\

Iz

R/

it YLIOPISTO

Kauppakorkeakoulu

}ij’é TURUN

Kilpailijayhteistyo matkaketjujen kehittamisessa

Toimitusketjujen johtamisen
pro gradu -tutkielma

Laatija:

Emma Salo

Ohjaajat:
FT Vesa Kilpi
KTT Harri Lorentz

16.12.2021
Turku



Turun yliopiston laatujirjestelmdn mukaisesti tdmén julkaisun alkuperdisyys on tarkastettu

Turnitin OriginalityCheck -jérjestelmalla.



Pro gradu -tutkielma

Oppiaine: Toimitusketjujen johtaminen

Tekija(t): Emma Salo

Otsikko: Kilpailijayhteistyd matkaketjujen kehittdmisessa
Ohjaaja(t): FT Vesa Kilpi ja KTT Harri Lorentz
Sivumaéiri: 94 sivua + liite 1 sivu

Piivimaari: 16.12.2021

Liikenteen pédstojen védhentdmistavoitteet, lainsddddnnén muutos sekd teknologinen kehitys
vaikuttavat liikkumisen murrokseen. Pédstdjen vdhentdmiseksi julkisen liikenteen osuutta
halutaan kasvattaa merkittdvasti ja yhtend keskeisend tapana on tunnistettu matkaketjujen
kehittdminen. Matkaketjulla tarkoitetaan tdssa tutkimuksessa matkaa lahtopaikasta madranpadhan
kahdella tai useammalla liikennevilineella.

Matkaketjujen potentiaalia ei ole Suomessa vield tdysin pystytty hydodyntdméaan, mihin vaikuttaa
osaltaan toimijakentdn pirstaloituminen — alalla on paljon erilaisia toimijoita ja tietoa on monessa
eri paikassa. Tassd tutkielmassa tarkastellaan, miten matkaketjuja voidaan kehittdd Suomessa eri
yhteistyomalleilla yhteistyon ja kilpailun samanaikaisesti esiintyessé.

Tassd tutkielmassa matkaketjujen kehittamistd tarkastellaan kilpailijayhteistyon eli kilpailun ja
yhteistyon samanaikaisen esiintymisen nidkokulmasta. Lisdksi tutkimuksessa tutkitaan erilaisia
matkaketjujen kehittdmisen yhteistyomalleja. Teoreettinen viitekehys kokoaa yhteen
kilpailijayhteistyon  yhteistydomallit. ~ Tutkimusmenetelménid  kaytetdan  kvalitatiivista
tapaustutkimusta. Aineisto on kerdtty puolistrukturoiduilla haastatteluilla kahdeksalta yritykselta
matkaketjujen toimintaympéristostd, ja haastatellut toimijat koostuvat liikennepalveluiden
tuottajista, palveluiden valittdjistd sekd viranomaistahosta.

Tutkimuksen tulokset saivat hyvin tukea teoreettisesta viitekehyksestd, mikd tukee sitd, ettd
kilpailijayhteistyd liittyy keskeisesti matkaketjujen kehittdmiseen. Tutkimuksen tulokset
osoittavat, ettd matkaketjuja kehitetddn kilpailijayhteistyond, koska toimijat haluavat kasvattaa
nykyisten markkinoiden kokoa tai luoda uusia markkinoita. Matkaketjujen kehittdmisen taustalla
vaikuttavat myds resurssien tehokkaampi kaytto taloudellisesta ja ympaéristollisestd nakokulmasta
sekd asiakkaiden tarpeisiin vastaaminen. Nykyisellddn eniten jénnitteitd toimijoiden vilisessd
kilpailijayhteistydssé aiheuttaa rooli-, resurssi- ja tehtdvdnjako sekd vaikutusvalta ja riippuvuus
esimerkiksi lippujen komissiosta sopimisessa. Lisdksi kilpailijayhteistyon olemassa olevaa
kirjallisuutta tiydentdd tdmin tutkimuksen havainto siitd, ettd viranomaisten rooli korostuu
jannitteiden aiheuttajana sekd onnistumistekijand matkaketjujen kehittdmisessé.

Tutkimuksen tulosten perusteella suurin osa matkaketjujen kehittimisestd on toteutettu kevyilla
yhteistyomalleilla. Kaikista syvimpid yhteistydmuotoja, strategista allianssia ja horisontaalista
integraatiota ole ainakaan vield havaittavissa toimijoiden vélisesséd yhteistyossd. Yhteistyohon
liittyy useimmiten tekninen integraatio rajapintoja hyddyntdmaélld, mutta matkaketjujen
kehittdmisessd kéytetddn myos kevyempié ratkaisuja, missa ei tehdé teknistd integraatiota, eikd
maksu molemmille toimijoille tapahdu yhdelld kertaa. Toimijoiden roolijako on myds
haméartymaissé, silld matkaketjujen kehittiminen laajentaa toimijoiden tuoteportfoliota ja siksi
liikkennepalveluiden tuottajat muistuttavat yhd enemmén palveluiden vilittdjid. Lisdksi tdssa
tutkimuksessa tunnistettiin kuusi matkaketjujen kehittimistd hidastavaa tekijdi: pelisdéntdjen
puuttuminen kaupallisten ehtojen mairittelyssd, kysymys asiakkuuden omistajuudesta, ihmisten
vakiintuneet toimintatavat, rajoitteet investointikyvyssé, teknisten jarjestelmien pirstaloituminen
sekd arvontuotantomekanismien puutteellinen méaérittely.

Avainsanat: Kilpailijayhteisty0, horisontaalinen yhteistyd, yhteistydmallit, matkaketjut
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen tausta

Liikkuminen on suuren muutoksen keskelld, silld ilmastonmuutos haastaa yrityksid ja
organisaatiota kehittiméan yha ympdaristoystavillisempid vaihtoehtoja matkustamiseen
(Valtioneuvosto 2020) ja samaan aikaan digitalisaatio puolestaan mahdollistaa uusien
litkkkumispalveluiden kehittimisen (Shulz ym. 2021). Liikenne aiheuttaa viidesosan
Suomen péddstoistd ja pddstdjen vahentdmiseksi Suomi on sitoutunut liikenteen
kasvihuonekaasupddstdjen puolittamiseen vuoteen 2030 mennessd. Pééstojen
vihentdmiseksi julkisen litkenteen osuutta kaikesta liikenteestd halutaan kasvattaa
merkittavisti litkkumispalveluita yhteensovittamalla ja digitaalisia teknologioita
hyodyntdmalld. (Valtioneuvosto 2020.) Liitkkumisen murrokseen vaikuttaa myo0s
lainsddddnnén muutos ja teknologinen kehittyminen. Vuonna 2018 voimaan astunut laki
litkenteen palveluista edellyttdd, ettd litkkumispalveluita koskevat olennaiset tiedot ovat
saatavissa avoimen rajapinnan kautta, jotta erilaisia litkennemuotoja ja -palveluita
voidaan yhdistdd sujuvammin toisiinsa. (Laki liikenteen palveluista 2017;
Liikkumispalveluiden rajapintavelvoitteet 2021.) Viimeisempéand Euroopan komissio on
julkaissut ”Sustainable and Smart Mobility Strategy — putting European transport on track
for the future” dokumentin, missd korostetaan liikkumismuotojen yhdistdmisté
tehokkuuden kasvattamiseksi ja EU:n kestdvdn kehityksen tukemiseksi (Euroopan

komissio 2020).

Keskeinen tekijd julkisen liitkenteen osuuden kasvattamisessa on toimivat ratkaisut
litkkkumispalveluiden yhteensovittamiseksi eli matkaketjut. Viestintdviraston julkaisussa
”Matkaketjujen kéytdnnesddnnét” matkaketju maéritelldén yhdelld kertaa hankituksi
matkaksi, jolla matkustaja pédsee eri litkennevilineilld 1ahtopaikasta médranpadhén. He
kuitenkin mainitsevat, ettd matkaketjua kiytetddn liikennealalla laajempana termini.
(Viestintidvirasto 2018.) Matkaketjusta kaytetddn tissd tutkimuksessa laajempaa
médritelmad, jotta aihetta saadaan tutkittua mahdollisimman monipuolisesti. Téssd
tutkimuksessa matkaketju tarkoittaa matkaa l&htGpaikasta madrdnpadhén kahdella tai
useammalla liikennevélineelld. Maksun ei tarvitse tapahtua yhdelld kertaa, vaikka tédssé
tutkimuksessa tunnistetaankin, ettd tavoitetilassa matkan maksuliikenne tapahtuu yhdella
kertaa. Matkaketjuun voi kuulua esimerkiksi siirtyminen kotiosoitteesta rautatieasemalle

paikallisliikenteelld, kaukojunalla rautatieasemalta kohteeseen ja lopuksi vield



mahdollinen taksimatka méaédrdanpddhin. (Kisgyorgy & Toth 2020.) Matkaketjuja
kehittdimalld asiakkaille voidaan tarjota parempaa palvelua, mutta matkaketjujen kehitys
ei ainoastaan hyodytd kuluttajia, vaan yritykset ja organisaatiot voivat myds hyotyd
matkaketjujen kehityksestd. Hyotyjd ovat muun muassa matkaketjuihin liittyvat
innovaatiot, joiden avulla he voivat saavuttaa taloudellista menestystd ja parantaa

palveluaan. (Yashiro & Kato 2019.)

Matkaketjujen merkitys on tunnistettu kirjallisuudessa, esimerkiksi Ceder (2020) on
tutkinut julkisen litkenteen mahdollisia tulevaisuuden kehityskulkuja. Hén nostaa
tutkimuksessaan esiin, matkaketjujen merkittdvan roolin tulevaisuudessa. Kluge ym.
(2020) ovat samaa mieltd Cederin (2020) kanssa, ettd tulevaisuudessa julkisen liikenteen
ja toimivien matkaketjujen rooli tulee kasvamaan. Heiddn tutkimuksensa mukaan
tulevaisuudessa todenndkdisin skenaario on integroitu ovelta ovelle matkustus, missi

keskeistd on palveluntarjoajien vilinen yhteistyo.

Matkaketjujen tutkimus on useimmiten keskittynyt asiakkaisiin. Kisgyorgy ja Toth
(2020) ovat tutkineet matkaketjujen mukavuutta asiakkaiden ndkokulmasta, kun taas
Efthymiou ja Papatheodorou (2015) ovat tutkineet matkaketjujen kehittimistéd
asiakkaiden maksuhalukkuuden nédkokulmasta. N@mé kontribuutiot asiakkaiden
ndkokulmasta ovat hyvin arvokkaita, mutta kirjallisuudessa on vield aukko parempaan
ymmarrykseen matkaketjuista palveluntarjoajien ndkokulmasta sekd Suomessa ettd
ulkomailla. Allard ja Moura (2016) ovat tutkineet liikkumispalveluiden yhdistdmisti
asiakkaiden, palveluntarjoajien ja yhteiskunnan ndkokulmasta. He nostavat kirjallisuuden
pohjalta esiin kolme matkaketjujen padkomponenttia palveluntarjoajien osalta:
palveluiden yhdistettivyys, asiakkaan mahdollisuus kuljetusmuodon valintaan ja
yritysten vilinen yhteistyd. Heidén kirjallisuuskatsauksestansa kiy ilmi, ettd etenkin
yritysten vélisen yhteistydon ndkokulmasta tutkimusta on tehty véhin. Aikaisemmat
tutkimukset, jotka ovat sivunneet yritysten vélistd yhteisty6td matkaketjujen kehityksessi
ovat Lin ym. (2018), tekemé tutkimus lentojen ja junien yhteistyOsuhteista maailmalla
sekd Yashiron ja Katon (2019) tutkimus matkaketjujen onnistumistekijoitd yritysten
vilisen yhteistyon ndkokulmasta. Yashiron ja Katon (2019) tutkimus kuitenkin rajoittuu
Japanin markkinoille ja yhteen case-tapaukseen junan ja bussin yhdistimiseksi

matkaketjuksi.



Aikaisemmista tutkimuksista kdy ilmi, ettd matkaketjujen kehittimistd luonnehtii
toimijoiden vélinen yhteistyd (Allard & Moura 2016). Yashiro ja Kato (2019) nostavat
esiin sen, ettd kilpailu toimijoiden vililld vaikuttaa matkaketjujen kehitykseen, silld
kehittdmiseen osallistuvat toimijat ovat usein toistensa suoria tai vahintdinkin epasuoria
kilpailijoita. Aikaisemmin kirjallisuudessa ei ole tutkittu miten kilpailijayhteistyd —
yhteistyon ja kilpailun samanaikainen esiintyminen (Brandenburger & Nalebuff, 1996;
Bengtsson & Kock 2000; Rai 2016) vaikuttaa matkaketjujen kehitykseen. Tama tutkimus
pyrkii vastaamaan tdhdn kirjallisuudessa esiintyvddn aukkoon, luomalla ajankohtaista
tietoa kilpailijayhteistyostd matkaketjujen kehityksestd. Kun kilpailijat aloittavat
yhteistyon, keskeiseen rooliin nousevat yhteistyomallit, joita on tutkittu toimitusketjujen
johtamisen kirjallisuudessa (Lambert ym. 1996; Cruijssen ym. 2007; Keebler ym. 2013).
Eri yhteistyomalleja ja niiden soveltuvuutta eri tilanteisiin ei kuitenkaan ole tutkittu
matkaketjujen yhteydessi ja tdhdn kirjallisuudessa esiintyvadn aukkoon pyritddn myos

vastaamaan talla tutkimuksella.
1.2 Tutkimuksen tavoite

Tutkimuksessa tarkastellaan matkaketjujen kehittdmistd Suomessa eri yhteistyomalleilla
yritysten vilisen yhteistyon ja kilpailun samanaikaisesti esiintyessd. Suomessa osa
litkkkumispalveluiden tuottajista on alkanut kehittdmddn matkaketjuihin liittyvia
palveluita muiden litkkumispalveluiden tuottajien kanssa seké uusia toimijoita on tullut
alalle. Uudet toimijat hyodyntdvit toiminnassaan Mobility as a Service (MaaS) -
konseptia eli litkkumisen palveluksi muuttamista (Hensher ym. 2021). Nykyisellddn
yhteistyd on kuitenkin hajanaista ja vaillinaista eri toimijoiden kesken, mistd johtuen
matkustajan tarpeista ei ole onnistuttu luomaan yhta tuotetta, joka kéyttdjan olisi helppo
ostaa. Tdmén tutkimuksen tavoitteena onkin laajentaa ymmirrystd matkaketjujen
nykytilanteesta Suomessa sekd palveluntarjoajien vilisesti yhteistyOstd ja

yhteistyomalleista.
1.3 Tutkimuskysymykset ja tutkimuksen rakenne

Ylla kuvattuun tutkimusongelman pohjalta on johdettu tdmédn tutkimuksen
tutkimuskysymys: Miten matkaketjuja voidaan kehittid  kilpailijayhteistyond?

Paatutkimuskysymysté tarkennetaan alakysymyksilla:

e Miksi matkaketjuja kehitetddn kilpailijayhteistyona?
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e Mitkd ovat matkaketjujen kehityksessd kilpailijayhteistyohon liittyvét jénnitteet ja

onnistumistekijét?
e Millaisilla eri yhteistydmalleilla kilpailijayhteistyon voi jarjestda?

Tutkielma rakentuu johdannosta, teoreettisestd viitekehyksestd, metodeista,
tutkimustuloksista ja johtopdétoksistd. Johdannossa esitelldin tutkimuksen aihe,
tutkimuksen tavoite, tutkimuskysymykset seki kirjallisuudessa esiintyva tutkimusaukko.
Ensimmaisessd teorialuvussa esitellddn tutkimuksen kannalta keskeinen kisite:
kilpailijayhteistyd — yhteistyon ja kilpailun samanaikainen esiintyminen. Téssd luvussa
kisitellddn laajasti tutkimuskirjallisuuden pohjalta kilpailijayhteistyon ajureita, jannitteiti
aitheuttavia tekijoitd, onnistumistekijoitd sekd lopputulemia. Toisessa teorialuvussa
syvennytdén erilaisiin horisontaalisiin yhteistyomalleihin. Liséksi teoriatoisessa luvussa
esitellddan eri maiden kokeilemia matkaketjujen yhteistydmalleja ja Suomen
matkaketjujen toimintaympéristd. Luvun lopussa muodostetaan teoreettinen viitekehys
yhteistyomalleista kilpailijayhteistydssd. Tadmé tutkimus toteutetaan kvalitatiivisena
tutkimuksena puolistrukturoituina haastatteluina. Tatd ja muita metodeihin liittyvid
valintoja késitellddn lisdd metodiluvussa. Tdmén jilkeen esitellddn empiirisen aineiston

tulokset ja viimeisessd luvussa kootaan yhteen tutkimuksen johtopdatokset.
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2 Kilpailijayhteistyo — Yhteistyon ja kilpailun samanaikainen

esiintyminen

Kilpailijayhteistyd (engl. coopetition) tarkoittaa tilannetta, jossa yritykset tekevit
yhteistyotd, mutta ovat samaan aikaan toistensa kilpailijoita (Brandenburger & Nalebuff,
1996; Bengtsson & Kock 2000; Rai 2016). Kilpailijayhteistyon tavoitteena on luoda
arvoa yhdessé kilpailijan kanssa (Gnyawali & Park 2011; Ritala 2012; Rai 2016). Téssa
luvussa kuvaillaan aluksi kilpailijayhteisty6td ja sen taustaa, minka jilkeen muodostetaan
kirjallisuuden pohjalta kuvaus kilpailijayhteistyon  ajureista, jdnnitteistd ja

onnistumistekijoistd sekd mahdollisista seurauksista.
2.1 Kilpailijayhteistyo paradoksaalisena ilmiona

Kirjallisuudessa on vield haasteita 16ytda konsensus kilpailijayhteistyon madritelmasté ja
sen tyypillisistéd piirteistd (Hoffman ym. 2018). Brandenburger ja Nalebuff (1996) toivat
kirjassaan kilpailijayhteistyon késitteend julkisuuteen ja akateemisen tutkimuksen piiriin.
Heiddn maééritelménsd mukaan kilpailijayhteistyd on tdysin uusi tapa ajatella
litketoimintaa, silli he ndkivat litketoiminnan yhteistyon ja kilpailun samanaikaisena
esiintymisend, kun aikaisemmin ajateltiin usein, etté liiketoiminta oli joko yhteisty6ta tai

kilpailua.

Kilpailijayhteistyd on terminé suhteellisen uusi akateemisessa kirjallisuudessa. Ilmidsti
on tehty kasvavassa méérin tutkimusta englannin kielelld viimeisen 20 vuoden aikana
(Gnyawali & Park 2009; Bengtsson & Raza-Ullah 2016; Corte 2018), mutta suomeksi
kirjallisuutta on hyvin rajallisesti, minka takia yhtd vakiintunutta kasitettd kilpailun ja
yhteistyon samanaikaiselle esiintymiselle ei suomen kielessa ole. Kilpailun ja yhteistyon
samanaikaista esiintymistd on kuitenkin pitkddn tutkinut suomalainen tutkija Paavo
Ritala. Paavo Ritala on kirjoittanut artikkelinsa englanniksi, mutta esimerkiksi
suomenkielisissd haastatteluissa hédn viittaa kilpailun ja yhteistyon samanaikaiseen
esiintymiseen termilld kilpailijjayhteisty6 (Ikkala 2015). Lisdksi liike-eldmissi
kilpailijjayhteistyon késitteen kéyttd on yleistynyt viime vuosina, joten, tdssd
tutkimuksessa kéytetddn termid kilpailijayhteistyd, kun viitataan kilpailun ja yhteistyon

samanaikaiseen esiintymiseen.

Bengtsson ja Kock (2000) olivat ensimmadisid, jotka Il4htivit madrittelemiin

kilpailijayhteistyotd akateemisessa kirjallisuudessa. Bengtssonin ja Kockin (2000)
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mukaan toimijoiden vilistd suhdetta voidaan kuvailla kilpailijayhteistyoksi, jos
molemmat yhteistyd ja kilpailu ovat ndkyvid elementtejd kilpailijoiden vélisessd
suhteessa. Luo (2004) sekd Slywotzky ja Hoban (2007) ovat tutkineet
kilpailijayhteistyotd ja ovat tuoneet mairitelmiin mukaan sen, etté kilpailijayhteistydssi
voi olla mukana kaksi tai useampikin kilpailija. Petter ym. (2014) puolestaan on
yhdistinyt toimitusketjujen johtamisessa kdytetyn késitteen horisontaalinen toimitusketju
kilpailijayhteistyon kirjallisuuteen. Heiddn mukaansa kilpailijayhteistyo liittyy laheisesti
horisontaaliseen toimitusketjuun eli yhteistyohon samalla alalla kilpailevien kanssa.
Toisaalta kilpailijayhteisty6td ei vélttdmattd esiinny ainoastaan horisontaalisissa
toimitusketjuissa vaan myos vertikaalisissa toimitusketjuissa, joilla viitataan perinteisiin
toimitusketjuihin, joissa linkkejd on esimerkiksi valmistajan, jakelijan ja myyjan valilla
(Bengtsson & Kock 2014). Ritala (2012) on puolestaan yhdistényt kilpailijayhteistyon
késitteeseen liiketoimintaympériston, silldi hinen mukaansa kilpailijayhteistyd on

menestyksekéstd vain silloin, kun liitketoimintaymparisto tukee kyseistd toimintamallia.

Kilpailijayhteistyd voidaan ndhdéd paradoksaalisena ilmiond, silld yhteistyo ja kilpailu
kidsitetddn usein toistensa vastavoimina. YhteistyOssd korostuu hyvé tahto, yhteiset
intressit ja hyddyt, kun taas kilpailua kuvaa opportunistinen kdytos, nollasummapeli ja
henkilokohtainen hyoty. (Bengtsson & Kock 2000; Das & Teng 2000; Raza-Ullah ym.
2014.) Toisaalta kaikki tutkijat eivdt nde yhteistyotd ja kilpailua toistensa vastavoimina,
vaan pikemminkin toisiaan tdydentdvind voimina (Brandenburger & Nalebuff 1996).
Kilpailijayhteistyon paradoksaalisuutta voidaan tarkastella my0s siitd nidkokulmasta,
kuinka voimakkaina kilpailu ja yhteistyd esiintyvdt (Gnyawali & Charleton 2018).
Kuviossa 1. on esitetty kilpailun ja yhteistyon intensiteetin vahvuutta ja niiden vaikutusta

kilpailijayhteistyohon.
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Kuvio 1. Yhteistyon ja kilpailun samanaikainen esiintyminen (mukaillen Park ym. 2014; Gnyawali
& Charleton 2018)

Gnyawali ja Charleton (2018) muodostamassa kehikossa tarkastellaan yritysten vélistd
kilpailua ja yhteistyotd sekéd niiden balanssia. Myos Das ja Teng (2000) ovat kuvailleet
kilpailijayhteistyon vastavoimia — yhteistyotd ja kilpailua. Heiddn mukaansa voimien
tulee olla balanssissa, jotta kilpailijayhteistyon avulla voidaan saavuttaa hyotyjad (Das &
Teng 2000). Gnyawali ja Charleton (2018) ovat tdstd samaa mieltd, silld heidin
mukaansa, paras lopputulos seuraa, kun kilpailu ja yhteistyd on balanssissa, tosin he
toteavat, ettéd kilpailu ja yhteisty0 ei todellisuudessa ole koskaan téysin balanssissa, miti

kuvataan lavistavalla katkoviivalla kuviossa 1.

Parkin ym. (2014) tutkimus tdydentéd hyvin Gnyawalin ja Charletonin (2018) sekd Dasin
ja Tengin (2000) tutkimusta, silld he eivét ainoastaan kuvailleet balanssitilannetta, vaan
toivat tarkasteluun mukaan kaikki erilaiset kilpailijayhteistyosuhteet. He tunnistivat
kuviossa 1. esitetyt neljd eri kilpailijayhteistyon skenaariota: heikko-,
yhteistyOpainotteinen-, kilpailupainotteinen- ja vahva Kkilpailijayhteisty6.  Paras
lopputulema seuraa heidén tutkimuksensa mukaan vahvassa kilpailijayhteistydsséd, kun
yhteistyon intensiteetti on vahvaa ja kilpailun intensiteetti on suhteellisen vahvaa. (Park
ym. 2014.) Ricciardi ym. (2021) ovat tunnistaneet myos tutkimuksessaan, ettd
kilpailijayhteistydssa tulisi pyrkid kuviossa 1. esitettyyn oikeaan yldkulmaan eli vahvaan

yhteistyohon ja suhteellisen vahvaan kilpailuun.
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2.2 Toiminnan ajurit resurssinakokulmasta

Kirjallisuudessa on tunnistettu useita tekijoitd, mitkd voivat toimia ajureina
kilpailijayhteistyolle (Gnyawali & Park 2009; Ritala 2012), mutta mitdén yhté tyypillistd
mallia ei ole tunnistettu (Ritala ym. 2014). Yksi tapa 1dhestya kilpailijayhteistyon ajureita
on resurssindkokulma (Dyer & Singh 1998; Lavie 2006). Yritykset voivat yhteistyon
avulla luoda toisiaan tdydentdvilld resursseilla enemméin arvoa kuin yksindén (Das &
Teng 2000). Ritala ym. (2014) ovat tunnistaneet resurssindkdkulman pohjalta nelja ajuria
yritysten vilisen yhteistyon ja kilpailun litketoimintamallien syntymiseen. Heididn

tunnistamat ajurit ovat:
e Nykyisten markkinoiden koon kasvattaminen
e Uusien markkinoiden luonti
e Resurssien tehokkaampi kaytto
e Yrityksen kilpailullisen aseman parantaminen

Nykyisten markkinoiden koon kasvattamisella tarkoitetaan resurssindkokulmasta sité,
ettd yritykset hyotyvit toisiaan tdydentdvistd resursseista ja voivat jakaa toiminnan
laajentamisesta aiheutuvat kustannukset yhteisilla resursseilla (Das & Teng 2000).
Uusien markkinoiden luonti puolestaan resurssindkdkulmasta tarkoittaa, ettd voidaan
tunnistaa uusia keinoja luoda arvoa, kun yhdistetddn resurssit (Ritala & Hurmelinna-
Laukkanen 2009). Yksi yritys harvoin pystyy tarjoamaan kaikkea loppuasiakkaille,
milloin resurssien yhdistiminen voi tarjota loppuasiakkaalle kilpailukykyisid ja
houkuttelevia tuotteita tai palveluita (Ritala ym. 2014). Krausin ym. (2018) tutkimus on
hieman ristiriidassa aikaisempien tutkimusten kanssa kilpailijayhteistyon ajureista.
Heidén tutkimuksensa mukaan, resurssien samankaltaisuus ja tdydentdvyys eivit ole
keskeisessd roolissa kilpailijayhteistydon muodostumisessa. He tosin huomauttavat, ettd
tdmi saattaa johtua siitd, ettd heiddn tutkimuksensa sijoittui kilpailijayhteistyon
alkuvaiheeseen ja potentiaalisen yhteistydkumppanin kartoittamiseen, missd resurssien
yhteensovittaminen ei vield ole niin keskeisessd roolissa. Hekin toteavat, ettd
myO6hemmissé vaiheissa kilpailijayhteistyotéd toimijoiden erityiset ja relevantit resurssit ja

kyvykkyydet nousevat merkittivimpdin asemaan.
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Resurssien tehokkaamman kéyton avulla voidaan tehostaa tiettyd kohtaa arvoketjusta,
kun resursseja jaetaan kilpailijoiden kesken. Esimerkiksi lentoyhtiét ovat jo pitkdén
hyodyntineet strategisia alliansseja kuten ”One World” ja ”’Star Alliance”, jotta he voivat
sddstdd kustannuksissa ja kayttdd resurssejaan tehokkaammin markkinoinnissa,
lipunmyynnissa ja logistiikassa (Oum ym. 2004). Yritys voi my&s parantaa kilpailullista
asemaansa valitsemalla toimijat, joiden kanssa se tekee yhteistyGtd ja jakamalla

resurssejaan heiddn kanssaan (Ritala ym. 2014).

Kilpailijayhteistyon ajureita on tutkittu kirjallisuudessa myds eri kokoisten yritysten
ndkokulmasta. Gnyawali ja Park (2009) ovat tutkineet kilpailijayhteistyotd pienissé ja
keskisuurissa  yrityksissd. He jakavat kilpailijayhteistydn ajurit  yrityksien
kahdenkeskeiseen suhteeseen ja yrityksen sisdisiin kyvykkyyksiin liittyviin ajurethin.
Kahdenkeskeisiksi suhteisiin vaikuttavaksi ajureiksi he ovat tunnistaneet strategisen ja
teknologisen yhtenevyyden. Yritykseen sisdisiin kyvykkyyksiin liittyviksi ajureiksi he

puolestaan ovat tunnistaneet proaktiivisen ja reaktiivisen ajurin.

Sisdiseen kyvykkyyteen liittyvénd proaktiivisena ajurina on tunnistettu strategia, missa
yritys pyrkii olemaan alalla edelldkévija, koska niillé yrityksilld on kova halu oppia uutta,
kasvattaa neuvotteluvoimaa ja parantaa kilpailullista asemaa. Reaktiivisena ajurina
puolestaan on tunnistettu koettu haavoittuvuus, mikd voi tulla ulkoa péin tai yrityksen
sisdltd. (Gnyawali & Park 2009.) Ulkoapdin tuleva haavoittuvuus voi juontaa juurensa
uusista kilpailijoista markkinoilla (Eisenhardt & Schoonhoven 1996). Ritala (2012) on
tutkinut 209 suomalaisen yrityksen kautta millaisissa olosuhteissa kilpailijayhteistyd on
menestyksekéstd. Hinen tutkimuksensa mukaan markkinoiden epdvarmuus eli ulkoapiin
tuleva haavoittuvuus vaikuttaa kilpailijayhteistyon menestykseen. Markkinoiden
epdvarmuuden ollessa korkea, yritykset voivat jakaa riskeja ja kustannuksia sekd keksid
uusia innovaatiota yhdessd. Heiddn tutkimuksensa mukaan, kun markkinat eivét ole
epdvakaat kilpailijayhteisty0 ei vélttdméttd tuo niin paljon lisdarvoa. Sisédltdpiin tuleva
haavoittuvuus puolestaan seuraa yrityksen kehnosta taloudellisesta menestyksesti
(March & Simon 1958). Raza-Ullah ym. (2014) ovat tunnistaneet haavoittuvuuden
yhdeksi ajuriksi, silld heiddn mukaansa yritykset voivat olla pitkdénkin toistensa
kilpailijoita, mutta jossain kohtaa huomaavat, ettd heiddn on tehtdvd yhteistyotd
parjatdkseen. Myos esimerkiksi Gnyawalin & Parkin (2011) tutkimuksessa muutamat
seikat, joista yksi keskeinen tekijd oli litketoiminnan heikentyminen, ajoivat kaksi vanhaa

kilpailijaa yhteisty6hon.
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Gnyawali ja Park (2011) ovat tutkineet suurten yritysten vilistd yhteistyotd kilpailun

samanaikaisesti esiintyessd. He tunnistivat kilpailijayhteistyon ajureiksi:
¢ Alaan ja teknologiaan liittyvit haasteet ja mahdollisuudet
e Erityiset ja relevantit toimijoiden resurssit ja kyvykkyydet
e Toimijoiden strategiat ja tavoitteet

Suurien yritysten ajurit ovat osittain samoja, mitd pienien ja keskisuurien yritysten ajurit.
Samoja ajureita yrityksen koosta riippumatta on strategiat ja niiden yhteensopivuus.
Lisdksi molemmissa ajureina korostuu alaan liittyvét haasteet, kuten esimerkiksi uusien
toimijoiden alalle tulo. Sen sijaan suurien yritysten ajureina korostetaan enemméin
erityisten ja relevanttien yhteistyokumppaneiden valintaa kuin pienien ja keskisuurien

yritysten ajureissa. (Gnyawali & Park 2009; Gnyawali & Park 2011.)
2.3 Kilpailijayhteistyohon liittyvat jannitteet ja onnistumistekijat

On ymmiarrettidvad, ettd kilpailijayhteisty0 voi aiheuttaa jannitteitd osapuolien vélille, kun
molemmat yhteisty0 ja kilpailu ovat nékyvid elementtejd toimijoiden vilisessd suhteessa
(Tidstrom 2014). Kilpailijayhteistyostd voi aiheutua jénnitteitd yksilo-, tiimi- ja
organisaatiotasolla (Das & Teng 2000; Raza-Ullah ym. 2014; Tidstrom 2014; Tidstrom
ym. 2018). Kirjallisuudessa on tutkittu, ettd jinnitteet voivat kirjistdd suhteita ja
pahimmillaan rikkoa ne (Das & Teng 2000), minka takia jannitteiden hallinnalla voi olla

merkittdva vaikutus onnistuneeseen kilpailijayhteistyohon (Gnyawali ym. 2016).

Kirjallisuudessa on tunnistettu useita tekijoitd, mitkd voivat aiheuttaa jdnnitteitd
kilpailijayhteistyohon. Lisdksi kirjallisuudessa on tunnistettu keinoja, milld néitd
jannitteitd voidaan lieventdd. Aikaisemmin kirjallisuudessa ei ole kuitenkaan kattavasti
yhdistetty tietoa, miten tietynlaisia jannitteitd voidaan ratkoa. Usein kirjallisuudessa
keskitytddn joko jénnitteiden kuvailuun tai niiden ratkomiseen, muutamaa poikkeusta
lukuun ottamatta (Tidstrom 2014; Bengtsson ym. 2016). Taulukkoon 1. on koottu
kirjallisuuden pohjalta tunnistetut keskeisimmat jénnitteitd aiheuttavat tekijét ja keinot,

milléd néitd voidaan hallita.
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Taulukko 1. Kilpailijayhteistydhon liittyvat jannitteet ja onnistumistekijat

Jéinnite Onnistumistekijé
Strategisten Das & Teng (2000) Kilpailijayhteistyo Gnyawali & Park (2011)
tavoitteiden Tidstrém ym. (2018) strategian luominen Petter ym. (2014)

puutteellinen méérittely

Erovaisuudet sisdisissd
kyvykkyyksissi ja
osaamisessa

Vaikutusvalta ja
riippuvuus toisesta

Epétasainen rooli-,
resurssi- ja tehtévéjako

Suljettu
kommunikaatio ja
puutteellinen
tiedonjako

Opportunistinen
kayttdytyminen ja
luottamuksen puute

Strategialla  on

kilpailijayhteisty0ssa

Gnyawali & Park (2011)

Tidstrom (2014)

Bengtsson & Kock
(2000)

Gnyawali & Park (2011)
Tidstrom (2014)

Fernandez ym. (2014)
Tidstrom (2014)
Lee ym. (2021)

Ritala ym. (2014)
Tidstrom (2014)
Arslan (2017)
Hoffman ym. (2018)
Ricciardi ym. (2021)

keskeinen rooli

strategisten

yrityksen

yhdessi, aikaisempien
kokemusten
hy6dyntaminen
Perusteellinen toisiaan
tdydentdvien
kyvykkyyksien ja
resurssien tarkastelu seké
niiden innovatiivinen
hy6dyntaminen
Konfliktinhallintakeinot,
kompromissikyky

Valmius tehdi suuria
sitoutumisia toisiaan
tdydentéviin resursseihin,
yhteinen halu onnistua

Avoin kommunikaatio,
vilpittdmyys, useiden eri
kommunikaatiovilineiden
kayttd

Oikeudenmukaisuus ja
positiivinen epédluottamus
sekd selked viestiminen
motiiveista

tavoitteiden puutteellinen madérittely

menestymisen

Bouncken ym. (2020)

Gnyawali & Park (2011)
Kraus ym. (2018)
Bouncken ym. (2020)

Tidstrom (2014)
Petter ym. (2014)

Gnyawali & Charleton (2018)

Lee ym. (2021)

Raza-Ullah ym. (2014)
Gnyawali & Charleton (2018)
Raza-Ullah & Kostis (2020)
Ricciardi ym. (2021)

Liu ym. (2020)

kannalta, joten

suhteen

alkuvaiheessa voi aiheuttaa myOhemmassid vaiheessa suhdetta jénnitettd toimijoiden
vilille. Usein kilpailijayhteistydssd yrityksilld on yhteisid tavoitteita, mutta niiden
rinnalla voi olla ristiriidassa olevia yrityksen omia tavoitteita. Néiden tavoitteiden
yhteensovittamisen on ndhty aiheuttavan jadnnitteitd, koska molempien osapuolien on
oltava valmiita tekeméddn kompromisseja. (Das & Teng 2000; Tidstrém ym. 2018.)
Bouncken ym. (2020) ovat tutkineet mité yritysten tulisi ottaa sisdisesti huomioon, jotta
kilpailijayhteistyolld voidaan luoda arvoa. Heiddn tutkimuksensa mukaan yhteisen
strategian maédritellylld on keskeinen rooli onnistumisen kannalta. Myos Petter ym.
(2014) korostavat strategian merkitystd kilpailijayhteistyossd. Bouncken ym. (2020)
mukaan johtajien tulisi kilpailijayhteistyOstrategiaa luodessa kayttdd apuna aikaisempia
kokemuksia  kilpailijayhteistyostrategioista  tai

ulkopuolisten  asiantuntijoiden

nidkemyksid. Gnyawali ja Park (2011) my0s argumentoivat tutkimuksessaan, ettd yksi
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keskeinen tekija yritysten vélisen yhteistyon ja kilpailun onnistumiseksi ovat aiemmat

kokemukset ja niiden hyodyntdminen.

Jannitteitd voi aiheuttaa tuottojen jakautuminen eri tavalla toimijoille. Yritys voi saada
enemmaén tai vihemmaén irti suhteesta riippuen yrityksen siséisistd kyvykkyyksisti ja
osaamisesta. (Gnyawali & Park 2011.) Bouncken ym. (2020) tutkimuksen mukaan
tarvitaan perusteellinen analyysi toimijoiden toisiaan tdydentdvistd resursseista ja
kyvykkyyksistd. Tdméan pohjalta voidaan tarkastella, onko kilpailijayhteistydhon hyvit
edellytykset. Kraus ym. (2018) ovat tutkineet, mitkd tekijit muodostavat ideaalin
kilpailijayhteistyd partnerin. Heiddn tutkimuksensa yksi keskeisistd havainnoista on se,
ettd yhteistyokumppania valittaessa keskeisempdd on se, kenen kanssa tehddén, kuin miti
tehdddn. Tdmédn ndkokulman mukaan epdsuoran kilpailija on houkuttelevampi
yhteistyOkumppani, silld heihin luotetaan enemmén ja heiddn resurssejansa ja
kyvykkyyksid pidetddn tdydentdvimpind kuin suorien kilpailijoiden vastaavia resursseja
ja kyvykkyyksid. Toisaalta Gnyawali ja Park (2011) ovat osoittaneet tutkimuksessaan,

ettd myos suorat kilpailijat voivat onnistua kilpailijayhteistydssa.

Yritysten yksilollisten osaamisten rinnalla Tidstrom (2014) nostaa esiin, ettd
vaikutusvalta ja riippuvuus toisesta voivat aiheuttaa jannitteitd. Usein tdma voi liittya
tilanteeseen, missa toinen toimija on isompi kuin toinen ja, koska yrityksilld on erilaiset
resurssit kdytettdvissddn. Haasteita voi syntyd esimerkiksi hinnoittelusta, kun isommalle
yritykselle riittdd pienempi kate, kun taas pienempi yritys saattaa haluta katteen
korkeammaksi, kattaakseen kaikki kulut. Kilpailijayhteistyd luo paljon jédnnitteitd
toimijoiden vilille ja jossain muodossa konflikteja tulee hyvin todennikdisesti suhteen
aikana. Petter ym. (2014) ja Tidstrom (2014) nostavat tutkimuksissaan esiin
konfliktinhallintataidot keskeisend tekijdnd onnistuneeseen kilpailijayhteistyohon.
Lisdksi Tidstorm (2014) painottaa kompromissikykyd keinona lieventdd jdnnitteitd

toimijoiden vililla.

Roolijaon on tutkittu aiheuttavan jannitteitd kilpailijayhteistydssd. Roolijakoon liittyvit
jénnitteet voidaan jakaa yritys- tai yksilotasolle. Yritystasolla jénnitteitd rooleissa voi
aiheuttaa yrityksen omat motiivit suhteessa yhteistydon motiiveihin. Puolestaan
yksildtasolla jénnitettd voi aiheuttaa vuorovaikutus yrityksen kanssa, joka on samaan
aikaan seka kilpailija ettd yhteistyokumppani. (Bengtsson & Kock 2000; Tidstrom 2014.)

Roolijakoon liittyy keskeisesti resurssi- ja tehtdvédjako, minkd on tutkittu aiheuttavan
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jannitteitd kilpailijayhteistydsséd (Tidstrom ym. 2018). Resurssi- ja tehtdvanjako tarkoittaa
sitd, ettd miten yritykset jakavat resurssejaan kilpailijoille, miten he jakavat riskit ja
kustannukset sekd miten he jakavat tehtévit prosessin eri osissa (Gnyawali & Park 2011).
Toimijoiden on oltava valmiita tekemiin suuria sitoutumisia toisiaan tdydentéviin
resursseihin. Liséksi yhteistd arvoa voidaan kehittdd onnistuneesti kilpailun ja yhteistyon
samanaikaisesti esiintyessd, mikdli toimijoilla on yhteinen halu ratkaista yhteisi

kunnianhimoisia ongelmia. (Gnyawali & Charleton 2018.)

Kommunikaatioon ja tiedon jakaminen voi aiheuttaa jdnnitteitd kilpailijayhteisty0ssa.
Lee ym. (2021) ovat tutkineet kahta tapausta, joista toisessa toimijat onnistuivat luomaan
vuosia kestdvin suhteen ja toinen pédtettiin reilun vuoden kuluttua sen aloituksesta. He
havaitsivat, ettd tapauksessa, jossa yhteistydssa ei onnistuttu kommunikaatio oli suljettua,
tiedonjaossa oli viiveitd, yhteydenpitoon kéytettiin pddasiassa vain sdhkoOpostia ja
toimijoiden vélilld oli alhainen Iluottamus. Toisaalta onnistuneessa tapauksessa
kommunikaatio oli avointa, toimijat olivat vilpittdmid toisiaan kohtaan ja he kayttivit
useita eri kommunikointivélineitd, ja toimijoiden vililld oli suhteellisen hyva luottamus.
Tidstrom (2014) tutki myos, ettd tieto ja tiedon jakaminen aiheuttavat usein jannitteita.
Tidstrom ym. (2018) tekemaéssd kirjallisuuskatsauksessa tiedonjakaminen on noussut
yhdeksi keskeisimmiksi jénnitteitd aiheuttavaksi tekijéksi kilpailijayhteistyOssa.
Tiedonjakamiseen liittyy jénnitteitd, koska yritykset tiedostavat, ettd avoin tiedonjako
voisi edistdd yhteistyotd, mutta samaan aikaan heilld on pelko, ettd toinen yritys kéyttaa

hyvékseen jaettua tietoa omaa etua ajaakseen (Fernandez ym. 2014).

Ritala ym. (2014) havaitsivat, ettd mahdollisen haasteen voi aiheuttaa toisen yrityksen
tuloksen heikentyminen toisen yrityksen kustannuksella. Myds muut tutkijat ovat
tunnistaneet opportunistisen kdyttdytymisen aiheuttavan jénnitettd yritysten vélisissi
suhteissa (Tidstrom 2014; Hoffman ym. 2018). Opportunistinen kiyttdytyminen voi
ilmeti siten, ettd toimija ei ole halukas investoimaan ja jakamaan yhté paljon resursseja
ja kyvykkyyksid kuin toinen toimija tai toimija ldhtee kostamaan toiselle toimijalle
(Arslan 2017). Toimijoiden Kkilpailijayhteistyd perustuu vapaaehtoisuuteen, joten
toimijoiden tulisi kohdella toisiaan oikeudenmukaisesti, niin ettei opportunistista kaytosta
ilmenisi. Aina ndin en kuitenkaan ole ja ndiden tilanteiden varalta toimijoiden tulisi luoda
formaaleja ja epdformaaleja hallitsemiskeinoja. (Liu ym. 2020.) Raza-Ullah ym. (2014)
korostavat  toimijoiden  vélisen luottamuksen keskeisend onnistumistekijand

kilpailijayhteistydssd. Toisaalta epédluottamus ei ole vélttdmatta tdysin negatiivinen ilmid
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kilpailijayhteisty0dssd, vaan se voi olla jopa tietyissd miérin toivottavaa. Epiluottamus
voi auttaa esimerkiksi yrityksid hallitsemaan epdavarmuutta, kuten tunnistamaan toisen
osapuolen opportunistisen kdytoksen. (Raza-Ullah & Kostis 2020; Ricciardi ym. 2021.)
Opportunistisen kayttdytymisen lieventdmiseksi, Gnyawali ja Charleton (2018)
puolestaan nostivat keskeiseksi ratkaistavaksi asiaksi myds selkedn viestimisen

motiiveista toimijoiden vélilla.
2.4 Mita kilpailijayhteistyosta seuraa?

Kirjallisuudessa on tunnistettu, ettd kilpailijayhteistyolld voi olla useita erilaisia
seurauksia niin yrityksen toimintaan kuin alaan kokonaisuudessaan. Esimerkiksi
Hoffmanin ym. (2018) tutkimuksessa kilpailijayhteistyén lopputulemat olivat hyvin
moninaiset: taloudellinen menestys, selviytyminen markkinoilla, kasvustrategia,

markkinoille sisddntulo, strategisen aseman parantuminen ja innovaatiot.

Hoffmanin ym. (2018) lisdksi muutkin tutkijat ovat tunnistaneet, ettd
kilpailijayhteistyolld voi olla vaikutusta yritysten innovointikykyyn. Ritalan ja
Hurmelinna-Laukkasen (2009) tutkimuksessa selvisi, ettd kilpailijayhteistyd johtaa
useammin  inkrementaaliseen  kuin radikaaliin  teknologiseen innovaatioon.
Inkrementaaliset innovaatiot perustuvat padasiassa olemassa oleviin resursseihin (Ritala
& Hurmelinna-Laukkanen 2009) ja niitd voi olla esimerkiksi tuotteet, joissa on uusia
ominaisuuksia tai parannuksia (Garcia & Calantone 2002). Radikaalit innovaatiot
puolestaan ovat laajempia ja strategisesti merkittdvimpid eroten merkittdvisti olemassa
olevasta teknologiasta (Ritala & Sainio 2014; Bouncken ym. 2018). Ritalan ja Sainion
(2014) tutkimus tukee Ritalan ja Hurmelinna-Laukkasen (2009) havaintoa siitd, ettd
kilpailijayhteistyd johtaa useimmin inkrementaaliseen innovaatioon. He tulkitsivat timén
johtuvan siitd, ettd inkrementaalinen innovaatio on helpompi toteuttaa ja kauempana

kilpailijoiden ydinteknologian jakamisesta toiselle osapuolelle.

Tutkijat ovat yhtd mieltd siitd, ettd kilpailijayhteistyon perimmdisend tavoitteena on
arvonluonti yhdessa kilpailijan kanssa (Gnyawali & Park 2011; Ritala 2012; Rai 2016).
Gnyawali ja Charleton (2018) ovat jakaneet arvonluonnin kolmeen eri vaihtoehtoiseen
skenaarioon: yritysten yhteiseen arvon kehitykseen, yrityksen omaan arvon kehitykseen
ja arvon tuhoutumiseen. Gnyawalin ja Charletonin (2018) tutkimuksen mukaan
keskeisimpdnd tavoitteena on yritysten yhteinen arvonluonti, mutta resurssien ollessa

epdtasapainossa toinen toimija voi hyotya kilpailijayhteistydstd enemmaén, mikd johtaa
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vain toisen yrityksen arvon kehitykseen. Kirjallisuudessa on my0s havaittu, ettd
kilpailijayhteisty0 ei aina johda arvon kehittymiseen, vaan kilpailijayhteistydhon liittyy
riskejd (Raza-Ullah ym. 2014; Ritala ym. 2014; Ritala & Sainio 2014; Ricciardi ym.
2021). Gnyawali ja Charleton (2018) toivat nama riskit selkeésti esiin havaitsemalla
yhtené kilpailijayhteistyon seurauksena arvon tuhoutumisen eli negatiivisen vaikutuksen

yrityksen liiketoimintaan.

Edelld mainittujen seurausten lisdksi, kilpailijayhteisty6lld voi olla radikaaleja
vaikutuksia yritysten liiketoimintamalleihin ja alaan kokonaisuudessaan. Ritalan ja
Sainion (2014) tutkimuksen mukaan kilpailijayhteistyostd voi seurata litketoimintamalli-
innovaatiota usealla alalla. He kuitenkin nostavat esiin, ettd tima athe on vield vihéin
tutkittu kilpailijayhteistyon kontekstissa. Ritala ym. (2014) jatkoivat aiheen tutkimista
case-yrityksend Amazon.com. He esittelivdt kisitteen kilpailijayhteistyon pohjalta
muodostetut liitketoimintamallit. Néissd liiketoimintamalleissa tarkoituksena on luoda
kilpailijayhteistyon avulla arvoa asiakkaille ja jakaa tdstd arvosta syntyvét tuotot
toimijoiden kesken. Yritysten vélisen yhteistyon ja kilpailun kautta syntyneilld uusilla
tuotteilla tai palveluilla voi myds olla pidemmaén aikavilin vaikutuksia koko alaan (Ritala

ym. 2014).
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3 Toimitusketjujen yhteistyomallit ja matkaketjujen

toimintaymparisto Suomessa

Yritykset operoivat nykyddn yhd dynaamisemmassa ympdristossd, mitd kuvaa
globalisoituminen, teknologian nopean kehittyminen ja asiakkaiden kasvavat
vaatimukset. Parjatdkseen tissd kilpailussa yhteisty0 toimijoiden vélilld on korostunut.
(Soosay & Hyland 2015.) Yhteistydon merkitys on tunnistettu jo 1980—luvun lopussa
kirjallisuudessa, kun Hékansson (1987) argumentoi, etti yritysten véliset suhteet ovat
yksi yritysten arvokkaimmista resursseista. YhteistyOsuhteisiin osallistuvat yritykset
tavoittelevat hyotyja keskindisen yhteistyon avulla (Soosay & Hyland 2015). Niiden
hydtyjen realisoituminen edellyttdd onnistunutta ja tilanteeseen sopivaa yhteistyomallia,
joten tdssd luvussa syvennytddn kuvaamaan erilaisia yhteistyomalleja, joita
toimitusketjujen johtamisen kirjallisuudessa on tunnistettu. Lisdksi tdssd luvussa
havainnollistetaan matkaketjujen toimintaymparistd Suomessa ja esitetddn teoreettinen

viitekehys.
3.1 Toimitusketjujen yhteistyo

Toimitusketjujen johtamisen kirjallisuudessa yritysten vilinen yhteisty0d luokitellaan
usein kahteen kategoriaan: vertikaaliseen ja horisontaaliseen yhteistyohon (Carpinetti
ym. 2007; Coyle ym. 2009). Vertikaalisella yhteisty6ll4 tarkoitetaan perinteisid yhteyksia
toimitusketjussa toimittajien ja ostajien valilla, kuten vahittdiskauppojen, jakelijoiden ja
tuottajien vilisid suhteita. Horisontaalinen yhteisty0 puolestaan tarkoittaa sopimuksia
yritysten vililld, jotka toimivat samalla arvoketjun tasolla ja voidaan ndhdd toisensa
kilpailijoina, joilla on toisiaan tdydentivié resursseja. (Keebler ym. 2013.) Rodrigues ym.
(2015) ovat mééritelleet horisontaalisen yhteistyon logistiikan alalla yhteistyosuhteiksi,
joissa hyoddynnetddn logistiikkatoimintoihin liittyvdd synergiapotentiaalia toimittajien,
asiakkaiden tai palveluntarjoajien kesken. Horisontaalista yhteisty6td on esimerkiksi se,
kun kaksi kuljetusalan yritystd yhdistdvét resurssinsa tietyissd méérin tarjotakseen
markkinoille kokonaisvaltaisemman ratkaisun kuljetusmuotojen yhdistdmiseksi (Keebler
ym. 2013). Téssé tutkimuksessa toimitusketjujen yhteistyoté tarkastellaan horisontaalisen

yhteistyon ndkokulmasta.

Suurin osa toimitusketjujen yhteistyon tutkimuksesta on perinteisesti keskittynyt

tutkimaan yritysten kahdenkeskeistd vertikaalista yhteistyotd —ostaja—toimittaja
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nikokulmasta (Soosay & Hyland 2015). Cruijssen ym. (2007) korostavat, ettéd
horisontaalinen yhteistyon tutkiminen on jidnyt vdhemmaille huomiolle, etenkin
kuljetuksen ja logistiikan alalla. Horisontaalinen yhteistyd on kuitenkin nykymaailmassa
yhd tirkedmmassd roolissa, silld yhtd lailla sen avulla voidaan saavuttaa
kustannussdistojd, parantaa palvelua tai suojella markkina-asemaa (Cruijssen ym. 2010).
Yhteistyon avulla saatavia hyotyjd voidaan myos tarkastella suorina ja epésuorina
hyotyind. Kirjallisuudessa yhteistydsuhteiden suorina hyotyind on tunnistettu osaamisen
laajentuminen yhteistyon kautta ja uusille markkinoille pddsy. (Walter ym. 2001.)
Yhteistyon yhtend keskeisend hyotynd on myos tunnistettu positiivinen vaikutus yritysten
innovointikykyyn (Gemiinden ym. 1996). Suhteiden epdsuorina hyotyind puolestaan on
tunnistettu verkoston laajentaminen yhteistyon kautta toisiin suhteisiin, organisaatioihin

ja resursseihin (Walter ym. 2001).

Horisontaalinen yhteisty6 ei ole aina lainsddddnnon nidkokulmasta ihan yksiselitteistd,
silld tilanne l&hentelee kartellia. Suomen lainsddddnnon nékokulmasta horisontaalinen
yhteistyd yritysten vililld on usein kiellettyd, 6 §:n poikkeussddnndstd lukuun ottamatta.
Kaikki keskenéén kilpailevien yritysten yhteistydjdrjestelyt eivét ole kiellettyjd, koska 6
§:n poikkeussddnnon mukaan voidaan sallia sellainen tilanne, missé kilpailua edistavét
vaikutukset ovat suuremmat kuin rajoittavat vaikutukset. Edistivind vaikutuksina
ymmarretddn merkittavat taloudelliset hyodyt kuten sddstot kustannuksissa, investointien
lisdys, tuotteiden laadun parannus, tuotevalikoiman laajentaminen ja innovaatioiden

nopeampi tuonti markkinoille. (Kilpailu- ja kuluttajavirasto 2014.)
3.1.1 Toimitusketjujen yhteistyomallit

Toimitusketjujen yhteistyotd voidaan tarkastella hallitsemisen ndkokulmasta, jolla
tarkoitetaan sitd, kuinka paljon muodollisia velvoitteita yritysten vililld on (Keebler ym.
2013). Kuvioon 2. on koottu kirjallisuuden pohjalta hallitsemisen nikokulmasta
toimitusketjun horisontaaliset yhteistyomallit. Néitd yhteistydmalleja on usein tarkastelu
vertikaalisen yhteistyon piirissd (Lambert ym. 1996; Keebler ym. 2013), mutta mallia on

my0s sovellettu horisontaaliseen yhteistyon tutkimukseen (Cruijssen ym. 2007).
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Horisontaalinen yhteistyo
)

Tyyppi II:
Voimavaroja
yhdistava yhteistyo

Kisivarren pituinen = Tyyppi I: Rajallinen
suhde yhteistyd

Tyyppi 1L Horisontaalinen
Strateginen allianssi integraatio

—

Yritysten viilisen yhteistyon vahvuus

Kuvio 2. Toimitusketjun yhteistydmallit (mukaillen Lambert ym. 1996; Cruijssen ym. 2007; Keebler
ym. 2013)

Kuvio 2. havainnollistaa, kuinka toimitusketjun yhteistydmallit voidaan jakaa kolmeen:
kdsivarren pituiseen suhteeseen, erilaisiin yhteistyOsuhteisiin ja integraatioon.
Kirjallisuudessa ollaan yhtd mieltd toimitusketjun yhteistydomalleista sen molemmissa
ddripdissd — késivarren pituisessa suhteesta ja integraatiosta. (Keebler ym. 2013.)
Kaésivarren pituinen suhde keskittyy transaktioihin ja suhdetta toimijoiden vilille tuskin
muodostuu (Contractor & Lorange 1988). Tdssd mallissa korostuu se, ettei tehdd yhteisid
sitoumuksia tai kehitetd yhteistyotd, vaan sovitaan ainoastaan yleisistd toimitusehdoista
ja toimitaan niiden mukaan. Monessa tilanteessa késivarren pituinen suhde on riittava,
mutta kirjallisuudessa ja liike-eldmissd on havaittu tarve ldhemmélle ja syvemmidlle
yhteistyOlle (Lambert ym. 1996). Integraatio voidaan ndhda kisivarren pituisen suhteen
vastakohtana, silld siind toiminta sulautuu yhteen. Horisontaalisessa integraatiossa yritys
hankkii toisen yrityksen samalta arvoketjun tasolta ja vertikaalisessa integraatiossa

litketoimintaa laajennetaan tuotteen arvoketjussa eteen- tai taaksepéin. (Harrigan 1985.)

Aina kuitenkaan puhtaasti transaktioihin perustuva kisivarren pituinen suhde tai sen
adripad vertikaalinen tai horisontaalinen integraatio eivit vastaa yrityksen tarpeisiin. Siksi
késivarren pituisen suhteen ja integraation vélille sijoittuu joukko erilaisia
yhteistyomalleja, joista kirjallisuudessa ei esiinny yhtd tarkkaa mééritelméaé, vaan tutkijat
ovat ldhestyneet aihetta hieman eri ndkokulmista. Tdmi johtuu osittain siitd, ettd yhtd
kaikille sopivaa mallia on mahdoton luoda, koska yritysten viliset suhteet ovat aina
uniikkeja. (Lambert ym. 1996.) Tarkan méaritelmén muodostaminen on myds haastavaa,
koska yhteistyotd on tunnistettu ilmenevdn useissa eri muodoissa, muun muassa
lisensointina, alliansseina, sopimusvalmistuksena ja erilaisina yhteistyosopimuksina

(Cruijssen ym. 2007; Keebler ym. 2013).
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Tutkijat ovat kuitenkin yhtd mieltd siitd, ettd yhteistyohon liittyy yleisesti yhteisten
tavoitteiden eteen tyOskenteleminen, mihin liittyy investointeja ja riskejd (Keebler ym.
2013). Lambert ym. (1996) ja Cruijssen ym. (2007) ovat jaotelleet yritysten viliset
yhteistyosuhteet kolmeen eri tyyppiin yhteistyon vahvuuden, aikajinteen ja osallisuuden
perusteella. Muut tutkijat ovat tunnistaneet samoja tekijoitd yhteistydsuhteiden
luokitteluun kuin Lambert ym. (1996) ja Cruijssen ym. (2007). Cannon ja Perreault
(1997) nostavat kahden yrityksen operaatioiden yhdistdmisen keskeiseksi yhteistyohon
vaikuttavaksi tekijaksi. Myos Lambertin ym. (1996) ja Cruijjsenin ym. (2007) jaottelu
mukailee tdtd méadritelmés, silli he ottavat kantaa sithen kuinka vahvaa yhteistyo
toimijoiden vélilld on. Dadholkarin ja Neeleyn (1998) ovat samaa mieltd Lambertin ym.
(1996) ja Cruijjsenin ym. (2007) kanssa siitd, ettd aikajanne on yksi keskeinen
yhteistyOsuhdetta maiérittelevd tekijd. Lisdksi osallisuus on yksi yhteistyosuhdetta
médritteleva tekijd, minka useat tutkijat ovat nostaneet esiin. Mentzer ym. (2001) mukaan
yhteistyOsuhde riippuu johtajuudesta ja ylimmén johdon tuesta, Boyle ym. (1992)
puolestaan nostavat esiin roolijaon ja johtajuuden. Taulukossa 2. on kuvailtu
erityyppisten yhteistyon eroja yhteistyon vahvuuden, aikajanteen ja osallisuuden

perusteella.

Taulukko 2. Yhteistydmallien jaottelu (mukaillen Lambert ym. 1996; Cruijssen ym. 2007)

Yhteistyon jaottelu | Tyyppi I Tyyppi II Tyyppi III

Rajallinen aktiviteettien | Siirrytddn aktiviteettien Merkittdva
Yhteistyon koordinointi ja koordinoinnista operationaalinen
vahvuus suunnittelu integroitiin integraatio

Pitkd, loppumispéivai ei

Aikajidnne Lyhyt Pitka maédritelty

Yksi tiimi per Useat tiimit yrityksesté Useat tiimit yrityksesté
Osallisuus organisaatio mukana suhteessa mukana suhteessa

Lambertin ym. (1996) mukaan suurin osa yrityksen yhteistydsuhteista on tyyppid I. Siind
mukana olevat yritykset tunnistavat itsensd toistensa partnereiksi, mutta yhteistyd on
rajallista aktiviteettien koordinointia ja suunnittelua. Tyyppid I kuvailee myds lyhyt
aikajdnne ja rajoittunut osallisuus, silld yleensd vain yksi tiimi organisaatiosta on mukana
yhteistyossd. Tyypissd I siirrytddn aktiviteettien koordinoinnista integrointiin, aikajdnne
pitenee ja useampia tiimejd tulee mukaan yhteistyosuhteeseen (Lambert ym. 1996;
Cruijjsen ym. 2007). Tyyppi III on yhteistyon kaikista syvin muoto, missd tehdddn
merkittdvid operationaalisia integrointeja, aikajdnne on pitkd, eikd edes loppumispéivid

maédritelld sekd useat tiimit yrityksestd on mukana suhteessa (Lambert ym. 1996). Tyyppi
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III ymmarretddn usein strategisena allianssina, mikéd voidaan mééritelld pitkdn tdhtdimen
sopimukseksi, misséd osa resursseista jaetaan kilpailijan kanssa (Burgers ym. 1993). Téssi
yhteistydmuodossa hy6tyjen voidaan olettaa lisddntyvén, kuten my0s riskien. Sen takia,
Lambert ym. (1996) ehdottavat ettd tyypin III suhteet tulisi muodostaa vain sellaisten
toimijoiden kanssa, jotka ovat kriittisid yrityksen menestymisen kannalta pitkalla

tahtaimella.
3.1.2 Eri maiden kokeilemia matkaketjujen yhteistydomalleja

Er1 liikkumismuotojen yhteistyotd on tutkittu maailmalla (Jiang ym. 2017; Li ym. 2018;
Yashiro & Kato 2019). Tutkimus on useimmiten keskittynyt lentojen ja junien
yhteisty0hon (Li ym. 2018), ja vdhemmén tutkimusta on tehty junien ja bussien
yhteistydstd, joskin sitdkin ovat tutkineet esimerkiksi Yashiro ja Kato (2019) Japanin
markkinoilla. Kirjallisuudessa on tunnistettu ajureita eri litkkumismuotojen
yhdistdmiselle, etenkin lentojen ja junien yhdistdmiselle. Ajureina ndhdéddn se, ettd
lentoyhtid0 voi supistaa kannattamattomien kotimaan lentojen tarjontaa ja keskittyd
kannattavimpien reittien operointiin (Giovoni & Banister 2006). Lisdksi lyhyisiin
matkoihin juna on huomattavasti ympéristdystévallisempi vaihtoehto (D’ Alfonso ym.
2016) ja maan sisdisten lentojen korvaaminen voi auttaa lentokenttid, joilla on
kapasiteettirajoitteita ohjaamaan osan kuluttajista lennoilta juniin (Giovani & Banister

2006).

Eri yhteistydmalleja on syntynyt lentojen ja junien seké junien ja bussien yhdistdmiseksi.
Li ym. (2018) ovat tunnistaneet laajassa kirjallisuuskatsauksessa, ettd yhteistyomallit
lentojen ja junien vélilld vaihtelevat paljon ympéari maailmaa. Maailmalta on
l6ydettivissd esimerkkejd késivarren pituisesti suhteesta (ks. kuvio 2 sivu 24).
Esimerkiksi Kanadassa VIA Rail ja Air Canada tekevit yhteisty0td vain niissd
tapauksissa, kun kotimaan lento viivéstyy tai peruuntuu eli yhteistyd on heille vain
varavaihtoehto &irimmaéisid tapauksia varten. Toisaalta maailmalta I0ytyy myds
esimerkkejd syvemmasté yhteistyostd, mika ldhentelee strategista allianssia eli yhteistyon
syvintd muotoa. Esimerkiksi Saksassa AlIRail palvelu on toteutettu Saksan valtion
rautatieyhtion, Deutsche Bahnin ja saksalaisen lentoyhtion Lufthansan yhteistyoni. He
ovat koordinoineet aikataulut ja luoneet yhdistetyn lipunmyyntijarjestelméin niin, ettd

kuluttaja voi esimerkiksi ostaa junalipun suoraan lentolipun oston yhteydessa.
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Junien ja bussien yhteistyomalleja ovat tutkineet Yashiro ja Kato (2019), jotka ovat
tutkineet uutta palvelua, missd juna ja bussi yhdistettiin yhdeksi tarjoamaksi Kyusyun
alueella Japanissa. Tété palvelua varten bussiyhtio loi palvelulle nimen B&S Miyazaki ja
tadhin konseptiin he ovat ottaneet mukaan junayhtion yhteistyokumppaniksi. Bussi- ja
junayhtié ovat pysyneet itsendisind yrityksind taloudellisesti ja organisatorisesti. Heid4n
yhteistyomallinsa muistuttaa strategista allianssia (Kato, sdhkopostiviesti 20.10.2021),
silldi yhteistydbn myo6td aikatauluja on yhtendistetty, on luotu yhtendinen
lipunmyyntijdrjestelma ja visuaalinen ilme sekd toimijat ovat sitoutuneet yhteiseen
markkinointiin (Yashiro & Kato 2019). Laajentaakseen B&S Miyazakin bussitarjonnan
vuorojen tiheyttd, alkuperdinen bussiyhtio neuvotteli kolmen muun bussiyhtion kanssa,
mikili he haluaisivat tulla mukaan yhteistyokuvioon. Kaksi bussiyhtiostd suostui, mutta
yksi halusi jattaytyd yhteistyon ulkopuolelle. Yashiro ja Kato (2019) huomauttavatkin,
ettd kaikki toimijat eivat vélttdmaitta ole valmiita sitoutumaan yhteistyohon, mikali he
eivit voi olla varmoja tulevaisuuden hyodyistd. Lisdksi kilpailijat saattavat ldhted
hintakilpailuun toisiaan vastaan, mikéli kaikki toimijat eivét suostu yhteistydhon mukaan
(Kato, sdhkdpostiviesti 20.10.2021). Téassd tdrkeddn rooliin nousee kattavan analyysin
toteutus tulevaisuuden matkustuspotentiaalista, tutkijat kuitenkin huomauttavat, etti
pienilld ja keskisuurilla yrityksilld ei kuitenkaan vélttimattd ole tarvittavia resursseja
analyysin toteuttamiseksi. Julkisten tahojen tulisikin antaa tarvittavaa tukea analyysien

toteuttamiseksi, jotta matkaketjuja voidaan kehittda. (Yashiro & Kato 2019.)

Kirjallisuudessa on tunnistettu yhteistyohon syvyyteen vaikuttavia tekijoitd ja
onnistumistekijoitd. Li. ym (2018) tutkivat lentojen ja junien yhteistyotd ja yhteistyon
tasoon vaikuttavia tekijoitd ympédri maailman. Heiddn keskeinen havaintonsa oli, etti
mikéli rautatieasema sijaitsi lentoaseman léheisyydessd, yhteistyon taso lentojen ja junien
vililld oli huomattavan korkeaa. Liséksi Aasiassa lentojen ja junien yhteistyd oli paljon
alhaisempaa verrattuna Eurooppaan. Yashiro ja Kato (2019) puolestaan tunnistivat viisi
onnistumistekijdd matkaketjujen toteutuksessa etenkin junien ja bussien yhteistyOssa.
Ensimmaiseksi, kdyttdjien ja toimittajien tulee hyvéksyd uusi malli toimia. Toiseksi
toimijat olettavat, ettd hyotyjd saadaan resurssien jakamisesta ja yhteisestd
markkinoinnista, ja siksi toimijoilla tulee olla selkedt kannustimet yhteistyolle.
Kolmanneksi matkaketjutuotteen tulee olla erinomainen, mihin kuuluu lyhyet
vaihtoetdisyydet, yhtendinen lippujirjestelmi, yhdistetyt aikataulut, erikoisalennukset ja

yhteinen visuaalinen ilme. Neljdnneksi uuden tuotteen tulee vastata nykyisiin haasteisiin



28

eli palvelulle tulee olla kysyntdd. Viidenneksi toiminta tulee ndhdd jatkuvana
oppimisprosessina, missd ollaan valmiita lyhyelldkin aikavililldi muokkaamaan

strategiaa.
3.2 Matkaketjujen toimintaymparisto Suomessa

Matkaketjujen toimijakenttd on Suomessa laaja ja toimintaan osallistuu useita toimijoita.
Kuviossa 3. on havainnollistettu matkaketjujen toimintakenttd Suomessa, miki voidaan
jakaa keskikehélld oleviin asiakasrajapinnassa tydskenteleviin ja ulkokehilld oleviin

mahdollistaviin toimijoihin. (Rantala ym. 2019.)
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Kuvio 3. Matkaketjujen toimintaymparisté6 Suomessa (mukaillen Rantala ym. 2019)

Asiakasrajapinnassa keskeisid palveluntarjoajia on litkennepalveluita tuottavat yritykset
kuten rautatieoperaattorit, lentoyhtiot, bussiyhtiot, paikallisliikenteen operaattorit ja
autonvuokrausyritykset. Yksinddn kuitenkin ndiden palveluntarjoajien on haastavaa

luoda kokonaisvaltainen ratkaisu, tai ainakin se edellyttdisi laajaa palveluntarjoajien
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saumatonta yhteistyotd. Tadmédn takia toimintakentdlle on ilmestynyt palvelunvalittdjid,
joiden toimintaa voidaan luonnehtia Mobility as a serviceksi (MaaS), miki tarkoittaa
litkkkumisen muuttumista palveluksi (Hensher ym. 2021). He hyddyntadvét toiminnassaan
avoimia rajapintoja ja kokoavat yhdelle sivustolle tai mobiilisovellukseen erilaiset
litkkkumistarpeet kuten julkisen liikenteen ja yksityiset palveluntarjoajat (Perille.fi 2021;
Whim Suomessa 2021).

Asiakasrajapinnan lisdksi mahdollistavilla palveluntarjoajilla on keskeinen rooli
matkaketjujen toteutuksessa (Rantala ym. 2019). Matkaketjujen mahdollistavia toimijoita
ovat lainsdddannon, rahoituksen ja ohjauksen palveluntarjoajat kuten ministeriot, jotka
paattavat muun muassa hankkeiden rahoituksesta (Litkenne- ja viestintdministerié 2021).
Markkinoinnilla ja edunvalvonnalla on myds keskeinen rooli matkaketjuissa, jotta
palvelu saadaan kuluttajien tietoon ja, ettd kuluttajien ndkemykset tulevat kuulluksi.
Markkinointia ja edunvalvontaa matkaketjujen osalta hoitaa Suomessa muun muassa
Business Finland, matkailun alueorganisaatiot ja edunvalvontaorganisaatiot. (Rantala
ym. 2019; Suomen matkailun digitiekartta — — 2019.) Maankaytto ja infrastruktuuri ovat
keskeisid tekijoitd, silld toimiva liikenneverkosto ja saumattomat solmukohdat
litkkennemuotoja vaihtaessa ovat edellytys toimiville matkaketjuille. Maankéyttod ja
infrastruktuuria valvoo Suomessa useampi taho muun muassa Véayladvirasto. (Herneoja
ym. 2019.) Koska matkaketjut ovat vield suhteellisen uusi aihe niin akateemisessa
kirjallisuudessa, kuin liitke-eldméssd, tutkimus ja koulutus liittyvdat my0s olennaisesti

toimivien matkaketjujen suunnitteluun ja kiyttéonottoon (Rantala ym. 2019).
3.3 Viitekehys kilpailijayhteistyon yhteistyomalleista

Kirjallisuudessa matkaketjujen tutkimus on perinteisesti keskittynyt enemmén
asiakkaiden kuin palvelutuottajien nikokulmaan (Allard & Moura 2016). Allard & Moura
(2016) korostivat, ettd palveluntuottajien nidkokulmasta yritysten vélinen yhteistyd on
lahes tutkimaton alue, joskin keskeinen tekijd matkaketjujen kehityksessd. Tutkimuksen
ensimmaisessd teorialuvussa kuvailtiin syvéllisesti kilpailijayhteisty6td ilmiond, koska
matkaketjujen kehityksessé yhteistyd tapahtuu usein suorien tai epdsuorien kilpailijoiden
kanssa. Ensimmadisessd Kkilpailijayhteistyotd kasittelevdssd luvussa havaittiin, ettd
horisontaalista yhteistyotd on késitelty muutamissa kilpailijayhteistyon tutkimuksissa.
Horisontaalisia yhteistydmalleja ei kuitenkaan ole yhdistetty kilpailijayhteistyon

tutkimukseen, vaikka yhteistydmalli vaikuttaa olennaisesti kilpailijayhteistyon
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lopputulemaan. Siksi; toisessa teorialuvussa késiteltiin toimitusketjujen johtamisen

kirjallisuuden pohjalta tunnistettuja horisontaalisia yhteistyomalleja.

Néiden teorialukujen pohjalta muodostettiin teoreettinen viitekehys, missd kuvataan

yhteistyomalleja kilpailijayhteistydssd. Viitekehyksesséd kuvaillaan keskeisid késitteitd ja

ndiden yhteyttd toisiinsa.

Viitekehyksen avulla voidaan paremmin ymmartai

kilpailijayhteistyon ajureita ja siihen liittyvid jénnitteitd ja onnistumistekijoitd. Lisdksi

viitekehyksen  avulla

pystytdin

tunnistamaan  millaisia  yhteistyomalleja

kilpailijayhteistyossd voi esiintyd. Ensimmadinen tutkimuskysymys (T1) késittelee

kilpailijayhteistyon toiminnan

ajureita. Toinen tutkimuskysymys (T2) liittyy

havainnollistaa millaisilla eri yhteistyomalleilla kilpailijayhteistyon voi jarjestaa.

Toiminnan ajurit

Nykyisten Resurssien Kilpailullisen Toimijoiden
markkinoiden Uudet markkinat tehokkaampi P ] strategiat ja
e aseman parannus -
P
koon kasvatus kayttd tavoitteet
T1
. PR b 4
Jéinnitteet & Onnistumistekijit i
* Strategia S P Lopputulemat
» Kyvykkyydet ja osaaminen T2 Kilpailijayhteistyd + Innovaatiot
+ Vaikutusvalta ja riippuvaus =  Kilpailun jayhteistyon * Yhteinen arvonkehitys
* Rooli-, resurssi- ja tehtdvanjako samanaikainen * Yrityksen arvonkehitys
» Kommunikaatio ja tiedonjako esiintyminen” * Arvon tuhoutuminen
* Kiyttaytyminen ja luottamus ’ ) |
T3
. Tyyppill: .
. T il ; - T I - .
Kiésivarren JYPP Voimavaroja mp . Horisontaalinen
o Rajallinen o Strateginen . o
pituinen suhde hicistvo yhdistéva allianssi integraatio
yhteisty yhteistyd

Horisontaaliset yhteistyomallit

Kuvio 4. Teoreettinen viitekehys yhteistydmalleista kilpailijayhteistytssa
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Teoreettiseen viitekehykseen on tunnistettu kirjallisuuden pohjalta kilpailijayhteistyon
ajureita. Kirjallisuudessa toiminnan ajureina korostettiin nykyisten markkinoiden koon
kasvattamista ja uusien markkinoiden luomista (Das & Teng 2000; Ritala & Hurmelinna-
Laukkanen 2009; Ritala ym. 2014). Joissain tapauksissa resurssien tehokkaampi kaytto
ja yrityksen kilpailullisen aseman parannus toimivat toiminnan ajureina (Oum ym. 2004;
Ritala ym. 2014). Etenkin suurissa yrityksissd toimijoiden strategiat ja tavoitteet ajoivat

yrityksiéd toimintaan (Gnyawali & Park 2009; Gnyawalin & Parkin 2011).

Ajurit toimivat litkkeelle panevana tekijand kilpailijayhteistyolle, mitd kuvaa
yksisuuntainen viiva teoreettisessa viitekehyksessd. Kilpailijayhteistyo eli yhteistyon ja
kilpailun samanaikainen esiintyminen on paradoksaalinen ilmid, silla yhteistydssa
korostetaan hyvédd tahtoa, yhteisid intressejd ja hyotyd, kun taas kilpailua kuvaa
opportunistinen kéytds, nollasummapeli ja henkilokohtainen hyoty (Bengtsson & Kock
2000; Das & Teng 2000; Raza-Ullah ym. 2014). Kilpailun ja yhteistydn samanaikainen
esiintyminen aiheuttaa usein jénnitteiti toimijoiden vélille (mm. Das & Teng 2000; Raza-
Ullah ym. 2014; Tidstrém 2014; Tidstrom ym. 2018), mitd on kuvattu kuviossa 4.
kilpailijayhteistyon ympdirilld kulkevana kehdnd. Kehdd ei kierrd yksinddn jinnitteet,
vaan kilpailijjayhteistyobn  ympérilli  pyorii  my0s  jdnnitteitd  lieventivid
onnistumistekijoitd. Kirjallisuuden pohjalta tunnistettiin yleisimpid jannitteitd aiheuttavia
tekijoitd ja nithin liittyvid jannitteitd lieventdvid onnistumistekijoitd. Nama tekijit olivat:
strategia (mm. Tidstrom ym. 2018; Bouncken ym. 2020), kyvykkyydet ja osaaminen
(Gnyawali & Park 2011; Kraus ym. 2018; Bouncken ym. 2020), vaikutusvalta ja
riippuvuus (Tidstrom 2014; Petter ym. 2014), rooli-, resurssi- ja tehtdvdnjako (mm.
Bengtsson & Kock 2000; Gnyawali & Park 2011, 2018), kommunikaatio ja tiedonjako
(Fernandez ym. 2014; Tidstrom 2014; Lee ym. 2021) seké kdyttdytyminen ja luottamus
(mm. Ritala ym. 2014; Hoffman ym. 2018; Ricciardi ym. 2021; Liu ym. 2020).

Petter ym. (2014) yhdistivdt toimitusketjujen johtamisen kirjallisuuden kisitteen
horisontaalinen toimitusketju kilpailijayhteistyon kirjallisuuteen. Heiddn mukaansa
kilpailijayhteistyd liittyy ldheisesti horisontaaliseen toimitusketjuun eli yhteistyohon
samalla alalla kilpailevien kanssa. Kilpailijayhteistyon tutkimuksessa ei kuitenkaan ole
késitelty eri horisontaalisen yhteistyomalleja niiden yhteistyon syvyyden mukaan.
Kilpailijayhteistydssd toimijat kuitenkin aina toimivat jonkin yhteistydmallin mukaan
tiedostaen tai tiedostomatta. Kaytettévilld yhteistyomallilla on vaikutusta syntyvéddn

kilpailijayhteistydohon, mitd kuvataan yksisuuntaisella nuolella kuviossa 4.
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Eri maiden matkaketjujen kokeilemista yhteistydmalleista havaittiin, ettd yksi ja sama
malli ei sovi kaikkiin tilanteisiin, vaan muun muassa yhteistyon vahvuus, aikajdnne ja
osallisuus (Lambert ym. 1996; Cruijssen ym. 2007) vaikuttavat siihen, mitd
yhteistyomallia toimijat soveltavat (Li ym. 2018; Yashiro & Kato 2019). Téhin
viitekehykseen koottiin toimitusketjujen johtamisen kirjallisuudesta viisi eri mahdollista
yhteistyomallia: kidsivarren pituinen suhde, tyyppi I rajallinen yhteistyo, tyyppi II
voimavaroja yhdistava yhteisty0, tyyppi III strateginen allianssi ja horisontaalinen

integraatio (Lambert ym. 1996; Cruijssen ym. 2007; Keebler ym. 2013).

Kirjallisuudessa esiintyy erilaisia ndkemyksié kilpailijayhteistyon lopputulemista. Tassd
viitekehyksessd  kdytetddn Gnyawalin ja  Charletonin  (2018) luokittelua
kilpailijayhteistyon lopputulemista: yhteinen arvonkehitys, yrityksen oma arvonkehitys
ja arvon tuhoutuminen, koska useat muut tutkijat ovat tunnistaneet samoja lopputulemia
(Raza-Ullah ym. 2014; Ritala ym. 2014; Ritala & Sainio 2014; Ricciardi ym. 2021).
Liséksi kilpailijayhteistyon lopputulemiksi on tunnistettu innovaatiot, etenkin
inkrementaaliset innovaatiot (Hurmelinna-Laukkasen 2009; Ritala & Sainio 2014;

Hoffman ym. 2018).
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4 Empiirisen tutkimuksen toteuttaminen

4.1 Menetelmalliset valinnat

Tamén tutkimuksen toteutustavaksi valittiin kvalitatiivinen tutkimus, minké tavoitteena
on ilmion tulkinta ja sen syvillinen ymmaérrys (Eriksson & Kovalainen 2008).
Tulkinnallisuus on keskeinen osa kvalitatiivista tutkimusta, silld tutkimuksessa pyritdan
selittdmiin ihmisten kéyttdytymistd ja uskomuksia sekd ymmartdmaian konteksti, jossa
thmiset tekevit paiatoksiddn (Hennink ym. 2020). Kilpailijayhteistydssd ja erilaisissa
yhteistydomalleissa korostuu ithmisnékokulma, joten kvalitatiivinen tutkimusstrategia oli
hyvin luonnollinen valinta télle tutkimukselle. Lisdksi matkaketjuista on aikaisemmin
tehty vasta vdhdn tutkimusta ja, kun tutkittavasta ilmidstd ei ole paljon tietoa,
kvalitatiivinen tutkimus auttaa syvemmin ymmaérryksen saavuttamisessa ja teorioiden

muodostamisessa (Ghauri & Gronhaug 2010).

Tamin tutkimuksen tavoitteena oli lisdtd ymmarrystd matkaketjujen nykytilanteesta
Suomessa sekd, ymmaértdd miksi ja miten matkaketjujen toimijat tekevit
kilpailijayhteistyotd. Tutkimuksen tavoite liittyi keskeisesti tapaustutkimuksen
pyrkimykseen vastata kysymyksiin ”miksi” ja “miten”, jotta jostain ilmidistd voidaan
muodostaa syvéllinen ymmarrys (Yin 2009). Siksi tdméan tutkimuksen metodiksi valittiin
tapaustutkimus, missé tutkitaan yhté tai useampaa organisaatiota kontekstissaan (Myers

2009).

Tapaustutkimuksen pdamddrdnd on havaita yksilon ndkemyksid, uskomuksia ja
kokemuksia jostain ilmiostd. Tapaustutkimuksen hyotyind voidaan ndhdd syvillisen
ymmaérryksen muodostuminen, sopivuus arkaluontoisiin aiheisiin ja yksilollisten
kokemusten esiintuonti. (Hennink ym. 2020.) Tapaustutkimuksen ndhtiin sopivan
parhaiten  tdhdn  tutkimukseen, koska matkaketjujen kehitykseen liittyva
kilpailijayhteistyd on suhteellisen arkaluontoinen asia yrityksille sithen liittyvien
jannitteiden vuoksi. Lisdksi matkaketjuja on kehitetty maailmalla hyvin erilaisilla
yhteistyomalleilla, joten tdmén tutkimuksen rikkautena néhtiin yksilollisten kokemusten
esiintuonti. Toki jokaisella metodilla on myds heikkoutensa, ja tapaustutkimuksen
haasteena on se, ettei saada vuorovaikutusta useampien osapuolten kesken sekd se, ettd
useita haastatteluita tarvitaan, jotta ilmidstd pystytddn muodostamaan kokonaiskuva

(Hennink ym. 2020). Naistd heikkouksista huolimatta, tapaustutkimus ndhtiin parhaiten
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sopivaksi tille tutkimukselle, koska haastatteluihin pystyttiin valitsemaan hyvin erilaisia
toimijoita matkaketjujen toimintakentdltd, jotta kokonaiskuva ilmidstd pystyttiin

muodostamaan.

Tutkimus on tyyliltddn kartoittava (engl. exploratory), kun tutkimuksessa pyritddn
tuomaan esiin uusia nikokulmia ja l&hestyméén vihemmain tunnettuja ilmiditd (Ghauri &
Gronhaug 2002). Tdma tutkimus oli tyyliltddn lahimpéna kartoittavaa tutkimusta, silld
kilpailijayhteisty0td ja eri yhteistydmalleja on aikaisemmin tutkittu hyvin vdhin

matkaketjujen kehittdmisen kontekstissa.

Tapaustutkimus voidaan jakaa laajaan ja intensiiviseen tapaustutkimukseen.
Intensiivisessa tapaustutkimuksessa kuvaillaan yhtd havaintoyksikkda ja tarkoituksena on
kuvailla tapausta itsessdén. Sen sijaan laajassa tapaustutkimuksessa tarkastellaan useita
havaintoyksikkdjd  ja  tarkoituksena  muodostaa  kokonaiskuva  useammasta
havaintoyksikdstd sekd laajentaa olemassa olevaa teoriaa. (Eriksson & Kovalainen 2008.)
Tami tutkimus toteutettiin laajana tapaustutkimuksena, koska tutkimuksessa tutkittiin
kilpailijayhteistyon ja eri yhteistyomallien ilmentymistd useissa eri havaintoyksikoissa.
Tutkimuksessa pyrittiin testaamaan sopivatko kilpailijayhteistydssd tunnistetut ajurit,
jannitteet ja onnistumistekijit sekd eri toimitusketjujen johtamisessa tunnistetut

horisontaaliset yhteistyomallit case-yrityksien matkaketjujen kehittdmisen kontekstiin.
4.2 Aineiston keruu

Kvalitatiivisen tutkimuksen yleisimmidt tiedonkeruumenetelmédt ovat haastattelu,
havainnointi, prototyypit, kysely ja dokumentteihin perustuva tieto (Tuomi & Sarajirvi
2018). Haastattelut sopivat aineistonkeruumenetelménd hyvin tapaustutkimukseen (Yin
2009), silld haastatteluilla voidaan hankkia syviéllistd tietoa jostain ilmidstéd (Hirsjarvi ym.
1997). Tamidn  tutkimuksen  tavoitteisiin =~ ndhtiin ~ parhaiten  sopivana
aineistonkeruumenetelmidnd  haastattelut. Haastatteluiden  avulla  pystyttiin
muodostamaan kokonaiskuva siitd, miten kilpailijayhteistyd vaikuttaa matkaketjujen
kehittimiseen ja, miten erilaiset yhteistyomallit sopivat matkaketjujen kehittdmiseen.
Haastatteluilla voidaan myos kerété tietoa, miki ei ole julkaistussa muodossa (Eriksson
& Kovalainen 2008). Yritysten vilisistd yhteistyOsuhteista harvoin kirjoitetaan avoimesti,

joten haastattelut ndhtiin hyvin kdytidnnollisend tiedonkeruumenetelména.
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Tamid tutkimus toteutettiin puolistrukturoituina haastatteluina. Puolistrukturoiduissa
haastatteluissa kysymykset kysytddn haastelutettavilta samassa muodossa ja
jérjestyksessd, mutta valmiita vastausvaihtoehtoja ei ole (Eskola & Suoranta 1998;
Erikkson & Kovalainen 2008). Haastattelumuodon jérjestelmaéllisyys ndhtiin hyvéana
asiana, silld haastatteluissa keskustelu saatiin pysyméén haluttujen teemojen ympérilla
(Collis & Hussey 2014). Strukturoituun haastatteluun verrattuna puolistrukturoitu
haastattelu tarjosi myds joustavuutta, silli tarpeen vaatiessa kysymyksid pystyttiin
tdsmentdmddn ja selventdmiin haastateltaville (Tuomi & Sarajarvi 2018). Lisdksi
kysymyksid voitiin esittdd eri jarjestyksessi ja tdydentdvid kysymyksid pystyttiin tarpeen

mukaan hyodyntamiin (Collis & Hussey 2014).

Puolistrukturoidussa haastatteluissa haastattelijan tuli ottaa huomioon muutamia tekijoita
onnistuneen haastattelun varmistamiseksi. Ensinndkin haastattelijan tuli olla varautunut
esittimaén tarkentavia kysymyksid, jotta kaikki keskeinen tuli kdytyé haastattelussa lapi.
Toiseksi puolistrukturoidussa haastattelussa oli otettava huomioon se, ettd haastateltavat
voivat tulkita kysymyksié eri tavalla taustastaan riippuen. (Eriksson & Kovalainen 2008.)
Tama ei kuitenkaan valttdmatta ollut heikkous, koska tulkinnallisuuden ansioista erilaisia
ndkokulmia saatiin esiin. Haastattelijan oli kuitenkin varmistuttava, ettd pddidea

kysymyksissa sdilyi samana haasteltavilla.

Tutkimukseen valittiin haastateltavat harkiten ja tarkoituksenmukaisesti, kuten Tuomi ja
Sarajarvi  (2018) suosittelevat. Haastateltavat  valittiin  tarkoituksenmukaisesti
matkaketjujen eri osa-alueilta (ks. kuvio 3 s. 28), jotta matkaketjuista saatiin
mahdollisimman monipuolinen kuvaus eri toimijoiden ndkdkulmasta. Yinin (2009)
nikemyksen mukaan haastateltavilta voidaan saada tietoa muista sopivista
haastateltavista. Tdssd tutkimuksessa muutama haastateltavista valittiinkin ensimmaisten
haastateltujen henkildiden suosituksista. Haastateltaville ldhetettiin
haastattelukysymykset ennen haastattelua, jotta heilld oli aikaa tutustua niihin rauhassa

etukéteen.
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Taulukko 3. Haastattelut

Rooli
matkaketjuissa® | Yritys** Tehtéivinimike Piivimédrd | Haastattelun kesto
Johtaja,
Finnair Oyj (Finnair) Liikennesuunnittelu 27.10.2021 25 min
OnniBus.com Oy
(OnniBus) Toimitusjohtaja 27.10.2021 Sahkdpostihaastattelu
Savonlinja Oy
(Savonlinja) Aluejohtaja 28.10.2021 32 min
VR-Yhtymi Oy (VR) Liiketoimintapddllikké | 2.11.2021 32 min
Matkustajaliikenteen 12.11.2021 &
VR-Yhtymi Oy (VR) johtaja 26.11.2021 30 min
First Rent A Car Finland
1 Oy Ab (Hertz) Kehitysjohtaja 17.11.2021 21 min
Oy Matkahuolto Ab Johtaja, Matkustaja- ja
(Matkahuolto) Liikennoitsijdpalvelut | 16.11.2021 34 min
Perille Mobility Services
2 Oy (Perille.fi) Toimitusjohtaja 29.10.2021 32 min
Liikenne- ja
viestintdvirasto
3 (Traficom) Johtaja asiantuntija 8.11.2021 38 min

*1. Liikennepalveluiden tuottaja 2. Palveluiden valittaja 3. Viranomaistaho
**Yrityksiin ja organisaatioihin viitataan suluissa () olevalla nimella luvussa 5. Tulokset seka

luvussa 6. Keskustelu ja johtopaatokset

Kaikkiaan  tutkimukseen  haastateltiin ~ kahdeksaa  yritystd = matkaketjujen
toimintaympadristostd. Mukaan haastateltaviksi valittiin liikennepalveluiden tuottajia,
palveluiden viélittdjid ja viranomaistaho. Suurin osa haastateltavista, yhteensd viisi
yritystd, olivat liikennepalveluiden tuottajia. Yhdestd liikennepalveluita tuottavasta
yrityksestd, VR-Yhtymd Oy:std, haastatteluihin osallistui kaksi haastateltavaa.
Tutkimukseen haastateltiin my0s kahta palveluiden vélittdjad sekd yhtd viranomaistahoa.
Haastattelut toteutettiin loka-marraskuussa 2021 piddasiassa etdyhteyksin muutamaa
poikkeusta lukuun ottamatta. Haastattelu OnniBus.com Oy:n kanssa toteutettiin
sdhkopostihaastatteluna, eli haastattelija ldhetti kysymykset haastateltavalle ennakkoon

ja vastaus saatiin sdhkopostitse.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkimusaineiston ei usein ole tarpeen olla laaja, silld
tavoitteena on ilmidn syvéllinen ymmairtdminen (Hennink ym. 2020). Mitéén tiettyé rajaa
ei kuitenkaan ole olemassa sopivalle aineiston méérdlle. Usein puhutaankin
saturaatiopisteestd, mikd tarkoittaa, ettd wuudet tapaukset eivdt endd tuota
tutkimusongelman kannalta merkittdvésti uutta tietoa aikaisempiin tapauksiin verrattuna.

(Tuomi & Sarajérvi 2018). Tamén tutkimuksen saturaatiopiste saavutettiin yhdeksénnen
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haastattelun jdlkeen, koska yhdeksidnnessé haastattelussa alkoi toistua samat teemat kuin
aikaisemmissa haastatteluissa. Tdssd vaiheessa koettiin, ettd uudet haastattelut eivét olisi

endd tuottaneet niin paljon uutta tietoa tutkimusongelman kannalta.
4.3 Aineiston analyysi ja tulkinta

Aineiston analysointi on yksi tutkimuksen tarkeimmistd vaiheista, jotta tutkimusaineisto
saadaan jisennelty4 ja, jotta aineistosta voidaan 10ytdd merkityksid (Ghauri & Gronhaug
2002). Aineiston analysoinnissa kdytettiin Tuomen ja Sarajdarven (2018) ehdottamaa

nelivaiheista menetelmaa:
1) Tutkija médrittelee mikéa aineistossa on kiinnostavaa
2) Keritty aineisto kdyddin lapi ndma kiinnostuksenkohteet silméllé pitden
3) Témain jilkeen aineisto teemoitellaan
4) Lopuksi kirjoitetaan yhteenveto

Ensimmadisessd vaiheessa tunnistettiin kirjallisuuden ja teoreettisen viitekehyksen
pohjalta aineistossa olevia kiinnostavia kohtia (Tuomi & Sarajarvi 2018). Tétd ja
myohempid analyysivaiheita varten aineisto muutettiin analysoitavaan muotoon, eli
haastatteluiden tallenteet litteroitiin manuaalisesti muuttamalla 44ni tekstiksi.
Litteroinnissa tekstista jdtettiin joissain kohdin pois tdytesanoja tekstin ja ymmartamisen
sujuvoittamiseksi. Tdman jalkeen keritty aineisto kéytiin 1dpi nimé kiinnostuksenkohteet

silmélla pitéen.

Seuraavaksi aineistoa analysoitiin teemoittelemalla, missd aineistosta nostettiin esiin
tutkimusongelmaan liittyvid teemoja (Eskola & Suoranta 1998). Teemoittelussa
tarkoituksena on tuoda tiettyyn teemaan kuuluvat ndkemykset yhteen ja vertailla niissi
esiintyvid samankaltaisuuksia ja eroja (Tuomi & Sarajérvi 2018). Analysointitekniikkana
kéytettiin cross-case-analyysid, miké sopii hyvin, kun analysoitavana on useampi tapaus
(Yin 2009). Cross-case-analyysissd tapauksia verrattiin keskendén, jotta voitiin

muodostaa yhteenveto samankaltaisuuksista ja eroavaisuuksista (Mills ym. 2010).

Teemoittelun kdytdnnon toteutuksessa hyddynnettiin  NVivol2-tietokoneohjelmaa.
Aluksi ohjelmaan ladattiin kaikkien haastatteluiden litteroinnit. Tdmaén jidlkeen ohjelmaan

luotiin noodeja teoreettisen viitekehyksen ja haastatteluissa ilmi tulleiden teemojen
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pohjalta. NVivol2-ohjelmassa noodit ovat paikkoja, mihin data varastoidaan. Noodeja
voi olla esimerkiksi haastatteluiden tekstikatkelmat ja téssd tutkimuksessa noodeihin
organisoitiin niin ikddn haastatteluiden tekstikatkelmia kuin teoreettisen viitekehyksen
keskeisimpid havaintoja. Tutkimuksen lopuksi kaikkien haastatteluiden analysoinnin

pohjalta kirjoitettiin yhteenveto.
4.4 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuuden arviointi on hyvin keskeinen osa tutkimusta (Eriksson &
Kovalainen 2008). Etenkin kvalitatiivisessa tutkimuksessa luotettavuuden arviointi on
tarkedd koko tutkimusprosessin ajan, jotta tutkimuksen laadusta voidaan varmistua
(Eskola & Suoranta 1998). Tutkimuksen luotettavuutta 1dhestytidén yleensd arvioimalla

sen validiteettia, reliabiliteettia ja yleistettdvyyttd (Eriksson & Kovalainen 2008).

Validiteetti tarkoittaa sitd, kuinka tarkkaan mitataan juuri sitd, mitd on tarkoitus mitata
(Tuomi & Sarajédrvi 2018). Validiteetin arviointiin liittyy keskeisesti se, ettd on valittu
oikeat tietoldhteet 1lmion ymmartdmiseksi (Stenbacka 2001). Tassd tutkimuksessa
haastateltavat valittiin tarkasti ja harkiten matkaketjujen toimintaympéristostd, mika
vahvistaa validiteettia. Validiteetin arvioinnissa tutkijan rooli on otettava huomioon, silld
tutkijan henkilokohtaisella arvopohjalla on vaikutusta, miten tulkitsemme tutkittavaa
ilmiotd (Hirsjarvi ym. 2015). Tutkijan rooli pyrittiin ottamaan huomioon siten, ettd
haastattelurunko muodostettiin teoreettisen viitekehyksen pohjalta ja haastateltavien
henkil6iden annettiin vastata vapaasti puolistrukturoituihin kysymyksiin. Validiteetti
liittyy myo6s siihen, ettd aineiston analysoinnissa kéytetddn oikeaa menetelmdd sen
analysointiin (Stenbacka 2001). Aineistoa analysoitiin monipuolisesti ja tdmén lisdksi
tutkimuksen validiteettia tukee tutkimustulosten peilaaminen olemassa olevaan

kirjallisuuteen.

Reliabiliteetilla mitataan toistettavuutta eli sitd, kuinka ei-sattumanvaraisia tuloksia
tiedonkeruumenetelma antaa (Yin 2009). Kirk ja Miller (1986) erittelevit laadullisen
tutkimuksen reliabiliteetin kolmeen kohtaan, joita ovat: johdonmukaisuus tuloksissa
(engl. synchronic reliability), ajallinen reliaabelius (engl. diachronic reliability), ja

metodin reliaabeliuuden arviointi (engl. quixotic reliability),

Johdonmukaisuus tuloksissa tarkoittaa, ettd jos toinen tutkija toistaisi saman

tapaustutkimuksen, tuloksien ja johtopdétdsten tulisi olla samoja (Yin 2009).
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Johdonmukaisuuteen tuloksissa on pyritty silld, ettd tutkimus on toteutettu loogisesti ja
on jdljitettdvissd. Tutkimuksessa on hyvin dokumentoituna kirjallisuuskatsaus,
teoreettinen viitekehys, sen pohjalta laaditut haastattelukysymykset, toteutetut

haastattelut, aineiston analyysi ja johtopéaatokset.

Ajallinen reliaabelius tarkoittaa havaintojen pysymisti samana eri aikoina (Kirk & Miller
1986). Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ajallinen reliaabelius on haastavaa, silld usein
1lmiot mité tarkastellaan, eivit ole muuttumattomia. Tésséd tutkimuksessa on huomioitava,
ettd etenkin matkaketjut ovat kehittyvd alue ja ajallista muutosta tulee todennékoisesti
tapahtumaan, jos timé sama tutkimus toistettaisiin esimerkiksi viiden vuoden pédsta.
Liséksi yritysten véliset yhteistydsuhteet yleensd kehittyvit ajan myotd, joten ajallinen

reliaabelius on haastavaa saavuutta.

Metodin reliaabeliuuden arviointi tarkoittaa sitd, missd olosuhteissa jokin metodi on
luotettava ja johdonmukainen (Kirk & Miller 1986). Luotettavuutta voidaan arvioida
esimerkiksi silld, kuinka luotettavia vastauksia haastattelija antaa. Luotettavuutta
arvioidessa on huomioitava, etti haasteltujen henkilokohtaisilla nikdkannoilla saattoi olla
vaikutusta tutkimuksen luotettavuuteen, silld haastattelututkimuksissa haasteltavat
saattoivat olla haluttomia kertomaan epdkohdista toiminnassaan (Myers 2019). Lisdksi
tdhan tutkimukseen liittyi haastattelututkimukselle tyypillinen haaste, eli se, ettd
haastateltavat saattoivat tulkita kysymyksié eri tavoin ja haastateltavien saattoi olla vaikea

muistaa kysymysten kannalta olennaisia asioita (Ghauri & Gronhaug 2002).

Yleistettdvyys on yksi tapaustutkimuksen heikkouksista, silld yhtd tapausta tutkimalla
pyritddn lisddmddn ymmarrystd tietystd ilmidstd pyrkiméttd kuitenkaan yleistettavain
tietoon (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Tdméan tutkimuksen yleistettdvyyttd
arvioidessa tulee huomioida aineistonkeruuseen liittyvdt rajoitteet. Matkaketjujen
toimintaymparistd on Suomessa laaja (ks. kuvio 3 s. 28), mutta tutkimuksen laajuuden ja
saturaatiopisteen vuoksi tutkimukseen haastateltiin kahdeksaa yritystd matkaketjujen
toimintaymparistostd. Tutkimuksen luotettavuutta kuitenkin nostaa se, ettd kaikki

haastateltavat, joita ldhestyttiin, suostuivat haastatteluun.

Tutkimusetiikkaan liittyvéa rehellisyys ja huolellisuus (Mustajoki & Korhonen 2021) sekd
Turun yliopiston tietosuojakdytdnndt huomioitiin koko tutkimuksen tekemisen ajan.
Aluksi haastateltavia yrityksid ja organisaatiota oli tarkoitus kasitelld anonyymisti, mutta

jo ensimmadisissd haastatteluissa kdvi ilmi, ettd haastateltavat olivat my6tidmielisid
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yrityksien nimien kayttoon julkisesti. Myds kaikki my6hemmait haastateltavat suostuivat
yrityksen tai organisaation nimen kayttoon tutkimuksessa. Haastateltavat myds antoivat

suostumuksensa haastattelun nauhoitukseen litterointia varten.
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5 Tulokset

Téssi luvussa kdydaén lapi empiirisen tutkimuksen tuloksia, mitké on kerétty kahdeksalta
matkaketjujen kanssa tyoskentelevilta yritykseltd. Haastateltaviin viitataan yrityksen tai
organisaation nimelld sekd haastateltavan tittelilld heidén suostumuksellaan. Luvun
alussa esitellddn lyhyesti haastatellut yritykset ja matkaketjujen rooli kussakin
yrityksessd. Tdmidn jdlkeen kdydddn ldpi kerdtty empiirinen aineisto teoreettista

viitekehystd hyodyntien.
5.1 Matkaketjujen rooli haastatelluissa yrityksissa

Matkaketjujen rooli vaihtelee laajasti haastatelluissa yrityksissd. Toiset toimijat pitdvét
matkaketjuja nykyisellddn strategisesti tirkednd toimintana, kun taas toisilla toimijoilla
matkaketjujen kehitys on vasta alkuvaiheessa. Kohdeyrityksid kuitenkin yhdistii se, ettd
kaikki ndkevdt matkaketjujen kehittdmisen tdrkednd osana tulevaisuuden

liikkkumistarpeita.

Finnair on suomalainen verkostolentoyhtio, joka tarjoaa kattavat lentoyhteydet ja
yhdistdd Euroopan ja Aasian lyhyttd pohjoista reittid kdyttden (Finnair 2021). Finnairin
litkkennesuunnittelun johtaja kertoo, ettd yritykselld on nykyisellddn kevyesti toteutettuja
matkaketjuja, joiden kehittdmisessd yritys tunnistaa potentiaalia. Kehityskohteet liittyvét
etenkin yritysten véliseen yhteistyohon, silld nykyisellddn prosesseja joudutaan
paikkaamaan késityolla siind, miten ne toimivat ja haastateltava toteaa, ettei tarjoama ole
vield asiakkaalle yhtendinen matkaketjutuote. Tulevaisuuden ndkokulmasta Finnair
miettii uusia avauksia ja yritykselld on monia keskusteluja kdynnissd matkaketjuihin
liittyen. Finnairin liikennesuunnittelun johtaja mainitsee, ettd keskusteluja kdydéddn
esimerkiksi bussioperaattoreiden kanssa lyhyiden maan sisdisten lentojen osittaisesti
korvaamisesta busseilla Turku—Helsinki ja Tampere—Helsinki vélilld. Lisdksi Suomen
ulkopuolella kdydddn keskusteluja Kaakkois-Aasiassa lauttaliikenteen yhdistimisestd

matkaketjupalveluksi.

VR Group on Suomen valtion omistama matkustuksen, logistiikan ja kunnossapidon
yritys, joka harjoittaa henkilo- ja tavaraliikennettd rautateilld ja maantielld. VR Group
jakaantuu eri yksikoihin ja téssé tutkielmassa haastatellut henkil6t edustavat VR Groupin
matkustajaliitkennettd eli VR:d4. (VR Group 2021.) VR:lld matkaketjut ovat osa

matkustajaliikenteen kaupallista yksikkod. Matkaketjut ovat yrityksessd vield kohtalaisen
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uutta litketoimintaa, mutta kasvava ja kehittyva osa. (Liiketoimintapaillikkd, VR.) VR:n
matkustajaliikenteen johtaja kuvailee, ettd heilld alkaa olemaan kohtalaisen paljon
erilaisia  matkaketjupalveluita tarjolla, yhteisty6td tehddin muun muassa
joukkoliikenteen, vuokra-autojen ja taksien kanssa. VR:n liiketoimintapééllikkod
tdydentdd vastausta mainitsemalla, ettd jo pidemméin aikaa on ollut tarjolla esimerkiksi
se, ettd asiakas voi ostaa matkan, joka sisdltdd vaihdon ldhijunaan padkaupunkiseudulla,

esimerkiksi lentokentille.

OnniBus on vuonna 2012 perustettu kaukobussipalvelu, joka on nykydin osa Koiviston
Auto-konsernia. OnniBus tarjoaa kaukobussipalveluita kahdella erilaisella tuotteellaan:
OnniBus.com - ja OnniBus FLEX -konsepteilla. Osan litkenndinnista eli varsinaisesta
bussien ajamisesta, erityisesti OnniBus FLEX -konseptissa, OnniBus.com Oy tilaa muilta
bussiyhti6iltd. (OnniBus.com 2021.) OnniBusin toimitusjohtaja ndkee matkaketjut
olennaisena osana toimintaansa ja pystyy madrittelemédén tarkasti, millainen rooli
matkaketjuilla yrityksessd on. Yritykselld on tdlld hetkelld myynnissd seuraavanlaisia

matkaketjuja:

e OnniBus-verkoston ja kumppaniliikennditsijoiden vdlilld  on
suunniteltuja vaihtoyhteyksid, esimerkiksi Mikkeli-
Jyvdskylda/Jyvdskyld-Jdamsd

e OnniBus.com -verkkokaupassa on first-mile/last-mile-palveluina
myynnissd joidenkin kaupunkien paikallisliikennelippuja, tdilld
hetkelld Jyviskyld, Tampere ja Hdmeenlinna. (Toimitusjohtaja,
OnniBus)

Savonlinja on puolestaan jo vuonna 1924 perustettu bussiyhtio, joka on nykyidin Suomen
yksi suurimmista yksityisistd bussiyhtioistd (Savonlinja 2021). Savonlinjan aluejohtaja
kuvailee, ettd matkaketjujen kehitys on yrityksessd vield alkuvaiheessa. Nykyisellddn
matkaketjut ovat itsestddn rakentuneita, esimerkiksi, kun juna tulee Joensuuhun, niin siitd
vierestd ldhtee linja-auto Kolille. Haastateltava kuitenkin nikee matkaketjuissa ja niiden
kehittdmisessd paljon potentiaalia ja toivoo yrityksen 10ytdvin tulevaisuudessa sopivat

kumppanuudet ja mobiilisovelluksen toimintaan.

Hertz péailitketoiminta-alue on autonvuokraus. Hertz toimii franchising-yrityksend
Suomessa ja, silld on useita eri toimipisteitd ympéari Suomen. (Hertz 2021.) Hertzin
kehitysjohtaja kertoo, ettd yritys on ollut mukana kehittdméssd matkaketjuja muutaman

vuoden ajan. Rautatieyhtion kanssa tehddén yhteistyotd siten, ettd junalipun yhteydessd
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on mahdollisuus varata auto kohdeasemalta etuhintaan, mutta kyse ei ole suuresta
integraatiosta. Sen sijaan suurempi integraatio on kolmannen osapuolen MaaS-toimijan
kanssa. MaaS-toimijan sovelluksesta asiakas voi tilata autonvuokrauspalvelun ja hoitaa
maksamisen, minké jdlkeen auto noudetaan Hertzin toimipaikasta sovittuna ajankohtana.
Kehitysjohtaja mainitsee, ettd matkaketjujen osuus kokonaismyynnistd on vield aika
pientd, mutta kehitysjohtaja kuitenkin ndkee, ettd Suomi voi toimia pioneerina
matkaketjuasioissa, koska hanen nidkokulmansa mukaan matkaketjut ovat maailmalla

vield vihemman tunnetumpi asia.

Traficom on litkenteen ja viestinndn lupa-, rekisterdinti- ja hyvéksyntd- sekd
turvallisuusviranomainen. Traficomin tehtdvdnd on edistdd litkennejirjestelmien
toimivuutta ja turvallisuutta sekd vauhdittaa digiyhteiskunnan kehitystd. (Suomi.fi 2021.)
Koska Traficom toimii viranomaisroolissa, se ldhestyy my0s siitd ndkokulmasta
matkaketjuja ja niiden kehittdmistd. Kiteytettynd Traficomin rooli matkaketjuissa on
edistdmis- ja valvontatehtdvét. (Johtava asiantuntija, Traficom.) Traficomin johtava
asiantuntija korostaa, ettd ennen uutta litkennepalvelulakia, miké astui voimaan vuonna
2018, matkaketjuihin liittyvadd yhteisty6td tehtiin pienimuotoisemmin ja hajanaisemmin.
Matkaketjuyhteistyd ennen uutta litkennepalvelulakia saattoi tarkoittaa esimerkiksi sité,
ettd matkanjérjestdja tarjosi asiakkaalle kuljetuksen Suomen sisilld lentokentille, mista
matka jatkui ulkomaille. Liikennepalvelulain velvoitteiden myo6td yhteistyd on
kasvamassa ja tehtyind kdytdnnon toimenpiteind litkennepalveluiden- ja markkinoiden

edistdmisen nikokulmasta Traficomin johtava asiantuntija mainitsee:

e Vuonna 2018 voimaan tullut litkennepalvelulaki, minkd yhtend tavoitteena on
tehdd saumattomat ja multimodaaliset matkaketjut mahdollisiksi muun muassa

rajapintoja avaamalla

e Traficom pitéd litkkennemarkkinaverkostoa, joka on toimijoille jirjestettivd avoin
keskustelutyopajafoorumi. Liikkumisenrajapinnat.fi -sivustolle on koottu iso osa

tydpajojen materiaaleista, milld pyritdén edistimédn matkaketjujen syntymista
e Paikalliset ja alueelliset kokeilut

Matkahuolto on liitkennditsijdiden markkinointi- ja myyntiyhtié. Matkaketjut toimivat
tukena Matkahuollon litkennditsijoiden puolesta tekemdlle lipunmyynnille, ne

vahvistavat yrityksen matkakohteiden saavutettavuuspalvelua ja lisdksi ne vahvistavat
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yrityksen kutsuliikennepalvelun asemaa. (Johtaja, Matkustaja- ja Liikennditsijapalvelut,
Matkahuolto.) Matkahuollon matkustaja- ja litkennditsijdpalveluiden johtaja kertoo, ettd
Matkahuolto tekee yhteistyotd monien sidosryhmien kanssa. Yhteistyotd tehddén
asiakkaiden, litkennditsijoiden, viranomaisten ja teknologiatoimittajien kanssa hyvin
laajasti, koska matkaketjupalvelun tuottaminen on systeeminen kokonaisuus. Esimerkiksi
litkenteen tarjoajien kanssa tehddin teknisti-, kaupallista-, ja sopimuksellista yhteistyoti
sekd hieman tehdddn my0s markkinoinnillista yhteistyotd. Viranomaisten kanssa on
puolestaan tehty yhteisty6td siind, ettd on ilmoitettu alan haasteista ja viestitty tekijoista,

miksi matkaketjujen kehitys on ldhtenyt suhteellisen hitaasti litkkeelle.

Perille.fi toimii matkaketjujen toimintaympadristossd palveluiden vilittdjand kooten
yhteen Suomen ldhi- ja kaukoliikenteen tarjonnan (Perille.fi 2021). Yritys on ldhtenyt
litkkeelle enemman aikatauluvertailun palveluna ja myéhemmin mukaan on tullut myos
lipunmyynti. Perille.fi:n toimitusjohtaja korostaa matkaketjuissa roolikseen tarjoamaan

neutraliteettia.

-- Me ollaan kulkumuotoneutraali toimija eli meilld ei ole mitddn tarvetta
suosia junaa, bussia tai lentokonetta, niin meille on aika luontevaa rakentaa
se matkaketju sitten niin kuin sen kuluttajan ehdoilla, suosimatta mitddn
erityisesti. Me ndhddcdn, ettd matkaketjut on se, milld me voidaan tdhdn
Jjoukkoliikenteen ekosysteemiin tuoda lisdarvoa timdn neutraliteetin kautta.
Me néhdddn, ettd se on erottautumistekijd meille. (Toimitusjohtaja, Perille.fi)

5.2 Miksi toimijat lahtevat kehittamaan matkaketjuja?

Haastatteluissa ilmeni useita eri syitd, miksi yritykset ja organisaatiot ldhtevét
kehittimdidn matkaketjuja. Kuvioon 5. on koottu toiminnan ajurit, mitkd on jaoteltu
kilpailijayhteisty0 teorian mukaan neljddn eri osa-alueeseen: nykyisten markkinoiden
koon kasvatus ja uusien markkinoiden luonti, resurssien tehokkaampi kéaytto,
kilpailullisen aseman parannus sekd toimijoiden strategiat ja tavoitteet. Néiden lisdksi
haastatteluissa ilmeni, ettd asiakkaat ovat yksi keskeinen toiminnan ajuri. Siksi asiakkaat

on eroteltu omaksi ajurikseen kuvioon 5.
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Matkaketjujen kehittimisen ajurit

Nykyisten markkinoiden kasvatus/uudet markkinat

Asiakkaat

Kilpailullisen aseman parannus

Resurssien tehokkaampi kiiyttd
I S

Toimijoiden strategiat ja tavoitteet

(=}

1 2 3 4 5 6
Havaintojen lukumé&éara

Kuvio 5. Matkaketjujen kehittdmisen ajurit

Yleisin haastatteluissa ilmennyt matkaketjujen kehittimisen ajuri on nykyisten
markkinoiden koon kasvatus ja uusien markkinoiden luonti. Resurssien tehokkaampi
kayttd ja asiakkaat ovat seuraavaksi yleisimpid toiminnan ajureita haastatelluissa
yrityksissd. Néiden lisdksi toiminnan ajureita ovat kilpailullisen aseman parannus seki
toimijoiden strategiat ja tavoitteet. Taulukkoon 4. on koottu toiminnan ajurit

haastateltujen yritysten vastausten perusteella.

Taulukko 4. Matkaketjujen kehittamisen ajurit haastatelluissa yrityksissa

i}:;illzits:i den Resurssien Toimijoiden Kilpailullisen

Yritys & Ajuri tehokkaampi Asiakkaat strategiat ja aseman
kasvatllls/uudet kiytto tavoitteet parannus
markkinat

Finnair X X

VR X X X

OnniBus X X

Savonlinja X

Perille.fi X

Traficom X X

Matkahuolto X

Hertz X

Yhteensi mainittu 5 4 4 2 2

Seuraavissa alaluvuissa kuvaillaan tarkemmin matkaketjujen kehittdmisen ajureita ja siti,

mitd ne kdytdnnossi tarkoittavat haastatelluissa yrityksissa esimerkkien kautta.
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5.2.1 Nykyisten markkinoiden koon kasvatus ja uusien markkinoiden luonti

Yleisin matkaketjujen kehittdmisen ajuri haastatelluissa yrityksissd on nykyisten
markkinoiden koon kasvatus ja uusien markkinoiden luonti. Nykyisten markkinoiden
koon kasvatuksella tarkoitetaan sitd, ettd matkaketjuja kehittavat yritykset hyodyntivit
toisiaan tdydentdvid resursseja ja voivat jakaa toiminnan laajentamisesta aiheutuvat
kustannukset yhteisilld resursseilla (Das & Teng 2000). Toimijoista nykyisten
markkinoiden koon kasvatuksen nostivat esiin OnniBus, VR ja Matkahuolto. OnniBusin
toimitusjohtajan mukaan verkosto-operaattorina verkoston siséset yhteydet laajentavat
tarjottujen yhteysvilien valikoimaa ja tuo siten yksittéisille reiteille enemmaén
matkustajia, kuin mitd ne palvelisivat pelkkind yksittdisind reitteind. Matkahuollon
matkustaja- ja liikennditsijdpalveluiden johtaja puolestaan kertoo, ettd Matkahuolto on
perinteisesti ollut Suomessa pitkdn matkan litkenteen vahvin lippukauppa. Matkahuolto
uskoo, ettd matkaketjujen myynnilld yritys voi vahvistaa lippukauppansa asemaa. VR:n
litketoimintapééllikké puolestaan mainitsee, ettd nykyisille junaa kdyttaville asiakkaille

voidaan tarjota matkaketjuilla houkuttelevimpia ja helpompia ratkaisuja.

Uusien markkinoiden luontia korostaa yli puolet haastatelluista yrityksisté: Perille.fi, VR,
Traficom, Matkahuolto ja OnniBus. Uusien markkinoiden Iluonnilla tarkoitetaan
resurssindkokulmasta sitd, ettd yritys voi tunnistaa uusia keinoja luoda arvoa resursseja
yhdistelemailléd (Ritala & Hurmelinna-Laukkanen 2009). Perille.fi on saanut alkunsa juuri

uuden arvon luonnista olemassa olevia resursseja yhdistelemalla.

Yrityksen perustajaosakkaat joutuivat téiden puolesta matkustamaan aika
paljon ja kylldstyivit siihen, ettd kun matkustaa uudelle paikkakunnalle,
pitdisi tietdd mitd litkennoitsijoitd sinne menee, tai meneeké sinne junia tai
busseja. -- Mutta kaikki kotimaan joukkoliikenteen matkustustiedot yhdestd
paikasta, niin se on ollut se tarve ja sen ympdrille titd on Idhdetty
rakentamaan. (Toimitusjohtaja, Perille.fi)

VR:n matkustajaliikenteen johtaja puolestaan kokee, ettd matkaketjujen kehitys ei ole
ainakaan tdhdn mennessi ollut niinkddn asiakastarveldhtoistd, vaan digitalisoituvassa
maailmassa yritykset hakevat uusia liiketoimintamalleja ja yrittdvdat hyodyntdd
digitalisaatiota uuteen bisnekseen. Liséksi Traficomin johtava asiantuntija korostaa, etti
toimialan kehityksestd voi seurata uusia innovaatiota, milld voidaan tukea yhteiskunnan

kehitysté.



47

-- iso ajuri on digitalisaatio, Suomihan on korkean teknologian ja
koulutustason maa. Halutaan olla teknologinen edellikdivijdi ja, ettd meilld
on myos teknitkan alan koulutusta ja tydpaikkoja. Liikenteen
digitalisoituminen, jota tehdddn osaltaan matkaketjiuja kehittamdlld, on
myéskin tulevaisuuden tyopaikkojen tarjoaja ja silld tavalla tukee meiddn
vhteiskuntamme vointia. (Johtava asiantuntija, Traficom)

5.2.2 Resurssien tehokkaampi kaytto

Monet haastatellut yritykset pitdvat resurssien tehokkaampaa kéyttod yhtend
matkaketjujen kehittdmisen ajurina. Resurssien tehokkaampi kéytto tarkoittaa sitd, ettd
jotain kohtaa arvoketjusta voidaan tehostaa, kun resursseja jaetaan kilpailijoiden kesken.
Esimerkiksi lentoyhtiot ovat jo pitkddn hyddynténeet strategisia alliansseja kuten ”One
World” ja ”’Star Alliance”, jotta he voivat sddstdd kustannuksissa ja kdyttdd resurssejaan

tehokkaammin markkinoinnissa, lipunmyynnissa ja logistiikassa. (Oum ym. 2004.)

Kohdeyrityksissd resurssien tehokkaampi kéyttd liittyy etenkin taloudellisuuteen ja
ympéristotehokkuuteen. Finnairin litkennesuunnittelun johtajan mukaan tietyt lennot
eivit ole taloudellisia toteuttaa kotimaassa alhaisten tiyttdasteiden takia. Giovani &
Banister (2006) myds korostavat taloudellisuutta tutkimuksessaan, silld heiddn mukaansa
erilaisilla matkaketjuratkaisuilla lentoyhti® voi supistaa kannattamattomien kotimaan

lentojen tarjontaa ja keskittyd kannattavimpien reittien operointiin.

Ympiristotehokkuus puolestaan nousee toiminnan ajuriksi puolella haastateltavista.
Finnair, VR, Savonlinja ja  Traficom painottavat keskeisend  ajurina
ilmastonmuutoksentorjuntaa liikennesektorilla, mikd tarkoittaa esimerkiksi sitd, ettd
joukkoliikenteen kulkumuoto-osuutta pyritdédn kasvattamaan. Traficomin johtava
asiantuntija korostaa, ettd Suomessa on vahva yksityisautoilun perinne. Tavoitteena
kuitenkin on, ettd ihmiset siirtyisivit yhd enemmin palveluiden kdyttdon, ettei oman
auton omistaminen olisi vilttdimattomyys. Savonlinjan aluejohtaja puolestaan lisdd, ettd
pienemmilld paikoilla, missd bussien tdyttdasteet jddvit alhaisiksi vaihtoehdoiksi voisi

nousta pienempien bussien ja taksien kaytto.

Finnairin litkennesuunnittelun johtajan mukaan ympéristdtehokkuus tarkoittaa heidén
kohdallaan sitd, ettd lyhyilli kotimaan lennolla, missd tédyttdaste on alhainen,
hiilijalanjdlki yhdestd matkustaja nousee suureksi. Tdmé ohjaa yritystd pohtimaan

vaihtoehtoisia ratkaisuja lyhyiden kotimaan lentojen jérjestimiseksi. D’ Alfonso ym.
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(2016) korostavatkin, ettd lyhyihin kotimaan matkoihin esimerkiksi juna on

huomattavasti lentoa ymparistdystivallisempi vaihtoehto.
5.2.3 Matkaketjujen asiakkaat

VR:n liiketoimintapiéllikké summaa matkaketjujen nykytilanteen asiakkaiden kannalta,

mitd kuvaa useiden toimijoiden tunnistama kehityspotentiaali:

Tdlld hetkelld Suomessa tamd kenttd on vield aika fragmentoitunut ja
kéytdnnossdkin on paljon erilaisia toimijoita ja tietoa on monessa eri
paikassa. Se, ettd asiakas oikeasti suunnittelee matkaketjun, vaatii vihdn
tutkimista ja selvittelyd asiakkaan osalta. Toimialalla on yleisesti tunnistettu,
ettd tilanne ei ole tdlld hetkelldi optimaali asiakkaalle --
(Liiketoimintapddllikko, VR)
Toiminnan ajuriksi asiakkaita korostavat puolet toimijoista. Yrityksistd etenkin Finnair,
Perille.fi, Traficom ja Matkahuolto nidkevét asiakkaat keskeisend ajurina matkaketjujen
kehittdmiselle. Haastatteluissa kaikkia toimijoita kuitenkin pyydettiin kuvailemaan
matkaketjujen potentiaalisia asiakkaita. Siksi tdssd luvussa sivutaan lyhyesti muidenkin
toimijoiden tunnistamia asiakasprofiileja, vaikka ndma yritykset eivét asiakkaita suoraan

toiminnan ajuriksi maininneetkaan.

Nykyiset kaukoliikenteen yksityisautoilijat nihdidin matkaketjujen potentiaaliseksi
kohderyhmiksi. Esimerkiksi VR, Perille.fi ja OnniBus mainitsevat matkaketjujen
asiakkaiksi kaukoliikenteen asiakkaat. Perille.fi:n toimitusjohtaja ndkee, ettd
yksityisautoilua  tarvitaan  edelleen, mutta  yksityisautoilijoiden  pienilldkin

kulutustottumuksien muutoksilla voidaan saada aikaan isoja vaikutuksia kokonaisuuteen.

Satunnaismatkustajat ndhdédéin houkuttelevana kohderyhmaéna. VR:n
matkustajaliitkenteen johtaja mainitsee, ettd he, jotka kayttdvdt julkisen litkenteen
palveluita hyvin sddnndllisesti, eivit ole niin houkutteleva kohderyhma, silld he tuntevat
ja tietdvit tasan tarkkaan, milld he pddsevat mihinkin. Heilld tuttujen reittien kéytt6 on
jopa niin harjaantunutta, ettd kiyttdytymistdi on VR:n matkustajaliikenteen johtajan
mukaan vaikea muuttaa. My0s Perille.fi:n toimitusjohtaja korostaa, ettd kohderyhméana
ndhdédan kiyttdjat, joilla on satunnaisempia tarpeita kaukoliikenteen matkailuun. Liséksi
Matkahuollon matkustaja- ja liikkennditsijdpalveluiden johtaja korostaa yhtend
kohderyhmina matkustajia, jotka matkustavat jotain vihin poikkeavaa, ei-jokapéiviisti

reittidnsa.
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Toisaalta jotkut toimijat nédkevit my0Os sddnnollisesti liikkuvissa asiakkaissa
potentiaalisen kohderyhmin. Matkahuollon matkustaja- ja liikennditsijapalveluiden
johtaja mainitsee VR:n matkustajaliikenteen johtajan tavoin, ettd moni sdénndllisesti
litkkkuvista asiakkaista tuntee jo tarkkaan reittinsd, mikd usein koostuu kahdesta tai
useammasta matkustusmuodosta. Matkahuollon matkustaja- ja liikkennoitsijapalveluiden
johtaja kuitenkin nikee muista yrityksistd poikkeavasti myos sddnnollisesti liikkuvat
asiakkaat potentiaaliseksi kohderyhméksi, koska yhdelld lipulla matkustaminen tarjoaa

keskeistd helppoutta myd6s usein liikkuville asiakkaille.

Matkustussyy tarkoittaa sitd, mihin tarkoitukseen asiakas kayttdd litkkumispalvelua eli
onko hédn esimerkiksi vapaa-aika-, opiskelu- tai tydmatkalla. Haastateltujen vastauksista

korostuu molempien ty6- ja vapaa-ajan matkustuksen tirkeys.

Haluamme tuoda palveluita saataville mahdollisimman monipuolisesti, koska
ihmisten tarpeet vaihtelevat. Tarpeet voivat olla erilaiset, kun sama ihminen
menee tyomatkalle tai, kun hdn menee vapaa-ajan matkalle.
(Liiketoimintapddllikko, VR)

Matkaketjuista olisi tarkoitus tulla myés arkipdivdisen liikkumisen viline.
(Johtava asiantuntija, Traficom)

Kaikki kansalaiset, vapaa- ja tyéaika sekd yritysten henkilot eli kaikki kenelldi
tarve matkustaa. (Aluejohtaja, Savonlinja)

Me ndemme sekd yritys- ettd vapaa-ajanmatkustajat tirkeind. (Johtaja,
Liikennesuunnittelu, Finnair)

Ty06- ja vapaa-ajan matkustajien lisdksi haastatteluissa korostui yhtend potentiaalisena

kohderyhmina turistit:

Kesdisin ja hiihtolomien aikaan lomalaiset korostuvat -- (Aluejohtaja,
Savonlinja)

Yksi kohderyhmd on turistit, on ne sitten kotimaisia lomamatkailijoita tai
ulkomailta Suomeen saapuvia, niin semmoiset, joilla ei ole vdlttamdttd
taydellistd kuvaa, miten Joensuusta Kolille pddsee, tai miten Helsinki-
Vantaan lentoasemalta pdsee esimerkiksi joukkoliikenteelld Tampereelle.
(Toimitusjohtaja, Perille.fi)

Yksinddn loppukédyttdjid ei ndhdd asiakkaina, vaan toiset toimijat tunnistetaan myos
asiakkaiksi. Traficomin johtava asiantuntija mainitsee asiakkaina matkustajien lisdksi

erilaisia toimijoita kuten matkanjérjestdjit ja -toimistot, litkenteen jérjestdjit ja ICT-talot.
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5.2.4 Toimijoiden strategiat ja tavoitteet

Toimijoiden strategiat ja tavoitteet voidaan nidhdd myds yhtend matkaketjujen
kehittdimisen ajurina. Haastatteluissa vain kaksi yritystd, OnniBus ja Hertz, mainitsi
strategian ja tavoitteet toiminnan kehittimisen ajurina. Tdssd on huomioitava, ettd
strategiset suunnitelmat ovat tietyissi madadrin varjeltuja liikesalaisuuksia ja kaikki
yritykset eivit valttdmaittd halunneet haastatteluissa paljastaa matkaketjujen kehityksen

kytkostd strategiaan, vaikka sellainen olisikin.

Sisdiseen kyvykkyyteen liittyvdnd kilpailijjayhteistyon proaktiivisena ajurina on
tunnistettu strategia, missé yritys pyrkii olemaan alalla edelldkévijé, silld ndilla yrityksilla
on kova halu oppia uutta, kasvattaa neuvotteluvoimaa ja parantaa kilpailullista asemaa
(Gnyawali & Park 2009). OnniBusin toimitusjohtajan mukaan yrityksen strateginen
tavoite on tulla litkkumispalveluiden johtavaksi myyjdksi, minkd vuoksi heidédn on
pystyttdvd tarjoamaan kilpailukykyinen kattaus matkaketjuja. My0s Hertzin
kehityspééllikko korostaa, ettd matkaketjujen kehittiminen on ollut heille strateginen

valinta ja he ndkevét matkaketjuihin liittyvdt kumppanuudet ja yhteisty6t hyvin tirkeit4.
5.2.5 Kilpailullisen aseman parannus

Yritys voi parantaa kilpailullista asemaansa valitsemalla, kenen kanssa yhteistyotd
tehddin ja jakamalla resurssejaan heidin kanssaan (Ritala ym. 2014). OnniBus korostaa
kilpailullisen aseman parantamista yhtend matkaketjujen kehittdmisen ajurina.
OnniBusin toimitusjohtaja nédkee, ettd verkoston ulkopuolisten palveluiden tarjoaminen
perustuu siihen, ettd seuraava toimialan radikaali innovaatio on lippujen ostokanavan ja
jakelukanavan mullistus. OnniBusin toimitusjohtajan mielestd tdméd johtaa siihen, ettéd
vain ne toimijat voivat sdilyttdd suoran suhteen asiakkaaseen, jotka tarjoavat parhaan

valikoiman ja kéyttdjakokemuksen.

Kilpailullisen aseman parannus korostuu myds VR:n liiketoimintapdéllikon vastauksessa,
silld hin nédkee, ettd junamatkustamisen houkuttelevuutta ja helppoutta voidaan kasvattaa
kehittdimalld matkaketjuja. Tdlld hin tarkoittaa esimerkiksi sitd, ettd, first-mile-kuljetus
rautatieasemalle  siirtymiseen ja last-mile-kuljetus rautatieasemalta lopulliseen

médranpddhin jirjestetddn mahdollisimman saumattomasti.
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5.3 Matkaketjujen kehitykseen liittyvat jannitteet ja onnistumistekijat

Téssd luvussa kisitellddn matkaketjujen kehitykseen liittyvid tekijoitd, mitkd
muodostavat janniteitd yhteistyosuhteisiin ja toisaalta, mitka tekijat auttavat yhteistyon
onnistumisessa. Jénnitteet ja onnistumistekijit, mitkd on tunnistettu kirjallisuuden
pohjalta, saivat tukea haastatteluissa. Liséksi yksi uusi tekijd, viranomaisten rooli,

tunnistettiin jénnitteiden aiheuttajaksi ja onnistumistekijiksi.
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Taulukko 5. Matkaketjujen kehittaminen kilpailijayhteistydna: jannitteet ja onnistumistekijat

Jéinnitteet ja . Vaikutusvalta ja riippuvuus Rooli-, resurssi- ja . L. . e . . . . .
. . Strategia . o Kommunikaatio ja tiedonjako Kiyttiytyminen ja luottamus Viranomaisten rooli
Onnis tumis tekijit seki sisdiset kyvykkyydet tehtiiviinjako
- Toimijjat nikevit matkaketjut - Kuka kehittdd mitakin, jotta - Mahdollistavana tekijani
strategisena osa-alueena jarjestelmit saadaan toimimaan niahddén standardien luonti
@ yhteen @ @
- Investointiaikahorisontti
Finnair
- Muiden toimijoiden - Huomioon otettavana asiana - Tiivis ja hyvd kommunikaatio - Avoimuus, pystytddn yhdessa - Juridikan kautta tuleva
yhteistydhalukkuus yhteistyd silloin, kun joku ei - Saannolliset tapaamiset, mm. pohtimaan, miten yhteistyota lahestymistapa
- Osaaminen ja kyvykkyys @ |operatiivisesti toimi @ |kuukausipalaverit @ |voidaan kehittia @ [ ]
teknologisten ratkaisujen - Teknologisten ratkaisujen
VR toteutukseen raatalointi
- First mile/last mile tuote - Waltti yhteistyd ja velvoite
"nollakatteella, avoimista rajapinnoista ovat
sisddnheittotuotteeksi" @ auttaneet o
kannattavasti
OnniBus
- Ennakkoluulot ja asenteet, - Onnistumistekija
voidaanko luottaa? tulevaisuudessa valtion kannustus
@ |ja taloudellinen tuki @
- Viranomaisten pelko,
Savonlinja kartelliepdilyt
- Kuka omistaa asiakkaan? - Keskustellaan, kun on erilaisia - Laki liikenteen palveluista eli
Toimijoiden vélinen nékokulmia likennekaari on auttanut
mustasukkaisuus siitd, kuka lipun @ (] - Jénnitteend Q
myy kilpailuviranomaisille asioiden
Perille.fi eskalointi
- Perinteiset toimijat vs. uudet - Markkinaehtoinen vs. julkisesti - Toimijakentin rajallisuus: - Perinteisesti yritykset ja
pienet toimijat -> Kaupalliset rahoitettu likenne ja niiden toimivan keskusteluyhteyden viranomaiset tekevit Suomessa
ehdot, teknologia @ |yhteensovittaminen @ |luonti, tietoa alan haasteista (] paljon yhteistyotd @
- Komissiosta sopiminen - Kilpailulainséadannon
Traficom huomiointi
- Matkaketjujen vienti muihin - Tekniset ratkaisut vaativat
maihin pitkdjanteisyyttd ja aikaa,
- Tekninen valmius tehdi asioita, @ |haasteita voinut ilmaantua, jos [ ]
yhteistyd muiden Hertz maiden jotain ei ole saatu teknisesti
Hertz kanssa toimimaan
- Toimjjoiden tavoitteiden - Epétasapaino kaupallisten - Asymmetria julkisen ja - Luottamus rakennetaan - Lainsdadannon aukko
tunnistaminen ja ehtojen sopimisesta eri kokoisten  |yksityisen vililld kustannusten kasvokkain/videoyhteyksin kaupallisten ehtojen médrittelyssa
yhteensovittaminen @ |toimijoiden vililli @ |jakamisessa mm. @ |tapaamalla o - Viranomaisviestintd julkisiin @]
teknologiaratkaisujen - Datan luovuttaminen maksutta toimijoihin pdin auttanut jonkin
Matkahuolto toteutuksessa vs. tulonlihde vastineeksi verran
Viirien merkitykset: @ Jinnite @ Onnistumistekiji O Jinnite & Onnistumistekiji
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5.3.1 Strategiset tavoitteet

Usein kilpailijayhteistydssd yrityksilld on yhteisid tavoitteita, mutta niiden rinnalla voi
olla ristiriidassa olevia yrityksen omia tavoitteita. Ndiden tavoitteiden yhteensovittamisen
voi aiheuttaa jannitteitd, koska molempien osapuolien on oltava valmiita tekeméin
kompromisseja. Toisaalta strategiset tavoitteet voivat kuitenkin toimia my0s
onnistumistekijini, mikili ne onnistutaan médrittelemiin ja sovittamaan hyvin yhteen
(Das & Teng 2000; Tidstrom ym. 2018.) Tdtd korostaa Matkahuollon matkustaja- ja
litkennditsijapalveluiden johtaja kertoessaan, ettd yhteistyd onnistuu, sitd paremmin, mitéd
enemmdn molemmilla osapuolilla on selkeédsti hyotyjd saavutettavissa eli molemmat
saavat win-win tilanteessa  yhteistyOstd itselleen hyotyd. Matkustaja-  ja
litkennoitsijapalveluiden johtaja korostaa, ettd eri toimijoiden kanssa on erilainen
lahtotilanne, mink takia keskeistd on tunnistaa kunkin toimijan omat tavoitteet ja ldhted
niiden pohjalta rakentamaan yhteisty6td. Finnairin litkennesuunnittelun johtaja korostaa
myds onnistumistekijind yrityksien strategiaa, silli hdnen mukaansa matkaketjujen
kehittdmistd on auttanut se, ettd toimijat nakevét tdlla hetkella matkaketjujen kehittdmisen

strategisena ja voimakkaasti kehittyvéana alueena.
5.3.2 Vaikutusvalta ja riippuvuus seka sisaiset kyvykkyydet

Tidstrom (2014) nostaa esiin, ettd vaikutusvalta ja riippuvuus toisesta voivat aiheuttaa
jénnitteitd toimijoiden vilille. Usein tdma voi liittyd tilanteeseen, missé toinen toimija on
suurempi kuin toinen toimija, jolloin yrityksilld on erilaiset resurssit kdytettdvissddn.
Tidstromin (2014) mukaan haasteita voi syntyé esimerkiksi hinnoittelusta, kun isommalle
yritykselle riittdisi pienempi kate, kun taas pienempi yritys saattaisi haluta katteen

korkeammaksi, kattaakseen kaikki kulut.

Lippujen vilityksestd maksettavat komissiot nousevatkin useassa haastattelussa esiin
puhuttaessa jénnitteistd ja onnistumistekijoistdi. OnniBusin toimitusjohtaja kokee, ettd
nykyinen tilanne, missd paikallisviranomaiset eivdt maksa heille myyntipalkkiota on
heille toimiva, sill first-mile- tai last-mile-kuljetus toimii heilld ”sisddnheittotuotteena”.
Talld toimitusjohtaja tarkoittaa, sitd ettd OnniBus pystyy myyméén first-mile- tai last-
mile-kuljetus nollakatteella tai jopa tappiolla asiakkaalle, jos sen avulla asiakas saadaan

kaukoliikenteen runkomatkalle.
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Siind, missd vaikutusvalta ja riippuvuus toimivat onnistumistekiji OnniBusille,
Traficomin johtava asiantuntija nostaa esiin, ettd toisille toimijoille vaikutusvalta ja
riippuvuus aiheuttavat ennemminkin jénnitteitd. Johtava asiantuntija korostaa, ettd
kaupallisten ehtojen kuten lippujen ehdoista ja hinnoittelusta sopiminen on yksi suurin
jannitteitd aiheuttava tekijd toimijoiden vililld. Mikili molemmat palveluntarjoajat
vastaavat ainoastaan omista osuuksistaan ja mitddn kustannuksia tai kompensaatiota ei
makseta, molemmat saavat vain oman lipputuotteensa osuuden. Johtava asiantuntija
kokee, ettd mikadli ldhdetddn tekeméddn aidompaa yhteisty6td, niin usein maksetaan
komissiota, koska yleensd yksittdiset liput ovat kalliimpia erikseen ostettuina kuin
paketoituina. Myos Matkahuollon matkustaja- ja litkennditsijdpalveluiden johtaja kokee,
ettd matkaketjuihin liittyvdssd yhteistyOossd on havaittavissa epétasapainoisuutta

toimijoiden kesken.

Tdssd yhteistyossd on kylld haasteita joidenkin toimijoiden kanssa, vaikka
tamd yhteistyé on ldhtenyt sindnsd oikein ihanteellisesta ldhtékohdasta —
asiakkaan  hyviksi  toimivasta tavoitetilasta lainsddddnnon  kautta.
Lainsddddnté on kuitenkin jdttdanyt kaikki ikddn kuin kaupalliset asiat, joista
sovitaan sopimuksilla, sopijoiden keskindiseksi toiminnaksi, mistd seuraa
aika usein niin sanottu epdtasapainoinen tilanne. Mikdli kysymyksessd on
vaikkapa iso julkinen toimija, jolla on paljon volyymia, niin silld on tietysti
myds neuvotteluvoimaa suhteessa enemmdn. (Johtaja, Matkustaja- ja
Liikennoitsijdpalvelut, Matkahuolto)

Traficomin johtavan asiantuntijan mielestd yksi jdnnite-elementti tulee siitd, ettd alalla
operoi perinteisid suuria toimijoita ja uusia pienempid toimijoita. Johtavan asiantuntijan
mukaan jénnitteet toimijoiden vililld tulevat eniten esiin kaupallisissa ehdoissa ja pienissa
madrin myds teknologiassa. Perinteisten suurien toimijoiden rooli nousi esiin muissakin
haastatteluissa. VR:n matkustajaliikenteen johtaja korostaa matkaketjujen kehityksessa
onnistumistekijdnid keskeistd asemaansa. Yritykset ovat halukkaita tekemdin VR:n
kanssa yhteisty6td, koska yritys on suuri toimija kentéll4. Toisaalta matkustajaliikenteen
johtaja huomauttaa, ettd asemaa ei missdén nimessd pidd kdyttdd vdirin, vaan yrityksid
on kohdeltava tasapuolisesti. Tdma tarkoittaa, ettd ne kumppanuudet, mitd rakennetaan

pitdd pystyd rakentamaan muidenkin kanssa.

Kansainvilisend yrityksend Hertzin kehitysjohtaja korostaa sisdisiin kyvykkyyksiin
liittyvdnd onnistumistekijind muista Hertz maista saatavaa tukea yhteistyohon ja
tekniseen kehitykseen liittyen. Myds VR:n matkustajaliikenteen johtaja nostaa esiin

sisdisiin  kyvykkyyksiin liittyvénd onnistumistekijand osaamisen ja kyvykkyyden
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toteuttaa teknologisia ratkaisuja, koska kiytdnnossd jokaiseen tekniseen integraatioon
sisdltyy jonkin verran rditdlointid. Lisdksi yrityksen ja kumppanin toiminta muissa
maissa mahdollistaa Hertzin kehitysjohtajan mukaan matkaketjujen kansainvalistymisen.
Toiminnan laajennusta muihin maihin voidaan helpottaa ja nopeuttaa, kun yhdessi

maassa kehitettyji teknologioita hyodynnetddn muissa maissa.
5.3.3 Rooli-, resurssi- ja tehtavanjako

Haastatteluiden perusteella rooli-, resurssi- ja tehtdvinjako aiheuttaa nykyisellddn eniten
jannitteitd toimijoiden vilille. Rooli-, resurssi- ja tehtdvédnjaolla tarkoittaa tadssd
yhteydessi sitd, miten yritykset jakavat resurssejaan kilpailijoille, miten he jakavat riskit
ja kustannukset sekd, miten he jakavat tehtdvét prosessin eri osissa (Gnyawali & Park

2011).

Ensimmadinen rooli-, resurssi- ja tehtdvdnjakoon liittyva jinnite on, ettd teknologian
kehityksestd syntyy jaettavia riskejd ja kustannuksia yrityksille. Finnairin
litkkennesuunnittelun johtaja mainitsee yhtensd suurimpana haasteena yhteistdissd sen,
ettd litkennemuotojen tietojdrjestelmat eivat lahtokohtaisesti ole yhteensopivia. Tdmén
takia yhteistyOssd pitdd sopia, kuka kehittdd mitdkin, jotta jarjestelmét saadaan sopimaan
yhteen. Matkahuollon matkustaja- ja liikennditsijdpalveluiden johtaja nostaa myds esiin
tehtdvd- ja resurssijaon epitasapainon matkaketjujen kehittimisessd erityisesti
teknologisessa  kehittdmisessd. Hidnen  mukaansa teknologisten ratkaisujen
toteutusvastuussa ja yleisesti koko toteutukseen liittyvien kustannusten jaossa esiintyy
epatasapainoa julkisten ja kaupallisten toimijoiden vélilla. Liséksi haasteita
teknologioiden osalta aiheuttaa se, ettei yhteisistd teknologioista ole sovittu
alkuvaiheessa, vaan kenttd on pirstoutunut kymmeniin eri teknologiaratkaisuihin.
Finnairin litkennesuunnittelun johtaja mainitsee myds huomioon otettavana asiana
teknologiaratkaisujen investointiaikahorisontin eli onko teknologia sellainen, mika
rakennetaan vain kyseistd yhteistyOtd varten, vai voidaanko sitd kdyttdd useammassa
yhteistydssd. Mikdli teknologia rakennetaan vain yhtd yhteistyotd varten, talouden tulisi

Finnairin litkennesuunnittelun johtajan mukaan kantaa tietotekninen kehitys.

VR:n matkustajaliikenteen johtaja ja Hertzin kehityspédllikko nostavat esiin my0s rooli-
, resurssi- ja tehtdvdnjaon teknologisessa kehityksessd. VR:n matkustajaliikenteen
johtajan mukaan keskeisessd asemassa matkaketjujen kehityksessd on yrityksien kyky

kehittdd teknologisia ratkaisuja. Vaikka digitalisaation pitéisi helpottaa yrityksid, kehitys
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sitoo usein paljon resursseja varsinkin, jos ratkaisuja riétdloidddn tapauskohtaisesti.
Hertzin kehityspaillikko puolestaan kertoo, ettd matkaketjujen kehityksessa tekniset asiat
ovat useimmiten aiheuttaneet haasteita esimerkiksi siten, ettd toisella toimijalla tekniset
ratkaisut toimivat, mutta toisen toimijan ratkaisussa on vield haasteita.
Onnistumistekijand  kehityspééllikkd ndkee  teknisten asioiden  ratkaisussa

pitkdjanteisyyden ja riittdvin ajan varaamisen projektien toteutukselle.

Perille.fi:n toimitusjohtaja kiteyttdd toisen rooli-, resurssi- ja tehtdvénjakoon liittyvin
keskeisen kysymyksen — Kuka omistaa asiakkaan? Kysymyksen taustalla vaikuttaa eri
toimijoiden rooli arvoketjussa. Jos toimijat, jotka eivdt omista omaa kalustoa péddsevit
merkittdvddn asemaan matkaketjujen myymisessd, Perille.fi:n toimitusjohtajan mukaan
voi herdtd mustasukkaisuutta siitd, ettd kuka asiakkaan oikeastaan omistaa?
Toimitusjohtaja nostaa esimerkkind sen, ettd ulkomaille mentiessd mustasukkaisuutta
esiintyy viahemman, silld esimerkiksi Virossa toimijat voivat luvata n. 7-10 % myydysta

lipusta.

Kolmas rooli-, resurssi- ja tehtdvinjakoon liittyvd Suomessa muodostuu Traficomin

johtavan asiantuntijan mukaan markkinaehtoisesta vs. julkisesti rahoitetusta liikenteesta.

Me eletddn kilpailuilla markkinoilla, mutta timd ei ole kokonaan kilpailtu
markkina, koska liikennettd myés rahoitetaan eli subventoidaan. Useimmissa
suurissa kaupungeissa tilanne on se, ettd enintddn puolet toiminnasta
rahoitetaan lipputuloilla ja loput tulee sitten valtion ja kuntien rahoituksesta
— sehdn ei ole silloin kilpailtu markkina, vaan vahvasti valtion tukema
markkina. Yksi haaste on, kun valtion tukemaan markkinaan yhdistetddn
markkinaehtoinen liikkumispalvelu, niin miten se Idhtee toimimaan?
Tavoitetilassa on useita keskenddn toimivia kilpailijoita, muuten se asiakas
kdirsii hinta- ja palvelunlaatumielessd, eikd se ole yhteiskunnankaan kannalta
optimaalinen. (Johtava asiantuntija, Traficom)
Neljés rooli-, resurssi- ja tehtdvinjakoon liittyvd jinnite on operatiivisten kysymysten
ratkaisu kuten, kuka toimijoista vastaa, mikili joku kohta arvoketjusta ei operatiivisesti
toimi? VR:n liiketoimintapddllikk6 nostaakin esiin huomioon otettava asiana
yhteistydsuhteissa sen, ettd miten selvitetdén, jos jokin ei operatiivisesti toimi. Keskeisté
litketoimintapédllikon mukaan tdssd on kommunikointi ja hyvéa yhteistyd, jotta ongelmat
saadaan ratkottua mahdollisimman saumattomasti. Gnywali & Charleton (2018) myos
korostavat, ettd yhteistd arvoa voidaan kehittdd onnistuneesti kilpailun ja yhteistyon

samanaikaisesti esiintyessd, mikédli toimijoilla on yhteinen halu ratkaista yhteisié

kunnianhimoisia ongelmia.
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5.3.4 Kommunikaatio ja tiedonjako

Lee. ym (2021) korostavat, ettd onnistuneessa kilpailijayhteistydssd kommunikaatio on
avointa, toimijat ovat vilpittomid toisiaan kohtaan sekd he kéayttdvat useita eri
kommunikointivdlineitd. VR:n liiketoimintapééllikkd mainitsee tiiviin ja hyvén
kommunikaation sekd sddnnélliset tapaamiset onnistumistekijaind matkaketjujen
kehittdmisessd. Liiketoimintapdillikkd mainitsee, ettd heilld on esimerkiksi monien
kumppaneiden kanssa sddnnolliset kuukausipalaverit, missd kiydddn lipi edellistd
kuukautta sekd erilaisia kehitysaihioita, jotta toimijoiden wvililla pysyy hyva
keskusteluyhteys. Matkahuollon matkustaja- ja liikennditsijépalveluiden johtaja
puolestaan jakaa kommunikoinnin usein strategiselle, taktiselle ja operatiiviselle tasolle.
Matkustaja- ja liikennditsijdpalveluiden johtaja korostaa, ettd strategisella tasolla
rakennetaan luottamusta ja halutaan nidhdd kasvokkain, mutta mitd enemmén menniin
operatiiviseen toimintaan ja ollaan jo tuttuja, niin sitd helpompi on kdyttdd esimerkiksi

sahkopostia tai muita sdhkoistd kommunikointivélineita.

Tiedonjakamiseen liittyy kuitenkin jénnitteitd, koska yritykset tiedostavat, ettd avoin
tiedonjako voisi edistdd yhteisty6td, mutta samaan aikaan heilld on pelko, ettd toinen
yritys kéyttdd hyvikseen jaettua tietoa omaa etua ajaakseen (Fernandez ym. 2014).
Tiedonjakamiseen liittyvdnd jannitteend nousi esiin datan jakaminen muille toimijoille
maksutta. Vuonna 2018 voimaan astunut lainsdddanto edellyttdd henkiloliikenteen
litkkkumispalveluiden tarjoajia avaamaan muille toimijoille koneluettavaan muotoon
olennaiset tiedot kuten reitit, pysékit, aikataulut ja hinnat. Lisdksi tie- ja rautatieliikenteen
toimijat, joilla on sdhkodinen lippu- ja maksujirjestelmd ovat velvoitettuja avaamaan
padsyn lippu- ja maksujarjestelmansd myyntirajapintaan, jotta sen kautta voidaan hankkia
vidhintddn perushintainen kertamatkaan oikeuttava lippu. (Liikkumispalveluiden
rajapintavelvoitteet 2021.) Matkahuollon matkustaja- ja litkennditsijdpalveluiden johtaja
korostaa, ettd etenkin kaupallisilla yhtiGilld datalla on oma arvonsa, minkd vuoksi
pidemmailld aikavalilla tulisi pohtia jonkinlaista tulonldhdettd vastineeksi siité, ettd dataa

jaetaan maksutta.

Haastatteluissa kommunikaatiota ja tiedonjakoa korostettiin kuitenkin useimmiten
onnistumistekijand. Esimerkiksi Perille.fi:n toimitusjohtaja nostaa esiin, ettd heilld
keskeisessd roolissa on keskustelu toimijoiden kanssa, kun erilaisia ndkokulmia

ilmaantuu johonkin asiaan liittyen. Kommunikointiin liittyvénd onnistumistekijdni
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viranomaisroolissa toimiva Traficomin johtava asiantuntija puolestaan mainitsee hyvén
keskusteluyhteyden alan toimijoiden kanssa, koska sitd kautta heille kantautuu tietoa

esimerkiksi alan haasteista.
5.3.5 Kayttaytyminen ja luottamus

Ritala ym. (2014) havaitsivat, etté kilpailijayhteisty0ssé jannitteitd toimijoiden vilille voi
aiheuttaa toisen yrityksen tuloksen heikentyminen toisen yrityksen kustannuksella. Myos
muut tutkijat ovat tunnistaneet opportunistisen kéyttdytymisen aiheuttavan jénnitettd

yritysten vélisissa suhteissa (Tidstrém 2014; Hoffman ym. 2018).

Opportunistinen kdyttdytyminen voi ilmeta siten, ettd toimija ei ole halukas investoimaan
ja jakamaan yhtd paljon resursseja ja kyvykkyyksid kuin toinen toimija. Opportunistinen
kdyttdytyminen voi ilmetd myos siten, ettd toimija ldhtee kostamaan toiselle toimijalle.
(Arslan 2017.) Haastatteluissa ei ilmennyt suoranaisesti vahvaa opportunistista
kayttdytymistd toimijoiden valilld. Muutama haastateltu kuitenkin nosti esiin
matkaketjujen toimialalla toisinaan ilmenevdn mustasukkaisuuden ja luottamuspulan,

mika liittyy ldheisesti opportunistiseen kayttdytymiseen.

Gnyawali & Charleton (2018) nostavat keskeiseksi ratkaistavaksi asiaksi selkeédn
viestimisen motiiveista  toimijoiden  vililli  opportunistisen  kdyttdytymisen
lieventdmiseksi. VR:n litketoimintapddllikké mainitseekin yhtend onnistumistekijana
sen, ettd pystytddn avoimesti yhdessd kumppaneiden kanssa pohtimaan esimerkiksi,

miten yhteistyotd voidaan kehittdd ja mihin suuntaan sité voitaisiin vieda.
5.3.6 Viranomaisten rooli

Viranomaisten rooli korostui ldhes jokaisessa haastattelussa puhuttaessa jannitteistd ja
onnistumistekijoistd matkaketjujen kehittdmisessd. OnniBusin toimitusjohtaja ja
Perille.fi:n toimitusjohtaja ndkevdt vuonna 2018 voimaan astuneen lain liikenteen
palveluista, missd on velvoite avoimista rajapinnoista, tekijdnd, joka on auttanut
yhteistyon onnistumisessa. Perille.fi:n toimitusjohtaja korostaa, ettd laki on ylipaétdan
mahdollistanut matkaketjujen kehityksen, koska pelkdstddn neuvottelemalla toimijat
tuskin suostuisivat avaamaan rajapintojaan. Toisaalta joidenkin toimijoiden mielestd
lakiin on jddnyt aukkoja, mitkéd aiheuttavat nykyisellddn jénnitteitd toimijoiden vilille.

Matkahuollon matkustaja- ja liikennditsijdpalveluiden johtajan mukaan suurin aukko



59

lainsdddannodsséd on kaupallisten ehtojen madrittelyssd, kuten hinnoittelussa ja teknisten
asioiden toteutuksessa. Myos Finnairin liikennesuunnittelun johtaja korostaa, ettd alalle
tulisi luoda standardeja, minkd jélkeen matkaketjuja voitaisiin ldhted rakentamaan
kevyemmin kumppaneiden kanssa. Savonlinjan aluejohtaja puolestaan korostaa, etté

tulevaisuudessa valtion kannustus ja tuki voivat toimia tirkedni onnistumistekijana.

Viranomaisten rooli liittyy keskeisesti kilpailuun toimijoiden vililld. Traficomin johtava
asiantuntija ottaa esiin sen, ettd kilpailulainsdddidntd tulee huomioida matkaketjujen
kehittdmisessd. Kilpailulainsddddnnoén huomioon ottaminen kuitenkin atheuttaa
jannitteitd toimijoiden vilille, esimerkiksi Perille.fi:n toimitusjohtaja mainitsee, ettad
jotkut toimijat ovat Suomessa herkkid eskaloimaan asioita kilpailuviranomaisille. Myds
VR:n matkustajaliikenteen johtaja korostaa, ettd yksi toimijoista on aggressiivinen
eskaloimaan asioita kilpailuviranomaisille. Savonlinjan aluejohtaja kokee, ettd pelko
asioiden viemisestd kilpailuviranomaisille pitdd yritykset ovat valveillaan ja osaltaan

hidastaa matkaketjujen kehittdmista.

Muutamat toimijat nékevat kuitenkin hyvié piirteitd yhteisty0ssd viranomaisten ja alan
toimijoiden vélilld. Traficomin johtava asiantuntija huomauttaa, ettd Suomessa
vahvuutena on se, ettd perinteisesti viranomaiset ja yritykset ovat tottuneet tekemain
paljon yhteisty6td. Matkahuollon matkustaja- ja liikennditsijdpalveluiden johtaja
puolestaan kokee, ettd viranomaisviestintd julkisiin toimijoihin péin on auttanut jonkin

verran matkaketjujen kehityksessa.
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5.4 Yhteistyomallit

Haastatteluissa ilmeni, ettd matkaketjuihin liittyvd yhteistyd toimijoiden valilla
niyttdytyy useissa eri muodoissa ja kehittyy jatkuvasti. Alla olevaan kuvioon on
havainnollistettu toimitusketjujen johtamisen kirjallisuudessa tunnistetut yhteistyomallit
ja haastatellut yritykset. Haastatellut yritykset sijoitettiin kuvioon sen perusteella, mité he
vastasivat, kun heiltd kysyttiin muun muassa matkaketjujen kehittdmiseen liittyvésti

yhteistyon osallisuudesta, aikajénteestd ja vahvuudesta.

Horisontaalinen yhteistyo
|

o . C e T i1l . . .

Kisivarren pituinen || Tyyppi I: Rajallinen Voi):'x)'[tl:ll\afaro'a Tyyppi III: Horisontaalinen

suhde yhteistyo rormavaroa | Strateginen allianssi integraatio
yhdistidvé yhteistyo

A. B. A. B. C. D D. E. FE G

A. Savonlinja . I . .

B. Perille fi Yritysten viilisen yhteistyon vahvuus

C. Hertz

D. VR

E. Finnair

F. OnmiBus

G. Matkahuolto

Kuvio 6. Yhteistydmallit matkaketjujen kehittamisessa
Seuraavaksi, kisitellddn tarkemmin, mitd eri yhteistydmallit tarkoittavat ja, miten

yhteistyOmallit ilmenevit haastatelluissa yrityksissd matkaketjujen kehittimisessa.

5.4.1 Yhteistyon aaripaat: Kasivarren pituinen suhde ja horisontaalinen

integraatio

Késivarren pituinen suhde keskittyy transaktioihin ja suhdetta toimijoiden valille tuskin
muodostuu (Contractor & Lorange 1988). Savonlinjalla matkaketjujen kehittiminen
muiden toimijoiden kanssa muistuttaa tilla hetkelld eniten piirteitd kdsivarren pituisesta
suhteesta. Savonlinjan aluejohtajan ndkdkulmasta matkaketjuihin liittyvd toiminta on
tdlld hetkelld itsendistd sovittelua, missd jokainen toimija miettii asioita omasta
lahtokohdastaan. Toimijoiden vélisen yhteistyon aluejohtaja ndkee rajallisena
koordinointina, missd toimijat suunnittelevat kehittdmistd itsendisesti, eivitkd aidossa
yhteistydssd. Myos Perille.fi:n vastauksista on tulkittavissa vivahteita késivarren
pituisesta suhteessa. Késivarren pituisessa suhteessa korostuu se, etteivit yritykset tee
yhteisid sitoumuksia tai kehitd yhteistyotd, vaan yritykset sopivat ainoastaan yleisistd

asioista ja toimivat niiden mukaan. Perille.fi:n toimitusjohtajan mukaan alalla ei ole vield
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padsty aitoon yhteistyohon eli esimerkiksi sithen, ettd kenen vastuulla olisi, jos

matkaketju katkeaa tai, miten asiakkaille pystytddn viestimédan reaaliaikainen tieto?

Toisessa ddripadssa yritysten vélisessd yhteistyOssd on horisontaalinen integraatio, missi
toiminta sulautuu yhteen eli yritys hankkii toisen yrityksen samalta arvoketjun tasolta
(Harrigan 1985). Missddn haastatellussa yrityksessd ei kuitenkaan ilmennyt, ettid
matkaketjujen kehittdminen olisi johtanut horisontaaliseen integraatioon, vaan kaytossi

on kevyempid yhteistyomalleja.
5.4.2 Horisontaaliset yhteistyomallit

Késivarren pituisen suhteen ja integraation vilille sijoittuu joukko erilaisia
yhteistyomalleja, joille ei ole olemassa tarkkoja mééritelmid kirjallisuudessa. Tarkan
madritelmdn muodostaminen on haastavaa, koska yhteisty6td on tunnistettu ilmenevian
useissa eri muodoissa, muun muassa erilaisina yhteistydsopimuksina, lisensointina ja
alliansseina. (Cruijssen ym. 2007; Keebler ym.) Tdmd korostuu Matkahuollon
matkustaja- ja litkennoitsijdpalveluiden johtajan vastauksessa hdnen korostaessaan, etti
eri tahojen kanssa tehddén erilaista yhteistyotd. VR:n matkustajaliikenteen johtaja myds
mainitsee, ettd matkaketjujen kehittimisessd on havaittavissa useita erilaisia

yhteistydmuotoja.

Horisontaalisia yhteistyomalleja kuitenkin yhdistda se, ettd yhteistyd tapahtuu yritysten
vililld, jotka toimivat samalla arvoketjun tasolla ja, joilla on toisiaan tdydentdvia
resursseja. (Keebler ym. 2013.) Suurin osa haastateltujen yritysten matkaketjujen
kehittimisen yhteistydOmalleista muistutti horisontaalisen yhteistydmallien erilaisia

muotoja.

Horisontaalisia yhteistyomalleja on ldhestytty tarkastelemalla yhteistydon vahvuutta,
osallisuutta ja aikajidnnettd. Ndiden perusteella yhteistydmallit voidaan jakaa kolmeen
tyyppiin, missd yhteistyd on heikointa tyypissd I:sessd ja vahvinta tyypissd Ill:sessa.
Haastatelluissa yrityksissd oli havaittavissa eniten piirteitd horisontaalisen yhteistyon
tyyppi L:sestd ja Il:sesta. Sen sijaan, horisontaalisen yhteistyon syvintd muotoa, tyyppi

[II:sta ei ollut havaittavissa haastatelluissa yrityksissa.

Horisontaalisen yhteistyon muodoista tyyppi I:std on havaittavissa Hertzin, Perille.fi:n,
Savonlinjan ja VR:n matkaketjujen kehittdmisessd. Ndissd yhteistydsuhteissa

toimintaa kuvailee usein lyhyt tai keskipitkd aikajanne (Lambert ym. 1996).
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Nyt tdaytyy myéntdd, ettd suhteellisen lyhyelld tdihtdimelld on tehty ja
suunniteltu yhteistyotd. Meilld ei ehkd ihan sellaista pitkdn aikavilin
suunnitelmaa siind, mekin myénnetddn, ettd se ei ole paras mahdollinen
tilanne. (Kehitysjohtaja, Hertz)

Kylld yhteistyé on hyvin operatiivisella ja lyhyelli aikajdnteelld ollut.

(Toimitusjohtaja, Perille.fi)
Toimintaa kuvailee myo0s rajoittunut osallisuus, silld yleensd vain yksi tiimi
organisaatiosta on mukana yhteisty0ossd (Lambert ym. 2016). Esimerkiksi Savonlinjan
aluejohtaja kertoo, ettd jokaisessa toimipaikassa on litkennepddllikot, jotka hoitavat
matkaketjuja niilld resursseilla, mitd heilld on kaytossdédn eli erillisid henkiloitd ei ole
nimetty matkaketjujen kehittimiseen. Perille.fi:n toimitusjohtaja puolestaan mainitsee,
ettd heilld on mukana matkaketjujen kehittimisessd yrityksen pienestd koosta johtuen
kaikki. Horisontaalisen yhteistyon tyyppi I:seen liittyy l&heisesti my0s se, ettd toiminta
on rajallista aktiviteettien koordinointia ja suunnittelua, eikd niinkddn integrointia
(Lambert ym. 2016). Perille.fi:n toimitusjohtajan mukaan matkaketjujen kehittimisen
koordinointi ilmenee teknisend integrointina, mikd on Véilttdimaton lainvelvoite
toimijoille. My0s Savonlinjan aluejohtajan mielestd toiminta muistuttaa enemminkin

aktiviteettien rajallista koordinointia kuin integrointia.

VR:n liiketoimintapééllikkd mainitsee, ettd yritykselld on kdytOssd laajasti erilaisia
yhteistydmalleja matkaketjuihin liittyen. Piirteitd rajallisista yhteistyomalleista on
havaittavissa, silld liitketoimintapééllikkd6 puhuu ei-integroiduista yhteistyomalleista,
missd lippujen myynti ei tapahdu ohjelmointirajapintojen kautta. Niissd malleissa
yhteisty0 voi tapahtua esimerkiksi siten, ettd asiakas ndyttdd toisen palveluntarjoajan
lippua toiselle palveluntarjoajalle, jolloin hidn on oikeutettu kumppanien yhdessi
sopimaan alennukseen. VR:n liiketoimintapééllikkd korostaa, ettd yritys on ldhtenyt
kokeilevasti liikkeelle matkaketjujen kehittdmisessd niin kutsuttujen pilottien kautta.
Niiden pilottien kautta pyritddn ymmartaimaén kysyntda ja saamaan asiakasymmaérrysti-

ja palautetta. Pilottien 16yddsten perusteella matkaketjuja pyritdén kehittiméan eteenpdin.

Tyypissé Il:sessa siirrytddn aktiviteettien koordinoinnista integrointiin, aikajanne pitenee
ja useampia tiimejd tulee mukaan yhteistydsuhteeseen (Lambert ym. 1996; Cruijjsen ym.
2007). Matkaketjujen kehityksessd yhteistydmuodoista tyyppi Il:sta oli havaittavissa
VR:114, Finnairilla, OnniBusilla ja Matkahuollolla. Ndmé toimijat kuvailivat yhteistdiden

aikajannettd huomattavasti pidemmiksi.
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No ndmd ovat olleet joitakin vuosia kestdvid yhteistoitd. Nyt on siirtymdssd
selkedisti ndmd keskusteluaiheet pidempiin strategisiin vaatimuksiin, ettd
kylld se aikajdnne on pidentymdssd. (Johtaja, Liikennesuunnittelu, Finnair)

-- Piloteissa puhutaan kdytinnossd puolen vuoden—vuoden yhteistoistd, jos
lasketaan pilotin aikaan sen valmistelu, pilotointi, sopimusneuvottelut ja
sitten vield katsotaan miten siitd eteenpdin. Osa yhteistoistd on sitten
sellaisia, ettd tdhtdin on hyvinkin pitkdllekin ~ useiksi vuosiksi --
(Liiketoimintapddllikko, VR)

Olemme pyrkineet saamaan jo vuosia muiden liikennoitsijoiden lippuja
verkkokauppaamme. (Toimitusjohtaja, OnniBus)

Vastauksissa korostuu myods se, ettd, syvempien yhteistydmuotojen implementointiin
liittyy usein teknologisia integraatiota, kehitystd ja investointeja. Ndmé projektit
puolestaan vaativat yrityksiltd paljon resursseja ja myds vaatimukset ajan suhteen

kasvavat.

Tdllaisen esimerkiksi osoitteesta osoitteeseen luotettavan palvelun
kehittiminen on varsin vaativaa tyétd monellakin tapaa tissd. Ilman muuta
me olemme tekemdssd tditd pitkdlld aikavdlilld, ja ollaan kehittimdssd sitd
asiakaskokemusta ja luotetaan siihen, ettd nditd asioita tdssd ratkaistaan.
(Johtaja, Matkustaja- ja Liikennditsijdapalvelut, Matkahuolto)

-- Olemme rakentaneet digitaalisen infrastruktuurin, joka mahdollistaa
tuotteiden, ei vain lippujen myynnin rajapintojen kautta ulkoisten toimijoiden
Jjarjestelmistd. Infrastruktuurin  ensimmdinen hyddyntdmissovellus on
paikallisliikenteen lippujen myynti. Lisddmme kaupunkeja ja myos
paikallisliikennelippuja monimutkaisempia tuotteita. (Toimitusjohtaja,
OnniBus)

Horisontaalisen yhteistyon tyyppiin Il:sessa tarvitaan myds resursseja useammasta

tiimistd. Haastatteluissa ilmenneet matkaketjujen kehitykseen vaadittavat yksikét on

kuvattu alla.

Opecraatioiden hallinta

Kaupallinen tiimi
(myynti, markkinointi)

. .. Talousosasto
Tekninen tiimi

Projektipaallikkd,
liiketoiminnan omistaja

Kuvio 7. Matkaketjujen kehittamiseen osallistuvat tiimit yrityksista
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Kaikissa tyyppid II edustavissa haastatelluissa yrityksissi korostuu teknisten tiimien rooli
matkaketjujen kehittdmisessd. Tyyppid II edustavissa yrityksissd korostuu my0s
kaupallisen tiimin, lakiosaston ja talousosaston rooli. Kaupallisten tiimien ldsndoloa
tarvitaan monessa asiassa muun muassa myynnissd, markkinoinnissa, viestinnéssi ja
hinnoittelussa (Johtaja, liikennesuunnittelu, Finnair; Liiketoimintapaillikko, VR).
Finnairin liikennesuunnittelujen johtaja myos korostaa operaatioiden hallinnan térkeytta
matkaketjujen kehittimisessd, jotta asiakkaille voidaan varmistaa sujuvat matkaketjut.
Kuten litketoiminnassa yleensi, sujuvien projektien ldpiviemiseksi projektipédéllikon tai
litkketoiminnan omistaja rooli on keskeinen ja tdtd painottaa myds Matkahuollon

matkustaja- ja litkennditsijdpalveluiden johtaja.

Horisontaalisen yhteistyon tyyppid Il kuvailee siirtyminen aktiviteettien koordinoinnista
niiden integrointiin. Téstd yksi esimerkki on litkennditsijoiden aikataulut ja niiden

yhteensovittaminen.

-- Sitten olemme tehneet esimerkiksi junayhtion kanssa sellaista yhteistyétd,
ettd olemme sovittaneet junabussi aikatauluja yhteen, ja tehty ihan sitdikin,
ettd asiakkaalle taataan vaihto. -- Sitten litkennoitsijdthdn tekevdt keskendidn
myds yhteistyotd eli meilld on yli 1000 taattua vaihtoa, missd usein
litkennoitsijdt ovat jo wusein sopineet sen taatun vaihdon. (Johtaja,
Matkustaja- ja Liikennoitsijapalvelut, Matkahuolto)

Aktiviteettien koordinoinnista siirtyminen integrointiin voi myods ilmetd useassa eri
muodossa. Matkaketjujen kehittimisessd on Finnairin liikennesuunnittelun johtajan
mukaan piirteitd esimerkiksi lentoliikenteen tyypillisistd yhteistydmuodoista, interlinesta
ja codesharesta. Interline on lentoliikenteen yhteistydmuoto, missd lentoyhtiot tekevét
keskendédn sopimuksen, jotta asiakkaat voivat kdtevimmin varata matkan, miké koostuu
kahden tai useamman lentoyhtion osuudesta. Usein interline sopimuksiin kuuluu, ettid
laukut siirretddn lennolta toiselle lentoyhtididen puolesta ja asiakkaalle riittdd
lahtoselvityksen tekeminen vain ensimmdiselle lennolle. (IATA 2019.) Lentoalalla
yritysten vilistd syvempdd ja strategisempaa yhteistydmuotoa kutsutaan codeshareksi,

minka avulla lentoyhtidt voivat laajentaa tarjontaansa asiakkaille.

Lisdksi horisontaalisen yhteistydmuodon tyyppi Il:seen liittyy se, ettd yritykset ovat

halukkaita panostamaan yhteistyon kehitykseen.

-- vahvasti sellainen yhteinen halu tehdd ihan uusia juttuja kumppaninkin
puolelta sen yhteistyon eteen. (Liiketoimintapdiillikko, VR)
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Useat yritykset myos nédkevét, ettd tulevaisuudessa matkaketjujen kehittdmisessd on

halukkuus panostaa yhéd syvempiin yhteistoihin.

Mielestdni kumppaneiden kanssa me ldhestymme sitd, ettd haluamme [6ytdd
palvelut ja kumppanuudet, jotka ovat pitkdkestoisia ja, jotka on sellaisia
kaikin puolin hyvid kummallekin osapuolelle, mutta ollaan lihestytty tditd
nimenomaisesti kokeillen ja pilottien kautta. (Liiketoimintapdcdllikko, VR)

Nyt timd kyseinen vaihe missd ollaan, niin on pyritty yhdistelemddn
aikataulullisesti sitd mitd on jo olemassa olevaa, ettd sitten tdllaisissa
pidemmissd yhteistoissd kysymys on, ettd tekeeko joku yhteistyé jonkun
aikataulun mahdolliseksi ja sitten se yhteys tulisi sitd yhteistyotd varten se
Jjoku aikataulupiirre tai muutos. (Johtaja, Liikennesuunnittelu, Finnair)

Myds niilld yrityksilld, mitkd edustavat vastausten perusteella yhteistydmuodoista

tyyppid I, on halukkuus kehittdd yhteistydsuhteita kohti syvempai yhteistyota.

Haluna on luoda pitkdn tdhtdyksen suunnitelma ja kasvu sen ympdrille.
(Aluejohtaja, Savonlinja)

Erddn toimijan kanssa on ollut viimeisen vuoden aikana ollut jonkunlaisia
keskusteluita syvemmdstdkin yhteistyostd, siitd ettd miten me voisimme auttaa
matkaketjuasioissa, mutta ei olla ainakaan vield mihinkddn konkreettiseen
pddsty. (Toimitusjohtaja, Perille.fi)

-- Minun mielestini ndhdddn, ettd on halu panostaa vihdn syvempdidn
vhteistyohon. (Kehitysjohtaja, Hertz)
Haastatteluiden perusteella kuitenkin vaikuttaa, ettid yrityksilla ei ole halukkuutta ottaa
kayttoon kaikista syvimpid yhteistyon muotoja matkaketjujen kehityksessd. Tastd kertoo
muun muassa suhtautuminen yhteistdiden aikajénteeseen.
Tdmdhdn on kenttd, missd ei voi ajatella, ettd tehdddn yhteistoitd, jatketaan
ikuisuuteen, vaan kokeillaan jotain, opitaan ja mietitddn miksei toiminut ja

kehitetddn edelleen tai mennddn johonkin muuhun. (Matkustajaliikenteen
johtaja, VR)

5.5 Mita matkaketjujen kehittamisesta seuraa?
5.5.1 Innovaatiot asiakkaiden nakokulmasta

Haastatteluiden perusteella matkaketjujen kehitykselld pyritdén luomaan innovaatioita,
joista hydtyisivét ensisijaisesti asiakkaat. Asiakkaille hyddyt voivat nédyttdytyd useassa

eri muodossa:
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Kilpailukykyisempi hinta esimerkiksi niin, ettd matkaketju tulee halvemmaksi
kuin osamatkojen summa (Johtaja, Liikennesuunnittelu, Finnair; Toimitusjohtaja,

Perille.fi; Johtava asiantuntija, Traficom; Liiketoimintapééllikkd, VR)

Helppo saatavuus ja asiakaskokemuksen helpottaminen kuluttajalle (Johtaja,
Matkustaja- ja Liikennditsijdpalvelut, Matkahuolto; Toimitusjohtaja, Perille.fi;
Liiketoimintapaillikko, VR)

Matkaketjujen toimivuus eli varmuus siitd, ettd toimijat pystyvit takaamaan
matkaketjujen toimivuuden jokaisella matkan osuudella (Johtaja, Matkustaja- ja
Liikennoitsijapalvelut, Matkahuolto; Johtava asiantuntija, Traficom; Johtaja,

Liikennesuunnittelu, Finnair)

Matkaketjujen avulla luodut uudet ja paremmat yhdistelmét ja kohtuullinen
matkan kokonaisaika (Johtaja, Matkustaja- ja  Liikennditsijapalvelut,
Matkahuolto; Johtaja, Liikennesuunnittelu, Finnair; Matkustajaliikenteen johtaja,

VR)

Tietoisuuden lisidminen matkaketjuista kuluttajille (Liiketoimintapaéllikko, VR)

Kaikki ylla mainitut hyddyt eivét ole kuitenkaan vield realisoituneet asiakkaille. Hyotyjen

realisoimiseksi yritykset ovat asettaneet tavoitteita matkaketjujen kehitykseen liittyen.

Haastatteluissa yritysten kolme yleisimmin nimedméid tavoitetta matkaketjujen

kehitykseen liittyen olivat:

Teknologinen kehitys
Toiminnan laajennus

Yhtendisyyden ja houkuttelevuuden lisdys

Teknologiseen kehitykseen liittyy uusien jdrjestelmien ja rajapintojen luominen sekid

olemassa olevien parantaminen.

No ihan ensimmdisend se on ndmd teknologiat eli me haluamme saada sen
kyvykkyyden, erityisesti tietoteknisen kyvykkyyden tarjota matkaketjuilla
toteutettuja matkoja. (Johtaja, Liikennesuunnittelu, Finnair)

Jatkossa haluamme edelleen kehittdid asiakaskokemusta eli sitd, ettd
kayttoliittymda  olisi  mahdollisimman  helppokdyttoinen. — Sitten tietysti
erilaisten maksuvdilineiden hyvdksyminen mahdollisimman laajasti. (Johtaja,
Matkustaja- ja Liikennoitsijipalvelut, Matkahuolto)
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Toiminnan laajennus nousee myds esiin useassa haastattelussa puhuttaessa yrityksen

tavoitteista matkaketjuihin liittyen.

Mikromobiliteetti ja taksit, ovat sellaisia mitkd pitdisi ottaa mukaan.
Kaupungit meilld on tdlld hetkelld HSL-alue, Tampere, Turku tuossa meiddn
palvelussamme ja ndmd loput Waltti-kaupungit tulee tdissd talven aikaan.
(Toimitusjohtaja, Perille.fi)

Haluamme tuoda asiakkaiden saataville erilaisia palveluita yhteistyossd
kumppaneiden kanssa. (Liiketoimintapdcdllikko, VR)

Junayhtion kanssa olisi suuri yhteistyonpaikka, silleen ettd matkaketjut
olisivat toimivia. (Aluejohtaja, Savonlinja)
Yhtendisyyden ja houkuttelevuuden lisdyksestd kaytdnnon esimerkkeind Finnairin
litkkennesuunnittelun johtaja mainitsee haastattelussa taatun vaihtoyhteyden ja erilaiset

valmiudet, milld liikkennemuodot tukevat toisiaan.

Yksi  tirkeimmistd on taattu vaihtoyhteys. Jollakin tavalla niiden
kuljetustoimijoiden keskindisilld taloudellisilla mekanismeilla hoidetaan
taustalla se, ettd se ndyttdaytyy asiakkaalle yhtend palveluna. Jos matkaan
tulee esimerkiksi joku muutos, ldhtékohtaisesti kuljetustoimijat hoitavat sen
keskendidn ja se ndyttiytyy edelleen asiakkaalle yhtend tuotteena. Tdamd on
aivan keskeinen kilpailijatekijia verrattuna niihin erillisiin lippuihin, mitkd
vain printattaisiin digitaaliseen applikaatioon. (Johtaja, Liikennesuunnittelu,
Finnair)

-- Jos on kyseessd lentoihin liittyvd rautatie- tai bussilitkenne, niin sitten
sielld pddssd sitten varmaan vaaditaan tiettyjd lentoliikenteen tarvitsemia
valmiuksia, esimerkiksi haluaisiko asiakas sitten printata jotkut laukkutdgit
tai printata check-in:it, jos ei ole kdyttdnyt omaa laitettaan siihen esimerkiksi
bussi- tai rautatieasemalla. (Johtaja, Liikennesuunnittelu, Finnair)

Tavoitteisiin pééstdkseen yritysten on luotava uusia innovaatiota markkinoille.
Innovaatiolla tarkoitetaan tdssd yhteydessd uutta tai parannettua tuotetta, palvelua tai
litketoimintaprosessia, mikd eroaa yrityksen aikaisemmasta tarjoamasta (Tilastokeskus
2021). Ritalan ja Sainion (2014) tutkimuksen mukaan, kilpailijjayhteistyd johtaa
useimmin inkrementaaliseen innovaatioon. Inkrementaaliset innovaatiot perustuvat
péadasiassa olemassa oleviin resursseihin (Ritala & Hurmelinna-Laukkanen 2009) ja niitd
voi olla esimerkiksi palvelut, joissa on uusia ominaisuuksia tai parannuksia (Garcia &

Calantone 2002).

Haastatteluiden perusteella matkaketjujen kehitys on johtanut useimmiten

inkrementaalisiin innovaatioihin yrityksissd. Esimerkki téillaisesta inkrementaalisesta



68

innovaatiosta on kumppanin lipputuotteen myyminen omassa sovelluksessa
ohjelmointirajapintaa hyddyntamélld. Ritalan ja Sainion (2014) tulkinnan mukaan
kilpailijayhteistyd  johtaa —useammin inkrementaaliseen innovaatioon, koska
inkrementaalinen innovaatio on helpompi toteuttaa kuin radikaali innovaatio ja
inkrementaalinen innovaatio on kauempana kilpailijoiden ydinteknologian jakamisesta

toiselle osapuolelle.
5.5.2 Yrityksen ja yrityksien yhteinen arvonkehitys

Gnyawalin ja Charletonin (2018) tutkimuksen mukaan kilpailijayhteistyon
keskeisimpdnd tavoitteena on yritysten yhteinen arvonluonti. Monet haastatelluista
yrityksistd korostivat yritysten yhteistd arvonluontia, missd molemmat osapuolet
hyd6tyvit yhteistyosta.

Nden myos, ettd meiddn tulee olla hyotyjd yhteistyostd tavalla tai toisella

kuten ehdottomasti myos kumppanin eli timdn tulisi olla kaikkia osapuolia
hyodyttavd. (Liiketoimintapdidllikko, VR)

Hyotyind yrityksille, jotka koostavat nditd matkaketjuja, ndhdddn suorat
taloudelliset hyodyt eli siitd tulee hyvdd liiketoimintaa tulevaisuudessa.
(Johtaja, Liikennesuunnittelu, Finnair)

Yhteinen arvonluonti ndyttdytyy esimerkiksi siten, ettd yksi yritys jarjestdd pidemman
kaukoliikenteen runkomatkan ja toinen yritys puolestaan keskittyy matkan first-mile- tai

last-mile-osuuden operointiin.

Kaikki osapuolet hyétyvdit. Paikallisliikenneviranomainen saattaa saada
uusia asiakkaita, jotka olisivat hoitaneet first-mile / last-mile-osuudet kenties
muulla tavoin. Kumppaniliikennditsijdt saavat lisamyyntid. (Toimitusjohtaja,
OnniBus)

-- meille hyédyllistd on, ettd ollaan kumppanina toimijan kanssa, joka
jdrjestid sen runkoliikenteen ja sielld sitten halutaan olla mukana
tarjoamassa sitd last mile kuljetusta (Kehitysjohtaja, Hertz)

Resurssien ollessa epétasapainossa toinen toimija voi kuitenkin hyotya
kilpailijayhteistydstd enemmén, miké johtaa vain toisen yrityksen arvon kehitykseen
(Gnyawali & Charleton 2018). Traficomin johtavan asiantuntijan mielestd, kaikkien
litkennemarkkinassa toimivien yritysten tulisi hyotyd matkaketjujen kehityksestd, koska
joukkoliikenteen kulkumuoto-osuutta pyritdén kasvattamaan, miké johtaa markkinan

kasvuun ja edelleen siihen, ettd markkinoilla on enemmaén jaettavaa toimijoiden kesken.
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Traficomin johtava asiantuntija kuitenkin huomauttaa, etté kilpailu yritysten vililld tulee

madrittimédn sen, miten markkinan kasvu jakaantuu toimijoiden kesken.
5.5.3 Arvon tuhoutuminen

Matkaketjujen kehitykseen liittyy keskeisesti innovaatioiden ja arvon luonti, mutta
kirjallisuudessa on kuitenkin havaittu, ettd kilpailijayhteisty0 ei aina johda arvon
kehittymiseen, vaan kilpailijayhteistyohon liittyy my0s riskejd (Raza-Ullah ym. 2014;
Ritala ym. 2014; Ritala & Sainio 2014; Ricciardi ym. 2021). Pahimmillaan
kilpailijayhteistyd voi johtaa arvon tuhoutumiseen eli negatiiviseen vaikutukseen
litkketoimintaan (Gnyawali & Charleton 2018). Yritykset korostivat haastatteluissa
selkedsti enemman positiivisia hyotyjd, mitd matkaketjujen kehittdmisestd voi seurata.
Muutama yritys kuitenkin tunnisti matkaketjujen kehitykseen liittyvét riskit. Savonlinjan
aluejohtajan nidkemyksen mukaan, matkaketjujen kehittdmisestd tulevat hyOtyméén
kaikki toimijat, mutta uranuurtajille kehitys tulee olemaan kallista ja kehitys tulee
pitimddn sisdllddn paljon riskejd. Puolestaan VR:n matkustajalitkenteen johtajan
nikemyksen mukaan kuluttajilla menee aikaa uusien palveluiden 10ytdmisessd ja
kayttoonotossa. Tama johtaa siithen, ettd kaikki tehdyt yhteistyot matkaketjuihin liittyen
eivit varsinkaan yhteistyon alkuvaiheessa vélttiméttd tuota niin paljon hyotyjd kuin ne
aitheuttavat kustannuksia. VR:n matkustajaliikenteen johtaja myos korostaa, ettd
matkaketjujen toimintaymparistd on vield jasentyméton kenttd, minka takia on hyvin

haastavaa sanoa, kuka matkaketjujen kehityksestd oikeastaan tulee hyotymaéén.

5.6 Mika hidastaa matkaketjujen kehittamista yritysten valisen yhteistyon

nakokulmasta?

Useat haastatellut yritykset kokevat, ettd matkaketjujen kehitys on ldhtenyt Suomessa
vield suhteellisen hitaasti liikkeelle. Haastatteluissa ilmenneet kehitystd hidastavat tekijat

liittyivat keskeisesti yritysten véliseen yhteistyohon.

Vuonna 2018 voimaan astunut laki rajapintojen avaamisesta on selkedsti edistinyt monen
toimijan mielestd matkaketjujen kehittdmistd. Useat toimijat kuitenkin kokevat, ettd
lainsdddéntd on jattdnyt kaupalliset ehdot sopimuksissa kumppaneiden véliseksi
ratkaistavaksi asiaksi. Traficomin johtava asiantuntija ndkee haasteita kaupallisten
ehtojen puolella eli litketoimintamalleissa ja lippujen ehdoissa ja hinnoittelussa. Myds

Matkahuollon matkustaja- ja liikennditsijédpalveluiden johtaja korostaa, ettd kaupalliset
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asiat ovat jddneet toimijoiden keskindisen sopimisen varaan, mikd johtaa usein

epétasapainoiseen tilanteeseen.

Meillid on hyvin tdllainen ristiriitainen tilanne, koska nyt on suuria
merkittdvdsti julkisrahoitteisesti liikennetoimijoita, joille keskittyy paljon
asiakkaita ja valtaa Suomessa. Monia asioita on lainsddddnnossd jdtetty
keskindisen sopimisen varaan, mutta ei ole mietitty sitd asymmetriaa julkisten
ja kaupallisten toimijoiden vililld. Kaupallisella toimijalla on siis
potentiaalisenakin markkinana hyvin pieni osuus. (Johtaja, Matkustaja- ja
Liikennoitsijdpalvelut, Matkahuolto)

Pelisddntojen puuttuminen on hidastanut matkaketjujen kehittdmistd, ja alan toimijat
kuten Finnairin litkennesuunnittelun johtaja uskoo yhtena ratkaisuna olevan standardien

luomisen alalle.

Kaupallisiin ~ ehtoihin liittyy ldheisesti kysymys asiakkuuden omistajuudesta
(Toimitusjohtaja, Perille.f1). Matkaketjuja kehittdd Suomessa moni yritys, joista osa
omistaa itse kaluston ja osa keskittyy teknologian kehittdmiseen, mikd mahdollistaa
matkaketjujen luomisen ja myynnin. Kaikki toimijat luonnollisesti haluavat hyotya
matkaketjujen tuomista mahdollisuuksista. Asiakkuuden omistajuus kuitenkin himaértyy,

koska matkaketjun koostuu useasta palasesta ja toimijoilla on eri rooleja arvoketjussa.

Matkaketjujen kehittdmistd hidastaa myds tekniset asiat kuten lippujérjestelmien

pirstaloituminen. Teknologisten ratkaisujen raétilointi aiheuttaa yrityksille kustannuksia.

Ehkd suurimpana uhkana md nyt nden tdssd sen, ettd namd lippujdrjestelmdit
pirstoutuvat edelleenkin. Jos ndmd lippujdrjestelmdit pirstoutuvat edelleen, se
tekee tdstd teknologisesti aika kallista. Siitd tulee julkisille organisaatioille
kymmenien miljoonien kustannukset rahoitettavaksi vuositasolla valtion
budjetista. Ja  kulut ovat jatkuvia. (Johtaja, Matkustaja- ja
Liikennaitsijdapalvelut, Matkahuolto)

Tekniset yhteen toimivuuden haasteet ovat helpompia ratkaista
kahdenvdlisesti kuin monenkeskisesti. Tarkoittaa sitd, ettd kaksi yritystd
pystyy helposti ja kustannustehokkaasti sopimaan, miten ne yhteistyon
jdrjestdid. Mutta jos yrityksen matkaketjuihin liittyy useampi toimija, niin
toiminta kdy yrityksille kalliiksi, kun integraatiot joudutaan rddtdiloimdidn.
(Johtava asiantuntija, Traficom)

Jossain vaiheessa teknologinen kehitys voi kdydd yritykselle niin kalliiksi, ettd
jarjestelmdstd luovutaan. Yksi tdllainen esimerkki 16ytyy haastatteluista yrityksistd, missa

tarkedksi tekijiksi nostetaan esille se, ettd kyse ei ole pelkdstdéin kriittisen massan
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saavuttamisesta asiakkaiden puolelta, vaan matkaketjujen kehittdmisessid keskeistd on

my0s tarjota asiakkaille tarpeeksi vaihtoehtoja palvelussa.

Kehitettiin jdrjestelmdd, Meejo, mutta siitd luovuttiin. Jdrjestelmdssd oli
tavoitteena rakentaa matkaketjut eri toimijoiden vilille, mutta yksi
todenndkoinen syy miksi projektista luovuttiin, oli, ettd kumppaneita ja
litkennoitsijoitd ketd saatiin mukaan, oli liian vihdn.  (Aluejohtaja,
Savonlinja)
VR:n liiketoimintapééllikko ja Traficomin johtava asiantuntija kokee, ettd ihmisilld on
hyvin vakiintuneet tavat litkkua, minké takia matkaketjujen taytta potentiaalia ei ole vield
pystytty  saavuttamaan. Ndiden tapojen  muuttamiseksi  tarvitaan  VR:n
litketoimintapééllikon ja Traficomin johtavan asiantuntijan mukaan aikaa, jotta asiakkaat
16ytavat uusien palveluiden piiriin. Palveluiden 16ytdmiseen puolestaan tarvitaan
tietoisuuden lisddmistd eli markkinointia. VR:n matkustajaliikenteen johtaja mainitsee,
ettd toistaiseksi matkaketjujen markkinointi-investoinnit ovat olleet aika pienid. Hén
kuitenkin toteaa, ettd tulevaisuudessa isommissa yhteistoissd varmasti my0s
markkinointiin panostetaan enemmaén. Toisaalta Perille.fi:n toimitusjohtaja puolestaan
mainitsee, ettd esimerkiksi heilld markkinointiin ei juurikaan jaa budjettia muiden kulujen

jéalkeen.

Kehitystd on myos voinut osittain hidastaa arvontuotantomekanismien puutteellinen
madrittely.
Matkaketjuissa arvontuotantomekanismi on tdrked kysymys — Mistd tulee
lisdarvo matkustajalle matkaketjussa? Onko asiakas valmis maksamaan
lisdarvosta, jonka hdn saa matkaketjujen saumattomuudesta, verrattuna
sithen, ettd hdn ostaa kaksi lippua eri toimijoilta. Vai voidaanko lisdarvo
saavuttaa siten, ettd asiakas ei maksa enempdd, mutta saa siltd jotain

sellaista hydtyd, ettd on valmis valitsemaan matkaketjun. (Johtava
asiantuntija, Traficom)

Tdmén lisdksi matkaketjujen kehittdmistd hidastaa Matkahuollon matkustaja- ja
litkennditsijapalveluiden johtajan mukaan paikallisviranomaisille maksettavat subventiot
joukkoliikenteen  jdrjestimisesti. @ Haasteena  Matkahuollon  matkustaja- ja
litkennditsijdpalveluiden johtaja ndkee etenkin sen, ettd kaupunkien strategiatason
ilmastotavoitteet, eivit tdlld hetkelld realisoidu kaupungin operatiivisella tasolla.
Matkahuollon matkustaja- ja litkennditsijdpalveluiden johtaja on sitd mieltd, ettd ilmaston
kannalta parasta olisi, ettd ihmiset litkkuisivat mahdollisimman vihdpaastoiselld tavalla,

mika usein tarkoittaa joukkoliikennetti. Hinen mukaansa subventioiden kohdistamisesta
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vain oman kaupungin asukkaille seuraa merkittdvid hintaeroja, mikéd estdd sen, ettei

kaupallisesti ole mahdollista pédstd niin jirkevdin toimintaan.

Liikenteen toimialaan yleisesti liittyvd haaste on alan matalakatteisuus, miké rajoittaa
yrityksien investointikykyd (Johtava asiantuntija, Traficom). Etenkin alan pienilld
yrityksilld on rajalliset resurssit matkaketjujen kehittdmiseen. Talloin, yksi keskeiseen
rooliin nousevista tekijoisti on, kenen kanssa tehddén yhteisty6té ja kuinka kannattavasti

yhteisty0 saadaan jérjestettya.
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6 Keskustelu ja johtopaatokset

Téassd luvussa kdydddn ldpi empiirisen tutkimuksen tulosten pohjalta muodostetut
keskeiset johtopddtokset. Johtopddtoksid vertaillaan aikaisempiin tutkimustuloksiin ja

esitellddn, mitd uutta tdma tutkimus tuo olemassa olevaan kirjallisuuteen.
6.1 Keskeiset johtopaatokset

Tamin tutkimuksen tavoitteena oli laajentaa ymmarrystd matkaketjujen nykytilanteesta
Suomessa, analysoida matkaketjujen palveluntarjoajien vélistd kilpailijayhteistyotd eli
yhteistyon ja kilpailun samanaikaista esiintymistd sekd tutkia matkaketjujen
yhteistyoOmalleja. Tutkimuksen tavoitteen pohjalta muotoiltiin padtutkimuskysymys
”Miten matkaketjuja voidaan kehittdd kilpailijayhteistyond?” Padtutkimuskysymys

jaettiin kolmeen alakysymykseen:
e Miksi matkaketjuja kehitetddn kilpailijayhteistyona?

e Mitkd ovat matkaketjujen kehityksessa kilpailijayhteisty6hon liittyvit jannitteet

ja onnistumistekijat?
e Millaisilla eri yhteistyomalleilla kilpailijayhteistyon voi jarjestda?

Teorialukujen lopussa muodostettiin teoreettinen viitekehys, mitd hyodynnettiin
empiirisen tutkimuksen tulosten analysoinnissa. Empiirisen tutkimuksen tulokset tukivat
hyvin teoreettista viitekehystd. Monet teoreettisen viitekehyksen osa-alueet tulivat ilmi
haastatteluissa ja tdmédn lisdksi teoreettista viitekehystd pystyttiin tdydentimain
haastattelujen pohjalta. Kuviossa 8. on esitelty teoreettinen viitekehys, mihin on merkitty
punaisella haastatteluiden pohjalta tehdyt tidydennykset ja harmaalla on merkitty
kirjallisuudessa tunnistetut syvimmit yhteistydmuodot, mitkd eivédt saaneet tukea

haastatteluissa.



74

- Empiirisen tutkimuksen taydennykset

Eiviit saaneet tukea empiirisessi tutkimuksessa

Toiminnan ajurit

Nykyisten . R
yky . Resurssien a Toimijoiden
markkinoiden . Kilpailullisen BRI N
) tehokkaampi i strategiaf ja Asiakkaat
kasvatus/uudet e aseman parannus :
markkinat kaytto tavoitteet
IRt
Jiinnitteet & Onnistumistekijéit f
* Strategia I . Lopputulemat
* Kyvykkyydet ja osaaminen T2 Kilpailijayhteistyd * Innovaatiot
* Vaikutusvalta ja riippuvuus  —— Kilpailun ja yhteistydn * Yhteinen arvonkehitys
* Rooli-. resurssi- ja tehtavanjako samanaikainen * Yrityksen arvonkehitys
esiintyminen”

* Kommunikaatio ja tiedonjako

« Arvon tuhoutuminen

» Kiyttdytyminen ja luottamus 4 ) |
*  Viranomaisten rooli ‘
Y T3

. T i1l

Késivarren Tyyppil: Vo ﬁr}llg\]ial‘oj a
- Rajallinen .
pituinen suhde yhteistyd yhdistava
yhteistyd

Horisontaaliset yhteistyomallit

Kilpailijayhteistyoti hidastavat tekijit

¢ Pelisdaantdjen puuttuminen. esim. kaupallisissa asioissa
+ Asiakkuuden omistajuus

+ Thmisten vakiintuneet toimintatavat

*+ Rajoitteet investointikyvyssi

* Teknisten jirjestelmien pirstoufuminen

* Arvontuotantomekanismien puutteellinen méasrittely

Kuvio 8. Empiirisen tutkimuksen tulosten pohjalta taydennetty teoreettinen viitekehys

Empiirisen tutkimuksen tulosten pohjalta tehtiin muokkauksia ja tidydennyksid
teoreettiseen viitekehykseen. Ndméd muutokset viitekehykseen ja tutkimuksen muut

keskeiset johtopédétokset on havainnollistettu taulukkoon 6.
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Taulukko 6. Keskeiset johtopaatokset

Tutkimuskysymykset

Keskeiset havainnot

Tutkimuskysymys 1:
Miksi matkaketjuja
kehitetiin
kilpailijayhteistyoni?

Tutkimuskysymys 2:
Mitki ovat
matkaketjujen
kehityksessi
kilpailijayhteistyohon
liittyvit jannitteet ja
onnistumistekijit?

Tutkimuskysymys 3:
Millaisilla eri
yhteistyomalleilla
kilpailijayhteistyon
voi jirjestiai?

Uusi nikékulma
empiirisen tutkimuksen
tuloksista

10

11

12

Keskeisimmét matkaketjujen kehittdmisen ajurit olivat nykyisten
markkinoiden koon kasvatus ja uusien markkinoiden luonti,
resurssien tehokkaampi kaytto seka asiakkaiden tarpeisiin
vastaaminen

Matkaketjujen kehittdmisen ajurina strategiat ja tavoitteet
korostuivat vihemmaén suhteessa muihin ajureihin

Eniten jénnitteitd kilpailijayhteistyossé aiheutti rooli-, resurssi- ja
tehtdvianjako sekd vaikutusvalta ja riippuvuus esimerkiksi lippujen
komissioista sopiessa

Kommunikaatio ja tiedonjako ndhtiin padasiassa
onnistumistekijind, vaikkakin haastatteluista ilmeni, ettd
tiedonjakoon voi liittyd jannitteitd, kuten muun muassa datan
jakamiseen liittyvit haasteet

Haastatteluista ilmeni, ettd mahdollisuus opportunistiseen
kayttdytymiseen heikensi luottamusta toimijoiden vélilla
matkaketjujen kehittdmisessd

Kilpailijayhteistyon olemassa olevaa kirjallisuutta tdydentda
havainto siité, ettdi viranomaisten rooli korostui sekd jannitteiden
aiheuttajana ettd onnistumistekijané

Osa matkaketjujen yhteistydsté oli toteutettu hyvinkin kevyilla
yhteistyomalleilla, kuten kédsivarren pituisella suhteella tai
horisontaalisen yhteistyon 16yhimmalla yhteistydmuodolla tyyppi
I:sen eli rajallisena koordinointina

Yhteistyon alkuvaiheessa haluttiin kayttda kevyité
yhteistydmuotoja, jotta pystyttiin muodostamaan ymmarrys muun
muassa kysynnésti ja yhteistyon toimivuudesta. Mikali
yhteisty0ssd havaittiin potentiaalia, niin yritykset halusivat usein
syventid yhteistyotd esimerkiksi tyyppi Il:seen eli voimavaroja
yhdistdvéan yhteistyohon

Kaikista syvimpid yhteistydmuotoja, horisontaalisen yhteistyon
tyyppid 111 eli strategista allianssia ja horisontaalista integraatiota
ei ollut havaittavissa matkaketjujen kehityksessa

Suureen osaan yhteistdista liittyi tekninen integraatio rajapintoja
hy6dyntamaélla. Alalla oli kuitenkin kdytdssd myos kevyempid
ratkaisuja, missi ei tehty teknisté integraatiota, eikd maksu
molemmille toimijoille tapahtunut yhdell4 kertaa

Toimijoiden roolijako hdmértyi heidén laajentaessaan toimintaansa
ydinliiketoiminnan ulkopuolelle. Esimerkiksi litkennepalveluiden
tuottajat muistuttivat yhd enemmén palveluiden valittéjia

Kilpailijayhteistyoté hidastivat: pelisddntdjen puuttuminen
kaupallisissa ehdoissa, asiakkuuden omistajuus, ihmisten
vakiintuneet toimintatavat, rajoitteet investointikyvyssa, teknisten
jérjestelmien pirstaloituminen ja arvontuotantomekanismien
puutteellinen méaérittely
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Tutkimuksen keskeiset havainnot on jaoteltu tutkimuskysymysten mukaan. Liséksi
empiirisen tutkimuksen tuloksista nousi yksi uusi ndkdkulma, mikad on merkitty taulukon

loppuun.

Ritalan ym. (2014) seké Dasin ja Tengin (2000) tutkimuksien mukaan kilpailijayhteistyon
ajureina toimivat usein nykyisten markkinoiden koon kasvatus, uusien markkinoiden
luonti ja resurssien tehokkaampi kéytt6. Tamin tutkimuksen ensimmaéinen keskeinen
havainto tukee olemassa olevaa kirjallisuutta, silld yleisimpind matkaketjujen
kehittimisen ajureina nousivat esiin nykyisten markkinoiden koon kasvatus ja uusien
markkinoiden luonti sekd resurssien tehokkaampi kiyttd taloudellisesta ja
ympdristollisestd ndkokulmasta. Aikaisemmin kirjallisuudessa ei kuitenkaan ole
korostettu asiakkaita kilpailijayhteistyon ajurina. Sen sijaan tdssd tutkimuksessa useat
toimijat korostivat asiakkaiden tarpeisiin vastaamista keskeisend matkaketjujen

kehittdmisen ajurina.

Toinen tutkimuksen keskeinen havainto on se, ettd strategiat ja tavoitteet korostuivat
matkaketjujen kehittdimisen ajurina vihemmaén suhteessa muihin ajureihin. Gnyawalin ja
Parkin (2011) tutkimuksen mukaan etenkin suurissa yrityksissd toimijoiden strategiat ja
tavoitteet ajavat yrityksid usein kilpailijayhteistyohon. Onkin mielenkiintoinen havainto,
ettei tdssd tutkimuksessa suurin osa vastaajista maininnut strategiaa tai tavoitteita

matkaketjujen kehittimisen ajurina.

Resurssi- ja tehtdvénjako tarkoittaa sitd, miten yritykset jakavat resurssejaan kilpailijoille,
miten he jakavat riskit ja kustannukset sekd miten he jakavat tehtdvit prosessin eri osissa
(Gnywali & Park 2011). Kolmas tutkimuksen keskeinen havainto on se, ettd eniten
jénnitteitd toimijoiden vililld aiheutti rooli-, resurssi- ja tehtdvianjako. Tdméa ilmeni muun
muassa siten, ettd toimijat pohtivat, miten teknologinen kehitys jaetaan toimijoiden
kesken ja kuka on vastuussa, mikéli jokin osa matkaketjusta ei operatiivisesti toimi.
Lisdksi matkaketjujen kehityksessd jinnitteitd aiheutti markkinaehtoisen ja julkisesti

rahoitetun liikenteen rooli ja niiden yhteensovittaminen.

Vaikutusvallan ja riippuvuuden on myds aikaisemmin kirjallisuudessa tunnistettu
aiheuttavan jannitteitd kilpailijayhteistyossd. Tidstromin (2014) mukaan tdmé voi ilmeti
esimerkiksi silloin, kun toimijat ovat erikokoisia ja heilld on erilaiset resurssit
kéytettdvissddn. Haasteita voi syntyd esimerkiksi hinnoittelusta, koska suurelle toimijalle

voisi riittdd pieni kate, kun taas pienempi toimija saattaisi haluta katteen korkeammaksi
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kattaakseen kaikki kulunsa. Tdmé tutkimus tuki Tidstrémin (2014) havaintoa siité, ettd
vaikutusvalta ja riippuvuus voi aiheuttaa jénnitteitd etenkin, kun kyseessd on lippujen
komissioista sopiminen. Toiset haastatellut toimijat olivat tyytyviisid myyméén lipun
lahes nollakatteella tai jopa ilman komissiota, kun taas toisten toimijoiden mielesti

komissio kannustaisi toimijoita aidompaan ja syvempéén yhteistyohon.

Leen ym. (2021) mukaan onnistuneeseen Kkilpailijayhteistyohon liittyy avoin
kommunikaatio, toimijoiden  vilpittdbmyys toisiaan  kohtaan, wuseiden eri
kommunikaatiovilineiden kéyttd sekd suhteellisen hyvd luottamus toimijoiden valill4.
Tamin tutkimuksen neljds keskeinen havainto tuki Leen ym. (2021) tutkimusta, silla tissa
tutkimuksessa kommunikaatio ja tiedonjako néhtiin pddasiassa onnistumistekijidna
kilpailijayhteistyossd. Tdssd tutkimuksessa kuitenkin nousi esiin erds tiedonjakoon
liittyvd jénnite. Vuonna 2018 voimaan tullut laki litkenteen palveluista edellyttdd
litkkennealan toimijoita avaamaan rajapintansa maksutta muille toimijoille. Rajapinnan
avaamisessa maksutta ndhtiin haasteita datan jakamiseen liittyen, silld etenkin erds
yksityinen toimija korosti, ettd datalla on oma arvonsa ja siksi datan luovuttamiseen tulisi

kehittdd jonkinlainen tulonldihde vastineeksi.

Ritala ym. (2014) ovat havainneet, ettd jannitteet kilpailijayhteistyossé voi liittyé sithen,
ettd toisen yrityksen tulos heikentyy toisen yrityksen kustannuksella. Opportunistinen
kayttdytyminen voi ilmetd esimerkiksi siten, ettd toimija ei ole halukas investoimaan ja
jakamaan yhtd paljon resursseja kuin toinen toimija, tai toimija lihtee kostamaan toiselle
toimijalle (Arslan 2017). Myd6s tdméan tutkimuksen haastatteluissa nousi esiin
mahdollisuus opportunistiseen kdyttdytymiseen, silld matkaketjujen kehittdmiseen liittyy
ennakkoluulot ja asenteet — voidaanko toiseen toimijaan esimerkiksi tdysin luottaa?
Lisdksi opportunistinen kdyttdytyminen ilmeni haastatteluissa siten, ettd jotkut toimijat
kokivat, ettei teknologiseen kehitykseen laitettavat panostukset olleet tasapainossa

julkisten ja yksityisten toimijoiden vélilla.

Opportunistiseen kéyttdytymiseen liittyy 1dheisesti timén tutkimuksen kuudes havainto
siitd, ettd viranomaisten rooli korostui jannitteiden aiheuttajana ja onnistumistekijana,
mité ei ole aikaisemmin kirjallisuudessa havaittu. Havainto on kuitenkin perusteltavissa,
koska kilpailijayhteistyd liittyy 1dheisesti horisontaaliseen yhteistyohon, miké ei ole aina
lainsdddédnndén ndkokulmasta ihan yksiselitteistd. Tilanne ldhentelee kartellia ja

horisontaalisen yhteistyd onkin usein kiellettyd, 6 §:n poikkeussdinndstd lukuun
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ottamatta, missd kilpailua edistivit vaikutukset ovat suuremmat kuin rajoittavat
vaikutukset (Kilpailu- ja kuluttajavirasto 2014). Haastatteluista ilmeni, ettd
kilpailulainsdddéntd aiheuttaa jinnitteitd myOs matkaketjujen kehityksessd. Toisinaan
joku toimija saattoi nostaa esiin asioita kilpailuviranomaisille, mikd puolestaan sai
toimijat varuilleen ja useimmissa yrityksissd matkaketjujen kehittimisessda mukana olikin
juristeja. Toisaalta viranomaisten rooli ndhtiin my0s onnistumistekijani, silld laki
litkkenteen palveluista on ylipddtdan mahdollistanut matkaketjujen kehittdmisen. Osa
toimijoista koki, ettd asymmetriasta johtuen pelkéstdidn neuvottelemalla ilman

lainsddddnnon painetta olisi mahdotonta saada joitain toimijoita avaamaan rajapintojaan.

Seuraavat  tutkimuksen  keskeiset = havainnot  liittyvdt  yhteistyomalleihin
kilpailijayhteistyossd. Yhteistyomallit on jaettu tdsséd tutkimuksessa viiteen kategoriaan.
Yhteistyomallit I6yhimmaéstd syvimpdén muotoon ovat: kdsivarren pituinen suhde, tyyppi
I rajallinen yhteistyd, tyyppi Il voimavaroja yhdistdva yhteistyd, tyyppi III strateginen
allianssi ja horisontaalinen integraatio (Lambert ym. 1996; Cruijssen ym. 2007; Keebler
ym. 2013, ks. kuvio 2 s. 24 ja kuvio 6 s. 60). Aikaisemmista matkaketjujen tutkimuksista
kdy ilmi, ettd yksi ja sama malli ei sovi kaikkiin tilanteisiin, vaan eri toimijoiden kanssa
tehddén erilaista yhteisty6td (Li ym. 2018; Yashiro & Kato 2019). Témén tutkimuksen
seitsemds havainto tuki aikaisempia tutkimuksia, silld haastatteluista ilmeni, ettd ainakin
niilld yrityksill4, joilla oli paljon erilaisia yhteistyokuvioita matkaketjuihin liittyen, oli

my0&s monia eri yhteistyomalleja kdytossa.

Tutkimuksen seitsemdnteen havaintoon liittyy myds se, ettd osa matkaketjujen
kehittdimisestd Suomessa toteutettiin hyvinkin kevyilld yhteistydon muodoilla. Joissain
tapauksissa yhteistyd oli jopa niin rajoittunutta, ettd sitd voitiin luonnehtia kdsivarren
pituiseksi suhteeksi. Tdssd mallissa korostuu se, ettd yhteisid sitoumuksia ei tehdi, eika
yhteistyotd kehitetd. (Lambert ym. 1996.) Haastatteluiden perusteella nykyisellddn
késivarren pituinen suhde ilmenee esimerkiksi siten, ettd toimijat sovittelevat itsendisesti
aikatauluja. Toimijat eivdt myoskddn ole ldheskdén aina sopineet kenen vastuulla on,
mikali matkaketju katkeaa, tai miten asiakkaalle pystyttéisiin viestimién reaaliaikainen
tieto? Toinen haastatteluissa ilmennyt yhteistydmuoto oli horisontaalisen yhteistyon
kevyin muoto, tyyppi I rajallinen koordinointi. Tdémén yhteistydmuodon piirteet ilmenivit
haastatteluissa muun muassa siten, ettd yhteistyotd kuvaili joissain tapauksissa lyhyt

aikajdnne ja aktiviteetteja koordinoitiin vain rajallisesti.
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Kahdeksas keskeinen havainto on se, ettd yhteistyon alkuvaiheessa hyodynnettiin kevyita
yhteistyOmuotoja, jotta voitiin muodostaa ymmirrys kysynndstd ja yhteistyon
toimivuudesta. Mikdli yhteistyOssd havaittiin potentiaalia, niin yrityksilld oli halu siirtyd
syvempddn yhteistyohon. Syvemmaissd yhteistyossd, esimerkiksi tyyppi Il:sessa
vaatimukset yhteistyon syvyyden, pituuden ja osallisuuden suhteen kasvavat kevyempiin
yhteistydmuotoihin verrattuna (Lambert ym. 1996; Cruijjsen ym. 2007). Yhteistyon
tyyppi Il:sessa siirrytién aktiviteettien koordinoinnista integrointiin (Lambert ym. 1996),
mikd  ilmeni  haastatteluissa  esimerkiksi  toimijoiden  liikenneaikataulujen
yhteensovittamisena. Yhteistyon tyyppi Il:sessa tarvittiln myds resursseja useasta eri
tiimistd, kun puolestaan tyyppi I:seen riitti usein vain yksi tiimi per yritys yhteistyon
jarjestamiseksi (Cruijjsen ym. 2007). Haastatteluissa ilmeni, ettd tarvittavia resursseja
olivat muun muassa tekninen tiimi, kaupallinen tiimi, talousosasto, lakiosasto,
asiakaspalvelu, operaatioiden hallinta ja liiketoiminnan omistaja. My0s vaatimukset
yhteistyon pituuden suhteen kasvoivat tyyppi Il:sessa. Monet toimijat kuvailivatkin, ettd
yhteistyotd tehdddn suhteellisen pitkélld aikatdhtdimelld, koska esimerkiksi
matkaketjujen kehittdmiseen liittyvien teknisten jérjestelmien kehittiminen vaatii

yrityksiltd paljon resursseja ja myos vaatimukset ajan suhteen kasvavat.

Yhdeksés keskeinen havainto liittyy sithen, ettd kaikista syvimpid yhteistydmuotoja ei
kaytetty matkaketjujen kehittdmisessd, mistd kertoi muun muassa joidenkin toimijoiden
suhtautuminen aikajdnteeseen. Syvimmissd yhteistydmuodossa loppumispdivad
yhteistyolle el mééritetd (Lambert ym. 1996). Haastatteluissa toimijat olivat kuitenkin siti
mieltd, ettd matkaketjujen kehityksessd yhteisty6td ei ajateltu ikuisesti jatkuvana, vaan
toimijat olivat valmiita tekeméin nopeitakin muutoksia. Yhteistyon syvemmissd
muodoissa hyotyjen lisdksi myds riskit ja kustannukset kasvavat. Lambert ym. (1996)
ehdottavatkin, ettd tyyppi [ll:sen yhteistyomallia tulisi kdytti4 vain sellaisten toimijoiden

kanssa, jotka ovat kriittisid yrityksen menestymisen kannalta pitk&lld tdhtdimella.

Tutkimuksen kymmenes havainto on se, ettd suurimpaan osaan yhteistdistd liittyi
jérjestelmien tekninen integraatio rajapintoja hyodyntdmalla. Tavoitetilassa myos kaikki
maksuliikenne tapahtui yhdelld kertaa, mutta timi ei kuitenkaan aina ollut mahdollista.
Alalla oli myds kéytossd kevyempid ratkaisuja yhteistyon jdrjestdmiseksi, silld osa
yhteistyOsuhteista oli toteutettu esimerkiksi vain siten, ettd asiakas ndytti toisen
palveluntarjoajan lippua toiselle palveluntarjoajalle, jolloin hidn oli oikeutettu

alennukseen.
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Tutkimuksen yhdestoista keskeinen havainto on se, ettd toimijoiden roolijako ei ollut endd
niin selked kuin ennen. Nykyédin toimijoilla oli halukkuus laajentaa tuoteportfoliotaan
kehittdmalld matkaketjuja, koska sen avulla voitiin olla kilpailukykyisempié ja vastata
paremmin asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin. Tdstd hyvéd esimerkki oli se, ettd ennen
junayhti6 keskittyi ydinliiketoimintaansa junien operointiin ja lippujen myymiseen ndihin
juniin. Nykyaén liikennepalveluiden tuottajat kuten junayhtio tarjoavat junalipun kanssa
ostettavaksi paljon muitakin kulkumuotoja kuten takseja, vuokra-autoja ja
paikallislitkenteen busseja. Toisaalta my0s palveluiden vilittdjdt saattoivat ennen
keskittyd vain tietyn kulkumuodon vilitykseen, mutta nykyédén hekin ovat siirtyméssa
kohti kokonaisvaltaisempia ratkaisuja, jotta kuluttajalle pystytddn tarjoamaan koko

matkaketju yhden katon alta.

Lisédksi haastatteluissa ilmeni uusi osa-alue kilpailijayhteistyohon liittyen: Mitkéd ovat
kilpailijayhteistyotd hidastavia tekijoitd? Empiirisen tutkimuksen tulokset osoittivat, ettad
kilpailijayhteistyotd voi hidastaa esimerkiksi pelisddntdjen puuttuminen kaupallisissa
asioissa, kysymys asiakkuuden omistajuudesta sekd ihmisten vakiintuneet toimintatavat.
Toisaalta kysymys voidaan asettaa toisinpdin: Mitkd ovat kilpailijayhteisty6td edistdvia
tekijoitd? Télloin hidastavien tekijoiden vastakohtiin tulisi kiinnittdd huomiota:
kilpailijayhteisty0ssd pelisdédnnot tulisi mééritelld hyvin, asiakkuuden omistajuus pitdisi
selkeyttdd, ihmisten vakiintuneet toimintatavat tulisi murtaa, investointien rahoitukseen
olisi Ioydettdva uusia keinoja, teknisten jdrjestelmien yhteen toimivuus tulisi varmistaa

sekd arvontuotantomekanismit tulisi méaritelld yhdessé toimijoiden kesken.
6.2 Teoreettinen kontribuutio

Tadmaén tutkimuksen johdannossa havaittiin, ettd matkaketjuja on tutkittu kirjallisuudessa
useimmiten asiakkaiden ndakdkulmasta (Efthymiou & Papatheodorou 2015; Kisgyorgy &
Toth 2020), ja tutkimus palveluntuottajien ndkokulmasta on puolestaan jidnyt
vihemmalle huomiolle (Allard & Moura 2016). Allard & Moura (2016) ovat havainneet,
ettd etenkin matkaketjujen palveluiden tuottajien vélisestd yhteistyostd on tehty vdhin
tutkimusta, vaikka aihe on hyvin keskeinen toimivien matkaketjujen kannalta.
Aikaisemmin aihetta ovat tutkineet Yashiro ja Kato (2019) junan ja bussin yhdistamisesti
matkaketjuksi Japanin markkinoilla sekd Li ym. (2018) lentokoneiden ja junien
yhteistyOsuhteista maailmalla. Ndméd kontribuutiot ovat luoneet arvokasta tietoa

matkaketjujen kehittdmisestd palveluntuottajien ndkdkulmasta. Tdma tutkimus kuitenkin
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loi uutta tietoa, koska tutkimuksessa palveluntarjoajat kisitettiin laajana késitteend ja
haastateltavina oli useita eri toimijoita matkaketjujen toimintaympéristossdé mukaan

lukien liitkennepalveluiden tuottajia, palveluiden vilittdjid ja viranomaistaho.

Matkaketjujen kehitystd ei ole aikaisemmin tutkittu kilpailijayhteistyon nakokulmasta.
Kilpailijayhteistyon pohjalta muodostettu teoreettinen viitekehys sai kuitenkin hyvin
tukea empiirisen tutkimuksen tuloksista ja siti voitiin jopa tdydentad tutkimuksen tulosten
pohjalta. Aikaisemmin Kkilpailijayhteistyon kirjallisuudessa tunnistetut jénnitteet ja
onnistumistekijit ovat strategia (mm. Tidstrom ym. 2018; Bouncken ym. 2020),
kyvykkyydet ja osaaminen (Gnyawali & Park 2011; Kraus ym. 2018; Bouncken ym.
2020), vaikutusvalta ja riippuvuus (Tidstrom 2014; Petter ym. 2014), rooli-, resurssi- ja
tehtavinjako (mm. Bengtsson & Kock 2000; Gnyawali & Park 2011, 2018),
kommunikaatio ja tiedonjako (Fernandez ym. 2014; Tidstrom 2014; Lee ym. 2021) sekd
kayttdytyminen ja luottamus (mm. Ritala ym. 2014; Hoffman ym. 2018; Ricciardi ym.
2021; Liu ym. 2020). Ensimmaéinen kontribuutio olemassa olevaan kilpailijayhteistyon
kirjallisuuteen on se, ettd tdssd tutkimuksessa tunnistettiin uusi jannitteiden aiheuttaja ja
onnistumistekiji — viranomaisten rooli. Tdmd on ymmérrettdvdd, silld kilpailijoiden
vilinen yhteisty0 ei ole aina lainsddddnnon ndkdkulmasta ihan yksiselitteistd ja tilloin

kilpailevilla yrityksilld ja viranomaisilla on my0s omat intressinsd puuttua toimintaan.

Aikaisemmin kirjallisuudessa kilpailijayhteistyon ajureiksi on tunnistettu nykyisten
markkinoiden koon kasvattaminen ja uusien markkinoiden luonti (Das & Teng 2000;
Ritala & Hurmelinna-Laukkanen 2009; Ritala ym. 2014), resurssien tehokkaampi kaytto,
yrityksen kilpailullisen aseman parannus (Oum ym. 2004; Ritala ym. 2014) seké etenkin
suurissa yrityksissd toimijoiden strategiat ja tavoitteet (Gnyawali & Park 2009;
Gnyawalin & Parkin 2011). Tdma tutkimus tdydentdé olemassa olevaa kirjallisuutta, silld
tdssd tutkimuksessa tunnistettiin uusi kilpailijayhteistyon toiminnan ajuri — asiakkaiden

tarpeet ja niithin vastaaminen.

Tdmé tutkimus loi myds uuden ndkokulman kilpailijayhteistyon tutkimukseen. Téssd
tutkimuksessa tunnistettiin  kilpailijjayhteistyotd hidastavia tekijoitd: pelisdéntojen
puuttuminen kaupallisissa asioissa, kysymys asiakkuuden omistajuudesta, ihmisten
vakiintuneet toimintatavat, rajoitteet investointikyvyssd, teknisten jérjestelmien

pirstaloituminen sekd arvontuotantomekanismien puutteellinen méarittely.
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Tutkimuksen alussa tunnistettiin, ettd eri yhteistydmalleja ja niiden soveltuvuutta eri
tilanteisiin ei ole tutkittu kilpailijayhteistyon, eikd matkaketjujen kontekstissa. Tahén
kirjallisuudessa esiintyviin aukkoon vastattiin tilla tutkimuksella, silld tutkimuksessa
tarkasteltiin  toimitusketjujen johtamisen yhteistydomalleja kilpailijayhteistyOssa.
Yhteistyomallit méériteltiin Lambertin ym. (1996), Cruijssenin ym. (2007) ja Keeblerin
ym. (2013) tutkimuksien perusteella. Tutkimuksessa havaittiin, ettd yhteistydmallien eri
muotoja oli havaittavissa haastatelluissa yrityksissd kuitenkin niin, ettei kaikkein

syvimpid yhteistydmuotoja ollut ainakaan nykyiselldin kaytossa.
6.3 Liikkeenjohdolliset suositukset

Tassd tutkimuksessa tunnistettiin tekijoitd, jotka hidastavat matkaketjujen kehittdmista
kilpailijayhteistyond. Toiset hidastavat tekijat sitovat selkedsti enemmain resursseja ja
vaativat monen toimijan yhteisty6td, mutta joitakin tekijoitd voitaisiin pystyd ratkomaan
lyhyemmalla aikajinteelld varsinkin, mikéli ne jaettaisiin pienemmiksi kokonaisuuksiksi.
Yksi tutkimuksessa tunnistettu hidastava tekijd toimijoiden vélisessd yhteistyOssd oli
pelisddntdjen puuttuminen kaupallisista ehdoista sovittaessa. Tamé tarkoittaa, ettd
toimijat neuvottelevat keskenddn tapauskohtaisesti kulloiseenkin sopimukseen
sovellettavat kaupalliset ehdot. Yashiron & Katon (2019) mukaan on tirkedd luoda
kannustimet yhteistyolle matkaketjujen kehittdmisessd. Haastateltavien vastausten
perusteella télld hetkelld matkaketjujen kehittdmisen kannustimet Suomessa ovat
kuitenkin monesti puutteellisia, osittain siksikin, ettd selkedt kaupalliset ehdot
matkaketjujen kehittdmisestd puuttuvat. Toimijat ja matkaketjujen toimiala
kokonaisuudessaan voisi hyotyé, mikali jarkevistd kaupallisista ehdoista ja kannustavista

kannustimista pééstdisiin sopuun.

Palvelusta on tehtdvé erinomainen asiakkaalle yhteistydssé toisten toimijoiden kanssa,
jotta uusi matkaketjupalvelu voi lyoda ldpi. Yksi palveluun vaikuttava tekija on
teknologiset jérjestelmit ja niihin liittyvd yhteistyd toisten toimijoiden kanssa. Téssd
tutkimuksessa tunnistettiin, ettd teknologisten jérjestelmien pirstaloituminen hidastaa
matkaketjujen kehittdmistd. Haastatteluista nousi esiin mielenkiintoinen havainto, ettd
teknologisissa jdrjestelmissd kyse ei ole pelkéstdén kriittisen massan saavuttamisesta
asiakkaiden puolelta, vaan matkaketjujen kehittdmisessd keskeisti on myds tarjota
asiakkaille tarpeeksi vaihtoehtoja palvelussa. Toinen palveluun vaikuttava tekijd on

kysymys asiakkuuden omistajuudesta. Toimijoiden yhteistyO6td voisi sujuvoittaa
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toimijoiden vastuiden médrittely eli se, kuka vastaisi mistdkin kohdasta matkaketjua.
Silloin toiminta laajenisi puhtaasti lipun myymisestd asiakkaan kokonaisvaltaiseen
palvelemiseen. Toimijat ovat Suomessa sopineet joissain tapauksissa esimerkiksi
taatuista vaihdoista, vaikkakin suurimassa osassa matkaketjujen toteutuksista vastuut
eivit ole selkedsti madriteltyjd. Saksassa junayhtid Deutsche Bahnin ja lentoyhtio
Lufthansan Rail&Fly —yhteistyohon kuuluu se, ettd asiakas voi kdyttdd menomatkalla
junalipun pdivin ennen lentoaan tai lentopédivanid sekéd paluumatkalla paluupidivéni tai
paivian paluun jilkeen. Esimerkiksi tdllaisen joustavuuden tarjoaminen matkaketjuilla
voisi tarjota asiakkaille keskeistd arvoa verrattuna lippujen ostamiseen yksittdin eri

toimijoilta.

Matkaketjujen kehittdmistd hidastaa haastateltavien vastausten perusteella ihmisten
vakiintuneet toimintatavat. Yashiro & Kato (2019) ovat havainneet, etti kiyttdjien tulee
hyvéksyid uusi tapa toimia, jotta matkaketju voi menestyd. Keskeisessd asemassa téssa
voisi olla kohderyhmén tarkempi maédrittely ja markkinoinnin suuntaaminen télle
kohderyhmaille yhteistyossd kumppanin kanssa. Téssd tutkimuksessa haastateltavat
tunnistivat matkaketjujen kohderyhmaksi laajan kirjon ihmisid. Asiakkaina ndhtiin usein
nykyiset kaukoliikenteen yksityisautoilijat, joilla oli satunnaisempia tarpeita
kaukoliikenteen matkailuun. Jotkut ndkiviat myods sddnnéllisesti litkkuvissa asiakkaissa
potentiaalia, silld matkaketjut voisivat tarjota heidédn litkkumiseensa keskeistd helppoutta.
Naéiden lisdksi kahden haastateltavan mukaan kohderyhminé turistit voisivat tarjota
erinomaisia mahdollisuuksia, koska heilld ei ole usein tarkkaa kuvaa, miten Suomen
sisdlld kannattaisi litkkua ja, milld kulkumuodoilla pddsee mihinkin kohteeseen. Kun
kohderyhmi on valittu, kuluttajat tulisi saada tietoiseksi uudesta palvelusta, joten on
tdrkedd ymmartdd, missd kanavissa potentiaaliset asiakkaat voidaan tavoittaa.
Markkinoinnin suunnittelussa on myds keskeistd kiinnittdd huomiota sithen, miten
vastuut jaetaan kumppanin kanssa, jotta resurssi- ja tehtdvinjaosta ei muodostu jannitteitd

yhteistydsuhteeseen.
6.4 Rajoitukset ja jatkotutkimus

Téatd tutkimusta rajoittivat tapaustutkimukselle tyypilliset tulosten yleistettivyyteen
liittyvdt ongelmat. Tdméan tutkimuksen yleistettdvyyttd heikentdd se, ettd tutkimusta
matkaketjujen kehittdmisestd on saatavilla hyvin rajallisesti ja tdmédn takia

tutkimustuloksia vertailtiin  kilpailijayhteistyon tutkimuksiin. Kilpailijayhteistyon
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tutkimuksen pohjalta muodostetut ajurit, jénnitteet, onnistumistekijit ja lopputulemat
saivat kuitenkin melkein kaikilta osin tukea empiirisen tutkimuksen tuloksista. Lisdksi
tamédn  tutkimuksen yleistettivyyttd rajoittaa se, ettd kilpailijayhteistyon
yhteistyomalleista ei ole aikaisemmin tehty tutkimusta. Siksi tdssd tutkimuksessa
paddyttiin tarkastelemaan toimitusketjujen johtamisen kirjallisuuden yhteistyomallien

esiintymisté ja soveltuvuutta kilpailijayhteistyon kontekstiin.

Matkaketjujen toimintaympéristd on Suomessa laaja ja kehittdmiseen osallistuu monia
toimijoita. Tutkimusta kuitenkin rajoitti aikaresurssien rajallisuus, joten haastatellut
toimijat jouduttiin valitsemaan tarkkaan ja harkiten. Yleistettdvyyttd heikentdd se, ettd
tuloksista tehdyt paitelmit nojaavat yksittiisiin havaintoihin ja jotkut ndkékulmat jaivat
todenndkdisesti huomioimatta aineiston rajallisuuden vuoksi. Tutkimukseen haastateltiin
yhteensd kahdeksaa yritystd ja pddasiallisesti haastatteluihin osallistui yksi toimija per
yritys. VR:1td haastatteluihin osallistui kuitenkin kaksi henkildd, miké tulee huomioida
tuloksia luettaessa, koska tdmad vaikuttaa saatujen tulosten laajuuteen. Koska
matkaketjujen kehittdmisestd haluttiin saada mahdollisimman monipuolinen kuvaus,
haastateltavissa toimijoissa oli mukana liikennepalveluiden tuottajia, palveluiden
valittdjid sekd viranomaistaho. Traficomin eli viranomaistahon vastauksia lukiessa tulee
huomioida tapauksen eroavaisuus muihin tapauksiin verrattuna. Yhteistydmalleja
tutkittaessa Traficom on myos jétetty tarkastelun ulkopuolelle, koska organisaation roolin
koettiin eroavan niin paljon muista haastatelluista toimijoista, ettei vertailu olisi ollut

mielekasta.

Tutkimuksen johtopéétoksistd kévi ilmi, ettd yksi keskeisin jannitteitd aiheuttava tekija
kilpailijayhteisty0ssd oli rooli-, resurssi- ja tehtdvidnjako. Lisdksi todettiin, ettd
matkaketjujen kehittimistd hidastaa pelisddntdjen puuttuminen esimerkiksi kaupallisten
ehtojen osalta. Siksi jatkossa olisi mielenkiintoista tutkia toimijoiden vélisid
hinnoittelumekanismeja ja kannustimia yhteistydlle. Tdémén aiheen tutkiminen on myos
tarkedd, koska toimivat ja reilut hinnoittelumekanismit voisivat osaltaan helpottaa

vaikutusvaltaan ja riippuvuuteen liittyvien jannitteiden ratkaisemisessa.

Tutkimus keskittyi kuvailemaan matkaketjujen kehittimistd Suomen kontekstissa. Olisi
mielenkiintoista toteuttaa vastaava tutkimus toisessa maassa ja tutkia samankaltaisuuksia
sekd eroavaisuuksia tuloksissa esimerkiksi kilpailijayhteistyohon liittyvissd jannitteissa

ja onnistumistekijoissa.
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Toimitusketjujen horisontaaliset yhteistyomallit sopivat hyvin yksinkertaiseen
kontekstiin, mutta empiirisen tutkimuksen tuloksista kdvi ilmi, ettd matkaketjujen
kehittdminen on suuri kokonaisuus, mihin osallistuu monia toimijoita. Kahdenkeskeisten
suhteiden tarkastelu loi arvokasta tietoa, mutta jatkossa olisi hyodyllistd tutkia
kilpailijayhteistyon  yhteistyomalleja  kompleksisten — autonomisten  verkostojen
ndkokulmasta, missé yrityksid ei ndhda erillisind muista toimijoista, vaan pikemminkin

osana laajempaa verkostoa (Ritter ym. 2004).
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Liite
Liite 1. Haastattelurunko
Taméa haastattelu tehddén osana Pro gradu -tutkielmaa, jonka tavoitteena on laajentaa

ymmaérrystd matkaketjujen toimijoiden vélisestd yhteistyOstd ja yhteistyomalleista.

Matkaketjulla tarkoitetaan tissd haastattelussa matkaa ldhtopaikasta madrdnpadhin
kahdella tai useammalla liikennevélineelld

1. Alkukartoitus yrityksen/organisaation nykytilanteesta matkaketjujen osalta
a) Minkélainen rooli matkaketjuilla on yrityksessd/organisaatiossa?
b) Mitkd ovat toiminnan liikkeelle panevat tekijét?
¢) Ketkd ndhdddn matkaketjujen asiakkaiksi?
d) Mité tavoitteita matkaketjujen kehitykseen liittyy?
2. Yritysten vilinen yhteisty0 matkaketjujen kehittdmisessi
a) Millaista yhteisty6td on tehty ja mistéd yhteisty6 on ldhtenyt liikkeelle?

b) Miten kuvailisit yhteistyon luonnetta? Kuvaileeko yhteistydtd enemmin
aktiviteettien (kuten lipunmyynnin, aikataulujen, teknisten asioiden) rajallinen
koordinointi vai syvempi yhteisty6?

¢) Ovatko jotkut tekijat muodostaneet jannitteitd yhteistyosuhteisiinne? Millaisessa
tilanteessa ndma jénnitteet ovat ilmenneet?

d) Mitka tekijat ovat auttaneet yhteistyon onnistumisessa?
e) Millaisia tyokaluja on kdytetty kommunikointiin yhteistyon puitteissa?

f) Mité resursseja eri osapuolilta yhteistyohon liittyy? Mikad yksikko/yksikot ovat
mukana yhteistyossa teiddn yrityksestdnne/organisaatiosta?

g) Millaisia investointeja yhteistyon puitteissa on tehty?

h) Millaisella aikajénteelld yhteistyotd tehddédn? Onko esimerkiksi aikajdnne lyhyt,
vai onko suunnitelmia tehty pidemmalle aikavilille?

1) Millaisia ovat yhteistydokumppanuuksien hyodyt? Kuka hyotyy?
3. Yrityksen ja haastateltavan tausta
a) Yrityksen/organisaation nimi

b) Haastateltavan titteli yrityksessé/organisaatiossa



