

  
    
            
        
      
      
        
          
        

        
          
            
          
        
        
          
            
              
                
              
            

            
              
                
                  Äskettäin haettu
                

              

                
                  
                      
                      
                        
                      
                  

                
              
                Ei tuloksia
              

            

          

          
            
              

                
              
            

            
              
                Tags
              

              
                
                  
                      
                  
                
              

              
                

              

              
                Ei tuloksia
              

            

          

          
            
              
                
              
            

            
              
                Asiakirja
              

              
                
                  
                      
                  
                
              

              
                

              

              
                Ei tuloksia
              

            

          

        

      

    

    
      
        
          
        
      
              

                        
  
  

                
            
            
        
        Suomi
                        
          
            
            
              
                Koti
                
                  
                
              
              
                Koulut
                
                  
                
              
              
                Aiheet
                
                  
                
              
            

          

        


        
          Kirjautunut
        
        
        
        
        
          

  





  
    
      
      	
            
              
              
            
            Poista
          
	
            
              
              
            
          
	
            
              
                
              
              
            
          
	
          

        
	Ei tuloksia


      
        
          
        
      
    

  







  
      
  
    
    	
                                    
              Koti
            
            




	
                          
                
              
                        
              Muu
            
            


      
                  Strategisten allianssien johtaminen suomalaisissa lääkealan yrityksissä
      

      
        
          
            
              
                
              
            
            
            
              
                Jaa "Strategisten allianssien johtaminen suomalaisissa lääkealan yrityksissä"

                
                  
                    
                  
                  
                    
                  
                  
                    
                  
                  
                    
                  
                

                
                  

                  
                    COPY
                  
                

              

            

          

          
            
              

                
              
            
          

        

      

    

    
      
        
          
            
              
            
                          
                N/A
              
                      


          
            
              
            
                          
                N/A
              
                      

        

        
                      
              
                
              
                               Protected
                          

                    
            
              
            
            
              Lukuvuosi: 
                2023
              
            

          

        

        
          
            
            
                
                    
                
                Info
                
                

            
            

            

                        
  

                
        Lataa
          
              

          
            
              
                
                Protected

              

              
                
                
                  Academic year: 2023
                

              

            

            
              
                
                  
                
                
                
                  
                    Jaa "Strategisten allianssien johtaminen suomalaisissa lääkealan yrityksissä"

                    
                      
                        
                      
                      
                        
                      
                      
                        
                      
                      
                        
                      
                    

                    
                      

                      
                        
                      
                    

                    Copied!

                  

                

              

              
                
                  
                
              

            

            
              
                
                101
              

              
                
                0
              

              
                
                0
              

            

          

        

      

      
        
                              
            
            101
          

          
            
            0
          

          
            
            0
          

        

      

    

  



  
        
                    
  
    
    
      
        Ladataan....
        (näytä koko teksti nyt)
      

      
        
      

      
      

    

  




  
      

                    Näytä lisää (   sivua )
        
  


  
      

                    Lataa nyt ( 101 sivua )
      



      
            
  
    Kokoteksti

    
      (1)Kauppatieteiden laitos



STRATEGISTEN ALLIANSSIEN JOHTA- MINEN SUOMALAISISSA LÄÄKEALAN



YRITYKSISSÄ


Pro Gradu -tutkielma
       Raimo Kariniemi
       Ohjaaja: Saija Katila
       Helmikuu 2009



(2)KUOPION YLIOPISTO


Informaatioteknologian ja kauppatieteiden tiedekunta
 Kauppatieteiden laitos


Pk-yritysten johtamisen pääaine


KARINIEMI, RAIMO: Strategisten allianssien johtaminen suomalaisissa lääkealan yrityksis-
 sä. Management of Strategic Alliances in Finnish Pharmaceutical Companies.


Pro Gradu -tutkielma, 99 sivua ja 2 liitettä (4 sivua)
 Tutkielman ohjaaja: Professori Saija Katila


Avainsanat: strateginen allianssi, strateginen kumppani, yhteistyö, lääketeollisuus


Tämän Pro Gradu -tutkielman tavoitteena oli kartoittaa suomalaisten lääkealan yritysten stra-
 tegisia alliansseja, sekä tarkastella niiden muodostamisen syitä. Tutkielma käsittelee myös
 sitä, miten kaksi hyvin erityyppistä lääkealan yritystä johtavat strategisia allianssejaan. Aikai-
 sempia tutkimuksia suomalaisten lääkealan yritysten strategisista alliansseista ei ole löydettä-
 vissä. Strategisten allianssien eli eri organisaatioiden välisen yhteistyön tutkiminen on kuiten-
 kin tärkeää, koska strategisten allianssien myötä yritykset asettavat kilpailukykynsä osin
 kumppaneidensa varaan.


Tutkielman teoreettinen osa rakentuu strategisen johtamisen teorioiden varaan, joita on käy-
 tetty aikaisemmissa strategisten allianssien tutkimuksissa ja aikaisempien tutkimuksien tulok-
 siin. Teoreettisen viitekehyksen pohjalta strategisia alliansseja lähestytään neljästä eri näkö-
 kulmasta: allianssien muodostamisen; hallintarakenteen valinnan; allianssien dynaamisen
 kehittymisen; sekä allianssien suorituskyvyn ja allianssien vaikutuksesta koko yrityksen suo-
 rituskykyyn. Tutkielman tavoitteisiin pyrittiin laadullisin tutkimusmenetelmin. Aineistona
 käytettiin yrityskohtaisia strategisia alliansseja käsitteleviä tiedotteita ja uutisia, joita kerättiin
 yritysten Internet-sivuilta ja eri uutispalveluista. Aineistoa kerättiin myös Ark Therapeuticsin
 ja Orionin johdon teemahaastatteluilla. Aineiston tulkitsemisessa menetelmänä käytettiin si-
 sällön analyysiä.


Strategisilla alliansseilla on merkittävä rooli suomalaisten lääkealan yritysten toiminnassa,
 koska kaikki tutkitut yritykset hyödynsivät yhteistyötä ja kumppanuuksia toiminnassaan. Toi-
 saalta tutkituilla yrityksillä oli keskimäärin vähemmän strategisia alliansseja kuin kansainväli-
 sillä yrityksillä aikaisemmissa tutkimuksissa. Strategiset allianssit jakaantuivat tasaisesti
 markkinointi- ja tuotekehitysalliansseihin, kun aikaisemmissa tutkimuksissa yrityksillä on
 havaittu olevan enemmän markkinointi- kuin tuotekehitysalliansseja. Molemmat poikkeamat
 selittyvät tutkittujen yritysten pienuudella ja varhaisella kehitysvaiheella. Tutkituista yrityk-
 sistä monet ovat vasta alkuvaiheessa tuotteidensa kehittämisessä, jolloin niiden toiminta kes-
 kittyy enemmän tuotekehitykseen kuin tuotteiden markkinointiin. Markkinointiin liittyvissä
 alliansseissa tuotteiden luonne kaupallistamisen kannalta vaikuttaa strategisten allianssien
 käyttämiseen. Ark Therapeutics pystyy kaupallistamaan tuotteensa pienin resurssein tuottei-
 den luonteesta johtuen ja siksi sen ei välttämättä tarvitse käyttää strategisia alliansseja kaupal-
 listamiseen vaadittavien resurssien saamiseksi.


Strategisten allianssien johtamisella pyritään varmistamaan allianssien tasapaino ja niiden
 mahdollisimman tehokas toiminta. Johtamisessa on kiinnitettävä huomiota luottamuksen ra-
 kentamiseen allianssiin osallistuvien kumppaneiden välillä, jonka myötä toiminta tehostuu.


Strategisten allianssien johtamisella rakennetaan toimintamalleja ja osaamista yritykseen al-
lianssikumppaneiden etsinnässä, valinnassa ja allianssien lanseerauksessa. Se onnistuu ke-
räämällä organisaation kokemusta alliansseissa toimimisesta sekä jakamalla sitä organisaation
sisällä.



(3)Tämän Pro Gradu -tutkielman tekeminen on ollut noin vuoden mittainen projekti. Työn val-
 mistuminen tuntuu mukavalta, sillä vihdoin puurtamisesta on käsissä jotain konkreettista
 muistitikulla olevien tiedostojen lisäksi.


Tutkielman teossa oli jokaisessa vaiheessa omat haasteensa. Ensin oli löydettävä riittävän
 rajattu tutkimusongelma. Se vei minulta runsaasti aikaa ja vaati paljon aikaisempien tutki-
 muksien lukemista. Sen jälkeen kun ongelma oli löytynyt, haasteeksi nousi aineiston kerää-
 minen. Tässä vaiheessa törmäsin ensimmäiseen seinään ja jouduin vaihtamaan alkuperäistä
 tutkimusaihetta. Alkuperäisen aiheen vaihtaminen tähän ei pakosta huolimatta ollut huono
 valinta, sillä tämä aihe oli mielenkiintoinen ja tähän tutkimusongelmaan onnistuin saamaan
 aineistoa.


Viimeinen iso rutistus tutkielman tekemisessä oli tämän tutkimusraportin kirjoittaminen. Lu-
 kemattomien korjauksien ja muokkauksien jälkeen tämä raportti on toivottavasti lukijalle
 helppolukuinen ja tiivis katsaus strategisiin alliansseihin. Raportin työstämisessä lopulliseen
 muotoonsa korvaamaton apu oli ohjaajani professori Saija Katilan panos, joka kärsivällisesti
 jaksoi korjata jopa näppäimistöön lyömäni harhalyönnit varsinaisen asiasisällön ja rakenteen
 kommentoinnin lisäksi.


Haluan kiittää ohjaajaani professori Saija Katilaa, sekä tutkimukseeni osallistuneiden yrityk-
 sien edustajia Timo Ristolaa Ark Therapeuticsilta ja Jukka Muhosta Orionilta. Ilman heidän
 panostaan tämän tutkielman tekeminen olisi ollut mahdotonta.


Kohden uusia haasteita,
 Kuopiossa 6.2.2009
 __________________


Raimo Kariniemi
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(5)1. JOHDANTO


Eräs viime vuosikymmenien suosituimmista liikkeenjohdollisista opeista on ollut keskittymi-
 nen omiin ydintoimintoihin tai omiin ydinkyvykkyyksiin kilpailukyvyn varmistamiseksi. Sen
 seurauksena yritykset ovat ulkoistaneet monia toimintojaan ja menettänyt samalla kontrollin
 niihin. Monilla toimialoilla kiristynyt kilpailu ja nopea teknologinen kehitys on nähty niin
 voimakkaaksi, että yksi yritys ei pysty vastaamaan haasteisiin. Näiden kahden kehityskulun
 seurauksena erialaiset organisaatioiden väliset strategiset allianssit ovat lisääntyneet merkittä-
 västi. Strategiset allianssit mahdollistavat eri organisaatioiden kyvykkyyksien yhdistämisen
 entistä kilpailukykyisemmäksi kokonaisuudeksi tai aikaisemmin ulkoistettujen toimintojen
 osittaisen sisäistämisen.


Kirjallisuudessa strategiset allianssit määritellään usein laveasti kuten Johnson, Scholes &


Whittington (2006, 353) tekevät: ”Strategiset allianssit ovat kahden tai useamman organisaa-
 tion yhteistyömuoto, jossa jaetaan resursseja sekä tavoitellaan samoja strategisia tavoitteita”.


Strategiset tavoitteet voivat olla koskea esimerkiksi tuotteiden, teknologioiden ja palveluiden
 vaihtamista, jakamista tai niiden kehittämistä yhteisesti. Allianssit voivat olla rakenteeltaan
 hyvin erilaisia, ne voivat olla yhteisyrityksiä, joissa molemmat osapuolet omistavat osakkeita
 yhteisestä yrityksestä tai allianssit voivat olla pelkästään sopimuksellisia suhteita (Gulati,
 1998, Ireland, Hitt & Vaidyanath, 2002).


Globaalit muutokset markkinoilla ja teknologian kehittyminen ovat koetelleet myös lääketeol-
 lisuutta. Perinteiset lääketeollisuuden yritykset ovat Brännbackin, Näsin & Rengon (2001)
 mukaan isojen haasteiden edessä, koska ne ovat menettäneet niiden tärkeimmän kilpailuvalt-
 tinsa kun tuotekehitykseen liittyvä teknologinen muutos on poistanut suuruuden ekonomian
 tuoman edun. Lisäksi teknologinen muutos on tarkoittanut sitä, että tuotekehitykseen vaadit-
 tava osaamispohja on hajaantunut laajemmalle, jolloin yksittäisen yrityksen on vaikea hallita
 kaikkea tehokkaalla tavalla.


Teknologiset muutokset ovat vaikuttaneet merkittävästi siihen, että lääketeollisuudesta löytyy
hyvin paljon yhteistyötä tekeviä yrityksiä. Esimerkiksi Hoangin & Rothaermelin, (2005) te-
kemässä tutkimuksessa lääkeyritys oli mukana keskimäärin 22 allianssissa. Lääketeollisuus
on ollut hyvin kannattava teollisuudenala, esimerkiksi Porterin (2008) vertailussa se sijoittui
Yhdysvalloissa neljänneksi kaikista toimialoista kun mittarina käytettiin sijoitetun pääoman



(6)tuottoa. Brännback ym. (2001) mukaan toimiala ja sen kannattavuus ovat kuitenkin vaarassa.


Monien isojen lääkeyritysten myydyimmät tuotteet menettävät tulevina vuosina patent-
 tisuojansa, jolloin niihin kohdistuu suuria kilpailullisia paineita ja samaan aikaan kyseisten
 yrityksien tuotekehityksessä ei ole tällä hetkellä näkyvissä korvaavia tuotteita. Brännbackin
 ym. (2001) mukaan strategiset allianssit voisivat olla ratkaisu toimialan ongelmiin, koska pie-
 nillä yrityksillä on parempi tuotekehityspotentiaali teknologisten muutosten seurauksena,
 mutta niillä ei useinkaan ole mahdollisuuksia viedä tuotekehittelyä itse loppuun saakka tuot-
 teiden kaupallistamiseksi. Tuotekehityksen loppuunsaattamiseksi vaadittavat taloudelliset
 resurssit ovat useimpien pienten yritysten ulottumattomissa, koska uuden lääkkeen kehittämi-
 nen maksaa jopa 800 miljoonaa USD (DiMasi, Hansen & Grabowski, 2003).


Allianssien myötä yritykset asettavat kilpailukykynsä osin kumppaneidensa varaan. Olennais-
 ta silloin on oikean kumppanin valinta, allianssien johtaminen ja allianssien muodostamisen
 ajankohta, mutta myöskin se, milloin yrityksen on järkevää käyttää alliansseja. Alliansseihin
 liittyy riskejä ja taloudellisen tuloksen jakaminen. Siksi strategisten allianssien etuja ja haitto-
 ja pitäisi pystyä arvioimaan. Tämä ei onnistu kuitenkaan ilman niiden tutkimista. Strategiset
 allianssit kuvataan usein uuden tyyppisenä verkosto- tai hybridiorganisaationa, jolloin niiden
 katsotaan yhdistävän sekä perinteistä hierarkkista organisaatiota, että markkinamuotoista or-
 ganisoitumista (Jarillo, 1988; Powell, 1987). Akateemisia tutkimuksia strategisista alliansseis-
 ta on tehty runsaasti viimeisen vuosikymmenen aikana erityisesti USA:ssa, mutta myös muu-
 alla maailmassa. Sen voi nähdä johtuvan siitä, että strategisia alliansseja voi pitää merkityk-
 sellisenä ilmiönä, koska ne mahdollistavat kilpailukyvyn säilyttämisen ja saavuttamisen. Li-
 säksi allianssit ovat lisääntyneet viime vuosina. Strategisia alliansseja on kansainvälisesti tut-
 kittu paljon eri toimialoilla (kts. esim. Ireland, Hitt & Vaidyanath, 2002). Lääkeala on ollut
 kansainvälisissä tutkimuksissa yksi suosituimmista toimialoista allianssitutkimuksissa, mutta
 suomalaisia lääkealan yrityksiä koskevia tutkimuksia niiden strategisista alliansseista ei ole
 tehty (Hagedoorn, Roijakkers & Kranenburg, 2006). Strategisia alliansseja on kuitenkin tut-
 kittu Suomessa muilla toimialoilla. (esim. Voutilainen, 2006; Palmberg & Pajarinen, 2006)
 Tämän tutkimuksen tarkoituksena on tutkia Suomalaisten lääke- ja lääkekehitysyritysten stra-
 tegisia alliansseja. Etsin tutkimuksessa vastausta seuraaviin kysymyksiin:


1. Minkälaisia strategisia alliansseja suomalaisissa lääkealan yrityksissä on?


2. Miksi suomalaiset lääkealan yritykset käyttävät strategisia alliansseja?



(7)3. Miten suomalaiset lääkealan yritykset johtavat strategisia alliansseja?


Etsin vastausta tutkimuskysymyksiin kahdessa vaiheessa. Ensimmäisessä vaiheessa haen vas-
tausta kahteen ensimmäiseen tutkimuskysymykseen toteuttamalla sisällönanalyysiä lääkealan
yritysten Internet-sivuista, uutistiedotteista, vuosikertomuksista, sekä uutisartikkeleista. Toi-
sessa vaiheessa syvennän ymmärrystä tarkastelemalla miten kaksi hyvin erityyppistä suoma-
laista lääkealan yritystä ovat allianssikysymyksen osaltaan ratkaisseet. Tutkimusraportti jä-
sentyy siten, että kappaleessa kaksi esittelen lukijalle tämän tutkimuksen kontekstia eli lääke-
teollisuutta ja lääkekehitystä. Kappaleessa kolme teen katsauksen strategisia alliansseja kos-
kevaan kirjallisuuteen ja tutkimuksellisiin lähestymistapoihin, jonka pohjalta muodostan tut-
kimuksen teoreettisen kehyksen. Kappaleessa neljä esittelen tutkimusstrategian ja käytetyt
metodit, sekä kerron tarkemmin aineiston keruusta ja analyysistä. Kappaleessa viisi esitän
empiirisen tutkimuksen tulokset suomalaisten lääkeyritysten alliansseista ja niiden johtami-
sesta. Kappaleessa kuusi vedän yhteen tutkimuksen tulokset ja pohdin tutkimuksen vaikutuk-
sia käytännön sekä teorian kannalta. Lisäksi osoitan tämän tutkimuksen myötä syntyneitä jat-
kotutkimusmahdollisuuksia.



(8)2. LÄÄKETEOLLISUUDEN KEHITYS JA LUONNE


Tämän luvun tarkoituksena on perehdyttää lukija lääkealaan erityispiirteisiin, historiaan ja
 kehittymiseen sekä nykytilaan. Samalla selvennän jatkossa käytettäviä käsitteitä. Toimialan
 kuvaamisen avulla kappaleessa kolme esittelemäni strategisten allianssien kirjallisuus saa
 kontekstin, jonka avulla lukijan on helpompi hahmottaa ja ymmärtää allianssikirjallisuutta.


2.1 Lääketeollisuuden historia ja kehittyminen


Perinteiset lääketeollisuuden yritykset ovat isojen haasteiden edessä. Ennen 1980-lukua lääk-
 keiden kehitys perustui pitkälti orgaaniseen kemiaan, jonka avulla kehitettiin uusia lääkeainei-
 ta (engl. NCE, new chemical entity). Tämä vaati suuria laboratorioita ja prosesseja, jonka seu-
 rauksena isoilla yrityksillä oli suurta etua pienempiin nähden. 1970-luvun puolivälistä alkanut
 molekylaarisen biologian vallankumous on muuttanut merkittävällä tavalla lääkekehitystä.


Enää ei välttämättä tehdä osittain sattumanvaraisia massaseulontoja, vaan uusia lääkkeitä on
 myös mahdollista löytää suunnitelmallisemmin. Samalla vaadittava osaamispohja on hajaan-
 tunut laajemmalla, jolloin yksittäisen yrityksen on vaikea hallita kaikkea tehokkaalla tavalla.


(Brännback ym., 2001) Toimialalla on tapahtunut suuri muutos teknologisen kehittymisen
 seurauksena, joka on näkyvissä alan rakenteiden muuttumisessa. Strategiset allianssit ovat
 seurausta teknologisesta murroksesta ja niiden voi nähdä ilmentävän muuttuvia rakenteita
 (Hagedoorn ym., 2006).


Lääketeollisuutta voi pitää nykyisin korkean teknologian alana, jonka merkkinä pidetään tuo-
tekehitykseen käytettäviä panoksia suhteessa liikevaihtoon. Kansainväliset lääkeyritykset
käyttivät 2007 noin 16 % liikevaihdostaan tuotekehitykseen (Pharmaceutical Research and
Manufacturers of America, 2008). Osuutta liikevaihdosta voi pitää suurena verrattuna moniin
muihin toimialoihin. Lääkkeillä on pitkä historia sairauksien hoitomuotona, mutta lääkkeiden
massavalmistuksen katsotaan alkaneen 1800-luvun alussa ensimmäisen lääketehtaan perusta-
misen myötä. 1800-luvun loppupuolella perustettiin myös Yhdysvalloissa ensimmäiset lää-
keyritykset, jotka valmistivat lääkkeitä isommassa mittakaavassa. Samoihin aikoihin euroop-



(9)palaiset yritykset, joiden juuret olivat kemian teollisuudessa, alkoivat valmistaa lääkkeitä.


Suomessa ensimmäinen lääkeyritys perustettiin 1899. (Brännback & Mäkinen, 2000) Yhdys-
 valtalaisten ja eurooppalaisten lääkeyritysten osaamispohjan välillä on eroja. Eurooppalaisten
 yritysten tuotekehitysosaaminen pohjautui orgaaniseen kemiaan ja väriaineteollisuuteen, joka
 on vaikuttanut eurooppalaisten lääkeyritysten tuotekehitykseen aina 1950-luvulle saakka
 (Hansén, 1981; Bogner & Thomas, 1996 viit. Brännback & Mäkinen, 2000, s.3). Sen sijaan
 yhdysvaltalaisten lääkeyrityksen tuotekehitysosaaminen on syntynyt enemmän penisiliinin
 massatuotannon kehittämisen myötä. Vaikka lääkkeiden teollista massatuotantoa harjoitettiin
 jo 1900-luvun alussa, lääkkeiden valmistus oli silti pitkälti yksittäisten farmaseuttien käsissä,
 jotka valmistivat lääkkeitä pienessä mittakaavassa paikallisesti. (Brännback & Mäkinen,
 2000)


Ajanjaksoa 1950-luvulta aina 1990-luvulle pidetään lääketeollisuuden kulta-aikana. Sinä ai-
 kana yritykset tuottivat runsaasti uusia lääkkeitä, joille oli kysyntää, koska tarjolla ei yksin-
 kertaisesti ollut aikaisemmin lääkkeitä juuri mihinkään sairauteen. Kulta-ajan tyrehtymiseen
 vaikutti osaltaan hinta määräyksien asettaminen ja tiukentuvat turvallisuusvaatimukset, jonka
 seurauksena uusia lääkkeitä jouduttiin testaamaan laajemmin (Brännback & Mäkinen, 2000).


Tuotekehitys perustui satunnaiseen seulontaan (random screening), koska tuotekehityksellä
 oli suurta potentiaalia hoitomuotoa vailla olevien yleisten sairauksien johdosta ja samalla sai-
 rauksien biologisten mekanismien ymmärrys oli vähäistä. Satunnaisessa seulonnassa luonnol-
 lisia ja kemiallisia yhdisteitä testattiin sattumanvaraisesti mahdollisten hoitovasteiden toivossa
 ja suuri osa löydöksistä perustuikin tähän toimintatapaan. Ajanjaksoa ei tehnyt kulta-ajaksi
 pelkästään uusien tuotteiden tuominen markkinoille, vaan osansa oli myös prosessiteknologi-
 an kehittymisellä, jonka ansiosta lääkkeiden tuottamisesta muodostui tehokasta. (Brännback


& Mäkinen, 2000)


Tuotekehityksessä tapahtui muutos 1970-luvulla kun eri sairauksien biologisia mekanismeja
opittiin ymmärtämään paremmin. Brännbackin & Mäkisen (2000) mukaan alettiin puhua ra-
tionaalisesta lääkesuunnittelusta (rational drug design), joka merkitsi suurta muutosta tuote-
kehitykseen. Rationaalinen lääkesuunnittelu perustuu ymmärrykseen eri sairauksien biokemi-
asta, jonka pohjalta yritetään kehittää kemiallinen yhdistelmä, joka vaikuttaa sairauteen liitty-
viin kemiallisiin reaktioihin. Rationaalisen lääkesuunnittelun myötä tuotekehityksen tuotta-
vuus parani, mutta sen seurauksena yritysten oli mahdollista oppia toisiltaan ja kehittää kilpai-
levia tuotteita, koska julkisten tutkimuslaitosten tuottaman tieteellisen tiedon merkitys yritys-
ten tuotekehityksessä kasvoi ja eri alojen osaamisen yhdistäminen tuli entistä tärkeämmäksi.



(10)Rationaalinen lääkesuunnittelu vaikutti tuotekehitysprosessiin, mutta lääkkeet olivat silti ke-
 miallisesti syntetisoituja molekyylejä. Tähän tuli kuitenkin muutos molekylaarisen biologian
 kehittymisen seurauksena, jonka ansiosta opittiin geenimanipulaatio. Geenimanipulaation
 ansiosta aikaisemmin luonnollisista lähteistä johdetut proteiinit onnistuttiin valmistamaan
 kustannustehokkaammin. (Brännback & Mäkinen, 2000) Ensimmäisten bioteknologia yritys-
 ten Genentechin ja Biogenin perustamista 1976 voi pitää merkkinä ajasta, jolloin bioteknolo-
 gia alkoi vaikuttamaan lääkealaan (Sytch & Bubenzer, 2008). Ensimmäisten bioyritysten pe-
 rustaminen katsotaan ajankohdaksi, jolloin rationaalinen lääkesuunnittelu alkoi siirtyä sivuun
 tuotekehityksen tapana antaen tilaa uudelle tuotekehitysperustalle. Bioteknologian edistymi-
 nen tulee johtamaan lääkkeiden personointiin, kun aikaisemmin lääkettä tuotteena on voinut
 pitää massatuotteena. (Brännback & Mäkinen, 2000)


1990-luvulle tultaessa edellä kuvatut tekijät aiheuttivat toimialalla jo rakenteellisia muutoksia.


Ensimmäistä kertaa toimialan historiassa yritykset joutuivat esimerkiksi vähentämään työ-
 voimaansa.  Bioteknologian mukaan tuleminen on vaikuttanut toimialaan monella tavalla,
 mutta yksi merkittävimmistä vaikutuksista on tuotteiden lyhentynyt aika markkinoilla niin,
 että niillä on yksinmyyntioikeus. Lyhentynyt yksinmyyntioikeus tarkoittaa kilpailevien tuot-
 teiden tulemista markkinoille nopeammin. Bioteknologiaan on asetettu suuria toiveita ja osin
 on jopa arveltu suurien lääkeyritysten kaatuvan bioyritysten tulon seurauksena. Näin ei ole
 kuitenkaan käynyt vaan on tultu tilanteeseen, jossa lääkeyritykset tarvitsevat bioyrityksiä ja
 bioyritykset tarvitsevat lääkeyrityksiä. Bioteknologia yritykset haastavat perinteisten lääkeyri-
 tysten osaamispohjaa, mutta se rajoittuu pelkästään tuotekehitykseen liittyvään osaamiseen.


Perinteisten lääkeyritysten hallussa on niiden taustasta johtuen markkinoita lähempänä oleva
 osaaminen: kliininen testaus, arviointi, rekisteröinti, markkinointi, myynti ja jakelu. (Bränn-
 back & Mäkinen, 2000, s.6-7)


2.2 Lääkkeiden kehittäminen


Lääkkeiden kehittäminen on pitkä ja monivaiheinen epävarmuutta sisältävä prosessi. Kuvios-
sa 1. sivulla 11 on tiivistettynä tärkeimmät vaiheet uuden lääkeaineen tutkimus- ja kehityspro-
sessista. Ensimmäisessä vaiheessa tutkijat (kuviossa vaihe ennen löydöstä) pyrkivät selvittä-
mään jonkin tietyn sairauden mekanismeja, ja pyrkivät määrittämään mitkä proteiinit ja geenit



(11)ovat tekemisissä sairauden kanssa. Tämän jälkeen tutkijat selvittävät miten sairauteen liitty-
 viin mekanismeihin voitaisiin puuttua. Lääkkeen löytämisen vaiheessa kemistit, farmakolo-
 gistit ja biologit käyvät läpi tuhansia molekyylejä tai kehittävät uuden ja testaavat niitä löy-
 tääkseen potentiaalisia vaikutuksia. Tässä vaiheessa suurin osa mahdollisista lääkkeistä kar-
 siutuu pois. Pre-kliinisessä vaiheessa tutkijat testaavat potentiaalisia uusia lääkkeitä laborato-
 riossa ja eläimillä selvittääkseen onko lääke tarpeeksi turvallinen ja tehokas testattavaksi ih-
 misillä. Samaan aikaan mietitään mahdollisen lääkkeen tuotantomahdollisuuksia ja esimer-
 kiksi annostelua. Tämän jälkeen on haettava viranomaisilta lupaa kliinisiin tutkimuksiin ja
 esitettävä pre-kliinisten tutkimusten tulokset. (Pharmaceutical Research and Manufacturers of
 America, 2008)


Kuvio 1. Uuden lääkeaineen tutkimus- ja tuotekehitysprosessi (muokattu Pharmaceutical Re-
 search and Manufacturers of America)


Ennen potentiaalisen lääkkeen saamista markkinoille, sen on käytävä läpi kolmivaiheiset klii-
niset testit. Faasi 1:ssä lääkekandidaattia testataan terveillä vapaaehtoisilla, jolla selvitetään
lääkkeen turvallisuutta, sekä tutkitaan mm. imeytymistä ja oikeaa annostusta. Faasi 2:ssa lää-
kekandidaattia testataan potilailla, jotka sairastavat tutkittavaa sairautta. Tässä vaiheessa tut-
kimuksen tarkoituksena on selvittää lääkkeen tehokkuutta, sivuvaikutuksia ja riskejä. Lopulta
faasi 3:ssa mukaan otetaan suurempi joukko potilaita, jotta voidaan selvittää tarkemmin lääk-
keen turvallisuutta, tehokkuutta ja yleistä hyöty-riski suhdetta. Kolmivaiheisen kliinisen tes-
tauksen jälkeen viranomaisille esitetään lupahakemus lääkkeen markkinoille saattamista var-
ten. Jos viranomaiset antavat luvan lääkkeen tuomiseksi markkinoille, yrityksen on vielä esi-



(12)tettävä, että se pystyy valmistamaan lääkkeen laadukkaasti. Lääkkeiden valmistusta myös
 valvotaan viranomaisten toimesta. Lisäksi viranomaiset seuraavat lääkkeiden turvallisuutta
 niiden ollessa myynnissä markkinoilla. (Pharmaceutical Research and Manufacturers of Ame-
 rica, 2008)


Uuden lääkeaineen saaminen markkinoille alkuperäisen löytämisen jälkeen kestää parhaassa
 tapauksessa noin 9 vuotta. Tuotekehityksen vaatimat investoinnit ovat merkittäviä, koska klii-
 ninen testaus aiheuttaa suuria kustannuksia ja pääoma sitoutuu pitkäksi aikaa ennen kuin se
 alkaa tuottamaan. Dimasin ym., (2003) tutkimuksen mukaan uuden lääkkeen kehittäminen
 maksaa noin 800 miljoonaa USD. Tästä noin puolet syntyy itse tuotekehityksen ja testauksen
 seurauksena. Loput kustannuksista syntyvät sellaisten lääkekandidaattien kehittämistä, jotka
 eivät koskaan pääse markkinoille. Epäonnistumiset tulevat kalliiksi. Lääkekehitykseen liittyy
 sen johdosta suurta epävarmuutta. Vain noin 0.001 % alkuvaiheessa testatuista molekyyleistä
 päätyy kliinisiin testeihin ja puolet faasi 3 asti päässeistä lääkkeistä saa luvan viranomaisilta
 (Pharmaceutical Research and Manufacturers of America, 2008). Lisäksi vain 20 % myynti-
 luvan saaneista lääkkeistä onnistuu tuottamaan tarpeeksi suuren kassavirran kattamaan niiden
 kehittämisestä aiheutuneet kulut (ibid.).


Lääkekandidaatti on patentoitava hyvissä ajoin ennen pre-kliinistä vaihetta, jotta keksintö on
 suojattuna. Ongelmaksi muodostuu kuitenkin patentin voimassaoloaika, joka on 20 vuotta.


Uudella alkuperäislääkkeellä voi pahimmassa tapauksessa olla vain muutama vuosi aikaa
 markkinoilla patenttisuojattuna, jonka jälkeen se kohtaa geneerisen kilpailun. Suomen lääke-
 markkinoiden erityispiirteenä on vuoteen 1995 saakka ollut löyhempi patenttilainsäädäntö
 verrattuna kansainväliseen käytäntöön. Suomessa patenttilainsäädäntö mahdollisti muualla
 patentein suojattujen lääkkeiden kopioimisen muuttamalla valmistusmenetelmää. On selvää,
 että suomalaiset lääkeyritykset hyötyivät lääkkeiden kopioimisesta merkittävästi. Suomen
 patenttilainsäädäntö on aiheuttanut myös jännitteitä suomalaisten ja kansainvälisten lääkeyri-
 tysten välille (Järvensivu, 2007 s. 170-171).


Lääkkeiden kehittäminen on pitkä ja kallis prosessi. Tiukentuneet turvallisuus ja tehokkuus
vaatimukset ovat lisänneet yritysten haasteita. Haasteellisuudesta ja pitkästä prosessista johtu-
en uuden lääkkeen kehittäminen perinteisessä lääkeyrityksessä maksaa jopa 800 miljoonaa
USD (Dimasi ym., 2003). Tuoreemmassa tutkimuksessa Dimasi & Grabowski (2007) vertasi-
vat biolääkkeiden kehittämisen kustannuksia verrattuna perinteisiin lääkkeisiin ja havaitsivat,
että suuria eroja ei ole löydettävissä. Pientä viitettä kuitenkin on, että biolääkkeiden kehittä-



(13)minen olisi hieman edullisempaa kuin perinteisten lääkkeiden. Joka tapauksessa kustannus on
 merkittävä, erityisesti jos biolääkkeen kehittäjänä on pieni aloitteleva yritys. Satojen miljoo-
 nien eurojen saaminen aloittelevaan yritykseen pääomamarkkinoilta on äärimmäisen haasta-
 vaa. Esimerkiksi Suomessa vuonna 2007 keskimääräinen uusi pääomasijoitus yritystä kohden
 oli vain noin 300 000 euroa (Suomen pääomasijoitusyhdistys, pääomasijoittaminen Suomessa
 2007).


2.3 Lääkealan nykytila


Lääkkeiden markkinoista tärkeimmät ovat Yhdysvaltojen ja Euroopan markkinat, jotka katta-
 vat noin 75 % maailmanlaajuisesta myynnistä. Yhdysvaltojen osuus koko maailman lääke-
 markkinoiden arvosta on noin puolet Euroopan jäädessä 25 %:iin ja Japanin 10 %:iin. Loppu
 markkinoista jakautuu tasaisemmin eri maiden välille. (Brännback, Jalkanen, Kurkela & Sop-
 pi, 2004). Rahallisesti koko maailman lääkemarkkinoiden arvon arvioidaan olevan vuonna
 2008 735 miljardia USD, jossa kasvua edellisestä vuodesta kertyisi 5-6 %. Markkinoiden
 trendinä on USA:n hidastuva kasvu, sekä mm. Kiinan, Brasilian, Meksikon, Etelä-Korean,
 Intian ja Venäjän nopeasti kasvavat lääkemarkkinat. Toinen trendi on geneeristen lääkemark-
 kinoiden jatkuva kasvu. (IMS Health, 2008) Kasvava geneeristen lääkeaineiden markkina on
 seurausta suurta myyntiä tuottaneiden lääkkeiden patenttien umpeutumisesta. Brännbackin
 ym. (2004) mukaan 2002–2010 noin 200 tuotetta tulevat menettämään patenttisuojan, jonka
 jälkeen ne kilpailevat välittömästi geneeristen tuotteiden kanssa. Geneerinen lääke tarkoittaa
 kopiolääkettä, jossa on sama vaikuttava aine kuin alkuperäisessä, mutta sen koostumus eroaa.


Geneerinen lääke voidaan tuoda markkinoille kun alkuperäislääkkeen patenttiaika on umpeu-
tunut. (Lääketietokeskus A) Kun geneerinen lääke tulee markkinoille, alkuperäislääkkeen
myynti on havaittu laskevan muutamassa vuodessa puoleen (Brännback ym., 2004). Perintei-
set lääkeyritykset, joiden myynnin on taannut patenttien suojassa olevat alkuperäislääkkeet,
ovat olleet viime vuosina ja tulevat olemaan myös tulevina vuosina suurien haasteiden edessä
geneerisen kilpailun vuoksi. Vuonna 2007 geneeristen lääkkeiden osuus koko markkinoista
oli Yhdysvalloissa jo 67% (Pharmaceutical Research and Manufacturers of America, 2008)
Brännback ym. (2001) sanovat lisäksi suurien lääkeyritysten tuotekehitysnäkymien olevan
haastavat ja monien yritysten tuotekehitysputki on suhteellisen tyhjä. Ne eivät kykene tuo-
maan korvaavia tuotteita patenttisuojan menettäneille lääkkeille.



(14)Lääkeala on kokenut rakenteellisia muutoksia bioteknologian ja markkinoiden muutosten
 seurauksena. Nykyään toimialan yritykset jaetaan usein isoihin, perinteisiin lääkeyrityksiin,
 jotka on perustettu vuosikymmeniä sitten ja hallitsevat lähes koko toimialan arvoketjun sekä
 pieniin, tuotekehitykseen keskittyviin bioteknologia yrityksiin, jotka hyödyntävät uutta tie-
 teellistä tietoa uusien tuotteiden toivossa. Lisäksi on syntynyt suuri joukko yrityksiä, jotka
 keskittyvät pelkästään johonkin tiettyyn vaiheeseen lääkekehityksen prosessissa. (Brännback


& Mäkinen, 2000. Kansainvälisen lääkealan muutoksen voimakkuudesta kertoo hyvin Bränn-
 backin ym. (2004) esittämä esimerkki. 1990-luvun alussa yhdelläkään lääkeyrityksellä ei ollut
 5 % isompaa markkinaosuutta ja suurin lääkeyritys oli kotimaisen öljynjalostaja Neste Oilin
 kokoinen, jonka liikevaihto 2007 1,3 miljardia euroa. Suurimman lääkeyrityksen liikevaihto
 vuonna 2007 oli noin 45 miljardia USD (Lääketietokeskus, B). Nykyisin 12 yritystä hallitsee
 puolta kokonaismarkkinoista ja 50 yritystä jo 75 % markkinoista (Brännback ym., 2004). Ke-
 hitykseen on vaikuttanut yritysten fuusiot, jonka seurauksena on syntynyt kansainvälisiä
 suuryrityksiä, jotka ovat läsnä lähes kaikille markkinoilla. Sama kehitys on tapahtunut myös
 Suomessa, jossa oli 1980-luvun alussa yli kymmenen lääkeyritystä (Brännback ym., 2001).


Nykyisin yrityksiä on 1-5 riippuen käytettävästä laskutavasta (Brännback & Mäkinen, 2000).


Oikeastaan vain Orionia voi pitää merkittävänä Suomalaisena lääkeyrityksenä. Muut ovat
 hyvin pieniä, tai ovat ulkomaisten lääkeyritysten myyntikonttoreita tai tytäryhtiöitä.


Sen lisäksi, että muutokset ovat vaikuttaneet toimialan rakenteisiin, muutokset ovat myös
 vaikuttaneet yritysten strategioihin. Kun 1990-luvun alussa yhdelläkään yrityksellä ei ollut
 5 % suurempaa markkinaosuutta tilaa oli suurelle määrälle erilaisia strategioita ja yrityksiä.


Nykyisin yrityksen on kyettävä saamaan tuotteensa koko maailman markkinoille, joko oman
 organisaation kautta tai lisensoimalla tuotteet yritykselle, jolla on maailmanlaajuinen jakelu-
 verkosto. Yritysten strategioiden voi katsoa tulleen samankaltaisemmiksi toimintaympäristön
 muutoksien seurauksena. Lääkealan yritysten liiketoimintamallit on perinteisesti jaettu kah-
 teen luokkaan: geneerisiin kopiolääkkeitä valmistaviin yhtiöihin; sekä tutkimukseen ja tuote-
 kehitykseen panostaviin alkuperäislääkkeitä myyviin yrityksiin. Yhä useammat yritykset ovat
 kuitenkin nykyään sekoitus geneeristä- ja alkuperäislääkeliiketoimintamallia.


Ernst & Young (2008) esittää kymmenen strategista riskiä lääkealalla. Vaikka artikkelissa
puhutaan riskeistä, ne voi tulkita myös toimintaa ja yritysten käyttäytymistä ohjaavina tekijöi-
nä tällä hetkellä. Ensimmäisenä uhkana on tuotekehitysputken tyhjyys. Uusien lääkkeiden
kehittäminen on yhä haastavampaa johtuen sairauksien entistä vaikeammasta ja monimutkai-
semmasta tunnistamisesta. Pienet yritykset nähdään parempina vastaamaan tähän riskiin, mut-



(15)ta suurien yritysten etuna on tuotekehityksen loppuun saattaminen. Artikkelin mukaan aikai-
 semmin isot lääkeyritykset ovat olleet kiinnostuneita vain bioyrityksistä, joilla on jo tuote
 markkinoilla, mutta yhä enemmän yhteistyötä tehdään aikaisemmassa vaiheessa tuotekehityk-
 sen prosessia. Pienten innovatiivisten yritysten merkitys ja painoarvo arvioidaan kasvavan.


Toinen riskitekijä on tiukentuva viranomaisten hintakontrollointi eteenkin tärkeillä USA:n
 markkinoilla, jossa hinnoittelu on aikaisemmin ollut vapaampaa. Tämän seurauksena yritys-
 ten kannattavuus heikentyy ja vaikeuttaa tuotekehitystä entisestään. Viranomaisten tiukentu-
 neeseen kontrollointiin liittyy myös kolmas riskitekijä. Viranomaiset vaativat entistä parempia
 näyttöjä lääkkeiden kustannustehokkuudesta myyntiluvan saamiseksi turvallisuuden ja tehok-
 kuuden lisäksi. Yritysten on sen johdosta yksinkertaisesti tuotettava parempia lääkkeitä. Mui-
 ta riskejä Ernst & Youngin (2008) raportin mukaan ovat tiukentunut kilpailu osaavasta työ-
 voimasta, lisääntyneet lääkeväärennökset ja lääkkeiden haittavaikutukset.


Patenttien umpeutumisen ja bioteknologian aiheuttamat haasteet, sekä lisääntynyt institutio-
naalinen paine hinnoitteluun voi nähdä uhkaavaan lääkealan kannattavuutta, joka on ollut
vuosien saatossa erinomaista (Sytch & Bubenzer, 2008). Uhkakuvista huolimatta toimialaa
pidetään kiinnostavana ja sen katsotaan omaavan tulevaisuuden potentiaalia. Toimialan poten-
tiaalialisuus syntyy neljän eri tekijän yhteisvaikutuksesta (Ernst & Young, 2007). Ensinnäkin
väestö vanhenee lähes joka puolella maailmaa ja lääkkeet ovat ainoa tuoteryhmä, joiden kulu-
tus kasvaa iän myötä. Kolmantena tekijänä nähdään väestörikkaiden maiden Kiinan ja Intian
vaurastuminen, jonka seurauksena niiden on mahdollista panostaa väestön terveyteen myös
lääkehoitojen kautta. Neljäs tekijä on kotitalouksien kulutuksen jakautuminen. Nykyisin vain
hyvin pieni osa kulutuksesta kohdistuu lääkkeisiin. Toimialan potentiaalisuus tulevaisuudessa
syntyy vanhenevasta väestöstä, jonka muodostamasta kulutuksesta yhä suurempi osa toivo-
taan siirtyvän lääkkeisiin sekä länsimaissa että muualla maailmassa.



(16)3. STRATEGISET ALLIANSSIT


Esittelen tässä kappaleessa tutkimukseni kannalta merkitystä omaavaa strategisten allianssien
 kirjallisuutta. Alussa esittelen lyhyesti erilaisia lähestymistapoja yritysten ja organisaatioiden
 välisten suhteiden tutkimiseen ja perustelen miksi olen valinnut niistä strategisten allianssien
 kirjallisuuden lähteeksi. Tämän jälkeen kerron miten strategisia alliansseja on tutkittu ja miten
 niitä on teoreettisesti lähestytty. Sen jälkeen esittelen viimeaikaisia tutkimuksia lääkealan
 strategisista alliansseista. Kappaleen lopussa luon viitekehyksen tutkimustani varten. Esittelen
 strategisten allianssien kirjallisuutta seuraten Gulatin (1998) jaottelua, joka tunnistaa seuraa-
 vat luokat allianssien tutkimuksessa ja kirjallisuudessa: allianssien muodostaminen, hallinta-
 rakenteen valinta, allianssien dynaaminen kehittyminen, allianssien suorituskyky ja allianssi-
 en vaikutus koko yrityksen suorituskykyyn.


3.1 Yritysten väliset yhteistyösuhteet ja strategiset allianssit


Yksittäisen yrityksen ydinosaaminen tai resurssit eivät välttämättä riitä nykypäivän markki-
 noilla, jonka piirteitä ovat globaalikilpailu ja globaalit markkinat, sekä monilla aloilla nopea
 teknologinen muutos. Yhä tärkeämpi kilpailuedun mahdollistaja ja selittäjä on yritysten väli-
 nen yhteistyö, koska yksittäisen yrityksen arvonlisäys koko arvoketjussa tai arvojärjestelmäs-
 sä on merkittävästi pienentynyt. Siksi yritysten välisellä yhteistyöllä on merkitystä kilpailu-
 kyvylle. (Dyer & Singh, 1998) Strategiatutkimus, jossa keskitytään yksittäiseen itsenäiseen
 yritykseen ja sen kilpailukykyyn on yhä riittämättömämpi lähestymistapa nykypäivän mark-
 kinoilla. Yritykset ovat osa sosiaalisia, ammatillisia ja kaupankäynnillisiä verkostoja yhdessä
 muiden organisatoristen toimijoiden kanssa. (Gulati, Nohria & Zaheer, 2000) Jos haluaa ym-
 märtää kilpailua nykypäivän markkinoilla, on otettava huomioon yksittäisen yrityksen sijaan
 laajempi yritysverkosto ja organisaatioiden väliset suhteet.


Culpanin (2002) mukaan yritysten väliset yhteistyösuhteet eivät ole uusi ilmiö, vaikka niiden
on katsottu lisääntyneen merkittävästi viime vuosina. Sen sijaan syyt yhteistyölle ovat hänen
mukaansa muuttuneet vuosikymmenten takaisista. Ennen globaalien markkinoiden syntyä



(17)kansainväliset yritykset muodostivat yhteisyrityksiä paikallisten toimijoiden kanssa kiertääk-
 seen protektionistista lainsäädäntöä, joka suosi kotimaista omistusta ja liiketoimintaa. Mark-
 kinoiden vapauttamisen seurauksena lähes joka puolella maailmaa yritysten toimintaympäris-
 tö muuttui, jonka seurauksena tietyille markkinoille pääsyyn ei enää välttämättä tarvittu pai-
 kallista kumppania. Markkinoiden vapautuminen aiheutti kuitenkin entistä kovempaa kilpai-
 lua. Sen ohella yhtäaikainen nopea teknologinen kehittyminen monilla aloilla on tuonut yri-
 tysten välisen yhteistyön tärkeäksi osaksi yritysten toimintaa. Culpanin (2002) kirjan pohjalta
 voi vetää johtopäätöksen, että yritykset ovat tehneet yhteistyötä aikaisemminkin, mutta viime
 vuosina yhteistyön syyt ovat entistä enemmän liittyneet osaamiseen ja dynaamisuuden tavoit-
 teluun kuin markkinoille pääsyyn, joka oli merkittävin yhteistyön tavoite aikaisemmin.


Muutokset markkinoilla ja yritysten toimintaympäristöissä vaikuttavat yritysten toiminnan
 lisäksi myös niistä tehtäviin tutkimuksiin. Ritterin & Gemündenin (2003) mukaan yritysten
 välisiä suhteita on tutkittu hyvin eri näkökulmista ja eri aloilla. He löysivät useita koulukun-
 tia, joita voidaan jaotella sen suhteen, mikä on tietyn koulukunnan tutkimusten analyysitaso:


yksittäinen yritys, toimiala, verkosto, yksilö, episodi, jne. Koulukuntia erotellaan lisäksi nii-
 den käyttämien teoreettisten käsitteiden mukaan ja minkä tyyppisiä yritysten välisiä suhteita
 ne tutkivat (Oliver & Ebers, 1998). Eri analyysitasojen mukaan jaoteltuna erilaisia koulukun-
 tia on Ritterin & Gemündenin (2003) mukaan viisi. Ensimmäinen on yksittäinen episodi tai
 interaktio, joka tarkoittaa yksittäistä tapahtumaa tietyssä ajankohdassa. Toinen koulukunta
 tutkii yksittäistä, kahden organisaation välistä suhdetta. Kolmas koulukunta tutkii yksittäisen
 yrityksen samanlaisia yhteistyösuhteita. Neljäs koulukunta on kiinnostunut yksittäisen yrityk-
 sen kaikkien yhteistyösuhteiden tutkimisesta. Viimeinen koulukunta näkee toimialan ja mark-
 kinoiden verkostoina, joissa yksittäinen yritys on osallisena. Kaikissa näissä viidessä koulu-
 kunnassa on erotettavissa kaksi eri lähestymistapaa. Voidaan tutkia joko yhteistyösuhteiden
 johtamista tai niiden arvoa yrityksen kannalta.


Oliver & Ebers (1998) luokittelevat yritysten välisiä yhteistyösuhteita tutkivat koulukunnat
neljään pääluokkaan, jotka muodostuvat yhdistävistä tekijöistä eli käytetyistä teoreettisista
käsitteistä ja samoista analyysitasoista: sosiaalinen verkosto;valta ja kontrolli; institutiona-
lismi; institutionaalinen talousteoria tai strateginen näkökulma. Heidän tutkimuksestaan
puuttui kuitenkin kokonaan teollisen markkinoinnin näkökulma, joka oli Ritterin & Gemün-
denin (2003) näkemyksen mukaan yksi yhteistyösuhdetutkimusten juurista. Oliver & Ebers
(1998) osoittavat, että vaikka yritysten välisten yhteistyösuhteiden tutkimuskenttä vaikuttaa



(18)hajanaiselta, yhtäläisyyksiä on löydettävissä. Yhdistävänä tekijänä on tutkimusten ja käytetty-
 jen teoreettisten käsitteiden samanlaisuus eri analyysitasoilla ja erilaisia yhteistyösuhteita tut-
 kivissa koulukunnissa. Koulukuntien selkein ero näkyy analyysitasoista: Sosiaalinen verkosto
 keskittyy yksilötason tutkimukseen;valta ja kontrolli tutkii alueita ja toimialoja;institutiona-
 lismissä tarkastellaan ryhmiä; ja institutionaalinen talousteoria tai strateginen näkökulma
 tutkii organisaatioita. Yritysten välisiä yhteistyösuhteita tutkitaan myös monilla eri nimillä tai
 käsitteillä. Käytössä ovat muun muassa: verkosto, partneri, kumppani, allianssi ja toisinaan
 näiden etuliitteenä sana ’strateginen’. Monien käsitteiden käyttö vahvistaa kuvaa hajanaisesta
 tutkimuskentästä.


Tämän tutkimuksen teoreettisen kehyksen olisi voinut rakentaa verkostotutkimuksen varaan,
 jonka voi katsoa kuuluvan kahteen ensimmäiseen Oliverin & Ebersin (1998) luokkaan. Siinä
 keskitytään kuitenkin usein suurempaan joukkoon yrityksiä ja mm. Johnson ym., (2006 s.


356) määrittelevät verkostot yhteistyösuhteiksi ilman formaaleja sitoumuksia, joita vastaavis-
 ta tämän tutkimuksen kohteissa usein käytetään. Strategisten allianssien tutkimus asettuu mie-
 lestäni pääosin Oliverin & Ebersin (1998) viimeiseen luokkaan, mutta tutkittaessa strategisten
 allianssien johtamista ollaan kolmannessa luokassa.


Pääasiallinen syy miksi valitsin juuri strategiset allianssit ja niiden tutkimuksen teoreettiseksi
 lähestymistavaksi on se, että siinä useimmiten keskitytään kahdenvälisiin suhteisiin (Gulati,
 1998). Lisäksi lääkealan alliansseja on aikaisemmin tutkittu runsaasti strategisten allianssien
 näkökulmasta. Strategisten allianssien tutkimusta tehdään strategisen johtamisen alalla. Stra-
 tegisen johtamisen kiinnostus yritysten välisiin yhteistyösuhteisiin on herännyt muiden alojen
 tutkimusten jälkeen (Shenkar & Reur, 2006).


Strateginen johtaminen pyrkii selittämään miksi eri yritykset menestyvät eri tavoin (Nag,
Hambrick & Chen, 2007). Toisin sanoen strateginen johtaminen tutkii yrityksen käyttäytymis-
tä ja sen vaikutuksia menestykseen. On tärkeä huomata, että analyysiin kohteena on usein
yksittäinen yritys, jonka kilpailukyky tai kilpailuetu on tarkastelun alla. Mielestäni yhteis-
työsuhteiden tutkimus on entistä enemmän liikkunut strategisen johtamisen alle toimintaym-
päristön muutosten johdosta. Aikaisemmin yhteistyösuhteet ovat liittyneet kapeampaan aluee-
seen, esimerkiksi teolliseen markkinointiin (Ritter & Gemünden, 2003). Mutta nykyisin yh-
teistyösuhteet ovat entistä tiiviimpiä ja koskettavat suurempaa osaa yrityksen toimintoja, jol-



(19)loin strategisen johtamisen näkökulma yhteistyösuhteisiin strategisten allianssin käsitteen
 muodossa on mielestäni välttämätön.


Mitä strategisella allianssilla tarkoitetaan?


Strategisesta allianssista ei ole yhtä yleisesti hyväksyttyä määritelmää. Joissain artikkeleissa
 strategisen allianssin nimitystä käytetään mm. alihankintasuhteista ja toisaalta taas joissain
 artikkeleissa niillä nimitetään hyvinkin tiiviitä yhteisomistukseen perustuvia yhteistyösuhteita
 (Casson & Mol 2006). Kuitenkin, kuten seuraavista määritelmistä nähdään, useimmat niistä
 ovat hyvin lähellä toisiaan. Ainoana erona voidaan pitää sitä, että minkä tyyppiset yhteis-
 työsuhteet lasketaan mukaan, tämä kuitenkaan harvemmin tulee ilmi pelkästä määritelmästä.


Johnson ym. (2006, 353) käyttävät määritelmää: ”Strategiset allianssit ovat kahden tai use-
 amman organisaation yhteistyömuoto, jossa jaetaan resursseja sekä tavoitellaan samoja stra-
 tegisia tavoitteita”. Gulati (1998, 293) sanoo strategisten allianssien olevan: ”vapaaehtoisesti
 alkuunsa saaneita, kestäviä suhteita kahden tai useamman organisaation välillä jossa jae-
 taan, vaihdetaan tai kehitetään resursseja”. Resurssit voivat olla esimerkiksi pääomaa, tiettyä
 teknologiaa tai organisaation toimintatapoja. Ireland ym. (2002) määrittelevät strategiset al-
 lianssit: ”yhteistyöjärjestelyksi kahden tai useamman yrityksen välillä kilpailuaseman ja -
 kyvyn parantamiseksi jakamalla resursseja”. Sydow & Windeler (1998), jotka pitävät strate-
 gisia verkostoja ja alliansseja lähes synonyymisinä käsitteinä, määrittelevät yritysten välisen
 verkoston olevan: ”institutionaalinen järjestely eriävien, mutta toisiinsa liittyvien tulostavoit-
 teellisten organisaatioiden välillä. Järjestelylle on tunnusomaista: erityinen (verkosto-) suh-
 de, tietynasteinen joustavuus, sekä markkinoista ja hierarkioista erottuva vaihdannan logiik-
 ka”.


Yllä olevista määritelmistä havaitsee helposti yhtäläisyyksiä. Erilaisten resurssien jako, kehit-
täminen ja kilpailukyvyn varmistaminen ovat keskiössä eri määritelmissä. Riippuen tutkitta-
vasta kohteesta painotus kehittämisen ja kilpailukyvyn välillä vaihtelee. En halua tehdä tark-
kaa, yhteen virkkeeseen puristettua määritelmää, mutta mielestäni edellisessä kappaleessa
olevissa neljässä määrittelyssä tulevat ilmi oleelliset seikat, joita tulisi nostaa esiin, jos halu-
taan määritellä strategiset allianssit lyhyesti. Oleellista on, että strateginen allianssi on kahden



(20)tai useamman organisaation välinen suhde, jossa jaetaan sekä vaihdetaan resursseja kilpailu-
 kyvyn saavuttamiseksi ja niissä on markkinoista ja hierarkioista erottuva vaihdannan logiikka.


Verkostojen ja strategisten allianssien tutkimuskiinnostukset ovat osittain päällekkäisiä ja osin
 eriäväisiä, mutta ne voidaan asettaa samaan taloustieteelliseen suuntaukseen. Institutionaali-
 sen talousteorian mukaan mikrotaloudellinen järjestelmä, jota edustaa esimerkiksi sekä ver-
 kostot että strategiset allianssit, voidaan organisoida kolmen eri muodon varaan: markkina,
 hierarkia ja verkosto (Coase 1937; Kohtamäki 2007). Kaikissa näissä on Kohtamäen (2007)
 mukaan todettu olevan oma ohjausmekanisminsa. Hierarkiassa on selkeät käskyvaltasuhteet,
 jolloin puhutaan johdon näkyvästä kädestä. Markkinoilla sen sijaan ajatellaan olevan näkymä-
 tön käsi ohjaamassa suorien käskyvaltasuhteiden puuttuessa. Verkostojen kohdalla ohjaajana
 toimii luottamus. Strategisten allianssien voidaan nähdä yhdistävän tai pitävän sisällään kaik-
 kia kolmea organisoitumismuotoa. Sen seurauksena strategiset allianssit voidaan nähdä uu-
 dentyyppisenä organisaationa, jossa yhdistyvät perinteisen organisaatiomallin hierarkkinen
 järjestäytyminen ja kaupankäynnilliset yhteistyötä ohjaavat mallit esimerkiksi lisensoinnin
 muodossa (Powell, 1987). Tätä organisaatiomallia voidaan kutsua myös verkosto-
 organisaatioksi, jonka on esittänyt ensimmäisten joukossa Jarillo (1988) tai hybridiorganisaa-
 tioksi, jota nimitystä Powell (1987) käyttää. Huomattavaa on, kuten Powell (1987) toteaa, että
 sekä markkinoilla ja hierarkioilla voidaan nähdä olevan piirteitä toisistaan.


Kuvio 2. Strategiset allianssit markkina-hierarkia jatkumolla. (Muokattu Sydow, 1992)
Strategisia alliansseja on hyvin erityyppisiä. Näin ne voivat asettua yllä olevalla jatkumolla
(kuvio 2.) eri kohtiin sen ääripäiden välillä riippuen allianssin hallintamuodosta. Markkina
tarkoittaa äärimuodossaan yksinkertaista, kerran tapahtuvaa toimea tai kauppaa. Hierarkia
ääripäänä vastaavasti on yksittäinen organisaatio, jossa on selkeät käskyvaltasuhteet. Tämän
ajattelun tarkoituksena on pohtia, miten jokin tietty toiminta on mahdollisimman tehokasta



(21)organisoida. Saman kysymyksen voi mielestäni kysyä myös yksittäisten yritysten miettiessä
 valintoja jonkin tietyn toiminnan organisoimiseksi. (Culpan, 2002)


Strategisia alliansseja luokitellaan niiden hallinnointimuodon mukaan. Hallinnointimuodon
 mukainen jaottelu nojaa markkina-hierarkia ajatteluun, jossa allianssin hallintamuodon hie-
 rarkkisuuden tai markkinamuotoisuuden suhteen ne asetetaan jatkumolle (kuvio 2). Tyypilli-
 siä hallinnointimuotoja ovat: yhteisyritys, lisensointi, franchising ja sopimuksellinen suhde.


Strategisia alliansseja voidaan luokitella myös sen mukaan, mitä arvoketjun osaa ne kosketta-
 vat. Näin strategista alliansseista syntyy esimerkiksi seuraavia luokkia: tuotekehitys-, markki-
 nointi-, myynti ja tuotantoallianssi.


Allianssien kohdalla merkittävin luokitteleva tekijä on mielestäni niiden sijoittuminen suh-
 teessa arvojärjestelmään (value system). Arvoketjuajattelu kiinnittää huomiota prosesseihin
 yrityksen sisällä, joita vaaditaan, että tietty tuote tai palvelu valmistuu ja välittyy asiakkaalle.


Arvojärjestelmä on lisäyksenä edelliseen niin, että se huomioi myös alihankittavat tuotteet ja
 palvelut, sekä ulkopuoliset myyntikanavat. (Porter, 1985) Arvoketju on yrityksen sisäisiin
 prosesseihin liittyvä käsite ja arvojärjestelmä yrityksen ulkoisiin. Strategiset allianssit voidaan
 jakaa tämän ajattelun mukaisesti joko vertikaalisiin tai horisontaalisiin alliansseihin riippuen
 siitä, miten yhteistyössä olevat yritykset sijoittuvat arvojärjestelmässä. Horisontaaliset allians-
 sit ovat samassa asemassa arvojärjestelmässä olevien yritysten välisiä (esim. yrityksien f ja y
 b välillä kuviossa 3.) suhteita kun taas vertikaaliset allianssit ovat esimerkiksi tuotekehitystä
 tekevän bioyrityksen ja sen tuotteita markkinoivan lääkeyrityksen välistä yhteistyötä (esim.


yrityksien a ja b välillä).


Kuvio 3. Horisontaaliset vs. vertikaaliset allianssit



(22)Kuvailemalla strategisen allianssin elinkaarta se tulee helpommin havainnollistettavaksi. Pe-
 rinteinen allianssien elinkaarimalli olettaa, että yritys määrittelee tarpeensa, etsii parhaan
 mahdollisen kumppanin ja valitsee sopivimman hallintamuodon tai sopimuksen muodollis-
 taakseen allianssin (Gulati, 1993). Yksinkertaistettuna mallissa on siten selkeä alkuvaihe,
 toimintavaihe ja lopputulos. Alkuvaiheessa yritys valitsee sopivimman kumppanin ja allians-
 sin hallintamuodon. Sen jälkeen toimintaan vaikuttaa yhteistyön muoto ja se, mitä arvoketjun
 aktiviteettia allianssi koskettaa. Tästä katsotaan muodostuvan lopputulos, joka positiivisessa
 tapauksessa on parantunut kilpailukyky. Das & Teng (2002) lisäävät perinteiseen allianssien
 elinkaarimalliin ajatuksen allianssien dynaamisesta kehittymisestä. Alkuperäinen tilanne voi
 muuttua allianssin elinkaaren aikana ja yhteistyö voi saada uusia ulottuvuuksia.


3.2 Tutkimukselliset lähestymistavat strategisiin alliansseihin


Gulatin (1998) mukaan allianssitutkimukset ovat jaoteltavissa viiteen luokkaan: allianssien
 muodostaminen, hallintarakenteen valinta, allianssien dynaaminen kehittyminen, allianssien
 suorituskyky; sekä allianssien vaikutus koko yrityksen suorituskykyyn. Käyn lääkealaa kos-
 kettavan strategisten allianssien kirjallisuuden läpi noudattaen Gulatin (1998) luokittelua.


Aluksi esitän kuitenkin lyhyesti käytetyimpiä teoreettisia lähestymistapoja luokan kohdalla,
 johon ne mielestäni parhaiten sopivat ja kerron lyhyesti mitä kyseisen luokan kohdalla on
 tutkittu. Strategisten allianssien tutkimuksissa käytetyimmät teoreettiset lähestymistavat ovat:


transaktiokustannusteoria; teollisen organisaation malli; peliteoria; resurssiperusteinen näke-
 mys; organisaation oppiminen ja tieto tai oppiva organisaatio; sekä sosiaalisen verkoston nä-
 kökulma (kts. Culpan, 2002; Casson & Mol, 2006; Gulati, 1998). Monien teoreettisten lähes-
 tymistapojen käyttö johtuu mielestäni siitä, että toiset teoriat ovat helpommin jalkautettavissa
 tietyissä tilanteissa kuin toiset.


Allianssien muodostaminen


Allianssien muodostamisen kohdalla tärkeimmät kysymykset ovat olleet, mitkä yritykset ha-
keutuvat alliansseihin ja kenet ne valitsevat partnereiksi. Tämä johtuu siitä, että yritysten väli-
nen yhteistyö on ollut aikaisemmin vieras ilmiö liiketaloustieteelle, jossa on keskitytty yksit-



(23)täiseen autonomiseen yritykseen. (Gulati, 1998) Allianssien muodostamisen kohdalla on tut-
 kittu myös miten yritykset muodostavat alliansseja. Se on kuitenkin jäänyt vähemmän tutki-
 tuksi alueeksi. (Mitsuhashi, 2002) Strategisten allianssien muodostaminen on liitetty muuta-
 miin toimialaan liittyviin tekijöihin. Gulatin (1998) mukaan kilpailun voimakkuus, markki-
 noiden ja kysynnän kypsyys, sekä kilpailulliset epävarmuustekijät vaikuttavat allianssien
 esiintyvyyteen toimialalla. Usein toistuva ajatus on, että korkean teknologian toimialoilla,
 joissa on meneillään nopeita teknologisia muutoksia, vanhat yritykset pyrkivät sopeutumaan
 muutoksen muodostamalla alliansseja uusien tulokkaiden kanssa tarjoten näille mahdollisuu-
 den saada tuotteensa markkinoille (Rothaermel & Boeker, 2007).


Allianssien muodostamisessa on tutkittu minkälainen yritys tietyissä olosuhteissa muodostaa
 alliansseja ja kenen kanssa.  Perustavanlaatuinen, kaikkia toimialoja koskeva havainto on, että
 eniten strategista ja resurssien keskinäistä riippuvuutta omaavat yritykset muodostavat toden-
 näköisimmin allianssin. Allianssien muodostamisessa käytetyimmät teoreettiset lähestymista-
 vat ovat resurssiperusteinen näkökulma ja teollisen organisaation malli. Resurssiperusteisen
 näkemyksen mukaan alliansseja muodostamalla yritys voi hankkia sen ulkopuolella sijaitsevia
 sille tärkeitä resursseja. Teollisen organisaation malli tarkastelee toimialan vaikutuksia yrityk-
 sen strategiaan, jossa yhtenä vaihtoehtona voi olla strategisten allianssien käyttäminen.  (Gu-
 lati, 1998)


Toimialan ominaisuudet vaikuttavat allianssien muodostamiseen tietyllä toimialalla. Lisäksi
 toimialan rakenne vaikuttaa suuresti kyseisellä toimialalla toimivan yrityksen tuloksellisuu-
 teen. Yksittäisen yrityksen menestyksen määrää sen asema suhteessa toimialalla vaikuttavaan
 viiteen voimaan, jotka ovat: uusien tulijoiden uhka; toimittajien hinnoittelu voima; korvaavien
 tuotteiden uhka ja yritysten välinen kilpailu. (Porter 1985; Culpan, 2002). Näitä voimia ana-
 lysoimalla, yritys asemoi itsensä sellaiseen strategiseen asemaan esimerkiksi olemalla kustan-
 nustehokkain, että se pystyy olemaan kilpailukykyinen (Porter, 1985). Asemointi voi tapahtua
 strategisten allianssien avulla.


Asemointi vertikaalisissa alliansseissa tapahtuu tekemällä tiettyjä toimintoja yhdessä kump-
 panin kanssa. Ajurina on joko yhteistyön tehokkuus esimerkiksi suuruuden ekonomian ansi-
 osta tai pyrkimys oppia kumppanilta. (Porter & Fuller, 1986 viit. Culpan, 2002, s.21). Porter


& Fuller (1986) puhuivat yksittäisen yrityksen kansainvälistymisstrategiasta ja vertikaalisista
yrityksen välisistä suhteista. Myöskään Culpan (2002) ei ulota teollisen organisaation mallin
mukaista keskustelua Porterin ajatusten ulkopuolelle. Mielestäni teollisen organisaation näkö-



(24)kulmasta ja sen yhteydessä on kuitenkin mielekästä analysoida myös horisontaalisia alliansse-
 ja eli samassa asemassa arvojärjestelmässä olevien yritysten välistä yhteistyötä. Yritykset
 voivat esimerkiksi pyrkiä alentamaan keskinäistä kilpailua toimialalla liittoutumalla tiettyjen
 kilpailijoiden kanssa toisia vastaan. Esimerkkinä tässä tapauksessa käytetään usein lentoyhti-
 öiden välisiä alliansseja (esim. Kleyman, 2002).


Yritykset voivat myös pyrkiä parantamaan neuvotteluasemaansa suhteessa toimittajiinsa tai
 asiakkaisiinsa luomalla alliansseja yritysten kanssa, joilla on samoja toimittajia tai asiakkaita.


Korvaavien tuotteiden uhkaan yritykset voivat mielestäni vaikuttaa kehittämällä jotain tiettyä
 teknologiaa yhteistyössä pyrkien muodostamaan siitä standardin. Viimeisin esimerkki tästä on
 uuden DVD-formaatin kehittäminen. Japanilaisen Sony yrityksen vetämä allianssiryhmittymä
 onnistui luomaan omasta blu-ray -formaatistaan maailman laajuisen standardin alalle. Toshiba
 nimisen yrityksen vetämä kilpaileva hanke joutui väistämään tämän tieltä. Esimerkiksi tällä
 tavalla yritys voi allianssien kautta vaikuttaa korvaavien tuotteiden uhkaan, mutta samaa aja-
 tusta voisi ulottaa uusien alalla tulijoiden uhkaan. Teollisen organisaation mallin suurin puute
 on, että se keskittyy pelkästään yrityksen ulkopuolisiin seikkoihin. Mallissa yritys reagoi ja
 muodostaa strategiansa sen toimiympäristön olosuhteiden seurauksena (Culpan, 2002). Re-
 surssiperusteinen näkemys paikkaa tätä aukkoa. Teollisen organisaation mallia voi pitää stra-
 tegisena näkökulmana alliansseihin. Sen suurin arvon on mielestäni välineenä ymmärtää eri
 toimialoja, ja sitä kautta myös allianssien strategista logiikkaa.


Resurssiperusteinen strategia-ajattelu koostuu kolmesta osioista: täyden hyödyn yrityksen
 resursseista ottavan strategian valinnasta; resurssien täysimääräisen ja tehokkaan käytön var-
 mistamisesta; sekä yrityksen resurssipohjan rakentamisesta tulevaisuutta silmällä pitäen (Cul-
 pan, 2002). Strategisen allianssin logiikka voi liittyä mihin tahansa näistä kolmesta eri osiosta.


Allianssien voi nähdä olevan jo sinällään strateginen valinta, mutta niiden avulla voidaan ot-
taa täysi hyöty irti omista resursseista tai niiden avulla voidaan pyrkiä turvaamaan tulevaisuu-
den resurssipohjaa. Resurssiperusteisen ajattelun liittäminen strategisiin alliansseihin asettaa
oletukseksi, että yksittäinen yritys on kykenemätön pitämään hallussaan kaikkia tarvittavia
resursseja ja osaamisia, joita vaaditaan menestyksekkään strategian luomisessa globaaleilla ja
teknologisesti nopeasti kehittyvillä markkinoilla. Yritykselle tärkeät resurssit voivat sijaita sen
oman organisaation ulkopuolella ja sen johdosta eri organisaatioiden resurssien yhdistämisellä
voidaan saavuttaa etua. (Dyer & Singh, 1998; Culpan, 2002) Lisäksi resurssinsa yhdistämällä
yritykset voivat luoda kokonaisuuden, joka on arvokkaampi kuin sen osiensa summa, luoden



(25)näin ainutlaatuisen resurssikokonaisuuden (Dyer & Singh, 1998). Resurssien yhdistämistä
 pidetään yhtenä tärkeimpänä tekijänä, joka johtaa strategisiin alliansseihin (Das & Teng,
 2000; Culpan, 2002).


Resurssiperusteinen näkemys on läheinen ydinkyvykkyyden tai ydinosaamisen käsitteille (kts.


Prahalad & Hamel, 1990), jotka tässä sisällytän resurssiperusteisen näkemyksen alle. Resurs-
 siperusteisessa näkemyksessä yritys nähdään erilaisten resurssien hallitsijana. Resurssit voi-
 daan jakaa näkyviin tai näkymättömiin ja ne voivat olla fyysisiä (koneet, laitteet, maa-alue
 yms.), inhimillisiä (teknologinen osaaminen), tai organisatorisia (kyvykäs myynti- tai tuote-
 kehitysorganisaatio), jotka ovat sidottuina lähes pysyväisluonteisesti yritykseen. (Wernerfelt,
 1984; Eisenhardt & Martin, 2000) Resurssien avulla yrityksen katsotaan olevan kykenevä
 tuottamaan arvoa asiakkailleen. Jos yrityksen hallussa pitämät resurssit ovat ainutlaatuisia,
 harvinaisia, niukkoja ja vaikeasti imitoitavissa tai korvattavissa olevia osaamisia tai resursse-
 ja, sen on mahdollista tuottaa sellaista arvoa asiakkaille, johon kilpailijat eivät pysty (Barney
 1991).


Allianssien muodostamisen tärkeimpänä motiivina pidetään arvokkaiden resurssien hankki-
 mista, yhdistämistä, jakamista tai vaihtamista. Ennen strategisia alliansseja on kuitenkin pa-
 rempi miettiä resurssien hankkimista markkinoilta tai fuusioiden kautta, ja vasta jos tämä ei
 onnistu tai ei ole järkevää, tulevat strategiset allianssit vaihtoehdoksi. Resurssien hankkiminen
 markkinoilta voi aiheuttaa liian suuria transaktiokustannuksia. Lisäksi on olemassa resursseja,
 joilla on vaikea käydä markkinamuotoista kauppaa. Fuusioiden mukana voi tulla sellaisia re-
 sursseja, joilla ei ole merkitystä niiden hankkijalle. Strategisen allianssin etuna fuusion näh-
 den on mahdollisuus saada juuri tarvittavat resurssit toisesta organisaatiosta, sekä välttää re-
 surssit,  joille  ei  ole  käyttöä  ja  joista  eroon  pääseminen  aiheuttaa  menetyksiä.  (Das  &  Teng,
 2000)


Yrityksen ulkopuolella olevien resurssien hankkiminen on toinen tärkeistä motivaatioista al-
lianssien perustamiseksi. Toinen tärkeä motivaatio strategisten allianssien muodostamiseen on
omien resurssien säilyttäminen. On mahdollista, että yrityksellä on resursseja vajaakäytössä,
jolloin niiden säilyttäminen ei ole taloudellisesti tehokasta. Tässä tapauksessa yritys voi stra-
tegisen allianssin kautta antaa omia resurssejaan kumppanin käyttöön ja säilyttää näin ne itsel-
lään. Resurssien hankkimisella voi olla arvoa jo itsessään, mutta niiden arvo voi syntyä myös
siitä, että hankittujen resurssien avulla pyritään kehittämään olemassa olevia omia resursseja.



(26)Strategiseen allianssiin ohjatuttujen resurssien täytyy saada allianssissa suuremman arvon
 kuin jos ne käytettäisiin itse sisäisesti tai jos ne pelkästään myytäisiin. Usein voi kuitenkin
 olla vaikea määritellä strategisen allianssin tulevaisuuden arvoa ja verrata sitä omien resurssi-
 en nykyiseen arvoon. (Das & Teng, 2000) Resurssien hankkimisen ja säilyttämisen keskuste-
 lun voi liittää dynaamisten kyvykkyyksien käsitteeseen (Dynamic capabilities), jota Eisen-
 hardt & Martin (2000) pitävät toimintoina tai rutiineina, joiden avulla yritykset voivat muut-
 taa, hankkia, suojata, sopeuttaa ja yhdistää resurssejaan muodostaakseen arvoa tuottavia stra-
 tegioita. Strategiset allianssit ovat heidän mukaansa yksi dynaamisista kyvykkyyksistä.


Hallintarakenteen valinta


Strategisten allianssien hallintamuodoissa on useita vaihtoehtoja. Tutkijat ovat erotelleet al-
 liansseja niiden hierarkkisuuden suhteen, eli missä määrin ne seurailevat perinteisistä organi-
 saatioista tuttuja organisointitapoja. Eri hallintamuodot voi sijoittaa tämän luvun alussa esit-
 tämääni markkina-hierarkia jatkumoon. Löyhimmät strategisten allianssien hallintamuodot
 eivät pidä sisällään osakeomistusta, eikä niissä ole hierarkkisia ohjausmekanismeja, jolloin ne
 sijoittuvat jatkumon markkinapäähän. Toinen ääripää allianssien hallintamuodoista löytyy
 yhteisyrityksistä. (Gulati, 1998) Niissä osapuolet muodostavat yhdessä uuden kokonaisuuden
 sijoittamalla osakepääomaan, jolloin strategisen allianssin osapuolien on mahdollista vaikut-
 taa syntyneen kokonaisuuden toimintaan hierarkkisten käskyvaltasuhteiden avulla. Loput al-
 lianssien hallintamuodoista voidaan nähdä asettuvan näiden ääripäiden välille. Hallintaraken-
 teen valinnan tutkimukset pitävät sisällään ajatuksen, että eri hallintamuodot sopivat eri tilan-
 teisiin paremmin (Sytch & Bubenzer, 2008). Erilaisten hallintamuotojen olemassaoloa pyri-
 tään teoreettisesti selittämään transaktiokustannusteorian avulla.


Transaktiokustannusteoria tarkoittaa yksinkertaistettuna kaikkia niitä kuluja, jotka syntyvät
jonkin taloudellisen järjestelmän ylläpitämisestä ja pyörittämisestä, jolloin sitä voisi verrata
esimerkiksi fysiikan kitkan käsitteeseen (Dietrich, 1994). Transaktiokustannusteorian ytimes-
sä on Culpanin (2002) mukaan markkina-hierarkia jatkumo, jonka ääripäät edustavat täysin
päinvastaista tapaa suorittaa transaktioita. Teoria selittää, milloin ja missä tilanteissa on te-
hokkaampaa suorittaa transaktioita yritysten välillä markkinoiden kautta tai tehdä ne yksittäi-
sen yrityksen sisällä. Tehokkuus ja oikea muoto on riippuvainen kummankin organisoimista-
van suhteellisista eduista. Yrityksen näkökulmasta kysymys liittyy itse tehtävien toimintojen



(27)ja ulkoistettavien toimintojen valintaan, eli tehdäkö itse vai ostaa sama tuote tai palvelu mark-
 kinoilta (Culpan, 2002).


Markkinamuotoisen järjestelyyn transaktiokustannukset voidaan jakaa ennen tapahtumaa ja
 tapahtuman jälkeen syntyviin kustannuksiin. Ennen tapahtumaa kustannuksia syntyy sopi-
 muksen luonnostelusta, neuvottelusta ja suojaamisesta. Jälkikäteen syntyviä kustannuksia
 muodostuu: hankitun epäsopivan tuotteen muokkaamisesta sopivaksi; epäsopivuuksista joh-
 tuvien kustannusten jakamisesta neuvottelemisesta toisen osapuolen kanssa; riitatilanteiden
 ratkaisemista ja sitä varten rakennettavan järjestelmän perustamisesta; sekä sitoumuksien tur-
 vaamisesta. (Dietrich, 1994) Transaktiokulujen olemassaoloon vaikuttaa kolme tekijää: rajal-
 linen rationaalisuus, opportunismi ja omaisuuden spesifisyys. Rajallinen rationaalisuus viittaa
 lähinnä tiedon epäsymmetriseen jakautumiseen ostajan ja myyjän välillä. Opportunismi tar-
 koittaa tarkoituksellista ja suunnitelmallista omien etujen tavoittelua. Omaisuuden spesifisyys
 viittaa kuinka tiukasti henkinen ja fyysinen omaisuus on sidottuna tiettyyn vaihdantasuhtee-
 seen ja missä määrin niillä on arvoa vaihtoehtoisissa toiminnoissa. (Williamson, 1985 viit.


Dietrich, 1994, s.21)


Culpanin (2002) mukaan transaktiokustannusteoriassa on kaksi tärkeää oletusta. Ensinnäkin
yrityksen tavoitteena on valita mahdollisimman tehokas muoto olosuhteissa, joissa transak-
tiokuluihin vaikuttavat tekijät rajallinen rationaalisuus, opportunismi ja omaisuuden spesifi-
syys ovat mukana. Toisen oletuksen mukaan markkinat ovat tehokkain muoto, mutta kun
markkinat epäonnistuvat (epätäydelliset markkinat), organisaatiot ovat tehokkaampia. Mark-
kinat ovat epätäydelliset kun yllä mainitut tekijät: rajallinen rationaalisuus, opportunismi ja
omaisuuden spesifisyys ovat voimakkaasti läsnä. Culpanin (2002) mukaan tällaisia tilanteita
voivat olla esimerkiksi kun mahdollisia vaihdantakumppaneita on rajallinen määrä tai ympä-
ristö on kompleksinen ja suuri epävarmuus vallitsee. Tällaisissa tilanteissa hänen mukaan
epävarmuus ja sen johdosta mahdottomiksi paisuvat sopimukset alkavat tehdä markkinamuo-
toisesta organisoitumisesta tehottomaa. Silloin hierarkia, eli organisaatio alkaa näyttämään
paremmalta vaihtoehdolta. Hierarkiaan ja organisaatioon liittyy kuitenkin omat rajoitteensa ja
haittansa, sekä luonnollisesti omat transaktiokustannukset. Kun sekä markkinat ja hierarkia
ovat osoittautuneet toimimattomaksi, strategiset allianssit tulevat vaihtoehdoksi (Culpan,
2002). Strateginen allianssi on perusteltu kun transaktiokustannukset vaihdannassa ovat keski-
tasolla, mutta ei niin korkeat, että vertikaalinen integraatio olisi järkevä (Gulati, 1995B).



(28)Transaktiokustannusteoria yrityksen näkökulmasta liittyy lähinnä kysymykseen tehdäkö jokin
 suorite itse, vai ostetaanko se markkinoilta. Arvojärjestelmään liitettynä kysymys on tällöin
 vertikaalisista yhteistyösuhteista. Transaktiokustannusteoria on erityisen hyödyllinen puhutta-
 essa vertikaalisista alliansseista (Haak, 2004 s.34). Horisontaalisista alliansseista puhuttaessa
 se ei välttämättä ole paras teoreettinen lähtökohta. Lisäksi yhteistyö on Culpanin (2002) mu-
 kaan transaktiokustannusteorialle vieras ajatus siinä, että se ei tunnista kuin markkinan tai
 hierarkian, joissa opportunistiselle käyttäytymiselle ei anneta vaihtoehtoa. Hänen mielestä
 yhteistyö perustuu kuitenkin aina enemmän luottamukseen, jota transaktiokustannusteoria ei
 tunnista.


Allianssien dynaaminen kehittyminen


Yksittäisten allianssien kehittymistä niiden elinkaaren aikana on tutkittu jonkin verran. Tut-
 kimuksen tärkein merkitys on, että ymmärtämällä allianssien kehittymistä, niitä on mahdollis-
 ta johtaa paremmin. On kuitenkin tärkeää huomata laajempi näkökulma. Yksittäinen allianssi
 tarjoaa mahdollisuuden yritykselle päästä myös sen kumppanin verkostoon. Kumppanin ver-
 kostoihin pääsemisellä voi olla merkityksellisiä vaikutuksia yrityksen mahdollisuuksiin muo-
 dostaa alliansseja jatkossa. (Gulati, 1998) Keskityn kuitenkin pelkästään yksittäisen allianssin
 kehittymisen tutkimuksiin laajemman näkökulman sijaan, josta esimerkiksi Gulati (1998)
 kirjoittaa laajemmin. Allianssien kehittymisessä teoreettisena lähestymistapana on käytetty
 peliteoriaa (Culpan, 2002).


Strategia-ajattelussa peliteoria pyrkii mallintamaan taloudellisen toimijan rationaalista käyt-
täytymistä, kun toimija samaan aikaan ottaa huomioon ja pyrkii ennakoimaan vastapuolen
käyttäytymisen sekä reaktion ja perustaa oman päätöksensä sen mukaan (Ross, 2008). Peliteo-
rian avulla voidaan analysoida omien päätöksien aiheuttamia reaktioita kilpailijoissa ja ottaa
ne huomioon omissa päätöksissä. Culpanin (2002) mukaan strategisissa alliansseissa usein
toistuva yhtäaikainen kilpailu ja yhteistyö asetelma on johtanut niiden tarkastelemiseen peli-
teorian näkökulmasta toistuvina peleinä. Usein käytetty peliskenaario on vangin dilemma,
jossa yhteistyöllä vangit saavuttavat paremman edun kuin jos molemmat lavertelisivat toises-
ta, mutta pettämällä toinen hyötyy enemmän tilanteesta (Ross, 2008). Jos tilanne on kerta-
luontoinen ja ei ole oletettavaa, että kumppani huijaa, järkevä strategia on huijata itse. Näin
voidaan maksimoida oma hyöty yhdessä kertaluonteisessa tilanteessa, mutta usein tosielämän



(29)pelit ovat toistuvia, jolloin huijaaminen johtaa oletettavasti vastapuolen huijaamisen seuraa-
 vissa tilanteissa.


Koska tosielämän pelit ja strategiset allianssit ovat usein toistuvia pelejä ja oletuksena on että
 yhteistyöllä saavutetaan parempi tulos, pitäen kuitenkin mielessä vastapuolen mahdollinen
 huijaaminen, on kehitetty silmä silmästä tai samalla mitalla -strategia (engl. tit-for tat). Siinä
 on Rossin (2008) mukaan kaksi sääntöä: a) tee yhteistyötä aina ensimmäisellä kierroksella,
 sekä b) sen jälkeen tee aina niin kuin kumppani on tehnyt edellisellä kierroksella. Peliteoria ja
 sen mukaiset skenaariot voidaan ulottaa koskemaan strategisia alliansseja lähes sellaisenaan ja
 esimerkiksi Culpan (2002) sanoo joidenkin tutkijoiden havainneen samalla mitalla -strategiaa
 käyttäviä yrityksiä strategisissa alliansseissa. Samalla mitalla -strategiaa on kehitetty eteen-
 päin siten, että vielä hyödyllisempää yritykselle, joka oppii allianssissa nopeammin kuin
 kumppani, on tehdä yhteistyötä jonkin aikaa repien siitä kaiken irti ja päättää se nopeasti
 omaksi edukseen (Doz, Hamel & Prahalad viit. Culpan 2002, 23).


Liiketoiminnassa maineen säilyttämisen merkitys on kuitenkin pitemmällä aikavälillä tärke-
ämpää kuin sen uhraaminen kertaluonteisen voiton vuoksi. Vangin dilemma on erityisen epä-
hyödyllinen näkökulma alliansseihin, joissa vaaditaan pitkäaikaista, molemminpuolista sitou-
tumista ja joissa parhaat tulokset lyhyellä sekä pitkällä aikavälillä saavutetaan tekemällä yh-
teistyötä. Lisäksi huijaaminen strategissa alliansseissa voi johtaa maineen menettämiseen,
jonka johdosta uusien allianssien solmiminen voi olla vaikeampaa jatkossa (Gulati & Nohria
viit. Culpan 2002, 23). Esiin on tuotu yhteisesti vakuutetun allianssin käsite, joka pitää sisäl-
lään ajatuksen samalla mitalla -strategiasta siinä mielessä, että siinä kehotetaan tekemään ku-
ten kumppani. Erotuksena yhteisesti vakuututetussa allianssissa on, että siinä keskitytään po-
sitiiviseen kierteeseen, joka saavutetaan mm. luottamuksen kautta ja korostetaan miten mo-
lemmin puoleinen motivaatio yhteistyöhön saavutetaan. Gulati & Nohria antavat muutamia
käytännönläheisiä ohjeita, joiden avulla edesautetaan yhteistyötä: älä salaa mitään vaan jaa
täydellinen tieto kumppanin kanssa; älä pidättäydy alkuperäisessä suunnitelmassa vaan päivi-
tä allianssia jatkuvasti; ole antelias ja ota pitkäntähtäimen näkökulma; älä pelkää tehdä yksi-
puolisia sitoumuksia; käsittele konfliktit; älä vedä hätäisiä johtopäätöksiä; pyri kehittyviin ja
kasvaviin saavutuksiin isojen kertavoittojen sijaan; sekä valitse allianssisi huolellisesti. (Gula-
ti & Nohria viit. Culpan 2002, 23) Ohjeilla saavutetaan ja kehitetään luottamusta, jolla voi
olla suuri merkitys yhteistyön tuloksellisuuteen. Aikaisemmilla peliteorian sovelluksilla ja
niiden mukaisilla toimilla synnytetään enemmän epäluottamusta kuin luottamusta.
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