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Tyon tavoitteena on antaa lukijalle kattava ké&sitys yritysten kilpailuyhteistyosté,
sen edellytyksista, sek& hyodyistd ja haasteista. Tarkastelussa syvennytddn

tutkimaan asiaa etenkin pk-yritysten nakdkulmasta.

Tyd perustuu kattavaan valikoimaan alan keskeisintd ldhdeaineistoa sisaltden
seka tieteellisia artikkeleita etté kirjallisuutta. Kilpailuyhteisty® on ké&sitteend uusi
ja sen tutkimus on keskittynyt vield pé&dasiassa ilmion tunnistamiseen ja

nimedmiseen.

Kilpailuyhteistyolla yritykset voivat saavuttaa etuja sekd yhteistyosta ettéd
kilpailusta. Oikein hyddynnettynd edut ovat suuremmat kuin pelkalla kilpailulla
tai yhteisty6lla olisi mahdollista saavuttaa. Kilpailuyhteistyolla yritykset voivat
keskittya ydinliiketoimintaansa kehittden sitd mahdollisimman tehokkaaksi.
Taman ansiosta yritykset voivat luoda asiakkaalle enemman arvoa seka suurentaa
kokonaismarkkinoita. Kilpailuyhteistyon tehokas toiminta edellyttdd kuitenkin
sithen liittyvien edellytysten ja haasteiden tiedostamista seka hallintaa.
Suurimpina haasteina ovat oman hallinnan menettdminen kilpailevalle yritykselle
sekd toisen osapuolen opportunistinen toiminta. Teoreettisen tarkastelun liséksi

ty6ssa esitetaan kilpailuyhteistyén ominaisuuksia myos case-yritysten avulla.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Kilpailuyhteisty6 on yritysten yhtéaikaista kilpailua seka yhteisty6ta (Dagnino & Rocco 2009,
s. 29-30). Kilpailuyhteistyota pidetddn melko uutena kasitteend (Levy et al. 2003, s. 3) ja silla
on kasvava merkitys (Ganguli 2007, s. 6) maailmanlaajuisesti (Luo 2004, s. 12-19).
Yhteistyon ansiosta yritykset voivat keskittyd omaan ydinosaamiseensa, kun taas kilpailu
pakottaa yritykset kehittdmaan tuotteitaan ja toimintatapojaan tehokkaasti (Bengtsson & Kock
2000, s. 424). Kilpailuyhteisty6ta on tutkittu viime aikoina tiedeyhteisdissa jonkin verran,
mutta tutkimusta voidaan pitdd kokonaisuudessaan vield melko rajallisena (Bengtsson &
Kock 1999 s. 190, 2000 s. 411). Aikaisemmat tutkimukset ovat keskittyneet
Kilpailuyhteistydssé lahinna suuriin yrityksiin huomioimatta pienten ja keskisuurten yritysten
nakokulmaa (Gnyawali & Park 2009, s 309). Kun huomioidaan, ettd yli 99 % Euroopan
yrityksista on pk-yrityksia (Elinkeinoelamén keskusliitto 2013) seka kilpailuyhteistyon edut,
on helppo ymmértad myos kilpailevien pk-yritysten verkostoitumisen tutkimisen tarkeys.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet, tutkimusongelma ja rajaukset

Tutkimuksen tavoitteena on luoda kokonaiskuva kilpailuyhteistytstd kasitteend etenkin pk-
yritysten  ndkokulmasta. Tyossd tutkitaan  kilpailuyhteistyotd  yritysten  vélisend
verkostomuotona, sen etuja sekd siitd aiheutuvia haasteita. Lisaksi perehdytdan
Kilpailuyhteistyon edellytyksiin ja sitd tukeviin tekijoihin. Tutkimuksen tavoite eli

paatutkimuskysymys on:

e Miten pk-yritykset voivat hyddyntaa Kilpailuyhteistyota?

Paatutkimuskysymys on jaettu neljdén alatutkimuskysymykseen, joiden avulla etsitdan

ratkaisua paatutkimuskysymykseen. Tutkimus vastaa seuraaviin alatutkimuskysymyksiin:

e Millaisia kilpailuyhteistyémuotoja on olemassa?

e Mitd asioita pk-yrityksen tulee huomioida ennen kilpailuyhteistyon aloittamista?



e Mitd hyotyjé pk-yritys voi saavuttaa kilpailuyhteisty6lla?
e Millaisia haasteita Kilpailuyhteistyosta aiheutuu pk-yritykselle?

Tutkimuksen aihealue on rajattu tarkastelemaan kilpailevien yritysten verkostomuodoista
Kilpailuyhteisty6td ja muut verkostomuodot on jatetty tarkemman tutkimuksen ulkopuolelle.
Kilpailuyhteistyotd kasitelladn vyleiselld tasolla, eik& sitd ole rajattu esimerkiksi
maantieteellisen sijainnin, kulttuurin tai toimialan mukaan. Tutkimuksessa esitelldan laajasti

kilpailuyhteistyota verkostotyyppiné ja arvioidaan sen soveltuvuutta pk-yrityksille.

1.3 Tutkimusmenetelma ja -aineisto

Tama ty0 on teoreettinen tutkimus, jonka tarkoituksena on antaa lukijalle kokonaiskuva pk-
yritysten Kilpailuyhteistytstd. L&hdeaineistona on kaytetty kattavasti aiheesta aiemmin
julkaistuja tieteellisia artikkeleita sekéd Kkirjallisuutta. Tyossd on lisaksi havainnollistettu

joidenkin verkostotyyppien esiintymista lahdeaineistojen case-esimerkkien kautta.

1.4 Tyobn rakenne

Tyo koostuu kahdeksasta padluvusta, jotka etenevat yleisesta verkostoitumisteoriasta aina pk-
yritysten kilpailuyhteistyohon. Johdannon jalkeen luvussa 2 selvennetéan verkostoitumiseen
liittyvia kasitteitd ja esitelladn pk-yrityksen maéritelmd. Seuraavassa luvussa tarkastellaan
Kilpailevien yritysten valisia verkostotyyppeja ja luvussa 4 perehdytaan kilpailuyhteistydhon
perusteellisesti. Seuraavissa luvuissa esitellddn kilpailuyhteistyon hyotyja ja haasteita.

Lopuksi esitellaan pk-yritysten kilpailuyhteisty6ta seka tyon johtopéaatokset.



2 VERKOSTOITUMISEN JA PK-YRITYKSEN MAARITTELEMINEN

Verkostosuhde on yrityksen tai organisaation tavoitteellista, pitkdaikaista ja usein tiivista
yhteistyotd yhden tai useamman tahon Kkanssa. Yhteistyd on vuorovaikutteista,
luottamuksellista sekd kaikkien osapuolten osaamista kehittdvadd. Verkolla tarkoitetaan
kasitteellisesti tiivista ja rajattua verkostoa, johon liittyy omaa tavoitteellista toimintaa.
Verkko voi olla esimerkiksi liiketoimintaverkko tai alihankintaverkko. Verkostolla
tarkoitetaan useamman yrityksen, organisaation tai yksilon vélisid verkostosuhteita, jotka

voivat olla rajattomia ja jatkuvasti muuttuvia. (Hakanen et al. 2007, s. 76-78)

Verkostoituminen on prosessi, jossa yhteistyota tekevien yritysten tieto, osaaminen ja arvot
yhdistetddn toiminnaksi, joka synnyttéa lisdarvoa. Verkostoituminen on pitk&aikaista, usein
strategista, luottamuksellista  sekd kaikkia  osapuolia  hyodyttavad  yhteistyota.
Verkostoitumisessa yhteistyd kohdistuu ydinprosesseihin lopputuotteiden tai palveluiden
tuotannossa tai naihin liittyviin tukitoimintoihin, kuten tutkimus- ja kehitystoimintaan seka
markkinointiin. Verkostoituneen liiketoiminnan pitkdaikaisuus ja jatkuvuus on oleellista, silla
organisaatioiden vélinen tuntemus ja sopiva toimintamalli eivat synny hetkessa.
Verkostoituminen tahtada lyhyen aikavalin hyétyjen lisdksi pidemman ajan Kilpailukyvyn
edistdmiseen. (Hakanen et al. 2007, s. 44-45)

Verkostoitumisella yritykset pyrkivat kustannusetuihin, liiketoiminnan kasvuun sek& uusiin
tuottoihin. Myo6s osaamisen vahvistaminen, tiedon hankinta sekd oppiminen n&hdaan
tarkednd. Muita motiiveja verkostoitumiseen ovat reagointivalmiuden parantaminen,
innovatiivisuuden tukeminen, uskottavuuden lisddminen, markkinoiden laajentaminen,

kykyjen seka taitojen yhdistdminen ja riskien jakaminen. (Hakanen et al. 2007, s. 25)

Pienilla ja keskisuurilla yrityksilla (pk-yritykset) tarkoitetaan yrityksid, jotka tayttavat
seuraavat kriteerit:

e tydntekijoita alle 250

o liikevaihto vuodessa enintd&n 50 miljoona euroa tai taseen loppusumma alle 46

miljoonaa euroa



e riippumaton, kun kukaan ei omista sen pddomasta tai osakkeista yli 25 %:a eika
yritykselld ole vastaavia omistusosuuksia toisesta yrityksestd. (Euroopan komissio
2006)

Talla hetkelld esimerkiksi Euroopassa on yli 20 miljoonaa yritystd, joista yli 99 % on pk-
yrityksia ja ne tyollistavat kaksi kolmasosaa tyovoimasta (Elinkeinoeldamén keskusliitto
2013).



3 VERKOSTOMUODOT JA-TYYPIT

Yritysten verkostomuotoja on olemassa lukuisia ja ne voidaan jaotella monella tapaa. Etaisin
verkostomuoto on olemassaolo, jossa yritykset tiedostavat toisensa, mutta keskindinen
kontakti ja toiminta on vahdistd. Kilpailevien yritysten verkostossa yritykset seuraavat
toisiaan ja reagoivat kilpailijoidensa liikkeisiin. (Bengtsson & Kock 1999, s. 180-181).
Madritelman mukaan yritykset ovat Kilpailijoita, jos niillda on samankaltaiset tuotteet ja
asiakkaat (Tidstrom 2009, s.506). Yhteistyota tekevien yritysten valilla tapahtuu toistuvaa
kaupallista, informatiivista tai sosiaalista toimintaa. Yhteistyd voi tapahtua myds Kilpailijan
kanssa ja se voidaan jakaa viralliseen yhteistydhon, kuten strateginen allianssi tai
kumppanuussopimus, seké epéaviralliseen yhteistyohon, joka perustuu sosiaalisiin normeihin
sekd luottamukseen. Kilpailuyhteistydssa yritysten valilla voi tapahtua seké taloudellista etté
muunlaista toimintaa. Tallaisessa verkostossa yhteistydon syvyys maaraytyy yrityksen
toiminnan ja arvoketjun perusteella, kun taas Kilpailu perustuu yrityksen asemaan ja
markkinavoimaan. Kilpailuyhteistyotd tekevat yritykset asettavat yhdessd tavoitteet
liiketoiminnalle. Yritysten valiset verkostot kehittyvat ajan kuluessa ja voivat muuttua

esimerkiksi olemassaolosta yhteistyoksi. (Bengtsson & Kock 1999, s. 181-182)

Olemassaolo on yleensd ensimmainen verkostomuoto yrityksille, joiden asema on heikko ja
jotka eivat ole Kkiinnostuneita yhteistyostd. Olemassaolossa yritykset keskittyvat
liiketoimintansa kehittdmiseen asiakasnakokulmasta, mutta eivat pakota toisiaan kehittamaan
uusia ratkaisuja kilpailun takia. Yritys, jolla on vahva asema ja joka ei tarvitse juuri ulkoisia
resursseja kilpailijoiltaan, keskittyy luultavasti kilpailuverkostoon. Kilpailun takia yrityksen
on parannettava toimintaansa, vaikka asiakkaat eivat sitd vaatisikaan. Jos yritys tarvitsee
kilpailijoiltaan resursseja ja silla ei ole vahvaa asemaa, on yhteisty6 paras vaihtoehto. Vaikka
yhteistyOstd saatava hyoty liittyy yritysten kehittymiseen, keskittyy yhteisty0 yleensé
enemman vain resurssien hyodyntdmiseen kuin yritysten varsinaiseen kehitykseen.
Yhteistyolld yritys voi saada kilpailuetua, markkinatietoutta, mainetta seka liiketoiminnalle
tarkeitd resursseja. Kilpailuyhteistyd soveltuu yrityksille, joilla on vahva asema, mutta joilta
puuttuu Kilpailijoilla olevia resursseja. Kilpailuyhteistydsséd yhdistyvét kilpailun seka
yhteistyon hyvat puolet, kun yritykset tukevat toisiaan yhteistyolla ja samalla painostavat

toisiaan kehittymaén kilpailun vaikutuksesta. (Bengtsson & Kock 1999, s. 188-189)



Verkostotyypit voidaan jaotella myds sen mukaan, miten ne sijoittuvat yrityksen toimintaan.
Vertikaaliset verkostot koskevat yrityksen tuotantoa, toimitusketjua, asiakkaita seka
integroituja arvojarjestelmid. Vertikaalisilla verkostoilla pyritadn parantamaan toiminnan
tehokkuutta arvoketjussa. Horisontaalisiin verkostoihin kuuluvat kilpailu-, resurssi-,
markkinointi- sekd tutkimus- ja kehitysyhteistyd. Horisontaalisessa verkostossa yritysten
tavoitteena on edistdd tiettyd osa-aluetta yhteistyon kautta. Moniulotteiset arvoverkostot
sisaltdvat monimutkaisia liiketoimintaverkostoja sek& uusia arvoverkostoja, jotka voivat
koostua useiden yritysten tuotteiden tai osaamisen hyodyntdmisestd osana suurempaa
kokonaisuutta. (Méller et al. 2005, s. 1277-1278)

Verkostojen kautta pyritadn yhteistyéhon, jonka muodot ovat operationaalinen, taktinen seka
strateginen yhteistyd. Operationaalisessa yhteisty0ssd pyritddn kustannusten alentamiseen
seké ydinliiketoimintaan keskittymiseen yhteistyon nékymattd ulospdin. Operationaalinen
yhteistyd perustuu sopimuksiin, joissa on maaritelty osapuolien roolit ja vastuut. Osapuolet
voivat laskea kumppanuudella saavutettavat hyddyt. Luottamus syntyy, kun molemmat
osapuolet toimivat sopimuksen mukaisesti. Esimerkiksi alihankintasuhteet ovat tyypillisesti
operationaalista yhteistyotd. Taktisessa yhteistydssa pyritddn saamaan synergiaetuja
yhdistamélla  esimerkiksi  osaamista, resursseja ja prosesseja. Myods  yritysten
toimintakulttuureja  muokataan  yhtendisemmiksi.  Taktinen yhteistyd mahdollistaa
kustannussaéstot sekd uuden oppimisen. Taktinen yhteisty0 vaatii sopimusten lisaksi
luottamusta ja sen johtaminen voi olla haastavaa verkoston kompleksisuuden vuoksi.
Strategisen yhteistyon tavoitteena on merkittdvd hyoty pitkallda tédhtdimelld. Strategisessa
yhteisty0ssa yritykset ovat kesken&én riippuvuussuhteessa ja ne tavoittelevat uutta osaamisen
tai tuottavuuden tasoa. Strategisen yhteistyon verkostot ovat myds hyvin monimutkaisia ja ne
vaativat ylimman johdon vahvaa sitoutumista sekd uusia johtamistapoja. (Valkokari et al.
2007, s. 37) (Hakanen et al. 2007, s. 60-61)

Kuvassa 1 on esitetty erilaiset yritysten valiset verkostomuodot, verkostotyypit ja
yhteistydmuodot suhteessa toisiinsa. Usein esimerkiksi verkosto- ja yhteistydbmuotojen rajat

ovat hailyvia, joten kuvaa voi pitdé suuntaa antavana.
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Kuva 1. Yritysten véliset verkostomuodot, verkostotyypit ja yhteistydn muodot

Voidaan olettaa, ettd vertikaalisten sek& horisontaalisten verkostojen maarédn kasvaessa
yhteistyd muuttuu tiiviimmaksi. Taté edellyttad etenkin moniulotteisten arvoverkostojen synty

ja kasvu. Toisaalta yhteisty® voi myos tapahtua pelkastaan vertikaalisissa tai horisontaalissa

verkostoissa.
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4 KILPAILUYHTEISTYO VERKOSTOMUOTONA

Osa yritysten horisontaalisista suhteista on pelkk&a kilpailua ja osa pelkkaa yhteisty6td, mutta
naiden &aripdiden vélillda on suhteita, joissa esiintyy molempia. Kuva 2 esittada
kilpailuyhteistydsuhteiden muotoja. (Bengtsson & Kock 2000, s. 424)

Paaasiassa kilpailua siséltava suhde:
kilpailuyhteistyo sisdltdaa enemman kilpailua
kuin yhteistyota

Tasainen suhde: kilpailuyhteistyo sisaltda yhta
paljon kilpailua ja yhteistyota

Padasiassa yhteistyota sisaltava suhde:
kilpailuyhteistyd sisdltdd enemman yhteistyota
kuin kilpailua

Kuva 2. Erityyppiset kilpailuyhteistydsuhteiden muodot

Y1l4 esitetyn Bengtssonin ja Kockin (2000, s. 424) tekeman jaon liséksi Chin ja muut (2008,
S. 439-440) jakoivat Luon (2004, s. 134-142) tutkimuksen pohjalta yrityksen
Kilpailuyhteistydn neljdén eri muotoon perustuen yritysten valiseen kilpailun ja yhteistyon
madradn. Yksintoimija on yritys, joka ei juuri ole vuorovaikutuksessa kilpailijoihin ja jonka
kilpailu ja yhteisty¢ ovat vahaistd. Haastaja kilpailee toisten yritysten kanssa voimakkaasti
markkinoista ja kilpailuasemasta. Haastaja tekee vain véhan yhteisty6té kilpailijoiden kanssa.
Kumppani on yritys, joka tekee paljon yhteistyota etsien synergiaetuja resurssien kaytossa
sekd kyvykkyyksissa ja joka Kkilpailee maltillisesti. Sopeutujat tarvitsevat toisiansa
saavuttaakseen paamaarééansa ja ne samanaikaisesti kilpailevat paljon seka tekevét yhteistyoté

aktiivisesti.
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Nykyiset yritysverkostot ovat monimuotoisia ja sisaltdvat monentyyppisid suhteita.
Puolustaakseen asemaansa verkostossa, yritykselld on yleensd monia ja monenlaisia suhteita
muihin yrityksiin. Yrityksen on tarkeda kiinnittdd huomiota siihen, miten se hoitaa suhteitaan
verkostossa ja kenen kanssa se kilpailee ja kenen kanssa se tekee yhteistyotd, silla muutos
yhdessa suhteessa aiheuttaa todenn&koisesti muutoksia my®s muihin suhteisiin. Erilaiset
suhteet muihin yrityksiin ovat térkeitd yrityksen strategisten paatosten kannalta, silla ndma
suhteet turvaavat yrityksen aseman verkostossa. Né&in ollen yritykselld on tarkedad olla
horisontaalisten ja vertikaalisten suhteiden lisdksi myo6s kilpailu- ja yhteistydsuhteita.
Yhteistyd toisten yritysten kanssa on térke&d, jotta yritysten rajattuja resursseja voidaan
kayttdd mahdollisimman tehokkaasti. Kilpailuyhteisty® on tehokas keino hallita seka kilpailua
etta yhteistyotd. (Bengtsson & Kock 2000, s. 416, 424). Kilpailuyhteistydssa yritykset tekevat
yhteisty6té ja Kilpailevat yhté aikaa samankaltaisilla padmaarilla (Dagnino & Rocco 2009, s.
29-30). Jotta suhde on tehokas ja hyvin toimiva, tulee yrityksilla olla sekd samanlaisia ettéa
eroavia tavoitteita (Tidstrom 2009, s. 507).

4.1 Kilpailuyhteistydn tasot

Yritysten kilpailuyhteistyé voidaan jakaa kolmeen tasoon: makro, meso ja mikro. Makrotaso
on Kklustereiden ja eri toimialojen yritysten Kilpailuyhteisty6ta. Mesotasolle kuuluvat
horisontaalisesti ja vertikaalisesti yhteydessa olevat yritykset, eli kilpailevat ja esimerkiksi
toimittaja-tuottajasuhteessa olevat yritykset. Mikrotasolla ovat muun muassa tyontekijat ja
osastot yhden yrityksen sisélld. Kaikki edelld mainitut tasot voivat sisaltyd
Kilpailuyhteistyéhon samalla kertaa. (Dagnino & Rocco 2009, s. 36-37). Kuvassa 5 on

esitetty kilpailuyhteistydn tasot, seké& kuvattu minkalaisten toimijoiden vélilla ne tapahtuvat.
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Klusterit ja eri

toimialojen yritykset \

Horisontaalisesti tai vertikaalisesti
yhteydessa olevat yritykset

Makro

Yrityksen
tyontekijat ja
osastot

Kuva 5. Kilpailuyhteistyon tasot

Yleensd yritykset kilpailevat ja tekevat yhteistyotd samaan aikaan, mutta eri asioissa.
Yritykset eri aloilta voivat kilpailla esimerkiksi valtion tai sijoittajien rahoituksesta, mutta
tehdd samalla yhteisty6td esimerkiksi tutkimus- ja kehitystydssa tai markkinatutkimuksessa.
Saman alan yritykset taas Kkilpailevat samoista markkinoista, mutta voivat tehda yhteisty6ta
esimerkiksi tuotteiden suunnittelussa, jakelussa tai valmistuksessa. Yritysten tyontekijat ja
osastot kilpailevat usein rahoituksesta yrityksen sisalla. Yhteistyota yrityksen osastojen valilla
tehdddn muun muassa tuotekehityksessa ja tyontekijoiden koulutuksessa. (Dagnino & Rocco
2009, s. 36-37)

4.2 Kilpailuyhteistyostrategia

Kilpailuyhteistyostrategia on yritysten vélinen strategia, johon osallistuvat yritykset suostuvat
hallitakseen osittain yhtenevia tavoitteita ja luodakseen arvoa Kkilpailuyhteistyon tuomalla
edulla. Kilpailuyhteisty6strategia on moniulotteinen rakenne, jossa on erilaisia muotoja ja
tasoja. (Dagnino & Rocco 2009, s. 32). Kilpailuyhteistyostrategian tdrkeimmat kohdat ovat
tiedonjakaminen ja osaamisen kerryttdminen. N&ma voivat lisatd yritysten Kilpailuetuja.
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(Osarenkhoe 2010, s. 216). Kilpailuyhteistyd sumentaa yritysten arvoketjujen rajoja, kun
Kilpailevien yritysten yhteistyon kautta syntyy uusi jarjestelma arvonluonnille. (Dagnino &
Rocco 2009, s. 32)

Yksilot, eli yrityksien tyontekijat, eivat voi samanaikaisesti sek& Kkilpailla, etta tehd&
yhteisty6té toisten tyontekijoiden kanssa, joten yritysten taytyy tehdd selva jako missd se
Kilpailee ja missa se tekee yhteistyotd. Yritykset voivat kilpailla ja tehdd yhteistyota
esimerkiksi arvoketjun eri portailla. (Bengtsson & Kock 2000, s. 418-423). Yhdell& portaalla
tapahtuvaa kilpailuyhteistyotd voidaan kutsua yksinkertaiseksi  kahdenkeskiseksi
Kilpailuyhteisty6ksi (simple dyadic coopetition) ja monella portaalla tapahtuvaa taas
moniulotteiseksi kahdenkeskiseksi Kilpailuyhteistydksi (complex dyadic coopetition).
Verkostojen Kilpailuyhteisty¢ voidaan jakaa samalla tavalla, kuin kahden yrityksen valinen
Kilpailuyhteistyd, eli yksinkertaiseen ja moniulotteiseen verkostojen kilpailuyhteistyéhon.
(simple and complex network coopetition) (Dagnino & Rocco 2009, s. 32-33). Taulukko 1
kuvaa Kkilpailuyhteisty6td sisaltdvien arvoketjun tasojen ja yritysten madran vaikutusta

Kilpailuyhteistyon tyyppiin.

Taulukko 1. Kilpailuyhteistyon tyypit

Kaksi Useampia
Yksi Yksinkertainen Yksinkertainen
kahdenkeskinen verkostojen
kilpailuyhteistyo Kilpailuyhteisty®
Useampia Moniulotteinen Moniulotteinen
kahdenkeskinen verkostojen
kilpailuyhteistyo kilpailuyhteistyo

Yritykset voivat jakaa Kilpailun ja yhteistyon tapahtuviksi myos yrityksien eri osastoissa tai
tuoteryhmissé. Kilpailuyhteistyodssa yritykset tekevét yleensa yhteistyota toiminnoissa, jotka

ovat kaukana asiakkaasta ja kilpailevat toiminnoissa lahelld asiakasta. (Bengtsson & Kock
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2000, s. 418-423). Kuvassa 4 on esitetty milla osa-alueilla yritykset yleensa kilpailevat ja

mill& ne tekevét yhteistyota.

> > > ) =l

Yhteistyd

Kuva 4. Kilpailu ja yhteistyd arvoketjun eri vaiheissa

Arvoketjun mukaan tehdyssa jaossa yritykset tekevét yleensd yhteistyotd arvoketjun
alkupéassd, kuten tuotannossa ja tuotekehityksessd, koska talloin yritykset voivat tehda
tehokkaampaa tutkimus- ja kehitystyota ja séastda kustannuksissa. Yritykset Kilpailevat
puolestaan arvoketjun loppupéassé olevissa toiminnoissa, koska talldin yritys voi itse vastata
asiakaskontaktista seka tarkeista toiminnoista lahella asiakasta, kuten jakelusta ja myynnista.
Talloin yritykset voivat myos differoida tuotteensa toisistaan.

Kumppanin valinta on tarkedd kilpailuyhteistydon onnistumisen kannalta. Kun Kilpailevilla
yrityksilla on samanlaiset toiminnan kannalta tarkeimmat resurssit, syntyy yritysten vélille
suurinta mahdollista Kilpailun aiheuttamaa jannitystd, koska talloin yritys saa kovimman
mahdollisen haasteen sen operatiiviselle kyvykkyydelle. (Chen et al. 2007, s. 106). Pengin ja
muiden (2012, s. 535) mukaan voimakasta kilpailua siséltdvan kilpailuyhteistydsuhteen on
vaikea menestyéd, koska luottamusta on vaikea muodostaa. Talldin on hankala luoda suhteen
johtamiselle rakennetta, jotta tietoa ja osaamista voitaisiin jakaa ja luoda yhtendinen strategia,
mikd vaikeuttaa suhteen menestymistd. Toisaalta mitd suurempi riippuvuus Kilpailevilla
yrityksilla on samasta resurssista, sitd suurempi mahdollisuus yrityksilla on hyotya
yhteistyostd ja resurssien jakamisesta, koska molemmat kohtaavat samankaltaisia rajoitteita
resursseissa (Peng et al. 2012, s. 547-548). My06s Inkpenin ja Tsangin (2005, s. 153-160)
mukaan monissa tilanteissa yrityksen paras kumppani on sen voimakas Kilpailija.

Samankaltaisilla yrityksilla on usein samankaltaisia toimintatapoja ja yrityskulttuuria, mika
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helpottaa kilpailuyhteistyon hallitsemista. (Inkpen & Tsang 2005, s.153-160). Tallaisessa
tilanteessa yritykset voivat séilyttdd markkina-asemansa ja -voimansa, mutta myods jakaa
resursseja. Yritysten haastava strateginen paatés on Kilpailun ja yhteistydbn maéarien
sovittaminen. Tahan vaikuttaa muun muassa yritysten aiempi yhteistydkokemus seka

markkinavoima. (Peng et al. s. 548)

4.3 Luottamus kilpailuyhteistydssa

Luottamus on keskeinen edellytys taloudellisen arvon luonnille erilaisissa yritysten vélisissa
suhteissa.  Kilpailuyhteistyosuhteita voidaan luonnehtia luottamuksen eri asteilla:
epéluottamus, heikko luottamus, melko vahva luottamus ja vahva luottamus. Yritysten
valinen yhteistyd on luonnostaan dynaamista, koska se kehittyy ja muuttuu jatkuvasti ja
samaan aikaan voi esiintyd my0s eritasoista luottamusta. Luottamus kehittyy seké&
vertikaalisesti (luottamuksen aste) ettd horisontaalisesti (aika) ja se voi olla véliaikaisen tai
pysyvan Kilpailuedun léhde. Pitkaaikaista hyotya saavutetaan yleensd, kun luottamus on
vahvaa ja pitkékestoista. (Dagnino & Rocco 2009, s. 29-30, 84).

Luottamus voidaan jakaa kolmeen lajiin sen mukaan, mihin luottamus perustuu:
e laskelmointiin perustuva luottamus
e toisen osapuolen tuntemukseen perustuva luottamus (tietoon perustuva luottamus)

e tunnistamiseen ja henkilokohtaisiin arvoihin perustuva luottamus (arvoon perustuva

luottamus) (Dagnino & Rocco 2009, s. 91).

Laskelmointiin perustuva luottamus viittaa sellaiseen luottamukseen, joka perustuu suhteen
taloudelliseen sopivuuteen ja laskelmallisuuteen. Tallaisissa suhteissa mahdolliset suhteesta
aiheutuvat tappiot ovat pienemmat kuin todennékoisesti saavutettavat hyodyt. Talloin
suhdetta ei ohjaa henkildiden sopivuus, vaan pikemminkin se, miten osapuolet nakevét
suhteen. Osapuolten luottamus heikkenee, jos toinen toimii epéaluotettavasti. Téllaista
luottamusta esiintyy usein kilpailuyhteistydsuhteiden alussa. (Dagnino & Rocco 2009, s. 91—
92)
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Tietoon perustuva luottamus syntyy, kun vuorovaikutuksesta saatu kokemus johtaa
tietdmykseen osapuolten kaytoksestd, ominaispiirteista ja ennen kaikkea patevyyksista
suorittaa erilaisia toimintoja. Tietoon perustuva luottamus vaatii siis sen, ettd yritys tunnistaa
toisella yritykselld olevan tarvittavaa tietotaitoa suorittaa vaadittuja toimintoja. (Dagnino &
Rocco 2009, s. 92)

Arvoon perustuva luottamus perustuu kumppanin tunnistamiseen ja arvoihin ja se on
vahemman yhteydessa tiettyihin toimintoihin tai suorituskykyyn. Tallaista luottamusta
esiintyy yritysten vélisissa suhteissa yleensa vasta myohaisemmassa vaiheessa, kun yritysten
valinen riippuvuus on kasvanut. T&ssd vaiheessa yritykset padsevat hyodyntdmaan toistensa
osaamista, arvoja ja ideoita laajemmin, kun taas tietoon perustuvassa luottamuksessa
osapuolet hyddyntavat vain toistensa tarkoin valittuja toimintoja tai osaamisia. (Dagnino &
Rocco 2009, s. 93)

Luottamuksella on térked hillitseva ja helpottava rooli Kkilpailuyhteistyon hallitsemisessa ja
ohjaamisessa. Luottamus on perustana Kilpailuyhteistydsuhteen edistymiselle, koska
luottamuksen kehitys vaikuttaa voimakkaasti kilpailuyhteistytsuhteen kehittymiseen.
(Dagnino & Rocco 2009, s. 95-96). Kuten todettu, voimakas kilpailu voi haitata luottamuksen

muodostumista, jolloin kilpailuyhteistydsuhteen kehitys hankaloituu.

4.4 Kilpailuyhteistyon rakentuminen ja suorituskyky

Pengin ja muiden (2012, s. 536) mukaan on olemassa monia tekijoitd, jotka lisdavat
kilpailuyhteistyon kayttod. Naita tekijoitd ovat esimerkiksi samankaltaiset tai tdydentdvat
resurssit, johdon sitoutuminen ja suhteen kehittyminen, yritysten verkostoituminen,
kilpailuasema ja markkinapaine. Yritystasolla tuotteiden lyhyt elinkaari, teknologioiden
samankaltaisuus, korkeat tutkimus- ja kehitystyOkustannukset voivat myds lisaté
Kilpailuyhteisty6td. Kilpailuyhteistyota lisédvat tekijat voidaan jaotella sisdisiin ja ulkoisiin:
sisdisia ovat resurssien samankaltaisuus ja ulkoisia markkinoiden samankaltaisuus. Kuvassa 3
esitetty Pengin ja muiden (2012, s. 536) luoma viitekehys kuvaa kuinka edellytykset
kilpailuyhteistydlle muuttuvat kilpailuyhteistydn suorituskyvyksi.
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Markkinoiden
samankaltaisuus

Kilpailuyhteistyon Kilpailuyhteistytn
dynamiikka suorituskyky

Resurssien
samankaltaisuus

Kuva 3. Kilpailuyhteistyon edellytykset, dynamiikka ja suorituskyky (Peng et al. 2012, s.
536)

Siséiset ja ulkoiset tekijat yhdessa luovat edellytykset Kilpailuyhteistydsuhteen synnylle.
Jokaisella yritykselld on omanlaisensa markkinaprofiili ja tapa hyddyntaa resurssejaan. Edella
mainittujen sisdisten ja ulkoisten resurssien parittainen vertaileminen yritysten kesken auttaa
arvioimaan  Kilpailuyhteistyon dynamiikkaa, eli miten yritykset voisivat toimia
Kilpailuyhteistyossa. Kilpailuyhteistyon dynamiikka puolestaan vaikuttaa

Kilpailuyhteistydsuhteen suorituskykyyn. (Peng et al. 2012, s. 536-537)

Osarenkhoe (2010, s. 216) toteaa, ettd markkinoiden samankaltaisuus johtaa yleensa
Kilpailuun ja Luo (2007, s. 131) esittda resurssien erilaisuuden edistavén yhteistyota. Toisaalta
Bengtssonin ja Kockin (2000, s. 418-424) mukaan yritysten samankaltaiset resurssit voivat
edistédd yhteistyota ja uniikit resurssit voivat olla eduksi seka kilpailussa ettd yhteistydssé.
Koska Kilpailevat yritykset kohtaavat jatkuvasti samankaltaisia ongelmia ja yritykset myos
kayttavat samankaltaisia resursseja niiden ratkaisemiseen, heill4 on todennakdisesti yhtenevaa
tietdmystd markkinoista ja teknologioista. Toisaalta Gnyawalin ja Parkin (2009, s. 317)
mukaan yritysten on kannattavaa etsid kumppaneita, joilla on erilaisia, mutta taydentavia
resursseja. Nain ollen laaja yhteinen tietdmys edistdd yhteistyoté kilpailijoiden valillg, jotta

yritykset voivat luoda arvoa yhdessa (Ritala & Hurmelinna-Laukkanen 2009, s. 820).
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5 KILPAILUYHTEISTYON HYODYT

Yritykset tekevét kilpailuyhteistyotd, koska se on niille hyodyllistd. Kilpailun kautta yritykset
voivat kehittyd kilpailijoihinsa verrattuna, koska Kilpailijat luovat painetta kehittdd uusia
tuotteita ja etsid uusia markkinoita. Yhteistyon avulla yritykset kehittyvat, koska ne voivat
hyodyntédd kumppaneidensa resursseja. (Bengtsson & Kock 2000, s. 424). Pengin ja muiden
(2012, s. 536-537) mukaan Kilpailuyhteistyolla voidaan saavuttaa myos tuotteiden ja
prosessien kehitysté seké vahentdd epdvarmuutta ja lisatd markkinavoimaa. Uusien tuotteiden
kehityskustannukset pienenevét, koska ne jakautuvat useamman yrityksen kesken. Myos
prosessien ldpimenoajat voivat lyhentyd. Yhteistyon avulla osapuolet voivat keskittya
tarkemmin omaan ydinliiketoimintaansa kyeten silti tarjoamaan asiakkailleen laajemman
tarjooman kuin yksin toimiessa olisi mahdollista. Kun yritykset kilpailevat
ydinliiketoiminnoissaan, on niiden kehitettdva toimintansa mahdollisimman tehokkaaksi

menestyakseen kilpailussa. (Bengtsson & Kock 2000, s. 424)

Kilpailuyhteistygssa  kumppaniyritykset — voivat lisatd arvonluontia  véhentdmalla
vaihdantakustannuksia, ostoihin tai investointeihin liittyvia taloudellisia ja kaytanndllisia
riskeja seka yleistd epadvarmuutta. Tallaisessa kumppanuussuhteessa yritykset saavat tietoa
toistensa tarpeista, pyrkimyksistd ja suunnitelmista, mik& lisd& yritysten Kkilpailuetua
yhteistyon vahvistuessa. Kilpailuyhteistyolla yritykset saavat synergiaetuja, jotka voivat
ilmeta:

o taloudellisina mittakaavaetuina sek& alhaisempina kustannuksina

e taitavampana tydvoimana

o laadukkaampana tutkimus- ja kehitystyona

e parempien teknologioiden kaytténa

e paasynéd uusille markkinoille

e lisdarvona asiakkaalle

e tuottoina kaikille verkoston jasenille. (Zineldin 2004, s. 785-786)

Yritysten tavoite Kkilpailuyhteistytssd on luoda arvoa tiedon muodossa ja rahallisesti
mitattuna. Yritykset saavat kilpailuyhteistyOsté siis uutta tietdmysta ja taloudellista hyotyé.

Taulukossa 2 on esitetty Kilpailuyhteisty6tasojen arvonluontia.
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Taulukko 2. Kilpailuyhteisty6tasojen arvonluontikeinot (Dagnino & Rocco 2009, s. 36)

Kilpailuyhteistyon tasot

Makrotaso

Yritysklusteri

Yrityksia eri aloilta

Mesotaso

Yrityksia samalta
toimialalta (horisontaalinen
suhde)

Ostajia ja toimittajia

(vertikaalinen suhde)

Mikrotaso

Yrityksen osastot ja
toiminnot

Yrityksen tyontekijat

Viestinta ja tiedonjako

Toimialojen vélisté tiedon
luomista ja jakamista

Toimialan siséista tiedon

luomista ja jakamista

Viestinta ja tiedonjako
Y hteinen suunnittelu

Yhteinen kehitys

Viestinta ja tiedonjako
Yrityksen siséistd uuden

tiedon luomista ja jakamista

Suurempi kannustin ja
sitoutuminen tyontekoon ja
tiedonluomiseen

Véahentaa valistavetoa

Voiton ja varojen

jakamisjarjestelyt

T&K- ja tydvoiman

koulutuspanostus

Nopeampi standardien
jarjestdminen
Lyhyempi
markkinoilletuloaika
Yhdistetty T&K
Yhteinen tuotanto

Nopeampi ja tehokkaampi
siirtyma T&K:sta tuotantoon

Tehostettu tuottavuus
sitoutumisen kautta
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Makrotasolla yritykset luovat arvoa viestinnan ja tiedonjaon avulla, sek& toimialojen valisella
tiedonluomisella ja -jakamisella. Taloudellista hyotya yritykset saavuttavat makrotasolla
vahentdmalla vélistavetoa, seké voiton ja varojen jakamisjarjestelyilla. Mesotasolla yritykset
saavat arvoa toimialojen valiselld tiedonluonnilla ja -jakamisella, viestinnalld seka tuotteiden
yhteiselld suunnittelulla ja kehitykselld. Mesotasolla yritykset luovat taloudellista arvoa
suuremmalla tai yhteisellda T&K-panostuksella ja lisaantyneelld tyévoimakoulutuksella, seké
yhteiselld tuotannolla, nopeammalla standardien hyvéksymisellda ja uusien tuotteiden
lyhyemmalla markkinoilletuloajalla.  Mikrotasolla  yritykset hyotyvat lisdadntyneesta
kommunikaatiosta ja tiedonkulusta, seka yrityksen sisdisestd uuden tiedon luomisesta ja
jakamisesta. Liséksi tyontekijat panostavat ja sitoutuvat enemman tyontekoon, mika luo myods
arvoa yritykselle tiedon avulla. Taloudellista arvoa luodaan mikrotasolla nopeammalla ja
tehokkaammalla siirtymalla T&K:sta tuotantoon, seka lisddntyneelld tuottavuudella

tyontekijoiden paremman sitoutumisen ansiosta. (Dagnino & Rocco 2009, s. 37)
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Kilpailijoiden valisessa yhteistydssa esiintyy runsaasti haasteita, jotka voidaan jakaa kolmeen

tasoon niiden aiheuttajan mukaan: organisatoriset, suhteesta johtuvat ja ulkoiset (Tidstrém

2009, s. 514). Kuvassa 6 on esitetty Kilpailuyhteistydssé esiintyvid haasteita aiheuttavia

ristiriitoja.

Ristiriitojen syyt

kilpailuyhteistyossa
]

Organisatoriset

Operationaaliset
Tuotteiden kopioiminen

Strategiset

Yhteensopimattomat
o \oitteet

Yritysten erilainen koko

Sekaannus rooleissa

Erilaiset jakelukanavat
Head-hunting

Normatiiviset
Itsesuojelu Normatiiviset

- Yhteensopimattomat
jarjestelmat ja rutiinit

Suhteesta johtuvat

Toimittajat
Toimitukset
e Viivastykset

e Laatu

Myyjat

= - Hallitsematon

Vaikutusvaltainen

Asiakkaat
Kysynta

Poliittiset toimijat

Kysynta

Kuva 6. Ristiriitojen syyt kilpailuyhteistydssa (Tidstrom 2009, s. 514)

Seuraavat kolme kappaletta kasittelevat edelld esitetyn jaon

mukaan ristiriitojen syita

kilpailuyhteistydssa. Kaikissa KilpailuyhteistyGsuhteissa voi esiintya ristiriitoja riippumatta

suhteen tyypista tai laadusta (Tidstrom 2009, s. 506-508).
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6.1 Organisatoristen tekijoiden aiheuttamat ristiriidat

Organisatorisella tasolla olevat toiminnalliset ristiriidat liittyvat yritysten toimintoihin. Jokin
yritys voi kopioida toisen tuotetta, mik& aiheuttaa ristiriitoja kilpailevien yritysten valisesséa
yhteistyossd. Tama on yleista yrityksill, joilla on samankaltaiset tuotteet. Téallaisia tilanteita
on vaikea vélttda, silla joillakin toimialoilla kopioiminen on yleinen tapa harjoittaa
liiketoimintaa. Myds yritysten erilainen koko ja erisuuruinen neuvotteluvoima aiheuttaa
ristiriitoja. Suuremmalla yrityksella on enemman neuvotteluvoimaa kuin pienemmalla, ja
pienempi yritys on usein myos riippuvaisempi yhteistyosta. Téstd johtuen pienempi yritys ei
kykene asettumaan suurempaa vastaan ristiriitatilanteissa. Lisaksi yritysten erilaiset
jakelukanavat voivat muodostua haasteeksi kilpailuyhteistydssa. Eroavat tuotteet erilaisille
asiakkaille ja alueille vaativat erilaiset jakelukanavat, jolloin yhteistytstad ei ole ainakaan
molemminpuolista hyotya. Yritykset sailyttavatkin usein omat kanavansa, jotta voivat vastata
niiden luotettavuudesta ja sopivuudesta. Normatiiviset ristiriidat tarkoittavat ristiriitoja, jotka
aiheutuvat yritysten halusta sailyttdd oma méaardysvalta ja itsendisyys. Yritykset haluavat siis
suojella itseddn ja taman katsotaan olevan erityisen merkittavaa Kilpailijoiden valisessa
yhteistyossa. (Tidstrom 2009, s. 510-514). Yritysten voi olla hankalaa 16ytaa tasapaino tiedon
ja resurssien jakamisen ja kilpailuedun sailyttdmisen vélilla. Kilpailevien yritysten vélisessa

yhteistydssa on usein yleista epailevaisyytta kilpailusta johtuen. (Tidstrom 2009, s. 506-507)

6.2 Suhteesta johtuvat ristiriidat

Yritysten valisestd suhteesta johtuvia ristiriitoja on strategisia ja normatiivisia. Strategisiin
kuuluu yritysten yhteensopimattomat tavoitteet. Mikali toinen yritys esimerkiksi haluaa
kasvaa nopeasti ja toinen varovaisesti, syntyy yritysten valilla ristiriita. My6s sekaannus
yritysten rooleissa aiheuttaa ristiriitoja. Yritykset eivat tiedd mik& niiden rooli on
Kilpailuyhteisty6ssa, jolloin toiminta ei ole tehokasta. Liséksi head-hunting yritysten vélilla
aiheuttaa ristiriitoja, kun Kkilpailuyhteisty6td tekevat yritykset palkkaavat asiantuntijoita
Kilpailevista yrityksistd. Tama on yleistd yrityksille, jotka tarvitsevat samankaltaista
tyévoimaa. Yhteensopimattomat jarjestelmét ja rutiinit voivat aiheuttaa normatiivisia haasteita
kilpailuyhteisty0dssd. Yrityksilld on omat tavat ja jarjestelmét tehdda asioita, jotka eivat
valttamatta k&y yhteen toisten yritysten kanssa kilpailuyhteistygssa. N&itd asioita voi olla
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hankala muuttaa yritysten koettaessa saada Kilpailuyhteistydsuhdetta toimimaan. (Tidstrom
2009, s. 511-515)

6.3 Ulkoisten tekijoiden aiheuttamat ristiriidat

Monet ristiriidat liittyvat Kilpailuyhteistyota tekevien yritysten vélisen suhteen ulkopuolisiin
tekijoihin, kuten toimittajiin ja asiakkaisiin. Esimerkiksi viivastykset toimittajalta tai
huonolaatuiset tuotteet voivat johtaa suhteiden heikkenemiseen. Myds myyjien toiminta on
aiheuttanut ristiriitoja, koska myyjéat voivat esimerkiksi haukkua Kilpailijoiden tuotteita
asiakkaille tai myyd& sellaisia tuotteita, jotka kilpailuyhteistydon toisen osapuolen tulisi
myyda. Asiakkaat voivat aiheuttaa erimielisyyksid, koska ne voivat esimerkiksi ostaa tuotteita
yritykseltd, jonka ei tulisi keskittyd kyseisiin tuotteisiin. Myos poliittiset toimijat voivat
vaikuttaa yrityksiin sek& kokonaisiin toimialoihin ja tuotteiden kysyntd&n aiheuttaen
toiminnallaan ristiriitoja. (Tidstrom 2009, s. 511-515). Lisaksi kilpailevien yritysten
yhteisty6té on tiukasti rajattu laeilla, jotta vapaa kilpailu on mahdollista (Tidstrém 2009, s.
506-507).

6.4 Eroavat tavoitteet ja opportunistinen kaytos

Yritysten tavoitteet eivat vélttdmattd ole samat, mutta ne voivat olla osittain yhtenevat.
Tavoitteiden eroavaisuus taytyy ottaa huomioon kilpailuyhteistydn reiluuden arvioinnissa.
Yritysten tehdessd normaalisti yhteistyotd ilman kilpailua, on yhteistyd oletettavasti
tasapuolista. Kilpailun aiheuttama paine luo epdvarmuutta Kilpailuyhteisty6td tekeville
yrityksille, eiké& etukateen voi tietdd kilpailuyhteistyolla saavutettavia hyotyja. (Dagnino &
Rocco 2009, s. 29-30)

Mikali yritysten riippuvaisuus yhteistyosta ei ole yhta suurta, voi yhteisty0sté riippuvaisempi
yritys joutua tilanteeseen, jossa toinen yritys jarruttaa kehitystd. Taman johdosta yritykset
haluavat oppia nopeasti, koska nopein oppija voi lopettaa yhteistydon kun se on saavuttanut
omat tavoitteensa huomioimatta yhteistyokumppaneiden tavoitteita. Tamén kaltainen

kilpailun aiheuttama paine johtuu yhteistybkumppaneiden erilaisen oppimistahdin
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yhdistamisesta ja yhteistyon matalasta tavoitteesta. Kilpailuyhteisty0 ei siis valttaméttd takaa

yhté suuria tai reiluja etuja molemmille yrityksille. (Dagnino & Rocco 2009, s. 30-31)

Yritysten opportunistinen k&ytds on haaste kilpailuyhteistyon onnistumiselle. Hill (1990, s.
502) toteaa, ettd erittdin innovatiivisessa ympérist0sséd on vaikeaa tunnistaa opportunistista
kaytosta. Grandoria ja Neria tulkinneiden Dagninon ja Roccon (2009, s. 29-30) mukaan
luottamuksen kehittyessa kilpailuyhteistyon hallintatoimet I6ysentyvat ja tdmé voi johtaa
yrityksen opportunistiseen toimintaan.  Hill (1990, s. 505-506) tarkastelee yritysten
opportunistista kaytostd vangin dilemman kautta. Tutkimuksen mukaan yrityksen kannattaa
toimia opportunistisesti rijppumatta siit4, toimiiko toinen yritys luotettavasti vai
opportunistisesti, mikali yritykset ovat yhteistyéssa vain rajoitetun ajan. Opportunistinen
toiminta voi johtaa kuitenkin yrityksen maineen menettdmiseen ja ndin yhteistydsuhteiden
loppumiseen. Toisaalta jatkuvassa suhteessa vangin dilemman avulla tarkasteltuna on
kannattavaa edistdd luottamusta ja yhteisty6td, silld ndin molemmat osapuolet saavuttavat
suurimman hyodyn. Opportunistista toimintaa esiintyy todennakdisesti tilanteissa, joissa
Kilpailuyhteistydn hyddyt ovat epdvarmat, yritysten mainetta on vaikea vahvistaa ja
opportunistisen  kéytdksen hyoddyt ovat suuremmat kuin tulevaisuuden yhteistyolla
saavutettavat hyodyt. (Hill 1990, s. 505-511)
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7 PK-YRITYSTEN KILPAILUYHTEISTYO

Yritykset pyrkivat parantamaan kilpailukykyadn verkostoitumalla toisten yritysten kanssa.
Saavuttaakseen kilpailuetua on etenkin pienen yrityksen verkostoiduttava, koska muuten sill&
ei voi olla laajamittaista kilpailukykyd suuria muiden yritysten muodostamia verkostoja
vastaan. Yritysten valinen Kkilpailu on muuttumassa enemman ja enemman yritysten
muodostamien verkostojen valiseksi kilpailuksi. (Hanan 1991 s. 140). Kilpailuyhteistyd on
tehokas verkostomuoto etenkin pk-yrityksille johtuen niiden rajallisista resursseista
(Gnyawali & Park 2009, s. 309).

7.1 Syita pk-yritysten Kilpailuyhteisty6hdn

Syita kilpailevien pk-yritysten verkostoitumiseen voidaan etsid pk-yritysten tyypillisista
vahvuuksista, heikkouksista, mahdollisuuksista seké uhista tunnetun SWOT-analyysin kautta.
Yrityksen vahvuudet ovat sen menestyksen avaintekijoita. Tyypillisia pk-yritysten vahvuuksia
voivat olla osaava henkilostd, tehokkaat jakelukanavat, taloudellinen vakaus ja tietotaito
tietyssd teknologiassa. Myo6s patentit, oikeudet sekd maine ovat usein pk-yritysten
vahvuuksia. Yritysten heikkoudet ovat yritykselta puuttuvia asioita tai asioita, joissa se ei ole
yhtd hyva kuin kilpailijansa. Pk-yritysten yleisia heikkouksia ovat rajalliset taloudelliset
resurssit,  yrittdjien  johtamistaidon sekd teknisten taitojen  puute,  korkeat
tyovoimakustannukset, tehoton organisaatio, vahéinen tuotanto ja palveluiden alhainen laatu.
(Analoui & Karami 2003, s. 95-97)

Mahdollisuudet ovat ulkoisia tilanteita tai muutoksia, joissa yritys pystyy parantamaan
strategista asemaansa. Pk-yrityksille on tdrkedd arvioida toimintaympéristod ja pyrkia
Ioytamaan omat ydinkyvykkyydet seka ndihin liittyvat mahdollisuudet yritystoiminnassa.
Teknologian muutos on yksi esimerkki mahdollisuudesta. Uhat ovat ulkoisia muutoksia, jotka

voivat haitata yrityksen toimintaa. Pk-yritysten tyypillisid uhkia ovat:

e odottamaton suuremman ja voimakkaamman Kilpailijan tulo markkinoille
e teknologiset innovaatiot, jotka tekevat jo tehdyt tuotantoinvestoinnit vanhentuneiksi ja

arvottomiksi
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e nousevat operatiiviset kustannukset uusien sdéénndosten ja lakien myota

e tuotteiden tai palveluiden kysynnén merkittava véheneminen.

Kilpailevat pk-yritykset pyrkivat verkostoitumisella tukemaan vahvuuksia, vahentaméén
heikkouksia, hyédyntdmaan mahdollisuuksia seka valttdméan uhkia. (Analoui & Karami
2003, s. 94-99). Kilpailuyhteistybajattelun mukaan kumppanit pyrkivat kasvattamaan
kokonaismarkkinoita sen sijaan, ettd ne Kilpailisivat vain tietyista pysyvista markkinoista.
Kokonaismarkkinoiden kasvattaminen on erityisten tarkedd aloitteleville yrityksille.
(Branderburger & Nalebuff 1998, s. 12-22)

7.2  Pk-yritysten Kilpailuyhteistyon edellytykset

Onnistunut  kilpailuyhteistyd edellyttda asioiden toimimista monella osa-alueella. Alla
olevassa kuvassa 7 esitetyt edellytykset patevat myos Kilpailevien pk-yritysten

Kilpailuyhteistyohon.



Johdon
sitoutuminen

Johtaminen
-Visio ja missio
-Toimintatapa
-Strategia
-Resurssit

Sitoutuminen
-Osapuolten
vahvuudet ja
heikkoudet
-Pitkaaikaisuus
-Sdannollinen
tarkastus

Organisaation
oppiminen
-Motivaatio
-Osallistuminen

Onnistunut
kilpailuyhteistyo

Suhteiden
kehittyminen

Luottamus

-Yhteinen
paamaara

-Yhtanainen
organisaatio-
kulttuuri

Tiedon ja riskien

jako

-Tiedon
tunnistaminen
-Tiedon tehokas
jakaminen
-Riskien tehokas
jakaminen

Viestinnan
johtaminen

Tietojdrjestelmat

-Tiedonvaihto

-Toimiva
koordinointi

Konfliktinhallinta

-Ratkaisuprosessi

-Seuranta ja
parannukset
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Kuva 7. Onnistunut kilpailuyhteisty6 (Chin et al. 2008, s. 442)

Onnistuneen kilpailuyhteistyon edellytykset voidaan jakaa kolmeen kategoriaan, jotka ovat
yritysjohdon sitoutuminen, suhteiden kehittyminen seka viestinndn johtaminen. Johdon
sitoutuminen on oleellinen tekija kilpailuyhteistydn onnistumiselle, sill& ilman johdon tukea
mika&n uusi toimintamalli ei voi menestyd. Myos yrityksen k&ytdnnon johtamisen on oltava
kilpailuyhteistyotd edistdvdd ja se onkin tdarkedd onnistumisen kannalta. Kaytdnnon
johtaminen ilmenee yrityksessé vision ja mission maarittdmisend, selkedna toimintatapana,
strategian suunnitteluna ja toteuttamisena seka resurssien hallintana ja kohdistamisena.
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Sitoutumisella tarkoitetaan pitkan aikavalin toimintaa, joka voi sisaltdd sopimuksia, vastuita
sekd hyotyja. Onnistunut Kilpailuyhteistyd vaatii  kumppaniyritysten vahvuuksien ja
heikkouksien tietamysta seké néihin sopeutumista. Sitoutumisen on oltava pitkaaikaista, mika
voi perustua sopimukseen tai vain luottamukseen. Sdannéllinen tarkastus auttaa yllapitamaan
kumppanisuhdetta, silld sen kautta jaetaan tietoa sek& puututaan mahdollisiin epédkohtiin.
Organisaation oppiminen on tarkeéd, silla kilpailuyhteisty6 tapahtuu usein monimutkaisessa
ja muuttuvassa ympéristossa, johon voidaan sopeutua tukemalla oppimista ja motivoimalla
henkildstoa. (Chin et al. 2008, s. 441-443)

Suhteiden kehittyminen on edellytys Kilpailuyhteistydn kéaynnistymiselle sekd sen
jatkuvuudelle. Suhteiden pohjana toimii luottamus, jota voidaan tukea yhteisilla paamaarilla
sekd erilaisten organisaatiokulttuurien ymmarryksella ja hyvaksymisella. Tieto on
kilpailuedun lahde, joten sen jakaminen kilpailuyhteistydssa on térked tavoite arvonlisdyksen
kannalta. Tiedonjako voi johtaa my0s synenergiaetuhin. Riskinjako on térkea
Kilpailuyhteistydn mahdollistaja, silla yritykset voivat jakaa esimerkiksi investointeihin ja
projekteihin liittyvia riskeja. (Chin et al. 2008, s. 443-444)

Viestinndn  johtaminen Kkilpailuyhteistytssa siséltdd yritysten  viestintdstrategioiden
kehittdmisen, sisaisen ja ulkoisen kommunikaation ohjeistamisen ja tietoliikenteen hallinnan.
Tietojarjestelmat ovat viestinnan tarked osa, joilla voidaan ohjata tuotantoa, asiakasviestintaa
seka toimituksia. Tietojarjestelmat voivat lisaté kilpailuyhteistyon kannalta tarkeéa tuotettua
arvoa. Toimivalla tiedonjaolla yritykset valttavat vaarinymmarrykset ja viiveet sekd voivat
paremmin reagoida muuttuviin  markkinoihin. Koordinoinnilla varmistetaan yritysten
viestinnan toimivuus kaikkiin suuntiin. (Chin et al. 2008, s. 444-445)

Bengtssonin ja Kockin (2000, s. 412-423) mukaan kilpailuyhteistydssa esiintyy vaistamatta
konflikteja, joten konfliktinhallintaa tarvitaan, jotta niista selvitd&dn Kkilpailuyhteistyon
kéarsimattd. Crawleyn tutkimusta tulkinneen Chinin ja muiden (2008, s. 445) mukaan
konfliktinhallinnassa osapuolten on voitava kerdtd tietoa, ymmadrrettdvda konteksti ja
pystyttdva osallistumaan péaatoksentekoon. Konfliktien ratkaisuprosessit voivat koostua
useista vaiheista, joihin organisaation jasenet voivat osallistua monia viestintakanavia pitkin

(Zineldin 2004, s. 781-788). Konfliktien seurannalla niiden ratkaisua voidaan helpottaa (Chin
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et al. 2008, s. 445). Tidstromin (2009, s. 515) mukaan kommunikaation lisddminen yrityksen
sisalla ja yritysten vélilla voi véhentdd ristiriitoja. Tama on erityisen tarkeda
Kilpailuyhteistydssé, koska yritykset ovat luonnostaan epdilevaisia toistensa suhteen. Joskus
ristiriitojen  huomiotta jattdminen voi olla sopivin keino hallita ristiriitatilanteita
Kilpailuyhteistydssd, esimerkiksi tilanteessa jossa suhde on muuttumassa Kilpailusta
yhteistyoksi pitkalla tahtdimella. (Tidstrémin 2009, s. 515)

7.3 Edesauttavat tekijat pk-yritysten kilpailuyhteistydssa

Lyhyet tuote-elinkaaret lisdavat Kilpailuyhteistyotd, silla yritysten on lyhennettdvd aikaa
tuotteen kehityksestd sen markkinoille tuloon, jotta tuotteista saa riittdvia tuottoja niiden
elinkaaren aikana. Teknologioiden lahentyminen edesauttaa Kilpailuyhteistydn syntymista,
silla pk-yrityksen voi olla haastavaa myyda tai kayttdd omaa teknologiaansa yksin ilman
kumppaneita. Yhteistyolla pk-yritykset pyrkivat parantamaan teknologioidensa kilpailukykya.
Tutkimus- ja kehityskulujen sek& ndihin liittyvien riskien jakaminen on jarkevaa pk-
yrityksille, joiden resurssit ovat rajalliset. Talld tavalla pk-yritykset pystyvat paremmin
vastaamaan suurempien yritysten kehitykseen ja kilpailemaan niiden kanssa. Pk-yritykset
voivat myds hyodyntéé toistensa osaamista ja resursseja etenkin, jos ne ovat samankaltaisia,
jolloin  yhteistyd on helpompaa ja yritykset vahemman haavoittuvaisia erilaisille
markkinamuutoksille.  Toisaalta pk-yritykset ovat usein erikoistuneita johonkin tiettyyn
toimintoon, jolloin kilpailevan yrityksen erilaiset ja tdydentévét resurssit voivat edesauttaa
Kilpailuyhteistyosuhteen syntya. Kilpailuyhteistyén todenndkdisyys kasvaa, jos yritysten
tavoitteet ovat yhdenmukaiset ja yritykset uskovat kilpailuyhteistyon lisddvén arvonluontia.
Yritysten samankaltaiset strategiat, kuten edellakévijé tai tarkkailija, lisddvéat todennékoisyytta
Kilpailuyhteistydon  syntyyn. Myo6s  pk-yritysten  kokema  haavoittuvuus  edistéa
Kilpailuyhteistyon syntyd, kun yritykset haluavat torjua erilaisia uhkia. (Gnyawali & Park
2009, s. 313-322)

Yritysten valisen Kilpailuyhteistyon todennakdisyys kasvaa, jos asiakas arvostaa yrityksen
tuotetta enemman, kun myds toisen yrityksen samankaltainen tuote on markkinoilla
verrattuna siithen, ettd vain ensimmadisen yrityksen tuote olisi markkinoilla. Tamé& patee myos

toimittajasuhteisiin: jos toimittajalle on houkuttelevampaa tarjota resursseja yritykselle ja sen
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kilpailijalle verrattuna vain yhteen yritykseen, Kkilpailuyhteistyé on todennékdisempéa.
(Branderburger & Nalebuff 1998, s. 12-22)

7.4 Pk-yritysten kilpailuyhteistyon edut ja haasteet

Kilpailuyhteistyossa pk-yritykset pystyvat hyédyntdmaan toistensa resursseja ja osaamista,
mika auttaa pk-yrityksille tyypillisten haasteiden voittamisessa. Jos yrityksillda on
samankaltaiset tavoitteet, ne voivat tehdd yhteisia investointeja. Kilpailuyhteistydssa pk-
yritykset saavatkin mittakaavaetuja pdivittaiseen toimintaan seka tulevaisuuden suunnitteluun
ja toteuttamiseen. Yritykset hyotyvat myos epdvarmuuden ja riskien vahenemisestd, mika
helpottaa niiden toiminnan suunnittelua. Kilpailuyhteistyolla yritykset saavat enemmén
vaikutusvaltaa markkinoilla ja niiden mielipide huomioidaan laajemmin. (Gnyawali & Park
2009, s. 322). Kilpailuyhteistyon kautta pk-yritykset voivat hyodyntaad valmiita jakelukanavia
ja kontakteja kansainvalistyessaan, jolloin kynnys kansainvalistymiseen madaltuu ja itse
prosessi tulee halvemmaksi ja nopeammaksi. Kilpailuyhteistyd mahdollistaa myods laajemman
tuoteportfolion viennin ulkomaille, jos yritykset hyddyntdvat toistensa tuotteita. Lisaksi
KilpailuyhteistyGssa pk-yritykset voivat hyddyntdd toistensa sekd asiakkaiden kokemuksia
kansainvalistymisessé. (Kock et al. 2010, s 118-120)

Yksi yleinen kilpailuyhteistyon esiintymismuoto on tutkimus- ja kehitystyoliitto. Talléin
kyseessé on yleensd yksinkertainen kahdenkeskinen tai verkostojen kilpailuyhteistyd. T&K-
liitto syntyy kahden tai useamman yrityksen yhdistdessa resurssejaan ja yhdistédesséén
paatoksentekoaan yhteiseen tutkimukseen ja kehitystoimiin. Monet tallaiset kilpailuyhteistyon
muodot on rajattu esimerkiksi yhteen projektiin tai muuten ajallisesti, joten yritykset voivat
arvioida kilpailuyhteistyon tarpeen aina uudelleen ja ndin vahentda tulevaisuuteen liittyvasta
epavarmuudesta aiheutuvia riskeja. (Dagnino & Rocco 2009, s. 32-33)

Yritys voi hyotya kilpailuyhteistydstd luomalla kilpailun aiheuttamaa painetta esimerkiksi
tavaran toimittajille, valitsemalla yhden sijaan useamman toimittajan. Tallainen toiminta on
yksinkertaista verkostojen Kkilpailuyhteistyotd. N&in yritys voi pitdd toimittajat jatkuvasti
kilpailun aiheuttamassa paineessa, koska toinen toimittaja voi tarjota vastaavan tai korvaavan

tuotteen tai ostaja voi integroitua vertikaalisesti arvoketjussa. Téllaisella suhteella on tarkoitus
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pitdéd yll& jatkuva virta materiaaleista ja prosessitekniikkojen tiedoista toimitusketjun
osapuolien valilla ja estdd opportunistista kaytostd seka pattitilanteita. (Dagnino & Rocco
2009, s. 33-34)

Kilpailuyhteistyotd voidaan hyddyntdd myos tutkimus- ja kehitystyon seka tuotannon valilla.
Kilpailluilla markkinoilla osa menestyksesté riippuu siitd, miten nopeasti keksinngsta saadaan
innovaatio ja innovaatiosta markkinoille valmis tuote. Saadakseen keksinndn nopeasti
tuotteeksi vaaditaan mittavaa yhteisty6ta ja kommunikaatiota prosessin eri vaiheissa.
Seuraava esimerkki havainnollistaa yrityksen sisdisen kilpailuyhteistyOstrategian hyotyja.
Erillisten osastojen erilld&n toimimisen sijaan yritykset muodostavat ryhmid joihin kuuluu
henkil6ita eri osastoilta, kuten suunnittelusta, muotoilusta ja markkinoinnista. Yhdelle tai
useammalle ryhmaélle annetaan tehtdvaksi tuotteen suunnittelu- ja kehitystyd koko mallin
elinkaaren ajaksi edeten useiden vaiheiden l&pi. Ryhmat kilpailevat toisia ryhmid vastaan
samassa projektissa, mikd voidaan katsoa ylimdardiseksi saman asian tekemiseksi, mutta
tosiasiassa ndin voidaan nopeuttaa prosessia ja ratkaista tutkimus- ja kehitystyén ongelmia.
(Nonaka 1991 s. 96-104, 1994 s. 15-34.) Nain saavutetaan sulavampi ja nopeampi
eteneminen eri prosessivaiheisiin ja niiden lapi. Tallaisen kilpailuyhteistyon seurauksena
case-yritys vahensi aikaa, joka menee uuden tuotteen keksimisestd sen tuomiseen
markkinoille 25 prosenttia ja tuotteen suunnittelutunnit vahenivéat 44 prosenttia. (Dagnino &
Rocco 2009, s. 34-35)

Kilpailuyhteistyon haasteena pk-yrityksilla on liiketoimintasalaisuuksien séilyttdminen, johon
pk-yrityksellad ei valttamattd ole riittdvid resursseja verrattuna suurempiin yrityksiin. Pk-
yritysten voi olla haastavaa valita kumppania, sillda kumppaniyrityksen tulisi olla erittain
kyvykas ja luotettava. Merkittavd haaste kilpailuyhteistydssa on yrityksen oman hallinnan
vaheneminen, mikd on vield todenndkdisempéd, jos Kilpailuyhteistybn kumppanina on
suurempi yritys. Pk-yritysten on my6s huomioitava, ettei niisté tule liian riippuvaisia toisesta
yrityksestd. Kilpailuyhteistyon hallinta voi olla haastavaa, kun yritysten on ajateltava seké
Kilpailua ettd kumppanuutta ja yhteistyota. (Gnyawali & Park, 2009, s. 322—-323). Pk-yrityksia

koskevat myos tydssa aiemmin kasitellyt kilpailuyhteistyon yleiset haasteet.
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8 JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella kilpailuyhteistyGta erityisesti  pk-yritysten
nékokulmasta, koska aikaisempi tutkimus aiheesta on véhdista ja se on keskittynyt lahinna
suurten yritysten kilpailuyhteistyéhon. Tutkimuksessa selvitettiin, miten pk-yritykset voivat
hyodyntééd kilpailuyhteistyotd. Alla olevassa kuvassa 8 on esitetty, kuinka pk-yrityksen
kilpailuyhteistydsuhde rakentuu.

Edesauttavat Suhteen Dynamiikka ja Edut ja

tekijat muoto suorituskyky haasteet

Kuva 8. Pk-yrityksen kilpailuyhteistydsuhteen rakentuminen

Pk-yritykset kayttavat Kilpailuyhteistyota verkostomuotona, koska se on niille hyodyllista.
Kilpailuyhteistyolla pk-yritykset luovat arvoa taloudellisesti mitattuna ja tiedon avulla.
Kilpailuyhteistyolla yritykset voivat kasvattaa kokonaismarkkinoitaan sen sijaan, ettd ne
Kilpailisivat vain alkuperdisilla markkinoilla. Pk-yritykset pyrkivét kilpailuyhteisty6lla
tukemaan liiketoimintansa  vahvuuksia, minimoimaan heikkoudet, hyddyntaméaan

mahdollisuudet seka valttdmaan uhat.

Kéytdnnon toiminnassa pk-yritysten onnistunut Kilpailuyhteistyd edellyttdd yritysjohdon
sitoutumista, suhteiden kehittymistd sek& viestinndn johtamista. Johdon sitoutuminen
pitk&aikaiseen suhteeseen yhtenevilla tavoitteilla ja motiiveilla luo edellytykset
Kilpailuyhteistydn onnistumiselle. Liséksi vahva luottamus suhteessa on oleellista, silla
luottamuksen ollessa heikko tiedon ja osaamisen jakaminen on haastavaa. Toimiva
kommunikaatio yrityksen sisalla ja yritysten valill4 parantaa suhteen toimivuutta ehkéisten

kilpailuyhteisty®ssa esiintyvia ristiriitoja.

Kilpailuyhteistydsuhteen syntya edesauttavat kumppaniyritysten yhtenevét tavoitteet ja
strategiat, koska t&lloin kumppanit toimivat samankaltaisilla tavoilla liiketoiminnassaan.
Usein pk-yritykset kokevat asemansa jossain maarin uhatuksi Kilpaillessaan suurien yritysten

kanssa. Tama edesauttaa kilpailuyhteistydn syntyd, kun yritykset pyrkivat vahentdaméén
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epavarmuutta ja uhkia. Pk-yritysten resurssien vertaileminen edesauttaa Kilpailuyhteistyon

syntymista resurssien ollessa joko samankaltaisia tai tdydentavia.

Kilpailuyhteistygsuhteita on monenlaisia. Yrityksestd riippuen sopiva Kkilpailuyhteistyon
muoto voi l0ytyd vertikaalisista tai horisontaalisista verkostoista tai molemmista. Lisaksi
Kilpailuyhteistyd voi tapahtua arvoketjun eri tasoilla tai yrityksen eri osastoissa ja
toiminnoissa. Myds Kilpailun ja yhteistyén madrien suhde tulee arvioida jokaisen suhteen
kohdalla, jotta saavutetaan paras mahdollinen lopputulos. Yritykselle on téarkeda olla
monenlaisia suhteita, silld& yhden muuttuessa myods muut suhteet muuttuvat. Suhteiden

monimuotoisuus vahentéa yrityksen riippuvuutta tietystd suhteesta.

Kumppaniyritystd valittaessa pk-yritysten tulee tutkia Kilpailuyhteistydon dynamiikkaa
vertailemalla yritysten markkinoita ja resursseja, jotka méarittdvat suhteen dynamiikan. Hyva
dynamiikka mahdollistaa kilpailuyhteistyon korkean suorituskyvyn, jonka ansiosta osapuolet
saavat huomattavia hyotyja. Korkean suorituskyvyn Kilpailuyhteistydssd kaikki osapuolet
hyotyvat toimivasta ja pitkaaikaisesta suhteesta, jolloin yritysten vélinen luottamus péasee

kehittymaan.

Kilpailuyhteistyon kautta pk-yritys voi keskittyd ydinosaamiseensa, koska se saa o0san
tarvitsemistaan resursseista ja tiedoista kumppaneiltaan. Néiden avulla yritykset voivat
saavuttaa myos mittakaava- ja synergiaetuja. Pk-yritykset saavat enemman vaikutusvaltaa
suurten yritysten hallitsemilla markkinoilla ja pystyvat paremmin vastaamaan asiakkaiden
vaatimuksiin  Kilpailuyhteistyotd  hyoddyntéen. Kilpailuyhteistyd  myods  edistaa
kumppaniyritysten teknologian yleistymista mikali kumppanit sitoutuvat kayttdmaan sita.
Kilpailuyhteistydssd yritykset ovat pakotettuja kehittdmadan tuotteitaan ja palveluitaan
paremmiksi menestyékseen Kilpailussa. Pk-yritykset voivat kasvattaa kokonaismarkkinoitaan
sen sijaan, ettd ne kilpailisivat vain alkuperdisilld markkinoilla kayttden kilpailuyhteistyota

verkostomuotona.

Kilpailuyhteistyostd aiheutuu pk-yrityksille myds haasteita. Kilpailuyhteistydsuhteen
sdantdjen ja tavoitteiden yhteensovittaminen yritysten vélilla voi olla vaikeaa. Jos ndissé
ilmenee erimielisyyksid, niin syntyy ristiriitoja, jotka heikentvéat suhteen suorituskykya.
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Dynamiikka, jonka pohjalta kilpailuyhteistyGsuhteen tehokkuus mééraytyy, voi muuttua ajan
kuluessa, mika vaatii suhteen uudelleenarviointia ja tarvittavia jarjestelyjd. Tasta voi aiheutua
yrityksille kustannuksia seka ongelmia kilpailuyhteistydn sujuvuudessa. Pk-yrityksilld uhkana
on oman hallinnan menettaminen etenkin, jos kumppanina kilpailuyhteisty6ssa on suurempi
yritys. Haastavaa on tietdé etukéateen ennen suhteen muodostumista suhteesta saatavat hyodyt.
Ongelmana on myds suhteen tasapuolisuus, jos hyddyt jakautuvat epdatasaisesti osapuolten
valilla. Kilpailuyhteistyd vaatii yrityksiltd yhtendisia toimintatapoja ja niiden luominen voi
olla aikaavievéaé seka haastavaa. Kilpailevaan yritykseen on vaikea muodostaa luottamusta,
mik& aiheuttaa esteen kilpailuyhteistyon tehokkaalle toiminnalle. Lisaksi toisen osapuolen

opportunistinen toiminta voi estaa luottamuksen syntymisen ja suhteen jatkumisen.

Tulevaisuudessa Kilpailuyhteistyd tulee yleistyméan kilpailevien yritysten valisessa
verkostoitumisessa. Pk-yritysten rajallisista resursseista johtuen kilpailuyhteistyd on niille
erityisen hyodyllista. Pk-yritysten suuri lukumé&érd luo kilpailuyhteistyon hyodyntamiselle
valtavan potentiaalin, kun yritysten on mahdollista muodostaa monimuotoisia suhteita.
Arvioidessaan kilpailuyhteistydsuhteen muodostamista yrityksen tdytyy huomioida suhteen
muoto, kumppanin ominaisuudet sekd suhteen tavoitteet. Hyvin suunnitellulla
kilpailuyhteistyolla on hyvét edellytykset onnistua ja onnistunut Kilpailuyhteistyd hyodyttaa

kaikkia osapuolia.

Jatkotutkimuksen kannalta mahdollinen aihe on pk-yrityksille kehitettdva tyokalu, jolla
yritykset voisivat arvioida kilpailuyhteistydsuhteen muodostamista. Myds kilpailuyhteistyon
dynamiikan ja siihen vaikuttavien tekijoiden laajempi tutkiminen olisi tarpeellista esimerkiksi

kulttuurin tai maantieteellisten tekijoiden osalta.
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