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Yritykset yha useammin keskittyvat ydinosaamiseensa ja ulkoistavat toimintojaan muille yri-
tyksille, muodostaen ymparilleen yritysverkostoja. Tallaiset verkostot koostuvat yksittaisista yri-
tyksista ja niiden valisista suhteista, kuten ostaja-toimittajasuhteista. Lisdantyneen ulkoistamisen
vuoksi yha suurempi osa tuotteen kustannuksista syntyy sitd myyvan yrityksen ulkopuolella. Tal-
I6in yrityksen mahdollisuudet vaikuttaa tuotteensa kustannuksiin heikkenevat. Kustannuksilla on
kuitenkin merkittdva rooli yrityksen kannattavuudessa ja menestymisessa. Talldin yrityksen me-
nestymisen voidaankin ndhda olevan yha vahvemmin riippuvaista sen toimittajien kustannuksista,
mika luo tarpeen laajentaa kustannusten hallinnan ndkékulmaa yritysrajojen ulkopuolelle. Kus-
tannustietoja pidetaan kuitenkin yrityksissa kovin arkaluonteisina asioina, eika niitd nahda tarpeen
jakaa muille yrityksille.

Tassa tyossa tarkastellaan yritysten valista kustannusten hallintaa, jolla tarkoitetaan koordi-
noituja toimia verkostossa tai toimitussuhteessa, joiden tavoitteena on verkoston tai toimitussuh-
teen kokonaiskustannusten pienentadminen. Tarkemman tarkastelun kohteena tutkimuksessa on
yritysten valisen kustannusten hallinnan menetelmista selvasti tarkeimpana korostuva avoimen
kirjan menetelma, jossa tavallisesti salassa pidettavia johdon laskentatoimen tietoja jaetaan itse-
naisten yritysten valilla. Tassa tydssad menetelmia tarkastellaan kahdenvalisessa ostaja-toimitta-
jasuhteessa.

Tutkimuksen tavoitteena on selvittda, millaisia mahdollisuuksia kustannustietojen avoimuus ja
yhteiset johdon laskentatoimen menetelméat voivat luoda kahdenvalisen ostaja-toimittajasuhteen
kustannusten hallinnalle, sekéa mitka tekijat yritysten valisissé suhteissa vaikuttavat kustannusten
hallinnan yhteistydn onnistumiseen. Tutkimus toteutetaan kirjallisuuskatsauksena. Tutkimusai-
neisto sisaltaa systemaattisesti eri tietokannoista haettuja vertaisarvioituja tieteellisia artikkeleita.

Kirjallisuustutkimusosa osoittaa kustannustietojen avoimuuden ja yhteisten johdon laskenta-
toimen menetelmien kaytodn yritysten valisessa kustannusten hallinnassa luovan mahdollisuuksia
tuotteiden ja niiden valmistusprosessien kehittdmisessa, tuottojen jakautumisen hallinnassa suh-
teen osapuolten valille, seka neuvotteluvoimaisen ostajayrityksen toimissa pyrkia alentamaan os-
tohintaansa. Oleellisena riskina yritysten valisessa kustannusten hallinnassa tunnistetaan kuiten-
kin ostajayrityksen opportunistinen kayttaytyminen. Lisdksi kustannustietojen jakamisen vaati-
muksiksi yritysten valisessa kustannusten hallinnassa tunnistetaan sisaisten kustannuslaskenta-
jarjestelmien riittdvan hyva taso, sekd suhteessa vallitseva luottamus. Menestystekijdiksi tassa
tydssa tunnistetaan opportunistisen kayttaytymisen rajoittaminen, tuotteen ja sen valmistuspro-
sessin kompleksisuus, seka yritysten valinen sitoutuminen pitkalla aikavalill.
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1. JOHDANTO

Yritysten jarjestaytyminen verkostoihin on yleistynyt erityisesti globalisaation ja lisdanty-
neen toimintojen ulkoistamisen vaikutuksesta. Yha suurempi osa yrityksista keskittyykin
ydinosaamiseensa ja pyrkii ulkoistamaan enemman toimintojaan. Kun lopputuotteen
tuottamiseen tarvittavia toimintoja siirtyy yrityksen ulkopuolelle muille verkoston osapuo-
lille, voidaan havaita yrityksen menestymisen olevan entistda enemman riippuvaista sen
verkostosta. Tama on luonut kiinnostuksen laajentaa myods kustannusten hallinnan na-
kdkulmaa yksittaisen yrityksen rajojen ulkopuolelle. (Kulmala et al. 2002) Yritysverkostot
koostuvat yksittaisista yrityksista ja niita yhdistavista suhteista (Hakansson & Ford 2002),
joista kustannusten hallinnan tutkimukselle oleellisimpana ovat nousseet kahdenvaliset
ostaja-toimittajasuhteet (esim. Agndal & Nilsson 2009; Caglio & Ditillo 2012; Romano &
Formentini 2012).

Tutkimus yritysten valisen kustannusten hallinnan (engl. interorganizational cost mana-
gement) aiheesta on yleistynyt huomattavasti noin 2000-luvun alusta eteenpain, mutta
on edelleenkin hieman harvinaista eika selkeitéd yksimielisia tuloksia sen hyddyntami-
sesta ole l6ydetty. Aiheen moninaisuuden vuoksi kirjallisuudessa tavallista on yksittais-
ten case-tapausten tutkiminen (Kulmala et al. 2002; Kajuter & Kulmala 2005; Suomala
et al. 2010) ja keskittyminen ostajan nakokulmaan ostaja-toimittajasuhteissa, joissa
yleensa vain toimittaja jakaa kustannustietojaan ostajalle (Agndal & Nilsson 2010). Rat-
kaisuksi yritysten valiselle kustannusten hallinnalle ehdotetaan tutkimuksissa usein avoi-
men kirjan menetelmaa (engl. open book accounting) (Kulmala et al. 2002), jolla tarkoi-
tetaan kustannustietojen ja johdon laskentatoimen tietojen jakamista yritysten valilla
(Mouritsen et al. 2001; Kajlter & Kulmala 2005).

Aiheen tutkiminen on tarkeaa, silla usein yksittaisen yrityksen hinnoittelu ja kannattavuus
ovat vahvasti sidoksissa sen kustannuksiin. Useissa yrityksissa suurin osa kustannuk-
sista syntyy kuitenkin yrityksen ostoista, joihin ei perinteisin yrityksen sisaisin menetel-
min voida vaikuttaa (Agndal & Nilsson 2009). Aiheen tutkimisen mielenkiintoa lisda se,
ettd yritysten valiselle kustannusten hallinnalle on tutkimuksissa tunnistettu monia erilai-
sia kayttokohteita, kuten yhteinen tuotekehitys (Cooper & Slagmulder 2004), seka toimit-
tajien kilpailuttaminen kustannustietojen perusteella (Kajuter & Kulmala 2005; Suomala
et al. 2010).



1.1 Tutkimuksen tavoitteet

Yritysten valiseen kustannusten hallintaan ja kustannustietojen jakamiseen liittyy ennak-
koluuloja tiedon vaarinkaytdén mahdollisuuden vuoksi, jotka voivat estdad kustannusten
hallinnan yhteistyén aloittamisen (Kajlter & Kulmala 2005). Perinteisesti kustannustie-
toja ei mydskaan ole jaettu, vaan niitd pidetdan yrityksen sisaisena asiana (Kulmala
2004). Negatiivisia ennakkokasityksia pyritaan rikkomaan tutkimalla aiheeseen liittyvaa
kirjallisuutta ja kokoamalla yhteen kustannusten hallinnan avoimuuden ja yhteisten joh-
don laskentatoimen menetelmien luomia mahdollisuuksia ostaja-toimittajasuhteelle ja
sen osapuolille. Tyossa lisaksi etsitaan, mitka tekijat yrityksissa ja niiden valisissa suh-
teissa edistavat yhteistydn menestymista. Tyon tavoitteet voidaan tiivistaa seuraaviin tut-

kimuskysymyksiin:

e Millaisia mahdollisuuksia kustannustietojen avoimuus ja yhteiset johdon lasken-

tatoimen menetelmat luovat ostaja-toimittajasuhteen kustannusten hallinnalle?

o Mitka yritysten valisille suhteille ominaiset tekijat vaikuttavat yritysten valisen kus-

tannusten hallinnan onnistumiseen?

Naiden tutkimuskysymysten pohjalta pyritddn luomaan kokonaisuus, joka keraisi yhteen
yritysten valisen kustannusten hallinnan mahdollisia hydtyja eri tilanteissa seka tarken-
taisi, mitka tekijat vaikuttavat sen onnistumiseen. Tama kandidaatinty6 voisi siten kas-
vattaa yleista tietoisuutta yritysten valisesta kustannusten hallinnasta, ja luoda lukijalle

mahdollisuuden arvioida menetelmien soveltuvuutta omaan liiketoimintaymparistéénsa.

1.2 Tutkimusmenetelmat

Tutkimus toteutetaan kirjallisuuskatsauksena. Lahdemateriaalina toimivat vertaisarvioi-
dut tieteelliset artikkelit, joita on haettu tietokannoista systemaattisesti. Tietokantoina toi-
mivat erityisesti Scopus ja Web of Science, mutta naita tdydentavaa tiedonhakua on
tehty myds Tampereen yliopiston kirjaston Andor-palvelusta. Hakusanat on muodostettu
aiemmin mainittuja aihepiirin tutkimukselle tyypillisia englanninkielisia termeja "open
book accounting”, "interorganizational cost management”, seka "interorganizational ma-
nagement accounting” kayttaen. Lopullisiin hakutuloksiin lisdksi suodatettiin ainoastaan
englanninkieliset vertaisarvioidut artikkelit. Kaytetyt hakusanat, seka niilla saatujen ha-
kutulosten maarat eri tietokannoista on koottu taulukkoon 1. Tulososan tutkimusaineis-
toon valitut artikkelit tarkeimpine havaintoineen on koottu liitteeseen A. Myo6s niiden kes-
kittyminen avoimen kirjan menetelmaan tai yritysten valiseen kustannusten hallintaan ja

yritysten valiseen johdon laskentatoimeen on tuotu esille liitteessa.



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 73 100 188

"management accounting")

Yhteensa 112 117 245

Hakutuloksista alustavaa artikkelien valintaa tehtiin otsikon perusteella, poistaen tulok-
sista ne artikkelit, jotka eivat otsikkotasolla selvasti olleet tutkimuskysymysten kannalta
olennaisia. Taman jalkeen jaljelle jaaneiden artikkeleiden tiivistelmiin tutustuttiin. Jos
myos tiivistelman perusteella artikkeli vaikutti sopivalta, siita luettiin myds johdanto ja
paatelmat. Jos edelleen artikkelit sopivat taman tydn tarkoitukseen, ne luettiin kokonaan
ja niiden sisaltéon perehdyttiin huolellisesti. Haetun tiedon luotettavuuden varmista-
miseksi, tulososan lahdemateriaaliin valittiin ainoastaan Julkaisufoorumin tasoille 1,2 tai
3 luokitelluista tieteellisista julkaisuista peraisin olevia artikkeleita. Liséksi tason 3, eli
parhaan luokituksen julkaisuja, kuten Management Accounting Research ja Industrial
Marketing Management, pyrittiin suosimaan artikkeleiden valinnassa. Muita keskeisia
tieteellisia julkaisuja olivat esimerkiksi Accounting, Organizations and Society, Qualita-
tive Research in Accounting & Management ja Journal of Purchasing and Supply Man-

agement.

1.3 Tyodn rakenne

Tama kandidaatintyd koostuu johdantoluvusta, kahdesta teorialuvusta, yhdesta tuloslu-
vusta, sekd paatelmistd. Ensimmainen teorialuku kasittelee ostaja-toimittajasuhteita
osana yritysverkostoja transaktiokustannusteoriaan pohjautuen. Toisessa teorialuvussa
esitelldaan taustaa yritysten valiselle kustannusten hallinnalle ja sen menetelmia. Tarkoi-
tuksena on maaritella aihepiirin kasitteita ja luoda riittava kokonaiskuva yritysten valisen
kustannusten hallinnan menetelmista tutkimustulosten ymmartadmiseksi. Tulosluvussa
etsitaan vastauksia tutkimuskysymyksiin ja pyritaan tiivistamaan yritysten valisen avoi-
men kustannusten hallinnan hyddyt ja menestystekijat. Lopulta havainnot ja tutkimustu-
lokset tiivistetaan paatelmat-luvussa, jossa myds arvioidaan tydn onnistumista, rajoitteita

ja jatkotutkimusmahdollisuuksia.



2. YRITYSVERKOSTOISTA DYADISIIN OSTAJA-
TOIMITTAJASUHTEISIIN

2.1 Yritysten verkostoituminen globaalina ilmiona

Verkosto peruskasitteena voidaan maaritelld yksinkertaisimmillaan yksittaisind solmu-
kohtina, joiden valilla on liitoksia. Yritysverkosto voidaan maaritella vastaavasti, kun sol-
mukohdat ajatellaan tuotanto- ja palveluyrityksing, seka liitokset ajatellaan yritysten vali-
sind suhteina. (Hakansson & Ford 2002) Yritysverkostoille yhteisia piirteitéd ovat esimer-
kiksi yritysten valinen sitoutuminen, yhteinen lopputuote ja toimijoiden eli yritysten itse-
naisyys (Kulmala et al. 2002). Suhteet yritysten valilla voivat olla luonteeltaan sosiaalisia,
esimerkiksi hyvien henkildsuhteiden kautta syntyvia, tai byrokraattisia sopimuksin saan-
neltyja sovittuja yhteisia toimintatapoja. Suhteet voivat my6s perustua yritysten yhtei-
seen omaisuuteen, tai esimerkiksi yritysten osakkeiden ristikkaisiin omistuksiin. (Caglio
& Ditillo 2009 s. 3-11)

Pohjimmiltaan syyksi yritysverkostojen muodostumiselle nahdaan, etta yritykset pyrkivat
muodostamaan suhteita toisiin yrityksiin tilanteissa, kun ne pystyvat tuottamaan yhdessa
enemman arvoa kuin itsenaisesti tai toisenlaisen jarjestelyn kautta toimien (Caglio & Di-
tillo 2009, s. 15). Yritysten valiset suhteet tuovat osapuolille lisda resursseja ja oppimis-
mahdollisuuksia, seka luovat taten yrityksille myos kilpailuetua (Ireland et al. 2002). Suh-
teiden muodostaminen auttaa myds yritysten selvidmisessa kasvaneesta teknologisesta
riippuvuudestaan toisiin yrityksiin, seka tarpeesta kohdentaa tarjoomiaan yksityiskohtai-

sempien vaatimusten mukaisiksi (Hakansson & Ford 2002).

Yritysverkostojen merkityksen ja maaran on nahty kasvaneen jo 2000-luvun alussa esi-
merkiksi globalisaation, tietotekniikan kehittymisen, seka yritysten ydinosaamiseen kes-
kittymisen ja siitd seuranneen lisdantyneen ulkoistamisen vuoksi (Kulmala et al. 2002).
Taman jalkeen yritysten arvoketjun toimintojen vieminen ulkomaille, itsenaisesti tai ul-
koistaen, seka aiheen tutkimus on yleistynyt merkittavasti (Mukherjee et al. 2023). Myo6s
lienee sopivaa vaittaa, etta tietotekniikka on kehittynyt selvasti Kulmalan et al. (2002)
tutkimuksen jalkeen. Kulmalan et al. (2002) tunnistamat verkostoitumista aiheuttavat
trendit vaikuttaisivat siis edelleen olennaisilta, jopa merkitykseltdan korostuneilta nyky-

paivana.



2.2 Ostaja-toimittajasuhteet osana moninaista yritysverkostoa

Yritysverkostot ovat darimmillaan erittdin monimutkaisia, koostuen monista eri yrityksista
ja niiden valisistd monimuotoisista suhteista, jolloin niiden yksiselitteinen mallintaminen
osoittautuu |8hes mahdottomaksi. Liséksi erilaiset yhteistydt muiden yritysten kanssa
muuttavat verkostoa ja tutkittavan yrityksen roolia jatkuvasti. (Hakansson & Lind 2004)
Kuvassa 1 on havainnollistettu yritysverkoston moninaisuutta. Kuvan verkosto koostuu
toimittajista, ostajista, seka asiakkaista ja sen tarkoituksena on kuvailla, mita yritysver-

kostolla tarkoitetaan tassa kandidaatintyossa.

[N ] T
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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, seka niiden valiset suhteet, voidaan huomata myds
suoran toimitusketjun olevan yksinkertainen versio yritysverkostosta. Tassa esimerkiksi
toimittaja jalostaa raaka-aineesta osan myytavaksi ostajalle, joka taas kayttaa sita asi-
akkaalle myymassaan lopputuotteessa. Kuvan 1 yritysverkostoa voidaan edelleen yksin-
kertaistaa koskemaan ainoastaan Ostajaa 1 ja Toimittajaa 1, sek& naiden valista suh-
detta. Yritysten valisen kustannusten hallinnan tutkimuksissa onkin tyypillista rajautua
tutkimaan juuri tallaista kahdenvalista, eli dyadista ostaja-toimittajasuhdetta (esim. Ag-
ndal & Nilsson 2009; Caglio & Ditillo 2012; Romano & Formentini 2012). Tallaista suh-
detta, jossa yritys tekee yhteisty6ta asiakkaansa tai toimittajansa kanssa, kutsutaan ver-
tikaaliseksi yhteistyoksi. Jos taas yritys tekee yhteistyota kilpailijansa kanssa, kuten ku-
vassa Ostajan 2 ja Ostajan 3 valilla, kutsutaan suhdetta horisontaaliksi yhteistyoksi (Ha-
kansson et al. 2010 s. 35).



2.3 Transaktiokustannusteoria

Transaktiokustannusteoria (Williamson 1985) on laajimmin kaytdssa oleva teoria yritys-
ten valisten rajojen selittdmiseen ja suhteen organisoinnin paatésten analysointiin
(Geyskens et al. 2006; Anderson & Dekker 2009; Hakansson et al. 2010 s. 235).
Transaktiokustannuksilla tarkoitetaan yritysten valiseen kaupankayntiin liittyvia epasuo-
ria kustannuksia. Tallaisia kustannuksia voi syntya esimerkiksi kumppaniyritysten etsi-
misesta, sopimusneuvotteluista ja sopimusten noudattamisen valvonnasta. (Anderson &
Dekker 2009) My6s suhteille ominaiset resurssit ja omaisuus ovat tarkea transaktiokus-
tannusten Iahde. Tallaisilla suhteille ominaisilla tai suhdekohtaisilla omaisuuksilla tarkoi-
tetaan sellaisia resursseja, joilla voidaan saavuttaa parempia tuottoja suhteen sisalla
kuin sen ulkopuolella. (Williamson 1985) Transaktiokustannusten maarittdminen on kui-
tenkin haastavaa, eika niita usein pystyta ottamaan huomioon kustannuslaskennassa
(Anderson & Dekker 2009). Sen lisaksi etta transaktiokustannusteoriaa kaytetaan laajalti
yritysten valisten suhteiden selittdmiseen, se toimii usein myds yritysten valisten johdon

laskentatoimen menetelmien tutkimusten teoreettisena viitekehyksena (Dekker 2016).

Teoria perustuu ajatukseen, etta yritysten tekemat valinnat pohjautuvat transaktiokus-
tannusten minimoimiseen (Williamson 1985). Yritykset siis voivat arvioida, onko tietty
kaupankaynti eli transaktio tehokkaampaa suorittaa yrityksen sisaisesti, vai ulkoistaa se
muille toimijoille. Transaktiokustannusten perusteella voidaan siis tehda paatds valmis-
taako tuote itse vai ostaa se muualta, mutta myds liittoutumisesta toisen yrityksen kanssa
sen valmistamiseksi. (Geyskens et al. 2006) Naista viimeisimpana mainittu liittoutumien
ja naiden sisaltdmien ns. hybridisuhteiden (engl. hybrid relational context) tarkastelu on
korostunutta juuri yritysten valisen kustannusten hallinnan tutkimuksissa (Cooper &
Slagmulder 2004; Uddin et al. 2020). Tallaisille suhteille on tyypillistd markkinaehtoiseen
kauppaan verrattuna laajemmat ja monimutkaisemmat sopimukset, jotka rajoittavat yri-
tysten toimia. Nama sopimukset eivat kuitenkaan aina ole taydellisia, vaan vaativat usein
lisdksi johdon ohjausta. Sopimusten epataydellisyys voi johtua esimerkiksi informaation
epasymmetriasta tai epavarmuuksista, ja se luo riskin toisen osapuolen opportunistiselle
kayttaytymiselle. Talla tarkoitetaan tiedon vaarinkayttéa oman aseman vahvistamista ta-
voitellen, kuitenkin partnerin aseman kustannuksella. (Hakansson et al. 2010 s. 236-
238) Hybridimuotoisella suhteella on yhteisia piirteitd seka markkinaperusteisen suh-
teen, ettd vertikaalisesti integroitumisen kanssa. Hybridisuhteissa on usein mahdollista
saavuttaa vertikaalista integroitumista matalammat valmistuskustannukset, seka ulkois-

tamista parempi suhteen koordinointi. (Anderson & Dekker 2009)



2.4 Opportunistinen kayttaytyminen yritysten valisissa suh-
teissa

Williamson (1985) maarittelee opportunismin juonikkaaksi oman edun tavoitteluksi. Cag-
lion ja Ditillon (2009 s. 30) mukaan opportunismilla viitataan siihen, etteivat jotkin yrityk-
set ole rehellisia todellisista aikeistaan, vaan saattavat kayttaytya omaa etuaan tavoitel-
len myds yhteistydsuhteissa. Kaikki yritykset eivat kuitenkaan hyédynna yhteistydsuh-
teen vaarinkayton mahdollisuuksia, mutta suhteissa tulisi olettaa ainakin joidenkin kump-
panien kayttaytyvan nain edes joskus. On kuitenkin mahdotonta ennustaa etukateen,
mika kumppaneista nain voisi tehda. (Caglio & Ditillo 2009 s. 30) Yritysten valisissa suh-
teissa opportunismi voi esiintyd esimerkiksi harhaanjohtamisena, vastaamattomuutena,
kohtuuttomina vaatimuksina tai valehteluna (Jap 2001). Opportunistinen kayttaytyminen
ja sen rajoittaminen kasvattavat transaktiokustannuksia (Hakansson et al. 2010 s.238)
ja estavat luottamuksen ja sitoutumisen kehittymisen (Liu et al. 2009). Kuitenkin jo pelkka
toisen osapuolen epailys opportunismista riittda aiheuttamaan suhteen vahingoittumisen
tai jopa paattymisen, myds riippumatta siitd perustuuko epailys edes faktatietoon (Jap
2001). Windolphin ja Mdllerin (2012) mukaan opportunismin esiintymista edistavat infor-
maation epasymmetria, kumppanin toiminnan lapinakyvyyden puute, sekd yksisuuntai-

nen riippuvuus kumppaniyrityksesta.

Kahdenvalisessa suhteessa opportunistinen kayttaytyminen siis nayttaytyy sita harjoit-
tavan yrityksen etuna, mutta vastapuolen ja koko verkoston toiminnan kannalta hyvinkin
negatiivisena. Opportunistisen kayttaytymisen hillitseminen ja suhteen tehokkuuden pa-
rantaminen nahdaankin keskeisena tavoitteena missa tahansa yritysten valisessa kau-
pankaynnissa (Liu et al. 2009). Yrityksissa on mahdollista kehittdd mekanismeja oppor-
tunistiselta kayttaytymiselta suojautumiselle. Tallaisia voivat olla esimerkiksi yritysten va-
lisiin suhteisiin laajennetut johdon ohjausjarjestelmat. (Hakansson et al. 2010 s. 64) Suh-
teen osapuolten kayttaytymista voidaan hallita myos esimerkiksi sopimuksilla, seuranta-
jarjestelmilla, seka erilaisilla kannustimilla ja palkkioilla (Hakansson et al. 2010 s. 236).
Nama yritysten valisten suhteiden kontrollimekanismit voidaan jakaa kolmeen luokkaan,
tuotosten hallintaan, kayttaytymisen hallintaan, seka sosiaaliseen hallintaan (Dekker
2004; Caglio & Ditillo 2009 s. 49-64). Tuotosten hallintaan kuuluu yhteisten tavoitteiden
asettaminen, naiden saavuttamiseen kannustavien palkkioiden maarittely, seka tavoit-
teiden saavuttamisen aktiivinen seuraaminen (Dekker 2004). Kayttaytymisen hallinta
keskittyy ennemminkin muokkaamaan toimintatapoja sellaisiksi, etta tuotokset ja niihin
liittyvat tavoitteet voidaan saavuttaa. Suhteen hallinnan nakdkulma on siis ennemminkin
lopputulosta edeltdvassa prosessissa, kuin itse saavutetussa lopputuloksessa. (Caglio

& Ditillo 2009 s. 50) Tiivistetysti kayttaytymisen hallinnan tavoitteena on maarittaa mallit,



joiden mukaan suhteen osapuolten tulisi kayttaytya ja seurata, etta todellinen kayttayty-
minen vastaa naitd ennakkoon maariteltyja malleja. Naihin voi sisaltya esimerkiksi saan-
t6ja, toimintamallien vakiointia, tai erimielisyyksien ratkaisuun liittyvia toimintamalleja.
(Dekker 2004) Sosiaalinen hallinta on aiempiin verrattuna epaformaalimpaa suhteen hal-
lintaa, esimerkiksi kumppanin valinnan, luottamuksen rakentamisen ja yhteisen paatok-
senteon keinoin (Dekker 2004). Erityisen tarkeana opportunismin rajoittamiseen liitty-
vana sosiaalisen hallinnan keinona on kumppanin valinta. Mahdollisuutena on valita
aiemmasta yhteistydsta tuttu kumppani, jonka kanssa luottamuksen rakentaminen on
helpompaa, tai valita kokonaan uusi kumppani ja tehda yksityiskohtaisemmat sopimuk-
set aiemman luottamuksen puutteen vuoksi. Tutun kumppanin valinta on osoittautunut
hyvaksi tavaksi valttdaa opportunismia, mutta suhteen I&dhentyessa liian Iaheiseksi, op-

portunismin riski kdantyy kasvuun. (Wuyts & Geyskens 2005)



3. YRITYSTEN VALINEN KUSTANNUSTEN HAL-
LINTA

Yritysten valiselld kustannusten hallinnalla (engl. interorganizational cost management,
IOCM) tarkoitetaan yritysten yhteisia koordinoituja toimia verkostossa, joiden tavoitteena
on vahentaa verkoston kokonaiskustannuksia. Talléin etsitdan kustannuksiltaan edulli-
sempia ratkaisuja, kuin mita olisi mahdollista saavuttaa yritysten toimiessa itsenaisesti.
Kustannusten hallintaa voi tapahtua tuotesuunnittelussa, tuotteen valmistuksessa tai toi-
mintatavoissa yritysten rajapinnoilla. (Cooper & Slagmulder 1999, s.145-146) Yritysten
valisten kustannusten hallinnan menetelmin on tavallista voida saavuttaa kustannus-

saastdja jopa 15 prosenttia (Cooper & Slagmulder 2004).

Yritysten valisen kustannusten hallinnan ohella kirjallisuudessa kaytetaan myos yritysten
valisen johdon laskentatoimen (engl. interorganizational management accounting) kasi-
tetta (esim. Wouters & Kirchberger 2015; Caglio & Ditillo 2021). Talla tarkoitetaan yritys-
ten valista yhteisty6ta kustannusten hallinnan menetelmien laajentamisessa yksittaisen
yrityksen ulkopuolelle, tavoitteena vahentaa kustannuksia tai muilla tavoin parantaa yri-
tysverkoston kannattavuutta. Yritysten valinen johdon laskentatoimi voi esiintya esimer-
kiksi toimintoperusteisen kustannuslaskennan, tavoitekustannuslaskennan tai Kaizen-
laskennan yritysten valisina sovelluksina (Wouters & Kirchberger 2015). Yritysten vali-
nen kustannusten hallinta eroaakin tasta siten, ettei siind kustannusten pienentamista ei

tavoitella valttamatta ainoastaan johdon laskentatoimen menetelmin.

3.1 Kustannusten hallinnan erityispiirteet yritysten valisissa
suhteissa

Yritykset muodostavat suhteita toisiin yrityksiin, kun ne pystyvat luomaan yhteisella me-
nettelyllda enemman arvoa kuin yksin toimien (Caglio & Ditillo 2009 s.15). Eras olennai-
simmista arvonluonnin keinoista yritysten yhteistyosuhteissa onkin kustannusten alenta-
minen arvoketjussa (Cannon & Homburg 2001). Kun suuret yritykset ovat ulkoistaneet
paljon toimintojaan ja keskittyneet ydinosaamiseensa, niiden menestyminen riippuu yha
enemman yrityksen ulkoisista verkoston osapuolista. Perinteisesti yrityksissa kustannus-
ten hallinta on kuitenkin rajoittunut yrityksen sisaisiin kustannuksiin. Tama luo tarpeen
laajentaa kustannusten hallinnan nakdékulmaa myo6s yksittaisen yrityksen ulkopuolelle.
(Kulmala et al. 2002) Monissa yrityksissa suurin osa tuotteiden valmistuskustannuksista
syntyykin ostettujen tarvikkeiden ja palveluiden hinnasta. Pyrkiessaan alentamaan val-

mistuskustannuksia, ostajayrityksen onkin yha useammin etsittdvd mahdollisuuksia
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oman toimintansa ulkopuolelta, keskittyen toimittajan valmistusprosessiin. (Agndal &
Nilsson 2009) Koska toimittajan kustannuksia ei yleensa tiedeta (Kulmala et al. 2002), ei
lopputuotteen myyjalla ole aina mahdollista saada taytta selvyytta lopputuotteen kustan-
nusrakenteesta. Kun toimittajan kustannustietoja ei ole saatavilla, on myés mahdotonta
tietda taman voitto-osuutta. Tama johtaa tilanteeseen, jossa lopputuotetta myyva yritys
ei tieda, kuinka paljon verkoston muut osapuolet keraavat voittoa jokaista myytya tuo-
tetta kohden.

Yritykset myds saattavat valmistaa tuotetta yhteistydssa ja jakaa kustannustietojaan,
mutta silti tuotteiden todellisten kustannusten ymmartdminen voi osoittautua haasta-
vaksi, esimerkiksi eroavien valillisten kustannuksien kohdistamisperusteiden vuoksi. Yri-
tyksen valilliset kustannukset saattavat myos vaikuttaa suhteen toisen osapuolen valilli-
siin kustannuksiin, mikd myds tulisi ottaa huomioon laskelmissa. (Tomkins 2001) Ha-
kansson et al. (2010 s.61-64) ovat tunnistaneet laskentatoimen tarkeimmiksi rooleiksi
kahdenvalisissa yrityssuhteissa omien toimintojen yksityiskohtaisen kustannustiedon ke-
raamisen lisaksi myos ohjausmallien sovittamisen suhteeseen, informaation diffuusiota
tukevien johdon ohjausjarjestelmien kaytdn, seka opportunistista kayttaytymista hillitse-

vien yritysten valisten johdon ohjausjarjestelmien kayton.

3.2 Yritysten valisen kustannusten hallinnan menetelmia

Tassa luvussa on tarkoituksena kerata yhteen lahdeaineistossa korostuneita yritysten
valisen kustannusten hallinnan menetelmia. Listan ei siis ole tarkoitus olla kaiken kat-
tava, vaan painottaa olennaisimpia menetelmia taman tutkimuksen tulosluvun ymmarta-
misen tueksi. Menetelmien jaottelu suoritetaan Agndalin ja Nilssonin (2009) tutkimuksen
mukaisesti, tavoitekustannuslaskentaan, tuotesuunnittelun kompromisseihin ja jatku-

vaan parantamiseen, seka toimittajan kustannuksiin liittyviin menetelmiin.

Tavoitekustannuslaskennassa (engl. target costing) pyritdadn ensin tunnistamaan odo-
tettu markkinoiden maarittdma myyntihinta. Taman jalkeen paatetaan haluttu voittomar-
ginaali esimerkiksi yrityksen omistajien tuottovaatimusten kautta. Lopulta tavoitellut kus-
tannukset saadaan, kun myyntihinnasta vahennetdan tavoiteltu voitto-osuus. Perintei-
sessa kustannuslaskennassa myyntihinta maaritellaan vasta kun kustannukset ovat tie-
dossa, kun taas tavoitekustannuslaskennassa lahtokohtana on myyntihinta, jonka mu-
kaan kustannusten maaraa ryhdytédan suunnittelemaan. (Hakansson et al. 2010, s.184-
186) Kun tavoitellut kustannukset erotellaan tuotteen komponenttitasolle, toimittajan kus-
tannustietoja usein tarvitaan. Tavoitekustannuslaskenta onkin yksi tarkeimmista yritys-
ten valisen kustannusten hallinnan menetelmista. Sillda on taipumus aiheuttaa painetta

kustannussaastoihin toimittajille toimitusketjun ylavirrassa. Kun kustannustavoite on
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paatetty, yritykset voivat yhteistydssa suunnitella toimintojaan siten, etta tavoite voidaan
saavuttaa. Kustannussaastoja voidaan saavuttaa esimerkiksi muiden IOCM-menetel-

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

Yksinkertaisin tapa tuotesuunnittelun kompromisseille on tehda valintoja tuotteen toimin-
nallisuuden, hinnan, seka laadun valilla. Kustannussaastdja voidaan saavuttaa, jos esi-
merkiksi tuotteesta poistetaan jokin ominaisuus tai jokin yksityiskohta muuttuu, mika to-
sin saattaa huonontaa hieman tuotteen toiminnallisuutta tai asiakkaan havaitsemaa laa-
tua. Toinen tapa on yritysten valiset kustannusanalyysit (engl. interorganizational cost
investigations) joita kaytetdan, jos pelkastdan laatu-toiminnallisuus-hintakompromis-
seilla ei saavuteta haluttuja tuloksia. Tassa tuotteita uudelleensuunnitellaan siten, etta
niiden valmistaminen olisi kustannustehokkaampaa ottaen huomioon kaikki arvoketjun
vaiheet. Muutokset eivat kuitenkaan ole niin suuria, ettd lopputuotteen ominaisuudet
muuttuisivat merkittavasti. TAma vaatii kuitenkin tiiviimpaa vuorovaikutusta yritysten tuo-
tesuunnittelijoiden kesken. Kolmantena tapana on yhtaaikainen kustannusten hallinta
(engl. concurrent cost management). Tama eroaa kahdesta edellisesta vielakin syvalli-
semman yhteistydn ja suurempien tuotteen muutosten kautta. (Cooper & Slagmulder
2004)

Toimittajien kustannuksiin liittyviin menetelmiin kuuluu esimerkiksi kustannustaulukoiden
kokoaminen, joita pidetdan avoimina ostajayritykselle. Myds erilaisia kustannusten erit-
telyja tai kustannusanalyyseja voidaan suorittaa. Selvasti tarkeimpana toimittajan kus-
tannuksiin liittyvana menetelmana on kuitenkin avoimen kirjan menetelma3, jossa erilaisia
kustannustietoja jaetaan yritysten valilla. (Agndal & Nilsson 2009) Menetelma on niin
korostunut aihepiirin kirjallisuudessa, etta tata aihetta kasitelldaan seuraavaksi erikseen

omassa luvussaan 3.3.

3.3 Avoimen kirjan menetelma ja kustannustietojen avoimuus

Tiedon jakaminen on keskeinen osa yritysten valistéd kustannusten hallintaa (Coad &
Cullen 2006). Yritysten valisessa kustannusten hallinnassa tarkeimpana menetelmana
ja ratkaisuna korostuukin usein avoimen kirjan menetelma (engl. open book accounting,
OBA) (Kulmala et al. 2002; Kajlter & Kulmala 2005), jolla tarkoitetaan jarjestelmallista,
tavallisesti salassa pidettavien johdon laskentatoimen tietojen jakamista itsenaisten yri-
tysten valilla (Mouritsen et al. 2001; Kajuter & Kulmala 2005). Suomennos avoimen kirjan
menetelmaksi ei ole kovinkaan vakiintunut, joten tahan viitataan tastedes aiheen tutki-
muksille tyypilliseen tapaan lyhenteellda OBA, tai hieman yleisemmin kustannustietojen
avoimuutena. On kuitenkin tarkeda huomata, etteivat OBA:ssa jaetut johdon laskenta-

toimen tiedot valttamatta ole taloudellisia, vaan ne voivat olla myds tietoja esimerkiksi
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lapimenoajoista, toimitusajoista, tuottavuudesta tai myyntiennusteista (Mouritsen et al.
2001; Hakansson & Lind 2004; Caglio & Ditillo 2012).

Yritysten valinen kustannusten hallinta ja OBA nahdaan kahtena eri menetelmana, vaik-
kakin niiden sovellustavat ovat jossain maarin paallekkaisia ja edut toisistaan riippuvaisia
(Windolph & Méller 2012). Vaikka OBA:ta kaytetaan usein yritysten valiseen kustannus-
ten hallintaan, sitd on mahdollista kayttad myoés ilman yhteista kustannusten hallinnan
tarkoitusta, esimerkiksi ainoastaan auttamaan ostajaa allokoimaan valillisia kustannuk-
sia. Yritysten valista kustannusten hallintaa voidaan myds harjoittaa esimerkiksi laadun,
toiminnallisuuden ja hinnan kompromissien kautta ilman kustannustietojen avoimuutta.
(Moller et al. 2011) Kuitenkin edistyneemmat ja paremman kustannussaastdpotentiaalin
yritysten valisen kustannusten hallinnan menetelmat vaativat myds kustannustietojen

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

Windolph ja Méller (2012) tunnistavat OBA:n tiedonjaon muuttuvan kolmessa eri ulottu-
vuudessa. Ensimmaisena 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 valillisesti, sekad miten yksityiskohtaista tieto on. Viimeisena ulottuvuutena tun-
nistetaan avoimuuden rajat, eli jaetaanko tietoja vain dyadisessa suhteessa, vai myos
muulle verkostolle. (Windolph & Mdéller 2012) Nama OBA:n ulottuvuudet on jaoteltu tau-
lukkoon 2.

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

OBA:n ulottuvuus Kuvaus

Tiedonvaihdon suunta Yksisuuntainen vs. kaksisuuntainen

Informaation tyyppi (suora kustannusdata vs.

Paljastettujen tietojen tyyppi ja valillisesti kustannuksiin liittyva data).

laatu Yksityiskohtaisuus (jasentelematén kustan-

nusdata vs. sisaisesta kirjanpitojarjestelmasta)

Kahdenvalinen tiedonjako vs. verkoston laajui-
Avoimuuden rajat . .
nen tiedonjako
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Kustannustietojen jakaminen on dyadisissa suhteissa useimmiten yksisuuntaista, toimit-
tajan jakaessa kustannustietojaan asiakkaalle (Agndal & Nilsson 2009). Yksisuuntainen
tiedonjako nahdaan kuitenkin usein ongelmallisena (Lamming et al. 2005). Esimerkiksi
suurimpana OBA:n kayton huolenaiheena nahdaan ostajayrityksen opportunistinen toi-
mittajan kustannustietojen hyddyntaminen. Kustannustietojen paljastaminen saattaakin
toimittajasta vaikuttaa ainoastaan ostajan keinolta saada neuvoteltua itselleen alempi
ostohinta. (Romano & Formentini 2012) Windolph ja Mdller (2012) ehdottavatkin, etta
yksisuuntaista OBA:ta tulisi pyrkia valttdamaan ostajayrityksen mahdollisen opportunisti-

sen kayttaytymisen vuoksi.

Jaettujen tietojen tyyppi vaihtelee paljon OBA-suhteesta riippuen. Jaetut tiedot voivat olla
suoria taloudellisia kustannustietoja, mutta my6s siihen valillisesti liittyvia. (Windolph &
Moller 2012) Esimerkiksi juuri Iapimenoajat tai toimitusajat (Caglio & Ditillo 2012) voidaan
ajatella valillisesti kustannuksiin liittyvaksi jaetuksi tiedoksi. Toisaalta myos kustannus-
laskennan suorittamiseen liittyvat asiat, kuten valillisten kustannusten kohdistamisperus-
teiden jakaminen tulosten vertailukelpoisuuden parantamiseksi (Suomala et al. 2010)
voitaisiin nahda OBA:lle olennaisena tiedonjakona. Windolphin ja Méllerin (2012) mu-
kaan jaetut tiedot voivat myds vaihdella niiden tarkkuudessa ja yksityiskohtaisuudessa.
Tietoja voidaan jakaa esimerkiksi jasentelemattdmana kustannusdatana tai tiedonsiir-
tona suoraan toisen osapuolen sisaisesta kirjanpitojarjestelmasta. (Windolph & Mdller
2012)

Aiemmin OBA:n tunnistettiin lisdksi OBA:n rajoittuvan usein kahdenvalisiin suhteisiin,
mutta myds useamman verkoston yrityksen valinen avoimuus on mahdollista. Tassa
kandidaatinty6ssa rajoitutaan kuitenkin tutkimaan ainoastaan kahdenvalista tiedonjakoa
ostaja-toimittajasuhteissa kokonaisen verkoston laajuuden ja yksiselitteisen tutkimisen
haastavuuden vuoksi. Myos tutkimus verkostonlaajuisesta kustannustietojen jakami-
sesta on vahaista (Windolph & Moller 2012).



14

4. AVOIMUUS KAHDENVALISEN TOIMITUSSUH-
TEEN KUSTANNUSTEN HALLINNASSA

Taman luvun tarkoituksena on 10ytaa vastaukset tutkimuskysymyksiin. Luvut 4.1 ja 4.2
kasittelevat ensimmaista tutkimuskysymysta, 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 nakdkulmaan. Hei-
dan tutkimuksessaan OBA:n hyddyntaminen oli toteutettu kahdessa tapauksessa lahes
samoin keinoin, mutta niiden lopulliset kayttotarkoitukset erosivat toisistaan selvasti. En-
sinnakin kustannusten hallinta voi olla syvallisen yhteistydn tulos, jossa molemmat osa-
puolet kokevat hyotyvansa. (Suomala et al. 2010) Tata nakodkulmaa kasittelee luku 4.1.
Toisaalta OBA voi ilmentya myos neuvotteluvoimaisen ostajayrityksen johtamana, joissa
ostajan opportunistisen kayttaytymisen riski on kohonnut. (Suomala et al. 2010). Tata
nakodkulmaa kasitelldan luvussa 4.2. Agndal ja Nilsson (2010) ovat myds tunnistaneet
OBA:n kaytdén monipuolisuuden ja esittaneet OBA:lle kolme laajaa kayttétarkoitusta, on-
gelmanratkaisu, tuottojen jakaminen, seka hinnan hallinta. Tutkimustuloksia on tarkoitus
jakaa luvuissa 4.1 ja 4.2 myos Agndalin ja Nilssonin (2010) mukaisesti, tuoden hieman
tarkennusta heidan tunnistamiinsa laajoihin kayttotarkoituksiin. Mainittu jaottelu on
koottu kuvaan 2 yhdessa tutkimustulosten kanssa ensimmaisen tutkimuskysymyksen

osalta. Tutkimustuloksia kasitellaan syvallisemmin viela luvuissa 4.1 ja 4.2.

— N\ )

Tuotekehityksen yhteisty6

. J
Uuden tuotteen suunnittelu — Ongelmanratkaisu
41 J 4
Yhteistydssa Tuotantoprosessien kehittdminen
( Tuotekohtaisen kannattavuuden ] |
L L tunnistaminen ) Tuottojen
— ] ] . Y [ jakaminen
Voitto-osuuksien maarittely
4.2 r Y
Ostajan — Ostajan painostus ostohinnan alentamiseen
johtamana . 2 Hinnan hallinta

Toimittajan kilpailuttaminen

o J

Kuva 2: Ensimmdista tutkimuskysymysta koskevat havainnot ja niiden jaottelu
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Luvuissa 4.3 ja 4.4 etsitdan vastauksia toiseen tutkimuskysymykseen. Tavoitteena on
siis tunnistaa yritysten valisille suhteille ominaisia tekij6ita, jotka vaikuttavat kustannus-
ten hallinnan yhteistydn onnistumiseen. Ensin luvussa 4.3 kasitellaan tekijoita, jotka tun-
nistetaan vaatimuksiksi kustannusten hallinnan yhteistyén ja kustannustietojen jakami-
sen aloittamiselle. Taman jalkeen luvussa 4.4 etsitdan kustannusten hallinnan yhteistyén

menestymista edesauttavia tekijoita.

4.1 Kustannusten hallinta ostajan ja toimittajan yhteistyona

Ongelmanratkaisu kayttotarkoituksena liittyy yritysten valisessé kustannusten hallin-
nassa usein yhteisiin kehitysprojekteihin, kuten tuotekehitykseen (Agndal & Nilsson
2010). Yritysten valinen kustannusten hallinta yhteisen tuotekehityksen tukena on erityi-
sen oleellista tilanteissa, joissa yritykset tekevat paljon yhteistyota ja toimittajan johdon
laskentatoimella on suuri merkitys ostajalle (Agndal & Nilsson 2009). Myds Cooperin ja
Slagmulderin (2004) tutkimissa tuotekehitysprojekteissa ostaja-toimittajasuhteessa val-
litsi syvallinen yhteistyo ja ostaja oli hyvin selvilla toimittajan tuotantoprosesseista. Yh-
teistyd pohjautui tavoitekustannuslaskennalla maaritettyyn tavoitehintaan, jonka saavut-
tamiseen pyrittiin ensin hinnan, toiminnallisuuden ja laadun kompromisseilla. Jos tavoi-
teltuihin kustannuksiin ei viela nain paasty, kaytettiin toimittajan kustannustietojen avoi-
muutta ja syvallisempaa yhteisty6ta vaativia menetelmia, yritysten valisia kustannustut-
kimuksia ja yhtaaikaista kustannusten hallintaa. (Cooper & Slagmulder 2004) Avoimia
kustannustietoja voidaan kayttaa yritysten keskustellessa vaihtoehtoisista tuotesuunni-
telmista, esimerkiksi vertaamalla eri ratkaisuja ja niiden valmistuskustannuksia (Agndal
& Nilsson 2009). Yksinkertaisimmillaan yhteinen tuotekehitys kustannusten hallinnan na-
kokulmasta ostaja-toimittajasuhteessa voi olla satunnaisia ehdotuksia tuotteen valmis-
tuskustannusten alentamiseksi, esimerkiksi laadusta ja toiminnallisuudesta tinkien (Ag-
ndal & Nilsson 2009). Syvallisimmilldan yhteinen tuotekehitys saattaa kuitenkin nayttay-
tya esimerkiksi molempien yritysten tyontekijoistd koostettuina tuotekehitystiimeina, tai
tuotesuunnittelun kustannusneuvotteluina tuotteen ollessa vasta konseptivaiheessa. Os-
tajayritys voi jakaa jopa strategista tietoa sen suunnitteilla olevista tulevista tuoteversi-
oista ja niiden teknisistd ominaisuuksista, jotta toimittajayritys pystyy tarpeeksi ajoissa
ratkaisemaan uuden version luomat tekniset ja kustannuksiin liittyvat haasteet. (Cooper
& Slagmulder 2004)

Kun Cooperin ja Slagmulderin (2004) tutkimus keskittyi olemassa olevan suhteen tuot-
teiden kehittdmiseen, Woutersin ja Kirchbergerin (2015) nakdkulma oli uusien innovatii-
visten tuotteiden kehittdmisessa uusissa asiakassuhteissa. Yritysten véliselle johdon las-

kentatoimelle tunnistettiin mahdollisuus innovatiivisen tuotteen markkinoille tuomisessa
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arvolupauksen esittamisessa asiakkaalle (Wouters & Kirchberger 2015). Vaikka useim-
miten tiedonjako OBA:n hyddyntamisessa on yksisuuntaista, toimittajalta asiakkaalle
(Agndal & Nilsson 2009), Woutersin ja Kirchbergerin (2015) tutkimuksessa arvolupaus-
ten luonti vaatikin tiedonjakoa asiakkaalta toimittajalle. Tassa toimittaja pyytaa potenti-
aaliselta asiakkaaltaan kustannustietoja pystydkseen paremmin arvioimaan tarjoa-
mansa tuotteen tai palvelun aiheuttamia taloudellisia hyotyja asiakkaalle. Kustannustie-
tojen avoimuuden kautta toimittaja saa paremman k&sityksen tuotteensa vaikutuksista
asiakkaan toiminnassa ja siten tdman on mahdollista antaa luotettavampi arvolupaus
asiakkaalle. Asiakas ei valttamatta ole arvolupauksen perusteella tyytyvainen tarjottuun
tuotteeseen, mikd saattaa pakottaa toimittajaa muuttamaan tuotteensa tai palvelunsa
ominaisuuksia, tai jopa koko tarjoomaansa. Tuotteen kehittdmistd voidaan kuitenkin
tehda 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 nahda erityisen houkuttelevana kayttékohteena yritysten valiselle johdon las-
kentatoimelle. Tallaisessa tilanteessa molempia hyddyttava tilanne syntyisi helposti, silla
asiakas voisi saada paremmin tarpeisiinsa vastaavan tuotteen, kun taas toimittajan olisi
mahdollista luoda itselleen asiakassuhde, sekid samalla arvioida kehittdméansa tuotteen

liiketoimintapotentiaalia.

Tuotesuunnittelun ja -kehityksen ohella yritysten valinen yhteisty6 ja kustannustietojen
avoimuus luovat mahdollisuuksia myo6s tuotteen valmistusprosessin kehittdmiseen. Tal-
laista yhteistydssa tehtya kustannusten hallintaa voivat olla esimerkiksi paatokset kayte-
tyista tyostdkoneista, tyokaluista ja alihankinnasta. (Agndal & Nilsson 2009) Toimittajan
kustannustietojen roolina yhteisessa prosessien kehittdmisessa on usein toimia paran-
nuskohteiden tunnistamisen tukena (Kajuter & Kulmala 2005; Alenius et al. 2015). Osta-
jayritys voi toimittajan kustannustietojen avulla esimerkiksi tunnistaa raaka-aineiden huo-
non kayttdasteen ja vaatia tata optimoimaan siihen liittyvaa tyétehtavaa halvemman os-
tohinnan saavuttamiseksi. Ostaja voi my0s tunnistaa tarpeen raaka-aineista syntyvien
tavallisesti jatteeksi paatyvien sivutuotteiden hyddyntamiselle ja taten parantaa toimitta-

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

Yritysten valiseen yhteistydhdn pohjautuvista Agndalin ja Nilssonin (2010) jaottelemista
laajoista OBA:n kayttotarkoituksista ongelmanratkaisu erityisesti tuotteen ja sen valmis-
tusprosessin kehittdmisessa on hyvin keskeinen. Kuitenkin toiseen laajaan kayttétarkoi-

tukseen, tuottojen jakamiseen, liittyy my6s kustannusten hallinnan yhteistydn 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 myyntimaarien kasvun aikaansaamien tuottojen reilulle jakamiselle ostajan ja
toimittajan valilla. He eivat kuitenkaan tarkenna maaritelmaansa ja toteavatkin, etta tut-
kimus tahan aiheeseen liittyen on vahaista. (Agndal & Nilsson 2010) Hieman vastaava
ostajan ja toimittajan tuottojen jakautumisesta ja yhteistydssa kustannustietojen avulla
siihen vaikuttamisesta on kuitenkin Suomalan et al. (2010) tunnistama tuotekohtaisen
kannattavuuden maarittdminen. Tassd ostaja- ja toimittajayritys yhteistydssa jakoivat
kustannustietojaan, seka kayttivat samoja kustannuslaskennan menetelmia ja kohdista-
misperusteita luodakseen paremman kasityksen lopputuotteiden kustannuksista, ja siten
my0s 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. Taman analyysin tunnistettiin auttaneen kustannuslasken-
tayhteistyon kaytantdjen luomisessa, seka tuotevalikoiman kannattavuuden tasapainot-

tamisessa. (Suomala et al. 2010)

4.2 Kustannusten hallinnan yhteistyo neuvotteluvoimaisen os-
tajan johtamana

Luvun 4.1 tilanteille yhteista oli ostajan ja toimittajan tiivis yhteisty® kustannusten hallin-
nassa ja kannattavuuden parantamisessa. OBA on kuitenkin useimmiten yksisuuntaista,
jossa vain toimittaja paljastaa kustannuksensa ostajalle (Agndal & Nilsson 2010). Tassa
tilanteessa ostajan ollessa tietoinen toimittajan kustannusrakenteesta, on sen myds siten
mahdollista paatelld toimittajan voittomarginaali. Tama luo ostajalle mahdollisuuden
kayttda paljastettuja kustannustietoja oman etunsa tavoitteluun, esimerkiksi painosta-
malla toimittajaa pienentdmaan voitto-osuuttaan ja siten myés myyntihintaansa. (Win-
dolph & Moller 2012) Suomalan et al. (2010) tuotekohtaisen kannattavuuden tapauk-
sessa ostaja ja toimittaja pyrkivat yhdessad parantamaan toimitussuhteensa kannatta-
vuutta ja jakamaan saadut tuotot reilusti. Seuraavaksi kuitenkin tarkastellaan tuottojen
jakamista neuvotteluvoimaisen ostajan johtamana tilanteissa, jotka sisaltavat selvan ris-

kin tdman opportunistiselle kayttaytymiselle.

Yritysten valisen kustannusten hallinnan tavoite pohjautuu tdman tyén rajauksissa os-
taja-toimittajasuhteen tehokkuuden parantamiseen pienentaen suhteen kokonaiskustan-
nuksia (Windolph & Moller 2012). OBA:ta voidaankin kayttda apuna naista yhteisista
menettelyista saatujen tuottojen jakamiseen, ostajan luodessa kustannustietoihin perus-

tuvan voitonjakomallin (Agndal & Nilsson 2010). Kun kustannustietojen avoimuuden
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kautta toimittajien voittomarginaalit tiedetdan ja ostajayritys on tarpeeksi voimakkaassa
asemassa paattaakseen toimittajan myyntihinnoista, se pystyy maarittelemaan tuottojen
jakautumisesta yritysten valille (Cooper & Slagmulder 2004). Ostaja voi esimerkiksi lu-
vata toimittajalle kiintean voittomarginaalin, kayttaden tata samalla toimittajan suhteeseen
sitoutumisen kannustimena. (Agndal & Nilsson 2010; Ellstrdm & Larsson 2017) Kustan-
nustietojen avoimuus luo myds mahdollisuuden ostajalle ottaa ostohinnassa huomioon
toimittajan ostamien raaka-aineiden hintojen muutokset, jotta toimittajalle ja& omien kus-
tannustensa muutoksesta riippumatta riittava ja reilu voittomarginaali (Agndal & Nilsson
2009). Positiiviset muutokset toimittajan kustannustehokkuudessa voivat siis johtaa rei-
lumpaan tuottojen jakamiseen, kun taas negatiivisia muutoksia ostajayritys voi pyrkia
kompensoimaan (Alenius et al. 2015). Kustannustietojen paljastaminen voikin tarjota toi-
mittajalle mahdollisuuden perustella myyntihintansa nostoa ja voittomarginaalinsa pa-
rantamista ostajalle, jos tuotto on jdamassa ostajan asettaman tavoitehinnan tapauk-
sessa liian pieneksi (Windolph & Mdller 2012). Ostajayritys on kuitenkin selvasti voimak-
kaammassa asemassa tuottojen jakamista maaritellessa, joten sen tulee pitda huolta,
ettei se keraa kaikkia yhteisten menettelyiden kautta saatuja lisatuottoja itselleen (Coo-
per & Slagmulder 2004).

Viimeisena kolmesta Agndalin ja Nilssonin (2010) OBA:n laajasta kayttdtarkoituksesta
on hinnan hallinta. Tallaisiksi lukeutuu ostajan aloitteesta suoritetut toimet, joiden ensi-
sijaisena tarkoituksena on alentaa sen ostohintaa toimittajalta, luomalla ennemminkin
painetta hinnan alentamisesta toimittajille, kuin yhteistydssa kustannusten hallinnan toi-
mien kautta (Agndal & Nilsson 2010). Aiemmin kasitelty tuottojen jakaminen pohjautui
yhteisten menettelyiden kautta saatujen tuottojen reiluun jakamiseen kustannustietojen
perusteella. Tassa kandidaatintydssa tunnistetut hinnan hallinnan menetelmat kuitenkin
perustuvat ostajan tavoitteisiin pienentda omia kustannuksiaan, eika niinkaan jakaa tuot-
toja oikeudenmukaisesti toimittajalle. Windolph & Moller (2012) tunnistavat olennaisena
hinnan hallinnan mahdollisuutena OBA:ssa ostajayrityksen opportunistisen toiminnan
toimittajan myyntihinnan alentamiseksi. Tama perustuu toimittajan kustannustietojen
paljastamisesta johtuvaan tilanteeseen, jossa ostaja tietaa toimittajan voittomarginaalin.
Jos ostajayritys katsoo toimittajan voittomarginaalin olevan liian suuri, silld on mahdolli-
suus kiristaa toimittajaa alentamaan myyntihintaansa ja siten pienentamaan voittomar-
ginaaliaan. Tallaiselle toiminnalle on tyypillistd ostajan neuvotteluvoimaisuus, ja yksi-

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

OBA:lla on suuri rooli myds yritysten valisten suhteiden hallinnassa ja luomisessa (Ale-

nius et al. 2015), jota ostaja voi hyddyntaa oman ostohintansa pienentamiseen toimitta-
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jien valinnan kautta (Suomala et al. 2010). Vahvassa neuvotteluasemassa oleva asia-
kasyritys voi kayttda OBA:ta toimittajaverkostonsa uudelleenjarjestelyyn, esimerkiksi toi-
mittajien kilpailuttamisen kautta (Suomala et al. 2010). Asiakas voi esimerkiksi aloittaa
tarjouskilpailun toimittajien kesken siitd, mika yrityksista pystyy valmistamaan ostetun
tuotteen matalimmin kustannuksin. Tama kuitenkin saattaa vaarantaa suhteen jatkumi-
sen jo yhteisty0ssa olevan toimittajien kohdalla. (Kajuter & Kulmala 2005) My6s Suoma-
lan et al. (2010) tutkimuksessa neuvotteluvoimainen asiakasyritys vaati toimittajiltaan
hintatarjouksen lisdksi vertailukelpoisia kustannusanalyyseja, joiden perusteella valinta
toimittajasta voitaisiin tehda. Ostajan neuvotteluvoiman voikin ndhda tarkeana lahtdkoh-
tana kilpailuttamiselle, sillda muuten nykyinen toimittajakumppani tuskin nakee syyta ja-
kaa kustannustietojaan ja vaarantaa asemaansa ostaja-toimittajasuhteessa. OBA:n hy6-
dyntaminen toimittajan valinnassa ei kuitenkaan rajoitu ainoastaan suoran toimittajan ta-
solle, vaan myds korkeamman asteen toimittajien kilpailuttaminen on mahdollista (Ale-
nius et al. 2015).

4.3 Lahtokohdat kustannustietojen paljastamiselle

OBA:n kayttoonoton ja kustannusten paljastamisen lahtdvaatimukseksi tunnistetaan mo-
nissa tutkimuksissa yritysten omien kustannusten tietdminen ja kustannuslaskentame-
netelmien hyva taso, jotta jaettu tieto on luotettavaa ja sitd on siten myds kannattavaa
hyoédyntaa (Kajuter & Kulmala 2005; Agndal & Nilsson 2009; Suomala et al. 2010). Tie-
tojen epatarkkuus saattaisi esimerkiksi aiheuttaa ostajan ja toimittajan valille vaarinym-
marryksia (Kajuter & Kulmala 2005). Edistyneen kustannuslaskentajarjestelman olemas-
saolo tietoja jakavassa yrityksessa mahdollistaa laajemman kerattavien kustannustieto-
jen valikoiman, paremman luotettavuuden, seka tarvittavien tietojen valittamisen. Sisai-
sen kustannuslaskentajarjestelman edistyksellisyyden tunnistetaankin myds lisdavan
OBA:n kayton laajuutta. (Caglio 2018) Ennen OBA:n kayttéonottoa toimittajan kustan-
nuslaskentajarjestelma tulee saada riittavan hyvalle tasolle (Suomala et al. 2010). Jos
toimittajayritykselld ei ole tahan riittavid resursseja, ostajayritys saattaa myos haluta tu-
kea tata jarjestelman kehittdmisessa (Kajuter & Kulmala 2005). Myds Fayard et al.
(2012) ehdottavat edistynytta sisaistd kustannuslaskentaa vaatimukseksi onnistuneelle
yritysten valisen kustannusten hallinnan yhteistyolle. He lisaavat myos, etta yritysten va-
listda kustannusten hallintaa voidaan kehittaa jopa vain laajentamalla hyvin toimivia yri-

tyksen sisaisia kustannusten hallinnan menetelmia yritysrajojen ulkopuolelle.

Kahdenvalisissa suhteissa yritysten valisen luottamuksen merkitys OBA:n ja muiden yri-
tysten valisen kustannuslaskennan menetelmien hyddyntamisessa on hyvin monitahoi-

nen (Moller et al. 2011). Tutkimuskirjallisuudessa luottamuksen ndhdaan usein olevan
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OBA:n ja avoimuuden seuraus, mutta toisaalta myos sen edellytys (Suomala et al. 2010;
Moller et al. 2011). Yritysten valinen sitoutuminen ja luottamus onkin tunnistettu myos
merkittdvana OBA:n menestymiseen vaikuttavana tekijana (Kajuter & Kulmala 2005).
OBA:han liittyvien ostajayrityksen mahdollisen opportunistisen kayttaytymisen riskien
(Méller et al. 2011), ja kustannustietojen arkaluonteisuuden (Kajlter & Kulmala 2005)
vuoksi toimittajan luottamuksen ostajaan voisi ajatella olevan erittdin merkittavana lah-
tokohtana OBA-menetelmien kayttddnotossa. OBA:n mahdollinen yksisuuntainen op-
portunistinen kayttétarkoitus (Windolph & Mdller 2012) saattaakin olla syyna sille, miksi
luottamus nayttaytyy tutkimuksissa niin monipuolisena ilmiéna. Ostaja saattaisi esimer-
kiksi vaatia nykyista toimittajaansa paljastamaan kustannuksensa kilpailuttamista varten,
jolloin toimittaja on painostettu suostumaan menettelyyn valttaadkseen toimittajasuhteen
menettamisen (Suomala et al. 2010). Toimittajalle ei siis kaytannossa jatettaisi muuta
vaihtoehtoa kuin paljastaa kustannuksensa taatakseen liiketoimintansa jatkuvuuden,

riippumatta siitd miten suuri luottamus talld on ostajayritykseen.

4.4 Kustannusten hallinnan yhteistyon menestystekijat

Toimitussuhteessa myytavan tuotteen tyyppi on OBA:n toteutukseen ja kayttéon vaikut-
tava suhdekohtainen tekija (Kajlter & Kulmala 2005). Aihepiirin tutkimukset keskittyvat
usein valmistavan teollisuuden yrityksiin eikd esimerkiksi aineettomiin palveluihin tai
tuotteisiin liittyvaa tutkimusta juurikaan ole. Kun tuote on konkreettinen eri toimittajien
valmistamista osista koostuva, lienee yritysten valisen kustannusten hallinnan ilmiéta
helpompi tutkia, silla tuotteiden eri osille ja tydvaiheille kustannusten laskeminen saattaa
olla mahdollista tehda perustellummin. DhaifAllahin et al. (2020) mukaan tuotteen moni-
mutkaisuudella onkin positiivinen vaikutus OBA:n ja muiden yritysten valisen kustannus-
ten hallinnan menetelmien kayttéon. Vuosia ennen tdman vaitteen esittamista, aiheen
tutkimusta on tehty erityisesti autoteollisuudessa koska nama ovat olleet edellakavijoita
OBA:n kaytdssa (Kajuter & Kulmala 2005; Agndal & Nilsson 2010). Autoteollisuuden
edistyksellisyyden OBA:n kaytdssa ja korostumisen aiheen tutkimuksissa voisikin aja-
tella johtuvan juuri tuotteiden darimmaisestd monimutkaisuudesta ja siten hyvasta sopi-
vuudesta OBA:n kayttéon. Myoés Cooper ja Slagmulder (2004) huomasivat suhteissa,
joissa oli eniten luottamusta ja OBA:n hyddyntamista, tuotteet olivat hyvin monimutkai-
sia, esimerkiksi moottorinviilennysjarjestelmia, kun taas suhteissa joissa OBA:ta ei hy6-
dynnetty, tuotteet olivat hyvinkin yksinkertaisia standardiosia kuten pultteja ja muttereita.
Tuotteiden monimutkaisuuden edun voisikin ajatella syntyvan komponenttien tai tyovai-
heiden suuren maaran kautta, silla naistd voidaan I6ytdaa myds maarallisesti enemman

mahdollisuuksia kustannussaastoille.
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Caglio ja Ditillo (2012) ovat tutkineet tuotteen valmistukseen liittyvien tyétehtavien omi-
naisuuksien merkitysta jaettujen OBA-tietojen maaraan. Tydtehtavien keskinaisella riip-
puvuudella tarkoitettiin yksildiden tuottaman panoksen maaraa, joka vaikuttaa muiden
yksildiden tehtavien suorittamiseen. Tutkijat huomasivat jaettujen OBA-tietojen maaran
kasvavan, kun ty6tehtavien keskinaisen riippuvuuden maara kasvoi (Caglio & Ditillo
2012), minka voisi nahda tarkoittavan myds tuotannon monimutkaistumisen ja tyopistei-
den vuorovaikutuksen kasvamisen vaikuttavan OBA:n hyddyntamisen laajuuteen. Cag-
lio ja Ditillo (2012) tutkivat myo6s tyétehtavien analysoitavuuden vaikutusta OBA:han.
Analysoitavuudella tarkoitettiin sita, missa maarin tyétehtavassa vaadittavat tydvaiheet
on tuotu eksplisiittiseen muotoon. My6s analysoitavuuden kasvaessa jaettujen OBA-tie-
tojen maaran huomattiin kasvavan. (Caglio & Ditillo 2012) Positiivisena asiana OBA:n
hyddyntamiselle voisi siis nahda tuotteen ja tuotannon monimutkaisuuden, mutta tyoteh-

tavien maarittely tulisi silti suorittaa huolellisesti.

Luvuissa 4.1 ja 4.2 tuotekohtaisen kannattavuuden maarittdminen ja tuottojen jakaminen
tunnistettiin oleelliseksi OBA:n kayttétavaksi. Juuri lopputuotteesta saatujen tuottojen ja-
kautumisessa tarkeassa roolissa voitaisiin nahda olevan hinnoittelu ja hinnanmuodostu-
misperusteet ostajan ja toimittajien valilla. Ellstrém 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 etukateen sovitulla kiintedlld myyntihinnalla. Talléin toimit-
tajan voitto-osuus riippuu sen omista valmistuskustannuksista. Dynaamisessa hinnoitte-
lussa toimittajalle luvataan kiintea voitto-osuus, jolloin toimittajan myyntihinta maaraytyy
lisdtessa sovittuun voitto-osuuteen valmistuskustannukset. Dynaamisen hinnoittelun
tunnistettiin siirtdvan enemman riskia asiakasyritykselle, seka luovan riippuvuutta yritys-

ten valille. (Ellstrom & Larsson 2017)

OBA:n mahdollisen opportunistisen kaytén huomattiin aiemmin aiheuttavan haasteita
toimittajan suostumiselle sen kayttddnottoon. Windolph ja Méller (2012) tutkivat OBA-
suhteiden epaonnistumista toimittajien tyytyvaisyyden kautta, ja ehdottivat tulostensa
perusteella, ettei yksisuuntaista OBA:ta tulisi kayttaa, ellei se ole valttdmatonta muiden
yritysten valisen kustannusten hallinnan menetelmien kaytolle, tai suhteelle on luotu riit-
tavaa ostajan opportunistista kaytosta hillitsevaa saantelya. Vaikkakin tadssa saantelylla
tutkijat tarkoittavat suhteelle tyypillisid epamuodollisia sopimuksia siitd, mikd ndhdaan
hyvaksyttavana kayttaytymisena (Windolph & Moller 2012), Ellstrémin ja Larssonin
(2017) dynaamisen hinnoittelun malli voisi toimia erityisen hyvin opportunistista kayttay-

tymista rajoittavana, ja siten yhteistyéssa suoritetun OBA:n onnistumista edistavana te-
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kijana. Dynaaminen hinnoittelu luo toimittajalle varman voittomarginaalin ja ostajan voit-
tomarginaali on riippuvainen toimittajan kustannuksista ja omasta myyntihinnastaan. Tal-
lainen menettely voisi vaikuttaa houkuttelevammalta toimittajalle opportunistisen kayton
riskin puutteen, seka varman voitto-osuuden vuoksi, kun taas ostaja voisi saavuttaa esi-
merkiksi muita tassa kirjallisuuskatsauksessa tunnistettuja hyotyja OBA-yhteistydsta.
Erittain oleellista OBA:n kayttéonotossa onkin molempia osapuolia hyddyttavan tilanteen
luominen, silla ilman tunnistettavia hyotyja suhteen toinen osapuoli ei valttamatta halua

jakaa kustannustietojaan lainkaan (Kajuter & Kulmala 2005).

Kuten aiemmin jo todettua, OBA:ta voidaan hyédyntda monin eri tavoin hyvin erilaisissa
suhteissa. Itse OBA:n sovittu kayttétapa, seka liiketoimintasuhteen jarjestelyt 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 tyypillista tuotteiden kriittisyys osta-
jalle, pieni maara vaihtoehtoisia toimittajia, seka yritysten valinen riippuvuus ja sitoutu-
neisuus. Transaktionaalisessa strategiassa ostoilla on paljon mahdollisia toimittajia, eika
toimittajien valilla ole riippuvuutta. Tata hyddynnetaan, kun markkinoilta saadaan hankit-
tua tuotteet tehokkaammin, kuin yhteistydssa toimittajayrityksen kanssa koordinoiden.
Relationaalisessa ostostrategiassa OBA:n kaytdsta tunnistettin enemman pitkaaikaisia
hyotyja verrattuna transaktionaaliseen ostostrategiaan. OBA:n havaittiin myds olevan
apukeino ostostrategian muuttamisessa transaktionaalisesta relationaaliseksi. (Agndal
& Nilsson 2010) Tiivis yhteistyd yritysten valilla ja niiden valinen sitoutuneisuus vaikutta-

vat siis luovan erinomaiset lahtékohdat kustannusten hallinnan yhteistyoélle.

Luottamuksen korostunut merkitys OBA:n tutkimuksissa, sekd sen moninainen luonne
OBA:n kayton vaatimuksena ja toisaalta seurauksena (Kajuter & Kulmala 2005) viestii
vahvasti ostaja-toimittajasuhteen luottamuksen vaikuttavan merkittavasti OBA:n onnis-
tumiseen. Luottamuksen tutkimisessa haasteena on sen yksiselitteinen mittaaminen. To-
dennakdisesti ainakin osittain tastd johtuen OBA:n kaytossa tarvittavan luottamuksen
maaraa onkin kuvailtu ainoastaan riittavaksi” (Kajuter & Kulmala 2005). Toisaalta Kaju-
ter ja Kulmala (2005) toteavat, etta yritysverkostoissa toimivien yritysten tulisi pyrkia luo-
maan dyadisia suhteita, jotka rakennetaan syvan ja molemminpuolisen luottamuksen
pohjalta. Lieneekin perusteltua vaittaa, ettei luottamuksen vaikutus OBA:n kayttédn ole
ainakaan heikentava. Ostaja-toimittajasuhteissa luottamuksen ohella osapuolia yhdista-
vana tekijana voitaisiin ajatella yhteinen pitkdn aikavalin sitoutuminen. Jopa liiketoimin-
tasuhteen kestolla on nahty olevan positiivinen yhteys OBA:n kaytdon maaraan (Caglio

2018) Mdllerin et al. (2011) tutkimuksessa tunnistettiin ostajan sitoutumisella olevan mer-
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kittava positiivinen vaikutus yritysten valisen kustannusten hallinnan menetelmien kayt-
to6on, seka toimittajan luottamukseen. Toimittajan sitoutumisella taas tunnistettiin olevan
positiivinen yhteys OBA:n hyddyntadmisen kanssa. (Mdller et al. 2011) Lisaksi Caglion
(2018) mukaan yritysten pitkan aikavalin yhteinen suuntautuminen lisdd OBA:n ilmene-
misen todennakdoisyytta suhteessa. Pitkan aikavalin nakemys my6s mahdollistaa luotta-
muksen kehittymisen ja avoimuudesta hydtymisen pitkalla aikavalilla (Kajiter & Kulmala
2005).
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5. PAATELMAT

5.1 Tutkimustuloksista johdetut paatelmat

Taman tutkimuksen ensisijaisena tavoitteena oli tunnistaa kustannustietojen avoimuu-
den ja yhteisten johdon laskentatoimen menetelmien luomia mahdollisuuksia yritysten
valisessa kustannusten hallinnassa. Tahan etsittiin vastausta luokittelemalla tutkimusai-
neiston 16ydoksia kahden eri luokittelutavan mukaisesti. Tutkimusaineiston ja havainto-
jen luokittelun perusteella OBA:n hyvin moninainen rooli pystyttiin odotetusti tunnista-
maan. Kuitenkin samankaltaisuuksia kahden eri luokittelutavan yhdistamisesta oli nah-
tavissa. Luokittelusta tunnistettiin ongelmanratkaisun mahdollisuuksien keskittyvan la-
hinna tuotteen tai sen valmistusprosessin kehittamiseen yhteistydon menetelmin. Toi-
saalta hinnan hallinnan menetelmat keskittyivat neuvotteluvoimaisen ostajan toimintaan,

jossa opportunismin riskin tunnistettiin olevan eniten Iasna.

Mahdollisuuksiksi tdssa tydssa ehdotetaan ensinnakin tuotteen ja valmistusprosessin
kehittamista yritysten valisessa yhteistydssa. Tuloksista onnistuttiin luomaan myds paa-
telma ostajan kustannustietojen jakamisen mahdollisuudesta uuden tuotteen tuotekehi-
tyksessa. Lisaksi mahdollisuuksiksi ehdotetaan voittojen jakamiseen liittyvia tapoja, tuo-
tekohtaisen kannattavuuden maarittamista ja tuottojen jakamista kustannustietojen tu-
kemana. Tuottojen jakamisessa tulee kuitenkin huomioida ostajayrityksen opportunisti-
sen kayttaytymisen selked mahdollisuus. Tunnistettuja hinnan hallinnan menetelmia ei
suoraan voida suositella hyddynnettavaksi niiden opportunistisuuden vuoksi. Koska op-
portunismin rajoittaminen tunnistettiin teorialuvussa tarkeaksi tavoitteeksi yritysten vali-
sessa kaupankaynnissa (Liu et al. 2009) ja vain epailyskin opportunismista saattaa riittaa
tuhoamaan suhteen (Jap 2001), ei hinnan hallinnan menetelmia voida suositella koko
suhteen toiminnan jatkuvuutta ajatellen. Kuitenkin pelkan ostajayrityksen nakdékulmasta
ja lyhyella aikavalilla tallainen toiminta voi nayttaytya tehokkaana. Suositellaankin, etta
pyrittaisiin luomaan molempia osapuolia hyddyttava tilanne (Kajluter & Kulmala 2005) ja

valtettaisiin tilanteita, joissa toista osapuolta kiristetdan paljastamaan kustannustietonsa.

Toisena tutkimuksen tavoitteena oli tunnistaa, mitka tekijat vaikuttavat kustannusten hal-
linnan yhteistydon menestymiseen. Tutkimustulokset ndiden osalta jaoteltiin kustannus-
ten hallinnan yhteistyon aloittamiseen liittyviin vaatimuksiin, sekad sen menestymiseen
vaikuttaviin suhteelle ominaisiin tekij6éihin. Vaatimuksiksi tassa tunnistettiin sisaisten kus-
tannuslaskentajarjestelmien riittava taso jaetun tiedon luotettavuuden varmistamiseksi,

seka monitahoisena ilmidna OBA:n tutkimuksissa esiintyva yritysten valinen luottamus.
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Yritysten valisen kustannusten hallinnan menestystekijoiksi tunnistettiin tassa tutkimuk-
sessa yritysten valinen sitoutuminen ja yhteiset pitkan aikavalin suunnitelmat, tuotteen
ja valmistusprosessin monimutkaisuus, seka opportunistisen kayttaytymisen rajoittami-
nen. Jalkimmaiseen liittyen tassa tydssa tehtiin paatelma dynaamisen hinnoittelumallin
(Ellstrém & Larsson 2017) mahdollisuudesta toimia opportunismia hillitsevana tekijana
toimittajalle luvatun kiintean voittomarginaalin vuoksi. Tutkimuksen tulokset toisen tutki-
muskysymyksen osalta on vedetty yhteen kuvaan 3. Kuvan innoittajana on toiminut Kul-
malan (2004) tutkimus yritysten valisen kustannusten hallinnan potentiaalista kolmea eri
tekijaa verraten. Tassa kuitenkin Kulmalan (2004 ) tulokset on korvattu tdméan kandidaa-
tintyon 16ydoksilla, tuoden mahdollisesti hieman ajankohtaisemman kuvan yritysten vali-

sen kustannusten hallinnan menestystekijoista.

Rajoitettu /

Opportunistisen
kadyttiytymisen

mahdollisuus
Yksinkertainen

Ei rajoituksia

Heikko Vahva <°

Sitoutuminen

[ Luottamus

[ Sisaisten kustannuslaskentajarjestelmien riittéava taso ]

Kuva 3: Tydssé tunnistetut kustannusten hallinnan yhteistyén menestymiseen
vaikuttavat tekijat ostaja-toimittajasuhteissa Kulmalan (2004) mallin pohjalta.

Kuvan 3 alareunaan on keratty tunnistetut vaatimukset kustannustietojen avoimuudelle
yritysten valisessa kustannusten hallinnassa. Naiden ylla olevan kuution harmaa laatikko
osoittaa taman tutkimuksen tunnistaman korkeimman potentiaalin yritysten valisen kus-
tannusten hallinnan menestymiselle ostaja-toimittajadyadeissa. Taman yhteenvedon
pohjalta voidaan ehdottaa mallia kustannusten hallinnan yhteistyén aloittamisen poten-

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

Tutkimuksen tavoitteisiin mahdollisuuksien ja menestystekijdiden tunnistamiseen nah-
den tyota voidaan pitda onnistuneena. Tutkimustuloksia l16ydettiin laajalti ja naiden vali-
sid yhteyksia tunnistettiin luoden selkeat kokonaisuudet vastauksiksi molempiin tutki-
muskysymyksiin. Naita lienee myds mahdollista hyédyntaa arvioitaessa yritysten valisen
kustannusten hallinnan menetelmien soveltuvuutta eri liiketoimintaymparistdissa. Kui-
tenkin tdssa kandidaatinty0ssa, kuten monissa muissakin kirjallisuuskatsauksissa on
omat rajoitteensa. Tassa tyossa tutkimusaineiston koko oli viela melko pieni ja halutessa
laajemman kasityksen yritysten valisesta kustannusten hallinnasta, sekd monipuolisem-
mat vastaukset tutkimuskysymyksiin, tulisi aineiston kokoa ja tutkimuksen laajuutta li-
sata. Tutkimusaineisto my0s sisalsi paljon case study -menetelmalla tehtyja artikkeleita,
joissa tutkittiin yksittaisia yritysten valisen kustannusten hallinnan yhteistyon tapauksia.
Naiden tutkimusten kautta saadut johtopaatdkset eivat siten valttdmatta ole yleistetta-
vissa tai siirrettavissa patemaan kaikissa tapauksissa. Tutkimusaineisto lisaksi keskittyi
pitkalti valmistavaan teollisuuteen ja esimerkiksi palveluliiketoimintaan liittyva kustannus-

ten hallinta jai huomiotta.

Tutkimusmenetelmissa luotettiin aihepiirin tutkimukselle vakiintuneiden termien kaytté6n
hakusanoina. Vakiintuneisuuden arviointi kuitenkin pohjautui kirjoittajan havaintoihin,
eika siten ole taysin luotettavaa. Yritysten valiseen kustannusten hallintaan liittyvia tutki-
muksia olisikin voinut olla mahdollista I6ytda myds muita hakusanoja kayttaen. Kirjalli-
suushakujen ulkopuolisista artikkeleista saattaisi myos olla mahdollista havaita toiminta-
tapoja, esimerkiksi yritysten yhteisty0ssa tehdysta tuotekehityksesta, jotka muistuttavat
yritysten valista kustannusten hallintaa, mutta niihin ei ole viitattu hakusanojen termeja

kayttaen.

5.3 Ehdotuksia jatkotutkimukselle

Paremman kasityksen luomiseksi yritysten valisesta kustannusten hallinnasta, tutkimus-
ten nakokulmien laajentaminen ostaja-toimittajadyadien ulkopuolelle useamman yrityk-
sen yhteistydhon tai jopa laajemman verkoston tasolle olisi tarkeda. Toki on ymmarret-
tavaa, etta tutkittavien yritysten maaran lisddminen luo haasteita tutkimuksen toteutta-
miselle. Uutta nakokulmaa aihepiiriin olisi kuitenkin mahdollista luoda myos kahdenvali-
sia suhteita tutkimalla, jos tutkittava suhde olisikin jokin muu kuin ostaja-toimittajasuhde.
Yritysten valisen kustannusten hallinnan toimintatapoja voisi tutkia myos julkisen sekto-
rin toimijoiden valilla, niiden yksityisista yrityksista eroavan luonteen vuoksi. Toinen eh-
dotus yritysten valiselle kustannusten hallinnalle kiinnostavasta vahan tutkitusta toimin-

taymparistdsta on innovaatioekosysteemit.
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LITE A: TUTKIMUSAINEISTO JA TARKEIMMAT HAVAINNOT

PR . IOCM
Kirjoittajat ja Artikkeli Julkaisukanava (Julka- | ;" | op A Tarkeimmét havainnot
julkaisuvuosi isufoorumin luokitus) IOMA
Suomala, P., OBA:n moninaiset kayttotarkoitukset, kaksi ndkdkulmaa sen hyddyntami-
Lahikainen T., Open book accounting in prac- Qualitative Research in selle. Tuotekohtaisen kannattavuuden tarkempi tunnistaminen luomalla
Lyly-Yrjanai- tice - exploring the faces of Accounting and Manage- X yhteiset johdon laskentatoimen menetelmat. Ostajan mahdollisuus hy6-
nen, J., Pa- openness ment (1) dyntéa kustannustietoja toimittajayritysten kilpailuttamiseen. Sisaisen
ranko, J. (2010) kustannuslaskennan luotettavuus vaatimuksena OBA:n aloittamiselle.
Alenius. E The role of open book account- Tuotantoprosessien kehityskohteiden tuq_nistaminen kustannustietojen
Lind. J T ing in a supplier network: Creat- Industrial Marketing Man- avulla. Kustannustietoje__n toirpiminen myos ongelmien ratkaisun tukena.
Stré}ns.tlen T ing and managing interdepend- agement (3) X Tuottojen jakamisen hyddyntamisessa kustannusten muutoksiin reagointi
(2015) T encies across company bounda- oikeudenmukaisen voitonjaon saavuttamiseksi. OBA:n roolin tunnistami-
ries nen yritysten valisten suhteiden luomisessa ja hallinnassa.
Wouters. M. & Customer value propositions as Arvolupausten luonti asiakkaalle tAman kustannustietoja hyédyntaen.
Kirchber;ger. M interorganizational management | Industrial Marketing Man- X Normgglistaﬁpoikkgava t.i_gdq.njaon suunta, ostajalta toimittajalle. Loi poh-
A. (2015) T accounting to support customer agement (3) jan paatelmalle hyddyntaa tallaista tiedonjakoa ja arvolupauksia uuden
) collaboration tuotteen kehittdmisessa ja suunnittelussa.
Cooper, R. & Interorganizational cost manage- | Accounting, Organizations Syvallinen yritysten valinen yhteisty0 ja kustannustietojen hyédyntadminen
Slagmulder, R. ment and relational context and S,ociet 3) X tuotteen suunnittelussa. Kustannustiedot mahdollistivat sdastokohteiden
(2004) y tunnistamisen. Kehitettavien tuotteiden monimutkaisuus suhteissa yleista.
Agndal, H. & Yritysten vélipen kust"annusten hallinta tuotekehityksessa ja valmistuspro-
Nilsson, U. Interorganizational cost manage- | Management Accounting X sgssin keh?tta'mi'sessa. Tiedonjako .tulr_1.nistetaan useimmiten yksisuun-
(2009) T ment in the exchange process Research (3) taiseksi, toimittajalta asiakkaalle. Sisaisen kustannuslaskennan luotetta-
vuus vaatimuksena OBA:n aloittamiselle.

. . OBA:n kolme laajaa kayttdtarkoitusta, ongelmanratkaisu, tuottojen jaka-
Qﬁgg:r! TJ & p?;fé‘,fizeer;t fi))pr?j?ﬁté?grﬁtapcﬁr%%gg?r?g Management Accounting X minen ja hinnan hallinta. Reilun voitonjaon varmistamisesta suhteen osa-
(2010) T strategies Research (3) puolten vélille. Ostostrategian merkityksesta, sitoutuminen ja luottamus

tarkeitd OBA:n onnistumiselle.
To Disclose or Not to Disclose?

Caglio, A. An Investigation of the Anteced- | The European Accounting Sisaisen kustannuslaskentajarjestelman edistyksellisyyden, seka liiketoi-
(2018) ents and Effects of Open Book Review (2) X mintasuhteen keston positiivisista vaikutuksesta OBA:n kaytdssa.

Accounting.
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Toimittajien kilpailuttamisen mahdollisuudesta. Sisaisen kustannuslas-

Kajlter, P. & Open-book accounting in net- Management Accountin kennan luotettavuus vaatimuksena OBA:n aloittamiselle. Sitoutumisen ja

Kulmala, H. 1. works: Potential achievements %esearch 3) 9 luottamuksen positiivisesta merkityksesta OBA:n hyédyntamiselle. Mo-

(2005) and reasons for failures lempia dyadin osapuolia hyédyttavan tilanteen luomisen tarkeydesta.
Tunnistettu luottamuksen moninainen luonne OBA:ssa.

Elistrdm, D. & Qualitative Research in Hinnoittelumallin ja hinnanmuodostumisperusteiden merkityksesta OBA:n

Larsson, M. H.
(2017)

Dynamic and static pricing in
open-book accounting

Accounting and Manage-
ment (1)

toteutuksessa. Ehdotetaan kahta erilaista hinnoittelumallia, dynaamista ja
staattista. Tasta johdettiin paatelma suosia dynaamista hinnoittelumallia
sen mahdollisesta opportunismia rajoittavasta vaikutuksesta johtuen.

Fayard, D.,
Lee, L.S,,
Leitch, R.A,,
Kettinger, W.J.
(2012)

Effect of internal cost manage-
ment, information systems inte-
gration, and absorptive capacity
on inter-organizational cost man-
agement in supply chains

Accounting, Organizations
and Society (3)

Sisaisen kustannuslaskennan luotettavuus vaatimuksena yritysten vali-
sen kustannusten hallinnan aloittamiselle. Mahdollisuus aloittaa yritysten
valinen kustannusten hallinta laajentamalla sisaisia kustannusten hallin-
nan menetelmia yritysrajojen ulkopuolella.

DhaifAllah, B.,
Md-Auzair, S.,
Maelah, R., Is-
mail, M. D.
(2020)

The effect of product complexity
and communication quality on
IOCM and OBA in buyer— sup-

plier relationships

Journal of Accounting &
Organizational Change (1)

Tuotteen monimutkaisuus tunnistetaan positiivisena vaikutuksena OBA:n
ja yritysten valisen kustannusten hallinnan kayttéon.

Moller, K., Win-
dolph, M.,
Isbruch, F.
(2011)

The effect of relational factors on

open-book accounting and inter-

organizational cost management
in buyer—supplier partnerships

Journal of Purchasing and
Supply Management (2)

Tunnistettu luottamuksen moninainen luonne OBA:ssa. Opportunistisen
kayttaytymisen riskeista. Tutkittu yritysten valisen sitoutumisen ja luotta-
muksen merkitystd OBA:n hyddyntamiselle.

Caglio, A. &
Ditillo, A.
(2012)

Opening the black box of man-
agement accounting information
exchanges in buyer—supplier re-

lationships

Management Accounting
Research (3)

Tutkittu tuotteen valmistukseen liittyvien tyétehtavien ominaisuuksien
merkitysta. Tyotehtavien keskinaisen riippuvuuden seka tybtehtavien
analysoitavuuden positiivinen vaikutus OBA:han.

Windolph, M. &
Moller, K.
(2012)

Open-book accounting: Reason
for failure of inter-firm coopera-
tion?

Management Accounting
Research (3)

Tutkittu OBA:n opportunistisia kayttotarkoituksia ja niiden vaikutuksia. Eh-
dotettu, ettd yksisuuntaista kustannustietojen jakoa tulisi valttda niiden
opportunistisen kayton riskin vuoksi.




