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TIVISTELMA

Taméa opinnaytetyt kasittelee yritysten valista yhteistyotd, sen rakennusaineitaja
tasoja. Tyon tarkoituksena on selvittaa yritysten tekeman yhteistyon kehittymista
eri osa-aueilla erilaisten mallien ja teorioiden pohjalta tarkasteltuna.

Opinndytetyon teoriaosuudessa kasitell&an yritysten valista yhteistyota erityisesti
verkostoitumisen ja kumppanuuden kasitteiden kautta. Teoriaosuudessa perehdy-
téaan myos yhteistyosuhteiden monimuotoisuuteen, erilaisiin yhteistyon rakennus-
malleihin ja verkostoitumisen tavoitteisin.

Y hteistyon sidokset voidaan eritell& osa-alueittain ja téssa tydssa kasitelldan or-
ganisationadlisia, sosiadlisia jataloudellisia sidoksia. Sidosten lujuutta tarkastele-
malla voidaan yhteistyolle luokitella taso, joka méérittéd yhteistyota. Y hteistyon
tasoja ovat operatiivinen, taktinen ja strateginen taso. Tuntemalla oman yritysyh-
teistydn tason, voidaan yhteistyoté kehittda ja lujittaa saavuttaen parempia liike-
toiminnalisiaja sosaalisa etuja.

Empiirinen osuus koostuu Lahden Nordea Pankki Oyj:lle tehdysta tutkimuksesta,
jossa tarkastellaan Nordea Pankki Oyj:n ja Realia Group Oy:n tekemda yhteistyota.
Tavoitteena tutkimuksessa on selvittéa molempien yritysten nékemyksia yhteistyos-
tajaniiden perustella antaa kehitysehdotuksia yhteistyolle.

Tutkimustulosten perusteella voidaan sanoa, etté case-yritysten yhteistyossa tar-
keimmét sidokset koostuvat sosiaalisista sidoksista, joihin yritysten kannattaa pa-
nostaa tulevaisuudessakin. |lman vahvoja sosiaalisa suhteita e luottamusta eiké
yhteenkuuluvuutta voida syventaa

Avainsanat: verkostoituminen, yritysyhteistyd, sidokset ja kumppanuus
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ABSTRACT

The subject of this thesis is to explore organizational network, what is it made of
and what kinds of levels it has. The main objective of this study is to explore the
development of different levels of cooperation between enterprises by examining
them through different theories and models.

The theoretical part of the study discusses the cooperation between enterprises,
especialy through the concepts of networking and partnership. In addition, the
theoretical part introduces the diverseness of cooperation and building network
models and also examines where partners aim in cooperation.

The bonds between companies can be divided into different sectors and this thesis
explores organizational, social and economical bonds. By exploring the strength of
the bonds it is easy to define alevel which clarifies cooperation. Cooperation levels
are operative, tactical and strategic. By recognizing the level of one’s own com-
pany, cooperation can be developed and strengthened while the company gains
more economical and socia benefits.

The empirical part of the study consists of the study made for Nordea Bank
Finland in Lahti. The study explores the cooperation between Nordea Bank Finland
and Realia Group. The main objective is to clarify the opinions about the coopera-
tion and to give development proposals to the companies.

The research results show that the most important bonds between the companies
consist of socia links. The companies should invest in these links also in the future.
Without strong social bonds there cannot be trust nor can cohesiveness be deep-
ened.

Keywords. Networking, co-operation, bonds and partnership
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1 JOHDANTO

Verkostot nousivat kiinnostuksen kohteeks 1990-luvun alussa. Joustava tuotanto
javerkostotalous néhtiin talouselémén ja lagjemmin yhteiskunnan gankohtaisena
haasteena. Taloudellisen laman kovat kokemukset saivat yritykset ja yhteisot
etsméadn uusia yhteistydmuotoja, ja verkostojen perustamista tuettiin julkisin ja
jérjestdjen varoin. Verkostoitumisella pyrittiin kilpailukyvyn parantamiseen tuke-
malla yritysten kansainvalistymistg, jonka kynnys oli korkea monille paikallisesti
toimiville yrityksille. Verkostoituminen on tarjonnut erinomaisen mahdollisuuden
yritysten tuotannon tehostamiseen ja kanavan kansainvélisille markkinoille ja siks

verkostoitumista kutsutaan nykyaankin muoti-ilmioksi.

Globaali kilpailu on saanut yrityksid hankkiutumaan uusiin toimintamuotoihin ja
yhteistyokuvioihin. Tehokkaat, suurilla volyymeilla toimivat jakelujarjestelmét pi-
tavét huolen sitd, ettd koko maailman kilpailu kolkuttelee myos kotiportteja. Ver-
kostomainen toimintatapa on ollut jo pitemméan aikaa yritysmaailman kayttama yh-
teistydmalli, jolla on selvitty globaalissa, postmodernissa ja jopa kaaosmaisessa
toimintaympéristossa. On sanottu, ettd verkostojen aika seuraa pdéttyvaa organi-

saatioiden aikaa.

Verkostoyhteiskunnan toimimiseks tarvitaan sosiaalista pééomaa, joka muodostaa
ikdan kuin liiman pitéen yhteistn, myos virtuaalisen, koossa. Tietoteknologia on
tekninen mahdollistgja, sosiaalinen péédoma on sosiaalinen mahdollistaja - molempia

tarvitaan yhd enemmaén verkostoituvassa maailmassa.



1.1 Tutkimusongelma, tavoitteet ja aiheen rgjaus

Tamén tutkimuksen aihe on yritysten vélinen yhteistyd voimavaraks. Se k&
gttelee yritysten valisia yhteistyosuhteita, niiden koostumista ja eri tasoja.

Y ritysten vélinen yhteistyd muodostuu rakenteellisista, sosiaalisista ja talou-
dellissta aineksista ja ndiden pohjalta voidaan yhteistytlle kartoittaa taso,
joka méérittelee yhteisty6ta Y hteistyolle mériteltava taso kertoo yhteistyon
kehittymisesté. Y rityksen yhteistyotason tunteminen on ehdottoman térkeaa,
jos yritysten valinen yhteisty6ta halutaan kehittéé ja néin ssavuttaa taloudelli-

siajaesimerkiks sosiaalisia hyotyja yhteistyosta.

Tutkimuksen p&&ongelma on: voivatko yritykset parantaa yhteistyon osa-alueita ja
toimintoja saavuttaakseen suuremman hyddyn yhteistyosta? Tutkimuksen alaon-
gelmana voidaan eSttd8a seuraava kysymys. voidaanko yhteisty6té luokitella eri ta-
soihin ja miten sirrytdan alemmalta tasolta ylemmalle tuloksekkaasti? Tutkimuksen

pé&- ja alaongelmaan haetaan vastausta tavoitteiden kautta.

Tutkimuksen péétavoitteena on selvittdd, miten eri tavoin yritykset voivat verkos-
toitua ja mitd aineksia onnistunut yhteistyo vaatii. Tarkoituksena on tarkastella yri-
tysten valisté suhdetta yhdessg, el sen osapuolia erikseen. Tarkoituksena on myos
kartoittaa yhteistyosuhteiden tasoja ja tarkastella mista aineksista onnistunut yhteis-

tyo koostuu.

Empiirinen osuus kasittelee Nordea Pankki Suomi Oyj:n ja Realia Group Oy:n va
lista yhteisty6ta. Empiirinen osuus on rajattu keskittymaan Péijat-Hameen alueella
toimivaan yritysyhteistyohon ja sen luonteeseen. Taman pohjalta voidaan tuoda
esille kehitysehdotuksia case-yrityksille Nordea Pankki Oyj:lle ja Realia Group
Oy:lle. Kehitysehdotuksissa kerrotaan, mihin yhteistyon osa-alueisiin kannattaa tu-
levaisuudessa kiinnittd8 huomiota, jotta yhteistyd sujuisi saumattomasti myos tule-
vaisuudessa. Tehokkaammin yhteistydssa toimien yritysten toivotaan saavuttavan

my6s kustannussadst6ja.



Y ritysyhteistyotutkimukselle on tarvetta, silla Nordean ja Realia Groupin yh-
teisty6td on tutkittu suhteellisen vahan ja varsinkin Nordealla on tarve saada
taman hetkinen kartoitus yhteistyon tilanteesta ja miten sité voitaisiin kehit-

taa

1.2 Tutkimusmenetelmét ja nékokulma

Tutkimus on luonteeltaan laadullinen €li kvalitatiivinen tutkimus. Laadullisen tut-
kimuksen I&ht6kohtana on kerétyn aineiston monitahoinen ja seikkaperéinen tar-
kastelu, ei teorian tai hypoteesin testaus. Laadullisessa tutkimuksessa tutkittavien
mielipiteet ja ndkokulmat tulevat esille. Naitd ominaisuuksia e saada kvantitatiivi-
sesta eli méarallisesta tutkimuksesta. (Hirgéarvi & Hurme 2004, 25.) Taman takia
tutkimusmenetelméks valittiin kvalitatiivinen case-tutkimus. Tutkimuksen kohde-
joukko on pieni jatarkasti valittu. Viitekehyksena toimii tutkimusta koskeva alan
kirjallisuus ja lehtiartikkelit sek& kohdejoukon edustajien haastattelut.

Toteutetut haastattelut ovat puolistrukturoituja haastatteluita. Puolistrukturoitu
haastattelu tarkoittaa, etta kysymykset olivat kaikille haastateltaville samat ja haas-
tateltavat saivat vastata kysymyksiin omin sanoin (Hirgarvi ym 2004, 47). Haastat-
telut toteutettiin vuoden 2008 aikana Lahdessa ja niita oli yhteensa seitseman.
Haastateltavina oli yhteensd nelja henkil6g, kaksi Nordeasta, yksi Huoneistokes-
kuksesta jayks SKV Kiinteistovalityksestd. Haastattelut kestivét puolesta tunnista
kahteen tuntiin. Tutkimusta varten haastateltavat henkil6t valittiin tarkasti siten,
etta he pystyivat antamaan lagjan katsauksen Nordean ja Realian yhteistyosta.

Tutkimuksen ndkokulma korostaa yrityksia yhteistoimijoina, e suhteeseen erillisna
vakuttgiina. Kaytanndssa liikkeenjohto ja yritysten asantuntijat harvoin kohdista-
vat huomionsa puhtaasti yhteistoimintaan. Usein puhutaan osatoimittgjista, verkos-
ton osapuolista ja monen valissta suhteista. Tassa tyossi tarkastellaan yrityksia

yhteistoimijoina, kumppaneina ja synergian luojina.



Ennen kehittyneimman yhteistyttason, eli strategisen tason saavuttamista, on osa-
puolten kéytava |api alemmat tasot ja siksi tutkielmassa keskityt&één kartoittamaan
strategisen kumppanuuden lisdks muitakin tasoja, kuten operatiivista ja taktista
yhteisty6tasoa.

Usein gjatellaan, etté verkosto koostuu useammasta kuin kahdesta osapuolesta.
Kuitenkin suurimmassa osassa tassa tyossa kéaytetyssa kirjallisuudessa todetaan,
etta verkosto syntyy jo kahden toimijan vélille riippuen esimerkiks yhteistyon ta-
sosta, lagjuudesta, sidosten maérasta ja toimijoiden luottamuksesta toisinsa. Siksi
my0s tassa tydssa kaytetdan molempia kasitteita kuvaamaan yritysverkostoa niin

yhteisty6- kuin verkostokasitettakin.

Y hteistda molemmille késitteille on molemminpuolinen panoksen tuominen yhteis-
tyohon, mutta verkostolla on aina syvempi, tulevaisuuteen téhtéava merkitys. Ver-
kostossa yritykset hakevat molemmin puoleisesti ratkaisuja ongelmiin, joihin niiden

omat voimavarat eivét riita. (Niemela 2002, 13.)

1.3 Kirjalisuus ja ailkaisemmat tutkimukset

Tutkielmassa hyddynnetdan alan kirjallisuutta koskien verkottuvaa yhteiskuntaa,
dyadia, kumppanuussuhteen elementtejd ja yhteistyosuhteiden luokitteluja. Paalah-
teina kaytetddn alan kirjalisuutta ja artikkeleita. Yritysten valista yhteistyéta on
kasitelty kirjallisuudessa suhteellisen paljon, mutta suurin osa tutkimuksista keskit-
tyy strategiseen kumppanuuteen. Strategista kumppanuutta pidetéan kehittyneim-
péana ja eniten luottamusta vaativana yhteistyosuhteen muotona. Kirjallisuudesta
[6ytyy jonkin verran tietoa muista yritysten valisen yhteistydsuhteen muodoista,
mutta tietoa on tarjolla vahemman kuin strategista kumppanuutta kasittelevaa kir-
jalisuutta. Katja M&en mukaan (2007) viime aikoina kirjallisuudessa on nostettu
esiin tarve ymmartaa yritysten yhteistyota ja yhteistydsuhteita paremmin erityisesti

yrittgyyden nékokulmasta.



Suomessa yks merkittavimmista 2000-luvun verkostoitumista koskevia tutkimuk-
sia on Tilastokeskuksen ja Elinkeinoelamén keskudliiton vuonna 2004 julkaisema
tutkimus, joka késittelee suomalaisten yritysten lilketoimintasuhteita. Tutkimuksen
toteuttivat Elinkeinoeldmén keskudliitosta Pekka Tsupari, Olli-Pekka Oksanen ja
Penna Urrila seka Tilastokeskuksesta Johanna Sisto ja Petri Godenhjelm. Tutkimus
on osa Euroopan unionin tilastovirasto Eurostatin vuonna 2002 k&ynnistamaa tut-

kimusta, joka tehddan kansallisten tilastoviranomaisten kanssa yhteistyona.

Tutkimuksen tavoitteena on antaa tietoa ja kehittda toimintatapoja, joilla Euroopan
unionista voidaan tehda vuoteen 2010 mennessa maailman kilpailukykyisin ja dy-
naamisin tietoon perustuva talousalue, joka pystyy kestdvéén taloudelliseen kas-
vuun yritysten toimintaympariston muuttuessa yha verkostomaisemmaksi. Tutki-
mus on osa strategiaa, jonka Euroopan unioni asetti Lissabonissa vuonna 2000.
(Tsupari, Sisto, Godenhjelm, Oksanen & Urrila 2004, 7.)

Yritysten vélisesta yhteistyosta on sis tehty usaita tutkimuksia niin Suomessa kuin
ulkomaillakin. Kansainvéliset yritysten yhteistyon ja yhteistyosuhteiden tutkimukset
ovat toistaiseks keskittyneet vakiintuneiden, suurten yritysten tutkimiseen. Tutki-
musten tarkastelun kohteena ovat olleet suhteellisen stabiilit verkostot. Tamén
tyyppisia tutkimuksia ovat esimerkiksi Anad & Khanna 2000 sekd Cantner & Graf
2006 ja Gulati 1998. Pienten yritysten yhteistyon ja yhteistyosuhteiden luonnetta
on toistaiseks tutkittu hyvin vahan siten, etta naiden yritysten erityispiirteet otetaan
tarkastelussa huomioon. Té&st& on esimerkking Baum, Calabrase & Silverman 2000.
(Maki 2007.)

Suomalaisiin yrityksiin kohdistuvat tutkimukset ovat olleet suhteellisen pienid ja
heikommin yleistettavissa kuin kansainvéliset, vuosia kestaneet lagjat tutkimukset.
Y ritysyhteistyosté on tehty aikaisemmin my6s opinndytet6itd. Esimerkiks Lahden
ammattikorkeakoululle ovat tehneet opinndytetydn Minna Rasanen nimella” Pk-
yrittgien verkostoituminen ja kumppanuudet” seka Jenni Ilolaja Jenni Lehto ” Pit-
kakestoinen yritysyhteistyo- |&htokohdat suunnitteluun kehitykseen”.



Tama opinnaytety0 eroaa ailkaisemmista tutkimuksista siing, etta se keskittyy suur-
ten yritysten véliseen yhteistyhon. Aikaisemmat tutkielmat ovat kasitelleet pie-
nempid yrityksid tai yritysyhteistyéhon ryhtymistéd. Tama opinndytetyo eroaa ailem-
mista my06s siing, etta case-yritykset muodostuvat kolmesta osapuolesta; Nordeas-
ta, Huoneistokeskuksesta ja SKV:sta.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Ty6 etenee teoriaosuuden pohjustamana empiiriseen osuuteen, jossa keskitytaan
yritysten valisessa yhteistydssa |ahinnd kahden osapuolen muodostamaan suhtee-
seen. Teoriaosuudessa pyritdan etenemaan yleisesta yhteistydsuhteen kuvaamisesta
jaluokittelusta yksityiskohtaisempaan yritysyhteistydsuhteen kuvaamiseen. Teori-
assa kasitelldan ensin verkostoitumista kansainvélisena trendiné ja kerrotaan miten
yritysten yhteenliittymét ovat kehittyneet. Teoriassa kdydaan 18pi myos yhteis-
tydsuhteen elementteja eli miten ja mista aineksista onnistunut yhteistyésuhde ylei-

sesti koostuu ja miten suhteita voidaan luokitella.

Empiirisessa osuudessa tarkastellaan case-yritysten vélisen yhteistydosuhteen luon-
nettaja kuvaillaan erilaisa sidoksia, jotka vallitsevat osapuolten valilla Sidosten

pohjata luokitellaan yhteistyolle taso, joka mé&arittda case-yritysten yhteistyota.

Empiirinen osuuden alussa esitelldan case-yritysten tdmén hetkista yhteistyota ja
osuuden lopussa tuodaan esille kehitysehdotuksia yhteistydsuhteen syventamiseks
jatulevaisuuden suunnittelulle. Seuraava kuvio havainnollistaa opinnéaytetyon ra-

kenteen.



Case-yritysten
Kirjallisuus ynyy
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Y hteistydsuhteen tasot;

e  Operatiivinen
e Taktinen
e  Strateginen

Kuvio 1. Opinnédytetydn rakenne.

Kuvio yks havainnollistaa sen misté osista tutkielma koostuu. Teoriaosuus pohjau-
tuu alan kirjallisuuteen ja empiirinen osuus paaosin haastatteluihin. Tutkielman en-
simmaisessa osassa perehdytdan yhteistydsidosten ja tasojen teoriaan ja empiirises-

S8 osassa sidoksia ja tasoja sovelletaan case-yrityksiin.

2 VERKOSTOMAINEN YHTEISTYO

Y ritysten yhteenliittymiset ovat avanneet uusia mahdollisuuksia ja tuoneet uusia
asiakkaita monelle yritykselle. Nyky&an yhteistyohakuisuus on seké paikallinen etta
maailmanlaajuinen kehityssuunta. (Hakanen, Heinonen & Sipila 2007, 9-10.)
Yritysten valisia suhteita on ollut niin kauan kuin on ollut liiketaloudellista vaihdan-
taakin, silla ne on huomattu l&hes valttamattomaks yritysten havitellessa suurempia
taloudellisatuloja. Teettamdla toisella halvemmalla ja aikaa sé&stéen on pystytty
itse keskittymaan liiketoiminnan ydinalueisiin saavuttaen huomattavia kustannus-
saastoja (Vesalainen 2002, 10.)



Nykyaan tuotteet on saatava nopeasti tuotettua ja sirrettyd markkinoille. Y ksin
toimiessa se on hyvin hankalaa. Y h& useammin hankittaessa ulkopuoliselta tuotta-
jalta myytavan tuotteen tai palvelun osia, koulutusta tai myyntitukea, on syntynyt
luotettavia toimittajaketjuja, jotka ovat verkoston kehittyneimméan muodon, strate-
gisen allianssin pohja. (Stahle ym. 2000, 14.)

2.1 Yhdessa vahvermmat mahdollisuudet

Erikoistumista kéytetéan nyt hyddyks uudellatavalla. Asiakkaille ei yksin pystyta
tarjoamaan kokonaisvaltaisia palveluita, vaan yritykset ovat entista enemman riip-
puvaisia toistensa osaamisesta ja yritysten vélisesta yhteistyosta. Tuotetta el tuoteta
enad yhdessa paikassa vaan hgjautetussa jarjestelméssa eli verkostoissa. Taman
toimintatavan yleistyminen on ollut tyypillista viimeaikaiselle tytelamélle. Erilaisis-
ta verkostoista puhutaan paljon ja niihin kohdistetaan yha suurempia odotuksia or-
ganisaatioissa. Nykyista yhteiskuntaamme nimitetdankin osuvasti globaaliks ver-
kostoyhteiskunnaksi, jonka toiminnot ja prosessit ovat usein tavalla tai toisella kyt-

koksissa toisiinsa. (Suominen 2004, 1.)

Y ritysten yhteenliittymét ovat sis kehittyneet markkinatahtoisista verkostomaisiksi
keskittymiks. Verkostomaisuus tarkoittaa yleisella tasolla sitd, etté yritysten valiset
suhteet ovat tulleet pitkdaikaisemmiks, [aheisemmiks ja syvallisemmiks, kuin mité
pelkkdan markkinaehtoiseen talouteen tarvittaisiin. (Vesalainen 2002, 10.) Jotta
yhteistyon osapuolet kokevat yhteistyon mielekk&dks ja motivoituvat sit jatka-
maan ja kehittamaan taytyy molempien yritysten hyotya suhteesta. Jos suhteesta
hy6tyy vain toinen osapuoli, kyseessa @ ole yhteistyosuhde. (Whipple & Franke
2000, 5.)
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Kuvio 2. Verkostomaisen yhteistyon piirteet ja niiden taustalla vaikuttavat verkos-
tokeskustelut (Suominen 2004, 52).

Kuviossa kaks Suominen (2004, 52) havainnollistaa verkostomaisen yhteistyon
tarkeimmét ulottuvuudet. Y hteistyo el ole yksiulotteista vaan se koostuu toisen
osapuolen harkitusta huomioon ottamisesta ja luottamuksellisesta tiedon jaosta.

Tavoitteena on kilpailukykyinen ja kustannustehokas toiminta.

Pitk&aikaisessa kumppanuudessa yritysten toiminta integroituu, tuotekehitysta teh-
daén yhteistydssg, kilpailuttamisesta tulee tarpeetonta ja laadun tarkastuksista voi-
daan luopua. Kustannuksia pyritéén pienentamadn myos uusia teknologioita sovel-
tamalla, mutta onnistuakseen saavuttamaan ndma, verkoston kaikkien ulottuvuuk-

sien on toimittava mahdollisimman kitkattomasti. (Johtajuus verkostoissa, 2003.)

Verkostot ja yhteistydsuhteet muiden toimijoiden kanssa luovat yritykselle mahdol-
lisuuden avoimeen tiedonvaihtoon, jatkuvaan innovointiin ja nopeaan reagointiin.

Y ritysten yhdistéessa osaamisensa ja vahvuutensa syntyy suurempia mahdollisuuk-
da yritysten toiminnan kehittamiseen, kuin mita yritysten on yksin toimiessaan
mahdollista saavuttaa. Integroitu osaaminen syntyy vain erilaisten kumppanuuksien

jayhteistyverkostojen kautta. (Stahle ym. 2000, 20-26.) Y ritysverkosto on dy-
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naaminen toimintajarjestelma, missa eri toimijat voivat kohdentaa uudelleen resurs-

seja ja toimintoja keskendan (Ollus ym. 1999, 67).

2.2 Yhteistydbn monta muotoa

Y hteistyo voi ollajoko kahdenkeskisté tai useamman yrityksen niin sanottua mo-
nenkeskista toimintaa. Y hteistyo voi olla hyvin 16yhaé ja vapaamuotoista tai hyvin
strategista, pitkan téhtdimen ja paljon resursseja vaativaa tai jotain muuta néiden
kahden &@ripdan vdlilta Y hteistyon formaalisuus voi vaihdella suullisista sopimuk-
sista kirjalisiin sopimuksiin ja intensiivisimmissa yhteistyon malleissa yhteistyo

pohjautuu yleensa erilaisiin yritygarjestelyihin. (Varaméki 2005.)

V erkostoituminen on periaatteessa yksinkertainen idea, mutta sen kéytto on vaike-
aa ja sen teoreettinen kuvaus vaatii monitieteista |dhestymistapaa. Siihen liittyy niin
psykologista kuin sosiologista teoriaa seka toisadlta liiketaloudellista ja organisaa-
tioteoreettista perustaa. Se koskettaa ihmisid ja organisaatioita. (Helakorpi 2005.)

Organisaatioiden verkostoitumista on kirjallisuudessa tarkasteltu 1ahinné kolmen
tyyppisissa asetelmissa, joita yksinkertaisin tapa nahda verkostot on kahdenvdisten
suhteiden (dyalic relationship eli suomeksi dyadi) kautta syntyviksi. Téssa tydssa
tarkastellaan juuri tatd kahdenvalista suhdetta verkoston perustana. Dyadista pu-
huttaessa kéytetéan myds nimityksida kumppanuus, partnership tai strateginen al-
lianss, jotka kaikki téhtdavét kuvailemaan omasta nékokulmastaan tétéa markki-
naehtoista, saman pddtoksen teon alle sijoittuvaa kahden yrityksen valisté tiettyyn

paémaéraan téhtadavaa suhdetta.

Toinen tapa hahmottaa yhteistyéverkostoa on tarkastella yhden organisaation n&
kokulmasta kaikkia sen kahdenvéalisia suhteita, jolloin on helppo hahmottaa lagjem-
pi verkosto yrityksen ympaérilla yhdesta kiinnekohdasta tarkasteltuna. Usein ver-
kostokeskustelussa unohdetaan, etté yrityksilla on yhteistydsuhteita moneen suun-
taan: asiakkaisiin, materiaaitoimittgjiin, alihankkijoihin, palvelutoimittajiin, samalla

tasolla oleviin muihin yrityksiin, kilpailijoihin, oppilaitoksiin ja muihin sidosryhmiin.
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Kaikki osapuolet vaikuttavat suorasti tai epasuorasti toisiinsa, joten niiden huomi-

oiminen on hyvin térkeda.

Kolmas ja monimutkaisin tapa hahmottaa yrityksen suhteita on tarkastella niitéa
monenkeskisind vuorovaikutus- ja vaihdantasuhteina, jolloin hahmottuu laga-
alainen, niin sanottu helikopteriperspektiivi yrityksen verkostorakenteesta. (Vesa-
lainen 2002, 10-11.)

Erilasia verkostokasitteita yhdistda kasitys sitg, etta verkosto on yksikkojen jouk-
ko, jota niiden valiset Siteet yhdistavét. Verkostoituminen on periaatteessa yksin-
kertainen idea, mutta sen kéyttd on vaikeaa ja sen teoreettinen kuvaus vaatii moni-
tieteista ldhestymistapaa. Siihen liittyy niin psykologista kuin sosiologista teoriaa
seka toisaalta liiketaloudellista ja organisaatioteoreettista perustaa. Se koskettaa
ihmisia ja organisaatioita. HyoGtyjen arviointi & ole aina kovin helppoa ja lyhyella
tahtaimella niitéd e kannata edes laskea. (Varamaki 2005.)

Miettinen, Toikka, Tuunanen & Lehenkari (2006, 6) erottavat verkostokasitteissa
yleisen, sosiaalisen ja taloudellisen verkostokasitteen. Kasitteita erottelee tulkinta
verkostosuhteiden luonteesta ja niihin sisdltyvan luottamuksen ja sosiaalisen pé&-

oman edellytyksista ja merkityksestéa.

Yleisessa ver kostokasitteessa sosiaalinen pddoma on toimijan verkostossa omaa-
man rakenteellisen aseman tulos, kun taas sosiaalinen verkostokasite ymmart&a sen
taloudellisen toiminnan ulkopuolisessa sosiaalisessa yhteistydssa syntyvina ysté-
Vyys- jaluottamussuhteina. Sosiaalista padomaa méarittavét vuorovaikutuksen laa-
tu, kuten vaihto, luottamus ja vastavuoroisuus, ja silla on erityinen taloudellinen
merkitys. Tiettyja sosiadlisten suhteiden muotoja kutsutaan verkostoiks nimen-

omaan sikg, etta niiden katsotaan eroavan markkina- ja hierarkiasuhteista.

Taloudellisessa verkostokasitteessa verkostot ndhddan syntyvéan talouden sisilta,
sen omista vaatimuksista ja edellytyksisté. Taloudelliselle verkostokasitteelle sosi-
aalinen pddoma on organisaatioiden strategista kumppanuutta. (Miettinen ym.
2006, 8-9.)
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2.3 Verkostoitumisen tavoitteet

V erkostoitumisen peruskysymyksia ovat oman yrityksen ja kumppanien verkostoi-

tumiskyky ja -edellytykset, verkoston liiketoimintamahdollisuudet seka yritysten

todellinen halu verkostoitua. Yritysten verkostoitumisen tavoitteina on pagasiassa

toiminnan ja kannattavuuden kehittaminen sek&a uusien mahdollisuuksien tunnista-

minen. Vaikka ndma tavoitteet eroavat toisistaan, ne ovat silti yhta térkeita. Siten

ne voidaan asettaa tasa-arvoisesti vierekkain, kuten kuvio kolme havainnollistaa.

(Verkoston strateginen kehittdaminen 2008.)

Tuiminnan ja kannatlavuuden
kehittaminen

Keskittyminen ydinkyvykkyyksiin
Yhteisten iedonkulun kdyEntojen
muodostaminen

Kustannusten alemtaminen
Lapimenc- ja toimitusaikojen
Tytrenildminen

Toiminnan joustavuuden
lisdgaminen

Laajempien kokonaisuuks en
hallinta

Tiiviimpi asiakasyhteistyo ja
tuntuma loppuasiakkaisiin

Uusien mmahdollis uuksien
tunnis taminen

Markknavalma ja markkna-
alueen laajentaminen
Voimavarojen ja kyvykkyyksien
yhdistaminen

Laaja-alaisien tuote- ja
palvelukonseptien kehitta minen
{elinka aripehvelut)

Uudet liiketoiminta mallit ja ansaints-
logikat

Uusien teknologioicen verkotimut
kehittsmi {siics trsmalat)

Kuvio 3. Verkostoitumisen tavoitteet (Verkoston strateginen kehittaminen 2008).

Verkostoituminen voi nostaa esiin uusia motiiveja ja mahdollisuuksia. Monimutkai-

sessa yritysverkostossa e ole kyse vain toiminnan tehostamisesta ja sen jatkuvasta

parantamisesta, vaan yha uusien resurssien kohdentamista. (Ollus ym. 1998, 67.)

Verkostoitumisella tavoitellaan sis lagja-alaista resurssien hyodyntamista. Y rityk-

sen kaytossé olevat resurssit voivat ollajo olemassa oleviata uusia voimavaroja,

jotka voidaan ottaa kayttéon uusien liiketoimintasuhteiden kautta. V erkostoitumi-

sella tavoitellaan aina hyotya yritykselle.

Selkeimpié tavoitteita verkostoitumiselle aan kirjallisuuden ja tutkimusten mukaan

ovat olleet joko kustannusetujen hakeminen tai liiketoiminnan kasvun ja uusien
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tuottojen etsiminen. Verkostoitumisella haetaan yh& useammin osaamisen vahvis-
tamista, kehittamistd, tiedon hankintaa ja oppimista. Tama on luonnollista, silla
osaamisen ja tiedon merkitys liiketoiminnan menestystekijana jatkuvasti kasvaa.
Pelkistéen voidaan sanoa, etté perimmaisend motiivina on 1dhes aina yrityksen kil-

pailuaseman seké& kannattavuuden parantaminen. (Hakanen ym. 2007, 25.)

Verkostoitumisen tuottama lisdarvo pitais ainakin pitkalla tahtaimella kulminoitua
yritykselle parempana kannattavuutena jaltai kasvun mahdollistajana (Varamaki,
2005). Edellisten hyotytekijoiden lisdks on tutkimuksissa tullut esimerkiks seuraa-

via yhteistyon tavoitteita:

e reagointivamiuden parantaminen

e innovatiivisuuden toteutuminen

e yrityksen uskottavuuden parantaminen, suuruusimago

e verkosto-, luottamus-, kumppanuus- ja sosiaalisen pééoman kasvattaminen

e OSaamispddoman ja arvon kasvattaminen

e markkinoiden yhdistaminen; asiakkaalle tarjotaan lagjempi maantieteellinen
peitto

¢ uusille markkinoille paésyn nopeuttaminen

¢ uuden teknologian oppiminen kumppanin kautta

o kyvykkyyksien jataitojen yhdistaminen; yhdistetdan taitojaja joskus jopa
luodaan téysin uusi bisnes

e lisdvauhdin luominen; markkinoiden vauhdittaminen, asiakkaiden, toimitta-

jien tai kilpailijoiden taivuttelu ottamaan uus teknologia tms. kayttéon

riskin jainvestointien jakaminen. (Hakanen ym. 2007, 25-26.)

Helakorpi (2005) taas nékee verkoston edut parhaiten gjansééstona. Hanen mu-
kaansa verkostoitumisen idea tuotannossa ja palveluissa perustuu perakkaisen toi-
minnan muuttumiseen rinnakkaiseks, jolloin tapahtuu dramaattisia sdast6ja toimi-
tusgjoissa ja joustavuudessa. Aikasdasto perustuu kehittyneeseen gjatteluun, laatu-
toimintaan, verkostokumppanuuteen (erikoistuminen ja asiantuntijuus) ja reaaliai-

kaiseen informaation kulkuun. (Helakorpi 2005.) Verkostoitumisen tuomien hyoty-
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jen arviointi e ole helppoa lyhyella téhtdimella. Kannattavuuteen ja kasvuun voi-

daan paéasta useiden erilaisten alatavoitteiden kautta. (Varamaki 2005.)

Verkostoitumisen kannattavuusvaikutuksia on vaikea arvioida suoraan tuloksesta,
eivatka kaikki vaikutukset ndy liiketoiminnassa reaaliaikaisesti. Verkostoitumisen
kannattavuusmittareina toimivat esimerkiks kayttokatteen ja nettotuloksen muu-
tokset, mutta tutkimusten mukaan molemmat nédista ovat epaselvia ja osin ristirii-
taisa Yleisa padtelmia yhteistyon kannattavuudesta ef voida ainoastaan mittarei-
den perusteella tehdd, silla mittareihin vaikuttavat monet muutkin asiat. (Tsupari
2004, 6.)

Kayttokatteen ja nettotuloksen muutoksesta voidaan todeta kuitenkin erdita suun-
taa antavia tuloksia. Saadakseen tarkemman arvion yhteistyon kannattavuudesta,
yritystd voidaan esimerkiks verrata verkostoitumatomaan yritykseen. Taméa tar-
koittaa kaytanndssa Sitg, etta etsitddn hyvin samankaltainen yritys, joka e ole ver-
kostoitunut ja verrataan omaa kannattavuutta siithen. Y'ritys voi myos saada tar-
kemman arvion yhteistyon kannattavuudesta tarkastelemalla verkostoitumisastetta
eli kuinka pitkdlle verkostoitumisprosessi on edennyt, seka niita lisdarvoja, joita

yritysyhteistyd on tuonut. (Tsupari 2004, 6.)

3 YRITYSTEN VALINEN YHTEISTYO

Verkostolla on monta kasitettd ja silla on myds yht& monta teoriaa sen ymméartami-
sekd, miksi yhteisty6hon on ryhdytty. Niemela (2002, 47) on kerdnnyt Suomessa
useimmiten kaytetyt teoriat yhteen edella esitettyyn kuvioon. Kuvio auttaa ymmér-

tamaan verkostojen eri luonteita ja syntymisen syité.
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Kayttaytymisteoreettisia, ihmisesta [dhtevia teorioita

Sosiaalisen vaihdannan | |Sosiaalisen pddoman Oppivan organisaation/
teoria teoria verkoston teoria
— riippuvuus, valta — vuorovaikutussuhteet — verkostot oppijoina
— vastavuoroisuus — luottamus, sitoutuminen | |- verkostot oppimis-
— jaettu visio, yhteinen ymparistoina
“kieli"

Strategisten

Resurssiperustainen uerkosto]en_teqna
: 3 — verkostot kilpailevat
ynlysstrategia: ) verkostoja vastaan
= ydinosaartiner ja * Verkostoituminen N
kyvykkyys
— erikoistuminen ja 4 o w Interaktiivinen
ulkoistaminen ‘ ) Iahestymistapa
Strategisia, liiketoiminnasta — aito lisaarvon
Iahtevid tecrioita tuottaminen kahden-
| valisessa suhteessa
Resurssiriippuvuusteoria [ Transaktiokustannusteoria || Peliteoria T
— riippuvuus ja valta | = vaihdanta ja valmistus- — win-win -asetelma |
— kumppanin vaihto- tustannukset = noltasummapeli |
kustannus ~ pstaalvalmistaa itse ]

Talousteoreettisia, ei makrotaloudellisia, lahempana organisaatioteoriaa

Kuvio 4. Teorioita verkostoitumisen ymmartamiseks (Niemela 2002, 47).

Kuvion nelja mukaisesti (Niemela 2002, 47) verkostomaista toimintaa voidaan teo-
reettisesti tutkiaihmisesta tai lilketoiminnasta lahtien. |hmisiin ja néiden kayttayty-
miseen pohjautuvat teoriat, kuten sosiaalisen pdéoman, sosiaalisen vaihdannan tai
oppivaan organisaatioon pohjautuvat teoriat nojautuvat ns. pehmeisiin arvoihin.

Y hteisty6hon on ldhdetty luomalla sosiaalista riippuvuutta vastapuoleen ja luotta-
musta kehittdmall& on toivottu saavutettavan esmerkiks suurempia liikevoittoja tai

uusia asiakkaita.

Toinen l8hestymistapa tarkastella verkostoja on liiketaloudellinen nékokulma. Stra-
tegiset, lilketoiminnasta l&htevét teoriat, kuten resurssipohjaiset strategisten ver-
kostojen teoriat perustuvat taas enemman liiketaloudellisiin kuin pehmeisiin, ihmi-
sid koskeviin arvoihin. Kolmas ldhestymistapa verkostojen tarkasteluun on talous-
teoreettinen ndkokulma, eli esimerkiksi resurssiriippuvuus teoria, transaktiokustan-
nusteoria seka peliteoria, joka korostaa yhteishyodyn merkitysta. (Niemela 2002,
47)
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L 8hestymistapojen runsaus kuvaa sitd, miten vaikeaa verkostoitumista on ilmiona

yksiselitteisesti hahmottaa. Teoriat |8hestyvét liiketoimintasuhteita eri 18htokohdis-
tajaerilaisin kasttein, eika niistéd mitdan voida pitéé ainoana oikeana, kuten el ver-
koston muodostumismalleistakaan voida valita yhta ainutta, kaikille sopivaa mallia.
Kysymys on pikemminkin toisiaan taydentévista kuin keskenaan kilpailevista teori-

oista

3.1 Verkoston muodostuminen

Verkostoitumisen aoittaminen voi olla hankalaa. Aloitteentekijané verkostoitumi-
sessa voi yhta hyvin olla asiaansa Stoutunut ns. primus motor -yritystai vastaavasti
julkinen tai yksityinen kehittgataho. Yritysten verkostoituminen e ole kertatapah-
tuma, vaan kehittyva vuorovaikutusprosessi, johon verkostoituvat yrityksen tuovat
oman panoksensa. Verkostot eivét synny sanelemalla vaan dynaamisessa prosessis-
sa. Taman ymmartaminen on k&ytannossa kriittinen osatekija verkoston menesty-
miselle. (Varamaki 2001.)

On turhaluulla, etté pelkké idea jatahto tehda rahaa saisivat itsestddn aikaan toi-
vottua tulosta. Tuottoisan bisneksen rakentaminen vaatii seka tietoa etta taitoa,
nékemysta sitd miten asiat kaytannossa pannaan toimimaan. Nain on myos kump-
panuuksien suhteen, nekin on saatava toimimaan, eika siihen pelkké ideatai tahto
riitd. Kumppanuuksien lainalaisuudet on ymmérrettéva syvéllisesti, etté voitaisin
tietoisesti rakentaa menestyva ja tuottoisa kumppanuussuhde. (Stahle ym. 2000,
81.)

Toimialasta riippumatta yrityksia perustetaan entista enemman verkostoitumisstra-
tegiaan nojautuen. Taloin yritykset rakentavat liikeideansa useiden yritysten osaa-
misen ja yhteistyon varaan. Alusta lahtien yritysten jokapéivéiseen elamaén nivou-
tuva verkostoituminen ja réataoityjen verkostomallien rakentaminen on erittain
toivottua, silld itsendiseen toimintaan tottuneiden yritysten verkostoituminen ei ole

aina ollut kovin menestyksellista. (Varamaki 2001.)
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Verkoston muotoutumisvaihetta pidetéén yleisesti tarkeimpana verkoston onnistu-
miselle. Muotoutumisvaihe vaihtelee kuitenkin merkittavasti verkostohankeen tai
yritysten mukaan. Tét&a muotoutumisvaihetta seuraa suunnitteluvaihe, jossa verkos-
tolle luodaan toimintamuodot joko suunnitelmallisesti tai ne syntyvét luonnollisesti.
Y hteistyon ja verkostoitumisen tarve perustuu verkoston jasenten tarpeisiin. Ver-
kostoitumisesta koettu hyoty ja sen tarpeellisuus vaikuttavat verkoston toimivuu-
teen ratkaisevasti. Verkostoitumista suunniteltaessa on myos hyvaksyttéva, etta se
on aikaa vievaa ja tulokset nékyvét usein vasta pitkéla aikajanteella (Tavio 2005.)

Useissa kirjallisissa |8hteissd on mainittu verkostolle muodostuvan omatahto ja
sisdinen moraali verkoston kehittyessd. Verkoston siséinen moraali rakentuu sille,
etta menestys jaetaan yhdessa ja samalla vastoin kdymiset jaetaan yhdessa. Kaikki-
en taytyy menestya. Tama estéa tulosten jakaantumisen epétasaisesti, joka taas
edistéa halukkuutta jatkaa yhteistyota. Verkoston sisdisestd moraalista voidaan pu-
hua kuitenkin vasta yhteistyon kehittyessa hyvin tiiviiks ja luottamusta vaativaks,
l&hes strategisen yhteistyon tasolle. (Niemeld 2000, 85.)

Hermans (1993, 28) on tyypitellyt verkostoitumisen kolmeen erilaiseen tyyppiin,

jotka kuvaavat rakenteiden vélisid vuorovaikutussuhteita:

Organisaatioiden valisessa verkostoitumisessa itsendiset organisaatiot pyrkivét
yhteistyon avulla yhteisiin tavoitteisin ja pddmééariin. Ne paésevéat verkostoraken-
teen avulla maksimoimaan toimintaansa, kohtaamaan epavarmuuden paremmin,
kéayttdmaan hyvakseen toistensa erityisosaamista ja keskittymaan siihen, mitaitse

osaavat parhaiten.

Organisaation sisdisessa verkostoitumisessa yksikot toimivat kuin yritykset yrityk-
sen ssdlla Kyseessa on uudenlainen organisaatiokulttuuri jaihmisten véaliseen vuo-

rovaikutukseen perustuva malli, jonka rakentaminen vaatii runsaasti aikaa.

Yksil 6iden valisessa verkostoitumisessa yksittdiset henkil6t muodostavat verkos-
ton. Henkil6t voivat olla omasta yrityksestd tai sen ulkopuolelta. (Hermans 1993,
28))
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Y ritykselle parhaiten soveltuva kumppani e valttdmétta aina ole alan johtava yri-
tys, vaan se yritys, jonka kanssa muodostettu kumppanuus tuo molemmille merkit-

tavaa hyotya ja lisdarvoa markkinoilla (Stéhle ym. 2000, 94).

Abodor (2006, 126) on perehtynyt yritysten vélisten yhteistydsuhteiden syntyme-
kanismeihin ja esittéd yhteistydsuhteiden syntyvan neljdla eri tavalla

1. Spontaani tai luonnollisesti ilmeneva yritysten valinen yhteisty6; el muodol-

lista sopimusta.

2. Kahden itsenédisen yrityksen oma-aloitteisesti ja strategisena valintana

k&ynnistama yhteistyo.

3. Kolmannen osapuolen motivoima kahden yrityksen yhteistyd. Esmerkiksi
yhteistyolle suotuisat muutokset lainsdadannossa ja yhteiskunnallisesti or-
ganisoidut mahdollisuudet yhteistyohon.

4. Virdlinen yhteisty0, jolloin yhteistyohdn sitoo sopimus, esimerkiks yhteis-

yritykset.

Y ritysten omasta vapaasta tahdosta syntyvéan yhteistyon oletetaan omaavan parhaat
mahdolliset edellytykset menestykseen. Ulkopuolisen mdaraama, motivoimatai oh-
jaama yhteistyo el valttamétta johda kyseisessa tilanteessa parhaiten soveltuvan
kumppanin I0ytymiseen. Suhde e valttamatta toimi yhté vakaalla pohjalla kuin
esimerkiks spontaani yhteistydsuhde tai strategisena valintana k&ynnistetty yhteis-
tyd. (Abodor 2006, 122-130.)

Numminen ym. (2004) kuvaavat verkostoitumista seuraavin vaihein. Aluks tarvi-
taan pdatos yhteistoimintaan ryhtymisesta ja mééritell&8n yhteistoiminnan tarkoitus
jaydin. Seuraavaks solmitaan yhteistoimintasopimukset, laaditaan johtoséanto ja
sovitaan verkoston pelisdannoista. Tarkedd on myos nimeté vastuulliset elimet, yh-

teistoiminnan johtoryhmd, verkoston vetdja ja esmerkiks koordinaattori. Seuraa-
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vaks sovitaan verkoston toimintamuodoista, toiminnan siséllostd, lagjuudesta ja
teknisista ratkaisuista eli infrastruktuurista. Taman jélkeen panostetaan luottamuk-
sen rakentumiseen ja huolehditaan sitoutumisen k&ynnistymisesta ja vahvistumises-

ta. Tunteminen osapuolten valilla on tarkeda.

Tamén jalkeen parannetaan verkostovalmiuksia. Jérjestetéén esimerkiksi verkoston
jésenille tilaisuuksia kontakteihin ja yhteisia tapaamisia. Pidetaén aika gjoin yhdessa
hauskaa. Jatkuvasti on myds huolehdittava vastavuoroisuudesta verkostosuhteissa.
Kaikkien on oltava mukana tosissaan, siten kaikki voivat hyotya. Haitat ja hyodyt

tasoittuvat jollakin aikavalilla

Verkostossa on myos varauduttava syntyviin ongelmiin. Koulukulttuurien kohtaa-
minen on aina uus asia yrityksissa. Ongelmiin on puututtava ja asioista uskallettava
puhua niiden oikeilla nimilla. Lopuks arvioidaan verkoston toimivuutta ja tuloksel-
lisuutta. Naista raportoidaan verkoston paéttgjille ja taustayhteisiille arviointien

tuloksista. (Numminen ym. 2004.)

Taménkaltainen verkoston muodostumisprosess tai vaihemalli e kuitenkaan ole
ainoatapa verkostoitua tai kehittda verkostoa. Kaytanndssa verkostojen muodot
voivat olla hyvinkin vaihtelevia niin verkoston hierarkian, yhteistoiminnan, vuoro-
vaikutuksen tiiviyden ja strategisen merkityksen suhteen. Verkostoilla voidaan kui-
tenkin tunnistaa myos elinkaareen verrattavia tunnusmerkkegd. Tassa yhteydessa

puhutaan usein verkoston elinkaarimallista. (Tavio 2005.)

Ruotsalaisen & Vahatalon (1999, 43) mukaan verkostot rakentuvat kahdella eri
tavalla laht6tilanteen mukaan; saapas- ja veturimallina. Sagpasmallissa verkostoa
aletaan rakentaa alusta luoden ensin toimijat ja sitten vasta niiden vélinen verkosto.

Veturimallissa verkosto rakennetaan niin sanotun kéarkiyrityksen ympérille.
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Verkostoitumista voidaan kuvata saapasmallin mukaan seuraavasti:

SAAPASMALLI
. o
1.
KOMMUNIKOINTI-
VAIHE snou*ru ./ \.
VAIHE
: \
? ? . Yrittdjien
? 29 vilisen yhteistyon
£ ¢ = kéynnistamistd, visiointia,
"alkatyotd, keskustelua sddntSjen laatimista, (koe)-
yrittdjien kanssa, muutos- markkinointia.
valmiuden parantamista,
5. 6.
4. IRROTTAUTUMIS- "KRITTINEN
KARKIYRITYKSEN VAlHE MASSA YLITETTY”
3. musw«mm
OSAAMISEN
LAAJENTAMIS-
VAIHE
Tehokkuuden T'edonkulun
varmistamista, oma Verkosto toimii

kehittamista, Iilke-
@ taloudelllsen, '
markkinoinnin ja

verkosto-osaamisen
kehittdmistd,

oppiminen toteutuu. markkinavetoi-
sesti ilman ulko-

puolista apua.

Kuvio 5. Verkoston rakentaminen saapasmallin mukaisesti (Ruotsalainen ym.
1999, 44).

Saapasmallissa (kuvio 5) kuvataan kuudella kohdalla verkoston syntymista yritys-
ten vdlille tilanteessa, jossa yrityksilla el ole sen hetkisa muita yhteistoimintasiteita
toisiinsa. Verkoston rakentaminen alkaa yhteisilla keskusteluilla ja yhteistyotarpeen
kartoituksella (kohta yksi). Kun on paasty yhteiseen ymmarrykseen yhteistyon ta-
voitteista, on molempien sitouduttava toimimaan samojen saantdjen mukaan (kohta
kaksl). Kolmannessa kohdassa on tarpeellista kehittéa ja lagjentaa osa-alueita, jotka
on todettu kannattaviksi yhteistyon kannalta. Usein perustetaan myos karkiyrityk-
seks (kohta neljd) osuuskunta tai muu vastaava, jonka kautta ja nimissa yhteisia
asiakkaita kontaktoidaan. Irrottautumisvaiheessa (kohta viis) varmistetaan tiedon-
kulku osapuolien vélillaja keskitytéén pitdmaan prosess kasassa. Viimeisessi ver-
koston rakennusvaiheessa verkosto toimii jaroolit siind ovat selkiytyneet. (Ruotsa-
lainen ym. 1999, 43-44.)

Vaikka saapasmalli onkin hyvin yksinkertaistettu verkoston luomiskaavio, edustaa

se selkedd ja luonnollista kaaviokuvaa, jonka mukaan suhteet toimijoiden valilla
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lujittuvat. Saapasmallin neljénnessa vaiheessa olis hyva pyrkid myos liséémaén
ulospéin, esimerkiks asiakkaille ja gjoittgjille, nékyvia osa-alueita, kuten panosta-
malla markkinointiin ja kehittamalla yhteisé kampanjoita, saadakseen yhteistyolle
julkisuutta ja sité kautta uutta asiakaskuntaa. Téssa vaiheessa olisi hyva tunnistaa
myds kasvua estévét tekijét ja pyrkié karsmaan niita. Verkostoituminen veturimal-

lin mukaisesti tapahtuu seuraavan kuvion mukaisesti.

VETURIMALLI
1.
\ VERKOSTON

LUOMISVAIHE r—-l
[} 3. 4.
e 2 IRROTTAUTUMIS- KRIITTINEN
OSAAMISEN VAIHE MASSA YLITETTY"
. LAAJENTAMISVAIHE

Uusien rakenteiden

kehittiminen karki-

yrityksen ympirille

Asenteellista TR

Tehokkuuden, liike- valmennusta, toimii
toiminnan, tiedonkulun markkmé'
markkinoinnin ja varmistamista. y;etoisesﬁ;( i
verkosto-osaamisen fiman ulkopuolista
kehittamista. apua.

Kuvio 6. Verkoston rakentaminen veturimallin mukaisesti (Ruotsalainen ym. 1999,
45).

Veturimallissa (kuvio 6) verkosto luodaan jo toimivan yrityksen ympérille. Pa&tar-
kastelussa on itse yritys ja sen tarpeet. Enamméisessa vaiheessa yrityksen tarpeet
sanelevat sen ympaérille muodostuvan verkoston. Kyseessa olevan yrityksen on kui-
tenkin otettava huomioon tulevien kumppaneidensa tarpeet, silléa verkosto muodos-
tuu aina vastavuoroisuudesta ja ndin kohteena olevan yrityksen on oltava valmis
antamaan myds oman panoksensa tuleville kumppaneilleen. Kolme muuta vaihetta
ovat samat kuin saapasmallissa eli vaiheissa kahdesta nelj&an pyritédan kasvattamaan

yhteisté osaamista ja yhteisia peliséantoja.

Mallit eroavat toisistaan erilaisin [ahtokohdin €li se, mista tilanteesta verkostoa lah-

detdan luomaan ja se, etta sagpasmallissa yritysryhmaa johdattelee usein motivoitu-
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nein jasen. Veturimallissa johtajana on usein karkiyritys. (Ruotsalainen ym. 1999,
43, 45.)

Kuten jo alkaisemmin on mainittu, markkinoiden muuttuessa tana péivana nopeasti

on hyvin tarke&a pitéa toiminta ja suhteet joustavina. Aikaisemmin kuvattujen mal-

lien (kuviot 4 ja 5) mukaan edetessa on pystyttava hyvaksymaan se, ettei verkoston
luominen etene valttamatta suoraan mallien mukaisesti. Jokainen verkosto on oma-
laatuisensa yritysten yhteenliittyma ja siten on pystyttava palaamaan tarvittaessa

myds aikaisempaan vaiheeseen ja tarkasteltava tilannetta uudelleen.

Niemel& (2002, 20) liittda verkoston luonteen ja kehityksen toisiinsa. Hanen mie-
lestd8n verkoston syvyytté kuvaava neliportainen asteikko kuvaa my6s verkostoyh-
teistyon kehityspolkua. Neliportainen asteikko koostuu neljasta yhteisty6ta kuvaa-
vasta asteesta, jotka ovat

kertaluontoiset tai satunnaisesti toistuvat alihankinta sopimukset,
projektikohtainen tyo,

yhden tai useamman vuoden vuosisopimus

A w NP

japysyvata pysyvaksi tarkoitettu kumppanuus €li partnership.

Ensmmaéiselld asteella yhteistyd perustuu tarkkoihin séant6ihin, mutta sen kehitty-
essa tarvitaan joutavamman toiminnan mahdollistavaa luottamusta. Toisella asteella
mukaan astuu tihedmpi yhteyden pito kumppaneiden véilla jajo kolmas aste vaatii
strategista suunnittelua yhteistyon hyotyjen maksimoimiseks ja yhteisen paédmaéran
ymmartamiseks. Neljés aste, partnership, on kehittynein yhteistydn muoto, jossa
yhteistyoyritykset pitéavat useimmiten yhteytta toisinsa myos tydgjan ulkopuolella

jatulevaisuutta suunnitellaan " me” muodossa. (Niemeléa 2002, 20.)

Edelld esitetyista verkoston rakentumismallista useimmiten kuvattu on Nummisen
ym. (2004) esittama malli, silla sen kuvaamien vaiheiden valilla on helpoin liikkua,
eivatka ne valttamétta oleta edellisen vaiheen taydellista [gpiviemista ennen seuraa-

vaan vaiheeseen sirtymista. Kyseisessa mallissa mainitaan myos viittaus tulevaisuu-



23

teen, silla on hyvin térkedd muistaa toteuttaa jokainen kohta keskittyen tulevaisuu-

teen ja siihen, mit& seurauksia kukin toimi aiheuttaa.

Verkostot voivat siis muodostua hyvin eri tavalla ja niiden muodostuttua ne voi-
daan jakaa kahteen pddryhméan niiden sisalla tapahtuvan toiminnan luonteen mu-

kaan. Verkostot jaetaan vertikaalisiin ja horisontaalisiin rynmiin.

Horisontaalinen verkosto tarkoittaa sitd, etté jasenyritykset eivét ole organisoitu-
neet yhden padhankkijan arvoketjuun tai arvoverkkoon. (Toiviainen 2006, 13.)
Vertikaalinen verkosto puolestaan yhdistéa saman tuotantoprosessin tai saman ar-
voketjun eri vaiheissa toimiva organisaatioita. Esmerkkind ovat tuotantonsa ketjut-
taneet yritykset, joissa yritykset tekevét lopputuotteesta vain oman osuutensa ja
usein tarkassa jarjestyksessa. Esimerkkiné tédméa voidaan havainnollistaa seuraavas-
ti. Kunyritys A on sahannut, tuote lahetetdan yritys B:lle, joka kokoaa tuotteen ja
lopulta yritys C maalaa tuotteen ja |&hettdd sen myytavaks. (Niemeld 2002, 19.)

3.2 Sidokset yhteistydsuhteen elementteind

Mista asioista rakentuu onnistunut, synergiaa luova yritysyhteisty6? Kun edellises-
si kappaleessa keskityttiin erilaisiin tapoihin luoda onnistunut yhteistyd, niin on
myos tarpeellista tuoda esille ne elementit, joista onnistunut yhteisty6 koostuu. Ve-
salainen (2002, 42) nékee yhteistydn pohjautuvan organisaationalisiin ja liiketoi-
minnallisiin sidoksiin. Sidosten térkeys on hyvin verkostokohtaista ja se, minka ku-
kin verkosto ndkee itselleen téarkeimpéana onnistumisen sidoksena, vaihtelee suures-

ti.

Kun toinen verkosto tahtda puhtaasti kasvattamaan tdmén hetkista lilkevaihtoaan
hy6tyen kumppanistaan alihankkijana, toinen investoi yhteisiin tapaamisiin, joissa
tarkeintd on tutustua paremmin kumppaniin ja sita kautta tulevaisuudessa tarjota
asiakkaalle kokonaisratkaisuja hyotyen toistensa tuntemisesta. Edellinen verkosto

rakennetaan liiketoiminnalliset syyt padlimmaisina ja jakimmainen organisationaa
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liset syyt padlimmaisna Usein verkostoissa |6ytyy molempia elementtejd, mutta

kumpia niisté esiintyy enemman, se riippuu verkoston luonteesta ja tavoitteista.

Yritystenvilisen suhteen elementit

Organisationaalinen sidoksisuus Liiketoiminnallinen sidoksisuus

Yritystenvili-

Sosiaalinen ' nen vaihdanta . Strateginen

Rakenteelliset

linkit sidoksisuus [ elitavaroidenja | sidos
yritysten ihmisten palvelujen virta yritysten
vililg vililla . toimittajalta valilla
asiakkaalle

Kuvio 7. Kumppanuuden analysoinnin teoreettinen viitekehys (V esalainen 2002,
42).

Kuvio seitsemdn esittéé yhteistyon syntyvan erilaisista sidoksista, jotka voidaan
jakaa ihmisten ja yritystoiminnan valisiin suhteisiin. Y hteistyon elementit koostuvat
gis kahden paéryhmén sidoksista. Molemmat ryhmét kasittavét erilaiset linkit yh-
teistyota tekevien yritysten valilla. Organisationaaliset tekijét koostuvat yritysten
vdlillailmenevisté rakenteellissta sdoksista ja yrityksissa toimivien inmisten vélisis-
ta sosadlissta sidoksista. Litketoiminnallisiin tekijéihin puolestaan kuuluvat yritys-
ten vdlinen varsinainen vaihdanta eli tavaroiden ja palveluiden virta toimittgjilta asi-

akkaalle seka yritysten vélinen strateginen sidoksisuus. (Vesalainen 2002, 42-45.)

3.2.1 Organisationalinen sidoksisuus

Organisationaliset sidokset voidaan siis jakaa rakenteellisiin ja sosiaalisiin sidoksiin
yritysten valilla. Rakenteelliset sidokset muodostuvat rajapintarakenteista seka yh-
telgsta jarjestelmista ja prosesseista. Rgjapintarakenteilla tarkoitetaan yhteisia ru-
tiingja ja kaytantja, jotka muuttuvat rakenteellisks elementeiksi. Kaytannossa
puhutaan tiimeistd, palavereista, ja muusta yhteistoiminnasta, joissa yritysten yh-
teyshenkil6t ovat jatkuvasti kesken&én tekemisissi.



25

V esalainen huomauttaakin, etté mité useammalla tasolla yritykset ovat tallaisten
rutiinien kautta kietoutuneet toisiinsa, sitéa pidemméalle on rakenteellinen sidoksi-
suus edennyt. (Vesalainen 2002, 43.)

Rajapintojen rikkomisella pyritdan sis lisédmaan verkoston sosiaalista padomaa.
Té&t& on hyvin vaikea mitata, sill& panostaminen tamén hetkiseen tilanteeseen ei an-
na takaisin vattamétta heti mitdan, mutta tulevaisuuteen katsottuna se on erin-
omainen investointi yhteisen pddmaaran saavuttamiseksi. Rahapadoman tavoin so-
siaalinen pd&doma kasvaa kun sité kéytetaan viisaasti. (Niemela 2002, 74.)

Toinen keskeinen Vesaaisen (2002, 74) mainitsema rakenteellinen linkki on ver-
koston yhteiset jarjestelmét, esmerkiks tietojarjestelmét, suorituskyvyn arvioimi-
sen ja mittaamisen jarjestelmét seka tuotannonohjaus. Mitéa pidemmalle yhdessa
kehitetty ja harmonisoitu jérjestelma on, sita paremmin yritykset linkittyvét toisinsa
rakenteellisesti.

3.2.2 Sosiadlinen sidoksisuus

Sosiaaliset linkit ovat inhimillisé tekijoita, joten linkkien méaratai niiden lujuus
riippuu olennaisesti yksittaisista henkildista ja heidéan ominaisuuksistaan. Keskel-
simpiéa sosiaalisten yhteyksien muodostgjia ovat molemminpuolinen luottamus, toi-
miva vuorovaikutus ja oppiminen ja yhteinen nakemys. Kommunikoinnin on olta-
vaa kitkatonta yhteistydokumppaneiden valillg, silla ilman toimivaa kommunikointia

sosiaaliset ryhmét gjautuvat yha kauemmaksi toisistaan. (Vesalainen 2002, 45.)

Sosiaalisessa verkostokasitteessa luottamus perustuu olemassa oleviin séantéihin,
rooleihin jainstituutioihin, kun taas aito luottamus astuu kuvaan silloin, kun insti-
tuutiot jarkkyvét elka vahvoja séantojatal roolgja ole. Mité kehittyneempdaa ja tii-
viimpaa vuorovaikutus verkostossa on, sita paremmat edellytykset ovat luottamuk-

sen synnylle. Luottamus vaikuttaa tietojen vaihtoon ja osaamisen yhdistamiseen ja
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sita kautta myos verkoston mahdollisuuksiin tuottaa liséarvoa. (Miettinen ym.
2006.)

Useat kumppanuuskeskustelut yritysten valilla kaynnistyvét innolla, vaikkakin uh-
kana on pelko oman yrityksen luottamuksellisen ja usein liiketoiminnan kannalta
strategisen tiedon paljastumisesta. Joskus yritys lahtee innolla kumppanuusneuvot-
teluihin, mutta e uskalla paljastaa juuri mitéén omasta liiketoiminnastaan. Taloin
syntyy tilanne, ettei mitdan voi saada, ellei mitddn kerro ja neuvottelut paattyvat
ennen kuin ovat edes kunnolla alkaneetkaan. Kumppanuusneuvottelujen ensimméi-
nen vaihe on siis luottamuksen rakentaminen. (Kulju 2007.) Mit& useammalla hen-
kildlla on positiivisa kokemuksia yhteistyokumppanista, sitd vakaammaks luotta
mus voi kasvaa (Vesalainen 2000, 46).

Kun osapuolet ensin luottavat toisiinsa, tehdaén selvaks yhteistyon tavoitteet ja se,
miten yhteistyo k&ytannossa toteutuu. Tassa vaiheessa otetaan mukaan kaikkien
mielipiteet ja ilmapiirin on oltava avoin. Nauru on sallittua ja toivottua, toteaa liik-
keenjohdon konsultti Hannu Kulju (2007) avoimen ja positiivisen ilmapiirin puoles-
ta. Osapuolet saavat sis kommentoida ehdotuksia vapaasti. Kulju toteaa myds, etta
kumppanuuden toimivuus testataan yhteisissi projekteissa. Kumppaneiden pitéa
oppia tekeméaan toitéa yhdessa. Enssmmainen yhteinen projekti opettaa luottamuk-

sesta yleensa eniten.

Luottamus on siis yks sosiaalisen péaoman muoto, joka on edellytys yhteistyodlle.
L uottamus osapuolten vélille on ansaittava. Vasta kun luottamus on saatu synny-
tettya osapuolten vélille, muodostuu siita pddomaa, jota voidaan hyddyntéa resurs-
sina. (Rasénen 2006, 18.)

Sosiaaliseen sidoksisuuteen liittyy oleellisesti myds kanssak&yminen yhteistyo-
kumppanin kanssa. Henkil6kohtainen kasvokkaista kanssakaymista pidetdan nyky-
88n yha suuremmissa méarissa tarkeampana kuin ennen. Henkilokohtainen kanssa-
kd&yminen on erittéin tehokas keino valittéd ilmeiden, eleiden ja ruumiinkielen ei-
kognitiivisia viestgjd. Sosiaalisen vuorovaikutuksen myonteisten ja kielteisten vai-

kutusten tarkastelu on tahé&n mennessa padosin tiivistynyt tiiviin suhderakenteen ja
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|6yhan suhderakenteen vélisten etujen ja haittojen vertailuun. Sosiaalisessa raken-
teessa eslintyvien suhteiden méara on keskeinen instrumentaalisten ja vélineellisten
etujen syntymisen perusta. Tiivis suhderakenne, jossa sosiaalisia suhteita on paljon,
tuottaa hyvinvointiin liittyvia etuja ja se voi myos helpottaa taloudellista yritysten
vdigta vaihtoa. (Johansson & Siivonen 2007, 11-12.)

Tiiviin suhderakenteen tuottama vélineellinen hyoty voi ollailmeinen, mutta vé-
lineelliset hyodyt ovat silti vain hyvinvointiin liittyvien etujen sivutuote ja valineelli-
set edut tulevat esiin vasta kun osapuolet sitoutuneet pitamaan yhteytta toisiinsa.
Silti myOs satunnaisesti syntyvét verkostot voivat omata vilkkaan sosiaalisen kans-
sakaymisen. Tiiviin sosiaalisen rakenteen tietoinen rakentaminen merkitsee pé&-
oman kielella riskisijoitusta ja sijoituksen riski kasvaa edelleen, jos perimmaisena
tarkoituksena on tuottaa tiiviin sosiaalisen rakenteen vélineellisa etuja. Hajanaisen
sosiaalisen rakenteen, jossa on vain vahan sosiaalisia suhteita, edut ovat ensisijai-
sesti instrumentaalisia. Jokainen puuttuva suhde on tilaisuus, josta yritys voi hyo-
tya. (Johansson ym. 2007, 12.)

Puuttuvien suhteiden tiedostaminen on siis hyvin térkeaa yritysyhteistydssa. Yri-
tyksen oman etunsa vuoksi olis térkeda kohdistaa oikeat ihmiset tekeméén yhteis-
tyota keskendan, jotta siita voitaisiin hyotya "V aarét inmiset” keskenaan voivat

saada enemman haittaa kuin hy6tya ailkaan. (Johansson ym. 2007, 11-13.)

3.2.3 Liiketoiminnalinen sidoksisuus

Vesalainen (2000, 50) ndkee itse tuotteen tai palvelun vaihdannan konkretisoivan
yhteisyosuhteen siséllon. Vaihdannan tilaa arvioiden saadaan arvokasta tietoa Siit4,
miten syva on kumppaneiden valinen liiketoiminnallinen sidoksisuus. Liiketoimin-
nalliseen sidoksisuuteen liittyy myos strateginen sidoksisuus yritysten vélillg, josta

kerrotaan jdjempéana.

Vaihdannan tilaa voidaan arvioida kahdella tavalla. Ensinnékin kysymys on Sit4,

miten lagja on toimittajan valmistama fyysinen suorite suhteessa asiakkaan loppu-
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tuotteeseen. Tarkasteltaessa vaihdantaa, tuote voi olla vaihtuva ja tuottaja voi olla
kumpi tahansa osapuolista. Kyse on siis Siitd, kuinka suuret ovat osapuolten vai-
kutteet lopputuotteeseen. Toiseks voidaan tarkkailla sitd, mité muita suoritteeseen
liittyvid toimintoja tai lisdsuoritteita osapuolet tekevét toisillensa. Namé kaks yh-
desséd muodostavat tavaroiden ja palvelusten virran, joka voi olla kehittyméatonta tai
pitkale kehittynyttéa. Kehittymattomaks luokiteltava vaihdanta viittaa myos kevy-
eeseen ja pinnalliseen yhteistydsuhteeseen, kun taas pitkale kehittynyt tavaroiden
ja palveluiden vaihdanta viittaa luottamuksen ja tiedonjaon olemassa oloon osa-
puolten valilla (Vesalainen 2002, 50-53.)

Liiketoiminnallisia sidoksia voidaan kuvata edella kuvatun vaihdannan liséks stra-
tegisilla sidoksilla yhteistytkumppaneiden valilla. Strateginen sidoksisuus pohjau-
tuu gatteluun, ettd kustannus- ja aikasdast6ja saavutetaan keskittymalla ydintoi-
mintoihin ulkoistamalla muut toiminnot. Strategiset riippuvuudet edustavat yritys-
ten vdilla kehittyneimpia ja eniten luottamusta vaativia sidoksia. Jos yrityksilla on
useita taman kaltaisa riippuvuuksia, yhteistyolla on erinomaiset edellytykset toimia
parhaalla mahdollisella tavala. (Vesalainen 2002, 50-53.)

Yrityksilla esintyy strategista sdoksisuutta, jos seuraavia piirteitd ilmenee yhteis-

tyossa;

e Yhteistydsuhteessa on méaritelty strategiset tavoitteet ja niité seurataan.

e Kumppanit panostavat kaikilla tasoilla nékyvasti yhteistydsuhteeseen jayh-
teistydsuhteen kautta toteutuvaan toimintaan.

e Kumppanit gjavat win/win-periaatetta ja yhteistoiminnasta saatava voitto
jaetaan yhdessa.

¢ Riski jasitd mahdollisesti realisoituva tappio jactaan

e Yritysten tekemét ydinosaamiset taydentavét toisiaan ja téstd muodostuu
strategista riippuvuutta. (Vesalainen 2002, 53.)

Jarillo (1988, 31-41) nakee strategisten riippuvuuksien liséamisessa yhteistybhon

sen gjatuksen, ettd verkostollatulis olla verkostotasoinen strateginen johto, joka
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asettais strategisia tavoitteita yhteistyolle seka vision yhteistyon suunnasta. Taman
lisdks yhteistyolle pité asettaa itse strategiat miten ndihin péastéan. Verkoston
vision ja strategoiden méérittelemiseks tarvitaan stretegiaprosess kaikkine vaihei-

neen. Tarvitaan strateginen analyysi, tavoitteiden asettaminen, strategian toteutta-

minen ja strategisten tavoitteiden seuranta. Mikdi partnerisuhteessa on olemassa

kuvatun kaltainen strategiaprosess ja se tuottaa strategisia tavoitteita, voidaan

osapuolia pitéd tdman osa-alueen kannalta litketoiminnallisesti hyvin [&hellé toisiaan

olevina dli strategisina kumppaneina.

Kumppanuuden
ulottuvuus/
suhdetyyppi

Vaihdanta

Strateginen
sidos

Rakenteellinen
sidos

Sosiaalinen
sidos

Markkinaehtoiset
litketoimintasuhteet

Osa- tai materiaalitoimituk-
sia; ei palvelutoimintoja

Ei riippuvuutta, ei yhteistd
riskinottoa eika win/win
periaatetta

Ei yhteisid rakenteita,
jdrjestelmid tai prosesseja

Keskimddrdinen luottamus;
ei yhdessd oppimista tai
kehittamista

Riippuvuuteen
perustuvat litke-
toimintasuhteet

Osa- tai materiaalitoimituk-
sia; ei palvelutoimintoja

Kohennut yritysten vélinen
riippuvuus; lievad kehitysta
win/win ajattelussa

Orastavaa rakennetta
mittausjdrjestelmien ja laa-
tujdrjestelmien kohdalla

Kohonnut yhdessé oppimi-
nen ja tietoisuus yhteistyon
pdamaarista

Vuorovaikutukseen
perustuvat liike-
toimintasuhteet

Osa- tai materiaalitoimituk-
sia; jonkin verran logistiik-
kapalveluja

Yhteinen strategia toimitta-
jan kehittamisen kautta;
win/win ajattelun kehitys
jatkuu

Rajapinnat ylittava tydnteko
kehittyy; mittausjarjestel-
mat kehittyvat

Sosiaalinen padoma kehit-
tyy kautta linjan; erityisesti
yhdessd oppiminen ja kehit-
taminen yleistyy

Jérjestelmétoimittaja -
tyyppiset liiketoiminta
suhteet

Fyysinen vaihdanta muut-
tuu osatoimituksista jarjes-
telmdtoimituksiin; tuote-
kehityspalvelut yleistyvat

Riippuvuus kohoaa joiden-
kin tekijoiden kohdalla;
yhteinen riskinotto kohoaa

Rakenteellinen integraatio
samalla tasolla kuin
edellisessa

Sosiaalinen pddoma
samalla tasolla kuin
edellisessa

Kumppanuussuhteet

L

Fyysinen vaihdanta samalla
tasolla; logistiikkapalvelut
kehittyv&t

Yhteinen strategiasuunnit-
telu kehittyy; yhteinen ris-
kinotto kohoaa ja erityisesti
win/win-periaate kehittyy

Rajapinnat ylittava tyonteko
laajenee; yritystenvéliset
jdrjestelmét kehittyvat;
ydinprosessit yhdistyvat

Avoimuus, yhdessd oppimi-
nen, kehittaminen ja sitou-
tuminen nousevat huip-
puunsa; nakemykset
yhteisista tavoitteista
kirkastuvat; kulttuuri ja
arvot samankaltaistuvat

Kuvio 8. Yritysten vélisissa yhteistyon sidoksissa tapahtuva kehitys liiketoimin-

tasuhteen syventyessa (Vesalainen 2002, 142).

Kuvio kahdeksan havainnollistaa kappaleessa kasiteltyjen sidosten kehittymista

markkinaehtoisesta liiketoiminnasta partnership- tyyppiseen yhteistyohon. Pitkalle
kehittyneessa yhteistydssa tarvitaan jokaisen ryhman sidoksia, mutta luonnollisesti
eri méarissi. Yrityksille on siten térkeda |6ytéa oman yhteistyokumppanin kanssa
ne sidokset, jotka merkitsevét juuri siina yhteistytssa kaikkein eniten ja ovat tuot-
tavimpia. Néhin sidoksiin olisi hyva keskittya panostamaan eniten. (Vesalainen
2002, 142.)



30

4 YHTEISTYOSUHTEEN TASOT

Yritystenvéliset suhteet voivat olla monenlaisiaja monen tasoisia. Kumppanuuden
luonne, riskit ja mahdollisuudet muuttuva sita mukaan, mitka tavoitteet ovat. Myos
kumppanuuden onnistumisen kriteerit muuttuvat niiden mukaan. Y hteistyo ja
kumppanuus muotoutuvat eri tavalla ja tuottavat lisdarvoa erilaisin edellytyksin,

riippuen sitd, mihin kulloinkin pyritaan.

Kumppanuuden perustydkaluja on kolme. Ensinn&kin tarvitaan tietopdéomaa muo-
dossa tai toisessa. Jos @ ole mitéan annettavaa, esmerkiks osaamista, tuotteita tai
markkinaosuuksia, on mahdotonta toimia kumppanina. Toiseks kumppanuuteen
tarvitaan aina luottamusta; kumppanuus on suhde, jonka térkein perusta on luotta-
mus, elka suhteen yll&pito ilman luottamusta voi onnistua. Kolmanneksi, kumppa-
nuuden tavoite on aina aineellisen tai aineettoman lisdarvon tuottaminen. Koska
kumppanuuksiin pité4 aina panostaa voimavaroja, niihin sisdlityy aina paits ansain-
nan myos menetyksen mahdollisuus. Yleinen séant6 on, etté kaikkien kolmen ulot-
tuvuuden merkitys lisd8ntyy samassa suhteessa: mita suuremmeat ansainnan mahdol-
lisuudet, sitd enemman tarvitaan luottamusta ja tietopddoman integrointia— ja Sité

suuremmaksi kasvavat myos riskit. (Stahle ym. 2000, 76-77.)

Jotta yritys onnistuu kumppanuuksien rakentamisessa, on taysin valttamatonta
ymmaértda kumppanuuksien erilaiset luonteet. Y hdella toimintatavalla el selvité kai-
kista haasteista, vaan on opittava hyodyntamaan eri piirteitéd kumppanissa oikeissa
tilanteissa, jos yritykset haluavat kehittda suhdettaan ja siirtyd niin sanotulle ylem-

malle tasolle.

Stahle ym (2000, 81-103) luokittelevat yhteistyon kolmeen eri luokkaan, jotka
eroavat toisistaan yhteistyon kehittyneisyyden perusteella. Luokkia kutsutaan ni-
mill& operatiivinen kumppanuus, taktinen kumppanuus ja strateginen kump-

panuus.



Operatiivinen Taktinen Strateginen
kumppanuus kumppanuus kumppanuus
Istutfaminen | Integrointi Innovaatio
Tavoite alentaa kustannuksia yhdistdd prosesseja tuottaa merkittéva
keskittyminen omaan oppia tehokkaampia strategista etua

ydinbisnekseen

toimintatapoja

— tuoteinnovaatio
™ bisnesinnovaatio

Tietopddoma

méritelty tuote tai
palvelu (explicit)

ilmenee osaamisena,

toimintaprosesseina
ja -kulttuurina (tacit)

vadti ydinosaamisen tai
aineettoman varallisuuden
paljastamista/Iuovuttamista
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Liséarvo taloudellinen toiminnan tehostaminen | mahdollisuus nostaa bisnes
uuden oppiminen kokonaan uudelle tasotle
Luottamuksen | sopimus dialogi yhteinen aaltopituus
perusta yhteistyo * yhteys
* innovatiivisuus
e |uottamus

Kuva 9. Kolme kumppanuustasoa (Stahle ja Laento 2000, 103).

Kuviossa yhdeksan operatiivinen kumppanuus on Tyypin 1 yhteistydsuhde, joka el
eroa paljoa kilpailuttamisesta. Taktinen kumppanuus (Tyyppi 2) on operatiivisen
kumppanuuden ja strategisen kumppanuuden vaimuoto. Pisimmélle kehittynyt
kumppanuuden muoto on strateginen kumppanuus (Tyyppi 3). Vaikka strateginen
kumppanuus on pisimmaélle kehittynyt yhteistyon muoto itsendisten yritysten valilla,
el se kuitenkaan automaattisesti ole tavoiteltavin yhteistydon muoto, vaan yrityksen
on aina valittava sille itselleen ja kyseiseen suhteeseen parhaiten soveltuva yhteis-
tyon muoto. (Lambert, Emmelhainz & Gardner 1996, 8.)

4.1 Operatiivinen taso

Ensmméinen kumppanuuden taso on operatiivinen kumppanuussuhde. Operatiivi-
sella kumppanuudella tarkoitetaan lyhyen tahtéimen suhteellisen yksinkertaista yh-
teistydsuhdetta, jossa kumppanuus perustuu puhtaasti kirjalliseen sopimukseen ja
sen tarkeimpéna tavoitteena on kustannustehokkuus. Sopimuksille on luonteen-
omaista méaraaikaisuus. Mita lahempand kumppanuus on osto-myynti- tapahtu-
maa, Sita operatiivisemmasta suhteesta on kyse. Toki jonkinasteista luottamusta
osapuolten vdlilla tarvitaan, mutta kirjallinen sopimus on se tekija, johon suhteessa
nojaudutaan. (Stahle ym. 2000, 81-82.)
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Télla tasolla yhteistydn osapuolten véliset sidokset ovat kohtalaisen heikkojaja yh-
teistyo voi olla luonteeltaan lyhytaikaista. V aihdannan kohteena oleva tuote tai pal-
velu on sopimuksessa selkedsti méaritelty. Operatiivinen kumppanuus soveltuu
parhaiten suhteisiin, joissa tavoitteena on méaraaikaisen sopimuksen synnyttami-
nen. (Lambert ym. 1996, 2-3.)

V erkostomaisuus operatiivisessa kumppanuussuhteessa on pienimuotoista, vain
vamiiden toimintojen vaihtoon perustuvaa yhdistamista. Kyse on vield kytkentojen
|Oytamisestd, e verkostojen rakentamisesta tai niiden hyodyntamisesta. Operatiivi-

nen yhteistyo tapahtuu siten paésdantoisesti horisontaalisessa arvoketjussa.

Operatiivisen suhteen suurin uhka on, ettd palvelun tuottaja menett&a asiakkaansa,
koska ostgjala on useita vaihtoehtoja. Operatiiviseen kumppanuuteen liittyy usein
vastahakoisuus sitoutumiseen. (Stahle ym. 2000, 82.) Operatiiviset yhteistyosopi-

mukset tuovat suurille yritykselle enemman hyotya kuin omistuksellinen yhteistyo

(Mattheiszen 1999).

Vaikka yhteistydsuhde el ole strateginen, halutaan sen toimivan hyvin. Operatiivi-
sessa kumppanuudessa tavoitteena on mahdollismman automaattinen toiminta,
jossa suhteen synnyttamisen jélkeen el enda vaadita sen kummempia erityisresurs-
sgjatal réatalointia. Taman tason suhteeseen el sisélly yhdessa oppimistatai kehit-
tamista elka yhteisa rakenteita, jarjestelmiata prosessga. (Vesalainen 2002, 142.)
Operatiivisen tason yhteistydsuhde on helppo kaynnistéa ja helppo purkaa. Hyva
esimerkki operatiivisesta suhteesta on alihankintasuhde.

4.2 Taktinen taso

Operatiivista kumppanuutta seuraava, enemman panostusta vaativa yhteistyon
muoto on yritystenvélinen taktinen kumppanuus. Se on pitkan téhtdimen yhteistyo-
ta, joka kehittyy ja muokkautuu gjan my6té. Y hteistyon el valttamétta oleteta jat-
kuvan "ikuisesti” mutta pitkan tahtdimen panostus on molemmille osapuolille sel-
vaa. (Lambert ym. 1996, 3.)
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Taktinen kumppanuus on operatiivista kumppanuutta kehittyneempi niin rakenteel-
lisissa, sosiaalisissa, vaihdannallisissa kuin strategisissakin suhteen osatekijéissa
(Vesalainen 2002, 147). Taktinen kumppanuus e perustu pelkkiin sopimuksiin
vaan se vaatii myos luottamusta ja Stoutumista suhteeseen (Lambert ym. 1996,

12).

L uottamus suhteessa on avoimuutta, rehellisyytta ja vilpittomyytta ja se rakentuu
vuorovaikutuksen ja kokemusten kautta. Tasta syysta neuvotteluilla ja palavereilla
on varsinaisen sisdlon lisaksi myos tarkeé luottamuspohjan rakentamisen tehtava.

Y hteistyon tulos riippuu paljolti siité miten molemminpuolisen luottamuksen raken-
tamisessa, molempien osapuolten osaamisen integroimisessa ja avoimessa tiedon-
vaihdossa onnistutaan. Y hteisty6ta muodostettaessa etsitdan yhteista aaltopituutta
ja suhteeseen parhaiten sopivaa kommunikoinnin tapaa, selvitetdan ja yhdistelldan
molempien osapuolten intressgja ja tavoitteita. Y ritykset rakentavat yhdesséa tavoit-
teet taktiselle kumppanuudelle. Tavoitteet méaritellédn molempien osapuolten yh-
telgsta lahtokohdista. Molemmilla yrityksilla on omat toimintastrategiansa, mutta
tavoitteet yhteistydlle tulee asettaa niin, etta molempien osapuolten strategiat saa-
daan toteutettua samanaikaisesti. (Stahle ym. 2000, 86-87.)

Finfactin vuonna 2006 tekeman tutkimuksen mukaan esimerkiksi kaupan ja teolli-
suuden yhteistyo usein jéa taktiselle tasolle, vaikka tavoitteena olis nostaa yhtels-
tyo strategiselle tasolle. Y hteisty6ta tehdéén pd&osin tuotteen, kampanjan ja hinnan
ympérillg, jolloin yhteiset tavoitteet ja mittarit puuttuvat. Palautteen anto yhteis-
tyokumppaneiden valilla on oleellinen keino vieda yhteistyta seuraavalle tasolle.
Suomessa Finfactin vuonna 2006 toteuttamaan tutkimukseen osallistui 68 eri tuo-
teryhman tavarantoimittgjaa ja tutkimuksessa mitattiin yhten&d osana yhteistyoyri-

tysten kumppanuuden tasoa. (Méntynen 2006.)



4.3 Strateginen taso

Y hteistyosuhteen kehittynein ja monimutkaisin muoto on strateginen kumppanuus.
Strategisessa kumppanuudessa yritysten véliset linkit ja sidokset ovat huomattavan
vahvoja. Erityisesti yritystenvaliset strategiset sidokset ja henkilosidokset muuttu-
vat tiiviimmiksi ja voimakkaammiks ja yhteinen strategiasuunnittelu kehittyy ja
avoimuus lisééntyy. Myds yritysten rakenteellinen linkittyneisyys on huomattavam-
paa kuin taktisessa kumppanuudessa. Y ritysten valisessa vaihdannassa palveluiden
mMa&ra saattaa kasvaa entisestéan. (Vesalainen 2002, 148-149.) Strategisia kump-
panuuksia pidetéén ainakin vanhojen, vakiintuneiden yritysten keinona sopeutua
markkinamuutoksiin parjatakseen kilpailussa uusia kasvavia yrityksia vastaan (Y li

50-vuotiaat kannattelevat perinteista mediaa 2008).

Kehittyvd kumppanuus

‘\\ Arvonlisa/riskit
4

Luottamus
\\

Dperativingn

KUmpparnus kumppanutis kumppanuus

taktinen ] strateginen

Tietopddoman integraatio

Kuvio 10. Strateginen kumppanuus kehittyneimpana verkoston tasona (Stahle ym.
2000, 102).

Kuviosta 10 voidaan havaita, etta strateginen kumppanuus perustuu ehdottomaan
molemminpuoliseen luottamukseen, suhteeseen sitoutumiseen ja avoimeen, raken-
tavaan tiedonvaihtoon. Kumppanuus edellyttéa myds riippuvuutta, silla vahva yh-
teys yritysten valilla vaatii molempien tietopadoman paljastamista ja luovuttamista
yhteiseen kayttoon. Lisaks yhteiset konkreettiset tavoitteet, toiminnan strateginen
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suuntaus, yhdessa oppiminen ja kehittédminen, win/win- periaatteen kehittyminen
entisestdan, yhteinen visio ja yhteistyon arviointi ovat tarkeita strategisen kumppa
nuuden menestystekijoita. (Hallikas ym. 2001, 58-59.)

Suhteen arvo

Operatiivinen kumppanuus
sluottamus perustuu sopimuksiin
slyhytkestainen

stavoitteena kustannustehokkuus
«kilpailuttaminen tyypillista

=opportunismin ja riskien pelko

Taktinen kumppanuus
+luottamus perustuu sopimuksiin,
yhteistydhén ja avoimuuteen
*pyrkimys pitk&aikaiseen suhteeseen
*favoitieena sadstot, molemmin-
puolinen oppiminen, teiminnan
laadun parantaminen, toiminnan
tehostaminen
*monenvalistd vuorovaikutusta
kohtuullinen informaationvaihto
*kohonnut riippuvuus
«linkit ja sidokset yritysten valilld jo

Strateginen kumppanuus
*molemminpualinen |luottamus
yhteistydn perusta
ssuhteen kesto "ikuinen”
stavoitteena merkittavén strategisen
edun tuottaminen, jatkuva
parantaminen, win/win, yhteinen
riskinotto, yhteistydstrategia
«avoin tiedonvaihto, sitoutuminen ja
molemminpuolinen riippuvuus
svaativaa rakentaa ja vaikea purkaa

suseita vahvoja linkkeja ja sidoksia

kehittyneitd

-helppo rakentaa ja helppo purkaa

sinformaationvaihto niukkaa
«linkit ja sidokset yritysten valilla
heikkoja

Suhteen kehittyneisyys

Kuvio 11. Suhteen kehittyminen yhteistyon tason noustessa (Kuitunen 2007, 19).

Kuviossa 11 strategisen kumppanuuden tasolta néhddan ne ominaisuudet, jotka
voidaan 10ytéé strategiselle tasolle edenneestd yhteistydsta. Kuvio havainnollistaa
vertailleen miten suhteen kompleksisuus kehittyy yhteistyon syventyessa operatiivi-
sesta taktisen tason kautta strategiselle tasolle. Strategisessa kumppanuussuhteessa
yritysten rajapinnat ylittéva tyonteko lagjenee, yritysten valiset jarjestelmét kehitty-
vét jaydinprosessit yhdistyvét. (Vesaainen 2002, 142.) Vaikka strateginen kump-
panuussuhde on erittéin haavoittuva ja riskiatis, on silléa kumppanuussuhteista par-

haat mahdolliset lisdarvon tuottamisen mahdollisuudet. (Stahle ym. 2000, 93.)

Tekesin alkuvuodesta 2008 suorittaman suomalaisten teknologiayritysten 176:1le

ylimpaan johtoon kuuluvalle henkil6lle suunnatun kyselyn mukaan selvisi, etté kak-
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s kolmasosaa yrityksista pyrkii kasvuun strategisten kumppanuuksien avulla. Kas-
vutavoitteet ovat kyselyn mukaan yrityksilla muutenkin hurjia, silléa Tekesin mu-
kaan joka kolmas kyselyyn osalistunut yritys kertoi tavoittelevansa yli 20 prosentin
lilkevaihdon kasvua seuraavalla tilikaudella. Lahes 90 prosenttia vastagjista kertoi
yrityksensa pyrkivan kasvattamaan liikevaihtoa siséisella kasvulla. (Tekes: Suoma-

laisyhtiot hakevat kasvua perinteisin keinoin 2008.)

Kasvuharppaukset, liiketoiminnan radikaali uudistaminen tai riskiraha elvét houkut-
tele keskisuurta suomalaista teollisuusyritystg, selvidd Tekesin tuoreesta kyselysta
Keskisuuret suomalaiset teollisuusyritykset tavoittelevat maltillista kasvua perintei-
sin keinoin €li kehittémalla omaa osaamistaan seka sitkedlla tydlla ja strategisella
yhteistyo6llg, johon my6s ollaan valmiita panostamaan. Kyselyn mukaan kasvua ta-
voitellaan pikemminkin uusilta maantieteellisiitd markkina-alueilta kuin uusilta toi-
mialoilta. Uusia asiakkaita etsitéan nykyisille tuotteille ja palveluille, joten kansain-
véalinen kasvu on useiden yritysten akuutein haaste ja my6s se, mista sopiva yhteis-
tyokumppani 16ytyy, jonka kanssa voidaan tdhdéta pitkan téhtaimen tavoitteisin.

(Tekes: Suomalaisyhtitt hakevat kasvua perinteisin keinoin 2008.)

5 CASE: NORDEA PANKKI SUOMI OYJN JA REALIA GROUP OY:N
YHTEISTYO

Tyon empiirisessi osuudessa keskitytéan tarkastelemaan kahden yrityksen, Nordea
Pankki Suomi Oyj:n ja Realia Group Oy:n yhteisty6ta. Tutkimuksen kohteena ovat
yhteistyon rakenteet, sidokset ja yhteistyon syvyys. Tavoitteena on selvittég, mille
tasolle yhteisty6 voidaan luokitella ja mihin yhteistyon osa-alueisiin yritysten kan-
nattaa kiinnittd8 huomiota tulevaisuudessa, jos yhteistyota halutaan kehittda entista

tilviimmaks ja kannattavammaksi.
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5.1 Yhteistyon esittely

Empiirisen osuuden padahteina on kaytetty avoimia haastatteluja sekéa Nordean
sisdista tiedonjakojéarjestelma, Intranettid. Nama tietoldhteet todettiin parhaiks
tiedonhakukeinoiksi kyseiseen tutkimukseen. Vaikka Realia koostuu kahdesta eri
yrityksestd; HK:sta ja SKV:st4, kasitellaan niitd yleisesti nimella Realia, silla osa-

puolten erittely ei ole tydn luonteen vuoks vattaméonta.

Y hteistyo koskee Nordea Pankki Suomi Oyj:taja sen tytaryhtidita seké Realia
Group Oy:ta. Tekstissa nimista kaytetaén lyhennyksia Nordea ja Redlia ja Redlia
jaetaan HK:ks ja SKV:ks. Nordean ja Redlian yhteistyon tavoitteena on luoda asi-
akkaalle erinomaisia asiakaskokemuksia asumisessa ja pankkiasioinnissa seké lisata
asiakastyytyvaisyyttd molemmissa yrityksissa. Yritykset ovat tehneet yhteistyoso-
pimuksen, joka taht8a asiakastyytyvéisyyden liséémiseen ja yhteistyon kehittami-
seen. Suomessa toimivan yhteistyon tavoitteena on liiketoiminnan kasvattaminen
molemmissa yrityksissa seka tuoda asiakkaalle lisdarvoa kiinteistovélitys- ja pank-
kipalveluihin. Padasiallisena tavoitteena on opastaa pankin asiakkaita k&yttamaan
luotettavia valittgjia sekd samalla tukea asunnonhankintaan liittyvien pankkipalvelu-

jen myynti&. (Nordea 2008.)

Y hteistyon tarkoituksena on molemmille osapuolille

e kannattava liiketoiminta,

o asakastyytyvaisyyden lisddminen; ohjata asiakkaat heidan suostumuksellaan
kayttdmaan sopimuskumppaneiden palveluita,

e Yhteistyodn jatkuva kehittaminen

e jasaadaasakkaat keskittamaan asiakkuutensa yrityksissi.

Yritysten yhteistyd pohjautuu omistussuhteesta, joten taysin vieraita yritykset eivat
toisilleen ole. Nordea on kasvattanut vuoden 2008 aikana omistusosuuttaan Realia
Groupista, joten yrityksilla on jo ennestéén yhteisty6ta edistavaa keskeista luotta-

musta. Huoneistokeskus ja Nordea ovat tehneet huomattavasti kauemmin yhteis-
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tyota kuin SKV jaRedlia, joten yrityksid el voida viela lukea tasapuolisiksi osapuo-
liks yhteistydssi.

Nordean tarkoitus yhteistydssa on hankkia asuntokaupan rahoittamisessa seka va-
kuuksien myynnissg, arvioinnissa ja vuokrauksessa tarvittava kiinteistonvalityspal-
velu paasaantoisesti Huoneistokeskukselta ta SKV:Itéa. Paikkakunnilla, joilla Huo-
neistokeskuksellatai SKV:1l&a ei ole kiinteda toimipaikkaa tai joilla Huoneistokes-
kuksen tai SKV:n aueellinen palvelukyky pankin mielestd muutoin on riittaméton,
voidaan kayttéa muita kiinteistonvalittgjia. Paikkakunnilla, joilla Nordea ei toimi,
Huoneistokeskus ja SKV voivat asioida muiden pankkien kanssa. Nordea kayttéa
my0s perittavana olevien vakuuksien myynnissa, vuokrauksessa ja arvioinnissa
pagsaantdisesti Huoneistokeskuksen tai SKV:n palveluja huomioiden kuitenkin va-
kuuden omistgjan toiveet valittgjaa valittaessa. Asiakkaan toiveet ovat aina etusijal-
lavalitessa pankkiatal kiinteistovalittgaa. Y hteistydssa noudatetaan Huonei sto-
keskuksen ja SKV:n kanssa sovittua Nordean palveluhinnastoa, josta saa enemman
tietoa liitteestd yks. (Nordea 2008.)

Nordean yhteistyokumppanit eri paikkakunnilla on etuk&teen méaritelty. M&ritte-
lyperusteena on kaytetty maantieteellista sijaintia eli [ahinnd pankkia sijaitseva kiin-
teistovalitysyritys on pankin ensisijainen yhteistyokumppani. Pankin ensisijaiset yh-

teistydkumppanit ovat esitelty tarkemmin liitteessa kaks.

5.2 Yhteistyén muodot

Y ritysten vélinen yhteisty6 toteutuu yhteisen asiakashankinnan, markkinoinnin ja
mainonnan seké rakentgja-asiakkaille suunnatun markkinointiyhteistyon kautta.

Y hteistyon eri muotojen kautta yritykset pyrkivat nékymaan yhteistydkumppaneina
asiakkaille.
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Asiakashankinta

Huoneistokeskus ja SKV ohjaavat muun pankin asiakkaita kdantymaan Nordean
puoleen asuntolaina- ja muissa pankkiasioissa. Kiinteistovalittdjien merkitys asun-
tolaina-asiakkaiden ohjauksessa yhteistyopankkeihin on kasvanut viime vuosina.
Kysyttédessa SKV:n myyntijohtaja Jorma Saloselta (2008) miten hellla kéytanndssa
ohjataan asiakkaita kdyttamaan pankin palveluita, han totes sen olevan yks vai-
keimmista asioista, joka pitda ottaa esille asiakkaan kanssa keskusteltaessa. ” Esi-
merkiks asuntoesittelyssa on osattava |&hestya asiakasta varovaisesti kysyttaessa
missd pankissa han asioi talla hetkell&. Liian suorat kysymykset saattavat antaa
asiakkaalle sellaisen kuvan, etté kiinteistovalittdja keskittyy enemman markkinoi-

maan pankkia kuin esittelemaén asuntoa” . (Salonen 2008.)

Salosen mukaan vaéranlainen pankin mainostaminen vaikuttaa negatiivisesti, kun
halutaan luoda mahdollinen uusi asiakassuhde. Asiakkaalla saattaa olla vahvojakin
ennakkoluuloja pankkia kohtaan ja pankin mainittaessa asiakas saattaa muuttua
varautuneemmaks kiinteistovaittdjaa kohtaan, silla ihmiset kokevat pankkisuhteen

hyvin henkil6kohtaisena asiana.

HK:n edustgjan Reima Kososen (2008) mukaan asiakkaalle el koskaan tarjota
Nordeaa tyrkyttéden vaihtoehtona. ” Asiakkaalle mainitaan Nordea vaihtoehtona, el
pakottamalla. Vaikka asiakkaalle on aikoinaan tullut Nordeasta huono kuva, oi-

kealla tavalla toimiessa asiakas on saatu jopa palaamaan Nordean asiakkaaks” .

Nordea ohjaa vastaavasti asunnon myyj& ja ostga-asiakkaita Huoneistokeskuksel-
leta SKV:lle asuntoon liittyvissa myynti- tai ostoasioissa. Asiakkaiden ohjaamisen
menettelytavoista sovitaan vuosittain paikallisesti. Kun asiakastapaamisessa kéy
selville, ettd asiakas on harkitsemassa asunnon ostoa, myyntidtai vaihtoa, pyyde-
téén asiakkaalta lupa asian vinkittamiseks Huoneistokeskukselle tai SKV:lle.
(Nordea 2008.)

Nordean asuntorahoituspaallikkd Tuula Hirvosen mukaan (2008a) " vinkki asiak-

kaalta kiinteistén ostoon tai myyntiin voi tulla missé tahansa keskustel utilantees-
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sa. Jos asakkaalla el ole aikeita myyda asuntoaan, voi olla, etta vanhempien tai
ystavan asunto pitaisi saada myydyksi”. Hirvosen mukaan on tietenkin Realian
eduksi, jos pankin henkil® osaa tunnistaa tdman tyyppisen asiakkaan tarpeen, silla
tasta saadaan taas annettua uus asiakasvinkki HK:lle tai SKV:lle.

Markkinointi

Y hteinen asunto- ja asuntolainamarkkinointi on seké Nordean etta Realian néky-
vyyteen tahtd8vaa viestintad, joka tahtéa myos asiakasohjautuvuuteen. V uosittai-
nen markkinointi toteutetaan erikseen mééréttavan budjetin mukaan. Markkinointia
tehdaén hyddyntéen mm. asuntoilmoituksia, séhkoisia palvelukanavia, suoramark-
kinointia, editteitd ja muita yhteista nakyvyytta edistavia markkinointiviestinnan

muotoja kayttéen.

Kumppaneiden markkinointiin liittyen yhteisesta asunto- ja asuntolainamarkkinoin-
nista Nordea ja Redlia ovat allekirjoittaneet yhteistydsopimukseen liitettévan mark-
kinointiyhteistydsopimuksen, jossa mééritell&8n sd8nntt osapuolten mainostami-
seen. Markkinointisopimuksessa mainittujen toimenpiteiden tulee kuitenkin noudat-
taa osapuolten markkinointiviestinnésta annettuja ohjeita ja maarayksia Sopimuk-
sen ohjeet eivét saa ollaristiriidassa yritysten omien markkinointiohjeiden kanssa.
Markkinointiyhteistydssi osapuolet pystyvét hyddyntamadn molemminpuolista
osaamista. (Nordea 2008.)

Osapuolet elvét saa paljastaa toisilleen saamiaan asiakastietoja, jos tietojen paljas-
taminen olisi lain vastaista. Asiakkaista saatuja tietoja ei saa paljastaa mydskaan
kolmannelle osapuolelle ilman asianomaisen lupaa. Haastateltavat pitivat salassapi-
toa itsestdan selvyyteng, eikéd siita tarvitse osapuolille muistuttaa. Haastateltavat
totesivat osapuolten vélilta [6ytyvan tarvittavan médran luottamusta. Néin asioista,

jotka ovat salassa pidettavid, @ yritysten tarvitse erikseen mainita toisiliensa.

Nordea tuottaa Huoneistokeskuksen ja SKV:n edustgjien kaytt6on aineistoa asun-
non rahoittamiseen. Nordea kehittéa lisdks mm. séhkoisiin palveluihin laskenta: ja

yhteydenottopalveluita. Huoneistokeskus ja SKV ovat sitoutuneet hyddyntamaan
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hankinta- ja esittelykdynneill&an edella mainittuja tyovaineitd. Pankin ndkyminen
esmerkiks asuntoesittelyssa kaytetyssa markkinointimateriaalissa liséa pankin

mahdollisuuksia saada uusia asiakkaita.

Molemmilla osapuolilla on oltava myds mahdollisuus Sijoittaa itsestdan seké palve-
luistaan kertovaa materiaalia toisen osapuolen toimipaikkaan. Osapuolet vastaavat
omien materiaalien kustannuksista, gjantasaisuudesta ja siisteydesta seka yhteystie-
tojen paikkansapitavyydesta. Toimivan asiakasohjauksen edistamiseks molempien
on huolehdittava siit, ettd mainosmainosmateriaalia on jatkuvasti jariittavasti esil-
l& Yrityksilla on myGs oikeus poistaa toisen mainosmateriaali asiakastiloistaan pe-
rustelluilla syilla (Nordea 2008.)

" Mainosmateriaalia el kAytannossi ole riittavasti tarjolla asiakkaille. Esimerkiks
jos minulla on antaa asiakkaalle pankin esite, kun esille nousee asiakkaan mah-
dollinen tarve pankkipal veluista, niin se on varmasti pankille suurempi mahdolli-
suus saada kyseinen henkil 6 asiakkaakseen, kuin jos vain mainitsen pankin henki-
[6n. Ja varsinkin, jos esitteessa on kyseisen pankkihenkilon kuva ja materiaali on
muutenkin ajantasainen ja vetoava, asiakas ottaa kyseiseen henkil 66n viela suu-

remmalla mahdollisuudella yhteyttd” . (Salonen 2008.)

Y ritysten esintymisestéd samassa mainoksessa on mééritelty sdanndét. Jos esiinny-
téén samassa editteessa tal ilmoituksessa, siita taytyy kayda selvasti ilmi, mita kukin
taho tarjoaa. Kuitenkin on suositeltavaa, ettd yrityksilla on omat esitteensé jailmoi-
tuksensa. Y htelsissa editteissa ja ilmoituksissa voidaan esimerkiks todeta, etta

" Teemme yhteisty6td, jotta asuntokauppas sujuis joustavasti”. Nordean esitteessa
padpaino on Nordean palveluissa, mutta niihin voidaan liitté4 yhteistydokumppanin
esite. Realian lahett&essd asiakkaalle mainoksiaan, niihin voidaan liittda Nordean
mainoksia. Osapuolten nimien ja logojen selvaan erottumiseen kiinnitetddn myos

huomiota.

Nordea sekd Realia varaavat vuosittain markkinointibudjettiin kirjatun summan
kaytettavaks markkinointiin toisen osapuolen julkaisuissa. Julkaisuja ovat esimer-
kiks yritysten asiakaslehdet. Huoneistokeskus ja SKV tarjoavat Nordealle tilaa



42

ilmoituksissaan vastaavalla hinnalla kuin itse maksavat ostamastaan ilmoitustilasta.
Nordea voi osallistua myds toissijaisen yhteistybkumppanin markkinointiin, kun
kyse on pyrkimyksest&a ohjata toissijaiselta yhteistydokumppanilta asunnon hankintaa
suunnittelevien asiakkaita rahoitusneuvotteluun Nordeaan. Huoneistokeskus ja
SKV voivat halutessaan ilmoittaa vastaavin eduin Nordean julkaisuissa. Osapuolet
tarjoavat nékyvyytta omissa valtakunnallisissa Intranet- palveluissaan niissa puit-
teissa kun osapuolten ohjeet ja médaréykset verkkomarkkinoinnista mahdollistavat.

Y ritysten mainonnassa médragvat mainontasopimuksen ehdot. (Nordea 2008.)

Rakentajayhteistyo

Nordea ja Realia tekevat myos rakentaja-asiakkaille suunnattua markkinointiyhteis-
tyota. Y hteistyon p&dtavoitteena on siirtaa rakentajan uudishankkeen rahoitus
Nordealle ja asuntojen markkinointi Huoneistokeskukselle tai SKV:lle. Markki-
nointiyhteistydhon kuuluu myos tiedon véalittdminen osapuolelta toiselle. Esmer-
kiksi Nordea on oikeutettu saamaan tietoa rakentgjan rakennuskohteen arvosta

Realia Groupilta.

Vakuuden arvon méarittamiseks Realia Group laatii asuntoja koskevia arviokirjoja
Nordean vastuu- ja muiden padtdsten tueksi. Vastavuoroisesti vastuupaatosta te-
keva pankkilainen voi tiedustella suullisesti Huoneistokeskukselta tai SKV:1t& mak-
sutta hintandkemysté vakuutena olevan tai vakuudeks tulevan asunnon hintatasos-
ta. (Nordea 2008.)

5.3 Vinkitys

Vinkitys tarkoittaa molemminpuolista tiedon siirtoa Nordean ja Redlian vailla. Ta
voitteena on antaa vinkki toiselle osapuolelle mahdollisesta uudesta asiakkaasta.
Vinkkijaksoja on kaks vuodessa ja eniten vinkkejd antaneet henkil6t palkitaan ta-

varaahjoin.
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Jos Nordea haluaa antaa yhteistyokumppanille vinkin asiakkaasta, asiakkaalta pyy-
det&an siihen suostumus. Suostumusta kysyt&an asiakkaalta ja se ilmoitetaan Huo-
neistokeskukselle tai SKV:lle kumppaneiden yhteisen tiedonjakokanavan, Intran,
kautta, jossa ilmoitetaan asiakkaan olevan kiinnostunut myyma&an tai ostamaan
kiinteiston. (Nordea 2008.)

Asiakas voi itse vaikuttaa kumman Realian osapuolen; HK:n tai SKV:n, kanssa han
haluaa tulevaisuudessa asioida. Jos asakas € itse vaikuta kumman kanssa han ha-
luaa olla tekemisissa, voi pankin tyontekija [&hettaé vinkin kummalle Realian osa
puolella héan itse haluaa. Usein pankkilaisen valintaan, kumman yrityksen hén valit-
see, vaikuttaa tyoparikaytantd. Viestiin liitetd8n myos mahdollisia lisdtietoja ky-
seessd olevasta kiintelstostd, esmerkiksi myytavasta asunnosta osoite seka pinta-
alajarakennusvuos. Naden mukaan kiinteistovalittga pystyy jo etukateen mérit-

tamaan asunnon karkean arvon. (Nordea 2008.)

Asiakkaan ollessa kiinnostunut ostamaan kiinteiston, viestiin voidaan merkita asi-
akkaan mahdollisia toiveita, kuten alue, jolta han etsii asuntoa, maksimihinta seka
esimerkiks kiinnostus omasta tontista. N&in asiakas saéstéé aikaa, silla hanen tar-
vitsee vain kerran kertoa oledlliset tiedot esmerkiks myytavasta asunnostajatie-
dot vélittyvét nopeasti pankilta kiinteistovalittgale, joka néiden tietojen perusteella

Voi antaa jo ensiarvionsa asunnosta asiakkaalle.

Vield muutama vuos sitten suostumus tietojen luovuttamiseen pankilta Realiale ta
muille ulkopuolisille tahoille otettiin asiakkaalta kirjallisesti. " Viel& noin kolme
vuotta sitten vinkitys tehtiin lappusilla, johon riitti asiakkaan allekirjoitus tietojen
luovuttamiseen. Laput vietiin itse kiinteistovalittdjalle, jos han sattui olemaan 1&-
hell&”. (Hirvonen 2008a.)

Jos kyse oli esmerkiks rakennusyhtiolle annettavasta vinkistd, suostumus oli esi-
merkiks sisdll6ltéan seuraavanlainen: ” Suostun siihen, etta Nordea Pankki Oyj il-
moittaa nimeni, osoitteeni ja puhelinnumeroni Rakennusyhti6 X:lle markkinointi-

tarkoituksia varten ja etta X ottaa minuun yhteytta tarjotakseen asuntoja tai 1ahet-

t&& minulle markkinointimateriaaliaan”.



Vinkitystavoitteisiin pyritéan padsemaan esimerkiks vinkityskilpailuin, joka ainakin
vuonna 2007 nosti molempien osapuolten vinkityksia huimasti. Realian puolella

vinkitykset nousivat loka — marraskuussa 2007 l1&hes 100 % ja Nordean puolella

Vinkitysta el kuitenkaan pidetd SKV :ssa toimivana. ”Vaikka tavoitteet vinkkimaa-
rille annetaan vuosittain, niihin ei paasta. Nordean vinkitys ei toimi kunnolla,
koska siihen e olla motivoiduttu --- pankkilaisista pyritdan saamaan aktiivisem-
pia vinkittdjia, mutta ensinnakin nykyinen palkitseminen on vaara tapa motivoida.
Joshommaa el Ssdigtd, e sita silloin viitsi tehd&d”. (Salonen 2008.) Salosen mu-
kaan ihmetysté toi myos se, miks jatkuvasti vinkitysméarét ovat suhteellisen keh-
not tarkasteltuna prosentuaalisesti annettuja vinkkeja pankin henkilomaaréan nah-
den. SKV:ssd uskottiin pankilla olevan vinkitystilaisuuksia huomattavasti enemman

kuin niitd annetaan.

Haastatteluissa nous esille se, ettéd vinkitys tuo k&ytannossa epétasaisuutta osa-
puolten vélille. Nordean apulaigohtaja Karoliina Saarinen (2008) totesi yhdeksi
syyksi tdhén sen, ettd HK on toiminut Nordean ensisijaisena kumppanina huomeat-
tavasti kauemmin kuin SKV. "Koska osapuolet ovat tehneet niin paljon kauemmin
konkr eettista yhteisty6td, on selvag, etta tiettyjen pankin henkil6iden ja HK:n
tyontekijoiden valille on kehittynyt luottamusta ja he tuntevat toisensa. Talldin
vinkitetdan ihmista, joka tunnetaan ja tiedetdan sen olevan sosaalinen peto, joka
varmasti on asiakkaaseen yhteydessa ja vie homman loppuun asti --- helpompi on

ottaa yhteytta ihmiseen, jonka kanssa on tehty ty6ta jo vuosia”. (Saarinen 2008.)

My6s Huoneistokeskuksessa nahtiin pitk&aikaisen yhteistyon tuovan HK:lle enem-
man vinkkgd kuin SKV:lle. Y htena syyné téhan nadhtiin yritysten toimimisen konk-
reettisesti Iahekkain. ” Asiakkaallekin helpompaa, jos Nordea ohjaa asakkaan
suoraan HK:lle silloin, kun pankki ja HK toimivat saman katon alla. Nain asiak-
kaan ei tarvitse poistua kauemmas ja tdma sdastad asiakkaan aikaa”. (Kosonen

2008.) Vinkkitavoitteiden seurantaan ollaan kuitenkin yleisesti tyytyvaisid ainakin
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SKV:Ila Myds vinkkitilastoista informoidaan jalkeenpéin osapuolten mukaan on-
nistuneesti.

5.4 Yritystenvalinen yhteydenpito

Osapuolet varaavat toisillensa vahintdan kaks kertaa vuodessa mahdollisuuden
osdllistua toisen osapuolen henkildstolle tarkoitettuihin tydpalavereihin. Tala pyri-
taan lisdédmaan yhteistyoverkoston muodostumista. Myos asiakastilaisuuksissa,
messuilla tai muissa asumiseen liittyvissa tapahtumissa osapuolet tarjoavat toisil-
leen mahdollisuutta osallistua asiakastilaisuuteen esittdytymalla palveluntarjogjana.
Y hteistyokumppaneiden vailla on vuosittain valtakunnallisia tapaamisia ja yhteisia
tapahtumia, joista ilmoitetaan yleisesti yrityksissa. Paikalliset pankin ja Redlian ta-
paamiset médritelladn paikkakuntakohtaisesti. Y hteydenpitoa yrityksissa pidetdan
ylla suhteellisen aktiivisesti, my6s eri tasoilla. Osapuolet sitoutuvat myos kehitté
maan yhteisid tapahtumia esmerkiks asuntoesittelyiden ja rahoituspalveluiden tar-
joamisen yhdistettyd konseptia, niissa puitteissa, jossa se on toteutettavissa paikal-

liset resursdt tai yleisstovat sopimukset huomioon ottaen. (Nordea 2008.)

Y ks tehokas yhteydenpitokeino on tyoparikaytantd Realian ja Nordean vdlilla
Pankkien asiakashankinnassa kiinteistovalittgjien kanssa tehtavalla yhteistyolla on
merkitysta. Téaman on huomannut Kilpailijatkin, jotka tekevét erittdin aktiivista ja
l&heista yhteistyota omien valittgakumppanien kanssa. Pankkilaisista ja kiinteist6-
vélittgista on nimetty toisilleen tyopareja, joiden yhteydenpito nékyy selvimmin
vinkityksen muodossa. " Tyoparikaytantd on epavirallinen, kommunikointia hel-
pottava tapa ottaa yhteytta pankista kiinteistovalittgjiin ja toisin pain--- ei-
valtakunnallinen, itse Lahdessa kehitetty--- jotta pankin ja Realian palvelu henki-
[Gityis”. (Hirvonen 2008a.)

Ty6parit on nimetty siks, etta annetaan tilaisuus molemminpuolisesti vinkittaa tiet-
tya henkil6g, joka voi siten olla asiakkaaseen yhteydessa. Ja mita useammin esi-
merkiksi Huoneistokeskuksen henkild X saa vinkin asiakkaasta Nordean henkil 6

Y :1t4, st useammin myds henkilo Y vinkittda henkild X:8& Ja mitd useammin an-
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taa vinkkeglg, se palkitaan ja saaduista vinkeisté saattaa muodostua tuottava asia-
kassuhde. Hirvosen (2008b) mukaan tyoparikdytantd on osoittautunut erittain hy-
vaks toisilla pareilla. Toiset tyOparit pitavéat usein yhteytta toisiinsa ja nain seké
jakaa markkinatietoa aloistaan ettd luodaan luottamusta tyoparien vélille. Kososen
(2008) mukaan "tyoparikaytantd toimii hyvin niilléa pareilla, jotka tuntevat toisen-

sa --- tyOparikaytantd sitouttaa ja toisen tunteminen on tarkead” .

5.5 Yhteistyon hyodyt

Asunto- ja asuntolainojen markkinoinnista hy6tyvét Nordea ja Realia seka heidéan
palvelujaan kayttava asiakas. Asiakkaan hyoty yhteistyosta on esimerkiks se, etta
kiinteistovalittgan kanssa tehty yhteistyo sdastda asiakkaan ja pankin tyomaaréa ja
ndin kauppa voidaan toteuttaa nopeasti. Y hteisty lisda turvallisuutta asuntokau-
passa, silla asuntoa ostava tai myyva osapuoli tuntee olonsa turvatummaksi pankin
ollessa asuntokaupan kolmas osapuoli. Turvalisuutta tuo myos se, etta kauppa
tehdaén suunnitellussa aikataulussa ja asiakas voi luottaa valittgan antamaan arvi-
oon asunnon todennakdisesta kauppahinnasta. Realian antama arvio asunnon ar-
vosta perustuu kokemukseen alueen toteutuneista kauppahinnoista ja tulevaisuu-
den hinta-arvioihin kiinteistovélitysalalla. (Nordea 2008.) Haastateltavat olivat yk-
smielisia sitg, etta asiakkaan gjansdastd on paras hyoty asiakkaalle yritysten yh-
teistyosta

Asiakkaalle koituu lisaks taloudellista hyotya, sillé asiakas voi saada alennuksia ja
muita etuuksia asioidessaan Nordean ja Realian kanssa. Nama etuudet on oltava
kaikille tarkoitettuja ja sellaisia, joihin jokaisella on yhtd&inen mahdollisuus. Asi-
akkaan oikeutta alennuksiin el saa rgjoittaa siihen, etta hdnen olisi pakko kayttéa
seka pankkia etta kiinteistovalittg 8a saadakseen alennuksen tai kylkidiseen. Esi-
merkiksi Nordean mydntaméa kuponkialennusta el saa sitoa siihen, etté asiakas

kayttda tiettya kiinteistonvalittgjaa tai ostaa asunnon tietylta rakennusliikkeelta.

Rakennusyhtio tai muu yhteistydkumppani el voi asiakkaan puolesta maksaa esi-

merkiksi lainaturvaatai muuta rahoitukseen liittyvaa hintaa siten, etta perisi edun
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tuotteensa, esimerkiksi asunnon, hinnassa. Menettely hamértéis asiakkaan kasitysta
varsinaisen tuotteen hinnasta ja olis kidletty kylkiginen. Ennen alennuksen tai
muun merkittdvan edun antoa pankki tarkistaa pankin sisdisestd myynnintuesta
edun laillisuuden ja tarkoituksen mukaisuuden. N&in pystytaan valttamaan vaarin

perustein asiakkaan etuoikeuttaminen.

Asiakas voi tehda myds koekaupan Internetissg, jossa han voi itse verrata alueella
tehtyjen aikaisempien asuntokauppojen hintoja. Koekaupasta asiakas saa realistisen
kuvan alueensa rekisterdityneesta kysynnasta ja tilastoihin perustuvan kuvan sita
mink& verran alueella on vastaavan kokoisia huoneistoja myyty. Koekaupassa asi-
akkaalle selvidgad myos alueen todelliset nelidhinnat kolmelta edelliselta vuodelta.

K oekaupan tehneeseen asiakkaaseen ottaa yhteytta Huom! Palvelukeskus, joka

synnasté asuntomarkkinoilla. (Nordea 2008.)

Nordean ja Realian valtakunnallisuudesta on myos asiakkaalle hyotya, silla yrityk-
set ovat verkostoituneet kymmeniks toimistoiks, jotka tavoittavat useampia asi-
akkaita kuin verkostoitumattomat kiinteistovalitysyritykset ja pankit. Néin sopivan

ostgjan tai myyjan I6ytaminen on helpompaa.

Jos asiakas valitsee Huoneistokeskuksen asunnonvalittdjakseen, han saa kayttoonsa
Etukortti-nimisen kortin, jolla saa etuja eri yritysten tuotteista ja palveluista, esi-
merkiksi sahkoyhtidistd ja sisustustarvikkeista. Huoneistokeskus varaa Nordealle
ensisijaisen mahdollisuuden toimia Huoneistokeskuksen Etukortin yhteistyokump-
panina liittyen pankki- jatai vakuutuspalveluiden tarjoamiseen Etukortin haltijoille.
Etukortin yhteistydmuodoista ja kustannuksista on sovittu tarkemmin erillisell& so-
pimuksella. Asiakas saa myds Nordea V ahinkovakuutuksesta etukortilla kodin ir-
taimistovakuutuksen ilman omavastuuta. Edun arvo on vahint&én 130 euroa. (Nor-
dea 2008.)

Nordeaja Redia hyotyvat markkinointiyhteistydsta mm. siten, etta ne pystyvat
hy6dyntéaméaén molemminpuolista osaamista ja mahdollisuuksien mukaan toteuttaa

yhteisa markkinointitoimenpiteitéd. Y ritykset voivat my6s informoida molemmin-
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puolisesti markkinointisuunnitelmista seka asuntomarkkina- ja asuntolainamarkki-
natilanteesta myos asiakkaille. Yritysten hy6tyihin voidaan lukea myos se, etta ne
voivat auttaa toisiaan olemaan gjan tasalla sen hetkisesta asunto- ja asunto-

lainamarkkinatilanteesta, jolloin asiakkaalle pystytdan kertomaan aina uusin mark-

kinatilanne.

Molempien yritysten henkilokuntaa palkitaan séénnollisin valigjoin tuotepalkinnoil-
lavinkittamisesta. Pankkilaisista ja kiinteistovalittgjista valitaan kuukausittain eni-
ten vinkkipisteita saaneet, jotka saavat etukéteen méaariteltyja tuotepalkintoja.
Vinkkijaksojen paatyttya tietyn pisterajan saavuttaneet henkilot palkitaan. Esimer-
kiks kummankin jakson ailkana 15 tai yli pistetta sasavuttaneet pankkilaiset saavat
valita HK/SKV - lahjalistasta itselleen mieluisan lahjan. (Nordea 2008.)

Y hteistyo tuottaa osapuolille myds tietopddomaa, silla yhteytta pitéessdén henkil6i-
den tietdmys toistensa alasta kasvaa. " Taman péivan asiakas osaa olla vaativa ja
siks on osattava perustella asiat. Mainostaessaan asiakkaalle Nordeaa pankkina,
usein asakas kysyy lisékysymyksa. Sksi on oltava perustieto, miten pankki toi-
mii. Tavatessa esimerkiksi tyopariaan, voidaan keskustella ajankohtaisista asiois-
ta ja ndin myods as akkaalle voidaan kertoa enemman perusasioista asunnon ra-

hoittamisesta”. (Salonen 2008.)

Realia Group myontda Nordean palveluksessa oleville henkildille 18hes 40 prosen-
tin alennuksen vakituisen asunnon tai vapaa-gjan asunnon valityspalkkiosta. Redlia
Groupin henkildkunnalle Nordea myontéa asuntolainan marginaalin samalla pro-
sentilla kuin avainasiakkaana olevalle asiakkaalleen. Myds Nordean V ahinkovakuu-
tus myontda alennusta auto-, koti-, matka-, seka tapaturmavakuutuksista Realia

Groupin henkildkunnalle, kun henkilokuntaa oleva on vakuutuksenottaja.
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5.6 Yritysten véliset sidokset

Yritysten vélisa sdoksia voidaan havaita case-yritysten véilla eri vahvuisina ja eri
tasoilla. Sidokset jaetaan organisaationalisiin ja liiketoiminnallisiin sidoksiin, jotka
taas jakautuvat alempiin luokkiin. Organisaationalisiin sidoksiin kuuluvia rakenteel-
lisia sidoksia esiintyy Nordean ja Realian vdilla runsaasti ja ne koettiin haastattelu-
jen perustedlla hyvin tarkelks. Rakenteellisiin sidoksiin kuuluvia rgjapintasidoksia
ovat esmerkiks kuukausittaiset palaverit, internetin valityksella toimiva vinkin an-
tojarjestelma, tiimipalaverit ja kehittamistiimit seka tyoparikaytantd. Néihin sidok-
siin kuuluvat myos muut toimintamallit, joissa yritysten henkil6t ovat jatkuvasti
vuorovaikutuksessa keskenaan. V uorovaikutustilanteita esiintyy useammalla tasolla
kuin yhdella ja tama lisd& huomattavasti case-yritysten rakenteellista sidoksisuutta.
Integroituja prosessgja esiintyy yritysten valilla kuitenkin véhemmén kuin integroi-
tujajarjestelmid, silla yhteydenpito toteutetaan hyvin usein jarjestelmien kautta.

Haastatteluissa nous esille esmerkiks se, etta rakenteellisa sidoksia pidetéén yh-
teistydssa tarkednd, silléa ne luovat raamit yhteistyolle ja siks kyseisia toimintamal-
lgja noudatetaan. HK:n Reima Kososen (2008) mukaan tietojarjestelmien ja muiden
yhteydenpitovalineiden on oltava toimivia, jotta tieto saadaan liikkumaan tarvitta-
essa nopeasti. ” Palaverikaytantt on tarked, koska siellé tulee esiin agoita, joita

piti itsestédan selvyytend” (Kosonen 2008).

SKV:n Jorma Salosen (2008) mukaan " tdman tyyppiset sidokset ovat valttamatto-
mi& yhtei styossa ja niiden on oltava my6s hel ppoja toteuttaa, kayttaa ja seurata --
- Nordea-Realia yhteistyd on valtakunnallinen ja siihen liittyy suuri joukko ihmi-
sS4, joita on voitava ohjata. Sksi kyseisten toimintamallien on oltava toimivia”.
Tuula Hirvosen (2008d) mukaan rakenteellisten linkkien on oltava kunnossa, silla
niiden ympérille yhteisty6 kaytanndssa rakentuu. ” Yhdessa esiintyminenkin hel pot-
tuu, kun ei tarvitse kdyda rajoja lapi. Yritysten valille luodut perussdannét hel pot-
tavat tyota ja omin pain sdveltaminen j&a pois. Jokainen pystyy keskittymaan hoi-

tamaan omat asiansa hyvin”.
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Rakenteellisista sdoksista epakohtia oli eniten yhteydenpidossa puhelimitse. Reali-
assa koettiin jopa érsyttdvana asiana se, ettei Nordeaan saada helposti yhteytta pu-
helimitse. ”Kylla on jonotusadnta tullut kuunneltua ihan tarpeeks”, totesivat mo-
lemmat Realian edustajat.

Case-yritysten yhteistyon todettiin rakentuvan sosiaalisten suhteiden ympérille ja
nama yhdessa rakenteellisten sidosten kanssa todettiin haastatteluiden perusteella
olevan Nordea ja Redlian yhteistyon perusta. Naméa sidokset tunnistettiin ja osattiin
nimeta parhaiten, silla ne edustavat ihmisten valista yhteisty6ta ja niitd menetelmia,
joillayhteisty6ta yllapidetdan. Sosiadlisia sidoksia esiintyi case-yritysten vélilla
haastattelujen mukaan vahemman kuin rakenteellisia sidoksia. Jorma Salosen
(2008) mukaan luottamusta |6ytyy kumppaneiden valilta. ” Jos ei 10ytyid, taté olisi
turha tehda --- henkil 6kohtainen yhteydenpito on ainakin yhta térkeda kuin netin

kautta tehtyna --- pyritdan avoimeen henkil 6kohtaisuuteen”.

Sosiaalisia suhteita haluttiin haastattelujen perusteella lisétéd Nordean ja Realian va
lill&, jotta voitaisiin luoda lisd8 luottamusta ja yhteenkuuluvuutta. Rakenteellisiin
sidoksiin luettavaan tyoparikdytantoon sisdltyi sosiaalista kanssa kdymisté osittain
hyvin tiiviisti. TyOparit olivat saattaneet tuntea toisensa jo useita vuosia ja heidan
vdlillensa oli kehittynyt oma luottamus. Tyoparikaytannon osalta voidaan sanoa,

etta sosiaalinen sidoksisuus on vahvaa.

Avoin vuorovaikutus nahtiin yhteistydsuhteessa erittain tarkednéa elementtiné kaik-
kien haastateltavien mielesta. ” Kun toiset tunnetaan ja heihin luotetaan, on esi-
merkiks erilaisten ideoiden ja ehdotusten anto helpompaa kuin vieraalle --- kun
tunnetaan, pystyy ottamaan ja antamaan kritiikki& helpommin” (Hirvonen,
2008d). Kasvokkain tapahtuvaa keskustelua toivottiin yleisesti liséa liséamaan so-
saalista kanssakdymista. Kuitenkin gjan ollessa rgjoitteena tapaamisille, osapuolet

ovat yhteyksissa toisiinsa useimmiten sdhkdisesti.

Y hteistyon koettiin lisdavan my6s yhdessa oppimista, silla varsinkin kuukausipala-
vereissa kumppanit saavat tietoa toistensa liiketoiminta-alasta ja sen kehityksen

suunnasta. Sosiaalista sidoksisuutta lisdsi yhteistyon pohjalla olevan omistussuh-
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teen tuoma sitoutuminen yhteistyohon, mutta sidoksisuutta vahensi osittainen mo-

tivaation puute esimerkiksi vinkityksessi.

Vaihdannallisiin sidoksiin case-yritysten valilla kuuluvat tiedon ja palveluiden vaih-
dannat. Case-yritysten valinen vaihdanta ilmenee siis immateriaalimuodossa, silla
yritykset ovat palvelun tuottajia, elvét tavaran valmistgjia. Tiedon jakaminen toisel-
le osapuolelle konkretisoi yhteistyosuhteen ja tietoa osapuolten vélill& jaetaan suh-
teellisen avoimesti. Vaihdannallisiin sidoksiin voitiin lukea my6s vinkkien molem-
min puoleinen jakaminen. Vaihdanta pyrittiin pitdmé&an mahdollisen tasapuolisena,
jotta osapuolet tuntisivat olevansa win-win suhteessa. Taman el koettu kuitenkaan

toteutuvan, silla vinkkien antoon ja saamiseen liittyi epédtasaisuutta.

Vaihdannalliset sidokset elvét olleet yhta vahvoja kuin sosiaaliset ja rakenteelliset
sidokset, jotka keskittyvét yllgpitdmadan sosiaalisia suhteita. Vaihdannallisa sidok-
Sla on case-yrityksissa vaikeampi tunnistaa kuin yrityksissa, jossa on konkreettisen
tavaran vaihtoa. Siksi sidosten lujuutta on vaikea mitata. Sidoksisuutta liséa kui-
tenkin se, etta toisen osapuolen osaamista pystytaan hyodynt&méaén oman osaami-

sen taydentgéna

Strategisia sdoksia esiintyy jonkin verran case-yritysten yhteistyossa. Néité ovat
esimerkiks ydintoimintojen toisiaan taydentavyys, yhteinen strategia ja strateginen
johto. Kaikki haastateltavat pitivét strategisa sidoksiatarkeing, mutta on eri asia,
tarvitseeko kaikkien sidosten yltaa strategiselle tasolle. Luottamuksen koetaan ole-
van strategisella tasolla, silla luottamusta e tarvitse kyseenalaistaa ja se on osapuo-
lille itsestdan selvyys. Y dintoiminnot koettiin taydentavan toisiaan erittéain paljon.
"Ydintoiminnot liittyvat toisiinsa. Kun asiakas tarvitsee asuntoa ja lainaa, setar-

vitsee juuri néita yrityksid ja niiden ydintoimintoja”. (Hirvonen 2008d.)

Strategiseen sidoksisuuteen liittyvaa riskin jakamista oli haastateltavien mukaan
case-yritysten yhteistytssa vaikea médrittéd. Merkittévaa riskid el koettu yhteis-
tydssa ilmenevan. Riskin jakamisen vastakohtana toimivan win/win- periaatteen

koettiin olevan térke&4 ja sen koettiin usein toteutuvan. Strategista sidoksisuutta
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vahens se, ettel yhteistyon kaikkien osa-alueiden, esimerkiksi vinkitystavoitteiden,

todettu olevan yhteisesti ymmarrettyja

5.7 Johtopaétokset

Y leisesti yhteistyOhon oltiin haastatteluiden perustedlla tyytyvéisia ja sita pidettiin
hyvin térkednd osana péivittaista tyota. Tiettyja osia, esmerkiks vinkittamistd, ha-
luttiin haastateltavien mielesté parantaa, mutta oikeiden parannuskeinojen 10ytami-
nen koettiin hyvin haasteelliseks. Yleisesti sosiaalisia suhteita haluttiin haastatte-
luiden perusteella lisdtd Nordean ja Redlian valillg, jotta voitaisiin luoda liséé luot-

tamusta ja yhteenkuuluvuutta.

Case-yritysten yhteistyon todettiin rakentuvan sosiaalisten suhteiden ympérille. Ra-
kenteelliset sidokset yhdessa sosiaalisten sidosten kanssa ovat haastatteluiden pe-
rusteella Nordea ja Redlian yhteistyon perusta. Nama sidokset tunnistettiin hel-
pommin kuin muut, sill& ne edustavat ihmisten valista yhteistyota ja niitd menetel-
mig, joilla yhteistyota yllapidetéén. Seuraava kuvio havainnollistaa operatiivisten,

sosiadlisten ja strategisten sidosten tarkeytta case-yritysten yhteistyossa.

Liiketoiminnalliset

sidokset

sidokset

Can

sidokset

(0] 0,1 0,2 0,3 0,4 0,5

Kuvio 12. Case-yritysten valilla esintyvét sidokset.
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Kuvio 12 havainnollistaa sen, etté sosiaaliset sidokset muodostavat noin puolet yh-
teistydsidoksista €li 50 %. Sosiadlisia sidoksia pidettiin térkeimpina ja niiden jal-
keen tarkeimmiksi koettiin organisationaliset sidokset, joiden nahtiin muodostavan
noin kolmanneksen sidoksista. Liiketoiminnallisa sidoksia oli vaikein havaita, mut-
taniitd e suljettu pois yhteistydsta, siten ne voidaan néhda muodostavan noin 20 %

yhteistydsidoksista.

Koska yritysten tekema yhteisty6 perustuu pdaosin asiakashankintaan, voidaan ca-
se-yritysten yhteisty6 asettaa taktiselle tasolle. Taktinen taso on ominainen kuvaa-
maan case-yritysten yhteistyota, silla yhteistyon tavoitteena on toiminnan, eli asia-
kashankinnan tehostaminen ja luottamuksen koetaan pohjautuvan yhteistyohon ja
tiedonjakoon. Tavoitteena on myds oppia tehokkaampia toimintatapoja yhdessa.
Tietopddoma ilmenee yhteistytssa uuden oppimisena, i molemmat osapuolet voi-

vat oppiatoistensa liiketoiminta-alasta.

Tarkeimmiks sidoksiks voitiin haastatteluiden perusteella mééritella rakenteel liset
jasosiaaliset sidokset. Nama sidokset muodostavat perustan péivittaiselle yhteis-
toiminnalle, mutta elvét tahtéé syventédmaén ja lagjentamaan yhteistydsuhteita. Jos
tarkeimmiksi sidoksiks olisivat méaritelty strategiset sdokset, olis yhteistyo voitu
asettaa jopa strategiselle tasolle.

Strateginen taso yhteisty0ssa vaatii sen, etta strategisia sdoksia vallitsee kaikilla
yhteistyon tasoilla. Case-yritysten yhteisty0ssé on useita strategista tasoa kuvaavia
sidoksia, mutta naita sdoksia el esiinny kaikilla yhteistyon tasoilla. Esmerkiksi
luottamus on kehittynyt tietyilla henkil6ill&a gjan kuluessa osittain hyvin vahvaks,
mutta osittain yhteistydssa se jaé l1ahes olemattomaksi. Myds molemmin puoleisen
hy6dyn saavuttamisella on térked asema yhteistydssd, mutta jos yhteistyo haluttai-
sin tdmén pohjalta asettaa strategiselle tasolle, se vaatis HK:n ja SKV:n vélisen
kilpailun poistamista. Tama el kuitenkaan ole mahdollista, joten yhteisty6ta e voi-
da asettaa strategiselle tasolle. Strateginen kumppanuus vaatisi myds olemassa ole-

van riskin jakamiseen ja edellyttais yritysten ehdotonta riippuvuutta. Y hteistyosta
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el kuitenkaan voitu haastatteluiden perusteella nimeta merkittavia riskegjd, joita yri-
tykset jakavat, eivatka yritysten ydintoiminnot edellyta ehdotonta riippuvuutta toi-

Sistaan.

Operatiivinen taso on lilan suppea kuvaamaan case-yritysten yhteistyota, silla ope-
ratiivisen tason tavoitteina ovat essimerkiks puhdas kustannusten aentaminen ja

luottamuksen pohjautuminen pelkkiin sopimuksiin. Nordean ja Realian vélilla luot-
tamusta vaaditaan enemman ja tavoitteena on kustannusten alentamisen liséksi esi-

merkiksi uuden oppiminen.

5.8 Yhteistyon kehitysmahdollisuudet

Jos yhteistytssa halutaan nousta seuraavalle tasolle, on case-yritysten kehitettéva
tiettyja osa-alueita, jotta yhteistyd saadaan tiivistyméan. Vaikka yleisesti ottaen ca-
se-yritykset olivat tyytyvéaisia tdman hetkiseen yhteistyohon, esiintyi paikoin eri n&

kemyksia siitg, miten asioiden tulis olla.

Seuraavaks esitelld8n Nordean ja Realian yhteistyolle erdita kehitysehdotuksia.
Kehitysideoiks on kerétty sellaisa asioita, joiden toteuttaminen e vaadi suuriain-
vestointgja tai muutoksia. Kehitysideat keskittyvét parantamaan yritysten tekemaa
paivittaista yhteistyota pitkala tahtaimella

Haastateltavien mielesta nykyisessa vinkitygarjestelmassa olisi eniten parannetta-
vaa, jotta kaikki vinkit tulisivat perille. Vinkityksen epékohdat johtuivat haastatel-
tavien mielesté henkilokohtaisen motivaation puutteesta. Koettiin, ettei esmerkiks
pankissa ole tarpeeks motivoituneita vinkinantgjia. Jos vinkityksesta saataisiin ke-
hitettya enemman tyontekijaa henkilokohtaisesti koskeva asia, vinkitystd muistet-
taigin luultavimmin tehd& useammin. Vinkkga tuliss my6s muistaa antaa mahdolli-
simman pian sen saatuaan, silla gantasaisuus on hyvin térkeda vinkityksessa. Vink-
kitavoitteiden realistisuutta olis hyva pohtia gjoittain, silla esmerkiksi Nordean

vinkkitavoitteet totes eras haastateltava eparealistisiks.
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Vinkityksen tarkeydestéa on hyva muistuttaa useammin ja mahdollisuuksien mukaan
korostaa vinkitysasioita henkildston keskuudessa. Koska vinkityskilpailu vuonna
2007 vaikutti positiivisesti molempien osapuolten vinkitysméériin, olis suotavaa,

etta samanlaisia kilpailuja jarjestetdan tulevinakin vuosina.

Kehittyneessa yhteistytssi tarvitaan rakenteellisia, sosiaalisia, vaihdannallisiaja
strategisia sidoksia, mutta eri maarissi. Case-yrityksille on térkedé 10ytéé ne yhtei-
set sidokset, jotka merkitsevét yhteisty0ssa eniten ja ovat tuottavimpia. Néihin si-
doksiin olisi hyva panostaa eniten. Koska haastateltavat kokivat sosiaaliset suhteet
erittain térkeiks tiedonjakokeinoiksi, niin siten sosiaalisia suhteita olisi hyva yllgpi-

t&4 mahdollismman tiiviisti.

Yritysten kannattaa varoa sSitg, ettel yhteydenpito muutu yha enemman séhkoiseksi
jasiten kasvokkaiset nakemiset vahenisivét. Tapaamisissa olis hyva olla mukana
useampi henkil eri tasoilta. N@in raportointi gjankohtaisista asioista kulkisi nope-
ammin eri tasoille. Yritysten on hyva varoa myo6s sité, ettei yhteistyossa pyrita séés-
tamaan kustannuksia valtuuttaen vain tietyt henkil6t yhteyshenkilGiks yritysten véa
lilla Tall6in voi unohtua se sosiaalinen pddoma mika saadaan, jos mahdollismman
monella tasolla olis yritysten vdilla yhteyshenkil6t, jotka oppisivat tuntemaan toi-

sensa ja Siten auttamaan esimerkiks ongelman ratkaisussa eri tasoilla.

Myos tyOparikdytantd todettiin tehokkaaks kommunikointikeinoksi kumppaneiden
vdlillg, joten tyoparikaytantdd kannattais tehostaa entisestédn. Nykyisten tydparien
yhteydenpitoa vois tehostaa esimerkiks siten, etta tyopari saataisin helpommin
kiinni puhelimitse k&yttamall& tdmén suoraa tydnumeroa. Tydparien valiseen henki-
I6kemiaan olisi hyva kiinnitté&a huomiota ja panostaa oikeanlaisten ihmisten yhdis-

t&miseen.

Markkinointimateriaalien méara ja gjantasaisuus kannattaa tarkistaa tietyin vé-
ligjoin. Haastatteluissa nous esllle se, ettéa jos mainokset ja muut mainosmateriaalit
ovat houkuttelevia ja mielenkiintoisia sek& useammin asiakkaan saatavilla, se voi

rohkaista asiakasta ottamaan helpommin yhteytta pankkiin tai kiinteistovalittgjaan.
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Markkinointisopimuksessa on sovittu markkinointimateriaalien méérasta ja gan-

tasaisuudesta. Markkinointisopimus kannattaa gjoittain k&yda uudestaan 18pi.

Tamén opinndytetydn tekeminen oli kokonaisprosessina haastavaa, mutta erittain
mielenkiintoista. Tyohon kaytetty aineisto oli hyvin lagja ja siten oleellisen tiedon
[6ytaminen oli haasteellista. Sopivan aineiston I6ytaminen e kuitenkaan tuonut on-
gelmia missdan tutkielman vaiheessa. Case-yritysten edustgjilta sai monipuolista

materiaaliaja he vastasivat mielellaén haastattelukysymyksin.

Jatkotutkimukset yritysten valisesta yhteistyosta voisivat késitella tulevaisuudessa
esimerkiks verkostoitumisen vaikutuksia yritysten kannattavuuteen, silla kannatta-
vuudesta tiedetéén hyvin vahan, vaikka se on yksi verkostoitumisen peruskysymyk-
sa. Myos tutkimukset yhteistydsuhteiden roolista uuden liiketoiminnan kéynnisté
misessd ovat olleet véhaisi, joten niista vois tehda jatkotutkimuksia tulevaisuu-
dessa. Suomessa on tehty huomattavasti véhemman lagjaan tutkimusaineistoon
pohjautuvia tutkimuksia verkostoitumisesta kuin essimerkiks Y hdysvaloissa jata

man tyyppisesta tutkimuksesta olisi varmasti hy6tya Suomessa.
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6 YHTEENVETO

Y ritysten yhteenliittymét ovat kehittyneet aikojen saatossa markkinatahtoisista ver-
kostomaisiks keskittymiksi. Verkostot luovat yrityksille mahdollisuuden keskittya
ydintoimintoihinsa ja ndin saavuttaa aika- ja kustannussadsttja. Verkostomaisuus
tarkoittaa yleisella tasolla sitd, ettd yritysten valiset suhteet ovat tulleet pitkaaikai-
semmiksi, 18heisemmiks ja syvéllisemmiksi, kuin mita pelkk&an markkinaghtoiseen
talouteen tarvittaisiin. Jos suhteesta hy6tyy vain toinen osapuoli, kyseessa ei ole

yhteistydsuhde.

Verkostoituminen on ollut viime vuosina myds Suomessa kasvavatrendi ja yritys-
ten yhteisty6ta tutkimalla saadaan yha enemmén tietoa Siitd, miten onnistunut yh-
teistyd toimii eri aloilla. Tavoitteena yritysten verkostoitumisella on useimmiten
kilpailukykyinen ja kustannustehokas toiminta. Kustannuksia pyritéén pienenté&-
maan myo6s uusia teknologioita soveltamalla, mutta onnistuakseen saavuttamaan
nama, verkoston kaikkien ulottuvuuksien on toimittava mahdollisimman kitkatto-
masti. Verkostoituminen on periaatteessa yksinkertainen idea, mutta sen kayttd on
vaikeaa ja sen teoreettinen kuvaus vaatii monitieteista |ahestymistapaa. Taman ta-
kia opinnaytety0ssi on esitetty yleismmin kaytetyt verkoston ldhestymistavat ja

nakokulmat, joista verkostoja voidaan tarkastella.

Verkostot voivat rakentua hyvin eri tavoin ja eri [ahtokohdin. Esitetyt verkoston
rakentamisen mallit ovat yksinkertaisia ja ne otettiin mukaan tyohon selventamaan
Sitd, miten kaytanndssa verkosto muodostuu. Mallgja on kuitenkin tarkasteltava
kriittisesti ja on oltava valmis muuttamaan niita ja liikkumaan niiden valilla tarpeen

mukaan.

Onnistuneen yritysyhteistyon rakennusaineita ovat esimerkiks vastavuoroisuus,
luottamus, tietopddoman jakaminen seké joustavuus. Mita kehittyneempia kyseiset
osa-alueet yhteistydssa ovat, sita tiiviimpaa ja korkeatasoisempaa yritysten yhtei-
nen toiminta on. Eri aloillaverkostot koostuvat erilaissta asioista ja sdoksista,
mutta niitd yhdistavét perussidokset, jotka on jaettu rakenteellisiin, sosiadisiin ja

taloudellisiin sidoksiin. Kuten edella mainittujen osa-alueiden, myds sidosten lu-
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juutta ja kehittyneisyytta voidaan kayttaa apuvalineend méaritettéessa yhteistyon

tasoa.

Kumppanuuden luonne, riskit ja mahdollisuudet muuttuva sitd mukaan, mitka ta-
voitteet ovat ja samoin kumppanuuden onnistumisen kriteerit muuttuvat niiden
mukaan. Kumppanuuden perus tyokaluja on kolme; tietopadoma, luottamus ja lisa
arvon tuottaminen. Kaikkien kolmen ulottuvuuden merkitys lisééntyy samassa suh-
teessa: mitd suuremmat ansainnan mahdollisuudet, sitd enemman tarvitaan luotta-

musta ja tietopagdoman integrointia — ja sité suuremmaks kasvavat myos riskit.

Y ritysten tekema yhteistyd voidaan jakaa kolmeen eri luokkaan, erotellen ne kehit-
tyneisyyden perusteella. Ensmmaéisella tasolla, operatiivisessa kumppanuussuhtees-
sa, verkostoituminen on pienimuotoista, vain valmiiden toimintojen vaihtoon perus-
tuvaa yhdistémista. Kyse on paljolti viela kytkent6jen [6ytamisestd, enemméan kuin
verkostojen rakentamisesta tai niiden hyddyntamisesta. Operatiivista tasoa kehit-
tyneempi taso on enemman panostusta vaativa taktinen kumppanuustaso, joka on
pitkan tahtdimen yhteisty6ta, gjan mukaan kehittyvaa ja muokkautuvaa. L uotta-
musta vaaditaan enemman kuin operatiivisessa yhteistydssa. Strateginen kump-
panuus taas perustuu luottamukseen, molemminpuoliseen suhteeseen sitoutumiseen
jaavoimeen tiedonvaihtoon. Kumppanuus edellyttdd myos riippuvuutta ja tieto-

padoman luovuttamista yhteiseen kayttoon.

V erkostoituminen on periaatteessa yksinkertainen idea, mutta sen ké&yttd on vaike-
aa ja sen teoreettinen kuvaus vaatii monitieteista |ahestymistapaa. Y hteistyo voi
olla hyvin valj8a ja vapaamuotoista tal hyvin strategista ja paljon resursseja vaati-
vaa. Koska verkostot luovat todistetusti yritykselle mahdollisuuden avoimeen tie-
donvaihtoon, jatkuvaan innovointiin ja nopeaan reagointiin, e ole ihme, ettayha
useammat yritykset yhdistavét osaamisensa ja vahvuutensa synnyttéen suurempia
mahdollisuuksia litketoiminnoissaan kuin mita yritysten on yksin toimiessaan mah-

dollista saavuttaa.

Tutkimuksen empiirisessa osiossa kasiteltyjen Case-yritysten eli Nordea Pankki

Suomi Oyj:n ja Redlia Group Oy:n vélista yhteistyota voidaan kutsua organisaati-
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oiden véliseks verkostoitumiseks. Taméan tyyppiselle verkostolle on tyypillista,
etta itsendiset organisaatiot pyrkivét yhteistyon avulla yhteisiin tavoitteisiin ja péa
maariin. Y ritykset paésevét verkostorakenteen avulla maksimoimaan asiakashan-
kintaa, kdyttamaan hyvakseen toistensa ydinosaamista ja keskittymaan siihen, mita

itse osaavat parhaiten.

Case-yritysten yhteisty6 rakentuu sosiaalisten suhteiden ympérille. Rakenteelliset ja
sosiaaliset sidokset ovat yritysten tekeman yhteistyon pohja. Nama linkit tunnistet-
tiin haastatteluiden perusteella helposti, silla ne edustavat ihmisten vélista yhteis-
tyotéa ja niitd menetelmi, joilla case-yritysten yhteisty6ta yll&pidetéan. Tutkimustu-
losten perusteella selvig, ettd sosiaaliset kontaktit ovat case-yritysten vdilla hyvin

tarkeitg; ilman toisen tuntemista el synny luottamusta eika yhteista nakemysta.

Nordean ja Realian vélinen yhteisty® voidaan luokitella tutkimustulosten pohjalta
taktiselle tasolle, silla yritysten véliltéa 16ytyy eniten télle tasolle ominaisia piirteita.
Taktinen taso on paras kuvaamaan yritysyhteisty6ta, silla niin sanotun alemman,
operatiivisen tason, sidokset ovat liian suppeita kuvaamaan case-yritysten yhteis-
tyota. Operatiivisen tason suhteeseen el sisdlly yhdessd oppimistatai kehittamista
eikd yhteisid rakenteita, jarjestelmidtai prosessgja, joita case-yritysten véilla esiin-
tyy huomattavan paljon.

Strategiselle tasolle case-yritysten yhteistyota el voida asettaa, sillé taman tason
sidoksia on liian vahan. Esmerkiks Realian sisdiset suhteet eivét edusta verkostoi-
kilpailijoita keskendan ja siten strategisen suhteen tuntomerkkejd el case-yritysten

valilla saavuteta.

On kuitenkin muistettava, ettei kaikissa yhteistydsuhteissa ei ole tarkoitus hakeutua
strategiselle tasolle. Kaytanndssa yhteistyd saattaa toimia parhaiten operatiivisella
tal taktisellatasolla, kuten case-yritysten kohdalla.
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LITE 1

. Nordeo!‘
HUONEISTOKESKUKSEN /SKV:N_ PALVELUHINNASTO NORDEALLE 15.5.2006

Vilityspalkkio

AMyyntipaivelu - asunto-osakkeet:  *  3,5% /min. 1.500 € euroa
‘ - vapaa-ajankohteet 3,5 % / min. 2.000 € euroa
- asuinkiinteistot 3,5 % / min. 2,000 € euroa

Kauppahinnah ollessa yli 170.000‘euroa €, maksetaan 170.000 € ylittavalta kauppahinnan
osalta valityspalkkiota 3,0 %. .

B Vuokraus

Vuokrauspalkkio on kahden (2) kuukauden vuokran suuruinen, kuitenkin enintéan 15 %
koko sovitun lyhyen maarsaikaisen vuokrasuhteen vuokran maarista. Jos vuokran maars
ylitta4 8.500 euroa €/kk, soyitaan palkkion méara tapauskohtaisesti erikseen.

Mikali loputlisiin vuokrasopimuksen ehtoihin liittyy vuokran maksuun, sopimuksen pituuteen
tai omistajan investointitarpeeseen liittyvi ehtoja tai muita normaalista
sopimuskaytannosta poikkeavia ehtoja, tulee niiden vaikutus lopulliseen palkkioon ja sen
maksuaikatauluun sopia erikseen ennen vuokrasopimuksen solmimista.

Arviointitoiminta

Asunto-osakehuoneistot huoneiston arvo (euroa) arviointipalkkio €(euroa
alle 50.000 € . ' 400 €
50.000 - 170.000 € 500 €
170.000 - 350.000 € 600 €
yli 350.000 € - 700€

Omakotitalokiinteistot  Kiinteiston arvo € arviopalkkio €
ale 85.000€ 400 €
85.000 - 170.000 € 500 €
170.000 - 350.000 € 600 €
yli 350.000 € 700 €

~ Arviointity$hdn kdytettavan ajan ja perehtymisen perusteella em. hintoja korotetaan
tarvittaessa 10-20 %. ‘ - e

Lomakiinteistdt - Kuten omakofitalokiinteistst,




66

Nordeo’) o | | LIITEl{

ANiointipalkkio véhennet&én vélityspalkkiosta, mikali toimeksiantosopimus tehdisn 6
kuukauden kuluessa arviokirjan antamispdivasta.

Toimitilat

Palvelun sis&lidsté ja palkkiosta sovitaan aina erikseen tapauskohtaisesti.

Arvonlisdvero
Palvelupalkkion liséksi peritdan arvonlisiverolain mukainen arvonlisdvero (2006 22 %). -

Voimassaolo

Téamé hinnasto on voimassa toistaiseksi ja sen tarkistamisesta sovitaan erikseen.
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