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laskentatoimen ohjaus- ja hallintajarjestelmia voidaan hyoddyntaa yritysverkostojen ohjauksessa ja
hallinnassa. Tutkimuksessa myos selvitetddn mita haasteita ndiden menetelmien hyddyntamiseen
yritysverkostoissa sisaltyy.

Tutkimusaineistona on kaytetty aikaisempia tutkimuksia sekd tutkimusta varten tehtyja
haastatteluita. Tutkimukseen haastateltin neljasta yritysverkostosta henkil6itd, jotka vastasivat
verkoston toiminnasta. Haastatteluiden avulla pyritddn taydentdamaan kirjallisuuskatsauksen
pohjalta luotua teoriaa ja selvittdmaan kuinka verkoston ohjaus- ja hallinta hoidetaan
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yksiléllisten tarpeiden mukaan. Tama vaatii kuitenkin verkostolta osaamista ja halua kehittyé.

Verkostojen haasteet liittyvat sekd yritystasolle ettd verkostotasolle. Yritysten tuottaman
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tutkimussuuntaukset ja —tulokset ovat moniulotteisia ja vaihtelevia.
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The field of this study is utilization of management accounting controlling and coordinating systems
in inter-organizational networks. Most of the methods and techniques used in inter-organizational
relationships consist of management accounting and performance measurement methods and
systems. Controlling and coordinating network is important because it is a crucial factor of success
and a source of competitive advantage. Performance measurement, management accounting and
management control have mutual dependence which should be in consensus and balance.

Performance measurement and management accounting study in networks is relatively recent
study field which is why the research is quite dispersed. The aim of this study is to form a clear and
coherent general view of how management accounting controlling and coordinating systems can
be utilized in networks. It is also researched what kind of challenges are included using these
methods in networks.

The research material consists mostly of previous studies and the interviews of four different
networks made for this study. The interviews are meant to reinforce the theory which is based to
literature review of previous studies. It is also researched how the interviewed networks deal their
network control and coordination issues, which methods are being used and what challenges they
include.

Developing methods and performance measures in network environment is challenging because
the needs and challenges vary in every network. Instead of developing new methods for networks,
it is more about applying existing methods from new network perspective. Management accounting
methods have been developed for usage of individual companies, so they are not suitable to be
used as such in networks. They need to be modified according the networks individual needs which
require know-how and willingness to develop.

Challenges in networks are related to both individual company context and network context.
Information quality, accounting systems, know-how, resources and willingness to develop all needs
to be in good level in individual companies, in order to measure the whole network performance
reliable. Furthermore the network context includes challenges related to calculation technic,
methods and information change. The study of accounting in networks includes no coherent widely
accepted theory, since the research findings and orientation are multifaceted and varied.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Johdon laskentatoimen tutkimus yritysten verkostoymparistossa on suhteellisen
tuore ilmid, vaikka johdon laskentatoimella ja yritysverkostoilla on hyvin pitka
tutkimushistoria erillisina alueina (Tenhunen, 2006, 3). Yritysten véaliset rajat
ylittava yhteistyd eli yritystoiminnan verkostoituminen on noussut ilmién
yleistymisen myota viimeisten 20 vuoden aikana merkittavaksi tutkimuskohteeksi.
Tasta huolimatta verkostoitumisilmion vyleisyys ei ole saanut vastaavaa
tutkimussijaa johdon laskentatoimen alueella. (Tenhunen 2006, 11) Tassa
tutkimuksessa  selvitetédan kuinka johdon laskentatoimen ohjaus- ja
hallintajarjestelmia voidaan hyodyntdd yritysverkostojen ohjauksessa ja
hallinnassa. Ne koostuvat paaasiassa johdon laskentatoimen ja suorituskyvyn

mittaamisen menetelmista.

Suurin osa 1990- luvun johdon laskentatoimen tutkimuksista rajoittui yrityksen
rajojen sisdpuolelle (Cooper & slagmulder, 1998, 18). Nykytilanteessa tdma on
riittdmatonta (Tenhunen, 2006, 11). 1990-luvun puolessa valissa useat tutkijat
kuitenkin korostivat laskentatoimen tutkimuksen painopisteen siirtamista yrityksen
rajojen ulkopuolelle (Hakansson et al.,, 2010, 1). Esimerkiksi Otley et al.
tarkastelivat vuonna 1995 siihen asti tehtyd johdon kontrollin tutkimusta. Heidéan
mielestaan aikaisemmat johdon kontrolliin liittyvét tutkimukset sijoittuivat suuriin ja
hierarkkisiin  organisaatioihin, vaikka yritysten toimintaymparistdt olivat
muuttumassa; yritysten horisontaaliset rajat olivat muuttumassa vertikaalisiksi.
Nyky-yritysten tarpeisiin perinteiset ohjausjarjestelmat eivat riitd. (Otley et al. 1995,
39-40)

Anderson (2007, 490-491) on Kkirjoittanut artikkelin arvoketjun strategisesta
kustannusten hallinnasta. Han toteaa, etta johdon laskentatoimen tutkimus on
alkanut vasta hiljattain ottaa huomioon yritysten rajojen yli tapahtuvaa toimintaa.

Johdon laskentatoimessa on viime aikoina heratty tarkastelemaan yritysten, jotka



tekevat yhteistyotd yhteisen edun eteen, kustannusten hallintaa ja johdon

hallintaan liittyvia asioita.

Dekker (2004, 47) on kirjoittanut artikkelin yritysten valisten suhteiden hallinnasta.
Hanen tutkimuksensa tuo ilmi useita yritysten valisten suhteiden hallinnassa
kaytettavia menetelmid. Ne koostuvat paaasiassa johdon laskentatoimen
menetelmistdq, kuten taloudellisesta kannustinjarjestelmastd, suunnittelusta,
budjetoinnista, kustannuslaskelmista ja open book -menetelmastd. Taman
mukaan johdon laskentatoimella on keskeinen osa yritysten vélisen suhteiden
hallinnassa ja naméa suhteet ovat merkittavia johdon laskentatoimen tutkimukselle.

Tutkimuksen aihealue on siis erittdin ajankohtainen ja kiinnostava. Johdon
laskentatoimen menetelmat on alun perin kehitetty kaytettavaksi yritystasolla eli
yhden yrityksen rajojen sisapuolelle, joten on mielenkiintoista tutkia kuinka ne

soveltuvat kaytettavaksi useamman yrityksen yhteistydssa verkostotasolla.

Tassa tutkielmassa tarkastellaan johdon laskentatoimen ohjaus- ja
hallintajarjestelmien sovellettavuutta yritysverkostoissa johdon laskentatoimen ja
suorituskyvyn  mittaamisen  nakokulmista.  Tutkittavat menetelmat ja
suorituskykymittarit koostuvat paaasiassa johdon laskentatoimen menetelmista ja
laskentatekniikoista. Johdon laskentatoimen ja suorituskyvyn mittaamisen
suhdetta voidaan lahestya kahdesta suunnasta. Toisaalta johdon laskentatoimi
tarjoaa suorituskyvyn mittaamiseen tietoa ja tyokalut, ja toisaalta yksi johdon

laskentatoimen tehtévista on suorituskyvyn mittaaminen.

Seka johdon laskentatoimeen etta suorituskyvyn mittaukseen vaikuttavat johdon
kontrollitehtavan tarpeet. Taméa suhde voidaan myds nahda toisinpain niin, etta
tehokkaan johdon kontrollitentavan edellytyksena on johdon laskentatoimen
jarjestelman ja suorituksen mittausjarjestelman toimiminen sopusoinnussa
keskenaan ja ettd ne tuottavat laadukasta tietoa arviointia varten (kuvio 1). (Halir,
2012, 7) Simonsin (2000, 4-5) mukaan suorituksenmittausjarjestelméan

suunnitteleminen ja kehittaminen on osa johdon kontrollitehtavaa.
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Kuvio 1. Suorituskyvyn mittauksen, johdon laskentatoimen ja johdon
kontrollitehtéavan suhde (mukaillen Halir, 2012, 7).

Suorituskyvyn mittausta on tutkittu useilla eri alueilla, kuten strategisen
johtamisen, operationaalisen johtamisen, henkilostdjohtamisen,
organisaatiokayttaytymisen, tietojarjestelmien, markkinoinnin, rahoituksen seka
johdon laskentatoimen ja kontrollin n&kdkulmista (Marr & Schiuma, 2003, 680;
Franco-Santos et al. 2007, 784; Halir, 2012, 2). Suorituksen mittausjarjestelmat
littyvat seka johdon laskentatoimen etta tietojarjestelmatieteen tutkimukseen,
koska molemmat ovat tekemisissd suoritusmittausjarjestelmien suunnittelun,
kayton ja yllapidon kanssa. Kuitenkin aihetta on tutkittu enemman johdon
laskentatoimen nakokulmasta ja tietojarjestelmatieteen tutkimus aiheesta on viela
rajallista. (Salleh et al. 2010, 994)

Johdon laskentatoimen n&kokulmasta suorituksen mittauksessa on kyse
prosessista, jossa arvioidaan mitka yksikot onnistuvat hyddyntamaan taloudellisia
resurssejaan tehokkaasti ja saavuttamaan tavoitteensa. Markkinoinnin
nakokulmasta organisaatio saavuttaa tavoitteensa tyydyttamalla asiakkaidensa

tarpeet tehokkaammin ja paremmin kuin kilpailijansa. (Halir, 2012, 2)

Halir (2012, 6-7) nékee johdon laskentatoimen suorituksen mittauksen tydkaluna.
Suorituksen mittauksen tulisi palvella johdon ohjausjarjestelman useita eri osa-
alueita, kuten organisatorista tehtdvaa, suunnittelu-, kontrolli-, motivointi- ja
informaatiotehtavaa, joka liittyy kaikkiin edella mainittuihin tehtaviin. Johdon

laskentatoimi on hanen mukaansa suorituksen mittauksen informaatiotydkalu.



Perinteisen johdon laskentatoimen nakemyksen mukaan suorituskykymittarit
siséltavat vain taloudellista informaatiota, minka takia johdon laskentatoimen rooli
on vain osittainen suorituskyvyn mittauksessa. Nykyisin kuitenkin johdon
laskentatoimen rajat ulottuvat pidemmalle sisaltden esimerkiksi strategisen
nakokulman ja ei-taloudellista informaatiota. Druryn (2005, 18-19) mukaan yksi
johdon laskentatoimen tehtavista on tiedon tuottaminen suunnittelua, kontrollia ja
suorituksen mittausta varten. My6s Seal et al. (1999, 307) mielestad yksi johdon

laskentatoimen tehtéavista yritysverkostoissa on verkoston hyotyjen mitattavuus.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelma

Taman tutkimuksen tavoite on saada selked kokonaiskuva siitd kuinka johdon
laskentatoimen ohjaus- ja hallintajarjestelmid voidaan hyddyntaa yritysverkostojen
ohjauksessa ja hallinnassa. Aihetta kasitelladn johdon laskentatoimen ja
suorituskyvyn mittaamisen nakokulmista. Aihealueen tuoreuden takia siitd
julkaistut tutkimukset ja Kirjallisuus ovat viela kovin pirstaleisia ja hajanaisia, mika
tekee tutkimustyOsta haasteellista, mutta myds mielenkiintoista. Aiemmat
tutkimukset ovat keskittyneet yleensa johonkin suppeampaan aihealueeseen,
kuten tietyn laskentamenetelmén soveltamiseen tietyssa verkostotyypissa. Lisaksi
haastetta tuovat tutkimusalueen monimuotoisuus ja yritysten yhteistyohon liittyvien

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

Suomenkielisia tutkimuksia ei ole tasta aihepiirista julkaistu viela montakaan ja
suurin osa tutkimuksista on englanninkielisia. 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.
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Tutkimuksessa selvitetaan johdon laskentatoimen ohjaus- ja hallintajarjestelmien
tarjoamia hyoétyja ja niiden sisaltamia mahdollisuuksia seka niiden kohtaamia
haasteita yritysverkostojen ohjauksessa ja hallinnassa. Tutkimuksen tavoite
voidaan esittaa seuraavan tutkimuskysymyksen muodossa:
e Kuinka ohjaus- ja hallintajarjestelmia voidaan hyddyntaa yritysverkostojen
ohjauksessa ja hallinnassa?
Tutkimuskysymys on jaettu edelleen kahteen alakysymykseen, joiden on tarkoitus
tasmentad ja syventdd tutkimuskysymysta jakamalla se pienempiin alueisiin
tutkimuksen nakoékulman pohjalta. Alatutkimuskysymykset ovat:
e Miten ja mitkd johdon laskentatoimen menetelmat ja suorituskykymittarit
soveltuvat yritysverkostojen ohjaukseen ja hallintaan?
e Mita haasteita ndiden menetelmien ja mittareiden soveltamiseen sisaltyy

verkostotasoisessa ymparistéssa?

Johdon laskentatoimen menetelmat ja laskentajarjestelméat sekd suorituskyvyn
mittaus on kehitetty yritystason toimintaymparistoon, joten voidaan olettaa, etta
kaikki niista eivat sovellu kaytettavaksi sellaisenaan verkostoymparistoon.
Yritysverkosto muodostuu monesta toimijasta ja jokaisella toimijalla voi olla eri
intressit verkoston suhteen. Tarkoitus on siis selvittdd menetelmat, joita
verkostoymparistossa voidaan kayttaa, ja kuinka niitd voidaan hyddyntaa.
Verkostoymparistd asettaa myos haasteita johdon laskentatoimelle, koska sen
toimintaymparistdé on erilainen kuin yhden yrityksen sisainen toimintaymparisto.
Tutkimuksessa pyritdan selvittamaan naita haasteita seka etsiméan niihin

mahdollisia ratkaisuja.

1.3 Tutkimuksen rajaukset

Tama tutkimus kasittelee johdon laskentatoimen ohjaus- ja hallintajarjestelmien
hyddyntamista yritysverkostoissa. Johdon laskentatoimen alueelta tutkitaan seka
sen menetelmid ettd sen kontrollitehtdvaa. Johdon laskentatoimen menetelmilla
tarkoitetaan yritysten kayttoon kehitettyja laskentajarjestelmia ja -alustoja seka

muita sovelluksia, joiden avulla yritykset voivat mitata suorituskykydan, tuottaa
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laskelmia, analyyseja ja raportteja johdon paatoksenteon tueksi. Tutkimuksessa ei
rajauduta syvallisemmin mihinkaan tiettyyn menetelméén, vaan tarkoituksena on
esitella yritysverkostoihin soveltuvia ja niissd kayttokelpoisia menetelmia.
Kontrollitehtavalla puolestaan viitataan niihin keinoihin, joilla yrityksen toimintaa
voidaan ohjata ja valvoa. Kontrolliin liitetdan usein kasite luottamus ja monet
tutkimukset tarkastelevat luottamuksen merkitystd suhteiden kontrolloinnissa.
MyOs tassa tutkimuksessa tarkastellaan luottamuksen ja kontrollin valista
suhdetta. Ulkoisen eli rahoituksen laskentatoimen alue rajataan kokonaan

tutkimuksen ulkopuolelle.

Tutkimusta ei rajata johonkin tiettyyn yritysverkostoon, vaan Kkaikenlaiset
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 ilmién tuoreudesta ja aikaisempien tutkimusten hajanaisuudesta ja
pirstaleisuudesta. Tutkimusta ei mydskaan rajata tietynkokoisiin yrityksiin, tiettyyn
toimialaan tai maantieteelliseen alueeseen. Tutkimuksessa kaytetaan verkostojen
lisdksi kasitettd ’yritysten valiset suhteet’, joka on valjempi kasite kuin
yritysverkosto. Tama johtuu siitd, ettd suuri osa tutkimuksista kasittelee
laskentatoimea yritysten valisissd suhteissa. Yritysverkosto on yritysten valisia
suhteita kiinteampi ja yhtendisempi kokonaisuus, jolla voi olla vakiintuneita
kaytanteita.

1.4 Tutkimusmenetelma ja -aineisto

Tama tutkimus koostuu kahdesta osiosta; kirjallisuuskatsauksesta ja empiirisesta
osuudesta. Kirjallisuuskatsaus on tutkimuksen teoreettinen osuus eli
tutkimuskohteesta pyritddn hahmottamaan kasitteellisia malleja, selityksia ja
rakenteita aiemman tutkimuskirjallisuuden pohjalta (Jyvaskylan yliopisto, 2011).
Tarkoituksena on saada tutkimuskohteesta kokonaiskuva perehtymalla aiheesta
aikaisemmin julkaistuihin tutkimuksiin ja teoksiin. Kirjallisuuskatsauksessa

perehdytddn myds aiheesta aikaisemmin tehtyihin case-tutkimuksiin. Empiirisessa
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tutkimusosiossa tarkastellaan neljad erilaista yritysverkostoa. Siina pyritaan
selvittamaan kuinka niissd hoidetaan suorituskyvyn mittausta, millaisilla

menetelmilla ja mitd haasteita siihen liittyy.

Aihealueen tuoreuden takia Kirjallisuuskatsauksen tehtavdna on muodostaa
aihepiiristd selkea ja yhtendinen kokonaiskuva. Lahdeaineistona on kaytetty
aikaisempia tutkimuksia, jotka koostuvat padasiassa englanninkielisista
tutkimusjulkaisuista. Empiirinen  tutkimusosio toteutetaan haastattelemalla
yritysverkostojen operatiivisen puolen henkiloita ja taloushallinnon asiantuntijoita.
Tiedonkeruumenetelmana on kaytetty puolistrukturoituja teemahaastatteluita,

joissa aihealueet ovat ennalta maaritelty.

Puolistrukturoidulle haastattelulle on ominaista, ettd kysymykset ovat kaikille
haastateltaville samat, mutta vastausvaihtoehtoja ei ole, vaan haastateltavat
vastaavat omin sanoin. Teemahaastattelussa keskitytaan tiettyihin, ennalta
valittuihin aihepiireihin eli teemoihin, jotka ovat kaikille haastateltaville samat.
Olennaista ei ole kysymysten tarkka muoto ja jarjestys, vaan tietyistd teemoista
keskustelu. Teemahaastattelu on siis muita puolistrukturoituja haastatteluja

vapaampi haastattelumuoto. (Hirsjarvi & Hurme, 2008, 47-48)

1.5 Tydn rakenne

Ensimmainen luku on johdanto, jossa kasitelladn tutkimuksen taustaa, esitetaan
tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelma, asetetaan tutkimuksen rajaukset ja
maaritelladn tutkimusmenetelmé& ja -aineisto. Toinen luku kasittelee johdon
laskentatoimen ja suorituskyvyn mittaamisen hyddyntamista yritysverkostojen
ohjauksessa ja hallinnassa. Siind kasitellaan verkostoitumisen syitda, hyoétyja ja
erilaisia verkostomuotoja, jonka jalkeen tarkastellaan johdon laskentatoimen
tehtavia yritysverkostoissa ja verkostojen suorituskyvyn mittaamista. Luvussa
perehdytddn myds teoreettisiin 1ahestymistapoihin, joita voidaan soveltaa johdon
laskentatoimen  tutkimuksessa  yritysten  verkostoymparistossa. Lisaksi

tarkastellaan verkostojen hallintaa ja ohjausta laskentatoimen nakoékulmasta, mika
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kasittaa johdon laskentatoimen kontrollitehtavan, siihen liittyvat kontrollimekanismit

ja kontrolliin l&heisesti liittyvan luottamuksen.

Kolmannessa luvussa keskitytddan johdon laskentatoimen menetelmien
soveltamiseen yritysverkostoissa. Siind tarkastellaan erilaisia menetelmia, joita
verkostoymparistossa voidaan hyodyntdd seka sitd, miten niita voidaan kayttaa.

Liséksi tutkitaan mita haasteita yritysverkostot asettavat johdon laskentatoimelle.

Neljannessa luvussa kasitelladan neljan eri yritysverkoston haastattelutuloksia.
Luvussa esitellaan haastateltavat yritykset sek& niiden verkostot. Siina
perehdytadn verkostoitumisen motiiveihin ja verkoston toimintaan. Liséksi tutkitaan
verkoston vdlista tiedonvaihtoa ja yhteisia prosesseja, verkoston luottamusta ja
kontrollia, haastateltavan yrityksen ja verkoston taloushallinnon tilannetta seka
nita haasteita, joita verkostoissa esiintyy. Viimeinen Iluku pitad sisallaan

tutkimuksen yhteenvedon ja johtopaattkset.
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2 JOHDON LASKENTATOIMEN JA SUORITUSKYVYN MITTAAMISEN
HYODYNTAMINEN VERKOSTOJEN OHJAUKSESSA JA HALLINNASSA

Luvussa kasitellaan aluksi johdon laskentatoimea ja yritysverkostoja erillisina
alueina, jonka jalkeen perehdytaan johdon laskentatoimen tehtaviin
yritysverkostoissa. Seuraavaksi kasitelldadn suorituskyvyn mittaamista ja
suorituskykymittareita sekd kuinka nitd voidaan hyddyntaa yritysten
verkostotasoisissa toimintaymparistdissa. Taman jalkeen tarkastellaan teoreettisia
lahestymistapoja ja tutkitaan tarkemmin kontingenssiteoriaa ja
transaktiokustannusteoriaa. Kappale, joka ké&sittelee verkostojen hallintaa ja
ohjausta on merkittdva osa tata tyota. Siind perehdytaan tarkemmin johdon

kontrollitehtavaan ja kontrollimekanismeihin yritysten verkostoymparistoissa.

2.1 Johdon laskentatoimen maaritelma ja tehtavat

Laskentatoimi voidaan jakaa kahteen péadalueeseen: yleiseen laskentatoimeen,
josta kaytetdéan myos nimitysta rahoituksen laskentatoimi tai ulkoinen
laskentatoimi (financial accounting), ja johdon laskentatoimeen (management
accounting). Yleinen laskentatoimi perustuu yrityksen kirjanpitoon ja sen tehtava
on tuottaa tilinpaatds, 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 paatdksenteon tueksi

3. Tiedon tuottaminen suunnittelua, kontrollia ja suorituksen mittausta varten
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Johdon p&aatdksenteon 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 paatosten tueksi. Naita paatoksia ovat
esimerkiksi uusien tuotteiden ja palveluiden kehittdminen, uusien tehtaiden ja
koneiden investoinnit ja pitkdaikaiset 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, ettd suunnitellut
tavoitteet vastaavat toteutuneita lopputulemia. Kontrolliprosessi siis sisaltaa
tavoitteiden asettamisen ja suorituksen mittaamisen seké niiden valisen vertailun

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

2.2 Yritysten verkostoituminen ja erilaiset verkostomuodot

Yritysten valinen yhteistyd on kohtalaisen vanha ilmi6. Verkostoituminen on myds
monitahoinen ja kompleksinen ilmid, joka sijoittuu markkinoiden ja hierarkioiden
valiin. Verkostoitumista voi tapahtua kahdesta suunnasta: pienten yksikdiden
littyessa yhteen ja suurten yksikoiden 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 liiketoiminnan kehittdmisen kautta. Verkostoista haettavia hyotyja
ovat esimerkiksi oppiminen ja informaation hankkiminen, reagointivalmius nopeasti
muuttuviin toimintaymparistoihin, riskin jakaminen, paéasy uusille markkinoille,
uusien teknologioiden omaksuminen seka tietojen ja taitojen yhdistdminen.
(Vesalainen, 2006, 16-17)
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Vesalainen (1996, 18-27) esittda viisi erilaista yhteistyon perusmallia, joita ovat
kehittamisrengas, yhteistydrengas, projektiryhnma, yhteisyritys ja yhteisyksikko
(kuvio 2). Kehittamisrengas on pienyritysten yhteistydmalli, jonka tavoitteena on
osallistujien oppiminen ja tiedon valittdminen. YhteistyOrenkaan yrityksilla on
hallussaan yhteinen resurssi, johon Kkaikilla on kayttdoikeus. Yhteisilla
resurssihankinnoilla tavoitellaan kustannussaastéja. Projektiryhmén, jolle on
ominaista selva tyonjako ja yhteinen liiketoiminta, tavoitteena on yhteisen

strategisen kilpailuedun parantaminen markkinoilla.

Yhteisyrityksen (eng. joint venture) tavoitteena on saada aikaan kokonaan uutta
liketoimintaa ja hydtyna on myo6s riskin jakaminen. Yhteisyksikkd on sitovin
verkostomalli, silla siina toimivat yritykset toimivat ikdan kuin yhtena yrityksena
ulkopuolisen silmin. Yhteisyksikon tavoitteet voivat vaihdella, mutta ulospain
nakyvin hyoty voi olla kustannusedut, vaikka siséinen intressi kohdistuu yhteiseen

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

Kehittamisrengas  Yhteistydrengas Projektiryhma Yhteisyritys Yhteisyksikko
R « w4
[ = l\"\ . ~ ‘ / \ *
(O @) 7 X \ |
O O & Te \ AR
N—— # A K 4 eeoo0o0e |® ®

Kuvio 2. Yritysyhteistyon perusmallit (Vesalainen, 1996, 18).

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

network) ja operatiiviset verkostot (operative network).
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2.3 Johdon laskentatoimen tehtavat yritysverkostoissa

Caglion ja Ditillon (2006, 3) mukaan tiedonvaihto tarkeimpien kumppaneiden
kanssa menee paljon pidemmalle kuin mita perinteisesti sopimukseen
maaritelladn. Hintojen ja toimitusaikojen lisaksi vaihdetaan sek& suunniteltua etta
toteutunutta laskentatoimen tietoa, joka liittyy yritysten vdlisten toimintojen ja
prosessien koordinoimiseen. Tietoa vaihdetaan usein kuukausittain, viikoittain tai
jopa paivittéain. Tutkimuksessa todettiin, ettd verkostojen jasenet osallistuivat
budjetointiprosessiin, kontrolliprosessiin, operatiivisiin paatoksiin ja strategiseen
suunnitteluun.  Yhteisten prosessien lisdksi noin viidesosa tutkimukseen
osallistuneista yrityksista jakoi taloudellista informaatiota kesken&dan ja hieman

harvemmin jaettiin myds ei-taloudellista tietoa.

Seal et al. (1999, 307) maéaarittelevat johdon laskentatoimelle kolme tarkeaa
tehtavaaluetta verkostosuhteissa:

1. Tee itse / osta —paatos

2. Johdon laskentatoimi verkostojen johtamisessa

3. Verkoston hyotyjen mitattavuus

Johdon laskentatoimea voidaan kayttaa tee itse / osta —paatoksissa, mutta
luotettavien p&atosten tekeminen edellyttad, ettd sisdiset kustannukset on mitattu
oikein ja luotettavasti, mikd4 on haastavaa pitkissa ja monimutkaisissa
tuotantoprosesseissa. Kustannusinformaatiolla on vaikutusta
ulkoistamispaatoksen lisaksi myods verkostojen johtamisessa. Esimerkiksi open
book —menetelmén avulla voidaan alentaa kustannuksia ja etsia vaihtoehtoisia
kilpailukykyisempia toimintatapoja. Johdon laskentatoimella on tarkea merkitys

verkoston suorituksen ja hy6tyjen mittauksessa. (Seal et al., 1999, 307-310)

Ramosin (2004, 136-137) mukaan johdon laskentatoimen tarkeimmat
tehtavéaalueet suhteiden hallinnassa ovat:
1. Yhteistydon arviointi. Yhteistybsuhteen perustamista tai yllapitamista

arvioitaessa kaytetddn ennakoivaa (ex ante) arviointia ja jalkikateisarviointia
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(ex post) suhteen tarjoamista hyoddyista. Laskentatoimella on tarke& rooli
neuvotteluissa ja se auttaa arvioimaan jokaisen toimijan asemaa seka eri
vaihtoehtojen seurauksia.
2. Kustannustenhallinta. Yritysten valisia kustannusjarjestelmia tulisi kehittaa,
koska ne esimerkiksi:
e Luovat kanavia, joiden avulla kilpailullisia paineita voidaan siirtaa 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 kehittyessa 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 hyodtyjen suunnittelu ja valvonta
e Raportit saavutetuista tavoitteista esim. investointien tuottavuus,
kustannusten alentaminen, laatu.
e Suhteen laajentaminen uusille liiketoiminta-alueille, markkinoille tai

teknologioihin

Caglio & Ditillo (2010, 20-21) ovat tulleet case-tutkimuksensa perusteella
johtopaatokseen, jonka mukaan laskentatoimen informaation vaihtamisella on
verkostosuhteissa kolme tarkedd tehtavaaluetta. 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 pystytd&n toteuttamaan toimintoja ja toimimaan
yhteistydssé tavoitteiden saavuttamiseksi. Lisdksi informaatiota vaihtamalla

saadaan tietoa tuotanto-olosuhteista ja havaitaan poikkeamat. Kolmanneksi se voi
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avustaa paatoksenteossa, koska informaation vaihtaminen mahdollistaa eri

vaihtoehtojen vertailun ja avustaa osapuolten valisissa neuvotteluissa.

Caglion & Ditillon (2006, 4) tutkimustulokset viittaavat, ettd verkostoituneille
yrityksille johdon laskentatoimi nayttdad toimivan kahdessa eri roolissa
operationaalisella tasolla. Toisaalta se taydentda ja vahvistaa sopimukselle
perustuvaa suhdetta sekd vahentdd informaation ristiriitaisuuksia. Toisaalta, jos
osapuolilla on erilaiset tavoitteet ja taloudelliset nakékulmat, on tarve auktoriteettiin
pohjautuvalle kontrollille. Téatd tukee fakta, ettd laskentatoimen informaation
vaihtaminen tukee budjetointiprosessia, joka ylittdd organisaatioiden véliset rajat.
Liséksi se tukee lyhytaikaisten toimintasuunnitelmien koordinointia kuin myds

strategisten suunnitelmien maarittelemista.

Tutkimuksessa (Caglio & Ditillo, 2006) |oytyi tekijoita, jotka vaikuttavat johdon
laskentatoimen tiedonvaihtoon ja kontrollitehtavaan, verkostoissa:

1. Verkoston yritysten keskindisen riippuvuussuhteen aste; heikossa
riippuvuussuhteessa, jossa osapuolet ovat helposti korvattavissa ja suhteen
keskinaiset hyodyt ovat matalat, kontrollimekanismi on enemmaéankin
markkinaperustainen.

2. Tietamys yritysten  valisistd  prosesseista  (verkoston  yrityksilta
paakoordinointiyritykselle); mitd vahaisempi tietamys prosesseista, sita
enemman yritysten valinen kontrolli ja johdon laskentatoimen menetelmat
keskittyvat (output) lopputulemaan (esim. lopputuotteiden laatu ja maaréa tai
ulkoistetun toiminnon kokonaiskustannukset). Mita korkeampi tietdmys
prosesseista, sitd enemman kontrolli ja johdon laskentatoimen menetelmat
keskittyvat (input) tuotannontekijéihin (esim. henkil6kohtaisiin lahjoihin ja
raaka-aineiden laatuun) ja/tai prosesseihin ja kayttaytymiseen.

3. Suhteen kypsyys; suhteen etsinta ja valinta —vaiheessa osapuolet luottavat
hyvantahtoisuuteen ja kyvykkyyteen, joka pohjautuu kumppanin
maineeseen. Pitkédkestoinen suhteen luottamus pohjautuu osapuolten valilla

toistuvasti jaettavaan open book-tietoon.
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Lisédksi tutkimuksessa (Caglio & Ditillo, 2006) havaittiin, ettda johdon
laskentatoimen parissa tyoskentelevat taloushallinnon henkilét eivat ole suoraan
tekemisissa toisten verkoston jasenten kanssa, vaan toimintojen johtajat ovat
suoraan yhteydessa ulkoisiin kumppaneihin. Taloushallinnon henkilot tukevat
operationaalisia johtajia yritysten valisten toimintojen taloudellisessa arvioinnissa.
He myoOs koordinoivat oleellisen johdon laskentatoimen tiedon keraamista, ovat
vastuussa informaatiojarjestelmien suunnittelemisesta ja toimivuudesta seka

tiedon luotettavuudesta, ja verkostotason kontrollikaytannaista.

Tutkimus osoittaa, ettd johdon laskentatoimella on tarkeéa tehtéava yritysten valisten
suhteiden hallinnassa. Sita voidaan kayttaa yritysten rajojen ylittavien toimintojen
koordinoinnissa osapuolten vélisen kommunikaation ja neuvottelujen kautta. Sen
avulla voidaan luoda ympaéristo, joka edesauttaa ennalta maariteltyjen tavoitteiden
saavuttamista ja vahentda tiedon epatarkkuuta. Siitd on hyotya myos verkoston
paatoksenteossa ja vastuujakamisessa osapuolten kesken perustuen

suorituksenmittaukseen. Se auttaa myds kehittamaan luottamusta suhteissa.

2.4 Suorituskyvyn mittaaminen ja suorituskykymittarit

Suorituskyvylla  tarkoitetaan mitattavan kohteen menestymista  tai
tuloksentekokykyéa valituista nékdkulmista tarkasteltuna. Toisin sanoen se on
mitattavan kohteen kyky saavuttaa sille asetettuja tavoitteita. Mittauksen kohteena
voi olla esimerkiksi, konserni, yritys, liiketoimintayksikkd, osasto, yksild. (Lonngvist
et al. 2006, 19) Nykyisin myo6s yksittdisen yrityksen rajat ylittdva yritysverkosto on

tarkea suorituskyvyn mittaamisen kohde.

Suorituskyvynmittaus on prosessi, jossa selvitetdan tai maaritetddn jonkin
liketoiminnallisen tekijan tila siihen soveltuvilla tunnusluvuilla. Oleellista on tietda
tavoitteiden mukaiset menestystekijat, mitata niitd seka hyodyntdd mittareista
saatavaa informaatiota liiketoiminnan kehittdmisen tukena. Toiminnan
ohjaamisessa ja paatoksenteossa suorituskyvyn mittaus on merkittavassa

asemassa ja se onkin perinteinen johtamis- ja ohjaustydkalu. (Lonnqgvist et al.



21

2006, 11) Suorituksenmittaus on siis prosessi, jossa mitataan toiminnan
tehokkuutta ja suorituskykyd. Suorituksenmittausjarjestelman avulla kerataan
erilaista tietoa, jota kaytetddn esimerkiksi paatoksenteon tukena, johdon
kontrollitehtavaa varten, tulosten arvioinnissa, ihmisten motivoinnissa, oppimisen
virikkeend, koordinoinnin parantamisessa ja kommunikoinnissa. Suoritustavoitteet
voivat olla joko lyhyt- tai pitkdaikaisia. Suorituksenmittausjarjestelmista saatava
tieto auttaa johtajia strategian implementoinnissa vertailemalla toteutuneita
tuloksia tavoitteisiin ja paamaariin. (Simons 2000, 7, 12, 69; Neely et al. 1995, 81,
95)

Suorituskykymittareita voidaan luokitella monella eri tavalla ja usein ne jaetaan
taloudellisiin ja ei-taloudellisiin mittareihin. Taloudelliset mittarit pohjautuvat
rahamittaiseen tietoon ja niiden avulla yritys voi ohjata toimintaansa kohti
taloudellisia tavoitteitaan sek& valvoa tavoitteiden toteutumista. Taloudellisia
mittareita varten tieto saadaan usein esimerkiksi yritysten taloushallinnon
jarjestelmista tai tilinpaatostiedoista joko suoraan tai laskemalla. Taloudellisia
mittareita ovat esimerkiksi liikevaihto ja kayttOkate. Niitd vastaan on esitetty
kritiikkia esimerkiksi siita, ettd niiden antama on kuva on yksipuolinen koko
organisaation tilanteesta, ne ovat riittamattomia menestykselliseen toimintaan
ohjaamiseen, ne saattavat olla henkildstélle vaikeaselkoisia, ja niiden kayttaminen
voi johtaa lyhytaikaiseen voittojen tavoitteluun. Kritiikistd huolimatta ne ovat
yleisesti tunnettuja, luotettavia, vertailukelpoisia, laskentaperiaatteet ovat
vakiintuneita ja ne kertovat tarkeimmasta liiketoiminnan tuloksesta. (Lo6nnqvist et
al. 2006, 30)

Ei-taloudelliset mittarit liittyvat yrityksen muihin osa-alueisiin ja ne eivat perustu
rahamittaiseen tietoon. Niiden tarve huomattiin jo 1980-luvulla, mutta ne ovat
yleistyneet vasta 2000-luvulla, jonka jalkeen niiden osuus on kasvanut
kaytettavissa mittaristoissa suomalaisissa yrityksissa. Ei-taloudellisia mittareita
ovat esimerkiksi toimitusaika, varaston kiertonopeus ja asiakastyytyvaisyys. Niiden
kaytdossa on monia hyotyja. Ne esimerkiksi saattavat olla henkildstolle helpommin

ymmarrettavia ja konkreettisempia, jolloin ne voivat selventdd tavoitteiden
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viestintda. Niiden heikkouksiin kuuluvat se ettd niiden laskentaperusteet eivét ole
vakiintuneet, ne ovat epaluotettavia ja tulokset eivat ole vertailukelpoisia.
(L6nnqvist et al. 2006, 30-31)

Suorituskyvyn mittausjarjestelman suunnitteleminen ja kehittdminen on osa johdon
kontrollitehtavaa (Simons 2000, 4-5). Suorituskyvyn mittaaminen koostuu neljasta
eri vaiheesta (kuvio 3). Ensimmainen vaihe pitdd  sisallaan
suorituksenmittausjarjestelman suunnittelemisen eli mietitddn mitd halutaan mitata
ja mitk& mittarit soveltuvat tdhan tarkoitukseen. Seuraavassa vaiheessa pohditaan
kuinka mittariston kayttoonotto toteutetaan eli mita tietojarjestelmiltd vaaditaan ja
tarvitseeko henkilostéa kouluttaa. Kolmas vaihe koostuu mittariston kaytdsta
johtamisen tukitydkaluna ja toiminnan kehittdmisesta. Viimeisessa vaiheessa on
kyse mittariston vyllapitAmisesta eli tarvitseeko mittareita paivittdd toiminnan
muuttuessa, lisata tai poistaa niitd. (Lonnqvist et al. 2006, 12; Neely et al. 2000,
1142-1143)

Kuvio 3. Suorituskyvyn mittausjarjestelman suunnitteleminen ja kehittdminen
(mukaillen Neely et al. 2000, 1143)

Suorituskyvyn mittauksessa kaytettavien jarjestelmien hyddyntdminen yrityksissa

voi olla haastavaa, mutta se on viela monimutkaisempaa verkostoissa. Kahden tai
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useamman yrityksen toimiessa yhdessa on haasteellista méaarittaa kuinka
suorituksen mittaus toteutetaan, ja erottaa jokaisen yrityksen vaikutus yhteisesta
tuloksesta. Suorituskykymittareita kaytetaan suorituksen valvontaan, arviointiin,
palkitsemiseen ja parantamiseen. Esimerkiksi toimittajaverkostossa suorituksen
mittausjarjestelmilla ja kustannustiedon avulla voidaan arvioida kuinka hyvin
yhteisty6é on toteutunut ja maarittdd parannuskohteet seka kayttaa niita strategian
toteuttamisen tukena. (Anderson & Dekker, 2009, 292-298) Toimittajaverkosto voi
pyrkia alentamaan kustannuksia yhteisilla kustannusohjelmilla kahdella tavalla.
Ensinnakin yhteisty6td voidaan tehostaa muuttamalla yhden tai useamman
yrityksen toimintatapoja. Toiseksi voidaan etsia vaihtoehtoisia tapoja vahentéaa

tuotteen valmistuskustannuksia. (Cooper & Slagmulder, 2003, 27)

2.5 Verkoston suorituskyvyn mittaaminen

Verkosto taytyy olla hyvin suunniteltu ja johdettu, jotta se menestyisi. Tama
edellyttaa verkoston suorituskyvyn mittausta. Suorituskyvyn mittaus on ollut
keskeinen osa-alue operationaalisen johdon tutkimuksessa, koska silla on tarkea
tehtava strategian kayttoéonoton, suorituksen parantamisen ja paatoksenteon osa-
alueilla. Haasteena on kuitenkin maarittdd naihin tarkoituksiin sopivat taloudelliset
ja ei-taloudelliset mittarit. Suurin osa suorituskyvyn mittaukseen liittyvista
tutkimuksista kasittelee aihetta yhden yksittaisen yrityksen né&kokulmasta.
Yksittaisen yrityksen tarpeisiin soveltuvat suorituskykymittarit eivat valttaméatta

sovellu verkostoymparistéon. (Lima et al. 2011, 61-62)

Bitici et al. mukaan luottamus ja tieto ovat avaintekijoita verkostoissa, ja niihin
littyvat nakokulmat ilmaisevat kuinka suorituskyvyn mittaus eroaa yksittaisten

yritysten ja verkoston valilla.

e Strategian muodostuminen on pienin askelin eteneva jatkuva prosessi
e Johdon hierarkia on matala ja paatoksenteko on laajasti jaettu, johto

osallistuu taktisiin ja operationaalisiin paatoksiin



24

¢ Verkostoissa toimintojen pitdé olla tarkemmin koordinoituja ja synkronoituja
kuin yksittaisessa yrityksessa. Tarkedd on kayttaa sopivia suunnittelu- ja
ohjausjarjestelmid, jotka tukevat informaation jakamista ja kommunikaatiota

e Oppiminen ja uusi tieto jaetaan koko verkostossa yritysten rajojen yli

o Paatoksenteko on osallistuvaa, mika vaatii tiedon jakamista ja yhdistamista
(Bitici et al. 2005; Lima et al. 2011)

Tutkijoilla ja johtajilla on talla hetkella haasteita sopivien verkostotoimintaan
soveltuvien mittareiden kehittamisessa. Verkostoympariston
suorituksenmittaustutkimuksessa ei ole yhtenaista, laajasti hyvaksyttya teoriaa,
koska tutkimussuuntaukset ja -—tulokset ovat moniulotteisia ja vaihtelevia.
Verkostojen suorituskyvyn mittaus on talla hetkella haaste, koska siihen ei ole
olemassa konkreettista ratkaisua. Mittareiden maarittaminen verkostoille on
haasteellista yksildllisten ja kollektiivisten organisaatiomuotojen erojen takia. (Lima
et al. 2011, 62-65)

Lima et al. on lahestynyt verkoston mittaamista sen elinkaaren nakdkulmasta
(kuvio 4). Jokaiseen verkoston elinkaareen on liitetty aihealueita, joiden on

tarkoitus antaa suuntaviivat suorituskykymittareiden kehittamiseen.
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Verkoston Toiminta Tulosten
perustaminen arviointi ja
oppiminen
Informaation [ Toiminnot ] Taloudelliset tulokset
jakaminen
Yhteistvdn laatu
4 B
Sosiaalinen ja
taloudellinen
ndkékulma
\ J

Kuvio 4. Suorituskyvyn mittaaminen yritysverkoston elinkaarella (Lima et al. 2011,
73).

Verkoston perustamisvaiheessa yhteistybkumppaneiden on tarve vaihtaa tietoa
koko projektista kesken&éan ja myds asiakkaiden suuntaan, jotta osataan maarittaa
odotukset ja vaatimukset. Taman vaiheen paatavoite on maarittdd jokaisen
yrityksen roolit sekd asettaa maaraajat ja saannét verkoston toiminnalle.
Toimintavaiheessa jokaisen yrityksen tulee hallita toimintonsa, jotta se kykenee
hoitamaan oman osansa verkoston toiminnassa, mink& takia tdman vaiheen
paatavoitteet liittyvat laatuun ja toimitukseen. Elinkaaren viimeisessa vaiheessa,
tulosten arviointi ja oppiminen, taloudellisia ja sosiaalisia tuloksia voidaan arvioida
vasta kun projekti on loppunut. Tavoitteena on myds arvioida verkoston yritysten
yhteistyon toimivuutta. Talla tavoin yritykset oppivat kokemusten ja tulosten
pohjalta, jotta tulevaisuudessa ne voivat toimia entista tehokkaammin. (Lima et al.
2011, 73)

Edella kuvattu suorituksenmittaus sopii projektiluontoisesti toimiviin verkostoihin.
Pitkakestoisesti toimivien verkostojen on tarkeda mitata yhteistyon tuloksia myés

toiminnan aikana. Edellisen haasteena on esimerkiksi, etta taloudellinen
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lopputulos selvidd vasta verkoston toiminnan paattymisen jalkeen. Jonkinlaista
taloudellista seurantaa olisi oltava my6s toiminnan aikana, kuten budjetointia,
ennustamista ja tulosraportointia. Mitd pidempi yhteistyd, sita laaja-alaisempaa

seurannan tulisi olla.

Informaation jakamisen mittaamisessa voidaan kayttaa mittareina esim.
kollektiivisten paatdosten maaraa (esim. yhdessa tehtyjen paatdsten maara tai
kokousten maard), tietojarjestelmien kayttéa (verkoston hallinnassa kaytettavat
tietojarjestelmat), asiakkaiden vaatimusten tayttdminen (esim. asiakkaiden
tekemien valitusten méaaréd ennen toimitusta). Toimintojen mittaamisessa voidaan
kayttaa mittareina esim. viivastyspaivia (kuinka montaa paivaa yritykset ovat
tavoitteista jaljessa tai toimitusten viivastyminen), ulkopuolisten laatuvirheiden
maara (reklamaatioiden maaréa toimitusten jalkeen), laatuvirheistd aiheutuvia
kustannuksia. (Lima et al. 2011, 74-75)

Taloudellisia tuloksia voidaan mitata laskemalla jokaisen verkoston yrityksen
suhteellinen tai absoluuttinen tuotto verkostoyhteistydon seurauksena, ja
vertaamalla sitd arvioituun tuottoon, jonka yritys olisi saanut, mikali ei olisi
osallistunut  verkoston toimintaan. Yhteistyon laatua voidaan mitata
kyselytutkimuksella, johon jokainen yritys vastaa. Aihealueiden tulisi kattaa
seuraavat osa-alueet; sitoutuminen, koordinointi, luottamus, kommunikaation laatu
ja osallistuminen. Yritysten yhteenlaskettujen pisteiden summaa verrataan
maksimiarvoon, jolloin saadaan koko verkoston tulos. Sosiaalista ja taloudellista
nakokulmaa voidaan mitata laskemalla uusien tydpaikkojen maara, investoinnit
henkilostotoimintoihin ja kuinka paljon verkoston ulkopuolisiin resursseihin on
kulutettu rahaa. Suorituksen mittauksen kautta yritykset voivat oppia ja kehittaa

tulevaisuuden verkostotoimintaa tehokkaammaksi. (Lima et al. 2011, 75-77)
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2.6 Teoreettiset lahestymistavat johdon laskentatoimen verkostoympariston

tutkimukseen

Laskentatoimen tutkimukset yritysten valisissa suhteissa voidaan jakaa
rationalistiseen ja konstruktionistiseen lahestymistapaan tai naiden kahden
yhdistelmdan (kuvio 5). Rationalistinen lahestymistapa yritysten valiseen
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 yhdistdad molemmat lahestymistavat. (Vosselman & Van Der Meer-
Kooistra 2009, 267-268). Konstruktionistisen lahestymistavan kayttdminen ei
kuitenkaan sulje pois muiden teorioiden soveltamista. Esimerkiksi Seal et al.
(1999) tutkimuksen lahestymistapa on konstruktionistinen, mutta siina kaytetaan

transaktiokustannusteoriaa.

yritysten valisissa suhteiss

/askentatoimi ja kontroll\\

@tionalistinen Iahestymista@ @nstruktionistinen léhestymist@

‘ Laskentatoimen tutkimus J
a

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

/ \ ja muokkaamisessa

[Kontingenssiteoria]  [Transaktiokustannusteoria)

Kuvio 5. Laskentatoimen tutkimuksen erilaiset |&hestymistavat yritysten valisiin
suhteisiin (mukaillen Vosselman & Van Der Meer-Kooistra 2009, 267-268).
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Monet tdman aihepiirin artikkelit ovat olleet empiirisia tutkimuksia ja teoriapohja on
jaanyt heikoksi (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 lisdéantymassa.
(Hakansson et al. 2010, 3) Nayttaa kuitenkin silta, etta transaktiokustannusteoria
on kaikista kaytetyin teoria ja usein sen rinnalla kaytetdan muita teorioita
taydentamaan sita. Tassd  tutkimuksessa  perehdytddn  tarkemmin

transaktiokustannusteoriaan ja kontingenssiteoriaan.
2.6.1 Kontingenssiteoria

Kontingenssilahestymistapa 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 sisaltavat nykyaikaisen
nakokulman niihin ja tutkimukseen on siséllytetty uusia muuttujia, esimerkiksi
strategia. (Chenhall, 2003, 128)

Kuviossa 6 on esitetty perinteinen kontingenssiviitekehys, jota kutsutaan yleisesti
strategia-rakenne-suoritus  paradigmaksi. Kontingenssiteorian tutkimus on
tarkastellut ulkoisten ymparistotekijoiden ja sisaisten yrityskohtaisten tekijoiden
vaikutusta yritysten johdon laskentatoimen kaytanteisiin, kuten suunnitteluun ja
kontrolliin, suorituksen mittaukseen ja arviointiin sek& kustannusten hallintaan.
(Anderson & Lanen, 1999, 380-381; Kajuter & Kulmala, 2005, 181-182).
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Ulkoiset
ymparisto- Muut
tekijat tekijat

Organisaation rakenne @
Kilpailu- Johdon laskentatoimen kaytannot: w
2> | Sounnitiens ja Kontol > [ Suoritus

Suorituksen mittaus ja arviointi

G A Kustannusten hallinta
A

Sisaiset
yrityskohtaiset
tekijat

Kuvio 6. Perinteinen kontingessiviitekehys (Anderson & Lanen, 1999, 380).

Perinteinen kontingenssiviitekehys tarkastelee ulkoisten ja sisdisten tekijoiden
vaikutusta organisaatioon, joten sen nakdkulmana on yksittainen yritys. Verkostot
muodostuvat kuitenkin useista eri yrityksistd, mikd nostaa kokonaan uuden
nakokulman esille. Verkostonakokulmasta vaikuttavia tekijoitda on useita, jotka
eivat ole ulkoisia ympaéristo- tai sisaisia yrityskohtaisia tekij6itd, vaan enemmankin
verkostokohtaisia tekijoita. Niitd ovat esimerkiksi verkoston kontrollimalli,
osapuolten valinen luottamus ja osapuolten véliset kokoerot, jotka vaikuttavat
verkostossa kaytettaviin johdon laskentatoimen menetelmiin. (Kajlter & Kulmala,
2005,182).

2.6.2 Transaktiokustannusteoria

Transaktiolla tarkoitetaan tavaroiden ja palveluiden vaihdantaa.
Transaktiosuhteella tarkoitetaan kahden tai useamman osapuolen suhteellisen
pitkakestoista yhteistyotd, jossa toteutetaan transaktioita. (Vosselman & Van der
Meer-Kooistra, 2006, 319) Taydellisilla markkinoilla transaktioita eli vaihdantaa
voidaan tehda ilman transaktiokustannuksia. Tall6in informaatiota on saatavilla
iimaiseksi, paatoksenteko on jarkiperaista, aina on olemassa vaihtoehtoisia
toimittajia ja ostajia, ja eri ajanjaksolla tapahtuvilla transaktioilla ei ole

ajankohdasta johtuvia seurauksia. Kun nama ehdot eivat tayty, syntyy
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transaktiokustannuksia, koska transaktioita taytyy organisoida, jarjestella ja
kontrolloida itsendisten toimijoiden valilla. Transaktiokustannuslahestymistapa
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) keratéa informaatiota, maaritella osapuolten valiset sopimukset
ja ottaa huomioon mahdolliset tulevaisuuteen liittyvat tekijat seka jalkikateen (ex-
post) kontrolloida sopimuksen ehtojen tayttymistd. Kuitenkin epévarmoissa
olosuhteissa sopimusten muodostaminen ja toteuttaminen voi olla monimutkaista
ja kallista. (Johanson & Mattsson, 1987, 41)

Markkinoilla tehtavaan vaihdantaan sisaltyy siis transaktiokustannuksia, joita
aiheutuu esimerkiksi sopivan kumppanin etsinnastd, sopimusten laatimisesta,
sopimusten noudattamisen valvonnasta ja kontrolloinnista. Mitd suurempi
epavarmuus ja monimuotoisuus transaktioihin liittyy, sitd suuremmat kustannukset
ovat. Transaktiokustannuksiin littyy myds mahdollisuus toisen osapuolen
opportunistisesta kaytoksesta, mikali heille sellainen tilaisuus sallitaan. Tama
tarkoittaa, ettd toinen osapuoli tavoittelee omaa etuaan Vvilpillisesti ja
petoksellisesti. Opportunismista johtuvat transaktiokustannukset voivat olla
korkeita, jotka johtuvat yrityksistd ehkaista niitd, konfliktien selvittamisesta ja

menetetyista tuotoista. (Vosselman &Van der Meer-Kooistra, 2006, 320)

Transaktiokustannuksissa voidaan séastaa kahdella tavalla. Toinen on toimia
organisaation rajojen sisapuolella 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)
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Johdon laskentatoimi voi parantaa verkoston suorituskykyd osoittamalla
transaktiokustannusten pienentymisen vaikutuksen. Se kuinka laajasti, tarkasti ja
usein transaktiokustannusinformaatiota kannattaa laatia, riippuu verkoston
tilanteesta. Pysyvéat verkostot vaativat vahemman raportointia kuin verkostot,
joissa jasenten vaihtuvuus on suuri. Lisdksi maaraavassa asemassa olevat
jasenet saattavat vaatia yksityiskohtaisempaa tietoa, ja riskien ollessa suuria

laskelmilla on suurempi merkitys. (Bardy, 2006, 173-174)

2.7 Verkostojen hallinta ja ohjaus laskentatoimen nékékulmasta

Verkostojen kriittisend menestystekijana pidetaan verkostojen toiminnan kontrollia,
jonka tehokkuus on my0Os kilpailuedun l|ahde. Transaktiokustannusteoriaan
perustuvissa tutkimuksissa kontrolli jaetaan yleensa markkinoihin ja hierarkioihin,
jotka ovat toistensa &aripaitd. 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)

2.7.1 Verkostojen kontrollointi ja kontrollimekanismit

Useissa tutkimuksissa yritysverkostoja tarkastellaan siis hierarkia-markkinat —
akselin avulla, jossa yritysverkostot sijoittuvat niiden keskivélille muodostaen
eraanlaisen valimuodon eli "hybridin”. Tata samaa ilmi6ta voidaan lahestyd myds
"tee itse” tai "osta” -valinnan avulla. Osta vaihtoehto vastaa markkinoita, koska
talléin yritys ostaa 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

Idyh&sti ne ovat jarjestaytyneet. Ouchi on luokitellut kolme eri kontrollimuotoa,
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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 keskeisiné tekijoina ovat valvonta, ohjaus ja saannot.
Klaanimekanismi on enemmaéankin 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 yksiliden toimintaa.

Klaania voidaan kuitenkin verrata laajemmin verkostoymparistoon.

Klassisten kontrollimuotojen eli hierarkian ja markkinoiden lisdksi on siis uudempi
kontrollimuoto eli verkostosuhteet, joka asettaa laskentatoimelle aivan uusia
haasteita. Ongelmana on, etta kontrollimuodot eivat ole vain toisensa poissulkevia
vaihtoehtoja vaan toistensa yhdistelmid, ja yritysten véliset suhteet voidaan nahda
monella eri tavalla. Laskentatoimen nakokulmasta verkostosuhteiden kontrollointi
on ongelmallista, koska perinteinen laskentatoimi soveltuu maarattyihin ja
rajattuihin yksikdihin. 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
missa maarin tam& on mahdollista, riippuu saatavasta informaatiosta.
Paatoksentekijoiden saatavilla olevasta informaatiosta riippuu verkoston toiminnan
tehokkuus. (Hakansson & Lind, 2004, 53-54)
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Johdon ohjaus- eli kontrollijarjestelmat pyrkivat vaikuttamaan toimijoihin niin, etta
he toimivat mahdollisimman tehokkaasti transaktiosuhteessa, jolloin koko
transaktiosuhteen toiminta on mahdollisimman tehokasta. Yhteistyd on myds
organisaation siséisen 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;, etsintd-, sopimus- ja toteutusvaihe. Etsintdvaiheessa
etsitddn yhteistybkumppaneita ja hankitaan tietoa esimerkiksi mahdollisten
kumppaneiden kyvykkyyksistda ja maineesta. Sopimusvaiheessa solmitaan
sopimus toimitettavista tuotteista ja palveluista sekd molemminpuolisista
velvollisuuksista mahdollisesti jopa Kkirjallisesti. Toteutusvaiheessa suoritetaan

transaktioita eli tavaroiden ja palveluiden vaihdantaa.

Jokainen  vaihe siséltdd erilaisia  kontrolliongelmia.  Etsintdvaiheessa
kontrollijarjestelméan pitédé tukea sopivan kumppanin etsimistd. Sopimusvaiheessa
sovitaan toteutusvaiheessa kaytettavista kontrollijarjestelmista ja —prosesseista.
Tarkedd on suoritusten ja tulosten oikeanlainen valvonta. Toteutusvaiheessa
kontrollitoiminnot  toteutetaan kaytanndssa. Ymparistbn 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 nakokulmasta 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, jalkik&ateinen | Suorituksen mittaaminen | Henkilokohtainen
vaihe tarjouskilpailu ja valvonta, neuvottelu ja ohjaus,
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. Jalkikateen voidaan ajoittaisesti kayda viela tarjouskilpailuja, johon
muut markkinaosapuolet voivat osallistua. Nain myods kannustetaan nykyisia
toimittajia toimimaan tehokkaasti. Kontrollimekanismi, jota ulkoistava osapuoli voi
kayttaa toimittajaan nahden, on suorituksen saanndéllinen laadullinen ja
maarallinen mittaaminen ja arviointi. (Van der Meer-Kooistra & Vosselman, 2000,

59)

Byrokratiamekanismille ominaisia ovat normit, standardit ja s&annot. Potentiaaliset
toimittajat valitaan tarkoin maariteltyjen kriteerien pohjalta, jonka jalkeen he voivat
tehda tarjouksia ennalta maarattyjen menettelytapojen mukaan. Toimittajien
kanssa tehdaan yksityiskohtaiset sopimukset, joissa maaritelladn tarkasti suhteen

ehdot ja seuraukset. Maksu perustuu toteutuneeseen toimintaan tai suoritteeseen.
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Toteutusvaiheessa kontrollitytkalut tuottavat tietoa saanndllisesti valvontaa seka
suorituksen mittausta ja arviointia varten. Suoritusta ja toimintoja mitataan
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  kehittyvdt ajan kanssa tarkemmiksi.  Kontrollimekanismit  ovat
prosessiorientoituneita ja kulttuuriin pohjautuvia, ja suhdetta hallitsevat reiluuden
periaatteet. Kontrollimekanismit tahtaavat luottamuksen kehittamiseen. (Van der
Meer-Kooistra & Vosselman, 2000, 59)

Edella mainitut kontrollimallit yritysten valisissa suhteissa ovat niin sanottuja
“ihannetyyppeja”, mutta kaytanndssa niitd ei voida luokitella noin selkeéasti
tiettyihin ryhmiin, koska kaikkien kontrollimallien elementteja on loydettavissa
jokaisesta suhteesta. Kuitenkin voidaan olettaa, ettd 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  kontrollin  ja  kayttaytymisen  kontrolliin.  Lisaksi

kontrollimekanismeja voidaan kayttaa niin sanotusti etukateisesti ja jalkikateisesti.
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Taulukko 2. Yritysten valisten suhteiden muodolliset ja epadmuodolliset
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 pitaisi 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 menetelmistd, kuten
taloudellisista kannustinjarjestelmista, suunnittelusta, budjetoinnista,
kustannuslaskelmista ja open book —menetelmastda. Taméan mukaan johdon
laskentatoimella on merkittdva rooli yritysten valisten suhteiden hallinnassa.
(Dekker, 2004, 32, 47)

2.7.2 Luottamus yritysten valisissa suhteissa

Luottamus on liitetty |&heisesti yritysten valisiin suhteisiin ja niiden kontrollointiin.
Sitd on kasitelty laajasti myos aihepiirin tutkimuksissa eri nakodkulmista.

Rationalistisen lahestymistavan (esim. Dekker, 2004; Tomkins, 2001; Van der
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Meer-Kooistra & Vosselman, 2000) mukaan kontrolli ja luottamus ovat molemmat
valineitd epavarmuuden sietdmisessa ja kayttaytymiseen liittyvissa 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 nahda joko muodollisten kontrollimekanismien korvaajana tai
taydentgjana. Korvaavan nakemyksen mukaan luottamuksella ja muodollisella
kontrollilla on k&énteinen suhde eli mitd enemman suhteessa on luottamusta sita
vahemméan muodollisia  kontrollimekanismeja  tarvitaan ja  painvastoin.
Taydentavan nakemyksen mukaan kontrolli ja luottamus ovat sidoksissa toisiinsa
eli kun luottamuksen tai kontrollin taso nousee, tuloksena on korkeampi kontrollin
taso. Niiden n&hd&an siis vahvistavan toisiaan. (Dekker, 2004, 33-34) Van der
Meer-Kooistra ja Vosselman (2000) nékevéat 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 valisissd suhteissa, alliansseissa ja
monimuotoisissa  yritysverkostoissa. Hanen mukaansa Iluottamuksen ja
informaation valistd suhdetta voidaan kuvata elinkaarella, joka on kaannetyn U-
kirjaimen muotoinen (kuvio 7). Suhteen alkuvaiheessa sitoutuminen on yleensa
vahaisempad, jonka seurauksena myos suhteen purkautumiseen liittyvat riskit
ovat pienemmat kuin suhteen myohaisemmissa vaiheissa. Talldin myo6s
luottamuksen ja tiedon tarve on vahaisempaa. Suhteen kehityksen alkuvaiheessa
luottamuksen ja tiedon tarpeen valilla on positiivinen yhteys, koska luottamus ei
voi kasvaa ilman tiedon lisdantymista. Myohemmassa vaiheessa, kun luottamus
saavuttaa korkean tason, on todennakoista, etta suhteen yllapitamiseen tarvitaan

vahemman tietoa.
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Kontrolliin tarvittavan tiedon taso

A

>

Luottamuksen taso lisdantyy ajan myota

Kuvio 7. Luottamuksen ja informaation valinen suhde (Tomkins, 2001, 170)

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

kontrollin tarve vahenee, kun tietty luottamuksen taso on saavutettu.

Seal et al. (1999, 306-307) mukaan taloudelliselta n&dkdkannalta luottamuksen ja
informaation suhdetta voidaan ldhestya kahdesta suunnasta. Ensinnakin,
osapuolten valinen luottamus vahentaa neuvotteluiden ja valvonnan kustannuksia,
koska talloin ei ole tarvetta monimutkaisille sopimuksille. Toisaalta, jos sopimukset
voidaan solmia vahdisin kustannuksin, luottamuksen tarve vahenee. Talldin
johdon laskentatoimi voi edesauttaa ongelmakohtien maarittdmista, jolloin voidaan
turvautua enemman sopimuksiin  kuin luottamukseen. Laskentatoimen ja
suorituksenmittausjarjestelmien muodostaminen voivat vaikuttaa positiivisesti

yritysten vélisten suhteiden transaktioilmapiiriin.

Luottamuksen merkitysta yritysten valisissd suhteissa on myds kritisoitu.
Esimerkiksi Jakobsenin (2010, 96-97, 100, 119) mielesta luottamukseen
keskittyminen vahentdd joustavuutta ja resurssien saatavuutta, ja nain ollen
tuhoaa yritysten valisten suhteiden edut ja hyddyt. Hanen mielestdén valtaa tulisi
kayttda keinona suhteisiin liittyvien epavarmuuksien hallinnassa. Hallinnollisuus

muodostaa viitekehyksen vallan kaytdlle ja sitd voidaan toteuttaa laskentatoimen
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tekniikoiden, kuten budjetoinnin, kustannusjarjestelmien ja  suorituksen
mittausjarjestelmien, avulla. Johdon laskentatoimi tukee vallankaytt6a tuottamalla
tietoa, jota voidaan kayttda yhteistydn ehdoista neuvoteltaessa. Tama tarkoittaa,
ettd johdon laskentatoimi tavallaan luo osapuolten vdlille rajat, jotka yleensa
hamartyvat yritysten valisessa yhteistydssd. Taman ansiosta esimerkiksi
toimittajaverkostossa ostajayritys voi sailyttaa vallan itsellaén, vaikka toimittaja

olisi huomattavasti suurempi.
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3 JOHDON LASKENTATOIMEN MENETELMIEN SOVELTAMINEN
YRITYSVERKOSTOISSA

Kun yritykset muodostavat laheisia suhteita keskendan, muodostuu kokonaan
uudenlainen tilanne, josta vaaditaan seka laajempaa sisaista tietoa etta ulkoista
tietoa. Uudelle tilanteelle tyypillisid ominaispiirteitd on kasvanut monipuolisuus ja
tarve tyoskennellda yli yrityksen rajojen. Suhteisiin liittyvia mekanismeja ja
toimintoja taytyy jollakin tavalla pystyd kontrolloimaan. Tahan liittyy olennaisesti
tiedon tarve ja tiedon jakamisen tarve. Johdon laskentatoimen tekniikat ovat
tamankaltaisen tiedon tuottamiseen sopiva ja tehokas tapa. Viimeaikaisempien
johdon laskentatoimen tekniikoiden yhteinen piirre on niiden keskittyminen
toimintoihin ja prosesseihin seka yrityksen horisontaaliseen nakékulmaan, minka

ansiosta yritysten perinteiset rajat ylitetdan. (Ramos, 2004, 135, 137)

Tehokkaat johdon laskentatoimen menetelméat voivat luoda merkittdvaa arvoa
yritysten vélisille suhteille tuottamalla ajallista ja tarkkaa tietoa toiminnoista. Lisaksi
ne tuottavat tietoa suoritettavien toimintojen tehokkuudesta ja laadusta seka
johtajien ja operatiivisten yksikoiden 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 yrityksissa kaytossa olevien laskentajarjestelmien omaksuminen
kaikkiin muihin verkoston yrityksiin
e Verkostolle uusien laskentajarjestelmien  kayttoonotto, esimerkiksi
toimintolaskenta, arvoketjuanalyysi, tavoitekustannuslaskenta ja

suorituskykymittaristo sopivat hyvin naihin tilanteisiin

Monet uudemmista laskentatoimen menetelmista ovat keskittyneet vahvasti
toimintoihin tai prosesseihin, ja yritysten horisontaaliseen nakékulmaan. Joidenkin
menetelmien, kuten toimintolaskennan, tavoite on parantaa paatoksenteossa

kaytettdvaa informaatiota, kun taas toiset tekniikat, kuten suoritusmittaristo ovat
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keskittyneet kontrollitehtavaan. Uusien menetelmien tarkeimpié piirteitd ovat ei-
taloudelliset mittarit, ne huomioivat sekd historialliset ettd tulevaisuuden
tapahtumat, ja ne ovat prosessiorientuneita, jonka ansiosta ne pystyvat ylittdmaan
organisaatioiden rajat. (Axelsson et al., 2002, 54-55) Seuraavissa kappaleissa on
kéasitelty case-tutkimuksia, joiden tiedot on koottu liitteeseen 1. Tutkittavat
menetelmat on valittu silla perusteella, ettd niistd 10ytyy aiempia tutkimuksia ja

niiden on todettu soveltuvan yritysten verkostotasoiseen toimintaymparistéon.

3.1 Strateginen kustannushallinta

Toimitusketjujen kanssakdayminen voi olla joko transaktiopainotteista tai
suhdepainotteista. Transaktiopainotteinen kanssakayminen on lyhytkestoisempaa
toimintaa, jossa hinnalla on suuri painoarvo. Liséksi suhde ei ole kovin l&heinen ja
jokaista kauppaa kasitellaan uutena, eikd aikaisemmilla liiketoimilla ole merkitysta.
Suhdepainotteisessa kanssakdymisessa jokainen kauppa on osa suhdetta ja
suhteet ndhdéan osana verkostokontekstia. Yhteistyon kautta pyritddn
uudistumaan ja Iluomaan tehokkuutta. Suhdetoiminnan avulla pyritaan
saavuttamaan alhaiset kustannukset, kehittam&an 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 kustannuslaskentajarjestelmét
keskittyvat lahinna vain tuotteen kustannusten maarittamiseen (Cooper &
Slagmulder, 2003, 25). Yleistaen voidaan siis sanoa, etta tiiviiseen
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 k&sittdd organisatorisen

suunnittelun, tuote- ja prosessisuunnittelun, joiden avulla rakennetaan strategian
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kanssa yhteensopiva kustannusrakenne. Toimeenpaneva kustannushallinta
kasittdd suorituksen mittaamisen ja arvioinnin, jonka apuna kaytetaan erilaisia
mittaus- ja analysointityokaluja, kuten varianssianalyysi ja kustannusajureiden
analyysi. (Anderson, 2007, 481)

Hakanssonin ja Lindin (2004, 58-68) tutkimuksessa tarkasteltin Ericssonin ja
Telian muodostamaa allianssia. Yritykset olivat sopineet yhteistytsta sopimuksella
ja yhteistyota tehtiin maailmanlaajuisesti. Kayttéonotetut laskentatoimen
menetelmat olivat avainasemassa suhteen muodostamisessa. Verkostossa ei
kuitenkaan kaytetty kollektiivisia laskentatoimen menetelmid, kuten budjetointia tai
kustannusanalyyseja, tai lapindkyvyytta lisdavia menetelmia, kuten open book —
laskentaa tai tavoitekustannuslaskentaa. Sen sijaan yritykset kayttivat
"paallekkaistéd 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 tietojarjestelmad, joka keraisi vaadittavat tiedot yritysten
rajojen yli. Taman perusteella tutkijat kyseenalaistavat onko edes mahdollista
kehittaa sellaisia tietojarjestelmid. Suhteen kontrolli perustui monimutkaiseen
rakenteeseen, joka sisdlsi ominaisuuksia kaikkien kolmen kontrollimuodon

mekanismeista.

3.2 Open book —menetelma

Open book- eli niin sanotulla avoimet kirjat -menetelmalla tarkoitetaan
yhteistyokumppaneiden 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. Menetelmdd voidaan
soveltaa laajemminkin kuin pelkkiin kustannustietoihin. Tietoa voidaan jakaa myds

esimerkiksi tuottavuudesta ja tehokkuudesta, l&apimenoajoista, varastoista ja
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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,

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

Open book -menetelma on kohtalaisen uusi verkostoissa hyoddynnettava
menetelma. Kustannustieto on yleensa yritysten yksi luottamuksellisimmista ja
arkaluonteisemmista tietolahteista. (Kajuter & Kulmala, 2005, 182) Open book -
menetelmaa pidetaan yhtené verkostojen tarkeimmista menestystekijoista, etenkin
toimittajaverkostoissa. Sita 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 menetelméaa omien alihankkijoidensa
kanssa. Menetelma on otettu kaytt6éon 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
kehittam&an molemminpuolista luottamusta, joka mahdollistaa arkaluontoisten
tietojen vaihtamisen. Eurocar tarjoaa teknistd tukea ilmaiseksi alihankkijoilleen.
Liséksi Eurocar on kehittéanyt erityisia tyokaluja, jotka helpottavat kustannustietojen
paljastamisen ja analysoinnin, mink& takia koko prosessilla on olemassa
muodollinen rakenne. Esimerkiksi arvoketjukarttaan on merkitty alihankkijat,
materiaalivirrat ja jokaisen vaiheen tuottama lisdarvo. Liséksi yritys keraa jokaisen
verkoston vaiheen kustannustiedot, jotka koostuvat raaka-aineista, tydvoimasta,

kuljetuksista, pakkauskuluista, tutkimus- ja kehityskuluista, takuista ja
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yleiskustannuksista. Yksityiskohtainen tieto mahdollistaa  tarkeimpien
kustannustekijoiden tunnistamisen ja auttaa I6ytamaan mahdollisuuksia

kustannusten pienentamiseen.

Tutkimuksessa (Kajuter & Kulmala, 2005, 195-197) tarkasteltin my6s kolmea
suomalaista valmistusverkostoa, joissa paaurakoitsija oli ulkoistanut osan
toiminnoistaan. Naiden kolmen verkoston tarkastelun perusteella 16ydettiin kuusi
syyta miksi open book -menetelman kayttéénotto 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 pelkaavat, ettd heita kaytetaan 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  kaytettiin mahdollisten kustannussaasttkohteiden
tunnistamiseen ja asetetun tavoitehinnan saavuttamiseen. Johdon laskentatoimi
tuotti tietoa, jota kaytettiin hyddyksi neuvoteltaessa yhteistydn ehdoista. Toimittaja
perusteli open book —menetelman avulla hintansa ja sen avulla voitiin karsia
mahdolliset lisdarvoa tuottamattomat toiminnot. Lisaksi verkostossa hyodynnettiin
benchmarking-informaatiota, jonka avulla toimittajalle asetettiin paineita tuomalla
neuvotteluihin kustannustietoa markkinoilta. Open book- ja benchmarking -
menetelmien tarjoamaa kustannusinformaatiota  kaytettin  neuvotteluissa
loytdmaan hinta, joka muodostuu tuotteen valmistuksesta aiheutuvista

kustannuksista.
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Mouritsen et al. (2001, 223-238) tutkimuksessa tarkasteltin kahta pienta
innovatiivista korkean teknologian alan yritystda, jotka olivat ulkoistaneet
toimintojaan. Ulkoistamisen jalkeen molemmissa yrityksissa huomattiin tarve
kehittdd uusia johdon kontrollijarjestelmia verkostojen johtamisen tueksi. Open
book -menetelman hyotynd on kustannuslaskelmien kasvanut lapinakyvyys
verkoston osapuolten valilla. Toisessa yrityksesséa otettiin kayttéon open book -
menetelma, jotta tuotantoprosesseja pystyttiin valvomaan ja parantamaan niiden
joustavuutta. Yllattden huomattiin, etta ulkoistaminen ja open book -menetelméa
lisasivat tuotantoprosessien lapinakyvyyttd, kun niitd pystyttiin tarkastelemaan
"ulkopuolisen silmin”. Uusien tietojen valossa yrityksen strategiaa, teknologiaa ja
organisaatiota arvioitiin uudelleen. Tuotekehityksessa vahennettiin 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
oli toimittajayrityksen kustannusten alentaminen kuudella prosentilla vuodessa
kolmen vuoden ajan. Open book -menetelmén avulla oli tarkoitus seurata
kustannusten alentamista ja hyotyjen oikeudenmukaista jakautumista. Yritykset
sopivatkin sen kayttoonotosta, mutta kuitenkin tutkijoiden tarkastelujakson
paatyttya sitd ei ollut vielak&dan otettu kayttoon. Vaikeuksia open book -
sopimuksen toteuttamisessa tuotti molempien yritysten sisaisten

kustannuslaskentajarjestelmien heikkoudet.

Caglio ja Ditillo (2012, 61-62, 73) ovat selvittdneet tutkimuksessaan syitd miksi
yhteistyoté tekevét yritykset "avaavat kirjansa” ja vaihtavat johdon laskentatoimen
informaatiota. Aiemmissa tutkimuksissa on selvitetty muuttujia yritystasolla, mika
jattad huomiotta yhteistyota tekevien yritysten yksildiden vaikutuksen tehtéaviin ja
toimintoihin sekd heidan suhteidensa vaikutuksen open book -menetelmaa
kayttbonotettaessa, mutta tadssa selvitettin myos yrityksissa toimivien yksildihin
littyvia muuttujia. Tutkimuksessa tarkasteltiin eri muuttujien, esimerkiksi tehtavien

riippuvuussuhteen ja analysoitavuuden, tydéryhmien riippuvuussuhteen ja suhteen
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keston, vaikutusta yritysverkoston yksittdisten toimijoiden tehtéviin ja suhteisiin.
Lisédksi tutkitaan yritystason muuttujia, esimerkiksi varojen/omaisuuden
spesifisyys, taloudellisen riippuvuuden aste, sopimuksen olemassaolo ja sen
kattavuus seka yrityksen koko, joiden tiedetaan vaikuttavan taloudellisen
informaation vaihtamiseen. Lisaksi tutkimuksessa otetaan huomioon seké& ostajan
ettd toimittajan nakokulma ja tietoa kerattiin kaikilta yksililta, jotka olivat

tekemisessa taloudellisen informaation vaihtamisen kanssa.

Tutkimuksessa todettiin positiivinen suhde tehtavien riippuvuussuhteen ja johdon
laskentatoimen informaation maéaran kanssa, kun taas suhteen keston kanssa oli
kadanteisen U:n muotoinen suhde. Myds tehtdvan analysoitavuuden kanssa on
positiivinen suhde, kun taas tiimin riippuvuussuhteen kanssa ei ole yhteytta johdon
laskentatoimen informaation maaran kanssa. Yrityksen koolla on positiivinen
suhde vaihdettavan johdon laskentatoimen informaation kanssa. Varojen
spesifisyydella ja taloudellisella riippuvuudella on negatiivinen suhde jaettavan
taloudellisen informaation kanssa. Sopimuksen olemassaololla on positiivinen

suhde, kun taas sen kattavuudella ei ole merkittdvaa vaikutusta.

Tutkimuksen (Caglio& Ditillo, 2012, 61-62, 73) tuloksilla on merkittdvaa vaikutusta
luotaessa yritysten vélisen johdon laskentatoimen tiedonvalityksen mallia. Mikali
malli perustuu yrityksissa toimivien yksildiden ’keskiverto” tehtavalle tai
"tyypilliselle” suhteelle, seurauksena yritysten valisessa tiedonvaihdossa voi olla
tehokkuuden ja hyotysuhteen negatiiviset vaikutukset. Jos ei oteta huomioon
yksildiden tehtavien ja suhteiden erityisia ominaisuuksia, riskind on johdon
laskentatoimen informaation liilan suuri maard toimintojen kontrollointiin
(hy6tysuhdeongelma) ja liian alhainen tiedon m&éara (tehokkuusongelma). Lisaksi
jos yksildiden valisten suhteiden pituutta ei oteta huomioon, tuloksena voi olla
hyodytonta ja kallista tiedonvaihdantaa. Vain ottamalla huomioon, ettd yritykset
muodostavat moniulotteisen verkoston, jossa on erilaisia tehtavia ja eri yksildiden
muodostamia suhteita, on mahdollista luoda edellytykset johdon laskentatoimen

tiedonvaihtamista varten.
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Tutkimuksessa tultin  siihen johtopdatokseen, etta johdon laskentatoimen
tiedonvaihto ei voi perustua vai muodollisiin ja IT-pohjaisiin ratkaisuihin, vaan
yksildiden valisilla suhteilla ja tiedonvaihdolla on merkittava vaikutus yritysten

valisten suhteiden hallinnassa ja hoitamisessa.

Tutkimuksessa painotettiin yksildiden valisten suhteiden merkitystd, mutta onko
yrityksilla aikaa, resursseja, tietotaitoa ja halukkuutta paneutua niin syvélle
luodessaan verkostolle toimintamallia ja informaatiojarjestelmad. Liséksi
vaadittava tutkimusty0 voi tulla kalliiksi ja siitd saatavat hyddyt voivat jdada
pieniksi.

3.3 Tavoitekustannuslaskenta

Tavoitekustannuslaskenta on kustannusjohtamismenetelma, jota on sovellettu jo
1960-luvulta l&htien. Perinteisen kustannuslaskennan tavoite on selvittaa
toteutuneet kustannukset, mutta tavoitekustannuslaskennan tavoite on
tulevaisuuden,  tuotekehitysvaiheessa  olevien  tuotteiden  kustannusten

selvittdminen ja pienentdminen. (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. Pyritd&n saavuttamaan ennalta maaritetyt tavoitekustannukset

Tavoitekustannuslaskennalla on vahva organisaatioiden valinen painopiste ja sita
kaytetadn usein paamenetelmana yritysten valisessa kustannusjohtamisessa.
Tavoitekustannuslaskentaa voidaan kayttaa esimerkiksi niin, etté valitaan jokin
toimitusketjun toimija, esimerkiksi tuleva asiakas, lahtokohdaksi ja mietitaan taman
asiakkaan valintoja tuotteeseen liittyen, kuten sen ominaisuudet ja kustannukset.

Liséksi mietitddn kuinka tuotteesta saadaan houkutteleva asiakkaalle ja mita sen
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valmistaminen vaatii tuottajalta ja muilta yhteistydkumppaneilta. N&in verkoston
kaikki jasenet ovat osallisena tavoitekustannuslaskennassa.
Tavoitekustannuslaskenta liittyy siis useiden yritysten yhteistyéhon kustannusten
hallinnassa. Menetelma mahdollistaa koko arvoketjun eri vaiheiden kustannusten
ja arvon tuottamisen tarkastelemisen. (Axelsson et al., 2002, 55) Lisaksi 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 tuotekehitystyohon.
Yrityksessa tajuttiin kuitenkin pian, ettd oli merkityksetbntd vaatia toimittajia
paasemaan tavoitekustannuksiin tuotekehitystoiminnassa teknologian runsauden
ja monipuolisuuden takia. Yrityksessa alettiin soveltaa funktionaalista analyysia,
jonka avulla pystyttiin ohjaamaan toimittajien tuotekehitysta kohti yrityksen omia
teknologisia  kehitysintressejd.  Funktionaalinen analyysi liittyy laheisesti
tavoitekustannuslaskentaan, silla siind analysoidaan tuotteen toiminnallisia
ominaisuuksia, jotka ovat tavoitekustannuslaskennan kohteita. Funktionaalinen
analyysi muokkasi yrityksen ymmartamysta kuinka hyddyntaa teknologiaa ja
kyvykkyyksia. Sen myota yrityksen rooli muuttui teknologian kehittgjasta

teknologian koordinoijaksi.

3.4 Toimintolaskenta

Toimintolaskennassa on vahva syy-seuraus -suhde, joka tuottaa arvokasta tietoa
yritysten valisiin p&atdksentekotilanteisiin, koska eri toimintojen taloudelliset
seuraukset ovat paremmin nahtavissd. Toimintolaskenta erottaa luotettavasti
ostetun tuotteen ominaisuuksien ja toimittajan toiminnasta aiheutuneet
kustannukset. Toimintolaskennan avulla pystytaan tuottamaan paljon tarkempaa

kustannustietoa kuin perinteisella kustannuslaskennalla. Valitut kustannusajurit
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voivat vaikuttaa kayttaytymiseen, koska kustannusten muodostuminen on
helpompi ymmartaa. Toimintolaskenta liittyy l&heisesti
tavoitekustannuslaskentaan ja open book -menetelmééan. Yhdessa maariteltyihin
kustannustavoitteisiin voidaan paasta toimintolaskentaa kayttamalla. Sen avulla
voidaan saavuttaa tiukempi kustannuskontrolli, koska sen avulla voidaan jaljittaa ja
arvioida toimintoja tuote- ja toimittaja-tasolla. Toimintolaskennan taytta potentiaalia
varsinkin verkostoymparistossa ei viela hyddynneta. (Axelsson et al., 2002, 56-57)
Toimintolaskenta  parantaa yleiskustannusten kohdistamista toiminnoille,
prosesseille, tuotteille, palveluille ja asiakkaille. Lisaksi se my6s mahdollistaa
jokaisen toimijan tuoman lisdarvon tunnistamisen, kuten tuotesuunnittelun ja
kehityksen, joka lisda lopputuotteen arvoa sekd vahentaa sisaisia kustannuksia,

kuten tarkastus- ja kasittelykustannuksia. (Ramos, 2004, 135-136)

Dekker ja Van Goor (2000, 45-49) tarkastelivat verkostoa, jossa kehitettiin
toimintolaskentamalli.  Hollantilaisen  laadkealan  tukkumyyjan  aloitteesta
toimitusketjun kolmella eri tasolla toimivat yritykset (tuottaja, tukkumyyja ja nelja
jalleenmyyjaa) paattivat kehittdd toimintolaskentamallin  ketjun logistiikan
kustannusten laskemiseen. Mallin kehittdmisessd perusajatuksena oli ilmoittaa
yritysten kustannustieto samankaltaisin termein, jotta toimintojen kustannustietoa
voitaisiin verrata suoraan keskenaan. Malli kehitettiin toimitusketjun toimintojen
muutosten vaikutusten analysointia varten eli kuinka muutokset tietyissa

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 jasenteleméan tietoa uudelleen ja arvioimaan
joitakin kuluja tarkempien tietojen puuttuessa. Malli oli siis lilan karkea antamaan
tarkkaa tietoa kustannusten muutoksista, mutta se tuotti kayttokelpoista suuntaa
antavaa tietoa odotetuista kustannusten muutoksista paatoksentekoa varten.
Mallin toimivuuden kannalta oli tarkead, etta toiminnot ja kustannusajurit vastasivat

todellista tilannetta. Mallin avulla voitiin esimerkiksi havainnollistaa kuinka tiettyjen
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toimintojen suoritusta parantamalla saadaan aikaan kustannussaastoja koko
ketjun kustannuksissa. (Dekker & Van Goor, 2000, 45-49)

Malli sisdlsi my0s joitakin heikkouksia ja rajoitteita. Mallissa kasiteltiin vain
logistiikan toimintoja, vaikka muutkin toiminnot vaikuttivat niiden kustannuksiin.
Malli ei myodskaan sisaltanyt tarkkaa informaatiota, joten tuloksia ei saanut tulkita
kuten tarkkoja laskelmia, vaan enemmankin suuntaa antavana tietona
kustannusten muutoksista. Vaikka malli laadittin kayttdmalla samankaltaisia
termeja, se ei tarkoita, etta 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 myds huomioida, ettd toimintojen muutokset saattavat
aiheuttaa muutoksia kustannusajureiden arvoissa. Verkoston yritykset kayttivat
mallin tuottamaa informaatiota paattdessaan toimintojen uudelleenorganisoinnista.
(Dekker & Van Goor, 2000, 45-50)

3.5 Tasapainotettu suorituskykymittaristo

Kaplanin ja Nortonin (1996, 75-76, 85) esittelemd Balanced Scorecard eli
tasapainotettu suorituskykymittaristo (kuvio 8) siséltaa nelja nakokulmaa;
taloudellisen, sisaisten prosessien, oppimisen ja kasvun seké asiakasnakokulman.
Mittaristo taydentaa perinteista taloudellista nakokulmaa tarkeilla ei-taloudellisilla
mittareilla, jotka ovat yrityksen kasvun ja menestyksen kannalta tarkeita.
Mittaristoa  voidaan kayttda esimerkiksi strategian  paivittdmiseen ja
selkiyttamiseen, strategian viestimiseen yrityksessa, yksittdisten tavoitteiden
linkittamiseen strategiaan ja pitk&aikaiseen strategiseen suunnitteluun.
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Kuvio 8. Tasapainotettu suorituskykymittaristo (mukaillen Kaplan & Norton, 1996,
76)

Suorituskykymittaristoa voidaan muokata niin, ettéd se soveltuu kaytettavaksi koko
verkoston suorituskyvyn mittaukseen. Suorituskykymittariston yritystason siséista
nakokulmaa voidaan laajentaa koskemaan koko verkoston seka toimintojen valista
nakokulmaa ettd kumppanuuden nakokulmaa. Tama motivoi tarkastelemaan
yrityksen menestysta osana koko verkoston menestystd. Seuraavana on lueteltu
esimerkkeja millaisia mittareita eri ndkokulmat voivat sisaltda. Esimerkit soveltuvat
toimittajaverkostoihin. (Brewer & Speh, 2000, 84-89)

Asiakasnakokulmassa mittareina voidaan kayttaa esimerkiksi:
e Asiakaskontaktien maaréé (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)
o Asiakkaan kokema arvo (tutkii asiakkaan kokemaa arvoa verkoston
suorituskyvysta laadun, ajoituksen ja joustavuuden suhteen verrattuna

asiakkaalle koituvaan kustannukseen)
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Sisaisten prosessien nékokulmassa mitataan koko verkoston suoritusta ja
mittareina voidaan kayttaa esimerkiksi:

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

e Verkoston tehokkuuden kierto (suhdeluku: arvoa lisdava aika yhteensé/aika
toimitusketjussa yhteensa, tavoitteena paastd mahdollisimman lahelle
arvoa 1, jolloin verkostossa ei ole arvoa lisddmatonta toimintaa).

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

kustannussaastoihin)

Oppimis- ja kasvunakoékulmassa mittareina voidaan kayttaa esimerkiksi:

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

e Jaetun tiedon maara (voidaan kayttad rohkaisemaan verkoston jasenia
luomaan yhteinen kieli erilaisten prosessien hallintaan; tiedon jakaminen on
elintarkedd verkostolle, koska se mahdollistaa paallekkaisyyksien
poistamisen, kustannusten leikkaamisen, havikin pienentamisen ja
joustavuuden)

¢ Kilpailevien teknologioiden suorituskyky (vertailemalla uusia, kilpailevia
teknologioita voidaan arvioida mitkd niistd saattavat olla uhka verkoston

toiminnalle)

Taloudellisen ndkékulman 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

tyovoimaan, tuotoiksi kassaan; tdman mittarin avulla osapuolet nakevat
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kuinka verkosto suoriutuu tehtavistaan ja kannustaa tekemaan yhteistyota
verkoston muiden jasenten kanssa)
e Asiakaskohtaisen myynnin kasvu ja tuottavuus (mittaa jokaisen merkittavan

asiakkaan vuotuista myyntia ja tuottoa)

Tama uusi verkostotasoinen lahestymistapa tarjoaa nelja hyotya. Ensinnakin se
painottaa yritysten valisten toimintojen tarkeyttd, auttaa yhteistyon tehokkuuden
maarittAmisessa, ja toimintojen koordinoimisessa ja yhdistamisessa. Toiseksi se
kasvattaa todennakdisyytta, ettd tasapainotettua lahestymistapaa kaytetaan
verkostojen hallinnassa. Kolmanneksi esimerkkimittarit voivat innostaa johtoa
kehittdmaan uusia mittareita verkostojen yksildllisiin tarpeisiin. Neljdnneksi tama
lAhestymistapa auttaa verkostoja keskittdm&&dn huomionsa saavuttamaan
tavoitteita, jotka ovat tyypillisten yritystasolla kaytettyjen suoritusmittareiden
ulkopuolella. (Brewer& Speh, 2000, 91)

Haasteen tasapainotetun suorituskykymittariston kaytdossa saattaa muodostaa ei-
taloudellisten mittareiden mittaustulosten luotettavuus, koska mittausperinteita,
vakiintuneita saantdja ja menettelytapoja ei oikeastaan ole olemassa. Huonosti
suunnitellut mittarit voivat johtaa epatoivottuun kayttaytymiseen. Lisdksi 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)

Myds Carpinetti et al. (2008, 409) ovat Kkehittaneet tasapainotetun
suorituskykymittariston  pohjalta  yritysverkostojen mittaukseen  soveltuvan

mittariston (kuvio 9).
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Kuvio 9. Verkoston suorituskyvyn mittari (Carpinetti et al. 2008, 409).

Se sisaltaa nelja eri nakdkulmaa. Taloudellisten ja sosiaalisten tulosten mittarit
littyvat lopputuotteeseen, tydvoimaan ja kaikkeen, joka tuo taloudellisia ja
sosiaalisia hyotyja. Yksittaisten yritysten suorituskyvyn mittarit liittyvat verkoston
yksittaisten yritysten kasvuun ja kilpailukykyyn, joita mitataan seka taloudellisilla
etta ei-taloudellisilla mittareilla. Koko verkoston tehokkuuden mittarit liittyvat koko
verkoston yhteistyon taloudellisuuteen ja toimintaan. Sosiaalisen paaoman mittarit

liittyvat kulttuurisiin arvoihin, kuten luottamus ja yhteisty6

3.6 Johdon laskentatoimen haasteet yritysverkostoissa

Yritysyhteistyd on hyvin monimuotoista. Loyhimmilladn se voi olla harvoin
tapahtuvaa tietojen ja ideoiden vaihtamista ja tiivimmilladn toimintaa yhteisesti
omistetun yksikon sisalla. Tamén seurauksena erilaisten verkostojen tarpeet
laskentatoimen soveltamiselle ovat hyvin erilaisia. Verkostojen monimuotoisuuden
ja heterogeenisyyden takia verkostotason seuranta- ja laskentajarjestelmien
kehitys on jaanyt heikommaksi kuin yritystasolla. Joidenkin tutkijoiden mielesta ei

ole edes tarvetta lahtea kehittama&n kokonaan uusia laskentajarjestelmia.
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(Tenhunen, 2002, 2) Esimerkiksi Tomkins (2001, 185) on sita mieltd, ettéa uusille
laskentatoimen menetelmille verkostoissa ei ole tarvetta, vaan tarve on
enemmankin Kkartoittaa suunniteltujen ja toteutuneiden tavoitteiden vaikutusta.
Myds Caglion ja Ditillon (2006, 5) empiiristen tutkimustulosten pohjalta vaikuttaa
silta, etta ei ole tarvetta kehittdd uusia laskentatoimen ja kontrollin tekniikoita
verkostoille. Tehokkaampaa on kayttdd nykyisia olemassa olevia johdon

laskentatoimen menetelmia rajojen yritysten ylittavina versioina.

Verkostoissa sovellettavan laskentatoimen tutkimus on monimutkaista ja
haastavaa, koska yritysverkostot itsessddn ovat varsin heterogeeninen
tutkimusalue ja verkostoitumista seuraavan kokonaishyddyn mittaaminen pitkalla
aikavélilla on hyvin hankalaa. Mikali 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 yhteisyksikk66n 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 kaytdssd olevien
laskentajarjestelmien kayttokelpoisuus, tuotettavan informaation laadukkuus
(esim. kustannuksista ja lapimenoajoista) seka yritysjohdon tietotaito, resurssit ja

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

A Yrityskonteksti Kaytannon 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 Tarjolla olevat verkostolahtdiset menetelmat ja
haasteet 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 liikkevaihdon
maarittdmisesta, kun verkoston jasenilla on kaupankayntia myds verkoston
ulkopuolella eli niin sanottua verkoston ohivirtausta. Liikevaihtoa laskettaessa on
huomioitava myos verkoston kaupankaynnin sisdiset katteet. Ohivirtauksen ja
sisdisten katteiden tarkasteluun ei riitd ainoastaan tilinpaatés, vaan tarvitaan
lisaksi verkoston sisdisen kaupankaynnin erillista seurantaa. Menetelmiin liittyvilla
haasteilla tarkoitetaan, ettei yritysverkostojen kayttoon ole olemassa yksinkertaisia
menetelmid 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; Varamaéki et al., 2003, 32)
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4 NELJAN YRITYSVERKOSTON TUTKIMUSHAASTATTELUT

4.1 Tutkimusmenetelma ja -aineisto

Taman tutkimuksen empiirinen osuus toteutettiin tutkimalla neljaa eri yritysta, jotka
kuuluvat yritysverkostoon. Haastateltavat yritykset valittin niiden verkostojen
ominaisuuksien, kuten verkostotyyppi, verkostoitumisen motiivi, kaytéssa olevat
menetelmat, verkostojen haasteet, perusteella. Tavoitteena oli, etta yritysverkostot
olisivat erilaisia, jotta tutkimukseen saataisiin mahdollisimman monipuolisia
nakemyksia ja tutkimusaineistoa. Tutkimuksen tiedonkeruumenetelméné kaytettiin
puolistrukturoituja teemahaastatteluita, joissa haastattelun aihepiirit olivat ennalta

maaritetty (liite 3).

Kolmessa verkostossa haastateltin yhta henkildd ja yhdessa haastattelussa
haastateltavia oli kaksi. Haastateltavista kolme tydskenteli operatiivisen
johtamisen puolella ja kaksi taloushallinnon puolella. Kaikki haastattelut olivat

kestoltaan noin tunnin mittaisia. Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin.

Haastattelun aihepiirit koostuvat teoriaosuudessa kasitellyista yritysverkostojen
ohjauksen ja hallinnan seka niiden toiminnan kannalta oleellisista nakdkulmista.
Haastattelun aihepiirit olivat yritykset ja niiden verkostot, verkoston tiedonvaihto ja
yhteiset prosessit, luottamus ja kontrolli, taloushallinnon tilanne haastateltavassa
yrityksessa ja verkostossa, seka verkoston haasteet. Yritykset ja niiden verkostot -
osiossa selvitettiin verkoston historiaa ja taustaa seka verkostoitumisen maotiivia.
Liséksi siind selvitettiin keitd verkoston jasenet ovat ja mitk& niiden tehtavat

verkostossa ovat seka kuinka riippuvaisia ne ovat toisistaan.

Verkoston tiedonvaihtoon ja yhteisiin prosesseihin liittyen pyrittiin selvittdmaan
mita tietoa verkoston jasenten kesken vaihdetaan, keiden vélilla tietoa vaihdetaan
ja mitk& henkilostéryhmat siind ovat osallisena. Tutkimuksen kohteena oli myds
tapa, jolla tietoa vaihdetaan, kuinka usein sitd vaihdetaan ja onko se saanndllista

seka onko verkostolla yhteisia prosesseja.
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Haastatteluissa  tutkittin ~ myds  verkoston Iluottamuksen ja  kontrollin
vuorovaikutusta; nadhdaanko jompikumpi olennaisempana verkoston toiminnan
kannalta. Liséksi tutkittiin verkoston luottamuksen astetta ja kuinka tarkedna se
nahdaan verkoston toiminnan kannalta. Siina selvitettin myds onko verkoston
jasenten kesken laadittu Kkirjalliset sopimukset, kuinka tarkasti vastuut on
maadritelty ja kuinka varmistetaan ettd jasenet toimivat asetettujen tavoitteiden
mukaan ja lisaksi tehokkaasti seka onko verkostossa kaytéssa kannustin-,

palkitsemisjarjestelmia, muita sdéntoja tai toimintamalleja.

Taloushallinnon tilanne yrityksessa ja verkostossa -teemassa tutkittiin verkoston
yritysten oman taloushallinnon tilannetta eli kuinka luotettavaa ja tarkkaa tietoa ne
tuottavat, onko verkostolla koko verkoston kattavia taloushallinnon, esimerkiksi
jarjestelmiin tai menetelmiin liittyvid, tarpeita. Liséksi selvitettin kenen vastuulla
verkoston taloushallinto on, onko verkostolla yhteista budjetointia, suunnittelua tai
seurantaa, mita taloudellista informaatiota verkostossa jaetaan ja minkalaisia
laskentamenetelmiad siella on kaytdssa. Lopuksi selvitettiin viela mita haasteita
verkostotoimintaan ja sen taloushallintoon liittyy. Haastatteluista on koottu

yhteenveto liitteeseen 2.

4.2 Haastateltavat yritykset ja niiden verkostot

Tutkimusta varten haastateltin neljad eri toimialoilla toimivaa yritystd, jotka
kuuluivat kaikki erilaisiin verkostoihin. Kahden yrityksen kohdalla kyse oli
toimittajaverkostoista, joissa haastateltavat yritykset olivat toimittajien asiakkaita.
Yksi verkosto oli dyadinen eli kahdenkeskinen verkosto ja yksi oli yhteisyritys,

jonka omistivat tasaosuuksin nelja eri yritysta.

Verkosto A koostuu asiakasyrityksestd, jota tutkimuksessa haastateltiin, seka sen
toimittajista. Haastateltava henkild oli yrityksen toimitusjohtaja. Yrityksen
toimialaluokka on huonekalujen valmistus. Verkosto koostuu yrityksen

ydintoimittajista, joita yrityksella on viisi, ja joita kutsutaan mieluummin
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yhteistyokumppaneiksi kuin toimittajiksi. Yritys on toiminut noin 25 vuotta ja
yhteisty6 verkoston toimittajajdsenten kanssa on kestanyt yhta pitkaan. Yrityksen
perustaminen oli oikeastaan seuraava luonnollinen askel sille, ettéa yrityksen
perustajalla oli jo olemassa suhteet asiakkaisiin ja yhteistybkumppaneihin seka
tietotaito huonekalujen valmistukseen. Toimiala ja asiakaskunta ovat laajentuneet
perustamisen jalkeen ja toiminta on kehittynyt yksittaisista tuotetoimituksista
isompiin  projektikokonaisuuksiin.  Yritys  toimittaa  yksittdisia tuotteitaan
jalleenmyyijille sekd tekee isompia projektitoimituksia erilaisiin kohteisiin, kuten
ravintoloille, hotelleille ja laivoille, tilausten pohjalta. Yrityksen asiakaskunta

koostuu seka Suomalaisista ettd ulkomaalaisista asiakkaista.

Yritys ostaa yhteistydkumppaneiltaan seka tyota ettd materiaaleja. Yhteisty6lla

tavoitellaan kustannussaastoja ja hankitaan osaamista.

"S& et voi itse tehdd kaikkea. Sulla téytyy olla erilaisia
materiaalintoimittajia ja osaajia eri osa-alueilta. Kaikki [toimittajat] on
oikeestaan tammosia pienida PK-yrityksid. Pitdis olla niin sanottuja
joustavia ja ketterid. Kaikkiin hommiin et voi koneita hakee tai ostaa
niin sé ostat sen tietyn [palvelun]. Ei me itse edes pystyta samaan
hintaan tekemd&n sitd, koska --- [haastateltavassa yrityksessd]
tehdaan yksiloityja, raataloityja asioita, mut sit ku mennaan sellaseen
missa tehdaan sarjatuotantoa niin ei me olla kilpailukykyisia, eika me
olla [kilpailukykyisid] jossakin tdmmaodsessa missa tarvitaan joitakin

erikoiskoneita...”

Yrityksella on toimittajia tarpeen eli tilauskannan mukaan, mutta ydintoimittajia on
viisi, joiden kanssa yhteistyd on syvempaa. Yrityksessa ollaan oltu tyytyvaisia
yhteistydhtn, jonka takia se on ollut pitkdkestoista. Yrityksen ja sen
yhteistyokumppaneiden valilla vallitsee kohtalaisen vahva riippuvuussuhde, mutta
taman hetkinen heikko taloustilanne asettaa riskeja ja haasteita toimialalle, jonka

seurauksena useat yritykset ovat joutuneet lopettamaan toimintansa.
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Yhteistydkumppanit toimittavat tuotteitaan ja palveluitaan myds muille yrityksille,

mika nahdaan pelkastaan positiivisena asiana.

"Kukaanhan, ei ihminenkdan oo korvaamaton, kaikkihan me ollaan
jollain tavalla korvattavissa, mutta voishan se tehdéa tuskaa jossakin
vaiheessa. Ihan sama naissékin asioissa, etta kun vaihdat jonkun
toimijan niin se voi olla aika raskasta se vaihtaminen. Se voi olla, etta
siina palaa aikaa ja rahaa, joka on silla tavalla huono asia. Me ollaan
sellasessa hyvassa symbioosissa niiden [toimittajien] kanssa. Huono
asia on se, etta kun toimiala kuihtuu --- niin on havaittavissa et tiettyy
osaamista havidé. Ne jaa vaan henkiin, jotka pystyvét erikoistumaan.
Me ei pystytd kaikkia sadalla prosentilla ruokkimaan... kenenk&an
yrityksen ei pitais menné siihen tilanteeseen ettd se seisois yhden

tukijalan varassa, aina pitaa olla useampi tukijalka”

Verkosto B koostuu asiakasyrityksesta sekd sen paatoimittajista. Paatoimittajiksi
yritys méaarittelee viisi toimittajaa, joilta yritys ostaa 81,4 % kaikista hankinnoistaan.
Kaksi néaistd toimittajista on samaan konserniin kuuluvia tuotantoyksikkéja ja
kolme ulkopuolista toimittajaa, jotka sijaitsevat maantieteellisesti lahella
asiakasyritystd. Konserniin kuuluvat tuotantoyksikot sijaitsevat Ruotsissa ja
Saksassa. Verkostoon haastateltin asiakasyrityksen operatiivisen puolen
henkil6&, joka vastaa hankinnoista ja toimittajasuhteista. Yrityksen toimiala on
koneiden ja laitteiden valmistaminen teollisuuden tarpeisiin sekad niiden

huoltaminen. Kooltaan yritys on suuri ja asiakaskunta on kansainvalinen.

Toimittajaverkoston muodostaminen on aloitettu 1990-luvulla, ja nykyiseen
muotoonsa se on paatynyt kahden yrityskaupan myo6ta. Lahitoimittajat ovat
sailyneet yrityskaupoista huolimatta toiminnassa mukana. Verkostoitumisen
motiivina on ollut padasiassa joustavuus, koska “se sallii nopeatkin muutokset
toiminnassa”. Yritys on muuttanut hankintatoimintaansa sellaiseksi, etta toimittajat
toimittavat isompia kokonaisuuksia. Myo6s toimittajien valilla on kaupankéayntia

yrityksen toimituksiin liittyen.
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"Mikéli kokonaisuuksissa on osia, joiden tuotanto valmistusteknisesti
tehdaan --- [yrityksen] toisella toimittajalla, saa kokonaisuuden

toimittaja hankkia osat suoraan verkoston toiselta toimittajalta.”

Konsernin politikan mukaan hankinnoista mahdollisimman paljon tehdaan
konserniyrityksilta, mutta lahitoimittajatkin ovat yritykselle tarkeita. Juuri sijainti on
ollut tarked tekija ulkoisten p&atoimittajien ja yrityksen yhteistydssa. Vaikka
yrityksessa koetaan lahella sijaitsevat toimittajat hyvin tarkeiksi, niihin ei haluta
kuitenkaan sitoutua likaa ja tavoitteena on loytaa viela vuoden 2013 aikana kaksi
uutta toimittajaa. Toimittajien valinnassa tarkeimpana kriteerind on hinta, mutta
myoOs sijainnilla on merkitysta. Sen takia uusia toimittajia haetaan paaasiassa
Baltian maista. Toimittajia etsitddn yrityksen toisessa yksikossa kaytettavista
toimittajista, jolloin hankintoja saadaan keskitettyd ja sen seurauksena hinta
saadaan mahdollisimman edulliseksi. Paatoimittajat harjoittavat kaupankayntia
my6s muiden yritysten kanssa, mika nahdaan yrityksessa pelkastaan positiivisena

asiana.

“Tarkotus on hajauttaa... sillonhan me ollaan ihan kustannusloukussa,
jos me ollaan yhdesta riippuvaisia niin tan vuoks meilla on pakko pitaa
silmét auki ja katsoo mita ymparilla tapahtuu. Hakee just halvemmista
maista... Se [toimittaminen muille yrityksille] on meille ehdottomasti
etu ja siten se luo viela sen etta ne [toimittajat] on kehittyvid koko ajan.
Se [kehitys] tulee monesta suunnasta, tulee niin kun tarve paivittaa

tietoja”.

Verkosto C on dyadinen eli kahdenkeskinen verkosto, johon kuuluu asiakas ja
toimittaja. Tutkimusta varten haastateltin toimittajaosapuolta. Sen toimialaan
kuuluu koneiden ja laitteiden valmistaminen teollisuuden tarpeisiin seka niiden
huoltotoiminnot. Toimittaja on toimittanut asiakkaalle koneita ja laitteita seka niihin
vara- ja kulutusosia, ja lisdksi hoitaa laitteiden huollon. Tassa tutkimuksessa

tarkastellaan huoltotoimintoihin liittyvda yhteisty6ta, joka oli jo haastattelua
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tehtdessa paattynyt. Tutkimusta varten haastateltin toimittajan operatiivisen
puolen henkilda, jolta kaikki verkosto C:hen liittyvat sitaatit ovat peraisin. Lisaksi
haastateltiin taloushallinnon henkil6a, jonka avulla kartoitettiin tarkemmin yrityksen
ja verkoston taloushallinnon tilannetta. Toimittajayritys on kooltaan PK-yritys,
mutta se kuuluu isoon, kansainvaliseen konserniin. Yrityksella on asiakkaita seka

Suomesta etta ulkomailta.

Asiakas oli yritykselle jo entuudestaan tuttu ennen huoltosopimuksen solmimista,
koska sinne oli toimitettu laitteita. Laitteiden myyntineuvotteluiden aikana kévi ilmi,
ettd molemmilla osapuolilla oli halu tehd& myds huoltosopimus. Huoltotoiminnoista
vastasivat kuitenkin eri henkil6t kuin laitemyynnistd seka asiakas- etta
toimittajayrityksessa, joten neuvotteluosapuolet eivat olleet entuudestaan tuttuja.
Asiakasyritys oli kohtalaisen nuori yritys, joten heilla ei ollut osaamista suorittaa
itse huoltoa, eivatka he halunneet ottaa riskid, joka sen itsenaiseen suorittamiseen
littyi. He hakivat siis riskin jakoa ja osaamista, jota toimittajalla ol
huoltotoiminnoista. Toimittajaosapuoli taas haki pitkdjanteista asiakassuhdetta ja

lilkketoiminnan kasvua.

"No kyllé& me haettiin siing sité, ettd me oltais mukana pitkdjénteisesti
niiden laitteiden elinkaaren aikana, jotta ne laitteet toimis oikein, ja

Jotta me saatais siitd myyntia pitkélla aikavalilla”.

Sopimusneuvottelut kestivat pitkaan ennen kuin sopimuksen lopullisesta

toteutuksesta ja hinnasta paastiin yksimielisyyteen.

"Mehén neuvoteltiin tdtd sopimusta kymmenen kuukautta. Se oli

todella opettavainen kokemus”.

Verkosto D muodostuu yhteensa viidesta yrityksesta eli yhteisyrityksesta ja sen
neljastd omistajayrityksestd. Nama osakkuusyritykset omistavat yhteisyrityksen
tasaosuuksin. Kaikki verkostoon kuuluvat jAsenet toimivat elintarviketeollisuuden

toimialalla. Osakkuusyrityksilla on pidempi historia alalla ja yhteisyritys on toiminut
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hieman alle kaksikymmenta vuotta. Tutkimusta varten haastateltiin yhteisyrityksen

talouspaallikkoa.

Yhteisyrityksen perustamisen taustalla oli paasy uusille markkinoille, koska
jokaisen osakkuusyrityksen volyymi yksistaan oli liian pieni saadakseen myyntia
esimerkiksi isoimmille ketjuille.  Yhteisyritys perustettin  markkinointi- ja
myyntikanavaksi, eika silla ollut omaa tuotannollista toimintaa aluksi. Uusille
markkinoille paasyn myotd osakkuusyritysten liiketoiminta kasvoi. Mydhemmin
my0s yhteisyrityksessa kaynnistettin oma tuotanto, kun se osti samalla alalla

toimivan yrityksen ja sen tuotannon.

Osakkuusyritykset myyvat tuotteitaan seka yhteisyrityksen kautta ettd suoraan
oman yrityksen kautta. Tuotteet jakaantuvat valtakunnallisiin ja paikallisiin
tuotteisiin eli jokaisella yrityksell&a on hieman erilainen tuotevalikoima. Verkostossa
jaetaan myoOs teknologia, koska kaikilla osakkuusyrityksilla ei ole samanlainen
laitteisto kaytossa. Talloin tietyn teknologian omistava yritys valmistaa tuotteita

myds muille osakkuusyrityksille ja yhteisyritykselle.

Verkoston jasenet ovat hyvin riippuvaisia toisistaan, koska niilla on
omistajuussuhde yhteiseen yritykseen ja sen lisdksi ne jakavat teknologiaa ja
osaamista keskendan. Lisaksi verkoston kokoonpano on pysynyt alusta lahtien
samana eli osapuolet ovat olleet tyytyvaisia toimintaan. Heilla ei ole halukkuutta

irtaantua verkostossa tai ottaa siihen lisda uusia jasenia.

4.3 Verkoston tiedonvaihto ja yhteiset prosessit

Verkosto A:n toiminta perustuu avoimuuteen eli yhteistydkumppaneiden kanssa
vaihdetaan tietoa mitdan salaamatta. Vaihdettavia tietoja ovat esimerkiksi hinnat,
toimitusajat, laatu ja kustannustiedot. Tiedonvaihto tapahtuu kaksisuuntaisesti
yrityksen ja kumppanin valilla eli yrityksestd halutaan jakaa tietoa myo6s
kumppaneille. Sellaisissa tapauksissa kumppani saattaa tietdd jopa yrityksen

ulosmyyntihinnan, kun se toimittaa tuotteen, joka myyd&an sellaisenaan
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eteenpain. Yhteistybkumppanit myds tuntevat toisensa ja tietavat keitd yrityksen
toimittajaverkostoon kuuluu. Tiedonvaihdossa ovat osallisena yrityksen ja
yhteistybkumppanin operatiivisen puolen henkil6t. Tiedonvaihto tapahtuu

paasaantoisesti puhelinkeskusteluissa ja yleensa tiedonvaihto on viikoittaista.

"Se on avoin peli sen [tiedonvaihdon] suhteen, ettd kylla se silla
tavalla avointa on se kuvio. Ne puhutaan reilusti néé asiat... avoimuus
on kuitenkin aika moneen asiaan hyva laake. Ja mulla on erilaisia
verkostoja ittellani olemassa, missd me keskustellaan naista asioista

kumppaneiden kanssa ja kilpailijoidenkin kanssa.”

Yrityksella ei ole yhteistyokumppaneidensa kanssa saanndllisia palavereita, vaan
niitd jarjestetddn tarpeen ja tilanteen mukaan. Yleensa palavereita tarvitaan
isompien projektitoimitusten yhteydessa, jolloin toimitusprosessia kaydaan

yhdessa kumppanin kanssa lapi.

"Sit ku me tehdaén projekteja niin mehén ei tavallaan tiedeté miten se
tehdaan valttamatta vaan se jalostuu sen prosessin mukana. Kun ma
tarjoon jonkun asian niin ei mulla ole joskus harmainta hajuakaan
miten se tehdaan. Aika monesti kylla, mut joskus on vaan niin ettei me
tiedeta miten se tehdéaén se homma ja sita asiaa vaan kaydaan lapi ja

jJjoskus siihen kuuluu tdmmdbnen verkostojen kéytto ja joskus ei.”

Verkosto B:n asiakasyrityksen ja toimittajien valilla vaihdetaan tietoa lahes
paivittain. Tiedonvaihto tapahtuu kaksisuuntaisesti yrityksen ja toimittajan valilla.
Toimittajat keskenaan eivét vaihda tietoa muuten kuin tarvittaessa ostohinnoista,

mikali ne toimittavat osia isompiin kokonaisuuksiin keskenaan.

"Siis meillé on ihan jatkuvaa tiedonvaihtoa, l&hestulkoon paivittaista eli
just ndd péaatoimittajat ainakin niin meilla on ihan laatuasioita,
hinnoittelua, toimitusaikoja... Toimittajaverkoston jésenten vélilla ei

jaeta tietoja. Mikéli osakokonaisuuksien toimittaja  kayttaa
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kokoonpanoissa saman toimittajaverkoston toisen toimittajan tuotteita

--- [yrityksen] kustannustieto annetaan téllbin toimittajalle.”

Tiedonvaihto tapahtuu verkoston operatiivisen puolen henkildiden valilla ja
tarvittaessa taloushallinnolta saa tukea ja tietoja. Taloushallinto seuraa myo6s
toimittajien taloustilannetta, esimerkiksi maksukykya ja —hairidita seka niihin
littyvia riskejd, koska ne vaikuttavat toimittajan toimitusvarmuuteen.
Paatoimittajien kanssa jarjestetddn toimittajakohtaisesti joka toinen vuosi
auditointipalaveri, jossa kaydaan lapi talouteen liittyvaa informaatiota, mahdollisia

muutoksia yrityksen toiminnassa, markkinatilanne, kilpailutilanne ja hinnoittelu.

"Auditointipalaverit... joka toinen vuosi on tdé ihan toimittaja-auditointi.
Sehén tulee ihan noista --- [yrityksen] saanndista. Ja ihan kaikille me
ei todellakaan sita tehda eli 55 [toimittajaa] niin sehan ois yksi per
viikko niin sithenhén ei riita milladn aika, mutta paatoimittajat. Missa sit
samalla luodaan suuntaviivoja ettd miten jatketaan... Se on vahén niin

kun tiedonvaihtoa.”

Yrityksella ei ole toimittajien kanssa yhteisia prosesseja, kuten budjetointia tai
suunnittelua, vaan markkinatilanne ohjaa toimintaa. Budjetoinnin nahdaan jopa
haittaavan joustavuutta. Toimitusvarmuus on taattu tiettyjen toimittajien kanssa

sopimalla kuuden viikon puskurivarastosta, miké vastaa tuotteiden toimitusaikaa.

*Jos me léhdetdén lilkaa budjetoimaan niin se taas aiheuttaa meille

sité, ettd me ollaan kankeampia sen jéalkeen tekeméaéan muutoksia.”

Omasta hankintaprosessistaan yritys on laatinut prosessikuvauksen, jossa
jokainen vaihe on kuvattu l|api. Siind on maaritelty myo6s kuinka tavaran

laadunvalvonta toimii. Ohjeistus on jaettu myo6s toimittajille tiedoksi.

Verkosto C:ssa vaihdettiin tietoa avoimesti kahdensuuntaisesti, esimerkiksi

kustannuksista, turvallisuusasioista, laadusta, tuotannollisista asioista ja
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kehitystoimenpiteista. Joka kvartaali jarjestettiin palaveri, jossa sovituista aiheista
keskusteltiin ja katsottin kustannusrakenne lapi. Lisaksi yritykset laativat
kustannuksista budjetin, jonka toteutumista seurattiin kvartaalipalavereissa.
Toimittaja esitti tili- ja kuukausitasolla toteutuneet kulut, joita verrattiin laadittuun
budjettiin. Laskutus tapahtui sovitun budjetin mukaan joka kuukausi, mutta
kvartaalin paattymisen jalkeen toteutuneet kulut tarkistettiin ja laskutusta korjattiin
lahettamalla asiakkaalle joko hyvityslasku tai lisdveloitus sen mukaan oliko budjetti

ylittynyt vai alittunut.

"Me tehtiin ensiks aina vuosibudjetti, joka hyvaksyttiin siella ja sita
tarkennettiin aina vuoden kuluessa. Aluks taidettiin |ahtee sillai, etta
se oli kiintee siin& alussa se budjetti ja sit todettiin, etta siina tulee niin
paljon sita vaihtelua siind vuoden aikana, ettd mennaan tammaoseen
joustavampaan jarjestelyyn, etta sita aina paivitettiin sita budjettia, etta

taté pitda nostaa ja tété laskea.”

Verkostossa oli myos yhteisia investointeja, kuten varastohalli, huoltoautot ja
tyokalut. Tiedonvaihdossa oli osallisena molemmilta osapuolilta operatiivisia
henkiloita. Taloushallinto toimi taustalla tukena ja hoiti esimerkiksi kustannusten
seurannan ja raportoinnin seka laskutuksen. Taloushallinto siis tuotti
kustannustiedon, joka kaytiin palavereissa lapi, ja lisaksi vastasi mahdollisiin
kysymyksiin  kustannuksiin liittyen. Verkostossa oli siis kaytdéssad yhteisia
prosesseja, kuten budjetointi ja operatiivisen puolen suunnittelu. Sopimuksen

jatkoneuvotteluissa keskusteltiin myos strategisesta suunnittelusta.

"Sittenhdn me neuvoteltiin sitd uutta sopimusta taas sitten useita
vuosia niin siindhan oli tarkotus loytaa tammonen pitkan aikavalin
yhteistydmalli ja sita vois sanoa stategiseksi suunnitteluksi. Siind

kéytiin kaikki mahdolliset mallit I&pi yhteisyrityksesté ldhtien.”
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Verkosto D:n tiedonvaihto on avointa kaikkien osapuolten valilla eli kaikki
verkoston jasenet ovat osallisena tiedonvaihdossa. Tietoa vaihdetaan useista eri

asioista.

"Kylld me hyvin paljon itse asiassa vaihdetaan [tietoa]. Meilldhdn on
reseptit yhteisid. Meilla on osa ostotoiminnoista yhteisia eli sita kautta
tulee synergiaetuja. Toimitusajatkin on omalla tavallaan yhteisia,
koska vanhittaislikkeethdn sanelee melkein toimitusajat ja maksuehdot
niin silloinhan ne on kaikilla samat. Meilla on yhteisia investointeja,
esimerkiksi nyt meilla on ERP-projekti meneilladn ja kaikki osallistuvat
siihen. Taloudellista informaatiota jaetaan myo6skin eli meilla on
tammoinen benchmarking raportti, jossa raportoidaan maarattyja

asioita ja se jaetaan néaiden yritysten kesken”

Benchmarking raportissa verrataan verkoston yritysten tiettyja tuloslaskelman eria
ja kustannuseria, kuten liikevaihto, alennukset, ostot, siivouskulut, henkilostdkulut,
markkinointikulut ja kuljetuskulut. Jokainen yritys laatii raportin omasta
toiminnastaan, minkd jalkeen yritysten tiedoista laaditaan yhteenveto. Tama
raportti jaetaan kaikille verkoston jasenten maaratyille henkildille, jotka siita

vastaavat.

Verkostossa jarjestetddn padsaantoisesti kuukausittain eri henkildstéryhmien
valilla saanndllisia palavereita. Esimerkiksi yhteisyrityksen hallitus koostuu
osakkuusyritysten omistajista ja hallitusten jasenista. Hallituksen kokouksessa
vaihdetaan tietoa useista asioista, esimerkiksi taloushallinnon informaatiota.
Lisdksi palavereita jarjestetdan tuotekehityksen ja myynnin henkiloston kesken.

Tiedonvaihdossa ovat osallisena siis kunkin toiminnon henkilostéryhmat.

“No taloushallinnon tietoa vaihdetaan ja ne [tiedot] menee itse asiassa
johtoryhman jasenille. Sitten tuotekehityksessa on mukana ne, jotka
vastaavat sen kyseisen yrityksen tuotekehityksesta. Ja sitten on ihan

sdanndllisesti kerran kuukaudessa myynnin palavereja... Me ollaan
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itse asiassa videoneuvottelulaitteiden avulla yhteydessa toisimme ja
siella kaydaan esimerkiksi myynnin kokouksessa kaikkeen myyntiin
littyvaa asiaa niin reklamaatiot kuin kuljetukset, myynnit, onnistumiset

Ja epéonnistumiset seké kuulumiset ihan laidasta laitaan.”

Verkostossa on kaytéssa monia yhteisia toimintoja ja prosesseja, kuten
tuotekehitys, osto- ja kuljetustoiminnot. Edella mainittujen lisaksi siella on kaytossa
myo6s yhteinen kuluttaja-asiakaspalvelunumero, johon asiakkaat voivat soittaa
olivatpa he ostaneet tuotteen sitten mista tahansa verkoston yrityksesta. Yhteista
on myo6s strateginen suunnittelu, jota toteutetaan yhteisyrityksen johtoryhman

palavereissa.

4.4 Verkoston luottamus ja kontrolli

Verkosto A:n toiminta perustuu hyvin pitkalti luottamukseen, joka vallitsee
asiakasyrityksen ja sen kumppaneiden henkiloston valilla. Yhteistybkumppaneiden
kanssa ei ole laadittu kirjallisia sopimuksia, vaan toiminta pohjautuu ajan myota
rakentuneeseen toimintamalliin, luottamukseen ja suullisiin sopimuksiin. Kirjalliset
sopimukset laaditaan ainoastaan, jos kaytetddn tuntemattomia tai harvemmin
kaytettavia toimittajia, ulkomaalaisia toimittajia tai toimituksen arvo on suuri.
Isoimmissa projektitoimituksissa asiakasyritykset saattavat vaatia Kkirjallisia
sopimuksia tai kirjallista seurantaa ja raportointia projektin etenemisesta, jolloin
sitd vaaditaan myods yrityksen toimittajilta paitsi yhteistydokumppaneilta. Tall6in

raportointi tehdaan yhdessa yhteistyokumppaneiden kanssa.

*Jos ei se [yhteistyd] olis luotettavaa niin sillahén ei olis mitdan jatkoa
ja sehan loppuis. Taa perustuu kuitenkin ihmisten valisiin asioihin taa
homma. Mun jonkun sortin motto on, ettd avoimuus on parasta
mabhdollista laaketta, etta vain avoimella pelilla sa saavutat jotakin ---ja

sillé séilytetaéan luottamuksellinen suhde puolin ja toisin.”
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MyOs se, etta yhteistyOkumppanit toimivat asetettujen tavoitteiden mukaan ja
tehokkaasti, perustuu luottamukseen. Heille on annettu hoidettavaksi isoja toita,
jotka on hoidettu asianmukaisella tavalla, mika takaa yhteistyon jatkumisen
jatkossakin. Sellaisten toimittajien kanssa yhteistyd on paattynyt, jotka eivat ole
toimittaneet  sopimuksen  mukaista laatua tai muuten laiminlydneet

velvollisuutensa.

"Jos sulla on jonkun kanssa hankaluuksia on se sitten laatu tai hinta
tai toimitus tai mika tahansa niin ethan sa sellasen kanssa kauaa tee

toita.

Palkitsin- tai kannustinjarjestelmia yhteistydkumppaneiden kanssa ei ole kaytossa,
vaan ’“hyvin hoidettu tyé6 mahdollistaa seuraavankin tyén”. Yrityksen ja
yhteistyokumppaneiden valilla ei siis ole kirjallisia sopimuksia tai sdantdja, mutta
erikoistapauksissa toihin liittyen saatetaan antaa ohjeistus. Esimerkiksi niin

sanottujen "viiden tahden” tdissa painotetaan erityisesti tyon laatua.

Verkosto B:ssa haastateltavan yrityksen mukaan ’liiketoiminta toimittajien kanssa
perustuu erittédin pitkélle luottamukseen” ja tiedonvaihto on molemminpuolista.
Kuitenkin paatoimittajien kanssa on laadittu kirjalliset sopimukset, mutta niiden
siséltd koskee enemmankin yleisia asioita ja tarkemmalla tasolla asiat kasitella&dn

auditointipalavereissa.

"Sopimuksilla rajataan, ettd toimittajat eivat saa myydéa --- [yrityksen]
tuotteita suoraan. Paatoimittajien kanssa on myods salassapitosopimus
koskien uusia tuotteita... Missd on niin kun dokumentin vaihtoa ja
tietynlaista tuotekehitysta, sillon meilld on sopimus voimassa. Ne
[muut asiat] on kasitelty néissd auditointipalavereissa eli miten
kaydaan reklamaatiot Iapi ja toimitusajan seurannat ja no oikeestaan

se on kaks puolista raportointia...”
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Yrityksen mukaan yhteistyd perustuu luottamukseen, joka on kehittynyt pitkan
yhteistydn seurauksena, mutta kontrollillekin on tarvetta. Verkostossa ei ole
kaytossa yleisida palkitsemis- tai kannustinjarjestelmia. Toimittajilla on
asiakasyritykselle pain kannustava hinnoittelu, joka perustuu maaraan ja niihin

sidottuihin alennusprosentteihin.

"Verkoston osapuolten toiminta asetettujen tavoitteiden mukaisesti
varmistetaan jatkuvalla yhteydenpidolla sekd palautejarjestelmalla.
Jatkuvalla laadun ja toimitusaikojen tarkkailulla koordinoidaan

toimittajien tehtavia.”

Verkosto C:ssa toimittaja ja asiakas laativat hyvin tarkan ja yksityiskohtaisen
kirjallisen sopimuksen. Siella oli tarkasti m&aritelty molempien osapuolten vastuut
ja velvoitteet. Lisdksi siella oli m&aritelty milla tasolla kustannukset ilmoitetaan.
Sopimuksen tarkoituksena oli yksinkertaistaa ja parantaa huolto- ja
kunnossapitotoimintaa kustannustehokkuuden, riskienhallinnan ja laitteiden
kayntivarmuuden lisdamiseksi. Tarkoituksena oli myds luoda yhteistydlla
edellytykset molemmille osapuolille seurata laitteiden elinkaarta ja kustannuksia
sekd sopimukseen liittyvien palveluiden laatua ja kustannuksia. Suhteen
alkuvaiheessa yhteistyd painottui enemman kontrollin ja suhteen kehittyessa

luottamuksen osuus kasvoi.

"Kyllé se nyt varmaan niin oli, ettéd kontrollilla enempi, mutta kylla siin&
toisaalta oli semmonen luottamuksenkin piirre, ettd kyllahan toi cost
plus vaatii luottamusta heiltd, ettd me koitetaan tehda sita
kustannustehokkaasti, vaikka meillda ei varsinaisesti siind semmosta
draiveria ookaan ja lisaks tietysti se, ettd me toimitaan oikein, etta ne
kustannukset mitd sinne tulee niin ne on oikeita todellisia
kustannuksia... No kylldhén tietysti kun tada [sopimus] laadittiin niin se
laadittiin sillai, ettd sita [toimintaa] pystytaan kontrolloimaan, mutta
kylla se luottamuksen osuus kasvo siind koko ajan varsinkin tassa

ensimma isten vuosien aikana... Kun ne ndki meidan toimintatavan ja
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joka kvartaali kaytiin niitd lapi niin kylla se [luottamus] kasvo ilman

muuta.”

Mikali asiakas halusi joistain kustannuksista lisétietoa, taloushallinto toimitti
vaadittavan tiedon ellei sita ollut operatiivisen puolen henkiloilla. Myos

taloushallinnon osaamisen luotettiin asiakkaan suunnasta.

"Me kaytiin ne [kustannukset] lapi joka kvartaalipalaverissa ja jos siella
oli jotain isompia niin niista sitten saatettiin [asiakkaan puolelta]
pyytaa, etta voitteko selventaa tuota mista toi on tullut, jos meilla ei
ollu siind tilanteessa kertoa. Yleensd meilla oli ne katottuna jo
etukateen, ettd mistd ne on tullu. Et ei se mitdan tarkkaa kontrollia
kylla ollu. Et siind mielessa kun tata toteutettiin niin sillon tuntu silta,
ettd tdssa on sellanen luottamus, ettd kuka tata pyoritti meiltd siella
[taloushallinnossa], ettd han oli saavuttanu hyvan luottamuksen

asiakkaalta, ettéa han tekee oikeita asioita siella ja oikein.

Sopimus sisélsi kannustinjarjestelman laatimisen toimittajalle. Sopimusta
laadittaessa osapuolet sopivat, ettd sopimuksen aikana kehitetdan mittaristo ja
maadritelladn sen tavoitteet, joilla mitataan asiakasyrityksen laitteiden
kokonaistehokkuutta. Mittariston piti pohjautua OEE (Overall Equipment
Effectiveness) laskentatapaan, jolla mitataan tuotantolinjojen kokonaistehokkuutta.
Siind mitataan kaytettavyyttd, nopeutta ja laatua. Sen perusteella kuinka
tuotantotehokkuuden tavoitteisiin paastiin, toimittaja olisi saanut joko bonuksen tai
sanktion. Mittariston kehittelemisesta kuitenkin luovuttiin jonkin ajan kuluttua,

koska huomattiin, ettei mittaamiseen tarvittavaa tietoa pystyta tuottamaan.

"Siind sopimuksessa on maininta siitd mittaroinnista, joka piti tehda
siina sopimuksen aikana, koska sekin oli niin vaikea asia, kun ei
kukaan tuntenu sita laitosta etukateen niin kun sovittiin, etta
ensimmaisen vuoden aikana rakennetaan mittaristo, joka perustuu

tahan OEE mittariin... Tata ei koskaan saatu valmiiks. Tata kehitettiin
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kylla ja sitéa lahettiin kehittamaan uusia sopimusmallejakin siind jo
hyvin pian jo tdn sopimuksen aikana ja siina oli erilaisia mittarointeja
mita pitda tehda siina ja tda oli hyvin paljon heista kiinni ja heilla ei
ollut sitten saatavuutta tadmmdsille tiedoille mita tAmmosen

tekemiseen olis tarvittu.”

Myds verkosto D:ssa luottamus on hyvin merkittdvdssd asemassa ja koko
toiminta pohjautuu siihen. Verkoston toiminta on pitkd yhteisen historian aikana
hitsautunut yhteen, jonka aikana luottamus on kasvanut. Verkoston jasenten
kesken on laadittu osakassopimus.

"Meillédhén on erillinen osakassopimus tehty kirjallisesti. Siind varmaan
otetaankin kantaa siihen, ettd mita ei saa tehda ja mitd saa tehda
omin pain ja jos haluaa erota tastd niin miten se tapahtuu. Ja se
siséltdd myds tiedonjakamisen muille yhteistydkumppaneille, ettd mita

tietoa saa jakaa ja mité ei saa jakaa.”

Verkoston tehokas toiminta tavoitteiden mukaan varmistuu silla, etta
yhteisyrityksen johtoryhma koostuu osakkuusyritysten omistajista ja hallituksen
jasenista. Omistajuussuhde takaa sen, ettd kaikilla on samat intressit verkoston
toiminnan suhteen. Jasenten valilla ei ole palkitsemis- tai kannustinjarjestelmia
kaytossa, mutta henkilotasolla bonusjarjestelmd on kaytdssa, erityisesti

Mmyynnissa.

4.5 Haastateltavan yrityksen ja verkoston taloushallinnon tilanne

Verkosto A:n yritys on ulkoistanut oman kirjanpitonsa tilitoimistolle. Yritys hoitaa
itse kuitenkin laskutuksen ja lisdksi seuraa isompien projektien kannattavuutta
jalkikateen, koska niihin liittyvat suurimmat riskit. Yksittaisista, pienemmista
toimituksista ei tehda kannattavuuslaskelmia. Ulkoistettuun taloushallintoon liittyy
ainoastaan yksi haittapuoli, joka on kuukauden tuloksen saaminen noin

kuukauden viiveella. Yrityksessa haluttaisiin saada tieto tuloksesta nopeammin.
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Toiden kannattavuuden jalkikateisseurantaankin liittyy haasteita. Kaikkia
kustannuksia, esimerkiksi tyotunteja, ei pystyta kohdistamaan luotettavasti oikeille
téille ja siina on yrityksen mielesta parantamisen varaa. Suurin puute johtuu siita,
ettd tyontekijat eivat pysty leimaamaan tyotunteja tai matkakuluja taysin
luotettavasti oikeille to6ille, esimerkiksi kun yrityksella on kaynnissa useita
paallekkaisia projekteja. Jotkut tyot saattavat sisaltda toiselle tyélle kuuluvia

kustannuksia ja toisista taas kustannuksia puuttuu.

*Jonkun sorttinen jélkiseuranta kuitenkin on, ettd& missd menné&an.
Sieltd l6ytyy jollei nyt aina, mutta useasti |0ytyy heittoja. Sanotaan
nain etta siina on parantamisen varaa. Tarkempikin sais olla, mutta
toistaiseksi taa on riittany tahan nain, mutta kai sen pitais
tarkemmaksi viela menna, etta sa pystyisit menemaan syvemmalle

siithen asiaan. Mut mé& sanon ettéa taa on nyt riittdvéa taso.”

Yrityksessa on myo6s resurssipulaa ja uusia tyontekijoita ei ole varaa palkata.
Liséksi yrityksessé haluttaisiin seurata kannattavuutta myos projektien aikana
isoimmissa toimituksissa, mutta talla hetkella siihen ei ole mahdollisuutta.

“Ongelma tan kokosessa yrityksesséa on se resurssipula ettéd kuka sen
ehtii tekemaan. Jos sa teet sen [kannattavuuslaskelman] kaks
kuukautta sen jalkeen kun se homma on tehty, niin se on menny
homma se. Ettd se taytyis tehda sen aikana ja heti sen jalkeen niin

silloin sé& saat siitd jonkun hybédyn.”

Yrityksella ei ole kaytdossa yhteistybkumppaneiden kanssa verkostossa yhteisia
laskentajarjestelmia tai menetelmia, eikd niille ole tarvetta. Kaupankaynti on
transaktiopainotteista eli se koostuu yksittaisistd kaupoista, mutta silti verkoston
yhteistyd rakentuu luottamuksen varaan ja pitkddn yhteiseen historiaan.
Toimittajien kannattavuutta tai taloustilannetta ei seurata mitenkaan aktiivisesti,

vaan se ilmenee lahinnd normaalin yhteydenpidon kautta.
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Verkosto B:n yrityksessa ollaan tyytyvaisia yrityksen omaan taloushallinnon
tilanteeseen. Sieltd saadaan tukea omaan tydskentelyyn, ja tarkkaa ja luotettavaa
tietoa. Yrityksessa on tarkoitus kehittdd raportointia, sen oikea-aikaisuutta, ja
tunnuslukujen seurantaa sek& saada tietoa enemman taloushallinnon puolelta.
Tama vaatii osaamisen kehittamista, johon on halukkuutta, ja prosessien
parantamista, mikd on haastavaa ajan puutteellisuuden vuoksi. Talla hetkella
yrityksen taloushallinto hoidetaan yrityksen sisalla, mutta lahitulevaisuudessa
transaktionaalinen taloushallinto ulkoistetaan ulkoiselle palveluntarjoajalle, mikéa

herattdd huolta, mutta toisaalta siina nahdaan myads hyvia puolia.

"Ei se vaélttamatta helpommaksi tuu, mutta ehké se tehostaakin tiettyjé

toimintoja.”

Yhteisia jarjestelmia tai laskentamenetelmia verkostossa ei ole kaytossa, eika niille
nahda tarvetta. Yrityksessa seurataan yksittéin toimittajien hintoja, volyymeja,
toimitusaikoja ja —varmuutta seka laatua. Lisaksi yrityksessa laaditaan jokaiselle
myyntitilaukselle budjetti ja periaatteessa kaikki kustannukset pitéisi olla tarkasti
tiedossa, joten jos laskelmissa nakyy poikkeamia, tutkitaan mista ne johtuvat.

Verkosto C:n Toimittaja kokee oman taloushallinnon olevan hyvalla tasolla eli
sieltd saadaan luotettavaa ja tarkkaa tietoa. Kun sopimus tehtiin, aluksi yrityksen
taloushallinnossa jouduttin miettiméaan kuinka sopimukselle kuuluvat kulut
saadaan luotettavasti eroteltua yrityksen muiden huoltotéiden kuluista ja lisaksi
vaadittavalla tasolla. Taman tyyppista sopimusta yrityksella ei ollut aiemmin ollut,

joten sen toteuttamista jouduttiin hieman taloushallinnon puolella suunnittelemaan.

Verkostossa oli kaytdssa open book —menetelma eli toimittaja paljasti asiakkaalle
kulunsa. Huoltotydlle kuuluvat kulut saatiin aluksi selville karkeammalla tasolla
kululajeittain, mutta ei vaaditulla tilitasolla. Yrityksessé kehitettiin sopimusta varten
erillinen raportti, josta saatiin kulut sovitulla tavalla. Kulut ajettiin kuukausittain ja
niista laadittiin jokaisen kvartaalin lopuksi yhteenveto. Lisaksi laskelmaan lisattiin

poistot investoinneista ja sovittu korko varastolle. Taman jalkeen laskelmaan
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lisattin sovittu kate. Laskutus tapahtui kuukausittain budjetin pohjalta, mutta
kvartaalin paatyttya laskutusta korjattiin toteutuneen kulutason mukaan.
Asiakkaalle lahetettiin siis joko lisélasku tai hyvityslasku sen mukaan oliko budijetti
ylitetty vai alitettu. Lisaksi toimittajayrityksessa jaksotettiin kuukausittain erotus

budjetin ja toteuman valilla, jotta tuloksessa nékyi oikea liikevaihto.

Verkosto D:ssd yhteisyritys ja jokainen osakkuusyritys hoitavat oman
taloushallintonsa itse eli taloushallintoa ei ole keskitetty. Yhdessa
osakkuusyrityksessa taloushallinto on ulkoistettu. Talla hetkella taloushallinnon
jarjestelmat yrityksessa eivat pysty tuottamaan tietoa halutulla tasolla. Lisaksi
jarjestelmat koetaan hankaliksi ja vanhanaikaisiksi. TAméan takia verkostossa onkin
kaynnissa koko verkoston yhteinen ERP-projekti, jonka tarkoituksena on parantaa

yritysten tiedon saantia, tarkkuutta ja raportointia.

"Meillé on erittdin vanhanaikainen jarjestelmé téllé hetkelld ja aika
kankea, ettéd ei me ainakaan kaikkia raportteja kovin helposti saada el
se on yksi kehityksen kohde. Meilla on monta jarjestelméaa ja kirjanpito
on eri jarjestelmassa, ja varasto on toisessa jarjestelmassa ja
ostolaskut on kolmannessa jarjestelmassa, ettda se on vahan

tammoinen tilkkutakki.”

Verkostossa on muodostettu ERP-projektia varten tyéryhma, jossa on jokaiselta
verkoston jaseneltd yksi edustaja mukana. Verkosto on tutustunut erilaisiin
taloushallinnon jarjestelmiin ja sovelluksiin, mutta lopullista paatosta niista ei ole
viela tehty. Talla hetkella on jaljella kaksi ohjelmavaihtoehtoa seka niihin
hankittavat mahdolliset lisdsovellukset. Tarkoituksena on, ettd ERP-jarjestelméa
tulee jokaiseen verkoston yritykseen kayttoon, mutta sitd ei ole viela paatetty
missa laajuudessa eli etté ottavatko kaikki jasenet kaikki toiminnot kayttoon vai ei.
Liséksi on viela paattamatta, ettd mita yhteisia toimintoja otetaan kayttéon eli mita

tietoja jaetaan jarjestelmassa verkoston jasenten kesken.
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"Varastoja ehkd pddsee katsomaan, koska meilld voi olla myds se
tilanne, ettda me ldhetetddn pakkausmateriaaleja ristiin rastiin

keskendmme.”

Tarkoitus on kuitenkin tehostaa toimintaa jasenten kesken. Talla hetkella
esimerkiksi jokainen jasen joutuu avaamaan asiakkaan omaan jarjestelmaansa
erikseen ja jatkossa tarkoitus olisi, ettd jos asiakas on kerran avattu, kaikki voivat

hyodyntaa sita.

"Kylléd me pyritéén tédssékin hakemaan sité hyotya eli télla hetkelladhén,
jos avataan asiakas niin sehan avataan viiteen kertaan niin sitten

jatkossa toivottavasti se avataan yhteen kertaan.”

Kaikkia tietoja ei kuitenkaan haluta jakaa verkoston jasenten kesken. Uusi
jarjestelma mahdollistaa myos luotettavamman ja tarkemman tiedon saannin seka
raportointitydkalujen kayton. Talla hetkella monet raporteista joudutaan tekemaan
yhdistelemalla tietoja useista eri jarjestelmistd, jonka jalkeen niita viela kasitellaan
Excelissé. Raporttien tekeminen on tyOlastd ja vie runsaasti aikaa. Monesti
tarvittavaa tietoa ei edes saada jarjestelméasta ulos. Uuden yhteisen jarjestelméan
kayttoonotto mahdollistaa myds taloushallinnon henkiloston tuuraamiset jasenten

valilla.

"Haluaisin, ettéd se [jarjestelmé] olisi kaikkien ké&ytéssa, mutta en
halua, etta kaikki ndkee kaikkien tiedot. Minad oikeastaan itse haluisin
enemman sen hyodyn siita, ettd jos se on tammadisessa osittaisessa
yhteiskaytdssa, ettd esimerkiksi tuuraamiset. Tietysti kun me ollaan
kaikki pienia yhtioita, meilla on taloushallinnon resurssit erittain
minimaaliset niin oikeastaan kelld&n ei ole tuuraajaa talla hetkella niin
sitten me voitaisiin toinen toisiamme tuurata. Sitd mind odotan talta

uudelta jarjestelmalta.”
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Toistaiseksi yhteisyrityksesséa ei seurata taloudellisia tunnuslukuja toiminnoittain,
esimerkiksi tuoteryhmittdin, tuotteittain tai asiakkaittain, koska nykyisilla
jarjestelmilla se on haastavaa, mutta halukkuutta siihen kylla 16ytyy. Toiveena on,
ettd uusi jarjestelma mahdollistaa tunnuslukujen seuraamisen tarkemmalla tasolla.
Yrityksessa pystytaan kuitenkin erottamaan oman tuotannon osuus ja
osakkuusyritysten myynnin osuus koko liikevaihdosta. Verkoston sisdisessa

kaupankaynnissa yhteisyritykselld on kayttssa kiintea kate.

Osakkuusyritykset eivéat kuitenkaan tieda yhteisyrityksen paivittaista myyntihintaa,
koska se vaihtelee asiakkuuksien ja kampanjoiden mukaan, joten laskutus on
sovittu tehtavaksi kiintealla hinnalla. Jokaisen kuun pdaéatyttyd tarkistetaan
laskutettu summa ja verrataan sita siihen summaan, joka heidan olisi kuulunut
laskuttaa. Tamén jalkeen hoidetaan laskutuksen tasaus tekemalla joko hyvitys- tai

veloituslasku.

Verkoston laskentamenetelmissd on myos kehittdmisen varaa, koska ne eivat ole
kaikilla jasenilla yhtenevaiset. Esimerkiksi omakustannushinnan laskentaan liittyy
haasteita, jotka verkostossa tiedostetaan ja niihin etsitaan parannuksia.

"Néissé [laskentamenetelmissd] on kylla kehittelemisen varaa, etta
vaikka meilla nytkin on kaikilla sama jarjestelma niin ainakin se miten
sieltd omakustannushintaa saadaan niin me kylla saadaan kaikki eri
tavalla ne eli varmaan ne perusteet mitd sinne laitetaan tai mista

lasketaan niin ei oo yhtenevéiset.”

Yhteisyrityksessa on ollut parin vuoden ajan kaytossa tuloskortti, joka on kehitelty
Balanced Scorecardin pohjalta. Tuloskortti siséltad myos ei-taloudellisia mittareita
ja se kdydaan kuukausittain johtorynman kokouksessa lapi. Yhteisyrityksen sisalla

tuloskortin mittariston laskentaan liittyy haasteita.

"Meillé& on nyt pari vuotta ollut kdytbssé td&mmdinen tuloskortti, jossa

me mitataan myos muita kuin suoraan taloudellisia tietoja eli siella
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kaydaan markkinaosuuksia ja uutuuksien myyntia, paljonko ne on
likevaihdosta. Sitten kaydaan reklamaatioiden Ilukumé&ardd ja
verrataan aina edelliseen kauteen, Kkerdilyn luotettavuus tai
oikeellisuus mitataan joka kuukausi. Ja sitten me mitataan
likviditeetti&, sairaspoissaoloja ja tapaturmia. Ollaan hallituksen
kokouksessa sitéa pohdittukin, ettd me ei lasketa sitd samalla tavalla
kaikki keskenamme, koska meilla on niin erilaisia prosentteja tai siten
ihmiset on eri tavalla poissa sairaslomilla eli kylla meilla on paljon
kehittelemistékin vield, jos me halutaan ihan oikeasti verrata toinen

toisiamme.”

Osakkuusyrityksissa tuloskorttia ei viela toistaiseksi ole kaytdssa, mutta siitakin on
ollut puhetta. Niiss&d ollaan oltu kiinnostuneita ottamaan se kayttoon, mutta ei

niink&an vertailun vuoksi vaan oman yrityksen seurantaa varten.

4.6 Verkostojen haasteet

Verkosto A:n haasteet liittyvat yrityksen omaan taloushallintoon. Yrityksesséa
seurataan kannattavuutta jalkikateen, mutta seurantaa pitdisi tehda myos

projektien aikana. Talla hetkella siihen ei kuitenkaan ole aikaa resurssipulan takia.

Verkosto B:n yrityksen sisdisiin haasteisiin kuuluu raporttien saamisen ja
kasittelemisen monimutkaisuus, koska se on hyvin aikaa vievaa ja vaatii paljon
manuaalista tyota. Yrityksessa on otettu kayttoon uusi ERP-jarjestelma vajaa
vuosi sitten. Monesti kaytdssa olevasta ERP-jarjestelmastd saadaan ajettua vain
niin sanottu raakadata, jota joudutaan jatkokasittelemaan Excelissa, jotta siitd
saadaan tarvittava tieto tiiviissa ja kaytettdvassa muodossa. Hankintatoimen
puolella ei viel& ole olemassa kunnon raportointitydkalua, mutta sita on tarkoitus

kehittaa, jotta sddstetaan aikaa ja tydmaara pienenee.
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"Raportointipohjia pitdd saada tehtyd ja parannettua, jotta me
saadaan se ty0 helpommaks. Nykyiselladn me tehd&&n aika paljon
Excelin kautta sitten raportteja ja se Excel vaatii sitéa pyérittelya.”

Liséksi haasteita aiheuttaa se, etta yrityksen toinen yksikkd kayttdd samaa
jarjestelmaa, joten kaikki tieto on samassa jarjestelmassa, eikd niitd ei saada
ajettua suoraan yksikkokohtaisesti. Tieto pitdd siis ensin manuaalisesti kasitella,
jotta siitd saadaan omaan yksikké6n kuuluva tieto. Suurin ongelma liittyy kuitenkin
JIT:iin (just-in-time), koska siitd ei saada talla hetkella mink&éanlaista raporttia tai
yhteenvetoa. Tieto saadaan vain rivikohtaisesti. Tahén tarvitaan nopeasti ratkaisu,

koska tieto on yritykselle erittain tarkea.

Verkostotasoisiin haasteisiin kuuluu tiettyjen tuotteiden volyymin seuraaminen.
Yritys myy néaita tuotteita asiakkaille sek& sellaisenaan suoraan ettd isompiin
kokonaisuuksiin kuuluvina. Jalkimmaisessa tapauksessa tuotteet kiertavat kahden
toimittajan kautta, jolloin sen volyymia ei saada suoraan mistaén jarjestelmasta,
vaan se pitda joko itse laskea tai kysya toimittajalta. Tam& haaste liittyy
verkostokontekstin laskentateknisiin haasteisiin verkoston sisdisesta

kaupankaynnista.

Verkosto C:n toimintaan haasteita loi se, ettd kummallakaan osapuolella ei ollut
kokemusta laitteiden kaytosta ja huollosta asiakasyrityksen toimintaymparistossa.
Aluksi neuvotteluissa ehdotettiin kiintedd kuukausihintaa, joka sisélsi tietyn verran
huoltopalveluita, ja sopimuksen ylimenevéat huoltotoiminnot laskutettaisiin
erikseen. Tama oli lopulta asiakkaan mielesta liian kallis ja toimittajan mielesta
lian halpa. Lopulta neuvotteluissa paadyttin sopimukseen, jossa toimittajan
kustannusten paalle laitettiin sovittu kiinted kateprosentti, asiakkaan aloitteesta,
koska kummallakaan ei ollut ennakkoon tietoa millainen kustannusrakenne tulisi

olemaan.

"Me oltiin kiinteetd kuukausihintaa ehdottamassa tietylla skoupilla, ja

ettd sen ylimenevat tulee sitten paalle, jos tarvitaan lisaa henkilostoa
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tai mita tahansa. Mut silloinhan se [sopimus] taytyy maaritella hirvean
tarkasti ja naitdh&n me oltiin tekemassa naita maarittelyja ja heidan
mielestdan se oli lian kallis ja meidan mielestd liian halpa. Ja
oikeestaan se meni sit silla tavalla, etta taa --- [asiakkaan edustaja]
tuli yhteen neuvotteluun siina loppumetreilla ja sano, ettd mitas jos
tehdaan taa nain cost plussalla, ettd kumpikaan ei tieda mitd taa
tarkottaa ja maksaa, ja sen takia mentais nain. Se alote tuli heidan

puoleltaan.”

Sopimus tarkoitti sita, etta toimittaja paljasti asiakkaallensa kustannukset tilitasolla,
eli verkostossa otettiin kayttooén open book —menetelma. Kustannuksista sovittiin,
ettd toimittaja esittdd ne asiakkaalle tilitasolla. Toimittaja pystyi tuottamaan
kustannuksista tarkkaa ja luotettavaa tietoa, mikd vaati ensin oman
raportointijarjestelman parantamista luomalla uusi raportti, josta kustannukset
saatiin  asiakkaan kanssa sovitulla tavalla. Aluksi toimittajaa epailytti
kustannustiedon paljastaminen asiakkaalleen, mutta lopulta siihen suostuttiin.
Sopimus oli toimittajalle kuitenkin kannattava, koska esimerkiksi kannattavuuteen
liittyvat riskit olivat pienet. Haasteisiin kuului myés toimintaan liittyvien ostolaskujen
kohdentuminen oikeille kuukausille. Usein toimittajayrityksen omat alihankkijat
laskuttivat tyonsa viiveella, jolloin laskut eivat kohdistuneet oikealle kuukaudelle ja
taman vuoksi myo6s niiden edelleen laskutus asiakkaalta kohdistui vaaralle
kaudelle.

Verkosto D:ssa haasteita liittyy talla hetkella verkoston kaytossa oleviin
taloushallinnon jarjestelmiin, koska ne eivat pysty tuottamaan luotettavaa ja
tarkkaa tietoa. Lisaksi jarjestelmista ei saada haluttuja raportteja ulos ja ne ovat
vanhanaikaisia. Jarjestelmien lisaksi laskentamenetelmiin liittyy haasteita,
esimerkiksi tuloskorttiin kaikki yhteisyrityksessa eivat laske tunnuslukuja samalla
tavalla. Myds omakustannehinnan laskeminen vaihtelee verkoston jasenten
kesken. Parantamisen varaa on myds benchmarking raportin laskemisessa.
Yhteisyrityksessa laaditaan kaksi laskelmaa benchmarking raporttia varten, toinen

omasta tuotannon osuudesta ja toinen osakkuusyritysten myynnin osuudesta.
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Nimenomaan oman tuotannon osuuden laskemisessa on parantamisen varaa,
koska kulut eivat kaikilta osin tasmaa virallisen tuloslaskelman kanssa, vaan ne
kohdistetaan eri periaatteen mukaan. Haasteita aiheuttaa myds taloushallinnon
resurssipula lomien ja poissaolojen aikana, johon yhteinen ERP-jarjestelméa
saattaa tuoda ratkaisun.

Verkostossa ollaan tietoisia sen toiminnan suorituskyvyn mittaamiseen liittyvista
haasteista ja niihin ongelmiin etsitdén aktiivisesti ratkaisuja, esimerkiksi
uudistamalla jarjestelmat ja pohtimalla kuinka laskentamenetelmia voidaan
parantaa. Verkostossa on kehitelty omia raportteja, laskentamenetelmia ja
mittaustekniikoita, mik& on erittain haastavaa. Lisaksi verkostossa mitataan myos
muita kuin taloudellisia mittareita. Verkoston jasenilla on halua ja kykya parantaa

toimintaansa kokonaisvaltaisesti eri osa-aluilla.
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5 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen tavoitteena oli saada selked kokonaiskuva johdon laskentatoimen
ohjaus- ja hallintajarjestelmista yritysverkostojen ohjauksessa ja hallinnassa,
koska aihepiirin tutkimus yritysten verkostoympaéristossa on suhteellisen uusi ilmid.
Tutkimuksessa selvitettiin ¢ kuinka  suorituskyvyn mittaamista ja johdon
laskentatoimen menetelmid, voidaan hyddyntaa verkostojen ohjauksessa ja
hallinnassa, ja mitkd menetelmat ja mittarit siihen soveltuvat seka mita haasteita

yritysverkostot asettavat suorituskyvyn mittaamiselle ja johdon laskentatoimelle.

Verkostojen laskentatoimen tutkimusta voidaan lahestya rationaalisella tai
konstruktionistisella  tavalla sekd niiden yhdistelmalla.  Rationaalinen
l&hestymistapa tutkii kontrolliongelmien ja —jarjestelmien vélista suhdetta, kun taas
konstruktionistinen l&hestymistapa korostaa laskentatoimen roolia yritysten
valisten suhteiden muodostamisessa ja muokkaamisessa. Suurin  0sa
tutkimuksista pohjautuu transaktiokustannusteoriaan, jota usein taydennetdén
muilla teorioilla. Liséksi tutkimusten pa&paino 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
suorituskykya, hyotyja ja etuja. Verkostojen toiminnan kontrolli on yksi verkostojen
kriittisimmistd menestystekijoista ja sen tehokkuus on myds kilpailuedun lahde.
Verkostoymparistdossa kontrollin ensisijainen tarkoitus on luoda olosuhteet, jotka
motivoivat ~ verkoston  osapuolia  toimimaan  asetettujen  tavoitteiden
saavuttamiseksi. Toinen tarkoitus on toisistaan riippuvaisten toimintojen ja

tehtavien koordinointi.

Transaktiokustannusteoriaan  perustuvissa  tutkimuksissa  yritysverkostoja
tarkastellaan usein hierarkia-markkinat —akselin avulla, jossa yritysverkostot

sijoitetaan niiden keskivalille muodostaen eraanlaisen valimuodon eli "hybridin”.
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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 valille

rajat, jotka yleensa hamartyvat yritysten valisessa yhteistydssa.

Kontrollimekanismien avulla yritysverkostoja voidaan hallita, ohjata ja valvoa.
Kontrollimekanismit voidaan jakaa muodollisiin ja epamuodollisiin mekanismeihin.
Muodollisten  kontrollimekanismien avulla voidaan valvoa tuloksia ja
kayttaytymistéa, ja ne muodostuvat suurimmaksi osaksi juuri johdon laskentatoimen
menetelmista. Sosiaalinen kontrolli littyy  laheisesti luottamukseen
yhteistyokumppaneiden valilla. Luottamus voidaan néhda joko muodollisten
kontrollimekanismien korvaajana tai tdydentdjana. Luottamuksen voidaan nahda
vahentdvan muodollisten kontrollimekanismien tarvetta, mikd vahentda myos
kontrollikustannuksia. Toisaalta suurempi kontrollin taso auttaa kasvattamaan
luottamusta. Lisaksi yritysverkostojen elinkaari muodostuu eri vaiheista; etsinta-,
sopimus- ja toteutusvaihe, joista jokainen pitaa sisallaan erilaisia kontrolliongelmia.
Etsintavaiheessa kontrollijarjestelmien pitaa tukea sopivan kumppanin etsimista,
sopimusvaiheessa sovitaan toteutusvaiheessa kaytettavista kontrollijarjestelmista

ja —prosesseista, ja toteutusvaiheessa kontrollitoiminnot toteutetaan kaytanndssa.

Tehokkaat johdon laskentatoimen menetelméat voivat luoda merkittavaa arvoa
yritysten valisille suhteille tuottamalla tietoa toiminnoista ja niiden tehokkuudesta ja
laadusta seka suorituskyvysta. Monet uusista laskentatoimen menetelmista ovat
keskittyneet vahvasti toimintoihin, prosesseihin ja yritysten horisontaaliseen
nakokulmaan. Lisaksi ne sisaltavat ei-taloudellisia mittareita, huomio on
historiallisten tapahtumien lisaksi tulevaisuudessa ja ne pystyvat ylittamaan
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.
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Verkostojen laskentatoimen tutkimuksessa on myo6s 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 tehda verkostotyyppikohtaisesti, koska eri
verkostomuotojen laskentatarpeet vaihtelevat suuresti. Lisaksi yksittaistenkin
verkostojen tarpeet voivat vaihdella suuresti, vaikka kyseessa olisi sama
verkostomuoto. Ei siis voida yleistdd tietyn menetelmén sovellettavuutta tiettyyn

verkostotyyppiin.

Verkostotasoiseen  laskentatoimeen  liittyvat  haasteet voidaan  jakaa
yrityskontekstiin ja verkostokontekstiin. Yksittaisen yrityksen haasteina ovat
kaytossa olevien laskentajarjestelmien kayttokelpoisuus, tuotettavan informaation
laadukkuus, ja yritysjohdon tietotaito, resurssit ja halukkuus laskentajarjestelmien
kehittdmiseen. Verkostotasolla haasteita luovat laskentatekniset haasteet, kuten
verkoston ohivirtaus ja sisainen kaupankaynti. Lisaksi haasteita luovat soveltuvien
menetelmien ja laskenta-alustojen puuttuminen, ja haluttomuus jakaa tietoa muille

verkoston jasenille.

Tutkimusta varten haastateltiin neljaa yritysta, jotka kuuluvat verkostoon. Kaksi
naistd kuului toimittajaverkostoon, kolmas oli dyadinen eli kahdenkeskinen
verkosto ja neljas verkosto koostui yhteisyrityksesta ja sen neljasta
omistajayrityksesta. Jokaisella verkostolla oli verkostoitumisen taustalla erilaiset
motiivit, joita olivat muun muassa kustannussaastdjen tavoittelu, osaamisen
hankkiminen, joustavuus, riskin jakaminen, liiketoiminnan kasvu, paasy uusille

markkinoille ja teknologian jakaminen.

Verkostojen riippuvuussuhde vaihteli verkostoissa. Loyhimmilladn se ol
toimittajaverkostoissa, joissa yhteistyokumppanit koettiin tarkeiksi, mutta niihin ei
kuitenkaan haluttu sitoutua liikaa. Yhteistyo oli tiivimmilla&n verkosto D:ss&, koska
verkoston jasenia yhdisti omistajuussuhde ja yhteisyrityksen hallitus koostui

osakkuusyritysten omistajista ja hallitusten jasenista.
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Verkostoissa jaettiin paljon erilaista tietoa. Toimittajaverkostoissa tiedonvaihto
koostui péaadasiassa hinnoista, laadusta, kustannuksista, toimitusajoista ja
kilpailutilanteesta. Verkosto C:ssa tietoa vaihdettiin edella mainittujen lisaksi myos
turvallisuusasioista tuotannollisista asioista ja kehitystoimenpiteistd. Tiedonvaihto
oli avoimillaan verkosto D:ssé, jossa tiedonvaihtoon osallistuivat kaikki verkoston
jasenet samanaikaisesti. Tietoa vaihdettin myo6s taloudellisesta informaatiosta,
jota varten oli kehitetty benchmarking-raportti, johon koottiin kaikkien jasenten
mitattavat tiedot, joita olivat likevaihto, alennukset, ostot sek& erikseen maaritellyt

kustannuserat.

Tiedonvaihdossa olivat osallisina paaasiassa operatiivisen puolen henkilét ja
taloushallinnon henkil6t toimivat taustalla tukena tuottaen tarvittavia raportteja ja
yhteenvetoja. Tiedonvaihdon saanndllisyys vaihteli paivittaisista
puhelinkeskusteluista ja séhkopostinvaihdosta kuukausittaisiin  palavereihin.
Palavereita jarjestettiin tarpeen mukaan, kuukausittain, kvartaaleittain tai joka
toinen vuosi riippuen verkoston tarpeesta. Yhteisia prosesseja oli oikeastaan
kaytossa vain verkosto C:ssé ja D:ssa. Niita olivat budjetointi, operatiivisen puolen
suunnittelu, tuotekehitys, osto- ja kuljetustoiminnot, yhteinen neuvontapalvelu

asiakkaille ja strateginen suunnittelu.

Jokaisessa verkostossa oltiin sita mieltd, ettd toiminta perustuu luottamukselle ja
sen nahtiin olevan erittdin tarkeassa asemassa. Pitka yhteistyd oli kasvattanut
luottamusta verkoston jasenten valilla. Yhdessa verkostossa kumppaneiden
kanssa ei ollut laadittu kirjallisia sopimuksia, mutta kolmessa muussa verkostossa
ne oli laadittu. Niiden sisaltdé vaihteli I6yhasta, péaapiirteisesta sopimuksesta
hyvinkin tarkkaan sopimukseen, johon oli kirjattu tarkasti osapuolten vastuut ja
velvoitteet. Yhdessakaan verkostossa ei ollut kaytdsséa verkostotasoisia kannustin-
tai palkitsemisjarjestelmia. Yhdessa niita oli suunniteltu ja kehitetty, mutta se oli

jaényt kesken monimutkaisuuden ja tarvittavien tietojen puuttumisen takia.
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Verkostojen ja haastateltavien yritysten taloushallinnon tilanne vaihteli suuresti.
Yhteisia jarjestelmia ei ollut talla hetkella missaan verkostossa kaytdéssa, mutta
yhdessa verkostossa oli kaynnissd vyhteisen jarjestelméan hankkiminen.
Kahdenkeskisesséd verkostossa oli kaytdssd open book —menetelma, jossa
toimittaja  paljasti  asiakkaalleen  kustannuksensa. Aluksi kustannusten
paljastaminen epailytti toimittajaa, mutta yhteistydn aikana se oli todettu hyvaksi

ratkaisuksi.

Kaikissa verkostoissa oli jarjestelmiin, laskentamenetelmiin tai laskentatekniikoihin
littyvid haasteita. Monesti jarjestelmista ei saatu tarvittavaa tietoa ulos tai se oli
erittdin tyolasta, koska tiedon saaminen vaati paljon manuaalista tyota. Lisaksi
tietoa ei saatu tarvittavalla tai halutulla tasolla. Suurimmassa osassa verkostoissa
oli kehitetty uusia raportointisovelluksia, hankittu uusia jarjestelmia, tai niita oltiin
parasta aikaa hankkimassa tai kehittamassa. Menetelmiin ja laskentatekniikoihin
littyvat haasteet tiedostettiin ja niitd pyrittin parantamaan. Myds verkoston
sisdisen kaupan volyymin laskeminen aiheutti hankaluuksia. Resurssipula loi
haasteita kahdessa verkostossa. Kolmessa verkostossa koettiin, ettd omaa
osaamista on tarvetta kehittaa.

Haastateltavien yritysten toimintapa ja yhteistyd vaihtelivat suuresti. Jokaisessa
verkostossa oli kehitetty oma toimintatapa ja seurantamenetelmat. Myds
verkostojen tarpeet ja haasteet vaihtelivat verkostojen mukaan ja olivat erilaisia.
Verkostotasoiseen laskentatoimeen ja suorituksen mittaukseen liittyy siis paljon

haasteita, koska jokaisen verkoston toimintatapa, tarpeet ja haasteet ovat erilaisia.

Seka tutkimuksen teoreettisessa ettd empiirisessa osuudessa tultin siihen
lopputulokseen, ettd ei ole olemassa yhtendistd, valmista ratkaisua, jota voitaisiin
soveltaa missd tahansa verkostossa. Jokaisen verkoston yksilolliset ja erilaiset
tarpeet méaarittavat verkoston ohjauksessa ja hallinnassa tarvittavat menetelmat.
Menetelmien soveltaminen ja kehittdminen riippuu paljolti verkoston jasenten
osaamisen tasosta ja halusta kehittdd osaamistaan. Verkostoissa |6ytyy

halukkuutta ja tarvetta erilaisten menetelmien hyddyntdmiselle, mutta usein
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kehityshankkeet kaatuvat monimutkaisuuden ja tarvittavien tietojen tai osaamisen
puutteen vuoksi. Liséksi verkoston jasenten omien taloushallinnon jarjestelmien ja
menetelmien on oltava kunnossa ja tuotettava luotettavaa ja tarkkaa tietoa, jotta
koko verkoston tasolla pystytddn tuottamaan tarvittavaa tietoa ja kehittamaan

laskentamenetelmia ja —mittareita.

Jatkotutkimuksen  kannalta olisi  mielenkiintoista myds muiden  kuin
toimittajaverkostojen tutkimus, joka on talla hetkellda selvasti tutkituin verkosto.
Lisédksi toimittajaverkostoja on tutkittu usein asiakasnékokulmasta, jolloin
toimittajaosapuolten nakemys on jaanyt vahaiseksi ja olemattomaksi.
Tutkimuksissa olisi tarpeen tarkastella jokaisen verkoston jasenen ndkdkulmaa ja
kokemuksia verkoston toiminnasta. Open book -menetelmd nayttdd olevan
tutkituin menetelma ja muiden menetelmien tutkimukselle on viela paljon tarvetta.
Lisaksi jatkossa voi olla tarve pohtia riittavatkd nykyiset menetelmat vai onko tarve

kehittda uusia verkostolahtoisia sovelluksia.
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LIITE 2: Yhteenveto haastateltavista verkostoista
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LIITE 3: Teemahaastattelun runko

1. VERKOSTO

Verkoston historia ja tausta
Verkostoitumisen motiivi

Verkostomuoto

Verkoston jasenet ja niiden tehtavat
Verkoston jasenten riippuvuussuhteen aste

Suhteen kypsyys

2. VERKOSTON TIEDONVAIHTO JA YHTEISET PROSESSIT

Mita tietoa verkoston jasenten kesken jaetaan

Kenen kanssa tietoa jaetaan

Ketka tietoa vaihtavat

Kuinka usein tietoa jaetaan

Yhteiset prosessit (esim. budjetointi, operatiivinen paatéksenteko,

strateginen suunnittelu)

3. LUOTTAMUS

Luottamuksen aste

Kuinka tarkeana luottamus nahdaan verkoston kannalta

Onko yhteistydkumppaneiden kanssa laadittu kirjallinen sopimus (mita pitaa

siséllaan ja kuinka tarkasti vastuut maaritelty)

4. KONTROLLI

Kuinka varmistetaan, etté verkoston osapuolet toimivat tehokkaasti

asetettujen tavoitteiden mukaan (motivointi)

Kuinka toisistaan riippuvaisia eri toimintoja ja tehtavia koordinoidaan

Onko verkostossa kayttssa kannustin-/palkitsemisjarjestelmia,

saantojd/maarayksia/toimintamalleja



5. TALOUSHALLINTO VERKOSTOSSA

e Verkoston yrityksen oma taloushallinnon tilanne

e Ovatko laskentajarjestelmét luotettavia ja tuottavatko ne juuri tarvittavaa
tietoa (tarkkuus)

e Taloushallinnon tarpeet verkostossa

¢ Yhteiset jarjestelmat/menetelmat

e Tarve osaamisen kehittamiselle

e Kenen vastuulla verkoston taloushallinto on

e Yhteinen budjetointi, suunnittelu, seuranta

e Mita taloudellista informaatiota jaetaan

e Onko kaytossa strategista kustannushallintaa, OB-menetelmaa,
tavoitekustannuslaskentaa, toimintolaskentaa, tasapainotettua
suorituskykymittaristoa

e Onko verkostossa luotu omia laskentajarjestelmia/-menetelmia

6. TALOUSHALLINNON HAASTEET VERKOSTOISSA

e Yrityskonteksi

» informaation taso/laadukkuus

= kaytettdvissa olevat laskentajarjestelmat

» yritysjohdon tietotaito, resurssit, kehityshalu
e Verkostokonteksti

» Laskentatekniset haasteet

= Menetelmiin liittyvat haasteet

= |pnformaation vaihtaminen



