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The aim of this Master’s thesis is to understand dyadic relationship character
between public sector, in this case City of Kouvola and third sector, in this case
basketball club Kouvot; how they define their partnership and what kind it
should be.

Through gaining this insight helps making partnership development strategy.
Also at this research introduced tax risks to third sector from partnership. The
case study was conducted by using qualitative research method and by utilizing

primarily-sourced exit interview data from both organizations.

The results of this research indicated that the organizations should develop
specifically organizational link to reach aim. Partnership between these
organizations is according this research at tactic level but basketball club

Kouvot like to develop it to strategic level.



ALKUSANAT

Paljon on vetta virrannut Kymijoessa pelkastaan taman tutkimuksen tekemisen
aikana ja viela huomattavasti enemman koko sin& aikana, mita opiskeluni ovat
kestaneet Lappeenrannan teknillisessa yliopistossa.

Haluan kiittda kaikkia niitd tahoja, jotka ovat jaksaneet olla tukena néaiden 16
vuoden aikana. Erityisen paljon olen kiitollisuudenvelassa vaimolleni Maatritille
seka pojilleni Joonakselle ettd Tuomakselle, opiskeluuni kaytetty aika on ollut
pois yhteisesta ajastamme.

Lappeenrannan yliopistolta haluan kiittda erikseen professori Jukka Hallikasta ja
tutkijaopettaja Katrina Lintukangasta kannustuksesta seka ohjaamisesta ja
Kaija Huotaria usean vuoden avusta opiskeluuni liittyvien muotoseikkojen
hoitamisessa.

Kiitokset my0ds kaikille haastatelluille — hienoa, ettéd tyokiireistanne huolimatta
olitte valmiita kayttdm&an aikaanne taman tutkimuksen tekemiseksi.

Kouvola 21.9.2015

Jukka Kyostila
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1 JOHDANTO

1.1 Taustaa

Suomen perustuslain 19 8:n mukaan julkisen vallan on turvattava jokaiselle
riittdvat sosiaali- ja terveyspalvelut ja edistettdva vaeston terveytta. Julkisen
vallan on my6s tuettava perheen ja muiden lapsen huolenpidosta vastaavien
mahdollisuuksia turvata lapsen hyvinvointi ja yksiléllinen kasvu. Huhtikuussa
2015 voimaan tulleen liikuntalain (390/2015) mukaan kuntien tehtava on
yleisten edellytysten luominen liikunnalle paikallistasolla eri toimialojen
yhteistyona sekd kehittamalla paikallista, kuntien valista ja alueellista
yhteisty6téa seka huolehtimalla tarvittaessa muista paikallisiin olosuhteisiin ja

tarpeisiin sopivista toimintamuodoista. Uudessa Liikuntalaissa tarkoitetaan:

1) liikunnalla kaikkea omatoimista ja jarjestettya liikunta- ja urheilutoimintaa
paitsi huippu-urheilua;

2) huippu-urheilulla kansallisesti merkittavaa seka kansainvéliseen
menestykseen tahtaavaa tavoitteellista urheilutoimintaa; seka

3) terveytta ja hyvinvointia edistavalla liikunnalla elamankulun eri vaiheissa
tapahtuvaa kaikkea fyysistd aktiivisuutta, jonka tavoitteena on terveyden ja

toimintakyvyn yllapitaminen ja parantaminen.

Kouvolan kaupunki sijaitsee Etela-Suomen laéanissa, Kymenlaaksossa.
Kouvolan kaupungissa oli 30.4.2015 asukkaita Vaestottietojarjestelman mukaan
86 283. Tyontekijoita kaupungin palveluksessa oli 31.12.2014 yhteensa 6 148.
Vuonna 2014 Kouvolan kaupungin toimintakulut olivat 580 690 589,44 €

(Kouvolan kaupungin tilinpaéatés v. 2014).

Kouvot ry on yleishyodyllinen, osittain arvonlisaverovelvollinen koripallon
erikoisseura. Miesten edustusjoukkue on pelannut vuodesta 1993 koripallon
paasarjaa voittaen kolmesti Suomen mestaruuden (1995, 1999 ja 2004).
Viimeiseen kymmeneen vuoteen seura ei ole enda osallistunut kansainvaliseen
sarjatoimintaan. Seura panostaa merkittavasti myo6s  kilpailulliseen

junioritoimintaan ja harrastetoiminnan tarjoamiseen kaiken ikaisille urheilijoille
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seka harrastajille. Seuran toimistolla tyoskentelee kaksi paatoimista tyotekijaa,
hallintopéaallikko ja junioripdallikkd. Heidan lisdkseen miesten paavalmentaja on
paatoiminen. Noin puolet miesten edustusjoukkueen pelaajista on myos
paatoimisia. Seuran liikevaihto kaudella 2014 - 15 oli noin 818.000 €.

Kouvolan kaupunki ja nk. Kéarkiseurat ovat tehneet yhteistyota jo usean vuoden
ajan. Nama Karkiseurat ovat miesten paasarjoja pelaavat peséapalloseura
Kouvolan Pallonlydjat, jadkiekon ylimmalle sarjatasolle ensi kaudeksi noussut
Kouvolan Kiekko -65 ja Korisligassa pelaava Kouvot ry, aikaisemmin néaihin
kuului myos jalkapallon Veikkausligaa pelannut Myllykosken Pallo -47. Talle
kaudelle seura ei saanut enaa liigalisenssia ja nain ollen se lopetti

sarjatoiminnan.

Taman liséksi Kouvolan kaupunki ja Kouvot ry seka kaksi muuta urheiluseuraa
tekivat viime vuoteen asti yhteisty6td  koululaisten liikunnallisten
iltapaivakerhojen jarjestamiseksi viiden vuoden ajan. Kerhoja oli kaikkiaan 30
kpl ja niisséa oli saannoéllisesti mukana yli 500 alakoululaista. Kouvot ry on
jarjestanyt tdhdn mennessé 23 kertaa yhdesséd Kouvolan kaupungin kanssa
vuosittaisen juniorikoripalloturnauksen, jossa oli viime syksynd mukana 140

joukkuetta eli noin 2 000 henkil6a, turnaus pelataan yhden viikonlopun aikana.

1.2 Tutkimusongelmat, tavoitteet ja rajaukset

Usean vuosikymmenen ajan useat tutkijat ovat todenneet, ettd keskeinen
menestyksen edellytys yrityksille on kyky toimia osana verkostoja seka kyky
muodostaa omia liiketoimintaverkkoja. (Johnston & Lawrence 1988, Parolini
1999). Kuitenkaan en loytanyt ainuttakaan tieteellista tutkimusta Suomesta tai
ulkomailta, joissa olisi tutkittu julkisen toimijan, kuten kunnan ja yleishyodyllisen
urheiluseuran eli kolmannen sektorin edustajan valistd kumppanuutta. Julkisen
toimijan ja kolmatta sektoria edustavan, sosiaalipuolella toimivan organisaation
valista kumppanuutta on tutkittu tieteellisesti todella runsaasti niin Suomessa
kuin ulkomaillakin, mutta jostain syysta urheilu- ja liikuntaorganisaatiot on talta
osin unohdettu kokonaan. Nain ollen tdssa asiassa on selkea tutkimusaukko

(research gap), jota talla tutkimuksella yritetdaan tayttad. Yksittdistd tapausta
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tutkimalla olen yrittanyt tuoda esiin sen, mika on ilmiéssa eli tutkittavien
osapuolten valisessd kumppanuudessa merkittavaa. Toivottavasti tAméa tutkimus

innostaisi omalta osaltaan muita tutkijoita tekemaan jatkotutkimuksia aiheesta.

Tieteella tarkoitetaan jarjestelmallistd ja kriittistd uuden tiedon tavoittelua
tieteellisen tutkimuksen menetelmin sek& toisaalta téllaisen tutkimustoiminnan
tuloksia eli tieteellistéa tietoa. Talla tutkimuksella pyritdéan selvittdmaan mita
Kouvolan kaupungin edustajat ajattelevat kumppanuudesta itseddn selkeasti
pienemman toimijan kanssa ja miten he kokevat kumppanuuden sellaisen
osapuolen kanssa, joka toimii kolmannella sektorilla nimenomaan liikkunnan ja

urheilun parissa.

Tutkimuksen paaongelma on:
- selvittdd Kouvolan kaupungin ja Kouvot ry:n valisen yhteistydsuhteen

luonnetta

Alaongelmat ovat:
- millaisena osapuolet ndkevét heidan valisen yhteistydn nykytilan
- millaisena osapuolet ndkevét heidan valisen yhteistyon tavoitetilan

- minkalaisia riskeja yhteisty0 saattaa aiheuttaa verotuksellisesti Kouvot ry:lle?

Teoreettisena tavoitteena tassa tutkimuksessa on esitella verkostoitumista
vitekehyksena kahdenvélisen kumppanuuden kehittdmiseksi. Empiirisend
tavoitteena on kerata, analysoida ja tulkita ndiden kahden toimijan valisesta
yhteistyosta kerattyad tietoa niin, etté teoreettinen kasitys julkisen ja kolmannen
sektorin vélisen suhteen luonteesta rikastuu, taydentyy ja varmistuu.
Normatiivisena tavoitteena on strategiasuunnittelun kannalta yhteistydsuhteen
nyky- ja tavoitetilan profilointi seka yhteistydsuhteen kehittAmisstrategian
kannalta saada esiin molempien osapuolten kasitys yhteistydsuhteen nyky- ja
tavoitetilasta teoreettista viitekehysta hyodyntaen. Kumppanuudesta johtuvia
verotuksellisia riskejd nimenomaan Kouvot ry:n kannalta kasitellaan tassa

tutkimuksessa strategiasuunnittelua varten.
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Tassa tutkimuksessa ei tutkita kummankaan organisaation kumppanuussuhteita
muihin toimijoihin kuten muiden urheiluseurojen kanssa, ainoastaan tata
kyseistd kahdenvélista yhteistydsuhdetta. Tassa tutkimuksessa ei tutkita

myo6skaan sitéd miten verkostoituneita tutkittavat organisaatiot ovat.

1.3 Tutkimusmenetelmat

Tieteellinen tutkimus toteutetaan aina jonkin menetelmén avulla. Menetelméan
valinta ja menetelméan noudattaminen tutkimuksen teossa on keskeinen osa
tutkimusprosessia. Tutkimuksen menetelman valinta vaikuttaa samalla muihin
tutkimuksen osa-alueisiin. Menetelma voidaankin ymmartaa tutkimuksessa
kokonaisuutena, johon kuuluvat sek& tutkimusstrategian, aineiston
hankintamenetelman ettd analyysimenetelman valinta ja noudattaminen.

Yin (2009, 5 — 8) varoittaa siitd virhepaatelmasta, etta tapaustutkimus soveltuisi
menetelmana vain esitutkimuksiin, eika silla voitaisi kasitella kausaalisia
vaikutussuhteita. Hanen mukaansa tdma on rajoittunut ajattelutapa -
tapaustutkimusta voidaan kayttaa niin esi-, kuvailevaan kuin selittdvaankin

tutkimukseen.

Kanasen (2009, 24 - 25) mukaan Kkvalitatiivisella tutkimuksella pyritaan
kuvaamaan, ymmartdmaan ja loytamaan ilmi6itd. Tutkija menee yleensa
haastattelemaan suoran kontaktin saamiseksi toisin kuin esimerkiksi
sahkopostitse lahetetyssa haastattelussa. Yksi laadullisen tutkimuksen tehtava
on myods auttaa luomaan uusia hypoteeseja myohemmalle maaralliselle
tutkimukselle (Eskola & Suoranta 1998, 19 - 20).

Omassa tutkimuksessani halusin kuvata Kouvolan kaupungin ja Kouvot ry:n
valista kumppanuutta haastattelemalla kaikkia niitd henkil6itd, jotka toimivat
tutkittavan kumppanuussuhteen parissa. Tein esitutkimuksen neljalle Kouvolan
kaupungin edustajalle. Talla pilottitutkimuksella oli kaksi tarkoitusta. Ensinnékin
varmistaa se, ettd haastateltavat kaupungin edustajat tietavat Kouvolan
kaupungin ja Kouvot ry:n valisen kumppanuuden elementeistd ja tavoitteista
sekd merkittavimmista seikoista yhteistydn toteutuksesta kaytannon tasolla.

Toinen tarkoitus oli se, ettd sain kokeiltua valttaméattomalla esitutkimuksella
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varsinaisen tutkimuslomakkeen nékodkohtia seka kysymysten muotoiluja.
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 204) Esitutkimuksen perusteella heilla oli
selvasti riittavasti tietoa sek& kokemusta varsinaisen tutkimuksen tekemiseksi
Partnership Monitor -analyysin avulla. Kouvolan kaupungin puolelta olisin
halunnut haastatella kuutta henkil6d, mutta kahta heistd — kaupunginjohtajaa ja
viestintdpaallikkoa, en paassyt haastattelemaan. Kouvojen puolelta haastattelin
kuutta henkilod. Heistd yksi koki, ettei hanella ole riittavasti kokemusta
Kouvolan kaupungin ja Kouvojen valisesta yhteistydsta, joten han jatti kokonaan
vastaamatta nykytilanteeseen, mutta vastasi normaalisti tavoitetila -osioon.
Haastattelujen suorittamisella haastateltavan ja tutkijan kesken haluttiin
varmistaa se, etta kaikki tutkittavat ymmarsivat kysymykset samalla tavalla seka
huolellinen vastaaminen. My6s vastaamattomuus jai pieneksi, ainoastaan
kaupunginjohtajan ja kaupungin viestintdpaallikon vastaukset jaivat

puuttumaan.

Kumppanuudesta syntyvien verotuksellisten riskien tutkimusmenetelmana toimi
tyopoytatutkimus. Mielestéani tama oli toimivin tapa tavoitteen eli tassa
tapauksessa Kouvolan kaupungin kanssa tehtavasta yhteistyosta aiheutuvien
riskien esiintuomiseksi.

Tassa tutkimuksessa kaytettin lomaketta kasitysten ja mielipiteiden
kartoittamiseksi. Siina oli viisi -portainen Likertin asteikko - kuudes vaihtoehto oli
se, ettd ei osannut sanoa, jolloin mitaan arvoa ei tutkimukseen tullut. Yksi
haastatelluista kaytti tata kuudetta vaihtoehtoa koko nykytila -osion kohdalla,
koska koki olleensa seuran toiminnassa niin vahan aikaa, ettei pystynyt
arvioimaan yhteistydsuhteen nykytilaa. Lisdksi lomakkeessa kysyttiin yhteistyon
tasoa nyt ja tavoitetilana. Tassa kohtaa vastausvaihtoehtoja oli kolme

molemmissa aikamuodoissa, nykytila ja tavoitetila.

1.4 Aiempi tutkimus julkisen ja kolmannen sektorin kumppanuudesta

Kolmanteen sektoriin liittyva taloustieteellinen tutkimus on jaanyt erityisen
niukaksi. (Helander 1998, 107)
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Ritva Pihlaja selvitti vuonna 2010 tutkimuksessaan “Kolmas sektori ja julkinen
valta”, millaisena toimijana kolmas sektori eli jarjestét nahdaan
maaseutumaisissa kunnissa ja miten ne nahdaan palveluiden tuottajina.
Tutkimuksen perusteella maaseutukunnat odottavat kolmannelta sektorilta ja
jarjestdilta eniten panosta sosiaalisten verkostojen, niita vahvistavan ihmisten
kanssakaymisen ja yhteisollisyyden vahvistajana. Erilaisten kulttuuri-, liikunta-,
nuoriso-, harrastus- ja vapaa-ajan tapahtumien ja toiminnan jarjestaminen
nahtiin tutkimuksen perusteella korostuvan vaeston terveyden ja toimintakyvyn
eteen tehtavan ennaltaehkdisevan tyon tarpeen kasvaessa. Toinen
tutkimuksessa vahvasti esille noussut kolmannen sektorin toiminnan vahvuus
littyy siihen, ettd jarjestot koetaan toimivan inhimillisesti ja todellisiin tarpeisiin

vastaten.

KPMG Oy Ab:n Katarina Péyhonen on tehnyt vuonna 2009 selvityksen, jonka
tavoitteena on antaa yhdistysten ja saatididen edustajille selkea yleiskuva siita,
millaisessa oikeudellisessa ja verotuksellisessa toimintaymparistossa he
toimivat, mikali yhdistys tai sdatio harjoittaa kulttuuri-, likunta- tai nuorisotyén
alueilla  hyvinvointipalveluiden tuottamista. Kyseinen selvitys perustuu
selvityksentekoaikaiseen, voimassaolevaan vero- ja Yhteisdoikeudelliseen

lainsdadantdon ja -kaytantoon.

RAY:n varatoimitusjohtaja Romppainen  selvitti  Helsingin  yliopiston
oikeustieteellisen tiedekunnan vaitostutkimuksessaan vuonna 2007, voivatko
kunnat hankkia suoraan aatteellisten yhdistysten tuottamia sosiaali- ja
terveyspalveluja. Vaitoskirjan mukaan lainsaadanndllisesti, jota ohjaa Euroopan
Unionista tulevat markkinatalouden arvot, kansalaisjarjestét rinnastetaan
yrityksiin hyvinvointipalvelujen tuottajina eli oikeudellista erityisasemaa yrityksiin
nahden ei ole, vaikka palveluja tuottavat jarjestot tekevat tyota aatteellisista
lahtokohdista eivatka tavoittele voittoa. Jarjestoille ei myodskdadn voida
lainsaddanndlla  siirtdd  erityista  julkisen palvelun tehtavaa, jolloin
kilpailuttamisvelvoite ohitettaisiin. Tutkijan mielesta jatkossa on tarkeinta tukea
jarjestdjen aatteellista, taloudellisista arvoista vapaata toimintaa, jotta kolmas
sektori Suomessa sdilyttéisi riippumattomuutensa niin viranomaisista kuin

markkinoista, myds RAY:n avustukset tulee suunnata tastd lahtokohdasta.
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Hanen mukaansa Euroopan yhteison oikeus eika kansallinen oikeuskaan uhkaa

jarjestojen kansalaislahtoista auttamista ja vapaaehtoistoimintaa.

1.5 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen ensimmaéisessd kappaleessa kerrotaan tutkimuksen osapuolten
taustoista, toteutuneista yhteistoista, aiemmista tutkimuksista liittyen julkisen ja
kolmannen sektorin kumppanuuteen seka taman tutkimuksen ongelmista,

tavoitteista ja tutkimusmenetelmista.

Toisessa luvussa esitelladn kumppanuuden teoreettisia lahtbkohtia aiheeseen
littyvan kirjallisuuden avulla. Ensiksi esitellaan verkostoon liittyvi& maaritelmia
ja kasitteitd, jonka jalkeen kerrotaan erityisesta kahden valisesta
kumppanuudesta, julkisen ja kolmannen sektorin vélisestd. Lopuksi
kappaleessa esitellaan tutkimukseen liittyvia teoreettisia nakokulmia ja
lahestymistapoja seka kuvataan kumppanuudesta nimenomaan Kouvot ry:lle

aiheutuvia verotuksellisia riskeja.

Kolmannessa luvussa esitellaan tutkimustulokset ja niista tehdyt johtopaatokset.
Ensimmaisina tutkimustuloksina esitelladn Partnership Monitor -analyysiin
littyvien kysymysten liséksi tutkittu verkostotyyppi eli millaisena verkostotyypin
edustajina haastatellut nakivat kumppanuuden tutkimushetkella ja millaista
verkostotyyppid kumppanuuden pitdisi edustaa tulevaisuudessa. Taman jalkeen
kappaleessa esitellaan tasoittain Partnership Monitor -analyysilla saadut
tulokset neljannesta tasosta alkaen, lopuksi kumppanuuden tasoakin kartoittava
ensimmainen taso. Kappaleen Ilopussa esitellaan viela kahden muun
lisakysymyksen perusteella saadut tulokset — yhteistyon tason arviointi nyt ja
tavoitteena seka yhteistydn merkitys organisaation tulokseen nyt ja tavoitteena.

Neljannessa luvussa pohditaan lahinna taméan tutkimuksen perusteella tehtavia
johtopadatoksia sekd toimenpiteitda, tutkimuksen luotettavuutta sek&

jatkotutkimusmahdollisuuksia.
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2 KUMPPANUUDEN TEOREETTISET LAHTOKOHDAT

Ensimmaisessa alakappaleessa kéasitelldadn yleisemmin verkostoa ja
yhteistydsuhteita seka esitetddn tahan tutkimukseen liittyvat keskeiset
teoreettiset keskustelut seké viitekehys. Toisessa alakappaleessa keskitytaan
verkoston perusosaan eli kahdenvalisen yhteistydsuhteen kasittelyyn ja
erityisesti julkisen ja kolmannen sektorin valiseen kumppanuuteen. Taman
tutkimuksen kohteena oleva yhteistydsuhde edustaa nimenomaan taman
tyylistda kumppanuutta. Lopuissa alakappaleissa Kkasitelladn tarkemmin
tutkimukseen liittyvia, kirjallisuudessa mainittuja kasitteitd ja teorioita seka

Kouvot ry:lle kumppanuudesta aiheutuvia verotuksellisia riskeja.

2.1 Verkoston taustaa, maaritelmia seka tutkimuksen viitekehys

Kirjallisuudesta on lahes mahdoton Ioytaa tarkkaa maaritelmaa verkostolle,
mutta yleisesti ottaen verkostolla tarkoitetaan lilketoiminnassa pitkakestoista
sidosta usean yrityksen tai muun toimijan valilla. Verkoston jasenyyden luonne

voi olla vaihtuvaa, maaraaikaista tai pysyvaa.

Yksi tapa verkoston maarittelemiseksi on ndhda ne arvontuottamisjarjestelmina,
jossa mukana olevat yritykset ja toimijat hallitsemistaan raaka-aineista,
materiaaleistaan ja tietamysvoimavaroistaan jalostavat tuotteita ja palveluja
asiakkaille. Verkostomaisen yritystoiminnan tunnusmerkeiksi maariteltiin
alkujaan vahintdan neljd ominaisuutta. (Grabher, 1993) Hanen mukaansa
verkostosuhteen edellytykset ovat: 1) vastavuoroisuus 2) keskindinen
riippuvuus, jonka olisi oltava pitkaaikaista mm. toisistaan oppimisen takia 3)
6yh& keskindinen kytkenta, osapuolten valisessa toiminnassa
markkinasuhdetta sidotumpi, mutta hierarkisten organisaatioiden sisaisia tyo-,
toimivalta yms. suhteita véljempi luonne, jolloin tarjoutuu mm. hierarkista
organisaatiota parempi ymparistd oppimiselle ja innovoinnille 4) voimasuhteet.
Toinen yritysten vélisen kumppanuuden maaritelma on: se on tavoitteellista,
strategista yhteisty6ta sellaisten itsenaisten yritysten valilla, jotka jakavat

yhteisen tavoitteen, ponnistelevat yhteisen hyddyn saamiseksi ja hyvaksyvat
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suuren riippuvuuden toisistaan. (Mohr & Spekman 1994, 135) Ostaja-
organisaation ja toimittajan/toimittajien valinen kumppanuus on puolestaan
Ellram ja Edisin (1996, 21) mukaan sellaista yhteisty6ta, jossa ostava
organisaatio ja pieni joukko avaintoimittajia tyoskentelee lahekkain yhteisen
edun loytamiseksi jakaen riskit ja yhteistydstd saadut tuotot niin, ettd fokus on
jatkuvassa kehittdmisessa. Jo naista kolmesta esimerkistd voidaan havaita, etté

kumppanuudelle ja verkostoitumiselle 16ytyy useita erilaisia mé&aritelmia.

Taloutta kasittelevassa kirjallisuudessa verkostoitumisen siemen voidaan
katsoa kylvetyksi jo vuonna 1890, kun englantilainen taloustieteilija Alfred
Marshallin julkaisi kirjansa "Principles of Economics”, missa han jakoi talouden
sisdiseen ja ulkoiseen. Sisdisessa taloudessa hyoty on saavutettavissa hanen
mukaansa l&hinn& organisaation oman toiminnan tehostamisesta el
panostuksen ja tuotoksen hy6tysuhteen parantamisesta, ulkoisessa taloudessa
hyotya puolestaan tuo saman toimialan organisaatioiden vélinen ty6jako. Han
nosti esiin myos aineettoman paaoman eli tiedon ja taidon merkityksen yritysten
kykyyn tehdd tulosta. Seuraavana merkkipaaluna taloustieteellisessa
kirjallisuudessa verkostojen kannalta voidaan pitaa vuotta 1937, jolloin Ronald
Coase julkaisi kirjansa "The Nature of the Firm”, jonka perusteella h&nta
voidaan pitaa transaktiokustannusteorian (Transaction Cost Economics, TCE)
luojana. Kirjassaan (s. 386 - 405) han toi esiin valmistuskustannusten lisaksi
huomioitavat nk. vaihdantakustannukset eli transaktiokustannukset, jotka
syntyvat mm. toimittajien kanssa kaytavista neuvotteluista ja heidan
monitoroinnista mm. opportunisten kayttaytymisen ehkaisemiseksi. Téata
nakokantaa kehitti eteenpdin Oliver Williamson vuonna 1975 ilmestyneessa

”

kirjassaan Markets and Hierarchies”. Han esitti yritykset sopimusten
hallintajarjestelmanda, joka tekee “tee tai osta” (make or buy) paatoksia sen
mukaan, mikd on transaktiokustannuksiltaan edullisin tapa toimia ja
organisoitua. Yrityksen organisatoriset rajat maaraytyvat naiden valintojen
perusteella. Michael E. Porter toi vuonna 1979 kirjassaan "How competitive
forces shape strategy" esiin markkinoilla toimivat viisi voimaa eli jo toimivien
yritysten valisen kilpailun, ostajien ja toimittajien neuvotteluvoiman seka uusien
toimijoiden ja korvaavien tuotteiden tai palveluiden muodostaman uhkan. Hanen

mukaansa tietoisuus ndista voimista ja uhista helpottaa organisaatioiden
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asemoitumista markkinoilla. Myéhemmin néaihin voimiin on katsottu kuuluvan
my0s kuudes voima - yhteiskunnan lainsdadantd seka kauppa- ja rahapolitiikka.
Vuonna 1986 Hans B. Thorelli esitti kirjassaan "Networks: between markets and
hierarchies” véitteen, etta joissakin tietyissa tapauksissa yritysten kannattaa
organisoitua ostamisen tai itse tekemisen sijaan kolmanteen vaihtoehtoon,

yhteistydhén muiden yritysten kanssa verkostoitumalla.

Kumppanuuden peruselementit ovat tietopddoma, lisaarvo ja luottamus, joista
jokainen vaikuttaa valittomasti kahteen muuhun. Se, miten hyvin ndma kolme
elementtia  hallitaan, maarittdd myds kyvyn rakentaa onnistuneita
kumppanuussuhteita (Stahle & Laento 2000, 26 - 27). Heidan mukaansa
kumppanuus mahdollistaa yhteyden, jonka kautta osapuolet voivat jakaa tietoa,
osaamista ja koko tietopadomaa. Tietopaaoman maara vaikuttaa siihen kuinka
kiinnostava kumppani on. Integroinnin ja lisaarvon mahdollisuudet kasvavat
mitd enemman ja avoimemmin tietoa itsesta jaetaan toiselle. Tama edellyttaa
kuitenkin sitd, ettéa jaettujen tietojen pohjalta ymmarretddn mahdollisemman
syvéllisesti, milla tavalla kumppanit voivat taydentda toistensa toimintaa ja
osaamista. Kumppanuuden toisen peruselementin, lisdarvon luomisen kaikille
kumppanuksille, toteutumisen edellytyksend on ymmarrys siitd, miten
ansaintalogiikka, arvoketjut ja -verkot muodostuvat yhteisverkossa. Stahlen ja
Laennon mukaan luottamus on se, johon kumppanuus perustuu ja
luottamuksen maéard ratkaisee kuinka paljon kumppanuudella voidaan
saavuttaa. Kumppanuuden tuoton mahdollisuudet ja myds riskit kasvavat sen

mukaan mitd enemman luottamusta ja tiedonvaihtoa vaaditaan suhteessa.

Tama tutkimus pohjautuu Jukka Vesalaisen kehittamaéan, nimenomaan yritysten
valista suhdetta analysoivaan Partnership Monitoriin, jonka han Kkehitti
tutkiessaan teollisia toimijoita. Kyseinen analyysimenetelmd, kuten hanen
esittamansa yhteistydon elementit, perustuu puolestaan useisiin teoreettisiin
kasitteisiin ja teorioihin, jotka on syytd ymmartaa tutkimusta tarkasteltaessa.
Kuviossa 1 on esitelty tassa tutkimuksessa kaytetyn analyysin kannalta
keskeiset kasitteet ja siihen liittyvien teorioiden valinen yhteys.
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STRATEGISEN LIIKKEENJOHDON NAKOKULMA
Resurssiperustainen nikemys Interaktiivinen Strategisten verkostojen
yrityksen strategiaan lahestymistapa nakékulma
- ydinosaaminen ja - ostajan ongelmat ja - kilpailu yritysten valilta
kompetenssit tarpeet/toimittajan verkostojen valiseksi
- erikoistuminen ja ulkoistaminen kyky ongelmanratkaisuun - yhteinen arvoketju, arvojen
- aito lisdarvon tuottaminen luomisen logiikka
tuotannollisin ja logistisin - monenkeskinen yhteisty6
ratkaisuin - verkostovisio, -strategia ja
- tuotantoteknologian vaikutus toimintamallit
yhteistydsuhteeseen
AN AN

YRITYSTEN-
VALISET SUHTEET

SOSIAALIPSYKOLOGISET TALOUSTEOREETTISET
LAHESTYMISTAVAT LAHESTYMISTAVAT
Sosiaalisen vaihdannan teoria Resurssiriippuvuusteoria
- vastavuoroisuus - riippuvuus ja valta
- riippuvuus, valta - kumppanin vaihtokustannukset
Sosiaalisen pddoman lahestymistapa Transaktiokustannusteoria
- vuorovaikutuksen rakenteet - vaihdanta- ja valmistuskustannukset
- luottamus, sitoutuminen, uskottavuus - kustannusten optimointi
- jaettu visio, strategia ja tavoitteet - ostaa, verkostoitua vai valmistaa
itse —paatoksenteko

Organisaation/verkoston oppiminen
- verkostot oppijoina ja Peliteoria
oppimisfoorumeina -win/win —asetelma

- nollasummapeli

Teoreettiset ndkokulmat verkojen tarkasteluun: keskeiset kasitteet ja teorioiden vdlinen yhteys
(Vesalainen, 2006)

KUVIO 1. Tutkimuksen teoreettiset nakokulmat ja kasitteet seka niiden

valinen yhteys
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Ford, Berthon, Brown, Gadde, Hakansson, Naudé ja Ritter (2002) jakavat
yhteistyOn elementit vastaavalla tavalla, vaikka he kayttavatkin niista hiukan eri
nimityksia. Sosiaalisen sidoksen sijaan he kayttavat termié toimijoiden valiset
sidokset (actor bonds), rakenteellisen sidoksen sijaan toiminnalliset linkit
(activity links) ja vaihdannan seka strategisen sidoksen he korvaavat resurssien
sidoksella (resource ties). Verkostoitumisen tason ollessa kahdenvalista
vaihdantaa kuten tassa tutkimuksessa myos Moller (2004, 216) tarjoaa asiaan
littyvina tutkimussuuntina kutakuinkin vastaavat elementit. Han jattda kuitenkin
tassa yhteydessa pois strategisten verkkojen tutkimuksen — sen han liittda vasta
tutkittaessa strategista verkkoa eli tilannetta, jossa yhden organisaation
ymparille on rakennettu toimijoiden valinen yhteistyoverkosto.

2.1.1 Verkostoitumisen tarkastelutasot

Yleisesti yritysverkostojen ja yhteistyon tarkastelutasoja on kolme. Niita
kutsutaan kahdenvaliseksi eli dyadiksi, verkoksi eli mesoksi ja verkostoksi eli
makroksi. Aiheesta puhuttaessa tasoja on kuitenkin nelja - peruslahtékohtana
on yksittainen kauppatapahtuma. (Ford & McDowell 1999; Moéller & Halinen
1999) Verkoston tarkastelun tarkeimpand osana voidaan pitaa kahdenvalista
suhdetta eli dyadia. (Anderson, Hakansson & Johansson 1994, 1). Tasta
laajempi tapa verkoston tarkasteluun on kuvata yhden tietyn organisaation
kaikkia kahdenvalisia suhteita, esimerkiksi strateginen verkko, misséa ydintoimija
on rakentanut omaan arvon tuottamiseen liittyen verkon, jossa se koordinoi
vaikka alihankkijoitaan. Usein tutkimukset ovat tarkastelleet liiketoimintasuhteita
juuri ainoastaan yhden osapuolen nakokulmasta, monesti viela toisen kaden
tiedoilla, keskittyen kuvaamaan ainoastaan tuloja ja suhteen luonnetta sen
sijaan, etta olisi pyritty esittamaan ostajan ja myyjan/toimittajan véalinen
yhteistydésuhde kokonaisuudessaan. (Ellram & Hendrick 1995, 41; Vesalainen
2002, 11) Mikali kahdenvélisen suhteen dynamiikasta halutaan saada parempi
ymmarrys, tulisi tarkastella yhteistydsuhteen komponentteja yksittdisen toimijan
kayttaytymisen sijaan. (Wren & Simpson 1996, 63) Talla tutkimuksella olen
nimenomaan halunnut tutkia Kouvolan kaupungin ja Kouvot ry:n valista

kumppanuussuhdetta, en ensisijaisesti sita, mitd mieltd toinen osapuoli on
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toisesta tai millaisia kumppanuuksia heilla on kaiken kaikkiaan. Laajin eli
kolmas tarkastelutapa on ns. “helikopteriperspektiivi’, jolla kuvataan
mahdollisimman laajasti organisaatioiden valiset kahdenvaliset suhteet ja myds
kaikki verkostot, joissa ne ovat mukana. Tall6in tarkastelun kohteena on
esimerkiksi makroverkosto, Klusteri tai jokin tietty toimiala. Tallainen verkosto
rakentuu lukuisista organisaatioista ja arvotoiminnoista, siksi ne ovat yleensa

monimutkaisia ja pitkalti [apindkymattomia. (Mdller ym. 2006)

Verkoston mahdollisimman tarkan kuvauksen saamiseksi taytyy muistaa esittaa
myo6s yrityksen muutkin kuin vaihdantaan perustuvat suhteet. Siind tulisi
huomioida myo6s henkilékohtaiset sekd epéaviralliset suhteet, jotka kaytanndossa
mahdollistavat yritystenvéliset suhteet. (Ritter & Geminden 2003, 693;
Vesalainen 2002, s. 10)

Kirjallisuudessa verkostot asemoidaan yleensa siis markkinoiden ja
hierarkioiden valiin. (mm. Thorelli 1986; Jarillo 1993) Markkinat nahdaan
yksinkertaisimmillaan yksittaisind kauppatapahtumina, joissa toimii taydellinen
kilpailuttaminen (arm’s length). Laajemmin ajateltuna ne voidaan nahda
markkinaehtoisina liikketoimintasuhteina, joissa vaikuttaa nk. nakymaton kasi el
kysynnan ja tarjonnan vaikutus. Markkinat voidaan ajatella myo6s
alihankintasuhteina, jossa yksittdiset toimittajasuhteet ja hinta ovat yleensa
paaroolissa ja liiketoiminnassa on kilpailevia toimittajia. Milloin sitten esimerkiksi
alihankinnassa on kyse markkinaehtoisesta yhteistyosta ja milloin alihankinta
onkin kumppanuutta? Erridge (1995, 79) esittdéd markkinaehtoisen
alihankintasuhteen ja kumppanuussuhteen erot (kuvio 2) kayttamalla kymmenta

erityispiirretta, joiden perusteella han esittda niiden valiset erot:

Erityispiirre Markkinaehtoinen Kumppanuus
Toimittajan valinta Kilpailutus Neuvottelu
Sopimuksen kesto Lyhytaikainen Pitkaaikainen

Toimittajien lukumaara Useita Yksi tai kaksi
Sopimuksen luonne Muodollinen Joustava ja vapaamuotoinen
Yht_eyglen__pito Sa_ttu__nnai_;_ta _j_a Avointa ja jatkuvaa
toimittajiin pidattyvaista
Yhteiset toiminnot Vahainen tai ei yhtaan Laaja-alainen
Liiketoiminnan luonne Win-lose Win-win
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Laatuajattelu Jatkuvat tarkastukset Jatkuva parantaminen
Toimitukset Suuret, epearz?annolllset Pienet eréat, just-in-time
Jarjestelmat Erilliset Integroidut

KUVIO 2. Alihankinnan ja partnershipin erot erityispiirteittain

Toisessa aaripaassa on hierarkia eli vertikaalinen integraatio. Siina koko
liketoimintasysteemi on koottu saman omistuksen ja paatoksenteon alle, nain
ollen Suhteet ovat kontrolloituja. Tallaisessa liiketoiminnan
organisoitumismuodossa alihankintaa kaytetadn mahdollisimman vahéan, suuri
osa toimialan arvonlisdyksesta tapahtuu yhden yrityksen puitteissa. Tassa
liketoimintamallissa auktoriteetti on keskitetty yhteen organisaatioon ja talldin
sen toimintaan vaikuttaa nk. nakyva kasi eli yrityksen johto. Verkosto eroaa aina
yhdessé suhteessa hierarkisesta organisaatiorakenteesta — siing, etta verkosto
on asiakasohjautuva organisaatiosuhteen ollessa hierarkiaohjautuva sisaisten

asiakkuuksien kehittamisesta huolimatta. (Vesalainen, 2002)

2.1.2 Verkostojen ja yhteistydsuhteiden tyypit

Yritysten valistd yhteistyotd voidaan ajatella myos niin, etta se jaetaan
horisontaaliseen ja vertikaaliseen yhteistybhdn. Horisontaalisella yhteistyolla
tarkoitetaan tuotanto- tai jakeluketjun samalla portaalla olevien yritysten valista
yhteisty6ta. Esimerkkind taman tyylisestd yhteistyosta voisi mainita vaikka
yhteisyritykset, joille mukana olevat yritykset valmistavat eri tuotteita, joita
myyd&an kuitenkin yhdella tuotenimelld. Kartellina horisontaalisen hintakilpailun
(osto- tai myyntihintojen tai sopimusehtojen) rajoittaminen sopimalla on
kuitenkin lain perusteella kiellettyd. Vertikaalisessa yhteistydssa jokainen toimija
tuo oman panoksensa arvoketjun eri vaiheissa. Tyypillinen vertikaalinen suhde

on alihankinta.
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Ollus, Ranta & Yla-Anttila (1998) jakavat verkostot yhteistyon sisallon
perusteella vaihdantaverkostoihin, kommunikaatioverkostoihin ja sosiaalisiin
verkostoihin. Tassa tutkimuksessa kysyttin haastateltavilta myods sita,
millaisena verkostotyyppind he nakivat keskindisen yhteistydn nyt ja
tulevaisuudessa — luokitteluvaihtoehtoina kaytettin Toivolan (2006, 25)
esittamia viittd verkostotyyppia eli edellda mainittuja horisontaalista ja
vertikaalista verkostoa sekd kolmea Ollus ym. esittdmé&é vaihtoehtoa, jotka
olivat siis sosiaalinen verkosto, joka rakentuu perheen, ystavien ja tuttujen
kesken, vuorovaikutusverkosto, joka puolestaan perustuu tietojen vaihdantaan,
ei keskindiseen kaupankayntiin sekd vaihdantaverkosto eli organisaatioiden
valiseen yhteisty6hon vaikuttavat seka vuorovaikutus etté sosiaaliset verkostot.

Verkostotaloudessa on olennaisen tarkeaa se, miten verkoston tahto ohjaa
yritysten kehittdmistoimintaa ja missa se sijaitsee. Vesalaisen (2002) mukaan
tahto on olemassa silloin, kun suhteen osapuolet tiedostavat yhteiset
intressinsa ja kehittavat suhdettaan naiden intressien toteuttamiseksi. Talldin
voidaan ajatella, ettd tavoitteet ovat myos verkoston tavoitteita. Mukanaolevien
organisaatioiden yhteinen tavoite ohjaa verkon toimintaa ja sen kehittamista
seka antaa pohjan roolien jakoon. Hanen mukaansa yrityksilla on aina seka
verkostomaisia ettd kaukaisia markkinaehtoisia suhteita muihin yrityksiin.
Tutkimuksen mukaan yritykset saavat jatkuvasti heidan toimintaansa
vaikuttavaa apua ja ohjausta seka virallisilta verkostotoimijoilta kuten pankeilta,
kirjanpitgjilta ja asianajotoimistoilta ettd epéavirallisilta verkostotoimijoilta kuten
perheeltd, ystavilta ja bisneskontakteilta. (Birney 1985, 107)

2.1.3 Verkostojen ja yhteistydsuhteiden tasot

Vesalainen esittad kirjassaan (2002) viisi yritysten valista tasoa
yhteistydsuhteessa kehityttdessa markkinaehtoisesta kumppanuussuhteeseen.
Kumppanuuden ulottuvuuksina tasojen maarittamissa hén kayttaa vaihdantaa
sekad strategista, rakenteellista ettd sosiaalista sidosta. Alimmalla tasolla eli
markkinaehtoisessa liketoimintasuhteessa vaihdanta ei sisalla

palvelutoimintoja, ainoastaan osa- tai materiaalitoimituksia. Strateginen sidos
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on hyvin heikko eli toisista riippuvuutta, yhteista riskinottoa eika win/win -
periaatetta ole olemassa kuten ei mydskaan yhteisia rakenteita, prosesseja eika
yhteistd oppimista. Seuraavalla tasolla, riippuvuuteen perustuvassa
liketoimintasuhteessa, yritysten valinen riippuvuus on kohonnut ja lievaa
kehitysta win/win -ajattelussa on tapahtunut. Pientd kehitystda on tassa
tapauksessa myods esimerkiksi mittausjarjestelmassa ja tietoisuudessa
yhteistyon paamaarasta. Vuorovaikutukseen perustuvassa
liketoimintasuhteessa erityisesti yhdessa oppiminen ja kehittdminen ovat
menneet eteenpain, lisdksi on muodostunut yhteinen strategia toimittajan
kehittamisen kautta ja rajapinnat ylittdvd toiminta on kehittynyt.
Jarjestelmatoimittaja -tyyppisessd liiketoiminnassa fyysinen vaihdanta on
muuttunut nimensa mukaisesti jarjestelméatoimituksiin ja tuotekehityspalvelut
ovat yleistyneet, yhteinen riskinotto on kohonnut kuten myds riippuvuus
toisistaan. Ylimmalla tasolla eli kumppanuudessa avoimuus, yhdessa
oppiminen, kehittaminen ja sitoutuminen ovat huipussa, yhteiset tavoitteet ovat
selvilla ja arvot seka kulttuuri on samankaltaistunut. Rakenteellisella puolella
ydinprosessit ovat yhdistyneet ja rajapintojen ylittava toiminta on laajentunut.
Yhteinen strategiasuunnittelu, logistiikkapalvelut ja win/win -periaate ovat
kehittyneet ja yhteinen riskinotto on kohonnut entisestaan.

Mikali luokittelukriteerind kaytetdan puolestaan verkostossa olevien jasenten
sidoksen pitkakestoisuutta ja verkoston syvyytta niin siind tapauksessa
verkoston tasot voidaan kuvata seuraavalla neliportaisella asteikolla (Niemela,
2002, 20):

1) yleensa lyhin ja pintapuolisin suhde on kertaluonteiset ja satunnaisesti
toistuvat alihankintasopimukset

2) projektikohtainen yhteistyo

3) yhden tai useamman vuoden vuosisopimus

4) pisin ja syvin on pysyva tai pysyvaksi tarkoitettu kumppanuus (partnership)

Tassakin luokittelumallissa alin taso on markkinaehtoinen liiketoimintasuhde ja
korkein kumppanuus. Jasenyys verkostossa voi olla vaihtuva, maardaikainen tai
pysyva. Projektikohtainen yhteistyd ja yhden tai useamman vuoden

vuosisopimus edustaa tyypillistd maaraaikaista yhteistyota.
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Verkostoitumisessa liiketoimintasuhteiden organisoitumismuotoina pidetaan

yleensa seuraavia vaihtoehtoja:

1) ulkoistaminen/alihankinta

2) franchising eli yritysten vélinen yhteistydbmuoto, jossa toinen yritys antaa
toiselle luvan korvausta vastaan kayttdd omistamaansa tuotemerkkia ja
konseptia

3) lisenssi eli tilanne, jossa tekijanoikeudet omistava yritys antaa
kayttdoikeudet immateriaaliin toiselle yritykselle korvausta vastaan

4) yhteisyritys (joint venture), kahden tai useamman itsendisen yrityksen

yhdessa omistama yritys

Naista helpoin tapa organisoitua on ulkoistaminen ja alihankinta, vaikein
yhteisyritys. Erdan tutkimuksen mukaan perati seitsemdn yhteisyritysta
kymmenesta oli purkautunut tai toimi odotuksiin ndhden huonosti, kaikkein
huonoiten menestyi yhteisyritykset, joissa oli tasaomistus 50/50. (Day 1995,
298) Isoimpina ongelmina naissa tutkituissa tapauksissa oli strategisten
vaatimusten ohittaminen, joka n&kyi jatkuvana muutoksena vallan jakamisessa,
paatoksentekovastuun puute, joka johti konflikteihin vallan jaosta, erilaiset
yrityskulttuurit, joka voi ilmeta esimerkiksi niin, etta toinen osapuoli tavoittelee
parempia asemia markkinoilla kun taas toinen osapuoli hakee nopeita tuottoja
seka sitoutuminen eri tavalla pitkdaikaiseen yhteistyohon, joissakin tapauksissa

yhteisty6 jopa lopetetaan jonkun erityisen tyotehtavan paatyttya.

Tassa tutkimuksessa haastateltavilta kysyttiin milla tasolla he nakevat Kouvolan
kaupungin ja Kouvot ry:n vélisen yhteistyon olevan talla hetkella ja milla tasolla
he toivoisivat sen olevan tulevaisuudessa. Vastausvaihtoehtoja oli molemmissa
tapauksissa kolme — operatiivinen, taktinen ja strateginen. Tasojen

maarittelyssa kaytettiin kuvion 3 mukaista luokittelua.
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STRATEGINEN KUMPPANUUS

* tavoitteena tuottaa merkittivid strategista etua tuote- ja
bisnesinnovaatioilla

* Innovaatiokyvykkyys vaatii ydinosaamisen tal aineettoman varallisuuden
paljastamista/luovuttamista

*+ lisdarvona mahdollisuus nostaa bisnes kokonaan uudelle tasolle tai
markkinoille

* winfwin ja yhteinen riskinotto

¢ yhteystasot monimuotoisia, organisoituminen verkostomalsta

* vaikea rakentaa ja purkaa

TAKTINEN KUMPPANULS
* tavoitteena yhdistidd prosesseja ja oppia tehokkaampia toimintatapoja
* jlmenee osaamisena, yhteisind toimintaprosesseina ja —kulttuurina
(tacit)
+ lisdarvona tolminnan tehostaminen ja uuden oppiminen
* |uottamuksen perustana dialogl ja yhteistyd
+ yhteistydsuhteessa toimivien madrad kohonnut

* helppo rakentaa ja purkaa

OPERATIIVINEN KUMPPANUUS
tavoitteena alentaa kustannuksia ja keskittyd omaan  ydinbisnekseen
ilmenee madriteltyns tuotteena tai palveluna (explicit)
lisdarvona sadstot tal resurssien vapautuminen oman lilketolminnan
fokusoitumiseen
luottamuksen perustana kirjallinen sopimus ja dokumentit

Tietopddoman integraatio

KUVIO 3. Kumppanuustasot ja niiden tyypillisia piirteita
Muokattu Stahle & Laento (2000) ja Spekman ym. (1998)

Operatiivisella tasolla yksiulotteisesti ajatellen yhteistyd on lahinna keskinaista
vaihdannan koordinointia ja toteuttamista mahdollisimman tehokkaasti.
Yritysten valiset linkit sek& sidokset ovat tdssd tapauksessa heikkoja eika
yhteistyOn parissa tyoskentele valttamattda montaakaan henkildd. Yhteistydsta
saatavat suorat hyddyt ovat pienehkdja eikd merkittavia panostuksia tehda,
mutta tulokset realisoituvat valittbmasti. Mikali organisaatiot haluavat
merkittavampia tuloksia, kilpailustrateginen yhteisty6 edellyttda vastaavasti

suurempia kehittAmispanostuksia. Tuote- ja bisnesinnovaatioita tavoitteleva
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strateginen yhteistyd edellyttdd toteutuakseen suurempien panostusten lisaksi
my0s suuren epavarmuuden hyvaksymista. Takaisinmaksuaika on tassa
tapauksessa yleensd pitkd, mutta toisaalta hyodyt voivat olla parhaassa

tapauksessa erittain suuret. (Vesalainen 2002)

Yritysten valinen rakenteellinen sidos voi Kkehittyd kolmen tyyppisissa
ratkaisuissa, jotka ovat pikemmin toisiaan taydentavia kuin poissulkevia.
(Vesalainen 2002) Ensimmainen niista on rajapintarakenteet eli yritysten vélille
synnytettyja kaytantéja kuten kehittamistiimit, vastuuhenkiloparit ja tuotannon
viikkopalaverit. Nama toimintarutiinit muuttuvat rakenteellisiksi elementeiksi
esimerkiksi operatiivisessa yhteistyossa. Mitd useammalla tasolla yritykset ovat
sitoutuneet toisiinsa, sitd pidemmalle rakenteellinen sidoksisuus on edennyt.
Toinen rakenteellinen koordinaatiomekanismi on yhteiset ja integroidut
jarjestelmat eli esimerkiksi yhdessa kehitetyt ja harmonisoidut tietojarjestelmat
seka suorituskyvyn arvioinnin ja mittaamisen jarjestelméat. Tallaisessa
tapauksessa voidaan puhua jo vahintaan taktisesta kumppanuudesta. Kolmas
on yhteiset ja integroidut prosessit, jossa yritystenvélinen integroituminen voi
kehittya myos ydin- ja tukiprosessien osalta. Na&ita prosesseja yhdessa
kehittamalla, harmonisoimalla tai jopa linkittdmalla toisiinsa syvennetaan

kumppanuussuhdetta.

2.1.4 Motiivit verkostoitumiseen

Yrityksen tai toimijan verkostoitumisen motiivi on se, ettd verkostoituva toimija
hakee "hybridia” eli mallia, jossa yhdistyy markkinoiden ja hierarkian parhaat
puolet. (Williamson, 1985) Hiukan toisella tavalla esitettynd motiivina
verkostoitumiselle voi olla heikkousten minimointi ja vahvuuksien maksimointi.
(Thorelli, 1986) Kumppanuuden osapuolille tuottaman arvontuotannon kautta
ajateltuna motivaatiot voidaan jakaa kolmeen paaarvoon. (Doz & Hamel 1998)
Ensimméinen on vahvempi asema asiakkaisiin tai omiin toimittajiin n&hden
esimerkiksi hankintakustannuksissa (Co-Option). Toinen motiivi voi olla
ainutlaatuisen osaamisen yhdistaminen uuden, kilpailukykyisen liiketoiminnan

synnyttdmiseksi (Co-Specialization). Kolmas peruste yhteistydlle voi olla



28

yhdessa oppiminen eli yhteisty6ta tekemalla molemmat voivat kehittaa itsedan
(Co-Learning). Stahle & Laento esittavat kirjassaan Strateginen kumppanuus
(2002, 20) vaitteen, ettd nykyisin varsinkin nopeilla kasvualoilla arvoa pystytaan
luomaan vain innovaatiokyvylld, nopeudella ja oikea-aikaisilla strategisilla
valinnoilla. Heidan mielestddn verkostomainen toiminta on ratkaisu tahan.
Parjatakseen nykymarkkinoilla tai saadakseen kilpailuetua yritykset pyrkivat
mukaan verkostoihin. (Whipple & Frankel 2000, 21) Tarkeimmat hyodyt
verkostoitumisessa ovat kriittisen massan rakentuminen, Kkilpailukyvyn
paraneminen, paasy uusille markkinoille, uusien markkinoiden nopea oppiminen
ja maantieteellisesti kaukana olevien taitojen oppiminen. (Doz & Hamel, 1998).
Globalisoituvan kilpailun paine, informaatioteknologian tuottamat
verkostoitumista edistavat tyokalut ja vaihdantakustannusten aleneminen ovat
johtaneet yritysten laaja-alaiseen arvotoimintojen ulkoistamiseen, jolloin
yritysten  keskinaiset sidokset kehittyvat yha& moniulotteisemmiksi ja
vuorovaikutuksellisemmiksi. Na&istd syistd johtuen yritysten liiketoiminta on
entistd verkostoituneempaa. (Moéller ym. 2006, 7). Toisin sanoen aikaisemmin
mainittujen Porterin esittamien voimien lisdantymisesta johtuva tarve ja
esimerkiksi  uusien innovointien mahdollistama  transaktiokustannusten

pienentdminen lisd&vat kiinnostusta verkostoitumiselle.

Yleisesti on tunnustettua, etta yksittaisten yritysten vélinen kilpailu on muuttunut
verkostojen valiseksi kilpailuksi, kuitenkin yritysten kyvystd muodostaa omia
liketoimintaverkkoja on tullut uusi keskeinen menestymisen edellytys. (Johnson
& Lawrence 1988, Jarillo 1993) Yrityksen menestymisen ja kannattavuuden
kannalta on olennaista paasta mukaan kehittyviin ja kehittaviin verkostoihin.
(Vesalainen 2002) Osapuolten motiivit verkostoitumiseen ja kumppanuuteen
voivat olla kuitenkin erilaiset, joissakin tapauksissa suhde itsessaan voi jopa olla
peruste yhteistydlle. (Ritter, T., & Gemunden 2003) Verkostoitumisen kannalta
yrityksen tavoite/keino -hierarkia on térkea véline arvioitaessa, minka
tyyppisesta yritysten valisesta yhteistyosta on milloinkin kyse ja minkalaista
kyvykkyyttéd verkostolta haetaan. Kuviossa 4 esitellaan Vesalaisen (2002)
esittdma yritysten ja verkostojen tavoite- sekéa keinohierarkia.
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Kasvuun ja uuden liiketoiminnan kasvuun
tihtiidvid toimenpiteiti:
» tuotekehityksen kirjessd pysyminen fokusoimalla omia resursseja
» kansainvalistymiskynnyksen madaltaminen
= yusien innovaatioiden/lilketoiminnan luominen
» kattavampien tuote/palvelukokonaisuuksien luominen

Tehokkuuteen ja kustannusten vihentimiseen
tihtidvid toimenpiteits:

® kapasiteetin tehokkaampi hyGdyntaminen

= materiaalivirtojen ja varastojen hallinnan tehostaminen

= prosessin toimintavarmuuden lisGdminen

* asiakasohjautuvan tuotannon kehittdminen

= tuotteiden ja tuotantoprosessien laadun parantaminen

KANNATTAVUUS KASVU
" tuottavuus = yusi liiketoiminta
*tehokkuus = markkinaosuuden kasvu
TULOS

* suhteellinen
+ absoluuttinen

KUVIO 4. Yrityksen (verkoston) tavoite/keino -hierarkia (Vesalainen, 2002)

Verkoston arvontuotannon kautta ajateltuna edelld esitetty tavoite/keino -
hierarkia voidaan jakaa kolmeen eri verkkovaihtoehtoon. (Mdller ym. 2006)
Perusliiketoimintaverkko perustuu ydinarvon tuottamiseen. Taman kaltaisessa
verkostossa kyvykkyys on tuotteiden tai palveluiden tehokkaassa tuotannossa
ja jakelussa eli tulosta pyritddan parantamaan keskittymalla tehokkuutta ja
tuottavuutta parantaviin toimenpiteisiin. Liiketoimintaa uudistavassa verkossa
arvontuotanto perustuu lisdarvon tuottamiseen tehokkuutta parantavien
innovaatioiden ja ratkaisujen avulla. Taman verkon voidaan katsoa edustavan
molempia kuviossa 4 mainittuja keinovaihtoehtoja. Uutta liikketoimintaa
kehittdvasséd verkossa arvon tuottaminen suuntautuu nykyhetken sijaan
tulevaisuuteen etsimalla uusia liiketoimintamahdollisuuksia radikaalien
innovaatioiden ansiosta, jolloin tuloksen parantamiskeinona on selkeasti

puolestaan kasvu.
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2.2 Julkisen - kolmannen sektorin vélinen yhteistyo

Kolmannen sektorin kasite on yleisesti esitettyna se osa, joka jaa julkisen
sektorin ja voittoa tavoittelevan yksityisen sektorin valiin. Yli kaksikymmenta
vuotta sitten kaynnistyi tutkimushanke, jolla haluttiin kartoittaa kolmannen
sektorin toimintaa eri maissa. Tutkimusta hankaloitti yhteisen kolmannen
sektorin maaritelman puuttuminen, joten tutkijat kehittivat sellaisen -
rakenteellis-operationaalisen maaritelman (Salamon & Anheier 1992, 125 —
151) mukaan peruskriteereja on viisi:

1) rakenteellisuus (formal); mukana olevat yksikot ovat institutionalisoituneita ja
nillla on saannot, jotka kertovat jasenyyden ehdoista, johtamisesta ja
sisdisista toimintatavoista. Organisoitumisesta kertoo se, ettd on selkeasti
erotettavissa ne, jotka kuuluvat organisaatioon ja ne, jotka eivat kuulu

2) yksityisyys (private); keskeista tassa kriteerissa on se, ettd julkinen puoli ei
hallinnoi yksikon johtoa

3) voittoa tavoittelematon (non-profit distributing); organisaatio ei tavoittele
voittoa jasenistolleen tai johtajistolleen, mikali voittoa tulee niin se sijoitetaan
takaisin varsinaiseen toimintaan

4) itsehallinto (self-governing); yksikolla on edellytykset hallinnoida itsedan niin
etteivat muut, kuten viranomaiset, pysty maaraamaan sen toiminnasta (NGO
— non-governmental organization), sitd ohjaavat siihen osallistuvat ihmiset
(autopoieettinen),

5) vapaaehtoisuus (voluntary); nimenomaan jasenyys on vapaaehtoista,

mukana voi kuitenkin toimia muitakin henkildita kuin jasenet

Julkisen ja yksityisen sektorin valiseen kumppanuuteen perustuvasta
toimintamallista kaytetaan yleenséd englanninkielista termia Public - Private
Partnership (lyhenne PPP). Kotimaisten kielten tutkimuskeskus on hyvaksynyt
tastéd myos suomenkielisen kasitteen julkinen - yksityinen kumppanuus (JYK).

Public-private Partnership (PPP) on k&site, joka ei ole saanut yleisesti
hyvaksyttya maaritelmééd — se vaihtelee maittain, organisaatioittain seka ajan
myo6ta. Yksi tapa maéaaritella se on seuraava (Yong 2010, 8 — 9): "PPP on

pitkdaikainen sopimusjarjestely julkisten palveluiden tuottamiseksi, niin etta
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julkinen ja yksityinen sektori jakavat yhteistyosta aiheutuvat riskit.” Sopimukset
ovat julkisten viranomaisten, kuten valtio tai kunta, seka yksityisten yritysten

valilla solmittuja.

Kumppanuuden avulla rahoitetaan, suunnitellaan, tuotetaan ja yllapideta&n
julkisia palveluita ja laitoksia tai toteutetaan infrasktruktuurihankkeita julkisen
edun ja julkisen sektorin asettamien tavoitteiden ja saadettyjen lakien
mukaisesti. PPP:n ydinta katsotaan olevan korkean riskitason vuoksi Rakenna-
Omista-Siirra (BOT) ja Rakenna-Omista-Kaytd (BOO) -sopimusmallit. (Yong
2010) Ensimmaisessd mallissa yksityinen sektori investoi esimerkiksi
valtatiechen ja vyllapitaa sitd pitkaaikaisella sopimuksella, jonka jalkeen
omistusoikeus siirtyy julkiselle sektorille. Jalkimmaisessa mallissa yksityinen
sektori rakentaa ja rahoittaa esimerkiksi sahkoéverkon ja veloittaa sen kaytosta

verkon kayttajia.

Public-Private Partnership perustuu julkisen sektorin kannalta muuhunkin kuin
aiemmin kuviossa 4 (Vesalaisen keino/tavoite) esitettyihin tavoitteisiin.
Yhteistydn perusteena voi olla lakisdateisen tehtdvan toteutus tai se voi
perustua vapaaehtoisuuteen. Tenhunen (2007) on esittanyt julkisen sektorin
PPP -hankintavaihtoehdot seuraavalla tavalla:

Palvelun Kohteen Palvelujen Maarittelyn
PPP:n peruste . o .
tuottaja omistaja maarittely peruste
Lakisaateinen
. ksityinen sityinen Julkinen Saadokset/lait
tehtava i Yisity
Vapaaehtoinen Julkinen ja/tai Julkinen ja/tai Julkinen ja/tai | Tarkoituksenmukaisuus /
yhteisty6 yksityinen yksityinen yksityinen Elinkeinostrategia

KUVIO 5. Julkisen sektorin hankintavaihtoehdot

Neljantena sektorina on esitetty nykyisin kotitalouksia ja lahiyhteisoja.
(Lorentzen 1990, 177 - 94) Viime vuosina julkisten palveluiden tuottamisessa on
alettu puhumaan myds mallista, jossa kolmantena osapuolena kumppanuuden

toteuttamisessa on loppukéayttgja, kansa (people). Muun muassa Matti Kuronen
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(2011) esittdd vaitostyossaan 4P-kumppanuusmallin (Public-Private-People

Partnership) julkisen tahon, yksityisten kehittdjien ja loppukayttdjaasukkaiden

kesken. Kyseinen kumppanuus mahdollistaa kyseisen tutkimuksen mukaan

kaupallisesti toteutettavien teknisten ja taloudellisten kestavyyttd edistavien

ratkaisujen kayttamisen aluekehityshankkeissa. Kolmannen osapuolen mukaan

ottamisella pyritdéan parantamaan kumppanuudella tavoiteltavan tuloksen

paranemismahdollisuuksia. Monessa tapauksessa suuren yleison (stakeholder)

vastustus hankkeisiin on kaatanut sen tai vahintaan vaikeuttanut suuresti. (El-

Gohary, N. M., Osman, H., & El-Diraby, T. E. 2006, 595-604)

Erityispiirre Markkinaehtoinen Partnership Hierarkia
Kunnan asema vaatimusten
palvelujen ostaja tasavertainen toimija vastaanottaja ja

suhteessa jarjestoihin

maaraysten antaja

jarjestéon asema
suhteessa kuntaan

palvelujen myyja

tasavertainen toimija

vaatimusten esittaja ja
paatésten kohde

suhteen arvoperusta

tehokkuus

eettisyys

oikeudenmukaisuus

kunnan tavoite

markkinoiden
synnyttdminen ja
hyddyntaminen

paikallisten
hyvinvointipoliittisten
voimavarojen
hy6dyntadminen

toiminnan legimiteetin
vahvistaminen

jarjeston tavoite

menestyminen
palvelutuotanto-

paikalliseen
hyvinvointipolitiikkaan
osallistuminen ja

kunnan toimintaan
vaikuttaminen

markkinoilla . .
vaikuttaminen
sopimuksellisuuden sanktioidut luottamukseen kunnan saannét ja
perustuvat

perusta

ostopalvelusopimukset

kumppanuussopimukset

maaraykset

intressiperusta

taloudellinen ristiriita
myyjén ja ostajan valilla

intressien tasapaino

edunsaannin ristiriita

jarjestdjen
ensisijainen
tehtavaalue

palvelujen tuottaminen

vapaaehtoistoiminnan,
vertaistuen ja
asiantuntemuksen
tuottaminen

jasenistdn edunvalvonta-
tehtava

kaytanndn yhteistyon
luonne

muodollinen, keskittyy
ostopalvelusopimusten
laadintaan ja sopimusten
toteuttamisen
kontrollointiin

epamuodollinen,
keskittyy yhteisen
ymmarryksen
muodostamiseen ja
uusien toimintatapojen
kehittymiseen

muodollinen, keskittyy
jarjestojen vaatimusten
argumentointiin

demokratiandkemvs perustuu edustukselliseen | perustuu yhteisélliseen edustirlfssetﬁiieen
y demokratiandakemykseen | demokratianakemykseen o
demokratiandkemykseen

KUVIO 6.

valisessa toiminnassa (Moéttdnen, 2009)

eri lilketoimintamallien erot julkisen ja kolmannen sektorin
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Kuviossa 6 esitetddn erot erilaisten liiketoimintamallien valilla erityispiirteittain
kunnan (julkinen toimija) ja jarjeston (kolmannen sektorin toimijan) valisessa
alihankintasuhteessa. Tama tutkimus perustuu lahtokohtaisesti siihen, etta
Kouvolan kaupungin ja Kouvot ry:n vélinen yhteistydsuhde on partnership, ei

markkinaehtoinen eika hierarkinen.

Urheilu ja liikunta mielletédan yleensa kolmannen sektorin toiminnaksi.
Kuitenkaan aina se ei ole sita. (Bridge ym. 2009, 46 — 47) Silloin kun urheilu
littyy kouluun esimerkiksi liikkuntatuntien muodossa, on yleenséa kyse julkisesta
palvelusta. Esimerkiksi ammattivalmennus puolestaan viittaa usein siihen, etta
kyseessd on yksityistd toimintaa. Kouvot ry on yleishyodyllinen jarjesto, joka
tayttdd kolmannen sektorin toimijalle edella esitetyt edellytykset, vaikka
verotuksellisesta nakdkulmasta ajateltuna seuraa kohdellaan osittain verottajan
toimesta kuin yritystd. Tama tarkoittaa kaytdnnossa sitd, ettd Kouvot ry on
osittain verovelvollinen. Seuralla on palkattuja paatoimisia henkildita ja toiminta
on osin ammattilaisten toteuttamaa, joten siindkin mielessd organisaatio
voitaisiin ajatella yksityiseksi toimijaksi. Tassé tutkimuksessa Kouvot ry
katsotaan kuitenkin kolmannen sektorin edustajaksi sen takia, ettd seura on
yleishyodyllinen, voittoa tavoittelematon yhdistys ja nain ollen Kouvolan
kaupungin ja kyseisen seuran vaélinen yhteistyd on julkisen ja kolmannen

sektorin valista yhteistyota.

2.3 Strategisen liikkeenjohdon nékékulmat

Strategisten verkostojen nakékulma korostaa nimenomaan Kkilpailun siirtymista
yritysten valilta verkostojen véliseksi kilpailuksi. Yksittaisissa kaupoissa
onnistumisen sijaan menestymistd mitataan koko hankintaverkon parjaamista
toisia hankintaverkkoja vastaan. (Spekman ym. 1994) Verkosto nahdaan
selkedsti tietyksi malliksi toteuttaa liiketoimintaa. (Jarillo 1993) Strategisessa
verkostossa pyritddn koko verkoston kattavaan kehittdmiseen siten, etta
ydinyritys kohtelee toimittajiaan pitk&aikaisina partnereina, eika kilpailuttamista

perinteisessd mielessa tapahdu. Strategisille verkostoille on ominaista yhteinen
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visio, verkostostrategia ja yhteen sovitetut toimintatavat. Kirjallisuudessa
keskeinen nakokulma on tassa suuntauksessa arvon tuottaminen yhteisessa
arvoketjussa. Selkea ero markkinaehtoiseen toimintaan kay ilmi myds siina, etta
huonosti menestyvaa toimittajaa yritetdan auttaa tiettyyn rajaan saakka
kehittamaan vaihtamisen sijaan. Strategisissa verkostoissa pyritdan koko
verkoston kattavaan kehittdmiseen niin, ettd verkoston ydinyritys kohtelee
toimittajiaan  pitkdaikaisina partnereina eikd toimittajien kilpailuttamista

perinteisessa mielessa tapahdu.

Resurssiperusteisen ndkemyksen (Resource Based View) mukaan kilpailukyky
perustuu yrityksen luomiin resursseihin, kyvykkyyksiin ja ydinosaamiseen.
(Wernerfeldt 1984, Prahalad & Hamel 1990) Tasta kehittyneen kasitteen (VRIN)
mukaan resurssit ja kyvykkyydet tuottavat sitd paremman Kilpailuedun mita
arvokkaammasta resurssista (Valuable Resources), harvinaisemmasta ja
ainutlaatuisemmasta (Rare Resources), ja vaikeammin Kkopioitavissa
(Imperfectly Imitable Resources) ja vaikeammin opittavissa tai korvattavissa
(Nonsubstitutable) resurssista on kyse. (Barney 1991, 106 — 113) Resurssien ja
kyvykkyyksien on kuitenkin tuotettava lisdarvoa asiakkaalle ja autettava yritysta
selviam&an kilpailutilanteessa. (Grant 1991) Resurssi- ja kyvykkyyspohjainen
ajattelu vaikuttaa suuresti toimintojen ulkoistamiseen ja liiketoiminnan
verkottumiseen. Ajattelumalli korostaa kyvykkyyksien tietoista kehittdmista ja
siihen liittyvaa valintaa, mita toimintoja ja siihen liittyvid kyvykkyyksia toteuttaa
itse, mita hankkia muilta ja mita kehittd&d yhdessa kumppanien kanssa. (Moller
ym. 2006, 220) Kuviossa 7 on esitetty resurssien ja eri kyvykkyyksien merkitys

kilpailuedun syntymiseen ja kestoon seka ominaisuuksien yhteys kilpailuetuun.
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F'y
DYNAAMISET KYVYKKYYDET (DYMNAMIC CAPABILITIES)
- kyky mukautua ympdristin muutoksiin (adaptation capability)
- kyky hankkia ja sulauttaa tietoa (absorption capability)
- kyky innovointiin (innovative capability)
E - radikaalit innovaatiot ja uudetviyvykkyydet, uutta lilketoimintaa
" - tulevaisuuteen suuntautunut arvon tuottaminen
E ! - verkostokyvykkyys
i:
Bz YDINKYVYKKYYS (CORE CAPABILITIES)
%2 - kyky tuottaa asiakkaalle enemman
c lisaarvoa kuin kilpailijat, innovaatioita
] - kustannustehokkuutta innovaatioista
'E - kilpailijat eivat pysty suoraan samaan
E KYVYKKYYDET/OSAAMISET (CAPABILITIES)
= - kyky hyGdyntaa resursseja
- tehokkuus korostuu
E - asiakkaalle arvokasta ja tuottavaa yritykselle
- - kyky tuotteistaa
H - _asiakasrajapinnan hallinta
.g RESURSSIT (RESOURCES)
i - allokointi
E - lzatu nakdkulma
E - materia ja immateria
o E § - henkill':lilsl.ﬁ: taidc!t. u'lednt. viestinta,
E g interaktivisuus, viestinta
i -
] E nopeasti Kilpailuedun syntyminen ja kesto hitaasti
lyhytaikainen kestava

KUVIO 7. Kyvykkyyshierarkian tasot ja niiden yhteys kilpailuedun
muodostumiseen
Muokattu Grant 1998, Hamel 1994, Day 1994, Fiol 2001, Mdller
ym. 2006, Prahalad & Hamel 1990, Teece 1997 ja Wang &
Ahmed 2007)

Kyvykkyys tarkoittaa tassa tapauksessa ennen kaikkea kykya hyodyntaa
kaytettdvissa olevissa resursseja, kuten raaka-aineita ja henkilost6a,
tehokkaasti. Ydinkyvykkyydessa on puolestaan kyse ennen kaikkea siita, etta
toimittaja tuottaa ydinosaamisellaan asiakkaalleen sellaista lisaarvoa, jota
hanen olemassa olevat tai mahdolliset kilpailijat eivat pysty helposti tuottamaan.
Dynaaminen kyvykkyys tarkoittaa yrityksen kykya integroida, rakentaa ja
uudelleen jarjestaé sisaisia ja ulkoisia kompetensseja vastaamaan ympariston
nopeisiin muutoksiin. (Teece ym. 1997, 516) Hiukan toisella tavalla ilmaistuna
se tarkoittaa prosesseja, joilla yrityksen resursseja integroidaan ja maaritellaan
uudelleen markkinoiden vaatimuksia vastaaviksi tai jopa sellaisia prosesseja,

joilla muutetaan niitd. (Eisenhardt & Martin 2000, 1107) Tuloksia tuottava
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kyvykkyyksien kehittdminen vaatii tdsséa tapauksessa pitk&aikaista toteuttamista
ja visiota. (Wang & Ahmed 2007, 31 — 51)

Organisaatioiden vuorovaikutus eli interaktiivinen lahestymistapa hyddyntaa
seka resurssirippuvuusteoriaa ettda sosiaalisen vaihdannan kasitteistoa
analysoidessaan asiakas-toimittaja-suhteiden kehittymistd ja johtamista.
Sopeuttaakseen eli adaptoidakseen toimintaansa niin, etta liikesuhteitaan
kehittavat yritykset kykenevat hyodyntamaan toistensa erityisosaamista niiden
on tunnettava toisensa melko hyvin. Taman lahestymistavan kautta pohditaan
mm. sitd, milla tavoin kahdenvalinen suhde vaihtelee riippuen siitd, mika on

asiakkaan tai toimittajan tuotantoteknologia.

2.4 Sosiaalipsykologiset lahestymistavat

Sosiaalisen vaihdannan teoria (Social exchange theory, SET) kehitettiin
alkujaan tutkimaan ihmisten valista vuorovaikutusta. (Das & Teng 2002) Teoria
korostaa vastavuoroisen kanssakaymisen kautta kehittyvdd osapuolten
tuntemuksen ja ymmarryksen kasvua. Keskindinen vastavuoroisuus kehittyy
vaihdannan, onnistuneiden likekokemusten ja my6ds nakopiirissd olevan
tulevaisuuden vaikutuksesta. Organisaatioissa rajapinnalla tydskentelevien
ihmisten vélinen sidos maarittelee pitkélti organisaatioiden valisen
verkostosidonnaisuuden ja siksi hedelmallisintéd on analysoida ja kehittd& mikro-
ja makrotasolla vuorovaikutuksen prosesseja. (Granovetter, 1973, s. 1360)

Sosiaalisen pddoman nakokulma perustuu henkildiden valisiin suhteisiin, sen
synonyymina on kaytetty yhteisollisyyttd. Sosiaalisen paaoman suhteen
luonteen keskeisia kasitteita ovat luottamus ja uskottavuus. Rakenteellinen
ulottuvuus téssa yhteydessa tarkoittaa tapoja, joilla osapuolet ovat
vuorovaikutuksessa toisiinsa. (Vesalainen 2002) Yhteinen ndkemys, tietoisuus
tavoitteista ja menettelytavoista kuuluvat sosiaalisen paaoman kolmanteen
ulottuvuuteen, tietoiseen eli kognitiiviseen. (Nahapiet & Goshall 1998.)
Sosiaalisen padoman suppea maaritelma (Putnam 1995) tarkoittaa

kansalaisten keskindistd luottamusta, normeja ja verkostoja. Laajimman
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maaritelman mukaan sosiaalinen pddoma tarkoittaa yhteiskunnan sosiaalisiin
rakenteisiin juurtuneita normeja ja sosiaalisia suhteita, jotka antavat ihmisille
mahdollisuuden koordinoida toimintaansa haluttujen tavoitteiden
saavuttamiseksi. Sosiaalista pddomaa voidaan loytaa virallisista verkostoista
kuten poliittisista  puolueista tai epavirallisista  verkostoista  kuten
ystavyyssuhteista. Nama verkostot voivat olla joko syvia, useista kerroksista
muodostuvia tai ohuita, hyvin erikoistuneita ja rajoittuneita. Kyseiset verkostot
voivat olla sisdanpain, ryhman jaseniin keskittyvia tai sitten ulospain, koko
yhteison hyvéaksi suuntautuvia. Neljas tapa on néhda ne tassa yhteydessa eri
ryhmi& yhdistavina eli silloittavina (bridging) tai samankaltaisten ryhméan jasenia
sitovina (bonding). (Putnam 2002) Suhteiden laajuudella ja laadulla katsotaan
olevan positiivisia vaikutuksia toimijoiden mahdollisuuksiin omien tavoitteidensa
saavuttamiseen. Pohjois-ltaliassa tehdyn tutkimuksen mukaan luottamus,
yhteisdllisyys ja normit tuovat menestystd yhteis6on. (Putnam 1994) Hyodyt
katsotaan liittyvan siihen, ettd sosiaalisten suhteiden kautta resurssit ovat
paremmin saavutettavissa. Resurssit voivat olla seka aineellisia etta

aineettomia kuten tieto ja oppiminen.

Oppiminen sosiaalispsykologisena ilmiéna nahdaan organisaation ja verkoston
oppimisena. Talouden perusresurssi on ja tulee olemaan tieto. (Drucker &
Drucker 1993) Organisaatioiden tulisi luoda uutta tietoa innovoidakseen ja
luodakseen itselleen uuden toimintaympariston. (Nonaka 1991) Kuitenkin
ainoastaan yksil6t, eivat organisaatiot, luovat tietoa ja siksi organisaatioiden
pitéaa tukea luovia yksildita. (Nonaka & Takeuchi, 1995) Organisaatioissa olevilla
ihmisilla on paljon "hiljaista tietoa” (tacit knowledge) eli tietoa ja taitoa, jota on
vaikea siirtdd ja selittdd muille. (Polanyi, 1966, s. 4) Joissakin tapauksissa
"hiljainen tieto” voi olla myos sellaista osaamista, mista asianomainen ei
itsekaan ole tietoinen. Sitd on kuitenkin mahdollista siirtdd muille kaytadnnon
vuorovaikutuksen kautta (sosiaalinen oppiminen). Eksplisiittinen (explicit
knowledge) eli ka&sitteellinen tieto on puolestaan luonteeltaan vyleista,
dokumentoitua ja tallennettua, jota on helppo jakaa ja prosessoida. Se voidaan
ilmaista sanoina ja numeroina. Siihen sisaltyy esimerkiksi manuaalit,
dokumentit, raportit ja muistiinpanot. Organisaation muisti sisaltad seka hiljaista

tietoa ettd eksplisiittista tietoa. Uuden tiedon luominen edellyttdd néiden
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vuorovaikutusta. Verkosto ja organisaatio nahdaan tassa yhteydessa oppijana
ja sen lisaksi myds oppimisfoorumina. Arvioimalla, kokeilemalla ja uutta
etsimalla toimija kehittyy entistd paremmaksi, verkosto tarjoaa téahan hyvat
mahdollisuudet niin organisaatiolle kuin yksildllekin, jonka oppimisprosessista

loppujen lopuksi on aina kyse.

2.5 Talousteoreettiset lahestymistavat

Transaktiokustannusteorian peruskysymys on ”ostaa vai valmistaa itse”.
Transaktiokustannusteoriassa kustannukset jakautuvat valmistuskustannuksiin
ja vaihdantakustannuksiin. Vaihdantakustannuksilla tarkoitetaan niité kuluja,
joita syntyy yritysten vaihdannan valisessa toteutuksessa, naitd ovat mm.
kumppanin etsinta ja arviointi, neuvottelut, logistiikka ja toimittajien valvonta.
Markkinoilta ostamisen ja itse valmistamisen valimuoto on verkostovaihtoehto
(Thorelli 1986). Tietyn toiminnon hallintarakenteen valinnassa pitaisi ottaa
huomioon se, kuinka paljon rajoittunut rationaalisuus, opportunismi,
informaation vaikuttamattomuus, transaktiotiheys ja tuotannontekijoiden
erikoistumisaste vaikuttaa kyseisessa toiminnossa. (Williamson 1975, 1985).
Todellisuudessa esimerkiksi pienyritysten on pakko kuitenkin kayda kauppaa ja
rakentaa kumppanuussuhteita vastoin teorian suosituksia johtuen niukoista

resursseista. (Moller ym. 2004)

Resurssiriippuvuusteorian (Resource Dependence Approach) l&ahtékohtana on
organisaatioiden riippuvuus toisten organisaatioiden hallussa olevista, ulkoisista
resursseista. (Pfeffer & Salancik 1978). Keskeinen kasite tdssa asiassa on
vaihtokustannukset (switcing costs) eli ne kustannukset, jotka syntyvat
yhteistyokumppanin vaihdosta. Kyseisen teorian mukaan yritysten asema
toimintaymparistossaan maaraytyy niiden hallinnoimien voimavarojen laadusta
ja kysynnasta. Ratkaisevaa verkostoasemassa ei ole siis valttdmatta resurssin

maara vaan sen ainutlaatuisuus. (Moller ym. 2004)

Peliteorian keskeisid kasitteitda ovat nollasummapeli (Zero sum), win/win -

asetelma ja win/loose -asetelma. Kaupankaynnissa eli vaihtokaupassa
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nollasummapelin mukaan arvoketjussa ei synny lisdarvoa vaan kyse on
ainoastaan siitd miten olemassa olevat panokset ovat jakautuneet
kaupankaynnin jalkeen. (Treynor 1999, 8) Win/loose -asetelma, jossa toisen
voitto on toisen tappio, voidaan katsoa kuuluvan samaan yhteyteen. Nama
kasitteet kuuluvat nimenomaan markkinaehtoisiin liiketoimintasuhteisiin.
Win/win -asetelma vaatii lisdarvon tuottamista, muuten ei pysty syntymaan
tilannetta, jossa molemmat osapuolet voittavat. Aidon yhteistydsuhteen
syntyminen ja tuloksellinen toiminta verkostossa edellyttda tdméan asetelman

ymmartamista ja hyvaksymista (Vesalainen, 2002, 27).

2.6 Kumppanuudesta aiheutuvat verotukselliset riskit Kouvoille

Usein kumppanuudesta puhuttaessa paahuomion saa sen tuomat edut — niin
organisaatiolle itselleen kuin myos verkostolle. Mielestdni vahemmalle
huomiolle on jaanyt siitd aiheutuvat riskit sek& haitat. Varsinkin tassa
tutkimuksessa naen aiheelliseksi tuoda esiin myés kumppanuudesta aiheutuvia
verotuksellisia riskeja. Erityistd tassa asiassa on se, ettd toinen osapuoli on
rekisteroity yhdistys, joka nykylainsdadannon, lahinnd verolakien takia, voi
joutua tietyissa tapauksissa kumppanuudesta johtuen tilanteeseen, jossa sen
olisikin jarkevinta toimia voittoa tavoittelevana osakeyhtiona yleishyddyllisen
yhdistyksen sijaan. Tallaisessa tapauksessa koko urheiluseuran perusajatus
kaatuisi ja siita tulisi liiketaloudellisin opein ja vaatimusten mukainen harvojen
tahojen omistama ja hallinnoima organisaatio — se ei olisi enaa yleishyodyllinen,
kaikkien jaseniensa omistama ja demokraattisesti johdettu organisaatio vaan
liketaloudellisella arvomaailmalla toimiva. Liséksi esimerkiksi osakeyhtidlakiin
perustuva oman paaoman vaatimus olisi tutkittavalle yhdistykselle erittain
haasteellinen kuten my6s monelle muullekin huippu-urheilussa toimivalle

organisaatiolle.
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2.6.1 Riskeista yleensa

Riskiin liittyy kaksi osatekijgd, menetykset ja tappiot sekd epavarmuus
menetysten esiintymisestd. (Hallikas ym. 2003, 16) Monesti varsinkin
yritystoimintaan liittyvat ei-toivotut seuraukset ovat suoraan rahassa mitattavia,
mutta sen lisaksi niihin kuuluu my6s toiminnasta aiheutuvia muita aineellisia
menetyksia ja seuraamuksia, kuten terveydelliset vauriot, yrityksen maineeseen
littyvat ja laajemmat, esimerkiksi yhteiskunnalliset seuraukset. Menetyksen
todennakoisyyden mittaamiseksi luontevin tapa on kayttaa todennakoisyys- ja
tilastokasitteité. Liiketoimintaverkkojen rakentamiseen ja johtamiseen liittyy aina
joukko riskeja, silla yritykset ovat vahvasti sitoutuneita yhteisiin tavoitteisiin ja
ovat tatd kautta riippuvaisia toisistaan. Osittain samat epavarmuustekijat
koskettavat kaikkia yrityksid, mutta yritykset kokevat riskit eri tavoin riippuen
niiden muusta ympariststa, tilanteesta ja asemasta verkostossa. (Hallikas ym.
2003) Strategisen yhteistyon riskien hallinnassa riskit voidaan jakaa suhteeseen
liittyviin riskeihin (relational risk) ja suorituksiin liittyviin riskeihin (performance
risk). (Das & Teng 1999, 50 - 51) Suhteeseen liittyva riski tarkoittaa I&hinna
sita, etté joko yhteisty0 ei toimi toivotulla tavalla tai sitten suhteen osapuolet
eivat toimi sovitulla tai toivotulla tavalla. Suoritukseen liittyva riski jakautuu
sisdisiin ja ulkoisiin tekijoihin. Sisaisia riskitekijoitd ovat tutkimuksen mukaan
esimerkiksi osaamisen puute kriittisilla toiminta-alueilla tai pelkk& huono onni.
(Das & Teng 1999) Vastaavasti saman tutkimuksen mukaan yrityksen ulkoisia
riskitekijoitd ovat mm. muutokset kyseisilla markkinoilla ja poliittiset muutokset,
jopa sota. Poliittisiin  muutoksiin voidaan lukea myos verotukseen liittyvat
muutokset ja sitd kautta mahdollisesti seuraavia riskeja. Tassé on kyseessa siis
Porterin viiden voiman lisaksi toimiva kuudes voima, yhteiskunnallinen tila.
Suoritusriskilla tarkoitetaan siis sellaisia riskeja, ettd yhteistyosuhde voi
epaonnistua, vaikka molemmat osapuolet ovat taysin sitoutuneita yhteistyéhon.
(EImuti & Kathalawa 2001, 209) Allianssit ja strateginen yhteistyd taytyy
luokitella korkean riskin strategiaksi. (Das & Teng 1999) Organisaatiot ottavat
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kuitenkin usein taman riskin pienentddkseen puolestaan riskeja joillakin muilla

alueilla kuten investoinneissa tai markkinoinnissa. (Stanek 2004, 191)

Samat riskit saavat erilaisen merkityksen eri asemassa verkostossa toimivien

yritysten kannalta. Taman vuoksi niitd on syyta tarkastella eri nakokulmista.

Yrityksella on seka sisdisia etta ulkoisia riippuvuuksia. Kuviossa 8 on kuvattu

yksi toimittajan taso, mutta verkostosta johtuen riippuvuuksia voi olla lisaakin.

Palveluun
liittyvat
toimittajat

Jiohto

Jésenet/omistajat

/7

Markkinat,
suhdanteet

l

4-‘ akiaat

Omat

palveluntekijat

Yhteiskunta,
lainsdadantd

/7 N\

Palvelulaitteisto Henkilasts,
ja -tilat osaaminen
KUVIO 8.

\

Kilpailijat

Yrityksen riippuvuussuhteet riskien kannalta (Hallikas ym., 2003)

Riskienhallinta vaatii

rahaa ja muita

resursseja teknisen varmuuden,

suojauksen ja ihmisen toiminnan parantamiseen seka vakuutuksiin (Kuusela &

Ollikainen, 1998, 25). Riskien hallintaa voidaan optimoida seuraavanlaisella

ajattelulla (kuvio 9).
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Kokonaiskustannukset

Suojakustannukset Vahinkomenot

KUVIO 9. Riskien hallinnan optimointi (Kuusela & Ollikainen, 1998)

Kuten kuviosta 9 voidaan havaita niin vahinkomenoja saa pienennettya
suojakustannuksia kasvattamalla, mutta tietyssa vaiheessa isokaan
suojakustannusten  kasvattaminen ei endd pienenna olennaisesti
vahinkomenoja. Olennaista on l6ytaa tasapaino eli optimi naiden valille niin
ettd kokonaiskustannukset jaisivat mahdollisimman pieneksi. Koska
epavarmin ja vaikeimmin toteutettava asia elamassd on varmuus, on
epavarmuuden kanssa opittava elaméén ja se pitdisi nahda enemman
mahdollisuutena kuin uhkana (Kuusela & Ollikainen, 1998, 27). Heidan
mukaansa markkinoiden avautumista, teknista kehitysta, jatkuvaa muutosta ja
kilpailua pidetaan vielakin hyvin turhan usein uhkana sekd epavarmuutta

elamanmenon hairiéna.

Riskienhallintaa voidaan pitdd prosessina, joka pyrkii poistamaan

riskitapahtumien syita tai edes pienentdmaan kyseisten tapahtumien
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todennakoisyyksia ja seurauksia. Riskienhallintaprosessien keskeiset vaiheet

verkostoyhteisty6ssa (Hallikas ym. 2003) ovat:

1) tunnistaminen; riskikentta ja riskien tunnistaminen monimutkaistuu talouden
rakenteiden muuttumisesta seka lisdantyneesta informaation tarpeesta

johtuen

2) arviointi; vertailemalla arvioitaan organisaatiot voivat lisata analyysiensa
uskottavuutta seka yhteensopivuutta ja samalla lisdantyy ymmarrys

organisaatioiden toisilleen aiheuttamista riskeista

3) hallintakeinot; toimintatapoja, verkostostrategiaa seka sopimuskaytantda
kehittamalla voidaan riskeja hallita. Oleellista on myds vahentéa organisaation
riippuvuutta yhdesta paamiehesta. Voidaan harrastaa

riskienhallintaperiaatteiden ristiin arviointia ja valita yhteisia kehityskohteita.

4) toimenpiteet; organisaatioiden valisten prosessien ja
informaatiojarjestelmien kehittaminen, yhteinen suunnittelu, jaettu riski ja

vastuu seka luottamuksen ja yhteistyon jatkuva kehittaminen

5) seuranta; toteutuneiden riskien jatkuva yhteinen seuranta ja arviointi
kokemuksista oppimiseksi sek& yhteiseen toimintaymparistoon vaikuttavien

trendien ja signaalien tunnistaminen ja analysointi riskienhallinnan kannalta

2.6.2 Verotukselliset riskit

Tuloverolain (1535/92) 22 8:n mukaan likkunta- ja urheiluseuroja sek& niiden
alueellisia ja valtakunnallisia jarjestdja voidaan pitad yleishyodyllisina

yhteisdina. Yhdistysten on kuitenkin taytettava seuraavat kolme kriteeria:

1) se toimii yksinomaan ja valittomasti yleiseksi hyvéksi aineellisessa,

henkisessa, siveellisessa tai yhteiskunnallisessa mielessa;

2) sen toiminta ei kohdistu vain rajoitettuihin henkilopiireihin;
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3) se ei tuota toiminnallaan siihen osalliselle taloudellista etua osinkona,
voitto-osuutena taikka kohtuullista suurempana palkkana tai muuna

hyvityksena.

Yleishyodyllisten yhteisdjen elinkeinotulon kasitteen tarkkaa maaritelméa ei
l6ydy saadoksista, mutta oikeuskaytantd on muokannut kasitetta.

Tuloverolain  (1535/1992) 23 8§ maadrittelee sen mitd tuloja ei pidetd
yleishyddyllisen yhteison elinkeinotulona. TVL 22 8:n mukaan yleishyodyllisen
yhteison tulee toimia yksinomaan ja valittomasti yleiseksi hyvaksi.
Elinkeinotoiminnan harjoittaminen ei ole "yksinomaisesti ja valittomasti” yleista
hyvaa toteuttavaa toimintaa. Jos téllaista toimintaa harjoitetaan liian laajasti,
yhteis6a ei voida pitaéa yleishyodyllisenda, vaikka silla olisi myods yleishyodyllista
toimintaa. Laajamittaisen ja itsenaisen elinkeinotoiminnan harjoittaminen voi
siten johtaa yleishyodyllisyysstatuksen menettamiseen. Elinkeinotoiminnan
vaikutusta  yhteisdn yleishyddyllisyyteen arvioidaan kuitenkin  aina
tapauskohtaisesti ja kokonaisharkintaan perustuen.

Urheiluseurojen toiminnan osalta on kiinnitetty huomiota ainakin seuraaviin
tekijoihin:

« toiminnan harjoittamisen muotoon

« toiminnan laajuuteen ja suurehkoon liikevaihtoon

« palkattuun henkil6kuntaan

« tapahtuuko toiminta kilpailuolosuhteissa (varsinaisten elinkeinonharjoittajien

kanssa kilpailu)

Elinkeinotoiminnalle on yleensa pidetty tyypillisena sita, ettd se tayttaa
seuraavat tunnusmerkit, kaikkien tunnusmerkkien ei valttamatta tarvitse
tayttya ja toiminta voi silti olla elinkeinotoimintaa:

* voiton tavoittelu

* ansiotarkoitus

* suunnitelmallisuus

* jatkuvuus/saanndllinen toistuvuus

* suuntautuminen ulospéin rajoittamattomaan tai laajahkoon rajattuun
henkilojoukkoon

» taloudellisen riskin olemassaolo
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* sitoutuneen pddoman suuri maara ja vieraan paaoman kaytto

* toiminnan kohdistuminen tavanomaisiin kauppatavaroihin tai suoritteisiin

» kdyvan markkinahinnan kayttaminen

Mikali Kouvot ry alkaisi tuottamaan Kouvolan kaupungin toivomuksesta
laajamittaista palvelua kuten ty6hyvinvointitapahtumia ja erityisryhmien
ohjattuja liikkuntatunteja edella mainituista kriteereista voitaisiin katsoa
toteutuneen ainakin ansiotarkoitus, suunnitelmallisuus, jatkuvuus/sdanndllinen
toistuvuus, suuntautuminen laajahkoon rajattuun henkildjoukkoon seka
markkinahinnan kayttaminen. Esimerkiksi ansiotarkoitusta ja markkinahinnan
kayttamistd on kaytdnndssa mahdoton ohittaa, silla seura saa ison osan
tuloistaan jasenistoltdan — miksi he maksaisivat muiden liikuttamisesta.
Laadullisista ja imagollisista syista johtuen puolestaan on vaikea kuvitella, etta

Kouvolan kaupunki hyvéaksyisi toimintaa joka ei ole suunniteltua ja jatkuvaa.

Toisaalta lakisdateinen tai olennaisesti julkisin varoin tuettu tai avustettu
toiminta on lahtokohtaisesti yleishyddyllisen yhteison verovapaata toimintaa.
Julkisena tukena voidaan pitaa valtion, kunnan, muun julkisyhteison,
julkisoikeudellisen yhteison taikka Euroopan yhteisbn tai Euroopan unionin
varoista myonnettdvdd tukea tai avustusta. Olennaisesti julkisin varoin
tuetussa toiminnassa perityt asiakasmaksut ovat nimellisia eivatka vastaa

vapailla markkinoilla perittéavia maksuja.

Lakisdateisena toimintana voidaan yhteisén kannalta pitéda vain toimintaa, joka
on nimenomaisesti yhteison tehtavaksi laissa maaratty. Se seikka, etta
esimerkiksi kunta ostaa lakisdateiseen tehtavaansa liittyen palveluita
yhteisdlta, ei tee tasta toiminnasta palvelua myyvan yhteison lakisaateista

toimintaa.

Riippumatta siita, ettd toiminta ei ole saanut tiettynd ajanjaksona julkista
tukea, sitd voidaan pitdd yhteison yleishyddyllisena toimintana, jos se vastaa
esimerkiksi hinnoittelultaan ja muilta toimintaperiaatteiltaan sellaista toimintaa,
jota yleisesti tuetaan julkisin varoin. Jos julkisesti tuettua toimintaa harjoittava
yhteis6 harjoittaa julkisesti tuetun toiminnan ohella muuta toimintaa, jonka
voidaan katsoa vastaavan julkisesti tuettua toimintaa esimerkiksi hinnoittelun,

asiakasjoukon ja toimintatapojen osalta, ei tallaista toimintaa arvioida
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lahtbkohtaisesti erillisend toimintana vaan kokonaisuutena julkisesti tuetun

toiminnan kanssa.

Muuta kuin julkisin varoin tuettua taikka lain nojalla yhteison tehtavaksi
saadettyd toimintaa arvioidaan yleisten elinkeinotoiminnan tunnusmerkkien
avulla. Jos yleishytdyllisen yhteisbn toiminta vastaa tuotesisalloltaan
yksityisen elinkeinonharjoittajan harjoittamaa toimintaa ja perittdvat maksut
eivat olennaisilta osin eroa elinkeinonharjoittajien perimistd maksuista, on
kyseisen toiminnan osalta lahtokohtaisesti kyse elinkeinotoiminnasta. Yhteis6
voi saada julkista tukea myds elinkeinotoiminnan harjoittamista varten, jolloin

saadut tuet ovat elinkeinotoiminnan tulolahteen tuloa.

Muu kuin TVL 23.3 8:ssa tarkoitetussa tilaisuudessa tapahtuva mainonta on
lahtbkohtaisesti yhteison elinkeinotoimintaa. Internet -sivuille myydyista
mainoksista saatujen tulojen veronalaisuus arvioidaan tapauskohtaisesti

samojen kriteerien perusteella kuin jasenlehtien mainostulot.

Yhdistykselle ja saatidlle on eréissa tilanteissa annettu mahdollisuus hakeutua
arvonlisaverovelvolliseksi silloinkin, kun se ei lain mukaan olisi alv-velvollinen.
Edellytyksena on, ettd toiminta tapahtuu liiketoiminnan muodossa. Tassa
tapauksessa tuotteet ja palvelut myydaan verollisena eli hintaan lisataan

arvonlisaveron maara.

Arvonlisaverovelvolliseksi voivat hakeutua

= vahaisen toiminnan harjoittaja
= yleishy6dyllinen yhteiso
= yhteisbhankkija (tavaroiden yhteis6hankinnalla tarkoitetaan irtaimen

esineen ostoa toisesta EU-maasta)

Kun yhdistys tai sdati® hankkii tavaroita ja palveluja omaa liiketoimintaansa
varten, niiden hintaan  sisaltyva arvonlisdvero on  vastaavasti
vahennyskelpoinen. Vapaaehtoinen hakeutuminen onkin perusteltua silloin,
kun liiketoimintaan liittyy menoja, joihin  siséltyy arvonlisévero.
Arvonlisdverotuksen ulkopuolella toimimisesta on etua vain silloin, kun

yhdistys tai saatié myy tuotteensa suoraan kuluttajalle.
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Toisaalta riskien valttamiseksi yhdistyksellda on mahdollisuus hakeutua
arvonlisavelvolliseksi vaikka mainosmyynnista. Se on yrityksille suuntautuvaa,
jolloin  yritys maksaa yhteistyd- tai mainossopimuksen perusteella
arvonlisaveron yhdistykselle, joka puolestaan tilittdd sen valtiolle. Yritykselle
tamd ei ole lisdkustannus, koska se voi huomioida veron omassa
kuukausittaisessa arvonlisaverolaskelmassaan ja yhdistys varmistaa nain sen,
ettei joudu myohemmin esimerkiksi verotarkastuksen perusteella maksamaan

kyseista veroa itse vuosien jalkeen.

Urheilutoiminta on osin kehittynyt yh& ammattimaisemmaksi. Laajaa
ammattiurheilutoimintaa ei lahtokohtaisesti voida verotuksessa pitaa
yleishyddyllisend toimintana. Jos urheiluseura harjoittaa  suuressa
mittakaavassa ammattiurheilua ilman muunlaista yleishyodyllista toimintaa,
seura Vvoi menettdaa yleishyodyllisyysstatuksensa. Osassa palloilulajeja
ammattiurheilua edistava toiminta onkin jo yhtiditetty. Yleishyddyllinen yhteis6
voi helpommin séilyttaa yleishyddyllisyysstatuksen, kun elinkeinotoiminta

siirretaan erilliseen osakeyhtioon.

Yhteison yleishyddyllisyyttda mahdollisesti uhkaava elinkeinotoiminta voidaan
yhtidittdd EVL 52 d 8:n mukaisella liiketoimintasiirrolla tasejatkuvuutta
noudattaen. Jos elinkeinotoiminta yhtiGitetdan osakeyhtioon, osakeyhtid on
erillisesti  verovelvollinen  elinkeinotoiminnasta.  Osakkaana  olevan
yleishyddyllisen yhteison osakeyhtiostd mahdollisesti saama osinkotulo on

lahtbkohtaisesti verovapaata henkilokohtaisen tuloléhteen tuloa.

Olennainen kysymys yhtidittdmisessd on yhdistyksen kannalta siing, etta
katsotaanko osittaisen tai koko toiminnan siirtdminen yhdistykselta
osakeyhtidlle havittdvan yhteisollisyyden, jonka voidaan puolestaan katsoa
olevan koko toiminnan ydin suuressa osassa Suomen urheiluseuroissa.
Naiden toiminta perustuu suurelta osin vapaaehtois- ja talkooty6hon — mika
olisi ndaiden henkildiden motivaatio kayttda vapaa-aikaansa jonkun

osakeyhtion hyvaksi.
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3 CASETUTKIMUS

Kaytin tassa tutkimuksessa paaasiallisena analyysivalineena Jukka Vesalaisen
yritystenvélisten suhteiden hallintaan ja kehittdmiseen luomaa Partnership
Monitor -analyysia. Analyysivaline syntyi oheistuotoksena tutkimuksesta, jonka
puitteissa han oli tekemisissa 15 suomalaisen metalli- ja elektroniikkayrityksen
ja yli 60 yritysjohtajan ja asiantuntijan kanssa. Oman tutkimukseni kohde on
kahdenvalinen kumppanuus julkisen toimijan ja kolmannen sektorin edustajan
kanssa, joiden yhteistyd perustuu vaihdannan osalta lahinn& palveluihin, ei
fyysiseen vaihdantaan. Lahtokohtien eroavaisuudesta johtuen katsoin, etta
Partnership Monitor ei toimi suoraan analysointivalineenda, joten sovelsin sita

hiukan joiltakin osin.

Talla analyysilla on nelja kayttétarkoitusta (Vesalainen, 166 - 167):

1) asemoida yhteistydsuhteen nykytilanne markkinaehtoisen ja strategisen
kumppanuuden valille tai kuten Vesalainen ilmaisee, 1000 pisteen
Partnershipin” valille

2) strategiasuunnittelussa maaritella tarkoituksenmukaiset verkostosuhteiden
tasot

3) saada esiin  kummankin osapuolen kasitys seka nykytilasta etta
tavoitetilasta

4) tuottaa tulos yrityksen verkostoitumisasteesta

Tutkimuksessa haastateltiin viittd Kouvolan kaupungin edustajaa. Heista kolme
eli hallintojohtaja, aikuisvaeston palvelujen johtaja ja kulttuuri- ja vapaa-
aikapalveluiden tilaajapaéallikkd osallistuivat sekd esitutkimukseen etta
varsinaiseen tutkimukseen. Viestintapaallikko osallistui ainoastaan
esitutkimukseen ja liikuntakoordinaattori ainoastaan lopulliseen tutkimukseen.
Kouvot ry:n edustajista tutkimukseen osallistui luottamushenkildista
puheenjohtaja, varapuheenjohtaja, johtokunnan jasen sekd& paatoimisista
hallintopaallikkd, junioripdallikkd ja entinen junioripaallikkd, nykyinen

Kymenlaakson Liikunnan akatemia- ja Kouvojen A-poikien valmentaja. Jatkossa
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esitetyt tulokset perustuvat kaikkien muiden paitsi viestintapaallikdn antamiin
vastauksiin, han osallistui siis ainoastaan esitutkimukseen.

Tulokset ovat keskiarvoja joko kaikkien haastateltujen antamista arvoista, jolloin
ei ole eroteltu vastaajan organisaatiota tai sitten keskiarvoja niin etta vastaukset
on jaettu haastateltavan edustaman organisaation perusteella ja molemmille

organisaatioille on saatu nain oma keskiarvo.

Kuten aiemmin jo mainitsin, niin tama tutkimus keskittyy ainoastaan
kahdenvalisen yhteistyOsuhteen tutkimiseen eli organisaation
verkostoitumisastetta ei pyritty kuvaamaan milladn tavalla eika n&in ollen
haastateltavilta kysytty ollenkaan heidan edustamansa organisaation muista
yhteistydsuhteista. Tutkittavilta pyydettiin yhtena lisakysymyksena Partnership
Monitorin liittyvien kysymysten liséksi kuitenkin arviota siitd minkalaisina
verkostotyyppind he nakevat keskindisen yhteistyon nyt ja mita verkostotyyppia
kumppanuuden pitéisi olla tulevaisuudessa ja mita verkostotyyppia yhteistyon
kuuluisi edustaa vahiten. Vahiten heidan valistaan kumppanuutta kuvaava
verkostotyyppi sai arvioinnissa arvon 1 ja eniten kuvaava 5, tuloksissa (taulukko
1 ja kuvio 10) molempien organisaatioiden vastauksista saatu keskiarvo.

Verkostotyyppi (jarjestysnumeroilla): 1 = vahiten, 5 = eniten |[NYKYTILA [ TAVOITE [ERO

vaihdantaverkosto 4,3 4,0 -0,3
(toimintaan vaikuttavat seka vuorovaikutus etta sosiaaliset verkostot)
vuorovaikutusverkosto 2,7 2,7 0,0

(ei tehda kauppaa vaan vaihdetaan tietoa)

sosiaalinen verkosto 2,5 1,9 -0,6

(verkosto rakentuu ystavien ja tuttujen kesken)

horisontaalinen verkosto 1,4 1,9 0,5

(saman  toimialan sisdlla  toimivia, kilpailijoiden  valisia
yhteistyoverkostoja)

vertikaalinen verkosto 4,1 4,6 0,5

(saman arvoketjun jasenia, jossa tuotteet tai palvelut tdydentavat
toisiaan)

TAULUKKO 1. Kouvolan kaupungin ja Kouvot ry:n valisen kumppanuuden
verkostotyyppi tutkimushetkella ja tavoitteena
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Kumppanuuden verkostotyyppi

vaihdanta

vertikaalinen vuorovaikutus
= Nykytilanne

=T gvoite

horisontaalinen sosiaalinen

KUVIO 10. Kouvolan kaupungin ja Kouvot ry:n valisen kumppanuuden

verkostotyyppi tutkimushetkella ja tavoitteena
tulokset keskiarvoja molempien organisaatioiden edustajien antamista arvoista

Molemmat organisaatiot olivat kaytannéssd samaa mielta siita, etta
tutkimushetkella heidan valinen kumppanuus on tyypiltdan ennen kaikkea
vaihdanta- ja vertikaalinen verkosto. Vahiten heidan mielestaan yhteistyota
kuvasti horisontaalinen verkosto eli se, ettd organisaatiot toimivat saman
toimialan sisélla ja kumppanuus edustaa osaa Kkilpailijoiden valisesta

yhteistydverkostosta.

Tulevaisuudessa molemmat organisaatiot toivoivat heidan valisen yhteistyon
edustavan viela selkedmmin vertikaalista verkosto -tyyppia. Molemmat
organisaatiot olisivat saman arvoketjun jasenia niin etta tuotteet seka palvelut
tdydentavat toisiaan ja tuottavat arvoketjuun lisdarvoa. Toiseksi ylimmaksi
tavoitteeksi molemmat organisaatiot nostivat vaihdantaverkoston. Molemmat

osapuolet olivat kdytanndssa samaa mielta siita, mita verkostotyyppid he eivat
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ainakaan yhteistyon halua olevan jatkossa — horisontaalista eikd pelkastaan

sosiaalista.

Tutkimuksessa kéaytetty Partnership Monitor -analyysi perustuu neljaan eri
tasoon, alimmalla eli neljannella tasolla yksittaisiin kysymyksiin. Seuraava,
kolmannen tason konstruktio, muodostuu edellisen tason eli yksittiisten
kysymysten perusteella. Vastaavasti toisen tason nelja alaulottuvuutta
(rakenteellinen, sosiaalinen ja strateginen sidos seka vaihdanta) muodostuvat
edellisesta tasosta eli kolmannen tason perusteella ja ylin eli ensimmaisen
tason pdaaulottuvuudet organisationaalinen sidoksisuus rakenteellisen ja
sosiaalisen sidoksen perusteella ja liiketoiminnallinen sidoksisuus vaihdannan

ja strategisen sidoksen perusteella (kuvio 11).

EMNSIMMAINEN TASO

Drganisationaalinaen
sidoksisuus /

Liiketoiminnallinen
sidoksisuus
TOINEMN TASO

Ropemtectinen | e Vaihdanta e

Sosiaalinen sidos Strateginen sidos

' KOLMOSTASO '

1. Rajapintarakentest 4. Vusnrowaikubus B. Fyysinen vaihdanta 11. Strat. riiEeuwLes

2. Jarjestelmasidokset 5. Luottamus henkilotasolla 9. Palve luboiminmn-ot 1Z2. Yht. strategia

3. Prosessisidokset B. Lucttamus kumppaniin 1. Vaihdannamn 13. Yhit. riskinotto
7. Yhieiset pﬁrﬁil—._{t shithyneis 1A Wi i

1111

60 mittarimuotoon madriteltyd kysymystd fasiantilakuvausta
kahden yrityksen vilisestd liiketoimintasuhteesta

KUVIO 11. Partnership Monitor -mittarin rakenne (Vesalainen, 2002)
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Seuraavana esitetdan haastattelujen perusteella saadut tulokset tasoittain

jaettuna.

3.1 Neljas taso eli yksittaisten kysymysten taso

Neljas eli alin taso on yksittaisten kysymysten taso. Ensimmaisena esityksena
naista rakenteellinen sidos (kuvio 12) niin ettda siind nakyvat arvot ovat
keskiarvoja molempien organisaatioiden antamista. Esitan jokaisen
ulottuvuuden yksittdiset kysymykset myds niin, ettd niistd on néhtavissa
erikseen molempien organisaatioiden vastauksista muodostuneet keskiarvot
seka nyky- etta tavoitetilan suhteen. Rakenteellista sidosta koskevia

kysymyksia oli talla tasolla yndeksan kappaletta ja ne olivat seuraavat:

1) operatiivisen yhteistyon toimintamallit ovat riittavat mm. kokouskaytannot, yhteyshenkilot
2) raportointi toimii

3) tydskentely ylimman johdon kanssa toimii

4) asiantuntijat palvelutuotannon kehittamisessa

5) sahkoisen tiedonsiirron osuus rutiineista yritysten valilla

6) lyhyen ajan ennakkotietojarjestelma

7) keskipitkan aikavalin ennakkotietojarjestelma

8) pitkan ajan ennakkotietojarjestelméa

9) hinnoittelun perusteet (avoin hinnoittelu)
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Rakenteellinen sidos
5,00

——nykytilanne

-=-tavoite

KUVIO 12. Kouvolan kaupungin ja Kouvot ry:n rakenteellisen sidoksen nyky-

ja tavoitetila

tulokset keskiarvoja molempien organisaatioiden edustajien antamista arvoista

Kuten kuviosta 12 voidaan nahda, niin kaikkien kysymysten kohdalla vastaajat
nakivat selkeasti kehitettavaa, kaikkien naiden kysymysten nyky- ja tavoitetilan
erojen keskiarvo on peréati 1,04. Vahiten kehitettavaa (0,76) he nakivat
sahkoisen tiedonsiirron osuudesta rutiineista organisaatioiden valilla (kysymys
5), eniten (1,45) siind, ettda asiantuntijat osallistuvat palvelutuotannon
kehittamiseen (kysymys 4). Nyky- ja tavoitetilan arvojen ero oli yli 1,0 my6s
kysymyksissa 1 (operatiivisen yhteistyon toimintamallit mm. kokouskaytantdjen
ja  yhteyshenkildiden  suhteen), 2 (raportointi), 6 (lyhyen ajan

ennakkotietojarjestelma) ja 9 (avoin hinnoittelumalli).

Jos tarkastellaan eroja organisaatioiden antamien arvojen valilla niin suurin ero
(0,75) nykytilan suhteen on kysymyksessa 8 eli pitkan ajan
ennakkotietojarjestelman toimivuus. Kaikkien muiden kysymysten kohdalla ero
on alle 0,5. Tavoitetilan suhteen merkittavin ero (0,83) oli kysymyksessa 9

(avoin hinnoittelu).
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Rakenteellinen sidos/molempien osapuolten nidkemys

—+—Kouvot nykytilanne
-=-Kouvot tulevaisuus
Kouvola nykytilanne

—=<Kouvola tulevaisuus

KUVIO 13. Kouvolan kaupungin ja Kouvot ry:n rakenteellisen sidoksen nyky-

ja tavoitetila

Tutkittavien osapuolten vastausten keskiarvot erikseen esitettyna

Seuraava tarkasteltava ulottuvuus on sosiaalinen sidos, jossa vastattavia kohtia
oli Kouvolan kaupungin edustajilla seitseméan, Kouvojen edustajilla kahdeksan.
Ero johtui siita, etta tutkimuksen aikana huomattiin erdén kysymyksen kohdalla
selked heikkous. Kysymyksend “yhdessa kehittamisen halu ja kyky” ei
valttamatta kuvaa oikealla tavalla tilannetta. Yhteistyosuhteessa tai
organisaatiolla voi olla halua, mutta se ei riita mikali kyky puuttuu. Tasta syysta
johtuen jalkimmaisissa kyselyissa eli Kouvojen edustajien haastatteluissa edella
mainittu kysymys oli jaettu erillisiksi. Tuloksien vertailtavuuden kannalta tein
niin, ettd Kouvolan kaupungin edustajien vastaukset saivat heidan antaman,
saman arvon, naihin molempiin kohtiin. Kysymykset numeroittain olivat

seuraavat:

1) Ylimmalla johdolla on yhteiset konkreettiset tavoitteet
2) Ylimméan johdon valilla vallitsee luottamus toisiinsa (ammattitaito, vastavuoroisuus,

salassapito etc...)
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3) Operatiivisessa toiminnassa roolitukset ja keskindiset suhteet ovat selkeat ja maaritelty
4) Tiedonvaihto on sujuvaa ja avointa

5) Samanlaiset organisaatiokulttuurit ja arvot

6) Yhdessa kehittdmisen halu

7) Yhdessa kehittdmisen kyky

8) Sitoutuminen yhdessa tehtyihin paatdksiin

Sosiaalinen sidos

——nykytilanne

-=-tavoite

KUVIO 14. Kouvolan kaupungin ja Kouvot ry:n sosiaalisen sidoksen nyky- ja

tavoitetila

tulokset keskiarvoja molempien organisaatioiden edustajien antamista arvoista

Nykytilan ja tavoitetilan keskiarvojen ero on tassa sidoksessa melkoinen (0,8).
Eniten kehitettavaa (1,39) vastaajat nékivat yhdessad kehittdmisen
kyvykkyydessd (kysymys 7). Ainoa asia minka he nakivat keskiarvon
perusteella olevan kunnossa jo nyt, oli samanlaiset organisaatiokulttuurit ja
arvot (kysymys 5), tosin ero nykytilaa kuvaavissa vastauksissa ol
organisaatioiden antamissa vastauksissa tassa kohtaa perati 1,35. Tamaéan
lisdksi alle 0,5 eron jai kysymys 8 eli sitoutuminen yhdessa tehtyihin paatoksiin

katsottiin olevan lahella tavoitetta.
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Organisaatioiden antamien arvojen valilla selkeasti merkittavin ero (1,75)
nykytilan suhteen on kysymyksessa 6 eli yhdessa kehittamisen halu. Tassa voi
kuitenkin olla kyse edella mainitusta johtuvasta syysta eli Kouvolan kaupungin
edustajat vastasivat kehittdmisen haluun ja kykyyn yhtena kysymyksena, jolloin
mahdollisesti he ovat antaneet alemman arvosanan tassd kohtaa kuin

tarkoittavat, vastauksissa saattaa heijastua kyvykkyyden puute.

Sosiaalinen sidos/molempien osapuolten nikemys

——Kouvot nykytilanne
-=-Kouvot tulevaisuus
Kouvola nykytilanne

—<Kouvola tulevaisuus

KUVIO 15. Kouvolan kaupungin ja Kouvot ry:n sosiaalisen sidoksen nyky- ja

tavoitetila

Tutkittavien osapuolten vastausten keskiarvot erikseen esitettyna

Kaikkien muiden kysymysten kohdalla ero on 0,5 tai alle sen. Tavoitetilan
suhteen merkittavin ero (1,5) oli kysymyksesséa 1 eli Kouvojen edustajat (4,5)
nakivat selkeéasti tarkedmpénéd tulevaisuudessa ylimman johdon yhteiset
konkreettiset tavoitteet kuin Kouvolan kaupungin edustajat (3,0). Kouvot néki
kyseisen seikan muutenkin merkittdvana kehityskohteena, ero nyky- ja

tavoitetilan suhteen heidan antamissaan vastauksissa oli 1,7. Ainoastaan
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yhdessa kehittdmisen kyvykkyydesséa he nédkivat enemman kehitettavaa (1,77).
Operatiivisen toiminnan roolituksen ja keskinaisten suhteiden selkeyden
merkityksen tulevaisuudessa (kysymys 3) organisaatiot nékivat samalla lailla,
kuten kaytdnntssd myos ylimman johdon valisen luottamuksen toisiinsa ja

sitoutumisen yhdessa tehtyihin paatoksiin.

Kolmantena ulottuvuutena tutkimuksessa on vaihdanta. Myos siina kuten
kahdessa edellisessad ulottuvuudessa tutkittin nykytilaa ja tulevaisuuden
tavoitetta. Yksittaisia kysymyksia oli tdss& ulottuvuudessa viisi, kysymyksilla

pyrittiin kuvaamaan yhteistydkumppanin toimintaa ja yhteistydn motivaatioita:

1) Kaupungin/Kouvojen toiminnot ovat tehokkaita

2) Kaupunki/Kouvot kehittaa ja tuottaa palveluja Kouvojen/Kouvolan kaupungin tarpeiden ja
odotusten mukaisesti

3) Yhteisty6 kaupungin/Kouvojen kanssa liséa Kouvojen/Kouvolan kaupungin uskottavuutta ja
imagoa

4) Yhteisty6 kaupungin/Kouvojen kanssa auttaa Kouvoja/Kouvolan kaupunkia oppimaan

5) Yhteisty6 kaupungin/Kouvojen kanssa pienentdd Kouvojen/Kouvolan kaupungin riskia

Vaihdanta

——nykytilanne

-=-tavoite

KUVIO 16. Kouvolan kaupungin ja Kouvot ry:n vaihdannan nyky- ja tavoitetila

tulokset keskiarvoja molempien organisaatioiden edustajien antamista arvoista
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Nyky- ja tavoitetilojen erojen keskiarvo on kohtalainen (0,6) eli yleisesti ottaen
kehitettdvaa loytyy taltd osa-alueelta jonkin verran. Yhdenkaan kysymyksen
kohdalla kehitettdvaa ei ollut kuitenkaan yli 1,0. Eniten kehitettavaa (0,95)
vastaajat nakivat kumppanin kyvykkyydessa kehittdd ja tuottaa palveluita
tarpeiden ja odotusten mukaisesti (kysymys 2). Tassa ulottuvuudessa |oytyi
toinen sellainen kehityskohta, jossa arvosanaa haluttiin laskea eli yhteisty6
kumppanin kanssa pienentdd omaa riskia (kysymys 5), toinen |0ytyi

strategisesta sidoksesta.

Vaihdanta/molempien osapuolten nikemys suhteesta

——Kouvot nykytilanne

-=-Kouvot tulevaisuus
Kouvola nykytilanne

—<Kouvola tulevaisuus

KUVIO 17. Kouvolan kaupungin ja Kouvot ry:n vaihdannan nyky- ja tavoitetila

Tutkittavien osapuolten vastausten keskiarvot erikseen esitettyna

Osapuolten antamien vastausten perusteella nakemyseroja 16ytyi nyky- kuin
tavoitetilan suhteen suunnilleen samalla tavalla kuin keskiarvojen perusteella.
Nykytilan suhteen suurin ero (0,95) I6ytyi kuitenkin siitd, kuinka merkittavasti
yhteistyd pienentdd organisaation omaa riskia (kysymys 5). Kouvoille merkitys
on 4,2, Kouvolan kaupungille 3,25. Organisaatioiden koko huomioiden ero on

ymmarrettava, toisaalta voisi jopa pitad hiukan yllattdvana kuin paljon yhteisty6
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merkitsee kaupungille riskin kannalta. Kaupungin tavoite onkin tutkimuksen
perusteella pienentda tata riskia, Kouvot puolestaan hyvaksyy kumppanuudesta
johtuvan riskin kasvun, nédkemyseroa tavoitteessa on perati 1,58 Kouvojen
antaessa tavoitearvoksi 4,33 ja kaupungin 2,75. Kouvolan kaupunki puolestaan
kehittaisi kumppanin tehokkuutta sekd palveluiden tarkoituksenmukaisuutta

pidemmalle kuin Kouvot, ero molemmissa kysymyksissa 0,75.

Viimeisena ulottuvuutena on strateginen sidos, joka jakautui yhdeksaan
kysymykseen nykytilan ja tavoitetilan suhteen. Osalla kysymyksista kartoitettiin

nakemysta toisen osapuolen tilanteesta:

1) Organisaatioilla on yhteinen visio

2) Organisaatioiden ydinosaamisen erilaisuus

3) Kaupungin/Kouvojen johto on sitoutunut yhteistyéhon ja sen kehittamiseen

4) Kaupungilla/Kouvoilla on riittavat resurssit yhteistydsuhteen hoitamiseen

5) Yhteistyd perustuu yhteiseen etuun

6) Kaupungin/Kouvojen erikoisosaamisen merkitys Kouvoille/Kouvolan kaupungille

7) Kaupungin/Kouvojen kustannustehokkuuden merkitys Kouvoille/Kouvolan kaupungille
8) Kaupungin/Kouvojen joustavuuden merkitys Kouvojen/Kouvolan kaupungin asiakkaille

9) Kaupungin/Kouvojen korvattavuuden helppous

Kyseisen sidoksen kysymysten keskiarvon perusteella kehitettavaa ei ole
paljoakaan, mutta yksittaisten kysymysten kohdalta nyky- ja tavoitetilan ero on
sen verran suuri, ettd ne on syytd mainita erikseen. Edella olevassa taulukossa

4 esitetaan tutkimustulokset naista.
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Strateginen sidos

4,50 -

——nykytilanne

-=-tavoite

KUVIO 18. Kouvolan kaupungin ja Kouvot ry:n strategisen sidoksen nyky- ja

tavoitetila

tulokset keskiarvoja molempien organisaatioiden edustajien antamista arvoista

Kuten kuviosta voi todeta niin eniten kehitettavaa (ero 1,05) on vastausten
perusteella siind, ettd kumppanin johto on sitoutunut yhteistybhon ja sen
kehittdmiseen (kysymys 3). My0s siind, etta yhteisty6é perustuu yhteiseen etuun
(0,75, kysymys 5) ja kumppanilla on riittdvat resurssit yhteistydsuhteen
hoitamiseen (0,68, kysymys 4) vaativat jonkin verran kehittamistda. Muiden

kuuden vastausten perusteella kehitettavaa ei ole kovinkaan paljon.

Organisaatioiden omia vastauksia tarkasteltaessa tilanne naytta&kin hiukan

erilaiselta.
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Strateginen sidos/molempien osapuolten nikemys suhteesta

—Kouvot nykytilanne
-=-Kouvot tulevaisuus
Kouvola nykytilanne

—-<Kouvola tulevaisuus

KUVIO 19. Kouvolan kaupungin ja Kouvot ry:n strategisten sidosten nyky- ja
tavoitetila

Tutkittavien osapuolten vastausten keskiarvot erikseen esitettyna

Tutkimuksen mukaan strategisen sidoksen nykytilassa eniten ndkemyseroa
[oytyi kumppanin korvattavuuden helppoudella. Kouvot naki kumppanin
korvattavuuden todella vaikeana (4,8), Kouvolan kaupunki huomattavasti
helpompana (3,25) eli eroa organisaatioiden valisissa nakemyksissa oli 1,55.
MyOs yhteinen visio sai selvasti paremman arvosanan Kouvoilta (4,4) kuin
kaupungilta (3,25). Naiden kahden kohdan lisaksi yhteistydn perustuminen talla
hetkelld yhteiseen etuun koettiin jonkin verran eri tavalla, Kouvot antoi 4,0,
kaupunki 3,25. Muut kysymykset saivat nykytilan osalta samaa suuruusluokkaa
olevan arvon. Tavoitetilassa merkittdvin ero oli myds kumppanin
korvattavuuden helppoudessa. Molemmat osapuolet haluaisivat helpottaa
kumppanin korvattavuutta, Kouvot tiputtaisi arvoa 0,63, kaupunki 0,25. Tasta
huolimatta organisaatioiden antamien keskiarvojen ero on edelleen merkittava,

1,17. Muiden keskiarvojen erot tavoitetilan suhteen jaavat alle 1,0 — yli 0,5 ero
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loytyy kuitenkin kysymyksistd 1 (organisaatioilla on yhteinen visio), 3
(kumppanin johto on sitoutunut yhteistybhon ja sen kehittamiseen) ja 6
(kumppanin erikoisosaamisen merkitys itselle). Muissa viidessd kohdassa

tavoitetilan keskiarvojen ero jai alle 0,5:n.

3.2 Kolmannen tason 14 mittarikonstruktion perusteella yhteistyén nyky-

jatavoitetila

Vesalaisen  Partnership  Monitorissa on  kolmannella tasolla 14
mittarikonstruktiota, jotka muodostuvat edella mainituista yksittaisista
kysymyksista. Tasséa tutkimuksessa esitdn kolmen ulottuvuudet tulokset nain
analysoituna, kuitenkin hiukan soveltaen eli joitakin konstruktioita olen jattanyt
niihin soveltuvien kysymysten puutteessa kayttamatta ja joitakin olen yhdistanyt.
Neljannen ulottuvuuden eli vaihdannan ja motivaatiot jatdn esittAmatta.
Tutkittavien organisaatioiden yhteisty6 ei ole fyysisiin suorituksiin perustuvaa ja
tdssad tutkimuksessa tutkitaan ainoastaan kahdenvélista yhteistyotd, joten
mielestani sitd ei kannata yhteistyon- ja tutkimuksen luonteen takia erikseen

esittaa.

Rakenteellisen sidoksen jaoin analysoinnissa rajapinnan (lyhenne RP) sek&
jarjestelmaintegraation (lyhenne JI) osa-alueisiin.

Jokainen kasite on kuvattu nykytilan ja tavoitetilan mukaan, keskiarvo on
muodostettu molempien organisaatioiden keskiarvoista. My6s nain saatujen
keskiarvojen ero on esitetty kuviossa, erot on luokiteltu varikoodein. Mikali ero
on yli 1,0 niin pohjavari on punainen, eron ollessa valilla 0,5-0,99 se on

puolestaan keltainen.

RAKENTEELLINEN SIDOS KOUVOLAN KAUPUNGIN JA KOUVOT RY:N VALILLA

Yhteistyén toimivuus NYKYTILA | TAVOITE
Rakenteellinen sidos keskiarvo |keskiarvo

Operatiivisen yhteistydn toimintamallit ovat riittavat
mm. kokouskadytannot, yhteyshenkil6t

RP | Raportointi toimii 3,03 4,13
RP | Tydéskentely ylimman johdon kanssa toimii 3,23 4,09 -0,86

ERO

RP 3,03 4,42
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RP | Asiantuntijat palvelutuotannon kehittdmisessa 2,80 4,25
e i
JI | Lyhyen ajan ennakkotietojarjestelma 2,90 3,92
JI | Keskipitkan aikavalin ennakkotietojarjestelma 2,88 3,78
JI | Pitkdan ajan ennakkotietojarjestelma 2,63 3,45
JI | Hinnoittelun perusteet (avoin hinnoittelu) 2,90 3,92
RP Rajapintarakenteet 3,02 4,22
JI Jarjestelmadintegraatio 2,90 3,80

TAULUKKO 2. Rakenteellinen sidos Kouvolan kaupungin ja Kouvot ry:n valilla
tulokset keskiarvoja molempien organisaatioiden edustajien antamista
arvoista 0 -5

Rakenteellisessa sidoksessa seka rajapintarakenne etta jarjestelmaintegraatio
kaipaa tutkittavien mielesta selkeasti kehittamista, rajapintarakenne jopa melko
paljon (ero 1,20).

Sosiaalinen sidos jakautuu kolmannella tasolla tassa tutkimuksessa:

1) kulttuureihin, arvoihin ja paamaariin (K)

2) luottamukseen (L)

3) vuorovaikutukseen (VV)

Jokainen kasite on kuvattu nykytilan ja tavoitetilan mukaan, keskiarvo on
muodostettu molempien organisaatioiden keskiarvoista. My6s nain saatujen
keskiarvojen ero on esitetty kuviossa, erot on luokiteltu varikoodein. Mikali ero
on yli 1,0 niin pohjavari on punainen, eron ollessa valilla 0,5-0,99 se on

puolestaan keltainen.

SOSIAALINEN SIDOS KOUVOLAN KAUPUNGIN JA KOUVOT RY:N VALILLA

Sosiaalinen sidos NYKYTILA [ TAVOITE ERO
K Yllmmalla johdolla on yhteiset konkreettiset 2,65 3,75
tavoitteet
Ylimman johdon valilla vallitsee luottamus
L | toisiinsa (ammattitaito, vastavuoroisuus, 3,25 4,38
salassapito etc...)
Operatiivisessa toiminnassa roolitukset ja
W keskindiset suhteet ovat selkedt ja maaritelty 3,43 4,21 -0,79
VV | Tiedonvaihto on sujuvaa ja avointa 3,75 4,46 -0,71
Samanlaiset organisaatiokulttuurit ja arvot 2,93 3,00 -0,08
L | Yhdessd kehittimisen halu 3,13 3,96 -0,84
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L | Yhdessa kehittamisen kyky 2,33 3,71 _

L | Sitoutuminen yhdessa tehtyihin paatdksiin 4,00 4,42 -0,42

K Kulttuuri, arvot ja paamaara 2,79 3,38 -0,59

L Luottamus 3,18 4,12 -0,94
\AY Vuorovaikutus 3,59 4,34 -0,75

TAULUKKO 3. Sosiaalinen sidos Kouvolan kaupungin ja Kouvot ry:n valilla
tulokset keskiarvoja molempien organisaatioiden edustajien antamista
arvoista 0 -5

Verrattaessa nykytilan ja tavoitetilan arvoja, voidaan todeta, etta kaikki kolme
sosiaalisen sidoksen osa-aluetta kaipaa kehittamista, eniten luottamus (0,94).
Parhaassa kunnossa on yhteinen kulttuuri, arvot ja paamaara (0,59), mutta
sitakin on kehitettava tutkittavien mielesta. Viimeinen, strateginen sidos, on
jaettu tassa tutkimuksessa Partnership Monitorin mukaisiin osa-alueisiin, joita

on nelja:

1) Strateginen riippuvuus (SR)

2) Yhteinen strategia (YS)

3) Yhteinen riskinotto (YR)

4) Yhteinen voitonjako win/win (WW)

Jokainen kasite on kuvattu nykytilan ja tavoitetilan mukaan, keskiarvo on
muodostettu molempien organisaatioiden keskiarvoista. Myos nain saatujen
keskiarvojen ero on esitetty kuviossa, erot on luokiteltu varikoodein. Mikéli ero
on yli 1,0 niin pohjavari on punainen, eron ollessa vdlilla 0,5-0,99 se on

puolestaan keltainen.

STRATEGINEN SIDOS KOUVOLAN KAUPUNGIN JA KOUVOT RY:N VALILLA

Strateginen sidos NYKYTILA [TAVOITE| ERO
YS | Organisaatioilla on yhteinen visio 3,83 3,84 -0,01
SR | Organisaatioiden ydinosaamisen erilaisuus 3,23 3,46 -0,24

YS KumppaTni.r) thto on sitoutunut yhteistydhon ja 3,33 438
sen kehittdmiseen

SR Kum'ppa'rlﬁlla on riitté'vét r'esurssit 3,33 4,00 -0,68
yhteistydsuhteen hoitamiseen

WW | Yhteisty6 perustuu yhteiseen etuun 3,63 4,38 -0,75
SR | Kumppanin erikoisosaamisen merkitys itselle 3,03 3,46 -0,43
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YR iliLSJ;nllzpanin kustannustehokkuuden merkitys 3,23 3,33 -0,11
YR ::i?k[:;(p;?l?;n joustavuuden merkitys omille 3,43 3,92 -0,49
YR | Kumppanin korvattavuuden helppous 4,03 3,58 0,44
SR Strateginen riippuvuus 3,19 3,64 -0,45
YS Yhteinen strategia 3,58 4,11 -0,53
YR Yhteinen riskinotto 3,56 3,61 -0,05
WWwW Win/win 3,63 4,38 -0,75

TAULUKKO 4. Strateginen sidos Kouvolan kaupungin ja Kouvot ry:n valilla
tulokset keskiarvoja molempien organisaatioiden edustajien antamista
arvoista 0-5

Strategisen sidoksen osa-alueissa on tutkituista ulottuvuuksista vahiten
kehitettdvaa. Yhdenkaan osa-alueen ero nyky- ja tavoitetilan osalta ei ole yli
1,0. Eniten kehitettavaa (0,75) I6ytyi win/win -kohdasta, tdssa tapauksesta siita,
ettd yhteisty0 perustuu yhteiseen etuun. Yhteisen riskinoton -osa-alue vastaa
nykyiselladan tavoitetilaa, yhteinen strategia ja strateginen riippuvuus kaipaavat

jonkin verran kehittamista.

3.3 Toinen taso (rakenteellinen, sosiaalinen ja strateginen sidos seké
vaihdanta)

Kakkostasolla molemmat ulottuvuudet jakautuvat puolestaan kahteen
tarkasteltavaan ulottuvuuteen, jotka muodostuvat puolestaan kolmannen tason
konstruktioista. Ensimmdinen  niistd, organisationaalinen  sidoksisuus
muodostuu rakenteellisesta ja sosiaalisesta sidoksesta. Kuviossa 20 esitetdan

saadut tulokset néin tarkasteltuna.
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Organisationaalinen sidoksisuus

4 /
3,8 /

3,6 /
d

3,4
/ ——kehitys
3,2 //
3

I

rakenteellinen sidos

2,8
2,8 3 3,2 3,4 3,6 3,8 4
sosiaalinen sidos

KUVIO 20. Kouvolan kaupungin ja Kouvot ry:n organisationaalinen

sidoksisuus

tulokset keskiarvoja molempien organisaatioiden edustajien antamista arvoista
0-5, kuvaajan alapaa ilmoittaa nykytilan, ylapaa tavoitetilan

Ensimmaisen tason tuloksista (kuvio 22) voidaan havaita, ettd nimenomaan
organisationaalinen sidoksisuus kaipaa kehittamista. Molemmissa
ulottuvuuksissa, sosiaalinen ja rakenteellinen sidos, tavoitetilan arvo on
tasmalleen sama eli 3,99. Nykytilanteessa ei ollut olennaista eroa,
rakenteellinen sidos oli 2,95 ja sosiaalinen sidos 3,19. Kehittamisstrategian
kannalta voidaan todeta, ettd nimenomaan nama molemmat paaulottuvuudet

kaipaavat kehittamista.

Kakkostason toinen analyysi, liiketoiminnallinen sidoksisuus, jakautuu
puolestaan vaihdannan ja strategisen sidoksen ulottuvuuteen. Kuviossa 21

esitetdan saadut tulokset naiden osalta.
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Liiketoiminnallinen sidoksisuus

3,8 /

3,6 /
3,4 / —+kehitys

/

Vaihdanta

3,2

3 3,2 3,4 3,6 3,8 4
Strateginen sidos

KUVIO 21. Kouvolan kaupungin ja Kouvot ry:n liikketoiminnallinen sidoksisuus

tulokset keskiarvoja molempien organisaatioiden edustajien antamista arvoista
0-5, kuvaajan alapaa ilmoittaa nykytilan, ylapaa tavoitetilan

Liiketoiminnallisessa sidoksisuudessa molemmat organisaatiot nakivat
vaihdannan nyky- ja tavoitetilan arvot aivan samanlaisina, mutta strategisen
sidoksen nykytilanteen Kouvot (3,64) koki jonkin verran vahvempana kuin
Kouvolan kaupunki (3,25). Tavoitetilan molemmat nékivat samanlaisena.
Kehitysstrategian kannalta kuitenkin molemmat p&&ulottuvuudet kaipaavat
tutkimuksen mukaan jonkin verran kehittdmistd, vaihdanta hieman enemman

kuin strateginen sidos.

3.4 Ensimmainen taso eli organisationaalinen ja liiketoiminnallinen

sidoksisuus

Abstraktiotasoltaan ylin taso on ykkostaso, jolla kuvataan yritysten valista
suhdetta kahden ulottuvuuden, organisaationalisen ja liiketoiminnallisen
sidoksisuuden, avulla. Kuviossa 22 kuvataan nykytila ja tavoitetila naiden
perusteella. Saatuja tuloksia kaytetddn tassa tutkimuksessa myo6s

organisaatioiden vélisen kumppanuussuhteen tyyppitason maarittelyyn, siksi
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nakyvat arvot ovat 0 — 5 eli koko arvosteluasteikko. Saatua tulosta voivat
organisaatioiden paattajat kayttaa apunaan verkostosuhteiden
strategiasuunnittelussa.

Yhteistyosuhdetason tarkastelu

2 —o—kehitys

Organisationaalinen sidoksisuus

0 1 2 3 4 5
Liiketoiminnallinen sidoksisuus

KUVIO 22. Kouvolan kaupungin ja Kouvot ry:n yhteistydsuhteen taso

tulokset keskiarvoja molempien organisaatioiden edustajien antamista arvoista
0-5, kuvaajan alapaa ilmoittaa nykytilan, ylapaa tavoitetilan

Kuten Kkuviosta 22 voidaan havaita, tutkittavat organisaatiot nakivat
liketoiminnallisessa sidoksisuudessa (nykytila 3,38, tavoite 3,83) vahemmaéan
parannettavaa kuin organisationaalisessa sidoksisuudessa (nykytila 3,06,
tavoite 3,99). Keskiarvojen suuruuden perusteella voidaan todeta, ettd nykytila
nahdaan taktisena kumppanuutena, tavoitetilan korkean arvon perusteella

yhteistydn tavoitetasoa voidaan pitdé jopa strategisena kumppanuutena.
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Yhteistyotason profiloinnissa todettiin ykkdstason analyysin perusteella, etta
kumppanuuden nykytila koetaan taktisena kumppanuutena, tavoitetilaksi
voidaan katsoa jopa strateginen kumppanuus.

3.5 Muut tulokset

Toisena lisakysymyksena verkostotyypin lisdksi tutkimuksessa pyydettiin
haastateltavia lisaksi maarittelemaan erillisessa kysymyksessa yhteistydén nyky-
ja tavoitetilan taso joko operatiivisena, taktisena tai strategisena. Operatiivinen
antoi arvosanaksi 1, taktinen 3 ja strateginen 5. Nykytilan keskiarvoksi tuli 2,3
eli kumppanuus nahda talla hetkella taktisena ja tavoitetilan 3,25 eli nykyinen
taktinen taso riittdd. Saadut tulokset ovat samankaltaisia edella mainittujen
ensimmaisen tason tulosten kanssa. Molemmat osapuolet nakivét tavoitteeksi
kasvattaa yhteistytntasoa, Kouvot jopa huomattavan paljon (nyt 2,5, tavoite 4)
eli he haluaisivat nostaa yhteistyon taktisesta strategiseen. Kouvolan kaupungin
(nyt 2,0, tavoite 2,5) antamasta vastauksesta johtuen talla mittarilla yhteisen

keskiarvon perusteella tavoitetila sailyisi edelleen taktiselle tasolle.

Kolmantena erillisend kysymyksend tutkimuksessa kysyttiin  yhteistyon
merkitysta taloudelliseen tulokseen nyt ja minkd verran sen kuuluisi merkita
tulevaisuudessa. Yhteisen keskiarvon perusteella sen merkitysta pitaisi pystya
hieman pienentdmdan — arvosanan pudotus oli 0,3 kun arvosanoja pystyi
antamaan valilla 0 - 5. Erityista tutkimustuloksissa tassa kohtaa oli se, ettéa
Kouvolan kaupungin edustajat nostivat jonkin verran taméan merkitysta (2,5/3,0)

kun taas Kouvojen edustajat vahensivat selvasti (4,6/3,5).
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4 JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

Pyrin  sailyttamaan  Vesalaisen  kehittaméat  Partnership ~ Monitorin
kayttotarkoitukset, strategiasuunnittelun kannalta yhteistydsuhteen nyky- ja
tavoitetilan profilointi sekd yhteistydsuhteen kehittdmisstrategian kannalta
saada esiin molempien osapuolten Kkasitys yhteistydsuhteen nyky- ja
tavoitetilasta. Naisséa onnistuminen antaa vastauksen pdaongelmaan eli siihen,
minka luonteinen Kouvolan kaupungin ja Kouvot ry:n vélinen yhteistyésuhde on
kuten myo6s alaongelmiin. Mielesténi tutkimukseni onnistui ndiden esittamisessa

erittain hyvin.

Tutkimuksessa kysyttiin erillisena kysymyksena tutkittavan yhteistydsuhteen
merkitysta taloudelliseen tulokseen seka sitd, miten suuri merkitys silla tulisi
olla. Talla pyrin saamaan jonkinlaista kasitysta heidan nakemykseensa
taloudellisesta riskistd seka tietenkin myds tavoitteistaan eli kyseisen tekijan
merkitysta haluun tehda yhteisty6ta. Taman liséksi haastattelulomakkeessa on
kaksi kysymystd, jotka voidaan Kkatsoa suoraan riskeihin liittyvaksi.
Vaihdantasuhde -osissa kysytdan sita, kuinka paljon silla on merkitysta, etta
yhteisty6 toisen tutkittavan organisaation kanssa vahentdd organisaation omaa
riskia ja kuinka suuri merkitys silla saisi olla. Strateginen sidos -osiossa
kysytaan toisen osapuolen korvattavuuden helppoutta seka sita, mika se pitaisi
olla tulevaisuudessa. Vesalaisen mukaan toimittajan, tassa tapauksessa Kouvot
ry:n, tulisi transaktiokustannus -nakokulmasta ajateltuna kysya itseltdéan
"Tuottaako asiakas samoja palveluita kuin me eli olemmeko siis
kapasiteettitoimittaja?” tai resurssiriippuvuusteorian nakokulmasta voisi kysya
itseltaan mm. "Kannattaako meidan kasvattaa voimakkaasti myyntia yhdelle
asiakkaalle — pystyykd asiakas sen jalkeen sanelemaan ehdot?” Edelleen
hanen mukaansa asiakkaan, tdssa tapauksessa Kouvolan kaupungin, tulisi
kysya itseltddn saman l|&hestymistavan perusteella mm. ulkoistaessaan
toimintojaan toimittajalle, kuinka he voivat huolehtia siitd, ettd kyseinen

osaaminen on edelleen kaytettavissa?

Tutkimuksen reliaabelius on mielestédni myds hyva. Yhtend syyna tédhén on
mielestani se, etta kaikki haastateltavat tiesivét tutkittavasta aiheesta ja heilla oli
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ymmarrysta siita mitd yhteistydsuhteelta haetaan. Uskon, ettd haastateltujen
maara on riittadvd kuvaamaan molempien osapuolten kokemuksia ja
nakemyksia. Vaitdn, ettd saturaatiopiste taltd osin saavutettin eika
lisdhaastatteluilla olisi saatu enaa uutta lisdarvoa. Aloittaessani tadman
tutkimuksen tekemisen uskoin tietdvani paremmin toisen osapuolen eli
koripalloseura Kouvot ry:n ajatuksia, koska toimin tutkimuksen aloitushetkella
kuudetta vuotta seuran toimitusjohtajana. Tutkimuksen kannalta tilanne muuttui
kuitenkin paremmaksi siina vaiheessa kun haastattelin seuran edustajat — olin
lopettanut tehtavassani eika uutta toimitusjohtajaa palkattu vaan paatokset seka
osan kaytannon tehtavistd paatti ja hoiti uusi puheenjohtaja seka
varapuheenjohtaja edelleen jatkaneiden tydntekijoiden ja johtokunnan jasenten
kanssa. Nain ollen minulla ei ollut enda paatantavaltaa heitd haastatellessani,

jolloin voidaan todeta, etta tutkimuksen luotettavuus parani selkeésti talta osin.

Se, ettd haastattelin kaikki henkilot kahden kesken parantaa tutkimuksen
validiteettia. Nain toimimalla halusin varmistaa sen, ettd kaikki haastateltavat
ymmarsivat kysymykset samalla tavalla. Mielestani Partnership Monitor on
melko hyva mittari julkisen toimijan ja kolmannen sektorin valisen
kumppanuuden mittaamiseen. Sen heikkous on kuitenkin mielestani se, etta se
on tarkoitettu lahinnd mittaamaan fyysista vaihdantaa teollisilla toimialoilla.
Tama nakyy varsinkin vaihdanta -osissa taman tutkimuksen kannalta

soveltumattomien kysymysten lukumaarassa.

Tapaustutkimuksesta johtuen tuloksilla ei ole valttamatta tilastollista
reliabiliteettia ja validiteettia, mutta niitd voi kayttaa hypoteesin luomiseen.
Yleistaminen tdméan tutkimuksen perusteella ei viela onnistu, mutta mahdollisten

jatkotutkimusten jalkeen se onnistuisi.

Strategisessa analyysissa strategian laatijat yrittdvat ymmartad organisaation
strategisen aseman. Yhteistydsuhteiden maarittely kuuluu  yrityksen
strategiseen johtamiseen. Paamaarat ja strategia puolestaan maarittavat
yrityksen tahtotilan. Tahtotilan saavuttaminen edellyttdd toimintaa ja toiminta
johtamista. Strategian valinta kasittdd mahdollisten toimintavaihtoehtojen

laadinnan, niiden evaluoinnin ja valinnan. Strategian toimeenpano kasittaa
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suunnitelman valitun strategian toteuttamiseksi ja vaadittujen muutosten
johtamisen. Strategian muutoksen johtaminen on enemman kuin organisaation
rakenteen muuttaminen. Se pitaa sisdllddn myds paivittdisten rutiinien
muuttamisen, organisaatiokulttuuriin  vaikuttamisen ja erilaisten ryhmien
muutosvastarinnan poistamisen.

Kuviossa 23 Vesalaisen (2002) esitys siitd, miten organisaatioiden tulisi toimia

kumppanuusstrategian analyysikehyksen mukaan.

Kasitykset nykytilasta

Kasitykset tavoitetilasta

©
= m
r_cu = Vertaile eroja Vertaile eroja
€ 2 nykytilakasityksissa ja mikali ne tavoitetilakasityksissa ja mikéli ne
= 5 eroavat, tarkista asia ja pyri eroavat, tarkista asia ja pyri
E‘ = keskusteluilla saavuttamaan keskusteluilla saavuttamaan
Su yhteinen ymmdrrys yhteisymmarrys
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e 8 ' '
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o :m Vertaa yhteiseen kisitykseen Vertaa yhteiseen kisitykseen
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E osapuolia aineksiin
-

KUVIO 23. Kumppanuusstrategian analyysikehys

Whipple & Franklinin  (2000) mukaan tarkeimmat menestyskriteerit

kumppanuudessa on luottamus ja ylimman johdon tuki. YIl& olevan kuvion
mukaan yhteisen kéasityksen poikkeaminen nykytilan ja tavoitetilan suhteen

kuuluu  kumppanuuden kehittamisstrategian  aineksiin.  Juuri  noissa

tarkeimmissa  menestyskriteereissd eli  ylimman johdon  vélisessa

luottamuksessa ja tuessa yhteistyohon on tutkimuksen perusteella selkedasti
kehitettavaa. Mielestani tama tutkimus on lisannyt tietoa tutkitulla alueella niin,

ettd edellda mainittu prosessi on mahdollista suorittaa.
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Viela laajemmin ajateltuna tatd materiaalia voi toivon mukaan kayttaa
teoriapohjana myds Kouvolan matkailu- ja vapaa-ajan elinkeinotoimen
kehittamisessa verkostomaisempaan suuntaan, erityisesti liikunta- ja
urheilumatkailun kohdalla. Talla puolestaan on tarkoitus saada Kouvolan
kaupungille lisdad verotuloja, tydllistdéa yhad useampi ihminen, edesauttaa
taloudellisesti seka paikallisia etté aloittavia yrityksid ja yhteis6ja ja luoda uusia
liketoimintamalleja ja verkostoja mm. kulttuurin, liikunnan, kaupungin,
yhdistysten ja yritysten valille.

Kuten jo aiemmin on todettu, yritysten valinen kilpailu on muuttunut verkostojen
valiseksi kilpailuksi. Na&in ollen voidaan ajatella my6s kaupunkien ja
talousalueiden vélisen kilpailu muuttuneen verkostojen valiseksi kilpailuksi. En
ole tietoinen siitd, ettd missdan pain Suomea olisi télla hetkella laajamittaista,
strategisesti merkittavaa yhteistyéta kunnan ja kolmannen sektorin valilla. Nain
ollen voidaan edelleen ajatella niin, etta verkostoitumalla kolmannen sektorin
kanssa kunta saisi merkittdvaa, pitkakestoista kilpailuetua ja kyseisen verkoston
ansiosta syntyisi dynaamista kyvykkyyttd. Kouvot ry:ssa on toimintoja kuten
miesten edustusjoukkueen toiminta, jonka perusteella seura voisi harkita
kyseisen osan yhtidittamista ja toiminnan kehittdmistd enemman yksityisen
sektorin suuntaiseksi, jolloin esimerkiksi palvelutuotannon myyminen julkiselle
puolelle olisi selkeampaa. Toisaalta seuran johdon tulisi harkita mitka osat se
haluaa pitaéa yleishyodyllisena, kolmannen sektorin toimintaan kuuluvana.
Vastaavasti Kouvolan kaupungin johdon tulisi miettia mita lakiin perustuvia
palveluita se voisi tuottaa yhdessa kolmannen sektorin kanssa ja mita sen
kannattaisi toteuttaa vapaaehtoisuuden pohjalta yhdessd esimerkiksi
likuntajarjestdjen kanssa. VRIN -ajattelua kayttaen Kouvolan kaupungin ja
Kouvot ry:n kannattaisi tehdd huomattavasti laajempaa ja pitkakestoisempaa
yhteistyotd Kouvojen nakyvyyden hyddyntdmiseksi. Seuran edustusjoukkueen
pelit tarjoavat vuosittain useita tunteja TV -nakyvyytta, kotisivut ja sosiaalinen
media yli miljoona kontaktia seka printtimedia valtakunnallisen, jopa jonkin
verran kansainvalistda huomiota — tdma kaikki on resurssi, jota on vaikea
korvata, mutta talla hetkelld sitd ei kunnolla, jos ollenkaan, hyddynneta

Kouvolan kaupungin eduksi.
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Jatkotutkimuksia voisi tehda esimerkiksi siitd, minkalaisia yhteistytsuhteita
muissa kaupungeissa on kaupungin ja paikallisten urheiluseurojen valilla tai
kuinka moni huippu-urheiluseura haluaa tehda kumppanuutta julkisen toimijan
kuten kaupungin kanssa. Oma mielenkiintoinen tutkimusalue tassa aihepiirissa
olisi kartoittaa vahvuuksia, heikkouksia, mahdollisuuksia ja uhkia BOO ja BOT -
tyylisessa kumppanuudessa esimerkiksi uusien, liikuntaan soveltuvien tilojen
rakentamisessa. Uskon, etta juuri tdman tyylista yhteisty6ta julkinen, yksityinen
ja kolmas sektori tulevat tekemaan toisaalta julkisen investointikyvyn heiketessa

ja toisaalta kyseisten tilojen kayttajien kasvavien vaatimusten vuoksi.
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Liite 2 Haastattelulomake Kouvot ry:n edustajille

Vastaajan nimi:

Vastaajan asema organisaatiossa:

Yhteisty6n toimivuus

Rakenteellinen sidos
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PVM: __/__ .2014

Tilanne yhteistydsta
Kouvolan kaupungin kanssa
Kouvojen nakékulmasta

Yhteistyésuhteen
jatkuessa merkitys
Kouvoille

arvosana 1-5

arvosana 1-5

Operatiivisen yhteistydn toimintamallit ovat riittavat mm.
kokouskaytannot, yhteyshenkilot

Raportointi toimii

Tyoskentely ylimman johdon kanssa toimii

Asiantuntijat palvelutuotannon kehittdmisessa

Sahkoisen tiedonsiirron osuus rutiineista yritysten valilla

Lyhyen ajan ennakkotietojarjestelma

Keskipitkan aikavalin ennakkotietojarjestelma

Pitkdn ajan ennakkotietojarjestelma

Hinnoittelun perusteet (avoin hinnoittelu)

Sosiaalinen sidos

arvosana 1-5

arvosana 1-5

Ylimmalla johdolla on yhteiset konkreettiset tavoitteet

Ylimman johdon valilla vallitsee luottamus toisiinsa (ammattitaito,
vastavuoroisuus, salassapito etc...)

Operatiivisessa toiminnassa roolitukset ja keskindiset suhteet
ovat selkeat ja maaritelty

Tiedonvaihto on sujuvaa ja avointa

Samanlaiset organisaatiokulttuurit ja arvot

Yhdessa kehittamisen halu ja kyky

Sitoutuminen yhdessa tehtyihin paatoksiin

Yhteisty6n taso on

operatiivinen/
taktinen/strateginen

operatiivinen/
taktinen/strateginen

Yhteisty6n merkitys taloudelliseen tulokseen




Vaihdanta
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Tilanne yhteistydsta
Kouvolan kaupungin kanssa
Kouvojen ndkdkulmasta

Yhteistyésuhteen
jatkuessa merkitys
Kouvoille

arvosana 1-5

arvosana 1-5

Kaupungin toiminnot ovat tehokkaita

Kaupunki kehittda ja tuottaa palveluja Kouvojen tarpeiden ja
odotusten mukaisesti

Yhteisty6 kaupungin kanssa lisda Kouvojen uskottavuutta ja
imagoa

Yhteisty6 kaupungin kanssa auttaa Kouvoja oppimaan

Yhteistyd kaupungin kanssa pienentda Kouvojen riskia

Strateginen sidos

arvosana 1-5

arvosana 1-5

Organisaatioilla on yhteinen visio

Organisaatioiden ydinosaamisen erilaisuus

Kaupungin johto on sitoutunut yhteistydohon ja sen kehittdmiseen

Kaupungilla on riittavat resurssit yhteistyosuhteen hoitamiseen

Yhteisty6 perustuu yhteiseen etuun

Kaupungin erikoisosaamisen merkitys Kouvoille

Kaupungin kustannustehokkuuden merkitys Kouvoille

Kaupungin joustavuuden merkitys Kouvojen asiakkaille

Kaupungin korvattavuuden helppous

Verkostotyyppi (jarjestysnumeroilla):

1= eniten, 5= vahiten

1= eniten, 5= vahiten

vaihdantaverkosto

(toimintaan vaikuttavat seka vuorovaikutus etta sosiaaliset
verkostot)

vuorovaikutusverkosto

(ei tehda kauppaa vaan vaihdetaan tietoa)

sosiaalinen verkosto

(verkosto rakentuu ystavien ja tuttujen kesken)

horisontaalinen verkosto

(saman toimialan sisalld toimivia, kilpailijoiden vélisia
yhteistyoverkostoja)

vertikaalinen verkosto

(saman arvoketjun jasenia, jossa tuotteet tai palvelut tdydentavat
toisiaan)




Liite 3 Haastattelulomake Kouvolan kaupungin edustajille

Vastaajan nimi:

Vastaajan asema organisaatiossa:

Yhteistyon toimivuus

Rakenteellinen sidos

PVM: __ /__ .2013

83

Tilanne yhteistydstéa
Kouvojen kanssa Kouvolan
kaupungin nakékulmasta

Yhteistydsuhteen jatkuessa
merkitys Kouvolan
kaupungille

arvosana 1-5

arvosana 1-5

Operatiivisen yhteistydn toimintamallit
ovat riittavat mm. kokouskaytannot,
yhteyshenkilot

Raportointi toimii

Tyoskentely ylimman johdon kanssa
toimii

Asiantuntijat palvelutuotannon
kehittamisessa

Sahkoisen tiedonsiirron osuus rutiineista
yritysten valilla

Lyhyen ajan ennakkotietojarjestelma

Keskipitkan aikavalin
ennakkotietojarjestelma

Pitkdn ajan ennakkotietojarjestelma

Hinnoittelun perusteet (avoin hinnoittelu)




Sosiaalinen sidos
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arvosana 1-5

arvosana 1-5

Ylimmalla johdolla on yhteiset
konkreettiset tavoitteet

Ylimman johdon valilla vallitsee
luottamus toisiinsa (ammattitaito,
vastavuoroisuus, salassapito etc...)

Operatiivisessa toiminnassa roolitukset ja

keskindiset suhteet ovat selkeat ja
madritelty

Tiedonvaihto on sujuvaa ja avointa

Samanlaiset organisaatiokulttuurit ja
arvot

Yhdessa kehittamisen halu ja kyky

Sitoutuminen yhdessa tehtyihin
paatoksiin

Yhteistyon taso on

operatiivinen/taktinen/strateginen

operatiivinen/taktinen/strateginen

Yhteisty6n merkitys taloudelliseen
tulokseen




Vaihdanta
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Tilanne yhteistydstéa
Kouvojen kanssa Kouvolan
kaupungin ndkdkulmasta

Yhteistyésuhteen jatkuessa
merkitys Kouvolan
kaupungille

arvosana 1-5

arvosana 1-5

Kouvojen toiminnot ovat tehokkaita

Kouvot kehittda ja tuottaa palveluja
Kouvolan kaupungin tarpeiden ja
odotusten mukaisesti

Yhteistyd Kouvojen kanssa lisad Kouvolan

kaupungin uskottavuutta ja imagoa

Yhteisty6 Kouvojen kanssa auttaa
Kouvolan kaupunkia oppimaan

Yhteistyd Kouvojen kanssa pienentda
Kouvolan kaupungin riskia

Strateginen sidos

arvosana 1-5

arvosana 1-5

Organisaatioilla on yhteinen visio

Organisaatioiden ydinosaamisen
erilaisuus

Kouvojen johto on sitoutunut
yhteistydhon ja sen kehittdmiseen

Kouvoilla on riittavat resurssit
yhteistyosuhteen hoitamiseen

Yhteisty6 perustuu yhteiseen etuun

Kouvojen erikoisosaamisen merkitys
kaupungille

Kouvojen kustannustehokkuuden
merkitys kaupungille

Kouvojen joustavuuden merkitys
kaupungin asiakkaille

Kouvojen korvattavuuden helppous




Verkostotyyppi (jarjestysnumeroilla):

86

1= eniten, 5= vahiten

1= eniten, 5= vahiten

vaihdantaverkosto

(toimintaan vaikuttavat seka
vuorovaikutus ettd sosiaaliset verkostot)

vuorovaikutusverkosto

(ei tehda kauppaa vaan vaihdetaan
tietoa)

sosiaalinen verkosto

(verkosto rakentuu ystavien ja tuttujen
kesken)

horisontaalinen verkosto

(saman toimialan sisalld toimivia,
kilpailijoiden vilisia yhteistyoverkostoja)

vertikaalinen verkosto

(saman arvoketjun jasenis, jossa tuotteet
tai palvelut taydentavat toisiaan)




