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Strateginen allianssi on yhteistyémuoto, jossa vahintaan kaksi yritysta yhdistdd osaamis-
taan tai resurssejaan saadakseen strategista etua. Ty on toteutettu kirjallisuuskatsauksena,
jossa lahteind on kaytetty alan kirjallisuutta sek& tutkimusartikkeleita. Ajantasaisia tietoja
esimerkkiyrityksista on haettu niiden verkkosivuilta.

Ty0n tavoitteena oli selvittdd, millaisia yritysten vélisié strategisia alliansseja markkinoilla
esiintyy ja miten niité luokitellaan. Tavoitteena oli myds selvittaa eri allianssimuotojen
tunnusmerkit, sek& keinot niiden tavoitteiden saavuttamiseen. Tyossd kaydaan l&pi strategi-
sen allianssin hyotyja ja haittoja yleisesti, minké jalkeen siirrytddn niiden luokitteluun ja
eri allianssimuotojen kasittelyyn.

Strategisten allianssien péaasiallisten luokittelukriteereiden havaittiin olevan allianssin ja-
senyritysten koko- ja valtasuhteet, sekd yritysten positio toimitusketjussa. Symmetriset alli-
anssit ovat sellaisia alliansseja, joissa jasenyritykset ovat samassa kokoluokassa ja jakavat
vastuut ja hyddyt tasaisesti. Asymmetrisissa alliansseissa yksi yrityksista on vahintaan
kaksi kertaa muita suurempi. Toimitusketjun samassa vaiheessa toimivien yritysten allians-
sia kutsutaan horisontaaliseksi allianssiksi. Vertikaaliset allianssit ovat saman toimitusket-
jun eri vaiheissa toimivien yritysten allianssi. Allianssit voivat tuoda jasenyrityksilleen
muun muassa kustannussaastojé, tehokkuusparannuksia ja markkinavoimaa, mutta niiden
onnistuminen vaatii johdon sitoutumista ja yritysten toimintojen onnistunutta integroi-
mista.
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1 Johdanto

Strategisen allianssin muodostaminen tapahtuu yleensa tarpeesta, jota yksittainen yritys ei
kykene tayttdmaan, tai tilanteessa, jossa yritysyhteisty0 tehostaa toimintaa huomattavasti.
Strategiset allianssit ovat yleisid muun muassa rakennusalalla, jossa monipuolista osaamista
tarvitaan yksittéisissakin projekteissa runsaasti (London, Kengley & Agapiou, 1998). Osaa-
misen monipuolistamisen liséksi alliansseja muodostetaan myds esimerkiksi kilpailukyvyn
parantamiseksi (Shenkar & Reuer, 2006, 39).

Allianssien tutkiminen on tarkead, sill4 huolimatta allianssien suurista potentiaalisista hyo-
dyista, merkittava osuus alliansseista epdonnistuu tavoitteidensa saavuttamisessa (Ozbek,
Szczepanski, Lang, Yigit, Kronimus & Gasel, 2022). Tutkimalla alliansseja ja niiden onnis-
tumisen tai epaonnistumisen syitd, yritykset voivat oppia arvokkaita huomioita tulevia alli-
ansseja varten ja kehittdd parempia allianssistrategioita. Allianssit ovat monimutkaisia ja si-
séltavat useita riskejé ja haasteita, joten niiden onnistuminen edellyttd huolellista suunnit-
telua ja hallintaa. Tutkimalla alliansseja ja niiden riskeja ja haasteita yritykset voivat tunnis-
taa mahdolliset ongelmat ja kehittdé keinoja niiden ratkaisemiseksi. Allianssien tutkiminen
tarjoaa my6s mahdollisuuden oppia muiden yritysten ja kumppanien toimintatavoista ja kdy-
tanndistd, mik& voi auttaa yrityksia kehittdméaan omaa liiketoimintaa.

1.1 Tyo0n tavoitteet

Ty0n tavoitteena on tarkastella ja analysoida strategisten allianssien eri muotoja ja niiden
tunnusmerkkejd. Téman liséksi tavoitteena on selvittad, millaisia keinoja eri allianssimuodot
vaativat tavoitteiden saavuttamiseksi. Liséksi tavoitteena on selvittdd allianssimallin periaat-
teet, allianssimallin hyddyt ja haasteet seka optimaaliset olosuhteet, keinot ja muut tekijat

allianssiprojektin onnistumiselle. Lopputuloksen on tarkoitus olla ohje lukijalle strategisten



allianssien muodon tunnistamiseen ja analysointiin, ja ohje strategista allianssia harkitsevan

yrityksen tueksi.

Paatutkimuskysymyksena tydssa on:

Minkélaisia muotoja strategisilla alliansseilla on ja mitk& niiden tunnusmerkit ovat?
Apututkimuskysymyksina ovat

Mitka ovat strategisten allianssien hyddyt ja haasteet?

Millaisilla keinoilla eri muotoiset strategiset allianssit saavuttavat tavoitteensa?

1.2 Ty0n toteutus

Ty0 toteutetaan kirjallisuuskatsauksena hyddyntden seka tutkimusartikkeleja etta kirjalli-
suutta. Tietoa etsitddn alla olevassa taulukossa esitetyistd tietokannoista ja hakukoneilla,
seka kirjallisuutta LUTin tiedekirjastosta. Tydssé tarkastellaan erilaisia allianssimuotoja ja
niiden hyotyjé ja haasteita, ja keinoja niiden toimivuuden maksimointiin. Ty0 toteutetaan
kirjallisuuden pohjalta aiempaa tutkimusta tdydentéen. Tiedonhaku tehddan péaaosin englan-

niksi, silla tieteellisia lahteita 16ytyy suomeksi melko niukasti.

Oleellisimmat hakusanat lahteiden etsinnassa:

Taulukko 1: tiedonhaun toteutustavat

Hakukoneet/tietokannat Hakusanat

LUT Primo Strategic alliance*

Google Scholar Strategic alliance benefits*
Scopus Strategic alliance risks

Strategic alliance variances OR types




1.3 Ty0n rajaukset ja rakenne

Ty0 on rajattu késittelemaan yritysalliansseja ja niiden muodostamista, seké keinoja allians-
sien tavoitteiden saavuttamiseen. Yhteisyritykset (joint venture) on tdssa tyossa jatetty tar-
kastelun ulkopuolelle. Tydssa ei ole varsinaista teoria- ja empiirisen osuuden jaottelua, sill&
ty6 tehddén teoriapainotteisesti kirjallisuuden ja aiemman tutkimuksen pohjalta. Ensimméi-
sessa késittelyluvussa kasitellaan strategisia alliansseja yhteistydmuotona yleisesti, ja esitel-
l&&n niiden hyotyja ja haasteita. Toisessa kasittelyluvussa analysoidaan eri allianssityyppeja
janiiden luokittelua, ja selvitetadn kunkin allianssityypin soveltuvuus eri tilanteisiin. Taman
lisaksi tarkastellaan kustakin allianssityypista lyhyt case-esittely, joissa kaydaan lapi allians-

sin onnistumisia ja epaonnistumisia.



2  Strateginen allianssi yhteistyOn muotona

Allianssi on yksi monista yritysyhteistyon muodoista. Allianssin muodostaminen voi johtua
monista tarpeista, kuten tuotantokyvykkyyksien parantamisesta, kilpailukyvyn nostami-
sesta, uusille markkinoille murtautumisesta tai riskien pienentdmisestd (Todeva & Knoke,
2005). Todeva ja Knoke (2005) madrittelevét allianssin perustunnusmerkistén seuraavasti:

yritysyhteisty® on allianssi silloin kun:

1) yritykset pysyvét erillisina laillisina toimijoina yhteistydsopimusten solmimisen jal-

keen

2) yritykset jakavat yhteistyon hyodyt ja yhteisty6éhon vaadittavat tydpanokset seka vas-

tuun

3) yritykset antavat tyopanoksia jatkuvasti, esimerkiksi tuotteiden tai teknologioiden

muodossa.

N&ma tunnusmerkit patevat eri tasoisiin yritysyhteistdihin, minké takia on tarkeaa erotella
ja maarittda juuri strategisen allianssin tunnusmerkistd. Tassa luvussa tarkastelemme stra-
tegisia alliansseja ja niiden tarkeitd nakokohtia, kuten menestystekijoitd, riskitekijoitd, hyo-
tyja ja haasteita. Tarkastellessamme néité aiheita pyrimme ymmartdmaan paremmin strate-
gisten allianssien merkitysta liiketoiminnassa ja tarjoamaan kdytannén neuvoja allianssien

kehittdmiseen ja hallintaan.



2.1 Strategisen allianssin méarittely

Alliansseja on eri tasoisia, mutta Stahle ja Laento (2000, 103) erottelevat eri tasoiset kump-

panuudet, eli allianssit, toisistaan tietopadoman integraation mukaan seuraavin kriteerein:

Taulukko 2: allianssityyppien tunnusmerkisto (Stahle ja Laento, 2000, 103)

Muoto:

Operatiivinen

Taktinen

Strateginen

Tavoite

alentaa kustannuksia,
keskittyminen omaan
ydinbisnekseen

yhdist&a prosesseja,
oppia tehokkaampia toi-

mintatapoja

tuottaa merkittavaa
strategista etua

» tuoteinnovaatio

> liiketoimintainnovaatio

Tietopddoma

mééritelty tuote tai

palvelu (explicit)

ilmenee osaamisena,
toimintaprosesseina ja

-kulttuurina (tacit)

vaatii ydinosaamisen tai aineet-
toman varallisuuden paljasta-

mista/luovuttamista

Lisdarvo taloudellinen toiminnan tehostaminen | mahdollisuus nostaa liiketoi-
ja uuden oppiminen minta kokonaan uudelle tasolle

Luottamuksen | sopimus dialogi yhteinen aallonpituus

perusta yhteistyo » yhteys

> innovatiivisuus

> luottamus

Strategisen allianssin ero muihin allianssityyppeihin on siis se, ettd yhteisty¢ on syvempéaa

jatuottaa strategista etua, ja tietoa ja oleellista osaamista jaetaan allianssikumppaneiden kes-

ken. Allianssityyppien tietopddoman jakamistasoa havainnollistetaan kuvassa 1. Tama tar-

koittaa sité, ettd kumppaneiden Vélilla on oltava luottamusta siihen, ettd sopimuksia kunni-

oitetaan ja tyopanoksia annetaan suunnitelmien mukaisesti. (Stahle ja Laento, 2000, 103)




Allianssityypit

Operatiivinen Taktinen Strateginen

Vahva yhteistyd, uusien
tuotteiden/palvelujen
mahdollistaminen

Taloudellinen hyoty Tehokkuusparannukset

Tietopadaoman jakaminen

Kuva 1: Allianssityypit

Yritysyhteistyon muotoja on lukemattomia, eika strategiselle allianssille ole varsinaista ylei-
sesti hyvéksyttya maaritelmaa. Shenkar ja Reuer (2006, 28) antavat eraan méaéaritelman stra-
tegisesta allianssista:

toistaiseksi voimassa oleva sopimus kahden tai useamman itsenéisen yrityk-

sen valilla toisiaan taydentavien investointien tekemisesta yhteen tai useaan
hankkeeseen ja hankkeen hy6tyjen jakamisesta

Tatd maaritelméa he tdsmentdvat avaamalla lausahdusta tarkemmin: allianssin strateginen
elementti kumpuaa siitd, etta projekti tai projekteja on kdynnissa, niihin tehddéan investoin-
teja ja niista syntyy uponneita kustannuksia. Uponneilla kustannuksilla tarkoitetaan sellaisia
kustannuksia, jotka on maksettu, eikd niita voida saada takaisin edes projektin peruuntuessa.
Investoinnit ovat toisiaan tdydentévi, eli niiden hyoty on suurempi kuin erillisend tehtyjen
investointien hy6tyjen summa. Luottamus on tarkeé&ssé osassa, silla toisen sopimuskumppa-
nin rikkoessa sopimusta toinen voi joutua ahtaalle. Allianssiprojektien edistdminen tapahtuu
mahdollisesti siten, ettd kaikki sopimuskumppanit nimittavat projektiin yhteyshenkilon, ja
yhteyshenkil6t yhdessé huolehtivat projektin sujuvuudesta. (Shenkar & Reuer, 2006, 28)
Tassa tyossa kaytetaan Shenkarin ja Reuerin (2006, 28), Stahlen ja Laennon (2000, 103) ja
Todevan ja Knoken (2005) méaritelmié perusmuotoisesta strategisesta allianssista, ja niiden
pohjalta tarkastellaan erityyppisié alliansseja.



2.2 Strategisen allianssin hyodyt

Allianssit tuovat osallisille yrityksille runsaasti erilaisia hyotyja ja kyvykkyyksia. Ajureita

allianssin muodostamiselle ovat de Manin (2013, 5) mukaan esimerkiksi

e tehokkuusparannukset

¢ laajentaminen uusille markkinoille

e riskeiltd suojautuminen

e standardisoinnin ja markkinavoiman saavuttaminen.
Tjemkes, VVos ja Burgers (2012, 6-7) listaavat liséksi

e resurssien saatavuusparannukset

e skaalaedut

e tietotaidon yhdistdmisen

e markkinamurtautumisen nopeuden

e maineen noston ja joustavuuden nousun

Yksittaisilla yrityksilla on siis huomattavasti véhemman mahdollisuuksia kilpailla markki-
nalla hyvin toimivaa allianssia vastaan, verrattuna kilpailuun toista yksittaista yritysta vas-
taan. Allianssin toimiessa sen jasenyritykset saattavat jopa haluta yhdistya tai luoda pysyvan
yhteisyrityksen, jolloin niiden kilpailuetu ja markkina-asema vakautuvat entisestaan. Sopi-
musluonteensa takia allianssit ovat joustavia ja mahdollisuudet niiden ré&téldintiin ovat Ia-
hes loputtomat (de Man, 2013, 71). Allianssi onkin hyva tapa tunnustella yhteistyon toimi-
vuutta sitoutumatta siihen pidemmalla aikavélilla, ja ndin hankkia tietoa mahdollista tulevaa

yritysostoa tai fuusiota varten (Tjemkes et al., 2012, 7).

2.2.1 Tietopddoman kasvattaminen

Stahle ja Laento (2000, 95-101) pitavét tietopadoman laaja-alaista jakamista yhtena tarkeim-
misté strategisen allianssin tunnuspiirteistd. Heiddan mukaansa tietopddomaa tulee jakaa tar-

peeksi laajalti, jotta allianssiprojektin osapuolet saavat itselleen merkittdvaad strategista
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hyotyé, ja projekti saavuttaa tavoitteensa. Parhaimmillaan tdma johtaa siihen, ettd molem-
pien yritysten tietopddoma kasvaa pysyvasti ja allianssin edellytykset jatkaa tulevissakin
projekteissa paranevat. Tama voi olla etenkin pienemmille yrityksille erittdin oleellinen mo-
tivaattori ryhtyé allianssiprojektiin, sill& niill& ei ole valttamétté edellytyksié toteuttaa moni-
mutkaisia projekteja ilman yhteistyokumppaneita. Kilpailukykyisend pysyminen edellyttaa
jatkuvaa kehitysté teknologioiden ja prosessien tehostamisen saralla, seka tietotaidon aktii-
vista hankkimista (Petrica Dana, Bugnar & Mester, 2009).

2.2.2 Skaalaedut ja kustannusséastot

Yritykset saavuttavat huomattavaa skaalaetua, mikéli ne voivat yhdistdd toimintojaan esi-
merkiksi tietyn tuotteen valmistuksessa. Tallainen toimintojen yhdistdminen sopii kuitenkin
vasta sellaiseen allianssiin, joka on jo toiminut pidempé&én tai jossa suuri luottamustaso on
saavutettu muuten. Toimintojen yhdistaminen tiettyjen tuotantolinjojen tai tuotekehitysosas-
tojen osalta on yleistd muun muassa autoalan alliansseissa, joissa se on ollut kustannusséas-
tokeinona jo pitkaan. (Larsson, Bengtsson, Henriksson, Sparks, 1998) Hankinnat ovat toinen
tapa saavuttaa skaalaetua: tehdessédén yhteisostoja ja -hankintoja allianssilla on enemman
neuvotteluvaltaa ja se voi saada tavarantoimittajilta madraalennuksia, joita allianssikumppa-
nit eivét yksindén saisi. (Leavitt & McKeown, 2013, 167) Kustannusséastojé voidaan saa-
vuttaa myos tuotekehityksessa. Jos kaksi samalla alalla toimivaa yritysta paattavat muodos-
taa strategisen allianssin, ne voivat leikata limittéisia tuotekehitysprojekteja saavuttaen silti
saman tai jopa paremman lopputuloksen. Ndin ne saavat tehostettua innovointiansa ja sa-

malla vélttavéat hintavan kilpailun. (Zhuo, Wang & Niu, 2021)

2.2.3 Osaamisen monipuolistaminen ja resurssien yhdistdminen

Kyky nopeuttaa kysyntédan vastaamista uusilla tuoteinnovaatioilla ja valmistusprosesseilla
on tullut entista tarkedammaksi kilpailukykyisend pysymisen kannalta. Strategisessa allians-
sissa kaikkien allianssikumppanien kyvykkyydet ja resurssit ovat kéytossd, miké& nopeuttaa
uusien innovaatioiden tuotekehitys- ja lanseerausprosesseja huomattavasti (Ma, Yang, Yao,
Fisher & Fang, 2012). L&hes puolet uusista alliansseista vuonna 2011 luotiin uusien tuottei-

den tai palveluiden lanseeraamistarkoitusta varten (de Man, 2013). Resurssien
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yhdistamisestd seuraa parempi Kilpailukyky ja markkinavoima, ja allianssin kyky tarjota pa-
rempia tuotteita/palveluita halvemmalla hinnalla paranee verrattuna yksittdisen yrityksen
toimintaan. Paremmalla markkinavoimalla allianssi voi esimerkiksi pyrkid estaméan uusien

kilpailijoiden markkinamurtautumiset tai -laajentumiset. (Daidj, 2017, 87)

Toisaalta osaamisen monipuolistaminen voi olla joissain projekteissa enemméan kuin vain
kilpailuetu. Esimerkiksi rakennusalalla se on usein jopa projektin toteutumisen elinehto. Ra-
kennusalalla harva yritys kykenee toteuttamaan kokonaisia rakennusprojekteja talon siséi-
sesti, ja tdiman takia ne toteutetaankin usein allianssien avulla. (Castro, Galan & Casanueva,
2009)

2.2.4 Uusille markkinoille laajentuminen

Erds yleinen motivaattori strategisen allianssin muodostamiseen on uusille markkinoille laa-
jentumisen helpottaminen sek& maantieteellisesti ettd uudelle markkinasegmentille (Petrica
Dana, Bugnar & Mester, 2009). Kansainvalisen allianssin solmiminen tuo laajentamishalui-
selle allianssikumppanille uudet jakelukanavat, markkinatuntemuksen seka lainsaddannon
jasaadosten tuntemuksen. Toisaalta uuden tuotteen lanseeraaminen yhdistelemalla eri alojen
tietdmysté auttaa yrityksia valtaamaan uusia markkinasegmenttej, joihin niilla ei olisi yksi-
nadn tarpeeksi osaamista. Téllainen markkinalaajentuminen on huomattavasti kustannuste-
hokkaampaa oman tytaryhtién perustamiseen verrattuna, mikéli sopiva allianssikumppani
I6ydetadn. Markkinoille murtautumisen onnistuminen vaatii allianssikumppanin valitsemi-
sen siten, etta silt4 10ytyy tarvittavat valmiudet tuoda tuote kohdemarkkinoille tai -segmen-

tille, mutta sen ei kannata olla yrityksen suora kilpailija. (Raue & Wieland, 2015)

2.3 Strategisen allianssin riskit ja haasteet

Strategiset allianssit ovat sopimuspohjaisena yhteistydomuotona aina alttiita esimerkiksi so-
pimusrikkomuksille, ja eri organisaatioiden valisen kommunikaation ja yrityskulttuurien kit-
kalle. Riski& lis&é se, etté allianssikumppanien tavoitteet ovat usein vain osittain samat, jol-
loin erimielisyyksia toimenpiteisté voi syntyé etenkin yllattavid ongelmia ratkaistaessa (Das,
2019, 80-81). Das (2019, 81) jakaa allianssien riskit kahteen pé&aluokkaan:
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yhteistyGsuhteesta aiheutuviin ja suorituskyvysta aiheutuviin riskeihin. Yhteistydsuhteesta
aiheutuvat riskit ovat niita riskeja, jotka johtuvat yritysten valisten kommunikaation ja paa-
toksenteon toimivuudesta allianssin siséisesti, ja suorituskyvysté johtuvat taas koko allians-

sin suoriutumisesta markkinalla kilpailijoita vastaan.

2.3.1 Yhteistydsuhteesta aiheutuvat riskit

Yhteistydsuhteesta aiheutuvat riskit ovat niita riskeja, jotka aiheutuvat allianssin sisaisen
kommunikaation tai allianssikumppanin toiminnan poiketessa muiden kumppanien vaati-
muksista tai odotuksista. Koska kyseessa on eri yritysten valinen sopimusyhteistyémuoto,
niin yritysten toiminta saattaa kdytannossa poiketa allianssisopimuksessa sovitusta. Esimer-
kiksi yllattdvan ongelman sattuessa yritys saattaa keskittyd sen ratkaisemiseen sen sijaan etté
toimisi allianssin edun mukaisesti. Toisaalta sopimusrikkomus voi johtua tietoisesta valin-
nasta, mikali yritys nékee toimintasuunnitelman muuttamisesta saadun hyoddyn olevan suu-
rempaa kuin sopimusrikkomuksesta sille itselleen aiheutuva haitta. T4t& voidaan ennaltaeh-
kaistd tekemalld tarkkoja ja toiminnasta riippuvia sopimuksia, mutta tallaisiin sopimuksiin
liittyy joustamattomuutta seké lisdkustannuksia. (Das, 2019, 80) Allianssissa tarkeda onkin
rakentaa luottamusta sopimuskumppanien kesken, jotta projektin onnistuminen ei vaadi

osallisten jatkuvaa vahtimista.

Tilanteessa, jossa allianssin siséinen luottamus heikkenee sopimusrikkomuksen seurauk-
sena, saattaa jokin allianssikumppaneista haluta irtautua allianssista. Yhteistydsuhteesta ai-
heutuvat riskit johtavatkin padasiassa irtautumissopimuksiin, joissa epadonnistuneen allians-
siprojektin jo tuotettu tai hankittu omaisuus ja kulut jaetaan kumppanien kesken (Anderson
et al., 2014). Irtautumissopimuksia itsessadn voidaan pitéa risking, silla ne ovat haastavia ja
kustannuksiltaan korkeita etenkin tilanteissa, jossa ainoastaan yksi allianssikumppani haluaa
irtautua tai hajottaa allianssin. Tallgin allianssin muut jasenet saattavat ostamaan osuuksia
omaisuudesta tai ottamaan kontolleen kustannuksia, joista ei ole saatu tuottoa. Tallainen yk-
sipuolinen allianssin lopettaminen on muille osapuolille haastavaa my®ds siksi, etté irtautuva
osapuoli on ehtinyt valmistella lopetusta etukéteen, ja optimoida siten saamaansa hyotya

allianssista lahtemisestd. (Tjemkes et al., 2012)
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2.3.2 Suorituskykyriskit

Allianssin suorituskyvysta aiheutuvat riskit ovat perinteisempia markkinariskeja, jotka ai-
heutuvat allianssin ulkopuolisista tekijoista tai allianssin heikosta koordinoinnista (Das,
2019, 85). Syyné tavoitteesta jadmiseen voi olla vaikkapa kilpailevan yrityksen parempi
tuote tai yleinen markkinatilanne. Naiden riskien jakaminen ja pienentdminen on yksi alli-
anssien muodostamisen motivaattoreista. Vaikka allianssin perustaminen johtaa yhteistyo-
riskien luomiseen, niin toisaalta se auttaa vahentaméaan yksittaiseen yritykseen kohdistuvaa
suorituskykyriskia (Das, 2019, 85).

Allianssin integraatioriski on pohjimmiltaan suorituskykyriski, joka voi toteutua, vaikka
kaikkien yritysten tahtotila olisi tavoitteiden mukainen. Integraatioriski viittaa toiminnan,
resurssien tai suorituskykyjen integraation epaonnistumiseen allianssissa. Taméa voi johtua
esimerkiksi virhearviosta tarvittavassa panostuksessa tai yritysten liian erilaisesta organisaa-
tiokulttuurista. Toiminnan ja resurssien onnistunut integrointi on elintarked4 allianssin on-
nistumiselle, minka takia integraatioriskid pidetddn vakavana. Integraatio on térkeaa paitsi
toiminnan onnistumisen kannalta, myds allianssin sisdisen luottamuksen kannalta. Hyva in-
tegraatio sitoo allianssia yhteen nostamalla allianssista irtautumisen kustannuksia (Luo,
2008).

Suorituskykyriskit alliansseissa liittyvéat pitkalti allianssikumppanin valintaan, ja allianssin
siséisiin johtamisprosesseihin (Anderson et al., 2014). Prosessien valvonnalla ja seurannalla
ja niiden epékohtiin puuttumalla saadaan aikaan parempia tuloksia kuin esimerkiksi suorit-
teiden seurannalla (Musarra, Robson & Katsikeas, 2016). Toisin sanoen huono allianssi-
kumppanin valinta tai heikot johtamisprosessit voivat heikent& allianssin tuomaa strategista
etua, jolloin asetettuihin tavoitteisiin ei paasta halutulla aikataululla. Ndma ongelmat johta-

vat siihen, ettd allianssi ei kykene kilpailemaan markkinalla eikd saavuta haluttua vaikutusta.
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2.4  Térkeat tekijat strategisen allianssin onnistumiseen

Strategisen allianssin rakentaminen on monimutkainen prosessi, joka vaatii huolellista suun-
nittelua ja valmistelua. Useat tekijat voivat vaikuttaa strategisen allianssin onnistumiseen.

Cirjevskis (2021) pita4 seuraavia tekijoita kriittisena allianssin onnistumiselle:
1) toisiaan tdydentavat kyvykkyydet
2) yrityskulttuurien yhteensopivuus

3) johdon sitoutuminen

My6s muun muassa yhteisen visio ja tavoitteet, luottamus kumppaneiden vélilla, toisiaan
taydentévat resurssit ja osaaminen, oikean kumppanin valinta sekd hyva kommunikointi ovat
tarkeitd tekijoitd, jotka vaikuttavat strategisen allianssin onnistumiseen (Dussauge & Gar-
rette, 1999; Kale & Singh, 2007; Parkhe, 1991). Oikeanlaisen allianssikumppanin valinta
toistuu kirjallisuudessa tarkeimpéna tekijana allianssin onnistumiselle, ja se onkin paras tapa
varmistaa allianssiprojektin tavoitteiden toteutuminen. Tutkimukset ovat osoittaneet, etta
my0s yhteinen visio ja tavoitteet ovat tarkeitd, jotta kumppanit voivat ymmartéa toistensa
odotukset ja tarpeet ja saavuttaa yhteiset tavoitteet (Kale & Singh, 2007). Liséksi luottamus
kumppaneiden vélilla on olennaista, koska se auttaa véhentamaan epavarmuutta ja rakenta-
maan vahvan yhteistydsuhteen (Dussauge & Garrette, 1999). Pitkdaikainen allianssikump-
panuus hyodyttaa yritystéd kertautuvasti, silld muiden allianssiny6tyjen kertautumisen lisaksi
luottamuksen ollessa suurta yrityksen ei tarvitse kayttaa resursseja integraatioriskiin ja alli-

anssin hajoamisriskiin varautumiseen.
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3  Strategisten allianssien muodot ja luokittelu

Strategiset allianssit ovat yrityksille tehokas keino kasvattaa resurssejaan ja optimoida kus-
tannuksiaan erilaisten liiketoiminnallisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Allianssien onnistu-
minen edellyttdd kuitenkin oikeanlaista suunnittelua, jotta allianssin tarkoitus ja tavoitteet
voidaan madrittad ja saavuttaa tehokkaasti. Allianssien suunnitteluun liittyy olennaisena
osana allianssimuodon valinta, joka kdytdnnodssa tapahtuu allianssikumppania valitessa.
Yhté ainoaa yleisesti hyvéksyttya tapaa allianssien luokitteluun, kuten allianssin maaritte-
lyynké&an ei vielé ole (de Man, 2013, 73). Tassa kappaleessa kasitellaankin strategisten alli-
anssien luokittelua, jonka avulla yritykset voivat valita sopivan allianssityypin liiketoimin-
tatarpeidensa mukaan. Allianssien luokittelu on tarkead, koska erilaiset allianssit tarjoavat
erilaisia etuja ja riskej, ja niiden soveltuvuus riippuu yritysten liiketoimintatarpeista. Taman
kappaleen tarkoituksena on tarkastella erilaisia tapoja luokitella strategiset allianssit ja esi-

telld joitakin keskeisié luokitteluperusteita.

Strategisia alliansseja voidaan luokitella eri tavoin esimerkiksi toimitusketjun suuntaisuuden
(vertikaalinen ja horisontaalinen) tai yritysten koon mukaan (symmetrinen ja asymmetri-
nen). Horisontaaliset allianssit ovat saman alan yritysten valisia liittoja, kun taas vertikaaliset
allianssit ovat yritysten vélistd yhteisty6td, jossa kumppanit sijaitsevat eri toimitusketjun ta-
soilla. (Yu, Xu & Dong, 2019) Toisaalta alliansseja voidaan luokitella luonteen ja yhdistet-
tavien toimintojen tai resurssien mukaan linkki- tai skaala-alliansseiksi. Linkkiallianssit ovat
alliansseja, joissa allianssikumppanit hyddyntavat erilaisia kyvykkyyksidan ja tuovat projek-
tiin eri osa-alueiden osaamista. Linkkiallianssi voi toimia esimerkiksi hyddyntamalla toisen
allianssikumppanin tuotetta ja toisen kumppanin markkinatuntemusta ja markkinointiky-
kyja. Skaala-alliansseissa yritykset taas yhdistavat samantyyppisida kyvykkyyksia saavut-
taakseen skaalaetuja, kuten esimerkiksi kustannussaastoja tai markkinavoimaa. Skaala-alli-
anssit voivat toimia useassa eri toimitusketjun vaiheessa, jopa koko tuotteen toimitusketjun
laajuudella. (Dussauge, Garrette & Mitchell, 2000; Dussauge, Garrette & Mitchell, 2004)
On tarke&4 valita sopiva allianssityyppi liiketoimintatarpeiden mukaan, jotta allianssin ta-

voitteet voidaan saavuttaa tehokkaasti.
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Kuva 2: Strategisten allianssien luokittelutapoja

Allianssimuodon valinta tapahtuu kaytanndssa allianssikumppanin valinnan ja yhteistyon
suunnitteluvaiheen aikana. Strategisen allianssin muoto on tarkea valita huolellisesti, jotta
pahimmat riskit voidaan valttaa etukateen. Valinta riippuu liiketoiminnan tavoitteista ja tar-
peista. Esimerkiksi, jos yrityksen tavoitteena on laajentaa markkinoita, horisontaalinen re-
surssipohjainen allianssi voi olla hyddyllinen. Toisaalta, jos tavoitteena on saada p&asy uu-
siin teknologioihin tai asiantuntemukseen, osaamispohjainen allianssi voi olla sopiva vaih-
toehto. Olennaista on ottaa huomioon kumppanin kyvyt ja resurssit, jotta voidaan varmistaa
allianssin hyodyllisyys molemmille osapuolille. Valinnassa on myds huomioitava mahdol-
liset riskit ja haasteet, jotka voivat vaihdella allianssimuodon mukaan. Valinnassa on tarkeaa
ottaa huomioon allianssin hallintarakenne ja hallinnointi, jotta allianssin tehokas toiminta ja
saavutettavat hyodyt voidaan varmistaa. (Tjemkes et al., 2012, 30-33)
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Valintaprosessissa tulee huomioida seuraavat aspektit potentiaalisessa allianssikumppa-
nissa:

e Resurssien taydentavyys

o Resurssien tulee olla omia resursseja tdydentdvia siten, ettd lopputulos on ar-
vokkaampi kuin erillisten resurssien summa

e Strateginen sopivuus
o Strategisten tavoitteiden ja ndkemysten yhteensopivuus
= Hyva strateginen sopivuus pohjustaa pitk&aikaista yhteistyota
e Organisaatiosopivuus
o Organisaation rakenteen ja k&ytantdjen yhteensopivuus
e Operatiivinen sopivuus
o Operatiivisten yksikdiden yhteensopivuus
e Kulttuurinen sopivuus
o Yrityskulttuurin yhteensopivuus
= Liian erilaiset yrityskulttuurit aiheuttavat Kitkaa ja vaarinymmarryk-
sia
e Henkil6sopivuus
o Yrityksen tyontekijoiden osaamis- ja koulutustausta

(Douma, Bilderbeek, Idenburg & Looise, 2000; Hennart & Zeng, 2005; Sarkar, Echambadi,
Cavusgil, & Aulakh, 2001)

Resurssien yhteensopivuudessa yritysten resurssien ja kyvykkyyksien tdydentavyys on rat-
kaisevaa. Tama tarkoittaa sitd, ettd resursseja yhdistdessa hyodyt kertautuvat, eivétka aino-
astaan muodosta resurssien summaa. Allianssin muodostaminen luo yrityksen kilpailukyvyn
perustan markkinoilla, joissa sill& ei olisi yksind&dn mahdollisuutta kilpailla, tai auttaa paran-
tamaan sen Kilpailukykya nykyisesta markkina-asemastaan. (Tjemkes et al., 2012, 31) Stra-
tegisessa yhteensopivuudessa indikaattoreita ovat liiketoiminta- ja allianssitavoitteet, strate-
giset missiot ja visiot, molemminpuolinen riippuvuus allianssikumppanin resursseista ja yh-

teensopiva ndkemys nykyisesta ja tulevasta markkinatilanteesta. Allianssikumppanien tulee



18

nahdd kumppanuuden hyoty omalle yritykselleen ja tunnistaa oman roolinsa tarkeys.
(Tjemkes et al., 2012, 32-33)

Organisaation yhteensopivuudessa korostuvat johtamistyylit, toimintaké&ytannot, paatoksen-
teon keskittdmisaste (keskitetty vs. hajautettu) ja informaationjako. (Tjemkes et al., 2012,
34). Samankaltainen organisaatiokulttuuri paatdksenteossa ja viestintdkdytannoissa luo sy-
nergiaetua ja tehostaa toimenpiteiden tekemistd. Operatiivinen yhteensopivuus riippuu yri-
tysten toiminnallisen tason tuotantoyksikdiden yhteensopivuudesta. Tehokas ja l&dhes sau-
maton tydskentely vaatii operatiivisia tuotantoyksikoitd, jotka voivat tehda yhteistyota tai
jotka voidaan integroida suhteellisen pienin kustannuksin. Hyva operatiivinen yhteensopi-
vuus véhentda koordinaatiokustannuksia ja parantaa kykya reagoida yllattavien riskien rea-
lisoitumiseen. (Tjemkes et al., 2012, 34-35).

Kulttuurinen yhteensopivuus pohjautuu jasenyritysten ideologiaan, arvoihin ja niistd kum-
puaviin kéytantoihin. Organisaatioiden kulttuurit ovat suuressa roolissa vastuun ja paatos-
vallan jakamisessa, allianssiin sitoutumisessa, organisaation avoimuudessa ja innovointiha-
luissa. Mikadli toisen allianssikumppanin tyontekijat kokevat allianssin olevan arvojensa ja
ideologioidensa vastainen, yrityksen panos saattaa jadda jalkeen optimaalisesta ja sitoutumi-
nen allianssiin heikkenee. Strategisissa alliansseissa kulttuurit voivat pysya erillisina eika
niitd tarvitse yhdistdd, mutta rajapinnoissa kulttuurien tulee olla tarpeeksi yhteensopivia,
jotta yhteisty6 toimii. (Tjemkes et al., 2012, 35)

3.1 Symmetrinen allianssi

Symmetrinen allianssi on yksi strategisen allianssin muodoista, jossa kumppanit jakavat vas-
tuun, hyodyt ja paatoksenteon tasavertaisesti. Symmetrinen allianssi on sellainen allianssi,
jonka jasenyritykset ovat allianssia perustettaessa suhteellisen samankokoisia, ja jakavat
vastuut ja hyddyt melko tasavertaisesti. Kuvassa 3 havainnollistetaan symmetrisen allianssin
mittasuhteita. Symmetrisessa allianssissa kaikilla kumppaneilla on tasavertainen mahdolli-
suus vaikuttaa paatoksentekoon ja vaikuttaa allianssin toimintaan. Symmetrisen allianssin

toimivuus edellyttad avointa viestintdd ja yhteistyotda kumppaneiden valilla. Symmetrisen
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allianssin avulla samansuuruiset yritykset voivat jakaa riskig, resursseja ja osaamista, mika
Voi auttaa heitd saavuttamaan yhteisia tavoitteitaan. Symmetriset allianssit ovat yleensa pit-
kaaikaisia ja sisdltavat yhteistyota useilla eri alueilla, kuten tuotekehityksessa, markkinoin-

nissa ja jakelussa. (Cirjevskis, 2021; Dussauge et al., 2000)

Allianssi

Kuva 3: Symmetrinen allianssi

Symmetrisissa alliansseissa ei ole yhtd paattavaa osapuolta, joten yllattdvien ongelmien il-
metessa yritysten tulee kyeta padsemaan sopuun tarvittavista toimenpiteista. Strategiset alli-
anssit ovat pohjimmiltaan yritysten vélisen allianssisopimuksen méérittelemid, joten sopi-
musneuvotteluvaiheessa voidaan ehkaista riskejd. Sopimusneuvotteluvaiheessa yritysten
kannattaa pyrkid molemmille tai kaikille osapuolille reiluun ja voitolliseen neuvottelutulok-
seen pelkéan oman edun ajamisen sijaan, silla tima edistaa pitkaaikaisen kumppanuuden syn-
tymistd. Kaikkien allianssikumppanien etujen mukainen sopimus sitouttaa yrityksia panos-
tamaan allianssiprojekteihin ja tuottamaan innovaatioita koko allianssin, ei vain itsensé hy-
vaksi. Sopimukseen tulee kirjata toimintak&ytannot tilanteisiin, joissa tarvitaan nopeita paa-
toksia riskien neutraloimiseksi, jotta keskindiset ristiriidat eivat padse haittaamaan allianssin
onnistumista. (Tjemkes et al., 2012, 50-51)

Case Renault-Nissan-Mitsubishi

Esimerkkind symmetrisesté allianssista voidaan pitdd Renault-Nissan-Mitsubishi-allianssia,
jossa kolme globaalisti toimivaa autovalmistajaa ovat perustaneet strategisen allianssin. Al-
lianssi on toiminut jo vuodesta 1999 (tuolloin vain Renaultin ja Nissanin vélisend), ja se
onnistui nostamaan Nissanin konkurssiuhan alta ja laajentamaan molempien yritysten mark-
kinaosuutta ja voittoja. Mitsubishi liittyi allianssiin vuonna 2016, ja se on tuonut osaamista
ja tietopaaomaa etenkin sihkoisten voimalinjojen saralla. (Cirjevskis, 2021) Allianssijasenet



20

hyodyntéavat toistensa tuotantolaitoksia (Renault, 2022), ja autojen komponenttiluonteen ta-
kia ne ovat kéyttaneet paljon toistensa komponentteja tuotteidensa valmistamiseen. Keskit-
tymélld omaan avainosaamiseensa kukin yritys on kyennyt tuomaan allianssille parempia
teknologioita ja ratkaisuja, ja ndin koko allianssi on pystynyt tarjoamaan markkinoille kehit-
tyneempia tuotteita kohtuullisin hinnoin. Omien teknologisten osaamisalueidensa liséksi al-
lianssikumppaneilla oli myds omat vakiintuneet markkina-alueensa, joiden avulla allianssi
pystyi levittdytymaan globaaliksi. Vuonna 2017 allianssi ohitti VVolkswagenin ja Toyotan

maailman suurimpana autojenvalmistajana. (Cirjevskis, 2021)

Allianssin omistajuussuhteet ovat vaihdelleet, ja se on toteutettu Japanissa yleisesti kaytossa
olevalla rakenteella, jossa yritykset omistavat toisistaan osat. Renault omisti pitkaan Nis-
sanista isomman osan (43 %) kuin Nissan Renaultista (15 %), mutta Mitsubishin liittymisen
myota allianssin valtasuhteet ovat tasautuneet ja se on muotoutunut symmetriseksi. Vuoden
2023 tammikuusta eteenpdin Nissan ja Renault ovat molemmat omistaneet toisistaan 15 %
osuuden (Renault-Nissan-Mitsubishi Alliance, 2023), joten allianssia voi sanoa symmet-
riseksi sen perustajien osalta. Tama korjausliike oli tarpeellinen, silld Nissan on noussut al-
lianssin suurimmaksi yritykseksi myytyjen autojen maarassa, ja se koki aiemman omistus-
rakenteen epareiluksi. Nissan taas omistaa uudemmasta tulokkaasta Mitsubishista hieman
suuremman osuuden, 34 %. Allianssilla on yhteisyritys, jonka tarkoituksena on valvoa stra-
tegista johtamista allianssissa, mutta operatiiviset toiminnot tapahtuvat suoraan allianssiyri-
tysten valilla. (Cirjevskis, 2021)

3.2 Asymmetrinen allianssi

Asymmetrinen allianssi on sellainen allianssi, jossa yksi jasenyrityksista on huomattavasti
suurempi ja paatosvaltaisempi muihin jaseniin nahden. Tama tarkoittaa sitd, ettd se ottaa
allianssissa suuremman vastuun ja riskin, mutta myds suuremman osuuden hyddyisté. Ja-
senyritysten kokoeroista asymmetrisessa allianssissa ei ole tarkkaa méaritelmad, mutta Dus-

sauge, Garrette ja Mitchell (2000) pitdvat allianssia asymmetrisend, jos yhden
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allianssikumppanin kokonaismyynti on vahintadn kaksinkertainen toiseen verrattuna. He
mya0s pitédvat asymmetrisia alliansseja vahemman vakaina verrattuna symmetrisiin allians-
seihin. Kalaignanam, Shankar & Varadarajan (2007) taas pitavat allianssia asymmetrisena
vasta, kun jasenyritysten kokosuhde on yli viisinkertainen. Kuvassa 4 hahmotetaan asym-

metrisen allianssin valtasuhteita.

Allianssi

Kuva 4: Asymmetrinen allianssi

Voisi kuvitella, etté tallainen allianssi johtaa usein tilanteeseen, jossa suurempi yritys saa
taloudellista hyotyd pienemman kustannuksella. Pienempi yritys voi kuitenkin hyotyé alli-
anssista esimerkiksi tietopadoman oppimisen ja kasvun kautta (Kalaignanam et al., 2007),
kunhan se pitadé huolen omista eduistaan sopimuksen laatimisvaiheessa. Pienemmat yritykset
pystyvét asymmetristen allianssien avulla kilpailemaan projekteista, joihin niilla ei olisi yk-
sind&dn mahdollisuuksia rajallisten resurssiensa tai maineen puutteen takia. Suuremman yri-
tyksen nakokulmasta asymmetrisia alliansseja kannattaa muodostaa etenkin innovointiky-
kyisten pienempien yritysten kanssa. (Kalaignam et al., 2007). Hyva asymmetrinen allianssi
voi johtaa esimerkiksi siihen, ettd pienen yrityksen tekemalld innovaatiolla ja suuren yrityk-
sen valmiilla tuotantokapasiteetilla pystytdan lanseeraamaan uusi tuote huomattavasti pie-

nemmill& kustannuksilla verrattuna isomman yrityksen siséisiin tuotekehitysprojekteihin.

Luottamukseen panostamisen rooli on téllaisessa allianssissa erityisen suuri, sill& etenkin
pienemmilla yrityksilla voi olla vaikeuksia rakentaa luottamusta suurempiin allianssikump-
paneihinsa rajallisten resurssien ja kyvykkyyksiensa vuoksi (Thorgren, Wincent, & Eriks-
son, 2011). Pelkona voi olla esimerkiksi allianssiprojektin hylkadminen parempien mahdol-
lisuuksien ilmetessd, jolloin riskind pienemmalle yritykselle voi olla mittavat taloudelliset
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menetykset. Kun organisaatiot ponnistelevat aktiivisesti luottamuksen rakentamiseksi, syn-
tyy muille allianssikumppaneille sitoutumisen ja hyvén tahdon tunnetta, mika johtaa tehok-
kaampaan yhteisty6hon ja keskindiseen luottamukseen kumppaneiden Vélilla (Thorgren,
Wincent, & Eriksson, 2011).

Case Disney-Pixar

Esimerkkina asymmetrisesta allianssista voidaan pitad Disney-Pixar-allianssia. Disney oli
allianssia perustettaessa yrityksista huomattavasti suurempi, mutta tietokoneanimaatioiden
vallatessa piirrettyjen lastenohjelmien ja -elokuvien alaa se huomasi olevansa jéljessé ani-
maatioteknologioissa. Yhtiot solmivat allianssin vuonna 1991, jolloin Pixar oli juuri joutunut
irtisanomaan 30 tyontekijad, huonon taloustilanteensa vuoksi. (Tjemkes et al., 2012, 211)
Pixarilla oli kyvykkyyksia esimerkiksi tietokonegeneroitujen animaatioiden (CGl) ja tari-
nankerronnan saralla, mutta silla ei ollut Disneyn kaltaista brandia, joka olisi laajalti tun-
nettu. Yritysten suuren kokoeron takia Disney sai neuvoteltua itselleen paremman allianssi-
sopimuksen Pixarin voitto-osuuden jaddessa pienemmaéksi. (Dyer, Singh & Hesterly, 2018)
Allianssi onnistui hyédyntdmaan kummankin yrityksen kyvykkyyksid, ja vuonna 1995 se
julkaisi ensimmaisen tayspitkén elokuvansa, Toy Storyn. Elokuvan jattimenestyksen myota
allianssia syvennettiin yhteistuotanto- ja jakeluallianssiksi, ja tdmé nosti Pixarin voitolliseksi
yritykseksi. Disneyn ndkokulmasta allianssi oli erittéin tarpeellinen, koska se péasi allianssin
my0ta kasiksi Pixarin teknologisiin kyvykkyyksiin ja luovuuteen. Pixarille allianssi taas oli
tehokas tapa nostaa yrityksen tunnettuutta, liikevaihtoa ja -voittoa. Vuodesta 1997 eteenpdin
allianssin voitonjako oli tasapuolista, ja voitot jaettiin 50:50. Allianssi toimi voitollisesti
vuoteen 2004 saakka, jolloin erimielisyydet allianssin voitonjaosta ja Toy Story 2:en teki-
janoikeuksista hajottivat allianssin, ja kaksi vuotta myéhemmin Disney pédatyi ostamaan Pi-

xarin kokonaan 7,4 miljardin dollarin hintaan. (Tjemkes et al. 2012, 211)

Disney-Pixar allianssin esimerkistd voidaan oppia muutama asia asymmetrisista allians-
seista. Ensinnakin pitkaaikaiset kumppanuudet vaativat joustamista, ja Disney olisi voinut
valttyd suurilta kustannuksilta jakamalla allianssin voittoja sopimusten mukaan. Se argu-

mentoi, ettd Toy Story 2 ei kuulunut allianssisopimuksen piiriin, mutta Pixar n&ki asian eri
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tavalla. Kompromissiratkaisu olisi voinut johtaa allianssin jatkuvuuteen. Joustamattomuus
johti siihen, etté Pixarista tuli Disneyn suora kilpailija lasten animaatioelokuvissa, ja Disney
joutui kéytannossa tasta syysta ostamaan Pixarin suurella hinnalla. Toisaalta allianssi tarjosi
molemmille kumppaneille valtavia hyotyjé, ja molemmat yritykset olivat pitkaan tyytyvaisia
toisiinsa. Disney tunsi Pixarin allianssin ansiosta hyvin, ja olisi voinut pohtia yritysostoa jo
aiemmin, kun niilla ei vield ollut sopimusriitoja, ja Pixarin markkina-arvo oli pienempi. Ku-
ten aiemmin todettu, allianssikumppanuus on hyvé tapa hankkia tietoa potentiaalisesta yri-

tysoston kohteesta ilman suuria kustannuksia. (Tjemkes et al. 2012, 211)
3.3 Horisontaalinen allianssi

Horisontaaliset allianssit ovat sellaisia alliansseja, joissa toimitusketjun samassa vaiheessa
olevat yritykset (esimerkiksi kaksi valmistavaa yritystd) muodostavat allianssin, ja tavoitte-
levat ndin esimerkiksi uusien tuotteiden kehittdmistd, skaalaetuja ja kustannustehokkuuspa-
rannuksia. Toimitusketjun suuntaisuuden mukaisena luokittelumuotona horisontaalisuus ei
ota kantaa yritysten kokosuhteisiin, ja horisontaalinen allianssi voi olla symmetrinen tai
asymmetrinen. (Yu et al., 2019) Molemmat aiemmin késitellyt allianssiesimerkit (Renault-

Nissan-Mitsubishi ja Disney-Pixar) ovat horisontaalisia alliansseja.
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Kuva 5: horisontaalinen allianssi

Horisontaalisessa allianssissa kriittiseksi tekijaksi nousee vastuiden ja voittojen jako, silla
horisontaalisen allianssin jasenyritykset ovat usein toistensa kilpailijoita (Zhuo et al., 2021).
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Paatds muodostaa horisontaalinen allianssi esimerkiksi uuden tuotteen tai palvelun lansee-
raamiseksi johtuu usein siitd, ettd yrityksen siséiset resurssit eivat ole riittavia. Mikali yri-
tyksen kyky véhentaa organisaatioiden vélisten toimintojen kustannuksia on hyvad, saattaa
paatos horisontaalisen allianssin muodostamisesta olla houkuttelevampi (Garrette, Castarier
& Dussauge, 2009). Téllainen allianssi mahdollistaa yritykselle sellaisten markkinaosuuk-
sien ja -segmenttien valtaamisen, joiden valtaamiseen se ei yksin toimiessaan pystyisi. Sol-
mimalla horisontaalisen allianssin kilpailevat yritykset voivat optimoida hinnoittelunsa ja
kustannuksensa, ja samalla eliminoida kilpailun aiheuttamat lisakustannukset, miké johtaa
yritysten tuottojen optimoitumiseen. Tdman ilmion nimi on horisontaalinen allianssivaiku-
tus. (Zhuo et al., 2021) Horisontaalisten allianssien menestyksessa tarkedd on myos luotta-
mus kumppaneiden valilla, koska yritykset toimivat samalla markkinatasolla ja voivat olla
potentiaalisia kilpailijoita. Opportunismin hallinta on tallaisessa kilpailijoiden vélisessa al-
lianssissa erittain tarkead, ja sitd voidaan tehda esimerkiksi sopimusrikkomuksista aiheutu-
villa sanktioilla, tai yleisemmin kayt6ssa olevalla ristiinomistuskdytannolla. Tama tarkoittaa
sitd, ettd allianssikumppanit omistavat toistensa osakkeita tarpeeksi merkittavid méaaria, jol-
loin niille syntyy konkreettinen kannustin nostaa toistensa tuloksia oman tuloksensa liséksi.
Kéytanto sitoo allianssia yhteen, ja véhentdaa allianssin ennenaikaisen hajoamisen riskié.
(Zhuo et al., 2021)

Horisontaaliset allianssit ovat yleisia lentomatkustamisen alalla. Monet lentoyhtiét ovat osa
Kilpailijoidensa kanssa muodostettua strategista allianssia, ja strategiset allianssit hallitsevat-
kin globaalia lentomatkustamista. Lentoyhtiét muodostavat strategisia alliansseja leikatak-
seen kuluja, laajentaakseen reitti- ja kohdetarjontaansa ja pienentadkseen markkinamurtau-
tumisen esteita. Strategiseen allianssiin liittyva lentoyhtié kykenee tarjoamaan asiakkailleen
enemman vaihtoehtoja ja vahentdméaan lennon vaihtoaikoja, sekd tarjoamaan paasyn allians-
sin palkintopisteohjelmiin (Gov, 2020). Kolme suurinta lentoyhtidallianssia, Oneworld, Star
Alliance ja Skyteam hallitsevat 62 % markkinaosuutta globaalista lentomatkustamisesta
(Kasim & Mahmut, 2020). Star Alliance on ndista kolmesta vanhin, markkinaosuudeltaan ja

liikevaihdoltaan suurin ja yleisesti menestynein (Gov, 2020).
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Case Star Alliance

Star Alliance perustettiin vuonna 1997 viiden lentoyhtion, Air Canadan, Lufthansan, Scan-
dinavian Airlinesin (SAS), Thai Airwaysin ja United Airlinesin toimesta. Talla hetkell& al-
lianssissa on 26 jasenlentoyhtiotd, ja se palvelee suoraan yli 1200 lentokenttaa (Star Alli-
ance, 2023). Laaja ja maantieteellisesti monipuolinen jasenverkosto takaa allianssille kyvyn
tarjota asiakkailleen reitteja lahes mihin tahansa maailmassa kohtuullisin kustannuksin. Al-
lianssin toimintamalli perustuu jasenlentoyhtididen yhteisty6hon ja yhteisten etujen hyddyn-
tamiseen. Allianssi mahdollistaa resurssien, kuten lentokenttaterminaalien ja lounge-tilojen,
sekd infrastruktuurin jakamisen, miké johtaa kustannusséastoihin. Liséksi allianssi hyddyn-
taa yhteisia markkinointi- ja myyntitoimintoja, kuten tdydentavat lentoreitit ja matkustajien
kanta-asiakasohjelmat, jotka lisdavat asiakkaiden uskollisuutta ja houkuttelevat uusia asiak-
kaita. Star Alliance on onnistunut luomaan merkittavéan arvon jasenlentoyhtitilleen ja niiden
asiakkaille laajemman palveluverkoston, paremman lentoyhteysvalikoiman ja yhtendisten
palvelutasojen avulla. Allianssin toimintamalli ja strategia perustuvat tehokkaaseen yhteis-
tyohon, yhteisten etujen hyddyntdmiseen ja resurssien jakamiseen, mikd on mahdollistanut
paremman Kilpailukyvyn, laajemman globaalin lasn&olon ja yhteistydmahdollisuuksia eri
markkinoilla. Yhteistyd kilpailijoiden kanssa poistaa kilpailun haittavaikutuksia yrityksille,

kuten paallekkaisia kustannuksia lentoreiteistd ja markkinoinnista (Gov, 2020).

3.4 Vertikaalinen allianssi

Vertikaaliset strategiset allianssit ovat alliansseja toimitusketjun suunnassa. Tama tarkoittaa
sitd, ettd allianssin jasenyritykset toimivat toimitusketjun eri vaiheissa, ja ovat esimerkiksi
raaka-ainetoimittajia, valmistajia, jakelijoita tai jalleenmyyjid. (Yu et al., 2019) Vertikaali-
sen allianssin tavoitteena on parantaa tehokkuutta ja saavuttaa synergiaetuja seka luotetta-
vuutta toimitusketjussa. Vertikaaliset allianssit syntyvét yleensa yhteisestéd halusta tehda sy-
vempaa yhteistyota, kun taas horisontaaliset allianssit syntyvat usein pakosta (Bengtsson &
Kock, 2000).
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Toimittaja

Allianssi

Kuva 6: vertikaalinen allianssi

Vertikaalisen allianssin jasenyritykset ovat usein valmiiksi yhteistydkumppaneita, ja ne saat-
tavat haluta saavuttaa synergia- ja skaalaetuja muodostamalla allianssin. Vertikaaliset alli-
anssit tuovat jasenyrityksille laajan tietopohjan koko toimitusketjun laajuudelta, mik& on
hyodyllistd esimerkiksi uusia tuotteita kehitettdessa. Ne myds parantavat yritysten operatii-
visia valmiuksia reagoida kysynnan heiluntaan tai saatavuusongelmiin ja parantavat tehok-
kuutta uusien tuotteiden kaupallistamisessa. Asiakkailta tai toimittajilta saatava teknologi-
nen tietotaito ja tuotekehityskyvykkyydet tuovat yritykselle tehokkuusparannuksia. (Zahoor,
Khan, Z., Wu, Tarba, Donbesuur & Khan, H., 2023)

Vertikaaliset allianssit eroavat horisontaalisista usein padaktiviteeteiltaan siten, ettd verti-
kaalisissa alliansseissa jasenet pyrkivét saavuttamaan yhteistyohyotyja jakamalla raakama-
teriaaleja ja yhdistamélla valmistus- ja jakelutoimintojaan. Nain pyritdan laajentamaan han-
kinta- ja jakeluverkostoja ja saavuttamaan kustannussaastojd alhaisemman hinnan saavutta-
miseksi. Resurssien yhdistdminen tuo allianssiyritykselle paremman kyvyn yllapitaa kilpai-
luetua. Vertikaaliset symmetriset allianssit kykenevat lisdksi tuomaan allianssiin enemman

resursseja pitkalla aikavalilla muihin allianssimuotoihin verrattuna. (Yu et al., 2019)

Case Tesla-Panasonic

Esimerkkind vertikaalisesta allianssista voidaan pitéa sahkdautonvalmistaja Teslan ja elekt-
roniikkakomponenttivalmistaja Panasonicin allianssia. Allianssi muodostettiin, kun talou-
dellisista vaikeuksista kérsiva Panasonic ja uusi sdhkoautoyritys Tesla solmivat yhteistyo-
sopimuksen uusien sédhkodautojen kehittamisesta. Teslan vastuulla oli kehittaa itse auto, ja

Panasonic oli vastuussa akkujen kehityksestd. Allianssi on toiminut vuodesta 2010, ja se
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toimi aluksi erilld&n Panasonicin toimittaessa akut ja Teslan kootessa autot erilisissa teh-
taissa. Vuonna 2014 Tesla ilmoitti rakentavansa tavarantoimittajiensa kanssa viiden miljar-
din dollarin hintaisen Gigafactoryn, eli valtavan kokoisen sahkdauto- ja akkutehtaan. Pana-
sonic sitoutui sijoittamaan tehtaaseen 1,6 miljardia dollaria, ja lupautui titen entistd enem-
man toimittamaan ja kehittdméan sahkdautoakkuja Teslalle, kun se aiemmin oli valmistanut
akkuja omissa tehtaissaan myds Toyotan Kaltaisille valmistajille. (Higgins & Mochizuki,
2019) Kaksi Teslan ja Panasonicin yhteistydssé kehitettyd automallia, Model S ja Model X
vastasivat ldhes puolta Yhdysvalloista myydyista sahkautoista vuonna 2017. Vaikka autot
itsessdén olivat Teslan kehittdmid, niin séhkoautoissa kriittisend tekijana korostuu akkutek-
nologian tarkeys. (Coffin & Horowitz, 2018) Tdman takia voidaan puhua allianssin yhdessé
kehittdmistd automalleista. Yhdistamélla toimintojaan tuotekehityksessé ja tuotannossa alli-
anssi on onnistunut luomaan itselleen suuren maaran kapasiteettia kasvavalle sahkoauto-

markkinalle.

3.5 Linkki- ja skaala-allianssit

Linkkiallianssit ovat alliansseja, joiden jasenyritykset tuovat allianssiprojektiin erilaisia ky-
vykkyyksia, ja ndin tdydentdvat toistensa osaamista ja resursseja. Talla allianssimuodolla
paastaan voidaan kehitella uudenlaisia tuotteita, palveluja tai laajentua uusille markkinoille.
Linkkiallianssit luovat suuremman tarpeen suojata omia tietoja kuin skaala-allianssit, silla
erilaisia kyvykkyyksia hyddyntavén allianssiprojektin jasenet saattavat pyrkia oppimaan toi-
siltaan tarpeelliset tietotaidot, jotta niilla olisi paremmat valmiudet suoriutua vastaavista pro-
jekteista itse. Linkkiallianssien lopputulokset ovat usein skaala-alliansseja asymmetrisem-
pi&, mika tarkoittaa allianssirakenteen muuttumista kesken projektin. Tdmé voi johtua esi-
merkiksi allianssikumppanin vaihtumisesta tai pois jadmisestd, jolloin jéaljelle jadva kump-
pani joko suorittaa projektin loppuun yksin tai jattad projektin. (Mitchell, Dussauge & Gar-
rette, 2002; Dussauge et al., 2000)

Skaala-allianssit ovat alliansseja, joilla nimensd mukaisesti haetaan skaalaetuja yhdistamalla

samanlaisia resursseja. Tamé& voi tarkoittaa vaikkapa yhteisten toimintojen, kuten
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tuotekehityksen tai valmistuksen perustamista. Kustannussaastojen lisdksi ndin pyritaan saa-
vuttamaan synergiaetuja ja markkinavoimaa, jotta toiminnan tehokkuus ja kilpailukyky pa-
rantuisivat. Skaala-allianssit ovat linkkialliansseja vakaampia, ja tuottavat tasaisempia lop-
putuloksia kuin linkkiallianssit. Skaala-allianssit ovat suuremmalla todennékdisyydella niité
alliansseja, joissa on useampi kuin kaksi allianssikumppania. (Mitchell et al., 2002; Dus-
sauge et al., 2000)
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4 Johtopaatokset

Taman kandidaatintyon tavoitteena oli selvittad, minkalaisia strategisen allianssin muotoja
on olemassa, mita tunnusmerkkeja eri muodoilla on ja minkalaisia keinoja ne vaativat jasen-

yrityksiltddn onnistuakseen. Paatutkimuskysymys oli:
Minkélaisia muotoja strategisilla alliansseilla on ja mitka niiden tunnusmerkit ovat?

Strategisia alliansseja voidaan luokitella monin eri kriteerein, mutta p&aaasiallisiksi luokitte-
lukriteereiksi tdssé tydssa nousivat yritysten kokosuhteet ja toimitusketjun suuntaisuus.
Nama kaksi luokittelukriteeria eivat ole toisiaan poissulkevia, vaan niita voidaan kayttaa
samanaikaisesti. Allianssin jasenyritysten kokosuhteiden mukaan ne voidaan luokitella sym-
metrisiksi tai asymmetrisiksi. Allianssia pidetdan asymmetrisend silloin, kun siin& on huo-
mattavasti suurempi ja huomattavasti pienempi yritys. Tarkkaa rajaa ei ole, mutta Dussauge,
Garrette ja Mitchell pitdvat asymmetrisyyden rajana sitd, ettd yhdella allianssikumppanilla
on kaksinkertainen myynti muihin kumppaneihin ndhden. Kalaignanam, Shankar ja VVarada-
rajan taas pitavéat allianssia asymmetrisend vasta, kun yritysten kokosuhde on yli viisinker-
tainen. Pelkan yrityksen koon lisdksi asymmetrisyyttd méarittelee myos allianssisopimuk-

seen merkattu vastuu, hyotyjen jako ja paatosvalta.

Symmetriset allianssit taas ovat sellaisia alliansseja, joissa jasenyritykset ovat suurin piirtein
samankokoisia ja/tai niilla on saman verran paatosvaltaa allianssisopimuksessa. Hyodyt ja
vastuut jaetaan tasan, ja ndin saavutetaan samankokoisten yritysten kesken esimerkiksi kus-
tannussaastoja ja synergiaetuja. Symmetriset allianssit ovat usein asymmetrisié alliansseja
vakaampia, ja sisaltavat monialaista yhteisty6ta esimerkiksi hankinnan, valmistuksen ja tuo-

tekehityksen saralla.

Toimitusketjun suuntaisuus on toinen tapa luokitella strategisia alliansseja. Samassa toimi-
tusketjun vaiheessa toimivien yritysten liittoumaa kutsutaan horisontaaliseksi allianssiksi.
Jos allianssiyritykset taas toimivat saman toimitusketjun eri vaiheissa, on kyseessa vertikaa-

linen allianssi. Vertikaaliset allianssit ovat saman toimitusketjun eri vaiheissa toimivien
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yritysten muodostamia alliansseja. Téallaiset allianssit syntyvat usein valmiiden yhteistyo-
kumppaneiden valille, mikéli ne huomaavat yhteistyon syventamisen tuottavan strategista

etua.

Ensimmaisend apututkimuskysymyksena tyossa oli:
Mitka ovat strategisen allianssin hyddyt ja haasteet?

Strategisilla alliansseilla saavutetaan erilaisia hyotyja, kuten kustannussééstojd, skaalaetuja,
tietopddomaa ja markkinamurtautumisen tehokkuutta. Allianssin perustaminen voi johtaa
parempaan Kilpailukykyyn, ja mahdollistaa sellaistenkin projektien toteuttamisen, joihin yk-

sittaisella yrityksella ei olisi riittavia resursseja.

Asymmetriset allianssit voivat olla hyodyllisia suuremmalle yritykselle esimerkiksi liittou-
tuessa pienemmaén, mutta innovointikykyisen yrityksen kanssa. Pienempi yritys voi taas hyo-
tya asymmetrisesté allianssista paljon resursseja vaativien toimintojen, kuten markkinoinnin
ja jakeluverkostojen kautta. Asymmetrinen allianssi voi olla suurelle yritykselle hyva tapa
tutustua kiinnostavaan yritykseen ennen mahdollista yritysostoa. Symmetrisia alliansseja pi-
detd&n asymmetrisid vakaampina ja pitkdaikaisempina, ja ne sisaltavat usein monialaista yh-

teistyota.

Vertikaalinen allianssi tuo jasenyrityksilleen tietopddomaa koko toimitusketjun laajuudelta,
mika& parantaa niiden valmiuksia reagoida raakamateriaalien tarjonnan ja lopputuotteen ky-
synnan heilahteluihin. Horisontaaliset allianssit ovat hyva tapa yhdistaa resursseja ja samalla
eliminoida kilpailusta aiheutuvia kustannuksia. Kilpailusta aiheutuvien kustannusten elimi-
noinnista ké&ytetddn nimitysta horisontaalinen allianssivaikutus. Horisontaalisissa allians-
seissa yritysten tulee pitéd huolta reilusta hyotyjen jakamisesta sopimusneuvotteluvaiheessa,
silld allianssia muodostettaessa kilpailijoiden kanssa jokainen yritys pyrkii maksimoimaan

oman hyotynsa.
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Alliansseista aiheutuu hyotyjen lisdksi my0s haasteita ja riskejd, jotka jaotellaan yhteis-
tydsuhteesta aiheutuviin riskeihin ja suorituskykyriskeihin. Yhteistydsuhteesta aiheutuvista
riskeistd merkittavin on luottamus ja sen hallinta. Luottamus voi etenkin uudessa allianssissa
olla heikkoa, ja opportunistiset yritykset saattavat hajottaa alliansseja. Opportunismia voi-
daan hallita sopimuksellisesti tai esimerkiksi ristiinomistuskaytannolla. Suorituskykyriskit
ovat niita riskejd, jotka aiheutuvat markkinatekijoista tai allianssin sisaisesta johtamisesta ja

integraation onnistumisesta.
Toisena apututkimuskysymyksena tyossa oli:
Millaisilla keinoilla eri muotoiset strategiset allianssit saavuttavat tavoitteensa?

Kaikissa allianssimuodoissa tarkeintd on oikean allianssikumppanin valinta. Valinta tulee
tehda niin, ettd allianssikumppanin resurssit ovat yrityksen omia resursseja ja osaamista tay-
dentdvia. Eri muotoisissa alliansseissa korostuu muutamia asioita, joihin tulee kiinnittaa
huomiota tavoitteiden saavuttamiseksi. Asymmetrisessa allianssissa pienemman yrityksen
tulee huolehtia etujensa toteutumisesta, jotta suurempi yritys ei kdyta valta-asemaansa vie-
déakseen kaikkia allianssissa saavutettuja hyotyja. Symmetrisissa alliansseissa tarkedé on so-
pia etukateen paatoksentekotavoista yllattavien riskien varalta, silla niissé ei valttamatta ole
yhté paattdvad osapuolta. Horisontaalisissa alliansseissa tulee huolehtia opportunismin hal-
linnasta, silla téllaiset allianssit ovat usein Kilpailevien yritysten muodostamia. Vertikaali-
sissa alliansseissa tietopddomaa kannattaa jakaa riittavasti strategisten hyodtyjen saavutta-
miseksi, mutta huolehtia etteivat allianssikumppanit voi kopioida prosesseja ja kyvykkyyk-

sid tehdakseen yhdesta allianssikumppanista tarpeettoman.
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