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IT-alalla selviytydkseen yrityksien taytyy jatkuvasti kehittdé uusia innovaatioita ja
onnistuakseen téssd tarvitsevat yritykset valtavia madrid resursseja kuten
ammattitaitoisia tyontekijoita ja rahaa. Tyon tarkoituksena on tutkia miké ajaa

yrityksia yhteistyohon ja mita haasteita yhteistyohon liittyy.

Tavoitteena on tuoda esille, miten ndma tekijat vaikuttavat yrityksien véliseen
yhteistyohon ja miksi yritykset tekevét yhteistydtd sekd millaisia haasteita
yhteistydhon liittyy. Jotta ajureita ja esteita pystytadn kunnolla tarkastelemaan,
kéydaan tyossa lapi myos millaisia erilaisia yhteistyémuotoja IT-alalla, kdytetaan
ja millaisia hyotyja eri malleihin liittyy. Tutkimusmenetelmind kéytetd&n alaan

liittyvaa kirjallisuutta ja tutkimuksia.

Y hteistydsuhteiden solmimista on pitkaan pidetty yhtena tehokkaimpana keinona
auttaa yrityksia pysymaan mukana teknologian kehityksessa ja muuttuvassa
litketoimintaympéristossd. Tdma on erityisesti tarke&a IT-alalla, missa resurssit
ovat rajallisia. Keskeisimmat tulokset olivat kuinka tdrkeda tietopddoma ja
innovaatiot ovat markkinoilla sekd miten iso rooli luottamuksella on yhteistydssa.
Tarkeimpid ajureita olivat T&K-puolen ajurit ja innovaatioiden kehittdmisen
edistdminen. Keskeisimpid haasteita olivat luottamuksen rakentaminen ja

yhteistydn monimutkaisuus.
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1 JOHDANTO

1.1 Tausta

NyKkyisessé toimintaymparistossad harva IT-alan yritys pystyy toimimaan tehokkaasti omin
voimin ilman yhteisty6td muiden yritysten ja sidosryhmien kanssa. Kansainvélistymisen ja
globalisaation my6t4 kilpailu on kiristynyt ja uusia innovaatioita virtaa markkinoille jatkuvasti.
Yhteistyon avulla yritykset pystyvat Kkilpailemaan ja saavuttamaan parempia tuloksia
markkinoilla verrattuna siihen, jos yritykset toimisivat itsendisesti. Varsinkin pienemmat
yritykset kuten startup-yritykset, joilla ei ole niin paljoa tydvoimaa, rahaa tai riskinsietokykya
voivat hyddyntédéd toisen yrityksen resursseja. Painoarvo on erityisesti yhteistyd 1T-alan
yritysten valilla, mutta tutkitaan teoriaa yhteistydsta 1T-yrityksen ja toisen alan yrityksien

véleilta.

Yritysyhteistyon lisaksi tyossa tarkastellaan millaisia ajureita, haasteita ja riskeja yhteistyo voi
tuoda esille. Yhteistyd on erittain houkuttelevaa erittain kilpailulla alalla missé se on yksi
tarkeimmista keinoista selvitd markkinoilla. Haasteita 10ytyy monia mutta yhteistyon etuja on
enemman, mika tekee yhteistydsta kannattavaa. Haasteita voi olla esimerkiksi aineettoman
omaisuuden kuten tyontekijoiden osaamisen ja ideoiden vuotaminen kilpailevan yrityksen
kasiin tiukan kilpailuympdriston takia. Alalla innovaatiot ja tietopddoma ovat tarkeimpia

resursseja, ja tdma nakyy niin yhteistyon ajureissa kuin myds haasteissa.

Vuonna 2020 tehdyssa kyselyssa IT-firmat listasivat suurimmat haasteensa (GSER 2020).
Listan yldpadssa olivat tuottavuus, kustannukset, yritysten ketteryys ja tietoturvallisuus.
Pandemian tuomat lisdhaasteet ovat kasvattaneet paineita yrityksille lisdtd tehokkuutta,
nopeutta ja ketteryyttd yrityksissa. Myos globalisaatio, saantely ja teknologian kehitys ovat
vaikeuttaneet liiketoimintaa alalla. Yritysten valiset yhteistydt ovat osoittautuneet yhdeksi

tavaksi selvitd muuttuvassa liiketoimintaymparistossa. (Jiang 2014 s.30)



1.2 Tavoite ja menetelmat

Tavoitteena on tutkia mita eri yhteistyémuotoja IT-alalla kaytetddn seka myods selvittdaa
millaisia haasteita ja riskeja yhteistyohon liittyy. Yhteistydmuotojen kautta pystytdén
maarittdmaan miksi IT-alan yritykset tekevét yhteistyota ja mika vaikeuttaa yhteisty6td. Tydssa
tutkitaan mitk& yhteistydn muodot ovat suosituimpia alalla ja mitd yhteistydn muotoja on
kaytossd. Lukija pystyy tyon lukemisen jalkeen ymmaértamaan miksi yritykset tekevat
yhteistyotd keskenddn ja mitd haasteita yhteistyohon liittyy. Konkreettisena lopputuloksena
tydssa on selvitetty yhteistyén tasot, muodot, ajurit, haasteet, riskit ja hyodyt.
Paatutkimuskysymykset ovat:

1. Millaisia eri yhteistydn muotoja IT-alalla kaytetdan?

2. Mitka eri ajurit motivoivat yrityksié yhteistyéhon?

3. Mité haasteita yhteisty6hon liittyy ja miten ne vaikeuttavat yhteisty6ta?

Yritysyhteistyd on ollut pitkddn toimiva tapa kaikkien alojen yrityksille laajentaa
markkinoitaan, leikata kustannuksiaan seka vaihtaa resurssejaan toisten yritysten kanssa. 1T-
alalla yritysyhteistydn tekeminen on valttdmatonta, jotta yritykset pystyvét selvidmaan kovasti
Kilpailuilla markkinoilla. Innovaatiot ja tuotekehitys ovat kriittisia alan yrityksille ja ilman
yhteistyotd muiden yritysten kanssa on yritysten vaikea yksin pysya mukana markkinoiden
kehityksessa (Majava et al. 2019). Ty0 tehddén teoreettisena tutkimuksena. Tyo toteutetaan
Kirjallisuusanalyysina tutkimalla aiheeseen liittyvaa kirjallisuutta, tutkimuksia, artikkeleita,

séhkaisia kirjoja ja verkkojulkaisuja.

1.3 Tyon rakenne ja aiheen rajaus

Ty6n ensimmaéinen osuus on teoriaosuus, jossa kasitella&n yhteistyon tasoja seka eri yhteistyon
muotoja ja Yyhteistydbmuodoista koituvia hyotyja ja haittoja. Teoriaosuuden jéalkeen
yhteistydomuotojen avulla pystytddn selvittdmadn millaisia ajureita ja haasteita eri
yhteistyobmuotoihin  liittyy. IT-ala on tydssd madritelty kattamaan televiestinnan,

tietopalvelutoiminnan, ohjelmistojen  valmistuksen, konsultoinnin  ja elektroniikan



valmistuksen. Tyossa analysoidaan kaikkien ndiden yritysten vélistd toimintaa mutta
keskitytddn vain yritysten valiseen B2B-yhteisty6hon ja jatetddn muut sidosryhmét pois.
Seuraavassa kuvassa on esitetty tyon rakenne ja eteneminen alkupuolen teoriasta tyon aiheeseen

ajureihin ja haasteisiin.



2 YRITYSYHTEISTYO JA YHTEISTYON TASOT

2.1 Yhteistydn ja kumppanuuden erot

Stahle ja Laento (2000 s. 11) maarittelevat yhteistyon yritysten vilille perustuvan:
tietopddoman integroinnista, lisdarvon tuottamisesta ja luottamuksen rakentamisesta. Naiden
avulla yritykset pystyvat luomaan lisdarvoa yhteistyon kautta. Tietopddoman integrointi
yrityksien véleilld nostaa innovatiivisuutta ja lisdarvon tuottaminen sekd luottamuksen
rakentaminen yritysten valille tukee yhteisty6td. Terve yhteisty0 yritysten valeilla tehostaa

hyvaa tiedon ja resurssien vaihtoa.

Teknologia-alan yritykset ovat ainutlaatuinen markkinasegmentti muihin liiketoiminnan
aloihin verrattuna. I1T-alan yritykset palkkaavat paljon enemmaén tiedemiehid, insindoreja ja
teknisesti korkeasti koulutettuja. Uudet innovaatiot vanhentuvat nopeasti esimerkiksi puhelin
markkinoilla uudet lippulaivamallit lanseerataan joka vuosi uudestaan. T&hdn vaikuttaa
teknologian kehitys, joka on l&htenyt r&jahdysmaiseen kasvuun 2000-luvun alusta, ja
kehityksen hidastumisesta ei ndy merkkeja. Tahén lisattyna markkinoiden kova Kilpailu
yritysten vélilla niin uudet innovaatiot ovat ainoa tapa péaastd tulostavoitteisiin ja selvita
markkinoilla. Uudet innovaatiot eivat synny tyhjastd ne vaativat paljon erikoisosaamista ja
suurta kehittamisnopeutta. VVaatimukset innovaatioille ovat suuria mille tahansa yritykselle.
Taman takia uusien kumppanuuksien etsiminen tarkeéé, jotta saadaan tarvittavat vaatimukset
taytettyad kehitystydlle. (stahle & Laento 2010 s.18)

Suuri osa IT-alan yrityksistd koostuu pienistd ja keskisuurista yrityksista eli pk-yrityksista,
joiden paras mahdollisuus kasvaa on luoda uusia innovaatioita. Isommat yritykset voivat toimia
jo aikaisempien innovaatioiden pohjalta ja jatkaa kehitysty6té niiden kautta (Jassawalla et al.
1998). Kuitenkin molemmat suuret ja pienemmat yritykset voivat hyotya yhteisty0sté toistensa
kanssa. Suuremmat yritykset voivat tarjota rahaa, tyévoimaa ja valmiin pohjan teknologialle.
Pienempien yritysten vahvuuksia, jotka erottavat ne isommista yrityksistd ovat joustavuus,
innovatiivisuus ja riskienottokyky. Isommat yritykset tarvitsevat suurempia investointeja
pienempiin yrityksiin verrattuna ja ne eivat pysty kasvamaan yht& tehokkaasti. (Nieto et al.
2010)



2.2 Luottamus toimivan yhteistyon perustana ja yhteistyon tasot

Mitd enemman yritysten valinen yhteistyd tuottaa hydtyd molemmille osapuolelle sita
useammin ja pitempadn yhteisty0 todennakadisesti toistuu. Mit& useammin yhteisty6té tapahtuu
sitd vahvemmaksi yritysten vélinen luottamus, kehittyy ja vahvistuu. IT-alalla yhteistyon
vaihdon kohteena ovat usein tieto ja osaaminen. Tallaisessa suhteessa hyoty ei synny siitd, etta
toinen osapuoli luopuisi omastaan. Sen sijaan yhteistyon arvo ja perusta syntyvét siitd, miten
yritykset pystyvéat hyddyntaméén toistensa osaamista yhdistaméalld resurssejaan. Talléin
suhteen on pakosta vahvistuttava, ettd tiedon vaihtoa voidaan jatkaa ja realisoida vaihdon hyoty
tuotoksi. (Bassellier & Benbasat 2004)

Luottamus

Hyoty ~ Vaihto

Kuva 1 Yhteistyon tasapaino (Stahle & Laento 2010)

Kumppanuuden perustuessa tiedon jakamiseen kasvaa integraation vaatimus, luottamuksen
sekd riskien mahdollisuudet. Suuri osa hyddyista teknologiakumppanuuksissa syntyvét
laadunhallinalla, kustannuksien pienentdmiselld ja yrityksien toimintojen pééllekkaisyyksien
vahentamiselld. IT-alan kumppanuudet voidaan luokitella vaativimmiksi yhteistyosuhteiksi,
joissa yhteistyd ei ole tavanomaista tuote ja myyntisuhdetta, mutta jatkuvaa ja aineetonta.
Yritykset vaihtavat aineetonta tietopddomaansa toisilleen, jonka takia suhteen on oltava
tukevalla pohjalla ja hyddyn maaran tulee olla tasapainossa antamisen kanssa. Yritysten vélinen

luottamus on térkein perusta toimivalle yhteisty6lle. (Siurdyban 2014)



Kumppanuuksien muotoja on monia erilaisia ja jotta onnistuneen yritysyhteistyén voi
muodostaa taytyy ensin ymmartad, millainen yhteistydbmuoto on paras yritykselle. Pelkka
tavoite ei riitd yhteistyén muodostamisessa, vaan yhteistydn rakenne taytyy miettia tarkasti.
Yritysyhteistyon tasot voidaan luokitella kolmeen eri kategoriaan: operatiiviseen, taktiseen ja

strategiseen kumppanuuteen.

Operatiivinen taso késittad kaytdnnon léheisen yhteistyon, joka perustuu yhteiseen
tavoitteeseen. Yhteistyon perusta on luotu konkreettisiin sopimuksiin, jotka sanelevat yritysten
roolit, tehtdvat ja vastuut. Operatiivisen tason yhteistydssé luottamuksella ei ole niin suurta
painoarvoa muihin yhteistydbmuotoihin verrattuna, koska yhteistydon maarittelee ennalta tehty
sopimus. Operatiivisessa yhteistydssa yritykset vaihtavat valmiita toimintoja siten etta
yhteistyd voi vahentaa kustannuksia tai lisaté yritysten omien resurssien maaraa. Suurin hyoty
mité operatiivisesta kumppanuudesta saadaan, on kustannusten pienentdminen. Operatiivista
yhteistyotd voidaan kutsua myo6s termillda palvelukumppanuus, koska yritykset vaihtavat

palveluja keskendéan. (Maijanen & Haikara 2014 s. 32)

Esimerkkind operatiivisen tason kumppanuudesta voidaan pitéa tehtavien ulkoistamista toiseen
maahan, missd pystytddn suorittamaan sama tehtdvd pienemmilld kustannuksilla.
Ulkoistaminen on yksi yleisimmisté tavoista, joilla teknologiayritykset pystyvét vahentdmaan
kustannuksiaan. Ohjelmiston kehittdjan palkka on paljon suurempi esimerkiksi lansimaissa,
verrattuna Vietnamiin, Intiaan tai Kiinaan missa pystytddn saamaan samantasoista osaamista

pienemmilld kustannuksilla.

Taktisen tason kumppanuudessa luottamuksella on isompi rooli. Yritykset tekevét yhteisty6téa
tietylla toimialalla paastakseen yhteiseen paddmaaraan. Olennaisin osa yhteistydssé on yhteinen
paamaara yritysten valilla ja ettd tavoite voi toteutua yhtd aikaa molemmille osapuolille
(Genevieve & lzak 2004). Taktisen kumppanuuden tavoitteen ollessa sama molemmilla
yrityksilld on yhteistyon tavoitteena delegoida tehtévia toisilleen ja pyrkia valttdmaan tehtévien
paallekkaisyyksia. Yhteistyd vaatii jo paljon suurempaa yritysten vélisten toimintojen

integrointia verrattuna muihin yhteistyotasoihin.
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Taktisen tason yhteisty0 ei toimi pelkkien sopimusten avulla vaan yhteisty0 vaatii luottamusta
yritysten vélilla ja yhteistyon tulos on suoraan riippuvainen siita kuinka paljon tietopddomaa,
jaetaan toisilleen. Taktinen kumppanuus vaatii onnistuakseen enemman luottamusta osapuolten
véleille. Operatiiviseen kumppanuuteen verrattuna, jossa tavoite ja intressit ovat konkreettisia

seké selkeasti maériteltyja on taktinen kumppanuus paljon monimutkaisempi. (Benn 2015)

Yhteistydn tasoa voidaan kutsua strategiseksi silloin kun se on pysyvéa yhteistyota yritysten
valilla. Kumppanuuden kautta yritykset saavat merkittdvaa strategista etua itselleen mité he
eivét pystyisi saamaan ilman yhteistydkumppania (Maijanen & Haikara 2014 s.34). Strateginen
kumppanuus vaatii suuren méaran luottamusta osapuolien valille silld kumppanuuden kautta
yritykset joutuvat jakamaan omaa tietopddomaansa toisilleen yhteiseen kayttoon. Strateginen
kumppanuus on laajempi kasite verrattuna muihin kumppanuuden muotoihin silla strategisuus
tarkoittaa sitd, ettd yhteisty6 kasittad koko yrityksen tai suuren osa yrityksen liiketoiminnasta
(Elmuti & Kathawala 2001). Operatiivisessa ja taktisessa kumppanuudessa, joissa yritysten
hyotysuhde voi olla epéatasapainossa on usein strategisessa kumppanuudessa yritysten roolit

tasapainossa toistensa kanssa.

Esimerkkind strategisen tason yhteistydstd on Applen ja MasterCardin valinen kumppanuus.
Kun Apple lanseerasi Apple Pay systeemin tarvitsi Apple yhteistydkumppanin luottoyhtidista
tukemaan sitd. MasterCard oli ensimmadinen organisaatio, joka ryhtyi yhteistyéhdn Applen
kanssa (Apple 2019). MasterCard sai taté kautta vaylan uusille markkinoille Applen kautta ja
Apple sai tukea uudelle teknologialleen MasterCardilta. Yhteisty0 sitoi yritykset toisiinsa ja

molemmat osapuolet saivat etua itselleen markkinoilla.
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3 IT-ALALLA KAYTETTAVAT YHTEISTYOMUODOT

3.1 Innovaatioekosysteemit ja niiden muodostuminen

Yhteistydmuotojen kautta voidaan lahted analysoimaan millaiset ajurit ajavat teknologia
yrityksia  yhteisty6hon. Yhteistydomuotojen valiset ajurit vaihtelevat ja tietyilla
yhteistyomuodoilla eri ajurit ovat suuremmassa asemassa. Tietyt ajurit voivat myds esiintya
vain osassa yhteistydmuodoissa. Suuri osa IT-alan yrityksisté on sijoittunut lahelle toisiaan niin
Kilpailijoitaan kuin myds yhteistydkumppaneitaan. Seuraavissa kappaleissa kaydaan lapi mita
hyotyja tallainen yhteisty6 tuo yrityksille ja miksi monet alan yritykset suosivat lahekkain

sijoittumista muiden yritysten kanssa. (Ferras-Hernandez & Nylund 2019)

Ensimmainen yhteistyén muoto, joka yleistyi suuresti alalla, ovat innovaatio ekosysteemit.
Talla tarkoitetaan pientd maantieteellistd aluetta, johon on keskittynyt suuri maara
teknologiayrityksid. Esimerkkejd tallaisista ekosysteemeistd ovat Pohjois-Kaliforniassa
sijaitseva Silicon Valley ja New Yorkiin kehittynyt uusi “’Silicon Alley”. New York on yksi
uudemmista ekosysteemeistd, joka on lahtenyt kovaan nousuun viimevuosien aikana ja on
kotina yli 9000 tuhannelle teknologia startup yritykselle seka yrityksille kuten Amazon,
Google, Facebook, Uber ja Spotify (GSER 2020). Ndama suurimmat yritykset ovat kaikKki
sijoittuneet jopa samalle kaupungin osalle New Yorkissa Upper West Sidelle.

Syy keskittymiselle 10ytyy yrityksista seka kaupungin asukkaista. ekosysteemit ovat yleensa
keskittyneet isoihin kaupunkeihin kuten New Yorkiin, joissa on paljon asukkaita ja muita
teknologiayrityksid. Yritykset tarvitsevat paljon osaavaa tydvoimaa ja siita on tullut ongelma
monelle alan yrityksistd. Kaikkien suurten yritysten keskittyessa kaupunkiin, jossa on valmiiksi
hyvin koulutettua tyévoimaa ja suuri mééra valmiita teknologian tyOpaikkoja on tarvittavat

resurssit tyévoiman puolesta lahelld (Katz & Wagner 2014).

New Yorkissa oli jo valmiiksi hyva pohja ekosysteemin muodostumiselle, ja kaupunki oli
parantanut asemaansa teknologia yrityksille kouluttamalla liséé tyévoimaa esimerkiksi New
Yorkissa sijaitsevan Cornell Tech yliopiston kautta. Kuvassa 2 nékyy liiketoiminnan alojen

keskittymisesta kertovan tutkimuksen tuloksia. Kuvaajasta ndkyy miten keskimé&aréisen
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tyontekijan tuotto yritykselle kasvaa mitd enemmén muita tyontekijoitd ja yrityksid on
lahekkéin. Kuvassa top 5 % edustaa suurimpia ekosysteemejé ja sininen palkki kuvaa IT-alaa.
Kuvaajasta voi nahdé kuinka paljon tuotto on suurempi isoimmissa keskittymissa verrattuna
muihin vahemman teknologisesti keskittyneisiin alueisiin. Ihmiset ovat enemmaén
innovatiivisia, kun he tydskentelevat lahekkain ja pystyvat ndin oppimaan toisiltaan ja olemaan
tuotteliaampia (Atkinson et al. 2019). Tulevaisuudessa jos haluaa saada hyvan uran IT-alalla,
taytyy melko varmasti muuttaa téllaisen ekosysteemin lahelle. Ekosysteemeista hyotyvéat seka
tyontekijat ettd yritykset. Tyontekijoille on tarjolla suuri maaréd mahdollisia ty6paikkoja
kaikenkokoisista yrityksista ja yrityksille on tarjolla paljon osaavaa tydvoimaa sekd mahdollisia
yhteistyokumppaneita on suuri maaré lahella.

Avg. output per worker by industry group, 2017
400,000
$350,000
$300,000
526419
5$250,000
$200,000
$150,000

$100,000

550,000

50
Bottom 75% Mext 15% Mext 5% Top 5%

Basic manufacturing Retail [ Healthcare [l Finance [l innovation industries

Kuva 2: Ekosysteemin tyontekijan tuottavuus (Brookings & ITIF 2019)

3.2 Verkostot

Ekosysteemien lisaksi toinen tarked ja laaja yhteistyén muoto ovat verkostot. Y hteistydverkosto
voidaan méaritelld ryhmaksi yrityksia, jotka vaikka eroavat resursseiltaan, kulttuureiltaan ja
toimintatavoillaan ja ovat liittoutuneet toistensa kanssa saavuttaakseen yhteisen tavoitteen

(Michaelides 2013). Verkostot muistuttavat suuresti ekosysteemejd, mutta erona
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verkostomaisessa yhteistydssa on kaikkien vaikutuksien suora yhteys yrityksien valeilla

verrattuna ekosysteemeihin, jossa yhteydet voivat olla suoria ja epédsuoria.

Hyodyt molemmissa yhteistydmuodoissa ovat samantapaiset varsinkin innovaatio puolella.
Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd yrityksen suorien ja epdsuorien yhteyksien mé&éara muihin
yrityksiin on positiivisesti yhteydessa yrityksen innovaatioiden maardan (Jan 2017).
Yhteyksien maéra antaa yrityksille kolme olennaista etua: tiedon jakaminen, vastavuoroisuus
ja mittakaavaedun. Ensimmadisena tiedon jakaminen, kun yritykset tekevat yhteistyota
luodakseen uusia innovaatioita on saatu tieto ja olemassa oleva tietamys mahdollisesti
kaytettavissa kaikille yhteistyokumppaneille niin epasuorille kuin myaos suorille kumppaneille.
Néin yritykset voivat mahdollisesti saada suuremman maarén tietoa yhteistyoprojektista kuin
he voisivat saada yksin. Toiseksi yhteisty0 helpottaa eri osaamisen ja eri alojen ihmisten
tuomista yhteen. Kolmas etu on yhteistydn luomat mittakaavaedut. Isommat projektit vaativat
suurempia méaaria investointeja ja laaja verkosto yrityksid voi sijoittaa suurempia maaria
resurssejaan projektiin kuin yksittainen yritys voisi. Tdma toimii myds toiseen suuntaan, jos
investointi ei ole tuottava tai epdonnistuu, on riski jaettu myds verkoston yritysten kesken.
(Gautam 2000)

Verkostojen haasteina ovat yritysten toimintaympdristdjen monimutkaistuminen, koordinaatio
ja vastuun jako verkoston sisalla. Mitd enemmaén toimijoita verkostossa sen vaikeampaa

yhteistydn hallinta myds on. (Noori & Lee 2004)

3.3 Klusterit verkostojen jatkeena

Viimeisend muotona ovat klusterit, jotka kuuluvat samaan yhteisty6luokkaan verkostojen
kanssa. Paitsi klustereihin on lisatty mukaan myods muita sidosryhmid saman alan yrityksien
lisdksi. Klustereita voidaan kutsua nimelld innovaatioklusteri, koska klusteri jakaa samat
innovaatioihin liittyvat ajurit tuotekehityksen puolella kuten verkostot ja hubit. Klusteri on
joukko yrityksid ja organisaatioita, jotka ovat l&heisessa yhteydessé toisiinsa kuten esimerkiksi
yliopistot, raaka-ainetoimittajat, palvelun tuottajat seka kauppaliitot (Engel & Itxaso 2009).
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Vaikka monet yhteistydbmuodot muistuttavat suuresti toisiaan on aiemmin mainituissa
muodoissa pienid eroja. Taulukossa 1 nakyy yhteistyon jakautuminen. Millaisia kumppaneita

yhteistydssa on sekd miten strateginen ja rahallinen tuotto on jakautunut ryhmien véleille.

Klusteri Verkosto

\‘// ;\\‘\

A : asiakasyhteys

: Monimuotoiset yhteistyokumppanit

] : Yhteistydn tuoma strateginen arvo ja
rahallinen hyoty

() @ Yhteisty0 yritys/sidosryhmé
© :Yritys

— : Suora yhteisty6

—— : Epésuora yhteisty6

Kuva 3: Keskittyneet yhteistydémuodot (Mukaillen Pop 2017)

3.4 Yritysten valiset liittoumat ja kumppanuudet

Aikaisempien yhteistyémuotojen ollessa vain paikallista ja keskittynyttd yhteistyota useamman
yrityksen vélilla ovat loput yhteistyon muodoista muutaman yrityksen vélista yhteistyota.
Tallaista yhteistyotd voidaan kutsua yrityskumppanuuksiksi tai -liittoumiksi ja namé
yhteistyonmuodot voivat olla paikallisia tai globaaleja yhteyksid. Seuraavissa osioissa
kasitelladn kumppanuuksia (partnership), yhteisyrityksié (joint venture) seké horisontaalista ja

vertikaalista yhteistyotd. Nama yhteistydon muodot ovat kooltaan pienempia kuin verkostot ja
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ekosysteemit, mutta voivat olla mukana niiden muodostumisessa. VVerkostoissa voi olla mukana
yhteisty6td, joka on syntynyt liittouman tai kumppanuuksien kautta tai ekosysteemissé voi olla

sisalla esimerkiksi yhteisyrityksia.

Kumppanuuden kasikirja (Maijanen & Haikara 2014) on méaritellyt kumppanuudelle
(partnership) kuusi tunnusmerkkid, jotka téyttyessddn maéérittelevat Yhteistyon yritysten

valiseksi kumppanuudeksi. Kumppanuuden tunnusmerkkejé ovat:

e Liiketoiminnan yhdistdminen yhteisen tavoitteen saamiseksi

e Yritysten resurssien jakaminen toistensa valilla

e Kumppanuus on toisistaan riippuvainen ja perustuu osapuolten valiseen luottamukseen
e Kumppanuus luo lisdarvoa yrityksille kuten esimerkiksi uutta osaamista

e Pohjalla on oma prosessi, jonka yhteistyo tarvitsee kehittyakseen

e Pé&atoksenteko on yhteistd ja vastuu tuloksesta ja vaikutuksista on jakautunut

molemmille

Néiden tunnusmerkkien yritysten viélinen toiminta voidaan maééritellda kumppanuudeksi.
Yhteistyd on kumppanuuteen verrattuna l1dyhempéaa ja epamuodollisempaa. Yhteisty6é voi
koskea lukuisia toimijoita ja sidosryhmid sek& yhteistyon ajallinen kesto voi olla epéselvaa.
Kumppanuudessa tavoitteet olivat yhteisid, kun taas yhteistydssé yrityksen omat tavoitteet

voivat mennd yhteisten tavoitteiden edelle.

3.5 Yhteisyritys

Yhteisyritys (joint venture) on kahden tai useamman yrityksen muodostama yhteinen jérjestely
tai yritys, jossa liiketoimintaa harjoitetaan jatkuvasti yhdessa yritysten kesken yleensé tietyn
projektin parissa. Maéaritelmén sisélto vaihtelee ja yhteisyrityksen muotoja on erilaisia, mutta
yhteisyritystd pidetddn yleisesti taloudellisesti mutta ei suoraan oikeudellisesti itsendisena.
Yleistd yhteisyritykselle on omistuksen jakautuminen yritysten valille suhteellisen tasaisesti.
(Davis 2012)
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Yritykset muodostavat yhteisyrityksen yleensé neljan eri syyn takia. Yleisin syy on koska he
haluavat paastd uusille markkinoille erityisesti kehittyville markkinoille. Muita syitd ovat
skaalaetujen hankkiminen, riskin jakaminen ja resurssien sek& osaamisen hankkiminen. Suurin
riski - yhteisyrityksen toiminnassa on padtantdvallan jakautuminen. (Giridharan 1997)
Esimerkiksi jos yhteisyrityksen omistaa kaksi emoyritystd ja molemmat yritykset omistavat
puolet voi paatosten teko olla haastavaa yrityksessa ja eroavat tavoitteet sekd menetelmat voivat

hankaloittaa liiketoimintaa. (Davis 2012)

Yhteisyritykset ovat suosittuja yhteistybnmuotoja IT-alalla. Yhteistyon perusteina ovat
osaamisen, resurssien ja aineettoman omaisuuden yhdistdminen toisen yrityksen kanssa. Ndaméa
tekijat ovat kriittisid uuden tuotteen tai palvelun kehittdmisessd. Varsinkin IT-alalla, jossa
kehitysty® on kallista ja riskialtista ovat yhteisyritykset hyva tapa minimoida naitda. Hyva
esimerkki tallaisesta yhteistyostd on Googlen ja Nasan yhteistyd Google Earthia luodessa.
(Ostendorf 2014)

3.6 Vertikaalinen ja horisontaalinen yhteistyo

Vertikaalisella yhteistyOlla tarkoitetaan yhteistyotd, jossa kaksi tai useampi yrityksen
toimitusketjun tasoista jakaa resurssit, vastuut ja suorituskykytiedot vastaavien
loppuasiakkaiden palveluun (Saenz et al. 2014). Tahén tulevat mukaan yritykset, jotka toimivat
toimitusketjun eri tasoilla, mutta tasot toimivat yhdessa tavoitteena kayttaa toisiaan hyodyksi
(Klover 2011).

Horisontaalinen yhteistydssa yritykset, jotka toimivat samalla alalla kuten esimerkiksi IT-alalla
ohjelmistojen kehittgjat. Ne ovat kilpailevia yrityksid mutta voivat silti hyotyd toisistaan
yhteistyon avulla. Horisontaalisessa yhteistydssé pystytédan tehokkaasti poistamaan toiminnan
esteitd sekd vaikuttamaan markkinahintaan (Maria Jesus 2014). Muita merkittavia etuja ovat
kustannusten jakautuminen ja tuotannon tehostaminen. Kuvassa 4 horisontaalinen yhteistyo

nakyy yrityksien ja kilpailevien yrityksien véleilla. (Saenz et al. 2014)



Vertikaalinen

Ulkoinen
vhteistyd
(toimittajat)

Ulkoinen
vhteistyd
(Yritykset)

Sisdinen
vhteistyd

Ulkoinen
vhteistyd
(Kilpailijat)

Ulkoinen
vhteistyd
(Asiakkaat)
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Hornsontaalinen
vhteistyd

Kuva 4: Horisontaalinen ja vertikaalinen yhteistyd (Mukaillen Saenz et al. 2014)

Horisontaalinen ja vertikaalinen yhteisty® on suoraan yhteydessa yrityksen toimitusketjuun. IT-

alalla naiden yhteistydmuotojen kayttoa ajaa yritysten tarve leikata kustannuksia parantamalla
oman toimitusketjunsa tehokkuutta. Tekemalla yhteisty6td ndin saadaan toimitusketjusta

joustavampi, kustannustehokkaampi ja Kilpailukyvykkaampi. (Prakash & Deshmukh 2010)
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4 YHTEISTYOTA TUKEVAT AJURIT

4.1 Innovaatio yhteistyon perustana

Yhteistybnmuotojen ja tasojen madrittelyn kautta ajureista innovaatio sekd siihen liittyen
tuotekehitys nousivat lahteissé esiin eniten. On hyvin harvinaista, etta yhdella yrityksella olisi
kaikki tarvittavat resurssit uuden tuotteen kehittdmiseen IT-alalla (Lawson et al. 2015). Suurten
kustannusten ja riskien takia yritykset eivat pysty viemaan l&pi projektia tai edes aloittamaan
uutta (Tether 2002). Naiden syiden takia yritykset joutuvat turvautumaan avoimeen
innovaatioon ja tdman takia yhteistyon tekeminen on kasvattanut suosiotaan nykypaivéan asti
(Kratzer et al. 2017). Innovaatioiden kehittdmist4 ja niiden suojaamista voidaan pitdd alan
perustana ja tarkeimpina kilpailullisina etuina niin suurille kuin pienille yrityksille (Ostendorf
et al. 2014). Tietopddoman jako IT-alalla on yksi tarkeimmista syistd miksi yritykset ryhtyvét
yhteistydhon. Tutkimus- ja kehitysty6 on erittdin kallista alalla ja siihen liittyy suuria riskeja.
Yhteistyon avulla pystytaén jakamaan tietoa ja osaamista, joiden avulla uusien innovaatioiden
kehittdminen helpottuu suuresti. Yhteistyon avulla kehitystyohon liittyvat riskit jakautuvat
myaos yrityksien valeilla eika pelkéastaan yhdelle yritykselle. Seuraavassa kuvassa (kuva 5) on

havainnollistettu yhteistyon kehitysta alalla. (Siurdyban 2014)

uA
2001-2005 2011-2015

Hy

s PL

NZ

Kuva 5: ICT-alan maailmanlaajuiset T&K yhteistydverkostot (Scherngell et al. 2020)
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Kuvassa (kuva 5) on listattu top 30 maata T&K yhteistydn mukaan. Kuvasta nékee kuinka
yhteisty6t ovat lisdantyneet maailmalla. Yhteyksia on muodostunut enemman vuoden 2005
jalkeen ja on siirrytty vasemmanpuoleisen kuvaajan téhtiméisestd muodosta laajempaan
pyoredmpéaan muotoon vuosien 2011 ja 2015 valilla. Aikaisempina vuosina Yhdysvallat on
ollut yhteistyon keskidssd, mutta tdm& on muuttunut muiden maiden Kkehittyessd ja
globalisaation levitessd maailmalla. Yhteistyd on kehittynyt samaan suuntaan ndiden vuosien
jalkeen, ja siitd on muodostunut viela enemman verkostomaisempi seka tasaisempi. T&K on
listattu yhdeksi suurimmista ajureista yritysyhteistyon syyksi yrityksien keskuudessa. Alalla on
huomattu, ettd on helpompaa toimia yhteistyssa muiden yrityksien kanssa kuin toimia yksin
uusia tuotteita ja palveluita kehittdesséan. (Scherngell et al. 2020)

4.2 Resurssien rajallisuus ja yhteistyon pakollisuus

Yhteistyd voi olla myos valttaméatontd, ettd yritys pystyy laajentamaan toimintaansa. IT-alalla
vaadittavat resurssimadarat yrityksen kasvattamiseen voivat olla hyvinkin suuria ja investoinnit
vaativat isoja rahaméaaria toimiakseen (Kafouros 2020). Yritys voi péattaa, ettd resurssien
jakaminen muiden kanssa on parempi vaihtoehto kuin markkinoiden hallinta. Tdma on yksi
isoimmista syista tuotekehityksen jalkeen miksi yritys voi haluta yhteisty6té toisen yrityksen
kanssa. Omat resurssit eivat riitd tukemaan yrityksen kasvua tai resurssien vaihtaminen
yrityksien valeilla voi tarjota paremman kustannustehokkaamman vaihtoehdon. (Hurtado-
Torres et al. 2018)

Toinen pakollisen yhteistydn syy on poliittinen. Yritys joutuu pakosta yhteistyéhon toisen
yrityksen kanssa, jotta se pystyy vastaamaan pakollisiin lakeihin ja saantelyihin. Nama
yhteisty0t voivat olla vapaaehtoisia tai pakollisia. Poliittiset ja lainsaddanndlliset tekijat lisadvat
yritysten tarvetta 10ytd4 uusia kumppaneita ja suhteita. Poliittisia ja lainsdddannollisia tekijoita
voi olla hankinta- ja kilpailutuslainsaadanto, verottajan sdéntelyt sekda ministerididen linjaukset.
(Saenz et al. 2014)

Y hteistydn pakollisuus on erityisen merkittavaa pienille ja keskisuurille yrityksille, joiden omat
resurssit eivat pysty tukemaan yrityksen toimia tavoitteiden saavuttamisessa. Uusille

markkinoille siirtyminen, asiakaskunnan kasvattaminen, riskien jakaminen ja kustannusten



20

jakaminen ovat keskeisié tekijoitd, jotka voivat ratkaista pienempien yrityksien selviytymisen
markkinoilla. (Hsieh 2018)

Taloudelliset tasoerot yrityksien kokoon liittyen suurimpien ja pienempien yrityksien valeilla
ovat suuria. Maailman suurimmat yritykset toimivat teknologia-alalla ja teknologia-alalla
syntyy valtavasti uusia yrityksida péivittdin. Pienien ja keskisuurten yrityksien tasoerot
verrattuna alan isoimpiin toimijoihin ovat huomattavia. Tdman takia pienemmét yritykset
voivat haluta ryhtyd yhteistydhdn isomman yrityksen kanssa saadakseen itselleen

mittakaavaetuja kasvaakseen nopeammin. (Gautam 2000)

4.3 Taloudelliset yhteistyon ajurit

Vaikka aiemmin mainituilla ajureilla on taloudellinen vaikutus yrityksen liiketoimintaan ovat
ajureiden vaikutukset taloudelliseen puoleen epésuoria eli taloudelliset hyodyt realisoituvat
myo6hemmin yhteistyon edetessd. Seuraavat ajurit ovat suoraan vaikutuksissa yrityksen
taloudelliseen puoleen ja ajurit suoraan nostavat liiketulosta ja sdastavat kustannuksissa. (Simes
et al. 2014) Taloudellisen hyddyn ajurit voidaan jakaa neljadn eri luokkaan (Taulukko 2):
kasvuun, tehokkuuteen, nopeuteen ja suojaukseen. Yhteistyon taloudelliset keinot pyrkivat
parantamaan néité tekijoita yhteistyon kautta. (Terry 2019)

Markkinoiden epdvakauden ja epdvarmuuden takia yritys voi joutua yhteisty6hon.
Taloudelliset yhteistyon ajurit voivat kustannusten pienentdmisen ja voittojen maksimoinnin
lisaksi tarjota vakaamman taloudellisen pohjan liiketoiminnalle. Kasvattamalla yritysta
yhteistyon avulla pystytaan kaikkiin, mikd edesauttaa yritystd paremmin suojaamaan omaa

toimintaansa. Yhteistydssd molemmat yritykset ovat tukemassa toisiaan. (Hsieh 2018)
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Taulukko 1: Taloudellisen puolen ajurit (Simes et al. 2014; Simon 2019)

Ajuri Selitys Esimerkki

Kasvu Asiakas- tai sidosryhmien -Myynnin tai liiketuloksen

laajentaminen. Myynnin tai | kasvattaminen

palvelujen lisdédminen. -Strategian toimeenpano
Tehokkuus Ihmisten ja resurssien -Asiakaspalvelun

hyédyntdminen tehostaminen

liiketoiminnan -Resurssien hyodyntdminen

optimoimiseksi. -Hukan vahentdminen

Hukkatoiminnan -Tehokkaammat sijoitukset

poistaminen eli toiminnan, ja projektit

joka ei hyodyta yritystéa.

Nopeus Toiminnan kuten péatosten | -Ketteryyden lisays
ja logistiikan nopeutus -Toiminnan jako esimerkiksi
yrityksessa. ulkoistaminen

Suojaus Riskien vahentaminen. -Jaettu riski, Parempi

taloudellinen pohja

Nopeus ja tehokkuus ovat Kriittisia ominaisuuksia teknologiayrityksille. Ala muuttuu koko ajan
ja uusia trendejd seka mahdollisuuksia esiintyy jatkuvasti. Yritykset, jotka pystyvét
hyddyntdmain nditd mahdollisuuksia pystyvat paremmin Kkilpailemaan muiden kanssa
markkinoilla. Yhteistyon avulla yritykset pystyvat paremmin yhdistimaan resurssejaan ja

paremmin vastaamaan haasteisiin ja mahdollisuuksiin kuin yksittaiset yritykset. (OECD 2004)

Monille yhteisty0td hakeville yrityksille kasvu on tarkein tavoite yhteistydssd, vaikka
yhteisty6hon siirrytddn kustannuksia leikkaamaan tai nopeuttamaan yrityksen toimintaa on
yrityksen tavoitteena kuitenkin lopulta kasvattaa toimintaansa ja luoda arvoa yrityksen
omistajille. (Hsieh 2018) Taloudelliset ajurit koskevat kaikkien kokoisia yrityksid ja ovat
malliesimerkkeja kaikkien alan yritysten yhteistyon tavoitteista. Riskien vahentdminen eli
lilketoiminnan suojaaminen jakamalla riskejd useamman yrityksen ja sidosryhmén valeille

auttaa yritysta paremmin kasvamaan vahentamalla riskeistd aiheutuvia menetyksia
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4.4 Ajureiden jakautuminen yrityksien koon mukaan

Yritysten valisissa ajureissa on eroja yrityksen koon mukaan (Wei 2014). Suuremmilla ja
pienemmilld yrityksilla on erilaiset tarpeet ja resurssit, mitka maarittelevat mita yritykset
tarvitsevat eniten yhteistyosta (Bassellier & Benbasat 2004). Aikaisemmin késitellyt ajurit
olivat universaaleja ja suurilta osin késittivat kaiken kokoiset yritykset. Tassa kappaleessa
avataan mita eroja ajureissa on yrityksen koon mukaan. Ajurit voivat olla molemmilla suurilla
ja pienilla yrityksilla tavoitteena, mutta ajuri voi olla suurempi motivaattori toisella yrityksella
kuten esimerkiksi suurella yrityksella. Suurille yrityksille yhteistyon ajureita ovat Michaelides
et al. (2013) mukaan:

¢ Kilpailuaseman ja strategian parantaminen

e Liiketoiminnan kannattavuuden kasvattaminen

e Yrityksen joustavuuden ja ketteryyden parantaminen

e Halu luoda pienempien yritysten innovatiivinen ympéristo
e Pula osaavasta ja ammattitaitoisesta tydvoimasta

¢ Riskien pienentdminen T&K-projekteisssa

e Tietopadoman hankkiminen

Yrityksien tarkoituksena on tuottaa voittoa omistajilleen ja tdmé on suurin motiivi yhteistyon
aloittamiseen. Teknologia-alan kasvavilla markkinoilla kilpailuaseman, kannattavuuden ja
yrityskulttuurin muuttaminen ovat yhteistyon ajureita (Klover 2011). Markkinoiden tiukka
Kilpailu ja tuotteiden lyhyet elinkaaret ovat myds ajureita yhteistyolle (Klover 2011). Pienten
yritysten innovatiivisuus ja kettera toiminta ovat houkuttelevia tekijoita suurille yrityksille
yhteistyon ndkokulmasta. Suurille yrityksille tdrked4 on ennustaa mihin suuntaan teknologia-
ja  markkinaympéristd  kehittyy = sekd tdman  kautta  tunnistaa = mahdollisia
liiketoimintamahdollisuuksia, joiden takia yhteistyon aloittaminen voi olla kannattavaa.
Suurimmat yritykset haluavat kumppanuuksien kautta luoda innovatiivisemman kuvan
itsestadn pienempien yritysten avulla. Yhteistyot pienentavét esimerkiksi T&K-projekteihin
liittyvia riskeja seka véhentavét yritysten tarvetta palkata lisaa tyontekijoita uuden osaamisen,
tietdmyksen ja tydvoiman lisddmiseksi (Kelly et al. 2002). Suuret yritykset voivat yhteistyon

kautta parantaa toimintaansa laajentamalla omia markkinoitaan ja asiakassegmenttejaan.
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Yhteisty6lla yritysten ei tarvitse myodskaan tuottaa kaikkia patevyyksia yrityksen sisélla. (Kelly
et al. 2002)

Pienille yrityksille Yhteistydon motiiveja ovat (Siurdyban 2014; Emanuela & Knoke 2005;
Michaelides et al. 2013)

e Suuremmilta yrityksiltd oppiminen

e Bréandin ja uskottavuuden parantaminen

¢ Riskien jakaminen

o Paasy kasiksi suuremman yrityksen resursseihin

e Uusien asiakkaiden ja jakelukanavien hankkiminen

e Viranomaisten ja standardien kanssa yhdessa toimiminen

Pienemmat teknologiayritykset hyotyvét yhteistyostd padsemalla kasiksi suurempien yritysten
resursseihin kuten esimerkiksi T&K-puolen ja markkinoinnin resursseihin (Siurdyban 2014).
Pienemmat yritykset hyotyvat paljon suurempien yritysten laajemmista markkinoista ja
yhteyksistd ja voivat yhteistyon kautta paasta useammille markkinoille helpommin. Uusien
asiakkaiden ja muiden yhteistydsuhteiden luominen ja kustannukset helpottuvat suuremman
yrityksen tarjoaman uskottavuuden kautta (Emanuela & Knoke 2005). Isomman yrityksen
resurssit ja yhteydet voivat tarjota pienemmalle yritykselld tdysin uusia mahdollisuuksia.
Yhteistyon kautta mahdollinen kilpailija voi muuttua hyodylliseksi yhteistyokumppaniksi.
Yhteisty6 alalla suuremman toimijan kanssa parantaa pienemman yrityksen markkina-asemaa

muihin samankokoisten yritysten asemaan verrattuna. (Michaelides et al. 2013)
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5 HAASTEET JARISKIT YHTEISTYOSSA

5.1 Haasteet yhteistyon luomisessa

Vaikka liiketoiminnan tehostaminen yhteistyon kautta on yleistynyt suuresti ovat onnistuneet
yhteistyot jaaneet monilta yrityksiltd haaveiksi. Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd yhteistyon
epaonnistumisprosentti yrityksilla liikkuu noin 50-60 % rajoilla. Tutkimukset ovat my0s
viitanneet siihen, ettd yhteisty0t, jotka lopulta onnistuvat joutuvat kdymaéan lapi suuria haasteita
yhteistydn alussa. Monet yhteistydon muodot ovat monimutkaisia ja niiden hallinta seka tehokas

kaytto voi olla haastavaa. (Micheal et al. 2002)

Yhteistd luottamusta yritysten valeilla voidaan pitdd yhtend suurimpana ja tarkeimpana
haasteena yhteistyohon liittyen. Varsinkin IT-alalla, jossa yritysten tietopddoma ja osaaminen
ovat arvokkaita tekijoita yritykselle. Yhteisty0 voi vaatia tietopddoman ja osaamisen jakoa
ulkopuolisen yrityksen kautta yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Luottamuksen rakentaminen
yritysten véleille on haastavaa varsinkin liiketoiminnan nakokulmasta, missa luottamuksen
rikkominen ja toisen yrityksen resurssien hyvaksi kayttdminen voi tuottaa voittoja toiselle
(Chang et al. 2009). Tietopadoman joutuminen kilpailevalle yritykselle on merkittava riski
yhteistydssa, mutta myos yhteistyon kautta osaavan henkildston jakaminen projektien kautta
toiselle yritykselle voi olla haastavaa. Teknologia-alalla on tiukka kilpailu ammattitaitoisesta
tydvoimasta ja yritykset etsivat jatkuvasti uusia tyontekijoitd. Yhteistyon kautta yritys voi
paasta késiksi toisen yrityksen tydvoimaan ja mahdollisesti Kilpailla yrityksen henkilostosta

tarjoamalla parempia sopimuksia tyontekijoille. (Cabiddu 2019)

Haasteita yhteistyon luomisessa ovat myos yhteistyon tavoitteiden, sopimusten seka saanttjen
méérittelyssé (Cabiddu 2019). Erot yritysten valisissa visioissa voivat vaikeuttaa yhteistyon
aloittamista huomattavasti. Yrityksilla voi olla erilaiset ndkemykset mité yhteisty6ll& pyritdén
saavuttamaan miké& voi johtaa pitk&d&n neuvottelu prosessiin ennen yhteistyon aloittamista, mika
viivéstyttaa projektien alullepanoa. Tavoitteet varsinkin voivat tuottaa ongelmia myéhemmin
vaikka yhteiset pelisd&dnnot olisivat sovittu ennen yhteistyon aloittamista voivat ndma muuttua
yhteistyon edetessa. Yhteistyd voi olla kaikkea muuta kuin tuottava jos yhteistytssa olevat

yrityksen pyrkivat toimimaan vain oman etunsa ja tavoitteidensa mukaisesti. (Gnyawali 2011)



25

5.2 Yhteistyon aikana esiintyvat haasteet

Yhteistyon aikana esiintyvét haasteet liittyvat eniten yritysten omaan yrityskulttuuriin ja
yhteistyon luonteeseen. Yhteisty6t teknologia-alalla ovat yleensé todella monimutkaisia ja
vaativat yrityksilta aikaa ja sitoutumista, jotta ne voivat tuottaa parhaan mahdollisen hyddyn.
Yhteistydn ollessa monimutkaisia niiden hallinta seka tehokas kayttd ovat merkittavia tekijoita
yhteistyon toteuttamisessa (Carneiro et al. 2013). Tastd muodostuu myos haasteita yrityksille,
jotka eivat pysty sitoutumaan tarpeeksi yhteistyéhon. Varsinkin laajemmissa ja aikaa vaativissa

projekteissa yhteistydn hoitaminen vaatii aikaa.

Yhteistyon aikana esiintyvat haasteet, jotka eivat yhteistyon alussa vield tule esiin liittyvét
suurelta osin yrityksien sisdiseen toimintaan. Talld voidaan esimerkiksi viitata yrityksen
siséiseen kulttuuriin ja toimintatapoihin. Nama yrityskulttuuriset tavat voivat erota suuresti
vieraan yhteistyokumppanin kaytanndista ja yhteisty¢ vaikeutuu, jos molemmat yritykset
tekevat toita omilla tavoillaan ja saanndillaan (Majava & Isoherranen 2019). Miten nopeasti
asiat oletetaan tehtavén, kuinka paljon tydvoimaa niihin laitetaan ja kuinka paljon resursseja
voidaan sitoa projektiin seka eri jontamistyylit eri yrityksissa. Nama ovat esimerkkeja yritysten
valisisté eroista ja tekijoistd, jotka voivat tuottaa haasteita tyon teossa. Tamaén takia yhteistyosta
sopiminen ja projektin kulun maaritteleminen ovat tarkeitd asioita yhteistyon alussa, jotta

valtytadn mahdollisilta ongelmilta ja haasteilta yhteistyon aikana. (Hurtado-Torres et al. 2018)

Yhteistyon tavoitteena ollessa uuden innovaation luominen ja tuotteiden kehitystyd on
kommunikaatio tarkead yhteistydssa. Varsinkin suuremmassa yhteistydssd, jossa mukana on
useampia yrityksia voi kommunikaatio luoda haasteita yhteistydohon. Yrityskulttuuriset ja
kommunikaatio vaikeudet voivat vaikeuttaa projektien etenemistd (Scherngell et al. 2020).
Monissa yhteistydbmuodoissa tdéhdn on varauduttu nimittdmalla yhteishenkil6itd vélittdmaan
yhteistd kommunikaatiota yritysten valeille. Kuitenkin kaikkia asioita ja ideoita on mahdotonta
kommunikoida yritysten valeilla varsinkin nopealla tahdilla, mikd luo ongelmia yhteistyon

tehokkuuden ja tuottavuuden kannalta. (Carneiro et al. 2013)

Tarked haaste, joka ei suoraan liity yhteistyOn toimintaan, mutta joka vaikuttaa positiivisesti tai

negatiivisesti yhteistyon aikana on yhteistyokumppanin brandi ja julkinen kuva. Y hteistyo sitoo
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yritykset yhteen, mikd voi parantaa toisen yrityksen brandia esimerkiksi, jos yritys tekee
yhteisty6té ison ja tunnetun yrityksen kautta. Tama kuitenkin voi myos pilata yrityksen oman
julkisen kuvan, jos yhteistybkumppani tekee jotain mik& huonontaa sen omaa brandidén
heijastuu tdm& myds yhteistyokumppaniin. Tdmd luo haasteita yhteistyOlle ja voi myds
mahdollisesti lopettaa yhteistyon kokonaan. (Ferras-Hernandez & Nylund 2019)

Yhteistyén muodon ja laadun mukaan yhteistyon haasteena voi olla myds yrityksen oman
autonomian eli oman hallinnan puute. Yhteistydésopimus voi antaa liikaa valtaa toiselle
yritykselle mik& voi muodostaa haasteita tyon edetessd. Tadma pdtee erityisesti yhteistyohon,
jossa yritysten véleilla on suuria koko eroja. Toinen yritys pystyy tuomaan paljon enemmaén
yhteistydhdn miké antaa sille myds enemman valtaa yhteistydssa (Jan 2014). Erot osaamisessa
ja resursseissa luovat talla tavoin haasteita yhteistyohdn. Pienempi yritys voi olla pakotettu
yhteisty6hon, jota ilman se ei péarjéisi omilla resursseillaan. Riippuvuus suuremmista yrityksista
antaa enemmaéan maardysoikeutta naille yrityksille, mik& voi vaikeuttaa yhteistyon etenemista.
(Kratzer et al. 2017)
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6 JOHTOPAATOKSET

Y hteistydn havaittiin parantavan monia puolia liiketoiminnassa ja yhteistyon olevan hyodyllista
kaiken kokoisille yrityksille Yhteistydomuodoista IT-alalla esiin nousi ekosysteemit, jotka
pystyivat tarjoamaan parhaiten yrityksille yhteistydn motivaattorit. Ekosysteemit ovat
yleistyneet ja alan yritykset ovat alkaneet l&hentyd toisiaan maantieteellisesti. Nailla
yhteistyomuodoilla yritykset pystyivat tehokkaimmin hyddyntdmé&éan yhteistyon ajurit ja
minimoimaan alalle tyypillisia haasteita kuten pula ammattitaitoisesta tydvoimasta. Tarkeimpia
ajureita yhteistydssé lahteiden perusteella havaittiin olevan T&K-toiminnan parantaminen,
kustannusten sek& riskien vahentdminen ja ammattitaitoisen tyovoiman hankkiminen.
Onnistuneen yhteistyon tarkeimpia tekijoitd ovat tyon mukaan selkedt ja yhteiset tavoitteet,
vahva johtaminen, riittdvat resurssit ja yrityksien valinen luottamus. Luottamus nousi esiin
monissa lahteissd ja tatd voidaan pitdd yhtena tarkeimpana tekijana onnistuneen yhteistyon

luomisessa.

Teknologia-alalla yhteisty6t oli luokiteltu vaativiksi ja monet yhteistyOmuodot vaativat
yrityksilta pitkan ajan sitoutumista. Suurimpia haasteita naissd yhteistydmuodoissa ovat
luottamuksen rakentaminen, yrityskulttuurien yhteensopivuus, sitoutuminen ja yhteistyon
tehokas hyddyntdminen. Ty0dssa tutkittujen tutkimusten mukaan suurin osa yhteistyosté kohtaa
suuria haasteita yhteistyon kuluessa ja merkittdvd osa epé&onnistuu ennen kuin yhteistyon

tavoitteet ovat saavutettu.

Yhteenvetona ja tutkimuksen tuloksena voidaan todeta, ettd yhteistyon haasteet ovat kuitenkin
pienempié kuin ajurit, minka takia yritysten vélinen yhteistyo on erittdin kannattavaa ja joissain
tapauksissa pakollista yrityksille. Yhteistyon ajurit vastaavat suoraan tekijoita, joita tarvitaan
markkinoilla selvidmiseen. Innovaatiot ovat Kkriittisessd asemassa nykyisilld teknologia
markkinoilla. Markkinat odottavat uusia tuotteita ja yritykset, jotka pystyvét tarjoamaan uusia

innovaatioita pystyvét parhaiten kilpailemaan muiden yritysten kanssa.
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