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THVISTELMA

Taman tutkimuksen tavoitteena on pyrkid ymmartdmaan kilpailijoiden valisen yhteis-
tyon eli coopetitionin ja yritysten suoriutumisen vélistd suhdetta. Lisaksi tarkoituksena
on selvittda suoriutumisen yhteyttd coopetitionin eri malleihin, jotka koostuvat seka
vahvan ettd heikon yhteistyon ja kilpailun variaatioista.

Tutkimuksessa tarkastellaan Kilpailun ja yhteistyon toteutumista kaksiulotteisesti, jol-
loin seké kilpailu ettd yhteisty0 voivat tapahtua samanaikaisesti eri vahvuisina. Tallgin
voidaan muodostaa nelja coopetition-mallia, jotka kuvaavat coopetition-suhteiden &ari-
paitd. Suoriutumisen ja coopetitionin valista suhdetta puolestaan tarkastellaan coopeti-
tionin avulla mahdollisesti saavutettavien hyotyjen kautta, joita pyritdén lopuksi linkit-
tdmaan coopetition-malleihin.

Empiirinen tutkimus toteutettiin monitapaustutkimuksena. Tutkimukseen osallistui yh-
teensd yhdeksan metalliteollisuudessa toimivaa yritystd, jotka tekevat tai ovat tehneet
yhteisty6té kilpailijoidensa kanssa. Tutkimusaineisto keréttiin haastattelemalla yritysten
johtohenkil6itd. Haastattelujen perusteella onnistuttiin 10ytaméan 14 kilpailijoiden vélis-
td yhteistyotd kuvaavaa tapausta, jotka voitiin luokitella kuuteen ryhméan tapausten
luonteen ja laadun perusteella.

Tutkimuksessa saatiin selville, ettd tekemaélla yhteisty6téd Kilpailijoidensa kanssa yritys-
ten on mahdollista saavuttaa monia eri hyotyja. Taman liséksi huomattiin, ettd vahvaan
yhteistydhon ja vahvaan Kilpailuun perustuvien coopetition-suhteiden avulla voidaan
saavuttaa huomattavasti monipuolisempia hy6tyja verrattuna tilanteisiin, joissa joko
yhteistyd tai kilpailu on heikkoa. Naiden hyétyjen kautta coopetitionilla ndyttaisi taten
olevan positiivinen vaikutus yritysten suoriutumiseen. Lisdd tutkimustietoa tarvitaan
kuitenkin, koska erdiden tutkijoiden mukaan kokonaisvaikutus itse asiassa olisikin ne-
gatiivinen.

AVAINSANAT: coopetition, kilpailijoiden véalinen yhteistyd, coopetition-mallit, suo-
riutuminen






1. JOHDANTO

Perinteisen ndkemyksen mukaan yritysten valisten suhteiden on katsottu perustuvan
joko kilpailuun tai yhteistydhon (Walley 2007). On kuitenkin havaittu, ettd yritysten
valiset suhteet eivat laheskaan aina perustu pelkéstaéan kilpailuun tai yhteistyohon, silla
kilpailijoiden véliset yhteistyosuhteet ovat nousseet yha tavallisemmiksi yritysmaail-
massa (Hamel, Doz & Prahalad 1989; Padula & Dagnino 2005). Jopa yli 50% uusista
yhteistyoalliansseista on muodostettu nimenomaan kilpailijoiden vélilla (Gnyawali, He
& Madhavan 2006). Samanaikainen yhteistyd ja kilpailu on nimetty coopetitioniksi'
(Bengtsson & Kock 2000).

Coopetition voidaan maaritella tilanteeksi, jossa kaksi yritysta kilpailee ja tekee yhteis-
tyota toistensa kanssa samanaikaisesti (Bengtsson & Kock 2000; Gnyawali & Madha-
van 2001). Coopetition on siis samanaikaisen kilpailun ja yhteistyon yhdistelma, jossa
yritykset tekevidt yhteistyotd keskenddn kasvattaakseen “bisnes-piirakan” kokoa, mutta
samanaikaisesti Kilpailevat saadakseen isomman ja isomman palan piirakasta itselleen
(Brandenburger & Nalebuff 1996).

Vaikka Kilpailijoiden vélinen yhteisty6 onkin ollut tutkimuksen kohteena jo lahes parin-
kymmenen vuoden ajan, kdytannossa tutkimus coopetitioinista on jaanyt suhteellisen
pintapuoliseksi. Tdhan mennessa tutkimukset ovat onnistuneet vain nimeaméaan aiheen,
tekemaan véitteita aiheeseen liittyen ja nostaneet aihetta esiin. (Dagnino & Padula 2002;
Padula & Dagnino 2007). Jo pelkka aiheen madrittely aiheuttaa melko paljon hajontaa
eri tutkijoiden vélilla, kuten myéhemmin coopetitionia maaritellessa tullaan huomaa-
maan. Muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta tutkimus coopetitionista on padasiassa
keskittynyt kehittdmaan coopetitionia kasitteena (Ritala 2010:16).

Tahan mennessa tehdyt tutkimukset ovat siis keskittyneet 1ahinnd méérittelemaan coo-
petition-késitettd ja selvittdmadn sen luonnetta (mm. Lado, Boyd & Hanlon 1997;
Bengtsson & Kock 2000; Luo 2007) seké selvittdmaan, miksi coopetition-suhde on yli-
paansa syntynyt toimijoiden vélille tietyissé tapauksissa (mm. Padula & Dagnino 2005,
2007; Bengtsson & Kock 2000; Geraudel & Salvetat 2014). Muissa tutkimuksissa on
pyritty selvittdmadn muun muassa coopetitionin aikana tapahtuvia prosesseja (Bengts-
son, Eriksson & Wincent 2010b) seké coopetition-suhteen mahdollisia seurauksia — niin
positiivisia kuin negatiivisiakin (mm. Morris, Kocak & Ozer 2007; Lado ym. 1997;
Gnyawali ym. 2006; Park, Srivastava & Gnyawali 2014). Edellisten liséksi kilpailijoi-
den valistd yhteisty6td on tutkittu myos sen eri tasoilla, joita ovat yksild, organisaatio,

! Sanalle coopetition ei ole jarkevaa suomenkielista vastinetta, joten sanaa kaytetaan sen alkuperaisessa,
englanninkielisessd muodossa.
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organisaatioiden valiset suhteet ja verkostot. (Bengtsson, Eriksson & Wincent 2010a:
22).

Coopetitionin eri tasojen lisdksi on havaittu, ettd Kilpailijoiden vélinen yhteistydsuhde
voi muodostua lukemattomista erilaisista variaatioista, joissa kilpailun ja yhteistyon
intensiteetit vaihtelevat vahéisesta runsaaseen. Coopetition-suhteita voidaan taten maari-
tell4d sen mukaan, miten voimakkaina yhteisty0 ja kilpailu suhteissa esiintyvét. (Chin,
Chan & Lam 2008). Tarkastelemalla coopetition-suhteissa esiintyvan kilpailun ja yh-
teistydon méaaraé voidaan muodostaa neljé erilaista coopetition-suhteiden aaripaata, jotka
koostuvat sek& heikosta ettd vahvasta kilpailusta ja yhteistyostd (Bengtsson ym 2010b;
Luo 2004, 2007; Lado ym. 1997). Néité4 neljad coopetitionin aaripadta kutsutaan coope-
tition-malleiksi (Chin ym. 2008).

Koska Kilpailijoiden valisen yhteistyoén on havaittu olevan yleistd tdiman hetkisessa yri-
tysmaailmassa (Hamel ym. 1989), on aiheeseen Kiinnitettdva huomiota. Coopetitionin
avulla yritykset voivat saavuttaa useita hyotyjd, joita ovat esimerkiksi kustannusten ja
riskien jakaminen uusia tuotteita kehiteltdessé seka lyhentyneet toimitusajat. Tekemaélla
yhteistyoté kilpailijan kanssa yritykset voivat puolestaan keskittyd paremmin ydinosaa-
misiinsa ja sen jatkuvaan kehittdmiseen. (Bengtsson & Kock 2000). Kilpailijoiden vali-
sen yhteistyon tutkimuksen pioneerit Brandenburger & Nalebuff (1996) esittavatkin,
ettd coopetition parantaisi yritysten suoriutumista merkittavasti (Bouncken & Fredrich
2012: 3).

Yhteenvetona voidaan todeta, etta tutkimus coopetitionista on jaanyt melko pintapuoli-
seksi. Varsinkin coopetitionin ja yrityksen suoriutumisen valisen suhteen selvittdminen
on jaanyt vahemmalle huomiolle. On huomattu, ettd coopetitionilla olisi ylipdénsa posi-
tiivinen vaikutus yritysten suoriutumiseen (Walley 2007; Ritala 2010:17), mutta jotkin
tutkimukset ovat myods ehdottaneet, ettd coopetition itse asiassa heikentdisi yritysten
suoriutumista (Ritala 2010:17). Bouncken & Fredrich (2012: 2) toteavatkin osuvasti,
ettd coopetitionilla on kahdet kasvot: coopetition voi parantaa yritysten suoriutumista ja
innovaatiokykyd, mutta se sisaltdd myds opportunismin ja vaarinkéasitysten riskeja, jotka
voivat johtaa suoriutumisen heikkenemiseen. Gnyawali, He & Madhavan (2008) ovat-
Kin todenneet, etté ei ole olemassa yht&én laajaa ja systemaattista empiirista tutkimusta,
joka olisi selvittdnyt coopetition-strategian vaikutuksia yritysten suoriutumiseen (Ritala
2010:17-18).

Yritysten suoriutuminen vaikuttaa sen menestymiseen, ja menestyminen puolestaan
vaikuttaa kaikkiin yrityksen sidosryhmiin. Coopetition on suhteellisen uusi konsepti
strategisen johtamisen alalla, ja sen on huomattu olevan yha yleistyvdmpi ilmid tdman-
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hetkisessa yritysmaailmassa (Hamel ym. 1989). Erityisesti coopetitionin ja suoriutumi-
sen valisen yhteyden tutkimus on ollut vahaistad (Bouncken & Fredrich 2012: 2), ja ta-
h&n mennessa saavutetut tutkimustulokset ovat aiheuttaneet jonkin verran hammennysta
siitd, voiko coopetition-strategia ylipaansa olla menestyksekés (Ritala 2010:17). Empii-
risen aineiston vahyyden ja sen ristiriitaisten nakemysten vuoksi, pitéisi coopetitionin
vaikutusta yritysten suoriutumiseen tutkia enemman.

1.1. Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Taman tutkimuksen tavoitteena on pyrkid ymmartamaan coopetitionin ja yritysten suo-
riutumisen vélista suhdetta seka selvittda suoriutumisen yhteyttd coopetitionin eri mal-
leihin, jotka muodostuvat seké vahvan ettd heikon yhteistyon ja kilpailun eri variaatiois-
ta. Tavoite voidaan Kiteyttaa tutkimuskysymykseen:

Millainen suhde kilpailijoiden valisella yhteisty6lla on yritysten suoriutumiseen?

Tutkimuskysymysta tukevina alakysymyksind voidaan esittdd seuraavat kysymykset:

- Millaisia erilaisia malleja coopetitionista on havaittavissa?
- Mitké& ovat coopetitionin mahdolliset positiiviset seuraukset eli hyddyt?
- Miten coopetitionin hyddyt realisoituvat sen eri malleissa?

Tutkimuksen péaéakysymys on luonnollisesti kysymyksista tarkein, johon pyritadan 16yta-
maan vastaus vastaamalla ensin sita tukeviin alakysymyksiin. Vastaamalla alakysymyk-
siin pyritaan selvittamaan, millaisia hyotyja yritysten on mahdollista saavuttaa tekemal-
l& yhteistyota kilpailijoidensa kanssa, ja miten hyoddyt ilmenevat coopetitionin eri mal-
leissa. Tutkimuskysymyksiin pyritddn vastaamaan tarkastelemalla metalliteollisuudessa
toimivia pienié ja keskisuuria yrityksia.

1.2. Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen ensimmainen paaluku on johdanto, jossa kerrotaan aiheen taustaa ja selvi-
tetd&n tdménkaltaisen tutkimuksen tarvetta. Johdantoluvussa esitellddn myos tutkimuk-
sen tavoite ja tutkimuskysymys seka sita tukevat alakysymykset. Johdantoluvun lopuksi
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esitellaan tutkimuksen rakenne. Tutkimuksen toisessa ja kolmannessa pééluvussa esitel-
l4&n tutkimukseen liittyva teoria. Toinen padluku keskittyy kilpailijoiden valiseen yh-
teistydhon eli coopetitioniin kasitteend: coopetition méaaritellddn monesta eri ndkokul-
masta, koska kyseinen kasite on tutkimuksen kannalta oleellisin. Kasitteen maarittelyn
jalkeen esitellaan kirjallisuuskatsauksesta havaitut erilaiset coopetition-mallit, joiden
yhteyttd suoriutumiseen pyritddn myéhemmin selvittdmaan.

Tutkimuksen kolmannessa péaluvussa pyritaan selvittdméan kirjallisuuskatsauksen pe-
rusteella coopetitionin ja yritysten suoriutumisen vélista suhdetta luokittelemalla coope-
titionin avulla saavutettavia hyotyja eri kategorioihin. Ennen luokittelua méaritell&d&n
kuitenkin, mit& tarkoittaa suoriutuminen coopetition-kontekstissa eli mité on coopetitive
performance. Kolmannen luvun lopussa pyritddn peilaamaan coopetitionin avulla mah-
dollisesti saavutettavia hyotyja coopetition-malleihin.

Neljannessa paaluvussa esitellddan tutkimuksen toteutusta ja kaydaan lapi niiden tutki-
musmenetelmien teoriat, joita empiirisessd tutkimuksessa on kéytetty, seka pohditaan,
miten juuri néihin tutkimusmenetelmiin on paadytty ja miten ne sopivat tdhan tutkimuk-
seen. Naiden liséksi esitelladn lyhyesti tutkimukseen osallistuneet yritykset, kerrotaan
aineiston analysoinnista seké arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja patevyytta. Vii-
dennessé péaaluvussa esitellaan tutkimuksen tuloksia. Kuudennen, ja samalla tutkimuk-
sen paattavan luvun alussa tutkimustuloksia peilataan tutkimuksen teoriaan, jolloin pyri-
taan selvittdmén tulosten ja teorian yhteyttd. Tdman liséksi pohditaan, miten tutkimus
vastasi asetettuihin tutkimuskysymyksiin, ja tayttyikd ndin ollen tutkimuksen tavoite.
Luvun lopuksi pohditaan tutkimusta ja tutkittavaa ilmiota kriittisestd nakokulmasta,
minka jalkeen esitellaan jatkotutkimusmahdollisuuksia.
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2. COOPETITION - KILPAILIJOIDEN VALINEN YHTEISTYO

Termin coopetition alkuperdinen l&hde on hieman kiistanalainen. Monet tutkijat ovat
ehdottaneet, ettd ensimmaisend coopetition-termié kaytti yhdysvaltalaisen Novellin pe-
rustaja ja padjohtaja Ray Noorda 1980-luvulla (mm. Dagnino & Padula 2002: 4; Ritala
2010: 21). Strategia-kirjallisuudessa coopetition tuotiin ensimmaisen kerran esiin Bran-
denburger ja Nalebuffin (1996) teoksessa ”Co-opetition”, jonka jilkeen termid on kay-
tetty tdssd merkityksessé useissa eri konteksteissa (Ritala 2010: 21).

2.1. Coopetitionin maarittely

Taulukkoon 1 on koottu muutamia tunnettuja coopetitionin madritelmid. Taulukkoa 1
tarkastelemalla voidaan havaita, ettd jo pelkkd aiheen maarittely on aiheuttanut melko
paljon hajontaa tutkijoiden valilla (Ritala 2010: 16).

Taulukko 1. Coopetitionin méaritelmia.

Tutkija Maéritelma

Brandenburger & Nale- | Kahden yrityksen vélinen suhde, jossa yritykset tekevét yhteistyotd kas-
buff (1996) vattaakseen “’bisnes-piirakan” kokoa ja samanaikaisesti kilpailevat saadak-

seen yhd isomman palan “piirakasta”.

Dowling ym. (1996) Yritykset kilpailevat yksilla markkinoilla ja tekevat yhteistyota toisilla

markkinoilla.

Bengtsson &  Kock | Yritykset kilpailevat ja tekevét yhteistyota samanaikaisesti samankaltaisen

(2000) tuotteen ympérilla.

Gnyawali & Madhavan | Kaksi yritystd kilpailee ja tekee yhteistyoté toistensa kanssa samanaikai-
(2001) sesti.

Luo (2007) Yritykset Kilpailevat ja tekevat yhteistydtd samanaikaisesti maailmanlaa-

juisilla markkinoilla.

Padula & Dagnino (2007) | Yritykset ovat vuorovaikutuksessa keskenéin osittain yhtenevén “’kiinnos-

tusrakenteen” (interest structure) pohjalta.

Chin, Chan & Lam | Vallankumouksellinen ajattelutapa yhdistaa kilpailu ja yhteistyo.
(2008)

Bengtsson, Eriksson & | Prosessi, joka perustuu samanaikaiseen ja molemminpuoliseen kilpailuun ja

Wincent (2010b) yhteisty6hon véhintdén kahden toimijan valilla.
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Yksinkertaisimmillaan coopetition voidaan maéaéritella tilanteeksi, jossa kaksi yritysta
kilpailee ja tekee yhteisty6ta toistensa kanssa samanaikaisesti (Bengtsson & Kock 2000;
Gnyawali & Madhavan 2001). Brandenburger & Nalebuff (1996) puolestaan méaaritte-
levat coopetitionin samanaikaisen Kilpailun ja yhteistydn yhdistelméksi, jossa yritykset
tekevit yhteistyotd keskenddn kasvattaakseen “bisnes-piirakan” kokoa, mutta samanai-
kaisesti kilpailevat saadakseen yha isomman ja isomman palan piirakasta itselleen.
Myos Gnyawali, He & Madhavan (2008) vertaavat coopetitionia piirakan valmistami-
seen: yritykset hakeutuvat yhteen leipoakseen piirakan ja lopulta kilpailevat saadakseen
siitd mahdollisimman suuren palan. Yritysten vélistad coopetition-suhdetta voidaan ver-
rata jopa avioliittoon, koska onnistuneen coopetition-suhteen perustaminen ja yllapita-
minen muistuttaa monilta osin avioliiton vaiheita (Zineldin 2004). Kilpailijoiden vali-
nen yhteisty0 herdttdd monenlaisia tunteita, sill& coopetitionia verrataan myos “viholli-
sen kanssa pelehtimiseen” (Coy 20006).

Coopetitionin madritelmid on usein jouduttu tarkentamaan johtuen siitd, ettd miten kil-
pailija ymmarretaan. Kilpailijat voidaan maaritella esimerkiksi toimijoiksi, jotka tuotta-
vat ja markkinoivat samankaltaisia tuotteita. N&din ollen my0ds coopetitionin maaritelma
tarkentuu: nyt coopetitionin voidaan katsoa tapahtuvan tilanteessa, jossa yritykset sa-
manaikaisesti tekevat yhteistyota ja kilpailevat samanlaisen tuotteen ymparilla (Bengts-
son & Kock 2000). Dowling, Roering, Carlin & Wisnieski (1996) sen sijaan méarittele-
vat coopetitionin tilanteeksi, jossa yritykset kilpailevat kesken&én joillain markkinoilla
ja tekevat yhteistyotd eri markkinoilla. Yhteistyo ja kilpailu tapahtuvat siis eri markki-
noilla. Dowling ym. (1996) méaritelm& eroaa siis suuresti Bengtsson & Kock (2000)
maadritelmasta silta osin, missa konteksteissa yhteistyo ja kilpailu tapahtuvat.

Laineen (2002) mukaan coopetition tapahtuu kaytannossa esimerkiksi siten, etta yrityk-
set tekevat yhteistyotd ostotoiminnoissa ja palvelujen tuottamisessa sekd samanaikaises-
ti kilpailevat markkinoinnin ja valmistuksen alueilla. Myds Laineen (2002) maaritelma
siitd, missa coopetition tapahtuu, eroaa suuresti Dowling ym. (1996) maaritelmasta, silla
Laineen (2002) méaaritelmén mukaan voidaan olettaa, ettd coopetition kuitenkin tapah-
tuu saman tuotteen/tuotteiden ymparilla. Sen sijaan Bengtsson & Kock (2000) maari-
telm& on melko samanlainen Laineen (2002) maaritelmén kanssa. Bengtsson & Kock
(2000) mukaan yritykset kilpailevat esimerkiksi tuotteiden myynnissa ja jakelussa. Tut-
kiessaan coopetitionin avulla saavutettavia kansainvalisid mahdollisuuksia Kock, Nisuls
& Sdderqvist (2010) huomasivat, ettd yritykset tekevétkin yhteistyotd tuotteidensa
myynnissé ja jakelussa kansainvalistymisprosessin aikana. Kock ym. (2010) tutkimustu-
lokset ovat siis taysin ristiriidassa Bengtsson & Kock (2000) kanssa. On kuitenkin otet-
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tava huomioon, ettd kansainvalistymisprosessi saattaa vaikuttaa olennaisesti yritysten
toimintoihin, mika saattaisi selittaa ristiriitaisia nakemyksié.

Globaalissa kontekstissa coopetition voidaan méaritell& tilanteeksi, jossa yritykset kil-
pailevat ja tekevét yhteisty6td maailmanlaajuisilla markkinoilla (Luo 2007). Luon
(2007) méaritelmd yhdistadd coopetitionin néin ollen globaaleihin markkinoihin. Sinal-
ld44n madritelm& ei eroa esimerkiksi Bengtsson & Kock (2000) mééaritelmastd, vaan
Luon (2007) mukaan coopetition voi ilmetd my0s globaalissa kontekstissa. Coopetitio-
nin voidaan méiritelld myos yhdeksi “sinisen meren strategioista” eli vallankumouksel-
liseksi ajattelutavaksi yhdistaé kilpailua ja yhteisty6té (Chin ym. 2008).

Padula & Dagnino (2007) maarittelevat coopetitionin huomattavasti tarkemmin kuin
edelld Luo (2007) ja Chin ym. (2008) ovat madaritelleet. Padula & Dagnino mukaan
coopetition voidaan maaritella tilanteeksi, jossa yrityksilla on osittain yhtenevéa kiinnos-
tusrakenne (interest structure). Yritykset ovat siis asettaneet suhteelleen osittain saman-
laisia tavoitteita, mutta jotkin tavoitteet voivat olla pelkéastaan toisen yrityksen itselleen
asettamia. Padula & Dagnino (2007) maéaritelméaan liittyy kirjoittajien mukaan kuitenkin
joitain oletuksia. Ensimmaiseksi oletetaan, ettd yritysten tietynlainen itsekkyys vahvis-
taa yritysten kayttaytymistd, jolloin yhteistyo kilpailijan kanssa tarjoaa hedelmallisen ja
usein myos valttamattdman keinon kehittymiseen. Oletuksen mukaan yritysten omat ja
yksityiset tavoitteet voivat menna paallekkéin toistensa kanssa, jolloin on mahdollista,
etta naista tavoitteista muodostuu lopulta yhteinen tavoite, joka ohjaa kilpailevia yrityk-
sid yhteistyéhon. Toisen oletuksen mukaan coopetition on pohjimmiltaan kahdenkeski-
nen suhde. Coopetitionia voidaan kuitenkin tutkia myods laajemmissa konteksteissa,
esimerkiksi verkostoissa. Kolmannen oletuksen mukaan coopetition ei ole pelkéstdan
kaksijakoinen suhde, joka koostuu joko kilpailusta tai yhteistydstd, vaan moniulotteinen
suhde, jossa voidaan omaksua paljon erilaisia arvoja, varsinkin jos coopetitionia tarkas-
tellaan ortogonaalisesti Kilpailun ja yhteistyon vélilla. (Padula & Dagnino 2007: 37-38).

Padula & Dagnino (2007) maaritelméaéa jonkin verran tuoreemman méaéaritelméan mukaan
coopetition on prosessi, joka perustuu samanaikaiseen ja molemminpuoliseen kilpailuun
ja yhteisty6hon vahintdén kahden toimijan vélilla. Keskeistd mééaritelmassé on toimijoi-
den vuorovaikutussuhde, joka koostuu seké kilpailusta ettd yhteistyost4. (Bengtsson ym.
2010Db). Bengtsson ym. madritelm& on osittain yhtenevéinen Padula & Dagnino (2007)
mééritelmadn kanssa, koska molempien mukaan coopetition-suhteen tarkastelu voidaan
jakaa seké kilpailu- ettd yhteistydjatkumoon. Bengtsson ym. mukaan heiddn maaritel-
méansé Kkuitenkin sopii kaikkiin eri konteksteihin, esimerkiksi organisaatioiden ja ver-
kostojen valisiin suhteisiin, joissa coopetition-suhteet ovat myods mahdollisia.
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Tassa vaiheessa on hyva tarkentaa sitd, minka toimijoiden vélilla coopetitionia voidaan
havaita. Téhdn mennessé esitellyt maaritelmét koskevat oikeastaan vain yritysten valisia
suhteita, paitsi Bengtsson ym. (2010b) méaéaritelmé, jossa puhutaan pelkista toimijoista.
Coopetitionin on havaittu tapahtuvan neljalla eri tasolla. Ensimmaéiseksi coopetition voi
tapahtua yksilotasolla, jolloin coopetition tapahtuu kahden yksilon tai yksiléryhmien
valilla liiketoimintakontekstin ulkopuolella. Toiseksi coopetitionin voidaan katsoa ta-
pahtuvan yrityksen sisaisten toimintojen ja osastojen seké yrityksen tyéntekijoiden va-
lilla. (Tidstrom 2008; Ritala, Vélimaki, Blomgvist & Henttonen 2009: 64). Dagnino &
Padula (2002) kutsuvat tdman tason coopetitionia mikro-tasoksi. Kolmanneksi coopeti-
tion voi tapahtua meso-tasolla, jolloin coopetition-suhteet ovat yritysten vélisia suhteita
(Dagnino & Padula 2002). Télla tasolla yritysten véliset coopetition-suhteet voivat olla
seka horisontaalisia eli kilpailijoiden vlisia, tai vertikaalisia, jolloin coopetition tapah-
tuu ostajien ja myyjien valilla (Dagnino & Padula 2002; Tidstrom 2008). Neljanneksi
coopetition voi tapahtua yritysryhmien tai eri aloilla toimivien yritysten valilla. Tata
tasoa kutsutaan myods makro-tasoksi (Dagnino & Padula 2002). Coopetitionia voidaan
havaita myds monikansallisten yritysten (MNE) tasolla, jolloin coopetition tapahtuu
esimerkiksi eri maissa sijaitsevien tytaryhtididen tai yhtion ja maan hallituksen vélilla
(Luo 2004, 2005).

Taman tutkielman coopetition-madritelma perustuu vahvasti Bengtsson ym. (2010b)
esittdmaédn coopetitionin maaritelmééan. Coopetition méaritelldén tilanteeksi, jossa va-
hintddn kaksi toimijaa samanaikaisesti kilpailee ja tekee yhteistyota toistensa kanssa.
Taman liséksi kilpailun ja yhteistyon tulee olla molemminpuolista. Bengtsson ym.
(2010b) mé&aritelma on tutkijan mielesta edella esitellyistd maaritelmista kattavin, silla
maadritelmassa coopetition-suhteen osapuolia késitelld&n toimijoina, jolloin mééaritelméa
siséltad kaikki coopetitionin eri tasot. Monien muiden méaaritelmien mukaan coopetition
tapahtuu nimenomaan pelkkien yritysten valilla (mm. Brandenburger & Nalebuff 1996;
Gnyawali & Madhavan 2001). Vaikka tutkimuksen empiirisessé osassa tarkastellaankin
yrityksid, méériteltdessa coopetitionia oletetaan, ettd coopetitionia voi tapahtua myos
muiden toimijoiden valilla. Toimija-aspektin lisaksi Bengtsson ym. (2010b) méaritel-
massé oletetaan kilpailun ja yhteistyon olevan samanaikaista ja molemminpuolista. Ole-
tus samanaikaisuudesta sisaltyy lahestulkoon kaikkiin muihinkin madritelmiin, mutta
oletus molemminpuolisuudesta siséltyy pelkéastddn Bengtsson ym. (2010b) maaritel-
maan. Molemminpuolinen kilpailu ja yhteistyd on varsin keskeinen osa coopetition-
suhdetta, koska muuten toimijoiden vélinen suhde saattaisi jad&da pelkkaan kilpailuun tai
yhteistydhon perustuvaksi, jolloin kyseessé ei endd olisikaan kilpailijoiden valinen yh-
teistydsuhde.
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2.2. Coopetition eri nakokulmista tarkasteltuna

Perinteisen nakemyksen mukaan coopetitionin on katsottu tapahtuvan yksiulotteisesti
niin sanotussa yhden jatkumon tilanteessa, jossa toisena aaripaana on kilpailu ja toisena
yhteisty6. Yhden jatkumon tilanne esitellddn kuviossa 1. Tdméan ndkokulman mukaan
coopetition-suhteet voivat olla enemman joko kilpailu- tai yhteistyOpainotteisia. On
my06s mahdollista, ettd coopetition-suhteessa kilpailu ja yhteisty0 esiintyvat yhtd vah-
voina. Erilaisia &arivaihtoehtoja coopetition-suhteelle on siis kolme: paljon kilpailua —
vahan yhteisty6td, paljon yhteistyota — véhan kilpailua seka yhta paljon kilpailua ja yh-
teistyoté. (Bengtsson & Kock 2000). Coopetitionia yhdella jatkumolla tarkasteltaessa on
kuitenkin muistettava, ettd kilpailijoiden vélisen yhteistydsuhteen koostumus voi olla
erilainen, koska kilpailu ja yhteisty0 voivat tapahtua eri toiminnoissa eri vahvuisina.
Tallainen tilanne vallitsee esimerkiksi silloin, kun kilpailu on kovaa myynnissa ja yh-
teistyd runsaampaa hankinnassa.

Coopetitionin mah-
dollisia muotoja

P »
<«

Taydellinen Taydellinen
Kilpailu yhteistyo

Kuvio 1. Coopetition yhden jatkumon tilanteessa (Bengtsson ym. 2010b).

Bengtsson ym. (2010b) mukaan coopetitioniin liittyvéssa kirjallisuudessa coopetitionin
kilpailu- ja yhteistyonakokulmiin sekd niiden vaikutuksiin ei ole kiinnitetty tarpeeksi
huomiota, ja ndkokulmat on usein mééritelty toistensa vastakohdiksi. Kilpailun ja yh-
teistydn nékeminen coopetition-suhteen aaripdind yhden jatkumon tilanteessa saattaa
rajoittaa ja hankaloittaa coopetition-paradigman kehittymista (Padula & Dagnino 2007).

Uudemman nakokulman mukaan coopetition-suhdetta voidaan tarkastella kaksiulottei-
sesti, jolloin toinen jatkumo kuvaa kilpailua ja toinen yhteistydtd. Coopetition niin sano-
tussa kahden jatkumon tilanteessa esitelld&n kuviossa 2. Kyseisen nakdkulman mukaan



18

Kilpailu ja yhteistyd ovat kaksi eri vuorovaikutusprosessia ja voivat tdamén vuoksi olla
olemassa samanaikaisesti. N&in ollen coopetition-suhde voi koostua tilanteista, joissa
yritysten valilla tapahtuu paljon kilpailua ja yhteistyo6ta tai tilanteissa, joissa seké kilpai-
lu ettd yhteisty6 on vahéistd. (Bengtsson ym. 2010b; Park ym. 2014). My6s Padula &
Dagnino (2007) ovat ehdottaneet, ettd kilpailijoiden valista yhteistyoté tulisi tarkastella
moniulotteisesti yksiulotteisen tarkastelun sijaan.

Vahva
A
e} \ /
S
-
R}
2 Coopetitionin
> / muotoja \
\ >
Heikko Kilpailu Vahva

Kuvio 2. Coopetition kahden jatkumon tilanteessa (Bengtsson ym. 2010b).

Tarkasteltaessa coopetitionia kaksiulotteisesti (kuvio 2), kilpailijoiden yhteistydsuhde
voi siis muodostua kaikista mahdollisista vaihtoehdoista vahvan ja heikon kilpailun se-
ka vahvan ja heikon yhteistyon valilla. T&all6in voidaan havaita myos neljé erilaista coo-
petition-suhteen &dripaatd, jotka muodostuvat sekd vahvan ettd heikon yhteistyon ja
kilpailun muodoista. (mm. Lado ym. 1997; Bengtsson ym. 2010b; Luo 2004, 2007; Park
ym. 2014).

Kolmannen ndkdkulman mukaan, jossa kilpailijoiden valistd yhteistyota tarkastellaan
myo6s kaksiulotteisesti, kaikista hedelmallisin coopetitionin variaatio etenkin yrityksen
suoriutumisen kannalta olisi kuviossa 3 esiteltdva niin sanottu dynaaminen coopetition,
jossa yritysten valinen coopetition-suhde koostuu kohtuullisesta maarésta kilpailua ja
kohtuullisesta méarasta yhteistyota (Bengtsson ym. 2010b). My6s Luo, Rindfleisch &
Tse (2007) mukaan kohtuullinen maara yhteistyota kilpailijan kanssa olisi optimaalisin
coopetitionin variaatio.
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Kuvio 3. Dynaamisen coopetitionin areena (Bengtsson ym. 2010b).

On hyvin epatodennakdistd, ettd dynaamisessa coopetition-suhteessa kilpailua ja yhteis-
yota olisi havaittavissa tdsmélleen saman verran. Kilpailun ja yhteistyén méaaran tulisi
kuitenkin olla tasapainossa keskendan, mutta maaréat voivat tilanteen mukaan muuttua.
(Bengtsson ym. 2010b). Dynaamisessa coopetitionissa yhteistyo voi lisadntya esimer-
kiksi tilanteessa, jossa jokin kolmas, coopetition-suhteen ulkopuolinen yritys koetaan
uhkaksi markkinoilla, jossa yhteistyota tehdaan. Kilpailu puolestaan saattaa lisaantya,
mikali yritysten kilpailulliset tavoitteet muistuttavat toisiaan ja menevét osittain paal-
lekkain. (Luo 2007).

Bengtsson ym. (2010b) mukaan yritysten valille kehittyy myGds dynaamisessa coopetiti-
on-suhteessa jannitteitd, jotka syntyvét seka kilpailun ettd yhteistyon vaikutuksista. Kil-
pailun aiheuttama paine synnyttaa tarpeeksi jannitteitd, jotka painostavat yrityksia kehit-
tdmaan toimintojaan. Yhteistyostd kehittyvien jannitteiden johdosta yritykset eivét kui-
tenkaan tule liian riippuvaisiksi toisistaan. Riskind on kuitenkin, ettd coopetition-
suhteen dynamiikka karsii, mikali yritysten vélinen kilpailu tai yhteistyé muuttuu joko
lilan vahvaksi tai liian heikoksi. (Bengtsson ym. 2010b).

Bengtsson ym. (2010b) ja Luo ym. (2007) mukaan dynaaminen coopetition-suhde, joka
koostuu kohtuullisesta méaarasta kilpailua ja yhteisty6td, olisi siis kaikkein hedelmallisin
variaatio coopetitionista mikali yritykset haluavat saavuttaa kestdvad parannusta suoriu-
tumiseensa pitkallg aikavélilla. T&mén hetkinen tietdmys coopetitionin dynamiikasta on
kuitenkin melko véhdista ja aihetta tulisi tutkia enemman (Bengtsson ym. 2010b). Tassé
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tutkimuksessa keskitytdankin tarkastelemaan Kkilpailijoiden valisia yhteistydsuhteita
kahden jatkumon tilanteessa. Kahden jatkumon tilanne on valittu tutkimuksen nako-
kulmaksi, koska sen mukaan coopetition-suhteissa yhteisty6 ja kilpailu voivat esiintya
samanaikaisesti joko saman vahvuisina tai eri vahvuisina, mika ei olisi mahdollista yh-
den jatkumon tilanteessa. Ndkokulman valintaa perustellaan tarkemmin seuraavan luvun
lopussa, jolloin nakdkulma myos tarkentuu. Seuraavassa kappaleessa pyritdén tunnista-
maan ja kuvailemaan kahden jatkumon tilanteessa havaittavia coopetition-suhteen &ari-
paitd, jotka koostuvat heikon ja vahvan yhteistyon seké heikon ja vahvan kilpailun yh-
distelmista.

2.3. Coopetition-mallit

Yritysten valinen coopetition-suhde voi muodostua lukemattomista erilaisista yhdistel-
mista Kilpailua ja yhteisty6ta olettaen kuitenkin, ettd yritykset kilpailevat ja tekevét yh-
teistydtd samanaikaisesti (Bengtsson ym. 2010b). Kilpailijoiden vélinen yhteistydsuhde
voi olla enemmén joko kilpailu- tai yhteistypainotteinen, mikéa tarkoittaa sitd, ettd mo-
lempia, seka kilpailua ettd yhteistyotd, esiintyy suhteessa, mutta toista enemmaén. On
my06s mahdollista, ettd coopetition-suhteessa Kilpailu ja yhteistyd ilmenevat yhta run-
saina, jolloin kilpailua ja yhteisty6ta tapahtuu kilpailijoiden vélilld suunnilleen saman
verran. (mm. Lado ym. 1997; Bengtsson & Kock 2000). Erilaisia variaatioita coopeti-
tionista voidaan tunnistaa juurikin sen perusteella, missa méaarin yhteisty6ta ja kilpailua
coopetition-suhteessa esiintyy (Chin ym. 2008).

Coopetition-suhteessa kilpailu voi esiintyd vahvana, heikkona tai jonain niiden valilta.
Vahvassa kilpailussa yritykset kokevat toisensa todellisiksi kilpailijoiksi, joiden vélilla
voi olla havaittavissa jopa vihamielisyyttd. Yritykset seuraavat tarkkaan toistensa liik-
keitd ja ovat valmiita reagoimaan niihin nopeasti (Bengtsson ym. 2010b). Kilpailu on
vahvimmillaan myos silloin, kun yritykset tarjoavat paljon samankaltaisia tuotteita sa-
moilla markkinoilla, kerddvat runsaasti tietoa toisistaan ja yritysten valisestd suhteesta
puuttuvat selkeét pelisadnnot (Bengtsson, Eriksson & Kock 2005). Heikko kilpailu puo-
lestaan on vahvan vastakohta: yritykset kilpailevat kesken&an jossain madrin mutta eivéat
kuitenkaan nde toisiaan todellisina kilpailijoina eivatké kohtele toisiaan vihamielisesti.
(Bengtsson ym. 2010b). Bengtsson ym. (2005) mukaan kilpailu on heikkoa myds sil-
loin, kun yritykset eivét uhkaa toisiaan vaan mukautuvat toistensa tilanteisiin, tiedonke-
ruu toisista on vahaistd, ja kun yritysten toiminnot ovat et&alla toisistaan.
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Coopetition-suhteessa yhteistyd voi olla, kuten kilpailukin, vahvaa, heikkoa tai jotain
niiden valilta. Yhteistyon vahvuutta voidaan tarkastella selvittaméall& yritysten toistensa
tdydentévyytta ja niiden vélista luottamusta sek& muiden mahdollisten sidosten vahvuut-
ta. Vahvassa yhteistydsuhteessa edelld mainitut kolme osa-aluetta esiintyvét voimakkai-
na: yritykset taydentavét paljon toisiaan, luottamus on korkealla ja sidokset yritysten
valilla ovat vahvat. Yritysten valilla tapahtuu myds paljon vaihdantaa ja yritykset ovat
tietoisia omista rooleistaan suhteessa. Heikko yhteistyo puolestaan on vahvan vastakoh-
ta, jossa kanssakdyminen on satunnaista, luottamus on heikkoa ja roolit ovat epaselvat.
(Bengtsson ym. 2010b; 2005).

Coopetition-suhdetta voidaan siis méaritella sen mukaan, miten voimakkaina kilpailu ja
yhteisty® suhteessa esiintyvét (Chin ym. 2008). Tutkijat, muun muassa Bengtsson ym.
(2010b), Luo (2004, 2007), Lado ym. (1997) ja Park ym. (2014), ovat todenneet, ettd
coopetition-suhteella olisi olemassa nelja erilaista d4ripadtd. Luo (2004) on sijoittanut
coopetition-suhteiden &aripaat coopetition-matriisiin. Kuviossa 4 esiteltdva matriisi
koostuu sek& vahvan ettd heikon kilpailun ja yhteistyén kombinaatioista. Ladon ym.
(1997) mukaan coopetitionin ydin on juurikin se, etta sulauttamalla yhteen kilpailun ja
yhteistyon ominaisuudet on mahdollista kehitta4 tietotaitoa ja teknologioita sekd kasvaa
markkinoilla paremmin kuin yksistaan kilpailemalla tai tekeméll& yhteistyota.

vahva
Vahva kilpailu Vahva kilpailu
5 Heikko yhteistyd Vahva yhteisty0
E
§ Heikko kilpailu Heikko kilpailu
Heikko yhteistyd Vahva yhteisty0
Yhteisty6

Kuvio 4. Coopetition-matriisi (Luo 2004).

Coopetition-matriisi eroaa jonkin verran edella esitellystd dynaamisesta coopetitionista,
mutta erot ovat kuitenkin melko pienet. Matriisi koostuu coopetition-suhteen &aripéista,
kun taas dynaaminen coopetition sisaltdd kohtuullisen mé&éréan kilpailua ja yhteistyota.
Voidaan siis todeta, ettd coopetition-matriisi on ehdottomampi ldhestymistapa tulkita
kilpailijoiden valisia yhteistyGsuhteita, koska matriisissa ei oikeastaan ole liikkumava-
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raa sen eri osien sisalla. Dynaamisessa coopetitionissa on ndin ollen huomattavasti
enemman vaihtoehtoja.

Tassa tutkimuksessa lahestymistapana kaytetddn kuitenkin coopetition-matriisia, vaikka
eraat tutkijat, kuten Bengtsson ym. (2010b) ja Luo ym. (2007) ovatkin ehdottaneet, etta
hedelmallisin coopetitionin variaatio olisi nimenomaan dynaaminen coopetition. Coope-
tition-matriisin valintaa tutkielman lahestymistavaksi voidaan perustella siten, etta ver-
rattuna dynaamiseen coopetitioniin matriisi on selkedmpi ja helpommin lahestyttavissa.
Taman lisaksi tietdmys coopetitionin dynamiikasta on talla hetkella melko véhaista
(Bengtsson ym. 2010Db), joten aihetta tulisi tutkia tarkemmin ennen kuin dynaamisen
coopetitionin vaikutusta yritysten suoriutumiseen voidaan paremmin selvittdmaan.

Seuraavaksi tarkastellaan edelld esiteltyja coopetition-suhteiden aaripaita eli coopetiti-
on-malleja, jotka l6ytyvat coopetition-matriisista. Coopetition-mallit koostuvat seka
vahvan ja heikon yhteistyon ettd vahvan ja heikon kilpailun kombinaatioista. N&in ollen
erilaisia coopetition-malleja voidaan muodostaa nelja erilaista: heikko yhteistyd - heikko
kilpailu, heikko yhteistyd - vahva kilpailu, vahva yhteistyd - heikko kilpailu ja vahva
yhteistyo - vahva kilpailu.

2.3.1. Heikko yhteisty0 — heikko kilpailu

Tilanteessa, jossa yritykset eivit tee yhteistyota toistensa kanssa eivatka aktiivisesti kil-
paile keskenaan, seka yhteistyo etta kilpailu on heikkoa tai vahaista. Téllaista tilannetta
on Kkuvailtu muun muassa eristaytyneeksi (Luo 2007) ja epavakaaksi (Bengtsson ym.
2005) tilanteeksi. Yrityksid, jotka ovat heikon yhteistyon ja kilpailun tilanteessa voidaan
sanoa olevan toisistaan vieraantuneita (Luo 2004) tai yksinaisid toimijoita (Chin ym.
2008).

Heikon kilpailun ja yhteistydn coopetition-suhteessa yritykset toimivat padasiassa yksin,
jolloin riippuvuutta toisista yrityksista ei padse muodostumaan, mika voidaan néhda
mya0s positiivisena asiana. Heikon kilpailun ja yhteistyon tilanteessa varsinkin globaa-
lissa kontekstissa yritysten toiminta mitd luultavimmin rajoittuu vain tietylle markki-
nasegmentille. On myds mahdollista, ettd yritykselld on monopoliasema markkinoilla,
jolloin sen ei tarvitse kilpailla tai tehd& yhteistyotd muiden kanssa senkaan vuoksi, kos-
ka potentiaaliset kilpailijat ja yhteistydkumppanit puuttuvat. (Luo 2007).

Vaikka edelld kuvailtujen tapaiset monopolit ovatkin nyky&d&n melko harvinaisia (Luo
2007), heikon kilpailun ja yhteistyon tilanteessa yritysten on helppo sortua vilpilliseen
toimintaan, esimerkiksi kartelleja muodostamalla (Bengtsson ym. 2010b). Yritykset



23

voivat pyrkia hyédyntdmaan monopoliasemaansa vaikeuttamaan uusien yritysten paéa-
sya markkinoille muun muassa vaikuttamalla toimialansa lainsaadéntéon tai pitdmalla
yksin hallussaan alalla tarvittavaa tietotaitoa ja resursseja (Luo 2007). Yritykset pysty-
vat ohjaamaan kilpailua markkinoilla asemansa ansiosta muun muassa saatelemélla tuo-
tantoaan ja muuttelemalla hintoja. (Lado ym. 1997).

Véhaista kilpailua ja yhteistyota siséltavé coopetition-suhde voi Ladon ym. (1997) mu-
kaan johtaa niin sanottuun organisaation yleiseen tyytyvéisyyteen, joka kumpuaa hyvin
toimivista johtamisjarjestelmistd, vankasta tietotaito-pohjasta ja teknologiasta. Todelli-
suudessa ndma eivat valttamétta toimikaan hyvin, jolloin yritys kuvittelee olevansa suo-
rituskykyisempi kuin oikeasti on. Organisaation yleinen tyytyvaisyys puolestaan johtaa
siihen, ettd yrityksen kyky 16ytda uusia innovaatioita rajoittuu huomattavasti. (Lado ym.
1997). Myos Bengtsson ym. (2005) mukaan uudet innovaatiot heikon kilpailun ja yh-
teistyon tilanteessa ovat harvinaisia ja sattumanvaraisia, koska yritykset eivat jaa tieto-
taitoaan tai resurssejaan toisilleen. On myds mahdollista, ettd kilpailun puute johtaa
turvallisuuden tunteeseen, jolloin yritykset eivat tarpeeksi hyvin pida huolta salaisuuk-
sistaan.

On kuitenkin hieman pohdittava, ettd voidaanko yritysten valista suhdetta, joka koostuu
heikosta yhteistydsta ja kilpailusta, kutsua todelliseksi coopetition-suhteeksi. Coopetiti-
on maéaritellaan kilpailijoiden valiseksi yhteistyoksi (mm. Bengtsson & Kock 2000),
joten heikon kilpailun ja heikon yhteistyon tilanne tayttaa kylla jokseenkin coopetition-
suhteen kriteerit, mutta todellisesta coopetition-suhteesta ei kuitenkaan voida puhua.

2.3.2. Heikko yhteisty0 — vahva kilpailu

Tilanteen, jossa yritysten valilla esiintyy paljon kilpailua mutta yhteistyd on vahaista,
voidaan sanoa olevan Kilpailutilanne (Luo 2007), ja suhteen osapuolet ovat téalldin kil-
pailijoita keskenddn (Luo 2004; Chin ym. 2008). Coopetition-suhteessa, jossa kilpailu
on runsasta ja yhteistyd vahaista, yritykset yrittavéat aktiivisesti saavuttaa itselleen suu-
remman osan markkinoista ja ndin ollen parantaa ja vahvistaa asemaansa kyseisilla
markkinoilla (Luo 2007). Runsaasta Kilpailusta johtuen yritysten vélille syntyy valill4
vahvojakin jannitteita, mink& vuoksi yritysten vélinen luottamus ja niiden véliset sidok-
set ovat heikkoja. Heikosta luottamuksesta ja sidoksista johtuen yritykset eivat née
mahdollisuuksia parantaa yhteistyésuhdettaan (Bengtsson ym. 2010b).

Lado ym. (1997) mukaan yritykset kilpailevat aktiivisesti saavuttaakseen huomattavaa
kilpailuetua kilpailijoihinsa nédhden. Kilpailuetua voidaan saavuttaa muun muassa mani-
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puloimalla toimialan rakennetta ja kéytantdja edullisemmaksi itselleen tai kehittamalla
ja hallitsemalla ainutlaatuisia kyvykkyyksid, joita muut eivat pysty kopioimaan. Téllais-
ta toimintaa voidaan kutsua nollasummapeliksi, jossa toinen osapuoli pyrkii hyétyméén
toisen kustannuksella samalla kuitenkin itse karsien. (Lado ym. 1997).

Vahvan kilpailun ja heikon yhteistydn coopetition-suhde syntyy todenndkdisimmin,
mikali yritysten tuotteet, resurssit sekd markkinat ovat samankaltaisia. Resurssien ja
tuotteiden samankaltaisuus véhentéa yritysten halukkuutta tehdé yhteisty6ta kilpailijan-
sa kanssa, mutta lisd4 halukkuutta kilpailla, koska yritykset haluavat tietenkin menestya.
(Luo 2007). Myds Bengtsson ym. (2010b) mukaan runsas kilpailu vaikeuttaa yritysten
mahdollisuuksia luoda kannattavia yhteistydsuhteita etenkin luottamuspulasta johtuen.

Vahvan Kilpailun jatkuessa pidempééan yritysten kyky tehdd yhteistydtd heikkenee
(Bengtsson ym. 2005), miké saattaa johtua osaltaan myds edellda mainitusta luottamus-
pulasta. Bengtsson ym. (2005) mukaan yhteistyokyvyn heikentyminen voi vaikuttaa
ajan kuluessa negatiivisesti myos yritysten muihin yhteistydsuhteisiin, koska yritykset
alkavat suhtautua opportunistisesti naihinkin. Suhtautuessaan opportunistisesti toisiinsa
yritykset eivat aina onnistu nakemaan mahdollisella yhteisty6lla saavutettavia hyotyja
(Lado ym. 1997). Yritysten yhteistyokyvyttomyydestd johtuen heikon yhteistyén ja
vahvan Kilpailun coopetition-suhde tulee Bengtsson ym. (2010b) mukaan todennékoi-
sesti paattymaan, koska vahaisella yhteistyolla yritykset eivét pysty tasapainottamaan
runsaasta Kilpailusta aiheutuvia jannitteita.

2.3.3. Vahva yhteisty6 — heikko kilpailu

Coopetition-suhteen, jossa yritysten valinen kilpailu on varsin véhaista ja yhteistyd puo-
lestaan runsasta, osapuolia voidaan kutsua kumppaneiksi (Luo 2004, 2007; Chin ym.
2008). Tallaisessa coopetition-suhteessa yritykset pyrkivét saavuttamaan molemmin-
puolisia hy6tyja yhdistamélla toisiaan tdydentévia resursseja, taitoja ja muita kyvyk-
kyyksia (Lado ym 1997; Luo 2007; Chin ym. 2008). Luon (2007) mukaan runsaan yh-
teistydn ja vahaisen kilpailun coopetition-suhde on mahdollinen vain, mikali yritysten
resurssit todellakin tadydentdvat toisiaan ja yritykset lahtokohtaisesti toimivat eri mark-
kinoilla. Toisiaan tdydentavét resurssit vahvistavat yritysten valisia taloudellisia sidok-
sia, kun taas markkinoiden erilaisuus vahent&a kilpailun luomaa painetta, mik& osaltaan
mahdollistaa yhteistyon. Vahvasta yhteistyostd ja yritysten ominaisuuksista johtuen
yritysten on mahdollista tdydentda toistensa toimintoja, sidokset yritysten valill4 ovat
vahvoja ja yritykset luottavat toisiinsa (Bengtsson ym. 2010b). Toisin sanoen, vahvan
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yhteistyon ja heikon Kilpailun coopetition-suhteessa yritykset ovat vahvasti toisiinsa
sitoutuneita (Bengtsson ym. 2005).

Lado ym. (1997) mukaan luottamuksella on varsin tdrkea rooli runsaan yhteistyon ja
vahdaisen kilpailun coopetition-suhteessa. Vahvan luottamuksen avulla yritykset voivat
saavuttaa molemminpuolista hyétyd monella eri tavalla. Luottamus vahent&a epdvar-
muuden tunnetta, mink& vuoksi kumppanit osaavat arvioida etuk&teen, miten toinen
mahdollisesti tulee toimimaan. Luottamus toimii myos sosiaalisen kontrollin vélineena
tarjoamalla tarvittavat keinot yritysten valisen sosiaalisen systeemin yllapitdmiseen.
Luottamuksen rooli sek& yhteistyOsuhteen perustamisessa ettd sen yllapitdmisessé on
erittain suuri. (Lado ym. 1997).

Runsaaseen yhteistyohon perustuvalla coopetition-suhteella on myos joitain heikkouk-
sia. Lado ym. (1997) mukaan runsas yhteisty0 voi johtaa itse asiassa taloudellisiin tap-
pioihin esimerkiksi tilanteessa, jossa yksi suhteen osapuolista véhattelee yhteistyon
merkitysta tai muuten kayttaytyy opportunistisesti muita kohtaan. Runsas yhteistyd voi
johtaa myos siihen, ettd yritykset saattavat tulla liian riippuvaisiksi toisistaan, koska
yritykset ovat perustaneet muun toimintansa yhteistydsta saamiensa apujen ymparille.
Véhaisen kilpailun vuoksi kilpailun tuoma paine puuttuu ldhes kokonaan, jolloin mi-
kaan ns. ulkopuolinen voima ei pakota yrityksia kehittymaan ja etsimdan uusia mahdol-
lisuuksia. Mikali yritykset eivat née toisiaan Kilpailijoina vaan pelkkinda kumppaneina,
my06s vahvan yhteistydn ja heikon kilpailun coopetition-suhde tulee todennakdisesti
paattymaan ennen aikojaan. (Bengtsson ym. 2010b).

2.3.4. Vahva yhteisty6 — vahva kilpailu

Ehké kaikkein selvin coopetition-suhde on kyseessa silloin, kun yritysten valilla on ha-
vaittavissa runsaasti seka Kilpailua etta yhteistyota. Téllaisessa suhteessa olevien yritys-
ten voidaan sanoa olevan muun muassa mukautujia ja sopeutujia (Luo 2007; Chin ym.
2008), koska yritykset ovat sopeutuneet samanaikaiseen tiiviiseen yhteistydhon seké
aktiiviseen kilpailuun. Luon (2007) mukaan vahvan yhteistyon ja kilpailun coopetition-
suhteessa yritykset tekevét yhteistyota joissain toiminnoissa saavuttaakseen molemmin-
puolista hyotya, ja samalla kilpailevat toisissa toiminnoissa saavuttaakseen yrityskoh-
taista hyotya. Luon (2007) mukaan kilpailu ja yhteistyo tapahtuvat siis eri konteksteissa.
Yritykset voivat esimerkiksi Kilpailla yksilla markkinoilla ja tehda yhteisty6ta toisilla,
tai kilpailu ja yhteisty6 voivat tapahtua arvoketjun eri toiminnoissa.
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Lado ym. (1997) mukaan vahvan kilpailun ja yhteistyon tilanteessa yritys voi intensiivi-
sesti kilpailla yhden yrityksen kanssa ja samanaikaisesti harjoittaa aktiivista yhteistyotéa
jonkin toisen yrityksen kanssa. Lado ym. (1997) ja Luon (2007) maaritelmat ovat mel-
koisesti ristiriidassa keskenédan siltd osin, kenen kanssa yritys kilpailee ja kenen kanssa
tekee yhteisty6td. Lado ym. (1997) mukaan yrityksen kilpailijan ja yhteistydkumppanin
ei tarvitse olla sama yritys, kun taas Luon (2007) mukaan vahvan kilpailun ja yhteisty6n
coopetition-suhteessa yhteisty0 ja kilpailu tapahtuvat nimenomaan saman yrityksen
kanssa. Lado ym. (1997) kasitykseen on kuitenkin suhtauduttava hieman Kriittisesti,
silla lahtdkohtaisesti coopetition méaaritellaan kilpailijoiden véliseksi yhteistyoksi samo-
jen yritysten tai laajemmin ajatellen toimijoiden vélilla (mm. Bengtsson & Kock 2000;
Gnyawali & Madhavan 2001; Bengtsson ym 2010b).

Kuten heikon kilpailun ja runsaan yhteistydn coopetition-suhteessakin, yritykset tdyden-
tavat toisiaan seké sidokset ja luottamus yritysten vélill4 ovat vahvat. Yritysten vahvasta
sitoutumisesta ja luottamuksesta johtuen yritysten valinen tiedon ja resurssien vaihdanta
on sujuvaa ja luontevaa (Bengtsson ym. 2010b). Lado ym. (1997) mukaan molemmin-
puolisten hyotyjen saavuttaminen pitkéalld aikavélilla on mahdollista, mikéli yritykset
onnistuvat tunnistamaan ja 16ytdmaan oikeanlaiset kumppanit, ymmartamaan yhteistyon
tuomat mahdollisuudet win-win -ndkokulmasta sek& antamalla omia erikoislaatuisia
resurssejaan kaytettavaksi suhteessa.

Vaikka vahvan Kilpailun ja yhteistydn coopetition-suhde vaikuttaisikin ihanteellisim-
malta coopetition-suhteelta, jossa win-win -tilanteen pitdisi vallita (Bengtsson ym.
2010b), loytyy siitd kuitenkin joitain heikkouksiakin. Runsas kilpailu voi ajaa yritykset
“kilpailulliseen umpikujaan”, jossa yritykset jatkuvasti ja pakonomaisesti pyrkivét ke-
hittdmaan jo olemassa olevia resurssejaan seka kyvykkyyksiaan ja samalla laiminlydvat
uusien mahdollisuuksien ja innovaatioiden etsimisen (Bengtsson ym. 2010b). Runsas
kilpailu voi myds heikentad yrityksen kilpailuasemaa tilanteessa, jossa suhteen yllapito-
kustannukset ovat suuremmat kuin suhteen avulla saatavat tuotot (Lado ym. 1997). Kil-
pailun luoma paine voi myods heikentda yritysten vélista luottamusta, jolloin yritykset
alkavat laskelmoida, mitd kumppanilleen kannattaa kertoa ja mitd ei (Bengtsson ym.
2005).

Toisaalta runsaasta yhteistyosta johtuen kilpailijoiden valille ei padse syntymaan jannit-
teitd, mik4 saattaa joissain tilanteissa olla my6s hyva asia. Jannitteiden puuttuessa yri-
tysten innovatiivisuus saattaa puolestaan heikentyd, koska yritykset luottavat sokeasti
siihen, ettd kumppani tulee jakamaan tietojaan ja resurssejaan myos tulevaisuudessa.
Na&in ollen yritykset sitoutuvat liiaksi toisiinsa, jolloin suhteen péattdmisesta voi tulla
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vaikeaa. (Bengtsson ym. 2010b). Runsas yhteistyo ja avoin ilmapiiri tarjoavat yrityksille
my06s mahdollisuuden vilpilliseen kayttaytymiseen. Koska suhteen osapuolet ovat pal-
jastaneet ja antaneet omia erikoislaatuisia resurssejaan ja kyvykkyyksiaan muille, namé
voivat vilpillisesti hyddyntaa niitd saavuttaakseen yksipuolista hyotya. (Lado ym.
1997).

Vaikka vahvan kilpailun ja vahvan yhteistyén coopetition-suhde Bengtsson ym. (2010b)
mukaan vaikuttaisikin ihanteellisimmalta coopetitionin variaatiolta, suhde voi kuitenkin
epéonnistua. Lado ym. (1997) mukaan epdonnistuminen on todennékoisintd, mikali suh-
teen osapuolten odotukset ja tavoitteet ovat ristiriitaisia, kun hyodyt jakaantuvat epéta-
saisesti tai eriaikaisesti, tai jos yritykset alkavat salata tietojaan toisiltaan, eli kertovat ja
paljastavat koko ajan véhemman esimerkiksi resursseistaan ja kyvykkyyksistaan. Tallai-
sessa tilanteessa, jossa sekd runsaan kilpailun ettd runsaan yhteistyon negatiiviset puolet
tulevat esiin, coopetition-suhteella mahdollisesti saavutettavat hyddyt jd&véat mita to-
denndkoisimmin saavuttamatta. (Lado ym. 1997).

2.4. Yhteenveto coopetition-malleista

Tarkasteltaessa yritysten valisid coopetition-suhteita niin sanotussa kaksiulotteisesti
kahden jatkumon tilanteessa voidaan siis muodostaa nelja coopetition-suhteiden &ari-
paata eli coopetition-mallia, jotka koostuvat vahvasta ja heikosta kilpailusta seka vah-
vasta ja heikosta yhteistyostd (Bengtsson ym. 2010b). Kuviossa 5 yhdistetddn coopetiti-
on-mallit kahden jatkumon tilanteeseen. Mallien valiin jd&vén tyhjan alueen tayttaa dy-
naaminen coopetition, joka siis koostuu kohtuullisesta maarasta yhteisty6té ja kilpailua.
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Kuvio 5. Coopetition-mallit kahden jatkumon tilanteessa.

Lado ym. (1997) mukaan vahvan kilpailun ja vahvan yhteistyon coopetition-suhde olisi
kaikista coopetition-suhteen variaatioista paras mahdollinen tilanne, jonka avulla yrityk-
set voivat saavuttaa huomattavaa ja kestavdd parannusta suoriutumiseensa. Coopeti-
tionilla mahdollisesti saavutettavat hyddyt on usein liitetty juurikin vahvan kilpailun ja
yhteistyon tilanteeseen (Bengtsson ym. 2010b). Tiettyjen olosuhteiden vallitessa myo6s
vahvan kilpailun ja yhteistyon coopetition-suhde voi epdonnistua (Lado ym. 1997).

Tutkielman seuraavassa paaluvussa pyritaan selvittdmaan coopetitionin ja yritysten suo-
riutumisen vélistd suhdetta. Suoriutumista tarkastellaan luokittelemalla coopetitionin
avulla mahdollisesti saavutettavia hyotyja eri kategorioihin, jonka jalkeen niita pyritaén
peilaamaan edella esiteltyihin coopetition-malleihin. Lado ym. (1997) ja Bengtsson ym.
(2010b) mukaan coopetitionilla saavutettavat hyodyt liittyvat nimenomaan vahvan Kil-
pailun ja yhteistyon yhdistelmaan, mutta todenn&kdisté on, ettd myods muiden variaati-
oiden avulla yritykset voivat saavuttaa joitain hyotyjéa.
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3. COOPETITION JA SUORIUTUMINEN

Vaikka coopetition on ollut tutkimuksen kohteena jo toistakymmenta vuotta, tutkimus
coopetitionin suhteesta yritysten suoriutumiseen on kuitenkin vasta sen alkuvaiheessa
(mm. Abdallah & Wadhwa 2009; Bouncken & Fredrich 2012). Abdallah & Wadhwa
(2009) mukaan kilpailijoiden vélisen yhteistyon vaikutuksen tutkiminen yritysten suo-
riutumiseen on jéanyt taka-alalle, koska td&han mennessa strategia-kirjallisuus on kehit-
tynyt pédasiassa kahden vastakkaisen nédkokulman, kilpailun ja yhteistyon ymparille.
Yritysten suoriutumisen suhdetta kilpailu- ja yhteistyonakokulmiin erikseen on ndin
ollen tutkittu melko paljon. Yhteistyonakokulman mukaan yritysten on mahdollista saa-
vuttaa parannusta suoriutumiseensa tavoittelemalla yhdessd laadittuja tavoitteita esi-
merkiksi yhdistamalla resurssejaan ja tietotaitojaan. Kilpailundkdkulman mukaan yri-
tykset puolestaan pyrkivét suoriutumaan paremmin kehittdméalla omia resurssejaan saa-
vuttaakseen huomattavaa kilpailuetua kilpailijoidensa kustannuksella. (Abdallah &
Wadhwa 2009). Vaikka coopetitionin ja suoriutumisen valista yhteyttd onkin yleisesti
ottaen tutkittu melko vahan, kilpailijoiden valisen yhteistyon vaikutusta esimerkiksi
innovaatioihin on sen sijaan tutkittu jo jonkin verran muun muassa Ritala & Hurmelin-
na-Laukkasen (2009), Bouncken & Fredrich (2011,2012), Bouncken & Kraus (2013) ja
Park ym. (2014) toimesta.

Taman hetkisessé bisnes-maailmassa menestyminen vaatii yrityksilta kykya kehittaa ja
johtaa coopetition-suhteitaan (Abdallah & Wadhwa 2009). Kilpailijoiden vélisen yhteis-
tyén on havaittu auttavan yrityksia saavuttamaan huomattavaa parannusta suoriutumi-
seensa verrattuna pelkkaan Kilpailuun tai yhteistyéhon perustuvaan suhteeseen (mm.
Brandenburger ym. 1996; Lado ym. 1997; Zineldin 2004). Keskeisinta kyseisessa véit-
tdmassa on se, ettéd yritykset suoriutuvat paremmin, mikali he tekevét yhteisty6ta kilpai-
lijansa kanssa kasvattaakseen yhteistyon avulla saavutettavaa arvoa ja lopulta Kilpaile-
vat arvon jakamisesta (Abdallah 2011: 100). Luon (2005) mukaan coopetition-suhde on
hyodyllinen kaikille suhteen osapuolille, jolloin kaikki voivat saavuttaa parannusta suo-
riutumiseensa. Peng, Pike, Yang & Roos (2012) ovat samaa mieltd Luon kanssa ja véit-
tavat, ettd yhteistyolla kilpailijat voivat saavuttaa merkittavaa hyotya ainakin valiaikai-
sesti.

Bouncken & Fredrich (2011) mukaan coopetition on kuitenkin kuin kaksiterdinen
miekka. Toisaalta kilpailijoiden vélisen yhteistyén avulla yritykset voivat saavuttaa pa-
rannusta suoriutumiseensa ja kehittdd uusia innovaatioita, mutta toisaalta coopetitioniin
liittyy kuitenkin sellaisia riskeja, jotka saattavat johtaa jopa heikentyneeseen suoriutu-
miseen. Téllaisia riskeja ovat muun muassa opportunismi ja mahdolliset vaarinkasityk-
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set yritysten valilla, tietovuodot, ”oppimiskilpailuun” ajautuminen, resurssien tehoton
kohdentaminen, toisistaan eroavat strategiset tarkoitukset seka kumppanien tehotto-
muus. (Bouncken & Fredrich 2011; 2012). Myods Kim & Parkhe (2009) mukaan coope-
tition-suhteisiin liittyy riskejd, jotka saattavat lopulta johtaa suhteen epdonnistumiseen.
Bouncken & Fredrich mukaan kilpailijoiden véalisen yhteistydsuhteen kokonaisvaikutus
yritysten suoriutumiseen on kuitenkin positiivinen mahdollisista hairiotekijoista huoli-
matta, koska coopetitionin avulla yritykset paasevét kasiksi toistensa resursseihin ja
nain ollen voivat hyodyntéa niitd. Coopetition-suhteen avulla yritysten on myds mah-
dollista tehokkaammin 16ytda uusia resursseja ja kehittdd jo olemassa olevia resursse-
jaan yha paremmiksi (Bouncken & Fredrich 2011; 2012).

Tutkimuksen seuraavissa alaluvuissa tarkastellaan coopetition avulla saavutettavia hyo-
tyja, joita pyritddn lopuksi peilaamaan tutkimuksen edellisessé luvussa késiteltyihin
coopetition-malleihin. Tarkastelemalla kilpailijoiden valisen yhteistyon avulla saavutet-
tavia hyotyja saadaan paremmin selville, vaikuttaako coopetition ylipd4nsa positiivisesti
yritysten suoriutumiseen vai kumoavatko Bouncken & Fredrich (2011) ja Kim & Park-
he (2009) ehdottamat coopetitionin mahdolliset negatiiviset vaikutukset ja riskit sen
avulla saavutettavat hyddyt. Ensimmaiseksi kuitenkin méaritelld&n, mit4 suoriutuminen
coopetition-kontekstissa oikeastaan tarkoittaa eli mit& coopetitive performance on, min-
ka jalkeen tarkastellaan coopetitionin avulla saavutettavia hyotyja.

3.1. Suoriutuminen coopetition-kontekstissa (coopetitive performance)

Monet tutkijat ovat havainneet yritysten vélisten coopetition-suhteiden vaikuttavan po-
sitiivisesti yritysten suoriutumiseen (mm. Brandenburger ym. 1996; Lado ym. 1997;
Zineldin 2004). Abdallahin (2011) mukaan monet tutkimukset liittyen coopetitionin ja
suoriutumisen valiseen suhteeseen ovat kuitenkin jaaneet melko pintapuolisiksi, koska
aihetta on tarkasteltu toistensa vastakohtien, kilpailu- ja yhteistyonakokulmien kautta.
Tasta johtuen, suoriutumista tulisi tarkastella erikseen coopetition-kontekstissa. (Abdal-
lah & Wadhwa 2009; Abdallah 2011: 94).

Abdallahin (2011) mukaan suoriutuminen coopetition-kontekstissa koostuu seka kilpai-
lun ettd yhteistyon suoriutumisvaikutuksista. Yhteistyon suoriutumisvaikutuksen (colla-
borative performance) voidaan katsoa tarkoittavan coopetition-suhteen osapuolten yh-
dessa asiakkaille luoman kokonaisarvon osaa, jonka yksi yritys on lisannyt kyseiseen
kokonaisarvoon” (Abdallah 2011: 97). Abdallahin madritelma&n liittyvat oleellisesti
ké&sitteet arvon luominen (value creation) ja arvon lisédminen (value added). Arvon



31

luominen tarkoittaa asiakkaiden havaitsemien hyotyjen sekd ndiden hyétyjen tarjoami-
seen liittyvien kustannusten suhdetta. Yritykset tekevat yhteisty6td luodakseen enem-
man arvoa, eli yhteistyon avulla ’kasvatetaan piirakan kokoa” (mm. Gnyawali & Mad-
havan 2001). Arvon lisdédminen puolestaan tarkoittaa yksittdisen yrityksen panosta ko-
konaisarvoon nahden. (Abdallah 2011: 96-97).

Kilpailun suoriutumisvaikutus (competitive performance) puolestaan tarkoittaa ”omak-
sutun arvon ja lisdtyn arvon suhdetta” (Abdallah 2011: 98). Omaksutulla arvolla (value
appropriated ) tarkoitetaan sitd osaa yhdessé luodusta kokonaisarvosta, jonka yritys saa
tai hankkii itselleen (Ritala 2010: 22). Perinteisen nakemyksen mukaan yrityksen omak-
suman arvon “miird” vastaa yrityksen kokonaisarvoon lisddmid arvon madrdd. Niin
ollen yrityksen ei ole mahdollista ottaa enempéd kuin on antanut”. (Brandenburger &
Nalebuff 1996). Abdallahin (2011) kasitys kuitenkin eroaa Brandenburger & Nalebuff
(1996) kasityksestd. Abdallahin mukaan on mahdollista, ettd yritys omaksuu itselleen
enemman arvoa kuin mit4 tdma on lisdnnyt kokonaisarvoon. Yritykset, jotka ovat Kil-
pailukykyisempid kuin toiset, voivat titen “ottaa enemmén kuin ovat antaneet” (Abdal-
lah 2011: 98).

Suoriutuminen coopetition-kontekstissa (coopetitive performance) voidaan nyt méaritel-
14 ’synergistiseksi vuorovaikutukseksi”, joka koostuu yrityksen kokonaisarvoon lis&a-
mastéd arvosta (collaborative performance) seka lisdtyn ja omaksutun arvon suhteesta
(competitive performance). Synergistinen vuorovaikutus téssa yhteydessa tarkoittaa
coopetitionin avulla saavutetun uuden arvon tai “lisdarvon” méaarda suhteessa erikseen
yhteistyon ja kilpailun avulla saavutettujen arvojen kokonaisuuteen. (Abdallah 2011:
99). Abdallahin maaritelma on samassa linjassa muiden tutkijoiden (mm. Bengtsson &
Kock 2000; Chin ym. 2008) kanssa siitd, ettd coopetitionin avulla voidaan saavuttaa
parannusta suoriutumiseen huomattavasti paremmin kuin yksin Kilpailun tai yhteistyon
kautta. Saavuttaakseen huomattavaa parannusta suoriutumiseensa, yritysten taytyy osa-
ta seka lisata arvoa ettd omaksua sitd itselleen: toisin sanoen yrityksilla tulee olla hyva
collaborative performance seka hyva competitive performance (Abdallah 2011: 100).

3.2. Coopetitionin avulla saavutettavat hyodyt

Kilpailijoiden vélisen yhteistyon eli coopetitionin suhdetta yritysten suoriutumiseen
voidaan tarkastella sen avulla saavutettavien hyo6tyjen kautta. Coopetitionin avulla saa-
vutettavat hyodyt voivat olla sekd taloudellisia etté ei-taloudellisia (Walley 2007). Wal-
leyn (2007) mainitsemat taloudelliset ja ei-taloudelliset hyddyt voivat hyvinkin vaihdel-
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la sen mukaan, milld toimialalla yritykset kilpailevat ja tekevat yhteisty6td (Morris ym.
2007). Coopetitionin on havaittu vaikuttavan positiivisesti innovaatioihin esimerkiksi
IT-alalla (Bouncken & Fredrich 2011), kun taas aloilla, joissa massatuotanto on yleista,
coopetitionin on huomattu pienentavdn muun muassa valmistuskustannuksia (Bengtsson
& Kock 2000; Zineldin 2004). Tekemaélla yhteisty6té Kilpailijansa kanssa yritykset voi-
vat saavuttaa molemminpuolista hy6tya esimerkiksi toimialoilla, joissa tuotteiden elin-
kaari on lyhyt ja tuotekehityskustannukset ovat suuret (Bouncken & Fredrich 2012: 5).
Coopetitionin avulla saavutettavissa hyodyissé voi olla myos yrityskohtaisia eroja, mika
johtuu yritysten erilaisista coopetition-strategioista (Abdallah 2011: 89).

Seuraavaksi tarkastellaan coopetitionin avulla saavutettavia hy6tyja luokittelemalla niité
eri kategorioihin. Tehty luokittelu ei ole mitenk&&n ehdoton, silla varsin monet havaitut
hyodyt sopisivat samanaikaisesti eri kategorioihin, koska yksi saavutettu hyoty voi vai-
kuttaa esimerkiksi yrityksen kykyyn innovoida ja lopulta taloudelliseen tulokseen. Hy6-
dyt on luokiteltu kuuteen eri kategoriaan hyotyjen laadun ja luonteen mukaisesti. Kate-
gorioita ovat innovaatiot, teknologiset hyddyt, resurssit ja tietdmys, kansainvaliset mah-
dollisuudet, taloudelliset hyodyt sek&d muut hyodyt.

3.2.1. Innovaatiot

Kilpailijoiden vélisen yhteistydn on havaittu parantavan yritysten kykyéa olla innovatii-
visia etsiessadn uusia mahdollisuuksia etenkin tavanomaisen tutkimuksen saralla
(Bouncken & Fredrich 2011). Varsinkin kilpailun luoma paine kannustaa yrityksia et-
simddn ja kehittdmaan uusia innovaatioita pysyakseen kilpailijoidensa mukana markki-
noiden kehittyessé (Bengtsson ym. 2010b; Osarenkhoe 2010; Lado ym. 1997). Coopeti-
tion-suhteen osapuolten avointen innovaatioprosessien on myds havaittu kannustavan
muita osapuolia innovatiivisuuteen (Abdallah 2011:91). Kilpailun luoman paineen alai-
sina yritysten on siis pakko olla innovatiivisia. Talloin voidaan kuitenkin pohtia, etta
voivatko pakon alla syntyneet innovaatiot olla hyvié ja néin ollen vaikuttaa positiivisesti
yrityksen suoriutumiseen. Lado ym. (1997) mukaan kilpailun luoma paine kannustaa
yrityksia etsimaan uusia innovaatioita, jotka johtavat kasvaneeseen tietamykseen, talou-
dellisiin hy6tyihin, teknologiseen kehitykseen, suurempaan markkinaosaan ja néiden
kautta parempaan suoriutumiseen.

Ritala & Hurmelinna-Laukkasen (2009) mukaan coopetitionin avulla yritykset voivat
saavuttaa sek& vahdisia innovaatioita liittyen sen nyKyisiin tuotteisiin ja palveluihin etta
taysin uusia innovaatioita. My6s Bouncken & Fredrich (2011; 2012) mukaan yritykset
voivat saavuttaa seké kaupallistaa véhaisié ja taysin uusia, radikaaleja innovaatioita te-
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kemélla yhteistyota kilpailijoidensa kanssa, koska coopetitionin avulla yritykset voivat
saada toisiaan tdydentdvia resursseja ja tietoja, joita voisi muuten olla 1ahes mahdoton
hankkia. Bouncken & Fredrich mukaan coopetitionin avulla voidaan kuitenkin tehok-
kaammin saavuttaa radikaaleja kuin vahdisempid innovaatioita. Tassa suhteessa
Bouncken & Fredrich ja Ritala & Hurmelinna-Laukkasen kasitykset kuitenkin hieman
eroavat toisistaan, vaikka molempien mukaan coopetition vaikuttaa ylipédénsa positiivi-
sesti innovaatioiden syntyyn. Bouncken & Fredrich tutkivat coopetitionin suhdetta in-
novaatioihin pelkéstdan IT-alalla, kun taas Ritala & Hurmelinna-Laukkasen tutkimus
liittyy yleisesti high-tech -aloihin eli huipputekniikkaa kayttaviin aloihin. Coopetition
vaikuttaa erityisesti radikaalien innovaatioiden syntyyn, koska sen avulla voidaan paasta
yli erilaisista innovaatioprosessien solmukohdista, esimerkiksi innovointia haittaavasta
ryhmaajattelusta. Myds coopetition-suhteen osapuolten valinen luottamus ja riippuvuus
toisistaan vaikuttavat innovaatioiden syntyyn. Mikali luottamus ja riippuvuus ovat kor-
keita, todennékoisyys seké radikaalien ettd vahaisempien innovaatioiden syntyyn on
suurempi. (Bouncken & Fredrich 2011; 2012; Bouncken & Kraus 2013).

Nieto & Santamarian (2007) mukaan kilpailijoiden vélisen yhteistyon avulla ei voitaisi-
kaan saavuttaa radikaaleja ja uusia innovaatioita. Nieto & Santamarian mukaan coopeti-
tion-suhteeseen liittyy liiaksi riskejd, esimerkiksi opportunismia ja luottamuksen puutet-
ta, jotka itse asiassa estavét innovaatioiden synnyn. Myos Bouncken & Kraus (2013)
huomasivat tutkiessaan IT-alalla toimivia pk-yrityksia, ettd kilpailijoiden vélisella yh-
teistyoll& olisi negatiivinen vaikutus ennenndkeméttdmien, vallankumouksellisten inno-
vaatioiden (revolutionary innovations) syntyyn. Heidan mukaansa coopetitionilla olisi
positiivinen vaikutus vallankumouksellisiin innovaatioihin vain tiettyjen olosuhteiden
vallitessa (Bouncken & Kraus 2013). On kuitenkin otettava huomioon, ettd Nieto &
Santamaria (2007) ja Bounken & Kraus (2013) puhuvat erityyppisisté innovaatioista, ja
puhuttaessa pelkéstédan radikaaleista innovaatioista heidan véittdmansé eroavat taysin
toisistaan.

Nieto & Santamaria (2007) ovat siis tdysin eri mieltd Bouncken & Fredrich (2011,
2012), Bouncken & Kraus (2013) ja Ritala & Hurmelinna-Laukkasen (2009) kanssa
siitd, miten coopetition vaikuttaa yritysten innovaatiokykyyn erityisesti radikaalien in-
novaatioiden suhteen. Ritala & Hurmelinna-Laukkanen kuitenkin huomauttavat, ettd
Nieto & Santamarian tutkimuksessa tarkastellaan tehdasteollisuutta, joka on niin sanottu
”low-tech industry” eli matalamman teknologian ala. Innovaatioihin liittyvat coopetiti-
on-suhteet ovat harvinaisempia ja vahemman hyodyllisia juurikin low-tech -aloilla (Ri-
tala & Hurmelinna-Laukkanen 2009). Ritala & Hurmelinna-Laukkasen, Bouncken &
Fredrich ja Bouncken & Kraus mukaan coopetitionin avulla saavutetaan uusia innovaa-
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tioita erityisesti high-tech -aloilla, joissa radikaalien innovaatioiden saavutukset kom-
pensoivat Nieto & Santamarian (2007) ehdottamat riskit (Bouncken & Fredrich 2012).
Coopetitionilla on havaittu olevan positiivinen vaikutus innovaatioihin myoés bioteknii-
kan alalla (Quintana-Garcia & Benavides-Velasco 2004), jonka voidaan katsoa kuulu-
van high tech -aloihin.

3.2.2. Teknologiset hyddyt

Kilpailun luoma paine coopetition-suhteessa vaikuttaa myos yritysten saavuttamiin tek-
nologisiin hy6tyihin. Kilpailun paineesta johtuen yritysten on koko ajan pyrittava kehit-
tamaan vanhoja tuotteitaan® paremmiksi ja samalla suunniteltava uusien tuotteiden lan-
seerausta joko samoille tai uusille markkinoille. Kilpailun paine kannustaa yrityksia
my0s ennakoimaan ja ottamaan riskeja tuotekehittelyssdan (Zineldin 2004). Mikali yri-
tys onnistuu tuotekehittelyssaan, hyotyy yritys siitd myos taloudellisesti. (Bengtsson &
Kock 2000). My6s Morris ym. (2007), Lado ym. (1997) ja Luo ym. (2007) mukaan te-
kemélld yhteisty6ta kilpailijansa kanssa yritykset voivat parantaa tuotteidensa laatua
yhdessa niita kehittdmalla tai parantamalla omaa tuotekehittelyprosessiaan kilpailijan
esimerkin mukaan. Coopetition mahdollistaa yritysten prosesseihin ja tuotteisiin liitty-
van tiedon vaihtamisen, jonka avulla coopetition-suhteen osapuolet voivat kehittdd omia
prosessejaan ja tuotteitaan (Luo 2005).

Onnistunut kilpailijoiden vélinen yhteistydsuhde mahdollistaa tehokkaan teknologioi-
den ja kyvykkyyksien vaihdon yritysten vélill& (Zineldin 2004; Osarenkhoe 2010). Nain
ollen yritysten on mahdollista oppia ja sisdistdd toistensa toimintatapoja ja parantaa
omia prosessejaan muilta saamiensa esimerkkien mukaisesti (Luo 2007). Abdallahin
(2011) mukaan yritykset vaihtavat tietoja teknologioistaan ja analysoivat niita 10ytaak-
seen mahdollisuuksia, joista kaikki suhteen osapuolet hydtyisivat. Coopetition-suhteen
osapuolten vélisen tehokkaan vaihdannan ansiosta yritykset voivat yhdessa tuottaa ja
valmistaa mahdollisesti sellaisia tuotteita, joita yritykset eivét yksindan pystyisi asiak-
kailleen tarjoamaan (Osarenkhoe 2010). Vaikka yritys periaatteessa pystyisikin jotain
edelld mainitun kaltaisia tuotteita itse valmistamaan, yhteisty6ll& tuote voidaan valmis-
taa huomattavasti kannattavammin (Walley 2007). Sama péatee myds yritysten kaytta-
mien teknologioiden kehittdmiseen (Morris ym. 2007). Yhdessa valmistamiseen ja tuot-
teiden kehittdmiseen liittyvét vahvasti myos yritysten valinen resurssien ja tiedon jaka-
minen, mita kasitellaan tutkimuksen seuraavassa luvussa.

? T4ssa yhteydessa tuotteet sisaltavat seka konkreettiset tuotteet etta palvelut.
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Useilla aloilla vallitsee kilpailevia teknologioita tai teknisid standardeja, esimerkiksi
DVD vs. Blu-Ray, jotka pyrkivat nousemaan markkinoiden suosituimmaksi standardik-
si tai teknologiaksi. Coopetitionin avulla yritykset voivat mainostaa kayttdmaansa stan-
dardia saadakseen sille yhd enemmaén kannattajia (Luo 2007) tai yhdistéa toisiaan tay-
dentdvia teknologioita ollakseen vahvempia kilpailevia teknologioita vastaan (Gnyawali
& Park 2009). Yhdessé kehitetyt ja levitetyt teknologiset standardit puolestaan paranta-
vat yritysten teknista suoriutumista ja helpottavat tulevaisuuden yhteistyota teknologi-
oiden suhteen, koska tekninen kuilu yritysten vélilla pienenee. Tasta johtuen yhteistyon
aloittaminenkin helpottuu, koska kaikki kéyttdvat samoja teknologioita. (Abdallah
2011: 86, 88).

3.2.3. Resurssit ja tietdmys

Gnyawali & Park (2009) mukaan yhteistyd kilpailijan kanssa on resurssien nakdkulmas-
ta monella lailla uniikkia ja tarkedd. Heidan mukaansa Kilpailijoiden resurssit ovat hyo-
dyllisempia kuin ei-kilpailijoiden resurssit, koska kilpailevien yritysten markkina-alueet
ja resurssit kaiken kaikkiaan ovat samankaltaisia, jolloin resursseja on mahdollista hyo-
dyntéé joko suoraan sellaisenaan tai niitd vahan kehittamalla ja muokkaamalla (Gny-
awali & Park 2009). Myos Zineldin (2004) mukaan yksi tarkeimmistad coopetitionin
avulla saavutettavista hyddyista liittyy tiedon, resurssien sekd osaamisten jakamiseen ja
yhdistamiseen. Kilpailijoiden vélinen yhteistyd antaa yrityksille mahdollisuuden paasta
kasiksi toistensa ainutlaatuisiin resursseihin ja kyvykkyyksiin, jolloin yritysten oma
suorituskyky paranee, mikali he osaavat tehokkaasti hyddyntda toistensa resursseja
(Bengtsson & Kock 2000; Osarenkhoe 2010). Néin ollen hyddyntamélla kumppaninsa
resursseja yritys voi parantaa omaa asemaansa markkinoilla (Morris ym. 2007). Samal-
la kun yritykset yhdistavat resurssejaan ja kyvykkyyksidan parantaakseen kaikkien coo-
petition-suhteen osapuolten asemaa markkinoilla, kustannukset ja riskit liittyen tallais-
ten resurssien ja kyvykkyyksien kehittamiseen ja kayttdonottamiseen pienenevét (Luo
2007). Tiedon ja resurssien jakaminen vaikuttaa positiivisesti myos tyontekijéiden am-
mattitaitoon (Zineldin 2004).

Resurssien, kyvykkyyksien ja tietojen jakaminen on tarked osa onnistuneessa coopetiti-
on-suhteessa (Luo ym. 2007), ja kilpailijoiden vélisen yhteistyon vaitetddnkin paranta-
van seka aineellisten ettd aineettomien resurssien kuten myos tiedon vaihtoa (Bouncken
& Fredrich 2012). Yhdistelemalld ainutlaatuisia resurssejaan ja tietojaan yritysten on
mahdollista tarjota asiakkailleen jotain sellaista, mitd mikaan muu yritys yksinaan tai
yhdessa toisenlaisten yritysten kanssa ei pystyisi tarjoamaan (Bengtsson ym. 2010b).
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Vastaanottamalla resursseja kumppaniltaan yrityksen on myds mahdollista laajentaa
toimintaansa uusille markkinoille, mikali yrityksen omat resurssit eivat siihen riita
(Morris ym. 2007).

Bengtsson & Kock (2000) mukaan coopetition liittyen yritysten resursseihin ja tietoon
on mekanismi, jonka avulla organisaatiot voivat oppia toisiltaan varsinkin toistensa
ydinkyvykkyyksiin ja ydinosaamisiin liittyvissé asioissa. Coopetitionin avulla kaikki
coopetition-suhteen osapuolet voivat oppia toisiltaan (Tsai 2002) etenkin niissé asioissa,
joissa yrityksen oma tietdmys on heikko (Morris ym. 2007). Luo ym. (2007) mukaan
coopetition vaikuttaa yritysten oppimiskykyyn positiivisesti, koska yritysten on koko
ajan seurattava kilpailijansa toimintaa pysyédkseen kehityksessdé mukana. Kilpailijan
jatkuva valvominen saattaa johtaa parempaan suoriutumiseen markkinoilla, mutta se voi
johtaa myos suoriutumisen heikkenemiseen, mikali yritys keskittyy liiaksi vahtimaan
kilpailijansa tekemisid ja laiminlyd kehittymisen muilla alueilla.

Dagnino (2009: 37) tarkastelee yritysten tiedon karttumista coopetition-suhteessa coo-
petitionin eri tasoilla, joita ovat mikro-, meso- ja makro-taso. Mikro-tasolla tieto karttuu
yrityksen sisdisen lisadntyneen kommunikaation ja tiedonsiirron sekd uuden tiedon-
luonnin kautta. Myos tyontekijéiden parantunut sitoutuminen tydhon vaikuttaa tiedon
karttumiseen. Meso-tasolla uutta tietdmystéd voidaan saavuttaa koko toimialaa koskevan
uuden tiedon luonnilla ja sen jakamisella, johon vaikuttaa tehokas kommunikaatio yri-
tysten valilla. Yritykset suunnittelevat ja kehittavat tuotteita yhdessd, mika osaltaan vai-
kuttaa myos tiedon lisaantymiseen. (Dagnino 2009: 37) Yritykset jakavat tietojaan esi-
merkiksi yritysten sisdisiin toimintoihin, kuten markkinointiin ja logistiikkaan liittyen
(Bonel & Rocco 2007). Makro-tasolla tiedon karttuminen Dagninon (2009: 37) mukaan
puolestaan tapahtuu toimialojen valisen lisddntyneen kommunikaation kautta, kun yri-
tykset jakavat omalla toimialallaan luotua uutta tietoa muiden toimialojen yrityksille.

3.2.4. Kansainvaliset mahdollisuudet

Coopetition vaikuttaa monella eri tavalla yritysten mahdollisuuksiin toimia kansainvali-
silla markkinoilla. Coopetitionin avulla yritysten kansainvalistymisprosessi helpottuu ja
nopeutuu huomattavasti etenkin silloin, jos ainakin yksi suhteen osapuolista toimii jo
ennestaén kansainvélisesti. Kumppaninsa avulla yritysten on mahdollista p&éstd mukaan
valmiisiin kansainvalisiin jakeluverkostoihin ja saada arvokkaita kontakteja uusilla
markkinoilla toimiakseen. Jaettujen kontaktien ja jakeluverkostojen on huomattu lisaa-
van coopetition-suhteen osapuolten kansainvélisid mahdollisuuksia. Tdmén liséksi vai-
vaton paasy jakeluverkostoihin sek& kontaktien luominen kumppanin avustuksella va-
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hentavat huomattavasti kansainvélistymisen kustannuksia, koska kontaktit ja jakeluver-
kostot ovat jo valmiiksi rakennettuja. Kustannukset pienevat mydés, mikali coopetition-
suhteen osapuolet paattavat yhdessa hakeutua kansainvalisille markkinoille, jolloin kan-
sainvalistymiskustannukset jaetaan kumppanien kesken. (Kock ym. 2010).

Kansainvalistymiseen liittyy myods yrityksen tunnetuksi tekeminen. Kock ym. (2010)
mukaan coopetitionin avulla yritykset voivat luoda itselleen mainetta ja nimed kansain-
valisilla markkinoilla etenkin valmiiden jakeluverkostojen kautta. N&in ollen yrityksen
tunnettuus markkinoilla paranee. Coopetitionin avulla saavutettaviin kansainvalisiin
mahdollisuuksiin liittyvét olennaisesti myos resurssien ja erityisesti tiedon jakaminen
suhteen osapuolten kesken. Tiedon jakaminen liittyen joillain tietyill& markkinoilla toi-
mimiseen saattaa auttaa toisia yrityksid huomattavasti ndiden yrittdessa laajentua uusille
markkinoille, koska tietonsa kertonut yritys tietdd miten ndill4 markkinoilla pitéa toimia
onnistuakseen. (Kock ym. 2010). Coopetitionin avulla yritykset voivat mygs paremmin
varautua paikalliseen verotukseen kumppaninsa tietojen avustuksella, jolloin tehokkaan
verosuunnittelun ansiosta yritysten verotaakkaa saadaan mahdollisesti helpotettua (Luo
2005). Mikéli yritykset onnistuvat tehokkaasti sisdistimaén toistensa tietoja ja taitoja,
voidaan niitd mahdollisuuksien mukaan hyddyntéé onnistuneesti myos toisilla markki-
noilla (Luo 2007).

3.2.5. Taloudelliset hyodyt

Onnistuneen coopetition-suhteen avulla saavutettavat hyddyt muuttuvat ajan kuluessa
usein taloudellisiksi hyodyiksi, silld esimerkiksi yrityksen tehokkaassa innovaatiopro-
sessissa syntyneet uudet tuotteet lopulta myydaan, jolloin yritykselle kertyy myyntitulo-
ja. Osarenkhoen (2010) mukaan yksi coopetitionin keskeisimmista hyodyista liittyykin
nimenomaan monien eri kustannusten vahenemisen mahdollisuuteen. Valmistamalla
yhdessé yritykset voivat jakaa valmistukseen liittyvat kustannukset toistensa kanssa ja
nain vahentdd yrityskohtaisia kustannuksia (Dowling ym. 1996; Bengtsson & Kock
2000) Bengtsson & Kock (2000) mukaan yhdessé valmistamisen etuna on myos se, etté
talloin yritykset pystyvét erikoistumaan eli keskittyméén ja toimimaan omaan ydin-
osaamiseensa liittyvien toimintojen ymparilla. Erikoistumalla omaan ydinosaamiseensa
yritykset voivat tehostaa toimintojaan, mika puolestaan vaikuttaa olennaisesti myos yri-
tyksen kustannuksiin (Chin ym. 2008). Yhteistuotannon avulla voidaan myos lyhent&a
valmistuksen lapimenoaikoja, jolloin tuotantoon sitoutuneen pddoman maara pienenee
entisestdadan (Dowling ym. 1996; Bengtsson & Kock 2000).
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Kilpailijoiden vélinen yhteistyd mahdollistaa monessa tapauksessa massatuotannon,
jonka on havaittu pienentavén valmistukseen liittyvia kustannuksia (Dowling ym. 1996;
Zineldin 2004). Bonel & Roccon (2007) mukaan massatuotannon avulla ja erityisesti
muille yrityksille valmistamalla voidaan tasata varsinkin vakituisten tyontekijéiden
palkkaukseen liittyvid kustannuksia. Yritysten kustannukset pienenevét myos, kun yri-
tykset yhdistavat voimavarojaan tutkimus- ja kehittdmistoiminnoissa (TK-toiminnot),
jolloin  TK-toiminnoista syntyvat kustannukset voidaan jakaa osapuolten kesken
(Bengtsson & Kock 2000).

Coopetitionin avulla yritysten on mahdollista laajentaa toimintaansa uusille markkinoil-
le (Lado ym. 1997; Bengtsson & Kock 2000; Zineldin 2004). Onnistuessaan uusien
markkinoiden valtaamisessa yritys usein hyotyy myos taloudellisesti. Uusille markki-
noille laajentuminen voi tapahtua joko yhdessd coopetition-suhteen osapuolien kanssa
tai vain yhden osapuolen toimesta. Laajentaessaan toimintojaan yksin uusille markKki-
noille yritys hyddyntdd kumppaniltaan mahdollisesti saamiaan resursseja ja tietdmysta.
IIman tiedon ja resurssien jakamista uusien markkinoiden valtaaminen ei vélttamatta
olisi edes mahdollista. (Morris ym. 2007). Luon (2007) mukaan uusille markkinoille
suunnattaessa coopetitionin avulla voidaan vahentad kustannuksia ja riskeja erityisesti
innovaatio- ja tuotekehittelyprosesseihin liittyen.

Dagninon (2009: 37) mukaan taloudellisten hy6tyjen saavuttaminen coopetitionin avul-
la vaihtelee coopetitionin eri tasoilla (mikro, meso ja makro). Mikro-tasolla taloudellista
hyotyé voidaan saavuttaa, jos siirtymista TK-toiminnoista tuotantoon voidaan nopeuttaa
ja tehostaa. Meso-tasolla taloudellista hyétya voidaan saavuttaa muun muassa investoi-
malla TK-toimintoihin sekéd yhteisvalmistuksen ja yhteisten TK-toimintojen avulla
(Dagnino 2009: 37). Nain ollen Dagnino (2009) on samassa linjassa Bengtsson & Kock
(2000) kanssa siitd, etta coopetitionin avulla voidaan saavuttaa taloudellista hydtya ai-
nakin TK-toimintojen suhteen. Makro-tasolla taloudellista hyotyd voidaan Dagninon
(2009: 37) mukaan saavuttaa tavoittelemalla yhteista voittoa vahemman aggressiivisesti,
sekd panostamalla voittovarojen jakamisjarjestelyihin.

3.2.6. Muut hyodyt

Muista coopetitionin avulla saavutettavista hyodyista ehka keskeisin on se, ettd coopeti-
tionin avulla yritysten strategioista tulee joustavampia strategisten vaihtoehtojen lisaan-
tyessa (Morris ym. 2007; Luo 2007: 132). Yritykset, joiden strategiat perustuvat coope-
titioniin, pystyvat mukautumaan vaihtuviin markkinaolosuhteisiin tehokkaammin ja
nopeammin kuin pelkkaan kilpailu- tai yhteistydstrategiaan nojautuvat yritykset, koska



39

coopetition tarjoaa enemman vaihtoehtoja uusien tilanteiden kohtaamiseen. Nain ollen
yritysten tuntemaa yleista epavarmuutta erityisesti markkinoiden suhteen voidaan vé-
hentdd ja hallita (Gnyawali & Park 2009). Luon (2007: 131) mukaan coopetition-
suhteen osapuolet voivat tdman lisaksi nopeasti esimerkiksi parantaa tuotantonsa tehok-
kuutta, laadunvalvontaa seké tuotekehittelyprosessejaan kaikilla markkinoillaan. Luon
(2007: 131) véaittdmaan on kuitenkin suhtauduttava varauksella, koska han ei perustele,
miten tuotannon tehokkuutta, laadunvalvontaa ja tuotekehitysprosesseja voidaan coope-
titionin avulla parantaa.

My0s yritysten tuotetarjoomaan liittyvat hyodyt ovat keskeisida muita hyotyja. Kock ym.
(2010) mukaan coopetitionin avulla yritykset voivat laajentaa tuote- ja palvelutarjoo-
maansa etenkin kansainvalisessa kontekstissa. My6s Lado ym. (1997) mukaan coopeti-
tion mahdollistaa laajemman tuotevalikoiman tarjoamisen. Yritykset voivat tarjota asi-
akkailleen myos kumppaninsa tuotteita, jolloin molemmat yritykset hyotyvét taloudelli-
sestikin. Koska yritykset tarjoavat toistensa tuotteita ristiin, yritykset voivat keskittya
omaan ydinosaamiseensa ja sen kehittdmiseen. Kilpailijoiden vélisen yhteistyon ansios-
ta yritykset voivat myos supistaa ja rajata tuotevalikoimaansa. Né&in tuotevalikoimaansa
supistanut yritys voi keskittya johonkin tiettyyn markkina-nicheen. (Kock ym. 2010).

Chin ym. (2008) mukaan coopetitionin avulla yritysten tavoitteet voidaan puolestaan
yhdistda suhteen osapuolten yhteisiksi tavoitteiksi, jolloin Kilpailijoiden vélinen yhteis-
ty6 tarjoaa mahdollisuuksia ulkoisten esteiden poistamiseen ja riskien vahentamiseen.
Né&in ollen myds yritysten riskinsietokyky paranee, koska mahdolliset riskit jaetaan
coopetition-suhteen osapuolten kesken (Osarenkhoe 2010). Yhteistyota kilpailijan kans-
sa voidaan kayttdd myods erdanlaisena riskien johtamistyokaluna etenkin silloin, kun
markkinat ovat epadvarmat ja kaytettavat teknologiat muuttuvat nopeasti (Gnyawali &
Park 2009: 311). Luo (2007) on samaa mieltd Chin ym. (2008) kanssa siit4, ettd coopeti-
tionin avulla voidaan poistaa ulkoisia esteita.

Edella mainittujen hyotyjen lisdksi Luo (2007) ehdottaa, ettd yhteistyota tekevét Kilpai-
lijat ovat yhdessé vahvempia ulkoisia sidosryhmid, esimerkiksi eri maiden hallituksia
vastaan, jolloin yritykset voivat yhdessa parantaa asemiaan markkinoilla tai tietyll& teol-
lisuuden alalla. Erityisesti pienten ja keskisuurten yritysten nékokulmasta katsottuna
coopetition on hyddyllistd, koska yhteistyolla yritykset saavat 44&nensd paremmin kuu-
lumaan isompien yritysten hallitessa (Gnyawali & Park 2009).
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3.2.7. Yhteenveto hyddyista

Kilpailijoiden valisen yhteisty6n avulla voidaan siis saavuttaa monenlaisia hyotyja, jot-
ka realisoituvat valittomasti tai valillisesti, ovat aineellisia ja aineettomia tai taloudelli-
sia ja ei-taloudellisia. Jotta hy6tyjen laatua ja todenperdisyytta voidaan arvioida, on tar-
kasteltava, mihin hyodyt perustuvat. Taulukossa 2 esitelladn kirjallisuuskatsauksessa
ldhteend toimineet tutkimukset ja niiden pohjalta havaitut hyédyt sen mukaan, perustu-
vatko hyddyt empiiriseen tutkimukseen, toissijaiseen lahteeseen tai tutkijan/tutkijoiden
omiin ndkemyksiin. Hyddyt esitelladn kategorioittain. Tamén liséksi jokaiseen kategori-
aan kuuluvia hyotyja on pyritty luokittelemaan vield erikseen pienempiin kokonaisuuk-
siin.

Taulukkoa 2 tarkastelemalla voidaan havaita, etta yritysten innovaatioihin ja innovaa-
tiokykyyn liittyvat hyddyt perustuvat suurilta osin empiirisiin tutkimuksiin. Myds re-
sursseihin ja tietdmykseen liittyvat hyddyt seké taloudelliset hyddyt pohjautuvat empii-
risiin tutkimuksiin, mutta perusteluina on kaytetty myos paljon toissijaisia lahteita ja
tutkijoiden omia nakemyksid. Teknologisista hyodyista suurin osa sen sijaan perustuu
toissijaisiin lahteisiin tai tutkijoiden omiin nakemyksiin, kun taas kansainvalisiin mah-
dollisuuksiin liittyvat hyddyt saavat tukea empiirisestakin tutkimuksesta. Muista hyo-
dyistd strateginen joustavuus ja yritysten vaikutusvalta ulkoisia sidosryhmié vastaan
pohjautuvat toissijaisiin lahteisiin ja tutkijoiden nakemyksiin, kun tuotetarjoomahyddyt,
tavoitteiden yhdistaminen ja riskien jakaminen puolestaan perustuvat padasiassa empii-
riseen todistusaineistoon.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd ainakin innovaatiohyodyilld, resursseihin ja tieté-
mykseen liittyvilla hyddyilla seké taloudellisilla hyddyilla on myds empiirista todistus-
aineistoa, jolloin naiden hyotyjen voidaan katsoa olevan todenperaisia. Myo6s kansainva-
lisiin mahdollisuuksiin, tuotetarjoomaan ja riskienjakamiseen liittyvat hyddyt perustuvat
ainakin osittain empiiriseen aineistoon. Teknologiset hyodyt, strateginen joustavuus,
yritysten vaikutusvalta ulkoisia sidosryhmié vastaan seké osa resursseihin, tietamykseen
ja taloudellisiin seikkoihin liittyvista hyddyista perustuvat sen sijaan toissijaisiin lahtei-
siin ja tutkijoiden omiin n&dkemyksiin. N&ihin hyotyihin on néin ollen suhtauduttava
kriittisesti, koska niiden pohjalla ei valttaméatta ole empiirista todistusaineistoa.



Taulukko 2. Tutkimukset coopetitionin hyddyista.
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Luokka | Hyoty Empiirinen tutkimus | Toissijainen lahde | Oma nakemys
Radikaalit ja v&hdi- | Bouncken & Fredrich Ritala & Hurmelinna-
= set innovaatiot high | (2011, 2012); Bouncken | Laukkanen (2009)
|9 tech -aloilla & Kraus (2013); Quinta-
= na- Garcia & Benavides-
ZE Velasco (2004)
5 Ei innovaatioita low | Nieto &  Santamaria
=z tech -aloilla (2007)
= Innovaatiot  kilpai- | Abdallah (2011) Lado ym. (1997);
lun paineesta Osarenkhoe (2010)
Tuotteiden, TK-pro- Morris ym. (2007); | Zineldin (2004)
— sessien ja teknolo- Lado ym. (1997);
g gioiden kehittami- Luo (2005, 2007);
o I; nen ja jakaminen Osarenkhoe (2010)
9 ) Ennakointi ja ris- Zineldin (2004)
o9 kinotto  Kilpailun
§ I paineesta
]
|_

Yhteisvalmistus,
toisiaan taydentavét

Osarenkhoe (2010)

Walley (2007)

Luo (2007);
Gnyawali & Park

RESURSSIT JA
TIETAMYS

teknologiat (2009)
Resurssien, tiedon, | Bengtsson & Kock Zineldin (2004); | Gnyawali & Park
osaamisen ja ky- | (2000); Bouncken & Bengtsson & Kock | (2009); Morris
vykkyyksien jaka- | Fredrich (2012); Bonel (2000);  Bengtsson | ym. (2007); Luo
minen ja sen tehos- | & Rocco (2007); ym. (2010a) (2007); Dagnino

taminen

Osarenkhoe (2010)

(2009)

sidosryhmét

Oppiminen Bengtsson & Kock Morris ym. (2007);
(2000); Luo ym. (2007) | Tsai (2002)
. Paasy  kv-jakelu- | Kock ym. (2010) Luo (2007)
= — verkkoihin, kontak-
% W | tit, maineen/nimen
i 0O 5 | luominen, kv-kus-
Z 2 | tannusten  jakami-
= nen
O Kustannussaastot, Osarenkhoe (2010); Osarenkhoe (2010); | Chin ym. (2008);
j E taloudellinen tulos Bengtsson & Kock Bengtsson & Kock | Dowling ym.
e} (2000); (2000) (1996);
S x Bonel & Rocco (2007); Dagnino (2009);
g i Morris ym. (2007) Zineldin (2004)
< W Laajentuminen Kock ym. (2010) Lado ym (1997) Luo (2007);
o uusille markkinoille Zineldin (2004)
Strateginen Morris ym. (2007) Luo (2007);
- joustavuus Gnyawali & Park
2 (2009)
9 Tuotetarjooma Kock ym. (2010) Lado ym. (1997)
T Yhteiset tavoitteet, | Chin ym. (2008); Luo (2007)
|5 riskien jakaminen Osarenkhoe (2010)
g Ulkoiset Luo (2007);

Gnyawali & Park
(2009)
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3.3. Hyddyt ja suoriutuminen coopetition-malleissa

Heikon yhteistyon ja heikon kilpailun coopetition-suhteissa kilpailijoiden vélisella yh-
teisty6ll& mahdollisesti saavutettavat hyddyt jaavat todennékoisesti saavuttamatta (Lado
ym. 1997; Bengtsson ym. 2010b). Vé&hdaisesta kilpailusta johtuen yritysten ei tarvitse
aktiivisesti etsid uusia mahdollisuuksia hankkiakseen itselleen kilpailuetua coopetition-
suhteen muihin osapuoliin ndhden (Bengtsson ym. 2005, 2010b). Vé&haisesta yhteistyos-
t& johtuen yritykset eivat jaa tietojaan, resurssejaan ja kyvykkyyksiadn kumppaneilleen,
jolloin tehokkaan tiedonvaihdon ja resurssien jakamisen avulla saavutettavat hyodyt
jaavat ndin ollen saavuttamatta (Bengtsson ym. 2010b).

Vaikka heikon yhteistyon ja kilpailun coopetition-suhteissa mahdolliset hyddyt jaavat-
kin todennédkdisesti saavuttamatta, voidaan kyseisesta tilanteesta 10ytdd ainakin yksi
positiivinen puoli. Téllaisessa tilanteessa yritykset toimivat padasiassa yksin, jolloin
riippuvuutta toisista yrityksista ei padse syntyméan (Luo 2007). Vahvasti kumppanis-
taan riippuvainen yritys ei vélttdmatta pystyisi toimimaan ilman tata, ja kumppanin
vaihtaminen tulisi todella kalliiksi. Heikon yhteistydn ja kilpailun tilanne on mahdolli-
nen myos silloin, mikali yritykselld on monopoliasema markkinoilla (Luo 2007). Lado
ym. (1997) mukaan monopolistinen toiminta voi olla yritykselle jossain maarin hyodyl-
lista lyhyelld aikavalilla, mutta todennékdisempaa on, ettd heikon yhteistyon ja heikon
Kilpailun coopetition-suhde ei ainakaan pitkélld aikavalilla ole kovinkaan hedelmaéllinen
(Lado ym. 1997; Bengtsson ym. 2010b).

Heikon yhteistyon ja vahvan kilpailun coopetition-suhteissa mahdollisesti saavutettavat
hyodyt aiheutuvat runsaan kilpailun aiheuttamasta paineesta. Aktiivinen kilpailu kan-
nustaa yrityksia etsimaan ja kehittelemaan uusia innovaatioita (Lado ym. 1997; Osa-
renkhoe 2010; Bengtsson ym. 2010b). Uusien innovaatioiden syntyminen saattaa Kui-
tenkin joissain tapauksissa olla vaikeaa, koska véhaisesta yhteistydsta ja runsaasta Kil-
pailusta johtuen coopetition-suhteen osapuolet voivat suhtautua opportunistisesti toisiin-
sa ja kérsia luottamuspulasta (Nieto & Santamaria 2007). Opportunismista johtuen yri-
tykset eivat laheskaan aina onnistu ndkemaan mahdollisen yhteistyon tuomia etuja (La-
do ym. 1997).

Innovaatioiden liséksi Kilpailun luoma paine kehottaa yrityksid parantamaan nykyisia
tuotteitaan ja palveluitaan seka kehittdmé&an uusia tuotteita. Aktiivisen kilpailun johdos-
ta yritysten on ennakoitava ja otettava riskeja suunnitellessaan ja kehittdessaan uusia
tuotteita (Zineldin 2004). Ennakointi ja riskinotto tuotekehittelyssé voi onnistuessaan
tuottaa yritykselle huomattavaa taloudellista etua kilpailijoihinsa nahden, mikali yritys
pystyy tehokkaasti vastaamaan sen hetkiseen ja nopeasti muuttuvaan kuluttajien kéyt-
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taytymiseen. Runsas Kilpailu vaikuttaa positiivisesti yritysten oppimiskykyynkin, koska
yritysten on koko ajan seurattava Kilpailijoidensa tekemisia pysyakseen kehityksessa
mukana (Luo ym. 2007). Nain yritykset oppivat reagoimaan kilpailijoidensa liikkeisiin.
Kilpailijoiden seuraaminen vaikuttaa myds yritysten kykyyn ennakoida tuotekehittelys-
sé pysyakseen koko ajan kilpailijoitaan askeleen edella.

Vahvan kilpailun ja heikon yhteistyon tilanteessa yritykset voivat saavuttaa taloudellista
hyotyé onnistuneen tuotekehittelyn liséksi parantamalla tuottavuuttaan ja tehokkuuttaan.
Aktiivinen Kilpailu auttaa yrityksia tiivistam&&n organisaatioitaan, jolloin sekd tuotta-
vuus ettd tehokkuus paranevat. Parantuneen tehokkuuden ja tuottavuuden ansiosta yri-
tysten on mahdollista saavuttaa merkittavid kustannussaastoja. (Lado ym. 1997).

Vaikka heikon yhteistydn ja vahvan kilpailun coopetition-suhteen osapuolet voivatkin
saavuttaa joitain hyotyja etenkin Kilpailun luoman paineen ansiosta, ei téllainen coopeti-
tion-suhde ole Lado ym. (1997) mukaan riittava, mikali yritykset haluavat saavuttaa
pidempiaikaista parannusta suoriutumiseensa. Myds Bengtsson ym. (2010b) mukaan
vahdiseen yhteistyohon sekad runsaaseen ja mahdollisesti vihamieliseenkin kilpailuun
perustuvan coopetition-suhteen avulla on melko vaikea saavuttaa molemminpuolista
hyotyé, ja ndin ollen parannusta suhteen osapuolten suoriutumiseen.

Vahvan yhteistyon ja heikon kilpailun coopetition-suhteissa yritysten vélille on kehitty-
nyt luottamuksellinen ilmapiiri runsaan ja avoimen yhteistyén ansiosta (Bengtsson ym.
2010b). Luottamuksellinen ilmapiiri kannustaa coopetition-suhteen osapuolia avoimuu-
teen erityisesti innovaatioprosesseissa, ja avoimuus puolestaan kannustaa suhteen muita
osapuolia innovatiivisuuteen (Abdallah 2011:91). Vankan luottamuksen on myds ha-
vaittu edesauttavan innovaatioiden syntya (Bouncken & Fredrich 2011).

Tehostuneiden innovaatioprosessien lisaksi runsaaseen yhteistyéhon perustuvan coope-
tition-suhteen avulla suhteen osapuolet voivat saavuttaa hyotyja, jotka tulevat yritysten
valisen tiedon, resurssien, osaamisten seka kyvykkyyksien ja teknologioiden jakamises-
ta. Coopetition-suhteen osapuolet jakavat tietojaan esimerkiksi kansainvélistymiseen
liittyen, jolloin yritysten on mahdollista oppia toisiltaan (Luo 2007; Kock ym. 2010).
Yritykset voivat parantaa ja tehostaa omia prosessejaan kumppaneiltaan saamien tieto-
jen perusteella (Luo 2005), jolloin voidaan saavuttaa kustannussaastdja ja parantaa nain
my0s yritysten suorituskykya. Tehokkaan resurssienjakamisen avulla yritykset puoles-
taan voivat tuottaa yhdessa jotain sellaista, mitd yritykset yksin tai muut yritykset yh-
dessa eivét pystyisi asiakkailleen ainakaan samaan hintaan tarjoamaan (Osarenkhoe
2010). Yhteistuotannon ansiosta yritykset voivat jakaa tuotantoon liittyvat kustannukset
keskenddn (Bengtsson & Kock 2000) seké keskittyd toimimaan oman ydinosaamisensa
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ymparilla (Chin ym. 2008). Toimimalla yhdessé yritysten riskinsietokykykin paranee,
koska runsaaseen yhteisty6hon perustuvan coopetition-suhteen osapuolet jakavat mah-
dolliset riskit toistensa kanssa (Osarenkhoe 2010).

Aktiivisen yhteistyon ja véhéaisen kilpailun tilanteessa yritykset voivat keskittya pidem-
man aikavalin tavoitteisiin, jolloin yritysten on helpompi tunnistaa ja 10ytad mahdolli-
suuksia, joista kaikki hyotyisivat. Yritykset nimenomaan haluavat saavuttaa molem-
minpuolista ja kestdvad parannusta suoriutumiseensa. Molemminpuolista hyotya etsies-
séan yritykset eivat ajattele vain omaa parastaan, mika puolestaan vaikuttaa positiivises-
ti myos yritysten valiseen luottamukseen. (Lado ym. 1997).

Vahvan yhteistyon ja heikon kilpailun coopetition-suhteessa suurena vaarana on Kuiten-
kin se, ettd suhteen osapuolet tulevat liian riippuvaisiksi toisistaan (Bengtsson ym.
2010b), jolloin yhden ollessa vaikeuksissa myds muut kérsivét. Yritysten toiminta saat-
taa perustua liialti kumppaneilta saatujen resurssien ja kyvykkyyksien varaan. Tamén
lisaksi Kilpailun luoma paine puuttuu lahes kokonaan, jolloin yritykset voivat tuudittau-
tua yhteistydon antamaan hyvanolontunteeseen. Kuten heikon yhteistyon ja vahvan kil-
pailun tilanteessakin, vahvaan yhteistyohon ja heikkoon kilpailuun perustuva coopetiti-
on-suhde ei Lado ym. (1997) mukaan todennakdisesti ole riittdva, mikéli suhteen osa-
puolet haluavat saavuttaa parannusta suoriutumiseensa pitkalla aikavalilla.

Vahvaan yhteistydhon ja vahvaan Kilpailuun perustuva coopetition-suhde olisi Lado
ym. (1997) mukaan edella esitetyista coopetition-malleista paras mahdollinen coopeti-
tionin variaatio, mikéli yritykset haluavat saavuttaa huomattavaa parannusta suoriutumi-
seensa pitkalla aikavalilla. Myos Bengtsson ym. (2010b) mukaan vahvan yhteistyon ja
Kilpailun tilanne vaikuttaisi optimaalisimmalta coopetitionin variaatiolta. Lado ym. ja
Bengtsson ym. ehdotukset ovat jarkeenkdypid, koska vahvan Kilpailun ja yhteistyon
coopetition-suhteessa yhdistyvat seké aktiivisen kilpailun ettd runsaan yhteistyon posi-
tiiviset vaikutukset erityisesti yritysten suoriutumisen kannalta. Aktiivisen Kilpailun
aiheuttama paine kehottaa coopetition-suhteen osapuolia kehittymaan itsendisesti, kun
taas runsas yhteistyd kannustaa suhteen osapuolia jakamaan tietojaan ja resurssejaan,
jolloin osapuolet voivat tavoitella molemminpuolisia hyotyja.

Kilpailun ja yhteistyon hyvien puolien liséksi runsaan kilpailun ja yhteistyon yhdistelméa
parantaa yritysten strategista joustavuutta huomattavasti enemman, kuin pelkkaan vah-
vaan Kilpailuun tai vahvaan yhteistyéhon perustuva coopetition-suhde (Morris 2007;
Luo 2007). Vahvan kilpailun ja yhteistyon johdosta coopetition-suhteen osapuolilla on
huomattavasti enemman strategisia vaihtoehtoja esimerkiksi reagoida muuttuviin mark-
kinaolosuhteisiin ja kilpailutilanteisiin (Luo 2007). Strateginen joustavuus ja strategis-
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ten vaihtoehtojen laajuus tukevat Lado ym. ja Bengtsson ym. ehdotusta, jonka mukaan
vahvan kilpailun ja yhteistyon yhdistelma olisi optimaalisin coopetitionin variaatio.

Strategisten vaihtoehtojen lisdantyessa, kun seka kilpailu ettd yhteistyd esiintyvét suh-
teessa vahvoina, my0s yritysten innovaatiokyky paranee. Park ym. (2014) mukaan vah-
van yhteistyon ja kohtalaisen vahvan kilpailun coopetition-suhde olisi kaikkein hedel-
mallisin variaatio yritysten innovaatioiden kannalta. VVahvan yhteistyon ansiosta yrityk-
set voivat saavuttaa molemminpuolisia hy6tyjd, vaikka yritykset kilpailisivatkin samoil-
la markkinoilla. Hyotyj& voidaan saavuttaa esimerkiksi kehittdmalla teknologioita yh-
dessd ja siten luoda uusia standardeja. Vahva kilpailu puolestaan motivoi yrityksid op-
pimaan toisiltaan. (Park ym. 2014)

On my6s mahdollista, etta aktiiviseen Kkilpailuun ja yhteistyéhon perustuva coopetition-
suhde epaonnistuu, jolloin mahdolliset hyédyt jaavat saavuttamatta. Suhde epaonnistuu
muun muassa silloin, kun suhteen osapuolet alkavat suhtautua epéilevésti toisiinsa tai
jos osapuolten odotukset ja tavoitteet ovat ristiriitaisia (Lado ym. 1997). Tallaisessa
tilanteessa seké vahvan kilpailun ettd vahvan yhteistydn negatiiviset vaikutukset tulevat
esiin ja vaikuttavat suhteen onnistumiseen, ja talléin samanaikainen kilpailu ja yhteisty6
voivat kumota toistensa positiivisia vaikutuksia.

Kaikilla edelld esitellyisté erilaisista coopetition-suhteiden &aripaistd nayttaisi olevan
sekd positiivisia ettd negatiivisia vaikutuksia suhteiden osapuolten suoriutumisen kan-
nalta. Heikon yhteistyon ja kilpailun tilanteessa positiivisia vaikutuksia ei oikeastaan
havaittu muuta kuin, ettd lyhyella aikavalilla monopolistinen toiminta saattaa parantaa
yritysten suoriutumista ainakin hetkellisesti. Heikon yhteistyon ja vahvan kilpailun ti-
lanteessa aktiivisen Kilpailun luoma paine vaikuttaa eniten yritysten saavuttamiin hyo-
tyihin kehottamalla yrityksia kehittymaéan pysyakseen kilpailussa mukana. Sen sijaan
vahvan yhteistyon ja heikon Kilpailun tilanteessa yritykset pyrkivat saavuttamaan mo-
lemminpuolista hydtyd muun muassa jakamalla resurssejaan. Vahvan yhteistyon ja Kil-
pailun coopetition-suhde puolestaan pyrkii yhdistdimaan seké runsaan kilpailun etta run-
saan yhteistyon positiiviset vaikutukset, jolloin yritykset voisivat saavuttaa huomattavaa
parannusta suoriutumiseensa. Vahvan yhteistyon ja kilpailun coopetition-suhde vaikut-
taisinkin optimaalisimmalta coopetitionin variaatiolta (Lado ym. 1997; Bengtsson ym.
2010Db). On kuitenkin otettavat huomioon, ettd vahvan kilpailun ja yhteistyon negatiivi-
set vaikutukset saattavat kumota suhteella mahdollisesti saavutettavat hyddyt. Jotta
vahvan Kkilpailun ja yhteistyon mahdolliset negatiiviset vaikutukset yritysten suoriutu-
misen kannalta saataisiin paremmin selville, tulisi aihetta tutkia lisda siitéakin nakokul-
masta.
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4. TUTKIMUKSEN METODOLOGIA JA TOTEUTUS

Tassé luvussa tarkastellaan tutkimusmetodologiaa sekd tutkimuksen toteuttamista. Me-
todologian tarkastelu aloitetaan kasittelemalld ensin lyhyesti tieteellista tutkimusta ylei-
sella tasolla, minka jalkeen taman tutkimuksen nakokulmaa ja tutkimusstrategiaa tullaan
tarkentamaan ja avaamaan. Taman jalkeen esitelld&n lyhyesti tutkimukseen osallistuneet
yritykset ja selostetaan tutkimuksen toteuttamista — aineiston keruuta sekd aineiston
analysointia. Luvun lopuksi arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja patevyytta.

4.1. Tutkimusmetodologia

Tieteellisen tutkimuksen tarkoitus voi yleisesti ottaen olla erilaisten ilmididen Kkartoit-
taminen (ymmartdminen), selittdminen, kuvaileminen tai ennustaminen. Yksittéiseen
tutkimukseen voi toki sisdltyd useampikin tarkoitus, jotka voivat tutkimuksen edetessa
muuttua. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007: 134). Tama tutkimus on luonteeltaan
ymmartava tutkimus, jonka tarkoituksena on pyrkid ymmartdmaan kilpailijoiden vélisen
yhteistyon vaikutuksia yritysten suoriutumiseen tarkastelemalla suhteen avulla saavutet-
tuja hyotyja. Hirsjarvi ym. (2007: 134) mukaan ymmaértavalle tutkimukselle on tyypil-
listd muun muassa, etté se pyrkii etsiméan uusia ndkokulmia tai selvittdmaén vahan tun-
nettuja ilmiditd. Ymmartavassa tutkimuksessa kaytetddn tavallisimmin kvalitatiivista
l&hestymistapaa (Hirsjarvi ym. 2007: 134). Tamé tutkimus on toteutettu kvalitatiivisia
eli laadullisia tutkimusmenetelmid kayttaen, koska laadullinen tutkimus on luonnollinen
valinta tutkimusmetodiksi tutkimuksen aihe ja lahtokohdat huomioonottaen.

Laadullisen tutkimuksen lahtokohtana on todellisen elamén kuvaaminen, ja siina pyri-
tdankin tutkimaan kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Laadullisessa tutki-
muksessa ei ole mahdollista saavuttaa objektiivisuutta sen perinteisessa mielessd, silla
tutkija ja se, mita tiedetddn, kietoutuvat tiiviisti toisiinsa. Talléin tutkimuksen tulokset
ovat vain ehdollisia selityksid, jotka rajoittuvat aikaan ja paikkaan, ja ndin ollen laadul-
lisen tutkimuksen tarkoituksena on pikemminkin loytaa tai paljastaa tosiasioita kuin
todentaa jo olemassa olevia Vvéitteitd. Laadullinen tutkimus suosii ihmisté tiedonkeruun
valineend ja tutkimuksen kohdejoukko valitaan tarkoituksenmukaisesti, ei siis sattu-
manvaraisesti. Tutkimus toteutetaan joustavasti ja tyypillistd onkin, ettd tutkimussuun-
nitelma muotoutuu tutkimuksen edetessa. Tapauksia késitelldadn uniikkeina, jonka mu-
kaan aineistoa myos tulkitaan. Myos laadullisten metodien kéytto aineiston hankinnassa
sekd induktiivinen analyysi, jossa tarkoituksena on paljastaa odottamattomia seikkoja,
ovat laadullisessa tutkimuksessa tyypillisia. (Hirsjarvi ym. 2007: 157, 160).
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Laadullinen tutkimus voidaan ryhmitelld karkeasti neljadn ryhmaan sen perusteella,
misté asioista tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita: kielen piirteistd, sédnnénmukaisuuk-
sien keksimisestd, tekstin tai toiminnan merkityksien ymmartamisestd, tai reflektiosta.
Esitelty ryhmittely voidaan nédhdé ikaan kuin eradnlaisena jatkumona, jossa kielen piir-
teisiin keskittyva tutkimus on ndista tutkimustyypeistd strukturoiduin. Jatkumossa
eteenpdin mentdessa tutkimus muuttuu koko ajan vahemman strukturoiduksi ja enem-
man kokonaisvaltaiseksi, jolloin reflektiosta kiinnostunut tutkimus olisi kokonaisvaltai-
sin tutkimustyyppi. Tdma tutkimus on kiinnostunut nimenomaan toiminnan merkityksi-
en ymmartamisestd. Talloin merkityksia pyritddn ymmartdmaan tulkitsemalla aineistoa
monipuolisesti ja kokonaisvaltaisesti seké etsimalla aineistoista esiin nousevia teemoja.
Laadullista tutkimusta, jossa ollaan kiinnostuneita toiminnan merkityksien ymmartami-
sestd, voidaan lahted toteuttamaan esimerkiksi tapaustutkimusstrategiaa noudattaen.
(Hirsjarvi ym. 2007: 161-162).

4.2. Case- eli tapaustutkimus tutkimusstrategiana

Tama tutkimus on suoritettu tapaustutkimusstrategiaa noudattaen, koska tapaustutkimus
on empiirinen tutkimusmenetelmd, joka tarkastelee ajankohtaisia ilmidita tosielamén
kontekstissaan erityisesti silloin, kun ilmidn ja kontekstin véliset rajat eivat ole taysin
selvid. Toisin sanoen case-tutkimusta kaytetaan tutkimusmenetelména silloin, kun halu-
taan ymmartaa tosielaman ilmiota, johon liittyy keskeisesti olennaisia tilanteesta riippu-
vaisia olosuhteita. (Yin 2009: 18). Tapaustutkimuksen avulla pyritaan hankkimaan yksi-
tyiskohtaista ja intensiivista tietoa joko yksittaisestd tapauksesta tai useammasta, toisiin-
sa suhteessa olevasta tapauksesta (Hirsjarvi ym. 2007: 130). Tapaustutkimus onkin yksi
yleisimmisté laadullisista menetelmista liiketaloustieteellisen tutkimuksen saralla. Ky-
seessd el itse asiassa ole kuitenkaan “puhdas” tutkimusmenetelmd vaan pikemminkin
oma tutkimusotteensa, jonka ydin on sen ainutlaatuisessa tavassa kerétd tapauksia ja
analysoida niita. (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005: 154).

Yinin (2009) mukaan keskeisimmat aineistol&hteet tapaustutkimusta tehtéessé ovat do-
kumenttildhteet (esim. Kirjeet, sahkopostit, raportit, arvioinnit), arkistotiedot (esim. jul-
kiset tilastot, toimintakertomukset), haastattelut, suorat havainnointiaineistot, osallistu-
valla havainnoinnilla keratyt aineistot seka fyysiset esineet (Yin 2009: 101-105). Case-
tutkimuksen tyypillisimmat aineistol&hteet ovat varmasti haastattelu- ja kirjalliset ai-
neistot (Koskinen ym. 2005: 157), ja tdman tutkimuksen aineisto onkin keratty pé&éasi-
assa haastattelujen avulla. Aineistonkeruumenetelmand haastattelu on ainutlaatuinen,
koska siind ollaan suorassa kielellisessd vuorovaikutuksessa tutkittavan kanssa. Haastat-
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telumetodin suurimpana etuna muihin menetelmiin verrattuna pidetadankin joustavuutta,
koska aineiston keruuta voidaan saadelld tilanteen edellyttamélla tavalla ja vastaajia
myotaillen. Haastattelussa ihminen nahd&an subjektina, joka tuo esille itsedén koskevia
asioita mahdollisimman vapaasti. Samalla haastateltavan puhe voidaan sijoittaa laajem-
paan kontekstiin. Haastattelussa pystytadn myos esittdmaén selventavid kysymyksia, ja
nain syventadd hankittavaa tietoa. Toisaalta haastattelu aineistonkeruumenetelmana on
haastava, koska haastattelijalta vaaditaan paljon — haastattelujen suunnittelu seka toteut-
taminen edellyttavat huolellisuutta ja tutkittavan aiheen perinpohjaista tuntemista. (Hirs-
jarvi ym. 2007: 199-200). Naiden tekijoiden valossa on melko selvéé, ettd haastattelu oli
tatékin tutkimusta ajatellen oikea valinta aineistonkeruumetodiksi.

Selkeasti kaytetyin haastattelutyyppi laadullisessa tutkimuksessa on puolistrukturoitu-
eli teemahaastattelu, jota tassakin tutkimuksessa kaytettiin. Teemahaastattelu on varsin
tehokas haastattelumenetelmd, koska tutkijan on mahdollista ohjata haastattelua sita
kuitenkaan taysin kontrolloimatta. Tdman lisaksi teemahaastattelu on varsin yksinker-
tainen ja luonnollinen, keskustelua muistuttava haastattelumuoto, jossa haastateltava voi
vapaasti ja omin sanoin vastailla haastattelijan kysymyksiin. Haastattelun onnistumisen
kannalta lahes ratkaisevassa asemassa on haastattelua eteenpéin ohjaava haastattelurun-
ko, jonka taytyy olla hyvin rakennettu. Haastattelurunko antaa haastattelulle hahmon,
jonka tehtdvénd on varmistaa, ettd tutkija esittdd tarkentavat kysymyksensd, ja vieda
haastattelua luontevasti eteenpéin. Né&in ollen hyva haastattelurunko on pikemminkin
haastattelijan “muistilista” kuin teoriaperusteinen kysymyssarja. (Koskinen ym. 2005:
104-110).

Case-tutkimusta tehtdessa tutkijan ei tulisi kuitenkaan luottaa pelkastaan yhteen aineis-
tonkeruumenetelmaan, vaan tutkimuksessa tulisi hyddyntaa useaa eri aineistolahdetta.
Usean aineistolédhteen kaytto eli triangulaatio onkin yksi tapaustutkimusstrategian kes-
keisimmistd vahvuuksista. Aineiston kerddminen hyddyntaméalld eri menetelmia vie
enemman aikaa ja resursseja, mutta sen avulla on mahdollista saada kattavampi kuvaus
aineistosta sekd tarkastella sitd useammasta nakokulmasta. Triangulaation periaatetta
voidaan noudattaa myods kayttamalla useaa eri tutkimusmenetelmaa samassa tutkimuk-
sessa. Triangulaatiosta puhutaan my®os silloin, kun samaan tutkimukseen osallistuu use-
ampi tutkija, tai kun tutkittavaa ilmiota lahestytdan eri teorioiden nékokulmasta. (Yin
2009: 114-117). Téssa tutkimuksessa triangulaation periaate toteutuu jossain méaarin,
mutta ei kuitenkaan kovin vahvasti. Huomattava padpaino aineiston hankinnassa on
haastatteluilla, mutta tutkimuksessa on pyritty myds mahdollisuuksien mukaan hy6édyn-
tdmaan tutkimukseen osallistuneista yrityksest4 saatavilla olevia julkisia dokumentteja
ja muita tietoja seké jossain maarin haastattelutilanteissa tehtyja suoria havaintoja. Suo-
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ria havaintoja pyritdadn hyddyntamaan erityisesti silloin, kun kasitelladn haastateltujen
asenteita ja suhtautumista kilpailijoiden valista yhteistyota kohtaan. N&in pyritdén pa-
rantamaan tutkimuksen luotettavuutta.

Kuten jo aikaisemmin mainittiinkin, tapaustutkimuksen kohteen eli tapauksen pitaisi
olla jokin tosieldman ilmid, ei siis vain pelkka aihe, argumentti tai oletus (Yin 20009:
32). Tapaus on monesti yritys tai jokin tietty osa siitd, kuten esimerkiksi prosessi, toi-
minto, osasto tai yrityksen historia. My0s yksilot tai erilaiset tapahtumat, kuten paatok-
set ja niiden toteuttaminen, organisaatioiden muutosprosessit sek& yritysten véliset suh-
teet ja kumppanuudet voivat olla tapaustutkimuksen kohteina (Koskinen ym. 2005: 154,
157; Yin 2009: 29, 33). Tapaustutkimuksen ehkd keskeisin metodologinen ongelma
liittyy nimenomaan késitteeseen “tapaus” ja sithen, miten se maéritellddn. Tapaus néh-
daén usein tutkimuksen lahtokohtana, vaikka se kannattaisi pikemminkin hahmottaa
tutkimusongelmaksi (Koskinen ym. 2005: 159). Yinin (2009) mukaan tapauksen maarit-
tely ja tutkimuskysymykset kulkevat kési kddessa: tapauksen madrittely tarkentuu vasta
silloin, kun tutkimuskysymyksetkin tarkentuvat. Tutkimuskysymyksia on edelleen tar-
kennettava, mikali tapauksen maarittely on niiden perusteella liian vaikeaa, ja tapaus on
nain ollen mahdollista maaritell& usealla eri tavalla (Yin 2009: 30).

Perinteisessa case-tutkimuksessa tapaus on siis usein esimerkiksi yritys tai jokin sen
toiminto. Tama tutkimus kuitenkin eroaa hieman perinteisesta tapaustutkimuksessa siina
suhteessa, miten tapaus maaritellaan. Tassa tutkimuksessa ei tutkita yrityksid, vaan ta-
pauksina ovat kilpailevien yritysten valiset yhteistydsuhteet, jotka nahdaan tutkittavaa
ilmidtd kuvaavina tapahtumina, ja joita pyrittiin 16ytdmaan haastatteluja tekemalla ja
myO6hemmin analysoimaan. Haastattelujen avulla selvitettiin muun muassa sitd, miten
yhteistyd kilpailijan kanssa nakyy kéytanndssa, miten yhteistyé on syntynyt ja mita yh-
teistydlla on mahdollisesti saavutettu.

Tapaustutkimukset voidaan jakaa tapausten maaran mukaan yksittaisiin tapauksiin kes-
Kittyviin tutkimuksiin sekd monitapaustutkimuksiin, joista ensimmainen keskittyy siis
vain yhteen tapaukseen ja jalkimmainen useampaan. Taman lisdksi tapaustutkimuksia
voidaan erotella myds niiden tutkimus- eli analyysiyksikdiden maaran perusteella tut-
kimuksiin, joissa on vain yksi tutkimusyksikkd (esimerkiksi yritys), ja tutkimuksiin,
joissa tarkastellaan useampia yksikaoita (esim. yksilot, osasto ja yritykset) yhden tapauk-
sen sisalla. Yhden analyysiyksikon tutkimusta kutsutaan holistiseksi, ja useamman yksi-
kon tutkimusta upotetuksi. N&in ollen voidaan muodostaa neljé erilaista tapaustutkimus-
tyyppid, joista jokaisella on omat vahvuutensa ja heikkoutensa: holistinen yksittéis- ja
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monitapaustutkimus seka upotettu yksittdis- ja monitapaustutkimus. (Yin 2009: 46;
Koskinen ym. 2005: 161-162).

YKksi tapaus Monta tapausta

Holistinen yksittaista- Holistinen monitapaus-

yksikko)

paustutkimus tutkimus

Holistinen
(yksi tutkimus-

55§
2 *3 = Upotettu yksittdistapaus- | Upotettu monitapaustut-
O + X
g—é 2 tutkimus kimus
- £

Kuvio 6. Tapaustutkimuksen tyyppeja (Yin 2009: 46).

Tama tutkimus noudattaa upotetun monitapaustutkimuksen periaatteita, koska tutki-
mukseen siséltyy useita tapauksia ja niista jokaisessa otetaan huomioon useampia ana-
lyysiyksikdita. Verrattuna case-tutkimukseen, jossa keskitytddn vain yhteen tapaukseen,
monet seikat puoltavat useamman tapauksen tutkimusta. Monitapaustutkimuksella saa-
vutettuja tuloksia pidetdan usein vakaampina, minka vuoksi tutkimuksen todistusarvoa
voidaan pitdd parempana. Monitapaustutkimuksella on kuitenkin myds heikkoutensa
eiké se sovi kaikkien ilmididen tutkimiseen. (Yin 2009: 53). Tdman tutkimuksen nako-
kulmasta monitapaustutkimus on kuitenkin sopivampi vaihtoehto kuin yksittéistapauk-
seen perustuva tutkimus, koska aineistosta saadaan huomattavasti kattavampi tarkaste-
lemalla useampaa tapausta. Yksittéistapaustutkimus olisi tullut kyseeseen esimerkiksi
silloin, jos tutkittaisiin vain yhta yhteistydsuhdetta, jossa on mukana kaksi tai useampi
yritys. Tassa tutkimuksessa ilmiota pyritddn ymmartamaan kuitenkin yleisemmélla ta-
solla, jolloin tarvitaan useampi tapaus tarkasteltavaksi.

4.3. Tutkimukseen osallistuneiden yritysten esittely

Tutkimuksen kohteeksi valikoituivat metalliteollisuudessa toimivat pienet ja keskisuuret
yritykset, joista kaikki yhta yritysta lukuun ottamatta sijaitsevat VVaasan seudulla. Metal-
liteollisuus valittiin tutkimuksen kohteeksi 1ahinnd tutkijan kiinnostuksen ja alan aikai-
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semman tuntemuksen perusteella. Tutkimuksen kohdetoimialaa ei méaaritelty kovinkaan
tarkasti, koska keskittymalla yleisesti metalliteollisuuteen oli mahdollista kerata moni-
puolinen aineisto suhteellisen lyhyessa ajassa. Tutkimukseen osallistui lopulta yhdeksan
yritystd, jotka esitelldadn lyhyesti taulukossa 3. Yritysten nimet on korvattu kéyttamalla
kreikkalaisia aakkosia.

Taulukko 3. Tutkimukseen osallistuneet yritykset.

Yritys Tyontekijoita Kuvaus toiminnasta

Ohutlevytyokalu- sekad laitevalmistus, komponenttivalmistus seka

Alfa Oy 20 L . . . .
vaativien kappaleiden alihankintakoneistusta

95, joista 15 Monitoimialayritys, joka suorittaa ja valmistaa metalli, puu- ja laser-

Beeta Oy . . e - TS
metallipuolella | kaiverrustoitd sekd alihankintatdita
Metallien ja muovien CNC-koneistus, mekaaniset kokoonpano- ja
Gamma Oy 4 .
osakokoonpanotyot
Monipuolinen jarjestelmatoimittaja ja sopimusvalmistaja, suunnittelu
Delta Oy 105

ja tuotekehitys, levy-, hitsaus- ja puristintyot, suojatilojen valmistus

Seitseman yrityksen yritysryhma@; toimii ydinvoima-, laiva-, voima-
Epsilon Oy 220 laitos-, Oljy- ja kaasuteollisuudessa; ilmastointiratkaisuja, koneistus-
ta, eristystuotteita, muita metallituotteita ja -palveluita

Alkuperéisosia diesel- ja sahkémoottoreiden valmistajille maailman-

Zeeta Oy 80 L
laajuisesti
Eeta Oy 15 Metalliteollisuuden alihankintaa, CNC-koneistusta
Komponenttien valmistus séhkolaite-, kemian- ja terdsrakenneteolli-
Theeta Oy 48

suudelle seké tukkukaupalle; raaka-aineiden myyntia

Kokonais- ja osaratkaisuja teollisuuden tarpeisiin; jarjestelméatoimi-
loota Oy 18 tukset (laitteistokokoonpanot ja taydelliset toimilaitteet), koneistus-
palveluja, laserpalveluja

Kuten taulukosta 3 ndhdaan, yritysten koot vaihtelevat henkiléstoméaran mukaan jonkin
verran, mutta kaikki yritykset tayttavat kuitenkin pk-yrityksille asetetut kriteerit. Tilas-
tokeskuksen (2014) mééaritelmédn mukaan pk-yrityksiksi luokitellaan yritykset, joiden
palveluksessa on enintddn 250 tyontekijaa ja joiden vuosittainen liikevaihto on alle 50
miljoonaa euroa (Tilastokeskus 2014). Tutkimukseen osallistuneista yrityksista eniten
henkildstéa on Epsilon Oy:ssd, joka on seitseman yrityksen yritysryhmd. Vahiten tyon-
tekijoitd on puolestaan Gamma QOy:ssé, joka on pieni yrittdjavetoinen konepaja. Henki-
I6stomaérien lisdksi kaikkien yritysten liikevaihdot jadvat alle 50 miljoonan euron.
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Tutkimukseen osallistuneita yrityksia ei ole mielekésta esitelld timan tarkemmin, koska
tutkimuksen kohteena eivat ole edelld esitellyt yritykset vaan haastatteluiden avulla 16y-
detyt Kilpailijoiden véliset yhteistyosuhteet. Tutkimukseen osallistuneet yritykset teke-
vat tai ovat tehneet ainakin jossain méaarin yhteistyota Kilpailijoidensa kanssa, ja naita
tapauksia tullaan myéhemmin lahemmin tarkastelemaan. On myds huomioitava, etta
tutkimukseen osallistuneet yritykset eivat vélttamatta ole kilpailijoita keskendan, joten
haastatteluissa esiinnousseet tapaukset eivat ole esimerkkejd ndiden yritysten valisista
yhteistydsuhteista, vaan tapaukset ja yritykset ovat toisistaan riippumattomia. Yhta yri-
tystd lukuun ottamatta kaikki tutkimukseen osallistuvat yritykset tarjoavat kuitenkin
koneistuspalveluja ainakin jossain maarin, joten tassé mielessé yritykset voidaan ndhdé
myaos toistensa kilpailijoina.

4.4. Tutkimuksen toteutus

Tutkimuksen péaaineistona kaytetaan siis haastattelujen avulla hankittua aineistoa. Tut-
kimuksen toteuttamisen ensimmainen vaihe oli laatia haastattelurunko, johon sisallytet-
tiin kysymyksid, joiden avulla tutkittavaa ilmiota pyrittiin selvittdmaan. Kuten aikai-
semmin on jo todettu, haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina haastatteluina, jolloin
kaikilta haastateltavilta kysyttiin samat kysymykset. Vastausmahdollisuutta ei kuiten-
kaan rajattu vaihtoehdoin tai muilla keinoin, vaan haastateltavien oli mahdollista vastata
omin sanoin. Haastattelurungosta poikettiin tarpeen vaatiessa lahinna tarkentavien lisa-
kysymysten muodossa. Haastatteluissa esitetyt kysymykset ovat liitteessa 1.

Haastattelut toteutettiin 7.1. ja 1.4.2014 vélisend aikana, ja haastattelujen kesto vaihteli
noin 15 minuutista 60 minuuttiin. Haastattelut olisi ollut mahdollista toteuttaa nopeam-
massakin aikataulussa, mutta aikataulujen yhteensovittaminen tuotti vaikeuksia. En-
simméinen haastattelu tehtiin tutkijalle jo entuudestaan tutussa yrityksessd, ja tdma
haastattelu toimikin niin sanottuna koehaastatteluna, jonka avulla pystyttiin testaamaan
kysymysten toimivuutta. Ensimmaisen haastattelun perusteella haastattelukysymysten
avulla onnistuttiin saamaan relevanttia aineistoa tutkimuksen kannalta, joten mydos en-
simmaisen haastattelun aineisto siséllytettiin tutkimuksen kokonaisaineistoon.

Yhteydenotto tapahtui puhelimitse yrityksen toimitusjohtajaan, ja yhteistiedot saatiin
yritysten www-sivuilta. Puhelun aikana selvennettiin tutkimuksen tarkoitusta seka selvi-
tettiin lyhyesti, onko kyseiselld yrityksell& kokemuksia yhteistyosta kilpailijoiden kans-
sa. Samalla pyrittiin myds sopimaan haastattelusta ja sopivasta ajankohdasta, mikali
kiinnostusta tutkimukseen osallistumiseen 10ytyi. Haastateltavina henkil6ind olivat yri-
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tysten toimitusjohtajat yhté yritysta lukuun ottamatta, jossa haastateltiin hallituksen pu-
heenjohtajaa. Haastattelut suoritettiin yritysten omissa tiloissa. Tutkimuksen aikana
otettiin yhteyttd yhteensa neljaantoista yritykseen, joista siis yhdekséé lopulta haastatel-
tiin. Lopuista viidestd yrityksesta osa kieltdytyi haastattelusta ja osa kertoi, ettei heidén
yrityksensa tee tai ole tehnyt yhteistyota kilpailijoidensa kanssa.

Kaikki haastattelut &anitettiin ja litteroitiin mahdollisimman pian haastattelun jalkeen,
kun asiat olivat viela tuoreessa muistissa. Haastattelut litteroitiin tarkasti, mutta esimer-
kiksi puheen vivahteita taukoineen ja huokauksineen ei néhty tarpeelliseksi kirjata. Tay-
tesanoja ja toistoja jatettiin myos jonkin verran kirjaamatta. Yrityksiin oltiin yhteydessa
eri aikoina ja uusia haastatteluja sovittiin sen mukaan, kuinka paljon aineistoa tutkimuk-
seen viel& tarvitaan. Tama selittdd osaltaan myos sitd, miksi haastattelujen tekeminen
vei aikaa noin kolme kuukautta. Jokaisen haastattelun avulla saatiin vahintaan yksi ta-
paus Kilpailijoiden vélisesta yhteistydstda, kun enimmillddn samassa haastattelussa kes-
kusteltiin tarkemmin kolmesta tapauksesta.

Haastattelujen edetessa pohdittiin aineiston riittdvaa kokoa tutkimuksen kannalta. Laa-
dullisen aineiston koon maaraamiseksi on kehittynyt muutamia kéytdnnéssd muotoutu-
neita saantdja. Eskola ja Suorannan (2005) mukaan yksi tapa ratkaista aineiston riitta-
vyys on tarkastella sen kylladntymisté eli saturaatiota. Talléin ajatellaan, etta aineistoa
on riittavasti, kun uudet tapaukset eivat enda tuota tutkimusongelman kannalta uutta
tietoa, jolloin tietty peruslogiikka alkaa toistua aineistossa (Eskola & Suoranta 2005:
62). Tata tutkimusta varten toteutettiin siis yhdeksén haastattelua, joiden avulla 16ydet-
tiin 14 Kilpailijoiden vélistd yhteistyota kuvaavaa tapausta, joista muutamat ovat saman-
kaltaisia toistensa kanssa. Néin ollen voidaan todeta, ettd aineiston saturaatiopiste tayt-
tyi tyydyttavasti tutkimusongelman ratkaisun kannalta. Mikéli haastattelujen tekemista
olisi viela jatkettu, uudenlaisia tapauksia olisi toki voinut tulla ilmi, joten taydellisesta
saturaatiopisteen tayttymisesta ei voida kuitenkaan puhua.

4.5. Aineiston analyysi

Laadullisen aineiston analyysin tarkoituksena on selkeyttdd aineistoa ja tuottaa uutta
tietoa tutkittavasta asiasta. Aineiston kerdé@minen ja kuvaaminen eivét useinkaan riita
vaan aineistoa on myos osattava tulkita ja analysoida (Eskola & Suoranta 2008: 137).
Ilman tulkintaa ja analysointia tutkimuksella saavutettu uusi tieto ei valttamétta jasen-
tyisi osaksi suurempaa kokonaisuutta, ja sen arvo jaa ndin melko sattumanvaraiseksi.
(Koskinen ym. 2005: 229).
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Ennen varsinaista analyysia aineisto on purettava ja valmisteltava teknisesti kasitelta-
vaan muotoon, esimerkiksi nauhoitetut haastattelut on kirjoitettava puhtaaksi. Jo aineis-
ton alustavassa lapikéynnissa tutkijalle syntyy joitain oivalluksia, mutta niiden kanssa
on vield analyysin alkuvaiheessa oltava varovainen. Analyysin tulisikin edetd asteittain
ja todennakaisté on, ettd ensimmaéinen aineiston jasennys ei ole kuitenkaan se lopullinen
jasennys. Esimerkiksi teemahaastattelun haastattelurunko muodostaa jo sinallaan jon-
kinasteisen jasennyksen analyysille. (Eskola & Suoranta 2008: 150-152).

Laadullisen aineiston analyysitekniikoita on olemassa useita ja niiden soveltaminen
riippuukin analysoitavasta aineistosta. Loppujen lopuksi on erittéin tarkedd, etta tutkija
tuntee aineistonsa l&pikotaisin. Kéytdnndssé analyysitavat kuitenkin usein Kietoutuvat
toisiinsa eivatka ole mitenk&an selvérajaisia. Jotta tutkija onnistuisi analysoimaan ai-
neistonsa hyvin, pelkéstdan yhden analyysitavan kaytto on harvoin mahdollista. Laadul-
lisen aineiston analyysiin kéytettyja tapoja ovat muun muassa tilastollisen tutkimuksen
analyysitekniikat, teemoittelu, tyypittely, diskursiiviset analysointitavat, analyyttinen
induktio ja poikkeavien tapausten etsiminen sek& aineiston analysointi miksi-
kysymysten avulla. (Eskola & Suoranta 2008: 151, 160-161; Koskinen ym. 2005: 233,
244).

Tapaustutkimusstrategian nakoékulmasta aineistoa voidaan analysoida esimerkiksi teo-
rialahtoisesti, joka onkin kaytetyin analysointistrategia. Teoreettinen analyysi lahtee
liikkeelle siitd, ettd tutkimuksen alkuperdiset tavoitteet perustuvat teorian pohjalta teh-
tyihin havaintoihin, jotka puolestaan ovat heijastuneet tutkimuskysymyksiin ja -
suunnitelmaan. Teorialdhtdisyys myds auttaa tutkijaa priorisoimaan aineistoa ja jatta-
maan tutkimusongelman kannalta ei-oleellista aineisto vahemmaélle huomiolle. Toinen
yleinen analyysitapa on kehittdd kuvaileva viitekehys aineistosta. Viitekehysta voidaan
hyodyntaa esimerkiksi silloin, kun tutkimusta varten on keratty paljon aineistoa ilman,
ettd tutkimusongelmaa ei ole tarkemmin mietitty. (Yin 2009: 130-132).

Taman tutkimuksen analysointistrategiaksi sopii teorialahtéinen analysointi, koska em-
pirian kerdysprosessi aloitettiin tutkittavaa ilmiota kasittelevan teorian pohjalta. Teorias-
ta onnistuttiin havaitsemaan erilaisia teemoja tai kategorioita, joihin kilpailijoiden véli-
selld yhteisty6lla saavutettavat hyodyt pystytdan jaottelemaan. N&in ollen esimerkiksi
teemoittelua voidaan kayttaa aineiston analyysikeinona. Teemoittelu onkin varsin luon-
nollinen l&hestymistapa aineiston analysointiin etenkin kun aineisto on kerétty teema-
haastattelujen avulla, jolloin haastattelurunkoa voidaan kayttdd myos aineiston jasenta-
misen apuvélineend. Teemoittelun avulla aineisto pilkotaan ja jarjestetddn erilaisten
esiin nousevien aihepiirien mukaan, mink& tarkoituksena on nostaa esiin tutkimuson-
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gelmaa valaisevia teemoja. Samalla pyritaan I6ytdmaan ja erottelemaan tutkimusongel-
man kannalta olennaiset aiheet ja pelkistdimédén havaintoja. (Eskola & Suoranta 2008:
174-180).

Onnistunut teemoittelu vaatii tutkimuksessa kaytettavén teorian ja siihen keratyn aineis-
ton tiivista vuorovaikutusta — teoria ja empiria kulkevat ik&an kuin kasi kadessa. Kay-
tdnnossa tamé nakyy siten, ettd tutkimusraportissaan tutkija vertailee teoriassa esitettyja
ja aineistosta ilmenevié asioita ja pyrkii vertailun avulla selvittdmaan, mista on kysy-
mys, sekd pohtimaan havaittujen asioiden syitd. Vertaillessaan teoriaa ja aineistoa tutki-
jan on mahdollista kayttaa suoria lainauksia eli sitaatteja aineistosta tulkintojensa perus-
teluina ja esimerkkeind. (Eskola & Suoranta 2008: 174-180).

Tassa tutkimuksessa aineistoa analysoitiin kdytdnnossé heti sen keruuprosessin alkami-
sesta lahtien. Aineistoa keratesséd alkoi jo nopeasti muodostua erilaisia teemoja, mihin
aineistosta 1oytyvia tapauksia voidaan luokitella. Kun aineisto oli kokonaisuudessaan
kerétty, litterat luettiin lapi tehden samalla muistiinpanoja tapauksittain, jotka myo6-
hemmin luokiteltiin eri ryhmiin tapausten laadun ja luonteen perusteella. Aineiston lo-
pullinen analysointi suoritettiin lopulta néditd muistiinpanoja hyddyntaen. Tutkimuksen
tuloksia esiteltdessa kaytetdan sitaatteja, jotka kuvaavat osuvasti kasiteltavaa aihetta.
Sitaatteja kdytetadn erityisesti perustelemaan tehtyja tulkintoja.

4.6. Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimusten tulosten luotettavuus ja patevyys vaihtelevat, vaikka virheita pyritdankin
valttamaan. Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan usein pohtimalla tutki-
muksen reliabiliteettia ja validiteettia, jotka ovat perasin kvantitatiivisesta tutkimukses-
ta. Tutkimuksen reliabiliteettilla eli luotettavuudella tarkoitetaan mittaustulosten toistet-
tavuutta — toisin sanoen reliabiliteetti tarkoittaa tutkimuksen kykya antaa ei-
sattumanvaraisia tuloksia. Tutkimuksen validiteetilla eli patevyydella puolestaan tarkoi-
tetaan sitd, onko menetelmalld tai mittarilla onnistuttu mittaamaan juuri sitd, mita on
ollut tarkoituskin mitata. (Hirsjarvi ym. 2007: 226-227).

Reliabiliteetin ja validiteetin soveltuvuutta laadullisen tutkimuksen tulosten arviointiin
on kuitenkin Kritisoitu (Koskinen ym. 2005: 255; Eskola & Suoranta 2008: 211), ja néi-
den sijasta tulisikin keskittyd enemman tulosten uskottavuuteen, siirrettdvyyteen, var-
muuteen ja vahvistuvuuteen (Eskola & Suoranta 2008: 211-212). Tutkimuksen luotetta-
vuutta voidaan parantaa myos selostamalla mahdollisimman tarkkaan tutkimuksen to-
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teutus kaikkine sen vaiheineen. Toteutusta selvennettéessé olisi hyva keskittyé aineiston
kerddmisen ja sen tulkinnan avaamisen — miten aineisto on hankittu ja miten tuloksiin
on paadytty. (Hirsjarvi ym. 2007: 227-228).

Tutkimuksen validiteettia pyrittiin parantamaan panostamalla haastattelukysymyeksiin,
jotka luotiin p&&asiassa teoriasta tehtyjen havaintojen pohjalta. Ennen varsinaista aineis-
tonkeruuta laadukkuutta voidaan tavoitella my6s siten, ettd mietitddn ennalta, miten
esiin nousevia teemoja voidaan haastatteluissa syventdd, ja pohditaan vaihtoehtoisia
lisakysymyksia (Hirsjarvi & Hurme 2008: 184). Validiutta pyrittiin myos parantamaan
suorittamalla koehaastattelu ennen varsinaisia haastatteluja tutkijalle jo entuudestaan
tutussa yrityksessd. Koehaastattelun perusteella kysymyksid muokattiin siten, ettd nii-
den avulla voidaan paremmin pureutua tutkittavaan ilmioon. Koehaastattelu paransi
validiutta myos siten, ettd sen perusteella tutkijan oli mahdollista pohtia, miten haastat-
teluissa ilmeneviin esimerkkeihin kilpailijoiden valisestd yhteistyosta voidaan syventya
tehokkaammin jo haastattelujen aikana.

Tutkimuksen luotettavuutta pyrittiin sen sijaan parantamaan kuvailemalla tutkimuksen
toteutusta tarkkaan ja kattavasti. Tutkimuksen toteutusta kuvailtaessa aineistonkeruu-
prosessi esiteltiin yksityiskohtaisesti ja aineiston analysointia selvennettiin. Lisaksi tut-
kimuksen luotettavuutta pyrittiin parantamaan kayttdmalla triangulaatiota mahdolli-
suuksien mukaan. Triangulaation hyédyntdmismahdollisuudet ovat toki hieman rajalli-
sen, koska haastatteluaineisto muodostaa suuren osan tutkimusaineistosta, mutta ei ole
syyta epailla, ettei keratysta aineistosta saisi samankaltaisia tuloksia toisellakin tutki-
muskerralla tai toisen tutkijan toimesta. Tutkimuksessa on pyritty myos mahdollisuuk-
sien mukaan hyddyntaméan haastattelutilanteissa tehtyja suoria havaintoja. Suoria ha-
vaintoja pyritadn hyodyntadmaan erityisesti silloin, kun kasitelladn haastateltujen asentei-
ta ja suhtautumista Kilpailijoiden vélista yhteistyota kohtaan.

Tutkittava ilmi6 — Kilpailijoiden vélinen yhteistyd — on kuitenkin melko arka aihe, johon
kaikki haastateltavat suhtautuvat omien nakemystensd, kokemustensa ja taustaoletusten-
sa mukaisesti. Haastateltavien omat késitykset siis vaikuttavat suuresti heidan vastauk-
siinsa, mika osaltaan heikent&a tutkimuksen luotettavuutta. Tutkittavan ilmion luonteen
vuoksi haastateltavat saattoivat olla hieman varautuneita, koska eivat halunneet paljas-
taa tarkempia yksityiskohtia mahdollisista yhteistydsuhteista kilpailijoihinsa. Taten luo-
tettavuutta pyrittiinkin parantamaan kasittelemalld tutkimukseen osallistuneita yrityksia
tutkimuksessa anonyymisti, mik& kerrottiin myds haastateltaville heti, kun heihin oltiin
puhelimitse yhteydessa. Nain pyrittiin vahentdmdaan haastateltavien varautuneisuutta ja
luomaan luottavainen ilmapiiri tutkijan ja haastateltavien vélille.
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5. TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tassa luvussa esitellddn tutkimuksen tulokset. Ensimmaisessé alaluvussa keskustellaan
Iyhyesti haastateltavien asenteista ja suhtautumisesta kilpailijoiden valistad yhteistyota
kohtaan, jotta saadaan parempi kuva siit4, miten haastatellut ilmiéon suhtautuvat. T&-
man jalkeen esitellddn haastattelujen avulla 16ydetyt kilpailijoiden valisia yhteistyosuh-
teita kuvaavat tapaukset, jotka jo niité esiteltédessé jaetaan eri luokkiin niiden luonteen ja
laadun perusteella. Tapauksia esiteltdessa pohditaan myods, mitka tekijat ovat vaikutta-
neet kyseisten coopetition-suhteiden syntyyn ja mitd konkreettisia hyotyja on saavutet-
tu.

5.1. Suhtautuminen kilpailijoiden véaliseen yhteistyohon

Haastattelujen avulla pyrittiin my6s selvittdmaan haastateltavien suhtautumista ja asen-
teita kilpailijoiden valista yhteistyotd kohtaan. Haastateltujen omat oletukset ja asenteet
vaikuttavat suuresti esimerkiksi siihen, nikevatko he coopetitionin tulevaisuuden mah-
dollisuutena vai onko yhteistyd kilpailijan kanssa kokonaan poissuljettu vaihtoehto.
Zeeta Oy:n toimitusjohtaja tiivistaa yhteistydsuhteen kilpailijan kanssa osuvasti avioliit-
tovertaukseen, joka tuli esiin jo kirjallisuuskatsauksenkin yhteydessa.

”’Se on vdihdn kuin avioliitto, joskus menee hyvin ja joskus menee pdin persettd!”

Haastateltavien asenteet coopetitionia kohtaan vaihtelevat hyvinkin suuresti. Toiset na-
kevét Kilpailijoiden véliset yhteistydsuhteet suurena mahdollisuutena, johon pitdisi tule-
vaisuudessa yhd enemmaén Kiinnittdd huomiota. Toiset puolestaan suhtautuvat ilmiéon
nihkedmmin ja ndkevat, ettd kilpailijan kanssa tehdadn yhteisty6ta vain pakon sanele-
mana. Monet ilmi6on myonteisesti suhtautuvista haastatelluista korostavat coopetitionin
merkitysta erityisesti kansainvalistymisen kannalta:

”No se on oikeestaan ainut tie taalta Suomesta, on sen verran pieni maa. Jos joku
haluaa talta alalta lahted Vendjalle, niin sen pitéaa kylla hommata kaikki kilpaili-
jat ja tekijat yhteen. Se on ainut tie.”

”Ma uskon ettd tota, ma niinkun nakisin mieluummin niin pain, etta se pitas yleis-
tyy, ja niinku laajemmaltikin. Ja nyt I&hinn& puhun suomalaisesta teollisuudesta
ylipaataan, etta talla hetkella suomalainen teollisuus on aika haastavassa tilan-
teessa. Meidan kilpailukyky, kansainvalinen kilpailukyky on aika huono. Kaikki ne
konstit, joilla me pystytdan parantamaan tata kilpailukykyd, niin on hyddyks,
vaikka ne ois pienemmatki. Sillon se kannattais tuokin kortti kayttaa. ”
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“Et kylla mé& uskon et on pakko menna siihen. Me ollaan sen verran pienia kum-
minkin et meidan on oltava yhdessa. Et kylla ma niinku henk.koht. uskon et se tu-
lee lisddntyméaan, sen on pakko lisédntyd. Et jos me meinataan parjata naitten
muitten (maiden) kanssa. ”

Kuten edella esitellyistd kommenteista voidaan huomata, haastatellut ovat huolissaan
Suomen kilpailukyvysta kansainvalisilld markkinoilla ja korostavat, ettd suomalaiset
yritykset ovat kooltaan kuitenkin melko pienid, minka vuoksi yhteisty6ta olisi tehtdva
my0s Kilpailijoiden kanssa, mikali yritykset haluavat kansainvélistyé ja tata kautta kas-
vaa. Haastatellut pohtivat myos taloustilanteen vaikutusta Kilpailijoiden valisiin yhteis-
tyosuhteisiin, mutta tadsséd kohdin ajatukset olivat hieman ristiriitaisia. Gamma Oy:n
toimitusjohtajan mukaan taloudellisesti huonompana aikana Kilpailu tdista on kovem-
paa, jolloin yhteisty®d vahenee, kun taas parempana aikana tehdédan enemman yhteistyo-
t&. Suurin osa haastatelluista kuitenkin oli sitd mieltg, ettd huonommat ajat pikemminkin
yhdistavat, jolloin yhteisty6ta tehd&dan enemman:

“Et kylla ma luulen et ku on hyva aika niin kaikilla on joka paikka taynna toita.
Ja sitte ku tulee se lama niin ruvetaan vahéa kuulostelemaan et oisko jollaki muul-
la (toita).”

”No vaikeet ajat enemmanki sitte yhdistaa, ettd jos menee hyvin niin sillon tulee
helposti mieleen, etta eihdn tassa muita tarvitakaan vaan parjataan itte. Nain vois
ajatella. No kylla jos néin t&a huono aika jatkuu ja jatkuu niin kyll& ma uskon, et-
t4 enemman ruvetaan tekeen yhteistyota. ”

Ristiriitaiset vastaukset johtuvat kuitenkin todennakdisesti siitd, ettd Gamma Oy:n ku-
vailemalle kilpailijoiden véliselle yhteistydsuhteelle on ominaista se, etta yhteistyo on
silloin aktiivisempaa, kun tdita on paljon ja talous vetda hyvin (ks. kappale 5.2.6.).

Coopetitioniin nihkedmmin suhtautuvien mukaan kilpailijoiden vélisiin yhteistyosuhtei-
siin ajaudutaan oikeastaan vain pakon sanelemana ja poikkeustapauksissa. Taman lisék-
si monet haastatelluista nostivat esiin, ettd sana “’kilpailija” sindlldén aiheuttaa jo tietyn-
laisia, jopa negatiivisiakin ajatuksia. Ennemmin tulisi puhua kumppaneista, vaikka
kumppanina olisikin kilpailija.
“Ei kylla ne on, kyll& ma sanosin nain, etta ei naihin tammasiin talla lailla yhteis-
toihin ajauduta muutaku pakon sanelemana. En kylla voi kuvitella etta kovin paljo

on. Muutaku tosiaan hatatapauksessa, on kone rikki tai tulipalo, sillon menn&an
jopa kilpailijan tykd kun on pakko. ”

”Todella vaikee kuvio. Se tulee niinku heti mieleen.”

”...mutta kylld md jotenkin tavallaan kuitenki vierastan ajatusta, ettd kilpailijan
kanssa tehddcdn yhteistyotd.”
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”Se kilpailija (-sana) niinkun sisaltdd semmosen pienen negatiivisen latauk-
sen.”

”Se kilpailija-sana on tietenki vaha vaikee, ja s& koet sen aina vaha negatiivisena
et ne kilpailee meiddn kans mut oikeesti se pitds olla se kumppani.”

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd haastateltujen asenteet ja suhtautuminen kilpailijoi-
den valiseen yhteistyoéhon todellakin vaihtelevat laidasta laitaan, kuten edella esitellyista
kommenteista voidaan havaita. Toiset nédkevat sen mahdollisuutena, johon tulisi tarttua
ja jota tulisi hyddyntad, kun taas toiset kokevat, ettd kilpailijoiden valiseen yhteistyohon
ajaudutaan ainoastaan poikkeustilanteissa. Mielenkiintoista on myds havaita, etta vaikka
suhtautuminen coopetitioniin olisikin nihkeéa, yksikéan haastatelluista ei kuitenkaan
sulje kokonaan pois mahdollisuutta, etta tulevaisuudessa siihen ryhdyttéisiin. Taten kil-
pailijoiden valiseen yhteistydhon suhtaudutaan suhteellisen avoimesti — vaikkakin vara-
uksella — mikéli se nahddédn mahdollisuutena, jonka avulla oman yrityksen on mahdol-
lista suoriutua ja menestya paremmin.

5.2. Tapausten esittely ja analysointi

Haastattelujen avulla onnistuttiin I6ytaméaén yhteensa neljétoista Kilpailijoiden valista
yhteistyotd kuvaavaa tapausta, jotka on numeroitu mielivaltaisesti kayttden roomalaisia
numeroja. Tapaukset voidaan taman lisaksi luokitella yhteensd kuuteen ryhmaan niiden
laadun ja luonteen perusteella. Ryhmia ovat alihankkijoiden keskindinen yhteistyd, tuo-
tekeskeinen valmistusyhteistyd, myyntiyhteistyd, verkostoituminen, yhdistystoiminta seka
muut yhteistydkuviot. Muut yhteistyokuviot -ryhmaan kuuluvat sellaiset tapaukset, jotka
eivit luonteensa perusteella sopineet muihin ryhmiin. Tapaukset ovat myds “’pienem-
pid” tapauksia, joten niitd varten ei ollut jarkeva&d perustaa omaa ryhmdad. Tapaukset
esitellaan lyhyesti taulukossa 4, jonka avulla voidaan muodostaa yleiskuva tutkimukses-
sa késiteltavista tapauksista.



Taulukko 4. Tutkimuksessa késiteltavat tapaukset.
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Tapaus Kuvaus Luokka Yritys

| Toiden jakaminen kilpailijoiden kesken, | Muut yhteisty6kuviot Gamma Oy
toistensa mainostaminen ja asiakkaiden
eteenpdin ohjaaminen

I, 111, 1V, | Alihankintaan perustuvaa valmistusyhteis- | Alihankkijoiden keskinéi- | Beeta Oy,

Xl tyotd, ydinosaamisiin keskittyminen ja eri- | nen yhteistyd Theeta Oy,
koistuminen Eeta, Oy,

Zeeta Oy

\% Paikallinen yritysyhdistys, jonka puitteissa | Yhdistystoiminta Eeta Oy
jarjestetddn mm. koulutuksia; pyrkii kehit-
tdmaén alueen yritystoimintaa

VI, Vi Projektiluontoinen valmistusyhteistyd, jossa | Tuotekeskeinen  valmis- | Alfa Oy
mukana useampi kilpaileva yritys tusyhteistyo

VI Kilpailevien yritysten kuljetusyhteisty Muut yhteistyokuviot Delta Oy

IX Kilpailijan tuotteiden myynti omien tuottei- | Myyntiyhteistyo Epsilon Oy
den ohella

X Private label -tyyppinen myyntiyhteistyd, | Myyntiyhteisty0 Epsilon Oy
jossa kilpailija myy Epsilon Oy:n valmista-
maa tuotetta omalla nimell&én

Xl Alueellinen yritysjarjestd, jonka tavoitteena | Yhdistystoiminta Zeeta Oy
on tuoda yrittdjia yhteen ja kehittad yritys-
toimintaa

X1 Kansainvalistymiseen téhtddva verkostoitu- | Verkostoituminen loota Oy
misprojekti, jossa mukana useita yrityksia,
joista osa kilpailijoita keskenaén

X1V Tyokalusetin  valmistaminen péaamiehelle | Tuotekeskeinen  valmis- | loota Oy
yhteistydssé kilpailijan kanssa tusyhteistyo

Haastatteluja tulkitsemalla pyrittiin selvittdmaan, esiintyyko yhteistyo ja kilpailu coope-
tition-suhteissa heikkona vai vahvana, minka perusteella kaikki tapaukset voitiin sijoit-
taa tutkielman teoriaosassa esiteltyyn coopetition-matriisiin, joka esitelld&n kuviossa 7.
Edella tehtya luokittelua on tdmén liséksi korostettu kayttamalla erilaisia fontteja, jotta
luokat voitaisiin erottaa toisistaan kuviossa selvemmin.
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Kuvio 7. Tapaukset coopetition-matriisissa.

Tapaukset sijoitettiin matriisiin yhteistyon ja kilpailun vahvuuksien mukaan. Yhteistyon
katsottiin olevan vahvaa, mikali yritykset tekevat aktiivista ja tiivista yhteistyota tois-
tensa kanssa liiketoimintaan liittyvissa toiminnoissa. Yhteisty6 tulkittiin heikoksi sil-
loin, kun se on véhdista ja satunnaista, pddasiassa kauppasuhteeseen perustuvaa, tai ta-
pahtuu yritysten litketoiminnan ulkopuolella. Kilpailu tulkittiin vahvaksi, jos yritykset
aktiivisesti kilpailevat samoista toista ja ovat toistensa suoria kilpailijoita. Kéytanngssa
tdma tarkoittaa esimerkiksi sité, ettd yritysten konekanta on samankaltainen, jolloin yri-
tykset voivat vastaanottaa samanlaisia t6itd, tai yritykset tarjoavat kilpailevia tuotteita.
Kilpailu on heikkoa puolestaan silloin, kun kilpailu on véhaista, eivétka yritykset kilpai-
le aktiivisesti keskendan t6it4 saadakseen.

Kuten kuviosta 7 voidaan havaita, kahdeksan tapausta sijoittuu matriisin oikeaan lai-
taan, jolloin havaituissa coopetition-suhteissa yhteisty0 esiintyy vahvana. Ndista seitse-
massd tapauksessa myds kilpailu esiintyy vahvana, jolloin ndmé coopetition-suhteet
ovat muotoa vahva yhteistyd — vahva kilpailu. Yhdessa tapauksessa kilpailu esiintyy
puolestaan heikkona, jolloin tdmé kilpailijoiden vélinen yhteistydsuhde on muotoa vah-
va yhteistyd — heikko kilpailu. Loput kuusi tapausta sijoittuvat matriisiin vasempaan
alakulmaan, jossa sekad Kilpailu ettd yhteistyd on heikkoa. Né&in ollen tapaukset ovat
muodoltaan heikko yhteisty6 — heikko kilpailu.

Kuviosta voidaan myos todeta tehty luokittelu, jota on pyritty korostamaan kéayttamalla
erilaisia fontteja. Luokittelun perusteella voidaan havaita, ettd kaikki samaan luokkaan
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kuuluvat tapaukset sijaitsevat samassa matriisin ruudukossa. Poikkeuksena tasta on
ryhma muut yhteistyokuviot (tapaukset I ja VIII), miké& on toisaalta ymmarrettavaakin,
koska tapaukset ovat luonteeltaan erilaiset, mika kdy myéhemmin tapauksia esiteltdessa
ilmi. Matriisia ja luokittelua tarkastelemalla voidaan jo tdssa vaiheessa todeta, ettd sa-
mantyyppiset coopetition-suhteet ovat saman vahvuisia yhteistyon ja kilpailun intensi-
teettien perusteella.

Tutkielman seuraavissa alaluvuissa kasitellaan tarkemmin aineiston tapauksia. Tapauk-
sien analysointi tapahtuu ryhmittéin ja etenee siten, ettd ensin tapaukset esitellaan lyhy-
esti, minka jalkeen kunkin tapausryhman osalta pohditaan niiden syntyyn vaikuttaneita
tekijoitd. Edellisten lisaksi pohditaan myds, mitd konkreettisia saavutuksia tai hyotyja
kunkin tapausryhmén nakokulmasta on onnistuttu saavuttamaan.

5.2.1. Alihankkijoiden keskindinen yhteisty6 — tapaukset 11, 111, 1V ja XI

Kilpailevien alihankkijoiden keskindistd yhteistyota kuvaavat tapaukset ovat suhteellisin
Ioyhi&d esimerkkeja kilpailijoiden valisestd yhteisty0std, koska ndissa coopetition-
suhteissa seka yhteistyo ettd kilpailu esiintyvét heikkoina. Yhteistyon katsotaan olevan
heikkoa, koska yritykset tekevat yhteistyotd melko satunnaisesti ja yhteistydsuhde pe-
rustuu lahinnd alihankinta- tai kauppasuhteeseen. Kilpailu puolestaan tulkitaan heikoksi,
koska yritykset eivat kilpaile kovinkaan aktiivisesti kesken&én, ja yritysten konekannat
ovat erilaisia, jolloin yritykset ovat erikoistuneet suorittamaan padasiassa vain tiettyja
tyosuorituksia.

Vaikka tapaukset muistuttavatkin alihankintasuhteita, tayttavat ne kuitenkin coopeti-
tionille asetetut vaatimukset — samanaikainen ja molemminpuolinen kilpailu ja yhteis-
ty6. Alihankkijoiden valisia yhteistydsuhteita kuvaavat osuvasti seuraavat toteamukset:

"No ldhinnd kylld tdmd meiddn Vaasan alueen metalliyritykset, jos puhutaan me-
talliyrityksista, niin meidan vélinen yhteistyo, alihankkijoiden yhteistyd. Taala on
muutama iso yritys, jotka tyollistda melkein kaikkia. Niin se ei oo kylla kannatta-
vaa millaan tavalla, ettd me alihankkijat kilpaillaan keskendan, vaan meidan pitas
pyrkid jakamaan niita toita mita on tarjolla eik& paamiehen hyvaksi ruveta kilpai-
lemaan keskendmme t4ala. ”

”...on joku firma joka on ihan meidan kilpailija, mutta sitten se on saanut jonkun
iIsomman tilauksen joltain, mita se ei pysty niiku itte tehda. Sitten se tulee kysy-
mddn meiltd, ettd voidaanko me auttaa tdis ndin. Kylld se, kylld me se tehdddn.”

Kéytanndssé yhteistyo tapahtuu siten, ettd jokainen yritys valmistaa tietyn osan esimer-
kiksi jostain kokonaistilauksesta, joka lopulta menee paamiehelle. Pd&&mies puolestaan
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toimittaa tuotteen mahdollisesti viel& eteenpéin omalle asiakkaalleen. Kyseessa on siis
ldhinna alihankintasuhdetta muistuttava kuvio, mutta alihankkijoiden on kuitenkin olta-
va tietoisia toistensa tekemisistd, ja ndin ollen heidédn on myos tehtavé yhteistyota pys-
tyakseen koordinoimaan kokonaisuutta.

Kilpailevien alihankkijoiden valiset yhteistyosuhteet ovat lahteneet liikkeelle l&hinna
yksiselitteisista ja k&ytannollisista syistd. Paallimmaisend syyna on ollut se, etteivat yri-
tykset olisi yksin pystyneet toimittamaan isompia kokonaistilauksia, mink& vuoksi on
aloitettu yhteistyota kilpailevienkin yritysten kanssa. Yrityksill4 on siis ollut selked tar-
ve yhteistyosuhteiden perustamiseen. YhteistyOkumppanin valintaa on ohjannut yritys-
ten osaaminen ja osaamisten toisiaan tdydentévyys. Haastatteluissa korostettiinkin, etta
yritykset keskittyvat omiin osaamisalueisiin, jolloin yhteistyéhon on ryhdyttava, mikali
halutaan toimittaa isompia kokonaisuuksia.

Tekemélla yhteisty6ta Kilpailijoidensa kanssa yritykset ovat saavuttaneet ensisijaisesti
taloudellisia hyotyja. Keskeisimpana tekijana taloudellisten hy6tyjen taustalla on ollut
yhteistydsuhteiden tyollistava vaikutus — yritykset ovat onnistuneet saamaan tilauksia ja
toitd, joita eivat valttdmatta muuten olisi saaneet. Taloudellinen hydéty tulee ilmi myos
investointien, tai itse asiassa niiden vélttamisen yhteydessa. Tekemaéll& yhteistyota Kil-
pailijansa kanssa yrityksen ei ole pakko investoida kaikkiin niihin koneisiin ja laittei-
siin, joita esimerkiksi jonkin tilauksen toimittaminen vaatisi. Yritykset voivat téllaisissa
tapauksissa turvautua kumppaninsa apuun, jolta tarvittavat laitteet 16ytyvat entuudes-
taan. Yritysten on télldin myos mahdollista keskittyd omiin ydinosaamisiinsa, mika
yleensa johtaa parhaimpaan mahdolliseen lopputulokseen myds kokonaisuuden kannal-
ta. Muita haastatteluissa mainittuja hyotyja ovat muun muassa nopeus ja toimitusajassa
pysyminen sekd hyva toimitusvarmuus. Varsinkin toimitusaikojen suhteen uhaksi muo-
dostuu yritysten valinen riippuvuus etenkin silloin, kun jokin yrityksistd ei pystykééan
tekemdaan omaa osuuttaan ajoissa. Talldin koko tilauksen toimittaminen vaarantuu, mika
puolestaan on haitallista kaikille osallisille yrityksille.

Alihankkijoiden valisistd yhteistydsuhteista on kuitenkin lopuksi todettava, ettd ndma
tapaukset ovat varsin l6yhid esimerkkeja coopetitionista, joissa seka yhteistyo etta kil-
pailu esiintyvét suhteellisen heikkoina. Coopetitionin avulla saavutettavat hyddytkin
jaavét melko pintapuolisiksi. Kilpailevien alihankkijoiden véliset yhteistydsuhteet eivét
kuvaa ilmiota kovinkaan kattavasti, eiké& ndin ollen ei voida puhua todellisista coopetiti-
on-suhteista.
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5.2.2. Tuotekeskeinen valmistusyhteisty0 — tapaukset VI, VII ja XIV

Tuotekeskeisen valmistusyhteistyon tapauksissa seké yhteisty0 ettd kilpailu esiintyvét
vahvoina, jolloin voidaan puhua todellisista coopetition-suhteista. Tapaukset VI ja VI
ovat autoteollisuuden tyokalualan yhteistyoprojekteja, joissa useampi kilpaileva yritys
teki yhteistyotd valmistaakseen ja toimittaakseen tydkaluja autoteollisuudessa toimivalle
ulkomaiselle pddmiehelle. Projektit kestivat vajaan vuoden, jonka aikana yritykset olivat
toisiinsa aktiivisesti yhteydessa ja tapasivat muutaman kerran sopiakseen projektin to-
teuttamisesta, koska tydvaiheet saattoivat mennd osittain paéllekkain. Projektien ulko-
puolella yritykset kilpailevat keskendén aktiivisesti, koska yritysten konekanta on suun-
nilleen samanlainen, jolloin yritykset pystyvat vastaanottamaan samoja toité.

Tapauksessa XIV puolestaan on kyse hieman toisenlaisesta valmistusyhteistydsta, jossa
tuotteena oli eraanlainen teollisuuteen tarkoitettu tyokalusetti. VValmistusyhteistyokuvi-
ossa oli mukana kaksi kilpailevaa yritysta seka paamies, jonka kéyttoéon settia valmistet-
tiin. Kdytannossa valmistus tapahtui siten, etta toinen yrityksista valmisti osan setista ja
toinen loput, joista sitten koottiin yksi kokonaisuus. Nain ollen yhteistyd oli tiivista ja
aktiivista. Yritykset olivat myods vahvoja kilpailijoita keskendén, koska ne toimivat tas-
malleen samalla alalla ja kilpailivat aktiivisesti. Yhteistyon tarkoituksena oli pitkakes-
toinen valmistusyhteistyd, joka lahti lupaavasti liikkeelle ja onnistui jonkin aikaa, mutta
loppui lopulta suhteellisen nopeasti yhteistydn aloittamisen jélkeen erindisiin ristiriitoi-
hin. Kilpailija oli aiemmin ollut hallitsevassa markkina-asemassa ja koki siten yhteis-
tyon vastenmielisena ja tunsi, ettd heidan alueelleen oli liiaksi tunkeuduttu:

”...siind oli se historiapainolasti niilld, koska ne oli aikasemmin ollu monopo-
liasemassa siind, ja sit me tultiin niiden tontille, niin se oli vaikee niiden sulattaa,
et me ruvetaan tekeen jotakin, ja ne olis tehny sitte vain osan siitd koko kakusta.”

Tapausten taustalla olleet syyt vaihtelevat hieman, koska kyseessa on kuitenkin kaksi
hieman erilaista valmistusyhteistyokuviota. Tapaukset VI ja VII ovat projektiluonteisia
eivatka toistu kovinkaan usein, kun taas tapaus XIV on esimerkki yhteistyostd, jolla
tavoiteltiin pidempiaikaista kumppanuutta. Tapaukset VI ja VII ovat siis isompia pro-
jekteja, joita el yksikaan yritys Suomessa olisi yksin pystynyt toteuttamaan. Taman ta-
kia yritykset ryhtyivét yhteistyohon, vaikka normaalisti kilpailevatkin keskendan. liman
yhteistyota projekti olisi todenndkdisesti mennyt Kilpailevien ulkomaisten yritysten to-
teutettavaksi. Nain ollen halu tyollistya ajoi yritykset yhteistyohon:

“Koska niissd oli usein kilpailija Japanissa tai Ruotsissa tai Puolassa...eli ne tyot
olis menny muihin maihin...motivoi se tyollisyyden merkitys...”
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Tapauksen XIV osalta alkuperéinen idea yhteistyohon tuli padmieheltd, jolle tyokaluset-
tid oli tarkoitus valmistaa. Pd4amies toimi samalla ikd&n kuin yhteistydkuvion veturina.
Molemmat yrityksista olisi kyennyt valmistamaan settid yksinkin, mutta paamies koki,
etta yhteisvalmistus olisi parempi vaihtoehto. Talléin molemmat yritykset voisivat kes-
Kittya nimenomaan siihen, minké& he parhaiten osaavat:

“Et me oltais keskitytty molemmat niinku johki, ja se osataan hyvin, ja oltais au-
tettu toisiamme ja oltais yhdessa oltu vahvempia. ”

Luultavasti yhteistyokuvion taustalla oli myds paamiehen ajatus siité, ettd on hyvé olla
olemassa vaihtoehtoja, mikali toiselle yrityksista tapahtuu jotain. Talléin tydkalusettia
valmistavat yritykset toimivat toistensa back up:ina, joka pystyy tarpeen vaatiessa otta-
maan koko setin valmistuksen vastuulleen. Koska aloite yhteistydhon tuli siis padmie-
heltd eika yrityksilta itseltdan, voidaan pohtia, ovatko Kilpailevat yritykset téllaisissa
tapauksissa aidosti sitoutuneita yhteistyohon. Tapauksen X1V osalta voidaan todeta, etta
yhteistydsuhteen perustaminen ja yllapitdminen osoittautui erittdin haastavaksi. Syy
tdhan saattoi osaltaan olla myos siind, ettd idea yhteistyohon tuli pdamiehelta, mutta
muitakin syita yhteistydn epaonnistumiseen varmasti on.

Tapauksen XIV osalta kilpailijoiden valisella yhteisty6lla saavutettavat hyodyt jaivat
todella pintapuolisiksi, koska yhteistyd loppui ennen aikojaan. Keskeisin saavutettu
hyoty oli, ettd yritykset pystyivat keskittymaan omaan osaamiseensa ja nain ollen tar-
joamaan parempia kokonaisuuksia paamiehelle ja néin olleet yhdessa vahvempia. Mika-
li yhteistyd olisi lahtenyt kunnolla kéyntiin, olisi se ollut loota Oy:n toimitusjohtajan
mukaan molemmille osapuolille varmasti hyodyllistd. Omaan osaamiseen keskittymisen
lisaksi hydtyja olisi voinut kehittya muillakin osa-alueilla, mutta tassa tapauksessa yh-
teistydn todellinen potentiaali jai kuitenkin saavuttamatta.

Tapausten VI ja VII ndkokulmasta keskeisin saavutettu hyoty liittyy taloudellisiin hyo-
tyihin. Yritykset onnistuivat toimittamaan projektit menestyksekkaasti, mistad kaikki
yritykset hyotyivét taloudellisesti:

”Me kaikki parjattiin siind hyvin. Saatiin vuosi pelastettua oikeestaan kerran, oli
muuten aika rauhallista...taloudellinen hyoty tuli tietenki...kassa tykkds ainaki.”

Taloudellinen hyoty oli siis merkittava kaikille projekteihin osallistuneille yrityksille.
Toinen keskeinen hyoty liittyy oppimiseen. Yritykset tekivat tiivista yhteistyota keske-
n&én ja jakoivat tietdmystaan toisilleen paljastamatta kuitenkaan omia liikesalaisuuksi-
aan. Néin ollen yritysten oli mahdollista tehostaa ja hioa omia menetelmiaan kilpailevil-
ta yrityksiltd saamiensa tietojen perusteella, mik& puolestaan mydhemmin realisoituu
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taloudellisessakin mielessa, mikéli yrityksen tydmenetelmid voidaan tehostaa huomat-
tavasti. Kolmas saavutettu hyoty liittyy yritysten maineeseen ja tunnettuuteen. Ensim-
mainen projekti toimitettiin onnistuneesti, mika loi yritykselle hyvan maineen ja lisasi
tunnettuutta alalla. Tdma puolestaan johti uusin tilauksiin tulevaisuudessa, ja toinen
projekti saatiinkin paljolti edellisen projektin hyvien kokemuksien pohjalta. N&in ollen
hyvin onnistuneet projektit johtavat tulevaisuuden toimeksiantoihin. Yhteenvetona voi-
daan todeta, ettd ainakin tapausten V1 ja V11 valossa projektiluonteinen valmistusyhteis-
ty6 Kilpailijoiden kanssa on ollut ylipaansa hyodyllista projekteihin osallistuneiden Kil-
pailevien yritysten ndakdkulmasta.

5.2.3. Myyntiyhteisty6 — tapaukset IX ja X

Tapaukset IX ja X liittyvét tilanteisiin, jossa kilpailevat yritykset tekevédt myyntiyhteis-
ty6td. Tapauksessa 1X yhteistyd esiintyy vahvana, koska yritykset tekevét aktiivisesti
yhteisty6té liiketoimintaansa liittyen, kun taas Kilpailu esiintyy pikemminkin kohtalai-
sena. Yritykset eivit ole toistensa taysia kilpailijoita, koska tuotetarjoomat menevat vain
osittain pééllekkain. Tapauksessa X sekd yhteisty0 ettd kilpailu sen sijaan esiintyvét
molemmat vahvoina, koska yritykset kilpailevat ja tekevét yhteistyota aktiivisesti kes-
kenéan, seka tarjoavat kilpailevia tuotteita. Ndin ollen molempien tapausten yhteydessa
voidaan puhua todellisista coopetition-suhteista.

Tapauksessa IX on kyse myyntiyhteistyostd, jossa Kilpailevat yritykset myyvét toistensa
tuotteita omien tuotteidensa ohella. Yritysten omiin tuotevalikoimiin kuuluu myos kil-
pailevia tai vaihtoehtoisia tuotteita, mutta myyntiyhteistyon piiriin kuuluu padasiassa
toisiaan tadydentévia tuotteita. Yhteistyod on l&dhtenyt aikoinaan liikkeelle kaytannollisista
syistd, ja ideana on ollut, ettd yritykset pystyisivat tarjoamaan laajempaa tuotekokonai-
suutta ja enemman vaihtoehtoja asiakkailleen. Laajempi tuoterepertuaari myos helpottaa
yritysten paasya uusille markkinoille.

Tapaus X on puolestaan hieman monimutkaisempi yhteistyosuhde, joka on itse asiassa
niin sanottu private label -tyyppinen yhteistyokuvio erdan tuotteen ymparilla. Kaytan-
nossa tdma tapahtuu siten, ettd Epsilon Oy valmistaa ja myy tuotettaan oman tuote-
merkkinsa nimella samalla kun kilpaileva yritys myy samaa Epsilon Oy:n valmistamaa
tuotetta omana tuotemerkkindan. Nykyaan yritysten vélinen suhde muistuttaa enem-
méankin kauppasuhdetta, jossa kilpailu ei ole en&d& niin intensiivista. Yhteistyon alku-
vuosina kilpailua esiintyi yritysten valilld kuitenkin enemman, ja tassa keskitytaankin
nyt kuvailemaan yhteistydsuhteen alkuvuosia. Yhteistyo lahti liikkeelle edellisen laman
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aikana, jolloin kyseiselle tuotteelle oli kolme, nelja suurempaa suomalaista valmistajaa,
jotka kilpailivat samoista markkinoista:

”...meilld oli yks tuote tddld, mitd teki, sanotaan ettd kolme-nelja suomalaista
valmistajaa oli. Ja tapeltiin samoista markkinoista eikd kenellekkaa riittany tar-
peeksi. Siin& sitte yhen (kilpailevan) ison yrityksen kans todettiin, ett4 sovitaan
niin, ettd me poistutaan markkinoilla vaha alaspain tukkuritasolle, ja sitte taa ot-
taa niinku sen myynnin hoitoon siit koko kaikesta muusta ja jattaéa tuotannon pik-
kuhiljaa niista tuotteista, ja sit me jatketaan sité tekemista ja poistutaan sit véaha
sielta niitten markkina-alueilta eika myyda sinne.”

Idea yhteistyohon tuli siis lamasta, koska yritykset joutuivat kilpailemaan ja ponniste-
lemaan saadakseen riittdvan osuuden markkinoista parjatakseen. Epsilon Oy lahestyi
yht& kilpailijoistaan ja ehdotti, ettd he poistuisivat markkinoilta alaspdin tukkuriksi ja
Kilpailija ottaisi heidén tuotteensa myyntiin samalla omaa tuotantoaan vahentéen ja lo-
pulta lopettaen sen kokonaan. Yhteistydhon ryhdyttiin lopulta useiden neuvottelujen
jalkeen. Jaljelle ja&neisté kilpailijoista kolmaskin liittyi my6hemmin mukaan tdhén yh-
teistyokuvioon. Syyné heiddn mukaan tulemiseensa oli se, ettd Epsilon Oy oli juuri teh-
nyt kattavan tuotekehitysprosessin, jota yhteistyokuvioon kolmantena mukaan tullut
yritys oli vasta suunnittelemassa omalle tuotteelleen. Kilpaileva yritys tuli lopulta mu-
kaan kuvioon, koska he totesivat, ettei heidan en&a kannata aloittaa kallista tuotekehi-
tysprosessia, koska Epsilon Oy on sen vastikaan tehnyt:

"Ne ei satsaa siithen tuotekehitykseen ku se vaatii kummiski semmosen, se oli
kummiski satojen tuhansien investointi. Se vaatii tyokalujen ostamista, koneiden
ostamista et ne saa sen uuden mallin ja ndin, kaikki jutut taytettyd mita pitaa tayt-
tda.”
Aloittamalla tiiviin yhteistyon Kilpailijansa kanssa Epsilon Oy onnistui sailyttamaan
oman tuotannon ja saamaan sen kannattavaksi, mika oli erittdin oleellista lamasta sel-
viytymisen kannalta. Laman aikana hintakilpailu oli kiivasta, minka takia hintataso oli
jokseenkin vaaristynyt. Yhteistyon avulla markkinoiden hintataso palautui lopulta oike-
aksi, mika puolestaan vaikutti keskeisesti yritysten kannattavuuteen. Voidaan siis tode-
ta, ettd yhteistyolla oli merkittava taloudellinen vaikutus niin Epsilon Oy:n kuin sen
kilpailijoidenkin kannalta. Kolmantena yhteistyokuvioon mukaan tulleen yrityksen na-
kokulmasta kustannussaastoja tuli myos siten, ettd heidan ei tarvinnut aloittaa kallista
tuotekehitysprosessia omalle tuotteelleen. Taman liséksi Epsilon Oy on onnistunut saa-
vuttamaan merkittdvan aseman markkinoilla — Epsilon Oy:n toimitusjohtaja arvioi, etta
heidén tuote hallitsee talla hetkell& noin 80% markkinoista.

Yhteistyoll4 on ollut myds muita, kauaskantoisiakin seurauksia. Sama yhteistyokuvio
toimii yh& edelleen, vaikka yritysten omistuspohjissa on tapahtunut muutoksia. Teke-
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malla tiivista yhteisty6td kilpailijoidensa kanssa yritysten on ollut mahdollista oppia
toisiltaan. Yhteistyon avulla yritykset pystyvat myos tarkkailemaan markkinoita pa-
remmin ja reagoimaan mahdollisiin muutoksiin nopeammin. Tama liséa yritysten stra-
tegista joustavuutta, koska markkinoita kuulostellaan useasta eri suunnasta:

“Sanotaanko et ennen katottiin kaksilla silmilld niin nyt meilld on kuudet silma-
parit, jotka seuraa kenttid koko ajan.”

Vaikka tapaus X muistuttaakin tanéd paivana enemmaéan kauppasuhdetta, l1&hti se kuiten-
kin liikkeelle Kilpailijoiden vélisesta tiiviista yhteistyostd, jossa vield yhteistyon alku-
vaiheessa Kilpailu yritysten vélilla esiintyi vahvana. Yhteenvetona voidaan todeta, etta
myyntiyhteisty6ta kuvaavien tapausten 1X ja X perusteella kilpailijoiden valinen yhteis-
ty6 néayttad olevan hyddyllista suhteen kaikkien yritysten nakdkulmasta.

5.2.4. Verkostoituminen — tapaus XII1

Tapaus XIII kasittelee tilannetta, jossa rakennettiin alueellinen yritysverkosto, jonka
paatavoitteena oli paastd mukaan kansainvéliseen toimintaan ja ndin auttaa verkostoon
kuuluvia yrityksid kansainvalistymaan ja kasvamaan. Verkoston rakentamista varten oli
saatu myos ulkopuolista rahoitusta. Verkostoon kuului useita alueen yrityksid, joista
osan voidaan katsoa olevan suoria kilpailijoita, jotka Kilpailevat aktiivisesti toistensa
kanssa. Tasta johtuen voidaan paatelld, ettd tapaus XIIlI:ssa seka yhteistyo ettd kilpailu
esiintyvét vahvoina, jolloin voidaan puhua todellisesta coopetition-suhteesta.

Alkuperdinen idea verkoston perustamiseen lahti loota Oy:n toimitusjohtajan mukaan
todennakdisesti alueella toimivilta isoilta kansainvalisilta yrityksiltd. Han ei ole idean
alkuperasta kuitenkaan taysin varma, koska loota Oy ei ollut mukana verkoston startti-
vaiheessa vaan tuli mukaan hieman myéhemmin. Verkostoa ideoineet yritykset halusi-
vat parantaa kansainvélista kilpailukykyaan ja varmistaa, ettd heidan tukenaan toimii
kattava yritysverkosto, jonka avulla he pystyvét toimimaan kansainvalisilla markkinoil-
la. Myds muut yritykset nakivat verkoston tarjoamat mahdollisuudet:

“Et tavallaan siind olis sitte pystytty menemddn johonki isompiin Vendjdn projek-

teihin ja tallasiin ku meitd on tallanen rypas naita yrityksia, niin me naytaan niin-

ku yhtend sinne isolle asiakkaalle...niin onhan se tavallaan ne hartiat on paljo
isommat ja on niita back-uppeja ja osaamista loytyy...”

Niin sanottuina vetureina verkostossa toimivat alueella sijaitsevat isommat kansainvali-
set yritykset, joiden kautta verkoston toimintaa koordinoitiin. Uudet ty6t ja tilaukset
tulivat verkostolle péaasiassa néiden yritysten kautta, mutta toit4 saatiin my6és muita
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kanavia pitkin. Kansainvalistymisen lisdksi verkoston tavoitteena oli tehd& yhteistyota
raaka-aineiden ja muiden materiaalien hankinnassa. Yhteishankinnalla tavoiteltiin eri-
tyisesti kustannusetuja. Esimerkiksi raaka-aineiden yhteishankinta oli tarkoitus toteuttaa
siten, ettd verkoston yrityksia varten hankitaan kerralla isompia madaria tiettya raaka-
ainetta. Hankintayhteistyo oli mahdollista, koska monet verkoston yrityksistd toimivat
samalla alalla ja kéyttivat tdsmélleen samoja raaka-aineita.

Tamantapaisella yhteistyolla saavutettavat hyodyt liittyvat keskeisesti samoihin asioihin
kuin mit4 verkoston perustamisen taustalla olevat syyt olivat. Verkostoitumalla yritys-
ten on mahdollista padstda mukaan kansainvalisille markkinoille, ja tatd kautta saada
enemman toita ja isompia tilauksia. Yksikaan yritys ei pystyisi yksin osallistumaan tés-
s& mittakaavassa esimerkiksi kansainvalisiin projekteihin. Raaka-aineiden ja muiden
materiaalien hankintayhteistyoll& olisi saavutettu kustannusetuja, jolloin verkoston avul-
la yritykset olisivat saaneet myos taloudellista hyotya.

Verkoston toiminta lahti hyvin kayntiin, mutta alkoi lopulta hiipua, ja noin parin vuoden
jalkeen perustamisesta toiminta loppui hiljakseen. loota Oy:n toimitusjohtajan mukaan
verkoston toiminnan loppumisesta ei koskaan erityisesti tiedotettu, vaan toiminta loppui
kaikessa hiljaisuudessa. Han epéilee, etta lamalla ja mahdollisella rahoituksen loppumi-
sella saattoi olla vaikutusta verkoston toimintaan. Liséksi hdn kertoo, ettd verkoston
vetureina toimineet isot yritykset nakivat toiminnan vain omalta kantiltaan eivétka otta-
neet huomioon pienempien yritysten ndkdkulmaa:

”...sieltd tuli ldpitte tavallaan se, ettd se ei kumminkaan ollu se koordinoija val-
mis ajattelemaan naitten alihankkijoitten puolesta, vaan se vaan ndki sen oman
kakkunsa...sieltd nyhdettiin se pois mitd saatin ja piste.”

Vaikka verkoston toiminta loppuikin parin vuoden jalkeen sen perustamisesta, ehtivét
verkostoon kuuluvat yritykset hyotya verkostoon kuulumisesta. Hyodyt jaivat toki mel-
ko pintapuolisiksi ja lyhytkestoisiksi, koska verkoston todellista potentiaalia ei koskaan
saavutettu. Yritysverkostojen avulla, joissa on mukana kilpaileviakin yrityksid, voidaan
saavuttaa jossain méaarin hyotyja, mutta tapauksen XIII perusteella on kuitenkin vaikea
sanoa tarkemmin, miten hyoddyt todellisuudessa realisoituisivat.

5.2.5. Yhdistystoiminta — tapaukset V ja XlI

Tapaukset V ja XII kuvaavat yritysyhdistystoimintaa. Tapauksessa V on kyse paikalli-
sesta yrittajayhdistyksestd, jonka tavoitteena on kehittdd kunnan yritystoimintaa. Tapaus
XIlI puolestaan kuvaa alueellista yritysyhdistystd tai aluejarjesttd — Rannikko-
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Pohjanmaan Yrittajat — joka kattaa nimensd mukaisesti Rannikko-Pohjanmaan alueen.
Vaikka yhdistykset ovatkin alueellisesti erilaisia, niiden toimintaperiaate ja tavoitteet
ovat kuitenkin lahestulkoon samat. Yhdistystoiminta perustuu vahvalle ja aktiiviselle
yhteisty6lle, mutta tapahtuu kuitenkin yritysten liiketoiminnan ulkopuolella, minka
vuoksi yhteisty6 tulkitaan heikoksi. Myos kilpailu on heikkoa, vaikka yhdistyksiin kuu-
luukin kilpailevia yrityksia. Kilpailun katsotaan olevan heikkoa, koska kilpailu tapahtuu
yhdistystoiminnan ulkopuolella eiké siihen liittyen.

Yritysyhdistysten perustaminen on tapahtunut selkeésti alueen yrittdjien aloitteesta. Pe-
rustamalla oman yhdistyksen yrittdjien on mahdollista ajaa yrittajien asioita tehok-
kaammin niin paikallisesti kuin koko alueenkin nakdkulmasta. Varsinkin tapauksen V
kuvaama paikallinen yritysyhdistys perustettiin, koska paikalliset yrittajat halusivat teh-
da tiiviimpad yhteistyotd kunnan kanssa. Oman yhdistyksen perustamisen taustalla oli
my0s halu vaikuttaa asioihin paikallisesti. Kuulumalla pelkastdan suurempaan alueelli-
seen yhdistykseen tdma4 ei valttamatta olisi mahdollista:

”...se on tullu tossa aiva niinku yrittdjien taholta...paikallinen (yhdistys), niin se
antaa niinku enemmdn.”

Yrittdjayhdistykset jarjestavat monenlaista liiketoimintaan liittyvaa ja siihen liittyma-
tontd toimintaa, kuten esimerkiksi koulutuksia, tutustumismatkoja ulkomaisiin yrityk-
siin seka erilaisia illanistujaisia. Yhdistystoiminta on aktiivista, ja erilaisia tapahtumia ja
kokouksia jarjestetaankin lahes kuukausittain. Yritysyhdistystoiminta lahentda alueen
yrittdjid, jolloin voi huomata esimerkiksi sen, ettd muutkin yritykset kamppailevat sa-
mankaltaisten asioiden kanssa. Mahdollisia ongelmia voidaan lahted talloin yhdessa
ratkomaan. Yhdistystoiminnan kautta yrittdjat ovat onnistuneet luomaan uusia kontakte-
ja, joista on myo6hemmin kehittynyt pitkakestoisiakin yhteistydsuhteita. Tapauksessa
XI1 késiteltdava aluejarjestd on jarjestdnyt muun muassa tutustumismatkoja ulkomaille.
Matkat ovat olleet erdénlaisia opintomatkoja, ja niiden tarkoituksena on ollut ulkomais-
ten yritysten benchmarkkaus, minké& perusteella yritysten toimintaa on voitu kehittaa.
Tapauksessa V kuvailtava paikallinen yritysyhdistys on perustettu vasta muutama kuu-
kausi sitten, mutta yhdistys on jo lyhyessa ajassa onnistunut lisdédmaan yhteistyota kun-
nan kanssa huomattavasti. Yhteistyon ansiosta yhdistys ja kunta ovat esimerkiksi sopi-
neet paikallisen teollisuusalueen liikennejarjestelyjen parantamisesta. Yhdistys kommu-
nikoi tiiviisti kunnan kanssa, ja néin aluetta pystytadan entisestaan kehittdmaan:

”...on kuunneltu...on niinku just sellasta tdsmdiskua oikeen...”

Yhdistystoiminta on hyvé esimerkki kilpailijoiden vélisesta yhteistyosta, vaikka yhteis-
tyo ja kilpailu esiintyvéatkin heikkoina. Yritysyhdistykset kokoavat alueen yritykset yh-
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teen ja pyrkivat kehittdmaén alueen yritystoimintaa. Ainakin tapausten V ja XII perus-
teella voidaan todeta, ettad Kilpailevienkin yritysten on mahdollista saavuttaa jopa mer-
kittdvia hyotyja kuulumalla yrittdjayhdistyksiin. Kaikki yhdistystoiminnan avulla saavu-
tettavista hyoddyista eivat toki realisoidu vélittdmaésti vaan osa konkretisoituu vasta ajan
kuluessa.

5.2.6. Muut yhteistyokuviot — tapaukset | ja V111

Tapaukset | ja VIII ovat toisiinsa verrattuna taysin erilaisia esimerkkeja kilpailijoiden
valisesta yhteistyostd. Tapaus | kuvaa tilannetta, jossa Kilpailevat yritykset mainostavat
toisiaan sekd ohjaavat asiakkaita toistensa luo ja ndin ollen jakavat toita keskenaan. Yri-
tykset tekevat tdméankaltaista yhteistyota tiiviisti ja ovat vahvoja kilpailijoita keskenaén,
jolloin seka yhteistyo etta kilpailu esiintyvat tdssa coopetition-suhteessa vahvoina. Ta-
pauksessa VIII puolestaan on kyse kilpailevien yritysten valisestd kuljetusyhteistydsta,
jossa yhteisty6té tehdaén tiiviisti. Yritykset eivat ole kuitenkaan toistensa taysia kilpaili-
joita, vaan kilpailu esiintyy pikemminkin kohtuullisesti. Taman liséksi yrityksilla on
muutamia yhteisia asiakkaita.

Tapaus | kuvaa siis tilannetta, jossa samalla alalla toimivat kilpailevat yritykset ohjaavat
asiakkaita toisilleen, mikali eivat itse ehdi tai pysty heitd palvelemaan. Yritykset ik&an
kuin mainostavat toisiaan, ja pyrkivat ohjaamaan asiakkaita ensisijaisesti aina toisilleen:

”...ne antaa aina meiddn puhelinnumeron ja yhteystiedon...ja md oon sitte vas-
taavasti ohjannu (asiakkaita) sinne...”

Yritysten vélinen suhde perustuu péaasiassa alihankintaan, jossa Gamma Qy toimii Kil-
pailijansa alihankkijana. Yritykset toimivat kuitenkin samalla alalla ja kilpailevat aktii-
visesti tietyilla osa-alueilla. Suhteen péaapaino on edelleen alihankinnassa, jonka hyvien
kokemusten perusteella yritykset ovat alkaneet mainostamaan toisiaan ja ohjaamaan
asiakkaita toisilleen. Coopetition-suhde on siis kehittynyt pitkan alihankintasuhteen
pohjalta, josta yrityksilla on hyvia kokemuksia toisistaan. Parhaimmillaan yhteistyd on
ollut hyvinkin tiivista ja aktiivista, mutta talouden laman vaikutuksesta yhteistyd on
vahentynyt, koska t6ita on ollut véhemman.

Tapauksen | mukainen yhteistyd on ollut kilpailijoille hyddyllistd, ja sen merkitys on
ollut suuri varsinkin Gamma Oy:lle, joka on pieni yritt4javetoinen konepaja. Gamma
Oy on onnistunut saamaan useita uusia asiakkaita juurikin tdman yhteistyokuvion kaut-
ta. Taman lisaksi yritykset onnistuivat sdilyttdmaén vanhat asiakkaat paremmin, koska
heidén tarpeisiinsa voidaan vastata yhteistyokumppanin avulla. Yhteistyo on taten ollut
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molemmille yrityksille hyddyllista ainakin tyéllistyvyyden ja asiakashankinnan kannal-
ta, jotka lopulta realisoituvat myos taloudellisesti.

Tapaus VIII sen sijaan kuvaa tilannetta, jossa kaksi kilpailevaa yritysta tekee yhteisty6ta
raaka-ainekuljetuksiin liittyen. Yhteisty0 on toki viel& alkutekijOissaan, eiké ole lahtenyt
vield kunnolla liikkeelle. K&ytdnndssé kuljetusyhteistyd tapahtuu siten, ettd yritykset
tuovat yhteiselld kuljetuksella puolivalmisteita ja komponentteja tehtailleen. Puolival-
misteet ja komponentit tulevat suunnilleen samasta paikasta, ja tehtaatkin sijaitsevat
ldhelld toisiin, jolloin yhteiskuljetuksen kayttd on kannattavaa. Idea kuljetusyhteistyo-
hon tuli yhteiseltd asiakkaalta, joka huomasi, ettd yritykset tuovat komponentteja samas-
ta paikasta, ja heidan kayttamat kuljetukset kulkivat usein puolityhjana:

”Se saattaa olla jopa niin, ettd se lihti yhteiseltd asiakkaalta, joka tajus sen on-
gelman et ndd molemmat tahot tuo komponentteja samasta paikasta... Tddhdn
ldhti siitd, ettd tdd auto kulki puolityhjdnd...”

Kuljetusyhteistyon avulla yritysten on mahdollista toteuttaa tehokkaammin kuljetuksia
tihedmmalla aikavalillg, parhaimmillaan yhteiskuljetuksia tapahtuisi viikoittain. Yrityk-
set voisivat hoitaa kuljetukset yhtd usein yksistdankin, mutta silloin kuljetus kulkisi
puolityhjand, miké ei ole tehokkuuden kannalta jarkevéa. Yhteisilla kuljetuksilla tavoi-
tellaan ennen kaikkea tehokkuutta, joka realisoituu myéhemmin kustannuseduksi. N&in
ollen yritysten on mahdollista hy6tya taloudellisestikin tekemalld yhteistyota kuljetusten
suhteen. Né&in ollen voidaan todeta, ettd tapauksen V111 perusteella yhteistyo kilpailijan
kanssa on hyodyllistd, kunhan yhteistyo lahtee kunnolla liikkeelle. My0s tapauksen 1
perusteella kilpailijoiden valinen yhteisty6 vaikuttaa ylipdénsa hyodylliselta.

5.3. Yhteenveto tapauksista

Kun edell esiteltyja tapauksia tarkastellaan tarkemmin, voidaan huomata, ettd luokkien
valilla 16ytyy jonkin verran yhtaldisyyksia coopetition-suhteiden taustatekijdiden ja suh-
teiden avulla saavutettujen hyotyjen suhteen. Kilpailevien alihankkijoiden véliset yh-
teistydsuhteet ovat syntyneet lahinnd kaytannollisista syistd, koska yritykset yksindan
eivat pystyisi toimittamaan lahesk&én kaikkia isoja tilauksia. Nain ollen yritysten on
tehtdva yhteistyotad jopa kilpailijoiden kanssa. Yhteistyén avulla yritysten on myos
mahdollista keskittyd paremmin ydinosaamisiinsa, mik& on myds yhteistyon aloittami-
sen taustalla.

Samankaltaisia syitd coopetitionille 10ytyy myos tuotekeskeisten valmistusyhteistyon
tapauksista VI ja VII, jotka ovat siis yhteistyoprojekteja, joissa valmistettiin tyokaluja



73

autoteollisuuden kayttoon. Projektit olivat kooltaan mittavia, joten yritysten oli ryhdyt-
tava yhteistyohon saadakseen projekti, koska muuten tyét olisivat menneet ulkomaisille
kilpailijoille. Kilpailijoiden vélisen valmistusyhteistyon taustalla nayttdd siis olevan
samanlaiset taustatekijat, oli kyseessé sitten alihankkijoiden keskindinen tai tietyn tuot-
teen ympadrille rakennettu yhteistyd. My6s verkostoitumista kuvaava tapaus XIII on
lahtenyt liikkeelle jokseenkin samanlaisesta syysta: yritykset halusivat parantaa kan-
sainvalisté kilpailukykyaan, joten niiden oli aloitettava tiivis yhteisty®. Sen sijaan tapa-
uksen XIV valossa yritykset pystyivat keskittymé&an paremmin omiin osaamisiinsa yh-
teistydn ansiosta, mika tuli ilmi my®ds alihankkijoiden yhteistyon syita tarkastellessa.

Idea kilpailijoiden véliseen yhteistydhon on voinut tulla myos taloudellisista syisté, ku-
ten myyntiyhteistyota kuvaavassa tapauksessa X seké tapauksessa VIII, joka kuvaa Kil-
pailijoiden kuljetusyhteisty6td. Taloudelliset syyt voidaan linkittad I0yhasti myos ali-
hankkijoiden valmistusyhteistyohon, jossa mainittiin, ettd tekemalla yhteistyota kilpaili-
joiden kanssa yritysten ei tarvitse investoida useisiin eri koneisiin ja laitteisiin, vaan
yritykset voivat hyddyntaa kilpailijoidensa konekantaa. Coopetition-suhteisiin voidaan
ryhtyd myos jonkin ulkopuolisen tahon aloitteesta. N&in on esimerkiksi tapauksessa
X1V, jossa pdadmies halusi yritysten tekevan yhteistyotd, ja tapauksessa VIII, jossa aja-
tus yhteistyosta tuli yhteiseltd asiakkaalta. Seka taloudelliset syyt ettd ulkopuolisen ta-
hon aloite voivat mité4 ilmeisimmin olla kilpailijoiden yhteistyon ideana useassa eri luo-
kassa, joten ndiden valill4 ei ole olemassa erityisia yhteyksia.

Kun tapauksia tarkastellaan saavutettujen hyoétyjen nakokulmasta, voidaan selvasti
huomata, ettd ldhes kaikissa tapauksissa kilpailijoiden valisellda yhteisty6lla voidaan
saavuttaa taloudellisia hyotyja. Taloudellisia hy6tyja saavutetaan joko vélittomasti tai
valillisesti muiden hyo6tyjen kautta, jotka realisoituvat myéhemmin esimerkiksi kustan-
nussaastdind. Myos oppiminen hydtynd nousee esiin useassa eri tapauksessa ja eri ta-
pausluokassa, kuten valmistamiseen ja myyntiin liittyvan yhteistyon sekéd yhdistystoi-
minnan yhteydessd. Ydinosaamisiin keskittyminen sen sijaan koetaan hyddyllisena
valmistusyhteistyohon liittyvissa tapauksissa. Myos tyollistyminen ja varmempi toiden
saanti tulevaisuudessa nousee esiin muutaman tapauksen yhteydessa eri luokissa.

Kun kilpailijoiden vélisia yhteisty0dsuhteita ja niiden avulla saavutettuja hyotyjé tarkas-
tellaan coopetition-matriisissa (ks. kuvio 7), voidaan huomata, ettd heikon kilpailun ja
vahvan yhteistyon sek& heikon kilpailun ja heikon yhteistyon coopetition-suhteissa to-
teutuneet hyodyt jadvat melko pintapuolisiksi. Merkittdvimmat saavutukset liittyvat
lahinn& taloudellisiin hyotyihin. Tastd poikkeuksena ovat kuitenkin yritysyhdistystoi-
minnan (tapaukset V ja XII) avulla saavutettavat hyodyt, jotka voivat olla merkittavia-
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kin. On kuitenkin otettava huomioon, ettd yhdistystoimintaa kuvaavat tapaukset ovat
luonteeltaan taysin erilaisia verrattuna muihin heikon kilpailun ja yhteistyon coopetiti-
on-suhteisiin. Vahvan kilpailun ja vahvan yhteistydén coopetition-suhteiden avulla saa-
vutettavat hyodyt ovat sen sijaan monipuolisempia. Taloudelliset hyddyt ovat toki néis-
sékin yhteistydsuhteissa merkittavassd asemassa, mutta muitakin hyotyjé voidaan saa-
vuttaa paremmin verrattuna heikon kilpailun ja yhteistydn seka heikon kilpailun ja vah-
van yhteistyon coopetition-suhteisiin. Tapausten perusteella yritysten on muun muassa
mahdollista oppia toisiltaan, yritysten strategiset vaihtoehdot lisaantyvat ja strategioista
tulee joustavampia seké yritykset paéasevat helpommin mukaan kansainvalisille markKki-
noille.

Tapauksia vertailemalla voidaan siis todeta, ettd vahvan kilpailun ja vahvan yhteistyon
coopetition-suhde vaikuttaisi hedelmallisemmaltd coopetitionin variaatiolta heikkoon
Kilpailuun ja yhteistydhon seka heikkoon kilpailuun ja vahvaan yhteistydhon perustu-
viin suhteisiin verrattuna. Poikkeuksena tastd on kuitenkin yhdistystoiminta, joka on
luonteeltaan erilainen muiden saman kategorian tapausten kanssa. Tdman liséksi havait-
tiin, ettd tekemalla yhteistyota kilpailijoidensa kanssa yritykset saavuttavat todennékoi-
simmin taloudellisia hyotyja joko valittomasti tai valillisesti. Myos oppiminen ja tyollis-
tyminen realisoituivat hyodyksi muutamassa eri tapauksessa. Hyotyjen ja tapausluokki-
en valilla ei sen sijaan havaittu olevan merkittdvad yhteyttd, silla samanlaisia hyo6tyja
voidaan saavuttaa eri tapausluokissa. Heikon kilpailun ja heikon yhteistyon seka heikon
kilpailun ja vahvan yhteistyon coopetition-suhteiden keskeisimmat hyddyt liittyvat ta-
loudellisiin seikkoihin. Sen sijaan coopetitionin taustatekijoiden ja tapausluokkien vélil-
l& nayttaisi olevan jonkinlainen yhteys ainakin siten, ettd kilpailijoiden valinen valmis-
tusyhteisty0 (alihankkijoiden keskindinen ja tuotekeskeinen) lahtee liikkeelle usein sa-
mankaltaisista syistd, jotka vaikuttavat osin myos kansainvélistymiseen tahtadvassa ver-
kostoitumisessa.
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6. JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen padttdvassé luvussa peilataan tutkimustuloksia tutkimuksen teorian kans-
sa, mink& jalkeen pyritddn vastaamaan tutkimuskysymykseen ja sitd tukeviin alakysy-
myksiin. Vastaamalla tutkimuskysymyksiin pyritdan myos arvioimaan, miten tutkimuk-
sen tavoite onnistuttiin tayttamaan. Luvun lopuksi pohditaan tutkimusta seka tutkittavaa
iImiota kriittisestd nékokulmasta. Liséksi pohditaan tutkimuksen rajoituksia ja jatkotut-
kimusmahdollisuuksia.

6.1. Tutkimustulosten peilaaminen teoriaan

Seuraavissa alaluvuissa pyritdan peilaamaan tutkimustuloksia tutkimuksen teorian kans-
sa, jotta saadaan selville, millaisia yhtaldisyyksia ja eroavaisuuksia naiden véliltd mah-
dollisesti 10ytyy. Tulosten peilaaminen teoriaan tapahtuu kahdessa osassa. Ensin tutki-
muksen aineistosta 10ydettyja hyotyja peilataan teoriassa esiintyneisiin hyotyihin (ks.
kappale 3.2.), mink& jalkeen pohditaan hyotyjen ja coopetition-mallien yhteyksia (ks.
kappale 3.3.). Koska yksik&an aineiston tapauksista ei ollut muotoa heikko yhteisty6 —
vahva kilpailu, ei tuloksia voida peilata teoriaan nailta osin.

6.1.1. Hyodyt ja teoria

Keskeisimpana hyotyna tuloksista nousi esiin taloudelliset hyddyt, joita havaittiin reali-
soituvan usean eri tapauksen yhteydessé ja monessa eri tapausluokassa. Osarenkhoen
(2010) mukaan yksi coopetitionin keskeisimmistd hyodyista liittyykin nimenomaan ta-
loudellisiin seikkoihin esimerkiksi kustannussdéstdjen kautta. Kustannussadstoja voi-
daan saavuttaa Bengtsson & Kock (2000) mukaan muun muassa valmistusyhteistyon
avulla, jolloin yritykset voivat keskittyd omaan osaamiseensa ja erikoistua. Tutkimuk-
sessa alihankkijoiden keskindiset yhteistydsuhteet kuvaavat tallaisia tilanteita. Kustan-
nussaastoja pyritddn hakemaan myos tapauksessa VII1, jossa kilpailevat yritykset teke-
vat kuljetusyhteistyota. Alihankkijoiden valista yhteisty6td kuvaavissa tapauksissa kes-
keiseksi hyodyksi mainitaan liséksi nopeus, jonka myds Dowling ym. (1996) ja Bengts-
son & Kock (2000) nostavat esiin. Tutkimuksen tapauksissa nostetaan esiin muutamaan
otteeseen myos kilpailijoiden vélisen yhteistyon tyollistava vaikutus. Tyollistymisen
voidaan katsoa kuuluvan taloudellisten hyétyjen kategoriaan, koska hyvé tyollisyys rea-
lisoituu usein lopulta taloudellisessakin mielessa.
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Myas teorian teknologisten hyo6tyjen ja aineistosta esiinnousseiden hyotyjen vélilta voi-
daan loytaa useita yhtalaisyyksia. Zineldin (2004) mukaan kilpailun aiheuttama paine
kannustaa yrityksia ennakoimaan ja ottamaan riskejé tuotekehittelyssaan. Nain tapahtui
osittain tapauksessa X, jossa Epsilon Oy uudisti tuoteperheensd, minka vuoksi kilpaile-
va yritys aloitti yhteistyon Epsilon Oy:n kanssa, koska tdma ei nahnyt oman tuotekehi-
tysprosessin aloittamista kannattavaksi. Epsilon Oy oli jo aiemmin aloittanut yhteistyon
toisen Kilpailevan yrityksen kanssa, ja nyt yhteistydkuvioon tuli mukaan kolmaskin Kil-
pailija.

Coopetitionin avulla kilpailijat pystyvét yhdessa valmistamaan tuotteita, joita yritykset
eivét pystyisi valmistamaan valttamaétta yksin (Osarenkhoe 2010). Valmistusyhteistyota
kuvaavissa tapauksissa kyse oli nimenomaan tasté: yritykset eivat olisi pystyneet yksi-
naan toimittamaan isoja tilauksia, joten heidan on tehtdva yhteistyota. Myos tapausten
VI ja VII osalta kilpailevat yritykset aloittivat valmistusyhteistyon padstdkseen mukaan
isoon autoteollisuuden projektiin. Tapauksissa VI ja VII tiivis yhteistyd mahdollisti
my0s sen, etta yritykset oppivat toisiltaan ja pystyivat ndin kehittdméan omia toiminto-
jaan (vrt. Luo 2007).

Kock ym. (2010) mukaan coopetitionin avulla yritysten kansainvalistymisprosessi no-
peutuu ja helpottuu. Tdéman lisaksi kansainvélistymiseen liittyvia kustannuksia voidaan
jakaa yhteistyokumppanien kesken. Tapauksessa XIII esiteltdva verkostoitumisprojekti
tahtasi nimenomaan kansainvélistymiseen. Verkostoitumalla ja yhteistydsuhteita muo-
dostamalla yritysten oli helpompi pééstd kansainvalisille markkinoille ja mukaan kan-
sainvaliseen toimintaan. Myos tapauksissa VI ja VII esiteltdvien coopetition-suhteiden
avulla yritykset paasivat mukaan projekteihin, jotka toimitettiin ulkomaiselle asiakkaal-
le. Hyvin onnistuneet projektit paransivat yritysten mainetta ja lisasivat tunnettuutta,
minka pohjalta yritykset padsevat mukaan tuleviinkin projekteihin. Coopetitionin avulla
yritykset voivat ndin ollen luoda itselleen mainetta ja nimea kansainvélisilla markkinoil-
la (Kock ym. 2010).

Muut hyddyt -kategoriaan kuuluvista hyodyistd esiin nousi strategisen joustavuuden
parantuminen ja tuotetarjoomahyddyt seka se, ettd yhteistyon avulla yritykset ovat vah-
vempia ulkoisia sidosrynmid vastaan. Tekemalld yhteistyota kilpailijoidensa kanssa
yritysten strategiset vaihtoehdot lisd&ntyvat (Morris ym. 2007; Luo 2007), jolloin muut-
tuviin markkinaolosuhteisiin pystytddn mukautumaan nopeammin ja tehokkaammin.
Strateginen joustavuus tuli esiin tapauksen X yhteydessa, jossa kilpailevat yritykset voi-
vat laajemmin tarkkailla markkinoita ja niiden muutoksia yhteistyota tekemaélla. Yhteis-
tyd kilpailijoiden kanssa mahdollistaa myo6s tuotetarjonnan laajentamisen (Lado ym.
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1997; Kock 2010), josta on kyse tapauksessa IX ja osittain myos tapauksessa X. Luon
(2007) mukaan yhteisty6ta tekevat kilpailijat ovat yhdesséd vahvempia ulkoisia sidos-
ryhmid vastaan, mika kdy ilmi yritysyhdistystoimintaa kuvailevissa tapauksissa V ja
XI1. Varsikin tapauksen V paikallinen yritysyhdistys on parantanut yrityksien ja kunnan
valistd kommunikointia, minka johdosta yritysten tarpeet voidaan ottaa paremmin huo-
mioon. Kirjallisuuskatsauksen muista hyodyista riskien jakaminen (Luo 2007) ei nous-
sut aineistosta selvasti esiin, mutta monen tapauksen osalta voidaan olettaa, ettd coopeti-
tionin avulla voidaan parantaa myos yritysten riskinsietokykya.

Resursseihin ja tietdmykseen sekd innovaatioihin liittyvid hy6tyja ei sen sijaan noussut
aineistosta esiin. Muutamissa tapauksissa mainittu tiedonjakaminen ja oppiminen toki
kuuluvat havaittuihin hyotyihin, mutta resursseihin liittyvia hyotyja ei suoranaisesti ha-
vaittu, kuten ei havaittu innovaatioihinkaan liittyen. Ritala & Hurmelinna-Laukkasen
(2009), Bouncken & Fredrich (2011, 2012) ja Bouncken & Kraus (2013) mukaan uusia
innovaatioita voidaan saavuttaa coopetitionin avulla erityisesti high tech -aloilla. Tamé
selittdd osittain sen, ettei tutkimuksen aineistosta I0ydetty innovaatioihin liittyvia hyoty-
ja, koska tutkimuksessa keskityttiin metalliteollisuuteen. Innovaatioiden osalta tutkimus
on taten samassa linjassa Nieto & Santamarian (2007) tutkimuksen kanssa, jossa tutkit-
tiin coopetitionin ja innovaatioiden suhdetta tehdasteollisuudessa. Tutkimuksen mukaan
coopetitionin ja innovaatioiden vélilla ei havaittu olevan yhteytta.

Peilaamalla tutkimuksen aineiston pohjalta 16ydettyja hyotyja teoriassa esiteltyihin hyo-
tyihin, huomataan selvasti, ettd tulokset ovat monilta osin yhtenevaisia teoriassa esitet-
tyjen havaintojen kanssa. Aineiston perusteella I6ydetyistda hyddyistd vain muutamat
eivat tulleet ilmi kirjallisuuskatsauksessa. Naista hyodyistd suurin osa liittyy yritysyh-
distystoiminnan avulla saavuttuihin seikkoihin. Yhdistystoimintaa ei mainittu Kirjalli-
suuskatsauksen yhteydessa ollenkaan, miké osaltaan selittdad yhdistystoiminnan avulla
saavutettavien hyotyjen puuttumisen teoriasta.

6.1.2. Hyddyt coopetition-malleissa

Tutkimuksen aineiston kuudessa tapauksessa seka yhteistyd ettd Kilpailu esiintyvat
heikkoina. Namé tapaukset ovat talléin muotoa heikko yhteistyd — heikko kilpailu. Yh-
dessé tapauksessa yhteisty6 on vahvaa ja kilpailu heikkoa, jolloin tapaus on muodoltaan
vahva yhteisty0 — heikko kilpailu. Lopuissa seitseméassa tapauksessa seké yhteistyo etta
kilpailu esiintyvat sen sijaan vahvoina, ja nédin ollen tapaukset ovat muotoa vahva yh-
teistyd — vahva kilpailu.
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Heikon yhteistydn ja heikon Kilpailun coopetition-suhteissa yritysten ei tarvitse aktiivi-
sesti etsid uusia mahdollisuuksia Kilpailuetua hankkiakseen (Bengtsson ym. 2005,
2010b), jolloin yritysten on mahdollista erikoistua johonkin tiettyyn osaamisalueeseen.
Valmistusyhteistyon avulla yritysten on mahdollista jakaa valmistukseen liittyvia kus-
tannuksia (Bengtsson & Kock 2000), ja néin keskittyd tehokkaammin ydinosaamisiinsa
(Chin ym. 2008). Tutkimuksen alihankkijoiden keskindista yhteisty6ta kuvaavat tapauk-
set noudattavat edella esiteltyd kaavaa, mutta yhteistyon avulla saavutetut hyddyt jaavat
kuitenkin melko pintapuolisiksi. Yritysten vélinen tiedon, resurssien ja osaamisten ja-
kaminen on tapauksissa hyvin vahéistd, minka myds Bengtsson ym. (2010b) ovat mai-
ninneet. Heikon yhteistyon ja heikon kilpailun coopetition-suhteiden merkittavimmét
hyodyt nayttavat liittyvan padasiassa taloudellisiin seikkoihin, mink& perusteella heikon
yhteistyon ja kilpailun coopetition-suhde ei ole kovinkaan hedelméllinen yritysten suo-
riutumisen kannalta pitkalla aikavalilla tarkasteltuna.

Poikkeuksellinen esimerkki kilpailijoiden yhteistyostd, jossa seka yhteisty0 etta kilpailu
ovat heikkoa, on yritysyhdistystoiminta. Vaikka yritykset tekevat yhdistyksen puitteissa
titviisti yhteistyotd, yhteistyd tapahtuu kuitenkin liiketoimintakontekstin ulkopuolella,
jolloin yhteistyd méaritelladn heikoksi. Yhdistystoiminnan avulla yritysten on kuitenkin
mahdollista saavuttaa monia eri hyo6tyja, joista osa voi olla ajan kuluessa merkittaviakin.
Kirjallisuuskatsauksessa vastaavanlaisia esimerkkeja coopetitionista ei 16ydetty, joten
nailtd osin tutkimuksen tuloksia on vaikea verrata teoriaan.

Vahvan yhteistyon ja heikon kilpailun coopetition-suhteissa mahdollisesti saavutettavat
hyodyt aiheutuvat kilpailevien yritysten tiiviistd yhteistyostad kilpailun jaddessa taka-
alalle. Yritysten vélille muodostuu luottamuksellinen ilmapiiri (Bengtsson ym. 2010b),
jonka vuoksi yritykset ovat valmiita jakamaan tietojaan, resurssejaan ja osaamisiaan.
Bengtsson ym. (2010b) mainitsevat myos, ettd tdmankaltaisissa coopetition-suhteissa
vaarana on kuitenkin yritysten valille kehittyva liiallinen riippuvuus.

Taloudelliset hyddyt ovat suuressa merkityksessdé myds vahvan yhteistyon ja heikon
Kilpailun coopetition-suhteissa, mika tulee selvasti ilmi tapauksesta V1II, jossa Kilpaile-
vat yritykset tavoittelevat tehokkuutta ja kustannusetuja kayttaméalla yhteiskuljetuksia.
Tapauksessa VIII hyodyt jadvat kuitenkin melko pintapuolisiksi, koska yhteistyota teh-
daan pelkastadan kuljetuksiin liittyen. Myds Bengtsson ym. (2010b) mainitsema yritysten
valille mahdollisesti muodostuva riippuvuus nousee tapauksesta esiin. Yritykset kaytta-
vat yhteiskuljetusta puolivalmisteiden ja komponenttien hankinnassa, ja molemmille on
varattu tietty tila kuljetuksesta. Riippuvuus tulee selkeasti ilmi silloin, jos toiselle yri-
tykselle toimitettavat tavarat eivat mahdukaan kuljetukseen, koska toisen yrityksen ta-
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varat vievat enemman tilaa kuin on sovittu. Mikéli kaikkia komponentteja ei saada toi-
mitettua ajallaan, yrityksen tuotanto saattaa pahimmassa tapauksessa pysahtya koko-
naan, ja korvaavaan kuljetuksen jarjestdminen nopealla aikataululla tulisi erittdin kal-
liiksi. Nain ollen yritykset ovat riippuvaisia yhteiskuljetuksista. Yhteenvetona voidaan
todeta, ettd vahvan yhteistyon ja heikon Kilpailun coopetition-suhde ei todennakdisesti
ole riittava, mikali yritykset haluavat saavuttaa pidempiaikaista parannusta suoriutumi-
seensa. On kuitenkin otettava huomioon, ettd vahvan yhteistyon ja heikon kilpailun ka-
tegoriaan ei 16ytynyt kuin yksi tapaus, jonka perusteella on vaikea tehda johtopéaatoksiéa.

Vahvan kilpailun ja vahvan yhteistydn coopetition-suhteissa yhdistyvét seka aktiivisen
Kilpailun ettd runsaan yhteistyon positiiviset vaikutukset yritysten suoriutumisen kan-
nalta. Aktiivisen kilpailun aiheuttama paine kehottaa coopetition-suhteen osapuolia ke-
hittymaan itsendisesti, kun taas runsas yhteistyd kannustaa suhteen osapuolia jakamaan
tietojaan ja resurssejaan, jolloin osapuolet voivat tavoitella molemminpuolisia hyotyja.
Lado ym. (1997) ja Bengtsson ym. (2010b) ehdottavatkin, ettd vahvaan kilpailuun ja
yhteistyohon perustuva coopetition-suhde olisi hedelmaéllisin coopetitionin variaatio.
Myos tutkimuksen tulosten perusteella voidaan todeta, ettd samanaikaisen vahvan yh-
teistyon ja kilpailun avulla yritysten on mahdollista saavuttaa huomattavasti monipuoli-
sempia hyotyja verrattuna muihin coopetition-suhteisiin. N&in ollen vahvan yhteisty6n
ja vahvan kilpailun coopetition-suhde olisi tutkimuksen tulosten perusteella hedelmélli-
sin variaatio coopetitionista.

6.2. Vastaus tutkimusongelmaan

Tutkimuksen tavoitteena oli pyrkimys ymmartad kilpailijoiden vélisen yhteistyon eli
coopetitionin ja yritysten suoriutumisen vélista suhdetta. Taman lisaksi pyrittiin selvit-
tdmaan suoriutumisen yhteytta coopetitionin eri malleihin, jotka muodostuvat seké vah-
van ettd heikon yhteistyon ja Kilpailun eri variaatioista. Tutkimuksen tavoite muotoiltiin
tutkimuskysymykseksi: Millainen suhde kilpailijoiden véalisell& yhteisty6lla on yritysten
suoriutumiseen?

Vastausta tutkimuskysymykseen l&hdettiin selvittdmééan tutkimuskysymysta tukevien
alakysymysten avulla. Vastaamalla ensin alakysymyksiin pyrittiin selvittdmaan, millai-
sia malleja coopetitionista on havaittavissa, millaisia hyotyja yritysten on mahdollista
saavuttaa tekemélld yhteistyota kilpailijoidensa kanssa, ja miten saavutettavat hyddyt
ilmenevét coopetitionin eri malleissa.
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Ensimmaiseksi siis selvitettiin, millaisia erilaisia malleja coopetitionista on havaittavis-
sa. Kirjallisuuskatsauksen perusteella havaittiin, ettd pelkka Kilpailijoiden valisen yh-
teistydon maarittely on aiheuttanut melko paljon hajontaa eri tutkijoiden valilla. Liséksi
huomattiin, ettd coopetitionia voidaan tarkastella yksi- ja kaksiulotteisesti seké niin sa-
notun dynaamisen coopetitionin nakodkulmasta. Tutkimuksen nakdkulmaksi valittiin
kaksiulotteinen tarkastelu, jolloin sek& kilpailu ettd yhteisty6 voivat toteutua samanai-
kaisesti eri vahvuisina. Talloin voidaan havaita nelja erilaista coopetition-mallia eli
coopetition-suhteiden &aripaata, jotka koostuvat sekéd heikosta ja vahvasta yhteistyosta
ettd heikosta ja vahvasta kilpailusta. Tutkimuksessa kasitellyissa tapauksissa kuudessa
sekd yhteisty0 etta kilpailu esiintyvét heikkoina, yhdessé tapauksessa yhteistyd on vah-
vaa Kilpailun ollessa heikkoa, ja lopuissa seitseméassa tapauksessa sekd yhteistyod etta
Kilpailu esiintyvét vahvoina. Néin ollen tapaukset ovat muotoa heikko yhteistyo — heik-
ko kilpailu, vahva yhteistyd — heikko kilpailu, seké vahva yhteistyo — vahva kilpailu.

Toiseksi pyrittiin selvittdmaan coopetitionin avulla mahdollisesti saavutettavia positiivi-
sia seurauksia eli hyotyja. Kilpailijoiden valiselld yhteistyolla saavutettavat hyddyt voi-
tiin luokitella niiden luonteen ja laadun mukaan kuuteen eri kategoriaan, joita ovat in-
novaatiot, teknologiset hyodyt, resurssit ja tietdmys, kansainvaliset mahdollisuudet, ta-
loudelliset hyddyt sekd muut hyddyt. Tehty luokittelu ei ole mitenk&&n ehdoton, silla
monet hyddyista sopisivat luonteensa puolesta useaan eri kategoriaan ja voivat ajan ku-
luessa realisoitua toisenlaisena hyotyna. Tutkimuksen tulosten perusteella ldhes kaikissa
kilpailijoiden vélistd yhteistyotd kuvaavissa tapauksissa yritykset kokivat joko vélitonta
tai vélillista taloudellista hy6tyd. Muita merkittavid havaittuja hyotyja ovat oppiminen,
strateginen joustavuus, kansainvalistyminen, tuotetarjoomahyddyt, ydinosaamisiin kes-
kittyminen, maine ja tyollistyminen. Innovaatioihin liittyvid hyotyja ei sen sijaan aineis-
tosta 16ydetty.

Kun tutkimuksen aineiston pohjalta havaittuja hyotyja peilattiin teoriassa esiteltyihin
hyotyihin, huomattiin selvasti, etta tulokset ovat monilta osin yhtenevaisia teorian kans-
sa. Tutkimustulosten perusteella vain muutamat havaituista hyddyista eivét tulleet ilmi
kirjallisuuskatsauksessa. Naista hyddyista suurin osa liittyi yritysyhdistystoiminnan
avulla saavuttuihin hyotyihin. Yhdistystoimintaa ei mainittu kirjallisuuskatsauksen yh-
teydessa ollenkaan, mika osaltaan selittdd yhdistystoiminnan avulla saavutettavien hyo-
tyjen puuttumisen teoriasta.

Kolmanneksi selvitettiin, miten kilpailijoiden valiselld yhteistyolla saavutetut hyddyt
nékyvat coopetition-malleissa. Taman lisaksi pohdittiin, onko realisoituneiden hyotyjen
ja mallien Vvélill& havaittavissa jonkinasteista riippuvuutta. Yksik&an tutkimuksen tapa-
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uksista ei ollut muotoa heikko yhteistyod — vahva Kilpailu, joten hyétyjen ja mallien yh-
teyttd ei voitu tarkastella taltd osin. Heikon yhteistyon ja heikon kilpailun tilanteessa
yritysten saavuttamat hyoddyt jaavat melko pintapuolisiksi, ja merkittdvimmat hyddyt
liittyvét taloudellisiin seikkoihin. Poikkeuksena tésta on kuitenkin yritysyhdistystoimin-
ta, jonka avulla yritysten on mahdollista saavuttaa merkittaviakin hyotyja. Myos vahvan
yhteistyon ja heikon Kilpailun tilanteessa keskeisimmét hyodyt liittyvat taloudellisiin
asioihin ja jadvat suhteellisen pintapuolisiksi. Tutkimuksen aineistossa oli kuitenkin
vain yksi vahvaa yhteisty6téd ja heikkoa kilpailua kuvaava tapaus, joten johtopaatoksia
on sen perusteella vaikea tehdd. Vahvan yhteistyon ja vahvan kilpailun tilanteessa yri-
tysten saavuttamat hyddyt ovat sen sijaan huomattavasti monipuolisempia ja merkitté-
vampid. Nain ollen voidaan péaatelld, ettd vahvan yhteistyon ja kilpailun coopetition-
suhteen avulla yritysten on mahdollista saavuttaa merkittdvampiéd hyotyja ainakin vah-
van yhteistyon ja heikon kilpailun seka heikon yhteistyon ja heikon Kilpailun coopetiti-
on-suhteisiin verrattuna.

Vastaamalla ensin tutkimuskysymysta tukeviin alakysymyksiin voidaan nyt vastata itse
tutkimuskysymykseen. Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan todeta, ettd tekemalla
yhteisty6té kilpailijoidensa kanssa yritysten on mahdollista hydtyd monella eri tavalla.
Néin ollen voidaan paatella, ettd coopetitionilla olisi kaiken kaikkiaan positiivinen vai-
kutus yritysten suoriutumiseen. Taman liséksi havaittiin, ettd vahvaan yhteistyohon ja
vahvaan kilpailuun perustuvan coopetition-suhteen avulla yritysten on mahdollista suo-
riutua paremmin sekd saavuttaa monipuolisempia ja merkittdvampié hyotyja verrattuna
muihin mahdollisiin coopetition-suhteisiin. Tutkimuksen tulokset ovat siis samassa lin-
jassa muun muassa Lado ym. (1997) ja Bengtsson ym. (2010b) kanssa siit4, ettd vahvan
yhteistyon ja vahvan kilpailun coopetition-suhde olisi hedelmallisin coopetitionin vari-
aatio.

Tutkimuksen tuloksia tarkastelemalla havaittiin myds, ettd valmistusyhteistyohon perus-
tuvien coopetition-suhteiden (alihankkijoiden keskindinen yhteistyd ja tuotekeskeinen
valmistusyhteisty0) taustalla on ollut samankaltaisia tekijoitd, jotka ovat ajaneet kilpai-
levia yrityksia yhteistydhon. Muiden tapausluokkien valilla vastaavia yhteyksia ei ha-
vaittu. Kun saavutettuja hyotyja tarkasteltiin tapausluokittain, ei ndidenk&an valill4 ha-
vaittu merkittavia yhteyksid. Samanlaisia hyotyja voidaan ndin ollen saavuttaa eri ta-
pausluokissa.

Tutkimus kilpailijoiden valisestd yhteistyostd on edennyt jo jonkin verran aiheen suh-
teellisen nuoresta iasta huolimatta, mutta tutkimus coopetitionin ja suoriutumisen véli-
sesta yhteydesté on kuitenkin vield alkutekijoissaan. Vaikka ilmion tutkimus onkin ollut
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tdhan mennessd vahaistd, onnistuttiin tassa tutkimuksessa vastaamaan melko hyvin ase-
tettuihin tutkimuskysymyksiin. Vastaamalla tutkimuskysymyksiin tutkimuksen tavoite
onnistuttiin néin ollen tayttdmaan. Suoriutumisen ja coopetition-mallien yhteyden osalta
tavoite jai kuitenkin osittain saavuttamatta, koska tutkimuksessa ei kasitelty yht&én
heikkoon yhteistyohon ja vahvaan Kilpailuun perustuvaa coopetition-suhdetta.

6.3. Pohdintaa ja tutkimuksen rajoitukset

Kilpailijoiden valisen yhteistydn suhdetta yritysten suoriutumiseen pyrittiin selvitta-
maan coopetitionin avulla saavutettavien hyoétyjen kautta, vaikka erdiden tutkimusten
mukaan coopetitionilla voisi olla negatiivisiakin vaikutuksia suoriutumisen kannalta.
Tutkimuksen tapauksista kahdessa kuvailtiin tilannetta, jossa coopetition-suhde paattyi
melko pian lupaavan alun jalkeen erindisista syistd, mutta selkeitd negatiivisia seurauk-
sia ei havaittu. Negatiivisia vaikutuksia ei havaittu muidenkaan tapausten yhteydessa.
Koska yleistykset coopetitionin positiivisista vaikutuksista yritysten suoriutumiseen on
saanut jonkin verran kritiikkid, tulisi aihetta taten tutkia lisaa.

Kun tutkimuksen teoriaosassa kirjallisuuskatsauksen perusteella havaittuja hyotyja tar-
kasteltiin sen mukaan, mihin ne pohjautuvat, voitiin selkeésti havaita, ett4 osa hyodyista
perustuu paasiassa toissijaisiin lahteisiin tai tutkijoiden omiin ndkemyksiin (ks. 3.2.7.).
Naihin hy6tyihin on téten suhtauduttava varauksella ja kriittisesti, koska niiden taustalla
ei ole empiiristd todistusaineistoa tai sitd ei ainakaan mainittu. Tdman lisaksi monet
coopetitionia tutkivista tutkijoista tuntuvat suhtautuvan ilmigén varsin yksipuolisesti.
Tutustumalla coopetitionia ké&sittelevadn kirjallisuuteen saa jotenkin sellaisen kasityk-
sen, ettd kilpailijoiden vélinen yhteistyd n&hd&an ylivoimaisena liiketoimintamallina,
jonka avulla yritysten on mahdollista suoriutua huomattavasti paremmin kaikilla liike-
toimintojensa osa-alueilla. Tamé& k&y ilmi esimerkiksi siten, ettd monet Kirjallisuuskat-
sauksessa havaituista hyodyista perustuvat tutkijoiden omiin nakemyksiin eika empiiri-
siin tutkimuksiin, kuten edell& jo mainittiinkin. Useissa tutkimuksissa toki korostetaan,
ettd tutkimus coopetitionista on kuitenkin vield alkutekijoisséan.

Tuloksia tulkittaessa on my6ds hyva ottaa huomioon tutkimusta rajoittavat tekijat. Tut-
kimuksen kohteeksi valittiin metalliteollisuudessa toimivat pienet ja keskisuuret yrityk-
set eikd toimialaa rajattu sen tarkemmin. N&in ollen tutkimuksen tulokset voivat olla
yleistettavissa metalliteollisuudessa toimiviin pieniin ja keskisuuriin yrityksiin, mutta on
otettava huomioon, ettd alueellisia eroja saattaa ilmet4. Tutkimukseen osallistuneet yri-
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tykset sijaitsevat yhta yritysta lukuun ottamatta VVaasan alueella, joten tulokset saattavat
olla tyypillisia vain kyseisen alueen nakdkulmasta.

6.4. Jatkotutkimusehdotukset

Varsin luonnollinen tapa jatkotutkimukseen olisi laajentaa tutkimuksen aineistoa ja si-
séllyttad siihen huomattavasti enemman yrityksia ja haastatteluja. Tamén liséksi aineis-
ton keruussa olisi otettava huomioon, etta tutkimukseen osallistuu yrityksia maantieteel-
lisesti kattavasti eikéd vain yhdelta tietylta alueelta. Néin tutkimuksen tulokset olisivat
paremmin yleistettdvissd. Tutkimuksen kohdetoimialana pysyisi metalliteollisuus, jota
voitaisiin kuitenkin tarkentaa esimerkiksi siten, ettd kaikkien tutkimukseen osallistuvien
yritysten tulee tarjota koneistuspalveluja. Mielenkiintoista olisi myds, jos tutkimukseen
loytyisi keskendan yhteistyota tekevia kilpailevia yrityksid. Tallgin voitaisiin verrata,
miten Kilpailevat yritykset kokevat yhteistydlladn mahdollisesti saavuttamansa hyddyt,
ja eroavatko yritysten kokemat hyddyt toisistaan.

Aineistoa kasvattamalla tormatédén varmasti myGds negatiivisiin esimerkkeihin kilpaili-
joiden vélisesta yhteistydstd, joissa coopetitionilla ei olekaan saavutettu positiivisia vai-
kutuksia. Coopetitionin positiivisia ja negatiivisia vaikutuksia voitaisiin k&sitelld samas-
sa tutkimuksessa rinnakkain ja lopuksi arvioida, millaisissa tapauksissa kilpailijoiden
valinen yhteistyd on ollut hyddyllista ja millaisissa jopa haitallista. N&in saataisiin lisaa
tutkimustietoa myds coopetitionin negatiivisista vaikutuksista.

Toisaalta mielenkiintoinen ja haastava jatkotutkimuksen aihe olisi lahted tutkimaan kil-
pailijoiden valisen yhteistyon vaikutuksia dynaamisen coopetitionin ndkokulmasta, kos-
ka eraat tutkijat ovat ehdottaneet, ettd dynaaminen coopetition olisi hedelmaéllisin vari-
aatio Kilpailijoiden valisestd yhteistydstd. Dynaaminen coopetition koostuu kohtuulli-
sesta madrasta kilpailua ja yhteistyotd, joten ndiden arvioimiseen olisi ensin kehitettava
mittari. Dynaamisen coopetitionin vaikutuksia voitaisiin ndin verrata esimerkiksi coope-
tition-malleihin, jotka koostuvat kilpailijoiden vélisen yhteistyon aaripdista. Talldin saa-
taisiin selville, onko dynaaminen coopetition todellakin optimaalisin coopetitionin vari-
aatio.



84

LAHDELUETTELO

Abdallah, F. (2011). Co-opetition: strategy and performance of firms in standard setting
organizations : the case of the postal sector. EPFL Theses for Programme doctor-
al Management de la technologie. CDM College of Management of Technology,
Lausanne : EPFL, 2011.

Abdallah, F. & Wadhwa, A. (2009). Collaborating with your rivals: Identifying sources
of coopetitive performance. Paper presented at the Summer Conference 2009 on
CBS — Copenhagen Business School. Frederiksberg, June 17-19.

Bengtsson, M. and Kock, S. (2000). *Coopetition’ in business networks — to cooperate
and compete simultaneously. Industrial Marketing Management. Vol. 29 No. 5,
pp. 397-412.

Bengtsson, M., Eriksson, J. and Kock, S. (2005). The importance of competition and
cooperation for the exploration of innovation opportunities. In Ghauri, P.,
Hadjikhani, A. & Johanson, J. (Eds). Managing Opportunity Development in
Business Networks. Palgrave Macmillan. Basingstoke. pp. 49-66.

Bengtsson, M., Eriksson, J. & Wincent, J. (2010a). Coopetition: new ideas for a new
paradigm. In Yami, S., Castaldo, S., Dagnino, G.B. & Le Roy, F. (Eds.).
Coopetition — Winning Strategies for the 21% Century. Edward Elgar Publishing
Limited. Gheltenham, UK. pp. 19-40.

Bengtsson, M, Eriksson, J. and Wincent, J. (2010b). Co-opetition dynamics — an outline
for further inquiry. Competitiveness Review: An International Business Journal.
Vol. 20, no. 2, pp. 194-214.

Bonel, E. & Rocco, E. (2007). Coopeting to Survive; Surviving Coopetition. Interna-
tional Studies of Management & Organization. VVol. 37, no. 2, pp. 70-96.

Bouncken, R.B. & Fredrich, V. (2011). Coopetition: Its Successful Management in the
Nexus of Dependency and Trust. Technology Management in the Energy Smart
World (PICMET), 2011 Proceedings of PICMET '11. July 31 - Aug. 4.

Bouncken, R.B. & Fredrich, V. (2012). Coopetition: performance implications and
management antecedents. International Journal of Innovation Management. Vol.
16, No. 5 (October 2012) 1250028 (28 pages).



85

Bouncken, R.B. & Kraus, S. (2013). Innovation in knowledge-intensive industries: The
double-edged sword of coopetition. Journal of Business Research. Vol. 66, no. 10
(Oct 2013), pp. 2060-2070.

Brandenburger, A.M. & Nalebuff, B.J. (1996). Co-opetition. New York: Doubleday.

Chin, K.-S., Chan, B. and Lam, P.-K. (2008). Identifying and prioritizing critical suc-
cess factors for coopetition strategy. Industrial Management & Data Systems.
Vol. 108, no. 4, pp. 437-454.

Coy, P. (2006). Sleeping with the enemy. Business Week. August 21/28, 96-97.

Dagnino, G.B. (2009). Coopetition strategy — A new kind of interfirm dynamics for
value creation. In Dagnino, G.B. & Rocco, E. (Eds.). Coopetition Strategy — The-
ory experiments and cases. London, New York: Routledge, pp. 25-43.

Dagnino, G.B., and Padula, V. (2002). Coopetition Strategy: A New Kind of Interfirm
Dynamics for Value Creation. Paper presented at the Second European Academy
of Management Annual Conference. Stockholm, May 9-11.

Dowling, M. J., Roering W. D., Carlin, B.A. & Wisnieski, J. (1996). Multifaceted Rela-
tionships Under Coopetition: Description and Theory. Journal of Management In-
quiry. Vol. 5, no. 2, pp. 155-167.

Eskola, J. & Suoranta, J. (2008). Johdatus laadulliseen tutkimukseen. 8. painos. Jy-
vaskyla: Vastapaino

Gnyawali, D.R. & Madhavan, R. (2001). Cooperative Networks and Competitive Dy-
namics: A Structural Embeddedness Perspective. Academy of Management Re-
view. Vol. 26, no. 3, pp. 431-445.

Gnyawali, D.R., He, J. and Madhavan, R. (2006). Impact of co-opetition on firm com-
petitive behavior: an empirical examination. Journal of Management. Vol. 32, no.
4, pp. 507-530.

Gnyawali, D.R., He, J. & Madhavan, R. (2008). Coopetition: promises and challenges.
In The 21% Century Management: A Reference Handbook. Ch. 38, Vol. 1, Sage,
Thousand Oaks, CA, pp. 386-398.

Gnyawali, D.R. & Park, R. (2009). Co-opetition and Technological Innovation in Small
and Medium-Sized Enterprises: A Multilevel Conceptual Model. Journal of Small
Business Management. VVol. 47, no. 3, pp. 308-330.



86

Geraudel, M. & Salvetat, D. (2014). What are the antecedents of coopetition? An Ex-
planation in terms of centrality and personality traits. European Business Review.
Vol. 26, no. 1, pp. 23-42.

Hamel, G., Doz Y., & Prahalad, C.K. (1989). Collaborate with your competitors and
win. Harvard Business Review. Vol. 67, no. 1, pp. 133-139.

Hirsjéarvi, S. & Hurme, H. (2008). Tutkimushaastattelu: teemahaastattelun teoria ja
kaytantd. Helsinki: Gaudeamus Helsinki University Press.

Hirsjérvi, S., Remes, P. & Sajavaara, P. (2007). Tutki ja kirjoita. 13. painos. Keuruu:
Otavan Kirjapaino Oy.

Kim, J. and Parkhe, A. (2009). Competing and cooperating similarity in global strategic
alliances: An exploratory examination. British Journal of Management. Vol. 20,
no. 3, pp. 363-376.

Kock, S., Nisuls, J. & Séderqgvist, A. (2010). Co-opetition: a source of international op-
portunities in Finnish SMEs. Competitiveness Review: An International Business
Journal. Vol. 20, no. 2, pp. 111-125.

Koskinen, I.; Alasuutari, P. ja T. Peltonen (2005): Laadulliset menetelméat kauppatie-
teissa. Tampere: Vastapaino.

Lado, A., Boyd, N. and Hanlon, S. (1997). Competition, cooperation and the search for
economic rents: a syncretic model. Academy of Management Review. Vol. 22, no.
1, pp. 110-141.

Laine, A. (2002). Hand in Hand with the Enemy—Defining Competitor from a New
Perspective. Paper presented at the Second European Academy of Management
Annual Conference. Stockholm, May 9-11.

Luo, X., Rindfleisch, A. & Tse, D.K. (2007) Working with Rivals: The Impact of Com-
petitor Alliances on Financial Performance. Journal of Marketing Research. Vol.
XLIV. (February 2007), pp. 73-83.

Luo, Y. (2004). A coopetition perspective of MNC-host government relations. Journal
of International Management. Vol. 10, pp. 431-451.

Luo, Y. (2005). Toward coopetition within a multinational enterprise: a perspective
from foreign subsidiaries. Journal of World Business. Vol. 40, pp. 71-90.



87

Luo, Y. (2007). A co-opetition perspective of global competition. Journal of World
Business. Vol. 42, pp. 129-44.

Morris, M., Kocak, A. and Ozer, A. (2007) Coopetition as a small business strategy:
Implications for performance. Journal of Small Business Strategy. VVol. 18, no. 1,
pp. 35-55.

Nieto, M.J. & Santamaria L. (2007). The importance of diverse collaborative networks
for the novelty of product innovation. Technovation. Vol. 27, pp. 367-377.

Osarenkhoe, A. (2010). A coopetition strategy — a study of inter-firm dynamics between
competition and cooperation. Business Strategy Series. Vol. 11, no. 6, pp. 343-
362.

Padula, G. & Dagnino, G.B. (2005) On the Nature and Drivers of Coopetition. Interna-
tional Studies of Management and Organization. SSRN working paper 791667.
Available at SSRN.

Padula, G. & Dagnino G.B. (2007). Untangling the Rise of Coopetition: The Intrusion
of Competition in a Cooperative Game Structure. International Studies of Man-
agement and Organisations. Vol. 37, no. 2, Summer 2007, pp. 32-52.

Park, R., Srivastava, M.K. & Gnyawali, D.R. (2014). Walking the tight rope of coopeti-
tion: Impact of competition and cooperation intensities and balance on firm inno-
vation performance. Industrial Marketing Management. VVol. 43, no. 2 (Feb 2014),
pp. 210-221.

Peng, T.-J.A., Pike, S., Yang, J.C.-H. & Roos, G. (2012). Is Cooperation with Competi-
tors a Good Idea? An Example in Practice. British Journal of Management. Vol.
23, pp. 532-560.

Quintana-Garcia, C. & Benavides-Velasco, C.A. (2004). Cooperation, competition, and
innovative capability: a panel data of European dedicated biotechnology firms.
Technovation. Vol. 24, pp. 927-938.

Ritala, P. (2010). Coopetitive advantage — How firms create and appropriate value by
collaborating with their competitors. Thesis for the degree of Doctor of Science.
Acta Universitatis Lappeenrantaensis 384. Digipaino 2010.



88

Ritala, P. & Hurmelinna-Laukkanen, P. (2009). What’s in it for me? Creating and ap-
propriating value in innovation-related coopetition. Technovation. Vol. 29, no. 12,
pp. 819-828.

Ritala, P., Vélimaki, K., Blomgvist, K. & Henttonen, K. (2009). Intrafirm coopetition,
knowledge creation and innovativeness. In Dagnino, G.B. & Rocco, E. (Eds.).
Coopetition Strategy — Theory experiments and cases. London, New York:
Routledge, pp. 64-73.

Thomason, S.J., Simendinger, E. & Kiernan, D. (2013). Several determinants of suc-
cessful coopetition in small business. Journal of Small Business & Entrepreneur-
ship. Vol. 26, no. 1, pp. 15-28.

Tidstrom, A. (2008). Perspectives on coopetition on an actor and operational level. Ma-
nagement Research. Vol. 6, no. 3, pp. 207-217.

Tilastokeskus (2014). Tietoa tilastoista - k&sitteet ja maaritelmat - PK-yritys. [siteerattu
15.4.2014]. Saatavana World Wide Webista: <URL:
http://www.stat.fi/meta/kas/pk_yritys.html

Tsai, W. (2002). Social structure of coopetition within a multiunit organization: Coordi-
nation, competition and interorganizational knowledge sharing. Organizational
Science. Vol. 13, no. 2, pp. 179-190.

Tuomi, J. & Sarajarvi, A. (2009). Laadullinen tutkimus ja sisallonanalyysi. 8. painos.
Vantaa: Hansaprint Oy.

Walley, K. (2007). Coopetition — an introduction to the subject and an agenda for re-
search. International Studies of Management & Organisation. Vol. 37, no. 2,
Summer 2007, pp. 11-31.

Yin, R.K. (2009). Case Study Research — Design and Methods. 5. painos. Thousand
Oaks, California: SAGE Publications Inc.

Zineldin, M. (2004). Co-opetition: the organisation of the future. Marketing Intelligence
& Planning. Vol. 22, no. 7, pp. 780-789.



89

LITTEET

Liite 1. Haastatteluissa esitetyt kysymykset

1. Paljonko yrityksessanne on tyontekijoita?

2. Mita sinulle tulee mieleen, kun puhutaan Kilpailijoiden vélisesta yhteistydstd? Minka-
laisia esimerkkeja sinulle on tullut vastaan (lyhyesti)?

3. Mita uskot, ettd miten yleista Kilpailijoiden valinen yhteistyé on alallanne varsinkin
pienien ja keskisuurten yritysten véalilla?

4. Onko teidan yritykselld omakohtaisia kokemuksia kilpailijoiden vélisestd yhteistyos-
t4? Yhteistyota parhaillaan, ollut joskus tai on suunnitteilla?

- Millaista yhteistyd on kdytannossa, miten se nakyy toiminnassa?

- Miten syvallistd/aktiivista yhteisty6 on?

- Miten idea yhteistyohon syntyi, mista kaikki sai alkunsa?

- Mita yhteisyolla tavoiteltiin/tavoitellaan?

- Mitd saavutettiin/on saavutettu? Mita puolestaan jai saavuttamatta ja miksi?

- Tuliko/onko tullut yhteistyon aikana jotain yllatyksid, odottamattomia sattumuk-
sia tai saavutuksia, jota ei odotettu?

- Onko yhteisty6 kilpailijan kanssa ylipdansa ollut hyodyllista vai olisiko samoi-
hin lopputuloksiin paasty muutakin kautta? Eli millainen merkitys silld on ollut?

5. Tuleeko sinulle mieleen viela muita tapauksia joko teidén yrityksesta tai tiedat alalta
muita tapauksia, jossa kilpailijat tekevét yhteisty6ta?

6. Mité uskot, ettd tulevaisuudessa yleistyyko tai vdheneeko kilpailijoiden véalinen yh-
teisty9?

- Miten uskot taloustilanteen vaikuttavan?

7. Onko kysymyksista unohtunut jotain tai haluaisitteko vield kertoa jotain?



