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Tassé tyosséa kuvataan erilaisia yritysyhteistyomotaja. Tyon tavoitteena on saada kokonaisk
yhteistyostéa yleisesti ja yhteistydmuodoista. Lébtiana on yhteistyon maaritelmé ja yhteist

peruselementit.

Yhteistybmuotoja voidaan luokitella monesta erigkidmasta. Tassa tydssa yritysyhteistyon n
dot jaetaan kahdenvéliseen ja monenkeskiseen ffitein. Yhteistybmuodoista esitellaan sei
man muotoa, joiden ominaispiirteitd kuvataan. Lssdkiinnitetddn huomiota yhteistydmuotoj

eroavaisuuksiin. Tydssa kaydaan lapi myos yhtemshy@tyja ja haittoja.

Ei ole olemassa taydellistd yhteistybmuotoa, jopis kaikille yrityksille. Eri yhteistydmuodg
soveltuvat erilaisiin tilanteisiin ja yritys voi Haa useampaa yhteistydbmuotoa yhtaaikaisesti,

teistydmuodot poikkeavat toisistaan esimerkiksi®égan ja sitoutumisen osalta.
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1 JOHDANTO

Nykypaivana harva yritys pystyy parjaamaan glolsaalitoimintaymparistéssd omin voimin. Ennen
yritykset pyrkivat riippumattomuuteen ja halusitahda kaiken itse. Kansainvalistymisen myoté
kilpailu on kiristynyt ja asiakkaiden vaatimustasaussut. Yritysten kannattaa harjoittaa yhteistyo-
ta, silla yritykset saavuttavat yhteistyon avulieeman. Ne voivat yhdistaa ja jakaa osaamista ja
resursseja ja sita kautta saavuttaa jotain sellamsthin ne eivat yksin pystyisi. Yritykset haluava
keskittya ydinosaamiseensa eli siihen, mitd ne gah osaavat. Yhteistydn avulla yritysten on

mahdollista kayttaa hyvakseen yhteistydkumppans@eahvuuksia.
1.1 Tutkimuksen tavoitteet ja tarkoitus

Tama tyo on teoreettinen tutkimus. Tutkimusmenedietm kvalitatiivinen eli laadullinen. Tutkimus
toteutettiin kirjallisuusanalyysind tutustumalleheésta kirjoitettuun kirjallisuuteen, tutkimuksiin,

artikkeleihin, sahkaisiin kirjoihin ja verkkojulksiihin.

Taman kandidaatin tyon paatavoitteeksi asetetkokaiskuvan antaminen yritysyhteistydn muo-
doista. YhteistyGsuhteita voidaan tarkastella wge2si nakokulmista, siksi tydssa kartoitetaan eri-
laisia tapoja luokitella yhteistydsuhteita. Tutkiksen tarkoituksena on tutkia erilaisia yhteistyo-
kartoittaa myds motiivit, jotka saavat yrityksehtymaan yhteistydsuhteeseen. Yhteistyon kehitty-
misvaiheet kasitellaan suhteen syntymisesta settypéseen. Lisdksi tydossad kaydaan lapi yhteis-

tyon hyotyja ja haittoja.
1.2 Tutkimuksen rajaus

Tutkimuksessa kasitellyt yhteistydomuodot pyrita@avaamaan riittavan yleisina. Tyon laajuuden ja
merkityksen rajoissa ei ole aiheellista tutkia ligka eri yhteistydémuotoja, vaan tyo rajattiin kéesit
lem&an tarkemmin seitsemaa yhteistydomuotoa. Vgitghteistydmuotoja tarkastellaan silla tark-
kuudella, joka nahdaan tarpeelliseksi yleiskuvamamsen kannalta. Tutkimuksessa kasitelladn
yhteistydmuotoja, jotka ovat kaytdssa lahinna ssariyrityksissa. Kaikkia valittuja yhteistydmuo-

toja esiintyy Suomessa.



Tassa tyossa ei aseteta yhteistydomuotoja paremarjastykseen, eika oteta kantaa mikd muodois-
ta olisi optimaalisin vaihtoehto. Yhteistyomuodoalimtaan vaikuttaa monet eri tekijat. Yritysten
tulee itse méaaritella sille sopiva yhteistydomuotmkin tilanteen mukaan. Yritys voi harjoittaa mo-
nenlaista yhteistyota samaan aikaan. Itse yhtetsipdo ei aina maaraad yhteistyon sisalt6a vaan

sopimus.
1.3 Tyon rakenne

Tutkimus koostuu kahdeksasta kappaleesta. Kappaldasksi maaritellaan yhteistydén kasite ja
selvitetaan, mita syita ja hyotyja yhteistyolla étappaleessa tarkastellaan myds yhteistyon perus-
elementtejd, joiden avulla rakennetaan onnisturnieistyosuhde. Lisaksi kasitelladn yhteistyon
syntymista ja sen kehittymisen vaiheita. Yhteistjisita voidaan tarkastella useasta eri nakokul-
masta. Kappale kolme kokoaa erilaisia yhteisty@sdeh luokittelutapoja. Kappaleessa nelja esitel-
la&n seitseman eri yritysyhteistyomuotoa ja kaydaanniiden ominaispiirteitd. Muodot jaotellaan
kahdenvalisiin ja monenkeskisiin suhteisiin. Viidessa kappaleessa vertaillaan yhteistydémuotoja
ja pohditaan niiden eroavaisuuksia. Yhteistyd tuonhollisesti mukanaan erilaisia riskeja, joita
tuomme esille kappaleessa kuusi. Kappaleessa e@itis&ootaan tyon johtopaatdkset. Viimeinen
kappale on yhteenveto, jossa kerrataan mita og je@lmitk&a ovat tyon lopputulokset.

1.4 Tutkimuksen kasitteet

Kirjallisuudessa kasitellaén yritysten valistd ybtgitd hyvin monilla ja vaihtelevilla termeilla,
jotka ovat usein paallekkaisia. Erilaisia yrityssistyohon liittyvia termeja ovat muun muassa stra-
teginen allianssi, yhteisyritys, joint venture halnkinta, toimittajayhteistyd, partnership, yritgsv
kosto ja yritysverkko.

Seuraavassa maaritellaan joitakin usein esiintgvéintermeja.
« Yritysten kahdenvalisiin suhteisiin viitataan terli@&kumppani, partneri tai osatoimittaja.

« Yhteisyritys ja joint venture tarkoittavat samaaeystydmuotoa. Englanninkielinen termi
joint venture on suomeksi yhteisyritys. Tassa tiidss/tetdan termia yhteisyritys.



- Alihankkijasta kaytetddn myods nimeda toimittaja. Mitiajayhteistyd on terminé laaja ja se
kasittda alihankinnan. Alihankinta on I6yhaéa totajayhteistyotd, kun taas partnership on
l&heisempéa yhteistyota kuin perinteinen toimistiajaistyo.

« Yritysten vélinen yhteisty0 ja verkostot ovat hy\samankaltaisia kasitteita. Yritysverkos-
tolla tarkoitetaan useimmiten vahintddn kolmenyksen muodostamaa yhteenliittymaa.
Tassa tutkielmassa verkostoituminen kasitellaaeistyomuotona ja termeilla verkosto tai
yritysverkosto viitataan kolmen tai useamman ysgk muodostamaan kokonaisuuteen.
Sen sijaan termit "verkko” ja "verkottua” viittaawv#etotekniikkaan ja tietoverkkoihin (TT
2003, 6).

Erilaiset teoriat kasittelevat yritysten valisidgistydsuhteita eri nakokulmista ja erilaisin kesit.
Mikaan niista ei ole ainoa oikea tai ehdottomastiempi kuin muut. Kysymys on pikemminkin
toisiaan taydentavista kuin kesken&an kilpailevistaioista.



2 YRITYSYHTEISTYO

Yhteistyd on nimensd mukaisesti jotakin, mita telmd§hdessa (Opetushallitus 2009). Yritysten
valisella yhteistydlla tarkoitetaan pitkdn tahtanmavoitteiden perusteella solmittua vapaaehtoista
yhteenliittym&a, jolla tahdataan kilpailuasemanapémiseen tai turvaamiseen (Verkostotalouden
tyokirja 1, 18). Yritysyhteistyd on yhteistoimintaaidisesti itsendaisten yritysten valilla, jossavis
taan voimavarojen yhteiskaytosta kahden tai useamymtyksen valilla. (Evaserve 2009, Verkos-
totalouden tyokirja 1) Yhteistyon osapuolten oikeug velvollisuudet maaraytyvat yhteistyon si-
sallon ja siihen liittyv&n yhteistydsopimuksen migksti, ei yhteistydsta kaytetyn termin tai mah-
dollisen sopimuksen otsikon mukaan. Yhteistyosopwen merkitys korostuu, koska Suomessa ei
ole voimassa varsinaista yhteistyésopimuksiin daveh lainsaadantéd. (Kauppa- ja teollisuusmi-
nisterio 2002, 27)

2.1 Yhteistyon merkitys

Yritysten toimintaympéaristd on muuttunut kansaimselsi, osaamista korostavaksi ja asiakassuun-
tautuneeksi (Toivola 2006, 5). Yritystenvalistertgrbtydsuhteiden solmiminen on lisdantynyt jat-
kuvasti viime vuosikymmenien aikana liiketoiminnas&lobaali kilpailu on saanut yrityksia hank-
kiutumaan uusiin toimintamuotoihin ja yhteistyokomiin. (Ollus et al. 1998b, 1) Aikaisemmin
yritykset tekivat mahdollisimman paljon itse (Whip@® Frankel 2000, 21). Nykypaivand mik&an
yritys ei pysty tarjoamaan yksin asiakkaille kokiswaltaista palvelua, vaan yritykset ovat entista
enemman riippuvaisia toisten osaamisesta ja yeitystlisesta yhteistyosta (Toivola 2006, 5). Yri-
tysten valinen kilpailu on muuttunut verkostojeriseéksi kilpailuksi (Whipple & Frankel 2000,
21).

Tidd et al. (2005, 285) luettelee useita syita igtyélle:

» Teknologian kehittamisesta tai markkinoille menessta syntyvien kustannusten alentami-

nen.
» Kehitystyosta tai markkinoille menosta aiheutuviakin vdhentaminen.
» Mittakaavaetujen saavuttaminen

» Kehitystydhon ja uusien tuotteiden kaupallistamiskguvan ajan vahentaminen.



» Jaetun oppimisen edistaminen

Yhteisty0 tuo yritykselle etuja, joilla voidaan pataa yrityksen toimintaedellytyksia valittomasti

seka etenkin pitkalla tahtaimella. Yrityksen satuia etuja voidaan luokitella olevan
1. Kustannussaastot

2. Riskin véheneminen

3. Markkinatiedon saanti

4. Lisa- tai tukirahoitus

5. Tuottavuuden parantaminen

6. Kehitysyhteistyon tehostuminen

7. Uusien johtamistapojen ja tydskentelytyylien &swaminen

8. Henkiléston sitoutuminen ja motivaation paraneni

(Verkostotalouden tyokirja 1, 25.)

Yhteistydssa piilee valtava voimavara, mutta myéstwu. Ei riitd, ettd tekniset toimintaedellytyk-

set ovat kunnossa. Menestyksekés yhteisty0d vagtiidkomaksua uusia toimintatapoja. Lisdksi on
syytd miettia ja maaritella jokaisen toimijan vastlueet tarkkaan. Sekd omien etta yhteistyokump-
paneiden toimintaprosessien on oltava kunnossavjtava kokonaisuuteen, koska yhteistytketjun

vahvuus on yhtéa suuri kuin sen heikoin lenkki. keakn 1998, 20)
2.2 Yhteistyon peruselementit

Stahle & Laento kirjoittavat kumppanuuden eli kamdeityksen vélisen yhteistyén peruselemen-

teistd hyvin yleisella tasolla, joka voidaan laég@nkasittamaan useammankin osapuolen valista
yhteistyota. Siksi tdssd yhteydessa kaytetddn kamppen sijaan kasitetta yhteistyd. Useamman
yrityksen vaélinen yhteisty6 sisaltaa samoja perrsehtteja kuin kahden vélinen yhteistyo. Stahle

& Laennon (2000, 26) mukaan yhteisty6 rakentuu lesita peruselementista, jotka ovat tietopaa-
oma, lisdarvo ja luottamus. Mitd paremmin peruselai hallitaan, sita parempi on kyky rakentaa

onnistuneita yhteistyosuhteita.



Yrityksella on nakyvaa ja nakymatonta tietopadondamiolta 95 % koko yrityksen tietopddomasta

koostuu nakymattomasta tietopddomasta, joka onstemikokemuksissa, tietdmyksessa ja taidois-
sa. Nakymattoman tietopddoman tiedostaminen jaoseava johtaminen muodostaa yritykselle
kriittisimman kilpailuedun. Yrityksen tietopadomerkoittaa kykya lisatd osaamista, uudistumisky-
kya ja aineetonta varallisuutta seka muuttaa reutklliseksi arvoksi. Tarked osa yrityksen tieto-
padomaa on henkiléston osaaminen, jota on vaikétahkoska yrityksella ei ole siihen omistusoi-

keutta. Henkilostbn osaaminen kartuttaa jatkuvagganisaation osaamista, joka on yrityksen na-
kokulmasta pysyvampaa ja turvallisempaa tietopaaomankilostén osaamisesta muotoutuu ajan
kuluessa yritykseen yhteinen osaamisalusta. Orgainis yhteinen osaamisalusta ei katoa, vaikka
yksityiset ihmiset lahtisivat yrityksesta. Orgamisan osaaminen ilmenee esimerkiksi vakiintuneina
prosessi- ja projektikaytantdina. Taloudellinen esgs edellyttda yrityksilta jatkuvaa, systemaat-

tista organisaation oppimista uudistuvassa toirgintsristossa. (Stahle & Laento 2000, 28-38)

Yhteistyokyky on valttdméatonta, jotta kyettaisiisdamaan arvoa verkostossa. Verkosto itsessaan
on mahdollisuus, joka voi realisoitua taloudellisieirvoksi yhteistydn osaamisen kautta. Verkos-
ton tarkein tavoite yritysymparistossa on arvonnusbds. Arvoketju tarkoittaa arvon asteittaista
lisdantymista, kun yhdistetdén tuotantoketjun sraoOsaamisten yhdistaminen tuottaa arvoa, jota
ei olisi syntynyt ilman yhdistamista. Jokainen &®tun osa liséa koko ketjun arvoa. Tarkeinta
arvoketjun muodostumisessa on tietopddoma - senrhigvin eri toimijoiden tietopadoma tunne-
taan ja saadaan yhdistymaan arvoketjun kannalienaglisesti. Yhteistydsuhteessa pyritaan syn-

nyttamaan arvoa ja hyotymaan siita itse. (Stahleaénto 2000, 40-43)

Stahle & Laento (2000, 52-55) muistuttavat, ettéeigtlyon onnistumista ei maarita pelkastaan sii-
hen osallistuvat ihmiset tai yritykset, vaan sus@esidarin se, miten osapuolien valinen suhde kye-
tdan rakentamaan. Suhde on peruselementti, jorfkgsayhteistyd joko onnistuu tai epaonnistuu.

Luottamuksen perusteesit ovat

1. Suhteen tarkein rakennusaine on luottamvigeistyon peruselementti on suhde - na-
kymaton linkki osapuolien valilla. Yhteistyon tukeddlisuus on suoraan verrannolli-

nen siihen kuinka paljon suhde siséltaa luottamusta

2. Luottamus rakentuu ihmisten valilla, mutta vaajentua yritysten valiseksi luotta-
musperustaksiYhteistyo toteutuu yritysten valilla, mutta sekeatajat ovat ihmisia.
Taman takia yhteistyd syntyy aina ihmisten kohtaissa yhteistyon "mikrotasolla”.

Vaikutukset kertaantuvat "makrotasolla” yhteistgiganisaatioissa ja rakenteissa.



3. Yksiloiden tarkein kompetenssi yhteistydssaubtesn rakentamisen tait¥ksildiden
ammatilliset kompetenssit tuottavat lisdarvoa Wtygissa ainoastaan, jos yksildiden
valiset suhteet ovat luottamuksellisia.

Luottamuksen rakentumiseksi yritykset tarvitsew@sistaan monenlaista informaatiota ja koke-
muksia. Yksinkertaistetusti luottamuksen voidaasttah rakentuvan, kun seuraavat seikat tayttyvat.
Stahle & Laento (2000, 55) painottavat ensin osh@uduottamusta toistensa kompetenssiin aluksi
maineen ja myohemmin kokemuksen perusteella. Halldt al. (2001, 58) selittaa taman silla, etta
yritykset haluavat olla varmoja yhteistyokumppakymrysta tehda sovitut asiat. Toiseksi osapuolten
on vakuututtava toistensa samankaltaisesta arvsiasta. Mikéli toinen osapuoli ei hyvaksy toisen
arvoja, luottamuksen rakentuminen hankaloituu. Kaoimeksi osapuolten on vakuututtava siitd, etta
molempien aikomukset toista kohtaa ovat hyvat (8t&lLaento 2000, 55). Hallikas et al. (2000,
58) listaa luottamuksen rakentumisen edellytykseksla henkilokemioiden yhteensopivuuden

osapuolten valilla.

Luottamuksen merkitys korostuu tietointensiivisilidoilla, joilla yrityksen tietopaaoman jatkuva

kehitys vaatii avointa vuorovaikutusta. Avoin vueaikutus on mahdollista vain vahvalla luotta-

muspohjalla. Luottamuksen rooli on vielakin tarke@nuotekehityspainotteisissa yhteistydsuhteis-
sa (Stahle & Laento 2000, 52).

2.3 Yhteistyosuhteen syntyminen ja sen vaiheet

Yksi yhteistydbn menestystekija on onnistunut kummppavalinta. Kumppanin valinnassa pitaisi
painottaa kehittymispotentiaalia - kumppania edigitvalita vain sen hetkisten tarpeiden ja vaati-
musten mukaan vaan ennen kaikkea tulevaisuuttallejat Toinen keskeinen kriteeri on kumppanin
resurssit eli taloudellinen ja osaamiseen liittp&#oma ja tietotaito. Lisaksi tulisi kiinnittdd huo
miota seuraaviin asioihin arvioitaessa yhteistyogpamin yhteensopivuutta: yrityskulttuuri, arvot,
omistussuhteet seka kumppanin mahdolliset sitoustlka@mansien osapuolien kanssa. Yrityskult-
tuurin arvioinnin tarkeys kasvaa, jos kumppani tkomaalainen yritys. Arvoilla tarkoitetaan tassa
yhteydessa organisaation tapaa ajatella liiketamaste. Omistussuhteet voivat monimutkaistaa
liketoimintaa, jos kumppani on yhtd aikaa asiakagoimittaja tai jos kumppani on kilpailijan
omistama tai jos kumppanilla on sitoumuksia muitiganisaatioihin, jotka vaikuttavat haitallisesti
yhteiseen liiketoimintaan. (Hallikas et al. 200B-@) Arvokkaassa yhteistydsuhteessa jokainen
arvoverkon jasen kantaa vastuunsa ja on sitoutyimeistyohon. Vastoin yleista uskomusta, suh-
teen laadun maarittajana ei ole sen pitkaikaisgytufuus, vaan olennaista on pyrkia arvokkaisiin,



taloudellisia tuloksia ja kilpailukykya edistaviiyhteistyosuhteisiin. (Frick 1998, 25) Yritykselle

parhaiten soveltuva yhteistyOkumppani ei valttaénédrkoita alan johtavaa yritystd. Kumppaniksi
tulisi valita se yritys, jonka kanssa muodostettbde tuo molemmille merkittavaa hyotya ja lisar-
voa markkinoilla. (Stahle & Laento 2000, 94)

Yhteistyon syntyminen voidaan jakaa 6-vaiheiseksispssiksi. Prosessi koostuu seuraavista vai-
heista: tieto, tutuksi tuleminen, valinta, sopimpanostus ja hydodyntaminen. Tiedolla viitataan sii-
hen, ettd yhteistydn onnistumisen edellytyksen&etid, yritys ja yrittaja tuntevat itsensa, ymparis-
tonsa ja potentiaaliset yhteistyokumppanit. Tutukseminen tarkoittaa ihmisten osuutta yhteis-
tyossa. Mikaan tietokonejarjestelma ei voi korvilitaisen roolia sitoutuvana ja panostavana osa-
puolena. Valintavaihe on yhteistydsuhteen kriitinaihe. Se siséltaa aktiivisen etsinnan ja jatku-
van valinnan, joka konkretisoituu lopulta yhteigytiteina. Seuraava vaihe on sopimus, jossa maa-
ritelladn mihin osapuolet sitoutuvat ja miten sitaukset voidaan purkaa. Osapuolten tavoitteiden
on oltava samansuuntaiset. Panostus on todellg&asyyotd. Panostuksissa huomattavaa ovat tiu-
kat tavoitteet ja aikarajat, jotka tekevat siitérkitgksellistd. Viimeinen vaihe hyédyntaminen viit-
taa siihen, ettéa loppupeleisséa yhteistydon motiianasiitd saatava hyoty. (Verkostotalouden tydkirja
1, 34-35)

Yritysten valiset suhteet kehittyvat useiden vaikei kautta. Dwyer et al. (1987, 15-20) jakavat
liikesuhteen tietoisuusvaiheeseen, kartoitusvagwgs laajentumisvaiheeseen, sitoutumisvaihee-
seen ja irtautumisvaiheeseen. Suhde ei kuitenkiaankehity askel askeleelta vakiintuneeseen vai-
heeseen. Kaikkia vaiheita ei valttamatta kayda ddienkaan ja irtautumisvaiheeseen voidaan siir-
tya minka tahansa vaiheen jalkeen. Vastaavantygppéaottelun on esittanyt myos Ford silla erolla,
ettd han jattdd mallissaan suhteen paattymiserempiedlle huomiolle. Toivola (2006, 59-60)
esittelee myds samankaltaisen mallin yhteistyonitiehiselle. Hanen mukaansa yhteistyon
kehittymisprosessi noudattaa kolmivaiheista makizkeilu- ja neuvotteluvaihe, sitoutumisvaihe ja
kumppanuusvaihe. Dwyer et al. kasityksesta poikétmwmola ei sisallytéa yhteistyon kehitysproses-

siin irtaantumisvaihetta.

Tietoisuusvaiheessa osapuolet ovat tunnistanesgrnsa potentiaalisiksi kumppaneiksi, mutta hei-
dan valillaan ei ole vield vuorovaikutusta. Kamisiaiheessa yritysten valille syntyy keskinainen
vuorovaikutus. Tassa vaiheessa arvioidaan suhtegstgvia hyotyjd, haittoja ja velvoitteita. Suh-
teesta irtautuminen on tassa vaiheessa helppota jostosapuolet ovat tyytyvaisia toisiinsa, strry
taan suhteessa laajentumisvaiheeseen. Laajentun@egsaa hyddynnetddn kartoitusvaiheessa osa-
puolten valille syntynytta luottamusta ottamalldigté suurempia riskeja. Riippuvuus toisesta kas-



uhraamaan seka taloudellisia, viestinnallisia ke##kisia voimavaroja suhteen kehittdmiseen. Kos-
ka molemmat osapuolet ovat tyytyvaisia rooliinshteassa, ulkopuolisten kilpailevien vaihtoehto-
jen merkitys vahenee. Lisdksi osapuolten on voitawdtaa suhteen jatkuvuuteen. Irtautumisvai-
heessa jokin osapuoli arvioi yksityisesti tyytyniatlyyttdan toiseen osapuoleen tullen johtopaatok-
seen, etta yhteistyosuhteen jatkamisen tai kehggmkustannukset ylittavat hyédyt. Taman jal-
keen osapuolet neuvottelevat yhteistyon purkanmasjassiitd kerrotaan julkisesti. Henkinen toipu-

minen yhteistyon paattymisesta paattad prosesimydr et al. 1987, 15-20)

Abodor (2006, 124-129) on perehtynyt yritysten s yhteistydsuhteiden syntymekanismeihin ja

esittda niiden syntyvan neljalla eri tavalla.
1. Spontaani tai luonnollisesti syntyva yritysteiinen yhteistyo, ei muodollista sopimusta.
2. Kahden itsenaisen yrityksen oma-aloitteisestifjategisena valintana kaynnistama yhteistyo.

3. Kolmannen osapuolen motivoima kahden yritykseteigtyd, esimerkiksi yhteistyolle suotuisat

muutokset lainsaadannossa.

4. Pakotettu yhteisty®, jossa yhteistyd syntyy kaimen vaikutusvaltaisemman toimijan suoran tai
epasuoran sekaantumisen tuloksena, tyypillises@isyritykset. Kolmas osapuoli on useimmiten
hallitus, joka voi maarata lainsdadannollisen kskykyhteistydkumppaneille tai jopa pakottaa ul-
komaalaisen yrityksen yhteistydhon kotimaisen sgn kanssa. Esimerkiksi Kiinassa hallitus vaa-
tii yhteistyota paikallisten yritysten kanssa vasiaelukseksi liiketoiminnan harjoittamisesta Kii-

nassa.

Yritysten omasta vapaasta tahdosta syntyva yhtewmtyyleensd menestyksekkaampi kuin pakotet-
tu yhteisty6. Ulkopuolisen maaraama tai motivoindéeistyo ei valttamatta johda parhaiten sovel-
tuvan kumppanin I6ytymiseen eika luottamus ole kRaxvaa, jos yritys kokee tulleensa pakotetuk-
si yhteistyoéhon. (Abodor 2006, 122-131)



3 YRITYSYHTEISTYOSUHTEIDEN LUO-
KITTELUA

Yritysten valista yhteistyota voidaan tarkastelfeasta eri nakokulmasta. Tassa kappaleessa tutus-
tutaan kuuteen erilaiseen tapaan ryhmitella yetystalisen yhteistyon eri muotoja. Tidd et al.
(2005, 291-315) jaottelevat yhteistybmuodot toiajeyhteistydohon, lisensointiin, konsortioon, stra-
tegiseen allianssiin, yhteisyritykseen ja verkostoblellman, Hovi ja Nieminen (1993) nakevat
yritysyhteistyon kasittavan kahdeksan eri yhteisty6toa. Nama muodot ovat yritysosto, yhteisyri-
tys, yhteisprojekti, franchising, lisensointi, aitkinta, toiminnallinen yhteistyd ja vapaaehtoinen

jasenyys kauppayhdistyksessa.

Taman lisaksi yritysten valista yhteistyota voiddaokitella horisontaaliseen ja vertikaaliseen yh-
teistybhon. Horisontaalinen yhteistyd toimii nimansukaisesti vaakasuunnassa, jossa samalla
tasolla olevat yksikot tekevat keskenaan yhteigty§Evaserve 2009) Horisontaalisen yhteistyén
syyna on toisiaan taydentavien teknologia- ja miaddietojen keraaminen. Useimmiten horisontaa-
linen yhteistyd merkitsee kilpailijoiden valistatgistyotd, mutta se siséltdd myos ristiinlisensoinn

ja konsortion. (Ikonen 2002, 8) Horisontaalisellgeystyolla pyritddn samanlaisten resurssien yh-
distimiseen suuremman volyymin saamiseksi (Eves20®d). Horisontaalisesta yhteistydsta voi
seurata merkittavaa taloudellista hyotya, muttaasenyos johtaa kilpailuongelmiin, jos yhteistyon
avulla aiheutetaan kielteisia vaikutuksia esimeskikintoihin, innovaatioihin tai tuotevalikoimaan
ja -laatuun (Euroopan unionin portaali 2009). adlinen yhteistyd on arvoketjun eri vaiheissa
olevien yritysten keskinaista yhteistyota. Yhteinemminnallinen perusta liittyy usein lopputuotta-
jan omistamaan tuotteeseen tai palveluun. (Evas2908) Vertikaalista yhteisty6ta ovat alihankin-
ta ja allianssit toimittajien tai asiakkaiden kamsBaasyy vertikaaliseen yhteistydhon on kustannus-

ten pienentdminen. (lkonen 2002, 8)

Ford et al. (1998, 40-48) tarkastelevat yritystétistd suhdetta kolmesta eri nakékulmasta: toimi-
joiden valisten siteiden nakékulmastscfor bond$, toiminnallisten linkkien nakdkulmastagtivi-

ty linkg ja resurssisidosten nédkdkulmagResourcdies) Toimijoiden valiset siteet kasittavat lii-
kesuhteen sosiaalisen sisallon. Yritysten sosmliisidoksisuudella tarkoitetaan organisaatioissa
toimivien henkil6iden valisid sosiaalisia linkkggisiteita. (Ford et al. 1998, 42-43) Sosiaaliset |

kit ovat inhimillisia tekijoitd, joten linkkien maa tai niiden lujuus riippuu olennaisesti yksitigia

henkil6ista ja heiddn ominaisuuksistaan. Toiming@dk (activity links) linkeilla tarkoitetaan toi-



mintojen valisia yhteyksia, jotka on rakennettudigesti yritysten valille. Toiminnalliset linkitdt
pottavat ja yksinkertaistavat yritystenvalista toitaa ja ne voivat liittya esimerkiksi yritystenial
seen perustoimintaan tai tuotannonsuunnitteluusufsisidokset voivat olla fyysisia, teknologisia
tai tietdmykseen perustuvia resursseja, jotka oslaéntuneet suhteen aikana ja sitovat yrityksia

yhteen. Yhteistydssa resurssit aktivoituvat ja Atoghdessa enemmaén arvoa kuin erikseen.

Jukka Vesalainen (1996) jakaa yritysyhteistyoneeiit malliin.Y hteistyomallit esitellaan jarjestyk-
sessé tavoitetasoltaan alimmasta korkeimpaan (kavhsasemmalta oikealle) mahdollisten hyoty-
jen nakokulmasta. Kun siirrytddn kohti korkeammavottetason yhteistydhankkeita, syntyvat hyo-

dyt ovat moninkertaiset verrattuna alemman tavastet hankkeisiin. Mallit ovat:
1. kehittamisrengas

2. yhteisty6rengas

3. projektiryhmé

4. yhteisyritys ja

5. yhteisyksikkd

lehittam srengzs yhtelstyérengss  projddiryhma ylmfmgs yhteisylesikles
n ® \ / m [ ll
. g <y .
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KUVA 1. Yritystenvaliset yhteistydmuodot (Vesalainen 1996)

Kehittamisrengas on pienyritysten yhteistydomatisga joukko yrittédjia kokoontuu vuorotellen kul-
loisenkin isé&ntayrityksen luo, joka esittelee taitaansa ja siihen liittyvia ongelmia ja kehittdmis-
kohteita. Muu ryhma pyrkii esittdmaan kritiikkia parannusehdotuksia. Muita kehittamisrenkaan
toimintamuotoja ovat yrityskokousten lisdksi muumiassa koulutuksen hankkiminen, seminaa-
riosallistumiset, tutustumismatkat, messukaynnagantuntijavierailut. Kehittdmisrengas sijoittuu
liiketoimintaulottuvuudella nollakohtaan, silla Kaeettisia panostuksia ei yhdessa tehda. Verkos-
tojohtamisen suhteen yhteistyd on hyvin epavitaliga paatoksentekotapa on demokraattinen.

Keskeinen tavoite onkin yrittdjien oppiminen kedkeligen ja kaytannon esimerkkien kautta.



Yhteistydérenkaan toiminnassa on olennaista se rgtt@alla on jokin yhteinen resurssi, johon kai-
killa on kayttboikeus. Yhteinen resurssi voi ollgkéntahansa liiketoiminnassa kayttékelpoinen re-
surssi, kuten yhteinen asiantuntija, yhteiset tbiatj koneet tai kuljetukset. Yritykset eivat esiy
ulospain yhdessa niin, ettd niiden voitaisiin sahagoittavan yhteista liiketoimintaa. Yhteistyo
toteutuu pelkastaan operatiivisella tasolla. Ylyéiengas tavoittelee yhteisin resurssihankinnoin
lahinn&a kustannusséaastoja. Yhteistyon avulla ysgykvoivat hankkia sellaisia resursseja, joita ne
eivat yksin pystyisi hankkimaan.

Projektiryhman toiminnalle on tyypillista selva tyéko ja yhteisen liikketoiminnan luominen ja
harjoittaminen. Kukin yritys markkinoi ja edustal@spain yhteiseksi kokemaansa liiketoimintako-
konaisuutta. Projektiyhma on edellisiin yhteisty@lmihin verrattuna selvasti strategisemmalla
tasolla ja projektiryhmén tavoitteena onkin ryhnyémeisen strategisen kilpailuedun parantaminen
markkinoilla. Tatd mallia voidaan kutsua strateggseallianssiksi. Franchising on yksi yleisimmista
projektiryhman yhteistydbmuodoista. Strategistaaalisia ja franchisingia kasitelladn kappaleissa
4.1.4ja4.2.3.

Yhteisyritys on hanke, jonka tarkoituksena on ykdesaada aikaan kokonaan uutta liiketoimintaa.
Yhteisyrityksesta kerrotaan kappaleessa 4.1.3.i¥{keikkd6 on muodoista kaikkein formaalisin ja
sidoksiltaan tiukin yritysten yhteistydomalleistahtéisyksikkd on lahinnd pk-yritysten kayttama
yhteistydmalli. Yhteistyoyritykset perustavat ilsein kuoren eli osakeyhtion ja sijoittuvat itse ta-
man osakeyhtion sisalle niin, ettd kaikki vaihdgatanformaatiovirta yrityksista ulospain tapahtuu
taman yhteisen kuoren nimissa. Yritykset siten ytéivat oman imagonsa ja olemassaolonsa ja
sulautuvat osaksi suurempaa kokonaisuutta. TasB&saaei kuitenkaan ole kyse fuusiosta, koska
emoyhtio ei omista merkittavaa osaa tytaryhtidistéidan painvastoin. Yritykset eivat mydskaan
toiminnallisesti fuusioidu yhdeksi kokonaisuudekaan ovat kuoren sisélla erikoistuneita ja yritta-

javetoisia yksikoita.

Stahle & Laento (2000, 81-103) luokittelevat yrigys valisen yhteistyon kolmeen luokkaan, jotka
ovat operatiivinen, taktinen ja strateginen yhy@ist. uokat eroavat toisistaan yhteistyon kehittynei
syyden perusteella. Operatiivinen yhteistyd on ighyén luokista mekaanisin. Sen tavoitteena on
kustannusten alentaminen ja resurssien fokusoimomaan ydintoimintaan. Yhteistyd perustuu
tavaran tai palveluiden vaihtoon. Operatiivisedsiigtydossa syntyy enemman kytkoksia kuin ver-
kostoja. Yritykset ja ihmiset kytkeytyvat toisiinsatamisen ja myymisen, tavaran seka rahan vaih-

toon perustuvien toimintojen kautta. Operatiivindgneistyd perustuu sopimuksiin, jotka sisaltavat



osapuolten roolit, vastuut ja suoritukset. Luottansyntyy, jos kumppanit kykenevat tayttdmaan

osuutensa sopimuksesta. Operatiiviselle yhteigty§ilpillinen yhteistydbmuoto on alihankinta.

Taktisen yhteistydn tavoitteena on yhdistaa osapugirosesseja, poistaa paallekkaisyyksia ja yh-
distda toimintakulttuureja. Molemmat osapuolet sdi@vat saastdja ja oppivat uutta seka toiminta
tehostuu. Molemmat osapuolet tuovat suhteeseepuaksesti resursseja ja osaamista seka vaikut-
tavat tasapuolisesti lopputulokseen. Taktinen ghyéi vaatii luottamusta, eika toimi pelkkien so-

pimusten perusteella. Taktinen yhteisty0d vaatinemén toimijoita kuin operatiivinen yhteistyo.

Strategisella yhteistydsuhteella tdhdataan tietmpas yhdistamiseen, jotta molemmat osapuolet
saavuttaisivat strategista etua. Kumppanit ovapuvaisia toisistaan, silla yhteistyd edellyttda sy

vallistd oman tietopddoman paljastamista ja luewvnigta yhteiseen kayttoon. Suhteet ovat moni-
muotoisia ja intensiivisia ja vaativat paljon lwttusta. Strateginen yhteistyd on riskialtis ja haa-
voittuva suhde, mutta silla on suurimmat mahdolidget tuottaa lisdarvoa. Tama organisoitumista-

pa on voimakkaasti verkostomainen; yhteyksia osaasti ja yhteyden tasot ovat monimuotoisia.



4 YRITYSYHTEISTYON MUODOT

Tasséa kappaleessa yhteistydomuodot esitellaan kafilisen ja monenkeskisen jaottelun perusteel-
la. Kahdenvdlisella yhteistydlla tarkoitetaan nis@mukaisesti kahden yrityksen valista yhteistoi-
mintaa ja monenkeskisella yhteistyolla useamman kahden yrityksen valilla tapahtuvaa yhteis-
tyota. Yhteistydomuodoista tarkastellaan seuraawtteélon mukaisessa jarjestyksessa: toimittajayh-
teistyd, partnership, yhteisyritys, strateginemaalisi, konsortio, verkostoyhteistyo ja franchising
Muotojen valinta perustuu paaosin Tidd et al. ms&an luokittelumalliin, johon partnership ja
franchising eivat sisélly. Yhdistamalla eri luokitimalleja valittiin Kuivanen ja Hyo6tyldisen mal-
lista partnership seka Hellmanin, Hovin ja Niemigeallista franchising. Nain saatiin kattava ja
monipuolinen kuvaus yritysyhteistyén muodoista.

4.1 Kahdenvalinen yhteistyo

Kuivanen & Hyotylainen (1997, 16-17) jakavat yhtgisnuodot neljadén tasoon. Kolme ensimmais-
td tasoa ovat kahdenvélisid yhteistydbmuotoja jgaedlaso on monenkeskista yhteisty6ta. Ensim-
maisella tasolla on kysymys perinteisesta puhtaa#tankinnasta, jossa vallitsee alihankkijoiden
eli toimittajien jatkuva kilpailuttaminen. Toimifn valintakriteerind toimii ainoastaan hinta. Tama
taso kasitellaan tassa tutkimuksessa toimittajéstiytin alamuotona, koska alihankinnassa ei har-
joiteta varsinaista yhteistyota. Toisella tasothanittaja integroi oman tuotantoprosessinsa ja sen
kehittdmisen kiinteasti padhankkijan toimintaaniniiata on luonteeltaan osahankintaa. Osapuol-
ten keskindisessa toiminnan kehittamisessa pyrik&#onaiskustannusten alentamiseen. Toisesta
tasosta kaytetaan tassa tutkielmassa nimea tgayittaistyd. Kolmannella tasolla yritys toimii
l&heisessa yhteistydssa paahankkijan kanssa, kagtatdan nimitysta partnership —yhteistyd. Toi-
mittaja kytkeytyy systemaattisesti pa&dhankkijatoppuasiakkaan logistisiin prosesseihin. Keskei-
nen toiminnan kehityskohde on nopeus ja yhteistptiuu jopa tuotekehitykseen asti. Neljannella
tasolla yhteisty0 laajenee verkostossa toimividtysten monenvaliseksi yhteistyoksi. Yritysver-
kostolla on yhteisia kehitysohjelmia ja visioitaritysverkoston kehittamisessa korostetaan inno-
vaatiokykya, toiminnan joustavuutta ja yhteisiacgav (Kuivanen & Hyotylainen 1997, 16-17) Mo-
nenkeskisté yhteistyota kasitellaédn luvussa 4.2.

Kahdenvélinen ja monenkeskinen yhteistytd eivatesplis toisiaan. Myos verkoston osapuolten
valille voi kehittyd partnershipin kaltainen sywaén ja luottamuksellinen suhde.



4.1.1 Toimittajayhteisty6

Toimittajayhteistydlla tarkoitetaan partnership hdetta I0yhempéaa yhteistydmuotoa. Se voi olla
my0ds valivaihe yhteistydn syventyessa kohti kiimpaa partnership —suhdetta. Toimittajayhteis-
tyon ja partnership —yhteistyon tavoitteet ovakdii samanlaisia; eron ratkaisee toimittajan toimi
taman tuotteen tai palvelun tarkeys hankkivan ksign kannalta. Jos toimittaja ei ole strategisessa
mielessa elintarkea kumppani, yhteistyé on yleddgdempaé kuin partnership —yhteisty6. (Mant-
tari 2004, 14)

Kumppanit, joiden kanssa yritys tekee toimittajayity6ta voidaan luokitella strategisiksi kump-
paneiksi, avainkumppaneiksi, toimittajiksi, kapesttitoimittajiksi ja satunnaisiksi toimittajiksi.
Strategisten kumppaneiden osuus tuotannosta on dlill& on erikoisosaamista ja koneita, joilla
ne voivat valmistaa vaativia komponentteja. Strgtbg kumppaneilla voi olla myos suunnittelu-
toimintaa ja ne pystyvat kehittdmaan omia ja pabemetuotteita itsenaisesti. Strategisten kumppa-
neiden korvaaminen on vaikeaa ja vaatii usean vugtéeistyon. Avainkumppanit ovat helpom-
min Kkorvattavissa, mutta uuden etsiminen olisi éwkin pitkaaikainen projekti. Avainkumppanei-
den osuus liikkevaihdosta on merkittava ja niillapmtentiaalia kehittya strategisiksi kumppaneiksi.
Niilla voi myods olla osasuunnittelua ja yksittaistkomponenttien kehitysprojekteja. Kapasiteetti-
toimittajia kaytetddn tasaamaan toimittajien suheéanippuja. Niiden valmistamien tuotteiden
valmistus ei vaadi suurta tietotaitoa eika erikoisita. Satunnaiset toimittajat ovat toimittaj@iq
kaytetaan ensimmaista kertaa ja jotka ovat pyrksd@dsapasiteettitoimittajiksi tai toimittavat har-

voin toistuvia komponentteja paédhankkijalle. (lkka008)

Toimittajayhteisty0 ja alihankinta mielletaan us&rkoittavan samaa asiaa. Toimittajayhteistyd on
kasitteena laajempi verrattuna alihankintaan jassdaan kasittaa sisaltdvan alihankinnan. Ali-
hankinta on paahankkijan ja alihankkijan valistpiswkseen perustuvaa tuotannollista yhteistyota
asiakasyrityksen ja alihankkijan valilla. (Kaupgateollisuusministerié 2002, 28) Paahankkija teet-
tdd omaan tuotteeseen kuuluvia, omien maarittedgjenukaisia tuotteita, osia, jarjestelmia, kom-
ponentteja, tytvaiheita tai palveluja alihankkgalAlihankkijaa kaytetaan yleisnimityksena kaikille
alihankintoja myyville yrityksille, joiden tuotteedisaltyvat kokonaan taikka osittain tilaajien tuot
teisiin. (Raatikainen 1992, 24)

Jos tietyn tuotteen valmistamisen koko vastuuysiiginankkijalle, alihankkijaa nimitetddn sopi-
musvalmistajaksi tai jarjestelmatoimittajaksi. Bopsvalmistuksessa paahankkija on siirtanyt osan
valmistuksesta alihankkijalle. Sopimusvalmistuksseemytaan usein, kun paavalmistaja keskittyy

ydinosaamiseen ja ulkoistaa tiettyjen tuotteidelmistuksen. Sopimusvalmistaja tekee laajempaa



ja syvempaa yhteistyotd paahankkijan kanssa kufraratkija. (Kauppa- ja teollisuusministerio
2002, 28)

Alihankkijalta tilatut ty6t voivat olla esimerkikguotantoa, tuotekehitysta tai ulkopuolisiin projek
tivelvoitteisiin liittyvid tuotekehitys-, tuotantotai projektinjohtotehtavid. Alihankintasopimuksen
osapuolina ovat tilaajan lisaksi tavaran tai palaeioimittaja eli alihankkija. Alihankkija voi olla
esimerkiksi yritys, tutkimuslaitos tai yliopisto.liAankkija saa tydstdén tayden korvauksen, mutta
luopuu oikeuksista tyon tuloksista tyon tilaajalidihankinnan kaytbén perusteena on usein pula

resursseista tai puute tietysta osaamisesta. (TG

Lehtinen (1991, 2) erottelee alihankintatoiminnatjg@n erilaiseen alihankintatyyppiin, joita ovat
rahtity0, kapasiteettialihankinta, standardialinatek ja erikoisalihankinta. Nama alihankintatyypit
eroavat toisistaan alihankittavien tuotteiden lgent osalta ja integroitumisasteeltaan. Alihankinta-
ketjussa esiintyvat yritykset jaetaan Raatikaid&9{, 28-30) mukaan alkujalostajaksi, osatoimitta-
jaksi, kokonaistoimittajaksi seka lopputuotteenmviatajaksi (kuva 2). Alkujalostaja on alihankin-
taketjun alkupdassa oleva alihankkija, jolla onussa vain alihankinnan myyntisuhteita. Osatoi-
mittaja sijaitsee alihankintaketjun keskivaiheegsaerikoistuu tiettyyn valmistustekniikkaan tai
komponenttiin. Osatoimittajalla on usein alihanlkdnnosto- ja myyntisuhteita. Kokonaistoimittaja
vastaa koko tuotteen tai laajan osakokonaisuudennsiielusta seka valmistamisesta, jonka asiak-
kaat ovat lopputuotteiden valmistajat. Kokonaisittaplla on alihankintaketjussa alihankinnan
osto- ja myyntisuhteita. Lopputuotteen valmistajsggrsijaitsee alihankintaketjun lopussa ja kilpai-
lee lopputuotemarkkinoilla. Lopputuotteen valmiatizy on alihankintaketjussa vain alihankinnan

ostosuhteita.
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Alkujalostaja Osatoimittaja Kokonaistoimittaja Loppatteen toimittaja
Kuva 2. Alihankintaketju (Raatikainen 1991, 29)
4.1.2 Partnerhip —yhteisty6

Viime vuosina on puhuttu paljon partnereista jampenshipeista. Partnership on yleensa paahankki-
jan ja alihankkijan keskindista yhteistyota, mikéakaa yhteisen toiminnan kehittamispyrkimyk-
sen. (Ollus et al. 1998a, 132-133) Partnershifalfkoitetaan pitkaaikaista yhteisty6ta, jota hagoi



taan monella tasolla. Organisaatiot ja yritystenisbus pysyvét siind kuitenkin erillaan. (Anttila
2002, 26) Partnershipissa osapuolet sitoutuvatdésti yhteisiin tavoitteisiin ja jakavat riskin ja
tuotot (Manttari 2004, 6). Kuten kaikessa yhteisg@®myos partnershipissa on tavoitteena, etta siitéa
hyotyvat molemmat osapuolet. Erridge (1995, 81})dnkin huomauttaa, ettéa partnershipin hyddyt
ovat hyvin toimialakohtaisia. Esimerkiksi rakenmaglisuudessa sen edut ovat olemattomia verrat-

tuna autoteollisuuteen.
Erridge (1995, 78 - 81) méaarittelee partnershipigtyolle kymmenen tunnusomaista ominaisuutta:

* Toimittajan valinta: Partnershipissa toimittajiealiuta toteutetaan neuvottelemalla. Kilpai-
luttamista voidaan harkita, jos kyseessa ei olmitmian kannalta strateginen tai kriittinen

tuote. Avaintoimittajat valitaan kuitenkin aina nettelemalla.
» Sopimuksen kesto: Pitk&aaikainen
» Toimittajien lukumaara: Yksi tai kaksi

» Sopimuksen luonne: Joustava ja epamuodollinenn®&atip-suhde perustuu luottamukseen

ja suhteen kehittdmiseen.

* Kommunikointi toimittajien kanssa: Yhteydenpito amointa ja jatkuvaa ja se toteutetaan

sahkoisesti tai suullisesti.

* Yhteiset toiminnot: Yhteisia toimintoja paljon. ¥istydalueina voivat olla esimerkiksi tuo-

tekehitys, kustannusten hallinta ja rahoitus.
* Neuvottelu: Neuvottelussa pyritdan "win-win” —tuksen.

* Asenne laatuun: Partnershipissa asiakkaat ja taijatitetsivat yhdessa syita, jotka aiheutta-

vat vikoja tuotteisiin tai epatyydyttavaa palvelua.

* Toimituskaytannot: Laheinen yhteistyd mahdollistaikea-aikaiset toimitukset pienisséa

toimituserissa. Varmuusvarastot tulevat tarpeettemi

» Jarjestelmat: Parntershipille on ominaista eleksem jarjestelman luominen, jossa liike-

toiminnan osa-alueet, kuten hankinta, tuotantdulgatalous ovat integroitu yhteen.

Partnership-suhteen luominen on kustannuksiltaarkittéeza. Erridge (1995, s.96) jakaa kustan-

nukset "koviin” ja "pehmeisiin”. "Kovia” kustannuks ovat esimerkiksi logististen prosessien



muuttamisesta johtuvat kustannukset, henkilostonlutos ja yhteisen tiedonsiirtojarjestelman
luomisesta aiheutuneet kustannukset. "Pehmeét’aknskset ovat vaikeammin havaittavissa tai
mitattavissa olevia ja ne sisaltdvat muun muasstalonuksellisen suhteen rakentamisesta aiheutu-
neita kustannuksia seka organisaatioiden valisggémisesta johtuvia kustannuksia. Vaikka yh-
teistybn syventaminen |0yhemmasta toimittajayhyésti kohti partnershipia vaatii paljon
resursseja, ovat saavutettavat hyodyt suuret. dgarid 995, 84) tiivistdd partnershipin hyodyt
neljaan paahankkijan kokemaan hyotyyn, viiteen tibggan kokemaan hyo6tyyn ja néiden kahden

yhteiseen hyotynédkdkulmaan (taulukko 1).

Taulukko 1. Partnershipin hyodyt (Erridge 1995, 84)

Edut padhankkijalle:
Nopeampi tuotekehitysprosessi
parantunut laatu

Oikea-aikaiset toimitukset Yhteiset edut:
Suunnittelukustannusten alentuminen Kokonaiskuststenualeneminen
Edut toimittajalle: Alempi varastotaso ja pienentyneet
Pitka-aikainen sopimus logistiikkakustannukset

Parantunut johtamiskyvykkyys

Markkinointietu

Parantunut teknologinen kyvykkyys

Taloudellinen tasapaino, maksusuoritukset ajallaa

-

4.1.3 Yhteisyritys

Yhteisyrityksen englanninkielinen vastine joint were tarkoittaa yhdessa tehtavad uhkayritysta.
Yhteisyritys on hanke, jonka tarkoituksena on lugdmlessa uutta liiketoimintaa. (Vesalainen
1996) Yhteisyritys on kahden tai useamman itsendysityksen muodostama yritys, jossa yritykset
jakavat omistusosuuden uudella toimialalla toimaess (Tidd et al. 2005, 303) Kogutin ja Singhin
(Driscoll & Paliwoda 1997, 62) mukaan omistajaykggt valvovat yhteisyritykseen sijoitettujen

yhteisten, eri organisaatioissa sijaitsevien paaarkéyttoa ja tuottoa.

Yhteisyrityksid on olemassa kahden tyyppisia. Ydyeiystyypit ovat pAdomavaltaiset yhteisyrityk-
set (joint equity ventures) ja sopimuspohjaisetigyritykset (joint contractual ventures). Pdaoma-
valtaisilla yhteisyrityksilla tarkoitetaan omistuées jakoon perustuvia yhteisyrityksia. (Taloussano-

mat 2009) P&domavaltaiset yhteisyritykset voivda oldhemmistéomisteisia, 50-prosenttisesti



omisteisia tai enemmistoomisteisia. Omistusast&witdia paasaantoisesti omistavien yrityksien
mahdollisuuteen valvoa yhteisyrityksen liiketoinaiat Joten yrityksill&, jotka omistavat enemmis-
tbosuuden yhteisyrityksesta, on paremmat mahdallistivalvontaan. (Driscoll & Paliwoda 1997,
62) Sopimuspohjaisilla yhteisyrityksilla viitatagopimuksiin pohjautuviin yhteistydoperaatioihin,
kuten valmistuksen jakamiseen, tuotteiden ja oga&htoon tai kehittamiseen, yhteismarkkinointiin

ja huoltoyhteistydhon (Taloussanomat 2009).

Yhteisyrityksid voidaan rakentaa moniin eri tark&giin. Toivolan (2006, 103-104) mukaan yh-
teisyrityksen tavoitteena on saada aikaan kustad@dssoja, tuoda yrityksille uskottavuutta ja naky-
vyyttd, parantaa kilpailuasemaa sekd edistda paasysille markkinoille. Yhteisyritys

on mahdollisuus kasvaa muiden mukana yhteisell®giaksella. Tekemalla téllaista yhteisty6ta,
yritys voi rakentaa ison yrityksen olemusta ja utkaiutta ja sitd kautta paasta uusille markkinoil-
le. Yhteisyrityksen avulla yritykset voivat paasi@siksi sellaisiin resursseihin, joihin pienelld yr

tyksella yksin ei ole mahdollisuutta. Vesalaine®9@) luettelee yhteisyrityksen hyodyiksi viela
toisilta oppimisen, synergiaetujen saamisen, udidlegtoiminnan muodostamiskyvyn seka riskin

jakamisen.

Yhteisyritys voi toimia taustaorganisaationa, jogsdykset toimivat omilla nimillaédn. Toisena
vaihtoehtona yhteisyritys on yritysten tuotteilekennettu yhteinen brandi, jonka takana verkosto-
yritykset ovat. Tallgin asiakkaalle nakyy vain yk#itendinen kokonaisuus. Tassa tilanteessa syntyy
kaksoisidentiteetti: yrittdjalla on oman yrityks@n yhteisyrityksen identiteetti. (Toivola 2006, s.
104)

Yhteisyritys on hyvin muodollinen yhtitjarjestelgen, koska siind syntyy aina jotain sellaista sub-
stanssia, jonka omistuksesta tulee olla selvat itelgr. Padtoksenteossa yhteisymmarryksen saa-
vuttaminen neuvottelukeinoin on erittain tarke&&tersyrityksessa panostukset ovat strategi-

sia, riskipitoisia, uutta luovia ja vasta pitkatihtaimella hyodyiksi realisoituvia. Erikoistumi-

nen ja tyonjako voivat vaihdella taydellisestd Bb&emattomaan. (Vesalainen 1996)
4.1.4 Strateginen allianssi

Elmuti & Kathawala (2001, 205) méaarittelevat stgggen allianssin toiminnaksi, jossa yhteistyoyri-
tykset tai -liiketoimintayksikot tyoskentelevat ydaba saavuttaakseen strategisesti tarkeita paamaa-
rid, jotka ovat molemminpuolisesti suotuisia. Stgihen allianssi tarkoittaa useimmiten kahdenva-
listd yhteistyotd, mutta useamman yrityksen valgedtegiset allianssit yleistyvat jatkuvasti. (El-

muti & Kathawala 2001, 205) Allianssit eivat olgaituneet muutamille tietyille toimialoille, mut-



ta niita esiintyy eniten kuljetusalalla, teolliswssa, tietoliikennealalla, elektroniikka-alallaéka-

teollisuudessa, finanssialalla ja jopa asiantypdifeeluissa. (Doz & Hamel 1998)

Gulati (1998, 293) maarittelee strategisen alliemgstysten véliseksi vapaaehtoiseksi sopimuksek-
si, joka sisaltda tuotteiden, teknologioiden tdveliden vaihtamista, jakamista ja yhteista kehit-
tamista. Tidd et al. (2005, 303) mukaan stratelgisalianssilla on tavallisesti selked paamaara ja
aikataulu. Yoshino ja Rangan (1995) sen sijaan mbéléwvat strategisen allianssin kolmen kriteerin

perusteella. Strategisella allianssilla tarkoitetglateisty6ta, jossa vahintaan kaksi yhteistyogtéy
* pysyvat juridisesti itsenaisina allianssin perussam jalkeen;
» jakavat tehtavien suorituksista aiheutuvat edtygajohdollisen ohjauksen ja

» tekevét jatkuvia panostuksia yhdella tai useamnsdfi@egisella alueella, kuten esimerkiksi
tuotteet ja teknologia. (Todeva & Knoke 2005, 125)

Doz ja Hamel (1998, 4-5) nakevat strategisellaadisilla olevan ainakin kolme paaasiallista tarkoi-

tusta.

1. Co-option. Ensimmainen tavoite strategisenrain toiminnassa on kriittisen massan saa-
vuttaminen muuttamalla potentiaaliset kilpailijattdlaisiksi. Kriittinen massa tarkoittaa
tassa sita, etta yritykset voivat resurssejaansyagialla hankkia jotain sellaista, mita ne ei-
vat yksin pystyisi hankkimaan. Co-option on kivatio tapa tehda kilpailijat vaarattomiksi
ja sita on harrastettu jo vuosisatojen ajan. Caeapallianssissa yhteistydkumppanit vali-

taan tavallisesti samalta alalta ja liittoudutaaasdtaakseen alan pahimman kilpailijan.

2. Cospecialization. Cospecialization eli yhdeg#éoestuminen on synergista arvon luomista,
jossa aikaisemmat erilliset resurssit, kyvyt jaldeyhdistetadn synnyttdmaan uutta arvoa.
Naiden arvokkaampien resurssien avulla paastaatiaymaan uusille markkinoille, ke-
hittdmaan uusia tuotteita tai perustamaan uuktatbimintaa. Erikoistuminen on tyypillista
monimutkaisten tuotteiden, palveluiden tai jarjesten alalla. Kumppanit valitaan yleensa

eri toimialalta.

3. Learning and internalization. Strateginen a#i&rvoi olla myos keino oppia ja sisaistaa uu-
sia taitoja. Allianssin kautta paastaan kasiksi gpanin ydinosaamiseen ja voidaan oppia

naita taitoja.



Elmuti ja Kathawala (2001, 206) puolestaan luolattat nelja syyta strategisen allianssin perusta-

miseen:

1. Kasvustrategiat ja uusille markkinoille paasyityksilla ei ole aikaa hankkia uusia markki-
noita yksitellen, jonka vuoksi allianssin perustaem yrityksen kanssa, joka toimii jo halu-
tuilla markkinoilla, on vetoava vaihtoehto. Levittgminen uusille markkinoille voi olla

huomattavasti helpompaa yhteistydssa kansainvajisigksen kanssa.

2. Uuden teknologian ja/tai parhaan laadun taiilhan kustannuksen hankkiminen: Kaikilla
yrityksilla ei ole omasta takaa teknologiaa, jorkaulla ne voisivat kilpailla yksin markki-
noilla. Sen vuoksi tallaiset yritykset ryhtyvat glgtyohon yritysten kanssa, joilla on resurs-
seja ja teknologiaa tai ne yhdistavat resurssiaadakseen tarvittavaa teknologiaa.

3. Taloudellisen riskin pienentaminen seké tutkiserkja tuotekehityksen kustannusten jaka-
minen: Jotkut yritykset kokevat, etta uuden tucttes tuotantomenetelmén tavoitteleminen
sisaltaa lilan suuren riskin yhdelle yritykselléilldin kaksi tai useampaa yritysta liittyvat

yhteen ja sopivat riskin jakamisesta kaikkien oséten kesken.

4. Kilpailuedun saavuttaminen tai varmistaminenkypaivan jatkuvasti muuttuvassa liike-
maailmassa pienten yritysten on vaikea pysya Kuggkyisina. Monille pienille yrityksille
ainut selviytymiskeino on perustaa strategineraadisi yhden tai useamman yrityksen kans-

sa.

Strategisista alliansseista on tullut globaalip&ilukyvyn kulmakivi (Doz & Hamel 1998). Niiden
suosio on kasvanut viime aikoina merkittavasti. 8amaikaan yhteisyritys on menettanyt suosio-
taan. 1980-luvun puolivélissa strategisia alliajssgerustettiin vuosittain alle 1000, vuonna 2000
vastaava luku oli I1ahes 10 000. Syita strategiskamasin suosioon on useita. Samat syyt selittavéat
yritysten yhteistyomuodon vaihtamisen muodollisegtteisyrityksestéa lyhytaikaisempaan strategi-
seen allianssiin. (Tidd et al. 2005, 306)

* Nopeus: Epavakaassa ympaéristossa lyhytaikaisdismsdille ominainen nopea oppiminen
ja lapimenoajat ovat ratkaisevampia kuin huolellimeiunnittelu, kumppanin valinta ja yh-

teistydn kehittaminen.

* Kumppanin sopivuus: Strategisessa allianssissasyi&umppani valitaan yleensa verkos-
ton jo olemassa olevista jasenista tai vaihtoebstidaajemmilla markkinoilla vallitsevan

maineen perusteella.



* Kumppanin tyyppi: Lyhytaikaisia alliansseja esiytyasvavassa maarin ristikkain perintei-
silla markkinoilla, aloilla ja teknologioissa, eiimkaan niiden siséalla. Kumppania ei valita

tuttuuden perusteella vaan tdydentamaan omaa cgtaami

» Sitoutuminen: Allianssin lyhytaikaisuus tekee laotuksen ja sitoutumisen kehittdmisesta
vaikeaa. Taman vuoksi allianssit turvautuvat enemasetettuihin tavoitteisiin ja yhteisiin

paamaariin.

» Painopiste: Vuorovaikutuksen laajuus on tarkastimbegty ja keskittyy enemman tehtaviin

kuin yhteistydsuhteeseen. Nain vahennetaan yhisishteen hallinnan monimutkaisuutta.

Strategiset allianssit vievat yrityksia taysin Ulesja vieraille reviireille sekd testaavat yritgst
kykya hallita monimutkaisia yhteistydsuhteita. Alisseista on tulossa seka strategisesti aarimmai-
sen tarkeita etta vaikeampia hallita ja johtaa.riSosa yrityksen menestyksen elementeisté ei ole
enda sen omissa kasissa vaan sijaitsee yritykggerrallkopuolella. (Doz ja Hamel, 5-6) Allians-
sia voidaan pitda menestyksekkdana jos molemmatuokd saavuttavat tavoitteensa (Elmuti &
Kathawala 2001, 212). Whipple ja Frankel (2000,2Z3-ovat tutkineet strategisen allianssin me-
nestystekijoitd seka paahankkijan ettd toimittagjdkokulmasta. Tarkeimmiksi menestystekijoiksi
nousivat luottamus, ylimman johdon tuki, kyky vaatauorituskykyodotuksiin, selkeat paamaarat
ja yhteistyokumppaneiden yhteensopivuus. Myds EljauKathawala (2001, 210-215) ovat tutki-
neet strategisten allianssien kriittisia meneskygiigd. Selkeiden pddmaéaarien ja ylimman johdon
sitoutumisen lisaksi he listaavat menestystekijoykseistyoyritysten johtamisfilosofioiden saman-
kaltaisuuden, tehokkaan ja vahvan johtoryhman,ujsk suorituskyvyn arvioinnin, huolellisen
suunnittelun, selkeasti maaritetyt roolit, kansaiisen vision, partnerin valinnan ja hyvan kommu-

nikoinnin osapuolten valilla.

Kalmbachin ja Rousselin (1999) mukaan yli 60% styaista alliansseista kuitenkin epaonnistuu.
50% strategisista alliansseista kaatuu huononrjoiktn tuloksena ja 50% epaonnistumisista johtuu
puutteellisesta strategiasta. Muita syitd epadonmtlle ovat kulttuurien térmays ja yhteensopi-
mattomat henkilokemiat, johtoryhmien yhteistydn fguseka eroavaisuudet toimintatavoissa ja
asenteissa partnereiden valilla, kuten toisen agapuwpportunistinen kayttaytyminen. Lisaksi on
olemassa epaonnistumisen riski, vaikka partnestvaitkin taysin sitoutuneita allianssiin. Taté ris
kia aiheuttavat esimerkiksi ymparistotekijat, talen taantuma ja sisaiset tekijat. Strategisetralia
sit saattavat myos luoda uuden paikallisen tai@tib kilpailijan. (EImuti & Kathawala 2001, 207-
212)



4.2 Monenkeskinen yhteisty6

Monenkeskisen yhteistydn tavoitteena on paraniad saukana olevien yritysten valista yhteistoi-
mintaa ja sitéd kautta koko verkoston suorituskykyibnenkeskisyys merkitsee sita, etta yhteista
kehitystyota tehdaan vahintddn kolmen yrityksenllgalTarkoituksena on parantaa kehitystyon
tuloksena saatavia ratkaisuja saamalla mukaan eAanasiantuntemusta laajemman yhteistyon
kautta. Lisdksi suuremman yritysjoukon sitoutumimatkaisuihin helpottaa niiden levittamista

edelleen laajempaan kayttoon verkostossa. (Kuivandgotylainen 1997, 46)
4.2.1 Konsortio

Konsortio esiintyy englannin kielessa muodossa @dizs Suomen kielessa konsortiosta kaytetaan
myo6s kdanndsta tyoyhtyma. Konsortio on kahden saamman yrityksen muodostama tilapéinen
yhteenliittym&. Konsortio on yhteistoimintaelinnjdn asian tekemiseksi. (Savonia 2009) Konsor-
tio esiintyy pikemminkin monenkeskeisena kuin kahdgisena. Konsortion tarkoituksena on ajaa
yritysten yhteista etua. (Savonia) Konsortio koasgritysten muodostamasta projektiorganisaatios-
ta jonkin erityisen, tilapéisen hankkeen toteutteksi. Yleensa projekti koskee yritysten yhteista
tutkimus- ja tuotekehityshankkeen toteuttamistaytayksen yhdessa toteuttamaa toimitusta. (Te-
kes) Tirrosen (2006, 1) mukaan perinteinen nakekwoyssortiosta kasitti taloudellisen yhteistyon
like- ja pankkitoiminnan alalla. Myohemmin kondort kasite on laajentunut sisdltamaan ylei-
semmin yhteistyotd muillakin yhteiskunnan aloillkayten korkeakoulutuksessa. Korkeakoulujen
valinen yhteistyd toteutuu konsortiossa esimerkikisjastoyhteistyond, yhteisend opetuksena ja
yhteisena hankintana. Konsortion avulla jaetaarkili#storesursseja, opetusresursseja seka palve-
luita ja tuotteita. Konsortio tarkoittaa yksinkestatusti eri toimijoiden muodostamaa yhteenliitty-
maa, jonka avulla organisaatiot kokoavat resurasejdnteisten paddmaéaarien saavuttamiseksi. Re-
sursseja seka jaetaan ettd yhdistetdan. Siihgyy lajatus taloudellisen ja siséll6llisen hyédyn yh
teisvaikutuksesta.

Perussyyt konsortioon liittymiselle ovat kustaneuasja riskien jakaminen, harvinaisemman asian-
tuntemuksen ja laitteiston yhdistdminen, tutkimukgekeminen ja standardien asettaminen (Tidd et
al. 2005, 299). Konsortioiden tavoitteena on riskiglinta, toimintaedellytysten edistaminen ja
synergiaedut. Voimavarojen yhdistamisella ja jalsaita pyritddn yhteistoiminnan sisallollisiin ja
taloudellisiin etuihin. Taloudelliset hyddyt ovdegnsa kustannusten ja taloudellisten riskienthalli

semista, mutta myos taloudellisia sdastotavoitt€liaronen 2006)



Konsortiot ovat organisaatioina aina yksil6llisg fiiden koko vaihtelee konsortioista riippuen.
Yhteistyon sitovuus vaihtelee myos; osa konsot@om verkostomaisempia ja osa institutionaali-
sempia. Konsortioita on pyritty kasitteellistamadyypittelemalla niitda muodollisiksi ja ei-
muodollisiksi, vapaaehtoisiksi ja normatiivisikgrikoistuneiksi ja monialaisiksi tai alueellisiksi,
maakunnallisiksi, kansallisiksi sek& kansainvasisikMuodollisessa konsortiossa on erillinen henki-
|6st0 ja organisaatiorakenne, kun taas ei-muo@skia vastuu konsortion toiminnasta vaihtuu jase-
ninstituutioiden kesken ilman vakituista henkil@st¥apaaehtoisten konsortioiden toiminta pohjau-
tuu jaseninstituutioiden valisiin sopimuksiin, kumormatiivisissa yhteisty® organisoituu yleensa
julkisen vallan normien ja kannustimien kautta.kBistuneet konsortiot ovat keskittyneet yhteen
tiettyyn alaan tai tavoitteeseen, kun monialaisigsasortioissa yhteistyd organisoidaan useisiin

rinnakkaisiin aloihin tai tavoitteisiin. (Tirrone2006, 3)

Konsortiolle maariteltyja kriteereita:

rekisteroity yhtio

* kolmen tai useamman jaseninstituution muodostama
* yhteistydmuoto, johon osallistuminen on vapaaetdois
* organisaatio, jolla on vakituinen henkildst6

» taloudellisesti autonominen (oma budjetti, varaitkiata, varat ja velat) (Tirronen 2006, 3-
4)

Konsortio on I6yha yhteistydmuoto, silla osanottovapaaehtoista ja sopimuksenvaraista. Tilapéai-
syys on tunnusomaista konsortiolle - jasenyys gaaehtoista ja se voidaan purkaa vaivattomasti.
Konsortioilla onkin tapana olla lyhytaikaisia orgsemtioita, vaikka nykyaan yha useammat ovat
pysyvia organisaatioita. Toisaalta konsortio orkaastoimintamuoto, silla se edellyttaa erillista
organisaatiota, paatoksentekoa ja hallintoa. Kdimson kuitenkin toimintamallina varsin herkka

epaonnistumisille. (Tirronen 2006; 5, 9)
4.2.2 Verkostoyhteistyd

Ollus et al. (1998b, 16) méaarittelee verkostotomaim pitkalle kehitetyksi valistuneeksi ulkoistami-
seksi. Verkosto muodostuu toisiinsa luottavistayksista ja niiden taloudellisesta ja sosiaalisesta
vuorovaikutuksesta. Verkoston yritykset taydentaigistensa osaamista ja joka yritys keskittyy

vain ydinosaamiseensa. Verkostossa toimivien yatysuhteet ovat monesti pitkgjanteisia, mutta



itse verkosto on dynaaminen eli lahes jatkuvastutiowa kokonaisuus. (Hallikas et al. 2001, 13-
14) Yritysverkostossa yhteistyota tehddan useamko@m kahden yrityksen valilla. Kaytanndssa
toiminta voi olla myods kahdenvalista, mutta siiHettyy silti yhteinen ndkemys osallistumisesta
verkostoon. (Tenhunen 2006, 65) Elinkeinoelamarkuksston tekeméan tutkimuksen mukaan ver-
kostoyhteistydssa toimivalla yrityksella on keskéria noin 50 sopimuskumppania. On kuitenkin
huomattava, etta yhteistybkumppaneiden méaéaré Vaétaajoissa rajoissa muutamasta aina usei-
siin tuhansiin asti. (Kohti strategisia yritysveskgja 2001, 21)

Eraanlaisia verkostoja on ollut aina olemassa &elutta aikojen esimerkiksi kokoonpanoteollisuus
on tilannut osat osatoimittajalta ja ketju on jatlti aina raaka-ainetoimittajaan asti. Ennen yksi
yritys vastasi suuremmasta alueesta toimitusketjusgt toimitusketju koostuu useammista pie-
nemmista osista. (Kaskela 2006) Verkostot ova# th#tkella yleisimpid nopean teknisen muutok-
sen ja kasvun aloilla, kuten elektroniikassa ja meallisuudessa. Verkostoitumalla haetaan herk-
kyytta ja kykyd mukautua nopeisiin muutoksiin. @llet al. 1998b, 26-27) Verkostoilla tavoitel-
laan lisdksi joustavuutta, kustannustehokkuuttamgpeampaa lapaisyaikaa. On muistettava, etta
verkostoitumisen vaikutus on yrityskohtaista, koskaiippuu yrityksestéd; sen asemasta, tilanteesta,
toimintaymparistosta ja toimintatavoista. (Halliketsal. 2001; 13, 19)

Verkostoituminen on haivyttanyt yrityksen rajojas@ ulottuu useisiin toimintoihin. Tuotannollises-
sa verkostoitumisessa keskeiset huomion kohteetlaatu ja toimitusajat. Tutkimus- ja tuotekehi-
tystoiminnan tavoite on paitsi nopeuttaa innovgabeessia ja uuden tuotteen markkinoille tuloa,
my0ds koota yhteen mahdollisimman varhaisessa vsslaeesaaminen. Logistiikan ja materiaalivir-
tojen osalta verkoston tavoitteena on logistindmk&uus. Keskeinen huomion kohde on kokonai-
suuden hallinta ja prosessien ajoitus. Yritysterkestoyhteistyd voi ulottua myds markkinoinnin,
taloushallinnon ja henkildstévoimavarojen alueeléhteismarkkinoinnilla saavutetaan parempi
nakyvyys ja kattavampien kokonaisuuksien avulladaan palvella asiakasta paremmin. Taloushal-
linnossa keskeinen huomion kohde on kustannustdimtha Henkilostotoiminnassa yhteistyota
tehdaan koulutuksessa, valmennuksessa ja henkildskdytoinnissa. (Kohti strategisia yritysver-
kostoja, 11-12)

Verkostoyritykset ovat tdman paivan ilmio ja ne tovakiintuneet erdéksi normaalin liiketoiminnan
muodoksi ja modernien yritysten rakenteeksi. Vetdyritykset voivat olla monimuotoisia. Kaksi
yleisintd muotoa ovat tuotantoverkosto ja tuotewst&®. Tuotantoverkosto on vertikaalinen eli tuot-
teen arvoketjun mukainen verkosto. Tuotantoverkogitiavat perinteisen toimitusketjun monella
tapaa. Yhteistyd on syvallista, pitkdjanteistayatlamukseen perustuvaa. Siind hajautetaan tuote-



kehitysta ja tehdaan laajemminkin yhteista kehyiyst ja pyritddn jopa yhteisiin arvoihin. Tuote-
verkosto puolestaan on horisontaalinen eli toistagdentévien tuotteiden verkosto. Tuoteverkosto-
jen avulla luodaan uusia markkinoita ja kasvuetigtlyia toisiaan tukeville tuotteille. Tuoteverkos-
to on vahemman tietoinen, abstraktimpi ja I6yhekpn tuotantoverkosto. Niiden avulla voidaan

hallita nopeasti muuttuvia ja kasvavia high teciotteiden markkinoita. (Ollus et al. 1998b, 25)

Yritysten verkostoituminen voi tapahtua kahdelleatta. Verkostoituminen voi olla divergoivaa tai
konvergoivaa verkostoitumista. Divergoiva verkostiinen on organisaation sisélla olevien toi-
mintojen ulkoistamista. Tall6in yritys luopuu tiefta toiminnoista ja ostaa ne markkinoilta. Ulkois-
tetut toiminnot ovat tyypillisesti niitd, jotka €iv kuulu yrityksen ydinosaamiseen. Konvergoivassa
verkostoitumisessa yritys hankkii omien toimintgarnja osaamisensa ympaérille tdydentavaa osaa-
mista ja resursseja markkinoilta. (Hallikas et26l01, 5) Verkostojen rakentumisessa voidaan ottaa
huomioon myos alueelliset nakékohdat. Toimitusakokireyden vuoksi verkoston osapuolten on
hyva sijaita lahekkain. Toisaalta nykypaivana wign valisen reaaliaikaisen tiedonsiirron ansiosta
yritykset ovat entista riippumattomampia ajastpgikasta. (Kohti strategisia yritysverkostoja 2001,
8-9)

Eri selvitysten mukaan jopa seitseman kymmenestkogsthankkeesta ei vastaa odotuksia tai
lopetetaan. Matti Hakanen ryhmittelee verkostohaidén riskeja, epavarmuuksia ja ongelmia
artikkelissaan Verkostojen ongelmia. Verkostossaataiheuttaa ongelmia:

1. Olemassa olevat, todelliset fyysiset ja henleset, verkoston perusedellytykset

Tarkeimmaksi tekijaksi verkostohankkeiden epavat@ugja epaonnistumisiin on yleisimmin todet-
tu erot osallistuvien yritysten tavoitteissa, kulitissa, johtamistyyleissa ja -jarjestelmissa. taht
kohtana verkostolle pitdd ensinnakin olla riittawdmeensopivat strategiset tavoitteet. Yhteistytta
tekevilla yrityksilla on myos oltava riittdva stegfinen ja operatiivinen yhteensopivuus. My6s orga-
nisaatioiden kulttuurierot johtavat verkostossapbsti tilanteisiin, jossa syntyy vaarinkasityksia,
ristiriitoja ja jannitteita.

2. Huonosta suunnittelusta ja valmistelusta johtovaelmat

Verkoston kaynnistamista edeltavalla suunnittelet&aistaan ongelmia, joihin myéhemmin muu-

ten joudutaan kayttama&an paljon johtamiskapaside@t aikaa. Suunnitteluvaiheessa on kaytava
kriittisesti lapi verkoston perusedellytykset, tataet, resurssit seka verkoston kaytdnnon toteutus
eli johtaminen ja pelisdannot. Mita taydellisemprkoston muodostumisprosessi on, sita paremmat

ovat menestymismahdollisuudet.



3. Osapuolten poikkeava kayttaytyminen, sisdisaitokset

Suunnitellusta poikkeavan kayttaytymisen voi aiteauthenkilévaihdokset, omistusmuutokset, yh-
den osapuolen sisainen poliittinen peli tai valsaédu, osapuolten verkostoa kaytdnndssa hoitavien
henkil6iden "henkilokemiat" eivat sovi yhteen, atutéupaukset petetdan, opportunismi.

4. Ympariston muutokset

Verkoston onnistumiseen voivat vaikuttaa myds oslpn kontrollin ulkopuolella olevat tekijat,
l[&hinn& etukateen arvaamattomat muutokset talasdsfla ja markkinaymparistossa.

5. Verkoston johtaminen

Monet pitavat verkoston johtamisen puutteita ep#@&tamisten suurimpana yksittdisend syyna.
Verkoston menestyksellinen toiminta vaatii poikkeelksia johtamistaitoja. Toisaalta on ilmeista,
ettd verkoston johtamiselle ei anneta tarpeeksiaaj painoarvoa verkostoa suunniteltaessa ja ar-

vioitaessa.
4.2.3 Franchising

Franchising on yhteistyojarjestelma tavaroidenptivelujen markkinointiin, jossa yritys (franchi-
se-antaja) liittaa itseensa sopimuksella useiten@isesti omistettuja muita yrityksia (franchise-
ottaja), jotka toimivat yhdenmukaisesti ulospéaingssa franchise-antaja tarjoaa verkostolleen mo-
nentyyppisia palveluja (Mattila et al. 1998, 25)aichising on kahden oikeudellisesti ja taloudelli-
sesti itsendisen yrityksen, franchise-antajan gadhise-ottajan sopimukseen pohjautuvaa pitkaai-
kaista yhteistyota. Franchising-toiminnassa frasefantaja luovuttaa taloudellista vastiketta vas-
taan franchise-ottajalle oikeuden kayttda hallitsensa liiketoimintakonseptia ennalta maaritelty-

jen ohjeiden mukaisesti sovitun ajan tietylla allzeti tietyssa paikassa. (Torikka 2009)

Franchisellaviitataan oikeuteen, joka luovutetaan yrityksetigselle. Se méaaritellaédn franchiseso-
pimuksessa. Sanalla franchise voidaan viitata ¢dery sopimukseen seka itse franchisingjarjeste-
lyyn. Franchise-antaja(franchisor) on yritys, joka luovuttaa oikeudeikdioimintakonseptin hy6-
dyntamiseen toiselle yrityksell€&ranchise-ottaja(franchisee) on yritys, joka vastaanottaa oikeu-
den. Franchise-ottaja on juridisesti ja taloudefits franchise-antajasta riippumaton yksikkd. (To-
rikka 2009) Franchisingkonsepti ja —ketju muodoatéranchisingjarjestelménjota johtaa franchi-
se-antaja. Franchisejarjestelmasta kaytetaan momgsis ilmaisuja ketju tai verkosto. (Laakso
1998, 22)



Franchisingin konsepti ymmarretddn monesti vadmanchising ei ole toimiala, vaan se on mark-
kinointikonsepti tai toimintamalli, jonka avullarjataan tuotteita ja palveluja. Franchising on kay-
toss& monilla toimialoilla, minka takia se rikkoseita liikketoiminnan ryhmittelyn rajoja. Mattila et

al. (1998, 31-32) maarittelevat franchisingin tuspitrteet seuraavalla tavalla:
* toiminta muodostaa ketjuorganisaation
* yhteistyd perustuu samaan testattuun ja meneskgess liikeideaan
» franchise-antaja omistaa, kontrolloi seka kehigdléuvasti liikeideaa

» o0sapuolet ovat taloudellisesti ja juridisesti rijppattomia seka sijoittavat toimintaansa paa-

omaa
* yhteistydn molemmilla osapuolilla on yhteiset tdtemt

» oikeudet liikeideaan ja muut palvelut luovutetaalisesta korvauksesta
» kaytdssa on toiminnan kirjallinen ohjeistus

» sitoutuminen yhteisiin standardeihin ja laatuvaaisiin

* ketjulla kaytdssa yhteinen nimi ja tunnukset

» franchise-antaja tarjoaa jatkuvaa toiminnan tuk@sesta korvauksesta osapuolten valilla

kirjallinen sopimus

Franchising-toimintaa on pyritty luokittelemaan nilantavoilla. Laakso (1998, 24) esittelee fran-
chisetoiminnalle kaksi yleisessa kaytossa olevadtgmmallia. Molemmat mallit jakavat fran-
chising-toiminnan kolmeen erilaiseen muotoon. Heagasti kaytetty luokittelun on tehnyt Kan-
sainvalinen Franchising -Yhdistys (Internationahiehise Association, IFA). Ensimmainen luokit-
telumalli viittaa yhteistydsuhteen sisaltoon jajuageen. Luokittelu jakaa franchising-toiminnan

seuraaviin muotoihin:
1. Trade Name Franchising
2. Product Distribution Franchising

3. Business Format Franchising (Kauppa- ja tealbsoinisterié 2002, 45.)



Trade Name FranchisingToimintamalli, jossa franchising-antaja siirt&anfchising-ottajalle oi-
keuden kayttdd omassa liiketoiminnassaan franaiaiajan kehittdmad ja omistamaa tuote-
/llikemerkkia tai nimeé. Yritysten toimintamallitowat olla muilta osin hyvinkin erilaisia. Liike-
toimintasuhteessa ei juurikaan harjoiteta kaytanyiiteistyota. Taman kaltainen jakelutieratkaisu

on kaytossa esimerkiksi useissa hotelliketjuissa.

Product Distribution Franchisingsa franchising-antaja luovuttaa verkoston jaserdikeuden
myyda kehittamaansé ja monesti myos itse valmistaseatuotetta. Keskinainen yhteistyd rajoittuu
yleensa tuotteen jakeluun ja tuotteeseen liittywiedenmukaisuuksien, kuten nimen kayton ja laa-
tutason valvontaan. Nain ollen verkosto toimii ikdkuin franchising-antajan tuotteen jakelu-
kanavana. Muun muassa virvoitusjuomavalmistaj&eljmt (esimerkiksi Coca Cola), autoliikkeet

ja huoltamoketjut harjoittavat Product Distributibranchising —-muodon mukaista toimintaa.

Business Format Franchisingn yhteistoimintamuoto, jossa koko liiketoiminbaseptin kayttooi-
keus siirretdan franchising-ottajalle. Franchisamgaja ja —ottajat harjoittavat keskinaista yhyeéist
ta, joka on jatkuvaa ja siséltdd muun muassa mawkkiin, tuotekehityksen seka hankinnat. Bu-
siness Format Franchising —toimintamallissa frasefaintajalla on kahdenlaista liiketoimintaa: pe-
rusliiketoimintaa ja franchising-liikketoimintaa.eRusliiketoiminta tarkoittaa franchise-ottajillarsi
retyn konseptin mukaista toimintaa. Franchise-ansga tulot konseptin kayttboikeuksien vuok-
raamisesta ja jarjestelman johtamisesta franchigkejoiminnassa. Business Format Franchising —
toimintamallia harjoittavia ketjuja ovat Arnold’sdbuts, Body Shop, Hesburger, Kotipizza, McDo-
nald’s ja R-kioski. (Laakso 1998, 24.) Suomessmjaallakin Euroopassa franchising-toiminnalla

tarkoitetaan yleensa Business Format Franchis{if@appa- ja teollisuusministerié 2002, 46).

Toinen franchisetoiminnan luokittelumalli viittaakseptin sisaltoon ja/tai toimialaan. Franchise-

toiminta on luokiteltavissa seuraaviin muotoihin:

1. Palvelu-franchising tarkoittaa franchising-tamtaimallin kayttamista palveluyrityksissa oman
konseptin levittdmiseen. Tallaisia palveluyritykenat esimerkiksi autovuokraamo-, hotelli- ja ra-

vintolaketjut.

2. Jakelu-franchising perustuu jonkin tuotteen faisgen ketjun kautta. Mallia kayttavat yleensa
tuotannolliset yritykset, tukku- ja vahittaiskaup@simerkkiketjuja ovat paivittaistavara- ja erigoi

tavarakaupan ketjut.



3. Tuotannollinen franchising on harvinaisin fraisafigtoiminnan muoto. Sitd hyddyntavat tuotan-
nolliset/teolliset yritykset kasvumallinaan. Mallkdytetdan eri toimialoilla, kuten leipomotoimin-

nassa, paperin jalostuksessa ja talonrakennukgeasfso 1998, 25.)

Franchising on yritysten vélinen horisontaalineteigtydmalli, jossa toiminnan tehokkuus saavute-
taan koordinoinnilla, tydnjaolla ja yrittajapohjaia verkostolla. (Laakso 1998, 33) Franchising on
tdan operatiivisen toiminnan suorittamista. (Vasala 1996) Franchising-ketjussa yhteistyo tapah-
tuu valtaosaksi franchise-antajan koordinoimanattanfranchise-ottajienkin véalista valitonta yh-
teistydta esiintyy. Franchise-antajan ja —ottajéifisté yhteistyotd ovat toiminnallinen yhteistyo,
tukitoiminnot ja koulutus. (Laakso 1998, 33)

Yhteismarkkinointi ja —hankinnat ovat tyypillistéiminnallista yhteisty6td. Ne vaativat tehokasta,
keskitettya koordinointia, josta huolehtii frandamnantaja. Yhteismarkkinoinnilla tuottaa suuria kus-
tannus- ja synergiaetuja verrattuna siihen, etkaifen yritys hoitaisi itsendisesti markkinoinnin.
Hankintayhteistytéssa voidaan kayttad hyvaksi odyguaa neuvoteltaessa tavarantoimittajan
kanssa. Franchising-ketjun tehokkuus on peraisapusliien valisesta tyonjaosta. Franchise-ottaja
keskittyy yrityksensa operatiiviseen johtamiseepgausliiketoimintaan, kun taas franchise-antajan
tehtava on koko franchising-jarjestelman toiminfeyhteistyén koordinointi, kehittdminen ja laa-

jentaminen.

Franchising-antajan suorittamat tukitoiminnot valbvat jarjestelmékohtaisesti. Tukitoiminnot
voivat olla esimerkiksi markkinoinnin, taloushalion ja neuvontapalveluita. Franchise-antajan
velvollisuuksiin kuuluu lisaksi jatkuva franchiséajien toiminnan kehittaminen, koulutus. Jokai-
sella franchising-ketjulla on yleensd oma kouludtjsstelma, jonka sisaltd on teknista, konseptiin
littyvaa ja lilketoiminnallista. Franchise-antajarjoaa franchise-ottajille alku- ja jatkokoulutaist
Alkukoulutus on haasteellista, silla liiketoimintakseptin hyddyntdmisen osaaminen taytyy siirtya
kokonaisuudessa toiselle yritykselle. Uuden frasefattajan olisi myos pystyttdva tekemaan kon-
septilla yhtd menestyksellista liiketoimintaa. ddidulutus kuuluu franchise-antajan jatkuvasti tar-
joamiin palveluihin franchise-ottajalle. Jatkokotuls aloitetaan heti liiketoiminnan alettua ja pitaa
siséllaén ajankohtaista tietoa, joka on olenndisteseptin kilpailuedun sailyttamiseksi ja kehitta-
miseksi. (Laakso 1998; 33-35, 81)

Franchise-ottajien vélisen yhteistyon keskeisimmadbitteet liittyvat tydnjakoon, toimintojen ra-
tionalisointiin ja sitd kautta kustannusetuihin.t&tyon sisallosta ja harjoittamistavoista padieta

jarjestelmittdin muun muassa franchise-ottajien dostamissa toimikunnissa tai paatdésryhmissa.



Toimikuntien vastuulla on muun muassa erilaistefjukekehityshankkeiden valmistelu ja lapivien-
ti. Muuta yhteistyotd voi olla erilaiset operatget jarjestelyt, kuten vyhteiset tilaus-
toimitusjarjestelmat, joilla hoidetaan keskitety#austen vastaanotto, toimitusten jakaminen, tava

ranvaihdot kapasiteetin ja alueen mukaan. (Lag3&)p,



5 YHTEISTYOMUOTOJEN EROAVAI-
SUUKSIA

Toimittajayhteistyd on partnership -suhdetta 16ypéén yhteistyotd. Partnershipissa yritys toimii
laheisessa yhteistydssa paadhankkijan kanssa. Pekaaikaista yhteistyota, jota harjoitetaan mo-
nella tasolla ja siina yhteisty® ulottuu jopa tuatieitykseen asti. Toimittaja- ja partnership -
yhteistydn tavoitteet ovat pitkélti samanlaisiagreratkaisee toimittajan toimittaman tuotteen tai
palvelun tarkeys hankkivan yrityksen kannalta. ilkaksa 2 vertaillaan alihankinnan ja partnershi-

pin eroja.

Taulukko 2. Alihankinnan ja partnershipin erot (Erridge 1999)

Erityispiirre Alihankinta Partnership

Toimittajan valinta Kilpailutus Neuvottelu

Sopimuksen kesto Lyhytaikainen Pitkaaikainen
Toimittajien lukuméaara Useita Yksi tai kaksi
Sopimuksen luonne Muodollinen Joustava ja vapaamuenoi
Yhteydenpito toimittajiin Satunnaista ja pidattyvais Avointa ja jatkuvaa
Yhteiset toiminnot Vahainen tai ei yhtaan Laaja-atain
Liiketoiminnan luonne Win-lose Win-win

Laatuajattelu Jatkuvat tarkastukset Jatkuva parantami
Toimitukset Suuret, epasaanndlliset erat Pienet &u&t;in-time
Jarjestelmat Erilliset Integroidut, elektroniset

Yhteisyritysta ja strategista allianssia pidetaaein samana asiana. Ne kuitenkin eroavat toisistaan
ainakin viidella tavalla: Ensinnékin strategisesfleanssissa strategia on yleensa tarkeampi kuin
yhteisyrityksessa. Yritykset harvoin perustavat eyyrityksen heidan ydinliiketoimintansa
ymparille, vaan pikemminkin hyddyntaékseen tiettyj@ahdollisuuksia, jotka ovat yrityksen
strategisten prioriteettien ulkopuolella. Toisekhteisyritykset yhdistavéat tunnettuja resursseja ja
jakavat tunnettuja riskeja. Strategiset alliankshtaavat enemman epavarmuutta ja ne perustetaan
paremminkin epavarmuuden vahentamiseksi kuin rsmurs yhdistamiseksi. Kolmanneksi,
strateginen allianssi on yleistymassa useammanykgeh valiseksi muodoksi kun taas
yhteisyritykset ovat kahdenvalisid. Neljanneksiliaaksit ovat harvemmin luotu tuottaakseen
yhteistydssa yksittaisia tuotteita vaan kehittadksenonimutkaisia kokonaisuuksia ja ratkaisuja,

jotka vaativat useamman yrityksen resursseja. ¥ine&si, koska allianssit ovat vahemmaéan



tyksen resursseja. Viidenneksi, koska allianss#t addhemmaén varmoja ja vakaita, niitd on luon-

nostaan vaikeampaa johtaa. (Doz, Hamel 1998, 6-7)

Yhteisyrityksen tarkoitus ei yleensé ole kasvumtu@aan tunnettujen riskien jakaminen osapuol-
ten kesken. Yhteisyritykselle on tyypillistd, etthteistyokumppaneiden johtajat kiinnittavat huo-
mionsa lahinna taloudellisiin asioihin ja itse sopkseen. Kun sopimukseen paastaan, toinen
kumppaneista ottaa yleensa vastuun toiminnast@raobjauksesta. Téllainen asetelma aiheuttaa
dynamismin, yhteistyon ja molemminpuolisen oppiralgkiurin puutteen, jotka ovat menestyksek-
k&an strategisen allianssin ominaispiirteita. Tolaiin yhteisyrityksessa strategiselle allianssihe

ominaista seuraavat asiat:
* Suurempi epavarmuus ja epaselvyys.

» Tapa, jolla arvoa tuotetaan ja kuinka yhteistyOkparpt sen katkevét ei ole ennaltamaarat-

ty.
* Kumppanuussuhde kehittyy tavoilla, joita on vaikeaakoida.

 Taman paivan liittolainen saattaa olla huomisepdiilja tai tAmanhetkinen kilpailija eri

markkinoilla.

» Allianssisuhteen hoitaminen ajan mittaan on yleet@skedmpaa kuin muodollisen alku-

suunnitelman tekeminen.

* Menestymisen kannalta muutoksiin sopeutumiskykyéskeampaa kuin alkuperaiset sopi-
mukset. (Doz & Hamel 1998, XV)

Konsortio ei ole kovin yleisesti tunnettu, eika teéfy yhteistydomuoto. Se muodostetaan tarkoin
maariteltya tilapaista projektia varten. Yleenséjgiti koskee yritysten yhteista tutkimus- ja tuote
kehityshankkeen toteuttamista tai yritysten yhdesséuttamaa toimitusta. Verkostossa toimivien
yritysten suhteet ovat puolestaan pitkdjanteisi&gekostoyhteistyd ulottuu useisiin toimintoihin,
kuten tuotantoon, tutkimus- ja tuotekehitystoimamtamarkkinointiin ja taloushallintoon. Verkos-
toituminen on strategista yhteistyota. Verkostopty® on pitkdjanteista, mutta samanaikaisesti
dynaamista lukuisten kumppaneiden vuoksi. Siksysvierkostoa on vaikea hallita ja se vaatii pal-

jon yritysjohdolta.

Taivalantti (2001, 18) pitd& strategista alliangsiaodollisempana sopimusteknisena ja juridisena
yritysten valisend yhteistydbmuotona kuin verkosteigtyota. Tama johtuu siita, ettéa verkostoyh-



teistyta syntyy ilman muodollisia sopimuksia, Kaas allianssisuhteille on tyypillista tietyn sopi-
musrakenteen voimassaolo. Organisaatioiden valyi@mako ja toiminta on maaritelty tarkemmin
varsinaisissa strategisissa alliansseissa kuirogeykuhteissa.

Franchising on nopea, edullinen ja suhteelliseqtiia kasvamistapa liiketoiminnalle. Franchising-
toiminta on hyvin tiukka sopimuspohjainen yhteishaili, kun taas verkostoyhteistyd ei edellyta

muodollisia sopimuksia.

Taulukossa 3 on vertailtu yhteistydn eri muotojaibosa niiden keston, etujen ja huonojen puolien

valossa Tidd et al. (2005) jaottelun mukaisesti.

Taulukko 3. Yritysyhteistydbmuotojen vertailu (Tidd 2005, 292)

Y hteistydmuoto Tyypillinen kesto Hyodyt Ongelmakohdat
Toimittajayhteistyd  Lyhytaikainen Kustannusten j&ims Tutkimuskustannukset
pieneneminen Tuotteiden suorituskyky
Supistunut lApimenoaika ja laatu
Lisensointi Maaraaikainen Teknologian hankinta Sopkungtannukset ja
-rajoitteet
Konsortio Keskipitka Asiantuntemus, standardit, Tietoto
osakerahoitus Mydhempi erilaistuminen
Strateginen allianssi  Joustava Alhainen sitoutuminen ahdallinen valtaus
Markkinoille paasy Tietovuoto
Y hteisyritys Pitkaaikainen/ Toisiaan taydentava Strateginen ajelehtiminen
monivuotinen osaaminen Kulttuurien
Omistautunut johto yhteensopimattomuus
Verkosto Pitkaaikainen/ Dynaaminen, Tehottomuus

monivuotinen oppimispotentiaali




6 YRITYSYHTEISTYON RISKITEKIJOITA

Nykypaivana yhteistyohon liittyvasta kirjallisuudes/oi saada kuvan, ettd kaikkien yritysten tulisi
sitoa yhteistyOsuhteita ja ettd yksin markkinoidamiminen ei ole jarkevaa. Yhteistyo ei valttamat-
ta sovi kaikille yrityksille ja kaikkiin toimintaymaristoihin. Vaikka yhteistydsta voi syntya monia
hyotyja, sisaltaa yhteistyd myos riskeja. Luottarouaskriittisimpia peruselementteja yhteistydsuh-
teen rakentumisessa. Yhteistydn epaonnistumisag@ariuottamuksen puute yhteistydsuhteessa.

Yhteistyoverkostossa myos yritysten keskinaingsprvuus aiheuttaa riskeja.

Yhteistyon riskit ovat taloudelliset riskit, aintmhat riskit, menetyksen mahdollisuus ja epavar-
muus mahdollisuuden realisoitumisesta. Taloudelliskit liittyvat kustannusten hallintaan, hin-

noitteluun seka virheinvestointeihin. Aineettomigkit, kuten yrityskuvaan ja maineeseen liittyvat
seuraamukset, eivat sen sijaan ole suoraan talmestil maariteltdvissa. Riskeja aiheuttaa lisaksi

epavarmuus tappioiden ja menetysten esiintymis@stéti strategisia yritysverkostoja, 10)

Echeverri-Carroll'in et al. (1998) mukaan yhteistytaittapuolia ovat seuraavat tekijat:

Y hteistydsuhteiden luominen ja koordinointi on Istll ja aikaa vievaa
* Riski vapaamatkustajista

» Riski yhteistyon purkautumisesta ja erikoistumis@reuttamasta kapea-alaisesta osaamises-

ta

* Riski jonkun yhteistyokumppanin konkurssista jaasaiheutuvista ongelmista seka tietyn-

lainen tuotantoprosessin suurten muutosten jaykigsshu 2002, 90).



/ YHTEENVETO

Tassa tutkimuksessa lahdettiin liikkeelle madettedlla mita yhteistyolla tarkoitetaan. Tyon alussa
selvitettiin, miksi yhteisty6ta on olemassa ja nsyéta yhteistydsuhteen solmimiseen loytyy. Tassa
yhteydessa kartoitettiin myos hyotyja, joita yrgghle syntyy yhteistyosta. Kyky rakentaa onnistu-
neita yhteistydsuhteita maarittyy yhteistyon pelersentin: tietopadoman, lisdarvon ja luottamuk-
sen hallinnasta. Naitd peruselementteja kuvaittiiden tarkean roolin takia melko yksityiskohtai-

sesti. Yhteistyon kehitysprosessi on yksildllinansgn vaiheet vaihtelevat yrityskohtaisesti. Tutki-
muksessa esitettiin kuitenkin yleisia malleja ysign syntymiselle ja kehitykselle. Tydssa ei siis

eritelty eri yhteistydmuodoille omia malleja.

Yhteistyota kasitteleva kirjallisuus esittelee tesarilaisia tapoja luokitella yritysyhteistyén nmae

ja, joista esitetddn muutamia erilaisia. Tyossé#tiralesitellyistd yhteistybn muodoista seitseman:
toimittajayhteisty®, partnership, yhteisyritys, as&éginen allianssi, konsortio, verkostoyhteistyd ja
franchising. Muotojen valinnan pohjana on kaytg#aasiassa Tidd et al. luokittelutapaa. Valittui-
hin yhteistydmuotoihin perehtyminen aloitettiin ¢ekalla selked jako kahdenvéliseen ja monen-
keskiseen yhteistydhon. Yhteistydomuodot kasitelthmoto kerrallaan kaymalla Iapi niiden omi-

naispiirteita.

Toimittajayhteistyd on paahankkijan ja toimittajeglista yhteisty6ta. Toimittajayhteistyd on kasit-
teena laajempi kuin alihankinta ja sen voidaantt&sisisaltavan alihankinnan. Toimittajayhteis-
tyossa padhankkija teettdd omaan tuotteeseen kawsia, jarjestelmida, komponentteja, tydvaihei-
ta tai palveluja alihankkijalla. Alihankinta on légmpaa yhteistyota kuin toimittajayhteistyo, silla
siina vallitsee alihankkijoiden jatkuva kilpailutténen. Partnership sen sijaan on tiivimpaa, lahei-
sempaa ja pitkaaikaisempaa yhteistyota kuin toajaiyhteistyd. Partnershipissa osapuolet sitoutu-

vat kiinteasti yhteisiin tavoitteisiin ja se sig#ltyhteisen toiminnan kehittamispyrkimyksen.

Strateginen allianssi on sopimus tuotteiden, tesgiolden tai palveluiden vaihtamisesta, jakami-
sesta ja yhteisesta kehittAmisesta. Silla on igeali selked paamaaré ja aikataulu. Strategisia al
liansseja perustetaan hankkiakseen teknologiaatgksen tietyille markkinoille, vahentaakseen
taloudellista ja poliittista riskid, saavuttaakseanvarmistaakseen kilpailuedun. Yhteisyritys puo-
lestaan on hanke, jonka tarkoituksena on luodasgidautta liiketoimintaa. Yhteisyrityksen tavoit-
teena on saada aikaan kustannussaastoja, tuogesijlet uskottavuutta, nakyvyytta, parantaa Kkil-

pailuasemaa seka edistaa paasya uusille marklan&ittategiset allianssit ovat epavarmempia, va-



kiintumattomampia ja epaselvempia yhteistydomuotkjgn yhteisyritykset. Strategiset allianssit

ovat usein enemman keskella yrityksen strategiaaperinteiset yhteisyritykset.

Konsortio on 16yh& yhteistydmuoto, jolle tilapaisygn tunnusomaista. Konsortioon osallistuminen
on vapaaehtoista ja sopimuksenvaraista. Franchismdahden itsenaisen yrityksen: franchise-
antajan ja franchise-ottajan sopimukseen pohjaatupékaaikaista yhteisty6ta. Franchising-

toiminnassa franchise-antaja luovuttaa taloudallisstiketta vastaan franchise-ottajalle oikeuden

kayttaa hallitsemaansa liiketoimintakonseptia.

Yritysverkostossa yhteistyota tehdaan vahintaamkal yrityksen valilla. Verkostoitumista voidaan

luonnehtia pitkalle kehitetyksi valistuneeksi ulki@imiseksi. Verkoston yritykset tdydentavat tois-
tensa osaamista ja joka yritys keskittyy vain ydemmiseensa. Verkostossa toimivien yritysten
suhteet ovat monesti pitkdjanteisia, mutta its&asio on dynaaminen eli lahes jatkuvasti muuttuva

kokonaisuus.

Yhteistydmuotojen esittelyn jalkeen pohdittiin mojen eroavaisuuksia. Tidd et al. maarittelemien
muotojen eroavaisuudet koottiin taulukkoon muotoygétisen vertailun helpottamiseksi. Lopuksi
tutkimuksessa eriteltiin yhteistyon tuomia riskifgka, joita ovat taloudelliset riskit, aineettotna
riskit, menetyksen mahdollisuus ja epavarmuus midibdoden realisoitumisesta. Lisaksi listattiin

nelja yhteistydbn tuomaa haittapuolta.



8 JOHTOPAATOKSET

Yritysyhteisty6ta on kasitelty kirjallisuudessa tegilisen paljon, mutta yksittaiset yhteistydmuodot
nahdaan eri tutkimuksissa hyvin eri tavalla. Kagift on olemassa yhteistydmuodoille useita, ja

niiden merkitys on harvoin selitetty. Kasitteet brayds usein paallekkaisia.

Kansainvalistymisen myo6ta yritysten toimintamatitat muuttuneet. Ennen yritykset pyrkivat te-
kemé&an kaiken itse, mutta nykypaivana globaaligiiipon pakottanut yrityksia ryhtymaéan yhteis-
tyosuhteisiin jopa kilpailijoidensa kanssa. Yhtgist avulla yritykset voivat hyddyntdd muiden
yritysten vahvuuksia sekd hankkia resursseja jaroisda, jota ne eivat yksin pystyisi saavutta-
maan. Yritysyhteistyd on yhteistoimintaa kahdenusgamman yrityksen valill&, jonka avulla pyri-
taan saavuttamaan kaikkia osapuolia hyodyttaviga.eihteistydon keskeisimpid hyotyja ovat kus-

tannussaastot ja riskin jakaminen osapuolten kesken

Yhteistydomuotoja on mahdotonta asettaa paremmyesigkseen. Ei ole olemassa yhta ainoaa yh-
teistybmuotoa, joka sopisi kaikille yrityksille jeattaisi kaikki kayttotilanteet. Yhteistydmuodon
valintaan vaikuttaa monet eri tekijat, kuten yhigifle asetetut paamaarat. Yhteistydmuodon valin-
taan vaikuttaa onko yhteistyon taso operatiiviriaktinen vai strateginen. Yritysten tulee itse maa-
ritella sille sopiva yhteistydomuoto kunkin tilanteenukaan. Yritys voi harjoittaa monenlaista yh-

teistyotd samaan aikaan.
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