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Yritykset yhä useammin keskittyvät ydinosaamiseensa ja ulkoistavat toimintojaan muille yri-
tyksille, muodostaen ympärilleen yritysverkostoja. Tällaiset verkostot koostuvat yksittäisistä yri-
tyksistä ja niiden välisistä suhteista, kuten ostaja-toimittajasuhteista. Lisääntyneen ulkoistamisen 
vuoksi yhä suurempi osa tuotteen kustannuksista syntyy sitä myyvän yrityksen ulkopuolella. Täl-
löin yrityksen mahdollisuudet vaikuttaa tuotteensa kustannuksiin heikkenevät. Kustannuksilla on 
kuitenkin merkittävä rooli yrityksen kannattavuudessa ja menestymisessä. Tällöin yrityksen me-
nestymisen voidaankin nähdä olevan yhä vahvemmin riippuvaista sen toimittajien kustannuksista, 
mikä luo tarpeen laajentaa kustannusten hallinnan näkökulmaa yritysrajojen ulkopuolelle. Kus-
tannustietoja pidetään kuitenkin yrityksissä kovin arkaluonteisina asioina, eikä niitä nähdä tarpeen 
jakaa muille yrityksille. 

Tässä työssä tarkastellaan yritysten välistä kustannusten hallintaa, jolla tarkoitetaan koordi-
noituja toimia verkostossa tai toimitussuhteessa, joiden tavoitteena on verkoston tai toimitussuh-
teen kokonaiskustannusten pienentäminen. Tarkemman tarkastelun kohteena tutkimuksessa on 
yritysten välisen kustannusten hallinnan menetelmistä selvästi tärkeimpänä korostuva avoimen 
kirjan menetelmä, jossa tavallisesti salassa pidettäviä johdon laskentatoimen tietoja jaetaan itse-
näisten yritysten välillä. Tässä työssä menetelmiä tarkastellaan kahdenvälisessä ostaja-toimitta-
jasuhteessa.  

Tutkimuksen tavoitteena on selvittää, millaisia mahdollisuuksia kustannustietojen avoimuus ja 
yhteiset johdon laskentatoimen menetelmät voivat luoda kahdenvälisen ostaja-toimittajasuhteen 
kustannusten hallinnalle, sekä mitkä tekijät yritysten välisissä suhteissa vaikuttavat kustannusten 
hallinnan yhteistyön onnistumiseen. Tutkimus toteutetaan kirjallisuuskatsauksena. Tutkimusai-
neisto sisältää systemaattisesti eri tietokannoista haettuja vertaisarvioituja tieteellisiä artikkeleita.  

Kirjallisuustutkimusosa osoittaa kustannustietojen avoimuuden ja yhteisten johdon laskenta-
toimen menetelmien käytön yritysten välisessä kustannusten hallinnassa luovan mahdollisuuksia 
tuotteiden ja niiden valmistusprosessien kehittämisessä, tuottojen jakautumisen hallinnassa suh-
teen osapuolten välille, sekä neuvotteluvoimaisen ostajayrityksen toimissa pyrkiä alentamaan os-
tohintaansa. Oleellisena riskinä yritysten välisessä kustannusten hallinnassa tunnistetaan kuiten-
kin ostajayrityksen opportunistinen käyttäytyminen. Lisäksi kustannustietojen jakamisen vaati-
muksiksi yritysten välisessä kustannusten hallinnassa tunnistetaan sisäisten kustannuslaskenta-
järjestelmien riittävän hyvä taso, sekä suhteessa vallitseva luottamus. Menestystekijöiksi tässä 
työssä tunnistetaan opportunistisen käyttäytymisen rajoittaminen, tuotteen ja sen valmistuspro-
sessin kompleksisuus, sekä yritysten välinen sitoutuminen pitkällä aikavälillä. 
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1. JOHDANTO 

Yritysten järjestäytyminen verkostoihin on yleistynyt erityisesti globalisaation ja lisäänty-

neen toimintojen ulkoistamisen vaikutuksesta. Yhä suurempi osa yrityksistä keskittyykin 

ydinosaamiseensa ja pyrkii ulkoistamaan enemmän toimintojaan. Kun lopputuotteen 

tuottamiseen tarvittavia toimintoja siirtyy yrityksen ulkopuolelle muille verkoston osapuo-

lille, voidaan havaita yrityksen menestymisen olevan entistä enemmän riippuvaista sen 

verkostosta. Tämä on luonut kiinnostuksen laajentaa myös kustannusten hallinnan nä-

kökulmaa yksittäisen yrityksen rajojen ulkopuolelle. (Kulmala et al. 2002) Yritysverkostot 

koostuvat yksittäisistä yrityksistä ja niitä yhdistävistä suhteista (Håkansson & Ford 2002), 

joista kustannusten hallinnan tutkimukselle oleellisimpana ovat nousseet kahdenväliset 

ostaja-toimittajasuhteet (esim. Agndal & Nilsson 2009; Caglio & Ditillo 2012; Romano & 

Formentini 2012). 

Tutkimus yritysten välisen kustannusten hallinnan (engl. interorganizational cost mana-

gement) aiheesta on yleistynyt huomattavasti noin 2000-luvun alusta eteenpäin, mutta 

on edelleenkin hieman harvinaista eikä selkeitä yksimielisiä tuloksia sen hyödyntämi-

sestä ole löydetty. Aiheen moninaisuuden vuoksi kirjallisuudessa tavallista on yksittäis-

ten case-tapausten tutkiminen (Kulmala et al. 2002; Kajüter & Kulmala 2005; Suomala 

et al. 2010) ja keskittyminen ostajan näkökulmaan ostaja-toimittajasuhteissa, joissa 

yleensä vain toimittaja jakaa kustannustietojaan ostajalle (Agndal & Nilsson 2010). Rat-

kaisuksi yritysten väliselle kustannusten hallinnalle ehdotetaan tutkimuksissa usein avoi-

men kirjan menetelmää (engl. open book accounting) (Kulmala et al. 2002), jolla tarkoi-

tetaan kustannustietojen ja johdon laskentatoimen tietojen jakamista yritysten välillä 

(Mouritsen et al. 2001; Kajüter & Kulmala 2005).  

Aiheen tutkiminen on tärkeää, sillä usein yksittäisen yrityksen hinnoittelu ja kannattavuus 

ovat vahvasti sidoksissa sen kustannuksiin. Useissa yrityksissä suurin osa kustannuk-

sista syntyy kuitenkin yrityksen ostoista, joihin ei perinteisin yrityksen sisäisin menetel-

min voida vaikuttaa (Agndal & Nilsson 2009). Aiheen tutkimisen mielenkiintoa lisää se, 

että yritysten väliselle kustannusten hallinnalle on tutkimuksissa tunnistettu monia erilai-

sia käyttökohteita, kuten yhteinen tuotekehitys (Cooper & Slagmulder 2004), sekä toimit-

tajien kilpailuttaminen kustannustietojen perusteella (Kajüter & Kulmala 2005; Suomala 

et al. 2010). 
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1.1 Tutkimuksen tavoitteet 

Yritysten väliseen kustannusten hallintaan ja kustannustietojen jakamiseen liittyy ennak-

koluuloja tiedon väärinkäytön mahdollisuuden vuoksi, jotka voivat estää kustannusten 

hallinnan yhteistyön aloittamisen (Kajüter & Kulmala 2005). Perinteisesti kustannustie-

toja ei myöskään ole jaettu, vaan niitä pidetään yrityksen sisäisenä asiana (Kulmala 

2004). Negatiivisia ennakkokäsityksiä pyritään rikkomaan tutkimalla aiheeseen liittyvää 

kirjallisuutta ja kokoamalla yhteen kustannusten hallinnan avoimuuden ja yhteisten joh-

don laskentatoimen menetelmien luomia mahdollisuuksia ostaja-toimittajasuhteelle ja 

sen osapuolille. Työssä lisäksi etsitään, mitkä tekijät yrityksissä ja niiden välisissä suh-

teissa edistävät yhteistyön menestymistä. Työn tavoitteet voidaan tiivistää seuraaviin tut-

kimuskysymyksiin: 

 Millaisia mahdollisuuksia kustannustietojen avoimuus ja yhteiset johdon lasken-

tatoimen menetelmät luovat ostaja-toimittajasuhteen kustannusten hallinnalle? 

 Mitkä yritysten välisille suhteille ominaiset tekijät vaikuttavat yritysten välisen kus-

tannusten hallinnan onnistumiseen? 

Näiden tutkimuskysymysten pohjalta pyritään luomaan kokonaisuus, joka keräisi yhteen 

yritysten välisen kustannusten hallinnan mahdollisia hyötyjä eri tilanteissa sekä tarken-

taisi, mitkä tekijät vaikuttavat sen onnistumiseen. Tämä kandidaatintyö voisi siten kas-

vattaa yleistä tietoisuutta yritysten välisestä kustannusten hallinnasta, ja luoda lukijalle 

mahdollisuuden arvioida menetelmien soveltuvuutta omaan liiketoimintaympäristöönsä.  

1.2 Tutkimusmenetelmät 

Tutkimus toteutetaan kirjallisuuskatsauksena. Lähdemateriaalina toimivat vertaisarvioi-

dut tieteelliset artikkelit, joita on haettu tietokannoista systemaattisesti. Tietokantoina toi-

mivat erityisesti Scopus ja Web of Science, mutta näitä täydentävää tiedonhakua on 

tehty myös Tampereen yliopiston kirjaston Andor-palvelusta. Hakusanat on muodostettu 

aiemmin mainittuja aihepiirin tutkimukselle tyypillisiä englanninkielisiä termejä ”open 

book accounting”, ”interorganizational cost management”, sekä ”interorganizational ma-

nagement accounting” käyttäen. Lopullisiin hakutuloksiin lisäksi suodatettiin ainoastaan 

englanninkieliset vertaisarvioidut artikkelit. Käytetyt hakusanat, sekä niillä saatujen ha-

kutulosten määrät eri tietokannoista on koottu taulukkoon 1. Tulososan tutkimusaineis-

toon valitut artikkelit tärkeimpine havaintoineen on koottu liitteeseen A. Myös niiden kes-

kittyminen avoimen kirjan menetelmään tai yritysten väliseen kustannusten hallintaan ja 

yritysten väliseen johdon laskentatoimeen on tuotu esille liitteessä. 
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Taulukko 1: Kirjallisuuskatsausta varten tehdyn tiedonhaun tulokset 

 Scopus Web of Science Andor 

“open book accounting” OR “open-book account-

ing” 
39 17 57 

(interorganizational OR "inter-organizational" 

OR interfirm) AND ("cost management" OR 

"management accounting") 

73 100 188 

Yhteensä 112 117 245 

 

Hakutuloksista alustavaa artikkelien valintaa tehtiin otsikon perusteella, poistaen tulok-

sista ne artikkelit, jotka eivät otsikkotasolla selvästi olleet tutkimuskysymysten kannalta 

olennaisia. Tämän jälkeen jäljelle jääneiden artikkeleiden tiivistelmiin tutustuttiin. Jos 

myös tiivistelmän perusteella artikkeli vaikutti sopivalta, siitä luettiin myös johdanto ja 

päätelmät. Jos edelleen artikkelit sopivat tämän työn tarkoitukseen, ne luettiin kokonaan 

ja niiden sisältöön perehdyttiin huolellisesti. Haetun tiedon luotettavuuden varmista-

miseksi, tulososan lähdemateriaaliin valittiin ainoastaan Julkaisufoorumin tasoille 1,2 tai 

3 luokitelluista tieteellisistä julkaisuista peräisin olevia artikkeleita. Lisäksi tason 3, eli 

parhaan luokituksen julkaisuja, kuten Management Accounting Research ja Industrial 

Marketing Management, pyrittiin suosimaan artikkeleiden valinnassa. Muita keskeisiä 

tieteellisiä julkaisuja olivat esimerkiksi Accounting, Organizations and Society, Qualita-

tive Research in Accounting & Management ja Journal of Purchasing and Supply Man-

agement. 

1.3 Työn rakenne 

Tämä kandidaatintyö koostuu johdantoluvusta, kahdesta teorialuvusta, yhdestä tuloslu-

vusta, sekä päätelmistä. Ensimmäinen teorialuku käsittelee ostaja-toimittajasuhteita 

osana yritysverkostoja transaktiokustannusteoriaan pohjautuen. Toisessa teorialuvussa 

esitellään taustaa yritysten väliselle kustannusten hallinnalle ja sen menetelmiä. Tarkoi-

tuksena on määritellä aihepiirin käsitteitä ja luoda riittävä kokonaiskuva yritysten välisen 

kustannusten hallinnan menetelmistä tutkimustulosten ymmärtämiseksi. Tulosluvussa 

etsitään vastauksia tutkimuskysymyksiin ja pyritään tiivistämään yritysten välisen avoi-

men kustannusten hallinnan hyödyt ja menestystekijät. Lopulta havainnot ja tutkimustu-

lokset tiivistetään päätelmät-luvussa, jossa myös arvioidaan työn onnistumista, rajoitteita 

ja jatkotutkimusmahdollisuuksia. 
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2. YRITYSVERKOSTOISTA DYADISIIN OSTAJA-
TOIMITTAJASUHTEISIIN 

2.1 Yritysten verkostoituminen globaalina ilmiönä 

Verkosto peruskäsitteenä voidaan määritellä yksinkertaisimmillaan yksittäisinä solmu- 

kohtina, joiden välillä on liitoksia. Yritysverkosto voidaan määritellä vastaavasti, kun sol- 

mukohdat ajatellaan tuotanto- ja palveluyrityksinä, sekä liitokset ajatellaan yritysten väli- 

sinä suhteina. (Håkansson & Ford 2002) Yritysverkostoille yhteisiä piirteitä ovat esimer- 

kiksi yritysten välinen sitoutuminen, yhteinen lopputuote ja toimijoiden eli yritysten itse- 

näisyys (Kulmala et al. 2002). Suhteet yritysten välillä voivat olla luonteeltaan sosiaalisia, 

esimerkiksi hyvien henkilösuhteiden kautta syntyviä, tai byrokraattisia sopimuksin sään-

neltyjä sovittuja yhteisiä toimintatapoja. Suhteet voivat myös perustua yritysten yhtei-

seen omaisuuteen, tai esimerkiksi yritysten osakkeiden ristikkäisiin omistuksiin. (Caglio 

& Ditillo 2009 s. 3–11) 

Pohjimmiltaan syyksi yritysverkostojen muodostumiselle nähdään, että yritykset pyrkivät 

muodostamaan suhteita toisiin yrityksiin tilanteissa, kun ne pystyvät tuottamaan yhdessä 

enemmän arvoa kuin itsenäisesti tai toisenlaisen järjestelyn kautta toimien (Caglio & Di-

tillo 2009, s. 15). Yritysten väliset suhteet tuovat osapuolille lisää resursseja ja oppimis-

mahdollisuuksia, sekä luovat täten yrityksille myös kilpailuetua (Ireland et al. 2002). Suh-

teiden muodostaminen auttaa myös yritysten selviämisessä kasvaneesta teknologisesta 

riippuvuudestaan toisiin yrityksiin, sekä tarpeesta kohdentaa tarjoomiaan yksityiskohtai-

sempien vaatimusten mukaisiksi (Håkansson & Ford 2002). 

Yritysverkostojen merkityksen ja määrän on nähty kasvaneen jo 2000-luvun alussa esi-

merkiksi globalisaation, tietotekniikan kehittymisen, sekä yritysten ydinosaamiseen kes-

kittymisen ja siitä seuranneen lisääntyneen ulkoistamisen vuoksi (Kulmala et al. 2002). 

Tämän jälkeen yritysten arvoketjun toimintojen vieminen ulkomaille, itsenäisesti tai ul-

koistaen, sekä aiheen tutkimus on yleistynyt merkittävästi (Mukherjee et al. 2023). Myös 

lienee sopivaa väittää, että tietotekniikka on kehittynyt selvästi Kulmalan et al. (2002) 

tutkimuksen jälkeen. Kulmalan et al. (2002) tunnistamat verkostoitumista aiheuttavat 

trendit vaikuttaisivat siis edelleen olennaisilta, jopa merkitykseltään korostuneilta nyky-

päivänä. 
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2.2 Ostaja-toimittajasuhteet osana moninaista yritysverkostoa 

Yritysverkostot ovat äärimmillään erittäin monimutkaisia, koostuen monista eri yrityksistä 

ja niiden välisistä monimuotoisista suhteista, jolloin niiden yksiselitteinen mallintaminen 

osoittautuu lähes mahdottomaksi. Lisäksi erilaiset yhteistyöt muiden yritysten kanssa 

muuttavat verkostoa ja tutkittavan yrityksen roolia jatkuvasti. (Håkansson & Lind 2004) 

Kuvassa 1 on havainnollistettu yritysverkoston moninaisuutta. Kuvan verkosto koostuu 

toimittajista, ostajista, sekä asiakkaista ja sen tarkoituksena on kuvailla, mitä yritysver-

kostolla tarkoitetaan tässä kandidaatintyössä. 

 

Kuva 1: Malli yritysverkoston osapuolista ja niiden toimittajasuhteista. (mu-
kaillen Kulmala et al. 2002) 

 
Yksinkertaistaessa kuvan yritysverkostoa Ostaja 1:n tasolle, ottaen tarkasteluun ainoas-

taan sen asiakas ja ainoa toimittaja, sekä niiden väliset suhteet, voidaan huomata myös 

suoran toimitusketjun olevan yksinkertainen versio yritysverkostosta. Tässä esimerkiksi 

toimittaja jalostaa raaka-aineesta osan myytäväksi ostajalle, joka taas käyttää sitä asi-

akkaalle myymässään lopputuotteessa. Kuvan 1 yritysverkostoa voidaan edelleen yksin-

kertaistaa koskemaan ainoastaan Ostajaa 1 ja Toimittajaa 1, sekä näiden välistä suh-

detta. Yritysten välisen kustannusten hallinnan tutkimuksissa onkin tyypillistä rajautua 

tutkimaan juuri tällaista kahdenvälistä, eli dyadista ostaja-toimittajasuhdetta (esim. Ag-

ndal & Nilsson 2009; Caglio & Ditillo 2012; Romano & Formentini 2012). Tällaista suh-

detta, jossa yritys tekee yhteistyötä asiakkaansa tai toimittajansa kanssa, kutsutaan ver-

tikaaliseksi yhteistyöksi. Jos taas yritys tekee yhteistyötä kilpailijansa kanssa, kuten ku-

vassa Ostajan 2 ja Ostajan 3 välillä, kutsutaan suhdetta horisontaaliksi yhteistyöksi (Hå-

kansson et al. 2010 s. 35).  
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2.3 Transaktiokustannusteoria 

Transaktiokustannusteoria (Williamson 1985) on laajimmin käytössä oleva teoria yritys-

ten välisten rajojen selittämiseen ja suhteen organisoinnin päätösten analysointiin 

(Geyskens et al. 2006; Anderson & Dekker 2009; Håkansson et al. 2010 s. 235). 

Transaktiokustannuksilla tarkoitetaan yritysten väliseen kaupankäyntiin liittyviä epäsuo-

ria kustannuksia. Tällaisia kustannuksia voi syntyä esimerkiksi kumppaniyritysten etsi-

misestä, sopimusneuvotteluista ja sopimusten noudattamisen valvonnasta. (Anderson & 

Dekker 2009) Myös suhteille ominaiset resurssit ja omaisuus ovat tärkeä transaktiokus-

tannusten lähde. Tällaisilla suhteille ominaisilla tai suhdekohtaisilla omaisuuksilla tarkoi-

tetaan sellaisia resursseja, joilla voidaan saavuttaa parempia tuottoja suhteen sisällä 

kuin sen ulkopuolella. (Williamson 1985) Transaktiokustannusten määrittäminen on kui-

tenkin haastavaa, eikä niitä usein pystytä ottamaan huomioon kustannuslaskennassa 

(Anderson & Dekker 2009). Sen lisäksi että transaktiokustannusteoriaa käytetään laajalti 

yritysten välisten suhteiden selittämiseen, se toimii usein myös yritysten välisten johdon 

laskentatoimen menetelmien tutkimusten teoreettisena viitekehyksenä (Dekker 2016).  

Teoria perustuu ajatukseen, että yritysten tekemät valinnat pohjautuvat transaktiokus-

tannusten minimoimiseen (Williamson 1985). Yritykset siis voivat arvioida, onko tietty 

kaupankäynti eli transaktio tehokkaampaa suorittaa yrityksen sisäisesti, vai ulkoistaa se 

muille toimijoille. Transaktiokustannusten perusteella voidaan siis tehdä päätös valmis-

taako tuote itse vai ostaa se muualta, mutta myös liittoutumisesta toisen yrityksen kanssa 

sen valmistamiseksi. (Geyskens et al. 2006) Näistä viimeisimpänä mainittu liittoutumien 

ja näiden sisältämien ns. hybridisuhteiden (engl. hybrid relational context) tarkastelu on 

korostunutta juuri yritysten välisen kustannusten hallinnan tutkimuksissa (Cooper & 

Slagmulder 2004; Uddin et al. 2020). Tällaisille suhteille on tyypillistä markkinaehtoiseen 

kauppaan verrattuna laajemmat ja monimutkaisemmat sopimukset, jotka rajoittavat yri-

tysten toimia. Nämä sopimukset eivät kuitenkaan aina ole täydellisiä, vaan vaativat usein 

lisäksi johdon ohjausta. Sopimusten epätäydellisyys voi johtua esimerkiksi informaation 

epäsymmetriasta tai epävarmuuksista, ja se luo riskin toisen osapuolen opportunistiselle 

käyttäytymiselle. Tällä tarkoitetaan tiedon väärinkäyttöä oman aseman vahvistamista ta-

voitellen, kuitenkin partnerin aseman kustannuksella. (Håkansson et al. 2010 s. 236–

238) Hybridimuotoisella suhteella on yhteisiä piirteitä sekä markkinaperusteisen suh-

teen, että vertikaalisesti integroitumisen kanssa. Hybridisuhteissa on usein mahdollista 

saavuttaa vertikaalista integroitumista matalammat valmistuskustannukset, sekä ulkois-

tamista parempi suhteen koordinointi. (Anderson & Dekker 2009) 
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2.4 Opportunistinen käyttäytyminen yritysten välisissä suh-
teissa 

Williamson (1985) määrittelee opportunismin juonikkaaksi oman edun tavoitteluksi. Cag-

lion ja Ditillon (2009 s. 30) mukaan opportunismilla viitataan siihen, etteivät jotkin yrityk-

set ole rehellisiä todellisista aikeistaan, vaan saattavat käyttäytyä omaa etuaan tavoitel-

len myös yhteistyösuhteissa. Kaikki yritykset eivät kuitenkaan hyödynnä yhteistyösuh-

teen väärinkäytön mahdollisuuksia, mutta suhteissa tulisi olettaa ainakin joidenkin kump-

panien käyttäytyvän näin edes joskus. On kuitenkin mahdotonta ennustaa etukäteen, 

mikä kumppaneista näin voisi tehdä. (Caglio & Ditillo 2009 s. 30) Yritysten välisissä suh-

teissa opportunismi voi esiintyä esimerkiksi harhaanjohtamisena, vastaamattomuutena, 

kohtuuttomina vaatimuksina tai valehteluna (Jap 2001). Opportunistinen käyttäytyminen 

ja sen rajoittaminen kasvattavat transaktiokustannuksia (Håkansson et al. 2010 s.238) 

ja estävät luottamuksen ja sitoutumisen kehittymisen (Liu et al. 2009). Kuitenkin jo pelkkä 

toisen osapuolen epäilys opportunismista riittää aiheuttamaan suhteen vahingoittumisen 

tai jopa päättymisen, myös riippumatta siitä perustuuko epäilys edes faktatietoon (Jap 

2001). Windolphin ja Möllerin (2012) mukaan opportunismin esiintymistä edistävät infor-

maation epäsymmetria, kumppanin toiminnan läpinäkyvyyden puute, sekä yksisuuntai-

nen riippuvuus kumppaniyrityksestä.  

Kahdenvälisessä suhteessa opportunistinen käyttäytyminen siis näyttäytyy sitä harjoit-

tavan yrityksen etuna, mutta vastapuolen ja koko verkoston toiminnan kannalta hyvinkin 

negatiivisena. Opportunistisen käyttäytymisen hillitseminen ja suhteen tehokkuuden pa-

rantaminen nähdäänkin keskeisenä tavoitteena missä tahansa yritysten välisessä kau-

pankäynnissä (Liu et al. 2009). Yrityksissä on mahdollista kehittää mekanismeja oppor-

tunistiselta käyttäytymiseltä suojautumiselle. Tällaisia voivat olla esimerkiksi yritysten vä-

lisiin suhteisiin laajennetut johdon ohjausjärjestelmät. (Håkansson et al. 2010 s. 64) Suh-

teen osapuolten käyttäytymistä voidaan hallita myös esimerkiksi sopimuksilla, seuranta-

järjestelmillä, sekä erilaisilla kannustimilla ja palkkioilla (Håkansson et al. 2010 s. 236). 

Nämä yritysten välisten suhteiden kontrollimekanismit voidaan jakaa kolmeen luokkaan, 

tuotosten hallintaan, käyttäytymisen hallintaan, sekä sosiaaliseen hallintaan (Dekker 

2004; Caglio & Ditillo 2009 s. 49–64). Tuotosten hallintaan kuuluu yhteisten tavoitteiden 

asettaminen, näiden saavuttamiseen kannustavien palkkioiden määrittely, sekä tavoit-

teiden saavuttamisen aktiivinen seuraaminen (Dekker 2004). Käyttäytymisen hallinta 

keskittyy ennemminkin muokkaamaan toimintatapoja sellaisiksi, että tuotokset ja niihin 

liittyvät tavoitteet voidaan saavuttaa. Suhteen hallinnan näkökulma on siis ennemminkin 

lopputulosta edeltävässä prosessissa, kuin itse saavutetussa lopputuloksessa. (Caglio 

& Ditillo 2009 s. 50) Tiivistetysti käyttäytymisen hallinnan tavoitteena on määrittää mallit, 
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joiden mukaan suhteen osapuolten tulisi käyttäytyä ja seurata, että todellinen käyttäyty-

minen vastaa näitä ennakkoon määriteltyjä malleja. Näihin voi sisältyä esimerkiksi sään-

töjä, toimintamallien vakiointia, tai erimielisyyksien ratkaisuun liittyviä toimintamalleja. 

(Dekker 2004) Sosiaalinen hallinta on aiempiin verrattuna epäformaalimpaa suhteen hal-

lintaa, esimerkiksi kumppanin valinnan, luottamuksen rakentamisen ja yhteisen päätök-

senteon keinoin (Dekker 2004). Erityisen tärkeänä opportunismin rajoittamiseen liitty-

vänä sosiaalisen hallinnan keinona on kumppanin valinta. Mahdollisuutena on valita 

aiemmasta yhteistyöstä tuttu kumppani, jonka kanssa luottamuksen rakentaminen on 

helpompaa, tai valita kokonaan uusi kumppani ja tehdä yksityiskohtaisemmat sopimuk-

set aiemman luottamuksen puutteen vuoksi. Tutun kumppanin valinta on osoittautunut 

hyväksi tavaksi välttää opportunismia, mutta suhteen lähentyessä liian läheiseksi, op-

portunismin riski kääntyy kasvuun. (Wuyts & Geyskens 2005) 
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3. YRITYSTEN VÄLINEN KUSTANNUSTEN HAL-
LINTA 

Yritysten välisellä kustannusten hallinnalla (engl. interorganizational cost management, 

IOCM) tarkoitetaan yritysten yhteisiä koordinoituja toimia verkostossa, joiden tavoitteena 

on vähentää verkoston kokonaiskustannuksia. Tällöin etsitään kustannuksiltaan edulli-

sempia ratkaisuja, kuin mitä olisi mahdollista saavuttaa yritysten toimiessa itsenäisesti. 

Kustannusten hallintaa voi tapahtua tuotesuunnittelussa, tuotteen valmistuksessa tai toi-

mintatavoissa yritysten rajapinnoilla. (Cooper & Slagmulder 1999, s.145-146) Yritysten 

välisten kustannusten hallinnan menetelmin on tavallista voida saavuttaa kustannus-

säästöjä jopa 15 prosenttia (Cooper & Slagmulder 2004).  

Yritysten välisen kustannusten hallinnan ohella kirjallisuudessa käytetään myös yritysten 

välisen johdon laskentatoimen (engl. interorganizational management accounting) käsi-

tettä (esim. Wouters & Kirchberger 2015; Caglio & Ditillo 2021). Tällä tarkoitetaan yritys-

ten välistä yhteistyötä kustannusten hallinnan menetelmien laajentamisessa yksittäisen 

yrityksen ulkopuolelle, tavoitteena vähentää kustannuksia tai muilla tavoin parantaa yri-

tysverkoston kannattavuutta. Yritysten välinen johdon laskentatoimi voi esiintyä esimer-

kiksi toimintoperusteisen kustannuslaskennan, tavoitekustannuslaskennan tai Kaizen-

laskennan yritysten välisinä sovelluksina (Wouters & Kirchberger 2015). Yritysten väli-

nen kustannusten hallinta eroaakin tästä siten, ettei siinä kustannusten pienentämistä ei 

tavoitella välttämättä ainoastaan johdon laskentatoimen menetelmin.  

3.1 Kustannusten hallinnan erityispiirteet yritysten välisissä 
suhteissa 

Yritykset muodostavat suhteita toisiin yrityksiin, kun ne pystyvät luomaan yhteisellä me-

nettelyllä enemmän arvoa kuin yksin toimien (Caglio & Ditillo 2009 s.15). Eräs olennai-

simmista arvonluonnin keinoista yritysten yhteistyösuhteissa onkin kustannusten alenta-

minen arvoketjussa (Cannon & Homburg 2001). Kun suuret yritykset ovat ulkoistaneet 

paljon toimintojaan ja keskittyneet ydinosaamiseensa, niiden menestyminen riippuu yhä 

enemmän yrityksen ulkoisista verkoston osapuolista. Perinteisesti yrityksissä kustannus-

ten hallinta on kuitenkin rajoittunut yrityksen sisäisiin kustannuksiin. Tämä luo tarpeen 

laajentaa kustannusten hallinnan näkökulmaa myös yksittäisen yrityksen ulkopuolelle. 

(Kulmala et al. 2002) Monissa yrityksissä suurin osa tuotteiden valmistuskustannuksista 

syntyykin ostettujen tarvikkeiden ja palveluiden hinnasta. Pyrkiessään alentamaan val-

mistuskustannuksia, ostajayrityksen onkin yhä useammin etsittävä mahdollisuuksia 
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oman toimintansa ulkopuolelta, keskittyen toimittajan valmistusprosessiin. (Agndal & 

Nilsson 2009) Koska toimittajan kustannuksia ei yleensä tiedetä (Kulmala et al. 2002), ei 

lopputuotteen myyjällä ole aina mahdollista saada täyttä selvyyttä lopputuotteen kustan-

nusrakenteesta. Kun toimittajan kustannustietoja ei ole saatavilla, on myös mahdotonta 

tietää tämän voitto-osuutta. Tämä johtaa tilanteeseen, jossa lopputuotetta myyvä yritys 

ei tiedä, kuinka paljon verkoston muut osapuolet keräävät voittoa jokaista myytyä tuo-

tetta kohden. 

Yritykset myös saattavat valmistaa tuotetta yhteistyössä ja jakaa kustannustietojaan, 

mutta silti tuotteiden todellisten kustannusten ymmärtäminen voi osoittautua haasta-

vaksi, esimerkiksi eroavien välillisten kustannuksien kohdistamisperusteiden vuoksi. Yri-

tyksen välilliset kustannukset saattavat myös vaikuttaa suhteen toisen osapuolen välilli-

siin kustannuksiin, mikä myös tulisi ottaa huomioon laskelmissa. (Tomkins 2001) Hå-

kansson et al. (2010 s.61–64) ovat tunnistaneet laskentatoimen tärkeimmiksi rooleiksi 

kahdenvälisissä yrityssuhteissa omien toimintojen yksityiskohtaisen kustannustiedon ke-

räämisen lisäksi myös ohjausmallien sovittamisen suhteeseen, informaation diffuusiota 

tukevien johdon ohjausjärjestelmien käytön, sekä opportunistista käyttäytymistä hillitse-

vien yritysten välisten johdon ohjausjärjestelmien käytön.  

3.2 Yritysten välisen kustannusten hallinnan menetelmiä 

Tässä luvussa on tarkoituksena kerätä yhteen lähdeaineistossa korostuneita yritysten 

välisen kustannusten hallinnan menetelmiä. Listan ei siis ole tarkoitus olla kaiken kat-

tava, vaan painottaa olennaisimpia menetelmiä tämän tutkimuksen tulosluvun ymmärtä-

misen tueksi. Menetelmien jaottelu suoritetaan Agndalin ja Nilssonin (2009) tutkimuksen 

mukaisesti, tavoitekustannuslaskentaan, tuotesuunnittelun kompromisseihin ja jatku-

vaan parantamiseen, sekä toimittajan kustannuksiin liittyviin menetelmiin.  

Tavoitekustannuslaskennassa (engl. target costing) pyritään ensin tunnistamaan odo-

tettu markkinoiden määrittämä myyntihinta. Tämän jälkeen päätetään haluttu voittomar-

ginaali esimerkiksi yrityksen omistajien tuottovaatimusten kautta. Lopulta tavoitellut kus-

tannukset saadaan, kun myyntihinnasta vähennetään tavoiteltu voitto-osuus. Perintei-

sessä kustannuslaskennassa myyntihinta määritellään vasta kun kustannukset ovat tie-

dossa, kun taas tavoitekustannuslaskennassa lähtökohtana on myyntihinta, jonka mu-

kaan kustannusten määrää ryhdytään suunnittelemaan. (Håkansson et al. 2010, s.184-

186) Kun tavoitellut kustannukset erotellaan tuotteen komponenttitasolle, toimittajan kus-

tannustietoja usein tarvitaan. Tavoitekustannuslaskenta onkin yksi tärkeimmistä yritys-

ten välisen kustannusten hallinnan menetelmistä. Sillä on taipumus aiheuttaa painetta 

kustannussäästöihin toimittajille toimitusketjun ylävirrassa. Kun kustannustavoite on 
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päätetty, yritykset voivat yhteistyössä suunnitella toimintojaan siten, että tavoite voidaan 

saavuttaa. Kustannussäästöjä voidaan saavuttaa esimerkiksi muiden IOCM-menetel-

mien, kuten tuotesuunnittelun kompromissien kautta. (Agndal & Nilsson 2009)  

Yksinkertaisin tapa tuotesuunnittelun kompromisseille on tehdä valintoja tuotteen toimin-

nallisuuden, hinnan, sekä laadun välillä. Kustannussäästöjä voidaan saavuttaa, jos esi-

merkiksi tuotteesta poistetaan jokin ominaisuus tai jokin yksityiskohta muuttuu, mikä to-

sin saattaa huonontaa hieman tuotteen toiminnallisuutta tai asiakkaan havaitsemaa laa-

tua. Toinen tapa on yritysten väliset kustannusanalyysit (engl. interorganizational cost 

investigations) joita käytetään, jos pelkästään laatu-toiminnallisuus-hintakompromis-

seilla ei saavuteta haluttuja tuloksia. Tässä tuotteita uudelleensuunnitellaan siten, että 

niiden valmistaminen olisi kustannustehokkaampaa ottaen huomioon kaikki arvoketjun 

vaiheet. Muutokset eivät kuitenkaan ole niin suuria, että lopputuotteen ominaisuudet 

muuttuisivat merkittävästi. Tämä vaatii kuitenkin tiiviimpää vuorovaikutusta yritysten tuo-

tesuunnittelijoiden kesken. Kolmantena tapana on yhtäaikainen kustannusten hallinta 

(engl. concurrent cost management). Tämä eroaa kahdesta edellisestä vieläkin syvälli-

semmän yhteistyön ja suurempien tuotteen muutosten kautta. (Cooper & Slagmulder 

2004) 

Toimittajien kustannuksiin liittyviin menetelmiin kuuluu esimerkiksi kustannustaulukoiden 

kokoaminen, joita pidetään avoimina ostajayritykselle. Myös erilaisia kustannusten erit-

telyjä tai kustannusanalyysejä voidaan suorittaa. Selvästi tärkeimpänä toimittajan kus-

tannuksiin liittyvänä menetelmänä on kuitenkin avoimen kirjan menetelmä, jossa erilaisia 

kustannustietoja jaetaan yritysten välillä. (Agndal & Nilsson 2009) Menetelmä on niin 

korostunut aihepiirin kirjallisuudessa, että tätä aihetta käsitellään seuraavaksi erikseen 

omassa luvussaan 3.3. 

3.3 Avoimen kirjan menetelmä ja kustannustietojen avoimuus 

Tiedon jakaminen on keskeinen osa yritysten välistä kustannusten hallintaa (Coad & 

Cullen 2006). Yritysten välisessä kustannusten hallinnassa tärkeimpänä menetelmänä 

ja ratkaisuna korostuukin usein avoimen kirjan menetelmä (engl. open book accounting, 

OBA) (Kulmala et al. 2002; Kajüter & Kulmala 2005), jolla tarkoitetaan järjestelmällistä, 

tavallisesti salassa pidettävien johdon laskentatoimen tietojen jakamista itsenäisten yri-

tysten välillä (Mouritsen et al. 2001; Kajüter & Kulmala 2005). Suomennos avoimen kirjan 

menetelmäksi ei ole kovinkaan vakiintunut, joten tähän viitataan tästedes aiheen tutki-

muksille tyypilliseen tapaan lyhenteellä OBA, tai hieman yleisemmin kustannustietojen 

avoimuutena. On kuitenkin tärkeää huomata, etteivät OBA:ssa jaetut johdon laskenta-

toimen tiedot välttämättä ole taloudellisia, vaan ne voivat olla myös tietoja esimerkiksi 
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läpimenoajoista, toimitusajoista, tuottavuudesta tai myyntiennusteista (Mouritsen et al. 

2001; Håkansson & Lind 2004; Caglio & Ditillo 2012).  

Yritysten välinen kustannusten hallinta ja OBA nähdään kahtena eri menetelmänä, vaik-

kakin niiden sovellustavat ovat jossain määrin päällekkäisiä ja edut toisistaan riippuvaisia 

(Windolph & Möller 2012). Vaikka OBA:ta käytetään usein yritysten väliseen kustannus-

ten hallintaan, sitä on mahdollista käyttää myös ilman yhteistä kustannusten hallinnan 

tarkoitusta, esimerkiksi ainoastaan auttamaan ostajaa allokoimaan välillisiä kustannuk-

sia. Yritysten välistä kustannusten hallintaa voidaan myös harjoittaa esimerkiksi laadun, 

toiminnallisuuden ja hinnan kompromissien kautta ilman kustannustietojen avoimuutta. 

(Möller et al. 2011) Kuitenkin edistyneemmät ja paremman kustannussäästöpotentiaalin 

yritysten välisen kustannusten hallinnan menetelmät vaativat myös kustannustietojen 

avoimuutta ja siten OBA:ta (Cooper & Slagmulder 2004). 

Windolph ja Möller (2012) tunnistavat OBA:n tiedonjaon muuttuvan kolmessa eri ulottu-

vuudessa. Ensimmäisenä ulottuvuutena on tiedonjaon suunta, eli jaetaanko tietoa aino-

astaan yhdensuuntaisesti, esimerkiksi toimittajalta ostajalle, vai onko tiedonjako molem-

minpuolista. Toiseksi jaettujen tietojen tyyppi ja laatu, eli kertooko se kustannuksista suo-

raan vai välillisesti, sekä miten yksityiskohtaista tieto on. Viimeisenä ulottuvuutena tun-

nistetaan avoimuuden rajat, eli jaetaanko tietoja vain dyadisessa suhteessa, vai myös 

muulle verkostolle. (Windolph & Möller 2012) Nämä OBA:n ulottuvuudet on jaoteltu tau-

lukkoon 2.  

Taulukko 2: OBA:n kolme ulottuvuutta (mukaillen Windolph & Möller 2012) 

OBA:n ulottuvuus Kuvaus 

 

Tiedonvaihdon suunta 

 

Yksisuuntainen vs. kaksisuuntainen 

Paljastettujen tietojen tyyppi ja 

laatu 

 

Informaation tyyppi (suora kustannusdata vs.  

välillisesti kustannuksiin liittyvä data). 

Yksityiskohtaisuus (jäsentelemätön kustan-

nusdata vs. sisäisestä kirjanpitojärjestelmästä) 

 

Avoimuuden rajat 
Kahdenvälinen tiedonjako vs. verkoston laajui-

nen tiedonjako 
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Kustannustietojen jakaminen on dyadisissa suhteissa useimmiten yksisuuntaista, toimit-

tajan jakaessa kustannustietojaan asiakkaalle (Agndal & Nilsson 2009). Yksisuuntainen 

tiedonjako nähdään kuitenkin usein ongelmallisena (Lamming et al. 2005). Esimerkiksi 

suurimpana OBA:n käytön huolenaiheena nähdään ostajayrityksen opportunistinen toi-

mittajan kustannustietojen hyödyntäminen. Kustannustietojen paljastaminen saattaakin 

toimittajasta vaikuttaa ainoastaan ostajan keinolta saada neuvoteltua itselleen alempi 

ostohinta. (Romano & Formentini 2012) Windolph ja Möller (2012) ehdottavatkin, että 

yksisuuntaista OBA:ta tulisi pyrkiä välttämään ostajayrityksen mahdollisen opportunisti-

sen käyttäytymisen vuoksi. 

Jaettujen tietojen tyyppi vaihtelee paljon OBA-suhteesta riippuen. Jaetut tiedot voivat olla 

suoria taloudellisia kustannustietoja, mutta myös siihen välillisesti liittyviä. (Windolph & 

Möller 2012) Esimerkiksi juuri läpimenoajat tai toimitusajat (Caglio & Ditillo 2012) voidaan 

ajatella välillisesti kustannuksiin liittyväksi jaetuksi tiedoksi. Toisaalta myös kustannus-

laskennan suorittamiseen liittyvät asiat, kuten välillisten kustannusten kohdistamisperus-

teiden jakaminen tulosten vertailukelpoisuuden parantamiseksi (Suomala et al. 2010) 

voitaisiin nähdä OBA:lle olennaisena tiedonjakona. Windolphin ja Möllerin (2012) mu-

kaan jaetut tiedot voivat myös vaihdella niiden tarkkuudessa ja yksityiskohtaisuudessa. 

Tietoja voidaan jakaa esimerkiksi jäsentelemättömänä kustannusdatana tai tiedonsiir-

tona suoraan toisen osapuolen sisäisestä kirjanpitojärjestelmästä. (Windolph & Möller 

2012)  

Aiemmin OBA:n tunnistettiin lisäksi OBA:n rajoittuvan usein kahdenvälisiin suhteisiin, 

mutta myös useamman verkoston yrityksen välinen avoimuus on mahdollista. Tässä 

kandidaatintyössä rajoitutaan kuitenkin tutkimaan ainoastaan kahdenvälistä tiedonjakoa 

ostaja-toimittajasuhteissa kokonaisen verkoston laajuuden ja yksiselitteisen tutkimisen 

haastavuuden vuoksi. Myös tutkimus verkostonlaajuisesta kustannustietojen jakami-

sesta on vähäistä (Windolph & Möller 2012).  
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4. AVOIMUUS KAHDENVÄLISEN TOIMITUSSUH-
TEEN KUSTANNUSTEN HALLINNASSA 

Tämän luvun tarkoituksena on löytää vastaukset tutkimuskysymyksiin. Luvut 4.1 ja 4.2 

käsittelevät ensimmäistä tutkimuskysymystä, eli kustannustietojen avoimuuden ja yh-

teisten johdon laskentatoimen menetelmien luomia mahdollisuuksia ostaja-toimittaja-

suhteen kustannusten hallinnalle. Tulosten jaottelu lukuihin 4.1 ja 4.2 pohjautuu Suoma-

lan et al. (2010) tunnistamiin kustannustietojen avoimuuden kahteen näkökulmaan. Hei-

dän tutkimuksessaan OBA:n hyödyntäminen oli toteutettu kahdessa tapauksessa lähes 

samoin keinoin, mutta niiden lopulliset käyttötarkoitukset erosivat toisistaan selvästi. En-

sinnäkin kustannusten hallinta voi olla syvällisen yhteistyön tulos, jossa molemmat osa-

puolet kokevat hyötyvänsä. (Suomala et al. 2010) Tätä näkökulmaa käsittelee luku 4.1. 

Toisaalta OBA voi ilmentyä myös neuvotteluvoimaisen ostajayrityksen johtamana, joissa 

ostajan opportunistisen käyttäytymisen riski on kohonnut. (Suomala et al. 2010). Tätä 

näkökulmaa käsitellään luvussa 4.2. Agndal ja Nilsson (2010) ovat myös tunnistaneet 

OBA:n käytön monipuolisuuden ja esittäneet OBA:lle kolme laajaa käyttötarkoitusta, on-

gelmanratkaisu, tuottojen jakaminen, sekä hinnan hallinta. Tutkimustuloksia on tarkoitus 

jakaa luvuissa 4.1 ja 4.2 myös Agndalin ja Nilssonin (2010) mukaisesti, tuoden hieman 

tarkennusta heidän tunnistamiinsa laajoihin käyttötarkoituksiin. Mainittu jaottelu on 

koottu kuvaan 2 yhdessä tutkimustulosten kanssa ensimmäisen tutkimuskysymyksen 

osalta. Tutkimustuloksia käsitellään syvällisemmin vielä luvuissa 4.1 ja 4.2. 

 

Kuva 2: Ensimmäistä tutkimuskysymystä koskevat havainnot ja niiden jaottelu 
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Luvuissa 4.3 ja 4.4 etsitään vastauksia toiseen tutkimuskysymykseen. Tavoitteena on 

siis tunnistaa yritysten välisille suhteille ominaisia tekijöitä, jotka vaikuttavat kustannus-

ten hallinnan yhteistyön onnistumiseen. Ensin luvussa 4.3 käsitellään tekijöitä, jotka tun-

nistetaan vaatimuksiksi kustannusten hallinnan yhteistyön ja kustannustietojen jakami-

sen aloittamiselle. Tämän jälkeen luvussa 4.4 etsitään kustannusten hallinnan yhteistyön 

menestymistä edesauttavia tekijöitä.  

4.1 Kustannusten hallinta ostajan ja toimittajan yhteistyönä 

Ongelmanratkaisu käyttötarkoituksena liittyy yritysten välisessä kustannusten hallin-

nassa usein yhteisiin kehitysprojekteihin, kuten tuotekehitykseen (Agndal & Nilsson 

2010). Yritysten välinen kustannusten hallinta yhteisen tuotekehityksen tukena on erityi-

sen oleellista tilanteissa, joissa yritykset tekevät paljon yhteistyötä ja toimittajan johdon 

laskentatoimella on suuri merkitys ostajalle (Agndal & Nilsson 2009). Myös Cooperin ja 

Slagmulderin (2004) tutkimissa tuotekehitysprojekteissa ostaja-toimittajasuhteessa val-

litsi syvällinen yhteistyö ja ostaja oli hyvin selvillä toimittajan tuotantoprosesseista. Yh-

teistyö pohjautui tavoitekustannuslaskennalla määritettyyn tavoitehintaan, jonka saavut-

tamiseen pyrittiin ensin hinnan, toiminnallisuuden ja laadun kompromisseilla. Jos tavoi-

teltuihin kustannuksiin ei vielä näin päästy, käytettiin toimittajan kustannustietojen avoi-

muutta ja syvällisempää yhteistyötä vaativia menetelmiä, yritysten välisiä kustannustut-

kimuksia ja yhtäaikaista kustannusten hallintaa. (Cooper & Slagmulder 2004) Avoimia 

kustannustietoja voidaan käyttää yritysten keskustellessa vaihtoehtoisista tuotesuunni-

telmista, esimerkiksi vertaamalla eri ratkaisuja ja niiden valmistuskustannuksia (Agndal 

& Nilsson 2009). Yksinkertaisimmillaan yhteinen tuotekehitys kustannusten hallinnan nä-

kökulmasta ostaja-toimittajasuhteessa voi olla satunnaisia ehdotuksia tuotteen valmis-

tuskustannusten alentamiseksi, esimerkiksi laadusta ja toiminnallisuudesta tinkien (Ag-

ndal & Nilsson 2009). Syvällisimmillään yhteinen tuotekehitys saattaa kuitenkin näyttäy-

tyä esimerkiksi molempien yritysten työntekijöistä koostettuina tuotekehitystiimeinä, tai 

tuotesuunnittelun kustannusneuvotteluina tuotteen ollessa vasta konseptivaiheessa. Os-

tajayritys voi jakaa jopa strategista tietoa sen suunnitteilla olevista tulevista tuoteversi-

oista ja niiden teknisistä ominaisuuksista, jotta toimittajayritys pystyy tarpeeksi ajoissa 

ratkaisemaan uuden version luomat tekniset ja kustannuksiin liittyvät haasteet. (Cooper 

& Slagmulder 2004)  

Kun Cooperin ja Slagmulderin (2004) tutkimus keskittyi olemassa olevan suhteen tuot-

teiden kehittämiseen, Woutersin ja Kirchbergerin (2015) näkökulma oli uusien innovatii-

visten tuotteiden kehittämisessä uusissa asiakassuhteissa. Yritysten väliselle johdon las-

kentatoimelle tunnistettiin mahdollisuus innovatiivisen tuotteen markkinoille tuomisessa 
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arvolupauksen esittämisessä asiakkaalle (Wouters & Kirchberger 2015). Vaikka useim-

miten tiedonjako OBA:n hyödyntämisessä on yksisuuntaista, toimittajalta asiakkaalle 

(Agndal & Nilsson 2009), Woutersin ja Kirchbergerin (2015) tutkimuksessa arvolupaus-

ten luonti vaatikin tiedonjakoa asiakkaalta toimittajalle. Tässä toimittaja pyytää potenti-

aaliselta asiakkaaltaan kustannustietoja pystyäkseen paremmin arvioimaan tarjoa-

mansa tuotteen tai palvelun aiheuttamia taloudellisia hyötyjä asiakkaalle. Kustannustie-

tojen avoimuuden kautta toimittaja saa paremman käsityksen tuotteensa vaikutuksista 

asiakkaan toiminnassa ja siten tämän on mahdollista antaa luotettavampi arvolupaus 

asiakkaalle. Asiakas ei välttämättä ole arvolupauksen perusteella tyytyväinen tarjottuun 

tuotteeseen, mikä saattaa pakottaa toimittajaa muuttamaan tuotteensa tai palvelunsa 

ominaisuuksia, tai jopa koko tarjoomaansa. Tuotteen kehittämistä voidaan kuitenkin 

tehdä kohdennetummin, kun asiakas on jakanut tietoja toiminnastaan ja kustannuksis-

taan. (Wouters & Kirchberger 2015) Vaikkakin arvolupausten luominen ja siten asia-

kasarvon parempi viestiminen olivat Woutersin ja Kirchbergerin (2015) ensisijaisena ta-

voitteena, heikoista arvolupauksista aiheutunut tuotekehitys tai tarjooman muuttaminen 

voitaisiin nähdä erityisen houkuttelevana käyttökohteena yritysten väliselle johdon las-

kentatoimelle. Tällaisessa tilanteessa molempia hyödyttävä tilanne syntyisi helposti, sillä 

asiakas voisi saada paremmin tarpeisiinsa vastaavan tuotteen, kun taas toimittajan olisi 

mahdollista luoda itselleen asiakassuhde, sekä samalla arvioida kehittämänsä tuotteen 

liiketoimintapotentiaalia.  

Tuotesuunnittelun ja -kehityksen ohella yritysten välinen yhteistyö ja kustannustietojen 

avoimuus luovat mahdollisuuksia myös tuotteen valmistusprosessin kehittämiseen. Täl-

laista yhteistyössä tehtyä kustannusten hallintaa voivat olla esimerkiksi päätökset käyte-

tyistä työstökoneista, työkaluista ja alihankinnasta. (Agndal & Nilsson 2009) Toimittajan 

kustannustietojen roolina yhteisessä prosessien kehittämisessä on usein toimia paran-

nuskohteiden tunnistamisen tukena (Kajüter & Kulmala 2005; Alenius et al. 2015). Osta-

jayritys voi toimittajan kustannustietojen avulla esimerkiksi tunnistaa raaka-aineiden huo-

non käyttöasteen ja vaatia tätä optimoimaan siihen liittyvää työtehtävää halvemman os-

tohinnan saavuttamiseksi. Ostaja voi myös tunnistaa tarpeen raaka-aineista syntyvien 

tavallisesti jätteeksi päätyvien sivutuotteiden hyödyntämiselle ja täten parantaa toimitta-

jan ostamien raaka-aineiden käyttöastetta. (Alenius et al. 2015)  

Yritysten väliseen yhteistyöhön pohjautuvista Agndalin ja Nilssonin (2010) jaottelemista 

laajoista OBA:n käyttötarkoituksista ongelmanratkaisu erityisesti tuotteen ja sen valmis-

tusprosessin kehittämisessä on hyvin keskeinen. Kuitenkin toiseen laajaan käyttötarkoi-

tukseen, tuottojen jakamiseen, liittyy myös kustannusten hallinnan yhteistyön mahdolli-
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suus. Agndal ja Nilsson (2010) itse tunnistavat tuottojen jakamisen mahdollisuudet mal-

leiksi, jossa kustannustietojen pohjalta luodaan yhteinen suunnitelma paremman tehok-

kuuden tai myyntimäärien kasvun aikaansaamien tuottojen reilulle jakamiselle ostajan ja 

toimittajan välillä. He eivät kuitenkaan tarkenna määritelmäänsä ja toteavatkin, että tut-

kimus tähän aiheeseen liittyen on vähäistä. (Agndal & Nilsson 2010) Hieman vastaava 

ostajan ja toimittajan tuottojen jakautumisesta ja yhteistyössä kustannustietojen avulla 

siihen vaikuttamisesta on kuitenkin Suomalan et al. (2010) tunnistama tuotekohtaisen 

kannattavuuden määrittäminen. Tässä ostaja- ja toimittajayritys yhteistyössä jakoivat 

kustannustietojaan, sekä käyttivät samoja kustannuslaskennan menetelmiä ja kohdista-

misperusteita luodakseen paremman käsityksen lopputuotteiden kustannuksista, ja siten 

myös kannattavuudesta. Molemmat yritykset ennustivat tuotteiden olevan tasaisen kan-

nattavia, mutta OBA:n mahdollistaman kustannusanalyysin perusteella kannattavuuk-

sissa oli suuria eroja. Osa tuotteista jouduttiin jopa toteamaan kyseisen analyysin perus-

teella kannattamattomiksi. Tämän analyysin tunnistettiin auttaneen kustannuslasken-

tayhteistyön käytäntöjen luomisessa, sekä tuotevalikoiman kannattavuuden tasapainot-

tamisessa. (Suomala et al. 2010)  

4.2 Kustannusten hallinnan yhteistyö neuvotteluvoimaisen os-
tajan johtamana 

Luvun 4.1 tilanteille yhteistä oli ostajan ja toimittajan tiivis yhteistyö kustannusten hallin-

nassa ja kannattavuuden parantamisessa. OBA on kuitenkin useimmiten yksisuuntaista, 

jossa vain toimittaja paljastaa kustannuksensa ostajalle (Agndal & Nilsson 2010). Tässä 

tilanteessa ostajan ollessa tietoinen toimittajan kustannusrakenteesta, on sen myös siten 

mahdollista päätellä toimittajan voittomarginaali. Tämä luo ostajalle mahdollisuuden 

käyttää paljastettuja kustannustietoja oman etunsa tavoitteluun, esimerkiksi painosta-

malla toimittajaa pienentämään voitto-osuuttaan ja siten myös myyntihintaansa. (Win-

dolph & Möller 2012) Suomalan et al. (2010) tuotekohtaisen kannattavuuden tapauk-

sessa ostaja ja toimittaja pyrkivät yhdessä parantamaan toimitussuhteensa kannatta-

vuutta ja jakamaan saadut tuotot reilusti. Seuraavaksi kuitenkin tarkastellaan tuottojen 

jakamista neuvotteluvoimaisen ostajan johtamana tilanteissa, jotka sisältävät selvän ris-

kin tämän opportunistiselle käyttäytymiselle.  

Yritysten välisen kustannusten hallinnan tavoite pohjautuu tämän työn rajauksissa os-

taja-toimittajasuhteen tehokkuuden parantamiseen pienentäen suhteen kokonaiskustan-

nuksia (Windolph & Möller 2012). OBA:ta voidaankin käyttää apuna näistä yhteisistä 

menettelyistä saatujen tuottojen jakamiseen, ostajan luodessa kustannustietoihin perus-

tuvan voitonjakomallin (Agndal & Nilsson 2010). Kun kustannustietojen avoimuuden 
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kautta toimittajien voittomarginaalit tiedetään ja ostajayritys on tarpeeksi voimakkaassa 

asemassa päättääkseen toimittajan myyntihinnoista, se pystyy määrittelemään tuottojen 

jakautumisesta yritysten välille (Cooper & Slagmulder 2004). Ostaja voi esimerkiksi lu-

vata toimittajalle kiinteän voittomarginaalin, käyttäen tätä samalla toimittajan suhteeseen 

sitoutumisen kannustimena. (Agndal & Nilsson 2010; Ellström & Larsson 2017) Kustan-

nustietojen avoimuus luo myös mahdollisuuden ostajalle ottaa ostohinnassa huomioon 

toimittajan ostamien raaka-aineiden hintojen muutokset, jotta toimittajalle jää omien kus-

tannustensa muutoksesta riippumatta riittävä ja reilu voittomarginaali (Agndal & Nilsson 

2009). Positiiviset muutokset toimittajan kustannustehokkuudessa voivat siis johtaa rei-

lumpaan tuottojen jakamiseen, kun taas negatiivisia muutoksia ostajayritys voi pyrkiä 

kompensoimaan (Alenius et al. 2015). Kustannustietojen paljastaminen voikin tarjota toi-

mittajalle mahdollisuuden perustella myyntihintansa nostoa ja voittomarginaalinsa pa-

rantamista ostajalle, jos tuotto on jäämässä ostajan asettaman tavoitehinnan tapauk-

sessa liian pieneksi (Windolph & Möller 2012). Ostajayritys on kuitenkin selvästi voimak-

kaammassa asemassa tuottojen jakamista määritellessä, joten sen tulee pitää huolta, 

ettei se kerää kaikkia yhteisten menettelyiden kautta saatuja lisätuottoja itselleen (Coo-

per & Slagmulder 2004).  

Viimeisenä kolmesta Agndalin ja Nilssonin (2010) OBA:n laajasta käyttötarkoituksesta 

on hinnan hallinta. Tällaisiksi lukeutuu ostajan aloitteesta suoritetut toimet, joiden ensi-

sijaisena tarkoituksena on alentaa sen ostohintaa toimittajalta, luomalla ennemminkin 

painetta hinnan alentamisesta toimittajille, kuin yhteistyössä kustannusten hallinnan toi-

mien kautta (Agndal & Nilsson 2010). Aiemmin käsitelty tuottojen jakaminen pohjautui 

yhteisten menettelyiden kautta saatujen tuottojen reiluun jakamiseen kustannustietojen 

perusteella. Tässä kandidaatintyössä tunnistetut hinnan hallinnan menetelmät kuitenkin 

perustuvat ostajan tavoitteisiin pienentää omia kustannuksiaan, eikä niinkään jakaa tuot-

toja oikeudenmukaisesti toimittajalle. Windolph & Möller (2012) tunnistavat olennaisena 

hinnan hallinnan mahdollisuutena OBA:ssa ostajayrityksen opportunistisen toiminnan 

toimittajan myyntihinnan alentamiseksi. Tämä perustuu toimittajan kustannustietojen 

paljastamisesta johtuvaan tilanteeseen, jossa ostaja tietää toimittajan voittomarginaalin. 

Jos ostajayritys katsoo toimittajan voittomarginaalin olevan liian suuri, sillä on mahdolli-

suus kiristää toimittajaa alentamaan myyntihintaansa ja siten pienentämään voittomar-

ginaaliaan. Tällaiselle toiminnalle on tyypillistä ostajan neuvotteluvoimaisuus, ja yksi-

suuntainen kustannustietojen jakaminen toimittajalta ostajalle. (Windolph & Möller 2012)  

OBA:lla on suuri rooli myös yritysten välisten suhteiden hallinnassa ja luomisessa (Ale-

nius et al. 2015), jota ostaja voi hyödyntää oman ostohintansa pienentämiseen toimitta-
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jien valinnan kautta (Suomala et al. 2010). Vahvassa neuvotteluasemassa oleva asia-

kasyritys voi käyttää OBA:ta toimittajaverkostonsa uudelleenjärjestelyyn, esimerkiksi toi-

mittajien kilpailuttamisen kautta (Suomala et al. 2010). Asiakas voi esimerkiksi aloittaa 

tarjouskilpailun toimittajien kesken siitä, mikä yrityksistä pystyy valmistamaan ostetun 

tuotteen matalimmin kustannuksin.  Tämä kuitenkin saattaa vaarantaa suhteen jatkumi-

sen jo yhteistyössä olevan toimittajien kohdalla. (Kajüter & Kulmala 2005) Myös Suoma-

lan et al. (2010) tutkimuksessa neuvotteluvoimainen asiakasyritys vaati toimittajiltaan 

hintatarjouksen lisäksi vertailukelpoisia kustannusanalyysejä, joiden perusteella valinta 

toimittajasta voitaisiin tehdä. Ostajan neuvotteluvoiman voikin nähdä tärkeänä lähtökoh-

tana kilpailuttamiselle, sillä muuten nykyinen toimittajakumppani tuskin näkee syytä ja-

kaa kustannustietojaan ja vaarantaa asemaansa ostaja-toimittajasuhteessa. OBA:n hyö-

dyntäminen toimittajan valinnassa ei kuitenkaan rajoitu ainoastaan suoran toimittajan ta-

solle, vaan myös korkeamman asteen toimittajien kilpailuttaminen on mahdollista (Ale-

nius et al. 2015).  

4.3 Lähtökohdat kustannustietojen paljastamiselle 

OBA:n käyttöönoton ja kustannusten paljastamisen lähtövaatimukseksi tunnistetaan mo-

nissa tutkimuksissa yritysten omien kustannusten tietäminen ja kustannuslaskentame-

netelmien hyvä taso, jotta jaettu tieto on luotettavaa ja sitä on siten myös kannattavaa 

hyödyntää (Kajüter & Kulmala 2005; Agndal & Nilsson 2009; Suomala et al. 2010). Tie-

tojen epätarkkuus saattaisi esimerkiksi aiheuttaa ostajan ja toimittajan välille väärinym-

märryksiä (Kajüter & Kulmala 2005). Edistyneen kustannuslaskentajärjestelmän olemas-

saolo tietoja jakavassa yrityksessä mahdollistaa laajemman kerättävien kustannustieto-

jen valikoiman, paremman luotettavuuden, sekä tarvittavien tietojen välittämisen. Sisäi-

sen kustannuslaskentajärjestelmän edistyksellisyyden tunnistetaankin myös lisäävän 

OBA:n käytön laajuutta. (Caglio 2018) Ennen OBA:n käyttöönottoa toimittajan kustan-

nuslaskentajärjestelmä tulee saada riittävän hyvälle tasolle (Suomala et al. 2010). Jos 

toimittajayrityksellä ei ole tähän riittäviä resursseja, ostajayritys saattaa myös haluta tu-

kea tätä järjestelmän kehittämisessä (Kajüter & Kulmala 2005). Myös Fayard et al. 

(2012) ehdottavat edistynyttä sisäistä kustannuslaskentaa vaatimukseksi onnistuneelle 

yritysten välisen kustannusten hallinnan yhteistyölle. He lisäävät myös, että yritysten vä-

listä kustannusten hallintaa voidaan kehittää jopa vain laajentamalla hyvin toimivia yri-

tyksen sisäisiä kustannusten hallinnan menetelmiä yritysrajojen ulkopuolelle.  

Kahdenvälisissä suhteissa yritysten välisen luottamuksen merkitys OBA:n ja muiden yri-

tysten välisen kustannuslaskennan menetelmien hyödyntämisessä on hyvin monitahoi-

nen (Möller et al. 2011). Tutkimuskirjallisuudessa luottamuksen nähdään usein olevan 
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OBA:n ja avoimuuden seuraus, mutta toisaalta myös sen edellytys (Suomala et al. 2010; 

Möller et al. 2011). Yritysten välinen sitoutuminen ja luottamus onkin tunnistettu myös 

merkittävänä OBA:n menestymiseen vaikuttavana tekijänä (Kajüter & Kulmala 2005). 

OBA:han liittyvien ostajayrityksen mahdollisen opportunistisen käyttäytymisen riskien 

(Möller et al. 2011), ja kustannustietojen arkaluonteisuuden (Kajüter & Kulmala 2005) 

vuoksi toimittajan luottamuksen ostajaan voisi ajatella olevan erittäin merkittävänä läh-

tökohtana OBA-menetelmien käyttöönotossa. OBA:n mahdollinen yksisuuntainen op-

portunistinen käyttötarkoitus (Windolph & Möller 2012) saattaakin olla syynä sille, miksi 

luottamus näyttäytyy tutkimuksissa niin monipuolisena ilmiönä. Ostaja saattaisi esimer-

kiksi vaatia nykyistä toimittajaansa paljastamaan kustannuksensa kilpailuttamista varten, 

jolloin toimittaja on painostettu suostumaan menettelyyn välttääkseen toimittajasuhteen 

menettämisen (Suomala et al. 2010). Toimittajalle ei siis käytännössä jätettäisi muuta 

vaihtoehtoa kuin paljastaa kustannuksensa taatakseen liiketoimintansa jatkuvuuden, 

riippumatta siitä miten suuri luottamus tällä on ostajayritykseen.  

4.4 Kustannusten hallinnan yhteistyön menestystekijät 

Toimitussuhteessa myytävän tuotteen tyyppi on OBA:n toteutukseen ja käyttöön vaikut-

tava suhdekohtainen tekijä (Kajüter & Kulmala 2005). Aihepiirin tutkimukset keskittyvät 

usein valmistavan teollisuuden yrityksiin eikä esimerkiksi aineettomiin palveluihin tai 

tuotteisiin liittyvää tutkimusta juurikaan ole. Kun tuote on konkreettinen eri toimittajien 

valmistamista osista koostuva, lienee yritysten välisen kustannusten hallinnan ilmiötä 

helpompi tutkia, sillä tuotteiden eri osille ja työvaiheille kustannusten laskeminen saattaa 

olla mahdollista tehdä perustellummin. DhaifAllahin et al. (2020) mukaan tuotteen moni-

mutkaisuudella onkin positiivinen vaikutus OBA:n ja muiden yritysten välisen kustannus-

ten hallinnan menetelmien käyttöön. Vuosia ennen tämän väitteen esittämistä, aiheen 

tutkimusta on tehty erityisesti autoteollisuudessa koska nämä ovat olleet edelläkävijöitä 

OBA:n käytössä (Kajüter & Kulmala 2005; Agndal & Nilsson 2010). Autoteollisuuden 

edistyksellisyyden OBA:n käytössä ja korostumisen aiheen tutkimuksissa voisikin aja-

tella johtuvan juuri tuotteiden äärimmäisestä monimutkaisuudesta ja siten hyvästä sopi-

vuudesta OBA:n käyttöön. Myös Cooper ja Slagmulder (2004) huomasivat suhteissa, 

joissa oli eniten luottamusta ja OBA:n hyödyntämistä, tuotteet olivat hyvin monimutkai-

sia, esimerkiksi moottorinviilennysjärjestelmiä, kun taas suhteissa joissa OBA:ta ei hyö-

dynnetty, tuotteet olivat hyvinkin yksinkertaisia standardiosia kuten pultteja ja muttereita. 

Tuotteiden monimutkaisuuden edun voisikin ajatella syntyvän komponenttien tai työvai-

heiden suuren määrän kautta, sillä näistä voidaan löytää myös määrällisesti enemmän 

mahdollisuuksia kustannussäästöille.  
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Caglio ja Ditillo (2012) ovat tutkineet tuotteen valmistukseen liittyvien työtehtävien omi-

naisuuksien merkitystä jaettujen OBA-tietojen määrään. Työtehtävien keskinäisellä riip-

puvuudella tarkoitettiin yksilöiden tuottaman panoksen määrää, joka vaikuttaa muiden 

yksilöiden tehtävien suorittamiseen. Tutkijat huomasivat jaettujen OBA-tietojen määrän 

kasvavan, kun työtehtävien keskinäisen riippuvuuden määrä kasvoi (Caglio & Ditillo 

2012), minkä voisi nähdä tarkoittavan myös tuotannon monimutkaistumisen ja työpistei-

den vuorovaikutuksen kasvamisen vaikuttavan OBA:n hyödyntämisen laajuuteen. Cag-

lio ja Ditillo (2012) tutkivat myös työtehtävien analysoitavuuden vaikutusta OBA:han. 

Analysoitavuudella tarkoitettiin sitä, missä määrin työtehtävässä vaadittavat työvaiheet 

on tuotu eksplisiittiseen muotoon. Myös analysoitavuuden kasvaessa jaettujen OBA-tie-

tojen määrän huomattiin kasvavan. (Caglio & Ditillo 2012) Positiivisena asiana OBA:n 

hyödyntämiselle voisi siis nähdä tuotteen ja tuotannon monimutkaisuuden, mutta työteh-

tävien määrittely tulisi silti suorittaa huolellisesti. 

Luvuissa 4.1 ja 4.2 tuotekohtaisen kannattavuuden määrittäminen ja tuottojen jakaminen 

tunnistettiin oleelliseksi OBA:n käyttötavaksi. Juuri lopputuotteesta saatujen tuottojen ja-

kautumisessa tärkeässä roolissa voitaisiin nähdä olevan hinnoittelu ja hinnanmuodostu-

misperusteet ostajan ja toimittajien välillä. Ellström ja Larsson (2017) tunnistavat OBA:ta 

harjoittavan ostaja-toimittajasuhteen tuottojen jakamiselle kaksi erilaista hinnoittelumal-

lia, staattisen hinnoittelun ja dynaamisen hinnoittelun. Staattisessa hinnoittelussa toimit-

taja myy tuotteensa ostajalle etukäteen sovitulla kiinteällä myyntihinnalla. Tällöin toimit-

tajan voitto-osuus riippuu sen omista valmistuskustannuksista. Dynaamisessa hinnoitte-

lussa toimittajalle luvataan kiinteä voitto-osuus, jolloin toimittajan myyntihinta määräytyy 

lisätessä sovittuun voitto-osuuteen valmistuskustannukset. Dynaamisen hinnoittelun 

tunnistettiin siirtävän enemmän riskiä asiakasyritykselle, sekä luovan riippuvuutta yritys-

ten välille. (Ellström & Larsson 2017)  

OBA:n mahdollisen opportunistisen käytön huomattiin aiemmin aiheuttavan haasteita 

toimittajan suostumiselle sen käyttöönottoon. Windolph ja Möller (2012) tutkivat OBA-

suhteiden epäonnistumista toimittajien tyytyväisyyden kautta, ja ehdottivat tulostensa 

perusteella, ettei yksisuuntaista OBA:ta tulisi käyttää, ellei se ole välttämätöntä muiden 

yritysten välisen kustannusten hallinnan menetelmien käytölle, tai suhteelle on luotu riit-

tävää ostajan opportunistista käytöstä hillitsevää sääntelyä. Vaikkakin tässä sääntelyllä 

tutkijat tarkoittavat suhteelle tyypillisiä epämuodollisia sopimuksia siitä, mikä nähdään 

hyväksyttävänä käyttäytymisenä (Windolph & Möller 2012), Ellströmin ja Larssonin 

(2017) dynaamisen hinnoittelun malli voisi toimia erityisen hyvin opportunistista käyttäy-

tymistä rajoittavana, ja siten yhteistyössä suoritetun OBA:n onnistumista edistävänä te-
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kijänä. Dynaaminen hinnoittelu luo toimittajalle varman voittomarginaalin ja ostajan voit-

tomarginaali on riippuvainen toimittajan kustannuksista ja omasta myyntihinnastaan. Täl-

lainen menettely voisi vaikuttaa houkuttelevammalta toimittajalle opportunistisen käytön 

riskin puutteen, sekä varman voitto-osuuden vuoksi, kun taas ostaja voisi saavuttaa esi-

merkiksi muita tässä kirjallisuuskatsauksessa tunnistettuja hyötyjä OBA-yhteistyöstä. 

Erittäin oleellista OBA:n käyttöönotossa onkin molempia osapuolia hyödyttävän tilanteen 

luominen, sillä ilman tunnistettavia hyötyjä suhteen toinen osapuoli ei välttämättä halua 

jakaa kustannustietojaan lainkaan (Kajüter & Kulmala 2005).  

Kuten aiemmin jo todettua, OBA:ta voidaan hyödyntää monin eri tavoin hyvin erilaisissa 

suhteissa. Itse OBA:n sovittu käyttötapa, sekä liiketoimintasuhteen järjestelyt vaikuttavat 

OBA:n onnistumiseen. Agndal ja Nilsson (2010) tarkastelevat liiketoimintasuhdetta osta-

jayrityksen ostostrategian kautta, jonka he jakavat relationaaliseen tai transaktionaali-

seen strategiaan. Relationaaliselle strategialle on tyypillistä tuotteiden kriittisyys osta-

jalle, pieni määrä vaihtoehtoisia toimittajia, sekä yritysten välinen riippuvuus ja sitoutu-

neisuus. Transaktionaalisessa strategiassa ostoilla on paljon mahdollisia toimittajia, eikä 

toimittajien välillä ole riippuvuutta. Tätä hyödynnetään, kun markkinoilta saadaan hankit-

tua tuotteet tehokkaammin, kuin yhteistyössä toimittajayrityksen kanssa koordinoiden. 

Relationaalisessa ostostrategiassa OBA:n käytöstä tunnistettin enemmän pitkäaikaisia 

hyötyjä verrattuna transaktionaaliseen ostostrategiaan. OBA:n havaittiin myös olevan 

apukeino ostostrategian muuttamisessa transaktionaalisesta relationaaliseksi. (Agndal 

& Nilsson 2010) Tiivis yhteistyö yritysten välillä ja niiden välinen sitoutuneisuus vaikutta-

vat siis luovan erinomaiset lähtökohdat kustannusten hallinnan yhteistyölle. 

Luottamuksen korostunut merkitys OBA:n tutkimuksissa, sekä sen moninainen luonne 

OBA:n käytön vaatimuksena ja toisaalta seurauksena (Kajüter & Kulmala 2005) viestii 

vahvasti ostaja-toimittajasuhteen luottamuksen vaikuttavan merkittävästi OBA:n onnis-

tumiseen. Luottamuksen tutkimisessa haasteena on sen yksiselitteinen mittaaminen. To-

dennäköisesti ainakin osittain tästä johtuen OBA:n käytössä tarvittavan luottamuksen 

määrää onkin kuvailtu ainoastaan ”riittäväksi” (Kajüter & Kulmala 2005). Toisaalta Kajü-

ter ja Kulmala (2005) toteavat, että yritysverkostoissa toimivien yritysten tulisi pyrkiä luo-

maan dyadisia suhteita, jotka rakennetaan syvän ja molemminpuolisen luottamuksen 

pohjalta. Lieneekin perusteltua väittää, ettei luottamuksen vaikutus OBA:n käyttöön ole 

ainakaan heikentävä. Ostaja-toimittajasuhteissa luottamuksen ohella osapuolia yhdistä-

vänä tekijänä voitaisiin ajatella yhteinen pitkän aikavälin sitoutuminen. Jopa liiketoimin-

tasuhteen kestolla on nähty olevan positiivinen yhteys OBA:n käytön määrään (Caglio 

2018) Möllerin et al. (2011) tutkimuksessa tunnistettiin ostajan sitoutumisella olevan mer-
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kittävä positiivinen vaikutus yritysten välisen kustannusten hallinnan menetelmien käyt-

töön, sekä toimittajan luottamukseen. Toimittajan sitoutumisella taas tunnistettiin olevan 

positiivinen yhteys OBA:n hyödyntämisen kanssa. (Möller et al. 2011) Lisäksi Caglion 

(2018) mukaan yritysten pitkän aikavälin yhteinen suuntautuminen lisää OBA:n ilmene-

misen todennäköisyyttä suhteessa. Pitkän aikavälin näkemys myös mahdollistaa luotta-

muksen kehittymisen ja avoimuudesta hyötymisen pitkällä aikavälillä (Kajüter & Kulmala 

2005). 
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5. PÄÄTELMÄT 

5.1 Tutkimustuloksista johdetut päätelmät 

Tämän tutkimuksen ensisijaisena tavoitteena oli tunnistaa kustannustietojen avoimuu-

den ja yhteisten johdon laskentatoimen menetelmien luomia mahdollisuuksia yritysten 

välisessä kustannusten hallinnassa. Tähän etsittiin vastausta luokittelemalla tutkimusai-

neiston löydöksiä kahden eri luokittelutavan mukaisesti. Tutkimusaineiston ja havainto-

jen luokittelun perusteella OBA:n hyvin moninainen rooli pystyttiin odotetusti tunnista-

maan. Kuitenkin samankaltaisuuksia kahden eri luokittelutavan yhdistämisestä oli näh-

tävissä. Luokittelusta tunnistettiin ongelmanratkaisun mahdollisuuksien keskittyvän lä-

hinnä tuotteen tai sen valmistusprosessin kehittämiseen yhteistyön menetelmin. Toi-

saalta hinnan hallinnan menetelmät keskittyivät neuvotteluvoimaisen ostajan toimintaan, 

jossa opportunismin riskin tunnistettiin olevan eniten läsnä.  

Mahdollisuuksiksi tässä työssä ehdotetaan ensinnäkin tuotteen ja valmistusprosessin 

kehittämistä yritysten välisessä yhteistyössä. Tuloksista onnistuttiin luomaan myös pää-

telmä ostajan kustannustietojen jakamisen mahdollisuudesta uuden tuotteen tuotekehi-

tyksessä. Lisäksi mahdollisuuksiksi ehdotetaan voittojen jakamiseen liittyviä tapoja, tuo-

tekohtaisen kannattavuuden määrittämistä ja tuottojen jakamista kustannustietojen tu-

kemana. Tuottojen jakamisessa tulee kuitenkin huomioida ostajayrityksen opportunisti-

sen käyttäytymisen selkeä mahdollisuus. Tunnistettuja hinnan hallinnan menetelmiä ei 

suoraan voida suositella hyödynnettäväksi niiden opportunistisuuden vuoksi. Koska op-

portunismin rajoittaminen tunnistettiin teorialuvussa tärkeäksi tavoitteeksi yritysten väli-

sessä kaupankäynnissä (Liu et al. 2009) ja vain epäilyskin opportunismista saattaa riittää 

tuhoamaan suhteen (Jap 2001), ei hinnan hallinnan menetelmiä voida suositella koko 

suhteen toiminnan jatkuvuutta ajatellen. Kuitenkin pelkän ostajayrityksen näkökulmasta 

ja lyhyellä aikavälillä tällainen toiminta voi näyttäytyä tehokkaana. Suositellaankin, että 

pyrittäisiin luomaan molempia osapuolia hyödyttävä tilanne (Kajüter & Kulmala 2005) ja 

vältettäisiin tilanteita, joissa toista osapuolta kiristetään paljastamaan kustannustietonsa.  

Toisena tutkimuksen tavoitteena oli tunnistaa, mitkä tekijät vaikuttavat kustannusten hal-

linnan yhteistyön menestymiseen. Tutkimustulokset näiden osalta jaoteltiin kustannus-

ten hallinnan yhteistyön aloittamiseen liittyviin vaatimuksiin, sekä sen menestymiseen 

vaikuttaviin suhteelle ominaisiin tekijöihin. Vaatimuksiksi tässä tunnistettiin sisäisten kus-

tannuslaskentajärjestelmien riittävä taso jaetun tiedon luotettavuuden varmistamiseksi, 

sekä monitahoisena ilmiönä OBA:n tutkimuksissa esiintyvä yritysten välinen luottamus. 



 
 

25

Yritysten välisen kustannusten hallinnan menestystekijöiksi tunnistettiin tässä tutkimuk-

sessa yritysten välinen sitoutuminen ja yhteiset pitkän aikavälin suunnitelmat, tuotteen 

ja valmistusprosessin monimutkaisuus, sekä opportunistisen käyttäytymisen rajoittami-

nen. Jälkimmäiseen liittyen tässä työssä tehtiin päätelmä dynaamisen hinnoittelumallin 

(Ellström & Larsson 2017) mahdollisuudesta toimia opportunismia hillitsevänä tekijänä 

toimittajalle luvatun kiinteän voittomarginaalin vuoksi. Tutkimuksen tulokset toisen tutki-

muskysymyksen osalta on vedetty yhteen kuvaan 3. Kuvan innoittajana on toiminut Kul-

malan (2004) tutkimus yritysten välisen kustannusten hallinnan potentiaalista kolmea eri 

tekijää verraten. Tässä kuitenkin Kulmalan (2004) tulokset on korvattu tämän kandidaa-

tintyön löydöksillä, tuoden mahdollisesti hieman ajankohtaisemman kuvan yritysten väli-

sen kustannusten hallinnan menestystekijöistä.  

 

Kuva 3: Työssä tunnistetut kustannusten hallinnan yhteistyön menestymiseen 
vaikuttavat tekijät ostaja-toimittajasuhteissa Kulmalan (2004) mallin pohjalta. 

Kuvan 3 alareunaan on kerätty tunnistetut vaatimukset kustannustietojen avoimuudelle 

yritysten välisessä kustannusten hallinnassa. Näiden yllä olevan kuution harmaa laatikko 

osoittaa tämän tutkimuksen tunnistaman korkeimman potentiaalin yritysten välisen kus-

tannusten hallinnan menestymiselle ostaja-toimittajadyadeissa. Tämän yhteenvedon 

pohjalta voidaan ehdottaa mallia kustannusten hallinnan yhteistyön aloittamisen poten-

tiaalin arvioimista varten ostaja-toimittajasuhteissa.  
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5.2 Tutkimuksen onnistuminen ja rajoitteet 

Tutkimuksen tavoitteisiin mahdollisuuksien ja menestystekijöiden tunnistamiseen näh-

den työtä voidaan pitää onnistuneena. Tutkimustuloksia löydettiin laajalti ja näiden väli-

siä yhteyksiä tunnistettiin luoden selkeät kokonaisuudet vastauksiksi molempiin tutki-

muskysymyksiin. Näitä lienee myös mahdollista hyödyntää arvioitaessa yritysten välisen 

kustannusten hallinnan menetelmien soveltuvuutta eri liiketoimintaympäristöissä. Kui-

tenkin tässä kandidaatintyössä, kuten monissa muissakin kirjallisuuskatsauksissa on 

omat rajoitteensa. Tässä työssä tutkimusaineiston koko oli vielä melko pieni ja halutessa 

laajemman käsityksen yritysten välisestä kustannusten hallinnasta, sekä monipuolisem-

mat vastaukset tutkimuskysymyksiin, tulisi aineiston kokoa ja tutkimuksen laajuutta li-

sätä. Tutkimusaineisto myös sisälsi paljon case study -menetelmällä tehtyjä artikkeleita, 

joissa tutkittiin yksittäisiä yritysten välisen kustannusten hallinnan yhteistyön tapauksia. 

Näiden tutkimusten kautta saadut johtopäätökset eivät siten välttämättä ole yleistettä-

vissä tai siirrettävissä pätemään kaikissa tapauksissa. Tutkimusaineisto lisäksi keskittyi 

pitkälti valmistavaan teollisuuteen ja esimerkiksi palveluliiketoimintaan liittyvä kustannus-

ten hallinta jäi huomiotta.  

Tutkimusmenetelmissä luotettiin aihepiirin tutkimukselle vakiintuneiden termien käyttöön 

hakusanoina. Vakiintuneisuuden arviointi kuitenkin pohjautui kirjoittajan havaintoihin, 

eikä siten ole täysin luotettavaa. Yritysten väliseen kustannusten hallintaan liittyviä tutki-

muksia olisikin voinut olla mahdollista löytää myös muita hakusanoja käyttäen. Kirjalli-

suushakujen ulkopuolisista artikkeleista saattaisi myös olla mahdollista havaita toiminta-

tapoja, esimerkiksi yritysten yhteistyössä tehdystä tuotekehityksestä, jotka muistuttavat 

yritysten välistä kustannusten hallintaa, mutta niihin ei ole viitattu hakusanojen termejä 

käyttäen.  

5.3 Ehdotuksia jatkotutkimukselle 

Paremman käsityksen luomiseksi yritysten välisestä kustannusten hallinnasta, tutkimus-

ten näkökulmien laajentaminen ostaja-toimittajadyadien ulkopuolelle useamman yrityk-

sen yhteistyöhön tai jopa laajemman verkoston tasolle olisi tärkeää. Toki on ymmärret-

tävää, että tutkittavien yritysten määrän lisääminen luo haasteita tutkimuksen toteutta-

miselle. Uutta näkökulmaa aihepiiriin olisi kuitenkin mahdollista luoda myös kahdenväli-

siä suhteita tutkimalla, jos tutkittava suhde olisikin jokin muu kuin ostaja-toimittajasuhde. 

Yritysten välisen kustannusten hallinnan toimintatapoja voisi tutkia myös julkisen sekto-

rin toimijoiden välillä, niiden yksityisistä yrityksistä eroavan luonteen vuoksi. Toinen eh-

dotus yritysten väliselle kustannusten hallinnalle kiinnostavasta vähän tutkitusta toimin-

taympäristöstä on innovaatioekosysteemit.  
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LIITE A: TUTKIMUSAINEISTO JA TÄRKEIMMÄT HAVAINNOT 

Kirjoittajat ja 
julkaisuvuosi 

Artikkeli 
Julkaisukanava (Julka-
isufoorumin luokitus) 

IOCM 
tai 
IOMA 

OBA Tärkeimmät havainnot 

Suomala, P., 
Lahikainen T., 
Lyly-Yrjänäi-
nen, J., Pa-
ranko, J. (2010) 

Open book accounting in prac-
tice - exploring the faces of 

openness 

Qualitative Research in 
Accounting and Manage-

ment (1) 
 x 

OBA:n moninaiset käyttötarkoitukset, kaksi näkökulmaa sen hyödyntämi-
selle. Tuotekohtaisen kannattavuuden tarkempi tunnistaminen luomalla 
yhteiset johdon laskentatoimen menetelmät. Ostajan mahdollisuus hyö-
dyntää kustannustietoja toimittajayritysten kilpailuttamiseen. Sisäisen 
kustannuslaskennan luotettavuus vaatimuksena OBA:n aloittamiselle. 

Alenius, E., 
Lind, J., 
Strömsten, T. 
(2015) 

The role of open book account-
ing in a supplier network: Creat-
ing and managing interdepend-

encies across company bounda-
ries 

Industrial Marketing Man-
agement (3)  x 

Tuotantoprosessien kehityskohteiden tunnistaminen kustannustietojen 
avulla. Kustannustietojen toimiminen myös ongelmien ratkaisun tukena. 
Tuottojen jakamisen hyödyntämisessä kustannusten muutoksiin reagointi 
oikeudenmukaisen voitonjaon saavuttamiseksi. OBA:n roolin tunnistami-
nen yritysten välisten suhteiden luomisessa ja hallinnassa. 

Wouters, M. & 
Kirchberger, M. 
A. (2015) 

Customer value propositions as 
interorganizational management 
accounting to support customer 

collaboration 

Industrial Marketing Man-
agement (3) x  

Arvolupausten luonti asiakkaalle tämän kustannustietoja hyödyntäen. 
Normaalista poikkeava tiedonjaon suunta, ostajalta toimittajalle. Loi poh-
jan päätelmälle hyödyntää tällaista tiedonjakoa ja arvolupauksia uuden 
tuotteen kehittämisessä ja suunnittelussa.  

Cooper, R. & 
Slagmulder, R. 
(2004) 

Interorganizational cost manage-
ment and relational context 

Accounting, Organizations 
and Society (3) x  

Syvällinen yritysten välinen yhteistyö ja kustannustietojen hyödyntäminen 
tuotteen suunnittelussa. Kustannustiedot mahdollistivat säästökohteiden 
tunnistamisen. Kehitettävien tuotteiden monimutkaisuus suhteissa yleistä.  

Agndal, H. & 
Nilsson, U. 
(2009) 

Interorganizational cost manage-
ment in the exchange process 

Management Accounting 
Research (3) x  

Yritysten välinen kustannusten hallinta tuotekehityksessä ja valmistuspro-
sessin kehittämisessä. Tiedonjako tunnistetaan useimmiten yksisuun-
taiseksi, toimittajalta asiakkaalle. Sisäisen kustannuslaskennan luotetta-
vuus vaatimuksena OBA:n aloittamiselle.  

Agndal, H. & 
Nilsson, U. 
(2010) 

Different open book accounting 
practices for different purchasing 

strategies 

Management Accounting 
Research (3)  x 

OBA:n kolme laajaa käyttötarkoitusta, ongelmanratkaisu, tuottojen jaka-
minen ja hinnan hallinta. Reilun voitonjaon varmistamisesta suhteen osa-
puolten välille. Ostostrategian merkityksestä, sitoutuminen ja luottamus 
tärkeitä OBA:n onnistumiselle. 

Caglio, A. 
(2018) 

To Disclose or Not to Disclose? 
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