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kilpailuedun saavuttamisen sidonnaisuudesta. Tarkoituksena oli my0s kartoittaa hotellien yh-
teistybkumppaneita seka selvittda strategiseen kumppanuuteen suhtautumista. Tutkimus rajat-
tiin Suomen pédkaupunkiseudun yksityisiin hotelleihin. Opinnaytetyé on osa HAAGA-
HELIA ammattikorkeakoulun hotelli-, ravintola- ja matkailualan koulutusyksikén markkinoin-
nin laitoksen toteuttamaa laajempaa tutkimuskokonaisuutta, jossa selvitetiin hotelli- ja ravin-
tola-alan yritysten kilpailukykyi, -keinoja ja strategioita.

Muuttuvassa maailmassa yritysten on pystyttiva vastaamaan voimistuvan kilpailun haasteisiin
ja vaativien asiakkaiden tarpeisiin entistd nopeammin ja joustavammin. Verkostoituminen,
yhteistyé muiden kanssa sekd kumppanuudet luovat tillaista joustavuutta ja oikein hyoédynnet-
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The goal of the bachelor’s thesis was to study the views of the hotels executives regarding the
linkage between partnerships and gaining competitive advantage. The aim was also to map out
the partners of the hotels and to examine the attitude towards strategic partnerships and al-
liances. The study was limited to the private hotels of Helsinki metropolitan area in Finland.
The bachelor’s thesis is a part of a wider research conducted by the marketing department in
Haaga campus of HAAGA-HELIA University of Applied Sciences. The research investigates
the competitiveness, the competitive means and the competitive strategies of firms in the ho-
tel and restaurant industry.

In the changing world firms have to be able to respond to the demands of increasing competi-
tion and to the needs of demanding customers even faster and more flexibly. Networking,
cooperation with others and partnerships can create such flexibility and when utilized correct-
ly can improve the firm’s competitiveness. The theory part of the thesis consists of different
viewpoints about networks, partnerships and alliances, the basic elements of partnership, the
basis of a partnership and relevant terms about networking. Also governance of networks and
gaining competitive advantage are discussed. The last chapter in the theory part focuses more
on partnerships in the hotel industry.

The research method used was a qualitative half-structured interview i.e. a theme interview.
Six hotel managers and executives were interviewed for the study. The interviews were carried
out in January and February 2010. The themes of the interviews were based on the theory
part. These themes were corporate strategy, mission and vision, competitive advantage, part-
ners, basic elements and goals of cooperation, networking and governance of networks and
partnerships, strategic partnership and its linkage to competitive advantage and attitude to-
wards strategic partnership.

In the results of the study you can see that half of the participants did have strategic partner-
ships. Almost all of the interviewees thought that strategic partnerships are a positive factor
and that especially the private hotels should take advantage of forming partnerships. The part-
ners that were important to the hotel and brought value or created competitive advantage
were considered as strategic partners. Still in most of the participating hotels the understand-
ing of strategic partnerships was inadequate.
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1 Johdanto

Koska teknologia kehittyy nopeasti ja uusia innovaatioita keksitidn koko ajan, yritysten on
otettava kayttoon kaikki mahdolliset keinot kilpailukyvyn ylldpitimiseen. Muuttuvassa maail-
massa yritysten on pystyttdva vastaamaan voimistuvan kilpailun haasteisiin ja vaativien asiak-
kaiden tarpeisiin entisti nopeammin ja joustavammin. Verkostoituminen, yhteistyé muiden
kanssa sekd kumppanuudet luovat tillaista joustavuutta ja oikein hyédynnettyni voivat paran-

taa yrityksen kilpailukykyid. (Booz, Allen & Hamilton 2010.)

Erilaiset liittoumat ovat olleet kovassa kasvussa yritysten kesken, miké johtuu liittoutumien
tuomista eduista. Booz, Allen ja Hamilton (1999) tekivat kartoituksia, joissa tutkittiin strategi-
sia liittoumia maailman menestyvimmissé yrityksissa. Strategiset allianssit nikyvit melkein kai-
killa toimialoilla ja ovat muuttumassa elintarkeiksi yrityksille, jotka haluavat saavuttaa ylivoi-
maisen kasvun. Vuosien 1997 ja 1999 vililli muodostettiin yli 20 000 liittoutumaa koko maa-
ilmassa ja yli puolet niistd muodostettiin kilpailevien yritysten vililld. Tutkimuksiin osallistuneet
kertoivat, ettd liittoumat ovat kasvussa omalla toimialallaan ja yli 75 % my6nsi liittoumien ole-
van hyodyllisia. Yhdysvaltojen 1000 menestyvinta yritystd saavat liittoutumista 18 %o litkevaih-
dostaan ja Euroopassa 30 %. Vuoteen 2004 mennessd nama yritykset uskoivat saavansa 30 %
(USA) ja melkein 40 % (Eurooppa) liikkevaihdostaan liittoutumista. Kartoitusten mukaan kaksi
tarkeintd syyté liittoumien muodostamiseen olivat 1) kasvun kehittymisen kithdyttiminen (75
%) ja 2) padsy ulkoisiin ydinkykyihin (67 %). (Chathoth & Olsen 2003; Booz, Allen & Hamil-
ton 2010.)

Timan opinndytetyon tavoitteena oli tutkia hotellien johtohenkiléiden nikemyksid kump-
panuuksien ja kilpailuedun saavuttamisen sidonnaisuudesta. Tarkoituksena oli kartoittaa hotel-
lien yhteistybkumppaneita seki selvittdd miten strategiseen kumppanuuteen suhtaudutaan.
Tutkimus rajattiin Suomeen paakaupunkiseudun yksityisiin hotelleihin, koska alueella ajateltiin
olevan tarpeeksi hotelleja tutkimuksen toteuttamiseen ja tutkimuksen kdytinnon toteutus oli
helpompaa. Lisdksi rajaamalla tutkimus yksityisiin hotelleithin haluttiin tutkia niiden keinoja
saavuttaa ketjuhotellien voimavaroja mahdollisin kumppanuuksin. Opinnaytetyo on osa
HAAGA-HELIA ammattikorkeakoulun hotelli-, ravintola- ja matkailualan koulutusyksikén
markkinoinnin laitoksen toteuttamaa laajempaa tutkimuskokonaisuutta, jossa selvitetddn hotel-
li- ja ravintola-alan yritysten kilpailukykyi, -keinoja ja strategioita. Tutkimus tehtiin kvalitatiivi-
sella tutkimusmenetelmailld teemahaastattelujen avulla, haastattelemalla eri hotellien johtohen-

kiloita, joilla on tietoa yrityksen kumppanuuksista.
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Yritysten vilista yhteistyotd, verkostoitumista ja strategista kumppanuutta on tutkittu paljon
yritysmaailmassa. Stahle ja Laento (2000) kasittelevit kirjassaan strategista kumppanuutta kei-
nona mahdollistaa yrityksen uudistumiskyky ja ylivoima. Heidin mukaan strategisen kumppa-
nuuden tavoitteena on tuottaa merkittavaa strategista etua esimerkiksi tuote- tai bisnesinnovaa-
tioiden muodossa. Strateginen kumppanuus vaatii ydinosaamisen ja aineettoman varallisuuden
paljastamista kumppanille sekd molemmat osapuolet ovat riippuvaisia toisistaan. Strategisen
kumppanuuden avulla on mahdollista nostaa bisnes uudelle tasolle. Strategisen kumppanuuden
pddamaira on olennaisen tirked yhteistyota tekeville yrityksille ja sisdltidd usein suuren riskin.

On tirkeid, ettd kumppanuuden molemmilla osapuolilla on selked ja yhteinen ymmarrys siitd

miti yritysten valinen suhde tarkoittaa. (Stahle & Laento 2000; Gibbs & Humphries 2009.)

Viime vuosina aihetta on alettu tutkia entistd tarkemmin selvittamalla kasityksid verkostoitumi-
sesta ja yritysten valisestd yhteistyostd. Vesalainen (2002) kertoo kumppanuudesta, joka kehit-
tyy kaupankiynnisti selvittiden yritysten vilisten suhteiden elementtejd, analysointia ja kehitta-
misti. Isojen kansainvilisten yritysten liittoumista ja kumppanuuksista 16ytyy tietoa. Tutkimuk-
sia palvelualan yrityksien verkostoista, erityisesti yksityisistd yrityksistd, on tehty suhteellisen
vihian. Hotellien kumppaneihin, erityisesti Suomen yksityisten hotellien kumppaneihin, liitty-
vit tutkimukset ovat hyvin harvinaisia. Tutkimus on siis hyédyllinen, koska se antaa tietoa
yksityisten hotellien johdon nikemyksista strategisesta kumppanuudesta tutkimukseen osallis-
tuneille hotellien johtohenkil6ille, muille alalla toimijoille ja atheesta kiinnostuneille. Jo vuonna
1988 tehdyssi tutkimuksessa Lowen (1988) mielestd pienid hotelli-, ravintola- ja matkailualan
yrityksia tulisi tutkia enemmain. My6s myohemmin tutkijat Buick, Halcro ja Lynch (1998) ovat
olleet samaa mieltd. Opinndytetyé on kuitenkin ensimmaiinen lahestyminen aitheeseen kyseisen
rajauksen kanssa, joten nikemyksid kartoitetaan suhteellisen yleiselld tasolla. (Lowe 1988;

Buick, Halcro & Lynch 1998; Stahle & Laento 2000; Vesalainen 2002.)

Strategisten liittoutumien yleisyydestd huolimatta arvioidaan, ettd jopa 70% niistd epaonnistu-
vat. Tama viittaa sithen, ettd vaikka yritysten johto ymmartiisi, ettd liittoutumat ovat tirkea osa
strategiaa, on heilld kuitenkin vaikeuksia tunnistaa tekijoitd, jotka johtavat liittoutumien menes-
tymiseen. On tirkedd tutkia aihetta, jotta menestystekijat pystytddn tunnistamaan. Tamd myos

korostaa tutkimuksen hy6dyllisyyttd. (Day 1995; Wittmann, Hart & Arnett 2009.)



Opinndytetyon tietoperusta jakautuu kolmeen osaan. Ensimmaisessd osassa kisitelldan verkos-
toja ja kumppanuuksia, mairitellddn niitd ja pohditaan mitd ne oikeastaan ovat. Osiossa my0Os
selitetadn kumppanuuden peruselementit ja niiden merkitys. Tietoperustan toisessa osassa
keskitytdidn enemmin kumppanuuden lahtokohtiin: yrityksen visioon, missioon ja strategiaan.
Osiossa madritellidn my6s verkostoitumiselle olennaisia kisitteitd kuten verkostostrategia ja
verkoston strategia. Lisiksi kasitellddn verkoston johtamista ja kilpailuedun saavuttamista, joka
on jokaisen verkoston tavoite. Tietoperustan kolmannessa osassa syvennytdin hotellialan
kumppanuuksiin ja niiden kehittymiseen. Kumppanuuksien rakentaminen ja yllapitiminen ei
ole aina helppoa. My6s atheeseen liittyvit negatiiviset puolet, vaikeudet ja riskit tuodaan esiin

eri luvuissa.

Raportin empiirisessd osassa kerrotaan tutkimuksen toteuttamisesta ja sen tuloksista. Liséksi
pohditaan tutkimuksen tuloksia sekid tehdddn johtopadtdksid ja kehittdmisehdotuksia. Osiossa
my6s arvioidaan tehtya tutkimusta ja opinnaytetyota kokonaisuudessaan. Liitteessd 1 on mairi-

telty opinnaytetyon kannalta tirkeimpid kasitteita.



2 Verkostot ja kumppanuudet

”Uudistumiskyvyn ydin on ithmisessa. Yrityksen kilpailukyvyn ydin on ihmisten voimavarojen yh-
distimisessd. Uuden talouden ydin on yritysten voimavarojen yhdistimisessd.” (Stihle & Laento

2000, 9.)

Nopeasti muuttuvassa maailmassa yritysten muuntautumis-, uudistumis- ja innovointikyky
ovat erityisen kovalla koetuksella. Muutoksia tapahtuu entistd nopeammin ja yllityksellisem-
min. Yritysten on opittava uusi toimintatapa entisten lisaksi. Stahle ja Laento esittelevit tillai-
seksi uudeksi toimintatavaksi esimerkiksi verkostoitumisen, joka lisdd tiedonkulun nopeutta ja
yhdistdd asiantuntemusta. Verkostoituminen luo organisaatioon riittivin joustavuuden ja no-
peuden sekd mahdollisuuden uuden luomiseen ja innovaatioiden synnyttimiseen. Verkoston
voi miiritelld kahden tai useamman yrityksen viliseksi pitkdaikaiseksi yhteistyosuhteeksi, jossa
yritykset toteuttavat yhteistyOssi litketoimintaa saavuttaakseen vahvemman kilpailuasetelman.
Verkostoitumisen voidaan my0ds sanoa olevan prosessi, jossa yhteistyoti tekevien yritysten
tieto, osaaminen ja arvot yhdistetddn lisdarvoa synnyttaviksi toiminnaksi. (Hakanen, Heinonen

& Sipila 2007, 77; Stiahle & Laento 2000, 9-27; Toivola 2006, 22.)

Verkostojen vallankumouksen voidaan katsoa alkaneen 1980-luvulla. Teollisuusyhteiskunnasta
ollaan siirtymassa uuteen aikakauteen: verkostoyhteiskuntaan. Verkostoyhteiskuntaa voisi kut-
sua maailmanlaajuiseksi yhteisoksi, jossa verkostot ovat organisoitumisen muoto. Uudeksi
tavaksi organisoida litketoimintaa ovat yha selvemmin nousseet organisaatioiden yhteistyot,
yhteisyritykset, strategiset allianssit, kumppanuudet, yhteistyorenkaat seki erilaiset verkostot.
Suuryritykset ovat toimineet verkostoitumisessa tienndyttéjini, vaikka yleisesti ehké ajatellaan,
ettd pienet ja keskisuuret yritykset hyotyisivit enemmain yhteistyosta. Verkostoyhteiskunnalla ja
verkostotaloudella on my6s vaikutuksensa yrittdjyyteen. Verkostotalous tarkoittaa globaaleja
markkinoita, jossa keskeisia tekijoitd ovat keskittyminen ydinosaamiseen, yritysten vilisen yh-
teistyon kasvu, luottamus ja kumppanuus. Verkostojen my6td on alettu puhumaan verkosto-
yrittdjyydestd. Yrittajilld tulee olla vuorovaikutustaitoja ja kykyjd toimia yhdessd muiden yrittaji-

en kanssa. (Hakanen ym. 2007, 19; Toivola 2006, 9-12.)

Yhteisty6, verkostot ja kumppanuus ovat kisitteitd, joiden juuret ovat kaukana historiassa.
Nykymaailmassa yhteisty ja kumppanuuksien rakentaminen on tirkeéa yrityksen kilpailuky-
vyn kannalta. Aiheesta puhuttaessa saattaa ilmetd hyvinkin erilaisia ajatuksia, koska ilmion sys-

temaattinen tutkiminen ja jasentiminen ovat vasta lahiaikoina nousseet esiin ja kisitteisto ja



terminologia eivit ole vield vakiintuneet. Verkostoitumisen ymmartamistd kasitteend vaikeuttaa
lihestymistapojen ja termien runsaus. Kirjallisuus ja tutkijat tuntuvat olevan kuitenkin yhti
mielta siitd, ettd verkostoitumisella kasitetdan pidempiaikaista, luottamukseen perustuvaa, stra-

tegista ja kaikkia osapuolia pitkdjanteisesti hyodyntivaa yhteistyotd. (Hakanen ym. 2007, 9-44.)

VERKOSTOT
Yhteistyo ja tavoitteet

Vuorovaikutteiset suhteet ja

oppiminen
Luottamus
MARKKINAT ORGANISAA-
TIO/YRITYS
Kilpailusuhteita Kontrolloidut suhteet
Kilpailevia toimittajia Auktoriteetti
Hinta keskeinen kriteeri Selkeid rakenne ja paatok-
senteko

Kuvio 1. Markkinat, verkostot ja hierarkiat organisoitumisen muotoina (Valkokari 2009, 12.)

Jotta mahdollisuudet verkostomaiseen toimintatapaan pystyisi hahmottamaan, on tunnistettava
vaihtoehtoiset toimintatavat. Verkostoitumisen tekee haasteelliseksi sen asema kahden organi-
soitumisen perusmuodon vilissid. Kuvio 1 hahmottaa titd nikemystd. Verkostoissa toiminta
on altista markkinamekanismeille, koska on kyse yritysten yhteistyostd. Verkostoissa kiytetadn
my®0s yrityksen johtamiselle tyypillisid toiminnan koordinointimekanismeja. Kun yritys tunnis-
taa verkostoitumisen keskeiset periaatteet, voi se valttaa toimintamallien vililla ajelehtimisen ja

tehda tietoisesti padtoksid muun muassa verkostoitumisasteesta ja valintoja verkostojen johta-

mistavoista. (Valkokari 2009, 12-13.)

Vaikka kumppanuudet voivat parhaimmassa tapauksessa tuottaa yritykselle kilpailuetua, voi
kumppanuuksilla olla myds niin sanotusti huonoja puolia ja kumppanien saaminen voi olla
vaikeaa. Pienen yrityksen voi olla vaikea 16ytda sopivaa ja toimivaa kumppania litketoiminnan

pienuuden takia. Kumppanuuksien vaikeuksista ja nithin liittyvistd negatiivisista asioista kerro-



taan lisdd tulevissa luvuissa. Erityisesti hotelleihin liittyvistd haittapuolista kerrotaan lisad luvus-

sa, jossa kerrotaan kumppanuuksista hotellialalla. (Morrison 1994.)

Yritysten vilisille verkostoille voidaan sanoa olevan kolme tarkoitusta: yhteistyon kautta tois-
tensa osaamisen tiydentiminen, yhteistyon kautta erikoistuminen omaan ydinosaamiseen (win-
win) ja yhteistyon luoma mahdollisuus oppimiseen ja uuden osaamisen hankkimiseen. Harva
pystyy tulevaisuudessa kilpailemaan vain omin voimin. Yhteistyokyvystd ja verkosto-
osaamisesta tulee kaikkien yritysten ydinosaamista. Menestyva yritys hyoédyntid parhaiten tois-
ten osaamista ja vahvuuksia seka kayttad verkostoa tehokkaasti hyvikseen. (Toivola 2006, 74;

Hakanen ym. 2007, 20; Vakaslahti 2003, 16.)

2.1 Erilaiset kumppanuudet

Kumppanuuden voi miiritelld kahden yrityksen tai organisaation verkostosuhteeksi, joka on
vakiintunut ja tiivis sekd usein virallistettu esimerkiksi kirjallisella sopimuksella. Luonteen-
omaista kumppanuudelle on pitkdjinteisyys, tietoisuus seki luottamukseen perustuva tavoit-
teellinen yhteisty6. Kumppanuudet ovat hyva keino verkoston luomiseen, koska esimerkiksi
Stahlen ja Laennon mukaan kumppanuudella voi lisitd yrityksen tietopadomaan ja kilpailuky-
kya. Jotta kumppanuuksia voidaan luoda, on niitd opittava rakentamaan, minka takia on pa-
neuduttava kumppanuuden ymmirtimiseen. Kumppanuus tarkoittaa yrityksen ulkoisia partne-
risuhteita sekd sen sisdistd toimintakulttuuria. Toimijoina ovat aina ihmiset, joiden varaan
kumppanuus rakentuu ja joiden taitoihin se perustuu. (Hakanen ym. 2007, 77; Stahle & Laento

2000, 9-27 & 76-103.)

Kokeiluvaihe

Kuvio 2. Pienen yrityksen verkostoyhteistyon kehittyminen (Toivola 2006, 62.)



Kehittyessdin yhteistyo ja verkostoituminen sisaltdvit monia eri vaiheita. Pienten yritysten
verkostoyhteistyon kehittyminen alkaa kokeilu- ja neuvotteluvaiheesta, joka jatkuu sitoutumi-
seen ja lopulta muodostuu kumppanuudeksi (Kuvio 2.). Kokeilu- ja neuvotteluvaiheessa mah-
dollisen kumppanin luotettavuutta testataan ja yhteisten kokemusten kautta rakennetaan yhtei-
sid toimintatapoja. Sitoutumisvaiheessa yrityssuhteet muuttuvat myo6s sosiaalisiksi verkostoiksi
ja avoimuus yritysten valilld lisddntyy. Sitoutuminen nékyy yritysten panostuksessa yhteistyon
kehittimiseen. Kumppanuusvaihe on yhteistyon kehittynein muoto, jossa osapuolten vilinen
vuorovaikutus tiivistyy ohi organisaation ja tehtivikohtaisten rajojen. Téll6in yritykset ovat
riippuvaisia toisistaan. Kumppanuudet ovat verkostomalleja, joissa keskeistd on molemmin-

puolinen hysty. (Toivola 2006, 60-62 & 101-102.)

On olemassa erilaisia kumppanuuksia. Stahle ja Laento jakavat kumppanuudet eri tasoihin:
operatiiviseen, taktiseen ja strategiseen kumppanuuteen (Taulukko 1.). Jaottelu on hyvi mairi-
teltdessd verkostomaisen toiminnan tavoitetasoja. Tasot eroavat toisistaan niiden kehittynei-
syyden perusteella. Olennaista on ymmartid ansainta- ja toimintalogiikka erilaisten kump-
panuuksien takana. Kyseinen logiikka kertoo esimerkiksi sen onko kumppanuuden tarkoitus
auttaa laajentamaan tai puolustamaan ydinbisnesta tai onko tavoitteena luoda uusia markkinoi-
ta yhdistimalld osaamista. Ansainta- ja toimintalogiikka siis periaatteessa kertoo mitd kumppa-

nuudella halutaan saavuttaa. (Hakanen ym. 2007, 60; Stahle & Laento 2000, 76.)

Operatiivisessa kumppanuudessa yhteistyo voi olla lyhytaikaista ja yhteistyon osapuolien vili-
nen linkki on heikko. Luonteeltaan operatiivinen kumppanuus on mekaanista. Tavoitteena on
kustannusten alentaminen ja resurssien keskittiminen omaan ydinlitketoimintaan. Yhteistyo
perustuu selkeisiin ja toimiviin sopimuksiin ja luottamuksen perusta on dokumenteissa ja kir-
jallisissa sopimuksissa. Kumppanuuden lisdarvo tulee yhteistyon tuottamista sadstOistd tai va-
pautuneista resursseista. Operatiivisen kumppanuuden tyypillisimpid muotoja ovat althankinta-

sopimukset. (Hakanen ym. 2007, 60; Stahle & Laento 2000, 81-85.)

Taktisessa kumppanuudessa tavoitteena on yhdistda osapuolten prosesseja, poistaa paallekkaii-
syyksid ja yhdistad toimintakulttuureja. Téllaisessa kumppanuudessa pyritidn osaamisen integ-
rointiin. Osapuolet saavuttavat siadstojd sekd oppivat uutta. Taktinen kumppanuus vaatii luot-
tamusta eikéd toimi vain sopimusten perusteella. Kumppanuuden johtaminen on vaativaa, kos-
ka toimijoiden verkosto on monimuotoinen ja vaikeasti hallittava. (Hakanen ym. 2007, 60,

Stahle & Laento 2000, 86-92.)



Kumppanuus voi olla strategista kahdessa merkityksessa: ensinnikin kumppanuus on strategi-

nen taito uudessa taloudessa ja toiseksi strateginen viittaa kumppanuuteen, joka sisiltda seki

suurimmat onnistumisen mahdollisuudet ettd suurimmat menettamisen riskit. Strategisessa

kumppanuudessa tavoitteena on tietopadoman yhdistaiminen siten, ettd molemmat kumppanit

saavuttavat merkittdvaa strategista etua. Tallaista merkittdvad etua voivat tuottaa esimerkiksi

tuote- tai bisnesinnovaatiot. Kumppanit tavoittelevat uutta osaamisen ja/tai tuottavuuden ta-

soa. Strategisessa kumppanuudessa molemmilla osapuolilla on tasavahvat roolit ja ne ovat kes-

kendin riippuvuussuhteessa. Siksi tillainen kumppanuus vaatii avoimuutta ja luottamusta ja

tuo molemmille merkittdvia lisdaarvoa markkinoilla. Strategisessa kumppanuudessa luottamus

perustuu yhteiseen aaltopituuteen. Strateginen kumppanuus on tavanomaista yhteistyota sy-

vempii ja monitasoisempaa. Strategisessa kumppanuudessa yritysten toiminnalliset rajat ovat

hiilyvia. Kun yhteistyosuhde kehittyy kumppanuustyyppiseksi verkostoksi, sen keskeiseksi

tekijaksi nousee molemminpuolinen luottamus. (Toivola 2006. s. 17; Stahle & Laento 2000, 9-

11 & 93-103.)

Taulukko 1. Kumppanuuden kolme eri tasoa (Stahle & Laento 2000, 103.)

Operatiivinen Taktinen Strateginen
kumppanuus kumppanuus kumppanuus
Istuttaminen Integrointi Innovaatio
Tavoite alentaa kustannuk- | yhdistdd prosesseja tuottaa merkittavaa strate-
sia oppia tehokkaampia | gista etua
keskittyminen toimintatapoja -> tuoteinnovaatio
omaan ydinbisnek- -> bisnesinnovaatio
seen
Tietopddoma middritelty tuote tai | ilmenee osaamisena, | vaatii ydinosaamisen tai
palvelu (explicit) toimintaprosesseina | aineettoman varallisuuden
ja —kulttuurina (tacit) | paljastamista/luovuttamista
Lisdarvo taloudellinen toiminnan tehosta- | mahdollisuus nostaa bisnes
minen kokonaan uudelle tasolle
uuden oppiminen
Luottamuksen sopimus dialogi yhteinen aaltopituus
perusta yhteisty6 -yhteys
-innovatiivisuus
-luottamus

Kansainvalisessa kirjallisuudessa strateginen liittouma eli allianssi —kisitteestd on tullut erddn-

lainen yleiskasite organisaatioiden viliselld yhteisty6lle. Strategista allianssia tulisi kayttda, kun

tarkoitetaan yritysten vilistd pitkdaikaista yhteistyésuhdetta, jolla on strateginen tavoite. Tallai-

sia tavoitteita kasitellddn lisda tulevissa luvuissa. Suomessa yleiskasitteena kaytetdan lihinna

verkostoitumista ja siitd syvempi muoto on kumppanuus. Toinen paljon kiytetty kisite on
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yhteisyritys eli joint-venture, joka voidaan jakaa kahteen eri tyyppiin: omistuspohjaisiin ja so-
pimuspohjaisiin yhteisyrityksiin. Omistuspohjaiset yhteisyritykset ovat pitkdaikaisia kump-
panuuksia kahden tai useamman organisaation valill, jotka yhdistivit resurssinsa uuteen orga-
nisaatioyksikk66n ja jakavat omistuksen, riskit ja voitot tai tappiot saavuttaakseen yhteisen
tavoitteen. Sopimuspohjainen yhteisyritys on keskipitkin aikavilin vapaaehtoinen kumppanuus
kahden tai useamman organisaation valilla, jotka yhdistavit resurssinsa, jakavat riskit ja voitot
tai tappiot saavuttaakseen yhteisen tavoitteen. Yhteisyritysti ja strategista liittoumaa ei tulisi
kuitenkaan sekoittaa. Yhteisyrityksessd muodostetaan yleensa uusi yritys. Yhteisyritykset ovat
konservatiivisempia ja sisaltavit pienemman riskin sekd varmempia sijoituksia ja tavoitteita.

(Hakanen ym. 2007, 74-75; Gibbs & Humphries 2009, 50.)

Barney ja Hesterly miéirittelevit strategisen liittouman olevan olemassa aina kun kaksi tai use-
ampi itsendinen organisaatio tekevit yhteistyota tuotteiden tai palveluiden kehityksessi, tuot-
tamisessa tai myynnissid. Heidin mukaan strategiset allianssit voidaan jakaa kolmeen laajaan
kategoriaan: padomattomiin liittoumiin, padomallisiin liittoumiin ja yhteisyrityksiin. Erddn mai-
ritelmdn mukaan strateginen liittouma kisittdd yritysten sisdisten voimavarojen jakamista, jon-
ka tavoitteena on tyydyttda yhteystyota tekevien yritysten yhdistetyt ja yksilolliset paamaarit.
Strateginen liittouma ja strateginen kumppanuus — kisitteiden voidaan ajatella tarkoittavan

samaa asiaa. (Barney & Hesterly 2006, 276-307; Chathoth & Olsen 2003, 421.)

Valkokari miirittelee tavoitteelliset yhteistydmuodot, strategiset allianssit sekd erilaiset kump-
panuus- ja verkostosuhteet, liiketoimintaverkoiksi. Strategiset liiketoimintaverkot ovat yritysten
kehittimia verkosto-organisaatioita, joilla tavoitellaan jotain sellaista, johon ei yksin padsta.
Liittoumat ovat olleet kovassa kasvussa yritysten kesken, miké johtuu liittoumien tuomista

eduista. (Valkokari 2009, 63; Chathoth & Olsen 2003.)

Historiallisesti yritysten viliset liittoumat ovat olleet kaksinapaisia tarkoittaen, ettd kaksi yritys-
ta muodostaa kumppanuuden. Vaikka tima on edelleen tavallisin muoto, on kumppanuuksista
tulossa yhia monikasvoisempia esimerkiksi liittoumiin perustuvien verkostojen myota. Yritykset
saattavat yhdistdad voimansa muiden kanssa perustamalla konsortioita eli yhteenliittymiéd saavut-
taakseen yhteisen tavoitteen. Kaikista liittoumista yleisimpid ovat teknologiset ja markkinoin-
nilliset liittoumat. Esimerkiksi markkinointikumppanuus yleensa yhdistii yrityksen jakelu-
kanavajirjestelmain, joka on puoleensavetivi sellaiselle, joka yrittdd kasvattaa tuotteen tai pal-

velun myyntiz. (Gibbs & Humphties 2009, 50-51.)
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Strategisen kumppanuuden tai liittouman voi myos mairitelld tarkoittamaan menestyvin, jat-
kuvasti parantuvan, pitkiaikaisen, strategisen suhteen yhteistoiminnallista kehitysti, joka perus-
tuu molemminpuoliseen luottamukseen, parhaisiin tapoihin, pysyvain kilpailuetuun ja hy6tyi-
hin kaikille kumppanuksille; ne ovat suhteita, joilla on erillinen ja positiivinen vaikutus my6s
kumppanuuden tai liittouman ulkopuolella. Hyvit kumppanit poistavat win/lose vaihtoehdot.
Jaljelle jaa vain kaksi vaihtoehtoa: voitetaan yhdessa tai havitian yhdessd. (Lendrum 2004, 21-

23 & 60.)

Kumppanuuden strategisuutta voi olla vaikea mairitelld. Jos yhteistybkumppanin osuus ja pat
noarvo yrityksen myynnisti on suuri, on kumppanuus ilman muuta strateginen. Strategista
kumppanuutta voi olla my6s avainasiakkaan kanssa tapahtuva yhteistyo tai tirkedn osaamisen

lisidminen. (Hakanen ym. 2007, 166.)

Yritystenvilisen suhteen elementit

Organisationaalinen sidoksisuus Liiketoiminnallinen sidoksisuus
Yritystenvali-

Rakenteelliset Sosiaalinen nen vaihdanta Strateginen
linkit yritysten sidoksisuus eli tavaroiden sidos yritysten
vililla ihmisten vililld ja palvelujen vililla
virta toimitta-
jalta asiakkaalle

Kuvio 3. Kumppanuuden analysoinnin teoreettinen viitekehys (Vesalainen 20006, 48.)

Kuvio 3 esittdd, ettd yhteistyo syntyy erilaisista sidoksista, jotka voidaan jakaa thmisten ja yri-
tystoiminnan valisiin suhteisiin. Kuvio selvittdia kumppanuuden analysoinnin teoreettista viite-
kehysti. Yhteistyon elementit koostuvat siis kahden paaryhman sidoksista. Molemmat ryhmit
kasittavat erilaiset linkit yhteistyota tekevien yritysten valilld. Organisationaaliset tekijit koostu-
vat yritysten valilld ilmenevistd rakenteellisista sidoksista ja yrityksissd toimivien ihmisten vili-
sistd sosiaalisista sidoksista. Litketoiminnallisiin tekijoihin puolestaan kuuluvat yritysten vilinen
varsinainen vaihdanta eli tavaroiden ja palveluiden virta toimittajilta asiakkaalle seka yritysten

vilinen strateginen sidoksisuus. (Vesalainen 2002, 42-45.)
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2.2 Kumppanuuden peruselementit

Saavuttaakseen kyvyn rakentaa onnistuneita kumppanuuksia on yrityksen hallittava kumppa-
nuuden anatomia eli sen peruselementit. Kumppanuuden peruselementtejd ovat tietopadoma,
lisdarvo ja luottamus. Kumppanuus lisda tietopddomaa, tuottaa lisdarvoa sekd perustuu luotta-
mukseen. Peruselementtien eli ndiden kolmen ulottuvuuden merkitykset lisadntyvit samassa
suhteessa: mitd suuremmat ovat lisdarvon ja ansainnan mahdollisuudet, sitd enemmin tarvitaan
luottamusta ja tietopadoman integrointia. Samalla kasvavat my6s riskien mahdollisuudet. Eri-
tyyppiset kumppanuudet vaativat eri madran luottamusta tai tietopadoman ja osaamisen integ-
rointia. Kumppanuuksien ja yhteistyon luonne, riskit ja mahdollisuudet muuttuvat tavoitteiden
mukaan. Kumppanuus muotoutuu ja tuottaa lisiarvoa eri tavalla riippuen siitd mihin silld pyri-
taan. Kuviosta 1 (luku 2.1.) kdy ilmi miten peruselementit nikyvit kumppanuuden eri tasois-

sa.(Stahle & Laento 2000, 9-27 & 76-77 & 103.)

Kumppanuudessa syntyvin yhteyden tulisi mahdollistaa tiedon, osaamisen ja koko tietopaa-
oman jakamisen osapuolien vililld. Mitd enemmain ja avoimemmin tietoa jaetaan sitd suurem-
maksi lisdiarvon mahdollisuus kasvaa. Jaettujen tietojen avulla saadaan selville milld tavalla
kumppanit voivat tdydentda toistensa toimintaa ja osaamista. Tietopddomaa on kahdenlaista:
nakyvai (explicit knowledge) ja nikymitonta eli hiljaista tietopddomaa (tacit knowledge). Tie-
topadomaa voi kuvata jadvuorella, jonka huipusta nikyy noin 5 % (Kuvio 4). Tama nikyva
tietopddoma sisaltdd patentit, teollisoikeudet, tavaramerkit ja dokumentit. Loput jadvuoresta,
95%, on veden alla piilossa. Tami nikymiton tietopadoma kasittdd osaamisen, tiedot, koke-
mukset ja intuition sekd asiakas- ja partneriverkostot. Yrityksen tietopddomaan kuuluu kolme
pédaluetta: organisaation osaaminen, uudistumiskyky ja aineeton varallisuus. Organisaation
osaaminen muodostuu yksiléiden kompetensseista ja organisaation suorituskyvysta. Organisaa-
tion uudistumiskyvylle on tirkedd, muutosvoima, strateginen kyvykkyys ja innovatiivisuus.
Yrityksen aineetonta varallisuutta ovat aineettomat oikeudet, asiakas- ja partnerisuhteet, brandi

ja tekniset jarjestelmat. (Stahle & Laento 2000, 26-29, 39.)
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Explicit Knowledge:
- Data, informaatio
- Asiakirjat

- Tallenteet

5% //_‘A‘\\ - Tiedostot

95%

Tacit Knowledge:
- Kokemus

- Ajattelu

- Pitevyys

- Sitoutuminen

”Jadvuori” vertaus kuvaa nikyvin ja nakymit-
tomin tietopddoman suhdetta

Kuvio 4. Nikyvi ja nikymiton tietopddoma (Cognitive Designs Solutions 2009.)

Tietopddomalla tarkoitetaan my0s yrityksen kykyad muuttaa osaamisensa, uudistumiskykynsa ja
aineettoman varallisuutensa taloudelliseksi arvoksi. Kumppanuus siis mahdollistaa lisiarvon
tuottamisen kaikille yhteistyOyrityksille. Aineellisen tai aineettoman lisiarvon tuottaminen on
yksi kumppanuuden tavoitteista. Verkostoja ja kumppanuuksia muodostetaan, jotta verkoston
toimijat saavat arvonlisai itselleen. Tdma tapahtuu kumppanuuden osaamisen realisoituessa

taloudelliseksi arvoksi. (Stahle & Laento 2000, 40 & 51.)

Kumppanuuden onnistumista eivit takaa pelkéstddn sithen osallistuvat thmiset ja yritykset,
vaan se, miten kumppanusten vilinen suhde pystytddn rakentamaan. Tamin suhteen tirkein
rakennusaine on luottamus, jolla on suuri vaikutus kumppanuuden tuloksellisuuteen. Luotta-
muksen rakentamisessa on tirkedd informaation jakaminen. Luottamus rakentuu muun muas-
sa henkil6iden vilisissd kohtaamisissa. Kumppanusten on pystyttiva luottamaan toisen pite-
vyyteen, kumppanusten on pystyttiva vakuuttumaan toistensa samankaltaisesta arvoperustasta
seka siitd, ettd molempien aitkomukset toista kohtaan ovat hyvit. Kaikenlainen informaatio
toisesta, joko itse yritykselté tai ulkopuolisilta, vaikuttaa luottamuksen rakentumiseen. (Stahle

& Laento 2000, 52-56.)
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Kumppanuus- tai liittoumasuhde on ennen kaikkea molemminpuolista luottamusta. Tama
luottamus perustuu pitevyyteen, luonteeseen, keskindiseen riippuvuuteen, rehellisyyteen ja
moraaliin. Luottamuksen rakentumisen keskeisid tekijoitd ovat onnistuneet aikaisemmat ko-
kemukset, yhteiset toimintatavat ja arvot, tiivis vuorovaikutus, avoin vuoropuhelu seka tasaver-
taisuus. Luottamus vihentda kumppanusten tarvetta muodollisiin ja virallisiin rakenteisiin.
Lisaksi luottamus voi auttaa kumppaneita 16ytimain sellaisia vaihtokauppamahdollisuuksia,
joita ei l6ydettiisi, jos vain seurattaisiin lakimairiisia ja taloudellisia organisointimekanismeja.

(Lendrum 2004, 17; Toivola 2006, 67; Barney & Hesterly 2006, 302.)

Luottamus voidaan jakaa kolmeen eri tyyppiin. Ndmi tyypit ovat sopimuksellinen luottamus,
osaamiseen perustuva luottamus ja goodwill-luottamus. Sopimuksellinen luottamus tarkoittaa
sitd, ettd yhteistyOyritykset pitavat kiinni lupauksista ja yhteisesti sovituista asioista. Osaami-
seen perustuva luottamus sisaltdd seka teknistd osaamista ettd johtamisosaamista. Tdmin tyyp-
pinen luottamus antaa osapuolille perusteet luottaa toistensa kykyyn toteuttaa oma osansa.
Goodwill-luottamus perustuu osapuolten sitoutumiseen, yhteisiin tavoitteisiin ja vastavuoroi-
suuteen sekd estdd oman edun tavoittelun. Téllainen luottamus on luottamustyypeistd moni-
mutkaisin. Vain pitkéaikaisissa kumppanuuksissa muodostuu goodwill-luottamusta. (Toivola

2000, 65.)

Luottamus on erittdin tirkedd yritysten vilisen suhteen pysyvyydelle. Kumppanuuden muodos-
tuminen kirsii, jos luottamuksen syntymiselle on esteita. Téllaisia luottamuksen esteitd voivat
olla statuserot, erilainen kyky hyodyntia tietoa, vilinpitimattomyys, erilainen panostus, erilaiset

tavoitteet, erilainen avoimuuden aste, malttamattomuus ja herkkyyden puute. (Stahle & Laento

2000, 69.)

Tietopadoman jakaminen tarkoittaa myds oppimista. Kumppanuussuhteessa oppiminen on
uuden tiedon luomista ja tiedon jakamista. Tallainen oppiminen voi nikya suhteen tai toisen
osapuolen toiminnan kehittymisessa. Luottamus on olennainen osa oppimisen toteutumista.
Hyvin vihiinen luottamus tai epaluottamus voi estdd tiedon jakamista ja oppimista. Hyvin
korkea luottamus saattaa taas vihentda kyseenalaistamista ja siten oppimista. (Valkokari

2008,172.)
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2.3 Yhteenveto verkostoista ja kumppanuuksista

Teknologian kehitys, voimistuvan kilpailun haasteet ja vaativien asiakkaiden tarpeet ovat syita,
joiden takia yritysten on oltava entistd joustavia ja nopeampia litkkeissadn. Verkostoituminen,
yhteistyé muiden kanssa sekd kumppanuudet luovat tillaista joustavuutta ja oikein hyédynnet-
tynd voivat parantaa yrityksen kilpailukykya. Kumppanuuden voi mairitelld kahden yrityksen
tai organisaation verkostosuhteeksi, joka on vakiintunut ja tiivis sekd usein virallistettu esimer-
kiksi kirjallisella sopimuksella. Luonteenomaista kumppanuudelle on pitkijinteisyys ja luotta-
mukseen perustuva tavoitteellinen yhteistyé. Kumppanuuksia on erilaisia ja niitd voi maaritelld
eri tavoin. Kumppanuudet voidaan jakaa esimerkiksi kolmeen eri tasoon niiden kehittyneisyy-

den perusteella: operatiiviseen, taktiseen ja strategiseen kumppanuuteen.

Strategisessa kumppanuudessa tavoitteena on tietopadoman yhdistiminen siten, ettd molem-
mat kumppanit saavuttavat merkittdvia strategista etua esimerkiksi tuote- tai bisnesinnovaati-
oiden muodossa. Strategisessa kumppanuudessa molemmilla osapuolilla on tasavahvat roolit ja
ne ovat keskendin riippuvuussuhteessa. Tillainen kumppanuus vaatii avoimuutta ja luottamus-

ta. Strategisessa kumppanuudessa yritysten toiminnalliset rajat ovat hailyvia.

Kumppanuuden peruselementtejd ovat tietopadoma, lisdarvo ja luottamus. Kumppanuus lisaa
tietopadomaa, tuottaa lisdarvoa sekd perustuu luottamukseen. Naiden kolmen ulottuvuuden
merkitykset lisddntyvit samassa suhteessa: mitd suuremmat ovat lisdarvon ja ansainnan mah-
dollisuudet, sitd enemmain tarvitaan luottamusta ja tietopadoman integrointia. Kumppanuuksi-
en ja yhteistyon luonne, riskit ja mahdollisuudet muuttuvat tavoitteiden mukaan. Kumppanuus

muotoutuu ja tuottaa lisdarvoa eri tavalla riippuen siitd mihin silld pyritaan.

Strategiselle kumppanuudelle on runsaasti méaritelmid, mutta yleinen yhteisymmadrrys on se,
ettd niilld on enemmain strateginen kuin taktinen merkitys ja pidempiaikaisempi tulevaisuuden-
nidkyma kuin muilla yritysten valisilld suhteilla. Strategisen liittouman padmaira on olennaisesti
tirked yhteistyota tekeville yrityksille ja usein sisdltid suuren riskin. Kutsuipa yhteistyota eri
yritysten vililld miksi tahansa, tirkeintd on, ettd yhteistyota tekevilld yrityksilld on selked ja yh-
teinen ymmirrys siitd mitd yritysten vilinen suhde tarkoittaa. (Gibbs & Humphries 2009, 50;
Lendrum 2004, 21-23 & 60.)
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3 Strategiat, keinot ja arvonluonti kumppanuuden takana

Jotta strategista kumppanuutta voi edes harkita on yrityksen strategian, sisdisen strategiatyon,
mission, vision seka strategisten paamadrien saavuttamisen, oltava selvilld. Strategian mairitte-
ly, sisdlt6 ja sen liittyminen verkostoitumiseen ja kumppanuuteen ovat tirkeitd lihtokohtia

yrityksen toiminnalle ja mahdollisille kumppanuuksille. (Hakanen ym. 2007, 79-94.)

Verkostojen ja kumppanuussuhteiden johtaminen ja hallinta ovat monimuotoisia asioita, joi-
den lihtokohtina tulisi olla jonkinlainen verkosto- tai partneristrategia ja verkoston strategia.
Kumppanuuden johtamisessa tulisi ottaa huomioon kumppanuuden suuntaus, arvo, kumppa-

nuuden kesto seka yrityskulttuurit ja organisaatioiden rakenteet (Bamford 2003, 186).

Syitd verkostoitumiseen ja kumppanuuteen on monia. Kuitenkin usein kumppanuuden paitar-
koituksena on tuottaa yrityksille taloudellista arvoa. Arvoa luodaan liittoumien avulla, jotka
kayttivit hyvikseen mahdollisuuksia ja neutralisoivat uhkia. Jotta pysyvin kilpailuedun luomi-
nen onnistuisi, on kumppanuuden oltava harvinainen ja hintava matkittavaksi. Niitd asioita
kasitellddn tulevissa luvuissa. (Hakanen ym. 2007, 25; Barney & Hesterly 20006, 280 & 292-
294.)

3.1 Yrityksen strategia kumppanuuden perustana

Kuten verkostoitumiselle ja kumppanuuksille on my6s strategialle monta maaritelmaa. Erds
yksinkertainen maaritelmé on: ”’Strategia tarkoittaa keinoja vision saavuttamiseksi (Hakanen
ym. 2007, 80).”. Strategia on siis suunnitelma, joka mairittelee organisaation tavoitteet pitkalld
tahtaimelld. Strategiaa voi my6s pitdd yrityksen teoriana siitd, miten se saavuttaa kilpailuetua.
Strategia auttaa keskittimiin ja kehittiméin resursseja oikeaan kohteeseen. Strategisen tyGs-
kentelyn perimmainen tarkoitus on yrityksen kilpailukyvyn parantaminen ja kilpailuedun luo-
minen. Tavoitteena ovat oppiminen, yrityksen osaamisen kehittiminen ja tulevaisuuden var-
mistaminen. Tdrkedd strategiaty6ssd on muistaa, ettd se on jatkuvaa ja sen tekemisessa painot-
tuvat eri osa-alueet eri aikoina yrityksen ja ympariston tilanteiden mukaan. (Barney & Hesterly

2006, 5; Hakanen ym. 2007, 79-94.)
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Jos yritys noudattaa strategisen johtamisen prosessia, kasvattaa se todennikoisyyttaan valita
strategia, joka tuottaa kilpailuetua. Kuvio 5 selvittia yhtd mallia strategisen johtamisen proses-
sista, joka alkaa yrityksen missiosta, josta edetddn tavoitteisiin, ulkoisen ja sisdisen analyysin
kautta strategiseen valintaan, strategian toteutukseen ja niin kilpailuedun saavuttamiseen.

(Barney & Hesterly 2000, 5.)

Sisdiset analyysit
Missio » Tavoitteet Strateginen valinta B Strategian toteutus—» Kilpailuetu

Ulkoiset analyysit

Kuvio 5. Strategisen johtamisen prosessi (Barney & Hesterly 2000, 5.)

Missio kertoo yrityksen pitkdn aikavilin padmairin ja sen miksi yritys on olemassa. Yrityksen
tavoitteet ovat sidoksissa yrityksen missioon. Tavoitteet ovat tiettyja mitattavia kohteita, joita
yritys vol kdyttdd arvioimaan toteuttaako se missiotaan. Ulkoiset ja sisdiset analyysit ovat pro-
sesseja, joiden avulla yritys selvittdd ymparistoon liittyvit uhkat ja mahdollisuudet seké johta-
misen vahvuudet ja heikkoudet. Analyysien avulla yritys voi tehda strategian valinnan ja aloit-
taa strategian toteutuksen. Vaikka monet yritykset kiyttdvit strategisen johtamisen mallia stra-
tegian valitsemisessa, el kaikkia strategioita valita ndin. Jotkut strategiat voivat ilmestyd ajan
myoti yritysten vastatessa muutoksiin kilpailijoiden rakenteessa. (Barney & Hesterly 2000, 6-

29.)

Koska strategialla ja sen keinoilla halutaan saavuttaa yrityksen visio, on tarkeda ymmirtid, mika
visio on. Visio kertoo yrityksen tavoitetilan tulevaisuudessa. Visio luo perustan suunnittelulle ja
antaa strategialle suuntaviivat. Vision on haastettava yritys kehittymiin. (Artikkelihakemisto

2009.)

3.2 Verkostostrategia, verkoston strategia ja verkostojen johtaminen

Verkostoitumiseen tarvitaan sisdinen toimintamalli tai prosessi, jonka avulla yritys yhdistad
verkostoitumisen osaksi yrityksen strategiaa seki linkittdd sen toiminnan suunnitteluun ja ke-
hittimiseen. Strategian yksi rooli on kasitelld yrityksen suhdetta ulkoiseen toimintaympirist66n
ja yrityksen toiminnan sopeuttamista sithen. Verkostoituminen ei siis ole irrallinen asia yrityk-
sen muusta toiminnasta. Ennen verkostosuhteeseen liittymisté yritykselld tulisi olla verkosto-
strategia ja verkoston strategia. Verkostostrategia kertoo mihin verkostosuhteilla tai kump-

panuuksilla kokonaisuudessa pyritddn. Verkostostrategiasta puhuttaessa voidaan kayttad myos
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esimerkiksi kisitteitd kumppanuusstrategia, partneristrategia, yhteistyOstrategia tai verkostoi-
tumisstrategia. Kumppanuuden tai verkoston strategia kertoo mihin juuri talld yksittdiselld ver-

kostosuhteella pyritaan. (Hakanen ym. 2007, 101-105.)

Verkostostrategia tai toisin sanottuna kumppanuusstrategia miirittelee ja kuvaa sen miten
yritys tukeutuu ulkopuolisiin toimijoihin ja miten niiden kanssa tehdain yhteistyota, jotta ha-
luttu strategia toteutuu. Verkostostrategiassa kerrotaan miten kumppanuuksia ja verkostoja
rakennetaan, yllipidetdin ja kehitetddn. Verkostostrategia on erityisen tirked, koska kaikki
kumppanuudet ja verkostot eivit ole menestystarinoita. Epdonnistuneita verkosto- ja kump-
panuussuhteita arvioidaan olevan enemmain kuin onnistuneita. Arvioiden mukaan jopa 70 %
liittoutumista epaonnistuu. Jos todella halutaan hy6tya kumppanuuden luomista mahdollisuuk-
sista, on kumppanuutta suunniteltava, jotta se toimisi ja onnistuisi. Yksinkertainen verkosto-
strategia sisiltdd vain periaatteet ja tavoitteet kumppanuuden rakentamiseen tai johonkin ver-
kostoon liittymiseen. Verkostostrategian muoto ja sisilté maaraytyvit yrityksen tilanteen ja

olosuhteiden mukaan. (Hakanen ym. 2007, 95, 104 & 172; Day 1995.)

Jotta verkostoitumisesta hyodytidn mahdollisimman paljon, tarvitsevat yritykset verkostostra-
tegiaa. Se, ettd yritykset etenevit verkostoyhteistyossi ilman selkedd nikemysta ja tavoitteelli-
suutta ei endd riitd. Yrityksen verkostostrategiassa tulisi analysoida, maaritelld ja kuvata yrityk-
sen visiota ja lilketoimintastrategiaa tukevat nykyiset ja uudet tarvittavat verkostostrategiat.
Lisdksi verkostostrategiaan sisiltyy selkeit tavoitteet ja tahtotila eli visio kumppanuuksien ja
verkkojen yllapitimiseksi ja kehittimiseksi sekd keinot ja toimenpiteet kehittamisen toteuttami-
seksi. Verkostostrategia midrittelee millaista hyotya tai etua yhteisty tuo yritykselle. (Hakanen

ym. 2007, 106; Valkokari ym. 2009, 9.)

Kisite verkoston strategia tarkoittaa jonkin tietyn kumppanuuden tai verkoston yhteista strate-
giaa. Periaatteessa jokainen kumppanuus, verkko tai verkosto tarvitsee oman strategian. Ver-
koston strategiassa verkostosuhde asemoidaan ympiristoén nihden ja tarkastellaan sitd yhteis-
ty6kokonaisuuden nikékulmasta kumppaniyritysten ulkopuolelta. Tallaisessa verkoston tai
kumppanuuden strategiassa pohditaan sitd miten kumppanuus tukee yrityksen vision ja pai-
médrien saavuttamista. Lisdksi strategiassa keskitytdan sithen miten kumppanit aikovat yhdessi
toimia yhteisen vision ja paamairien saavuttamiseksi. Kuvio 6 kuvaa verkostosuhteen strategi-

an sisaltoad. (Hakanen ym. 2007, 104, 188 & 207.)
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Kuvio 6. Strategiatyo verkostosuhteessa (Hakanen ym. 2007, 207.)

Kumppanuudet toteutuvat usein organisaatioiden vilisena yhteistyona, jolloin yksi kump-
panuussuhde koskee useita tyontekijoitd. Talloin pelkit johtajien viliset kumppanuussopimuk-
set tai yhteisymmarrys eivit riitd onnistuneen ja tuottavan kumppanuuden rakentamiseen. Rat-
kaisevaa on koko organisaation kyky kumppanuuksien hoitamiseen: muun muassa yhteisty6-

kyky, tehokkuus, organisaation rakenteet, vastuutus ja roolit. (Stahle & Laento 2000, 104.)

Verkostosuhteiden johtamisessa tulisi erottaa ainakin kaksi asiaa: (1) yhden verkostosuhteen
suunnittelu, rakentaminen ja johtaminen seka (2) yrityksen kaikkien verkostosuhteiden muo-
dostaman kokonaisuuden hallinta. Jos yritykselld on vain yksi tai kaksi verkostosuhdetta, ei se
valttimatta tarvitse verkostostrategiaa. Riittdd, ettd verkostosuhteet ovat strategian mukaisia,
ne on huomioitu strategiassa ja kumppanuuksille on selkedt perusteet, tavoitteet ja pelisiannot.
Verkostosuhteen luonne vaikuttaa suuresti sen painoarvoon strategiatyossa. Verkostosuhde,
joka on selkeisti strateginen kumppanuus ja joka liittyy esimerkiksi tirkedn osaamisen lisddmi-
seen, on huomioitava erikseen strategian laatimisessa ja toimeenpanossa. Jos taas yritykselld on
paljon verkostosuhteita, ne muodostavat olennaisen osan yrityksen nykyista tai tulevaa strate-
giaa tai niiden madra alkaa nousta, tulee niihin keskittyid tarpeeksi yrityksen strategiatyGssa.

(Hakanen ym. 2007, 166-167.)

Vaikuttaminen, integrointi, koordinointi ja ohjaus ovat tekijoitd joihin johtaminen verkostoissa
perustuu. Verkostojen johtaminen on epésuoraa toimintaa, joka kohdistuu tiedon keraamiseen,
verkoston toimijoihin vaikuttamiseen, sosiaalisten ja rakenteellisten sidosten hallintaan seka
asioiden johtamiseen. Suorat valtasuhteet ovat vihaisia, koska toimijat ovat autonomisia ja
voivat paittdd verkostoyhteistyohon osallistumisesta. Verkostoissa toiminnot perustuvat yritys-
ten riippuvuudesta toisen resursseihin ja kyvykkyyksiin. Verkostojohtamisen voidaan sanoa

olevan tilannesidonnaista. (Valkokari ym. 2009, 155-156 & 166.)
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Verkostojen johtaminen tai hallitseminen on tarked prosessi strategisten liittoumien muodos-
tamisessa ja kehittymisessd. Liittouman menestymiseen vaikuttaa suuresti liittouman hallintaan
valittu muoto sitd perustettaessa ja sen kehittyessd. Vaikka johtamisen muoto kehittyy liit-
touman kypsyessd, vaikuttaa se alusta asti yritysten vilisen kanssakiaynnin luonteeseen. Aluksi
yhteistyoté aloittelevat yritykset ovat enemmain skeptisid kumppaninsa suhteen. Tdman takia
yritykset valitsevat muodollisemman johtamisrakenteen seuratakseen kumppanin toimia liit-
touman alkuvaiheilla. Kun kumppanuus kehittyy ja kypsyy sekd molemminpuolinen luottamus
alkaa muodostua, kehitetddn epimuodollisempia tapoja johtamiseen, jotta hallintokustannukset
pienenisivat ja paatoksenteosta tulisi nopeampaa. Voidaan sanoa menestyvien yhteistyoliit-
toumien olevan tuote, joka syntyy, kun kumppaniyritysten jatkuva suhde kehittyy muodollisista
sopimusjarjestelyistd epaimuodollisiin sopimuksettomiin jarjestelyihin. (Chathoth & Olsen

2003, 432.)

Tutkiessaan strategisten liittoumien menestymista Kale, Dyer ja Singh (2001) saivat selville,
ettd monet yritykset epdonnistuvat aikaisempien liittoutumiskokemusten hyédyntimisessa.
Kuitenkin yritykset, joilla oli erillisid tyoryhmii strategisen liittouman valvomiseen ja koot-
dinointiin, onnistuivat oppimaan kokemastaan. Usein johtajilla ja paallikoilla, jotka ovat olleet
tekemisissa liittoumien ja kumppanuuksien kanssa, on korvaamattomia kisityksia ja opetuksia
niistd. Yritykset voivat hy6tya suuresti naiden tietojen tallentamisesta tietojen pysyessa yrityk-
sen hallussa, vaikka kyseiset johtajat tai paillikot ldhtisivat yrityksestd. Oppiakseen tyontekijoi-
den kokemuksista yritysten tulisi tallentaa (capture), luokitella (codify), viestid ja luoda (com-
municate & create) sekd valmentaa (coach). Tama niin kutsuttu 4C:n ldhestymistapa auttaa

liittoumiin liittyvin tieto-taidon oppimissa. (Kale, Dyer & Singh 2001, 465.)

Strategisten kumppanuussuhteiden tulokset syntyvit useimmiten itseorganisoitumisen tulok-
sena. Itseorganisoitumista on vaikea selittid yksinkertaisesti, mutta sen ymmartiminen on yrti-
tysten varsinainen haaste. Strategisten kumppanuuksien hallinta vaatii perinteisten johtamista-
pojen uudistamista. Kyseiset kumppanuudet ovat usein verkostomaisia, monimuotoisia, spon-
taaneja ja yhteyksid on runsaasti. Perinteisen kontrollin avulla strategisten kumppanuuksien
hallinta onnistuu vain osittain. Johtamisen tulisi tapahtua tilaa ja vapautta antamalla, mika tar-
koittaa kiytinndssi, ettd kaikki radikaali kehittimistoiminta syntyy vain riittivin vapaan ide-
oinnin ja kokeilun pohjalta. Itseorganisoituminen syntyy ainoastaan kaaoksen tai voimakkaan

tasapainottomuuden pohjalta. (Stahle & Laento 2000, 97-98 & 120-123.)
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3.3 Kumppanuuden syyt, sen tuottama arvo ja pysyva kilpailuetu

Yritykset verkostoituvat saavuttaakseen jotain, mita eivit yksin pysty saavuttamaan. Verkosto-
jen ja nithin liitettavien eri muotojen avulla on esimerkiksi mahdollista vihentdd kustannuksia,
valloittaa etidisempid markkinoita, lisitd asiakkaan saamaa arvoa, poistaa oman osaamisen pul-
lonkauloja ja kehittdd uusia kilpailuetuja. Pienet yritykset ovat hakeneet yhteistyOsta usein ra-
hoitusta, referenssid, myynnin kasvua, markkinointiyhteistyoti, jakelukanavaa tai valmis-

tusosaamista. (Hakanen ym. 2007, 20; Vakaslahti 2003, 16.)

Kumppanuuden tarkoituksena on siis tarjota yrityksille jotain sellaista, mitd he eivit yksin pys-
tyisi saavuttamaan ja hakea tdydentivaa osaamista muilta. Niin voidaan itse keskittya sithen,
miké parhaiten osataan. Muiden avulla muodostetaan kokonaispaketteja asiakkaille. Pienen
yrityksen on mahdotonta tarjota kattavaa ja laadukasta palvelukokonaisuutta yksin. Liittoumien
myO6ti saavutettavia voimavaroja voivat olla esimerkiksi sijainti, brindin maine tai asiakkaat.
Muun muassa sijainti on erityisen arvokas voimavara hotelli- ja ravintola-alalla, jossa se voi olla
péitekija lilketoimen menestymiselle. (Toivola 2006, 60-62 & 101-102; Hoffman, Preble &
Reichel 2000, 329.)

Verkostoitumisesta saatavia hyotyja on monia. Usein tavoitellaan siis kustannusetuyja, liiketoi-
minnan kasvuja ja uusia tuottoja. Lisdksi haetaan osaamisen vahvistamista, kehittdmistd, tiedon
hankintaa ja oppimista. Kilpailuaseman ja kannattavuuden parantaminen ovat perimmaéisid
syitd verkostoitumiselle. Muun muassa Hakasen, Heinosen ja Sipildn (2007) sekd Vesalaisen
(2006) mukaan esille on tullut my6s seuraavia syitd verkostoitumiseen, yhteistychon ja kump-
panuuksiin. (Hakanen ym. 2007, 25-26; Vesalainen 20006.)

- Reagointivalmiuden parantaminen

- Innovatiivisuuden toteutuminen

- Yrityksen uskottavuuden parantaminen, suuruusimago

- Verkosto-, luottamus-, kumppanuus- ja sosiaalisen padoman kasvattaminen

- Osaamispddoman ja arvon kasvattaminen

- Markkinoiden yhdistiminen; asiakkaalle tarjotaan laajempi maantieteellinen peitto

- Uusille markkinoille pddsyn nopeuttaminen

- Uuden teknologian oppiminen kumppanin kautta

- Kyvykkyyksien ja taitojen yhdistiminen; yhdistetdin taitoja ja joskus jopa luodaan téy-

sin uusi bisnes
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- Lisavauhdin luominen; markkinoiden vauhdittaminen, asiakkaiden, toimittajien tai kil-
pailijoiden taivuttelu ottamaan uusi teknologia tai muuta sellaista kdytto6n

- Riskien ja investointien jakaminen

Yritys saattaa pyrkid jonkin heikkouden voittamiseen tai uusien kykyjen ja patevyyksien hank-
kimiseen yritysten vilisen oppimisen kautta. Uusia kykyja hyodyntamalla voisi olla mahdollista
saavuttaa etuja markkinoilla yli kumppanuuden rajojen. Yrityksen motiivina kumppanuuteen
saattaa olla my6s hyviksynnin ja aseman saavuttamiseen halu tekemalld yhteistyotd arvoste-
tumman ja vahvemman yrityksen kanssa. My6s pelkka markkinaosuuden kasvattaminen ja
myyntitehokkuus voivat olla syitd yhteistyon aloittamiseen. Kumppanuudet mahdollistavat
yritysten myo6s luoda asiakkaille uusia innovatiivisia ratkaisuja ja tuotteita, joita yksittdinen yti-
tys ei pystyisi tarjoamaan. Yritykset voivat my0s yhdistdd voimansa neutralisoidakseen kilpailu-
kykyisid uhkia yhdistimalld voimavaransa voiman luomiseen. (Gibbs ja Humpries 2009, 22-

24.)

Barneyn ja Hesterlyn (2006) mukaan strategiset liittoutumat luovat arvoa kayttimallad hyvik-
seen mahdollisuuksia ja neutralisoimalla uhkia, jotka yritys kohtaa. Taulukossa 2 on tirkeimpia
mahdollisuuksia, joita strategiset kumppanuudet tarjoavat yrityksille. Nama mahdollisuudet
voidaan luokitella kolmeen kategoriaan: (1) liittoutumia voi hyodyntad nykyisten toimintojen
parantamiseen, (2) kilpailuhenkisen ympiriston luomiseen, joka on suotuisa yrityksen parem-
malle suorituskyvylle ja (3) helpottamaan yrityksen sisddn- tai ulospédasya uusille markkinoille

tai toimialoille. (Barney & Hesterly 2006, 279.)
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Taulukko 2. Tavat, joilla strategiset liittoumat voivat tuottaa taloudellista arvoa (Barney & Hes-

terly 2006, 280.)

Auttavat yrityksid parantamaan nykyisten toimintojen tehokkuutta

1. Hyodyntimailld suurtuotannon etuja

2. Oppimalla kilpailijoilta

3. Hallitsemalla riskia ja jakamalla kuluja

Luovat kilpailukykyisen ympiriston, joka on suotuisa paremmalle suorituskyvylle

4. Helpottamalla teknologisten standardien kehitysté

5. Johtamalla hiljaista juonittelua

Helpottavat sisdantuloa ja ulospaisya

6. Vihikuluinen sisddntulo uusiin toimialoihin ja niiden osiin

Vihikuluinen ulospiasy toimialoista ja niiden osista

7
8. Epidvarmuuden johtaminen
9

Vihakuluinen sisadntulo uusille markkinoille

Jotta yhteistyotd tekevit yritykset voivat luoda kilpailuetua, on huomioitava voimavarojen sy-
nergia. Liittoumissa jactaan kumppanusten vililld resursseja, jotka tiydentivit toisiaan, mika
auttaa rakentamaan yrityksen arvoa. Kumppanusten kaikki voimavarat eivit ole synergisii,
toisiaan tiydentdvid ja yhteensopivia, joten niiden kayttiminen voi luoda haittaa kilpailulle.
Jotta kumppanusten vilinen suhde olisi synerginen, on molempien osapuolten hyodyttava

toisistaan. (Chathoth & Olsen 2003, 431.)

Jotta yhteistyotd, liittoumaa tai kumppanuutta voidaan pitdd strategisena, tulee sen mahdollis-
taa yrityksille jonkinlainen kilpailuedun saavuttaminen. Yritykselld voidaan sanoa olevan kilpai-
luetua, kun se tuottaa itselleen enemmin taloudellista arvoa kuin kilpailijansa. Kilpailuetu voi
olla viliaikaista tai pysyvaa. Taloudellinen arvo tarkoittaa sitd erotusta, joka syntyy asiakkaan
mielletystd hyodysta yritykseltd ostamastaan tuotteesta tai palvelusta ja kyseisen tuotteen tai
palvelun kehittimiseen ja myyntiin yhteenlasketusta taloudellisesta hinnasta. (Varadarajan &

Cunningham 1995; Barney & Hesterly 2000, 28.)

Vaikka taloudellisen arvon miirittiminen kuulostaa suhteellisen helpolta, ei se aina ole sité.
Yrityksen tuotteiden tai palveluiden tuottamat hyédyt ovat aina asiakkaiden kasityksid, joita el
ole helppo mitata. Lisdksi kuluja, jotka menevit yhden tietyn palvelun tai tuotteen tuottami-
seen ja myyntiin ei ole aina niin helppo yhdistéa tai tunnistaa. On kuitenkin olemassa kaksi

suosittua mittaria yrityksen kilpailuedusta: kirjanpidollinen tehokkuus ja taloudellinen tehok-
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kuus. Kirjanpidollinen tehokkuus mittaa kilpailuetua kayttamalld useita suhdelukuja, jotka on
laskettu yrityksen voitosta, tappiosta ja taseesta. Kirjanpidollista tehokkuutta verrataan yrityk-
sen alan keskiarvoon. Taloudellinen tehokkuus vertaa yrityksen tuottoa sen padomakuluihin.

(Barney & Hesterly 20006, 15 & 29.)

Jotta strateginen kumppanuus toisi pysyvaa kilpailuetua, on sen oltava harvinainen ja hintava
matkittavaksi. Strategisen liittouman harvinaisuus ei riipu ainoastaan kilpailevien yritysten jo
toteuttamien liittoumien madristd, vaan my0s siitd ovatko yritysten saavuttamat edut yleisid
alalla kilpailevissa yrityksissa. Yksi syy strategisen liittouman tuomien etujen harvinaisuuteen
voi olla, ettd suhteellisen harvalla yrityksilld on tiydentavid voimavaroja ja keinoja, joita tarvi-
taan liittouman muodostamiseen. Tama on erityisen todennikoéistd kun muodostetaan liit-

touma uusille markkinoille saapumista varten. (Barney & Hesterly 2006, 292-294.)

Keinoja ja voimavaroja, jotka auttavat yrityksid kehittimain ja toteuttamaan arvokkaita strate-
gioita voidaan matkia kahdella tavalla: suoralla kopioinnilla ja korvaamisella. Molemmat tavat
tulee ottaa huomioon arvioidessa strategisen liittouman imitoitavuutta. Strateginen liittouma
sisaltdd usein paljon muuta kuin pelkistain yksinkertaiset lailliset sopimukset. Kumppanuutta
voisi kuvailla sosiaalisesti monimutkaiseksi ilmi6ksi, joka sisaltda liittoumaan kuuluvien yritys-
ten ja ihmisten vilisen luottamuksen, ystivyyden ja ehka halun pidattaytyd oman edun ajami-
sesta kumppanuuden pitkdaikaisen hyvinvoinnin takia. Nama asiat tekevat liittouman suorasta
kopioimisesta vaikeaa. Luottamuksellisen suhteen kehittiminen on vilttimatonta strategisen
liittouman menestymiselle. Kaikilla jonkin tietyn alan yrityksista ei varmasti ole tarvittavia tai-
toja menestyvien liittoumien rakentamiseen. Jos tarvittavat taidot ja kyvyt ovat harvinaisia kil-
pailevien yritysten joukossa ja hintavia kehitettdviksi, ovat yritykset, joilla on kyvyt tillaisten
taitojen hyodyntimiseen, todennikoéisid saavuttamaan kilpailuetua. (Barney & Hesterly 20006,

294.)

Vaikka strategisen liittouman tarkoitus ja paamaarit olisivat arvokkaita ja harvinaisia ja vaikka
yhteistyoté tekevien yritysten suhde olisi sosiaalisesti monimutkainen ja hintava matkittavaksi,
se ei silti tarkoita, ettd liittouma tuottaisi pysyvaa kilpailuetua. Jos vahikuluisia korvikemahdol-
lisuuksia on olemassa, voidaan niilld pyrkid samoihin tuloksiin kuin strategisen kumppanuuden
muodostamisella. On olemassa ainakin kaksi mahdollista korviketta tai vaihtoehtoa strategisel-
le liittoumalle: ”going it alone” ja yrityskauppa. ”Going it alone” tarkoittaa, ettd yritys yksindan

yrittdd kehittdd keinoja markkinoiden mahdollisuuksien hyédyntimiseen ja markkinoiden uhki-
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en neutralisointiin. Yrityskaupan ideana on ostaa yritys, jolla on jo ostavan yrityksen tarvitse-

mat kyvyt ja keinot. (Barney & Hesterly 20006, 294-296.)

3.4 Yhteenveto strategioista, keinoista ja arvonluonnista kumppanuuden takana

Kumppanuuden taustalla on aina useita eri asioita. Yrityksen strategia toimii perustana kump-
panuuksille, joiden kautta haetaan jonkinlaista etua tai arvoa. Syitd kumppanuuksiin on monia.
Kumppanuuksien avulla halutaan siis saavuttaa jotain, mité ei yksin pystytd saavuttamaan.
Muilta haetaan tiydentivad osaamista, jonka avulla esimerkiksi tuotetaan laajempi tarjonta
asiakkaille. Liittouman myo6téi saavutettuja voimavaroja voivat olla muun muassa uudet asiak-
kaat tai uudet innovatiiviset ratkaisut ja tuotteet. Strategiset liittoutumat luovat arvoa kaytta-
milld hyvikseen mahdollisuuksia ja neutralisoimalla uhkia. Yrityksen arvoa auttaa rakentamaan
kumppanusten vililld jaettavat resurssit, jotka tdydentavit toisiaan. Kumppanuuden molempi-

en osapuolten on hyodyttivi toisistaan.

Verkostosuhteiden johtamisessa tulisi erottaa kaksi asiaa: (1) yhden verkostosuhteen suunnitte-
lu, rakentaminen ja johtaminen seki (2) yrityksen kaikkien verkostosuhteiden muodostaman
kokonaisuuden hallinta. Aina el vilttimatta tarvita verkostostrategiaa. Jokaisella kumppanuu-
della tulee kuitenkin olla selkeit perusteet, tavoitteet ja pelisidannét. Verkostosuhteen luonne

vaikuttaa suuresti sen painoarvoon strategiatyossi. (Hakanen ym. 2007, 166-167.)

Strategisen kumppanuuden tulisi mahdollistaa jonkinlainen kilpailuedun saavuttaminen. Kilpai-
luetu voi olla viliaikaista tai pysyvai. Yritykselld voidaan sanoa olevan kilpailuetua, kun se tuot-
taa itselleen enemmain taloudellista arvoa kuin kilpailijansa. Taloudellinen arvo tarkoittaa sitd
erotusta, joka syntyy asiakkaan mielletystd hyodysta yritykseltd ostamastaan tuotteesta tai pal-
velusta ja kyseisen tuotteen tai palvelun kehittimiseen ja myyntiin yhteenlasketusta taloudelli-
sesta hinnasta. Taloudellisen arvon mairittely voi olla vaikeaa, koska yrityksen tuotteiden tai
palveluiden tuottamat hyodyt ovat aina asiakkaiden kasityksia, joita ei ole helppo mitata ja kos-
ka kuluja, jotka menevit yhden tietyn palvelun tai tuotteen tuottamiseen ja myyntiin ei ole aina

niin helppo yhdistia tai tunnistaa.

Aikaisemmissa luvuissa kerrottiin verkostoista, yhteistyosti ja kumppanuuksista melko yleisesti
koko yritysmaailman nakokulmasta. Seuraavassa luvussa keskitytadn hotellialan verkostoihin ja
kumppanuuksiin. Muuta yritysmaailmaa koskevat asiat atheesta nikyvit my6s hotellialalla, jo-

ten siksi luvussa kasitelldan lahinnid hotellialan liittoumien erityispiirteitd ja kehittymista.
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4 Kumppanuuksista hotellialalla

Johdannossa esitellyt tilastot Booz, Allen ja Hamiltonin (1999) tutkimuksesta kertovat allians-
sien olevan suosiollinen tapa kilpailuedun saavuttamiseen. Tdman takia on valttimatonta, ettd
hotellialan ammattilaiset ymmartivit kyseisen strategisen vaihtoehdon merkityksen. Tahin
mennessa hotellialalla kumppanuus- ja liittoutumisstrategiat ovat keskittyneet maailmanlaajui-
siin ja kotimaisiin markkinoille tulo -strategioihin, jotka keskittyvit franchise — sopimuksiin,
yhteismarkkinointi pyrkimyksiin ja johtamissopimuksiin. Holiday Inn, Best Western ja Hyatt
kayttavat franchise — sopimuksia levittdytyakseen nopeasti niin kotimaisilla kuin kansainvilisilla
markkinoilla. My6s Hilton kdyttda kyseisid strategioita. Leading Hotels of the World ja Relais
& Chateaux liittoutuivat suunnitellakseen yhteismarkkinointia, linkittdakseen Internet —sivuja
ja jakaakseen tietokantoja. Vaikka niitd sopimusjarjestelyjd voidaan pitai liittoutumissopimuk-
sina, ne eivit ole kehittyneet luomaan tasa-arvoisuutta riskien jakamisessa kumppaneiden vilil-
la. Ymmartamalld lisdaarvoa luovia strategioita liittoumien rakentamiseen, johtajat pystyvit pa-

remmin olemaan osallisena seka yrityksensi ettd alansa menestykseen. (Chathoth & Olsen

2003, 420 & 426; Booz, Allen & Hamilton 2010.)

Morrisonin mukaan pienilld hotelleilla voidaan sanoa olevan kaksi isoa tavoitetta strategisten
kumppanuuksien solmimisen takana. Ensimmaiisena tavoitteena on saavuttaa voimaa kilpai-
luun yritysketjuja vastaan. Koska pienet hotellit haluavat kopioida ketjuhotellien voiman, yrit-
tivit ne saavuttaa suurtuotannon etuja ja muotoilla yhteisen brindi-identiteetin. Toinen tavoite
on hyodyntid kommunikaatioteknologian ja globaalien markkinoiden muutoksia ja niiden
luomia uusia mahdollisuuksia. Tavoitteena on saavuttaa kilpailuetua innovaation avulla tarjoa-

malla uusia tuotteita ja palveluita. (Morrison 1994.)

Liittoumien kokonaisuus ja erilaiset tyypit vaihtelevat fuusioista yhteistyon erimuotoihin riip-
puen siitd miten verkostoituvat yritykset haluavat johtaa suhdettaan. Eriit teoreettiset konsep-
tit antavat ymmartéa, ettd yritykset, jotka kédyttavat kumppanuuksia kilpailuedun saavuttami-
seen, tekevit strategisia toimenpiteitd parantaakseen kannattavuuttaan verkostosuhteen kehit-

tyessd, mika johtaa sopimusjirjestelyjen kehittymiseen. (Chathoth & Olsen 2003, 422.)

Aikaisemmin hotelli- ja ravintola-alalla liittoutumisstrategiat nikyivit lahinnd franchise-
sopimuksina. Lihiaikana tapahtunut kehitys hotellialan liittoutumissa nakyy erilaisina sopimus-
jarjestelyind hotellien ja ravintoloiden vililld. Kumppanuuksien kehittymistd on tapahtunut

my0s teknologian kehittyessa. Tastd esimerkkind ovat isojen hotelliketjujen muodostamat os-
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tojarjestelmit ja jakelukanavat, jotka toimivat Internetissid. Naiden liittoutumien padtavoitteena
on kulujen alentaminen. Markkinointiliittoutumat ovat myos kehittyneet: myyntien laskiessa
kilpailevat hotellit liittoutuvat houkutellakseen asiakkaita tietylle alueelle. Hotellialan liittoutu-
mien kehitys nikyy my6s kumppanien tullessa yhteen jakaakseen asiakastietokantoja paran-
taakseen kilpailuasemaansa. Tulevaisuudessa menestyvien hotellialan yritysten litketoiminta-
strategiat tulevat melkein varmasti sisaltimaan liittoutumat kilpailuedun saavuttamisen lihtee-

ni. (Chathoth & Olsen 2003, 426-430.)

Hotellien verkostoja tutkiessa Morrison huomasi, ettd pienet hotelliyritykset linkittyvat seka
yksityisen ettd julkisen sektorin kanssa. Morrison tutki erityisesti tuotteiden jakelukanavia ja
majoitusyhteenliittymid. Pienten hotellien strategiset liittoumat, jotka on perustettu markki-
noinnillisessa mielessi, voidaan jakaa neljadn kategoriaan. Nami kategoriat ovat tukkukauppi-
aat, yksityisen sektorin jilleenmyyjit, julkisen sektorin jilleenmyyjit ja vapaachtoiset konsorti-
ot. Vuonna 1994 Morrison antoi esimerkeiksi niisti Gulliverin, Galileon, Utellin ja Best Wes-
tern ketjun. Nama olisivat sopivia strategisia kumppaneita vihemman vaikutusvaltaiselle pie-
nelle yritykselle. Kuitenkin yhteistyota harkittaessa ja suunniteltaessa tulee verrata hyotyja

mahdollisiin kustannuksiin. (Morrison 1994; Tinsley & Lynch 2001, 371.)

Haittapuolena hotellialan kumppanuuksissa ja verkostoissa voi olla osallistumisen hinta. Esi-
merkiksi jakelukanaviin kuuluessa osallistumisesta joutuu maksamaan. Niin sanotun osallistu-
misen hinnan voi tillin jakaa kolmeen kategoriaan: taloudellisiin, operatiivisiin sekd ohjesdin-
toihin ja sanktiomekanismeihin. Taloudellisia kustannuksia voivat olla liittymismaksu, vuotui-
nen jasenmaksu, kauppamaksu, matkatoimisto komissio, luottokortti komissio ja jarjestelma-
maksu. Operatiivisena hintana voidaan pitdd itseniisyyden vihenemistd. Tamai johtuu kump-
panin kanssa sovituista kaupankayntijirjestelyisti. Ryhmahenkea hallitaan ohjesdantéjen ja
sanktiomekanismien avulla, jotka méiritellddn selkedsti kumppanusten vilisessd sopimuksessa.
Nimd liittyvat esimerkiksi sovitun laadun yllapitimiseen tai komissioiden maksamiseen. (Mot-

rison 1994.)

Hotellikonsortioita eli -yhteenliittymid on perustettu, jotta hotellit saavuttaisivat parempaa
kilpailuetua. Hotellikonsortion voi mairitelld hotelleista muodostuvaksi organisaatioksi, jossa
yhdistetddn voimavarat yhteisien osto- tai kaupankayntijarjestelyjen perustamiseen ja markki-
nointi palvelujen operoimiseen. Hotellikonsortiot eivit ole tavallisia itsendisesti toimivia yritys-

kokonaisuuksia. (Roper 1995.)
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Suomessa toimivia hotellikonsortioita ovat muun muassa Best Western -, Private Hotels - ja
Finlandia Hotels —ketjut. Ainakin Best Western hotellien voidaan sanoa muodostavan markki-
nointikonsortion. Vuonna 1946 perustettu Best Western on yksityisesti omistettujen hotellien
ryhmittymad, joka jakaa yrityksen markkinointikustannukset siilyttien omistuksen ja toiminnan
yksityisyyden. Ryhmittymin tavoitteena on parantaa jisenten kilpailukykyi erilaisilla markki-
nointikeinoilla mahdollistaen pddsyn maailmanlaajuisiin jakelukanaviin, sisdisten jéirjestelmien
tietokoneistamisen kehittdmisen ja edustuksen kansainvaliselld tasolla. Ryhmittymadn kuuluu
yli 4000 hotellia ympari maailmaa. Private Hotels on my6s yksityisten hotellien ryhmittyma,
jonka tavoitteena on antaa parasta palvelua yksityisissa hotelleissa. Private Hotels ry on toimi-
nut vuodesta 1994 ja sithen kuuluu 25 hotellia ympdri Suomea. Finlandia Hotels —ketjuun kuu-
luu Suomessa 29 hotellia. Se on perustettu vuonna 1986. Ketjun tavoitteena on tarjota palvelu-
ja tunnuslauseen “Mukavia hotelleja erilaisiin aamuihin” mukaisesti. (Morrison 1994; Best

Western 2009; Private Hotels 2009; Finlandia Hotels 2009.)

Chathoth ja Olsen ovat omien tutkimustensa perusteella sitd mieltd, ettd hotellialan yritysten
tulisi kehittda kehykset strategisten liittoumien valitsemiseen ja toteuttamiseen. Téarkedd on
yllapitdd suhdetta kumppaniyritysten vililld pitkdaikaisesti, miké johtaa luottamuksen ja epi-
muodollisten johtamismekanismien rakentumiseen. Tuloksena kumppanukset sitoutuisivat
tehokkaisiin, voimavaroja jakaviin jarjestelythin. Heiddn mielestdan hotellialalle voisi kehittya
epamuodollisia padomattomia sopimusjarjestelyjd, jotka auttaisivat johtajia alentamaan riskeille
altistumista tehokkaan voimavarojen johtamisen avulla. Majoitusalan johtajien tulisi vdhintidn
pohtia sitd miten heidin yrityksensa voisi hyotya strategisista liittoumista menestydkseen pa-
remmin kuin tindan. Chathoth ja Olsen sanovat, ettd hotellialan yrityksille ensimmainen askel
oikeaan suuntaan olisi tunnistaa, ettd jokainen yritys yksinddn ei pysty luomaan kilpailullisesti
ylivoimaisia erikoistuneita etuja kaikilla alansa alueilla. Tilaa kehittymiselle ja kasvulle on vield

runsaasti, minka takia aiheen tutkiminen on tirkedi. (Chathoth & Olsen 2003, 432.)
4.1 Yhteenveto hotellialan kumppanuuksista
Tdhin mennessi hotellialalla kumppanuus- ja liittoutumisstrategiat ovat keskittyneet maail-

manlaajuisiin ja kotimaisiin markkinoille tulo -strategioihin, jotka nikyvit esimerkiksi franchise

— sopimuksina, yhteismarkkinointi pyrkimyksini ja johtamissopimuksina.

28



Pienilld hotelleilla voidaan sanoa olevan kaksi isoa tavoitetta strategisten kumppanuuksien
solmimisen takana:
1) Saavuttaa voimaa kilpailuun yritysketjuja vastaan ja halutaan kopioida ketjuhotellien
voima.
2) Hy6dyntia kommunikaatioteknologian ja globaalien markkinoiden muutoksia ja niiden
luomia uusia mahdollisuuksia. Tavoitteena on saavuttaa kilpailuetua innovaation avulla

tarjoamalla uusia tuotteita ja palveluita.

Hotellialan liittoutumien kehitys nikyy esimerkiksi:
- Sopimusjirjestelyind hotellien ja ravintoloiden vililld
- Teknologian kehityksen my6ti ostojirjestelmini ja jakelukanavina Internetissa
- Markkinointiliittoutumina

- Asiakastietokantojen jakamisena kilpailuaseman parantamiseksi

Kuten muillakin toimialoilla on my6s hotellialalla kumppanuuksien muodostamisessa asioita,
joita voi olla vaikea toteuttaa tai, jotka voivat olla lopulta haitallisia yritykselle. Téllaiset asiat
voivat liittyd luottamuksen muodostamiseen ja kumppanuuden johtamiseen. Luottamus on
tirkedd kumppanusten vilisen suhteen pysyvyydelle. Jos luottamuksen syntymiselle on esteiti,
karsii kumppanuuden muodostuminen. Samoin, jos luottamusta ei ole, on kumppanuuden
johtaminen vaikeaa. Haittapuolena hotellialan kumppanuuksissa ja verkostoissa voi olla myos

osallistumisen hinta. Esimerkiksi jakelukanaviin kuuluessa osallistumisesta joutuu maksamaan.

Hotellikonsortioita eli -yhteenliittymid on perustettu, jotta hotellit saavuttaisivat parempaa
kilpailuetua. Hotellikonsortion voi mairitelld hotelleista muodostuvaksi organisaatioksi, jossa
yhdistetddn voimavarat yhteisien osto- tai kaupankayntijarjestelyjen perustamiseen ja markki-
nointi palvelujen operoimiseen. Suomessa toimivia hotellikonsortioita ovat muun muassa Best

Western -, Private Hotels - ja Finlandia Hotels —ketjut.

Chathoth ja Olsen (2003) sanovat, ettd hotellialan yrityksille ensimmaiinen askel oikeaan suun-
taan olisi tunnistaa, ettd jokainen yritys yksindin ei pysty luomaan kilpailullisesti ylivoimaisia
erikoistuneita etuja kaikilla alansa alueilla. Tilaa kehittymiselle ja kasvulle on vield runsaasti,

minkd takia atheen tutkiminen on tirkedd. (Chathoth & Olsen 2003, 432.)
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5 Tutkimuksen toteuttaminen

Tdssa luvussa kasitelladn tutkimuksen toteuttamista. Tavoitteena oli tutkia hotellien johtohen-
kiliden nikemyksid kumppanuuden ja kilpailuedun saavuttamisen sidonnaisuudesta. Tarkoi-
tuksena oli my0s kartoittaa hotellien yhteistybkumppaneita seka selvittid strategiseen kump-
panuuteen suhtautumista. Tutkimus oli ensimmaiinen lihestyminen aiheeseen, joten nikemyk-
sid kartoitettiin suhteellisen yleiselld tasolla. Opinnéytetyé on osa HAAGA-HELIA ammatti-
korkeakoulun hotelli-, ravintola- ja matkailualan koulutusyksikon markkinoinnin laitoksen to-
teuttamaa laajempaa tutkimuskokonaisuutta, jossa selvitetidn hotelli- ja ravintola-alan yritysten
kilpailukykyi, -keinoja ja strategioita. Tutkimus rajattiin Suomen paakaupunkiseudulle, koska
alueella on riittdvisti hotelleja ja kidytinnon toteutus oli helpompaa. Lisdksi tutkimus rajattiin
yksityisiin hotelleihin, koska haluttiin tutkia niiden keinoja saavuttaa ketjuhotellien vahvuus ja
kilpailukeinoja kumppanuuksien avulla. Téssa tutkimuksessa yksityiselld hotellilla tarkoitetaan

yksityisessd omistuksessa olevaa kotimaiseen tai kansainviliseen ketjuun kuulumatonta hotellia.

5.1 Tutkimusmenetelmi

Tutkimusmenetelmaksi valittiin kvalitatiivinen menetelma, joka toteutettiin puolistrukturoitu-
jen haastattelujen eli teemahaastattelujen avulla. Teemahaastattelu on lomake- ja avoimen haas-
tattelun valimuoto. Haastattelumuodolle on tyypillisté, ettd haastattelun aihepiirit ovat tiedossa,
mutta kysymyksilld ei valttimattd ole tarkkaa muotoa tai jirjestystd. Samat teemat ja aihepiirit
kaydain ldpi, mutta kysymysten muotoilu ja jirjestys voivat vaihdella. Haastattelua pidettiin
tutkimuksellisesti parhaana keinona keriti tietoa, koska tutkimuksen aiheena oli vihin kartoi-
tettu alue. Lisdksi haastattelujen avulla uskottiin parhaiten saatavan tutkimuksellista tietoa haas-
tateltavien omista kasityksista ja kokemuksista, joilla oli suuri painoarvo koko tutkimuksessa.
(Hirsjari & Hurme 2001, 74; Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 203; Ruusuvuori & Tiittula
2005, 11.)

Haastatellut olivat eri hotellien johtohenkil6itd, hotellinjohtajia tai toimitusjohtajia, joilla oli
tietoa hotellin yhteistybkumppaneista ja joilla oletettiin olevan laaja nakemys hotellien strategi-
sista kumppanuuksista. Haastateltavia oli 6 kappaletta. Haastattelujen kesto oli 26-55 minuut-
tia. Haastattelun runko eli haastattelupohja toimitettiin etukéteen haastateltaville haastattelun
kulun sujumiseksi (Liite 2.). Haastattelujen onnistumisen kannalta oli tirkeda, ettd haastatelta-

villa oli kisitys haastattelun aiheesta, sen kulusta ja sithen liittyvistd asioista.

30



5.2 Tutkimusprosessi

Opinndytetyon varsinainen tutkimusprosessi alkoi haastattelupohjan laatimisesta. Haastattelu-
pohjan tarkoituksena oli helpottaa haastattelujen kulkua ja antaa haastateltaville kasitys haastat-
teluun liittyvista asioista. Haastattelun aiheet pohjautuivat opinniytetyon teoriaosuuteen. Tir-
keitd teemoja haastatteluissa olivat yrityksen perusteet, kilpailuetu, yhteistybkumppanit, strate-
ginen kumppanuus, yhteistyon peruselementit ja verkostoituminen. Niiden teemojen pohjalta
muodostettiin haastattelukysymyksid, joita tarvittaessa pystyi muokkaamaan haastattelun kulun
mubkaisesti. Haastattelukysymykset pyrittiin muodostamaan selkeiksi ja helposti ymmarrettavik-

si.

Haastattelupohja aloitettiin kysymyksilla hotellin missiosta, visiosta ja yleisesti liiketoiminnasta,
koska haluttiin saada selville perusasioita hotellin toiminnasta. Lisdksi litketoiminnasta kerto-
misen ajateltiin olevan helppo tapa aloittaa haastattelu ja saada haastateltu avautumaan ja so-
peutumaan haastattelun tunnelmaan. Liiketoiminnasta kertomisen jilkeen oli suhteellisen luon-
tevaa siirtyd kysymyksiin kilpailueduista ja yrityksen strategiasta. Yrityksen missio, visio ja stra-
tegia ovat lihtokohtia kumppanuuksille, joten oli tirkeda selvittdd niitd. Taman jilkeen siirryt-
tiin kysymykseen yhteistybkumppaneista, joita kartoittaessa olisi helpompaa jatkaa haastattelua
strategisiin kumppanuuksiin. Kumppanuuden peruselementteja pyrittiin selvittimaan kysymil-
14 asioista, jotka olivat tirkeitd kumppanuussuhteissa samalla viitaten Stdhlen ja Laennon
(2000) taulukkoon kumppanuuden tasoista. Kumppanuuksien sidonnaisuudesta yrityksen stra-
tegiaan voi péitellda kumppanuuden tasoa ja sitd on helpompi maaritelld. Taman vuoksi kysyt-
tiin kumppanuuden osuutta strategiaan. Verkostostrategia on hyvi keino omien kumppanuuk-
sien kartoittamiseen, rakentamiseen ja yllapitimiseen joten haastatelluilta haluttiin tiedustella
sellaisen olemassa olosta. Verkostostrategia liittyy my6s kumppanuuksien johtamiseen. Kysy-
myksilld verkostojen ja kumppanuuksien johtamisesta ja valitsemisesta pyrittiin kumppanuuk-
sien syvempain ymmartimiseen selvittimalla kumppanuuden hakemista, muodostumista ja
toimintaa siind. Kumppanuuksien tavoitteita niistd saatua lisiarvoa ja kilpailuetua tiedusteltiin,
jotta pystyttiisiin analysoimaan paremmin kumppanuuden tasoa ja ymmirtimain kumppa-

nuuden syitd. (Stahle & Laento 2000, 103; Hakanen, Heinonen & Sipila 2007.)

Haastateltavien kartoittamisessa kaytettiin avuksi Internetid. Padkaupunkiseudulta 16ydettiin
yhteensi 17 yksityistd hotellia, joille lihetettiin haastattelupyynnot saihkopostitse (Liite 3.). Nel-
ja mahdollisista haastateltavista vastasi hyvin nopeasti takaisin ja muille soitettiin parin paivin

sisdlld. Haastattelut saatiin sovittua kolmen viikon ajalle tammi-helmikuulle 2010. Haastatteluja
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tehtiin siis yhteensa kuusi. Taman tutkimuksen kohdalla voidaan katsoa, ettd kuudessa eri ho-

tellissa tehdyt haastattelut antavat riittivasti tietoa.

Haastattelut tehtiin hotellien tiloissa joko vastaanoton laheisyydessa aulassa, hotellin ravinto-
lassa, kokoushuoneessa tai haastatellun toimistossa. Haastattelut nauhoitettiin sanelukoneella
myOohemman analysoinnin helpottamiseksi. Nauhoittaminen mahdollistaa haastatteluvuorovai-
kutuksen kulun tarkastelun. Vaikka haastattelija tarkkailee haastateltavaa haastattelutilanteessa,
saattaa kuitenkin unohtua, ettd haastattelijan omalla toiminnalla on vaikutusta haastateltavan
toimintaan. Uudelleenkuuntelu saattaa tuoda haastattelusta esille uusia savyji. Esimerkiksi
haastateltavan eparéinnit, korjaukset ja tarkennukset on helpompi havaita. Samoin pystytdan
huomaamaan muun muassa kohdat, joissa haastattelija johdattelee haastateltavaa tietynlaiseen
vastaukseen tai tilanteet, joissa haastattelija pysdyttda keskustelun vaihtamalla aihetta. (Hirsjarvi

& Hurme 2001, 138; Ruusuvuori & Tiittula 2005, 14-15.)

Haastattelujen analysointi aloitettiin aineiston purkamisella. Haastattelut litteroitiin eli kirjoitet-
tiin puhtaaksi. Jokaisesta haastattelusta tehtiin yhteenveto, josta poimittiin tutkimuksen kannal-
ta tirkeimmat asiat analysointiin. Aineistoa luokiteltiin ja yhdisteltiin siannénmukaisuuksien

etsimiseksi. Tulkinnassa pyrittiin ymmartimain haastateltavan nikékulma ja tulkinta tutkimuk-

sen aihepiireistd. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 138.)

Haastattelutilanteessa haastateltavat olivat hyvin avoimia. Kaikki osallistuivat tutkimukseen
vapaachtoisesti ja olivat kiinnostuneita tutkimuksen aiheesta. Osalle aihe oli ennestdan tuttu,
osalle taas kisitteiden ymmartiminen oli hankalampaa. Haastattelupohjassa oli kuitenkin maa-

ritelty osa kasitteista ja tarvittaessa haastattelija selvensi kysyttyd asiaa.
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6 Tulokset

Tissa luvussa kerrotaan tutkimuksen tulokset. Tulokset esitellidan haastattelujen kysymyksisté
muodostettujen teemojen avulla. Teemojen tarkoituksena on auttaa tulosten hahmottamista
luokittelemalla niitd. Ndmi teemat ovat yrityksen strategia, missio ja visio, kilpailuetu, yhteis-
tyokumppanit, yhteistyon peruselementit ja tavoitteet, verkostoituminen ja verkostojen ja
kumppanuuksien johtaminen, strateginen kumppanuus ja sen sidonnaisuus kilpailuetuun seki
strategiseen kumppanuuteen suhtautuminen. Aineistoa my6s kuvaillaan haastattelulausuntojen
ja suorien lainausten avulla, koska niiden katsotaan avaavan parhaiten haastateltujen ajatusmaa-
ilma. Lainaukset ovat lainausmerkeissi ja kursivoitu. Yritysten nimet on korvattu sopivalla
yleistermilla, esimerkiksi hotelli tai siivouspalvelu, tutkimukseen osallistuneiden anonymiteetin

suojelemiseksi.

6.1 Yrityksen strategia, missio ja visio

Haastattelut alkoivat kysymyksilld hotellin liiketoiminnasta ja sen pyrkimyksista. Kaikilla oli
perimmaisend pyrkimyksena tehda rahaa ja tuottaa voittoa.

“pyritian tietysti rabaa tekemddn niinkn kaikki muntki”

"No yleisesti hotellit tietenki pyrkii litketoiminnalla tekemddn voittoa”

“pitid harrastaa tuottosaa toimintaa”

Muita pyrkimyksia liiketoiminnassa olivat esimerkiksi tyytyviiset asiakkaat ja pitkdjainteinen
kannattavuus. Liiketoiminnan pyrkimykset, missio, visio ja strategiat olivat hotelleilla hyvin
linkittdytyneita ja hieman paillekkaisia. Haastatteluissa tuli esiin esimerkiksi seuraavanlaisia
missioita ja visioita: toimia perhehotellipohjaisesti, tarjota myonteisia, yksilollisid ja rentoja
majoitusalan palveluita, toimia yksityiselld sektorilla menestyvini edellakdvijand, pyrkimys pio-
neerihenkiseen toimintaan, asioiden tekeminen toisella tavalla kuin muut, tukea opetustoimin-
taa tarjoamalla opiskelijoille majoitusta, historia ja sen vaaliminen sekd majoituksen tarjoami-

nen laajalle kohderyhmalle kohtuuhintaan.

Yritysten strategioita ja sithen liittyvid asioita olivat muun muassa erilaistuminen ja kasvu, hyvi-
en kokouspalveluiden tuottaminen edulliseen hintaan, yksityisyyden korostaminen, kohtuuhin-
taisuus, markkinointiketjuun kuuluminen, tulevaisuudessa konseptin monistaminen, monipuo-
liset palvelut tarjoavana nykyaikaisena, hyvitasoisena ja kansainvilisend bisneshotellina toimi-

minen.
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Haastatteluissa sai sen vaikutelman, ettd haastateltavilla oli hyvi tietimys hotellinsa litketoi-
minnasta ja strategioista. Sanatarkasti madritellyt missiot, visiot ja strategiat luultavasti l0ytyivit
paperilta, mutta harva niitd ulkoa luetteli. Kuten eris haastateltava sanoi: "&y/ meilld on kaikki
Strategiat ja munt than jamtit, mut en md vaan viittiny sanoo sellast “no olemme strategisesti...” ollaan ndin

Ja mennddn ndin, et kyl ne on vaban sellasta sanabelindd, et pitid vihdn avaa...”

Muutamalla hotellilla omistajan eli niin sanotun taustayrityksen arvot, periaatteet, missiot tai
tarpeet saattoivat myos nakyi hotellin toiminnassa ja vaikuttaa sen toimintaan. Hotellitoimin-

nalla saatettiin esimerkiksi tuottaa voittoa tai palveluja taustajirjestolle.

Eras haastateltu selvitti strategiaa ja hotellin toiminnan kehitystd seuraavasti:

"Véhdn niinku sellanen evoluntiomainen kebityssuunta tssd, niin tid néakemys eli me yritetidn sopeutna
tahdn munttuvaan maailmaan tassa meidan ympdrilld eli, et jos munt munttuu niin mekin pyritian muuttu-
maan puitteiden antamien rajotusten mukasesti naihin olosubteisiin, ja sen takia esim tdd remontti on osa tatd

B

strategiaa ja kilpailukyvyn yllapitamistd. ..’

6.2 Kilpailuetu

Litketoiminnan pyrkimyksisti ja strategioista oli helppo siirtya haastattelujen seuraavaan aihee-
seen eli kilpailuetuun. Kilpailuetuun liittyvid asioita olivat muun muassa maaritelmat kilpai-

lueduille, hotellien omat kilpailuedut ja kilpailuedun hakeminen seka kilpailuedun mittaus.

Haastatelluilla oli monenlaisia nikemyksid kilpailueduista ja jokaisella hotellilla oli omansa.
Haastatteluissa tuli esiin my6s muutamia yleismairitelmia tai -kasityksid kilpailuedulle:
“kilpailuetua on yks tillainen Raytinnon asia, jonka pitid nikyd ja tuntua, ei sitd munten 0o olemassa, jos
se on vaan paperilla, niin siitd ei paljon hyotyd oo”

“kilpailuetu on se, joka tuottaa asiakkaille enemmdn arvoa kuin kilpailjjat (saavat)”

“kilpailuetna koostun oikeestaan yksityiskobdista, jotka muodostaa sit kokonaisunden”

Kilpailuedun nihtiin olevan my6s melko laaja kasite:

“no joo siithenhdn (kilpailuetunn) liittyy kaikki, koska hotellithan on tillasta elamysbisnestd..”

Hotellien yksittiisia kilpailuetuja olivat tehty muutostyo tai remontti, rennon tyylikds suoma-
lainen hotellikonsepti, sijainti, omistajalta saatavat mahdolliset asiakkaat, hyvit litkenneyhtey-

det, markkinointiketjun tai hotellien yhteisty6, sitoutunut henkilosto, pienempien asioiden
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luoma kokonaisvaikutelma, kanta-asiakasjirjestelma, yksinkertainen konsepti, kohtuuhintai-
suus, oma sektori, erilaisuus, ainutlaatuisuus, hyvin rakennettu palvelukonsepti, hinta-laatu

suhde ja historiallinen milj6o.

Kilpailuedun mittaaminen oli hieman vaikea kisite. Kilpailuetua myonnettiin kuitenkin mitat-
tavan ainakin jollain tapaa tai ainakin hotellit vertasivat itseddan markkinoihin ja muihin hotel-
leihin. Mittareina kéytettiin esimerkiksi RevPar:ia, kiyttoastetta, keskihintaa ja niiden suhteellis-
ta asemaa markkinoilla. Kisitteiden laskukaavat ovat liitteend (Liite 4.). Hotellit kertoivat niin

sanotusti seuraavansa sitd missi mennaan.

“me ollaan sellasessa benchmark ~jarjestelmissda mukana, josta saa tietoa koko Helsingin tilanteesta ja voi-
daaan sit heijastaa sitd omaan toimintaan”

"No ebkd jotain kalkyyleja loytyy, markkinaosunksia tai on olemassa tillasta STR tilastoa, joissa Helsingin
keskustan ydinhotelleista on muodostettn ... et verrataan.. jokainen hotelli pdivittdin ilmottaa sinne tunnus-

)

Inkuja eli kéyttoasteen, keskibinnan. Et ehkd sieltd voi jotain pdatella. ..’

Osa haastateltavista piti asiakastyytyviisyystutkimuksia hyvina keinona arvioida kilpailuetua:
“mitataan osana meidin asiakastyytyvaisyystutkiniusta ja kokonaislaatua, kun siti saannillisesti mitataan
voidaan sitten todeta se kebitys ja se tosiasia, ettd strateginen kumppanuus hyodyttid meitd ja asiakkaita ja

sitten tietysti meidan kumppania, ettd sellanen win-win-win tilanne jollanen sen pitid ollakkin, ettd kaikki

hyatyy.”

"Tottakai me koko ajan katotaan sitd ettd missa mennddin, mut tota se (kilpailuetn) on aika vaikeesti mitat-
tavissa oleva asia, et se on vihan huono itse libtee arvostelee omia kilpailuetna, silld tavalla ne on totta kai ne

mitd sul on. Asia on kuitenkin niin et me ollaan tds kobtaa, tid talo on tebty tihan.”

Edelliseen lainaukseen viitaten, ilmi tuli my0s se, ettd hotellit voivat keksid ja kehittdd niin sa-
nottuja kilpailuetuja itselleen. Elimysalalla asiakkaalle voi antaa mielikuvia viitaten esimerkiksi

hotellin ymparist6on ja sen tarjoamiin mahdollisuuksiin.

", standardibotelli pyrkii kebittamddan jonkun stoorin”
"Tddhdn on myds niinku eldmysalaa, et voidaan me ite keksid, et tas on luonto lahelld, nytkin on erittdin
upeet hiihtoladut tossa ja meil on nrheilupuisto tos vieressd, meil on parkkipaikkoja jopa kesakuussa ... Mie-

likuvillahan tissd eletaan.”
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Kilpailuedusta puhuttaessa esille tuli my6s viime vuoden finanssikriisi ja sen seuraukset talou-
delliseen tilanteeseen, markkinoihin ja hotellien kilpailuun. Haastateltavat painottivat yksityis-
ten hotellien kilpailuetujen tirkeyttd. Isompien hotelliketjujen ajateltiin kilpailevan paljolti hin-

nalla.

"Ettd haluun vield nimenomaan alleviivata sen, ettd ilman sellasta toimivaa kilpailuetua, ettd ne, jotka kil-
patlevat tai taistelevat olemassa olostaan ilman merkittividid kilpailuetna nitn kylld nitlli on tosi vaikeeta,
ettd silloin se ainoa kilpailukeino on hinta ja se on aika surnllista.”
“me ei libetd sithen hintakilpailuun”

"se on kans sitd strategiaa, et hinnat kellun pysyvdsti tolleen paikallaan”

6.3 Yhteistypkumppanit

Hotelleilla oli erilaisia yhteistyOkumppaneita. Naité olivat kansainviliset online —
varausjarjestelmit, erilaiset myynti- ja jakelukanavat Internetissd, matkatoimistot, hotelliryhmit-
tymadt, panimot, paivittiistavaroiden tukkukaupat, leipomot, erilaiset alihankkijayritykset kuten
ulkoistettu siivous, ulkoistettu ravintola tai ulkoistettu pesula, autovuokraamot, yritystapahtu-
mia jdrjestdvit ammattilaiset sekd tapahtumiin ja tilaisuuksiin sisilt6d tuovat yritykset eli erilai-
set ohjelmapalveluyritykset ja Helsingin kaupunki. Nama yhteistyOkumppanit voisi karkeasti

jaotella jakelukanaviin, tavarantoimittajiin ja palveluntarjoajiin (taulukko 3.).

Taulukko 3. Hotellien yhteisty6kumppaneita

Jakelukanavat Tavarantoimittajat Palveluntarjoajat
online-varausjirjestelmat panimot ulkoistettu siivous
matkatoimistot tukkukaupat ulkoistettu ravintola
erilaiset myyntikanavat leipomot ulkoistettu pesula
hotelliryhmittymat ohjelmapalveluyritykset
autovuokraamot
ohjelmapalveluyritykset

“yhteistyikumppaneifsi tietysti taytyy ajatella meidan alihankkijayritykset, jotka tekee ja on asiakaspinnassa
mukana”

"Léhinnd noi yhteistyokumppanuudet menee tonne nettipuolelle..”
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Yhteisty6kumppaneihin liittyen haastateltavien mielestd olennaista oli 16ytad oikeanlainen yh-

teistybkumppani.

“keun on iso firma ni silloin sen ybteistyokumppanin kans pitid olla iso, ni silloin seki pystyy joustaa. ... se

on véhdn sellast taistelun, et pitad loytid sellanen ybteistyokumppani, jolle meki ollaan sellanen tirkee teki-

jﬂ ”
Osa haastateltavista koki hotellinsa pienuuden tai sijainnin olleen haaste yhteistyokumppaneita
p ] y pp

etsiessa:

VTdd yhteistyokumppanuus kulkee hyvin pitkdlle silld tavalla, ettd kun aina perinteisesti ajatellaan et ...
kaikki haluu keskustaan .. sen mukaan sit matkatoimistot, lentoyhtiit tekee diilid vaan keskustan hotellien

kanssa. Tai ne halnaa tehdd yhteistyota (niiden kanssa), koska oletusarvona on, ettd sinne mennddin.”

", toiminnan pienuns tulee vastaan, et meil on joskus hankala saada tavaroita tai sopimnksia aikaseks:
esim. aamiaissampyloiden hankinnassa tai jonkun muun, koska ollaan kuitenkin niin pieni subteessa ndihin
ketjubotelleibin, jotka pdidsee jopa sanelemaan et mistd ne ottaa. Pienunden haaste et lpytid hyvid tavarantoi-

)

mittajia.’

6.4 Yhteistyon peruselementit ja tavoitteet

Haastatteluissa keskusteltiin my0s yhteistyon peruselementeista eli siitd mistd toimiva kump-
panuus muodostuu. Haastateltavat pitivit yhteistyOssa tirkeina ennen kaikkea luottamusta.
Kaikki haastateltavat olivat tistd samaa mieltd. Muita yhteisty6n aineksia haastateltavien mie-
lestd olivat yhteinen niakemys tai visio siitd mitd tehddan, molemminpuolinen rehellisyys, kiin-
nostus, tuki, imago, kannattavuus, win-win(-win) —tilanne eli kaikkien kumppanien taloudelli-

nen hyoty ja luottamukseen liittyvd avoimuus.

“edullisnus syntyy nimenomaan pitkdaikaisesta yhteistyista, joka perustun yhteisiin nakemyksiin®

“he on meille tirkee, me ollaan heille tarkee ja arvostetaan heitd ja sit oletetaan et heki arvostaa meiddn toi-
mintaa ja tekee niinku Raikkensa sen eteen et kaikki pyirii hyvin.”

“ollaan hyvin avoimia, tietojen kanssa, tietojen vaihdossa, nimenomaan niin ettd tiedot on luottamufksellisia

»

“téytyy huomioida toinen osapuoli sellasena kumppanina et myiskin be hyityy. Ei voi ajatella pelkkdii omaa
hyiityi.”
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Jos yhteistyokumppanilla on hyva imago, sen ajateltiin tuottavan lisdarvoa tyyliin "Jos se kelpaa

noillekin, kelpaa se meillekin’,

Yhteistybkumppaneilta haettiin paljon erilaisia asioita. Konkreettisia asioita olivat esimerkiksi

kohtuuhintainen veloitus, hyvi laatu, tasaisempi kysyntd, nakyvyys ja toimintavarmuus.

"Totta kai haetaan kustannussadstoja.”
“Viime vionna kilpailutettiin ja vaihdettiinki sitte, mut pitid kuitenki niettis, et mikd sit oikeesti kannat-
taa, riski ja varmuns vaikka oiski halvempaa, myds varmuus ois hyvd.”

"Hinta, laatu ja lnotettavuus. Ne samat mitkd meil on omillaki asiakkailla, nii siita ne rakentun.”

Yhteisty6kumppanit saivat myOs arvostusta omasta aloitekyvysta, suhteen hoitamisesta, pereh-

dytyksen tarjoamisesta, myyntituesta, kohtuuhintaisuudesta ja ylipddnsa yhdessa tekemisesta.

VT dssd se on tietenki yks asia, ettd yhteistyokumppanilla on ja pitidi olla erityistd osaamista silld alalla missd
he meitd tukevat. Toisaalta sithen liittyy ihmiset, jotka tekee sitd tyitd, toisaalta sen yrityksen jobto. |a se

meiddn vélinen yhteistyi kaikilla tasoilla.”

V.. ulkoistettu housekeeping ... heiddn perehdyttimiskonlntuksessa kaydddn lipi et miten meidan hotellissa

taytyy toimia.”

Yhteisty6lle ja kumppanuuksille asetettuja tavoitteita olivat muun muassa kustannussaisto,
osaamisen taso, asiakastyytyviisyys, konseptin luoma lisdarvo asiakkaille, lisidntynyt kauppa,

toimivuus ja aidon kumppanin saaminen.

"No paljon kanppaa. Siis libtokohtasesti niin ku sanoin, et meil on aika hyvd hinta, ni me oletetaan, et se

tois meille paljon kanppaa.” (Jakelukanavaybteistyi)

"Et kylhdn me lnodaan tavotteet jo silloin ku tehdddn se sopimus, ni silloin kerrotaan miti halutaan ja miti

0llaan ostamassa.”
"No tietysti se ois ensimmiisend tavoitteena et se ois niinku aito kumppanuus, sellasillaban kumppanunfsil-

laban ei 00 merkitystd, jossa niin sanotusti punhastellaan, et kylhin sen téytyy edistid liiketoimintaa. Ja sen

taytyy lnoda, olla osa sitd imagoa mikd me halutaan julkisunteen ja onbhan silld tallaset eettiset moraaliset
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perusteet, et kun se sopivuus on tullu punnituks, todetaan et hei tossa on ideaa ... et siind alkuvaiheessa pitid

J0 miettid voiko tdstd syntyd aito kumppanuus.”

6.5 Verkostoituminen ja verkostojen sekid kumppanuuksien johtaminen

Verkostojen ja kumppanuuksien johtaminen oli selkedsti hotellinjohtajan, toimitusjohtajan ja
hotellin johtoryhmin tehtivid. Yhtion hallituksella tai vastaavalla oli myds sanavaltaa ja kantaa

ottava lihestyminen kumppanuuksien suhteen.

“jos pubutaan tillaisista strategisista kumppanunksista, niin ne on kuitenkin sellainen asia, jotka operatiivi-

nen johto hoitaa sitten kdaytinnon tasolla.”

Luonteeltaan johtamisen sanottiin tapahtuvan hyvin avoimesti ja vuorovaikutuksellisesti. Tie-
toja vaithdetaan ja tuloksia seurataan saannollisesti yhdessi ja erikseen. Johtamisen tarpeen
sanottiin vihenevin kumppanuuden kasvaessa ja muodostuessa. Erids haastateltu kuvasi joh-

tamisessa tapahtuvaa yhteistyotd kumppanin kanssa:

“me vaibdetaan tietoja ja seurataan tnloksia yhdessd, sddanndollisests, tietysti ndin pitkdssd kumppanundessa ei
tarvitse tehdd sitd edes kunkausittain vaan usein neljannesvuosittain, muntaman kerran viodessa, tavallaan
sen kurssin tarkistaminen ja tulosten tarkastaminen riittad. Se johtamisen tarve kumppanuudessa vibenee
mitd pitempi aika kulun ja mitd Inontevammalksi osaksi tatd kokonaisuntta kumppanuus muodostun. Siind
mielessd alussa varmaan oli enemman tarvetta sille yhteiselle, yhteisten kaytantijen lnomisella ja yhteisten
asioiden lapikdymiselle, seurannalle, valvonnalle, kaikelle tillaiselle. Nyt vois sanoa, et se on niin hyvin integ-
roitu tahdn meiddn toimintaan, ettd sellasta jobtamista ei endd tarvita junrikaan. Se on lihinnd asioiden
toteamista yhdessd ja mabdollisesti jossakin muutostilanteissa vahdn talldsta kurssin reivaamista, mut se

perustun talldseen yhteiseen keskusteluun ja avoimunteen.”

Yhteisty6ta harkittaessa tai kumppania valittaessa taustatyotd pidettiin tirkeana.

"Et sielt voi tulla joltain iban ideana, et tid vois olla hyvd yhteistyikumppani, et sit katotaan vihdn taustoja
Ja tutkaillaan ja mietitian paljon se pystyis sit tuottamaan lisiarvoa meille ja jos sieltd loytyy sit sopivat spe-
§it nitn sit tietenki otetaan yhteyttd ja sanotaan, et meki ollaan kitnnostuneita tekee yhteistyota, yleensihan se
tarjous tulee melkein tnolta maailmalta, et ne tyrkyttid itse itseddn itse asiassa ... et sd voit niinku Rattoo et

)

toi on tollanen, toi on tollanen no ei kdy , no ton kanssa me sit tehdddn ybteistyitd. ..’
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... Joutun laittaa puntariin asiat et toimiiko ne ympdristiystavillisests, miten niitten logistiikka toimii, miten
siel tehddan, sit on ihan raba eli ei 0o jarkevid ostaa samaa tuotetta jostain kalliimmalla eli raba ratkasee,
mut myds sen palvelu tai laatu. .. eli ympdristoasiat, sit edullisuns ja myos laatu ja Inotettavuus, niistd tehddin

sellanen iso vertailu ja kattoo mikd niist on talondellisin ja jarkevin. Kokonaisuus ratkaisee.”

Verkostojen ja kumppanuuksien johtamiseen liittyen puhuttiin myos verkostostrategiasta.
Kaikki haastatellut sanoivat, ettd varsinaista dokumentoitua, kirjattua ja mietittyd verkostostra-
tegiaa ei ollut. Kuitenkin osa ajatteli sen olevan integroituna toimintaan tai piileksivin jossain
toiminnan taustalla. Verkostostrategiasta puhuttaessa aiheeksi nousi my6s ylipaansa verkostoi-

tuminen ja se millaisia verkostoja hotelleilla on.

"Ei (meilld ole verkostostrategiaa), jos ajatellaan silld tavalla, ettd se ois niinku mietitty ja dokumentoitu ja
kirjattn osa meidin strategiaan, mutta Rylld se meilld tavallaan sisidn rakennettuna on, ettd meiddin verkos-
tostrategia perustun avoimunteen, vnorovaikutukseen ja sithen win-win periaatteeseen, josta md tossa pubuin,
ettd kaikkien pitid hyotyd, ettd siind se periaatteessa on, vaikka sitd ei 0o koskaan mihinkdan kirjatuk-

kaan.”

Eridin haastatellun vastaus kumppanuuden johtamiseen ja verkostostrategiaan oli tillainen:
"No tid on aika laaja kysymys, koska on tietysti tallainen perusstrategia olemassa ja nddhdn (kumppanuu-
det) ei loydy hetkessd. Ne kumppanuussubteet voi syntyd ihan sattumalta tai sitten hyvin tietoisesti hakemalla.
Ja niitd voi syntyd niin, ettd se voi olla vaikka joku tavarantoimittaja, joka ehdottaa jotain. Tdssa tarvitaan
sellasta kanbeen sunrta avoimuntta ottaa vastaan asioita ja tietoja. Ja tuota niitd nyt sitten tietenkin johde-
taan niin, ettd rigppuen siitd mista verkostosta on Rysymys, niin nédahdn on tiettyjen tebtivakuvansten alla se
ybteistyd ja sen ybteistyon hoitaminen, ettd kuka niistd pddttid niin ne on enemman tallasta jobtorybhmidtyos-
kentelyd ja yhteistyotd, eri tiimien valistd yhteistyotd, jossa niitd punnitaan ja sitten yhteistyissd sitten myoskin

ratkastaan, ettd tamd kuulostaa hyvaltd ja jarkeviltd ja mennddn tin kans eteenpdin.”

Hotelleilla saattoi olla kuitenkin tiettyja ohjenuoria tai asioita, jotka ohjaavat kumppanuuksia
tai vaativat kumppanuuksilta jotain tiettyja asioita tai asettavat niille vaatimuksia. T4allainen asia
saattoi olla esimerkiksi jakelukanavayhteistoissa halu pitda tietty keskihinta tai kustannuksien

alentaminen.

el siind sen kummosenpaa varsinaista strategiaa, et me bhalutaan tietty keskihinta pitid ja siltd pobjalta

litkutaan ndiden online-kanppiaiden kanssa”
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"joo no se kylld perustun tillaseen kustannustehokkunden hakemiseen eli verkostostrategia sen subteen on ollu

ehkd timan jakelukanavien niin ku keskittaminen tai sanotaan yksinkertaistaminen. ..”

Toinen rajoituksia asettava asia oli esimerkiksi ymparistomerkkiin kuuluminen:
"se velyottaa meitd toimimaan ympdristiystavallisests eli se tarkottaa myos sitd, et me vaaditaan meidan yri-
tyksiltd, joilta me ostetaan palveluita ja tuotteita niin me odotetaan et nyis he toimii vibreiden arvojen mukai-

)

sesti, et he ottaa myds ndd asiat huomioon. Se kyl objaa myds nditd kumppanunksia.’

Verkostostrategiasta puhuttaessa haastatellut puhuivat my6s verkostoista ja verkostoitumisesta

yleisesti.

"ykes tillainen verkosto on meiddn hotelliketin ... eihdn se varsinaisesti yritys oo vaan tietynlainen myynti- ja

markkinointiyhteistyoverkosto.”

V... voi kattoo sitd et minkdlaisissa foorumeissa pyritidin olee esilla, ni ehkd kotimaisissa talouslehdissa pyri-
tadn olemaan ... tai joku tammaonen niin saattaa olla semmosia kanavia, joiden kantta oletamme tavoitta-
vamme tammosid padttavid kobderyhmid, jotka pddttad tammdsistd majotusasioista ja se tukee sitd kobde-

rybmad mitd me ollaan hakemassa etti ne mediat ois kobhdistettu nithin.”

V.. .markkinoinnillisesti, et missd me mainostetaan, Ryl me tietysti mietitidin miten se meidan profiiliin vai-

kuttaa, et ei se 00 vaan se ettd nakyyks se meiddn mainos sielld vai er.”

Yksi haastateltu kertoi my6s omasta verkostosta saman ammatin puolella, miki joskus auttoi
péaitoksenteossa mahdollisia yhteistybkumppaneita harkittaessa.

”...oma verkosto hotellipdillikiistd ja jobtajista, et sit pysty sieltd kautta kans Ryselee...”

6.6 Strateginen kumppanuus ja sen sidonnaisuus kilpailuetuun

Strategisia kumppaneita 16ytyi puolelta haastatelluista. Haastateltujen mielestd heiddn hotellien
strategisia kumppanuuksia olivat ulkoistettu siivouspalvelu, ohjelmapalveluyritys, hotelliyvhteen-
liittyma, designin myyntiorganisaatio, rahoittajat, panimo, Helsingin kaupunki ja yritystapah-
tumia jirjestavat ammattilaiset. Yhdessé hotellissa ulkoistettu siivouspalvelu, rahoittajat ja de-
signin myyntiorganisaatio nimettiin strategisiksi kumppaneiksi, toisessa kansainvilinen hotelli-

konsortio ja panimo sekd kolmannessa nimettiin my6s kansainvilinen hotellikonsortio seka
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lisiksi erilaiset ohjelmapalveluyritykset ja Helsingin kaupunki (Taulukko 5.). Strategisesta

kumppanuudesta puhuttaessa esiin nousi muun muassa seuraavanlaisia kisityksié:

“enemminki pubuisin tollasena strategisena ybteistyokumppanina jotain liikeyritystd, eli jotain hyvéd asiakas-
ta mitd meilld on ... tuottaa meille hyvin kauppaa ja me yritetian hoitaa heitd hyvin. Et ollaan tasavahvoja
annetaan hyvdt hinnat ja he tno meille asiakkaita, plus beitd palvellaan erityisen hyvin.”

)

"Ma oon ainaki aikasenmin ymmdrtiny et ne on tillasia matkailualalla toimivia toisia yrityksia. ..’

"Ndid on semmosti, et ollaan tavallaan niitten kanssa sopimussubteessa, mut silti ndiden pitds olla tillasia

win-win tilanteita, et kumpikin on sit siind niinku hyitypuolella.”

"Taytyy olla avoin, et se on yksi edellytys sille ettd tallainen strateginen kumppanuus pystyy syntymddan.”

Yhdessi hotellissa strategisen kumppanuuden katsottiin kehittyneen vuosien varrella:
"Se on aluksi ollu sellanen, jolla on haettu tuottavuntta, tehokkuntta, kustannussddstija,
ettd se ei ehkd aluksi 0o ollu tillainen strateginen kumppanuns, mutta meidin tapanksessa siitd on sitten

vnosien varrella kebittyny enemmdn tai vahemman tallanen merkittiva strateginen kumppanuus.”

Haastatellut muistelivat my6s aikoinaan olleita mahdollisia strategisia kumppanuuksia viitaten
markkinointiyhteist6illd esimerkiksi Finlandia Hotels — tai Private Hotels —ketjuun kuulumi-
seen: siihen atkaan ois voinu pitad tillasina strategisina kumppaneina ja ne on ollu tillasia markkinoin-

tiybteistoita”

Yksi haastateltu muisteli seuraavasti:

“me ollaan aikasemmin oltu ... (hotelliybteenliittymissa mukana) ... mikd oli tallanen kustannusjako-
markkinointi yhdistys ... mut Helsingissd ndiden hotellien intressit suuntautuu enemmain tonne ulkomaille ja
sit taas ndd maakuntahotellit nii niil on ebkd enemman kotimaanbisnestd ja asiakkaita. Et siin tulee sit
vahén sellanen intressiristiriita, et missa ollaan mukana ja tarviiko siind olla. Ku me oltiin mukana ni sil oli
sellanen tyillistiva vaikntus, et siind kdvi helposti niin, ettd halutaan et hallituksessa istun aina jokn Helsin-
gistd, et ois helpompi kokoontua jne. jonka seuranksena ku hallitus padttia, et jotain tehdddan ni hallituksen
keskundesta valitaan sen snorittaja ja silloin sai sellasen fiiliksen et siind tehdddn tiiti muiden hotellien puo-
lesta, jotka sit hyotyy vaan siitd mut ei tarvi niinku aktiivisesti osallistua. Et sen takia en kaivannu siti
roolia. Kokoufksista tuli aina pois jonkun tebtivin kanssa. Et sen takia ennemmin teemme itseksemme, niin

el tarvi Syyttdd ketddn, jos epdonnistutaan, ja sit taas munt el padse ratsastamaan toisen sanotaan tilld hen-
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kiselld panostuksella tai silld henkilon tydvoimapanoksella, silld mitd ndd ketkd osallistuu kokoukseen jou-
tun tekemadn. Et tota.. meil ei 0o varsinki nyt ku oon tadl yksin, ni ei 0o aikaa miettida muiden hotellien

ongelmia ku on omiaki ongelmia mietittavind.”

Kumppanuuksien sanottiin usein olevan osa strategiaa silld tavalla, ettd yhteistyon teko tietyn
kumppanin kanssa on ollut strateginen paatos tai valinta. Yhteistybkumppanin sanottiin myos

tukevan yrityksen strategiaa.

Erailld haastatellulla oli tillainen kommentti:
... Ryl se niin pdin menee et ensin keksitian meiddin strategia ja se mibkd pdin me halutaan mennd ja mi-

ten, ja sit haetaan ndiden kumppaneiden ja markkinoiden avulla ne tyokalut et miten me sinne padstidin.”

Haastatellut eivit vilttimittd nihneet kumppania strategisena kumppanina, mutta saattoivat
kuitenkin sanoa kumppanin olevan strategisesti ratkaiseva:

V... varsinaisia tillasia strategisesti ratkaisevia ei niin hirveesti oo, mut liittyy kylla enemman nad rat-
kasevimmat tohon jakelukanavaverkostoon et nettivaraamoja , nettivarausportaaleja ni ne muodostaa talld

»

hetkelli aifa oleellisen osan meidin tata.. tai mitd kautta meidan taa bisnes tulee. . .

Jos hotellilla oli hyvia strategisia kumppaneita, oli haastateltu ehdottomasti sitd mielta, ettd
kumppanit olivat osa strategiaa:

“no kylla silli tavalla, et kun mietitian tillasia erilaisia palvelukonseptioita, niin vaikeahan niita ois itse
libted toteuttamaan ... se ajatus, et me Reskitytddn omaan ydinosaamiseen ja sit niinku strategisten kump-

)

panunksien avulla lnodaan runsaampi palvelutarjooma.’

"No kylld joo, on tietysti ... on ollu sellanen valinta, joka on ollu strateginen valinta ja on sitd tillékin bet-
kelld, koska niinku sanottu ne hyodyt on ollu selkeesti nakyvissd jo pitkdn aikaa ja se on sailyny sellasena
ratkaisuna jonka voi pitdda ... ettd ndin kannattaa tehdd, se on meille hyodyllistd, koska meidén asiakkaat

kokee sen hyotynd. Ja niinku sanottu niin silloin se on kaikkien hyity.”

Haastatelluilta kyseltiin my6s millaista kilpailuetua tai lisiarvoa kumppanuudet tuovat. Strategi-
siin kumppaneihin viitaten eris haastateltu vastasi ndin:

“no meidén tapanksessa tiid juontaa juuri tista meiddn uniikista hotellimiljoista, ettd nittd samoja tuotteita ei
voi kukaan mennd ees tarjoomaan mibinkddin muualla meiddan ybteistyokumppaneista, mitd tadlld tehdddn.
Et se on aika itsestianselyyys tdssa, et ne on uniikkeja tuotteita, joita saa vaan meiltd. . .. silld tavalla se on

mydskin ihan suora kilpailuetn.”
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"Y' ritykesen erityisinonne mabdollistaa sen, et lisdarvoksi koostuu loppujen lopulta niinku liiketoiminnan

tommonen vakaampi kebitys.”

Kumppanin harvinaisuuden ajateltiin my0os olevan etu ja tuottavan niin lisiarvoa.

)

Vel 00 toista maailmassa ... samanlaisundessa ei 0o mitdan etua.’

6.7 Strategiseen kumppanuuteen suhtautuminen

Varsinaista suhtautumista strategiseen kumppanuuteen tiedusteltiin vield haastattelun lopussa.
Haastatelluilta kysyttiin muun muassa pitdisiko juuri yksityisten hotellien hyédyntid enemmin
strategista kumppanuutta kilpailuedun saavuttamiseen. Seuraavat haastattelulausunnot kuvaa-

vat hyvin haastateltujen mielipiteita.

"Kylhdn se mun miielestd meidén alalla strateginen kumppanuus litkkun siind, et tnotetaan toinen toisillenme

)

tulosta.’

"Kylhdn ndd strategiset kumppanuudet ja kilpailuedun hakeninen on selkeesti asioita, jotka littyvit jollakin

)

tavalla toisiinsa.’

"Kylli niistd (strategisista kumppanunksista) keskusteltn on, mutta meiddin aikaisemmat kokemnkset ei
erityisen paljon puolla sitd, ettd meiddin tyyppinen hotelli, tissd tilanteessa missa nyt eletidn, edes kaipaisi

kovin paljon merkittivid strategisia kumppannuksia.”

“mnt sita kantta sit tallaselle yksityiselle hotellille niin tillanen verkostoituminen ja siti kautta niiden yhteis-
tyokumppaneiden ljytiminen, oikeen rebellisten yhteistyokumppanien loytaminen on ddrettomdn tirkeetd, et

tota siind mielessd se on jossain mittakaavassa jopa tarkeempda ku sille isolle ketjulle.”

“no kylld silld tavalla et kun mietitidin tillasia erilaisia palvelukonseptioita, niin vaikeahan niitd ois itse
ldhted totenttamaan, et ainahan ensimmaisend tind pdivind pyritidn kartottamaan, et kuka tillasia lihtis
sit kebittamadn meiddn kanssa yhteistyissd. Et ndd on niin pitkdlle erikoistuneita osa-alueita, et mielelldin

haetaan sen kunkin teeman paras osaaja tavallaan, et on ehdottomasti.”

"se ajatus et me keskitytddan omaan ydinosaamiseen ja sit niinku strategisten kumppanunksien avulla lnodaan

)

runsaampi palvelutarjooma, et se on yks tdirkee osa strategiaa.’
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“nyt kun on titd konseptia joitakin vuosia on pyoritelty, niin Rylld on selvdsti nibtivissa, ettd se hyity (stra-

tegisessa kumppanuudessa) jilleen kerran on molemminpuolinen.”

V... se (strateginen kumppanuns) on varmaan sellanen keksinto tai ajatus et hitsi taihdn kannattas olla. Et
koska yksityises nimenomaan, et ez 00 niin paljon voimavaroja sit markkinoida tai néain. Esim jos ajattelee
10 hotellii samas ketjus, ni ne markkinoi sitd ketjun nimee, mut me yksittiin tadalld, &yl tidal on aika beilut-
taminen ku tid ei ees ndy mibkdd. ... et kyl md ndkisin et strategises kumppanundes, et sieltd saadaan jo-
tain toimintatapoja tai tuotetta jota ei oo munalla ... et miten se sit tois sitd lisaarvoo niin paljon meidin
tuotteille tai palveluille, et se anttas meitd erottuu kilpailjjoista enemmdn. INi Rylld ne hirveen arvokkaita on.
... Ryl nikisinki et strategisessa kumppanundessa valitaanki toisen takia, et sil on hyvit verkostot tai jotain
munta, ni ehdottomasti sellanen kannattas ottaa. ... et hitsi, et eihdn meil 0o oikeestaan just tillasia strategi-

sia kumppaneita, et md haluisin kylla.”

"Pitdis (yksityisilld hotelleilla olla strategisia kumppaneita). Koska ketinllahan sindllidan ketjusta on jo, ketju
Jo sindllddan tuottaa tiettyd lisdarvoa, joka on se ketjun voimavara, mibin yksityiselld hotellilla ei 0o mahdolli-
suutta. Ja nimenomaan yksityisen hotellin lisiarvo bisnekseen voidaanki saada strategisten kumppanuuksien
avulla, et se on tavallaan se vaja milld sitd voi paikata. ... kyllahdn se on iban selvd asia, et ilman nditd
strategisia kumppanunksia me oltas kylld aika yksin, et ne on tosi tirkeitd. Ja niitahan kaiken aikaa hae-

taan et koko ajan on niinku tuntosarvet, ettd mikd taho voisi olla tallanen kumppani...”

6.8 Yhteenveto tutkimuksen tuloksista

Yhteenveto tuloksista taulukon muodossa on liitteena 5. Tulokset on jaoteltu hotellikohtaisesti
teemoittain. Taulukossa on mukana vain tarkeimmat teemat. Lisaksi seuraavassa on listattu

tulosten tarkeimpid asioita.

Yrityksen strategia, missio ja visio
- Liiketoiminnan perusidea tuottaa voittoa
- Missiot, visiot ja strategiat linkittdytyneitd ja moninaisia

- Omistaja vaikuttaa hotellin toimintaan

Kilpailuetu
- Kilpailuedulle monta mairitelmaa
- Monenlaisia kilpailuetuja, jotka usein sidoksissa esimerkiksi strategiaan tai hotellin si-

jaintiin
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- Hotellit vertaavat itsedan toisiin

- Kilpailuetu vs. hotellin luomat mielikuvat asiakkaille

Yhteisty6kumppanit
- Hotellien piiasiallisia yhteistybkumppaneita olivat erilaiset tavarantoimittajat, jakelu-
kanavat ja palveluntarjoajat
- Olennaista 16ytda oikeanlainen kumppani

- Toiminnan pienuus saattaa olla haitta

Kumppanuussuhteiden johtaminen
- Kumppanuuksien johtaminen hotellin johtohenkiléiden tehtivi
- Hotelleilla ei ole kirjattuja verkostostrategioita

- Ohjenuoria ja vaatimuksia uusille kumppanuuksille
- Luottamusta ja avoimuus tirkeimpid kumppanuuden elementteja

- kolmella hotellilla kuudesta oli strategisia kumppaneita

- Melkein kaikki haastatellut ajattelivat, ettd etenkin yksityisten hotellien tulisi hyodyntaa

strategista kumppanuutta
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7 Pohdinta

Tdssa luvussa pohditaan tutkimuksen tuloksia sekid tehddin niistd johtopaatoksid ja kehittimis-
ehdotuksia. Pohdinnassa tutkimustulokset suhteutetaan tutkimuksen taustakirjallisuuteen eli
kdytettyyn teoriapohjaan. Luvussa my0s arvioidaan tehtyd tutkimusta ja opinnéytetyotd seki

esitelldan opinnaytetyoprosessi. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 257.)

7.1 Johtopaitokset ja kehittimisehdotukset

Kaikilla tutkimukseen osallistuneilla hotelleilla oli Stahlen ja Laennon (2000) mairitelmien mu-
kaisia operatiivisia, taktisia tai strategisia kumppanuuksia. Kaikilta 16ytyi ainakin operatiivisia
kumppanuuksia ja 50 %o:lla osallistuneista oli my6s jaottelun mukaisia strategisia kumppanuuk-
sia. Niin siis oli haastateltujen omasta mielestd. Suurin osa kumppanuuksista, verkostoista ja
yhteisty6sti olivat operatiivisien kumppanuuksien kaltaisia, jotka perustuvat sopimuksiin, ta-
loudellisen lisdiarvon hakemiseen tai kustannusten alentamiseen, haluun keskittyd omaan ydin-
bisnekseen ja jonkin tuotteen tai palvelun saamiseen muualta. Hotellien taktisiin kumppanuuk-
siin pystyl luokittelemaan erilaiset myynti- ja jakelukanavat. Tallaisia kanavia olivat esimerkiksi
varausjarjestelmit ja matkatoimistot. Niiden avulla oli mahdollista yhdistdd myyntiprosesseja ja
tehostaa toimintaa. Tiettyjen myyntikanavien kdyttimista, kayttoonottoa tai poisjattaimistd pi-

dettiin enemmain taktisena kuin operatiivisena valintana. (Stahle & Laento 2000, 103.)

Strategisina kumppaneina pidettiin yhteistyokumppaneita, jotka olivat ehdottoman tirkeitd
hotellille ja toivat selkedsti lisdarvoa tai loivat kilpailuetua. Taulukossa 4 on jaoteltu tutkimuk-
seen osallistuneiden hotellien kumppanuudet. Jaottelu on tehty haastateltujen nikemysten mu-
kaisesti. Osasta haastatteluista oli vaikea analysoida kaikkia hotellien kumppanuuksia. Kaikki
haastatellut eivit luetelleet kaikkia hotellin mahdollisia yhteistyOkumppaneita vaan pelkistiin
tarkeimpia ja niitd, jotka tulivat mieleen. Jos hotellilla oli strategisia kumppanuuksia, keskittyi-
vit haastatellut kertomaan niista. Taulukossa 5 on esitetty tutkimukseen osallistuneiden hotel-

lien strategiset kumppanuudet hotellikohtaisesti.

47



Taulukko 4. Hotellien kumppanuuksien jakautuminen (haastateltujen nikemys)

Operatiivinen kumppanuus | Taktinen kumppanuus Strateginen kumppanuus
Ulkoistettu ravintola Myynti- ja jakelukanavat Hotelliyhteenliittyma
Ulkoistettu pesula Ulkoistettu siivouspalvelu
Ulkoistettu siivouspalvelu Designin myyntiyritys
Tavarantoimittajat Ohjelmapalveluyritys
Autovuokraamo Yritystapahtumien jarjestéji

Panimo

Helsingin kaupunki

Rahoittaja

Taulukko 5. Strategiset kumppanuudet hotelleittain (haastateltujen nikemys)

Hotelli 1 Hotelli 2 Hotelli 3

Designin myyntiyritys Hotelliyhteenliittyma Ohjelmapalveluyritys

Ulkoistettu sitvouspalvelu Panimo Yritystapahtumien jirjestdja

Rahoittaja Hotelliyhteenliittyma
Helsingin kaupunki

Kahdella hotellilla oli strategisena kumppanina hotelliyhteenliittyma. Roperin (1995) mukaan
hotellikonsortioita eli -yhteenliittymid onkin perustettu, jotta hotellit saavuttaisivat parempaa
kilpailuetua. Mielenkiintoista tutkimustuloksissa oli se, miten eri tavalla kumppanuus ulkoiste-
tun siivouspalvelun kanssa nahtiin. Kysyttdessa hotellin yhteistyokumppaneista yksi haastatel-
tavista vain sivusi ulkoistettua siivouspalvelua, joten sielld ei ilmeisesti pidetty titd varsinaisena
yhteistybkumppanina vaan ehki enemmin osana normaalia toimintaa, joka on vilttimitonta,
mutta sellaisena asiana, joka ei tuota erityista lisdarvoa tai kilpailuetua. Erdissi hotellissa ulkois-
tettu sitvouspalvelu nahtiin kuitenkin erittdin suurena tekijani ja sanottiin sen olevan yhteis-
tyokumppaneista ehka selkeimmin strateginen kumppanuus. Tissd hotellissa ulkonako, sisus-
tus ja tyyli olivat kilpailuetu ja osa strategiaa, joten siivouspalvelu oli suuressa arvossa ja tirked
osa toimintaa. Kyseisessa hotellissa oli my6s tehty asiakaspalautekyselyitd. Asiakkaat kokivat
siistin ympariston ja toimivan siivouspalvelun positiivisesti, joka oli hotellille lisiarvoa luova
asia. Ulkoistetun siivouspalvelun luokittelu strategiseksi kumppaniksi kyseissa hotellissa oli
kuitenkin yllattivaa. Mielestini sitd voisi pitad enemmain taktisena kumppanina. Hotellin stra-

tegiasta ja kilpailueduista riippuen sama yhteistyOkumppani oli eri tasolla. (Roper 1995.)
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Mielestini panimo ei valttimatta taytd strategisen kumppanin kriteereitéd, koska kyseessa oli
panimo, jolla on erittdin paljon muitakin yhteistyOkumppaneita. Lisiksi panimo ei ollut riippu-
vainen kyseisen hotellin kumppanuudesta eikd ymmairtiakseni tuottanut hotellille erityista kil-
pailuetua tai tuote- ja bisnesinnovaatioita. Myos Helsingin kaupungin luokitteleminen strategi-
seksi kumppaniksi vihidn arveluttaa, koska se ei tuottanut kyseiselle hotellille merkittivia stra-
tegista etua. Lisaksi luokittelisin rahoittajat ennemmin taktisiksi tai jopa operatiivisiksi kump-
paneiksi kuin strategisiksi. Rahoittajan tuoma lisiarvo on lihinna taloudellinen tai saattaa nikya

toiminnan tehostumisessa.

Kuten Hakanen (2007) sanoo, voi kumppanuuden strategisuutta olla vaikea maaritelld. Jos
yhteistybkumppanin osuus ja painoarvo yrityksen myynnistd on suuri, on kumppanuus ilman
muuta strateginen. Strategista kumppanuutta voi olla my6s avainasiakkaan kanssa tapahtuva
yhteistyo tai tirkedn osaamisen lisidminen. Erds haastateltu kertoi hyvin epavarmasti, ettd voisi
kuvitella jonkin hyvan asiakkaan olevan strateginen kumppani. Niin voi hyvin olla, jos yhteis-
ty6 on kehittynyt sille tasolle ja, jos asiakas tuo hotellille paljon tuottoa. My6s asiakkaan riip-
puvuus hotellista ja hotellin riippuvuus asiakkaasta vaikuttavat kumppanuuden tasoon. (Haka-

nen ym. 2007, 166.)

Strategiseksi kumppaniksi voi ehdottomasti kutsua ainakin sellaista yhteisty6kumppania, joka
on selvisti linkittynyt kilpailuedun saavuttamiseen. Esimerkiksi, jos hotellin yksi kilpailuetu on
sisustus, voidaan sisustuksen luonutta yritysta pitda strategisena kumppanina. Samoin jos ho-
tellin tarjontaan kuuluu historiallisen milj66n inspiroimia tuotteita tai palveluita, voidaan yritys-
td, joka osallistuu ndiden tuotteiden tai palveluiden tarjoamiseen, pitid strategisena kumppani-
na. Useimmat strategiset kumppanuudet linkittyivit hotellien strategioihin ja loivat kilpailuetua

niille hotelleille, joilla strategisia kumppaneita oli.

Yrityksen strategia, missio ja visio ovat tirked perusta yhteistyokumppaneiden hakemiselle ja
mahdollisien strategisten kumppanuuksien luomiselle (Hakanen ym. 2007, 79-94.). Tutkimuk-
seen osallistuneilla hotelleilla oli melko erilaisia strategioita ja niin sanottuja perusteita litketoi-
minnan harjoittamiselle. Kaikilla hotelleilla oli taustalla liiketoiminnan idea, joka péddasiassa
johdatteli toimintaa. Mielestini hotellien toiminnassa nikyi my&s niin sanotun finanssikriisin
jalki. Hotellit selkedsti halusivat korostaa erilaisuuttaan ja tuoda esille oman hotellin sellaisia
puolia, joita ei muilta hotelleilta 16ydy. Kuten osa haastatelluista kertoi, pienelld yksityiselld
hotellilla ei ole varaa kilpailla hinnalla joten jokin houkutin tdytyy olla. Tétd houkutinta voi

kutsua kilpailueduksi.
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Tutkimuksesta voisi erotella seuraavat nikékulmat strategisiin kumppanethin: hotellilla oli sel-
keisti strateginen kumppani tai useita, hotellilla ei ollut strategisia kumppaneita huonon koke-
muksen takia tai hotelli haluaisi strategisia kumppaneita ja uskoisi niiden tuottavan lisdarvoa,
mutta ei ollut vield 16ytanyt sellaista. Viisi kuudesta ajatteli, etta strateginen kumppanuus on
kannattava asia, joka hyodyttdisi hotellia, jos todellinen kumppani 16ytyisi. ”Going it alone”
tarkoittaa, ettd yritys yksindan yrittad kehittda keinoja markkinoiden mahdollisuuksien hy6dyn-
timiseen ja markkinoiden uhkien neutralisointiin (Barney & Hesterly 2006, 294-296.). Yksi

tutkimukseen osallistuneista hotelleista naytti menevin eteenpdin talld taktiikalla.

Osalle haastatelluista verkostot ja kumppanuudet oli selvisti tuttu ja osattu asia. Joillekin tuotti
enemmain hankaluuksia ymmartda aiheeseen liittyvaa kasitteistod ja osaa saattoi himatd kump-
panuus kisitteen kaytto jopa alihankintasopimuksiin viitattaessa. Kaikille haastateltaville ei
ollut selvid esimerkiksi jaottelu operatiiviseen, taktiseen ja strategiseen kumppanuuteen. Jaotte-
lun ymmartiminen on tirkedda kumppanuuksien todellisen potentiaalin huomaamiseen. Tirke-
44 on myOs ymmartdd, ettd strateginen kumppanuus on kehitettavissa. Monella hotellilla on jo
hyvia yhteistyokumppaneita, mutta mahdollisesti yhteistyota ei ole kehitetty tai nostettu sille
tasolle, ettd sitd pidettiisiin strategisena kumppanuutena. Osassa hotelleista ei varsinaisesti oltu
ajateltu yhteistyOkumppaneita strategisina kumppaneina ennen haastattelua. Ainakin yhdessi
hotellissa vasta haastattelupyynto sai pohtimaan hotellin strategisia kumppanuuksia kyseiselld

termilla.

Onnistuneiden kumppanuuksien rakentamiseksi on yrityksen hallittava kumppanuuden ana-
tomia eli sen peruselementit. Kumppanuuden peruselementteji ovat tietopadoma, lisiarvo ja
luottamus. Kumppanuus lisdd tietopddomaa, tuottaa lisdarvoa seké perustuu luottamukseen.
Haastateltujen mielestd kumppanuuden tarkeimpia asioita olikin luottamus. Lisdarvon saami-
nen oli usein peruste kumppanuudelle, mutta haastatteluissa huomautettiin myds, ettd kump-
panuuden kaikkien osapuolien taytyy hyotya. Win-win — tilanne kahden yrityksen kumppanuu-
dessa on tirkedaa. Win-win-win tilanne tarkoittaisi, ettd myo6s asiakas hyotyy. Tallainen tilanne

olisi paras mahdollinen. (Stdhle ja Laento 2000.)

Yhdelldkiin hotellilla ei ollut varsinaista kirjallista verkostostrategiaa. Aina sellaista ei tarvita-
kaan, jos verkostoituminen on suhteellisen pientd, kuten pienemmissa yksityisessa yrityksessa
sen voisi olettaa olevan (Hakanen ym. 2007, 95, 104 & 172.). Kuitenkin jonkinlainen verkosto-
strategian suunnitelma tai verkostojen ja kumppanuuksien hahmottelu sekid niiden mahdollisen

linkittymisen huomioiminen on suositeltavaa. Stahlen ja Laennon (2000) kaltaisen jaottelun
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tekeminen ja kumppanuuksien lokerointi selkeyttdisi yhteistyokumppaneiden hahmottamista.
Niin hotelleissa pysyttiisi selvilld omista yhteisty6kumppaneista, jolloin niiden johtaminen ja
hallinnointi olisi helpompaa. Kun kaikki nykyiset kumppanit ja niiden taso tai arvo on selkedsti
tiedossa, on helpompaa huomata mahdolliset puutteet omassa verkostossa ja pyrkia hakemaan

tiydentivid kumppanuuksia. (Stahle & Laento 2000, 103.)

Yritykset verkostoituvat saavuttaakseen jotain, mitd eivit yksin pysty saavuttamaan. Hakanen
(2007) kertoo, etta verkostojen avulla on esimerkiksi mahdollista vihentda kustannuksia, val-
loittaa etdisempia markkinoita, lisita asiakkaan saamaa arvoa, poistaa oman osaamisen pullon-
kauloja ja kehittdd uusia kilpailuetuja. Usein kumppanuuden piaitarkoituksena on tuottaa yri-
tyksille taloudellista arvoa. Vakaslahden (2003) mukaan pienet yritykset ovat hakeneet yhteis-
tyOstd usein esimerkiksi referenssida, myynnin kasvua, markkinointiyhteisty6ta tai jakelukanavaa
(Vakaslahti 2003, 16.). Haastatellut kertoivatkin kumppanuuksien taustalla olevan muun muas-
sa kustannussiasto ja taloudellinen hy6ty, lisddntyva kauppa, nakyvyys, asiakastyytyvaisyys ja
lisdarvo asiakkaille sekd myyntituki. My6s markkinointiyhteisty6 ja jakelukanavat olivat esimer-

kiksi hotelliyhteenliittymien tuomia etuja. (Hakanen ym. 2007, 20; Barney & Hesterly 20006.)

Seuraavaan listaan on koottu neuvoja ja tapoja strategisten kumppanien haalimiseen:
* Kokeilemalla menestykseen
* Eri vaihtoehtoja pitdd punnita
* Sopivan l6ytyessa pitid panostaa
* Arvon (esim. jonkin yhteistyOkumppanin arvon) tietiminen tai tajuaminen
* Seuranta
* Tuntosarvet, jatkuva hakeminen, silmit auki
*  Verkostoituminen, omat suhteet, yhteistybkumppanien suhteet

¢ Aina el voi onnistua

Neuvot ovat tietoperustan kautta tutkimuksesta vedettyjd johtopéddtoksia tai haastateltujen itse
sanomia. Taulukon ensimmiinen neuvo saattaa sisaltdd suuren riskin, jos yhteistyon kokeile-
minen vaatii esimerkiksi suuren investoinnin eikd onnistukaan toivotulla tavalla. Usein strate-
ginen kumppanuus sisiltdd suuren riskin (Gibbs & Humpbhries 2009, 50.). Eri vaihtoehtojen
punnitseminen ja taustatyon tekeminen on osa kumppanien valintaa, etsintdd ja hakemista.
Tdma liittyy my0s tuntosarviin ja jatkuvaan hakemiseen. Sopiva yhteistyOkumppani el yleensi
16ydy sattumalta. Kun sopiva kumppani 16ytyy, on suhteeseen panostettava. Molemminpuoli-

nen hy6ty on elintirkedd pitkaaikaiselle yhteistyolle (Stahle & Laento 2000.). Kumppanuuteen
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panostamiseen liittyy jatkuva seuranta. On seurattava kumppanuuden kehittymist, siitd saata-
vaa etua ja sen toimivuutta. Liittoumia ei kuitenkaan kannata yllapitad, jos se ei kannata. Joskus
on myonnettivi, ettd aina el voi onnistua. Jokaista yhteistyota ja kumppanuutta tulisi tietyin
viliajoin arvioida. Jos yhteistyOkumppania aliarvioi, saattaa sen todellinen arvo jaada kaytta-
mittd tai huomaamatta. Mahdollisuuksien huomaamiseksi on niin sanotusti pidettiva silmit
auki. Uusia kumppaneita voi 16ytya eri tavoin. Verkostoituminen ylipadnsa on kannattavaa ja

omia seki yhteistyOkumppaneiden suhteita tulisi hyodyntaa.

Chathoth ja Olsen (2003) sanovat, ettd hotellialan yrityksille ensimmainen askel oikeaan suun-
taan olisi tunnistaa, ettd jokainen yritys yksinddn ei pysty luomaan kilpailullisesti ylivoimaisia
erikoistuneita etuja kaikilla alansa alueilla (Chathoth & Olsen 2003, 432.). Pienen yrityksen on
mahdotonta tarjota kattavaa ja laadukasta palvelukokonaisuutta yksin (Toivola 2000.). Tutki-
mukseen osallistuneissa hotelleissa oli tunnistettu, ettd oikean kumppanin avulla voidaan luoda
uusia tai ainakin parempia kilpailuetuja tai vahintdin luoda ja tuottaa lisdarvoa asiakkaille. Yh-
dessa hotellissa oli huonon kokemuksen kautta péitetty, ettd “going-it-alone” taktiikka sopii
heille paremmin. Kyseisessa hotellissa ei tulisi kuitenkaan hylati ajatusta strategisista kump-
panuuksista, vaan uusia kumppanuuksia kannattaisi tavoitella. Kumppaneiden tirkeyden ym-
mirtiminen on hyva alku hotellien kumppanuuksien kehittymiselle. Suurimmassa osassa tut-
kimukseen osallistuneissa hotelleissa ymmarrys kumppanuuksista, erityisesti strategisista

kumppanuuksista, on puutteellista.

Jatkotutkimusaiheet kyseisestd tutkimuksesta voisivat liittyd kumppanuuden syvempian ym-
mirtimiseen. Tulevaisuuden tutkimukset tulisi keskittad asioihin, jotka vaikuttavat hotellialan
liittoumien ja kumppanuuksien menestymiseen tai epdonnistumiseen. Lisdd tutkimustietoja
juuri hotellialaan liittyen tarvitaan myos koskien kumppanuuksien muodostamista, johtamis-

mekanismeista ja luottamuksen kehittymisestd kumppanusten vililla.

7.2 Opinndytetyon ja tutkimuksen arviointi

Opinndytetyon tavoitteena oli tutkia hotellien johtohenkil6iden nikemyksia kumppanuuden ja
kilpailuedun saavuttamisen sidonnaisuudesta. Tarkoituksena oli my0s kartoittaa hotellien yh-
teistybkumppaneita seka selvittia strategiseen kumppanuuteen suhtautumista. Mielestini nais-
sd tavoitteissa onnistuttiin. Tutkimukseen osallistuneet ajattelivat, ettd oikean kumppanin avul-
la voidaan luoda uusia tai ainakin parempia kilpailuetuja tai vihintdin tuottaa lisdarvoa asiak-

kaille. Hotelleilla oli erilaisia yhteistybkumppaneita ja my0s strategisia kumppanuuksia 19ytyi.

52



Strateginen kumppanuus oli osalle tutkimukseen osallistuneille melko tuntematon kisite, jota
ei valttdmittd oltu ajateltu aikaisemmin. My6s kumppanuuksiin liittyvit aiheet ja teoria olivat
suhteellisen tuntemattomia. Strategiseen kumppanuuteen suhtauduttiin kuitenkin suurimmaksi
osaksi positiivisesti ja sen nihtiin olevan hyvi keino kilpailuedun saavuttamiseen erityisesti

yksityisille hotelleille. Strategisten kumppanuuksien avulla on mahdollista erottua joukosta.

Tutkimusta tehdessi tulisi aina pyrkid virheettémyyteen. Kuitenkin koska tutkimusten luotet-
tavuus ja patevyys vaihtelevat, tulisi nditd arvioida. Tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioi-
da erilaisilla mittaus- ja tutkimustavoilla. Kvantitatiivisen tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa
tehtyjen mittaustulosten todistettavuutta eli tutkimuksen kykyd antaa ei-sattumanvaraisia tulok-
sia. Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta parantaa tutkijan tarkka selostus tutkimuksen
toteuttamisesta. Haastattelututkimuksessa tulisi kertoa aineistonkeruu olosuhteista ja paikoista,
haastatteluihin kaytetty aika, mahdolliset hdiriétekijat, virhetulkinnat haastattelussa ja tutkijan
oma itsearviointi tilanteesta. Tulosten tulkinta vaatii samanlaista tarkkuutta. Tutkijan on aina

kerrottava mihin paitelmit perustuvat. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 226-228.)

Tutkimuksen uskottavuutta lisda se, ettd haastattelut seka tulosten analysoinnin ja tulkinnan on
tehnyt vain yksi henkil6 eli kysymysten esittiminen, tulosten analysointi ja tulkinta on tehty
samoin perustein. Haastattelupohjan perustuminen opinnaytetyon tietoperustaan ja tietoperus-
tan ja teorian tunteminen auttoivat mahdollisten lisakysymysten tai tarkentavien kysymysten

esittdmisen, jolloin saatiin parempi kuva haastateltavan nikemyksista.

Haastattelun suunnitteluun olisi voinut kayttad enemmin aikaa. Haastatelluille olisi voinut pai-
nottaa haastattelun puolistrukturoitua muotoa. Haastattelupohjaa ei ollut tarkoitus seurata
orjallisesti, vaan sen oli tarkoitus toimia haastattelun viitekehykseni ja ohjenuorana. Tamin
ymmirtimista olisi helpottanut teemojen esilletuominen jo haastattelupohjassa tai mahdollises-
ti kysymysten numeroinnin olisi voinut jittada pois. Haastattelut kuitenkin toteutuivat suurelta
osin puolistrukturoidun haastattelun tapaan. Haastattelun aiheet saattoivat laajentua ja haasta-
teltavan kertomat asiat saivat haastattelijan esittimain lisikysymyksid, eikd haastattelut valttd-
mittd edenneet aivan haastattelupohjan mukaisesti. Paremman suunnittelun kautta haastattelut
olisivat saattaneet kestdd pidemmain aikaa, jolloin olisi ehditty syventyd paremmin aitheeseen

haastatellun kanssa.
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Kvalitatiivinen puolistrukturoitu haastattelu oli kuitenkin hyva tutkimusmenetelma. Haastatte-
lun kautta tutkimukseen osallistuneet saivat melko vapaasti kertoa nikemyksistain, jotka olivat
yksi tutkimuksen kohde. Tutkimusmenetelmi ei ollut ongelmaton, vaan haastava, mutta samal-
la antoisa. Haastavaa olivat esimerkiksi haastattelutilanteet, jotka ovat aina konteksti- ja tilan-
nesidonnaisia. Tdma pyrittiin ottamaan huomioon tuloksien analysoinnissa tarkkailemalla
mahdollisia hairiotekijoitd tai haastattelijan kaytostd, mitké olisivat saattaneet vaikuttaa haasta-
teltujen vastauksiin. Joskus haastateltavan oli ehké vaikea kasittdd mitd kysymykselld tarkalleen
haettiin. T4lloin haastattelijan tuli muodostaa tarkentavat kysymykset varovasti, jotta ne eivit

olisi litan johdattelevia ja vaikuttaisi vastauksen sisdltoon. (Hirsjarvi & Hurme 2004.)

Tutkimuksessa haasteellista oli my0s se, ettd haastateltujen omilla kokemuksilla oli suuri pai-
noarvo tiedon laatuun. Oli siis tirkeidd, ettd tutkimukseen osallistuneet kertoivat hotellinsa asi-
oista avoimesti ja jakoivat nakemyksiddn ja tietojaan mahdollisimman laajasti. Haastateltujen
omat kokemukset vaikuttivat vastauksiin. Tiettyjen kysymysten kohdalla esimerkeiksi nousivat
juuri tapahtuneet asiat ja tietyt asiat saivat enemman painoarvoa ja huomiota haastatellun ko-

kemuksien ja tietojen mukaisesti.

Tutkimuksen yksi vaikeus liittyi atheen tuntemattomuuteen ja vakiintumattomaan kisitteis-
toon. Haastatelluilla saattoi olla erilaisia kasityksid asioista. Haastattelua suunniteltaessa oli siis
pohdittava miten varmistaa se, ettd haastateltavat ymmairtavit kisitteet samalla tavalla. Virhe-
tulkintojen vilttimiseksi haastattelupohjaan laitettiin muutamia kisitteiden selityksid, joiden
uskottiin auttavan yhteisymmarryksen syntymistd. Kaikki eivit ehkd ymmirtineet mita kaikilla
termeilld tarkoitettiin, mutta yksi tarkoitus olikin tutkia miten aitheeseen liittyvit asiat ymmarre-
tadn ja miten niitd hyédynnetddn litketoiminnan pyorittimisessd. Haastattelujen kannalta oli
tarkedd, ettd tutkija oli perilld kisitteistOsta ja pystyi selventimain asioita haastateltavalle tarvit-
taessa. Kuitenkin virhetulkintoja saattoi syntya ja haastattelijan kokemattomuus saattoi vaikeut-
taa tutkimuksen sujuvuutta. Teemahaastattelussa tutkijan tulisi pyrkid olemaan mahdollisim-
man neutraali. Tutkijan kaytOs ei saisi vaikuttaa haastateltaviin ja heiddn vastauksiinsa. (Hirs-

jarvi & Hurme 2004.)
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Kuvio 6. kertoo opinnaytetySprosessista. Opinnaytetyoprosessi alkoi jo keviilla 2009 opinnay-

tetyGseminaarissa.

HUHTIKUU - TOUKOKUU 2009
Opinniytetyoseminaari
Aiheen valinta/etsinti/tutkinta
Tutkimusmenetelmin valinta
Aihesuunnitelma
Aineiston hankinta, lihteiden keruu
Suunnitelman tekeminen

SYYSKUU - MARRASKUU 2009
Lihteiden keruu
Tietoperusta

JOULUKUU 2009
Tietoperusta
Haastattelupohjan tekeminen
Haastateltavien kartoittaminen

TAMMIKUU - HELMIKUU 2010
Haastattelupyynt6jen lihettiminen
Haastattelujen toteuttaminen
Haastattelujen litterointi ja analysointi
Empiirisen osan kirjoittaminen

MAALISKUU - HUHTIKUU 2010
Empiirisen osan kirjoittaminen

Tyon viimeistely

Kuvio 6. Opinndytetyon prosessikaavio
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Liite 1. Kisitteitad

Hotellikonsortio: ts. hotelliyhteenliittyma on hotelleista muodostuva organisaatio, jossa yh-
distetddn voimavarat yhteisien osto- tai kaupankéyntijirjestelyjen perustamiseen ja markkinoin-

tipalvelujen operoimiseen.

Kilpailuetu: Yritykselld voidaan sanoa olevan kilpailuetua, kun se tuottaa itselleen enemmin

taloudellista arvoa kuin kilpailijansa. Kilpailuetu voi olla viliaikaista tai pysyvéa.

Kumppanuus: Kahden tai useamman yrityksen tai organisaation verkostosuhde, joka on va-

kiintunut ja tiivis seka usein virallistettu esimerkiksi kirjallisella sopimuksella

Missio: Kertoo yrityksen pitkdn aikavilin padmairin ja sen miksi yritys on olemassa. Yrityk-

sen tavoitteet ovat sidoksissa yrityksen missioon.

Strategia: Keinot vision saavuttamiseksi. Strategia on suunnitelma, joka miirittelee organisaa-
tion tavoitteet pitkalld tahtdimelld. Strategiaa voi pitaa yrityksen teoriana siitd, miten se saavut-

taa kilpailuetua. Strategia auttaa keskittimaén ja kehittimain resursseja oitkeaan kohteeseen.

Strateginen kumppanuus: Verkostosuhde, joka mahdollistaa yhteistyota tekeville yrityksille
jonkinlaisen kilpailuedun saavuttamisen. Molemmilla osapuolilla on suhteellisen tasavahvat
roolit ja ne ovat keskendin riippuvuussuhteessa. Vaatii avoimuutta ja luottamusta. Tuo lisdar-

voa markkinoilla.

Taloudellinen arvo: Erotus, joka syntyy asiakkaan mielletystd hyodysta yritykseltd ostamas-
taan tuotteesta tai palvelusta ja kyseisen tuotteen tai palvelun kehittimiseen ja myyntiin yhteen-

lasketusta taloudellisesta hinnasta.

Verkosto: Useamman yrityksen, organisaation tai yksilon valisten yhteistyosuhteiden kudos.
Verkostostrategia: ts. kumppanuusstrategia mairittelee ja kuvaa sen miten yritys tukeutuu
ulkopuolisiin toimijoihin ja miten niiden kanssa tehddin yhteistyota, jotta haluttu strategia to-
teutuu. Verkostostrategiassa kerrotaan miten kumppanuuksia ja verkostoja rakennetaan, ylla-

pidetdin ja kehitetddn.
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Visio: Kertoo yrityksen tavoitetilan tulevaisuudessa. Luo perustan suunnittelulle ja antaa stra-

tegialle suuntaviivat. Vision on haastettava yritys kehittymaan.

Yksityinen hotelli: Yksityisessa omistuksessa oleva kotimaiseen tai kansainvaliseen ketjuun

kuulumaton hotelli.
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Liite 2. Haastattelupohja

Haastattelupohja: Opinniytety6 strategiset kumppanuudet yksityisten hotellien kilpai-
luetuna

Opinniytetyon tavoitteena on tutkia hotellien johtohenkil6iden nikemyksid kumppanuuden ja
kilpailuedun saavuttamisen sidonnaisuudesta. Tarkoituksena on myos kartoittaa hotellien yh-

teistybkumppaneita seki selvittid strategiseen kumppanuuteen suhtautumista.

1. Miki on yrityksenne missio? Enta visio? Mihin pyritte litketoiminnallanne?
2. Miten mairittelette kilpailuedun? Mitkd ovat kilpailuetujanne?

3. Mittaatteko kilpailuetua ja jos, niin miten?

4. Miten mairittelisitte yrityksenne strategian?

5. Millaisia yhteistyokumppaneita hotellillanne on? Nimetkad merkittavimmat.

6. Pidatteko yhteistybkumppaneitanne strategisina kumppaneina?

» Strategisessa kumppanuudessa molemmilla osapuolilla on tasavahvat roolit ja ne ovat
keskeniin riippuvuussuhteessa. Téllainen kumppanuus vaatii avoimuutta ja luottamus-
ta ja tuo molemmille merkittavad lisiarvoa markkinoilla. (Stahle & Laento 2000.)

*  Yleinen yhteisymmirrys on se, ettd strategisilla kumppanuuksilla on enemman strategi-
nen kuin taktinen merkitys ja pidempiaikaisempi tulevaisuudennidkyma kuin muilla yri-
tysten valisilld suhteilla. Strategisen liittouman paamaiird on olennaisesti tirked yhteis-
tyoté tekeville yrityksille ja usein sisltdd suuren riskin. (Gibbs & Humphries 2009, 50.)

7. Mika on tirkedd kumppanuussuhteissanne? Millainen on tietopddoman luonne? Enta
millainen on luottamuksen perusta? (ks. Kuva 1.)

8. Ovatko kumppaninne osa strategiaanne? Jos ovat, niin miten?

9. Onko yrityksellinne verkostostrategia?

*  Verkostostrategia tai ts. kumppanuusstrategia méarittelee ja kuvaa sen miten yritys tu-
keutuu ulkopuolisiin toimijoihin ja miten niiden kanssa tehddin yhteistyota, jotta halut-
tu strategia toteutuu. Verkostostrategiassa kerrotaan miten kumppanuuksia ja verkos-
toja rakennetaan, yllapidetdin ja kehitetdan. (Hakanen, Heinonen & Sipild 2007.)

10. Miten verkostojenne/kumppanuuksien johtaminen tapahtuu? Kuka paittdd kump-
panuuksista ja miten kumppanit valitaan?

11. Millaisia tavoitteita olette asettaneet kumppanuuksille?
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12. Millaista lisdarvoa ja kilpailuetua saavutatte kumppaneidenne avulla?

Operatiivinen Taktinen Strateginen
kumppanuus kumppanuus kumppanuus
Istuttaminen Integrointi Innovaatio
Tavoite alentaa kustannuk- | yhdistdd prosesseja tuottaa merkittavaa strate-
sia oppia tehokkaampia | gista etua
keskittyminen toimintatapoja -> tuoteinnovaatio
omaan ydinbisnek- -> bisnesinnovaatio
seen
Tietopddoma maiadritelty tuote tai | ilmenee osaamisena, | vaatii ydinosaamisen tai
palvelu (explicit) toimintaprosesseina | aineettoman varallisuuden
ja —kulttuurina (tacit) | paljastamista/luovuttamista
Lisdarvo taloudellinen toiminnan tehosta- | mahdollisuus nostaa bisnes
minen kokonaan uudelle tasolle
uuden oppiminen
Luottamuksen sopimus dialogi yhteinen aaltopituus
perusta yhteisty6 -yhteys
-innovatiivisuus
-luottamus

Kuva 1. Kolme eri kumppanuuden tasoa (Stahle & Laento 2000, 103).

Lihteet:

Gibbs, R. & Humphries, A. 2009. Strategic alliances & marketing partnerships : gaining com-

petitive advantage through collaboration and partnering. Kogan Page London, England.

Hakanen, M., Heinonen, U., Sipild, P. 2007. Verkostojen strategiat — Menesty yhteistyGssa.

Edita. Helsinki.

Stahle, P. & Laento, K. 2000. Strateginen kumppanuus — avain uudistumiskykyyn ja ylivoi-
maan. WSOY. Porvoo.
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Liite 3. Haastattelupyynnén saate

Osallistumispyynto haastatteluun.

Hyvi ...,

Opiskelen HAAGA-HELIA ammattikorkeakoulussa hotelli- ja ravintola-alan liikkeenjohdon

koulutusohjelmassa. Teen opinnéytety6ta hotellien strategisista kumppanuuksista kilpailuetuna.

Opinniytetyon tavoitteena on tutkia hotellien johtohenkil6iden nikemyksid kumppanuuden ja
kilpailuedun saavuttamisen sidonnaisuudesta. Tarkoituksena on myos kartoittaa hotellien yh-
teistybkumppaneita seka selvittda strategiseen kumppanuuteen suhtautumista. Tutkimus raja-
taan Suomen pidkaupunkiseudun yksityisiin hotellethin. Opinniytety6é on osana HAAGA-
HELIA ammattikorkeakoulun markkinoinnin laitoksen toteuttamaa laajempaa tutkimuskoko-
naisuutta, jossa selvitetdan hotelli- ja ravintola-alan yritysten kilpailukykya, -keinoja ja strategi-

oita.

Toivoisin osallistumistanne haastatteluun. Edistéisitte tutkimusta kertomalla kumppanuuksista
yrityksenne ja hotellialalla toimivan johtajan nik6kulmasta. Valmis tyé annetaan jokaisen haas-
tatteluun osallistuneen kaytto6n. Haastatteluun tulisi varata aikaa noin tunti. Haastattelut nau-
hoitetaan myohempai analysointia varten ja kasitellidn nimettomina. Sihkopostin liitteend on
haastattelupohja, jonka tarkoituksena on antaa teille kisitys haastattelun aihepiirista ja helpot-

taa haastattelun kulkua.

Lisitietoja saa my6s opinndytetyon ohjaajalta Timo Moilaselta (timo.moilanen@haaga-helia.fi).

Toivon pikaista yhteydenottoanne.

Ystivillisin terveisin,
Doris Hakkarainen
Restonomiopiskelija
044-500 5048

dotis.hakkarainen@gmail.com
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Liite 4. Laskukaavoja/majoitusliiketoiminnan tunnuslukuja

RevPar (€) = Revenue per Available Room
= huonemyynti (€)/huonckapasiteetti (kpl)

* huonemyynnin tehokkuuden seuranta
* vertailukelpoinen

* huonemyyntitulot kiytettivissid olevaa majoitushuonetta kohden

Huonekiyttéaste % = (myydyt huoneet (kpl)/kiytettivissd olevat huoneet (kpl)) x 100

*  Kuinka suuri osa kapasiteetista on (ollut) kdytossi
Vuodekdyttoaste % = (myydyt vuoteet (kpl)/kiytettdvissd olevat vuoteet (kpl)) x 100

Keskihuonehinta (€) = huonemyynti (€)/myydyt huoneet (kpl)

*  Myydystd majoitushuoneesta keskimiirin saatu tulo

Keskivuodehinta (€) = huonemyynti (€)/yopyneet vieraat (kpl)

64



Liite 5. Yhteenveto tuloksista

Teema

Hotelli 1

Hotelli 2

Hotelli 3

Hotelli 4

Hotelli 5

Hotelli 6

Yrityksen strategia,
missio ja visio

erilaistuminen, kasvu,
kannattavuus, menes-
tyva edellakavijd,
myonteisid, yksilollisid
majoitusalan palveluita

nykyaikainen, hyvi-
tasoinen ja kansainvali-
nen bisneshotelli, his-
torian vaaliminen

Taustasdition missio ja
visio: uudistaa palvelu-
alojen osaamista, edel-
likavijyys, alansa johta-
va osaamiskeskus jne.

voiton tuotto taustajar-
jestolle

edullinen kokoustoi-
minta, toimia perheho-
tellipohjaisesti

tilojen tarjoaminen
taustasaatiolle, opetus-
toiminnan tukeminen

Kilpailuedut

Erilaisuus (rennon
tyylikds suomalainen
hotellikonsepti, sisus-
tus)

Erilaisuus, ainutlaatui-
suus, historiallinen
milj66

Tuote kunnossa, kanta-
asiakasjirjestelmd,
osaava ja sitoutunut
henkil6st6

Kokonaisvaikutelma +
sijainti

Taustajirjeston tuot-
tama asiakaskunta,
sijainti

Oma sektori ja erilai-
suus, kohtuuhintaisuus,
yksilollinen palvelu

Strategiset kumppa-
nuudet

Designin myyntiyritys,
ulkoistettu siivouspal-
velu, rahoittaja

Hotelliyhteenliittyma,
ohjelmapalveluyritys,

yritystapahtumien jir-
jestdjd, Helsingin kau-

Hotelliyhteenliittyma,
panimo

Ei

Ei

Ei

punki
Esimerkkejd muista | Jakelukanavat Alihankkijayritykset péivittdistavaroiden leipomo, ulkoistetut myynti- ja jakelukana- | ulkoistettu siivous,
yhteistyokumppa- tukkukaupat siivous ja ravintola, vat Internetissd, matka- | ravintola ja pesula,
neista myynti- ja jakelukana- | toimistot myyntikanavat

vat

Yhteistyon perus-
elementit ja tavoitteet

Osaaminen, luotetta-
vuus, yhteinen visio,
kustannussadsto

Avoimuus, luottamus,
kumppanuuden kaikki-
en osapuolten huomi-
ointi ja hyéty, aito

luotettavuus, avoimuus,
edullisuus, kustannus-
saasto

molemminpuolisesti
kannattavaa, kustan-
nustehokkuus

rehellisyys, kaupan
lisddntyminen

luottamus, joustavuus,
laatu

kumppanuus
Verkostoituminen ja | avoimuus, vuorovaiku- | myynti- ja markkinoin- | puntarointi hotellinjohtajan hom- | hotellinjohto paittia, vuorovaikutus henki-
verkostojen ja johta- | tus, win-win tiyhteistyoverkosto, mia vuorovaikutus 16st6n kanssa
minen tehtdvikuvauksissa

yhteistyon hoitaminen

Strategiseen kump-
panuuteen suhtau-
tuminen

Positiivinen

Yksityisten hotellien
tulisi hyodyntdd

Etenkin yksityisten
hotellien tulisi hyédyn-
taad

voisi olla hyvi juttu,
pédtetty kuitenkin teh-
di asiat itsenaisesti

strateginen kumppani
olisi jokin toinen lii-
keyritys?

Yksityisten tulisi hyo-
dyntii
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