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Tiivistelma

Tiassd aineistoraportissa kuvataan "Sopimus yhteistydmekanismina“ -tutkimuksen ensim-
maisessa vaiheessa toteutetun kyselytutkimuksen tulokset. Kyselyyn vastasi 65 henkil6a.
Vastauksia analysoitiin strukturoitujen kysymysten osalta maarallisesti, ja tulokset on esi-
tetty raportissa padasiassa suorina jakaumina. Avoimia kysymyksia analysoitiin sekd maa-
rallisesti ettd laadullisesti aineistoldhtoisen sisédllonanalyysin keinoin luokittelemalla ja
teemoittelemalla.

Kyselyyn osallistuneiden vastaajien edustamat yritykset ovat alihankkija- ja asiakassuun-
nassa hyvin verkottuneita ja suurelta osin hyvin riippuvaisia erityisesti komponenttitoimit-
tajistaan, raaka-ainetoimittajistaan seki erilaisten palveluiden tarjoajista. Niilld toimi-
joilla on merkittava rooli vastaajien edustamien yritysten kokonaistoimitusten onnistumi-
sessa.

Asiakkaiden kanssa tehdddn erityisesti tuotekehitysyhteisty6ta ja suunnitteluyhteistyota.
Alihankkijoiden kanssa tehtdvissa yhteistyossd korostuu tuotekehitysyhteistyon lisdksi ai-
kataulujen yhteensovittaminen sekéd laadunhallinta. Seka asiakkaiden etta yksittdisten ali-
hankkijoiden ja aliurakoitsijoiden kanssa tehtdva yhteisty6 on tarkoitettu padosin pitkaai-
kaiseksi, yhteydenpito on jatkuvaa ja muodollista ja yhteistyGsti ja yhteydenpidosta on
sovittu kirjallisesti tai suullisesti. Yhteisty6td molempien toimijoiden kanssa tuetaan eni-
ten sdannollisin tapaamisin, mutta yhteytta pidetdan myos etédné sekd sihkopostein ettd
puhelimitse. Lisiksi erilaisia tyokaluja kaytetdan yhteistyosuhteen tukemisessa apuna.

Verkostomaisempi yhteistyo esimerkiksi useiden alihankkijoiden tai aliurakoitsijoiden
kanssa, asiakkaan tai loppukayttdjan muiden sopimuskumppanien tai muiden toimijoiden
kanssa on selvisti kertaluontoisempaa, yhteydenpito satunnaisempaa ja vapaamuotoisem-
paa, eikd yhteistyosti ole sovittu yhtd usein kuin asiakkaiden ja alihankkijoiden kanssa.
Vaikka yritysverkostoista puhutaan tieteellisessa kirjallisuudessa yha enemmaén, kyselyyn
osallistuneiden vastaajien edustamissa yrityksissa tillainen yhteistyo keskittyy vastausten
perusteella enemmain yksittaisiin projekteihin kuin koko yrityksen toimintaan. Yksinker-
tainen veturivetoinen verkosto on todellinen ja kiytettykin tapa toimia, mutta suurempaa
koordinaatiota ja osapuolten vilista yhteistoimintaa vaativaa verkostoa kiytetdan vain sa-
tunnaisesti ja harvoin.

Vastaajien edustamissa yrityksissa kaytetdan melko paljon erilaisia yhteisty0sopimuksia
yhteistyosuhteiden hallintaan. Kaytetyimpid yhteisty6sopimuksia olivat tutkimus- ja tuo-
tekehityssopimukset sekd myynti- ja markkinointiyhteistyota koskevat sopimukset. Lisdksi
kaytetdadn konsortiosopimuksia ja yhteisyrityksid. Avointen vastausten mukaan esimer-
kiksi vuosisopimuksia, puite- ja raamisopimuksia seka toimitus-, projekti-, hankinta- ja sa-
lassapitosopimuksia pidetidan yhteistyosopimuksina. Vastaajat nakivit siis myos “perintei-
semmissa” sopimuksissa yhteistyosopimuksellisia piirteita.

Asiakkaiden ja alihankkijoiden kanssa tehtdvit sopimukset ovat useimmiten kirjallisia.
Siirtyminen kauemmas toimitusketjun lahimmista toimijoista vihentda selvasti kirjallista
sopimista. Yleisimmin kaytettyja yhteistyota sddtelevid sopimusehtoja olivat riidanratkai-
suehdot, sopimuksen muuttamista koskevat ehdot, konfliktinhallintaehdot, yhteydenpi-
toon liittyvit ehdot, yhteista aikataulun hallintaa koskevat ehdot seki laadunhallintaa kos-
kevat ehdot. Jotkut yritykset kiyttavit myos open books -ehtoja useiden alihankkijoidensa
tai aliurakoitsijoidensa kanssa. Yleisella tasolla viahiten arvioitiin kdytettdvin open books -



ehtoja, insentiivi- ja riskienjakoehtoja seki ehtoja, jotka antavat toiselle osapuolelle oikeu-
den tehda tietyissi tilanteissa toista osapuolta sitovia paatoksia tai oikeustoimia.

Vastaajat kokivat sopimusten tukevan yhteisty6ta padosin hyvin. Sopimusneuvotteluilla on
vastausten perusteella keskeinen rooli toimivan yhteistyon varmistajana. Myos selked so-
pimus edistda yhteistyota. Useimpien vastausten mukaan sopimukset eivit sellaisenaan
haittaa yhteistyotd, mutta tietynlaiset ehtotyypit kuten IPR- ja salassapitoehdot, muutos-
tenhallintaa koskevat ehdot, sopimussakot seki eksklusiivisuusehdot ovat luonteeltaan sel-
laisia, joista on teknisesti vaikea sopia tai ne saattavat muutoin vaikeuttaa yhteistyota.
My6s sopimusten epitdydellisyys vaikeuttaa yhteistyosuhteen hallintaa. Lisdksi yhteis-
tyosuhteen toimivuutta hankaloittaa toisen osapuolen kannalta kohtuuttomat sopimuseh-
dot seka sopimuksen tai sopimusneuvottelujen vaara fokus.

Vastausten perusteella keskeistid on laatia selked sopimus, koska erityisesti sopimuksen
epaselvyys ja epatédydellisyys olivat yhteistyon onnistumista uhkaavia tekijoita. Tiettyjen
ehtojen muotoiluun seké yhteistyon kannalta haitallisiin muihin sopimuksellisiin seikkoi-
hin kannattaa kiinnittda huomiota sopimusta laadittaessa.
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1  Tutkimuksen tausta ja raportin tarkoitus

Yhteiskunta, organisaatiot ja yksilot elavat jatkuvasti yha verkottuneem-
massa ymparistossa. Yrityksille kehitys on tarkoittanut muun muassa siti,
ettd ne keskittyviat yha enemmain ydintoimintoihinsa ja ulkoistavat muut
toiminnot alihankkijoilleen ja aliurakoitsijoilleen seka tekevat paljon yhteis-
tyotd muiden yritysten kanssa.

Organisaatioiden ollessa yha enemman riippuvaisia toisistaan myos yhteis-
tyon merkitys kasvaa. Kokoonpanoyritys on esimerkiksi riippuvainen siita,
ettd sen mahdollisesti satojen komponenttitoimittajien toimitukset saapu-
vat ajallaan ja ovat yhteensopivia asiakkaalle toimitettavan valmiin, usein
yksilollisesti raataloidyn lopputuotteen kanssa.

Yritykset hallitsevat ylla kuvattuja riippuvuus- ja yhteistyosuhteitaan muun
muassa kirjallisin ja suullisin sopimuksin. Sopimusten avulla sovitaan yh-
teistyon pelisdannoistd; mika on yhteistyon tarkoitus ja tavoiteltu tulos,
milld aikataululla tulos saavutetaan ja mika on toiselle yritykselle saavute-
tusta tuloksesta maksettava kompensaatio.

Sopimuksilla on suuri yhteiskunnallinen merkitys. Kuten vuoden 2016 ta-
loustieteiden Nobel-palkintoa koskevassa lehdistotiedotteessa todettiin:
”...Sopimussuhteisiin liittyy tyypillisesti intressiristiriitoja. Sopimusten
tehtdvdnd onkin asianmukaisesti muotoiltuna varmistaa, ettd sopimus-
osapuolet toimivat suhteessa molempia hyodyttdvdlla tavalla” (The Royal
Swedish Academy of Sciences 2016).

Tasta itsestadanselvyydelta kuulostavasta lausahduksesta huolimatta sopi-
mukset eivat aina heijasta ylla kuvattua paamaaraa kovinkaan onnistu-
neesti. Ensinnikin, sopimukset on saatettu laatia sellaisella kielell3, jota
sopimuksen kayttajat eivat ymmarra. Ilmiosta on keskusteltu paljon etenkin
kuluttajasopimusten yhteydessa (ks. ajankohtaisista uutisista esim. Joki-
niemi 2016), mutta se ulottaa lonkeronsa myos yritysten valisiin sopimuk-
siin.

Toisekseen sopimukset on usein laadittu suojaamistarkoituksessa. Karjis-
tettynd tama tarkoittaa sitd, ettd kaikki sopimusosapuolet yrittavit sopi-
musneuvotteluista ldhtien suojata mahdollisimman hyvin omat intressinsa
ja salyttaa vastuuta toisille sopimusosapuolille. Nain saatetaan toimia huo-
limatta siita, onko vastuun siirtaminen tosiasiassa tarpeellista saati jairkevaa
tai hyodyllista esimerkiksi yhteistyosuhteen toimivuuden kannalta. Kun so-



pimuksiin on saatu kirjattua molempien osapuolten oikeudet ja velvollisuu-
det, sysataan se syrjaan odottamaan mahdollista riita-tilannetta, jolloin se
kaivetaan taas esille lakimiesten taisteluarsenaalia tiydentamaan.

Sopimusten yhteisty6luonnetta on tutkittu ainakin 1960-luvulta ldhtien
(mm. Macaulay 1963; Macneil 1974; Macneil 1978), ja viime aikoina tutki-
mus on keskittynyt muun muassa sopimusten kayttajalahtoisyyteen seka
sopimuksen erilaisiin funktioihin. Sopimuksia koskevaa tutkimusta on
tehty erityisesti kauppatieteissa seka oikeustieteessia. Kauppatieteellinen
sopimustutkimus on perinteisesti hyvin empiirista, kun taas ainakin suo-
malaisesta oikeustieteellisestd tutkimuksesta on puuttunut empiirinen tut-
kimusote. Pyrimme tassa julkaisussa osittain raportoitavalla "Sopimus yh-
teistyomekanismina” -tutkimuksella pienentamaan tata tutkimusaukkoa.

Transaktiokustannusteoriassa (Williamson 1985) ja sitd seuranneissa tutki-
muksissa liiketoimintasuhteen hallintamekanismit jaetaan muodollisiin ja
epamuodollisiin hallintamekanismeihin. Sopimukset kuuluvat muodollisiin
hallintamekanismeihin, kun taas epamuodollisiin hallintamekanismeihin
kuuluvat liiketoimintasuhdetta siitelevat sosiaaliset normit kuten luotta-
mus, solidaarisuus ja joustavuus. Aiemmin on ajateltu, etta liiketoiminta-
suhteen hallintaan voidaan kayttaa joko formaaleja sopimuksia tai epAmuo-
dollisia, sosiaalisia hallintamekanismeja. Muun muassa Poppo ja Zenger
(2002) ovat kuitenkin osoittaneet tutkimuksessaan, ettd muodolliset ja epa-
muodolliset hallintamekanismit toimivat toistensa taydent&jina, ja ettd epa-
muodollisten hallintamekanismien kiyttdminen liiketoimintasuhteessa li-
sdid myos monimutkaisempien sopimusten kiyttoa ja painvastoin.

”Sopimus yhteistyomekanismina” -tutkimuksessa halutaan selvittaa, miten
suomalaisissa raskaan teollisuuden yrityksissa hyodynnetaan sopimuksia
yhteistyosuhteen tukemisessa. Siina pyritdan vastaamaan seuraaviin tutki-
muskysymyksiin:

1. Kaytetadnko tutkimukseen osallistuvissa yrityksissa sopimuksia lii-
ketoimintasuhteen epamuodollisten hallintamekanismien ja yritys-
ten vilisen yhteistyon tukena?

2. Millaiset sopimukselliset rakenteet a) edistavat tai b) haittaavat yri-
tysten valista yhteistyota ja miten?

3. Pitavatko tutkimukseen osallistuvien yritysten lakimiehet ja muut
sopimusasiantuntijat sopimusta epamuodollisia hallintamekanis-
meja ja yritysten valista yhteistyota tukevana vilineena?



Tarkoituksena on siis selvittda ensinnakin, kdyttdvdtko tutkimukseen osal-
listuvat yritykset sopimuksellisia jarjestelyja liiketoimintasuhteen epamuo-
dollisten hallintamekanismien ja yritysten valisen yhteistyon tukena.
Toiseksi selvitetdan, millaisia nima sopimukselliset jarjestelyt ovat ja miten
ne tosiasiallisesti vaikuttavat sopimuskumppanien viliseen yhteistyohon.
Viimeiseksi selvitetaan, pitavdtko tutkimukseen osallistuvien yritysten la-
kimiehet ja muut sopimusasiantuntijat sopimusta sellaisena vdlineend,
jolla ylipaataan voidaan tukea liiketoimintasuhteen epamuodollisia hallin-
tamekanismeja ja vaikuttaa yritysten valiseen yhteistyohon. Toisin sanoen
selvitetdan, mika on yritysten lakimiesten ja muiden vastaajien oma ndke-
mys asiasta.

Tutkimukseen osallistui lakimiehia ja muita sopimusasiantuntijoita
FIMECC:n (nykyaan DIMECC) tutkimustoimintaan osallistuneiden 137 yri-
tyksen joukosta. Tutkimusaineisto muodostuu 65 osallistujan kyselytutki-
mukseen antamista vastauksista, 23 lakimiehen tai muun sopimusasiantun-
tijan haastatteluista seki noin 15 osallistujayrityksen kayttamistd sopimus-
dokumenteista.

Tassa raportissa kuvataan tutkimuksen ensimmaisessa vaiheessa toteute-
tun kyselytutkimuksen tulokset. Kyselyyn vastasi 65 henkiloa. Vastauksia
analysoitiin strukturoitujen kysymysten osalta maarallisesti, ja tulokset on
esitetty padasiassa suorina jakaumina. Skaalakysymyksia analysoitiin myos
vertailemalla kysymyksiin annettujen vastausten keskiarvoja toisiinsa.
Avoimia kysymyksia analysoitiin Tuomen ja Sarajarven (2009) aineistoldh-
toisen sisdllonanalyysin “rautalankamallin” avulla luokittelemalla ja tee-
moittelemalla. Lisdksi avoimien vastausten sisiltoa eriteltiin laskemalla,
kuinka monta kertaa tietty luokka tai teema esiintyy kaikissa annetuissa
vastauksissa. Tata aineistoraporttia varten valitsimme tarkempaan sisal-
lonanalyysiin kaksi avointa kysymysta (ks. tarkemmin luku 4.3, kysymykset

41ja 45).

2  Kyselyn osallistujat

Kysely toteutettiin webropol-kyselyna syys-lokakuussa 2016. Siihen osallis-
tui FIMECC:n tutkimustoiminnassa mukana olleiden yritysten lakimiehia
ja muita sopimusasiantuntijoita.! Vastaajien tavoittamiseksi pyysimme

1 Haluamme Kkiittda kaikkia kyselyyn osallistuneita henkil6itd sekd FIMECC:id (nykyaan
DIMECC) ja DIMECC REBUS-ohjelman konsortiota tutkimuksen mahdollistamisesta. DI-



FIMECC:Ita heidan tutkimusohjelmiinsa osallistuneiden yritysten ja tutki-
musohjelmien yhteyshenkil6iden yhteystiedot. Otimme ensin puhelimitse
yhteytta naihin yhteyshenkil6ihin saadaksemme potentiaalisten tutkimuk-
seen osallistuvien yhteystiedot. Jos saimme yhteyshenkil6lta uudet yhteys-
tiedot, otimme naihin henkiloihin yhteytta ensisijaisesti puhelimitse ja jos-
kus sahkopostitse. Yhteydenoton jalkeen ja potentiaalisten vastaajien suos-
tumuksella lihetimme heille kyselylinkin. Padtimme lahettaa kyselylinkin
myos noin 40 sellaiselle potentiaaliselle vastaajalle, joihin emme olleet saa-
neet suoraan yhteytta. Lisaksi lahetimme kyselylinkin mahdollisten vastaa-
jien suosittelemille toisille potentiaalisille vastaajille ilman, ettd otimme
heihin enaa yhteytta henkilokohtaisesti. Kyselylinkki lahetettiin yhteensa
194 mahdolliselle vastaajalle, ja kyselyyn vastasi 65 henkil6a. Vastauspro-
sentti on kyselytutkimukseksi suhteellisen korkea, 33,5 prosenttia.

Vastaajien edustamat yritykset toimivat monenlaisilla toimialoilla, mutta
selvasti suurin osa yrityksista toimii raskaassa teollisuudessa. Joukossa on
muun muassa meriteollisuudessa toimivia koneenrakennusyrityksii. Li-
saksi osa vastaajien edustamista yrityksista toimii muun muassa raaka-ai-
nemarkkinoilla, sahko- ja elektroniikkateollisuudessa, ohjelmistoalalla, tek-
nologiateollisuudessa ja rakennusalalla.

Yli kolme neljasosaa vastaajista tyoskenteli yrityksissa, joiden vuotuinen lii-
kevaihto oli yli 50 miljoonaa euroa. Toisaalta noin neljasosa vastaajista tyos-
kenteli yrityksissa, joiden vuosittainen liikevaihto oli alle 50 miljoonaa eu-
roa.

Vastaajien edustamissa yrityksissa noin 78 % henkilostomaara oli vahintaan
250 henkil6a (Kuvio 1). Noin 12 % vastaajista tyoskenteli yrityksissa, joissa
henkilostomaara oli vahintaan 50 mutta alle 250 henkiloa, noin 3 % vastaa-
jista yrityksissa, joissa henkilostomaara oli vahintdan 10 mutta alle 50 hen-
kiloa ja noin 6 % vastaajista yrityksissa, joissa tyoskenteli alle 10 henkil6a.

MECC REBUS -tutkimusohjelmaa rahoittavat siind mukana olevat yritykset, tutkimuslai-
tokset seki Tekes. Lisdksi haluamme esittaa kiitokset raporttia kommentoineille professori
Anne Alvesalo-Kuuselle, professori Mika Viljaselle sekid emeritusprofessori Ari Saarnileh-
dolle.



3. Mika on yrityksenne henkilostémaara?
90,0 %
80,0 % 79 %
70,0 %
60,0 %
50,0 %
40,0 %
30,0 %
20,0 % 2%
10,0 % 6 %

T
0,0% - | |

alle 10 alle 50 alle 250 250 tai enemman

Kuvio 1. Vastaajien edustamien yritysten henkilostomaaradjakaumat prosentteina (n=65).

Suurin osa vastaajista (noin 89 %) tyoskenteli oikeudellisissa tehtavissa,
hankinnassa, myynnissa ja markkinoinnissa, yrityksen johdossa tai contract
management -tehtavissa. Yli kolmannes vastaajista ilmoitti tyoskentele-
viansa useammassa kuin yhdessa tehtavassa. Lisdksi kahdeksan vastaajaa il-
moitti tyoskentelevansa suunnittelussa, seitseman toimituspuolella ja kaksi
taloushallinnon tehtavissa. Muissa tehtavissa (muun muassa asiantuntija-
tehtavit ja tuotekehitystehtavit) tyoskenteli viisi henkil6a.



Taulukko 1. Vastaajien ty6tehtdvdjakaumat lukumadarittdin (n=65).
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Koska vastaajien tyotehtavien kirjo on niin laaja, tulee vastauksissa esille
eri ammatti- ja asiantuntijaryhmien toisinaan melko erilaisetkin nakemyk-
set yhteistyosta ja sopimusten roolista sen tukemisessa. Toisin sanoen vas-
tauksissa nidkyy se, ettd vastaajat lahestyvit sopimuksia, yhteistyota ja
muita kyselyssa kasiteltyja asioita erilaisista nakokulmista, osittain var-
masti eri koulutuksen ja asiantuntemuksen vuoksi.

Vastaajien erilaisista tyonkuvista huolimatta heidan tyotehtavansa liittyivat
tavalla tai toisella sopimuksiin. Kun vastaajia pyydettiin kuvailemaan lyhy-
esti, milla tavalla heidan paivittaiset tyotehtavat liittyvat sopimuksiin, vain
muutama vastaaja totesi, ettei tyoskentele paivittdin sopimusten parissa.
Suurin osa vastaajista osallistui sopimusten laadintaan, sopimusneuvotte-
luihin tai tarjousten laadintaan: sopimusneuvottelut mainittiin ladhes puo-
lessa vastauksista, sopimusten laadinta noin kolmanneksessa vastauksia ja
tarjouksia kasiteltiin vajaassa 20 prosentissa vastauksia (n=65).

3 Riippuvuus ja yhteistyo

3.1 Keista toimijoista yritykset ovat riippuvaisia ja milla ta-
valla?

Kun vastaajilta kysyttiin, kuinka usein heidan edustamansa yrityksen toimi-
tus on riippuvainen toisten yritysten toimituksista ja/tai toiminnasta, suu-
rimman osan (lihes 85 %) mukaan niin on aina tai usein (Kuvio 2).



6. Kuinka usein yrityksenne toimitus on
riippuvainen toisten yritysten toimituksista
jaltai toiminnasta?

46 %

Aina = Usein = Joskus = Harvoin

Kuvio 2. Vastaajien edustamien yritysten toimitusten riippuvuus toisista yrityksista. Vastausten jakaumat
prosentteina (n=65).

Lisédksi riippuvuuden kuvattiin olevan useimmiten (1ahes 85 % vastauksista)
erittdin merkittavaa tai merkittavaa (Kuvio 3). Toisaalta kolmessa vastauk-
sessa nahtiin vastaajan edustaman yrityksen olevan vain harvoin riippuvai-
nen toisten yritysten toimituksista ja/tai toiminnasta. Naiden samojen kol-
men vastaajan mukaan riippuvuus ei lisiksi ole joko kovin merkittavaa tai
lainkaan merkittavaa. Yhteensd 10 vastaajan mukaan riippuvuus ei ollut
lainkaan merkittavaa tai kovin merkittavaa.



7. Arvioikaa edellisessa kysymyksessa
kuvatun riippuvuuden merkittavyytta
yritystoiminnassanne?

15%
Riippuvuus on

14 % erittdin merkittavaa

= Riippuvuus on
merkittavaa

Riippuvuus ei ole
61.5 % kovin merkittavaa

= Riippuvuus ei ole
lainkaan
merkittavaa

Kuvio 3. Vastaajien edustamien yritysten toisista yrityksista riippuvuuden merkittavyys. Vastausten ja-
kaumat prosentteina (n=65).

Strukturoitujen kysymysten lisdksi riippuvuuden luonnetta ja laatua selvi-
tettiin vastaajilta avoimella, ei-pakollisella kysymyksella. Kun vastaajia pyy-
dettiin kuvaamaan, miten riippuvuus ilmenee kaytannossa, 92 % vastaajista
kuvasi niiden edustamien yritysten olevan riippuvaisia erityisesti alihankki-
joistaan ja aliurakoitsijoistaan (59 vastausta, n=64).

Naiissa vastauksissa korostui usein se, ettd komponenttitoimittajilla ja eri-
laisten palveluiden tarjoajilla on merkittava rooli vastaajien edustamien yri-
tysten kokonaistoimitusten onnistumisessa. Lihes kaikissa vastauksissa
(noin 95 %) mainittiin vastaajien edustamien yritysten kokonaistoimitusten
olevan riippuvaisia komponenttitoimittajista, alihankituista osakokonai-
suuksista tai palveluntarjoajista. Esimerkiksi suunnittelutyot, maalauspal-
velut, asennus-, huolto- tai yllapitotyot ja tarkastukset mainittiin tillaisina
palveluina. Lisdksi muutamissa vastauksissa mainittiin vastaajan edusta-
man yrityksen olevan riippuvainen eri toimittajien teknologioista.

Vastausten mukaan riippuvuudella on merkitysta erityisesti sen kannalta,
etta yrityksen oma toimituskokonaisuus saadaan toimitettua omalle asiak-
kaalle oikeanlaatuisena, ajallaan ja kustannustehokkaasti (9 vastausta). Li-
saksi alihankkijoita kiaytetaan parin vastauksen mukaan omien resurssien
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puutteen vuoksi. Viela kahdessa vastauksessa kuvattiin alihankkijoiden roo-
lin olevan niin merkittava, etta alihankkijoiden viivastyksen sattuessa koko
tuotanto pysahtyy. Kahdessa vastauksessa mainittiin lisaksi erikseen, etta
suurin osa yrityksen toimittaman tuotteen arvosta tuotetaan alihankinta-
verkostossa.

Alihankkijoista oltiin riippuvaisia myos tuotekehitysprojekteissa. Naissa
kaytettiin jo olemassa olevia alihankintaverkostoja hyviksi ja etsittiin uusia
potentiaalisia alihankkijoita.

Palveluntarjoajien ja komponenttitoimittajien lisaksi erityisina alihankkija-
ryhmind mainittiin tavarantoimittajat, materiaalintoimittajat ja raaka-aine-
toimittajat. Lisdksi neljassa vastauksessa mainittiin erilaiset epasuorien
hankintojen (kuten kuljetukset, toimistotarvikkeet, vakuutukset, IT-jarjes-
telmat, rahoitus, konsultointi) toimittajat sellaisina toimijoina, joista ollaan
riippuvaisia.

Vastaukset heijastelevat nykypaivan businesskulttuuria: yritykset keskitty-
vat omaan ydinosaamiseensa ja ulkoistavat paljon muita toimintojaan.
Useat vastaajien edustamista yrityksista ovatkin vastausten perusteella niin
sanottuja kokoonpanoyrityksia, jolloin riippuvuus alihankkijoina olevista
komponenttitoimittajista korostuu.

Riippuvuus asiakkaista oli sen sijaan harvinaisempaa ja mainittiin ainoas-
taan 12 avoimessa vastauksessa. Riippuvuus asiakkaista ilmeni esimerkiksi
yhteisena tuotekehityksena, projektin oikea-aikaisessa toteutumisessa seka
yksinkertaisesti palvelun tilaajana. Lisaksi neljassa vastauksessa mainittiin
vastaajan edustaman yrityksen toimituksen edellytykseksi asiakkaan ja
mahdollisten muiden toimittajien omien velvoitteiden toteutuminen.

Alihankkijoiden ja asiakkaan tai asiakkaan muiden toimittajien lisaksi avoi-
missa vastauksissa mainittiin muut yritykset, yhteistyokumppanit tai kol-
mannet osapuolet 11 vastauksessa. Suurin osa naisté vastauksista oli hyvin
yleisluonteisia mainintoja riippuvuudesta tai yhteistyosta. Erityisesti mai-
nittiin riippuvuus muista yrityksista tuotekehitysyhteistyossa seka jalleen-
myyjan riippuvuus padmiehestd. Yhdessd vastauksessa kuvattiin myos,
kuinka kumppanin tuote on osa vastaajan edustaman yrityksen nimissa
myytavaa palvelua.

Seitsemassa vastauksessa mainittiin, ettei vastaajan edustama yritys ole ko-
vinkaan riippuvainen ainakaan yksittaisista toimijoista, tai ainakaan tal-
laista riippuvuutta ei ole kaikilla yrityksen liiketoiminnan osa-alueilla. Li-
saksi yhdessa vastauksessa mainittiin yrityksen pyrkivin nimenomaisesti

11



ehkiisemain riippuvuutta yksittaisista toimittajista. Yhteenvetona voisi to-
deta, etta riippuvuudesta puhuttaessa katse kohdistuu erityisesti alihankki-
joihin — komponenttitoimittajiin ja muihin toimittajiin seka palveluiden
tarjoajiin. Pelkkien tavara- ja palvelutoimitusten lisdksi niitd tahoja hyo-
dynnetaan muun muassa tuotekehityksessa ja puuttuvan kapasiteetin tay-
dentamisessa. Selvasti harvinaisempaa oli vastaajien mukaan riippuvuus
asiakkaista tai muista toimijoista.

3.2 Keiden toimijoiden kanssa yhteistyota tehdaan?

Yleensi silloin, kun ollaan riippuvaisia toisista toimijoista, edellytetdan
myos jonkinlaista yhteistyota naiden toimijoiden valilla. Kyselyssa oltiin
kiinnostuneita

vastaajien edustamien yritysten ja asiakkaiden vilisesta yhteistyosta,

- vastaajien edustamien yritysten, asiakkaiden ja loppukayttajien vali-
sesta yhteistyosta,

- vastaajien edustamien yritysten ja yksittdisten alihankkijoiden tai
aliurakoitsijoiden valisesta yhteistyosta,

- vastaajien edustamien yritysten ja useiden alihankkijoiden tai aliura-
koitsijoiden valisesta yhteistyosta,

- vastaajien edustamien yritysten ja alihankkijoiden tai aliurakoitsijoi-
den vilisestd sekd alihankkijoiden tai aliurakoitsijoiden keskinai-
sesta yhteistyoOsta,

- vastaajien edustamien yritysten ja muiden niiden asiakkaisiin tai
loppukayttijiin sopimussuhteessa olevien toimittajien tai palvelun-
tarjoajien valisesta yhteistyosta seka

- vastaajien edustamien yritysten ja muiden toimijoiden valisesta yh-
teistyosta.
Annoimme eri tahojen valisesta yhteistyosta kyselyssa seuraavat esimerkit:
Yrityksenne, sen asiakkaan ja loppukéyttdjan valisella yhteisty6lla tarkoitamme esimer-
kiksi tilanteita, joissa yrityksenne toimitus tulee tosiasiallisesti jonkun muun kuin yri-

tyksenne varsinaisen asiakkaan kayttoon ja yrityksenne tekee yhteistyotd myds taméan
toimijan kanssa.

Yrityksenne ja sen usean alihankkijan tai aliurakoitsijan valiselld yhteistyolld viit-
taamme esimerkiksi tilanteisiin, joissa useampi kuin yksi yrityksenne alihankkija toi-
mittaa osia yrityksenne laitteeseen tai palveluun.
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Yrityksenne ja sen alihankkijoiden tai aliurakoitsijoiden valiselld sek& niiden keskindi-
selld yhteisty6lla tarkoitamme tilanteita, joissa yrityksenne alihankkijat tai aliurakoitsi-
jat tekevét yhteisty6td paitsi suoraan yrityksenne kanssa myods keskendén esimerkiksi
erilaisten toimituksen osien tai ohjelmistojen yhteensovittamiseksi.

Yrityksenne ja muiden yrityksenne asiakkaaseen tai loppukayttajaan sopimussuhteessa
olevien toimittajien tai palveluntarjoajien valisella yhteisty6lla viittaamme esimerkiksi
paaurakoitsijan ja tilaajan suunnittelijan tai konsultin kanssa tehtavaan yhteistyéhon.

Yrityksenne ja muiden toimijoiden valisella yhteisty6lla viittaamme esimerkiksi yritys-
kumppaneiden, konsortiopartnereiden tai viranomaisten kanssa tehtavaan yhteistyohon.

Mielenkiintoista kylla, vaikka vastaajien edustamat yritykset ovat kuvatun
mukaisesti usein ja merkittavasti riippuvaisia nimenomaan alihankkijois-
taan, yhteisty0 koettiin erittdin merkittaviaksi useammin asiakkaan tai asi-
akkaan ja loppukayttijan kanssa kuin alihankkijoiden kanssa (Kuvio 4).
Asiakkaan kanssa yhteisty6 koettiin erittain merkittavaksi 49 vastauksessa,
kun taas esimerkiksi yksittdisen alihankkijan kanssa yhteistyo koettiin erit-
tain merkittavaksi ainoastaan 18 vastauksessa. Jos kuitenkin tarkastellaan
yhdessa vastausvaihtoehtoja “erittdin merkittdvaa” ja “merkittavaa” seka
asiakkaiden ettd yksittdisten alihankkijoiden tai aliurakoitsijoiden osalta,
koetaan yhteistyo lahes yhta merkittavaksi: asiakkaan kanssa yhteistyo koe-
taan erittdin merkittavaksi tai merkittaviksi 61 vastauksessa, yksittiisen ali-
hankkijan tai aliurakoitsijan kanssa 56 vastauksessa. Yhteistyo asiakkaan
kanssa saatetaan kokea merkittivammaksi mahdollisesti siitd luonnolli-
sesta syysta, ettd asiakkaat mahdollistavat loppujen lopuksi koko liiketoi-
minnan.
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10. Kuinka merkittavaa seuraavien toimijoiden valinen yhteisty6 on yrityksenne
toimituksen kannalta?

70
S I ] I
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0
Yrityksenne ja sen Yrityksenne, sen Yrityksenne ja sen Yrityksenne ja sen Yrityksenne ja sen  Yrityksenne ja Yrityksenne ja
asiakkaan vélinen asiakkaan ja yksittéisen usean alihankkijan alihankkijoiden tai muiden muiden toimijoiden
yhteistyd loppukayttéjan alihankkijan tai  tai aliurakoitsijan  aliurakoitsijoiden yrityksenne vélinen yhteistyo,
valinen yhteistyd aliurakoitsijan valinen yhteisty6 vélinen seka niiden asiakkaaseen tai keiden?
valinen yhteistyd keskinéinen loppukayttajaan
yhteistyd sopimussuhteessa
olevien toimittajien
tai

palveluntarjoajien
véalinen yhteistyd

| Erittain merkittavaa m Merkittavaa | Ei kovin merkittdvaa Ei lainkaan merkittavaa ® En osaa sanoa

Kuvio 4. Yhteistyon merkittdvyys toimijoittain vastaajien edustamien yritysten toimituksen kannalta. Vastausten jakaumat lukumaarittdin (n=65).
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Mita kauemmaksi oman tuotantoketjun “lahilenkeista” eli omista toimitta-
jista ja asiakkaista mentiin, sitd vihemman merkittavaksi yhteistyo koettiin.
Esimerkiksi yrityksen ja sen alihankkijoiden valista seka alihankkijoiden
keskindista yhteistyota pidettiin erittdin merkittavana tai merkittavana ai-
noastaan 28 vastauksessa, kun taas yrityksen ja usean alihankkijan tai ali-
urakoitsijan valista yhteistyota pidettiin erittain merkittavana tai merkitta-
vana 48 vastauksessa. Yrityksen asiakkaan tai loppukayttdjan kanssa sopi-
mussuhteessa olevien muiden toimittajien tai palveluntarjoajien kanssa
tehtava yhteistyo nahtiin erittain merkittavaksi tai merkittavaksi 29 vas-
tauksessa ja muiden toimijoiden kanssa tehtdva yhteistyo erittdin merkitta-
vaksi tai merkittavaksi 30 vastauksessa. Muina toimijoina mainittiin esi-
merkiksi luokituslaitokset, viranomaiset, tutkimuslaitokset, konsortiopart-
nerit, tytaryhtiot seka rahoituslaitokset.

3.3 Millaista yhteisty0 ja yhteydenpito ovat ja miten niista
on sovittu?

Seuraavaksi vastaajia pyydettiin arvioimaan toimijakohtaisesti seuraavia
asioita asteikolla yhdesta viiteen:

Taulukko 2. Arviointiasteikko, arvioitavina asioina yhteistyo ja yhteydenpito.

Yhteistyo on kestoltaan pitkaai-
kaiseksi tarkoitettua

Yhteistyo on kestoltaan kerta-
luontoista

Yhteydenpito on jatkuvaa

Yhteydenpito on ajoittaista

YhteistyOsta ja yhteydenpidosta
on sovittu kirjallisesti tai suulli-
sesti

Yhteisty0 ja yhteydenpito on va-
paamuotoista

Vastaajille nidytettiin vain niitd toimijoita koskevat kysymykset, joiden
kanssa tehtidvan yhteistyon he olivat arvioineet kysymyksessa 10 (ks. luku
3.2, kuvio 4) erittdin merkittavaksi, merkittavaksi tai ei kovin merkittavaksi.
Tasta johtuen myos kysymyskohtaisten vastausten méaara vaihteli.

Asiakkaan kanssa tehtavaa yhteistyota kuvailtiin vastauksissa paaosin pit-
kaaikaiseksi tarkoitetuksi (vastausten keskiarvo 1,57), yhteydenpito on jat-
kuvaa ja muodollista (vastausten keskiarvo 1,75), ja yhteistyosta ja yhtey-
denpidosta on sovittu kirjallisesti tai suullisesti (vastausten keskiarvo 1,97).
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Myo0s yksittdisten althankkijoiden tai aliurakoitsijoiden kanssa tehtava yh-
teisty0 on vastaajien mukaan tarkoitettu paaosin pitkakestoiseksi (kes-
kiarvo 1,69), yhteydenpito on jatkuvaa (keskiarvo 1,82) ja yhteistyosta ja yh-
teydenpidosta on sovittu padosin kirjallisesti tai suullisesti (keskiarvo 1,98).

Asiakkaan ja loppukdyttdjdn valisissa, useimmiten pitkaaikaiseksi tarkoi-
tetuissa yhteistyosuhteissa (vastausten keskiarvo 2,09) yhteydenpito ei sen
sijaan ole vastausten perusteella yhta lailla jatkuvaa (keskiarvo 2,64) eika
yhteistyosta ja yhteydenpidosta ole sovittu yhta usein kirjallisesti tai suulli-
sesti (keskiarvo 2,97).

Myoskaan vastaajien edustamien yritysten ja useiden alihankkijoiden tai
aliurakoitsijoiden vdlinen ja alihankkijoiden tai aliurakoitsijoiden keski-
ndinen yhteistyo ei ole vastaajien mukaan yhta pitkaaikaiseksi tarkoitettua
(keskiarvo 2,42), yhteydenpito ei ole niin jatkuvaa (keskiarvo 2,78), eika tal-
laisesta yhteistyosta ja yhteydenpidosta ole sovittu niin usein kirjallisesti tai
suullisesti (keskiarvo 2,7).

Sama trendi jatkui siirryttdessa kauemmaksi tuotantoketjun lahikumppa-
neista. Asiakkaisiin tai loppukdyttdjiin sopimussuhteessa olevien muiden
toimittajien tai palveluntarjoajien kanssa tyypillinen yhteistyo on toisinaan
pitkdaikaista ja toisinaan kertaluontoista. Yhteydenpito on asiakkaiden ja
alihankkijoiden kanssa tehtdvaan yhteydenpitoon verrattuna ajoittaisem-
paa eika yhteistyosta ja yhteydenpidosta ole sovittu yhta usein. Vastaajien
edustamien yritysten ja muiden toimijoiden yhteisty6ta ja yhteydenpitoa
koskeva kysymys esitettiin vain 38 vastaajalle. Naissa vastauksissa yhteistyo
ja yhteydenpito arvioitiin melko samankaltaiseksi kuin vastaajien edusta-
mien yritysten ja useiden alihankkijoiden tai aliurakoitsijoiden vilinen ja
alihankkijoiden tai aliurakoitsijoiden keskindinen yhteistyo ja yhteyden-
pito.

3.4 Millaista yhteisty® konkreettisesti on ja miten sita tue-
taan?

Ylla kuvattujen yhteistyota ja yhteydenpitoa koskevien asioiden lisiksi ky-
selyssa oltiin kiinnostuneita siitd, millaista yhteisty6ta yritysten toimitukset
konkreettisesti edellyttavit. Aivan kuten kysymyksessa 8 (katso tarkemmin
sivut 10—12) vastaajia pyydettiin kuvamaan konkreettisesti sita, miten riip-
puvuus kaytannossa ilmenee, avoimessa kysymyksessa 9 vastaajia pyydet-
tiin kuvaamaan ja antamaan konkreettisia esimerkkeja yhteistyosta, jota
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heidan edustamansa yrityksen toimitus edellyttda muiden toimijoiden
kanssa. Kysymykseen vastaaminen ei ollut pakollista, ja siihen vastasi 63
vastaajaa.

Vastaajien mukaan alihankkijoiden kanssa tehddan yhteistyota erityisesti
tuotekehityksessa, aikataulujen yhteensovittamisessa sekd laadunhallin-
nassa. Eras vastaajista kuvaa yhteistyota seuraavasti:

“Jokaisella toimittajalla on meiddn pddssd vastuullinen hankintapddllikko, joka on pdi-
vittin/viikoittain yhteydessa omiin toimittajiinsa. Toimittajat saavat tietoa meidan jar-
jestelmista toimituksiin, ennustamiseen liittyen online. Arvioimme toimittajia erillisella
ohjelmalla joka sisaltda mittareita esim. toimitusvarmuus, laatu ja subjektiivisia arvi-
oita yhteistydsta. Tuotekehitys on olennainen osa yhteisty6ta, meilla on koko ajan me-
nossa yhteisia projekteja. Teemme toimittaja-auditteja ja kehitimme prosesseja.”

[Vi2]

Asiakkaiden kanssa tehtavan yhteistyon osalta vastauksissa korostui tuote-
kehitysyhteistyo seka yhteistyo toimituksen suunnitteluvaiheessa. Eras
vastaajista korosti yhteistyon merkitysta silloin, kun kyseessa on asiakkaalle
raataloity ratkaisu:

"Asiakkaiden rddtdldityjen ratkaisujen toteuttaminen jouhevasti edellyttdd hyvaa yh-
teistyota ja halua saada hankalatkin asiat toteuterzua. ” [V11]

Vastauksissa nousi esille viela yhteistyo alihankkijoiden kanssa kustannus-
tehokkuuden parantamiseksi seka projekteissa toimivien muiden toimitta-
jien kanssa tehtdva yhteistyo toimituskokonaisuuksien rajapintojen maarit-
tamiseksi ja yhteensovittamiseksi.

Konkreettisten esimerkkien lisdksi vastaajia pyydettiin kuvaamaan kyselyn
kysymyksissd 17—-20 toimijakohtaisesti, miten niiden edustamien yritysten
ja eri toimijoiden vilista yhteistyota tuetaan kaytannossa esimerkiksi eri-
laisten kokousten ja liiketoimintasuhteen hallintatyokalujen avulla. Myos
naiden kysymysten osalta vastaajille naytettiin vain niita toimijoita koske-
vat kysymykset, joiden kanssa tehtavin yhteistyon vastaajat olivat arvioi-
neet kysymyksessa 10 erittdin merkittaviksi, merkittavaksi tai ei kovin mer-
kittavaksi.

Asiakkaan kanssa yhteistyota tuetaan tapaamalla asiakasta sddnnollisesti
erilaisissa tapaamisissa. Noin kahdessa kolmasosassa vastauksista (43 vas-
tausta, n=65) mainittiinkin erilaiset kokoukset, asiakasvierailut ja muut ta-
paamiset tarkeiksi yhteistyon tukemisen valineiksi. Asiakkaiden kanssa pi-
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detdan saannollisesti yhteyttd myos etdna (esimerkiksi puhelimitse ja sdh-
kopostitse) ja suhdetta seurataan erilaisin tyokaluin. Eraassa vastauksessa
tulee esille hyvin kaikki ylla kuvatut yhteistyon tavat ja tukimuodot:

”Kommunikointi sdhkdpostitse projektien eri vaiheissa on katkeamatonta/jatkuvaa. Li-
saksi projektin aikana saattaa olla muutama palaveri jossa ko. osapuolet ovat paikalla,
varsinkin projektin alkuvaiheessa. Lisaksi sisdisessa kaytossamme on erilaisia tietokan-
toja & kansiorakenteita, joihin sdilétddn tietoja projektien kulusta yms.” [V23]

Alihankkijoiden tai aliurakoitsijoiden kanssa tehtavaa yhteistyota tuetaan
myo0s eniten erilaisin tapaamisin ja kokouksin. Alihankkijoiden kanssa pi-
detdian saannollisesti yhteyttd, ja yhteistyon tuloksia seurataan erilaisin tyo-
kaluin ja mittarein. Lisdksi alihankkijoille jarjestetaan toimittajapaivia ja
heille tarjotaan ennusteita tulevista tilauskannoista. Seuraavassa vastauk-
sessa korostetaan ennusteiden ja tulevaisuuden suunnittelun merkitysta
alihankkijoiden kanssa tehtiavassa yhteistyossa:

”Ennustaessamme tulevaa laitemddrddmme piddmme yhteyttd myés toimittajiin ja ker-
romme ennusteistamme heille. Nain myds alihankkijat pystyvat varautumaan tulevaan.
Lisaksi pidamme ns. toimittajapaivid, joiden aikana kerrotaan meneillaén olevista asi-
oista, sekd mahdollisesti tulevista asioista. ” [V23].

Alihankkijoiden osalta sopimusneuvottelukierrokset ja tuotekehityshank-
keet mainittiin useammassa vastauksessa yhtena yhteistyon tukemisen
muotona.

Vastaajien edustamien yritysten ja niiden asiakkaaseen tai loppukdyttd-
jadn sopimussuhteessa olevien toimittajien tai palveluntarjoajien valista
yhteistyota koskien usea vastaaja totesi, ettei sitd kaytannossa ole tai etta se
on pikemminkin satunnaista, vapaamuotoista ja tapauskohtaista. Jos yh-
teistyota oli, sen tukemismuotona mainittiin 1ahinna erilaiset tapaamiset.
Talloinkin sen mainittiin olevan usein asiakkaan koordinoimaa. Muuta-
missa vastauksissa mainittiin esimerkkind asiakkaan koordinoimasta yh-
teistyosta asiakkaan jarjestimat toimittajapaivat.

Muiden toimijoiden ja vastaajien edustamien yritysten vilistad yhteistyota
tuetaan useimmiten tapaamisin, mutta vastauksissa korostui yhteistyon jat-
kuvuuden ja tarkeyden sijaan sen satunnaisuus. Toisaalta erilaisia tyokaluja
kaytetdaan myos naissa suhteissa.

Viimeisessa yhteistyota koskevassa kysymyksessa vastaajilta tiedusteltiin,
kaytetaanko heidan edustamissaan yrityksissa erityisia tyokaluja tai proses-
seja yhteistyon tulosten ja vaikutusten seuraamiseksi ja mita tillaiset tyoka-
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lut ovat. Vastaajista 35 (noin 54 %) ilmoitti, etta heidan edustamassaan yri-
tyksessa on kaytossa erityisia prosesseja tai tyokaluja yhteistyon tulosten ja
vaikutusten seuraamiseksi. Seurantatyokaluina mainittiin muun muassa
web-pohjaiset ja muut CRM (Customer Relationship Management) ja ERP
(Enterprise Resource Planning) -tyokalut, asiakastyytyvaisyyskyselyt, toi-
mittajien arviointiprosessit, erilaiset KPI (Key Performance Indicators) -
mittarit seka scorecardit. Toisaalta huomionarvoista on, ettd 30 vastauksen
(noin 46 %) mukaan tallaisia tyokaluja tai prosesseja ei ole kaytossa lain-
kaan.

4 Sopimukset ja yhteistyo

4.1 Yhteistydsopimukset

Kyselyn seuraavassa osiossa tavoitteenamme oli selvittad, milla tavalla vas-
taajien edustamissa yrityksissa kaytettavat sopimukset tukevat eri toimijoi-
den kanssa tehtdavaa yhteistyota.

Osion ensimmadiinen kysymys koski sitd, kiytetadnko vastaajien edusta-
missa yrityksissa nimenomaisia, kuviossa 5 yksiloityja yhteistyosopimuksia.
Kyseessa oli monivalintakysymys, johon vastaajat pystyivit valitsemaan
useita vastausvaihtoehtoja. Monivalintakysymysta seurasi avoin kysymys,
jossa vastaajia pyydettiin kuvaamaan vastaajien edustamissa yrityksissa
kaytettavien yhteistyosopimusten tarkoitusta ja sisdaltoa. Tahan kysymyk-
seen vastaaminen ei ollut pakollista, ja 36 vastaajaa vastasi kysymykseen.
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22. Kaytetaanko yrityksessanne seuraavanlaisia
yhteistydsopimuksia?

En osaa sanoa

Yrityksessamme ei ole kaytossa
yhteistydsopimuksia

Muunlaiset yhteistydsopimukset, mitka?

Myynti- tai markkinointiyhteistyésopimukset

Yhteisyritykset

Yritysten véliset tutkimus- ja
tuotekehityssopimukset

Konsortiosopimukset

Allianssisopimukset

0 10 20 30 40 50

Kuvio 5. Vastaajien edustamien yritysten kdyttdmien yhteisty6sopimusten jakaumat lukumadarittdin
(n=165).

Ainoastaan yhden vastauksen mukaan vastaajan edustamassa yrityksessa ei
kayteta lainkaan yhteistyosopimuksia, ja nelja vastaajista ei osannut sanoa,
kaytetaanko heidan edustamissa yrityksissa tallaisia sopimuksia.

Vastausten perusteella kaytetyimpia yhteistyosopimusmuotoja olivat tutki-
mus- ja tuotekehityssopimukset (47 vastausta) sekd myynti- ja markkinoin-
tiyhteistyota koskevat sopimukset (36 vastausta). Tuotekehityssopimuksia
kiytetadn vastaajien antamien avointen vastausten mukaan esimerkiksi
"TEKES-projektissa olevien osapuolien viiliseen yhteistyohon” [V57].

Lisaksi erdan vastauksen mukaan vastaajan edustama yritys, sen asiakas ja
loppuasiakas saattavat tehdd sopimuksen yhteisestd tuotekehityshank-
keesta. Myynti- ja markkinointisopimuksien osalta vastauksissa mainittiin
jakelu- ja agenttisuhteet seka jalleenmyynti- ja OEM(Original Equipment
Manufacturer)-sopimukset.

29 vastaajan mukaan heiddn edustamissaan yrityksissa kaytetdan konsor-
tiosopimuksia. Erain vastaajan mukaan “Konsortiosopimuksia kéytetdicin tarjous-
kilpailuissa sopimaan yhteistyon ehdoista ja vastuun jaosta” [V17]. Toisen vastaajan

20



mukaan puolestaan “Konsortiosopimuksella pyritdicn sdcitimdicn usein laajojen pro-
jektitoimitusten toteutusta tarkoituksena toimitusrajojen, vastuiden ja oikeuksien mahdol-
lisimman suuri selkeys.” [V1].

Konsortiosopimuksia kaytetaan vastausten perusteella myo6s tutkimus- ja
kehityshankkeissa esimerkiksi niin, etti "veturina” on jokin tutkimuslaitos.
Taman kaltaiset vastaukset olivat odotettavissa, silla kaikki kyselyyn osal-
listuneiden vastaajien edustamista yrityksista ovat olleet jossain vaiheessa
mukana FIMECC:n ohjelmatoiminnassa. Ohjelmissa allekirjoitetaan sdin-
nonmukaisesti konsortiosopimukset kaikkien osallistujien kesken.

Lisaksi yksi vastaajista kertoi, etta konsortiosopimuksia kaytetaan “usean yri-
tyksen epiisuorien hankintojen keskittimiseen tietyille toimittajille.” [V57]. Toisaalta
erdas vastaajista koki allianssi- ja konsortiosopimukset ongelmalliseksi
muun muassa siksi, ettd yhtena osapuolena on usein kilpailija, ja vastuun
rajaaminen siten, ettd yritys ei joudu vastuuseen kilpailijan toimituksesta,
on vaikeaa. Siksi konsortio- ja allianssisopimuksia pyritdan vastaajan mu-
kaan valttamaan.

Yhteisyrityksia kaytetadn 18 vastaajan edustamissa yrityksissa ja allianssi-
sopimuksia 9 vastaajan edustamissa yrityksissa. Naitd yhteistyosopimus-
muotoja ei ollut juurikaan kasitelty vastaajien avoimissa vastauksissa.

21 vastaajan mukaan niiden edustamissa yrityksissa kaytetadan muita kuin
monivalintakysymyksessd erikseen nimettyja yhteistyosopimuksia. Pyy-
simme vastaajia yksiloimdidn avoimessa vastauskentdssd, mitad tadllaiset
muunlaiset yhteistyosopimukset ovat. Avoimissa vastauksissa yhteistyoso-
pimuksiksi mainittiin esimerkiksi vuosisopimukset, puitesopimukset ja raa-
misopimukset, kumppanuussopimukset seka pitkdaikainen pain/gain-sha-
ring -yhteistyosopimus. Avoimista vastauksista kavi lisdksi ilmi, etta vastaa-
jat ndakevat yhteistyosopimuksina my0s toimitus-, projekti- ja hankintaso-
pimukset ja jopa salassapitosopimukset. Vastauksissa mainittiin erikseen
viela jalleenmyynti-, edustus- ja sponsorisopimukset.

Vastaajat indikoivat vastauksissaan siis selvisti, ettd myos “perinteisem-
missa” sopimuksissa on yhteistyosopimuksellisia piirteita. Tallainen kasitys
vahvistui kyselyn jilkeen tehtyjen haastattelujen perusteella, silld haastat-
teluissa korostuivat selvasti muut kuin perinteisesti yhteistyosopimuksiksi
mielletyt sopimukset. Tulos on hieman yllattiva mutta positiivinen siina
mielessa, etta vastausten perusteella voitaneen olettaa, etta vastaajat koke-
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vat yhteistyon olevan tarkeaa ennen kaikkea alihankkija- ja asiakassuh-
teissa ja kokevat, etta sopimukset voivat nimenomaan naissa suhteissa vai-
kuttaa yhteistyohon.

4.2 Sopimukset eri toimijoiden kanssa

4.2.1 Yleista kysymyksista

Yhteistyosopimusten kisittelyn jalkeen kyselyssa siirryttiin kasittelemaan
toimijakohtaisia sopimuksia. Toimijakohtaiset kysymykset esitettiin vastaa-
jille vain, jos vastaajat olivat arvioineet kysymyksen 10 mukaisen toimija-
kohtaisen yhteistyon erittdin merkittavaksi, merkittavaksi tai ei kovin mer-
kittavaksi. Kaikkien toimijoiden osalta kysyttiin, kuinka usein vastaajan
edustama yritys tekee kirjallisen sopimuksen kyseisen toimijan kanssa ja
kuinka usein niissa kirjallisissa sopimuksissa on kysymyksessi listattuja,
yhteistyohon mahdollisesti vaikuttavia sopimusehtoja. Asiakasta ja loppu-
kayttiajaa koskevat, kirjallisten sopimusten sisaltoa koskevat kysymykset oli
kuitenkin yhdistetty yhdeksi kysymykseksi (ks. tarkemmin s. 24—27). Avoi-
missa kysymyksissa pyysimme vastaajia viela halutessaan kuvailemaan eh-
tojen paapiirteista sisaltoa seka sita, miten ehdot ovat kaytannossa vaikut-
taneet yhteistyohon.

Yhteistyohon mahdollisesti vaikuttavia sopimusehtoja selvittavassa kysy-
myksessa oli mainittuna seuraavassa taulukossa listatut sopimusehdot.

Taulukko 3. Kysymyksissa 26, 30, 34 ja 38 kasitellyt sopimusehdot.

Kysymyksissi kisitellyt sopimusehdot

Good faith and fair dealing -ehdot

Yhteydenpitoon liittyvit ehdot

Yhteista projektiorganisaatiota ja siina tehtdvid paatoksentekoa koskevat ehdot
Ehdot, jotka antavat toiselle osapuolelle oikeuden tehdi tietyissi tilanteissa toista osa-
puolta sitovia paatoksia tai oikeustoimia

Yhteisen aikataulun hallintaa koskevat ehdot

YhteistyOsta johtuvien kustannusten jakamista koskevat ehdot
Eksklusiviteettiehdot

Open books -ehdot

Insentiivi- tai riskienjakoehdot

Laadunhallintaa koskevat ehdot

Sopimuksen muuttamista koskevat ehdot

Konfliktinhallintaehdot

Riidanratkaisuehdot
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4.2.2 Sopimukset asiakkaiden ja loppukayttdjien kanssa

Vastauksista lahes 90 prosentin mukaan asiakkaan kanssa tehdaan kirjal-
linen sopimus aina tai usein. Harvoin tai joskus kirjallinen sopimus tehdaan
asiakkaan kanssa vastauksista vain noin 12 prosentin mukaan. Kyselyn jal-
keen tekemiemme haastattelujen perusteella vaikuttaa silta, ettd sopimus-
ten kirjallisuuden vaatimusta painottavat erityisesti juristit. Haastatteluissa
tuli kuitenkin esille, etta kiytannossa asioista sovitaan jonkin verran myos
vapaamuotoisesti, sopimuksen mukaista muutoksentekoprosessia noudat-
tamatta ja jopa suullisesti.

24. Arvioikaa, kuinka usein yrityksenne tekee kirjallisen
sopimuksen asiakkaansa kanssa?

Aina

Usein

Joskus

Harvoin

En osaa sanoa

Ei koskaan
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Kuvio 6. Vastaajan edustamien yritysten ja niiden asiakkaiden kanssa tehtavien kirjallisten sopimusten
yleisyys. Vastausten jakaumat lukumaérittdin (n=65).

Kun samaa asiaa tiedusteltiin vastaajien edustaman yrityksen, sen asiak-
kaan ja loppukayttidjan valisessd suhteessa, vastaukset jakaantuivat tasai-
semmin kuin asiakkaiden kanssa tehtidvien sopimusten kyseessa ollessa.
Noin kolmanneksen mukaan kirjallinen sopimus tehdiian harvoin. Toi-
saalta myos kolmanneksen mukaan kirjallinen sopimus tehdaan asiakkaan
ja loppukayttdjan kanssa aina tai usein. 10 prosentin mukaan kirjallista so-
pimusta ei tillaisissa tapauksissa tehda koskaan. Kuusi prosenttia vastaa-
jista ei osannut sanoa, kuinka usein asiakkaan ja loppukayttajan kanssa teh-
daan kirjallinen sopimus.
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25. Arvioikaa, kuinka usein yrityksenne tekee kirjallisen
sopimuksen asiakkaansa ja loppukayttajan kanssa?

Harvoin

Joskus

Aina

Usein

Ei koskaan

En osaa sanoa
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Kuvio 7. Vastaajan edustamien yritysten, niiden asiakkaiden ja loppukayttdjien kanssa tehtavien kirjallisten
sopimusten yleisyys. Vastausten jakaumat lukumaarittdin (n=64).

Asiakkaan ja mahdollisen loppukayttidjan vilisissa kirjallisissa sopimuk-
sissa yleisimmin kaytettyja ehtoja kysymyksessa eritellyista ehdoista olivat
riiddanratkaisuehdot sekid sopimuksen muuttamista koskevat ehdot. Molem-
pia arvioitiin sisdltyvian sopimuksiin aina tai usein 56 vastauksessa (noin 86
% vastauksista). Seuraavaksi yleisempia ehtoja olivat konfliktinhallintaeh-
dot, joita kaytettiin asiakkaan ja mahdollisen loppukéayttdjan kanssa tehta-
vissa kirjallisissa sopimuksissa 51 vastauksen mukaan (noin 78 % vastauk-
sista). Yhteydenpitoon liittyviad ehtoja kaytettiin 47 vastauksen (noin 72
%:n) mukaan aina tai usein ja yhteisen aikataulun hallintaa koskevia ehtoja
45 vastauksen (noin 69 %:n) mukaan.

Vihiten arvioitiin kiytettavan open books -ehtoja seka insentiivi- ja riskien-
jakoehtoja ja ehtoja, jotka antavat toiselle osapuolelle oikeuden tehda tie-
tyissa tilanteissa toista osapuolta sitovia paatoksia tai oikeustoimia. 35 vas-
taajaa (noin 54 %) arvioi, ettd open books -ehtoja ei kiyteta lainkaan tai niita
kaytetdan vain harvoin asiakkaan ja mahdollisen loppukayttdjan valisissa
suhteissa, ja vain 7 vastauksessa (noin 11 %) naita ehtoja kuvattiin kaytetta-
van usein. Insentiivi- ja riskienjakoehtoja kiytetaan 10 (noin 15 %) vastaa-
jan mukaan usein, 32 (49 %) vastaajan mukaan taas harvoin tai ei koskaan.
34 (noin 52 %) vastaajan mukaan ehtoja, jotka antavat toiselle osapuolelle
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oikeuden tehda tietyissa tilanteissa toista osapuolta sitovia paatoksia tai oi-
keustoimia kaytetaan vain harvoin tai ei koskaan. Toisaalta ehka hieman yl-
lattaenkin yli viidenneksen mukaan tallaisia ehtoja kiytetaan aina tai usein.

25



26. Arvioikaa, kuinka usein yrityksenne ja sen asiakkaan sekd mahdollisen loppukéayttgjan valisissa
Kirjallisissa sopimuksissa on seuraavanlaisia, yhteistydbhon mahdollisesti vaikuttavia
sopimusehtoja?

Riidanratkaisuehtoja
Sopimuksen muuttamista koskevia ehtoja
Konfliktinhallintaehtoja

Yhteydenpitoon liittyvia ehtoja

Laadunhallintaa koskevia ehtoja

Yhteisty6sta johtuvien kustannusten jakamista koskevia ehtoja

Yhteisen aikataulun hallintaa koskevia ehtoja

Yhteista projektiorganisaatiota ja siind tehtdvaa paatdksentekoa koskevia ehtoja

Good faith and fair dealing -ehtoja

Muita yhteistydhon vaikuttavia ehtoja, mita?

Eksklusiviteettiehtoja

Ehtoja, jotka antavat toiselle osapuolelle oikeuden tehda tietyissa tilanteissa toista
osapuolta sitovia paatoksia tai oikeustoimia

Insentiivi- tai riskienjakoehtoja

Open books-ehtoja
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Kuvio 8. Vastaajien edustamien yritysten ja niiden asiakkaiden ja mahdollisten loppukayttadjien kirjallisiin sopimuksiin sisdltyvien ehtojen yleisyys. Vastausten jakaumat lukumaarittdin (n=65).
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Avoimiin kysymyksiin, joissa vastaajat saivat kommentoida ehtojen sisaltoa
seka niiden vaikutusta kaytannon yhteistyohon, vastasi 18—20 vastaajaa (18

kommentoi ehtojen sisaltoa, 20 kommentoi ehtojen vaikutusta yhteistyo-
hon).

Vastauksissa kuvattiin esimerkiksi erilaisia yhteydenpitoon liittyvia ehtoja,
riidanratkaisuehtoja, insentiivi- ja riskienjakoehtoja seka projektiorgani-
saatiota koskevia ehtoja. Lisidksi vastauksissa mainittiin Good faith and fair
dealing -ehtoja, sopimuksen muuttamista koskevia ehtoja, sopimuksen
paattamista koskevia ehtoja seka IPR- ja salassapitoehtoja. Parin vastaajan
mukaan kysymys oli liian yksityiskohtainen. Niin ovat voineet ajatella myos
ne kyselyyn osallistujat, jotka eivit vastanneet naihin kahteen avoimeen ky-
symykseen (47 vastaajaa).

Kun vastaajilta kysyttiin, miten ehdot ovat kiaytdnnossi vaikuttaneet yhteis-
tyohon, vastaajien mukaan ehdot ovat valttamattomia yhteistyon varmista-
miseksi selkeyttiaen vastuunjakoa ja luoden "pelisaannot” sopimussuhteelle.
Eridan vastaajan mukaan esimerkiksi

"Pdivittdinen yhteistyé on sujuvampaa, Kun yhteiset pelisaédnnot on sovittu ja niita nou-
datetaan.” [V37]

Vastaajien mukaan sopimukset tuovat selkeyttd suhteeseen, herattavat
luottamusta ja vahentavit riitoja. Yhden vastaajan mukaan sopimusehdot

“Tuovat selkeyttd vastuunjakoon ja vahentavat riitoja, kun on vdéhemman tulkinnanva-
raa”. [V17]

Toisaalta huonosti laaditut ehdot ovat riskitekija sopimussuhteelle. Eras

vastaaja kuvaa niitd molempia puolia osuvasti yhteydenpitoehtojen koh-
dalla:

“Yhteydenpitoa koskevat ehdot ovat ddrettémdn térkeitd kdytannon toimituksen ja suo-
rituksen kannalta. Huonosti laaditut yhteydenpitoehdot ovat riskitekijd, koska niiden
tulkinnasta riidellddn jo valmiiksi hyvin usein.” [V4]

Kahdessa vastauksessa todettiin sen sijaan, ettd sopimusehdot eivit juuri
vaikuta yhteistyohon mutta ovat hyva olla olemassa tai etta ne vaikeuttavat
joskus kaupantekoa, mutta ovat pakollisia.

4.2.3 Sopimukset alihankkijoiden ja aliurakoitsijoiden kanssa

Alihankkijoiden ja aliurakoitsijoiden kanssa tehdaan kirjallinen sopimus
aina tai usein lihes yhdeksidssa kymmenesta tapauksesta (54 vastausta).
Kirjallisuus on siis arvossaan myos alihankkijoiden kanssa asioitaessa.

27



29. Arvioikaa, kuinka usein yrityksenne tekee
kirjallisen sopimuksen alihankkijoidensa tai
aliurakoitsijoidensa kanssa?
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Usein

Ei koskaan

En osaa sanoa

Joskus

Harvoin
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Kuvio 2. Vastaajien edustamien yritysten ja niiden alihankkijoiden tai aliurakoitsijoiden kanssa tehtavien
kirjallisten sopimusten yleisyys. Vastausten jakaumat lukumaarittain (n=61).

Alihankkijoiden ja aliurakoitsijoiden seka vastaajien edustamien yritysten
valisissa kirjallisissa sopimuksissa yleisimpia ehtoja olivat asiakkaiden ja
mahdollisten loppukayttdjien sopimussuhteiden tapaan riidanratkaisueh-
dot seka sopimuksen muuttamista koskevat ehdot. Riidanratkaisuehtoja ar-
vioitiin sisaltyvan sopimuksiin aina tai usein 47 vastauksessa (noin 84 %) ja
sopimuksen muuttamista koskevia ehtoja 44 vastauksessa (noin 79 %).
Muita usein esiintyvia ehtoja olivat konfliktinhallintaehdot, joita kaytettiin
44 vastauksen (noin 79 %) mukaan aina tai usein ja laadunhallintaa koske-
vat ehdot, joita kiytettiin aina tai usein 43 vastauksen (noin 77 %) mukaan.
Seuraavaksi useimmin esiintyivat yhteydenpitoon liittyvat ehdot seka yhtei-
sen aikataulun hallintaa koskevat ehdot.

Kuten asiakkaan ja mahdollisen loppukayttijan vilisissa suhteissa, myos
alihankkijoiden ja aliurakoitsijoiden kanssa kiaytettiin vastausten perus-
teella vahiten open books -ehtoja seka ehtoja, jotka antavat toiselle osapuo-
lelle oikeuden tehdi tietyissa tilanteissa toista osapuolta sitovia paatoksia
tai oikeustoimia. Open books -ehtoja kaytettiin harvoin tai ei koskaan 29
vastauksen (noin 52 %) mukaan ja toiselle osapuolelle edustusoikeuden an-
tavia sopimusehtoja 28 vastauksen mukaan (noin 50 %).
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30. Arvioikaa, kuinka usein yrityksenne ja sen alihankkijoiden tai aliurakoitsijoiden valisissa
Kirjallisissa sopimuksissa on seuraavanlaisia, yhteistydhon mahdollisesti vaikuttavia
sopimusehtoja?

Riidanratkaisuehtoja IR e
Sopimuksen muuttamista koskevia ehtoja  [IEIEGEGGEGEGEGEGEGEEGEEEEENEEE T e
Konfliktinhallintaehtoja I s e
Laadunhallintaa koskevia ehtoja I . ]
Yhteisen aikataulun hallintaa koskevia ehtoja I
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Kuvio 3. Vastaajien edustamien yritysten ja niiden alihankkijoiden tai aliurakoitsijoiden kirjallisiin sopimuksiin sisdltyvien ehtojen yleisyys. Vastausten jakaumat lukumaarittdin (n=56).
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Avoimiin kysymyksiin, joissa vastaajat saivat kommentoida ehtojen sisaltoa
seka niiden vaikutusta kaytannon yhteistyolle, vastasi 13 vastaajaa.

Vastauksissa kuvattiin alihankkijoiden ja aliurakoitsijoiden kanssa tehta-
vissd sopimuksissa olevan muun muassa yhteisen toiminnan kehittamista
ja toimintaan sitoutumista koskevia sopimusehtoja. Eras vastaaja korostaa
vastauksessaan sitoutumista yhteistyohon, vaikka sille ei ole sovittu tark-
koja aikatauluja:

“Ehdoissa korostetaan esim. ettd molemmat osapuolet sitoutuvat yhteistyon kehittami-
seen ja tekevat paatoksensd molemminpuolisen edun kannalta. Tarkempaa maarittelya
etta miten usein yhteistyota pitaa tehda ei kuitenkaan kirjata, vaan se sovitaan tapaus-
kohtaisesti.” [V2]

Lisdksi vastauksissa mainittiin toimituksen seurantaa ja laadunhallintaa
koskevat ehdot, joihin voi liittyd esimerkiksi tehdaskaynnit ja testauksessa
mukanaolo-oikeus vastaajan edustamalle yritykselle. Vaikka open books -
ehtoja kiytettiin yleisesti vastaajien edustamissa yrityksissa melko harvoin,
avoimissa vastauksissa tuotiin esille joidenkin yritysten kayttavan niitd mo-
nen alihankkijan tai aliurakoitsijan kanssa.

Toisten vastaajien mukaan sopimusehdot vaikuttavat paljon yhteistyohon,
yhden vastaajan mukaan taas eivat:

“Ehdot ovat niin vdljdt, ettd ne eividt kdytinndssd vaikuta yhteistyohon. Enemmdn vai-
kuttaa suhteen merkitys molemmille osapuolille (joka ma&raa paljon yhteistyon tiivi-
yttd) ja alihankkijan kyvykkyys ja resurssit kehittdd yhteistyota mm. yhteisten tapaamis-
ten kautta.” [V2]

Kuten asiakkaiden ja loppukéyttijien osalta, myos alihankkijoiden ja aliura-
koitsijoiden osalta arvioitiin, ettd sopimusehdot muodostavat valttamatto-
mat pelisdadnnot suhteelle. Lisdksi vastauksissa todettiin yhteistyon olevan
helpompaa, kun asiat on sovittu etukiteen ja turhat keskustelut jaavat pois.

4.2.4 Sopimukset muiden toimijoiden kanssa

Siirtyminen kauemmas toimitusketjun lahemmistd toimijoista vahentaa
selvasti kirjallisen sopimuksen tarvetta. Kun vastaajilta kysyttiin, kuinka
usein niiden edustama yritys tekee kirjallisen sopimuksen muiden yrityksen
asiakkaaseen tai loppukayttdajaan sopimussuhteessa olevien toimittajien tai
palveluntarjoajien kanssa, ldhes puolet vastaajista totesi, etta kirjallinen so-
pimus tehdaan vain harvoin tai siti ei tehda lainkaan. Aina tai usein kirjal-
linen sopimus tehdaan vastaajista vajaan viidenneksen mukaan. Merkitta-
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vaa on myos, ettd yli viidennes vastaajista ei osannut sanoa, tehdaanko nai-
den toimijoiden kanssa kirjallisia sopimuksia vai ei. Tulos saattaa kielia
siitd, ettd vastaajat eivat vastaa tallaisista sopimussuhteista tyossaan. Saat-
taa toisaalta olla, ettd kysymys oli epaselvasti muotoiltu, eiviatka vastaajat
siksi osanneet vastata siihen.

33. Arvioikaa, kuinka usein yrityksenne tekee
kirjallisen sopimuksen muiden yrityksenne
asiakkaaseen tai loppukayttdjddn sopimussuhteessa
olevien toimittajien tai palveluntarjoajien kanssa?
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Kuvio 4. Vastaajien edustamien yritysten ja niiden asiakkaisiin tai loppukayttdjiin sopimussuhteessa olevien
toimittajien tai palveluntarjoajien kanssa tehtavien kirjallisten sopimusten yleisyys. Vastausten jakaumat
lukumaarittdin (n=59).

Kun vastaajia pyydettiin jalleen arvioimaan, kuinka usein vastaajan edusta-
man yrityksen ja muiden sen asiakkaaseen tai loppukéayttdjaan sopimussuh-
teessa olevien toimittajien tai palveluntarjoajien vilisissa kirjallisissa sopi-
muksissa on kysymyksessa kuvattuja sopimusehtoja, vastaukset olivat yk-
sittdisten sopimusehtojen osalta samansuuntaisia kuin asiakkaan ja loppu-
kayttdajan seka alihankkijoiden ja aliurakoitsijoiden sopimusten osalta an-
netut vastaukset, mutta “en osaa sanoa” vastausten maira kasvoi huomat-
tavasti. Keskimaarin yli kolmannes vastaajista ei osannut sanoa, kuinka
usein kysymyksessa kasiteltyja ehtoja kidytetdan vastaajan edustaman yri-
tyksen ja muiden sen asiakkaaseen tai loppukayttdjaan sopimussuhteessa
olevien toimittajien tai palveluntarjoajien vilisissa kirjallisissa sopimuk-
sissa.

Kuten aiemmissakin sopimusehtoja koskevissa vastauksissa, myos naissa
vastauksissa riidanratkaisuehtoja, konfliktinhallintaehtoja seka yhteisen ai-
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kataulun hallintaan liittyvid ehtoja arvioitiin sisiltyvan sopimuksiin useim-
min aina tai usein. Vahiten puolestaan arvioitiin olevan open books -ehtoja,
eksklusiviteettiehtoja ja ehtoja, jotka antavat toiselle osapuolelle oikeuden
tehda tietyissa tilanteissa toista osapuolta sitovia paatoksia tai oikeustoi-
mia.
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34. Arvioikaa, kuinka usein yrityksenne ja muiden yrityksenne asiakkaaseen tai loppukayttajaan
sopimussuhteessa olevien toimittajien tai palveluntarjoajien valisissa kirjallisissa sopimuksissa
on seuraavanlaisia, yhteistydhon mahdollisesti vaikuttavia sopimusehtoja?

Riidanratkaisuehtoja
Konfliktinhallintaehtoja

Sopimuksen muuttamista koskevia ehtoja
Yhteydenpitoon liittyvia ehtoja
Laadunhallintaa koskevia ehtoja

Yhteisen aikataulun hallintaa koskevia ehtoja

Yhteisté projektiorganisaatiota ja siind tehtéavaa paatdksentekoa koskevia ehtoja
Ehtoja, jotka antavat toiselle osapuolelle oikeuden tehda tietyissa tilanteissa toista

osapuolta sitovia paatoksia tai oikeustoimia e
Muita yhteistydhon vaikuttavia ehtoja, mita? I
Insentiivi- tai riskienjakoehtoja I
Open books-ehtoja NN
Eksklusiviteettiehtoja  IEEEG_G_GE_—
Yhteistyosta johtuvien kustannusten jakamista koskevia ehtoja I
Good faith and fair dealing -ehtoja I
0 5 10 15 20 25 30 35 40

mAina ®mUsein m®mJoskus Harvoin ®Ei koskaan ®En osaa sanoa

Kuvio 12. Vastaajien edustamien yritysten ja niiden asiakkaisiin tai loppukayttdjiin sopimussuhteessa olevien toimittajien tai palveluntarjoajien vilisiin kirjallisiin sopimuksiin sisdltyvien ehtojen yleisyys.
Vastausten jakaumat lukumaarittdin (n=36).

33



Avoimiin vastauksiin annettiin ainoastaan pari vastausta, joten tillaisten
sopimusehtojen sisillosta tai niiden vaikutuksesta yhteistyohon ei saanut
vastausten perusteella minkaanlaista yleiskuvaa.

Viimeiseksi kysyimme kirjallisesta sopimisesta seka yhteistyotd koskevista
sopimusehdoista muiden toimijoiden kanssa. Kirjallista sopimista koske-
vassa kysymyksessa vastaukset jakautuivat melko tasaisesti eri vaihtoehto-
jen valilla. Kuitenkin kirjallisia sopimuksia tehddin aina tai usein vastauk-
sista noin 47 prosentin mukaan (18 vastausta). Seitsemassa vastauksessa ei
osattu sanoa, tehdaanko kirjallisia sopimuksia vai ei.

37. Arvioikaa, kuinka usein yrityksenne tekee
kirjallisen sopimuksen muiden toimijoiden kanssa?

Usein

Aina

En osaa sanoa

Joskus

Harvoin

Ei koskaan

0 2 4 6 8 10 12

Kuvio 13. Vastaajien edustamien yritysten ja muiden toimijoiden kanssa tehtavien kirjallisten sopimusten
yleisyys. Vastausten jakaumat lukumaarittdin (n=38).

Yhteydenpitoon liittyvia ehtoja seka riidanratkaisua ja sopimuksen muutta-
mista koskevia ehtoja esiintyi muiden toimijoiden kanssa tehtivissa sopi-
muksissa useimmin (21 vastausta, noin 72 %). Vahiten arvioitiin olevan
open books -ehtoja seka ehtoja, jotka antavat toiselle osapuolelle oikeuden
tehda tietyissa tilanteissa toista osapuolta sitovia paatoksia tai oikeustoi-
mia. My0s eksklusiviteettiehtoja seka insentiivi- ja riskienjakoehtoja kaytet-
tiin vastausten mukaan vahiten.
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38. Arvioikaa, kuinka usein yrityksenne ja muiden toimijoiden valisissa kirjallisissa sopimuksissa on
seuraavanlaisia, yhteistydhén mahdollisesti vaikuttavia sopimusehtoja?

Riidanratkaisuehtoja

Sopimuksen muuttamista koskevia ehtoja
Konfliktinhallintaehtoja

Yhteydenpitoon liittyvia ehtoja

Yhteisty®sta johtuvien kustannusten jakamista koskevia ehtoja
Yhteisen aikataulun hallintaa koskevia ehtoja

Yhteista projektiorganisaatiota ja siina tehtavaa paatoksentekoa koskevia ehtoja

Laadunhallintaa koskevia ehtoja

Insentiivi- tai riskienjakoehtoja

Good faith and fair dealing -ehtoja
Muita yhteistydhon vaikuttavia ehtoja, mita?
Open books-ehtoja

Eksklusiviteettiehtoja

Ehtoja, jotka antavat toiselle osapuolelle oikeuden tehda tietyissa tilanteissa toista
osapuolta sitovia paatoksia tai oikeustoimia

5 10 15

N
o
N
(&)1

mAina ®Usein ®Joskus Harvoin ®Ei koskaan ®En osaa sanoa

Kuvio 14. Vastaajien edustamien yritysten ja muiden toimijoiden kirjallisiin sopimuksiin sisdltyvien ehtojen yleisyys. Vastausten jakaumat lukumaarittdin (n=29).

30

35

35



Avoimia vastauksia annettiin vain muutamia, ja vastauksissa kommentoi-
tiin lahinna sita, etta tallaisia sopimuksia tehdaan ldhinna viranomaisten
kanssa tai korkeakoulujen kanssa tutkimus- ja kehitysprojekteissa.

4.3 Milloin sopimukset haittaavat yhteisty6ta?

Kyselyn viimeisessa osiossa selvitettiin vastaajien omia nakemyksia ja ko-
kemuksia sopimuksista yhteistyon vaikuttimina. Yleisella tasolla sopimuk-
sen nahtiin tukevan yhteistyota hyvin. Melkein 80 prosenttia vastaajista
koki, ettd sopimuksella voidaan tukea yhteistyota tehokkaalla ja
ennustettavalla tavalla.

42. Voidaanko sopimuksella mielestanne tukea

yhteistyota tehokkaalla ja ennustettavalla tavalla?
2% 2%

= Huonosti = En osaa sanoa Kohtalaisesti = Hyvin = Erittain hyvin

Kuvio 15. Kuinka hyvin sopimuksella voidaan tukea yhteistyota vastaajien mukaan. Vastausten jakaumat
prosentteina (n=65).

Vaikka vastaajista 17 prosentin mukaan sopimuksista ei ole koskaan haittaa
yhteistyolle ja 39 prosentin mukaan sopimuksista on vain harvoin haittaa
yhteistyolle, tietyissa tilanteissa sopimus voi haitata sitd. Usein nédin on vas-
tauksista yhdeksan prosentin mukaan (kuvio 16).
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43. Voiko sopimuksesta olla mielestanne haittaa
yhteistyon ja sen tavoitteiden kannalta?

Usein

= Ei koskaan

Joskus

= Harvoin

35 %

Kuvio 16. Kuinka usein sopimuksesta on haittaa yhteistyoélle vastaajien mukaan. Vastausten jakaumat pro-
sentteina (n=65).

Vastaajia pyydettiin viela kuvaamaan, milla konkreettisella tavalla sopi-
muksesta voi olla hyotya tai haittaa yhteistyon tukemisessa.

Hyo6tyna nahtiin muun muassa se, ettd sopimusta neuvoteltaessa saadaan
mahdollisuus tutustua toiseen osapuoleen ja saavutetaan yhteinen ymmar-
rys, joka sitten kirjataan sopimukseen. Sopimusta ei valttimatta katsota
juurikaan sopimuksen teon jalkeen. Eraan vastauksen mukaan sopimus tuo
turvaa henkilovaihdosten yhteydessa ja maarittaa ainakin puitteet yhteis-
tyolle tuoden ennustettavuutta ja selkeytta. Toisen vastauksen mukaan hyva
sopimus on “sitova muistilista”, jossa maaritelladn sopimusosapuolten vas-
tuut ja velvoitteet selkeasti.

Kun vastaajilta tiedusteltiin heiddn edustamansa yrityksen sopimuksissa
esiintyneita yhteistyota haittaavia tai sen kanssa ristiriidassa olevia sopi-
musehtoja, kahdessakymmenessia kahdeksassa (43 %) vastauksessa kuu-
destakymmenesti viidesta sopimuksissa ei katsottu olevan yhteistyota hait-
taavia tai sen kanssa ristiriidassa olevia sopimusehtoja.

Taulukon 4 vasemmanpuoleisessa sarakkeessa on esitetty kaikki vastauk-
sissa mainitut yhteistyon kannalta haitalliset sopimusehdot tai muut sopi-
muksiin liittyvat asiat, jotka haittaavat yhteistyota. Keskimmaisessa sarak-
keessa samat ehdot tai asiat on luokiteltu yleisempiin, yhteistyon kannalta
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haitallisiin elementteihin, ja oikeanpuoleisessa sarakkeessa on esitetty ele-
menttien esiintyvyys vastauksissa. Yhdessa vastauksessa saattoi esiintya
useita sopimusehtoja tai elementteja.
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Taulukko 4. Yhteistyota haittaavat sopimusehdot tai muut sopimuksiin liittyvat asiat, jotka haittaavat yhteistyota, yhteistyota haittaavat elementit sopimuksissa ja

elementtien esiintyvyys vastauksissa (n=65).

Yhteistyotd haittaavat sopimusehdot tai

Yhteistyoti haittaavat elementit

Elementtien esiintyvyys

muut sopimuksiin liittyviit asiat, jotka hait- | sopimuksissa vastauksissa
taavat yhteistyota
Ei mitdan Sopimuksissa ei ole havaittu yhteistyota | 28
haittaavia tai yhteistyon kanssa ristirii-
Ei kdytdnnossd mitdan dassa olevia sopimusehtoja
-/?
Sopimussakot Tietyt ehtotyypit 20
Eksklusiivisuusehdot
Muutostenhallinta
Vastuukysymykset (tuotevastuu)
IPR:t
Toimitusehtoja koskevat tekniset asiat
Salassapito
Irtisanomis- ja purkamispykalat
Oikeuksien ja velvollisuuksien ketjutus
Epaselvat tai aukolliset sopimusehdot Sopimusehtojen epitiydellisyys 11

Puuttuvat sopimusehdot tai puuttuva sopimus

Sopimuksen sisdinen ristiriita
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Yhteistyoti haittaavat sopimusehdot tai

Yhteistyoti haittaavat elementit

Elementtien esiintyvyys

muut sopimuksiin liittyvit asiat, jotka hait- | sopimuksissa vastauksissa
taavat yhteistyota

Asiakkaan sopimuspohjissa olevat kohtuuttomat | Toisen osapuolen kannalta kohtuutto- | 13
sopimusehdot mat sopimusehdot

Yksipuoliset ja kohtuuttomat sopimusehdot

Sopimukset eivit vastaa kaytannon tarpeita tai ovat | Sopimuksen tai sopimusneuvottelujen | 15

ristiriidassa kiaytdnnon kanssa
Epatarkoituksenmukaiset prosessivaatimukset

Ehdot muiden kuin kayttidjien laatimia (eivatka
vastaa siten tarpeita)

Vanhat ehdot sopimuksissa

Sopimukseen keskitytddn liikaa liiketoiminnan
kustannuksella

Sopimusneuvottelujen ja sopimuksen fokus on
epaonnistumisessa

Sopimusneuvottelujen pitki kesto

fokus on vaara
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Vastausten perusteella sopimukset eivit yleensa sellaisenaan haittaa yhteis-
tyota liiketoimintasuhteessa. Tietynlaiset ehtotyypit ovat vastaajien mu-
kaan luonteeltaan sellaisia, joista on teknisesti vaikea sopia tai ne saattavat
rapauttaa yhteisty6ta. Myos sopimusten epataydellisyys vaikeuttaa yhteis-
tyosuhteen hallintaa. Lisaksi suhteen toimivuutta hankaloittaa toisen osa-
puolen kannalta kohtuuttomat sopimusehdot seka sopimuksen tai sopimus-
neuvottelujen vaara fokus.

Aivan viimeiseksi vastaajilta kysyttiin, voiko sopimusosaamisen hyodynta-
minen mahdollisimman aikaisessa vaiheessa liiketoimintaa ja sopimusta
suunniteltaessa parantaa heidan mielestdan yhteistyo6ta ja jos voi, niin milla
tavoin.

Kysymyksen analyysissa vastaukset jaettiin kahteen ryhmaan: vastauksiin,
joissa oli kasitelty nimenomaisesti lakimiesten roolia ja vastauksiin, joissa
oli kasitelty sopimusosaamista yleisella tasolla. Lakimiehia koskevia kom-
mentteja oli 277 vastauksessa, kun taas sopimusosaamista yleisella tasolla
kisittelevid vastauksia oli 38. Alla olevassa taulukossa on esitetty kaikki vas-
taajien vastaukset eriteltyna yleisimmista harvinaisimpiin.
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Taulukko 5. Vastaajien nikemykset sopimusosaamisen hyddyntdmisen vaikutuksista yhteistyohon (n=65).

Sopimusosaamisen vaikutukset yhteistyohon

Vastausten luku-
maara

Hyvin laadittu ja selked sopimus, jossa vastuut ja yhteistyon pelisidnnét on maaritelty, tukee yhteistyota

Mallisopimus on hyva ldhtokohta neuvotteluille

Vastauksissa on nimenomaisesti mainittu, ettd lakimiehen ldsnéoloa ei ainakaan yleensi koeta epéluot-
tamuksen osoituksena

Lakimiehet ovat mukana erityistilanteissa (isot sopimukset, tietyt sopimukset, riitatilanne, suuret riskit)

Lakimiesten osallistuminen neuvotteluihin ndhdaian epéaluottamusta heréttaviana tai neuvotteluja han-
kaloittavana tekijana

Lakimiesten tulisi olla selvilld sopimuksen liiketoiminnallisesta kontekstista ja heilld on annettavaa lii-
ketoimintaa suunniteltaessa

Kulttuurierot tai henkilokohtaiset asenteet vaikuttavat sithen, miten lakimiehen mukanaolo neuvotte-
luissa koetaan

On tirked4, ettd sopimusta kayttavit henkilot ovat paikalla neuvotteluissa ja ymmartavit sopimuksen
sisdllon

Lakimiesten osallistuminen voi pitkittaa turhaan prosessia ja aiheuttaa ylimaaraisia kustannuksia

Sopimusosaamisen hyddyntdminen voi parantaa yhteisty6td, jos sopimus ottaa molempien osapuolten
edut huomioon ja sen luonne on yhteisty6ta tukeva

Juristit ovat taustatuki

20
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Sopimusosaamisen vaikutukset yhteistyohon

Vastausten luku-
maara

Tietyistd ehdoista on sovittava ajoissa

Sopimusosaaminen voi parantaa mutta myos vaikeuttaa yhteistyota

Riippuu lakimiehen toimintatavasta

Sopimusosaaminen antaa hyvian kuvan yrityksesta

Sopimuksen tekeminen aikaisessa vaiheessa antaa osapuolille varmuutta yhteistyon jatkuvuudesta
Sopimuksen realistisella laatimisella viltetdan kustannuksia

Sopimukset ovat hyvia "todistelutarkoituksessa"

Liian pitk4 ja tarkka sopimus vie neuvottelun painopisteen lakimiehille

Sopimusosaaminen ei voi parantaa yhteistyota

Sopimusosaamisesta on hyoty4, jotta rajattomat vastuut tunnistetaan
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Yleisella tasolla sopimusosaamisen hyodyntidminen aikaisessa vaiheessa oli
vastausten mukaan kannatettavaa. Kaikista yleisimmin ajateltiin, etta hyvin
laadittu ja selkea sopimus, jossa vastuut ja pelisidnnot on maaritelty, tukee
yhteistyotd. Kahdeksan vastauksen mukaan mallisopimus antaa hyvan lah-
tokohdan neuvotteluille. Viidessa vastauksessa korostettiin, ettd neuvotte-
luissa pitaa olla paikalla sopimusta kayttavat henkilot ja etta heidan pitaa
ymmartda sopimuksen sisalto. Tietyistd ehdoista pitdd vastausten mukaan
sopia ajoissa, sopimusosaamisella voidaan valttaa kustannuksia ja se antaa
hyva kuvan yrityksesta ja varmuutta yhteistyon jatkuvuudesta.

Joissain vastauksissa todettiin kuitenkin, ettd sopimusosaamisesta voi olla
myo0s haittaa yhteistyosuhteelle. Esimerkiksi neljan vastauksen mukaan so-
pimusosaamisen hyodyntaminen voi parantaa yhteistyota ainoastaan olet-
taen, ettd sopimus ottaa molempien osapuolten edut huomioon ja sen
luonne on yhteistyota tukeva. Kahden vastauksen mukaan sopimuksesta on
hyotya lahinna todistelutarkoituksessa ja yhdessa vastauksessa sopimus-
osaaminen ymmarrettiin hyodylliseksi 1ahinna rajattomien vastuiden tun-
nistamisessa. Kolmen vastauksen mukaan sopimusosaaminen voi seka pa-
rantaa etta haitata yhteistyota ja yhden vastauksen mukaan sopimusosaa-
minen ei voi parantaa yhteistyota.

Alla oleva vastaus kuvaa hyvin lakimiehen roolia neuvotteluissa seka sopi-
musosaamisen hyotyja yhteistyosuhteelle:

“Lakimies ei usein ole paikalla nopeissa massaluontoisissa sopimusneuvotteluissa tai
toisaalta liikemiesten tapaamisissa, joissa syntyy uusia businessideoita. Kuitenkin laki-
miesten tulisi olla tietoinen yrityksen kaytannon liiketoiminnasta siten, ettéd he ymmar-
tavat asioiden kontekstin ja historian. Usein juristin nenan eteen isketdéan luonnospa-
peri, joka taytyy saada allekirjoituskuntoon seuraavaksi paivaksi ilman, etta juristi saa
kuulla edes lyhytta kertomusta sopimuksen taustasta. Talta osin korjattavaa on seka
lakimiehilla ett& liiketoiminnan myynti- yms. puolella. Juristeilla on paljon annettavaa
litketoimintaa suunniteltaessa, silla he osaavat kiinnittdd huomiota erilaisiin asioihin
kuin insingori tai myyntijohtaja. Parhaiten yhteisty6ta kun tukee mahdollisimman huo-
lellisesti ja selkeasti laadittu sopimus, josta kdy ilmi yhteiset pelisaannot ja menettelyt
eri tilanteissa. ” [V20]

5 Yhteenveto ja johtopaatoksia

Kyselyn tulosten perusteella nayttaa silta, etta kyselyyn osallistuneiden vas-
taajien edustamat yritykset ovat alihankkija- ja asiakassuunnassa hyvin ver-
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kottuneita ja suurelta osin hyvin riippuvaisia erityisesti komponenttitoimit-
tajistaan ja erilaisten palveluiden tarjoajista. Myos raaka-ainetoimittajista
ollaan melko riippuvaisia. Nailla toimijoilla on erityisen merkittava rooli
vastaajien edustamien yritysten kokonaistoimitusten onnistumisessa — pa-
himmassa tapauksessa koko tuotanto voi pysahtya, jos alihankkija viivastyy.

Jotkut vastaajista totesivat kuitenkin, ettei riippuvuus ole merkittavaa aina-
kaan yrityksen kaikilla liiketoiminta-alueilla. Seka kyselyn vastauksissa etta
sen jalkeen tehdyissa haastatteluissa vastaajat kuvasivat myos erilaisia kay-
tantoja, joiden avulla riippuvuutta yhdesta toimittajasta pyritaan ehkaise-
maan.

Alihankkijoiden ja aliurakoitsijoiden seka asiakkaan lisaksi muista toimi-
joista ollaan vastausten perusteella riippuvaisia vain satunnaisesti esimer-
kiksi erilaisissa tutkimus- ja kehityshankkeissa.

Vaikka vastaajat tunnistivat niiden edustamien yritysten olevan riippuvaisia
erityisesti alihankkijoistaan tai aliurakoitsijoistaan, yhteistyon merkitys oli
vastaajien mukaan suurempi asiakkaiden kohdalla. Niin saattaa olla toi-
saalta siksi, etta riippuvuus asiakkaasta on itsestaan selvaa, eika sitd sen
vuoksi ollut mainittu erikseen avoimissa vastauksissa. Toisaalta yhteistyo
asiakkaan kanssa saatetaan kokea merkittivaimmaksi kuin alihankkijoiden
ja aliurakoitsijoiden kanssa juuri siita luonnollisesta syysta, etta asiakkaat
mahdollistavat loppujen lopuksi koko liiketoiminnan.

My0s yksittdiset alihankkijat ja aliurakoitsijat tunnistettiin merkittaviksi
yhteistyokumppaneiksi. Seka asiakkaiden etta yksittdisten alihankkijoiden
ja aliurakoitsijoiden kanssa tehtava yhteistyo on vastausten perusteella tar-
koitettu padosin pitkaaikaiseksi, yhteydenpito on jatkuvaa ja muodollista ja
yhteistyosta ja yhteydenpidosta on sovittu kirjallisesti tai suullisesti.

Asiakkaiden kanssa tehddan erityisesti tuotekehitysyhteistyota ja suunnit-
teluyhteistyota. Alihankkijoiden kanssa tehtavissa yhteistyossa korostui
tuotekehitysyhteistyon lisdksi aikataulujen yhteensovittaminen seka laa-
dunhallinta. Seka asiakkaiden etta alihankkijoiden ja aliurakoitsijoiden va-
lista yhteisty6ta tuetaan saannollisin tapaamisin, mutta yhteytta pidetaan
myo0s etdna seka sahkopostein etta puhelimitse. Yhteistyosuhdetta tuetaan
ja seurataan lisaksi erilaisin tyokaluin. Kaiken kaikkiaan vastausten perus-
teella tyokalut vaikuttavat olevan ainoastaan tukevassa roolissa.

Sen sijaan verkostomaisempi yhteistyo esimerkiksi useiden alihankkijoiden
tai aliurakoitsijoiden kanssa, asiakkaan tai loppukéyttijan muiden sopi-
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muskumppanien tai muiden toimijoiden kanssa on selvisti kertaluontoi-
sempaa, yhteydenpito satunnaisempaa ja vapaamuotoisempaa, eika yhteis-
tyosta ole sovittu yhta usein kuin asiakkaiden ja alihankkijoiden kanssa. Esi-
merkiksi asiakkaaseen tai loppukayttdjaan sopimussuhteessa olevien toi-
mittajien tai palveluntarjoajien valista yhteisty6ta koskien usea vastaaja to-
tesi, ettei sita kaytadnnossa ole tai ettd se on pikemminkin satunnaista, va-
paamuotoista ja tapauskohtaista. Jos tillaista on, se on asiakkaan koordi-
noimaa. My6s muiden toimijoiden kanssa tehtava yhteistyo oli lahinna sa-
tunnaista ja yhteytta pidettiin l1ahinna massaviestimin ja satunnaisesti.

Vaikka yritysverkostoista puhutaan tieteellisessa kirjallisuudessa yha
enemman, vastausten perusteella nayttaa silta, etta kyselyyn osallistunei-
den vastaajien edustamissa yrityksissa téallainen yhteisty6 keskittyy enem-
man yksittiisiin projekteihin kuin koko yrityksen toimintaan. Tama ilme-
nee vastauksista muun muassa siten, etta usean alihankkijan kanssa tehtava
yhteistyo on vastausten perusteella selvasti yleisempaa kuin sellainen yh-
teisty0, joka sisaltda myos alihankkijoiden keskindistd yhteistyota. Vastaus-
ten perusteella voisi arvioida, ettd yksinkertainen veturivetoinen verkosto
on todellinen ja kaytettykin tapa toimia, mutta suurempaa koordinaatiota
ja osapuolten vilista yhteistoimintaa vaativaa verkostoa kaytetdan vain sa-
tunnaisesti ja harvoin.

Yhteistyosuhteiden hallinnassa kaytetaan vastaajien edustamissa yrityk-
sissd melko paljon erilaisia yhteistyosopimuksia. Kaytetyimpia yhteistyoso-
pimuksia olivat tutkimus- ja tuotekehityssopimukset sekd myynti- ja mark-
kinointiyhteistyota koskevat sopimukset. Myos konsortiosopimuksia ja yh-
teisyrityksia kiytetaan. Mielenkiintoista oli, ettd avointen vastausten mu-
kaan esimerkiksi vuosisopimuksia, puite- ja raamisopimuksia seka toimi-
tus-, projekti-, hankinta- ja salassapitosopimuksia pidetaan yhteistyosopi-
muksina. Vastaajat nakivit siis my0s “perinteisemmissi” sopimuksissa yh-
teistyosopimuksellisia piirteita. Tallainen kasitys vahvistui vield kyselyn jal-
keen tehtyjen haastattelujen yhteydessa.

Asiakkaiden ja alihankkijoiden kanssa tehtavissa sopimuksissa korostuu so-
pimusten kirjallisuus. Kyselyn jalkeen tekemiemme haastattelujen perus-
teella vaikuttaa silta, ettd sopimusten kirjallisuuden vaatimusta painottavat
erityisesti juristit. Haastatteluissa tuli kuitenkin esille, etta kaytannossa asi-
oista sovitaan jonkin verran myos vapaamuotoisesti, sopimuksen mukaista
muutoksentekoprosessia noudattamatta, ja jopa suullisesti.

46



Siirtyminen kauemmas toimitusketjun lahimmista toimijoista vihentaa sel-
vasti kirjallista sopimista. Naita toimijoita koskevissa vastauksissa oli myos
enemman “en osaa sanoa“ vastauksia. Toisaalta saattaa olla, etteivat kaikki
vastaajat ole tekemisissd naiden sopimusten kanssa. Toisaalta suuri “en
osaa sanoa” -vastausten maara kertoo luultavasti siita, ettei muiden toimi-
joiden kanssa tehda ylipaataan sopimuksia yhta usein kuin asiakkaiden ja
alihankkijoiden kanssa.

Yleisimpia yhteistyota saatelevia sopimusehtoja kaikkien toimijoiden
kanssa kaytettavissa sopimuksissa olivat riidanratkaisuehdot, sopimuksen
muuttamista koskevat ehdot, konfliktinhallintaehdot, yhteydenpitoon liit-
tyvat ehdot, yhteista aikataulun hallintaa koskevat ehdot seka laadunhallin-
taa koskevat ehdot erityisesti alihankkijoiden kanssa. Kaiken kaikkiaan yh-
teistyohon vaikuttavia sopimusehtoja arvioidaan hyvin kaytannollisestd na-
kokulmasta, ja yhteistyo ilmenee vastausten perusteella usein kaytannonla-
heisend molemminpuolisena informaationa suhteeseen vaikuttavista asi-
oista ja siina tapahtuvista muutoksista. Vihiten arvioitiin kaytettdvan open
books -ehtoja seki insentiivi- ja riskienjakoehtoja ja ehtoja, jotka antavat
toiselle osapuolelle oikeuden tehda tietyissa tilanteissa toista osapuolta si-
tovia paatoksia tai oikeustoimia. Vaikka open books -ehtoja kaytetdan vas-
taajien edustamissa yrityksissi melko harvoin, avoimissa vastauksissa
nousi esille, etta jotkut yritykset kayttavat niita monen alihankkijan tai ali-
urakoitsijan kanssa.

Vastaajien edustamien yritysten kayttdmissd sopimuksissa korostuvat
Schepkerin ym. (2014) termein sopimuksen suojaamisfunktio. Suojaa-
misfunktiota toteuttavien ehtojen tarkoituksena on maaritella selkeisti osa-
puolten oikeudet ja velvollisuudet sekd maaritella menettelyt mahdollisissa
riita-tilanteissa. Toisaalta vastausten perusteella myos koordinaatio- ja
adaptaatiofunktiota toteuttavia sopimusehtoja sisiltyy sopimuksiin jonkin
verran. Open books -ehtojen ja insentiivi- ja riskienjakoehtojen osalta voi-
taisiin puhua lisdksi ehtojen yhteistyofunktiosta, jonka tarkoituksena olisi
erilaisin keinoin kannustaa ja tukea osapuolten vilista yhteistyota.

Vastaajat kokivatkin sopimusten tukevan yhteistyota hyvin. Melkein 80
prosenttia vastaajista koki, ettd sopimuksella voidaan tukea yhteistyota
tehokkaalla ja ennustettavalla tavalla. Erityisesti sopimusneuvottelut tuke-
vat vastausten perusteella yhteistyosuhteen syntymista: sopimusneuvotte-
lujen aikana molemmilla osapuolilla on mahdollisuus tutustua toiseen osa-
puoleen, ja parhaimmillaan neuvottelujen aikana saavutetaan yhteinen ym-
marrys, joka sitten kirjataan sopimukseen. Sopimusneuvotteluilla onkin
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vastausten keskeinen rooli toimivan yhteistyon varmistajana. Myos selkea
sopimus edistaa vastausten perusteella yhteistyota.

Useimpien vastausten mukaan sopimukset eivat sellaisenaan haittaa yhteis-
tyota. Tietynlaiset ehtotyypit kuten IPR- ja salassapitoehdot, muutostenhal-
lintaa koskevat ehdot, sopimussakot seka eksklusiivisuusehdot ovat vastaa-
jien mukaan luonteeltaan sellaisia, joista on teknisesti vaikea sopia tai ne
saattavat muutoin vaikeuttaa yhteistyota. Myos sopimusten epataydellisyys,
toisin sanoen esimerkiksi ristiriitainen, aukollinen tai epaselva sopimus,
vaikeuttaa yhteistyosuhteen hallintaa. Lisaksi yhteistyosuhteen toimivuutta
hankaloittaa toisen osapuolen kannalta kohtuuttomat sopimusehdot seka
sopimuksen tai sopimusneuvottelujen vaara fokus.

Vastausten perusteella keskeista on laatia selked sopimus, koska erityisesti
sopimuksen episelvyys ja epitidydellisyys olivat yhteistyon onnistumista
uhkaavia tekijoita. Erityisesti taulukossa 4 listattujen ehtojen muotoiluun
seka yhteistyon kannalta haitallisiin muihin sopimuksellisiin seikkoihin
kannattaa kiinnittda huomiota sopimusta laadittaessa.

Kyselyn perusteella saimme tarkeda tietoa siitd, millaisissa toimitusket-
juissa ja -verkostoissa FIMECC:n tutkimustoimintaan osallistuneet yrityk-
set tekevit yhteistyotd, millaista se on kdytdnnossa ja kuinka erityisesti so-
pimukset tukevat sitd. Ilmion kokonaisvaltainen ymmartaminen vaatii kui-
tenkin syvallisempaa analyysia. Se vuoksi olemme toteuttaneet marras-jou-
lukuun 2016 aikana 23 asiantuntijahaastattelua sekid saaneet analysoita-
vaksi alakohtaisia yleisia sopimusehtoja, yritysten omia yleisia sopimuseh-
toja sekd muita sopimusdokumentteja. Haastattelujen ja sopimusdoku-
menttien analysoinnin avulla tavoitteenamme on saada kyselytuloksia ko-
konaisvaltaisempi kasitys sopimusten yhteistyofunktiosta liiketoimintasuh-
teiden hallinnassa.2
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