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1 JOHDANTO

Kuka on laittanut Dominot pakkaseen? Entd miten Risto Réppédja pirjaa pakastealtaassa? Tai

miltd pieni pala unelmaa maistuu jaadytettynd? Ja voiko tammitynnyrissd kypsyttdd jaata?

Jadtelonvalmistaja Ingmanhan ne Domino-keksit laittoi pakastimeen ja korvasi tdytteen
jaatelolla. Nyt tastd jadtelon ja kaakaokeksien yhdistelméstd on valmistettu jo kolmea eri
makua. Ingmanilla on myds Risto Rippiddjan ja Ville Vallattoman mukaan nimettyja
jaidtelotuotteita sekd virvoitusjuomabrindéttyjd juomajéitd kuten Pommac-limonadija.
(Ingman, 2009.) GB Glace puolestaan on yhdistédnyt Carte d’Or —jdételoonsd Daim-suklaata
(Carte d’Or, 2010), Ben & Jerry’s Heath-suklaapatukoita (Ben & Jerry’s, 2010) ja Baskin-
Robbins Snickers-patukoita (Baskin-Robbins, 2010). Nestl¢ taas valmistaa Grandi-, Fazer- ja
Disney-brandidttyjd jdatelotuotteita (Valiojddtelo, 2009). Samanlaisia esimerkkejd 1oytyy

lukuisia joka puolelta maailmaa. Ilmidstd kadytetdan nimed yhteisbrianddys tai brandiallianssi.

1.1 Tutkielman taustaa

Brindiallianssi tai yhteisbranddys tarkoittaa kahden tai useamman brindin esittdmista
kuluttajille yhdessa tai niiden yhdistdmista uudeksi, erilliseksi tuotteeksi (Dickinson & Heath,
2006). Se on hyvin suosittu markkinoinnin keino (Hillyer & Tikoo, 1995), ja siitd 1oytyy
runsaasti esimerkkejd eri aloilta. Erityisen suosittua sen kdyttd on luottokorteissa ja
elintarvikkeissa (Levin, Davis & Levin, 1996). Esimerkiksi Visalla on useita
yhteisbrandikortteja, kuten Visa-Plussa —yhdistelmékortti (Plussa, 2009) sekd Disney
Rewards Visa —kortti (Disney Rewards, 2009). Téssi tutkielmassa keskitytddan erityisesti ylla

mainittuihin yhteisbrandijaételdihin.

Yhteisbrdnddys on ollut yritysten keskuudessa hyvin suosittua jo useamman vuosikymmenen
ajan, mutta yhtendistd kasitteellistd viitekehystd siihen liittyen ei ole vield kehitetty (Levin
ym., 1996; Dickinson & Heath, 2006; Washburn ym., 2000; Hadjicharalambous, 2006).
Vanhimmat aihetta késittelevit tutkimukset ovat 1990-luvun alusta (Dickinson & Heath,
2006), ja ne pohjaavat hyvin vahvasti keskusteluun bridndéysstrategioista ja erityisesti

brandilaajennuksista, koska yhteisbranddys luokitellaan usein yhdeksi bréndilaajennuksen



muodoksi (esim. Shocker, 1995). Vaikka briandilaajennuksia koskevia tutkimuksia on paljon,

yhteisbrandéysté on tutkittu huomattavasti vihemmain (Walchli, 2007).

Koska yhteisbridnddys on kahden tai useamman kumppanin yhteinen hanke, tutkimuksissa
viitataan my0s suhdemarkkinointia koskeviin artikkeleihin (ks. esim. Rao & Ruekert, 1994;
Hadjicharalambous, 2006). Tassd tutkimuksessa tarkastellaan suhdemarkkinointia kuitenkin
vain B2B-kontekstissa, joten yritysten ja kuluttajien véliset suhteet jadvét tutkimuksen
ulkopuolelle. Yritysten vélistd suhdemarkkinointia késittelevien tekstien pddsanomana on:
ollakseen tehokas kilpailija, yrityksen on oltava myos luotettava yhteistydkumppani (Morgan
& Hunt, 1994; Hunt, 1997). Yritysyhteistydn suosio on kasvanut viime vuosikymmenini
(Cravens ym., 1993; Lambe, Spekman & Hunt, 2002), mutta hyvin suuri osa esimerkiksi
strategisista alliansseista epdonnistuu (Hunt & Morgan, 1994; Inkpen & Li, 1999). Témén
seurauksena monet tutkijat ovatkin viime vuosina kehittdneet teorioita allianssien

menestyksesta.

1.2 Tutkimusongelma, alaongelmat ja nikokulma

Tédmién tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd yhteisbrandidyksen onnistumiseen vaikuttavia
tekijoitd ja kehittdd ndistd yhtendinen viitekehys. Alla on esitetty tutkimusongelma seki sitd
tukevia alaongelmia. Alaongelmien avulla pyritddn kartoittamaan yritysten vilisen yhteistyon,
erityisesti brandiallianssien eri muotoja, niiden riskejd ja mahdollisuuksia sekéd onnistuneiden

jaatelobrandiallianssien ominaispiirteita.

Tutkimusongelma:

Mitkd tekijdt vaikuttavat yhteisbrdnddyksen onnistumiseen?

Alaongelmia:

Mikd on suhdemarkkinoinnin rooli yhteisbrdnddyksessd?

Mitd hyétyd tai haittaa yhteisbrdnddyksestd voi olla?

Mitkd tekijdt vaikuttavat jddtelobrdndiallianssin onnistumiseen?



Onnistumisen  mittarina  kdytetddn  havaittua  tehokkuutta,  jolla  tarkoitetaan
yhteisbranddykseen osallistuneen yrityksen omaa kokemusta siitd, kuinka tuottelias ja
kannattava allianssi on (Bucklin & Sengupta, 1993; Kauser & Shaw, 2004). Aihetta
tarkastellaan siis yhteisbranddystd harkitsevien tai sitd hyddyntévien yritysten ja erityisesti
yhteisbranddysprosessin toteuttamisesta vastuussa olevien henkildiden nédkdkulmasta.
Kuluttajanikokulma on aiheen rajaamiseksi suljettu  tutkimuksen ulkopuolelle.
Yhteisbrdnddyksen onnistumista tutkitaan siis tuotteen valmistajien, eikd niinkdén
loppukéyttédjien kannalta. Liséksi tutkimuksessa keskitytddn erityisesti kulutushyodykkeisiin,
koska yhteisbrindédystd ja bridndilaajennuksia yleensd koskevien tutkimusten tuloksia ei
pystytd suoraan soveltamaan palveluihin (Aaker & Keller, 1990; d’Astous ym., 2007).
Esimerkkialaksi on valittu jddtelot suurelta osin kirjoittajan oman mielenkiinnon vuoksi,
mutta my0s siksi, ettd alalta 10ytyy paljon mielenkiintoisia esimerkkejd kotimaan

markkinoilta.

1.3 Keskeiset Kisitteet

Tamén tutkimuksen kannalta keskeisimmaét késitteet ovat suhdemarkkinointi, litketoiminta-

allianssi, yhteisbrandiys, brandilaajennus seké linjalaajennus.

Suhdemarkkinointi (relationship marketing)

Suhdemarkkinoinnilla tarkoitetaan kaikkia markkinointitoimenpiteitd, joilla pyritdén luomaan,
kehittdmddan ja hoitamaan menestyksekkditd yhteistyosuhteita (Hunt & Morgan, 1994).
Termilld viitataan sekd yritysten ja asiakkaiden vélisiin suhteisiin ettd yritysten keskindisiin
suhteisiin  (esim. Day, 2000; Ward & Dagger, 2007). Téssd tutkimuksessa
suhdemarkkinoinnilla viitataan ainoastaan yritysten vélisiin markkinointitoimenpiteisiin, ja

yritysten ja kuluttajien véliset suhteet on suljettu tarkastelun ulkopuolelle.

Liiketoiminta-allianssi (business alliance) tai strateginen allianssi

Liiketoiminta-allianssi on kahden yrityksen vilinen sopimus pyrkid saavuttamaan seké

yhteisid ettd kumppaneiden omia tavoitteita (Sheth & Parvatiyar, 1992; Varadarajan &



Cunningham, 1995). Yksittdiset kumppanuussuhteet ovat perusyksikkojd, joista rakentuu

laajempia liikketoimintaverkkoja (Moller, Rajala & Svahn, 2004, 7).

Yhteisbriandiys (co-branding) tai briandiallianssi (brand alliance)

Yhteisbranddys on strategisten allianssien yksi muoto, jossa kaksi tai useampi bréndi esitetdan
kuluttajille yhdessi tai ne yhdistetdén uudeksi, erilliseksi tuotteeksi (Simonin & Ruth, 1998;
Rao, Qu & Ruekert, 1999; Dickinson & Heath, 2006; Hadjicharalambous, 2006).
Yhteisbranddyksen tarkoituksena on usein lisdarvon luominen asiakkaalle ja uuden tuotteen
sekd alkuperidisten brindien arvon vahvistaminen (Cooke & Ryan, 2000; Washburn, Till &

Priluck, 2004).

Brindilaajennus (brand extension)

Brindilaajennus tarkoittaa olemassa olevan brandin hyddyntdmistd uusissa tuotteissa (Dawar
& Anderson, 1994; Volkner & Sattler, 2006), jotka kuuluvat eri tuoteryhméén alkuperdisen
tuotteen kanssa (Aaker & Keller, 1990).

Linjalaajennus (line extension)

My®os linjalaajennus hyddyntdd jo olemassa olevaa brindid, ja se tarkoittaa uuden tuotteen
tekemistd olemassa olevaan tuotekategoriaan, mutta uudelle markkinasegmentille (Aaker &
Keller, 1990). Uusi tuote eroaa alkuperdisestd esimerkiksi maun, koon tai koostumuksen

perusteella (Reddy, Holak & Bhat, 1994).



2 YRITYSYHTEISTYON ERI MUOTOJA

Suhdemarkkinoinnilla on useita eri mééritelmid (Hunt, 1997), mutta yleensa silld tarkoitetaan
hyddyllisten vaihdantasuhteiden perustamista, kehittdmisté ja ylldpitamistd (Morgan & Hunt,
1994). Perinteisesti silld on viitattu vain yritysten ja loppukéyttdjien vélisiin suhteisiin (Hunt
& Morgan, 1994), mutta tidmd madritelmd ei ota huomioon sitd, ettd monissa
suhdemarkkinoinnin muodoissa ei ole lainkaan varsinaista loppukéyttdjdd. Esimerkiksi
kilpailijoiden vilisessd yhteistydssd, kuten bréndialliansseissa, on vain kumppaneita, jotka
vaihtavat resursseja keskenddn. (Morgan & Hunt, 1994.) Tidmédn vuoksi méiritelmda onkin
laajennettu niin, ettd nykyddn se késittdd myds muun muassa urakointisuhteet,
kumppanuussuhteet, yhteisen markkinoinnin, strategiset allianssit sekd sisdisen
markkinoinnin (Morgan & Hunt, 1994; Hunt, 1997). Tillaiset melko pitkdaikaiset
vaihdantasuhteet ovat tulleet yhd tarkedmmiksi markkinoinnin alalla (Dwyer, Schurr & Oh,

1987; Hunt, 1997; Day, 2000; Hunt, Lambe & Wittmann, 2002).

Ollakseen tehokas kilpailija kansainvélistyvilld markkinoilla yrityksen on usein oltava myds
tehokas yhteistyokumppani jossakin verkostossa (Morgan & Hunt, 1994; Hunt, 1997).
Markkinoiden globalisoituminen ajaa yrityksid yhteistyohon (Hunt & Morgan, 1994; Moller
& Halinen, 1999), ja itsendisyyden sijaan painotetaan keskindistd riippuvuutta ja kilpailun
sijaan yhteistyotd (Sheth & Parvatiyar, 1995). Globalisoitumisen lisdksi yhteistyohon
kannustaa muun muassa ymmarrys siitd, ettd tdysi riippumattomuus muista toimijoista on
hyvin vaikea saavuttaa. Liséksi yhteistyon kautta voidaan my0s saada kilpailuetua. (Inkpen &

Li, 1999.) Yhteistyon mahdollisuuksia ja riskejé késitelldén tarkemmin luvussa 3.

Téssd luvussa kdydddn 1dpi yritysten vilisen suhdemarkkinoinnin eri muotoja.
Suhdemarkkinointi voidaan jakaa vertikaaliseen, horisontaaliseen ja sisdiseen yhteistyohon,
joita kisitellddn ensimmadisessd alaluvussa (2.1). Tdmin jilkeen, toisessa alaluvussa (2.2)
keskitytddn horisontaaliseen yhteistyohon ja erityisesti strategisiin alliansseihin. Kolmannessa
alaluvussa (2.3) mddritellddn  yhteisbrinddys sekd strategisten allianssien ettd
brandilaajennusten yhdeksi muodoksi. Lopuksi (2.4) kdydadn ldpi yhteisbranddyksen eri
muotoja. Mitd pidemmélle luvussa siis edetddn, sitd yksityiskohtaisempaa tarkastelu on:
aluksi keskitytddn suhdemarkkinointiin yleisesti, ja seuraavissa alaluvuissa tarkennetaan aina

yhté, timén tutkimuksen kannalta relevanteinta aihealuetta.
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2.1 Vertikaalinen, horisontaalinen ja sisiinen yhteistyo

Moller ja Halinen (1999) jakavat suhdemarkkinoinnin muodot vertikaaliseen ja
horisontaaliseen yhteistyohon. Morgan ja Hunt (1994) puolestaan lisddvét tdhdn vield
kolmannen ulottuvuuden: sisdisen yhteistyon. Namd kolme muotoa sekd niihin olennaisesti
liittyvit sidosryhmét on esitetty kuviossa 1. Vaikka vertikaalinen, horisontaalinen ja sisdinen
yhteistyd usein kuvaillaan ja selitetddn erillisind suhdemarkkinoinnin muotoina, ne liittyvét
kiintedsti toisiinsa ja muodostavat monimutkaisia yritysverkostoja (Moller & Halinen, 1999).

Seuraavassa kdydéén lyhyesti lapi kukin yhteistydmuodoista.

Kuvio 1. Yhteistyon eri muodot.

~
ve rt | ka d | Inen etavaroiden ja palvelujen toimittajat
H ~ eostajat
yhte I Styo o IoppJukéyttéjét
\ J
- - \
horisontaalinen |-kirailiat o
. . e voittoa tavoittelemattomat organisaatiot
yhte | StyO evaltio
\ J
. ee @ \
sisalnen o tydntekijat
. . e liiketoimintayksikot
yhteistyo « osastot
\ J
Vertikaalinen yhteistyo

Kuten kuviosta 1 ilmenee, suhdemarkkinoinnin ensimmaiiseen muotoon, vertikaalisiin
suhteisiin, kuuluvat esimerkiksi yhteisty0 tavaroiden ja palvelujen toimittajien, asiakkaiden
sekd loppukéyttdjien kanssa (Morgan & Hunt, 1994; Moller & Halinen, 1999). Vertikaalisessa
yhteistydssd kumppanit ovat siis usein arvoketjun eri kohdissa (Varadarajan & Cunningham,
1995). Esimerkki téllaisesta voisi olla jonkin tuotteen, kuten jddtelotuutin arvoketju:
Alihankkijat toimittavat valmistajalle tarvittavat raaka-aineet, ja kun tuote on valmis, se
siirtyy valmistajalta tukkuun. Tukku puolestaan myy tuotteen véhittdiskaupalle, josta kuluttaja

kdy ostamassa sen itselleen.
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Horisontaalinen yhteistyo

Toinen kuviossa 1 esitetty suhdemarkkinoinnin muoto ovat horisontaaliset suhteet, joita ovat
muun muassa suhteet Kkilpailijoihin, voittoa tavoittelemattomiin organisaatioihin seka
paikalliseen hallitukseen (Morgan & Hunt, 1994). Toisin kuin vertikaalisissa suhteissa,
horisontaalisissa suhteissa kumppanit ovat arvoketjussa samalla tasolla (Varadarajan &
Cunningham, 1995), jolloin suhdetta voidaan kutsua myos strategiseksi allianssiksi (Cravens
ym., 1993; Moller & Halinen, 1999). Kilpailijat on lihavoitu kuviosta, koska niiden véliset
allianssit ovat tdmdn tutkimuksen kannalta relevantein suhdemarkkinoinnin muoto.

Alliansseja ja niiden eri muotoja késitellddn tarkemmin seuraavassa alaluvussa (2.2).

Esimerkiksi jddtelobrandiallianssit ovat horisontaalista yhteistyotd: niissd kaksi eri alalla
toimivaa valmistajaa yhdessd tuo markkinoille uuden jéatelon, kuten GB Glace ja Kraft Foods
Daim-jdételon (GB Glace, 2009). Esimerkkind yhteistyOstd voittoa tavoittelemattoman
organisaation kanssa (cause-related marketing; Varadarajan & Cunningham, 1995; Lafferty,
2007) mainittakoon Haltin, Intersportin ja Suomen Punaisen Ristin syksylld 2009 jarjestima
kampanja, jonka tarkoituksena oli kerdtd ulkoilutakkeja katastrofialueiden asukkaille
(Punainen Risti, 2009). Kilpailijoiden ja voittoa tavoittelemattomien organisaatioiden lisdksi
yritykset rakentavat suhteita esimerkiksi valtioihin sekd EU-tason toimijoihin, ja
paéllekkaisilld poliittisilla, taloudellisilla ja sosiaalisilla verkostoilla onkin yhd merkittavimpi

vaikutus koko yhteiskunnan toimintaan (Moller ym., 2004, 18).

Sisdinen yhteistyd

Kuviossa 1 esitetty suhdemarkkinoinnin kolmas muoto, sisdinen yhteistyd tarkoittaa
tyontekijoiden ja toimintojen keskindistd verkottumista sekd sisdistd markkinointia (Morgan
& Hunt, 1994). Sisdistd yhteistyotd ja strategian vahvistamista kdytetddn erityisesti silloin,
kun yritykselld ei ole syytd ryhtyd yhteistyohon muiden markkinoilla toimivien kanssa.
Téllainen on tilanne esimerkiksi, jos markkinat ovat hyvin vakaat, eikd yrityksen resursseissa
ja kyvyissid ole puutteita. (Cravens ym., 1993.) Sisdistd yhteistyotd voi olla esimerkiksi

markkinoinnin ja tuotekehityksen yhteinen projekti tai henkilokunnalle jirjestetty tapahtuma.
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Suhdemarkkinoinnin muodot voidaan siis jakaa vertikaaliseen, horisontaaliseen ja sisdiseen
yhteistyohon. Vaikka suuri osa bridndialliansseista onkin horisontaalista yhteistyotd, jotkin
niistd voitaisiin luokitella myds vertikaalisiksi: Esimerkiksi Intel toimittaa Fujitsulle
prosessoreita, joita se kdyttdd valmistaessaan tietokoneita. Valmiissa tuotteessa nakyvét siis
sekd tavarantoimittajan ettd varsinaisen valmistajan bréndit. (Fujitsu, 2010.) Myds sisdisen
yhteistydon kautta syntyneistd yhteisbrandeistd 10ytyy esimerkkejd: Fazer on yhdistinyt
Siniseen suklaalevyynsd omia makeisbrandejddn kuten Omar, Marianne ja Lontoo rae (Fazer

Makeiset, 2010).

2.2 Strategiset allianssit

Strategisella allianssilla tai liiketoiminta-allianssilla tarkoitetaan yritysten vélistd strategista
yhteistyotd, jonka tarkoituksena on yhdistdd osapuolten resurssit ja kyvyt ja ndin saavuttaa
sekd yhteisesti asetetut ettd kunkin allianssikumppanin omat tavoitteet (Varadarajan &
Cunningham, 1995). Namé kumppanuussuhteet muodostavat yrityksen liiketoimintaverkon,
joista yhdessd rakentuu periaatteessa rajaton, toimialat ylittdvd verkostokudos (Mdller ym.,
2004, 7-10). Kuten muiden yhteistydmuotojen, myos liiketoiminta-allianssien suosio on
kasvussa (Lambe ym., 2002), ja ne ovat nykyéén ldsna kaikkialla (Hunt ym., 2002). Kuitenkin
hyvin suuri osa, jopa 70 % (Day, 1995), alliansseista epdonnistuu (Hunt & Morgan, 1994;
Inkpen & Li, 1999). Onnistumiseen vaikuttavia tekijoitd késitelldén tarkemmin neljinnessa

luvussa.

Allianssi on monimutkainen liiketoiminnan ja  henkildiden vilisen toiminnan
vuorovaikutuksen muodostama kokonaisuus, jossa sekd liiketoimintaan ettd henkilihin
liittyvét toimet ovat elintdrkeitd ainesosia (Spekman, Isabella, MacAvoy & Forbes, 1996).
Vaikka yritysten vilinen yhteistyd on hyvin keskeinen tekijd allianssin maédritelméssa,
kaikkea yhteistyotd ei kuitenkaan mairitelld strategisiksi alliansseiksi: kumppanuus on
todellinen allianssi vain, mikdli se mahdollistaa kilpailuedun saavuttamisen markkinoilla

(Varadarajan & Cunningham, 1995).

Téssd alaluvussa kdydddn lépi strategisten allianssien eri muotoja. Allianssit voidaan jakaa

yhteisyrityksiin sekd yritysten vilisiin kokonaisuuksiin niiden omistuksen perusteella, minka
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lisdksi alliansseja voidaan luokitella esimerkiksi toimialan, toiminta-alueen, yhdistettdvien

toimintojen seké yhteistyon keston perusteella.

Yhteisyritykset ja yritysten véliset kokonaisuudet

Varadarajan ja Cunningham (1995) esittdvit, ettd strateginen allianssi voi rakentua kahdella
tavalla: yhteistydkumppanit voivat joko perustaa erillisen yhteisyrityksen (joint venture) tai
muodostaa yritysten vélisen kokonaisuuden (nonequity venture), kuten yhteisen
tuotekehitystiimin. Yhteisyritykseen investoidaan rahallista pddomaa (Inkpen & Li, 1999),
kun taas muunlaisiin kokonaisuuksiin investoidaan kykyjé ja muita resursseja (Varadarajan &

Cunningham, 1995).

Kuvio 2. Organisaatioiden viliset yhteistyosuhteet.

yritysten valinen kokonaisuus

alihankkijoiden ja
valmistajien
yhteistyd

yhteisyritys

jakelukanavan I
yhieistyd

\/ !

M valmistaja {manufacturer)
W tukku {wholesaler)

R jalleenmyyjé (retailer)

EU loppukayttdja (end-user)

WV yhteisyritys (joint venture)

Lihde: mukaillen Cravens ym. (1993)

Yritysten vélisid yhteistyosuhteita havainnollistetaan kuviossa 2, jossa esitetdéin yritysten
vilisen kokonaisuuden ja yhteisyrityksen lisdksi myos kaksi vertikaalisen yhteistyon muotoa:
alihankkijoiden ja valmistajien yhteistyd sekd jakelukanavan yhteistyd. Vertikaalinen
yhteisty0 jatetddn téssd kuitenkin tarkastelun ulkopuolelle, koska suuri osa esimerkiksi edelld

mainituista yhteisbrandidysesimerkeistd on horisontaalista yhteistyoté.
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Toimiala, toiminta-alue, toiminnot ja yhteistyon kesto

Omistuksen lisdksi alliansseja voidaan luokitella esimerkiksi kumppaneiden toimialan,
toiminta-alueen, yhdistettdvien toimintojen sekd yhteistyon keston perusteella. N&ma
luokitteluperusteet on esitetty alla olevassa taulukossa 1. Allianssikumppanit voivat toimia
siis keskenddin samalla alalla tai tdysin eri aloilla, kuten jddtelobréndialliansseissa, joissa
jadtelonvalmistajan  yhteistyokumppanina saattaa olla esimerkiksi makeisvalmistaja.
Kotimaisella allianssilla tarkoitetaan yhteistyotd, jossa molemmat osapuolet ovat samasta
maasta, kun taas kansainvilisessd allianssissa kumppanit ovat eri maista tai monikansallisia

yhtioiti.

Taulukko 1. Strategisten allianssien luokitteluperusteita.

Toimiala ja toiminta-alue

Toimialan sisdinen Toimialojen valinen Toimialan sisdinen Toimialojen valinen

Toiminnot Kotimainen Kotimainen Kansainvélinen Kansainvélinen

1. Teknologian vaihto, lisenssit
2. Raaka-aineiden etsiminen ja
jalostaminen yhdessa

3. Yhteinen T&K

4. Yhteinen tuotekehitys

5. Yhteinen valmistaminen Jastelobrandi
6. Valmistus- ja
markkinointiallianssit

7. Yhteinen markkinointi

-allianssit

8. Vastavuoroinen markkinointi
9. Vastavuoroiset huoltopalvelut
10. Franchising

Yhteistyén kesto

lihde: mukaillen Varadarajan & Cunningham (1995)

Yhdistettdvid toimintoja, joihin yritysyhteistyd perustuu, voivat olla esimerkiksi teknologian
kehittdminen, raaka-aineiden etsiminen ja jalostaminen, tutkimus- ja kehitystoiminta,
tuotekehitys, valmistaminen, markkinointi sekd huoltotoiminta (Sheth & Parvatiyar, 1992;
Varadarajan & Cunningham, 1995; Kauser & Shaw, 2004). Naiden lisdksi allianssi voi
perustua myos franchising-toimintaan (Varadarajan & Cunningham, 1995), tai se voidaan

perustaa vastaamaan jakeluun ja logistiikkaan liittyviin ongelmiin (Sivadas & Dwyer, 2000).
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Joissain alliansseissa voivat yhdistyd kaikki taulukossa kuvatut toiminnot, kun taas joskus
yhteistyokumppanit yhdistdvéit vain yhden toiminnon (Varadarajan & Cunningham, 1995;
Amaldoss, Meyer, Raju & Rapoport, 2000). Esimerkiksi markkinointiallianssi saattaa késittda
vain yhteisen mainonnan, mutta se voidaan ulottaa koskemaan my0s tutkimusta,
tuotekehittelyd ja jopa tuotantoa. Kilpailijoiden véliset markkinointiallianssit perustuvat
yleensd sellaisten yritysten véliseen sopimussuhteeseen, joiden tuotteet tdydentédvit toisiaan
markkinoilla. Niiden tarkoituksena voi olla esimerkiksi kasvattaa kiyttdjien tietoisuutta
tdydentdvistd ominaisuuksista. (Buckling & Sengupta, 1993.) Noin 60 prosentissa
kansainvilisistd alliansseista markkinointi on tirkein yhdistettdvd toiminto kumppaneiden

vililld (Kauser & Shaw, 2004).

Toiminnot, jotka brindialliansseissa usein yhdistyvdt, on esitetty taulukossa lihavoituina.
Bréndiallianssien voidaan yhteisbranddyksen maidritelmdn mukaisesti katsoa olevan
valmistus- ja markkinointialliansseja tai alliansseja, jotka hyddyntdvit yhteistd tuotekehitysta,
markkinointia tai valmistamista. Liséksi taulukkoon on sijoitettu jadtelobrandiallianssit: Ne
ovat toimialojen vilisid, koska yhteistyotd tekevit yritykset, esimerkiksi Nestl¢ ja Fazer tai
Ingman ja LU ovat eri alojen yrityksid. Lisdksi niiden viliset allianssit, kuten monet muutkin

jadteloyhteisbrandit, ovat kansainvilisid.

Toisin kuin yksittdinen, lyhytkestoinen transaktio, jolla on selvd alku ja loppu, syvempi
yhteistydsuhde on usein pitkdaikainen, jatkuva prosessi (Hunt, Arnett & Madhavaram, 2006).
Yhteistyon kesto kuitenkin vaihtelee tilanteen mukaan: jotkut allianssit perustetaan vain
yhteistyokumppanin tai tuotteen tuomiseksi uusille markkinoille, kun taas toiset johtavat
lopulta fuusioon (Day, 1995). Vaikka jotkin allianssit saattavat olla hyvinkin lyhytkestoisia,
kuten yhteiset tuotekehitysprojektit, ne voivat siis periaatteessa jatkua madrddmattdmén ajan.
Tétd ajatusta sovelletaan erityisesti yhteisyrityksiin, kun taas allianssit, joihin ei ole sidottu
yhtion omaa varallisuutta, ovat joustavampia, ja niiden ehtoja on helpompi muuttaa

jalkikédteen (Varadarajan & Cunningham, 1995).

Toimialan, toiminta-alueen, yhdistettdvien toimintojen ja aika-aspektin liséksi alliansseja
voidaan jaotella myds sen perusteella, puolustavatko ne yrityksen olemassa olevaa asemaa
markkinoilla vai luovatko ne uusia mahdollisuuksia (Jarrat, 1998). Aseman puolustamista
voisi olla esimerkiksi vastavuoroinen huoltotoiminta, koska se voi rajoittua vain yrityksen

palveluverkon laajentamiseen. Yhteinen tutkimus- ja kehitystoiminta sen sijaan saattaa luoda
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uusia innovaatioita ja ndin ollen uusia mahdollisuuksia allianssikumppaneille. Myos

esimerkiksi vastavuoroinen markkinointi voi edesauttaa pddsyé uusille markkinoille.

Strategisia alliansseja luokitellaan siis péddasiassa niiden omistuksen, toimialan, toiminta-
alueen, yhdistettdvien toimintojen sekd yhteistyon keston perusteella. Yhteistyokumppanit
voivat perustaa yhteistyotd varten uuden erillisen yhteistyrityksen, tai ne voivat muodostaa
yritysten vélisen kokonaisuuden, joka ei perustu omistukseen. Kumppanit voivat toimia
samalla tai eri toimialalla, ja niiden toiminta-alue voi olla kotimainen tai kansainvilinen.
Brindialliansseissa yhdistyvid toimintoja ovat esimerkiksi tuotekehitys, valmistaminen ja
markkinointi. Allianssit ovat usein pidempikestoisia kuin yksittdiset transaktiot, mutta niiden

kesto vaihtelee tarkoituksen mukaan.

2.3 Yhteisbriandays osana brindilaajennusstrategioita ja strategisia alliansseja

Yhteisbrindédykselld voidaan tarkoittaa kahden tai useamman bréndin yhdistimistd uudeksi,
uniikiksi tuotteeksi (esim. Levin ym., 1996; Washburn ym., 2000; Hadjicharalambous, 2006;
Dickinson & Heath, 2008). Tdmi méiritelmé yksinddn on kuitenkin melko suppea, koska se
késittad vain brandien fyysisen yhdistdmisen uudeksi tuotteeksi. Tdmadn vuoksi yhteisbréndi
tai bréndiallianssi madéritellddnkin tdssd strategisen allianssin muodoksi, jossa kaksi tai
useampi brindi esitetddn kuluttajalle yhdessé niin, ettd se tuo tdlle jotakin lisdarvoa (esim.
Cooke & Ryan, 2000). Yhdessd esittiminen voi siis tapahtua fyysisen tason lisdksi
symbolisella tasolla, joka tarkoittaa muun muassa brandien tai logojen yhdistdmistd

esimerkiksi mainoksessa (Simonin & Ruth, 1998).

Yhteisbriandaysti kédytetdén erityisesti kuluttajille suunnattujen tuotteiden markkinoinnissa, ja
usein silld tavoitellaan positiivisten mielikuvien siirtymistd tuotteesta toiseen (Washburn ym.,
2000) sekd brindien arvon vahvistumista (Wasburn ym., 2004). Se voidaan kisittdd
erddnlaiseksi brindilaajennusstrategiaksi (esim. Shocker, 1995; Hadjicharalambous, 2006;
Dickinson & Heath, 2008), koska niin luotu tuote on usein ainakin toiselle briandille tdysin

uusi aluevaltaus.

Brindilaajennukset ovat yhd suositumpi tapa tuoda markkinoille uusia tuotteita ja kayttda

hyodyksi yritysten aineetonta pddomaa, brindid (Tauber, 1981; Aaker, 1990; Rangaswamy,
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Burke & Oliva, 1993; Loken & John, 1993; Nijssen & Agustin, 2005). Esimerkiksi jos LU

alkaisi kdyttdd Domino-brandid tdytekeksien lisdksi myOs suklaapatukoissa, kyseessd olisi

brandilaajennus. Tunnetun tuotemerkin kdyttdminen saattaa viahentdd lanseerauksen kuluja ja

riskejd (Levin ym., 1996; Dickinson & Heath, 2006), mutta sen vaikutuksista on myds

ristiriitaisia tutkimustuloksia (ks. esim. Sharp, 1993). Yhteisbrinddyksen mahdollisuuksia ja

riskejd kdydddn tarkemmin lépi jdljempénd luvussa 3.

Toisaalta yhteisbranddystd voidaan pitdd myoOs linjalaajennusten alastrategiana (Desai &

Keller, 2002): myds siind hyddynnetdén jo olemassa olevaa tuotemerkkid, mutta uusi tuote

kuuluu olemassa olevaan tuotekategoriaan (Aaker & Keller, 1990), ja se eroaa alkuperéisesté

vain esimerkiksi maun, koon tai koostumuksen perusteella (Reddy ym., 1994). Esimerkiksi

LU valmistaa Fanipala Original -vohvelien lisdksi myds Fanipala Laku- ja Tuplasuklaa-

vohveleita (LU, 2010).

Kuvio 3. Brindilaajennusstrategiat.

)

yksittaiset

E——
LU Fanipala Original

linjalaajennukset

yksittaiset
laajennukset, yksi
brandi

e —
)

yksittaiset

LU Fanipala Laku

~——
R
LU Domino Original

brandilaajennukset

e —

brandilaajennukset ( )

samanlaiset brandit

~——

yhteislaajennukset,
useampi brandi

)

erilaiset brandit

lihde: perustuen Hadjicharalambous (2006)
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Brindi- ja linjalaajennuksia késitellddin usein erillisind brandistrategioina, jotka molemmat
hyddyntdvit jo olemassa olevien tuotemerkkien tunnettuutta (Aaker & Keller, 1990).

Oheisessa kuviossa 3 molemmat on kuitenkin esitetty brindilaajennusten eri muotoina.

Yksittdiset laajennukset ovat yhden tuotemerkin yksin toteuttamia linja- tai
brandilaajennuksia, kuten edelld mainitut Domino- ja Fanipala-esimerkit. Yhteislaajennukset
puolestaan ovat kahden tai useamman bréndin yhdessd tekemié tuotteita joko bridndeilld jo
olemassa oleviin tai tdysin wuusiin tuotekategorioithin (Hadjicharalambous, 2006).
Samanlaisilla brandeilld tarkoitetaan téssd samalla alalla toimivia yrityksid, kuten Ingman ja
GB Glace (Unilever). Samanlaisten bridndien linjalaajennus tarkoittaa, ettd ndmd bréndit
tekisiviat uuden tuotteen niilli jo olemassa olevaan tuotekategoriaan, eli ettd GB Glace ja
Ingman yhdesséd tekisivdt uuden jdételon. Bréndilaajennus puolestaan voisi olla ndiden

valmistajien yhdessé tekemi suklaapatukka.

Esimerkki erilaisten bridndien linjalaajennuksesta on Ingmanin ja Hartwallin ED-
energiajuomajdd (Ingman, 2009): Kumppanit toimivat eri aloilla, mutta uusi tuote on
kummallekin linjalaajennus. Hartwallin ndkdkulmasta se on ED-juomaa eri muodossa, kun
taas Ingmanin ndkokulmasta se on limu- tai mehujidéhin verrattava tuote, joita yhtié valmistaa
muutenkin. Kuviossa esitetty erilaisten brindien brdndilaajennus, kuin myds samanlaisten
brindien brindilaajennus, ovat harvinaisia, koska on hyvin epédtodennikoistd, ettd kaksi
brindid muodostaisivat allianssin vain tehdidkseen yhdessd sellaisen tuotteen, joka ei
hyddynnd kummankaan erityistd kyvykkyyttd (d’Astous ym., 2007). Kuvitteellisena

esimerkkind tdllaisesta on esitetty Fazerin ja Hartwallin yhteinen jdételo.

Linja- ja brindilaajennusten vilille ei tehdd kuviossa 3 suurta eroa, vaan niitd molempia
kisitelldén laajennusstrategioiden alastrategioina. Lisdksi kuviossa huomioidaan myds
yhteisbrinddys (yhteislaajennukset). Kuvioon on kuitenkin téssd tehty olennainen lisdys:
Hadjicharalambousin (2006) alkuperdisestd kuviosta puuttuvat sellaiset yhteisbrindit, jotka
ovat toiselle yhteistyokumppanille linjalaajennuksia ja toiselle brindilaajennuksia. Namé on
lihavoitu ja yhdistetty kuvion alareunaan katkoviivalla. Esimerkiksi jédtelobriandialliansseissa
toinen yhteistydkumppani on jadtelonvalmistaja, jolle uusi tuote on yleensi linjalaajennus, ja
toinen on esimerkiksi makeisten tai keksien valmistaja, jolle uusi tuote on yleensd

brandilaajennus. Esimerkkejd yhteisbrandeistd, jotka eivdt olisi toisen yhteistydkumppanin
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ndkokulmasta linjalaajennuksia, 16ytyy hyvin védhin, ja tieteellisissd artikkeleissakin ne ovat

usein kuvitteellisia (Hadjicharalambous, 2006).

Yhteisbridndejd voidaan siis pitdd sekd linja- ettd brindilaajennuksina riippuen alkuperdisten
brandien tuotekategorioista. Tdmén johdosta yhteisbrandédysta tutkittaessa voidaan hyddyntéa
linja- ja bréndilaajennuksiin liittyvid aikaisempia tutkimuksia (Hadjicharalambous, 2006).
Lisdksi, kuten aikaisemmin jo mainittiin, brindiallianssi on erdénlainen strateginen allianssi
(Votolato & Unnava, 2006), jossa yritykset voivat yhdistdd esimerkiksi tuotteen
markkinoinnin tai valmistuksen. Yhteisbranddyksen tutkimuksessa voidaan siis soveltaa myds
suhdemarkkinointiin ja liiketoiminta-alliansseihin liittyvid teorioita (Rao & Ruekert, 1994;

Hadjicharalambous, 2006).

2.4 Yhteisbriandayksen eri muotoja

Kun yhteisbrindéyksen késitteeseen otetaan fyysisen yhdistimisen lisdksi mukaan myds
muunlainen bréndien esittdminen kuluttajille yhdessd, késitteestd tulee hyvin laaja, ja se
sisdltdd varsinaisten brdndilaajennusten lisdksi my0s monia muita alastrategioita. Téssd
alaluvussa kdydddn ldpi yhteisbrdnddyksen eri muotoja, jotka on esitetty alla olevassa

kuviossa 4.

Kuvio 4. Yhteisbranddyksen eri muodot.

Yhteisbhrandayksen eri muodot

hteinen hteinen taydentavan : : -
4 3 e - tuote- : G kaksois- fyysinen valmistus-
mainosta- myynnin- _ kaytdn ; B = =
" i kimput A konsepti| [yhdistaminen allianssi
B minen edistdminen edistaminen -
Maineen Ydin-
vahvista- - vahvuuksien
minen ki < jakaminen
- ) ) Ville
Rallin Happy Meal Sonera e Teboil .
B g B Hitti-Duo . Vallaton Carlsson
sydan Jenkki iIFhone Rolls
Ingman

Lihde: perustuen Cooke & Ryan (2000)
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Kaikkien bréndiallianssien perusajatuksena on yhteistyokumppaneiden briandi-imagojen sekd
brindien arvojen yhdistdminen (Aaker, 1990). Tamén tavoitteen lisdksi brindiallianssien eri
muodot voidaan sijoittaa jatkumolle, jonka ddripdissd on kaksi hyvin erilaista tavoitetta:
maineen vahvistaminen ja ydinvahvuuksien jakaminen. Maineen vahvistaminen keskittyy
brandien imagojen linkittimiseen esimerkiksi mainoskampanjan avulla, eikd sithen liity
yhteistd tuotekehitystd. Ydinvahvuuksien jakaminen puolestaan tarkoittaa bréndien
integroimista uuteen yhteiseen tuotteeseen. Niiden &déripdiden vdliin jdd useita
yhteisbranddyksen muotoja, joiden tavoitteet vaihtelevat maineen vahvistamisen ja
ydinvahvuuksien jakamisen vililld. (Cooke & Ryan, 2000.) Oheisessa kuviossa 4 on esitetty
kuusi yhteisbranddyksen eri muotoa esimerkkeineen jatkumolle aseteltuna. Ndmd muodot

kdyddan tekstissd ldpi yksi kerrallaan kuvion osoittamassa jérjestyksessa.

Yhteinen mainostaminen ja myynninedistiminen

Yhteinen mainoskampanja (joint advertising; Samu, Krishnan & Smith, 1999) on ollut
esimerkiksi Rollin sydin -animaatioelokuvalla, Bio Luvil -pesuaineella, Flora-levitteelld seka
Hesburgerilla (Rollin  syddn, 2008). Yhteinen myynninedistiminen (joint promotion)
puolestaan tarkoittaa, ettd tuotemerkit yrittidvét yhdessd parantaa markkina-asemiaan (Rao &
Ruekert, 1994; Washburn ym., 2000; Votolato & Unnava, 2006; Walchli, 2007) esimerkiksi
kaupanpiillisilli (Simonin & Ruth, 1998). Muun muassa McDonald’s mainostaa
lastenateriansa mukana tulevia Jenkki-purukumeja (McDonalds, 2009), ja Bla Bandilla ja
Filmtownilla on ollut yhteinen kampanja, jossa Bl& Band -padan ostaja on voinut osallistua

leffalahjakorttien arvontaan (Leffapata, 2010).

Tuotekimput

Tuotekimppu (bundled products) taas sisdltdd saman tai eri brindien tuotteita, joita myyddan
yhdesséd paketissa (Levin ym., 1996; Dickinson & Heath, 2006; Hadjicharalambous, 2006).
Tyypillisesti paketti siséltdd paédtuotteen ja jonkin edullisemman kytkytuotteen, joita ei voida
ostaa erikseen (Levin ym., 1996). Ajankohtainen esimerkki tdllaisesta on Applen iPhone, jota

ei Suomessa voi ostaa ilman Soneran puhelinliittyméé (Sonera, 2010).
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Téydentdvin kdyton edistiminen

Taydentdvin kdyton edistiminen (promotion of complementary use) tarkoittaa, etti tuotteita
mainostetaan yhdessd, mutta niitd voi kdyttdd my0s erikseen. Tunnettu esimerkki téstd on
Bacardin ja Coca-Colan yhteistyd. (Rao & Ruekert, 1994; Washburn ym., 2000.) Suomessa
vastaava kampanja on ollut esimerkiksi Ingmanin vaniljajditelolld ja LU:n Domino-keksilld,
joiden yhdistelmd nimettiin Hitti-Duoksi. Tdydentdvddn kdyttoon kannustettiin erilaisilla

resepteilld ja kilpailuilla (Hitti-Duo, 2008).

Kaksoiskonsepti

Kaksoiskonseptilla (dual branding) tarkoitetaan jélleenmyyjien (esimerkiksi pikaruoan)
sijoittumista samaan paikkaan niin, ettd yhdelta tiskiltd voi ostaa usean eri myyjdn tuotteita.
Kaksoiskonsepti antaa ravintolayrittdjille mahdollisuuden laajentaa valikoimiaan, mika
puolestaan vetoaa my0s kuluttajiin. (Levin ym., 1996.) Esimerkiksi jadtelovalmistaja Baskin-
Robbinsilla ja kahvila- ja leipomoketju Dunkin’ Donutsilla on useita yhteisid liikkeitad
Yhdysvalloissa (Baskin-Robbins, 2010). Suomessa kaksoiskonsepti on esimerkiksi Teboil-
huoltamoilla ja Rolls-hampurilaisketjulla (Teboil, 2010).

Fyysinen yhdistdminen

Tuotteiden fyysinen yhdistiminen (physical product integration) tarkoittaa, ettd brindit
tekevdt yhdessd uuden tuotteen, jota ei voida erottaa useammaksi erikseen kéytettdviksi
tuotteeksi (Washburn ym., 2000; Rao & Ruekert, 1994). Dickinson ja Heath (2006) jakavat
brindien fyysisen yhdistdmisen kuvion 5 mukaisesti kolmeen osaan: todelliseen yhdistelméén
(true product combination), yhteiseen brindilaajennukseen (composite brand extension) seka
komponenttituotteisiin (component products). Fyysisissd yhteisbridndeissd on usein yksi
dominoiva, merkittdvimmassd asemassa oleva pohjatuote sekd sitd tdydentdvd lisdtuote
(Hillyer & Tikoo, 1995; Levin ym., 1996; Park, Jun & Shocker, 1996). Suuri osa
yhteisbrandin havaituista ominaisuuksista mddrdytyy yleensd pohjatuotteen perusteella

(Kumar, 2005).

Fyysisen yhdistdmisen ensimméiinen muoto, todellinen yhdistelmé tarkoittaa kahden tai
useamman brandin yhdessd tekemdd tuotetta jollakin ndistd bréndeistd jo olemassa olevaan

tuoteryhméén (Dickinson & Heath, 2006). Téllaisia ovat esimerkiksi jo aikaisemmin mainitut
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jaiteloyhteisbrandit kuten Ingmanin Ville Vallaton -eskimot (Ingman, 2010) sekd Fazerin ja
Valiojaitelon AssiMix-mehujid (Valiojiiteld, 2010). Jaiteldiden lisdksi brindien fyysisesti
yhdistdmisestd 10ytyy lukuisia esimerkkejd myods muilta aloilta: myds Armani Samsung -
matkapuhelimissa (Armani Samsung Phone, 2009) sekd Oral-b Disney-hammasharjoissa

(Oral-b, 2009) hyodynnetédén kahta tunnettua tuotemerkkia.

Kuvio 5. Brindien fyysisen yhdistdmisen eri muodot.

todellinen
yhdistelma

brandien
fyysinen
yhdistdminen

komponentti-
tuotteet

yhteinen

brandilaajennus

Brindien fyysisen yhdistimisen toinen muoto, yhteinen bréndilaajennus (composite brand
extension) on brdndien yhdessd tekemd laajennus niille entuudestaan tuntemattomaan
tuotekategoriaan (Dickinson & Heath, 2006). Téllaisia esimerkkejd 10ytyy hyvin vdhdn, ja
artikkeleissakin ne ovat usein kuvitteellisia, kuten IBM:n ja Applen toimistohuonekalut tai
Niken ja Coca-Colan CD-soitin (Hadjicharalambous, 2006). Kuten aikaisemmin jo mainittiin,
onkin hyvin epdtodennékdistd, ettd kaksi brdndid muodostaisivat yhdessd strategisen
allianssin vain tehddkseen sellaisen tuotteen, joka ei hyddynnd kummankaan erityisti

kyvykkyyttd (d’Astous ym., 2007).

Kolmas tuotteiden fyysisen yhdistimisen muoto ovat komponenttituotteet (component
products), jotka toimivat ainesosina jossakin toisessa tuotteessa (Norris, 1992; Park ym.,

1996; Dickinson & Heath, 2006). Tillaista brinddysstrategiaa voidaan kutsua myos
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ainesosabrindéykseksi tai sisdltobrandiykseksi (ingredient branding) (Norris, 1992; Desai &
Keller, 2002). Tunnettuja esimerkkeji ovat NutraSweet-makeutusaine useissa
virvoitusjuomissa sekd Lycra-tekokuitu vaatteissa (Norris, 1992; Walchli, 2007). Myos
vuonna 2006 Suomeen laajentanut jddtelovalmistaja Ben & Jerry’s kéyttdd jadteloissddn
brindéttyjd ainesosia kuten Heath bar —suklaapatukoita (Ben & Jerry’s, 2009). Kaksi fyysisen
yhdistdmisen ensimmdiistd muotoa, todellinen yhdistelmd ja yhteinen brdndilaajennus ovat
selkedsti yritysten vilistd horisontaalista yhteistyotd, mutta komponenttituotteiden voidaan
katsoa olevan osin vertikaalista yhteistyotd, jos toinen yhteistyokumppani on ikddn kuin

tavarantoimittajan tai alihankkijan roolissa.

Valmistusallianssi

Walchlin (2007) mukaan bréndialliansseja ovat my0s sellaiset valmistusallianssit, joissa
lopputuotteeseen laitetaan vain yksi brindi, mutta yleisesti tiedetdin, ettd tuotteen valmistavat
kaksi bréndid yhdessd. Esimerkiksi saksalainen Carlsson rakentaa uniikkeja autoja kdyttden
pohjana autovalmistaja Mercedes-Benzin malleja. Valmiit tuotteet ovat edelleen
tunnistettavissa Mercedes-Benzeiksi, mutta niissd kéytetdéin ainoastaan Carlssonin brindié.

(Carlsson, 2010.)

Yhteisbrdnddyksen késite on siis hyvin laaja, ja brandien fyysisen yhdistamisen lisdksi silld
voidaan tarkoittaa yhteistd mainostamista tai myynninedistdmistd, tuotekimppuja, tdydentévén
kayton edistamistd sekd valmistusalliansseja. Kaikilla niilld on kuitenkin sama tarkoitus:
briandien arvojen yhdistdminen. Yhteisbrandédykselld voi olla myds monia muita tavoitteita,

kuten maineen vahvistaminen tai ydinvahvuuksien jakaminen.
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3 YHTEISBRANDAYKSEN MAHDOLLISUUKSIA JA RISKEJA

Jos kaikille markkina-alueille olisi yhtd helppo pééstd ja jos kaikki tieto ja osaaminen olisi
kaikkien yritysten saatavilla, yritysten vilinen yhteistyd olisi turhaa. Niin ei kuitenkaan ole,
joten yritykset hyddyntévit yhteistyon eri muotoja kuten strategisia alliansseja jakaakseen
kuluja, resursseja ja kykyjd keskenddn. (Bleeke & Ernst, 1994.) Liséksi
litkketoimintaympdriston kasvava epdvarmuus lisdé erityisesti sellaisten yritysten riskejd, jotka
eivdt pysty reagoimaan nopeasti muuttuviin olosuhteisiin. Myds ympariston monimuotoisuus
luo haasteita. Yritykset voivat vastata nidihin haasteisiin joko muuttamalla sisdisid

rakenteitaan tai ryhtymalld yritysyhteistyohon. (Cravens ym., 1993.)

Vaikka yhteistyon kautta voidaan esimerkiksi jakaa kuluja kumppaneiden kesken, yhtion
johto saattaa kuitenkin suhtautua alliansseihin negatiivisesti, silld niiden vuoksi yrityksen on
huomioitava my0s kumppaneiden odotukset, tarpeet ja tulevaisuuden suunnitelmat (Day,
1995; Spekman ym., 1996). Allianssissa kumppanit ovat riippuvaisia toisistaan ja
haavoittuvampia kuin normaalisti (Inkpen & Li, 1999). Lisdksi, mikili yhteisty0 epdonnistuu,
aikaa ja muita resursseja saattaa mennd hukkaan (Inkpen & Li, 1999; Mdller & Halinen,

1999).

Téssd luvussa kisitelldén yhteisbrinddyksen mahdollisuuksia ja riskejd. Yhteistyolld voidaan
esimerkiksi tuottaa lisdarvoa sekd yrityksille (3.1) ettd asiakkaille (3.5), saavuttaa uusia
markkina-alueita, vahvistaa asemaa nykyisilldi markkinoilla (3.2) sekd jakaa kuluja ja
resursseja (3.3). Riskind on kuitenkin, ettd yhteistydkumppaneiden vilille syntyy konflikteja
(3.4) esimerkiksi opportunistisen kéyttdytymisen vuoksi. Lisdksi allianssikumppaneiden

maine ja imago ovat vaarassa, mikili yhteistyd epdonnistuu.
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3.1 Kilpailuetu ja imago

Kuten aikaisemmin jo mainittiin, yhteisbranddyksen kautta brandit voivat auttaa toisiaan
saavuttamaan tavoitteensa (Hadjicharalambous, 2006). Parhaimmillaan kumppanit voivat
saavuttaa jatkuvaa kilpailuetua (Norris, 1992; Cravens ym., 1993; Ganesan, 1994; Jarrat,
1998; Dyer, Kale & Singh, 2001; Kauser & Shaw, 2004; Hadjicharalambous, 2006), miki
onkin tirkein syy itsendisten organisaatioiden véliseen yhteistydohon (Cravens ym., 1993).
Yhteisbrinddyksen johdosta alkuperdiset bréndit saattavat esimerkiksi erottua paremmin

kilpailijoistaan, miké kasvattaa niiden kilpailukykyé (Samu ym., 1999; Desai & Keller, 2002).

Kilpailuedulla voidaan tarkoittaa myos alkuperdisten brdndien arvon vahvistamista, joka on
niin yhteisbranddyksen kuin yleensékin bréndilaajennusten yksi tdrkeimmistd tavoitteista
(Aaker, 1990; Desai & Keller, 2002; Washburn ym., 2004). Arvoa voidaan vahvistaa muun
muassa yhdistamalld vahva brindi ja heikompi bréndi, jolloin vahva brdndi voi ikdén kuin
lainata uskottavuuttaan kumppanin heikommalle brandille (Rao & Ruekert, 1994; Hillyer &
Tikoo, 1995; Rao ym., 1999; Washburn ym., 2000). Tdmi tarkoittaa esimerkiksi sitd, etti
uuden tuotteen lanseeraaminen yhdessd tunnetun brandin kanssa vdhentdd lanseerauksen
riskid ja kasvattaa ostajien tietoisuutta uudesta tuotteesta enemmén kuin ilman tunnettua

kumppania (Washburn ym., 2000).

Alkuperiisten bréndien arvon vahvistumisen lisdksi kahden brindin yhdistiminen samaan
tuotteeseen saattaa vaikuttaa positiivisesti kuluttajien arvioon myds uudesta yhteisbrandistd
(Simonin & Ruth, 1998; Washburn ym., 2000; Washburn ym., 2004; Dickinson & Heath,
2006). Kuluttajat saattavat olettaa, ettd laadukas brdndi tekee yhteistyotd vain toisten
laadukkaiden bréndien kanssa (Rao & Ruekert, 1994), miké voi johtaa sithen, ettd positiiviset
mielikuvat siirtyvdt laadukkaasta briandistd toisen kumppanin vdhemmén laadukkaaseen
brindiin (Levin ym., 1996). Washburnin ym. (2000) mukaan kahden brindin yhdistdminen
vahvistaa niiden arvoa riippumatta siitd, ovatko ne vahvoja tai heikkoja ennen yhteistyon
aloittamista (ks. myos Washburn ym., 2004). Timén mukaan siis yhteisbrandiys hyodyttdisi

kaikenlaisia brandejd niiden arvosta tai laadusta riippumatta.

Hyo6dyistddn huolimatta bréndiallianssissa on kuitenkin aina riskinsd: se voi esimerkiksi
epdonnistuessaan heikentdé bréndien arvoa (Dacin & Smith, 1994; Leong, Ang & Liau, 1997,

Washburn ym., 2000; Dickinson & Heath, 2006). Yhteisbrinddyksen epdonnistuessa vaarana
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on myo0s, ettd kuluttajat syyttivit tyytyméttomyydestddn vadrdd brindid (Rao & Ruekert,
1994; Washburn ym., 2000; Washburn ym., 2004). Negatiiviset mielleyhtymit saattavat
talloin siirtyd yhteisbrindistd alkuperdisiin brandeihin sekd kumppanista toiseen (Sharp, 1993;
Hillyer & Tikoo, 1995; Inkpen & Li, 1999). Briandin imago on vaarassa erityisesti silloin, kun
uusi yhteisbrandi tai sen tuotekategoria eivét ole yhteensopivia alkuperdisen brindin imagon
kanssa (Loken & John, 1993; John, Loken & Joiner, 1998). Votolaton ja Unnavan (2006)
mukaan kuitenkin kielteisten mielikuvien siirtyminen on harvinaisempaa kuin positiivisten, ja
kielteinen julkisuus vaikuttaa brindiin vain, mikéli se voidaan yhdistdd vilittomaisti
negatiiviseen tapahtumaan. Lisdksi Washburnin ym. (2000) mukaan vahvat bréindit eivéit ole
kovin herkkid negatiiviselle julkisuudelle. Briandien ja tuotekategorioiden yhteensopivuutta

késitelldén tarkemmin jéljempand tutkimuksen viitekehyksen yhteydessa.

3.2 Markkina-alueet ja -asema

Lisdarvon tavoittelun lisdksi yritykset perustavat alliansseja myOs véhentddkseen
markkinoiden epdvarmuutta ja monimutkaisuutta sekd paéstikseen tai nopeuttaakseen padsya
uusille markkinoille (Bleeke & Ernst, 1994; Day, 1995; Spekman ym., 1996; Kauser & Shaw,
2004). Yhteistyon avulla voidaan laajentaa tuotevalikoimaa, yhtion maantieteellistd toiminta-
aluetta sekd asiakaskuntaa (Cravens ym., 1993; Varadarajan & Cunnigham, 1995; Jarrat,
1998). Esimerkiksi kaksi samalla alalla kilpailevaa yritystd, joiden tuotteet tdydentdvit
toisiaan, voi nopeasti laajentaa markkina-alueitaan markkinoimalla toistensa brindejd omilla
toiminta-alueillaan (Cravens ym., 1993). Uusien markkina-alueiden saavuttamisen liséksi
yhteistyotd voidaan kidyttdd myds olemassa olevan markkina-aseman puolustamiseen ja
vahvistamiseen (Sheth & Parvatiyar, 1992; Varadarajan & Cunningham, 1995; Spekman ym.,
1996). Yritys voi esimerkiksi hyddyntdd yhteisid markkinointitoimenpiteitd rakentaakseen
esteitd uusille kilpailijoille sekd suurille ketjuille, vdhentdékseen korvaavien tuotteiden

vaikutusta markkinoilla ja suojautuakseen toimintaympériston muutoksilta (Jarrat, 1998).

Tunnetun brindin kéyttdmiselld uudessa tuotteessa on esimerkiksi havaittu saavutettavan
suurempi markkinaosuus kuin tiysin uuden brindin lanseerauksella (Smith & Park, 1992).
Uuden tuotteen lanseeraamisella haetaan usein myynnin kasvua, mutta vaarana on kuitenkin,
ettd uusi yhteisbrandi vihentéa alkuperdisten brindien myyntid (Sullivan, 1990; Sharp, 1993;
Reddy ym., 1994). Brindilaajennusten on kuitenkin todettu tuottavan yritykselle myyntid
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enemmain, kuin mitd ne vdhentdvit sitd (Reddy ym., 1994). Lisdksi jo saavutettu markkina-
asema saattaa heikentyd, mikéli yhteistydkumppani ei noudata sopimusta tai toimii eettisten
standardien vastaisesti, ja yhteistyd epdonnistuu. Kumppani saattaa esimerkiksi kéayttda
edullisempia mutta heikkolaatuisempia materiaaleja, mikd voi johtaa tuotteiden laadun

heikentymiseen. (Votolato & Unnava, 2006.)

3.3 Kulujen ja resurssien jakaminen

Yritykset perustavat alliansseja niin ikddn jakaakseen kuluja (Norris, 1992; Varadarajan &
Cunningham, 1995; Spekman ym., 1996: Kauser & Shaw, 2004; d’Astous ym., 2007).
Yhteistyokumppanin kanssa voidaan jakaa esimerkiksi myynnin ja markkinoinnin tai
tuotekehityksen kustannuksia (Bleeke & Ernst, 1994). Pysyékseen kilpailukykyisind yritysten
on jatkuvasti tuotettava uusia innovaatioita, mikd on hyvin kallista ja riskipitoista.
Liiketoiminta-allianssin kautta on mahdollista nopeuttaa innovointiprosessia seké jakaa sithen
liittyvid kuluja ja riskejd. (Sivadas & Dwyer, 2000.) Tuotekehittelytoimintojen yhdistiminen
ja tunnetun bréndin hyddyntdminen uudessa tuotteessa vihentdvit lisdksi uuden tuotteen
lanseeraamiseen liittyvda riskid (Smith & Park, 1992; Sivadas & Dwyer, 2000). Liséksi tdysin
uuden brandin lanseeraaminen on hyvin kallista (Rangaswamy ym., 1993). Kulujen liséksi
yhteistyon kautta voidaan jakaa myds resursseja kuten pdéiomaa (Bleeke & Ernst, 1994; Dyer,
Kale & Singh, 2001): allianssin avulla on mahdollista saada esimerkiksi rahoitusta omiin

projekteihin (Jarrat, 1998).

Bleeken ja Ernstin (1994) mukaan kunkin yrityksen tulisi keskittyd omaan ydinvahvuuteensa.
Mikéli yritys haluaa toteuttaa jonkin tuotteen tai projektin, joka menee sen oman
ydinvahvuutensa ulkopuolelle, sen voi toteuttaa yhteistydssd jonkun toisen yrityksen kanssa
(Bleeke & Ernst, 1994). Yhteistyon avulla voi pdéstd hyddyntdméiin kumppanin resursseja
kuten ostovoimaa, tehtaita ja jakeluverkkoa (Jarrat, 1998) tai uusinta teknologiaa ja
informaatiota (Bleeke & Ernst, 1994; Spekman ym., 1996). Resurssien kehittimisen ja
jakamisen seurauksena yritys voi saada kayttoonsd sellaisia resursseja, joiden avulla se pystyy
kilpailemaan suurten ketjujen kanssa samoilla markkinoilla (Jarrat, 1998). Samojen
toimintojen yhdistdminen (esim. T&K) tai toimintojen yhdistiminen ristiin mahdollistaa
kumppanin tdydentdvien resurssien (osaamisen) hyddyntdmisen, mikd tehostaa yritysten

toimintaa (Amaldoss ym., 2000).
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Yritys voi hyotyd yhteistyostd myOs niin, ettd sen omat resurssit ja kyvykkyydet kasvavat
allianssin seurauksena (Bleeke & Ernst, 1994; Varadarajan & Cunningham, 1995; Jarrat,
1998; Kauser & Shaw, 2004). Strategisten allianssien kautta voi esimerkiksi kasvattaa
yrityksen tietoutta, osaamista ja kykyja (Jarrat, 1998) nopeammin kuin olisi mahdollista ilman
yhteistyotd (Spekman ym., 1996). Strategisia alliansseja muodostamalla voi padstd lisdksi
kyky- ja resurssipuutteiden yli esimerkiksi markkinoinnin tai tutkimuksen ja tuotekehityksen

osalta (Sheth & Parvatiyar, 1992; Cravens ym., 1993).

Potentiaalisista eduistaan huolimatta strategiset allianssit siséltdviat myds huomattavia riskeja
ja haasteita (Bucklin & Sengupta, 1993). Imagon vahingoittumisen lisdksi yhdeksi
suurimmista haasteista voidaan nimetd kumppaneiden sitoutuminen resurssien jakamiseen
(Amaldoss ym., 2000). Ryhtyessédédn allianssiin yritykset jakavat voimavarojaan ja kehittavat
uusia, yhteistydhon keskeisesti liittyvid resursseja. Mikéli yhteistyd epdonnistuu tai se
padtetddn keskeyttdd, ndmé allianssiin sidotut resurssit saattavat mennd hukkaan. (Inkpen &
Li, 1999.) Vaikka yritykset useimmiten hyotyvit resurssiensa kuten bréndien jakamisesta,
siitd syntyy kuitenkin myos kuluja esimerkiksi kumppanille tdméin brindin kéayttamisesti
maksettavan rahallisen korvauksen, kuten rojaltien muodossa (Rao & Ruekert, 1994; Desai &

Keller, 2002).

3.4 Konfliktit

Allianssikumppaneiden vilille saattaa yhteistyOprosessin aikana syntyd erimielisyyksid
useista syistd. Téillaisia voivat olla esimerkiksi toimimattomat organisaatiorakenteet ja
prosessit (Hunt & Morgan, 1994) sekd eroavaisuudet tavoitteissa, toimintaa ohjaavissa
arvoissa ja organisaatiokulttuureissa (Spekman ym., 1996). Konflikteja voi syntyd myos, jos
osapuolet eivit luota toisiinsa tai ne eivit ole sitoutuneita yhteistyohon (Morgan & Hunt,
1994). Kumppani saattaa esimerkiksi kéyttdytyd opportunistisesti ja kayttdd allianssia
hyvékseen saavuttaakseen esimerkiksi halutun markkina-aseman tai teknologisen osaamisen
yhteistyokumppanin kustannuksella (Bucklin & Sengupta, 1993; Jap, 1999). Allianssissa on
lisdksi riskind, ettd salaista tietoa vuotaa ulkopuolisille (Inkpen & Li, 1999). Riskind on myos
kumppanin vetdytyminen yhteistyOstd sekd se, ettd tdméd saattaa kdyttdd brdndid ja
markkinointistrategiaa mielivaltaisesti vastoin yhdessa sovittuja sadntdja (Norris, 1992; Desai

& Keller, 2002).
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Kumppaneiden vilisten konfliktien todenndkdisyys on erityisen suuri, mikédli ne ovat
kumppanuuden ohella toistensa kilpailijoita (Bucklin & Sengupta, 1993; Inkpen & Li, 1999).
Konfliktien seurauksena yritysten vélisid sopimuksia joudutaan usein muokkaamaan, mika
hidastaa uusien innovaatioiden syntymistd (Sivadas & Dwyer, 2000). Erimielisyyksien ja
sopimusrikkomusten seurauksena yritys saattaa menettdd yhteistyon kautta hankkimiaan
markkina-alueita ja teknologiaa. Liséksi yritys voi allianssin kautta joutua yhteisvastuuseen

esimerkiksi veloista. (Inkpen & Li, 1999.)

3.5 Lisaarvo asiakkaalle

Yhteistyokumppaneiden lisdksi bréndiallianssin on tarkoitus tuottaa lisdarvoa myds
asiakkaalle tarjoamalla esimerkiksi laajemman valikoiman tuotteita ja palveluita, parantamalla
tuotteiden laatua sekd kehittdmilld wuusia tuotteita ja innovaatioita (Varadarajan &
Cunningham, 1995; Jarrat, 1998). Briandit ja niiden yhdistiminen samaan tuotteeseen viestivét
kuluttajalle laadusta ja ndin ollen vdhentdvit tuotteen ostamiseen liittyvad riskid ja lisddvat
tuotteen uskottavuutta (Swait, Erdem, Louviere & Dubelaar, 1993; Rao & Ruekert, 1994;
Park ym., 1996; Washburn ym., 2004). Lisdksi brindi kertoo kuluttajalle, kuka tuotteen on
valmistanut ja kenelle viallisesta tuotteesta voi valittaa (Rao & Ruekert, 1994).
Ostotilanteessa riski liittyy usein erityisesti tuotteen sellaisiin ominaisuuksiin, joita ei voi
testata ennen ostamista (Rao ym., 1999; Washburn ym., 2000). Jos kuluttaja on esimerkiksi
ostamassa jaitelod, ja tarjolla on vain sellaisia vaihtoehtoja, joita hén ei ole ennen maistanut,
yhteisbrandétty jditeld saattaa toimia signaalina laadusta ja antaa myds vihjeen jddtelon
mausta. Maku saattaisi olla tuttu virvoitusjuomasta tai vaikkapa tdytekeksistd. Jadtelon
ostossa kuluttajan riski on kuitenkin melko pieni verrattuna kalliimpien tuotteiden kuten

puhelimen tai television ostoon.
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Taulukossa 2 on esitetty yhteenveto edelléd lapikaydyistd yhteisbranddyksen mahdollisuuksista

ja riskeistd. Vasemmanpuoleisessa sarakkeessa ovat luvun alaotsikot, ja niiden kanssa samalla

vaakarivilld on aina kyseiseen aiheeseen liittyvid tekijoita.

Taulukko 2. Yhteisbranddyksen mahdollisuuksia ja riskejd - yhteenveto.

Mahdollisuuksia Riskeja

Kilpailuetu ja imago e [kilpailijoista e brindien arvon
erottuminen heikentyminen
e brindien arvon e negatiivisten
vahvistuminen mielleyhtymien
e yhteisbrindin arvon siirtyminen
vahvistuminen
Markkina-alueet ja -asema e epidvarmuuden ja e markkina-aseman
monimutkaisuuden heikentyminen
vihentdminen
e markkinoille pddsyn
nopeuttaminen
e toiminta-alueen ja
asiakaskunnan
laajentaminen
e markkina-aseman
vahvistuminen
Kulujen ja resurssien e kulujen jakaminen e kumppanin
jakaminen e innovointiprosessien sitoutumattomuus
nopeuttaminen e resursseja hukkaan
e resurssien e yhteistyon kulut
hy6dyntdminen
e resurssien kehittiminen
Konfliktit e opportunistinen
kéyttdytyminen
e salaista tietoa
ulkopuolisille
e kumppanin
vetdytyminen
allianssista
e innovointiprosessien
hidastuminen
e markkina-alueiden tai
teknologian
menettdminen
Lisidarvo asiakkaalle e laajempi valikoima e pettymys, jos ei lunasta
e parempi laatu bréandilupauksia

pienempi riski
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4 YHTEISBRANDAYKSEN ONNISTUMINEN - VIITEKEHYS

Kuten aikaisemmin on jo kdynyt ilmi, yhteistydverkosto voi koostua kahdesta tai useammasta
toimijasta: verkoston koko voi vaihdella kahden yrityksen muodostamasta strategisesta
allianssista aina tuhansien toimijoiden muodostamaan franchising-ketjuun (Hunt & Morgan,
1994). Yhteistd néille kaikille on se, ettd yksittdisten kumppaneiden menestys riippuu koko
verkoston menestyksestd (Anderson & Narus, 1990; Hunt & Morgan, 1994.) Yhteistyon
menestykselld tai onnistumisella voidaan tarkoittaa esimerkiksi sitd, ettd yrityksen tuotto,
myynti tai markkinaosuus on 1) parempi kuin edellisend vuonna, 2) parempi, kuin mihin
yritys olisi pystynyt ilman yhteistyotd, 3) parempi, kuin mihin olisi pystytty toisten
allianssikumppaneiden kanssa, 4) hyvd verrattuna tiettyihin kilpailijoithin tai 5) hyva

verrattuna alan keskiarvoon (Hunt ym., 2002).

Kuitenkin myds muut tekijit kuin esimerkiksi yhteinen markkinointi tai myynninedistdminen
saattavat vaikuttaa yrityksen myyntilukuihin. Tillaisia ovat esimerkiksi yrityksen omat,
allianssista riippumattomat toimet seki yleinen taloudellinen tilanne. Sen selvittiminen, mika
osuus tuoton, myynnin tai markkinaosuuden kasvusta on tdysin allianssin ansiota, on erittdin
vaikeaa tai jopa mahdotonta (Bucklin & Sengupta, 1993). Tamdn vuoksi yhteistyon
onnistumisen mittarina voidaan kéyttdd myos kvalitatiivista indikaattoria: havaittu tehokkuus
tarkoittaa yhteistyohon osallistuneen yrityksen omaa kokemusta siitd, kuinka tuottelias ja
kannattava allianssi on (Bucklin & Sengupta, 1993; Kauser & Shaw, 2004). Havaittua
tehokkuutta hydodynnetddn tissd allianssin onnistumisen mittarina, koska se on yksittédisid
taloudellisia mittareita monipuolisempi. Liséksi sen kdyttdminen helpottaa kohdeallianssien
vertailua: kaikkien yhteisbrandien onnistumista on mahdollista arvioida havaitun tehokkuuden
kautta, kun taas yritysten omat mittaristot saattavat poiketa suurestikin toisistaan. Havaittu
tehokkuus siis ikddn kuin pitad siséllddn kaikki yritysten omat mittarit, koska jos yhteisbrandi
on yrityksen omien mittareiden mukaan onnistunut, se on sitd myds havaitun tehokkuuden

mukaan.

Téssd luvussa esitellddn onnistuneen jddtelobrandiallianssin viitekehys, jossa yhdistyvit seké
yhteistyohon ettd brandeihin liittyvit tekijat. Yhteistyohon eli suhdemarkkinointiin liittyvét
tekijit on esitetty kuvion yldosassa, kun taas brandiin (sekd alkuperdisiin ettd yhteisbrandiin)
liittyvit tekijdt ovat kuvion alaosassa. Tamén jaottelun lisdksi onnistumiseen vaikuttavat

tekijat on vield jaettu jo ennen yhteistyotd olemassa olleisiin tekijoihin sekd yhteistyon aikana
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syntyviin tai yhteistydprosessiin olennaisesti liittyviin tekijoihin. Ennen yhteistyotd olemassa

olleet tekijét on esitetty kuvion vasemmassa pystyrivissd ja yhteistyon aikana syntyvét tekijét

oikeassa pystyrivissd.

Kuvio 6. Yhteisbrinddyksen onnistumiseen vaikuttavia tekijoita.

Ennen yhteistyota

Yhteistyon aikana

-

4.1
Yhteistyokumppaneiden

ominaisuudet

4.2
Yhteistyoprosessiin
liityvat tekijat

Yhteisty6hon
liittyvat tekijat

( Yhteisbrandayksen
t onnistuminen

)
Hel

>

oy

Es 4.3

53 Alkuperdisten brandien
% ominaisuudet

o

o

4.4
Yhteisbrandin

ominaisuudet

J

Seuraavassa kdydddn kukin viitekehyksen osio yksitellen ldpi niin, ettd ensin tarkastellaan

yhteistyohon liittyvid tekijoitd ja sen jilkeen brindiin liittyvid tekijoitd. Ensin keskitytdin siis

yhteistyokumppaneiden ominaisuuksiin (4.1) ja yhteistydprosessiin liittyviin tekijoihin (4.2),

minkd jdlkeen siirrytddn alkuperdisten bridndien ominaisuuksiin (4.3) sekd yhteisbridndin

ominaisuuksiin (4.4).
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4.1 Yhteistyokumppaneiden ominaisuudet

Tekstin seuraamisen helpottamiseksi jokaisen viitekehyksen eri osiota kuvaavan luvun alussa
on yksinkertaistettu kuvio viitekehyksestd. Tadssd luvussa keskitytddn kuvion 7 mukaisesti
yhteistyokumppaneiden ominaisuuksiin. Ne on tekstissd jaettu kolmeen osaan: visio, arvot ja
kulttuuri, allianssikompetenssi sekd resurssit. Kukin osa kidydddn tdssd ldpi omassa

alaluvussaan.

Kuvio 7. Tekstin sijoittuminen viitekehykseen 1/4.

4.1 4.2

43 4.4

Visio, arvot ja kulttuurit

Ennen yhteistyotd yhtididen johdolla on oltava selked yhteinen visio kilpailuedusta, joka
voidaan saavuttaa vain kumppanuuden kautta (Spekman ym., 1996). Allianssin on lisdksi
edistettévd yrityksen strategisia ja taloudellisia tavoitteita (Inkpen & Li, 1999) ja oltava
yhdenmukainen sekd sen omien ettd yhteistydkumppanin arvojen kanssa (Spekman ym.,
1996). Yhteiset arvot lisddvit sitoutuneisuutta yhteistydohon (Morgan & Hunt, 1994) ja
edistdvit keskindisen luottamuksen syntymistd (Hunt ym., 2002). Yhteistyon tulisi siis
vahvistaa yrityksen asemaa ja edesauttaa sen tavoitteiden saavuttamista. Néin ollen allianssin
tulisi olla yhteensopiva yrityksen kokonaisvaltaisen strategian kanssa: jos tavoitellaan

esimerkiksi myynnin kasvua, myds bréndiallianssiin ryhtymisen tulisi edistdd kasvua.

Yhteneviisyydet allianssikumppaneiden sosiaalisissa tavoissa (Sarkar, Echambadi, Cavusgil
& Aulakh, 2001) ja yrityskulttuurissa yleisesti helpottavat uuden allianssin rakentamista
(Bucklin & Sengupta, 1993; Spekman ym., 1996). Organisaatiokulttuureiden samankaltaisuus
parantaa suhteen laatua ja edesauttaa kykyjen jakamista ja sekoittumista (Sarkar ym., 2001).
Tédma tarkoittaa esimerkiksi sitd, ettd jos yritykselle on tirkedd sen toiminnassa avoimuus ja
kommunikointi, ndiden tekijoiden painottuminen myds yhteistydkumppanin yrityskulttuurissa

edesauttaa allianssin toimivuutta ja onnistumista.
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Allianssikompetenssi

Yrityksen  kykyd  1oytdd, kehittdd ja  ylldpitdd  yhteistyosuhteita  kutsutaan
allianssikompetenssiksi, ja se on joidenkin tutkijoiden mukaan merkittdva osatekija allianssin
onnistumisessa (Lambe ym., 2002; Hunt ym., 2002). Suhteiden etsimisen ja ylldpitdmisen
lisdksi silld tarkoitetaan esimerkiksi aikaisempaa yhteistyokokemusta, allianssijohtajan kykya
johtaa yhteistyotd sekd yhtion taitoa valita juuri oikea kumppani (Lambe ym., 2002).
Allianssikompetenssi ~ saattaa  vaikuttaa  positiivisesti  esimerkiksi  erityisresurssien
kehittymiseen (Hunt ym., 2002), jota késitellddn tarkemmin jiljempénd arvon luomiseen
liittyvissd kappaleessa. Aikaisempi kokemus alliansseista voidaan jakaa yleiseen
kokemukseen sekd kokemukseen juuri tietystd kumppanista. Ndistd molemmista muodoista

esitetdéin tdssd joitakin huomioita lyhyesti.

Yritysten vilinen yhteistyd onnistuu todennidkdisemmin, mikdli kumppaneilla on aikaisempaa
kokemusta alliansseista yleensé (Kale, Dyer & Singh, 2002; McCutchen, Swamidass & Teng,
2008). Allianssi my0s tuottaa enemméin arvoa, kun allianssikumppaneilla on jo ennestidin
kokemusta yhteistyon johtamisesta (Anand & Khanna, 2000). Tilld voidaan tarkoittaa siis
yrityksen kokemusta kaikenlaisista alliansseista joko toisten yritysten tai voittoa
tavoittelemattomien organisaatioiden kanssa. Yhteistydohon ryhtyminen saattaa olla
helpompaa, jos yhteistydprosessin kulku tai joitakin sen osia tunnetaan jo entuudestaan tai jos

yrityksessd on kokenut allianssijohtaja.

Yleisen kokemuksen liséksi myds aikaisempi kokemus tietystd allianssikumppanista helpottaa
uuden allianssin rakentamista tdmén kanssa (Spekman ym., 1996). Mikéli yhti6 on jo tehnyt
yhteistyotd saman kumppanin kanssa, aiemman yhteistydkokemuksen perusteella sen on
helppo arvioida kumppaniehdokkaan tulevaa kédyttdytymistdi mahdollisessa uudessa
yhteistyoprojektissa (Ganesan, 1994; Inkpen & Li, 1999). Lisdksi hyvit kokemukset tietystéd

kumppanista kasvattavat yhtididen keskindistd luottamusta (Ganesan, 1994).
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Resurssit

Sen lisdksi, ettd kumppanit ovat halukkaita tekemdin yhteistyotd keskenéén, niilld on oltava
resursseja allianssin perustamiseen (Bleeke & Ernst, 1994). Yritysten resurssit ovat keskenddn
erilaisia, ja eroja taloudellisessa menestyksessd voidaan osin selittdd juuri talla
heterogeenisuudella. Tuottaakseen voittoa yritykselld on allianssikompetenssin lisdksi oltava
jokin jdljittelemdton ja korvaamaton voimavara. (Hunt ym., 2002.) Allianssiin osallistuvien
yritysten on oltava taloudellisesti vakavaraisia, minki liséksi niiden on oltava vahvoja sen
tuotteen tai toiminnon tuottamisessa, jonka ne jakavat allianssikumppanin kanssa (Bleeke &
Ernst, 1994). Jaitelobrandiallianssien kohdalla tdmi tarkoittaa, ettd yhteistyohon ryhtyvén
jadtelonvalmistajan on oltava vahva ja tunnettu omalla alallaan, kun taas toinen kumppani tuo

allianssiin oman ydinosaamisensa kuten tunnetut ja laadukkaat makeiset tai keksit.

Jotta yritysten muodostama allianssi voisi menestyd, molemmilla kumppaneilla on oltava
tdysi ymmarrys toisen kyvykkyyksistd ja resursseista tai niiden mahdollisesta puuttumisesta
(Spekman ym., 1996). Ymmarryksen puute saattaa synnyttdd liian suuria odotuksia ja johtaa
konflikteihin. Tdmén seké resurssien riittdvyyden ja vakauden lisdksi yhteistyokumppaneiden
olemassa olevien resurssien ja kyvykkyyksien on oltava keskenddn erilaisia ja toisiaan
taydentdvid (Jap, 1999; Sarkar ym., 2001; Lambe ym., 2002). Anandin ja Khannan (2000)
mukaan yhteisty0 tuottaa arvoa vain silloin, kun kumppaneiden resurssit eroavat toisistaan.
Toisiaan tdydentdvilld voimavaroilla kumppaneiden on mahdollista tdydentai ja paikata omia
valikoimiaan (Jap, 1999) ja pédstd kédyttimaén sellaisia resursseja, joita niilld ei muuten olisi
kaytossddn (Hunt ym., 2002). Tdmén perusteella kahden jddtelonvalmistajan ei kannattaisi
muodostaa allianssia keskenddn, vaan sellaisten yritysten kanssa, jotka voivat tuoda

yhteistyohon jotakin uutta ja erilaista osaamista.

Yhteistydkumppaneiden ominaisuudet muodostavat siis viitekehyksen ensimmadisen osion,
joka on tdssd jaettu kolmeen osaan: visio, arvot ja kulttuuri, allianssikompetenssi seké
resurssit. Yritysten yhteistyohon liittyvdn vision, arvojen sekd organisaatiokulttuurien on
oltava yhteensopivia. Lisdksi kumppaneilla on oltava allianssikompetenssia eli kokemusta ja
taitoa johtaa yhteistyotd. Resurssien on oltava sekd jéljitteleméttomid ettd korvaamattomia

mutta myOs keskendén erilaisia ja toisiaan tdydentédvia.
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4.2 Yhteistyoprosessiin liittyvit tekijat
Seuraavaksi kasitellddn toista yhteistyohon liittyvien tekijoiden osiota, yhteistyOprosessia,
joka on jaettu arvon luomiseen, suhteeseen liittyviin tekijoihin sekd organisaation toimintaan

jarakenteeseen. Ne sijoittuvat viitekehykseen kuvion 8 osoittamalla tavalla.

Kuvio 8. Tekstin sijoittuminen viitekehykseen 2/4.

4.1 4.2

4.3 4.4

Arvon luominen

Allianssin tarkoituksena on luoda arvoa yhteistyokumppaneille (Day, 1995; Inkpen & Li,
1999). Arvolla voidaan tarkoittaa esimerkiksi parempaa kilpailukykyé tai erityisresursseja.
Allianssi myds menestyy todennidkdisemmin, mikéli se parantaa kumppaneiden kilpailukykya
jollakin tavalla (Hunt ym., 2002). Jaitelobrindialliansseissa tdmi voisi merkitd esimerkiksi
myynnin, markkinaosuuden tai tunnettuuden kasvua. Edelld mainittujen tdydentdvien
resurssien lisdksi allianssin menestyksen kannalta on olennaista erityisresurssien kehittdminen
(Jap, 1999). Erityisresurssit kehittyvdt tai ne kehitetddn yhteistydon aikana, ja ne ovat
ominaisia tietylle allianssille (Lambe ym., 2002). Ne voivat olla aineellisia, kuten tehdas, tai
aineettomia, kuten prosessien tehostaminen (Hunt ym., 2002). Jiitelonvalmistuksessa
aineellisia erityisresursseja voisivat olla esimerkiksi uusi tuotantolinja tai -laite ja aineettomia

muun muassa erityinen allianssityoryhmé seké sen kehittdmét ideat ja prosessit.

Suhde

Molemminpuolinen luottamus ja yhteistydohon sitoutuminen ovat tidrkeimmait suhteeseen
liittyvét osatekijét allianssin onnistumisessa (Morgan & Hunt, 1994; Day, 1995; Sarkar ym.,
2001; Hunt ym., 2006). Luottamus vidhentdd havaittua riskid (Ganesan, 1994) ja lisdd

kumppaneiden tyytyviisyyttd (Anderson & Narus, 1990). Liséksi luottamus kumppaneiden
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vililldi mahdollistaa tehokkaan tiedonvélityksen ja tuloksien seurannan sekd yhteisten

tavoitteiden saavuttamisen (Sivadas & Dwyer, 2000).

Sitoutumisella tarkoitetaan kumppaneiden yhteistd uskoa suhteen térkeyteen ja jatkuvuuteen
sekd siihen, ettd sen jatkumisen eteen kannattaa ndhdd vaivaa (Dwyer ym., 1987; Morgan &
Hunt, 1994). Mikéli allianssikumppanit ovat sitoutuneita yhteistyohon, ne tekevit enemmén
toitd sen onnistumisen eteen (Hunt ym., 2002). Luottamus kumppaniin edistdd sitoutumista
(Hunt ym., 2002), joten nimd kaksi tekijdd liittyvdt hyvin kiintedsti toisiinsa. Y hteistyo-
kumppaneiden on myds kunnioitettava toisiaan sekd ennen yhteistydon alkamista etti sen
aikana (Spekman ym., 1996), minké lisdksi allianssissa toimivien yritysten tulisi kohdella

toisiaan tasavertaisina yhteistydkumppaneina (Bleeke & Ernst, 1994).

Organisaation toiminta ja rakenne

Allianssikumppaneiden organisaatiorakenteiden tulisi tukea yhteistyon onnistumista (Hunt &
Morgan, 1994). Organisaation toimintaa ja rakenteeseen liittyvid tekijoitd ovat esimerkiksi
allianssitydoryhmén perustaminen, ylimmén johdon tuki, sddnndllinen viestintd sekid arviointi-
ja ongelmanratkaisuprosessien kehittdminen. Lisdksi allianssikumppaneiden on osattava
tehokkaasti koordinoida yhteistydhon liittyvdt tehtdvdt (Sivadas & Dwyer, 2000).
Koordinointi mahdollistaa toimivan viestinndn ja informaation jaon sekd prosessien

yhdistdmisen yritysten vélilld (Jap, 1999).

Yhteistyon sujuvuuden varmistamiseksi kumppaneiden tulisi nimittdd allianssista vastaavat
henkilot (allianssijohtajat tms.) sekd perustaa virallisia allianssitydoryhmid (Spekman ym.,
1996; Dyer ym., 2001). Tdmé vakauttaa yhteistydsuhdetta ja viestii kumppanille allianssiin
sitoutumisesta (Spekman ym., 1996). Kandemirin, Calantonen ja Gracian (2006) mukaan
juuri ihmiset ja tyohonséd sitoutunut tiimi vaikuttavat erityisen paljon tuotekehitysprosessin
onnistumiseen. Jotta yhteistyd toimisi mahdollisimman hyvin, yritysten perustamien
tydoryhmien tulisi kommunikoida sdannéllisesti keskenddn. (Spekman ym., 1996.) Myods
ylimmén johdon tuki ja sitoutuminen yhteistyohon edistdd allianssin onnistumismah-
dollisuuksia (Spekman ym., 1996; Sivadas & Dwyer, 2000; Hunt ym., 2002). Johdon tuki
yhteistyolle takaa esimerkiksi sen, ettd allianssista vastaavat tyontekijit saavat tarvittavaa

koulutusta ja kokemusta tullakseen péteviksi allianssijohtajiksi (Lambe ym., 2002).
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Tyoryhmien vélisen viestinnédn lisdksi myds koko organisaation kattava sdédnnéllinen ja avoin
viestintd on merkittdvissa roolissa yhteistyon onnistumisessa (Hunt & Morgan, 1994; Day,
1995; Day, 2000; Sarkar ym., 2001): Yritysten edustajilla on oltava selked kisitys sekid
kumppanin omista ettd allianssin yhteisisté tavoitteista (Inkpen & Li, 1999). Lisiksi allianssin
visio ja tavoitteet on kerrottava koko organisaatiolle ja varmistettava, ettd jokainen tyontekija
ymmartdd sen merkityksen yrityksen toiminnalle kokonaisuutena. Jatkuva kommunikointi
takaa esimerkiksi sen, ettd yhtididen johtajilla on samanlainen késitys allianssin sdédnndista.
(Spekman ym., 1996.) Tehokas viestintd mahdollistaa my0s tavoitteiden tarkentamisen,
tehtidvien jakamisen sekd organisaatioiden vélisen oppimisen (Sivadas & Dwyer, 2000), ja

lisdksi se edistdd luottamuksen rakentumista (Hunt ym., 2002).

Allianssikumppaneiden tulisi mahdollistaa sekd muodollinen ettd epdmuodollinen
kanssakdyminen tyontekijoidensd vililld. Epdmuodolliset tilaisuudet vahvistavat henkil6-
kohtaisia suhteita, jotka puolestaan edesauttavat luottamuksen syntymistd. (Hunt & Morgan,
1994). Kuten edelld mainittiin, luottamus on yksi tdrkeimmistd suhteeseen liittyvistd
osatekijoistd yhteistyon onnistumisessa. Henkilokohtaisten suhteiden merkityksellisyydesta
seuraa, ettd allianssiin osallistuvat henkildt tulisi valita erittdin huolellisesti (Inkpen & Li,

1999).

Yhteistyon onnistumiseksi allianssikumppaneiden tulisi kehittdd tehokkaita arviointi- ja
ongelmanratkaisuprosesseja (Bleeke & Ernst, 1994; Spekman ym., 1996). Etenemisen ja
tuloksien sddnndllinen seuraaminen mahdollistaa virheiden ja vddrinymmaérrysten
korjaamisen hyvissd ajoin (Spekman ym., 1996). Tehokkaasta ja sddnndllisestd arvioinnista
huolimatta yhteistyohon osallistuvien yritysten on osattava my0s olla joustavia toimissaan:
allianssit, joiden toimintaa rajataan hyvin tiukoilla lakiin tai rahoitukseen perustuvilla

rakenteilla, todenndkoisesti epdonnistuvat (Bleeke & Ernst, 1994).

Tekstissd on tdhdn mennessi kéyty ldpi viitekehyksen molemmat yhteistyohon liittyvét osiot:
yhteistyokumppaneiden ominaisuudet sekd yhteistydprosessiin liittyvat tekijat. Tassa
alaluvussa keskusteltiin yhteistyoprosessista ja jaettiin se kolmeen osaan: arvon luomiseen,
suhteeseen sekd organisaation toimintaan ja rakenteeseen. Arvon luomisella tarkoitetaan
esimerkiksi kilpailukyvyn parantamista tai erityisresurssien kehittdmistd. Yhteistyosuhteen
kannalta tirkeimpid onnistumiseen vaikuttavia tekijoitd ovat yhteistyohon sitoutuminen seké

keskindinen luottamus. Allianssitydryhmai, johdon tuki, sdédnnéllinen viestintd sekd arviointi-
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ja ongelmanratkaisuprosessit ovat olennaisia organisaation toimintaan liittyvid tekijoitd, jotka

osaltaan vaikuttavat yhteistydon onnistumiseen.

4.3 Alkuperiisten brindien ominaisuudet

Yhteistyohon liittyvien tekijoiden jilkeen siirrytdéin tarkastelemaan bréndiin liittyvid tekijoita.
Téssd alaluvussa keskitytddn ensin alkuperdisten bridndien ominaisuuksiin, joita ovat
yhteensopivuus ja laatu. Ne sijoittuvat viitekehykseen kuvion 9 osoittamalla tavalla.

Seuraavassa alaluvussa kasitelldéin varsinaisen yhteisbrandin ominaisuuksia.

Kuvio 9. Tekstin sijoittuminen viitekehykseen 3/4.

4.1 4.2
4
43 4.4
Yhteensopivuus

Jotta yhteisbrinddys onnistuisi, brandiallianssiin osallistuvien brindien on oltava keskendin
yhteensopivia (Hadjicharalambous, 2006; Walchli, 2007; Dickinson & Heath, 2008).
Yhteensopivuudella tarkoitetaan tdssé sekd tuoteryhmien vélistd ettd brindien synnyttdmien
mielikuvien vélistd yhteensopivuutta (Dickinson & Heath, 2006). Jaitelonvalmistajan
suunnitellessa yhteisbrdnddystd sen on siis harkittava, mitkd tuoteryhmét ovat yhteensopivia
jaitelon kanssa. Virvoitusjuomat ja makeiset vaikuttavat sopivan sen kanssa hyvin yhteen,
kun taas esimerkiksi olut tai perunalastut jddtelon kanssa voisi olla kuluttajan mielestd hieman
erikoinen yhdistelmd. Mielikuvien vélinen yhteensopivuus tarkoittaa, ettdi molemmat
alkuperdiset brindit herdttivit kuluttajissa samankaltaisia ja yhteensopivia mielikuvia kuten
laatu, nuorekkuus tai design. Lisdksi brdndimielikuvien tulisi olla jollakin tavalla toisiaan
tdydentdvid ja tukevia (Park ym., 1996). Mikéli alkuperdiset bréndit eivdt ole keskenddn
yhteensopivia ja tdydentdvid, nithin liittyvdt assosiaatiot eivdt valttdmattd siirry
yhteisbrandéttyyn tuotteeseen ja ostajat saattavat torjua yhteisbréndin (Simonin & Ruth, 1998;
Dickinson & Heath, 2006).
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Laatu

Dickinsonin ja Heathin (2006) mukaan laadukkaina pidettyjen bréndien tekemat yhteisbréndit
onnistuvat yleensd paremmin kuin muiden: jos bridndiallianssiin osallistuvat brindit ovat
kuluttajien mielestd laadukkaita, my0s uutta yhteisbrandid arvioidaan positiivisemmin
(Dickinson & Heath, 2006; Hadjicharalambous, 2006; Dickinson & Heath, 2008).
Laatumielikuvien painottaminen alkuperdisen bridndin  markkinoinnissa  helpottaa
bréndilaajennusten toteuttamista, koska silloin brandi yhdistetddn nimenomaan laatuun eika
niinkdin mihinkddn tiettyyn tuotekategoriaan (Rangaswamy ym., 1993). Liséksi my0s
alkuperdisten brindien tunnettuus ja vahvuus edesauttavat brandilaajennuksen onnistumista

(Volckner & Sattler, 2006).

4.4 Yhteisbriandin ominaisuudet
Alkuperiisten brindien ominaisuuksien lisdksi yhteisbrandin onnistumiseen vaikuttavia
brandiin liittyvid tekijoitd ovat myos yhteisbrdndin ominaisuudet, joista tdrkeimmét ovat

johdonmukaisuus ja lisdarvo. Ne sijoittuvat viitekehykseen kuvion 10 osoittamaan kohtaan.

Kuvio 10. Tekstin sijoittuminen viitekehykseen 4/4.

4.1 4.2
4
4.3 4.4
Johdonmukaisuus

Johdonmukaisuus kisittdd tissid kolme erilaista ulottuvuutta: alkuperdisten bréndien ja uuden
yhteisbrandin vélinen johdonmukaisuus, uuden tuotekategorian johdonmukaisuus sekd
johdonmukaisuus yhteisbrindin ja varsinaisen uuden tuotteen vélilli. Nidmé eri muodot

kdydddn téssd lyhyesti 1dpi.

Jotta brindilaajennus voisi onnistua, sen tulisi olla yhtendinen alkuperéisten brindien kanssa

(Aaker, 1990; Broniarczyk & Alba, 1994; Hadjicharalambous, 2006; Volckner & Sattler,
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2006). Tamdn vuoksi laajennettava brindi sekd uusi tuotekategoria on valittava tarkoin
(Volckner & Sattler, 2006). Alkuperdisten brdandien ja uuden yhteisbrindin viliselld
johdonmukaisuudella tarkoitetaan sekd fyysistd ettd mielikuvallista yhteensopivuutta: uuden
tuotteen on oltava ndkyviltd ominaisuuksiltaan yhdenmukainen alkuperdisen bréndin kanssa
ja lisdksi sen on herdtettdvd samanlaisia mielikuvia ostajissa (Bridges, Keller & Sood, 2000;
James, 2005). Kuluttajat arvioivat myds bréndilaajennuksia yleensd sekd wuuden
tuotekategorian ettd mielikuvien sopivuuden perusteella. Uuden tuotteen on siis liityttava
jotenkin bréndilld jo olemassa oleviin tuotteisiin ja lisdksi brindin konseptin on pysyttava

samana. (Park, Milberg & Lawson, 1991.)

Myo6s uuden yhteisbrandin tuotekategorian on oltava johdonmukainen alkuperdisten brindien
tuotekategorioihin verrattuna (Aaker & Keller, 1990; Dacin & Smith, 1994; Volckner &
Sattler, 2006). Toisinaan brindi voi olla kuluttajien mielissi niin vahvasti sidottu johonkin
tiettyyn tuotekategoriaan, ettd sen laajentaminen ei onnistu (James, 2005). Lisdksi
laajennettaessa samaa bridndid useamman kerran, laadun on pysyttdvd tasaisena lépi koko

tuotevalikoiman (Dacin & Smith, 1994).

Alkuperidisten bridndien ja uuden yhteisbrdndin vélisen johdonmukaisuuden ja uuden
tuotekategorian johdonmukaisuuden lisdksi yhteisbrandin on oltava myds itse yhteensopiva
varsinaisen uuden tuotteen kanssa: yhteisbrandin heréttimien mielikuvien on vastattava uutta,
fyysistd tuotetta (Hadjicharalambous, 2006). Esimerkiksi Valiojddtelon ja Fazerin Dumle-
jaiteld on oltava yhdenmukainen molempien bridndien ja tuotekategorioiden kanssa, mutta
tdmédn lisdksi sen on sovittava my0s uuteen yhteisbrindiin: kuluttaja todenndkdisesti odottaa
tuttujen tuotemerkkien tarkoittavan laatua ja jaatelon niyttdvén ja maistuvan Dumlelta. Uuden

tuotteen on siis lunastettava yhteisbrédndin antama lupaus.

Lisdarvo

Kokonaisvaltaisen yhteensopivuuden liséksi on tidrkedd arvioida, ostaisiko asiakas valmista
lopputuotetta ja olisiko hidn tyytyvdinen sen laatuun (James, 2005). Jotta yhteisbrindi voisi
onnistua, sen on tuotava kuluttajalla jotakin lisdarvoa (Sharp, 1993). Pelkdn tunnetun nimen
lisddminen tuotteeseen ilman mink&énlaista lisdarvoa kuluttajalle ei edesauta uuden tuotteen

onnistumista (Aaker, 1990). Tami merkitsee esimerkiksi sitd, ettd tuotteen valmistamisen on
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oltava vaikeaa, jotta ostaja kokisi yhteisbrandin mielekkaiksi ja lisdarvoa tuovaksi (Aaker &
Keller, 1990; Dickinson & Heath, 2006). Valmistamisen vaikeudella tarkoitetaan tdssi sita,
ettd yhteistybkumppani ei yksin kykenisi valmistamaan tuotetta olemassa olevilla
resursseillaan (Dickinson & Heath, 2006). Esimerkiksi jos Prada alkaisi yksinddn valmistaa
puhelimia, kuluttajat saattaisivat ajatella, ettd ne eivit ole teknologialtaan yhtd vahvoja kuin
esimerkiksi Nokian tai Samsungin vastaavat tuotteet. Kumppaneilla on kuitenkin yhdessa
oltava riittdvdd kyvykkyyttd valmistaa tuote, jotta kuluttajat hyviksyisivdat sen (Aaker &
Keller, 1990; Dickinson & Heath, 2008). Koska Prada kuitenkin valmistaa puhelimia
yhteistyossd LG:n kanssa (Prada Phone by LG, 2010), niilld yhdessé on tarvittavaa osaamista
valmistaa sekd muotoilultaan ettd teknologialtaan kilpailukykyinen tuote. Téma ei ole tilanne
silloin, jos kaksi brdndid tekee yhdessd sellaisen tuotteen, joka on molemmille
bréndilaajennus eli joka ei hyddynnd kummankaan erityisosaamista. Tuotteen valmistaminen
ei saa siis olla liian helppoa tai lilan vaikeaa. Yhteisbrindin kuluttajille tuottamaa lisdarvoa
voidaan tutkia ennen uuden tuotteen lanseeraamista markkinatutkimuksella, jolla myos

varmistetaan tuotteen tuleva kysyntd (Kandemir ym., 2006).

Edelld esiteltyjen tekijoiden lisdksi myds markkinointiviestinndlld on merkittdvd rooli
yhteisbriandin onnistumisessa. Esimerkiksi linjalaajennusten, joita tuetaan nidkyvilla
markkinoinnilla, on havaittu onnistuvan todennikdisemmin kuin sellaisten, joita mainostetaan
vain vdhin (Reddy ym., 1994). Lisdksi véhittdiskauppiaiden asenteet uutta tuotetta kohtaan
sekd valmistajan tarjoama markkinointituki vaikuttavat brindilaajennuksen onnistumiseen
(Volckner & Sattler, 2006). Aiheen rajaamiseksi ne on kuitenkin jétetty tdssd tutkimuksen

ulkopuolelle.
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4.5 Viitekehys ja empiria

Edelld esitetyistd yhteisbranddyksen onnistumiseen vaikuttavista tekijoistdi on koottu
yhteenveto kuvioon 11. Tutkimuksen empiirisessd osiossa on pyritty ottamaan huomioon
tasapuolisesti kaikki neljd viitekehyksen osa-aluetta. Haastattelurunko onkin rakennettu
oheisen kuvion pohjalta. Haastatteluja ja muita tutkimusmenetelmiin liittyvid seikkoja

kisitelldan tarkemmin seuraavassa luvussa.

Kuvio 11. Yhteisbranddyksen onnistuminen - yhteenveto.

Ennen yhteistyota Yhteistyon aikana
thteistyékumppaneiden ominaisuudet YhteistyOprosessiin liityvat tekijat
n‘;'s - visio, arvot ja kulttuurit - arvon luominen
S
= - allianssikompetenssi -suhde
=
S % - resurssit - organisaation toiminta ja rakenne
3]
> -
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2
=
>

(Yhteisbrﬁndéyksen
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Hy
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£ % | Alkupersisten brindien ominaisuudet Yhteisbrandin ominaisuudet
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5 TUTKIMUSMENETELMA

Yhteisbrdnddyksen onnistumiseen vaikuttavien tekijoiden tutkimiseksi tutkimusotteeksi
valittiin kvalitatiivinen ote ja tutkimusstrategiaksi tapaustutkimus. Aineisto kerittiin
teemahaastatteluiden avulla. Tédssd luvussa esitellddn tarkemmin tutkimusotetta,
tutkimusstrategiaa (5.1) sekd aineiston keruuta ja perustellaan tutkimusprosessin aikana
tehtyjd valintoja (5.2 ja 5.3). Tédmén lisdksi kdydddn ldpi tutkimuksen Iluotettavuuden
arvioinnissa kiytettdvid kasitteitd (5.4). Luvun lopussa esitelldén tutkimuksen kohteena olevat

allianssit (5.5).

5.1 Tutkimusote ja tutkimusstrategia

Téssd tutkimuksessa tutkimusote on kvalitatiivinen ja tutkimusongelmaa tarkastellaan
yrityksen, eikd niinkddn kuluttajan ndkokulmasta. Kvalitatiivinen tutkimus tuottaa uutta tietoa
siitd, miten asiat toimivat todellisessa liiketoiminnassa, miksi ne toimivat juuri niin ja miten
niitd voisi muuttaa. Kvalitatiivista tutkimusotetta voidaan kayttdd myos kuvaamaan liike-
elimdn prosesseja kriittisesti ja reflektiivisesti. (Eriksson & Kovalainen, 2008, 3.) Hyvin
moni tdssd tutkimuksessa ldhteind kéytetyistd artikkeleista perustuu kvantitatiivisiin
tutkimuksiin. Esimerkiksi Park ym. (1996) ovat tutkineet yhteisbrinddyksen tehokkuutta ja
Rao ym. (1999) laatumielikuvien vilittymistd yhteisbrandin kautta kyselylomakkeiden avulla.
Kvantitatiivisen tutkimuksen tarkoituksena on usein testata teoriaa, ja sen kdytdnndt ja normit
tulevat luonnontieteistd (Bryman & Bell, 2003, 25). Téssd tutkimuksessa yhteisbrinddysta
haluttiin kuitenkin ldhestya erilaisesta nikokulmasta kuin aikaisemmin ja koska aihetta on jo

tutkittu kvantitatiivisella strategialla, tutkimusstrategiaksi valittiin kvalitatiivinen.

Kvalitatiivinen tutkimus pyrkii usein luomaan teoriaa, ja luonnontieteisti omaksuttujen
kdytantdjen sijaan painotetaan yksiloiden tulkintoja heiddn ympéristostdin (Bryman & Bell,
2003, 25). Vaikka laadulliset tutkimusmenetelmét eivit liiketaloustieteissd ole niin yleisesti
kiytettyja kuin kvantitatiiviset menetelmidt, ne ovat yleisesti hyvdksyttyjd ja luontevia
tutkimusvélineitd (Koskinen, Alasuutari & Peltonen, 2005, 25). Téssid tutkimusraportissa
kuvataan onnistunutta yhteisbrinddysprosessia yritysten ja yhteisbrdnddyksen toteuttamisesta

vastaavien henkiloiden nikokulmasta.
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Tutkimusstrategiaksi on valittu tapaustutkimus. Sen avulla on mahdollista saattaa
monimutkaisiltakin vaikuttavat aiheet ja tulokset helposti ldhestyttdvién ja eldvddan muotoon
(Eriksson & Kovalainen, 2008, 116). Tapaustutkimus on relevantti tutkimusstrategia, kun
etsitdin vastausta kysymyksiin “miten” ja “miksi” (Yin, 2003, 4; 12). Kisilli olevaan
tutkimukseen se on sopiva, koska tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, miten onnistunut
yhteisbrandi syntyy. Tapaustutkimus voi kisittdd vain yhden tapauksen tai useita tapauksia.
Tapaus voi olla esimerkiksi yritys tai sen osa, ihmisryhmad, tapahtuma tai jokin verkosto. (Yin,
2003, 12; 19.) Téssd tutkimuksessa kukin jéljempédnd esiteltdvistd alliansseista muodostaa
yhden tapauksen, eli tarkasteltavana on yhteensd kolme eri tapausta jadtelonvalmistusalalta.
Néin rajaus eri tapausten vililld on hyvin selked, ja niitd on helppo tarkastella omina
kokonaisuuksinaan. Lisdksi jokainen tapaus on tutkimuksen kannalta merkittdvd, koska
kaikissa on toisiinsa ndhden hyvin erilaiset ja eri aloilla toimivat yhteistydkumppanit, ja ndin

ollen ne tuottavat erilaisia ndkokulmia aitheeseen.

Tapaustutkimus voidaan jakaa intensiiviseen ja ekstensiiviseen tutkimukseen. Intensiiviselld
tapaustutkimuksella pyritddn saavuttamaan kattava ymmarrys tapauksesta ja siihen liittyvista
kulttuurisista merkityksistd. Ekstensiiviselld tutkimuksella taas kartoitetaan yleisid tapoja tai
mekanismeja ja testataan tai kehitetdén teoriaa. (Eriksson & Kovalainen, 2008, 119.) Tama
tutkimus on ekstensiivinen, silld tiedonkeruun ja analysoinnin kautta testataan raportin
alkupuoliskolla esiteltyd teoriaa. Liséksi johtopdatoksissd esitetddn analysoitujen tapausten

perusteella yleistys onnistuneesta yhteisbranddysprosessista jadtelonvalmistusalalla.

5.2 Aineiston keriaminen

Tapaustutkimuksen yksi térkein tiedonkeruumenetelmd on haastattelut, joiden lisdksi
tiedonldhteind on mahdollista kéyttdd esimerkiksi valmiita dokumentteja ja arkistoja,
havainnointia sekd fyysisid artefakteja (Yin, 2003, 101;106). Haastattelu on hyva
aineistonkeruutapa silloin, kun halutaan sijoittaa haastateltavan puhe laajempaan kontekstiin
ja jo ennalta tiedetddn, ettd tutkimuksen aihe tuottaa monitahoisia vastauksia. Liséksi
haastattelun aikana on mahdollista selventdd vastauksia sekd syventdd saatavia tietoja
esimerkiksi tarkentavien lisdkysymysten avulla. (Hirsjarvi & Hurme, 2008, 35.) Haastattelun

avulla pyritdén siis selvittimdin, mitd jollakulla on mielessdén (Eskola & Suoranta, 1998, 85).
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Téssd nimenomaisessa tutkimuksessa tarkoituksena on selvittdd, mitd jadtelobréndiallianssi-
kumppaneiden edustajilla on mielesséén ja kartoittaa heiddn ajatuksiaan yhteistyon kulusta ja
onnistumisesta. Tillaisia kysymyksid koskevien vastauksien voi olettaa olevan hyvin
monitahoisia ja keskendén erilaisia, joten kasvotusten tapahtuva haastattelu koettiin parhaaksi
tiedonkeruutavaksi. Haastateltavien ja haastattelijan samanaikainen ldsndolo sekd
mahdollisuus tarkentavien kysymysten esittimiseen nostivat henkilokohtaisen haastattelun
sopivimmaksi menetelmiksi juuri tdhdn tutkimukseen. Allianssien esittelyssd hyddynnetdan

lisdksi yritysten omia nettisivuja.

Teemahaastattelu

Lomakehaastattelun ja strukturoimattoman haastattelun vélimuotoa voidaan kutsua
esimerkiksi puolistrukturoiduksi haastatteluksi tai teemahaastatteluksi (Hirsjarvi & Hurme,
2008, 47). Se on kiytetyin metodi laadullisen aineiston kerddmiseen Suomessa (Koskinen
ym., 2005, 104). Teemahaastattelussa keskustelu kohdennetaan tiettyihin teemoihin ja
yksityiskohtaisten kysymysten sijaan haastattelu etenee tiettyjen keskeisten teemojen mukaan
(Hirsjarvi & Hurme, 2008, 47). Ndma teemat eli haastattelun aihepiirit ovat kaikille samat,
mutta kysymysten tarkkaa muotoa ja jarjestystd ei ole madritelty (Eskola & Suoranta, 1998,
86; Hirsjarvi & Hurme, 2008, 47; Eriksson & Kovalainen, 2008, 82). Teemahaastattelussa
haastattelija varmistaa, ettd kaikki teema-alueet kdydddn ldpi, mutta niiden jérjestys ja
painotus vaihtelevat haastattelusta toiseen (Eskola & Suoranta, 1998, 86). Haastateltavalla on
lomakehaastattelua enemmén valtaa vaikuttaa haastattelun etenemiseen ja rakentumiseen
(Koskinen ym., 2005, 104). Teemahaastattelu onkin muodoltaan tarpeeksi avoin, jotta
aineiston voidaan katsoa edustavan haastateltavien omaa puhetta. Lisdksi ennalta pédtetyt
teemat takaavat sen, ettd jokaisen haastateltavan kanssa kdydadn 1épi jossain mddrin samat

asiat. (Eskola & Suoranta, 1998, 86-87.)

Teemahaastattelu valittiin aineistonkeruutavaksi tdhidn tutkimukseen juuri sen avoimuuden
johdosta: haastateltavien annettiin puhua teemoista heiddn itse parhaaksi katsomassaan
jérjestyksessd ja tdrkeimmiksi kokemiaan aihealueita painottaen. Haastattelijan tehtdvénid oli
lahinnd varmistaa, ettd kaikki teemat kdydddn ldpi, vaikka johonkin osa-alueeseen

keskityttdisiin enemmén kuin toiseen. Haastateltavan itse tekemid painotuksia voidaan kéyttaa
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apuna aineiston analyysissa. Lisdksi haastattelun avoin rakenne teki tarkentavien

lisikysymysten esittimisen helpoksi.

Haastatteluissa kaytetty haastattelurunko on tutkimusraportin liitteend. Rungon teemat on
rakennettu edelld esitetyn viitekehyksen pohjalta. Siind on selkeédsti havaittavissa kaksi
suurempaa teemaa, yhteistyd ja bréndit, jotka on sitten vield jaettu useampaan alateemaan:
Yhteistyoteema késittdd oman yrityksen piirteet sekd yhteistyohon ryhtymisen mahdollisuudet
ja riskit, kumppanin ominaisuudet ja valintaprosessin sekd yhteistydn etenemisen ja
onnistumisen. Brdnditeema puolestaan koostuu alkuperdisten brandien ominaisuuksista ja

niiden herdttdmistd mielikuvista sekd varsinaisen yhteisbréndin piirteista.

Tapausmééra ja kattavuus

Laadulliselle tutkimukselle on tyypillistd, ettd siind keskitytd&in varsin pieneen méadrdén
tapauksia ja pyritddn analysoimaan niitd mahdollisimman perusteellisesti. Ndin ollen aineiston
tieteellisyyden kriteeri ei ole sen miéra vaan laatu, eli késitteellistimisen kattavuus. (Eskola
& Suoranta, 1998, 18.) Eskolan ja Suorannan (1998, 62) mukaan aineistoa voidaan katsoa
olevan riittdvésti, kun uudet tapaukset eivdt tuota endd mitddn tutkimusongelman kannalta

uutta tietoa. Télloin on tapahtunut aineiston kyllddntyminen eli saturaatio.

Haastattelupyyntd ldhetettiin yhteensd seitsemélle kohdeyritysten edustajalle, joista kuusi
osallistui tutkimukseen. Haastattelupyyntdjéd 1dhetettdessd varauduttiin ajallisesti myos siihen,
ettd kuuden haastattelun jilkeen aineistoa ei olisi vield tarpeeksi, vaan pyyntdjé tulisi 1dhettad
lisdd. Kuitenkin kun kaikki haastattelut oli suoritettu ja purettu, ilmeni, ettd uusimmat eivit

endd tuottaneet merkittdvasti lisdtietoa, vaan aineisto oli kylldéntynyt.

Haastateltavien valinta ja haastattelujen toteutus

Aineisto perustuu usein harkinnanvaraiseen niytteeseen tai poimintaan, koska laadullisessa
tutkimuksessa ei ole hyoddyllistd poimia tutkittavaa joukkoa tdysin sattumanvaraisesti.
Haastateltaviksi tulisi pyrkié valitsemaan sellaisia henkil6itd, jotka ovat tutkimuksen kannalta
merkittdvid. (Eskola & Suoranta, 1998, 18;61). Tutkimuksen kohteena olevat

jaatelobrandiallianssit on 10ydetty tutkimalla jaatelonvalmistajien nettisivuja ja etsimalld sieltd
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yhteisbrandéttyja tuotteita. Yhteyttd otettiin sellaisiin  allianssikumppaneihin, joilla
molemmilla on toimintaa Suomessa ja joiden edustajia on mahdollista haastatella kotimaassa.
Kohdehenkildiden valinta tapahtui soittamalla yritysten puhelinvaihteisiin ja tiedustelemalla,
kuka yrityksessd vastaa kyseessd olevista tuotemerkeistd. Lisdksi yhden haastateltavan
yhteystiedot saatiin yhteistyokumppanin edustajan haastattelusta. Tdmén jdlkeen kyseisille
seitsemélle henkilolle ldhetettiin sdhkopostitse haastattelupyyntd, jolla vield varmistettiin
henkildiden sopivuus tutkimukseen. Vastaanottajista kaksi ohjasi pyynndn eteenpéin oikealle
henkildlle, ja lopullisista vastaanottajista kuusi osallistui haastatteluun. Haastateltaviksi
valikoitui lopulta kaksi brand manageria, yksi myynti- ja markkinointijohtaja, yksi
markkinointipdéllikko sekd kaksi tuotepdillikkod. Valmistajilta A, B, C ja D haastateltiin
kultakin yhtd edustajaa ja valmistajalta E kahta edustajaa, eli jokaisen allianssin kohdalla on

haastateltu kummankin osapuolen edustajaa.

Haastattelut toteutettiin joulukuun 2009 ja tammikuun 2010 aikana. Ensimmaéiseen
haastatteluun mennessé tutkimuksen viitekehys oli jo saatu valmiiksi, joten haastattelurunko
muotoiltiin sen pohjalta. Ndin varmistettiin se, ettd haastattelukysymykset ovat relevantteja ja
kattavia. Kuudesta kohdehenkilostd viisi pyysi saada haastattelurungon etukiteen voidakseen
valmistautua haastatteluun. Kaikki kuusi haastattelua toteutettiin kohdeyritysten tiloissa, ja ne
ddnitettiin haastateltavien suostumuksella. Suostumus pyydettiin kultakin kohdehenkilolta
erikseen ennen haastattelun aloittamista. Haastattelut pyrittiin litteroimaan mahdollisimman
pian, kuitenkin viimeistddn viikon kuluessa. Kohdehenkiloille annettiin mahdollisuus tarkistaa
litteroitu teksti, ja viisi haastateltavaa pyysi tekstin luettavakseen. Kenelldkddn ei kuitenkaan

ollut mitddn huomautettavaa tai korjattavaa litterointiin liittyen.

5.3 Aineiston analysointi

Analyysin tavoitteena on luoda aineistoon selkeytti ja siten tuottaa uutta tietoa tutkittavasta
asiasta (Eskola & Suoranta, 1998, 137). Eskola ja Suoranta (1998, 160-161) luettelevat kuusi
analyysimenetelmii, joita voi kdyttdd toisiaan tdydentdvésti saman aineiston analysointiin:
kvantitatiiviset analyysitekniikat, teemoittelu, tyypittely, siséllonerittely, diskursiiviset

analyysitavat sekd keskusteluanalyysi.
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Kuten aikaisemmin jo mainittiin, haastattelujen aihealueet johdettiin tutkimuksen
teoreettisesta viitekehyksestd. Tutkimuksen tulokset on teemoiteltu ndiden samojen teemojen
mukaisesti. Johtopéatoksissd hyddynnetdin myds tyypittelyd, joka tarkoittaa samankaltai-
suuksien etsimistd ja mahdollisimman yleisen tyypin esittdmistd. Kvantitatiiviset analyysi-
tekniikat, sisdllonerittely, diskursiiviset analyysitavat sekd keskusteluanalyysi on tédssé jitetty
ulkopuolelle, koska tutkimusongelman kannalta ei ole niin relevanttia, miten haastateltava on
asian ilmaissut tai mitd sanoja kdyttdnyt. Tarkedmpédéd onkin ymmartié, mitd haastateltava on
sanonut sekd pyrkid 10ytdmédn olennaisimmat yhteisbrandin onnistumiseen vaikuttavat tekijit

ja etsid yhteneviisyyksid ja poikkeamia eri tapausten valilla.

Yinin (2003, 136-160) esittimistd analyysitekniikoista tdssd hyddynnetddn loogisia malleja
sekd tapausten synteesid: jokainen tutkittu tapaus esitetdin ensin loogisen mallin avulla,
minkd jdlkeen johtopdétoksissd ndméd mallit yhdistetddn tapausten synteesiksi. Loogisten
mallien eri osa-alueet noudattelevat ylli mainittua teemoittelua, ja tapausten synteesi

puolestaan sisdltda tyypittelya.

Laadullisen tutkimuksen pohjalta ei ole tarkoitus tehdd samalla tavalla empiirisesti yleistdvid
padtelmid kuin tilastollisessa tutkimuksessa. Yleistettdvyyden kriteerind onkin ldhinna
aineiston jarkeva kokoaminen. (Eskola & Suoranta, 1998, 65-66.) Edelld mainittuja keinoja,
teemoittelua, tyypittely, loogisia malleja ja tapausten synteesid, kiyttdmalld aineisto pyritdén
kokoamaan ja esittdmddn niin, ettd siitd voidaan esittdd koko jdatelonvalmistusalaa ja

brandialliansseja yleisesti koskevia teoreettisia johtopaatoksia.

5.4 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Laadullisen tapaustutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida késitevaliditeetilla, sisdiselld
validiteetilla, ulkoisella validiteetilla seka reliabiliteetilla (Eskola & Suoranta, 1998, 213; Yin,
2003, 40). Tassa osiossa kukin néisté tekijoistd kdydéadn 14pi ja arvioidaan niiden toteutumista

tdassd nimenomaisessa tutkimuksessa.

Kdsitevaliditeetilla (construct validity) viitataan tutkittavien késitteiden ja suureiden
oikeellisuuteen (Yin, 2003, 40). Tamin tutkimuksen osalta se tarkoittaa siis sitd, ettd

empiirisen osion on tuotettava vastaus tutkimusongelmaan: “Mitkd tekijdt vaikuttavat
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yhteisbrindin onnistumiseen?” Kuten edelld jo mainittiin, timid on varmistettu silld, ettd
tutkimuksen teoriatausta tehtiin valmiiksi ennen haastattelujen aloittamista. Lisdksi, jotta
kisitevaliditeetti olisi hyvd, my0ds yhteisbrandin onnistumisen suureen on oltava tarkoitukseen
sopiva. Havaittu tehokkuus soveltuu tutkimukseen erittdin hyvin, koska se pitdd sisdllddn
yritysten kaikki omat tuotteen ja yhteistyon onnistumiseen liittyvit mittarit, jotka saattavat

poiketa suurestikin toisistaan.

Sisdiselld validiteetilla (internal wvalidity) tarkoitetaan tutkimuksen teoreettisten ja
kisitteellisten maédrittelyjen sopusointua sekd syy-seuraussuhteiden esittdmistd (Eskola &
Suoranta, 1998, 213; Yin, 2003, 40). Néiin ollen se on relevantti vain sellaisissa tutkimuksissa,
joiden tarkoituksena on osoittaa syy-seuraussuhteita. Sisdinen validiteetti osoittaa myos
tutkijan tieteellisen otteen ja tieteenalansa hallintaa (Eskola & Suoranta, 1998, 213). Koska
tassd tutkimuksessa selvitetdén yhteisbranddyksen onnistumiseen vaikuttavia tekijoitd,
sisdinen validiteetti on oleellinen késite luotettavuutta arvioitaessa. Sen toteutumiseksi
tutkimukseen on otettu yhden tapauksen sijaan mukaan kolme allianssia, joita on mahdollista
verrata keskenddn. Lisdksi tuloksissa esitetdéin haastateltavien puheesta joitakin lainauksia,

joilla havainnollistetaan esitettyjd johtopédatoksia.

Ulkoisella validiteetilla (external validity) tarkoitetaan sen tieteellisen keskustelun
médrittelemistd, johon tutkimus ottaa kantaa seké tulosten yleistettdvyyttd (Yin, 2003, 40;43).
Jo heti tutkimusraportin johdannossa on tuotu ilmi, mihin keskusteluihin tutkimus osallistuu:
varsinaisten yhteisbrinddystd kéisittelevien tutkimusten lisdksi ldhteind on kéaytetty sekd
laajemmin branddysstrategioita kasittelevid ettd suhdemarkkinointia koskevia tutkimuksia.
Ulkoinen validiteetti tarkoittaa myos tehtyjen tulkintojen ja johtopditdsten sekd aineiston
vélisen suhteen pétevyyttd (Eskola & Suoranta, 1998, 213). Mikéli toinen tutkija siis
hyddyntéisi keréttyd aineistoa, hdnen johtopditdstensi tulisi olla samanlaisia tdssd raportissa
esitettyjen johtopédétosten kanssa. Kuten sisdistd validiteettia, my0s ulkoista validiteettia on

tdssd parannettu tuomalla esiin lainauksia, jotka havainnollistavat esitettyjd véittdmia.

Reliabiliteetti (reliability) osoittaa, ettd tutkimusmetodi kuten haastattelut voidaan toistaa ja
saada samoja tuloksia uudestaan (Yin, 2003, 40). Téhédn on kiinnitetty erityistd huomiota seki
teoreettista viitekehystd ettd haastattelurunkoa koottaessa: niissd on pyritty ottamaan
huomioon monipuolisesti erilaisia onnistumiseen vaikuttavia tekijoitd, joita eri tutkijat ovat

bréndialliansseissa ja yleisemminkin yhteistyosuhteissa havainneet.
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5.5 Allianssien esittely

Tutkimuksen kohteina oleviin jdatelobridndialliansseihin osallistuneisiin yhtidihin viitataan
kirjaintunnuksilla A, B, C D ja E, minka lisdksi mys haastateltavista eli kyseisten yhtididen
edustajista kdytetddn niditd samoja kirjaimia. Oheisessa kuviossa 12 on havainnollistettu
kolmea tarkasteltavaa allianssia: Valmistajat A ja B muodostavat allianssin 1. Allianssi II
puolestaan tarkoittaa C:n ja D:n yhteistyotd, jonka lisdksi C tekee yhteistyotd myds E:n kanssa

allianssissa I11.

Kuvio 12. Kohdeallianssit.

A+B C+D C+E

Allianssi [

A on kansainvilinen konserni, joka valmistaa elintarvikkeita. Yhtiollda on tehtaita yli 80
maassa, ja sen tuotteita myyddidn ympéri maailman. Valmistaja A:n tuoteportfolio sisdltda
muun muassa kahveja, makeisia, muroja ja jddteloitd sekd elintarvikkeiden lisdksi myds
eldinruokia ja kosmetiikkaa. A:n tarkoituksena on tarjota kuluttajille laadukkaita ja
terveellisid tuotteita kestdvd kehitys huomioon ottaen. Suomessa yhtid on toiminut 1970-
luvulta ldhtien, ja tddlld se on tunnettu erityisesti lastenruuistaan sekd jddteloistddn. A:n
arvoissa ndkyvit laatu ja perinteiden kunnioittaminen. (A:n nettisivut, 2010.) Yhtidon

viitataan tekstissd myds nimelld Jadtelonvalmistaja A.

B on oman markkina-alueensa johtava makeisvalmistaja. Se on osa ruokailupalveluihin,
leipomotuotteisiin sekd makeisten valmistukseen keskittynyttd konsernia, joka toimii talla
hetkelld kahdeksassa maassa. Makeisvalmistajan missiona on tarjota makueldmyksid, ja sen
arvoissa painotetaan asiakasldhtoisyyttd, laadukkuutta sekd yhteistyotd. B omistaa useita

tunnettuja ja arvostettuja tuotemerkkeja. (B:n nettisivut, 2010.) Yrityksestd kdytetdin tekstissi
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my0s nimitystd Makeisvalmistaja B. A ja B valmistavat tdlld hetkelld yhdessd kolmea eri

jadteldtuotetta, joissa hyddynnetdin B:n olemassa olevia bréndeja.

Allianssi 11

C on jaatelonvalmistukseen keskittynyt elintarvikekonserni, joka toimii Suomen lisdksi
Ruotsissa sekd Baltian alueella. Sen tuotteita myydddn lisdksi myos Iso-Britanniassa ja
Vendgjalla. C:n tarkoituksena on tarjota makunautintoja korkealuokkaisten, hyvdn makuisten
ja turvallisten tuotteiden kautta. C:n mukaan sen vahvuuksia ovat vankka ammattitaito,
innovatiivinen tuotekehitys sekd arvokkaat perinteet. Toiminnassa korostetaan erityisesti
tuloksellisuutta, kehittymistd, asiakasldhtdisyyttd, vuorovaikutteisuutta sekd vastuullisuutta.

(C:n nettisivut, 2010.) Tekstissé yhtiostd kdytetddn myds nimed Jadtelonvalmistaja C.

D on pddmarkkina-alueensa suurin keksinvalmistaja ja markkinajohtaja, joka valmistaa useita
kuluttajille tuttuja ja perinteisid keksimerkkejd. D:n tuotteita myydddn Suomessa,
Skandinaviassa ja Baltiassa. Se on osa kansainvélistd elintarvikekonsernia, joka valmistaa
muun muassa suklaata, kahvia ja tuorejuustoa. Yhtion missiona on tehdd jokaisesta pdivasté
herkullinen, ja sen arvoista vilittyvdt muun muassa luottamus, vastuullisuus, avoimuus ja
lupausten pitdminen. (D:n nettisivut, 2010.) Yhtidon viitataan myos nimelld Keksivalmistaja
D. C ja D valmistavat yhdessd kolmea eri jditeldtuotetta D:n olemassa olevia brindejd

hyddyntéen.

Allianssi 111

E on juoma-alan yritys, jonka tuotevalikoimaan kuuluu muun muassa oluita, siidereité, long
drink -juomia, pullotettuja vesid, virvoitusjuomia seké erikoisjuomia. E:n tarkoituksena on
tarjota juomanautintoja kaikkiin tilanteisiin ja olla innovatiivinen suunnannidyttdji omalla
alallaan. Sen arvoja ovat kuluttajaldhtdisyys, asiakaskeskeisyys, hyvd kannattavuus, luottamus
ja vastuullisuus. Yritys on osa Eurooppalaista panimokonsernia, jonka tuotteita myyddén
lahes kaikissa maissa. (E:n nettisivut, 2010.) Jatkossa yhtidstd kéytetdin myds nimitysti
Juomavalmistaja E. C ja E valmistavat tillda hetkelld kolmea eri jditelGtuotetta, joissa

kdytetddn E:n juomabrindejé.
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6 TULOKSET

Téssd luvussa kdydddn ldpi tutkimuksen tuloksia tapaus kerrallaan. Jokaisen allianssin
kohdalla kdydddn ensin ldpi sen toimijat ja niiden visiot. Tadmédn jilkeen kédydddn lapi
yhteistyon kulkua ja sen tuloksia eli yhteisbrandejd. Lopuksi kukin allianssi kuvataan

loogisena mallina, jota sitten verrataan teoriaan.

6.1 Allianssi I

Jaatelonvalmistaja A ja visio

A on kansainvilinen elintarvikevalmistaja, joka vuonna 2004 osti suuren suomalaisen
jadtelonvalmistajan. Yrityskaupan myotd A sai oikeuden jdédtelonvalmistajan nimeen ja
brindiin, joita kdytetddn edelleen A:n valmistamissa jadtelotuotteissa. Talld hetkelld A on
Suomen markkinajohtaja jdidtelokategoriassa, ja jadteloliiketoiminta muodostaakin hyvin
suuren osan yhtion toiminnoista Suomessa. Organisaatio painottaa toiminnassaan erityisesti
asiakas- ja kuluttajaldhtdisyyttd. A:n mukaan sen valttina ovat myds toiminnan alueellisuus ja

Suomen markkinoiden hyvé tuntemus.

Yritysyhteistyolla A tavoittelee lisimyyntid ja kilpailijoista erottuvia ratkaisuja. Yhteistyolld
viltetddn myos tdysin uusien brindien lanseeraaminen, mikd on hyvin kallis ja pitkékestoinen
projekti. Allianssin kautta haluttiin paistd hyodyntdmaddn kumppanin osaamista ja tunnettuja,
olemassa olevia brdndejd, joita ei tarvitse markkinoida yhtd paljon kuin tdysin uusia
tuotemerkkejd. Jadtelonvalmistaja A:n kannalta tirkein lisdarvo téssd yhteistydssd ovatkin
juuri B:n erittdin vahvat suomalaiset bréndit, jotka A saa allianssin kautta kéyttoonsd. Myos
yhteistyokumppanin osalta markkina-alueiden tuntemus sekd tuotantolaitosten sijaitseminen
Suomessa ovat etuja, jotka helpottavat tuotekehitysprosessia. Ne eivdt kuitenkaan ole
ehdottomia vaatimuksia allianssiin ryhdyttdessd: A on harkinnut my6s sellaisia
kumppanuuksia, joissa yhteinen tuote valmistettaisiin ulkomailla. Mydskdan kumppanin suuri
koko ei ole itseisarvo, vaikka A itse onkin hyvin suuri kansainvilinen yritys. Kokoa
tarkedmpdd ovat kumppanin vahvuus ja sen omistamat tunnetut brdndit. Haastateltavan
mukaan yhteisty0 jonkun heikomman toimijan kanssa ei valttdméttd olisi yhtd tuottoisaa ja

siind olisi enemmaén riskejd. Lisdksi kumppaneiden arvot eivit saa olla ristiriidassa keskenéén:
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“Varmaan on paljon samaa arvoissa, ettd ei ainakaan oo sellasta ettd meiddn

arvot olis millddn tavalla tormdyskurssilla, mikd vaikeuttaisi asioita.” (4)

Makeisvalmistaja B ja visio

B on makeisvalmistaja ja markkinajohtaja omalla toiminta-alueellaan. Makeiskategorian
markkinajohtajana sithen kohdistuu monenlaisia odotuksia esimerkiksi uutuustuotteiden
suhteen, ja sille onkin hyvin térkedd tuoda sdadnndllisesti merkittdvid uutuuksia markkinoille
ennen muita. Uusien tuotteiden kehittelemisen lisdksi B:n toimintaa ohjaavia periaatteita ovat
laatu ja eettisyys. Erityisesti laatu on yhtidlle ensiarvoisen tarkedd, ja sitd painotetaankin

kaikessa tekemisessd, my0s yhteistyosuhteissa:

”Se [laatu] ndkyy meilld kaikessa tekemisessd ihan sieltd tuoteideasta sinne
tuotantoprosessiin asti, kaikki mitd siind vdlilld tapahtuu. Meilld on todella

tarkat laatukriteerit tuotteilla.” (B)

Ennen yritysyhteistyon aloittamista A:n kanssa Makeisvalmistaja B ndki markkinoilla olevan
tilaa makeisbrandatyille jadtelouutuuksille. Lisdksi se halusi hyddyntdd vahvoja kotimaisia
brandejddn, saada niille lisdndkyvyyttd uudessa tuotekategoriassa ja kehittdd niille uusia

kiinnostavia kdyttoyhteyksid. Jaételot koettiin relevantiksi ja sopivaksi tuoteryhméksi:

"Me ndhdddn et tdid on meille ihan luontainen alue laajentua tdn
makeisbisneksen ulkopuolelle. Tdd on meidin mielestd kuitenkin kohtuullisen
ldhelld sitd ja meiddn ndkékulmasta meiddn brdndit toimii jddteloissd myoskin

erittdin hyvin.” (B)

B:n mukaan my6s sen yhteistydkumppanin tulisi olla markkinajohtaja ja arvostettu yritys
omalla alallaan, ja samoin kuin yhti6lla itsellddn, myds kumppanin laatukriteereiden on oltava
erittdin tarkat. Allianssikumppanin on siis pystyttdvé tarjoamaan erittdin korkealuokkainen
tuotantoympdristd yhteisille tuotteille. Koska B antaa yhteistyon aikana omia arvokkaita
tuotemerkkejddn toisen osapuolen kdyttoon, myds kumppanilla itsellddn olisi hyvd olla
vahvoja brindejd hallussaan, jotta sen voidaan todeta olevan tottunut bréndien kanssa

tyoskentelyyn. Lisdksi, kumppanin imagon on oltava tarpeeksi kattava ja monipuolinen, jotta
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yhteistyotd voidaan tehdd keskenddn hyvinkin erilaisten makeisbrindien osalta.
Jadtelonvalmistaja A hyviksyttiin kumppaniksi, koska se tdytti kaikki edelld mainitut
kriteerit.

Yhteistyo

A:n ja B:n vilisen yritysyhteistyon tarkkaa aloittamisvuotta ei ole tiedossa, mutta kumppanit
ovat tehneet yhteistyotd keskenddn jo useamman vuoden ajan. Vuonna 2009 osapuolet
aloittivat uuden sopimuskauden, mikd on tarkoittanut tdiden uudelleen organisoimista sekd
uusien vastuuhenkiloiden perehdyttdmistd. Kevddn 2010 tuotelanseeraukset ovat ensimmaéiset
uuden yhteistyon tuotokset. Télld hetkelld Jadtelonvalmistaja A:lla ja Makeisvalmistaja B:114
on kolme yhteistd makeisbrindéttyd jdatelotuotetta, joista kahta valmistetaan Suomessa ja
yksi tuodaan Norjasta. B toimittaa yhteisiin jadteloihin joitakin aineksia, kuten suklaata.
Yhteistyon my6td A:n tehtailla on tehty joitakin linjainvestointeja, mutta uusia linjoja tullaan

kayttdmadn myos muiden kuin B:n tuotteiden valmistamiseen.

YhteistyOprosessin tueksi on muodostettu strateginen ohjausryhméd sekd kiytdnnon
toteutuksesta vastaava projektiryhmd. Strateginen ohjausryhmd on korkein yhteistyota
ohjaava elin, joka koostuu kummankin yhteistydkumppanin johtohenkilistd. Ohjausryhma
kokoontuu muutaman kuukauden vélein tarkastelemaan tyon tuloksia ja pdattdméén tulevista
linjauksista ja yhteistydokonseptimahdollisuuksista. Projektiryhmd puolestaan kommunikoi
viikoittain puhelimitse tai sdhkdpostitse ja se pyrkii kokoontumaan kerran kuussa. Ryhméssa
on A:n brand manager ja edustaja tuotekehityksestd sekd B:n projektivastaava ja edustajia sen
tuotekehityksestd. Toisinaan tapaamisiin osallistuvat myds A:n jdételotehtaan johtaja, B:n
brand managerit sekd teollisuusmyyntiyksikon edustaja. Projektiryhmd vastaa yhteistyon
operatiivisesta toteutuksesta, kuten tuotekehityksestd, mediaratkaisuista ja markkinointi-
suunnitelmista. My0s tyon edistyessd vastaan tulevien kdytdnnon ongelmien ratkaiseminen
kuuluu projektiryhmén tehtdviin. Kaikki tuotteet suunnitellaan alusta loppuun yhdessd, ja
kaikki tuotteita ja brandiviestintdd koskevat pdéatokset hyviksytetdén aina brindin omistajalla
B:lla. Strateginen ohjausryhmd siis pdéttdd linjoista ylemmalld tasolla, ja projektiryhma

toteuttaa tyon kaytdnnossa:
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“Projektiryhmdn toiminta on hyvin semmosta kddet savessa -toimintaa, et me
joka kerta maistellaan tuotteita et mihin suuntaan ne on menossa, ja tdd

tuotekehittelijd ottaa muistiinpanot ja vie ne eteenpdin.” (A)

Yhteistyon onnistumisen kannalta on hyvin olennaista, ettd molemmilla osapuolilla on
selkedt, yhteiset tavoitteet. Tdstd huolimatta on selvéd, ettd kumpikin pyrkii saavuttamaan
myOds omia liiketoiminnallisia tavoitteitaan. A ja B ovat yhdessd asettaneet allianssille
myynnillisid tavoitteita, jotka on saavutettu ja jopa ylitettykin. Yhtididen vilinen sopimus
perustuu rojaltimaksuun, eli Jddtelovalmistaja A saa kéayttoonsd B:n tuotemerkkejd ja

Makeisvalmistaja B puolestaan saa tistd korvauksen myytyjen jéiteldiden madrén perusteella.

Yhteistyd on ollut sekéd A:lle ettd B:lle hyvin antoisaa ja onnistunutta. Molemmat kumppanit
kuvaavat yhteistydsuhdetta avoimeksi ja saumattomaksi. Tarkeimpind tekijoind yhteistyon
suyjuvuuden kannalta mainitaan oman roolin ymmaértdminen, kommunikointi, aikataulussa
pysyminen, tavoitteiden saavuttamista tukevat prosessit sekd yhteisiin toimintamalleihin
sitoutuminen. Projektiryhméssd toimivat henkil6t ovat myds tulleet hyvin toimeen keskenéén,
miké sekin vaikuttaa tyon edistymiseen. Oman roolin ymmartdminen yhteistydssé tarkoittaa,
ettd osapuolet ovat selvilld omista tehtdvistddn ja vastuualueistaan, jolloin ei tarvitse kiistelld
pienistd yksityiskohdista. A:n ja B:n allianssissa B omistaa brindit ja pdattdd kaikista niihin
liittyvistd asioista, kun taas A vetdd projektia ja huolehtii sen aikatauluista. Viestinndn on
oltava sddnnéllistd ja avointa, ja oikeanlaisten prosessien avulla pysytddn tiukoissakin
aikatauluissa. Prosessina yhteistyd on kuitenkin raskaampi kuin yksittdisen yhtion tekema

tuotekehitys:
“Tds tekee kaks isoa taloa yhdessd toitd, niin kaikki sekd strategisen tason

hyviksytykset ettd operatiivisen tason tekeminen on paljon joustamattomampaa

kuin sisdisesti.” (4)
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Brindit ja tuotteet

B:n kattobrindi on kuluttajille tae laadukkaasta tuotteesta. Se on hyvin perinteikds ja arvokas,
ja silld on useita vahvoja alatuotemerkkejd. Jokaisella niistd on oma ydinlupauksensa, jonka
kuluttajat yhdistévit tédhédn tiettyyn tuotemerkkiin. Se voi olla esimerkiksi leikkisd suklaan ja
toffeen yhdistelmé, hienostunut ja arvokas nougatsuklaa tai iloinen ja raikas vérisekoitus. A
puolestaan kuvailee omaa jddtelobrandidén helposti ldhestyttavaksi, ikonibrandiksi ja
positiiviseksi, mutta haastateltava pitdd sitd melko irrelevanttina tdmédn yhteistyon kannalta:
pakkaukset ja viestintd tehdddn makeisbréndien perusteella ja kuluttaja todennikoisesti kokee
ostavansa Makeisvalmistaja B:n jditelod, joten linkki A:n ja B:n vililld ei vilttaimattd ole
kovinkaan ndkyvad. Vaikka markkinointi yleensd onkin hyvin tuoteldhtdistd, jonkinlaiset

kumppaneiden toteuttamat yhteispromootiot ovat mahdollisia.

A ja B valmistavat télla hetkelld kolmea eri makeisbriandéttyd jadtelotuotetta, joista yhtd on
myyty myds irtojadtelond. Yhteistydssd tuotettuja jadteloitd myydddn samoja kanavia pitkin
kuin A:n omiakin tuotteita: kerta-annostuotteita myyddin esimerkiksi kaupoissa ja kioskeissa
ja irtojadtelod ravintoloissa, kahviloissa sekd A:n omissa jaatelokioskeissa. Lisaksi
jaitelonvalmistaja tuo tuotteet esille omilla nettisivuillaan. Joissakin vanhemmissa kdéreissi
takana on jdédtelonvalmistajan jiételo- tai yhtidlogo, mutta uusimmissa jaédtelokéddreissd paalla
on ainoastaan makeisvalmistajan kattobrdndi sekd makeisbréndi ja takana vain valmistajan
nimi. Valmistajan nimen tai logon sijoittaminen kidreeseen on kumppaneiden vilinen
sopimusasia, jonka toteutus on vaihdellut yhteistyon aikana. Tilld hetkelld
jadtelonvalmistajan logoa ei kiytetd, koska ei haluta sekoittaa kahta eri valmistajaa kuluttajien

mielissa.

Jadtelobrandiallianssissa kumppaneiden haasteena on valmistaa alkuperdisen makeisbriandin
makua vastaava jdidteldo. Tuotteen on vastattava kuluttajan odotuksia siitd, miltd
makeisbrandétyn jdédtelon kuuluisi maistua, eli sen on lunastettava brindin ydinlupaus seka
sen antama makulupaus. Haastateltavien mukaan erittdin vahva, véliton tunnistettavuus on

hyvin tirkeéd téllaisissa brindilaajennuksissa, eiké tuote saa aiheuttaa kuluttajalle pettymysté:

"Pitdd pystyd vastaamaan siihen kuluttajan makeismaailmamielikuvaan.” (A)
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“Tuote pitid olla mydskin sen brdindinsd ndkoinen ja maistua siltd brdndiltd

myoskin.” (B)

Téstd johtuen tuotekehitysprosessi alkaa aina makeisbrandistd ja sen makumaailmasta ja
arvoista. Onnistuessaan makeisbranditty jditeld antaa kuluttajalle mahdollisuuden nauttia

lempimakeisensa myds jadtelon muodossa.

Suhde teoriaan

Kuviossa 13 on esitetty yhteenveto edelld esitellyistd tuloksista. Téssd osiossa kdydédédn 1dpi

tuloksien suhdetta teoriaan kuviossa esitettyjen teemojen mukaisesti.

Kuvio 13. Looginen malli allianssista I.

Jdateldnvalmistaja A Visio
Yhteistyo Tuote

* Lisamyynti
+ Erottuvia ratkaisuja
* Olemassa olevien

« Markkinajohtaja
= Asiakaslahtoisyys

-
«Laatu bréndien hyddyntaminen
*Vankka osaaminen *Vahvoja laatubréndeja = Ohj a+ o
isateloon J ?ohfkifw:r;n: - Kolme yhteista
! E)S..J.. nﬁ tuotetta
" “Makeisbrandi
viestinta . korostuu kdareessa
* Tuotekehitys - Brandin
tehddan yhdessa .
i ydinlupauksen
* Myynnilliset )
. lunastaminen
Makeisvalmistaja B Visio tavoitteet « Kuluttajalle

= Markkinajohtaja
* Innovatiivisuus
*Laatu

*Vahvat brandit

* Uusia kiinnostavia
kayttoyhteyksia
makeisbrandeille

* Lisdnakyvyys

«Lainataan bréndia
* Avoin suhde
+*Oman roolin
ymmartdminen

mahdollisuus nauttia
lempimakeisensa
jaatelén muodossa

Jadtelonvalmistaja A:n ominaisuuksina korostuivat markkinajohtajuus, asiakaslahtdisyys sekd
laatu ja vankka osaaminen. Allianssin kautta tavoitellaan lisimyyntid, kilpailijoista erottuvia
ratkaisuja sekd olemassa olevien brandien hydodyntamistd laajentamalla vahvoja laatubrindeja

jaiteloon. Makeisvalmistaja B:n osalta taas korostuivat markkinajohtajuus, innovatiivisuus,
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laatu ja vahvat brindit, joille yhteistydon avulla pyritddn saamaan lisdndkyvyyttd ja uusia
kayttoyhteyksid. Kumppaneiden arvot ovat yhteensopivia ja toisiaan tdydentévid: molemmat
painottavat toiminnassaan korkeaa laatua, ja asiakasldhtdisyys ja innovatiivisuus tukevat
toisiaan. Molemmilla osapuolilla on selkedt omat visionsa yhteistydon avulla saavutettavista
padméadristd, jotka myOs ovat yhteensopivat. Koska A haluaa hyddyntdd jo olemassa olevia
vahvoja tuotemerkkejd jdételoissddn ja B puolestaan haluaa uusia kdyttdyhteyksid omille
brandeilleen, yhteistyd kumppaneiden vililld on erittdin perusteltua. Mahdollistamalla
visioiden toteutuksen allianssi luo arvoa sekd A:lle ettd B:lle. Molemmilla voidaan katsoa
olevan tarvittavaa allianssikompetenssia, silld Jadtelonvalmistaja A ja Makeisvalmistaja B
ovat tehneet aikaisemminkin yhteistyotd keskenddn. Niilli on myds yhteisbrandin

toteuttamiseen vaadittavat resurssit, kuten jaételotehdas, ainekset ja osaaminen.

A:n ja B:n vilinen yhteistyd on horisontaalista, koska kumppanit ovat eri aloilla toimivia
kilpailijoita. Jdételonvalmistajan ja makeisvalmistajan muodostama allianssi on yritysten
vilinen kokonaisuus, johon on investoitu ldhinnd aikaa ja kykyjé toisin kuin yhteisyrityksiin,
joihin investoidaan rahallista pddomaa. Allianssi on kansainvélinen, ja yhdistettdvid
toimintoja ovat tuotekehitys, valmistus ja markkinointi. A:n ja B:n vélinen yhteistyd mukailee
viitekehyksessd mainittuja organisaation toimintaan ja rakenteeseen liittyvid tekijoitd:
Osapuolet ovat perustaneet virallisen projektiryhmén, joka kokoontuu ja viestii sddnnollisesti
keskenddn. Tdmidn lisdksi yhteistyolldi on myds johdon tuki, mikd ilmenee strategisen
ohjausryhmén olemassa olosta. My0s arviointi- ja ongelmanratkaisuprosesseista on sovittu:
allianssin onnistumista mitataan myyntiluvuilla, ja kdytdnnon ongelmien ratkomisesta
vastaavat projektiryhmdn jdsenet. Lisdksi yhteistyohon liittyvét tehtdvdt on koordinoitu
selkedsti osapuolten vililld, ja kumppanit ymmairtdvit oman roolinsa allianssissa.
Organisaatioon liittyvien tekijoiden lisdksi myds yhteistyosuhde vaikuttaa olevan
viitekehyksen mukainen: Koska suhde on hyvin avoin ja saumaton ja projektia toteuttavat
henkil6t tulevat hyvin toimeen keskenddn, osapuolten voidaan sanoa luottavan toisiinsa. Ne

ovat myo0s sitoutuneita yhteisiin toimintamalleihin.

Jadtelonvalmistaja A:n ja Makeisvalmistaja B:n yhdessd valmistamat tuotteet ovat erilaisten
brandien linja- ja bridndilaajennuksia: tuotteet ovat linjalaajennuksia A:lle, kun taas B:lle ne
ovat bréindilaajennuksia uuteen tuotekategoriaan. Yhteisbrandidyksessd on ominaisuuksia
fyysisestd  yhdistdmisestd, kaksoiskonseptista sekd  valmistusallianssista.  Yhteiset

jaitelotuotteet ovat esimerkkejd fyysisen yhdistdmisen yhdestdi muodosta, todellisesta
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yhdistelmistd, jossa kaksi brdndid yhdessd tekee uuden tuotteen olemassa olevaan
tuoteryhmdéin. My0Os se, ettd Jadtelonvalmistaja A tuo yhteiset tuotteet esille omilla
nettisivuillaan samalla tavalla kuin kaikki muutkin tuotteensa ja se, ettd makeisbrandattya
irtojdételod on ollut myynnissd A:n jadtelokioskeissa, tukevat todellista yhdistelmdd. Koska
jaitelonvalmistajan logo ei kuitenkaan ole kovin nékyvilld paikalla kddreessd, kyseessd voisi
olla myds valmistusallianssi. Makeisbranddtyn irtojddtelon myynti A:n jiételokioskeissa

muistuttaa myos kaksoiskonseptia.

Yhteisissd tuotteissa ja niiden pakkauksissa korostetaan makeisbrindejd. Viliton
tunnistettavuus ja brandin ydinlupauksen lunastaminen ovat ensiarvoisen térkeitd tekijoitd
luotaessa lisdarvoa myos kuluttajalle. A:n ja B:n brandit ovat keskendén yhteensopivia sekd
tuoteryhmien ettd brandien synnyttdmien mielikuvien osalta: makeiset ja jdételot ovat
molemmat makeita herkkuja, ja sekd A ettd B mielletdén esimerkiksi laadukkaiksi ja
perinteisiksi brandeiksi. Liséksi yhteiset tuotteet tdyttdvit myds yhteisbrdndille asetetut
yhteensopivuuden vaatimukset. Néin kuluttaja saa mahdollisuuden kokea lempimakeisensa

myds jadtelon muodossa.

6.2 Allianssi 11

Jaatelonvalmistaja C ja visio

C on suomalainen jdidtelonvalmistaja ja perheyritys. Sen toimintaa ohjaavia arvoja ovat
tuloksellisuus, asiakasldhtdisyys, innovatiivisuus, vastuullisuus ja yhteistoiminta. Erityisesti
asiakasldhtoisyys ja innovatiivisuus korostuvat tuotekehityksessd ja uutuustuotteiden
lanseeraamisessa, koska kuluttajat odottavat sdénnollisesti uusia jédtelotuotteita markkinoille.
Tietyt tuotteet pysyvit valikoimissa vuodesta toiseen, mutta niiden liséksi kehitelldén

lyhyempiaikaisia trendituotteita.

Uusia tuotteita kehitellddin puolentoista-kahden vuoden sykleissd, ja prosessin aikana
analysoidaan markkinoita, kilpailijoita sekd omia vahvuuksia ja mahdollisuuksia. 2000-luvun
alussa havaittiin, ettd kilpailijat toivat markkinoille sandwich-tuotteita, joissa on jidtelod
keksin vilissd. Yhtiolld itselldin ei kuitenkaan ollut tdhdn tarkoitukseen soveltuvaa

tuotemerkkii:
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”Se tilanne [dhti siitd, ettd haluttiin sandwich-tuote, mut meil ei ollu siihen

sopivaa brdndid.” (C)

Tuotekehitys sai tehtdvikseen etsid yhteistydkumppanin, jolla olisi valmis, vahva keksibréandi.
Yhteisbrinddys oli jo jonkin aikaa ollut hyvin suosittua esimerkiksi Yhdysvalloissa, ja se
tuntui myds C:n mielestd luontevalta branddysstrategialta, joten sitd pédtettiin yrittdd myos
kotimaassa. Tdysin uutta brindid ei haluttu lihted rakentamaan, koska se olisi vienyt monta
vuotta, kun taas yhteisbrandidyksen avulla oli mahdollista tuoda uusi tuote hyvinkin nopeasti
markkinoille. Lisdksi tunnetun bridndin kdyttiminen helpottaa uusien tuotteiden saamista

kauppoihin.

Yhteistyokumppanin on C:n mukaan oltava sellainen, ettd sen yrityskulttuuri ja brandi sopivat
C:n oman yrityskulttuurin ja yhtiobrdndin kanssa hyvin yhteen. Lisdksi kumppanilla on oltava
useita vahvoja tuotemerkkejd, jotka sopivat yhteisbranddykseen ja joiden kautta yhteistyotd
on mahdollista laajentaa. My0s brindin heréttdmét positiiviset mielikuvat sekd soveltuvuus

nautintotuotteisiin ovat ensiarvoisen tirkeitd valintakriteereita.

Keksivalmistaja D ja visio

D on pddmarkkina-alueensa johtava keksivalmistaja, jolla on yhdekséin Suomen suurinta
keksituotemerkkid omassa portfoliossaan. Sen markkinaosuus kotimaassa on ldhes 40 %. D
pyrkii tarjoamaan kuluttajille maukkaita keksejd kaikkiin kulutusyhteystilanteisiin kaikkina
vuorokaudenaikoina. Keksituotteet on jaettu kahteen kategoriaan: terveellisiin, kauraisiin
hyvinvointikekseihin ja suklaisempiin herkkukekseihin. Yhtion toimintaperiaatteita ovat
herkullisuus, hyvd maku, korkealuokkaisuus ja laatu sekd kuluttajalédhtoisyys. Tuotekehitys
lahtee liikkeelle kuluttajan haluista ja tarpeista, joihin D pyrkii vastaamaan suunnittelemalla

jatkuvasti uusia tuotteita.

D haluaa siis tarjota kuluttajille herkullisia nautintoja. Se ei kuitenkaan omien resurssiensa
turvin pysty toimimaan kaikissa niissd tuotekategorioissa, joissa se haluaisi ja joihin sen
brandit sopisivat. Téstd syystd D etsii jatkuvasti uusia ideoita, joiden kautta se voisi kehittda
yhteistyotd ja kumppanuuksia, ja yritysyhteistyd esimerkiksi jadtelovalmistajan kanssa on

siksi perusteltua. C hyviksyttiin yhteistyokumppaniksi, koska sen tuotteet ovat ensiluokkaisia,
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se on arvostettu yritys ja sen tarkoitus vastaa D:n omaa tarkoitusta: tarjota makunautintoja ja
laadukkaita tuotteita. Lisdksi molempien yhtididen tuotekehitystoiminnot ja tehtaat ovat
Suomessa, mikd helpottaa yhteisten projektien toteuttamista. Yhteistyon kautta D:n on
mahdollista nuorentaa brédndiensd imagoa ja saada lisdndkyvyyttd jdételoaltaassa, minka
kautta voidaan saada nuoria kuluttajia kokeilemaan bréndid, jota ne eiviit muuten ehké ostaisi.

Lisdksi kumppaneiden tuotekategoriat sopivat hyvin yhteen, eikd brindid venyteta liikaa:

”Sen keksin vetdminen jonnekin jddteloon, jossa se keksi on olennainen osa sitd,
niin se brand fit l6ytyy C:n jddtelon ja meidin keksin vililtd, kun taas

limpparissa ja keksissd sitd fittid ei l6ydy.” (D)

Yhteistyd

Jadtelonvalmistaja C:n tuotekehitys otti yhteyttd Keksivalmistaja D:hen kevadlla 2005, ja
ensimmaisen yhteisen tuotteen kehittely aloitettiin heti. Yhteenséd prosessi tuotekehityksineen
ja hyviksytyksineen kesti noin vuoden, ja jdételokeksi lanseerattiin huhtikuussa 2006.
Kevddseen 2010 mennessd kyseistd jdidtelokeksid on valmistettu kolmea eri makua. D
valmistaa itse jddteloissd kdytettdvit keksit, jotka C sitten ostaa omalle tehtaalleen ja lisdd

niiden viéliin jadtelon.

Tuotekehitysprosessi koettiin erittdin haastavaksi, koska jéételokeksin valmistaminen ei ollut
mahdollista silloin olemassa olevilla tuotantolinjoilla. Niinpd C teki mittavan koneinves-
toinnin Liettuan tehtaalleen, joka oli muita sen tehtaita uudempi ja tilavampi. Sinne tilattiin
uusi valmistuslinja, joka mahdollisti tietyn muotoisten tuotteiden valmistamisen. Myds D
joutui tekemddn investoinnin omalla tuotantolinjallaan: sinne hankittiin uusi muotti, jolla
pystyttiin valmistamaan halutun kokoisia keksejd jadteloon. Hankintojen tekemisen jilkeen
tehtailla ajettiin vield useita koeajoja ja sditojd ja keksien reseptid muokattiin, ennen kuin
varsinaisen tuotteen valmistaminen voitiin aloittaa. Yhtididen vélistd yhteistyota laajennettiin
vuonna 2009, jolloin C ja D lanseerasivat toisen yhteisen D:n tuotemerkilld brandityn

jadteldtuotteensa.

Jadtelonvalmistaja C:n ja Keksivalmistaja D:n vilisen yhteistydsopimuksen ovat

allekirjoittaneet yhtididen toimitusjohtajat, ja kaikki uutuustuotteet hyviksytetdén aina
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molempien johtoryhmissd. Johtoryhmissd on edustajia tuotannosta, tuotekehityksestd ja
myynnistd. Vuosisopimusneuvottelut kidydddn C:n myynti- ja markkinointijohtajan ja D:n
markkinointipdéllikon kesken. Projektien operatiivisesta toteutuksesta vastaavat D:n
markkinointipdéllikko ja tuotepdillikot sekd C:n tuotekehitys-, tuotanto- ja markkinointi-
yksikot. Markkinointiyksikdssd tydskentelevdt brand managerit, jotka vastaavat kdytdnnon
markkinointitoimenpiteistd ja vilittdvit tietoja myds tuotekehitykseen. Yhteistyokumppa-
neiden edustajien tapaamisissa Jddtelonvalmistaja C esittelee uusia tuotteita, ja niitd
maistellaan yhdessd. Markkinointiosaston tehtdvdnd on myds selvittdd mahdolliset ongelmat,
joita paivittiisessd tydssd voi ilmetd. Kumppaneiden mukaan téllaisia ei ole kuitenkaan ollut,
mutta yhteistyosopimuksessa on varmuuden vuoksi maininta Keksivalmistaja D:n

auditointioikeudesta.

Yhteistyotd aloitettaessa C ja D sopivat yhteisistd tavoitteista olemassa olevan markkinatiedon
perusteella: ne madirittelividt esimerkiksi toivotut myyntiméédrdt sekd markkinaosuuden.
Tavoitteita ja suunnitelmia pdivitetddn yhdessd vuosittain. Jadtelonvalmistaja C maksaa
briandien omistajalle Keksivalmistaja D:lle rojaltimaksun toteutuneen myynnin perusteella. C
raportoi yhteisten tuotteiden myyntilukuja D:lle joka kuukausi. Myds muunlainen viestintd on
hyvin sddannollistd ja ennalta sovittua: kumppanit ovat esimerkiksi sopineet yhteisistad
aikatauluista, joiden puitteissa péétetddn seuraavan vuoden tuotteista ja tavoitteista.
Myyntimddrien lisdksi C tutkii markkinointiviestinnidn tehokkuutta sekd saatuja kuluttaja-
palautteita. My0s esimerkiksi yhteisbrindien tunnettuutta, preferenssid ja ostoaikomusta olisi

mahdollista mitata, mutta ainakaan talla hetkelld niitd ei seurata.

Allianssikumppanit kuvailevat yhteistyosuhdettaan hyvdksi ja onnistuneeksi, ja yhdessé
asetetut myyntitavoitteet on saavutettu kaikkien tuotteiden osalta. Kumppaneiden mukaan
lisamyyntid arvokkaampaa on kuitenkin allianssin kautta saavutettu nidkyvyys. Yhteistyon
sujumista tukevat yhtididen valmiit standardit ja prosessit, minka lisdksi myds keskindinen
kunnioitus ja luottamus kumppaneiden vililli edesauttavat allianssin onnistumista. D
huomauttaa myos, ettd vaikka yhti6illd on samanlaiset tavoitteet, ne eivit kuitenkaan kilpaile

suoraan toistensa kanssa. Yhteistyo kilpailijan kanssa ei voisi toimia yhtd hyvin.

Yhteyshenkiloiden vaihdokset saattavat toisinaan hidastaa C:n ja D:n keskindisid prosesseja,
mutta ne eivit ole kuitenkaan vaikuttaneet negatiivisesti yhteistydsuhteen laatuun. Riskiné

kaikenlaisessa yritysyhteistyossd C kokee sen, ettd kumppani saattaa irtisanoa sopimuksen

64



esimerkiksi yrityskaupan johdosta, jolloin markkinoinnillinen sekd rahallinen panostus

yhteiseen tuotteeseen ja toisen omistamaan brandiin menisi hukkaan:

“"Me ollaan sitten valmiita panostamaan tdhdn jddtelobrdindiin, mutta se ei 0o

meijin omassa omistuksessa.” (C)

Lisdksi jos kumppani saisi negatiivista julkisuutta, sen peléttiisiin heijastuvan myds omaan

yritykseen ja tuotteiden myyntilukuihin:

"Kylhin me annetaan meiddn tuotemerkki jonkun toisen  yrityksen
hallinnoitavaks ja jos sieltd jddtelostd nyt loytyis vaikka naula, niin eihdn se

hyvid varmaan keksimyynnillekddn tekis.” (D)

Brindit ja tuotteet

C:n yhtiobrandi toimii sen omissa tuotteissa kattobréndini, jonka liséksi tuotteissa on yleensa
jokin alabréndi. Joitakin perustuotteita, kuten jditeldoiden kotipakkauksia ja eskimopuikkoja
myydédén kuitenkin pelkalld yhtiobrandilld. Jaatelonvalmistaja C:n brindi on hyvin tunnettu ja
se viestii kuluttajalle makunautinnosta seki laadukkaista ja turvallisista kotimaisista tuotteista.
Vaikka yhtiobrandi on ndkyvissé kaikissa tuotteissa, jokaisella alabrandilld on kuitenkin oma

yksildllinen profiilinsa.

D puolestaan kuvailee omaa kattobrdndidén vanhaksi ja arvostetuksi tuotemerkiksi, joka on
lupaus erinomaisesta ja korkealuokkaisesta makunautinnosta. Kuten Jditelonvalmistaja C:n
tuotteissa, myds Keksivalmistaja D:n tuotteissa on yhtiobrandin liséksi alabridndejé. Jokaisella
keksibrandillda on oma ydinlupauksensa, jonka on 16ydyttava tuotteesta aina, vaikka bréndié
laajennettaisiin uusiin tuoteryhmiin: se voi olla esimerkiksi tietynlainen suklaisuus ja rapeus
tai kakkupohja ja hedelmdinen tdyte. Tdmdn vuoksi kaikki C:n ja D:n yhteiset tuotteet
hyvéksytetddn aina brindin omistajalla D:114, joka tarkastaa, ettd jéételo vastaa brandilupausta

ja sen ydinarvoja.

Télla hetkelld C ja D valmistavat yhdessd kolmea eri jaitelotuotetta kahta D:n keksibrandia

hyodyntden. Jadtelonvalmistaja C  vastaa yhteisten tuotteiden  markkinoinnista.
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Keksibrandattyjd jadteloitd mainostetaan sddnnollisesti esimerkiksi televisiossa, ja
mainonnassa on tuotu esiin molempien yhtididen nimet. Kuten aikaisemmin jo mainittiin,

kaikki markkinointimateriaali hyvaksytetdan D:114:

“He [tuotepdillikét] on vihdn niin kun sellasia brdindivartijoita, jotka katsoo et

mitd viestejd me kerrotaan meiddn jddteloistd.” (D)

Lisdksi C tuo yhteisbriandétyt jadtelt esiin nettisivuillaan ja esitteissddin aivan kuten omatkin
tuotteensa. Niitd on myynnissd myods C:n jddtelokioskeissa. Jddteloiden kédreissd on
padlipuolella Keksivalmistaja D:n kattobrandi sekd keksibrindi ja kééntdpuolella
Jadtelonvalmistaja C:n logo useaan kertaan painettuna. Kidreiden ulkomuodon suunnittelussa
noudatetaan keksibridndien visuaalista identiteettid, ja niiden halutaan muistuttavan
alkuperdisten keksipakettien ilmettd. Jddtelonvalmistajan logo toimii pakkauksessa

valmistuslupauksena.

Jotta yhteisbranditty tuote voisi tuoda lisdarvoa myds kuluttajalle, sen on lunastettava
molempien tuotemerkkien briandilupaus: siitd on esimerkiksi 10ydyttdvd sekd keksibridndin
rapeus ja suklaisuus ettd herkullinen jditelo. Lisdksi yhteisbrinddykseen osallistuvien
brindien on D:n mukaan oltava kuluttajan hyviksymid, tunnettuja ja relevantteja
tuotemerkkejd. Keksin ja jéédtelon yhdistiminen samaan tuotteeseen antaa kuluttajalle

mahdollisuuden uudenlaiseen makunautintoon:

"Kylldhdn kuluttaja tdtd kautta saa uuden mahdollisuuden nauttia Suomen
parhaita keksejd jddtelon muodossa, ja kaks korkealaatuista pelaajaa on
vhdessd tuonu uuden makunautinnon ja innovatiivisen herkun kuluttajalle, ja
tdllaselle hardcore-brindinrakastajalle on varmasti mahtava juttu, et tuotetta

saa myoskin jddtelond.” (D)
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Suhde teoriaan

Edelld esitellyt tulokset on koottu yhteenvedoksi kuvioon 14. Tédssd osiossa kdydddn ldpi

tuloksien suhteutumista raportin alkupuolella esitettyyn teoriaan.

Kuvio 14. Looginen malli allianssista II.

Jaateldnvalmistaja C Visio
Yhteistyd Tuote
. iy * Tuoteportfolion
+ Asiakaslahtdisyys totepor
* Innovatiivisuus laajentaminen
—> sandwhich-tuotteella
*Laatu .. .
« Arvostettu vritys * Kumppani, jolla valmis | tointei
yrity keksibrandi nvestointeja
tehtailla *Kolme yhteista
*Johtoryhmat + Y
tuotetta

markkinointi

e * Keksibréndi korostuu
+Saanndllinen

pakkauksissa

iestinta g
viestinta | *Bréndilupauksen
* Myynnilliset .
. o o . lunastaminen
Keksivalmistaja D Visio tavoitteet « Kuluttajalle
+Standardit ja .
. uudenlainen
prosessit .
«Kunnioitus i makunautinto
« Markkinaiohtaia + Keksibréndit sopivat | unnioitus ja
jontay hyvin muihinkin uottamus
*Vahvat bréndit -
Laatu tuotteisiin
. ] ...
T * Lisdnakyvyys
* Kuluttajaldhtisyys .
" *Brandien
* Herkullisuus .
nuorentaminen

Jadtelonvalmistaja C:n ominaisuuksina korostuivat asiakasldhtdisyys, innovatiivisuus, laatu ja
arvostus. Allianssin tarkoituksena on laajentaa tuoteportfoliota yhteistyossd sellaisen
kumppanin kanssa, jolla jo on valmiita keksibrandejd. Keksinvalmistaja D:n ominaisuuksia
puolestaan ovat markkinajohtajuus, vahvat brandit, laatu, kuluttajalihtdisyys seké
herkullisuus. Koska D:n brindit sopivat keksien lisdksi muihinkin tuotteisiin, niitd haluttiin
laajentaa, ja sitd kautta saada niille lisdndkyvyyttd ja nuorentaa niiden imagoa. Kumppaneiden
ominaisuudet mukailevat viitekehyksessd mainittuja  tekijoitd: visiota ja arvoja,
allianssikompetenssia sekd resursseja. Yhtididen arvot ja toimintaperiaatteet ovat
yhteensopivia ja toisiaan tdydentdvid: molemmat painottavat esimerkiksi asiakaslédhtoisyytta,
laatua ja vastuullisuutta, joiden rinnalle innovatiivisuus ja herkullisuus sopivat hyvin. Myos
visiot yhteistyolld saavutettavista tuloksista sopivat yhteen: C halusi laajentaa

tuoteportfoliotaan sandwich-tuotteilla, ja D halusi laajentaa keksibrandejdéin uuteen
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tuotekategoriaan. Sekd C:lld ettd D:lld todennékdisesti on yhteisbranddykseen vaadittava
allianssikompetenssi, koska ainakin C on tehnyt vastaavanlaista yhteisty6td myds muiden
tahojen kanssa, ja D on osa suurta yritystd, jolla luultavasti on muitakin kumppaneita. Liséksi

osapuolilla on tuotteen valmistamiseen tarvittavat resurssit, kuten tehtaat ja osaaminen.

Jadtelonvalmistaja C:n ja Keksivalmistaja D:n yhteistyd on horisontaalista, koska kumppanit
ovat eri aloilla toimivia kilpailijoita. Kyseessd on yritysten vilinen kokonaisuus, jossa
yhdistyvit tuotekehitys, valmistus ja markkinointi. Allianssi on kansainvilinen, ja kuten
viitekehyksessd, my0s téssd toteutuvat arvon luomiseen, suhteeseen ja organisaation
toimintaan ja rakenteeseen liittyvdt tekijdt: Allianssi on mahdollistanut edelld mainittujen
visioiden toteuttamisen, joten yhteistyd on luonut arvoa molemmille osapuolille. Liséksi
yhteistyon aikana on luotu aineellisia erityisresursseja, koska sekd C:n ettd D:n tehtailla on
tehty linjainvestointeja juuri tdtd yhteistyotd varten. Yhteistyosopimuksen ovat
allekirjoittaneet toimitusjohtajat ja kaikki uutuustuotteet hyvéksytetdén aina johtoryhmissa,
joten allianssilla voidaan sanoa olevan ylimmén johdon tuki. Lisdksi, vaikka osapuolet eivit
kiyttdneet nimitystd “allianssityoryhmd”, yrityksissdé on kuitenkin tietyt henkildt, jotka
vastaavat projektien operatiivisesta toteutuksesta. Viestintd yhteyshenkildiden vélilld on
sadnnollistd, ja yhtididen valmiit standardit ja prosessit tukevat yhteistyon onnistumista.

Kumppanit my0s luottavat toisiinsa ja ovat sitoutuneita yhteisiin padméadriin.

Jadtelonvalmistaja C:n ja Keksivalmistaja D:n vélinen yhteisbrinddys perustuu fyysiseen
yhdistdmiseen sekd yhteiseen mainostamiseen. Lisdksi allianssissa on myds kaksoiskonseptin
ominaisuuksia. Vaikka tuotteiden kééreissd korostuvat keksibrandit, jadtelonvalmistajan logo
on helposti havaittavissa, mika viittaa todelliseen yhdistelmdén. Lisdksi C tuo yhteiset tuotteet
esille sekd nettisivuillaan ettd tuoteluetteloissaan samalla tavalla kuin omatkin tuotteensa.
Keksibrindattyjé jadtelotuotteita on myos ollut myynnissd C:n jéételokioskeissa, mikd viittaa
fyysisen yhdistdmisen liséksi myos kaksoiskonseptiin. Yhteisen mainostamisen tunnusmerkit
tayttyvdt, koska tuotteiden mainonnassa on tuotu esille sekd Jadtelonvalmistaja C:n ettd

Keksivalmistaja D:n nimet.

Jadateloiden kédreissd korostetaan kuitenkin keksibrdndejd, joiden on lunastettava
ydinlupauksensa my0s uudessa tuotekategoriassa. C:n ja D:n brindit ovat keskendidn
yhteensopivia viitekehyksessd esitettyjen ulottuvuuksien osalta: sekd tuoteryhmét ettd

brandien synnyttdmdt mielikuvat sopivat hyvin yhteen. Myos yhteisten tuotteiden kohdalla
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viitekehyksessd esitetyt yhteensopivuuden vaatimukset tdyttyvit. Lisdksi keksibrandatyt
jadtelotuotteet luovat lisdarvoa kuluttajalla antamalla mahdollisuuden uudenlaiseen

makunautintoon.

6.3 Allianssi 111

Jaatelonvalmistaja C ja visio

Ennen ryhtymistddn yhteistyohon Juomavalmistaja E:n kanssa C:1ld oli jo joitakin limujditd,
mutta niiden kohderyhméné olivat ldhinnd lapset. Kohderyhméé haluttiin laajentaa, minka
lisdksi yritysyhteistydon kautta tavoiteltiin lisimyyntid sekd olemassa olevien bréndien
hyddyntdmistd uusissa tuotteissa. Tunnettujen brindien kdyttdminen helpottaa ja nopeuttaa
uuden tuotteen lanseeraamista sekd sen saamista myyntikanaviin. Allianssi E:n kanssa tuntui
hyvin luontevalta, koska vaikka virallista yhteistydtd kumppaneiden vélilld ei ollut
aikaisemmin ollut, C on kuitenkin valmistanut jo 1990-luvulta ldhtien E:n tuotemerkilld
varustettua limujddtd. Nain ollen allianssi jonkin toisen panimon kanssa olisi ollut hieman

ristiriitaista. Lisdksi E:n vahvat juomabriandit koettiin sopiviksi timéinkaltaiseen yhteistyohon.

Juomavalmistaja E ja visio

E on Suomessa toimiva panimo, jonka tavoitteena on olla vahva brinditalo ja innovatiivinen
suunnanndyttdji juoma-alalla. E:n tarkoituksena on tarjota juomanautintoja kaikkiin eri
tilanteisiin, ja se valmistaakin tuotteita useassa eri juomakategoriassa: sen tuoteportfolioon
kuuluu esimerkiksi oluita, siidereitd, lonkeroita, virvoitusjuomia ja hyvinvointijuomia. Se

valmistaa sekd kotimaisia ettd ulkomaisia bréndeja.

Yritysyhteistyon kautta E halusi saada omille vahvoille bréndeilleen lisdndkyvyyttd
uudenlaisissa paikoissa, uusia kiyttotilanteita sekd relevantteja linjalaajennuksia. Erilaisia
linjalaajennusvaihtoehtoja ~ pohdittaessa  limujdat  vaikuttivat  hyvin  luontaiselta
tuotekategorialta. Aikaisemmin E:n virvoitusjuomabrindejd on laajennettu muun muassa

smoothie-juomiin.
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"Vois keksid jotain muutakin kuin limupullo, kun on kuitenkin sellanen brdndi,
ettd se on valtavan arvostettu ja silld on mieleton pddoma, niin se taipuu

muihinkin kun limupulloon.” (E)

Yhteistyo jadtelonvalmistaja C:n kanssa koetaan luonnolliseksi, koska molemmat ovat isoja,
kotimaisia ja luotettavia yrityksid, joiden arvopohjat ovat hyvin samantyyppiset. Esimerkiksi
innovaatio on kirjattu molempien yritysten strategioihin. Myds laatu on yksi tirkeimpid
kumppaninvalintakriteereitd. Kumppanin koolla on merkitystd ldhinnd yhteisen tuotteen
markkinoinnin ja myynnin kannalta: sen on oltava tarpeeksi suuri yritys, jotta sen resurssit
riittdvat esimerkiksi kattavan jakelupeiton muodostamiseen. Sekd C:n ettd E:n tuotekehitys,
markkinointi ja tuotantolaitokset sijaitsevat Suomessa, mikd helpottaa yhteistydprosessin
etenemistd. Lisdksi E:n mukaan kuluttajat liittdvét kotimaisuuteen tietynlaisen luotettavuuden
ja korkealaatuiset tuotteet. Ndiden lisdksi C:n sitoutuneisuus, innostus ja kyky valmistaa

erilaisia tuotekehitysversioita hyvinkin nopeasti vaikuttivat allianssiin ryhtymiseen.

Yhteistyd

Virallinen yhteistyd C:n ja E:n vililld alkoi vuonna 2007: yhteistyosopimus allekirjoitettiin
vuoden 2007 alussa, ja yhteinen tuote lanseerattiin jo saman vuoden huhtikuussa. T&lla
hetkelld yhtiot valmistavat yhdessd kolmea eri virvoitusjuomabrindéttyd jadtelotuotetta, eli jo
1990-luvulla alkanutta epdvirallista yhteisyotd on laajennettu kahdella tuotteella. Viimeisin
lanseeraus tapahtui huhtikuussa 2009. C:n tehtaalla oli valmiit tuotantolinjat ndiden

valmistamista varten, joten erillisid laiteinvestointeja ei tarvinnut tehda.

Yhteistyon alkuvaiheessa ja uusia tuotteita suunniteltaessa projektiin osallistuvat sekd C:n etté
E:n markkinointijohtajat, edustajia tuotekehityksestd, markkinointipdéllikot sekd brand
managerit. Kun projekti on ehtinyt jo pidemmalle, sitd hoitavat brand managerit keskendén.
Yhteydenpito tapahtuu padasiassa sahkopostin vélitykselld, minka lisdksi C:n ja E:n edustajat
tapaavat sddnnollisesti toisiaan. Kesdn eli juomajdiden pddsesongin jélkeen tehdddn
yhteenveto kuluneesta vuodesta, kdydddn sitd ldpi ja ideoidaan tulevia yhteistydmahdolli-

suuksia.
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Yhteistydosopimuksessa on miéritelty yhteiset tavoitteet sekd osapuolten vastuut ja roolit. C
valmistaa tuotteet ja lainaa E:n tuotemerkkejd, kun taas E brindien omistajana valvoo tarkasti
niiden kayttod. Yhteiset tavoitteet ovat myynnillisid, ja Jddtelonvalmistaja C maksaa
Juomavalmistaja E:lle rojaltimaksuja toteutuneiden myyntiméérien perusteella. Yhteisten
tavoitteiden lisdksi molemmilla osapuolilla on myds omia tavoitteita, mutta ne eivét
kumppaneiden mukaan ole ristiriidassa keskendin. Myyntimddrien lisdksi voitaisiin mitata
esimerkiksi yhteistyon vaikutusta brandimielikuviin, mutta laadullisia mittareita ei tilla
hetkelld ole kaytossd. E saa kuitenkin sddnnollisesti positiivista kuluttajapalautetta

juomajdihin liittyen omien bréndiensé nettisivujen kautta.

Yhteistyolle asetetut myynnilliset tavoitteet on saavutettu, ja kumppanit ovat tyytyviisid
allianssiin. Kumppanit kuvaavat yhteistyosuhdetta toimivaksi ja onnistuneeksi. Viestintd on
ollut tidsmillistd ja avointa. Suurimmaksi lisdarvoksi koetaan vahvojen bréndien

hyddyntdminen seki uusien tuotteiden tuoma lisdndkyvyys:

”Silld rojaltilla ei oo niinkddn suurta arvoa, vaan se lisdndkyvyys minkd se saa,
tai jos se saa uusia kuluttajia tai ihmisid kokeilemaan tditd brdndid tdn uuden

tuotteen kautta.” (C)

Allianssin onnistumisen kannalta merkittdvdd on ollut molemminpuolinen ymmaérrys seké
yhteisistd ettd kumppanin tavoitteista ja tarpeista. Esimerkiksi innovaatiot ovat hyvin tarkeita
sekd C:lle ettd E:lle, joten yhteistyotd on ollut helppo tehdd. Lisdksi yhtend projektien
sujuvuuteen vaikuttavana tekijind mainitaan niihin osallistuvien henkildiden keskindiset
suhteet: yhteistyotd hoitavat avainhenkil6t tulevat hyvin toimeen keskendéin ja haluavat hoitaa
oman osansa projektista hyvin. Yritysten vélisessd yhteistydssd on kuitenkin aina riskind se,
ettd kumppani ei haluakaan jatkaa sopimusta esimerkiksi yrityskaupan johdosta.

Lanseeraukseen ja tuotteisiin liittyvid riskejd on pyritty vihentdméédn ennakoimalla niité:
“Tehtiin yhteinen Q&A eli mietittiin kaikki mahdolliset riskit ja kysymykset, mitd

tdhdn lanseeraukseen liittyen saattais tulla. Ja tehtiin lausunnonantopolitiikka,

ettd ketkd C:ltd ja ketkd E:ltd vastaa niihin kysymyksiin.” (E)
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Brindit ja tuotteet

E kuvailee yhtiobrandiddn perinteiseksi, vastuulliseksi ja luotettavaksi. Sen valmistamat
juomat ovat kukin brédnddtty omalla tuotemerkilldédn, joiden kohderyhmét ja profiilit eroavat
toisistaan. Vaikka E onkin osa kansainvélistd panimokonsernia, sen brandit ovat hyvin
suomalaisia. Se valmistaa esimerkiksi hyvin nostalgiseksi, suomalaiseksi ja aidoksi kuvattua

virvoitusjuomaa, jonka ytimessé ovat raikkaus ja hedelmaiisyys.

Toisin kuin Jddtelonvalmistaja C:n ja Keksivalmistaja D:n vilisessd allianssissa, jossa C
markkinoi yhteisid tuotteita osana omaa tuoteportfoliotaan, C:n ja E:n tuotteiden
markkinoinnista vastaa Juomavalmistaja E. Mainonnassa painotetaan juomabrindid ja sen
linjalaajennusta, eikd valmistajaa tuoda esille. C kuitenkin myy juomabrdndittyjd tuotteita
samalla tavalla kuin muitakin valmistamiaan jddtelditd: ne mainitaan C:n nettisivuilla ja
katalogeissa ja ainakin lanseerauksen yhteydessd niitd myydddn muiden jakelukanavien
lisdksi myds C:n jéatelokioskeissa. Tuotteiden kddreet suunnittelee sama designtoimisto, joka
vastaa myos E:n omien tuotteiden visuaalisesta ilmeestd. Ndin varmistetaan se, ettd juomajdin
pakkaus vastaa mahdollisimman pitkédlle alkuperdisen tuotteen ulkoasua. Pakollisista
ainesosamerkinndistd vastaa Jadtelonvalmistaja C. Kidreen takapuolella on ainesosa-
merkintdjen lisdksi C:n logo useaan kertaan, mikd viestii ostajalle tuotteen laadusta ja
luotettavuudesta. E:n mukaan linkki C:n ja E:n vililld ei kuitenkaan ole kuluttajan kannalta

nakyvé:

“Sindnsdhdn kuluttajaa ei kiinnosta, kuka sen tuotteen on valmistanu, et ne

tuntee juomabrdindin ja se on se mikd kiinnostaa.” (E)

Jadtelonvalmistaja C:n ja Juomavalmistaja E:n yhteisen tuotekehityksen tavoitteena oli luoda
juomajad, joka vastaisi alkuperdistd juomaa mahdollisimman hyvin. Tuotteen on lunastettava
molempien brindien antama lupaus ja annettava kuluttajalle mahdollisuus kokea tuttu tuote
uudessa muodossa. Brindi- ja makulupauksen lunastaminen on Juomavalmistaja E:n mukaan
erityisen tdrkeda:
"Md en haluais ettd tollanen laadukas hieno brdndi ois jossain ihan
shittituotteessa mukana. Sen tdytyy siis koko ajan lunastaa sitd brdndi- ja

tuotelupausta.” (E)
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Jotta jaddtelGtuotteet maistuisivat mahdollisimman paljon alkuperdisiltd virvoitusjuomilta,
niiden valmistuksessa kdytetddn samoja aromeja kuin juomienkin valmistusprosessissa.
Téysin identtisen maun aikaansaaminen ei ole mahdollista, mutta siitd huolimatta juomajéin

on maistuttava yhtd hyviltad kuin virvoitusjuoman.

YhteistyOssd valmistetun juomajddn on tarkoitus viestid kuluttajalle, ettd kaksi vahvaa tekijaa
on yhdistdnyt osaamisensa ja tuo kuluttajan saataville uudenlaisen tuotteen eri muodossa kuin
aikaisemmin. Tuttu bridndi uudessa tuotteessa herdttdd ostajassa voimakkaampia mielikuvia
kuin tdysin tuntematon. Se myds madaltaa kynnysté kokeilla uutta tuotetta, mikd on erityisen
tarkedd jadtelotuotteissa, jotka ovat ldhes aina herdteostoksia:

“Jos sd meet kuluttajana jdtskialtaalle ja sun tekee mieli limujddtd, jotain
raikasta ja hyvdd, ja kun sd nddt sielld tdn brdndin, niin sd tieddt mitd saat. Eli
se tuotehan on arvostettu ja ihmiset pitdd sitd hyvinmakusena ja ainaki tuo

semmosen hyvdn vaihtoehdon sinne.” (E)

Suhde teoriaan

Seuraavalla sivulla olevassa kuviossa 15 on esitetty yhteenveto edelld lapikdydyistd tuloksista

koskien allianssia I11. Téssé osiossa kdydéaan ldpi tulosten suhdetta teoriaan.

Jadtelonvalmistaja C:n ominaisuuksia ovat asiakasldhtdisyys, innovatiivisuus, luotettavuus
sekd laatu. Yhteistyon kautta se tavoittelee limujdiden kohderyhmén laajentamista,
lisimyyntid sekd olemassa olevien brandien hyddyntdmistd. Juomavalmistaja E puolestaan
haluaa tarjota juomanautintoja kaikkiin tilanteisiin ja olla innovatiivinen. Se omistaa useita
vahvoja tuotemerkkejd. Yritysyhteistyon avulla se pyrkii saamaan lisdndkyvyyttd, uusia
kayttotilanteita sekd relevantteja linjalaajennuksia brindeilleen. C:n ja E:n arvot ovat hyvin
samansuuntaiset: molemmat korostavat innovatiivisuutta, tuloksellisuutta ja kannattavuutta,
asiakasldhtoisyyttd sekd vastuullisuutta. My0s visiot yhteistyolld saavutettavista eduista ovat
tasapainossa ja tdydentdvdt toisiaan: C pyrkii laajentamaan limujdiden kohderyhméaa
hyddyntdmailld olemassa olevia brandejd, kun taas E pystyy tarjoamaan valmiit bréndit, joille
se haluaa lisdndkyvyyttd, uusia kdyttotilanteita ja linjalaajennuksia. Sekd Jadtelonvalmistaja
C:lla ettd Juomavalmistaja E:lld on oletettavasti tarvittavaa allianssikompetenssia, koska

kuten edelld on kdynyt ilmi, C:1ld on muitakin kumppanuuksia ja E puolestaan on osa
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kansainvilistd konsernia, joka todenndkdisesti on aikaisemminkin tehnyt yritysyhteistyota.
Liséksi niilld on juomabrandittyjen jéételotuotteiden valmistamiseen vaadittavaa osaamista ja

fyysisid resursseja.

Kuvio 15. Looginen malli allianssista III.

Jéateldnvalmistaja C Visio

+Limujdiden

Yhteistyd

Tuote

= Asiakaslahtdisyys kohderyhmaén
+ Innovatiivisuus laajentaminen
« Luotettavuus * Lisamyynti
*Laatu *Olemassa olevien
brandien hyddyntdminen «Johto + brand * Kolme yhteista
managerit tuotetta
inagen + Brandilupauksen
= Saanndllinen )
e . lunastaminen
viestinta . .
- *K&dre vastaa juoman
« Myynnilliset ) o N
. visuaalista ilmetta
tavoitteet -
_— .. . . . « Tuttu brandi
Juomavalmistaja E Visio +Vastuiden ja roolien e .
jako herattaa kuluttajassa

mielikuvia ja madaltaa

= Henkildkemia .
ostokynnysta

= Lisanakyvyys

+ Uusia kdyttotilanteita
| juomabréndeille
*Relevantteja
linjalaajennuksia

+* Innovatiivisuus
+ Juomanautintoja
kaikkiin tilanteisiin
+Vahvat brandit

C:n ja D:n yhteisty0 on horisontaalista, silld ne ovat eri aloilla toimivia kilpailijoita. Allianssi
on kansainvilinen, ja se perustuu yritysten viliseen kokonaisuuteen, jossa yhdistyvit
tuotekehitys, valmistaminen ja markkinointi. Yhteisty6lld on selvéstikin johdon tuki, koska
sekd Jadtelonvalmistaja C:n ettd Juomavalmistaja E:n markkinointijohtajat ovat osallistuneet
projektien toteuttamiseen. Kiytdnnon tyostd vastaavat tietyt henkildt, brand managerit, joten
kumppaneilla voidaan katsoa olevan virallinen allianssitiimi. Tiimin jdsenet tulevat hyvin
toimeen keskendin ja ovat sdannollisesti yhteydessd toisiinsa sekd sédhkopostin vilitykselld
ettd tapaamisissa. My0s arviointiprosesseista on sovittu: yhteiset tavoitteet ovat myynnillisid.
Lisdksi yhteistyohon liittyvét tehtdvdt ja roolit on koordinoitu selkeédsti C ja E ovat
tyytyviisid allianssin tuloksiin, ja ne kuvaavat yhteistydsuhdetta toimivaksi ja onnistuneeksi.

Osapuolet selvisti luottavat toisiinsa ja ovat sitoutuneita allianssiin.
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Jadtelonvalmistaja C:n ja Juomavalmistaja E:n yhdessd valmistamat tuotteet ovat erilaisten
brandien linjalaajennuksia: C on valmistanut juomajéitd aikaisemminkin, ja E:n ndkdkulmasta
ne ovat juomia eri muodossa. Yhteisbrinddyksessd on ominaisuuksia fyysisestd
yhdistdmisestd, valmistusallianssista sekd kaksoiskonseptista. Yhteiset jdételotuotteet ovat
esimerkkejd fyysisen yhdistdmisen yhdestd muodosta, todellisesta yhdistelméstd: sekd C:n
ettd E:n logot ndkyvit tuotteessa ja C tuo ne esiin nettisivuillaan ja katalogeissaan. Toisaalta
taas jos kuluttaja ei kiinnitd huomiota valmistajan logoon kédreen takapuolella, mutta
kuitenkin tietdd, kenen valmistamia tuotteet ovat, kyse on valmistusallianssista.
Juomabrindattyjd jddtelotuotteita on ollut myynnissi C:n jddtelokioskeissa ainakin

lanseerauksen yhteydessd, mikd muistuttaa kaksoiskonseptia.

Tuotteiden kddreissd korostetaan juomabrindid, eikd juomajdiden mainonnassa tuoda esiin
Jadtelonvalmistaja C:td. Juomajdiden on kuitenkin lunastettava molempien brandien antamat
lupaukset: sen on maistuttava yhtd hyviltd kuin alkuperdisen juoman, ja sen on oltava
laadukas herkku. Onnistunut tuote antaa kuluttajalle mahdollisuuden kokea tuttu brdndi
uudessa muodossa. Se my0s heréttdd kuluttajassa mielikuvia ja madaltaa kynnysti kokeilla
uutta tuotetta. C:n ja E:n brindit ovat keskendéin yhteensopivia viitekehyksesséd esitettyjen
ulottuvuuksien osalta: sekd tuoteryhmit ettd brdndien synnyttimdt mielikuvat sopivat hyvin

yhteen. My0s yhteisbrandille asetetut yhteensopivuuden vaatimukset tayttyvit.
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7 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Téssd luvussa esitetddn yhteenveto tutkimusraportista sekd joitakin johtopédatoksid. Lisdksi
aikaisemmin esitettyd viitekehystd on johtopditosten perusteella muokattu, ja uudistettu

viitekehys on tdmén luvun lopussa.

7.1 Yhteenveto

Yhteisbrdnddys on jo vuosien ajan ollut hyvin suosittu markkinoinnin keino erityisesti
kuluttajille suunnattujen tuotteiden kohdalla (Hillyer & Tikoo, 1995; Levin ym., 1996).
Yhteisbrandédykselld tarkoitetaan kahden tai useamman brindin esittimistd kuluttajille
yhdessé tai niiden yhdistamistd uudeksi, erilliseksi tuotteeksi (Dickinson & Heath, 2006).
Tamén tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, mitkd tekijat vaikuttavat yhteisbrinddyksen
onnistumiseen. Tutkimuskysymykseen vastataan seuraavassa alaluvussa. Ongelmaa on
lahestytty jaatelobrindiallianssien ndkokulmasta, ja tutkimus on toteutettu haastattelemalla
yhteisbranddysprosessiin osallistuneiden yritysten edustajia. Tutkimuksen kohteena oli kolme

eri jadtelobrandiallianssia.

Bréndilaajennusten lisdksi tutkimuksen teoreettinen viitekehys perustuu osin myods
suhdemarkkinoinnin teorioihin, koska varsinaisten bréndien ja tuotteiden ominaisuuksien
lisdksi yhteisbranddysprosessin onnistumiseen vaikuttaa myos allianssikumppaneiden vélisen
yhteistyosuhteen laatu. Siksi tekstissdé on ensin mééritelty suhdemarkkinoinnin rooli
yhteisbranddyksessd, ja vasta tdmdn jdlkeen Kkisitelty yhteisbrinddyksen riskejd ja
mahdollisuuksia sekd sen eri muotoja. Oheisessa kuviossa 16 on esitetty tekstin eteneminen ja

aiheen syventyminen suhdemarkkinoinnista aina jéételobréndialliansseihin.

Kuvio 16. Aiheen syventyminen.

Horisontaalinen Strategiset Jastelot

Suhdemarkkinointi Brandiallianssit

yhteistyd allianssit

Suhdemarkkinoinnilla tarkoitetaan hyddyllisten vaihdantasuhteiden perustamista, kehittdmista

ja ylldpitdmistd, ja sen muodot voidaan jakaa vertikaaliseen, horisontaaliseen ja sisdiseen

yhteistyohon (Morgan & Hunt, 1994), joista téssd tutkimuksessa on keskitytty erityisesti
76



horisontaaliseen yritysten véliseen yhteistyohon. Strateginen allianssi tai liiketoiminta-
allianssi on yksi horisontaalisen yhteistyon muodoista, ja se tarkoittaa yritysten vélistad
strategista yhteistyotd, jonka tarkoituksena on saavuttaa sekd yhteiset ettd kunkin kumppanin
omat tavoitteet (Varadarajan & Cunningham, 1995). Strategisia alliansseja voidaan luokitella
esimerkiksi niiden omistuksen, toimialan, toiminta-alueen, niissd yhdistyvien toimintojen
sekd yhteistyon keston perusteella (Cravens ym., 1993; Varadarajan & Cunningham, 1995).
Yhteisbrinddys voidaan katsoa yhdeksi strategisen allianssin muodoksi (Votolato & Unnava,

2006), jossa allianssikumppanit yhdistavét esimerkiksi markkinoinnin tai valmistuksen.

Strategisen allianssin lisdksi yhteisbrinddystd voidaan pitdd myds brandilaajennusstrategiana
(esim. Shocker, 1995), jossa uusi tuote on usein toiselle kumppanille linjalaajennus ja toiselle
brandilaajennus. Yhteisbrinddyksen eri muotoja ovat esimerkiksi yhteinen mainostaminen
(Samu ym., 1999) tai myynninedistiminen (esim. Rao & Ruekert, 1994), tuotekimput (esim.
Levin ym., 1996), tdydentdvin kéyton edistiminen (esim. Washburn ym., 2000),
kaksoiskonseptit (Levin ym., 1996), fyysinen yhdistaminen (esim. Rao & Ruekert, 1994) sekd
valmistusallianssit (Walchli, 2007). Yhteisbranddystd kéayttdmalld yritys voi esimerkiksi
saavuttaa kilpailuetua ja uusia markkina-alueita (esim. Kauser & Shaw, 2004), parantaa
imagoaan (esim. Aaker, 1990) sekd jakaa kuluja ja resursseja allianssikumppaninsa kanssa
(esim. Jarrat, 1998; Spekman ym., 1996). Onnistunut yhteisbréndi tuottaa lisdarvoa myds
asiakkaalle (esim. Varadarajan & Cunningham, 1995). Siihen liittyy kuitenkin myos riskeja:
yhteistyon epdonnistuessa yrityksen imago voi vahingoittua (esim. Washburn ym., 2000), sen
asema markkinoilla voi heikentyd (Votolato & Unnava, 2006) ja sen ja kumppanin vilille voi

syntyé konflikteja (esim. Hunt & Morgan, 1994).

Yhteisbrdnddyksen onnistumiseen vaikuttavat tekijit on viitekehyksessé jaettu neljdén osaan:
yhteistyokumppanin ominaisuuksiin, yhteistydprosessiin liittyviin tekijoihin, alkuperdisten
brindien ominaisuuksiin ja yhteisbrdndin ominaisuuksiin. Lisdksi tekijit on jaettu
yhteistyohon liittyviin ja brandiin liittyviin tekijoihin sekd ennen yhteistyotd olemassa oleviin
ja yhteistyon aikana syntyviin tekijoihin. Viitekehyksessd mainittuja yhteistydkumppanin
ominaisuuksia ovat visio, arvot ja kulttuuri, allianssikompetenssi sekd resurssit.
YhteistyOprosessiin liittyvid tekijoitd ovat arvon luominen, suhde sekd organisaation toiminta
ja rakenne. Alkuperdisten bridndien ominaisuuksina mainittiin yhteensopivuus ja laatu ja
yhteisbrandin ominaisuuksina johdonmukaisuus ja lisdarvo. Seuraavassa alaluvussa esitetdin

johtopédtoksid ja niiden perusteella muokattu versio viitekehyksesta.
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7.2 Johtopiatokset

Kuviossa 17 on esitetty yhteenveto tutkimuksen tuloksista loogisen mallin avulla. Siithen on
koottu tuloksissa korostuneita seikkoja yhteistydkumppaneiden ominaisuuksista, yhteistyosta
sekd varsinaisesta tuotteesta eli yhteisbrindistd. Tdssd luvussa esitetddn johtopddtoksid
tutkimuksen tuloksista ja verrataan niitd teoreettiseen viitekehykseen, jota sitten muokataan
johtopéditdsten perusteella. Luvun rakenne vastaa viitekehyksen nelikenttdmallin rakennetta:
ensin kdydddn ldpi yhteistydkumppanin ominaisuudet sekd yhteistyoprosessiin liittyvit
tekijat, minka jélkeen siirrytdén bréndeihin liittyviin tekijoihin eli alkuperdisten bréndien ja

yhteisbrandin ominaisuuksiin. Lopuksi esitetdéin my0s joitakin jatkotutkimusmahdollisuuksia.

Kuvio 17. Looginen malli - yhteenveto.

Jaateldnvalmistajat

Visio

+ Kuluttajalahtdisyys
*Laatuja luotettavuus

= Arvostettu yritys
*Yhteistyokokemus
+Osaaminen ja resurssit

* Tuotekehitys ja tuotanto
Suomessa

+ Lisdmyynti seka tuote-
portfolion ja kohde-
ryhman laajentaminen

* Tunnettujen bréndien ja
kumppanin osaamisen
hyddyntéminen

= Kilpailijoista erottuvia
ratkaisuja

Yhteistyd

Bréndin lainaajat

Visio

+ Kuluttajalahtdisyys

* Innovatiivisuus

*Laatu
*Yhteistyokokemus
*Vahvat brandit

* Tuotekehitys ja tuotanto
Suomessa

*Vahvojen bréandien
hyddyntédminen uusissa
tuotteissa

= Lisdnakyvyys

*Uusia tuotekategorioita
ja kayttoyhteyksia

*Selkedt yhteiset
tavoitteet ja niiden
saavuttaminen

+* Kunnioitus ja
luottamus

* Sitoutuminen

* Johdon tuki

* Tietyt henkildt
vastuussa kdytdnndn
toteutuksesta

» Saanndllinen
yhteydenpito

* Henkilokemiat

+ Standardit ja
prosessit

*Vastuiden ja roolien
jakaminen

Tuote

*Valmistajien brandit
yhteensopivia ja
toisiaan tdydentavia
+ Jaateldbranditae
laadusta

* Lainattu brandi
madrittdd muut
ominaisuudet

* Korkealuokkaiset
tuotteet

* Brandilupausten
lunastaminen ja
valitdn
tunnistettavuus

* Lisdarvoa myods
kuluttajalle

Yhteistyokumppaneiden ominaisuudet

Téssd osiossa kdydddn ldpi ylld olevan loogisen mallin (kuvio 17) osoittamat
jadtelonvalmistajien ja brandin lainaajien ominaisuudet sekd niiden visiot. Niitd verrataan
viitekehyksen ensimmadiseen osaan eli yhteistydkumppanin ominaisuuksiin, joka sisdltdd

kolme osaa: visio, arvot ja kulttuurit, allianssikompetenssi sekéd resurssit.
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Tutkimuksen tulosten perusteella  yhteisbranddyksen onnistumiseen vaikuttavina
jaitelonvalmistajien ominaisuuksina korostuivat kuluttajaldhtdisyys, laatu ja luotettavuus,
arvostus, yhteistyokokemus, tarvittavien resurssien ja osaamisen omaaminen seké
tuotekehityksen ja tuotannon sijaitseminen Suomessa. Ennen yhteistyohon ryhtymista
jaitelonvalmistajien visiona oli lisémyynnin saavuttaminen, tuoteportfolion ja kohderyhmén
laajentaminen, olemassa olevien tunnettujen briandien ja kumppanin osaamisen

hyddyntdminen seka kilpailijoista erottuvien ratkaisujen toteuttaminen.

Jadtelobrandiallianssin  toisena osapuolena voi olla esimerkiksi makeisvalmistaja,
keksivalmistaja tai juomavalmistaja. Tulosten perusteella ndiden ensisijaisena tehtdvdnd on
vahvojen briandien tuominen yhteistyohon, joten niihin viitataan nimelld bréndin lainaajat.
Niiden ominaisuuksina korostuivat kuluttajaldhtdisyys, innovatiivisuus, laatu, yhteistyo-
kokemus, vahvat brindit sekd tuotekehityksen ja tuotantolaitosten sijaitseminen Suomessa.
Briandin lainaajien yhteiseksi visioksi kiteytyi olemassa olevien brandien hyddyntdminen
uusissa tuotteissa sekd lisdndkyvyyden ja uusien tuotekategorioiden ja kayttdyhteyksien

saavuttaminen.

Yhteistyokumppaneiden ominaisuuksien ensimméinen osatekijd on visio, arvot ja kulttuurit.
Seka jadtelonvalmistajilla ettd brandin lainaajilla on siis ennen yhteistyon aloittamista ollut
selked visio kilpailuedusta, joka voidaan saavuttaa vain kumppanuuden kautta, mika
Spekmanin ym. (1996) mukaan on oleellinen osatekijd hyvin yhteistyosuhteen syntymisessa.
Visiot ovat myds yhteensopivia ja toisiaan tdydentdvid: jadtelonvalmistaja pyrkii
saavuttamaan lisdmyyntid olemassa olevia brindejd hyddyntdmélld ja brdndin lainaaja voi
tarjota omia vahvoja tuotemerkkejddn yhteistyohon, jonka tuloksena se saa lisdndkyvyyttd
sekd uusia kiayttoyhteyksid briandeilleen. Lisdksi, Inkpenin ja Lin (1999) mukaisesti

jadtelobrandiallianssit edistavét yritysten strategisia ja taloudellisia tavoitteita.

Myos allianssin yhdenmukaisuus yhtididen arvojen kanssa (Spekman ym., 1996) toteutuu
tutkituissa tapauksissa: esimerkiksi asiakaslédhtdisyys ja innovatiivisuus voivat tarkoittaa sitd,
ettd yritys tuo sddnnéllisesti uutuuksia markkinoille asiakkaiden toiveita kuunnellen, ja
allianssin tuloksena syntyneet tuotteet sopivat juuri tdhén tarkoitukseen. Kumppaneiden arvot
ovat lisdksi keskenddn yhteensopivia ja toisiaan tdydentdvid, mikd Morganin ja Huntin (1994)
sekd Huntin ym. (2002) mukaan vahvistaa yhteistydsuhdetta. Jdételobrandialliansseihin

osallistuneet yritykset eivét ole kuitenkaan analysoineet toistensa arvoja ennen yhteistyohon
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ryhtymistd, joten ne vaikuttavat enemmén yhteistydon taustalla: kumppaniehdokkaiksi
todennékdisesti valikoituu vain arvopohjaltaan samantyyppisid valmistajia ja sellaiset
ehdokkaat, joiden arvot ovat jotenkin ristiriidassa yhtion omien arvojen kanssa, suljetaan heti
aluksi pois. My0Os organisaatiokulttuureiden samankaltaisuus helpottaa uuden allianssin
rakentamista ja parantaa suhteen laatua (Bucklin & Sengupta, 1993; Spekman ym., 1996;
Sarkar ym., 2001). Kuten arvoja, mydskdidn kumppanin sosiaalisia tapoja ei etukiteen
arvioitu, mutta niistd saadaan kuitenkin kisitys allianssia koskevissa alustavissa neuvot-
teluissa, joissa on voitu tarkkailla esimerkiksi toisen paatoksentekoprosessia ja —nopeutta seka

tiedustella tulevista vastuuhenkildisti ja viestinndn sddnndllisyydesta.

Toinen viitekehyksessd mainittu yhteistydkumppaneiden ominaisuus on allianssikompetenssi.
Silld tarkoitetaan yrityksen kykyéd 10ytdd, kehittdd ja ylldpitdd yhteistyOsuhteita, ja se on
esimerkiksi Lamben ym. (2002) mukaan yksi merkittdva yhteistydon onnistumiseen vaikuttava
tekijd. Se tarkoittaa sekd aikaisempaa kokemusta tietystd kumppanista ettd kokemusta
alliansseista yleensd (Spekman ym., 1996; Kale ym., 2002; McCutchen ym., 2008).
Tutkimuksen kohteena olleista yrityksistd usealla oli aikaisempaa kokemusta nykyisen
kumppanin kanssa toimimisesta, minkd lisdksi niilldi on tai on ollut myds muita
kumppanuuksia. Kaikki osasivat myds nimeté tiettyjd kriteerejd, vaikkakin epévirallisia, joita
mahdollisen yhteistydkumppanin tulee tdyttdd, jotta sen kanssa voidaan ryhtyd allianssiin.
Néamé seikat osoittavat, ettd sekd jidtelonvalmistajilla ettd brdndin lainaajilla on yhteis-

branddyksen onnistumiseen tarvittavaa allianssikompetenssia.

Vision, arvojen ja kulttuurin sekd allianssikompetenssin liséksi viitekehyksessd tuotiin esiin
resurssit ~ kolmantena allianssin  onnistumiseen  vaikuttavana  yhteistydkumppanin
ominaisuutena. Tutkimuksen kohteina olevilla yrityksilld on kullakin vaadittavat resurssit
allianssin perustamiseen, minkd lisdksi ne ovat vahvoja sen tuotteen tai toiminnon
tuottamisessa, jonka ne jakavat allianssikumppanin kanssa. Nami tekijat vaikuttavat
olennaisesti yhteistyon onnistumiseen (Bleeke & Ernst, 1994). Lisdksi, kuten Anand ja
Khanna (2000) esittdvit, allianssikumppaneiden keskenddn erilaiset ja toisiaan tdydentdvit
voimavarat tuottavat arvoa yhteistydssd: toinen osapuoli on keskittynyt laadukkaan jadtelon
valmistamiseen, kun taas toinen tuo allianssiin tunnetun bréndinsd ja sen ydinlupauksen, ja
ndmd tekijit yhdistimilld voidaan valmistaa sekd kumppaneille ettd kuluttajille arvoa

tuottavia jadtelotuotteita.
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Viitekehyksessd esitetyistd yhteistyokumppanin ominaisuuksista korostuivat siis visio,
allianssikompetenssi ja resurssit. Myds arvot ja kulttuurit todenndkdisesti vaikuttavat
yhteisbrindidyksen onnistumiseen, mutta kuten aikaisemmin mainittiin, niitd ei erikseen
analysoida ennen allianssiin ryhtymistd ja ne vaikuttavat ennemminkin yhteistyon taustalla
esimerkiksi kumppaninvalintaprosessissa. Edelld esitettyjen tekijoiden lisdksi myds
kumppaneiden tuotekehitystoimintojen ja tuotantolaitosten sijaitseminen toistensa ldhelld
vaikuttaa helpottavan yhteisbrinddtyn tuotteen kéytdnndn toteutusta: brindiallianssiin
osallistuvien yritysten sijaitessa samalla alueella niiden on helpompi jérjestdd tapaamisia ja
kuljettaa testikappaleita toisilleen, kuin jos esimerkiksi tuotekehityksestd vastaavat henkilot
tyoskentelisivét eri maissa. Koska tutkimuksen kohteena oli kuitenkin vain sellaisia yrityksid,
joilla on toimintaa Suomessa, tuloksia ei voida tdssd verrata sellaiseen allianssiin, jonka

osapuolet toimivat eri maissa.

Yhteistydprosessiin liittyvét tekijit

Edelld esitetyn loogisen mallin (kuvio 17) mukaan jaitelobréndialliansseille ominaisia
yhteistyohon liittyvid tekijoitd ovat selkedt yhteiset tavoitteet ja niiden saavuttaminen,
kunnioitus ja luottamus, sitoutuminen, johdon tuki, tietyt toteutuksesta vastuussa olevat
henkil6t, sdédnndllinen yhteydenpito, henkilokemiat, standardit ja prosessit sekd vastuiden ja
roolien jakaminen. Niitd verrataan tissd viitekehyksen toiseen osaan eli yhteistydprosessiin
liittyviin tekijoihin, jotka jactaan kolmeen osaan: arvon luomiseen, suhteeseen sekd organisaa-

tion toimintaan ja rakenteeseen.

Kuten esimerkiksi Day (1995) on todennut, allianssin on tarkoitus luoda arvoa
yhteistyokumppaneille. Tutkimuksen kohteina olleet jédédtelobréndiallianssit ovat luoneet arvoa
yhteistyokumppaneille mahdollistamalla edelld esitettyjen visioiden toteutumisen: Jéételon-
valmistajat ovat laajentaneet omia tuoteportfolioitaan ja kohderyhmiéén, saaneet lisamyyntid
olemassa olevia tuotemerkkejd hydodyntdmalld ja tarjonneet sdénnoéllisesti jadtelduutuuksia
kuluttajille. Tunnettuja bréndejda hyddyntdmailld viltetddn tdysin uuden tuotemerkin
lanseeraaminen, joka on erittdin kallista. Bridndin lainaajat puolestaan ovat saaneet
lisindkyvyyttd sekd uusia tuotekategorioita ja kdyttoyhteyksid omille vahvoille brandeilleen.
Allianssikumppaneiden yhdessd asettamat tavoitteet ovat olleet padasiassa myynnillisid, ja ne

on kaikissa alliansseissa saavutettu. Mikili visiot eivét olisi toteutuneet, kumppanit eivét
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todennékdisesti olisi tyytyvdisid yhteistyohon, joten arvon tuottamista voidaan pitdd tarkednd

bréndiallianssin onnistumiseen vaikuttavana tekijana.

Visioiden toteutumisen liséksi arvoa luovat myds yhteistydn aikana kehitetyt erityisresurssit.
Huntin ym. (2002) mukaisesti jdételobréndialliansseissa voidaan katsoa kehitetyn sekd
aineellisia ettd aineettomia erityisresursseja: aineellisia ovat tehtaiden linjainvestoinnit ja
aineettomia allianssin toteutukseen osallistuvien henkildiden tyOpanos ja siitd seuranneet
ideat, uudet tuotteet ja osaamisen lisddntyminen. Naistd selkedsti enemmén painotettiin
aineettomien erityisresurssien merkitystd: allianssikumppanit ovat kdyttdneet huomattavan
médrin aikaa ja osaamista allianssin onnistumiseksi, eikd linjainvestointeja jouduttu kaikissa

tapauksissa tekeméan.

Sekd jadtelonvalmistajat ettd brandin lainaajat sanoivat voivansa luottaa allianssikumppa-
niinsa ja ettd kumppani on selvésti sitoutunut yhteiseen projektiin, mikd koettiin erittdin
tarkedksi hyvén yhteistyosuhteen kannalta. Tamé tukee esimerkiksi Morganin ja Huntin
(1994) sekd Sarkarin ym. (2001) késitystd siitd, ettd molemminpuolinen luottamus ja
yhteistydohon sitoutuminen ovat tdrkeimmit suhteeseen liittyvét osatekijit yhteisbrinddyksen

onnistumisessa.

Viitekehyksessd esitettyjd organisaation toimintaan ja rakenteeseen liittyvid tekijoitd ovat
esimerkiksi allianssitydryhmén perustaminen, johdon tuki, sddnnéllinen viestintd, arviointi- ja
ongelmanratkaisuprosessit sekd yhteistyohon liittyvien tehtdvien koordinointi. Kuten Dyer
ym. (2001) on aikaisemmin esittdnyt, myds jadtelobrandiallianssien tapauksessa allianssityd-
ryhmien perustaminen on helpottanut yhteistyon kdytdnnon toteutusta. Kaikissa kolmessa
tapauksessa tietyt henkil6t ovat vastuussa projektien operatiivisesta toteuttamisesta, joten
voidaan sanoa, ettd yhteistyokumppanit ovat perustaneet virallisia allianssitydryhmid.
Esimerkiksi uusien tuotteiden kehitteleminen sujuu todenndkdisesti helpommin, kun
osapuolet ovat koko ajan tietoisia siitd, kuka asiaa hoitaa ja keneen pitdd olla yhteydessa.
Lisdksi kunkin yrityksen johto on ollut mukana vahintdénkin aloittamassa yhteistyoté, joten
alliansseilla voidaan sanoa olevan johdon tuki. Tdmid vahvistaa esimerkiksi Huntin ym.
(2002) késityksen siitd, ettd ylimmédn johdon tuki edistdd allianssin onnistumismah-

dollisuuksia.
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Viestintd allianssikumppaneiden ja erityisesti tydoryhmien vililld on ollut sddnnollistd ja
avointa, mikd esimerkiksi Spekmanin ym. (1996) ja Sarkarin ym. (2002) mukaan on hyvin
tiarked organisaation toimintaan liittyvé tekijd. Kuten Sivadas ja Dwyer (2000) ovat todenneet,
tehokas viestintd mahdollistaa yhteisten tavoitteiden tarkentamisen, tehtdvien jakamisen seka
organisaatioiden vélisen oppimisen. Sen sijaan viitekehyksessd esitetty epdmuodollinen
kanssakdyminen allianssikumppaneiden vélilld (Hunt & Morgan, 1994) ei tullut millddn
tavalla esiin tutkimuksen kohteina olleissa brindialliansseissa. Henkilokohtaisten suhteiden ja
“henkilokemioiden” toimivuus kuitenkin mainittiin keskusteluissa, mikd mukailee Inkpenin ja

Lin (1999) viitett4, ettd allianssiin osallistuvat henkilot tulisi valita erityisen huolellisesti.

Vaikka jddtelonvalmistajat ja brindin lainaajat eivit itse kdytd termejd “arviointi-” ja
“ongelmanratkaisuprosessit”, ne kuitenkin seuraavat yhteistyon edistymistd sddnndllisesti ja
yhdessd sovittuja mittareita kdyttden. Mahdollisten ongelmien ratkaisemisesta vastaavat
pddasiassa allianssitydryhmien jdsenet. Tutkimuksen kohteena olleet allianssikumppanit toivat
esille myos yritysten valmiit prosessit ja standardit, jotka sujuvoittavat yhteisbrandéys-
prosessia. Voidaan siis sanoa, ettd tulokset vahvistavat esimerkiksi Spekmanin ym. (1996)

esittimin viitteen, ettd tehokkaat prosessit edesauttavat yhteistyon onnistumista.

Tutkimuksen tulosten perusteella kaikki viitekehyksessd esitetyt yhteistydprosessiin liittyvét
tekijat - arvon luominen, suhde sekd organisaation toiminta ja rakenne - vaikuttavat
yhteisbranddyksen onnistumiseen. Arvon luomisen osalta painottuivat erityisesti visioiden
toteutuminen sekd aineettomat erityisresurssit. Luottamus ja yhteistyohdn sitoutuminen eli
suhteeseen liittyvét tekijdt ovat hyvin tirkeitd osatekijoitd hyvén allianssin syntymisessi ja
sitd kautta myOs yhteisbranddyksen onnistumisessa. Myds organisaation toimintaan ja
rakenteeseen liittyvdt tekijat vaikuttavat suuresti yhteisbrdnddysprosessin ja erityisesti
yhteisbrandin kdytdnnon toteutuksen onnistumiseen. Epdmuodollisen kanssakdymisen

puuttumisen ei havaittu heikentdvan onnistumismahdollisuuksia.

Alkuperiisten brandien ominaisuudet

Kuten edelld esitetystd loogisesta mallista (kuvio 17) ilmenee, tutkimuksen tulosten
perusteella allianssikumppaneiden bréndit ovat keskenddn yhteensopivia ja laadukkaita. Tadma

on yhdenmukainen Dickinsonin ja Heathin (2006) viitteen kanssa, ettd jotta yhteisbrandéys
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voisi onnistua, sithen osallistuvien alkuperdisten brdndien on oltava yhteensopivia sekd
tuoteryhmien ettd niiden synnyttimien mielikuvien osalta. Lisdksi laadukkaina pidettyjen
brandien tekemét yhteisbriandit onnistuvat yleensd paremmin kuin muiden (Dickinson &

Heath, 2006).

Vaikka tutkimuksen kohteena olevat yritykset eivdt varsinaisesti analysoineet toistensa
yhtiobrindeja ennen yhteistydhon ryhtymistd, brandimielikuvat eivdt ole keskendédn
ristiriidassa, vaan ne sopivat hyvin yhteen ja tdydentévit toisiaan: kaikki painottavat
tuotteidensa korkealuokkaisuutta ja brandin herdttimiad laatumielikuvia, kun taas esimerkiksi
kestdvd kehitys ja eettisyys tdydentdvdt toisiaan. MyOs kumppaneiden tuoteryhmét ovat
yhteensopivia: makeiset, keksit ja virvoitusjuomat sopivat nautittaviksi jaatelon kanssa. Kuten
arvot ja yrityskulttuurit, myos alkuperdisten bridndien ominaisuudet tuntuvat vaikuttavan
ldahinnd kumppaninvalintaprosessin taustalla: potentiaalisiksi allianssikumppaneiksi valikoituu
todenndkodisesti vain sellaisia yrityksid, joiden brdndit ovat yhteensopivia yhtion oman
brindin kanssa. Tuotteiden laatua sen sijaan tarkkaillaan jatkuvasti. Lisdksi, kuten
aikaisemmin jo mainittiin, jadtelovalmistajat haluavat yhteistydkumppaneiksi sellaisia
yrityksid, joilla on erityisen vahvoja tuotemerkkejd. Tdmé vahvistaa Vdlcknerin ja Sattlerin
(2006) kasityksen siitd, ettd tuotemerkkien tunnettuus ja vahvuus edesauttavat

bréndilaajennuksen onnistumista.

Tulokset ovat siis yhdenmukaisia tutkimuksen viitekehyksen kanssa, mutta erityisen tirkedksi
tekijaksi nousi laatu: alkuperdisten brindien ja tuotteiden laatu on hyvin merkittava tekija
yhteisbrindidyksen onnistumisessa, koska korkealuokkaisen yhteisbrandin valmistamiseksi
tarvitaan laadukkaat ainekset ja prosessit. Tamad poikkeaa esimerkiksi Washburnin ym. (2000)
viitteestd, ettd vahva bréndi voisi ikddn kuin lainata uskottavuuttaan kumppanin heikommalle
brandille. Toinen viitekehyksessd mainituista alkuperidisten brandien ominaisuuksista, yhteen-

sopivuus, puolestaan vaikuttaa ldhinnd kumppanin valinnassa.

Yhteisbriandin ominaisuudet

Viitekehyksen mukaan yhteisbrinddyksen onnistumiseen vaikuttavia yhteisbrindin
ominaisuuksia ovat johdonmukaisuus ja lisdarvo. Kuten edelld esitetty looginen malli (kuvio

17) osoittaa, tulosten perusteella jéédtelobrandi toimii uudessa tuotteessa laadun takeena, kun
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taas kumppanin brindi méérittdd sen muut ominaisuudet kuten maun ja ulkomuodon. Muita
jadteloyhteisbrandiin  liittyvid tekijoitd ovat bréndilupausten lunastaminen, viliton
tunnistettavuus seké lisdarvo kuluttajalle. Tdssd osiossa ndité tekijoitd verrataan viitekehyksen

neljdnteen osaan eli yhteisbrdndin ominaisuuksiin.

Viitekehyksessd mainitulla johdonmukaisuudella tarkoitetaan alkuperdisten brindien ja uuden
yhteisbrandin yhteensopivuutta, uuden tuotekategorian johdonmukaisuutta sekd yhteisbriandin
ja uuden tuotteen vilistd johdonmukaisuutta. Ndmd johdonmukaisuuden ulottuvuudet
kdyddan tulosten valossa yksitellen ldpi. Tutkimuksen kohteena olleet yhteisbridndétyt
jadtelotuotteet  tdyttdvdat ensimmdinen johdonmukaisuuden vaatimuksen: Tunnetun
jadtelonvalmistajan nimen kdyttdminen tuotteessa antaa kuluttajalle lupauksen laadukkaasta
herkusta, ja tdmén lupauksen tdyttyminen taataan tiukoilla laatustandardeilla sekd jatkuvalla
valvonnalla. Sen liséksi, ettd yhteisbrindit ovat yhdenmukaisia alkuperdisten jadtelobrandien
kanssa, ne ovat yhteensopivia my0ds kumppaneiden alkuperdisten bréndien kanssa.
Esimerkiksi kddreet on suunniteltu vastaamaan alkuperdisten makeisten, keksien tai juomien
pakkausten visuaalista ilmettd. Liséksi jddtelotuotteissa on kiytetty samoja ainesosia kuin
alkuperdisissd tuotteissa. Tulokset ovat siis yhdenmukaisia esimerkiksi Hadjicharalambousin
(2006) sekd Volcknerin ja Sattlerin  (2006) vditteen kanssa, ettd onnistuakseen

bréndilaajennuksen on oltava yhteensopiva alkuperdisten briandien kanssa.

Myos toinen johdonmukaisuuden vaatimus tdyttyy: kuten jo aikaisemmin mainittiin,
esimerkiksi makeiset, keksit ja virvoitusjuomat sopivat hyvin yhteen jadtelon kanssa, ja niiden
valmistajien on mahdollista ymmairtdd myos jddteloalaa, koska tuotekategoriat ovat
samantyyppiset ja tuotteita kédytetddn usein samaan tarkoitukseen. Voidaan siis sanoa, ettd
tulokset vahvistavat esimerkiksi Dacinin ja Smithin (1994) viitteen, ettd uuden yhteisbriandin

tuotekategorian on oltava yhteensopiva alkuperdisten tuotekategorioiden kanssa.

Jadteloyhteisbrandit ovat yhteensopivia my0s varsinaisten fyysisten tuotteiden kanssa, eli ne
tayttdvit kolmannenkin yhteensopivuuden vaatimuksen. Jaételonvalmistajan ja esimerkiksi
keksivalmistajan tuotemerkkien yhdistiminen samaan tuotteeseen antaa kuluttajalle
lupauksen laadukkaasta makunautinnosta, josta brindin lainaajan tuote on helposti
tunnistettavissa. Kuten loogisesta mallista (kuvio 17) ilmenee, tutkimuksen kohteena
allianssikumppanit pitivat brindilupausten lunastamista ja vélitdontd tunnistettavuutta erittdin

tirkeind onnistumiseen vaikuttavina tekijoitd. Esimerkiksi virvoitusjuomabrdandityn
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jadtelotuotteen on siis maistuttava alkuperdiseltd juomalta. Jos taas tuotteessa on
jadtelonvalmistajan ja makeisvalmistajan bréndit, kuluttaja odottaa saavansa alkuperdisté
makeista muistuttavaa jiatelod eikd esimerkiksi jdédtelod, jonka mukana tulee makeisia. Néin
ollen tulokset vastaavat Hadjicharalambousin (2006) esittdméa véitettd, ettd yhteisbrindin on

myd0s itse oltava yhteensopiva varsinaisen uuden tuotteen kanssa.

Johdonmukaisuuden ohella toinen viitekehyksessd esitetty yhteisbrandin ominaisuus on
lisdarvo. Sharpin (1993) mukaan yhteisbrindin on onnistuakseen luotava jotakin lisdarvoa
kuluttajalle.  Jaateloyhteisbrindit antavat kuluttajalle mahdollisuuden uudenlaiseen
makunautintoon ja ne vdhentdvidt ostamiseen liittyvdd riskid tuttujen bridndien viestiessd
laadusta sekd tuotteen koostumuksesta ja mausta. Ostaja siis todenndkoisesti kokee
yhteisbrindin mielekkdidksi ja lisdarvoa tuovaksi, aivan kuten Aaker ja Keller (1990) seka
Dickinson ja Heath (2006) ovat esittdneet. Lisdarvoa luo my0s se, ettd tuotteet ovat
Dickinsonin ja Heathin (2006) mukaisesti vaikeita valmistaa, eli allianssikumppanit eivit
pystyisi valmistamaan niitd yksin. Viitekehyksessa esitetyistd yhteisbrdndin ominaisuuksista

siis sekd johdonmukaisuus etti lisdarvo vaikuttavat yhteisbranddyksen onnistumiseen.

Kuvio 18. Muokattu viitekehys.

arvot ‘
kulttuuri Ennen yhteistyota Yhteistyon aikana

Yhteistyokumppaneiden ominaisuudet

Yhteistyoprosessiin liityvat tekijat

- visio j
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. -suhde
- resurssit o L
L - organisaation toiminta ja rakenne
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tekijat
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Alkuperdisten brandien ominaisuudet

tekijat

- johdonmukaisuus
- laatu L
- lisdarvo

yhteen- ‘ J
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Kuviossa 18 on tulosten perusteella muokattu viitekehys yhteisbranddyksen onnistumiseen
vaikuttavista tekijoistd. Yhteistyokumppanin ominaisuuksiin on lisdtty kumppaneiden
fyysinen sijainti. Arvot ja kulttuurit on siirretty nelikentdn ulkopuolelle, koska ne vaikuttavat
prosessin taustalla. YhteistyOprosessiin liittyvit tekijit ovat ennallaan, tosin kuten
johtopéatoksistda kdvi ilmi, niissd painotettiin joitakin seikkoja enemmédn kuin muita:
esimerkiksi arvon luomisessa korostuivat visioiden toteutuminen ja aineettomat
erityisresurssit. Alkuperdisten brindien ominaisuuksista tirkeimmaiksi nousi laatu, kun taas
yhteensopivuus on arvojen ja kulttuurien tavoin siirretty nelikentin ulkopuolelle.
Yhteisbrdndin ominaisuudet, johdonmukaisuus ja lisdarvo, ovat samat kuin alkuperdisessd

kuviossa.

Tulosten yleistettdvyyttd rajoittavat kuitenkin tutkittujen tapausten médrd ja esimerkkien
valitseminen samalta alalta. Aihetta voisi tutkia vield useampien tai muilla aloilla toimivien
yritysten ndkokulmasta. Eri aloilta saatuja tuloksia olisi my0s mielenkiintoista vertailla
keskenddn ja tutkia, poikkeavatko edelld esitetyt tulokset esimerkiksi yhteisbrandéttyjen
luottokorttien tai lelujen onnistumiseen vaikuttavista tekijoistd. Lisdksi kvalitatiiviseen
tutkimuksen tueksi voisi suorittaa my0s joitakin kvantitatiivisia tutkimuksia kuten
kyselytutkimuksen yhteisbranddysprosesseihin osallistuneille yritysten edustajille tai

yhteisbrandin kohderyhméé edustaville asiakkaille.
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Armani Samsung Phone 15.11.2009

www.armanisamsungphone.com

Baskin-Robbins 12.1.2010; 16.3.2010

www.baskinrobbins.com

Ben & Jerry’s 9.11.2009; 16.3.2010

www.benjerry.com

Carlsson 22.3.2010

www.carlsson.de

Carte d’Or 16.3.2009

www.cartedor.fi

Disney Rewards 30.9.2009

www.disneyrewards.disney.go.com

Fazer Makeiset 16.3.2010

www.fazermakeiset.fi

Fujitsu 12.1.2010
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GB Glace 15.11.2009

www.loveicecream.com

Hitti-Duo 16.3.2008

www.hittiduo.fi

Ingman 30.9.2009, 12.1.2010

www.ingman.fi

Leffapata 14.1.2010

www.leffapata.fi

LU 12.1.2010

www.lu-suomi.fi

McDonald’s 5.11.2009

www.mcdonalds.fi

Oral-b 15.11.2009

www.oralb.com

Plussa 30.9.2009

www.plussa.com

Prada Phone by LG 18.1.2010

www.pradaphonebylg.com

Punainen Risti 5.11.2009

www.redcross. fi

Réllinsydén 15.11.2009

www.rollinsydan.com
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Sonera 12.1.2010

www.sonera. i

Teboil 29.3.2010

www.teboil. fi

Valiojditelo 30.9.2009, 12.1.2010

www.valiojaatelo.fi
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LIITE

Haastattelurunko

A. Yhteistyd

1. Oma yritys
e Millaisia arvoja ja tavoitteita yhtiolld on?
e Milloin ja miten yhteistyo alkoi?
e Miksi yhteistyohon ryhdyttiin?
e Millaisia tavoitteita yhteistyolle asetettiin?

2. Nékemys kumppanista
e Milld perusteella yhteistydkumppani valittiin/hyviaksyttiin?
e Miten kumppanin valinta eteni?
e Millainen nékemys teilld on yhteistydkumppanista?

3. Yhteistyd
e Miten on edistynyt?
e Minkélaisia resursseja yhtidt ovat sitoneet allianssiin?
e Kuinka tyytyvéinen olette yhteistydhon?

B. Brindit

1. Oma brindi
e Miten kuvailisitte omaa brindidnne?

2. Kumppanin bréndi
e Miten kuvailisitte kumppanin brindia?
e Mitkd ominaisuudet kumppanin brindissad vaikuttavat yhteistyon
aloittamiseen?

3. Yhteisbrindi
e Miten kuvailisitte yhteisbrandid?
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