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TIVISTELMA

Tamidn opinndytetyon tarkoituksena on luoda kasvustrategia Péijat-Himeessa toi-
mistotarvikkeiden tukkukauppaa harjoittavalle pienyritykselle. Toimialalla toimi-
vien yritysten vilisen kilpailun odotetaan kiristyvén. Strategialla vastataan tutki-
musongelmaan, miten yrityksen toiminnan jatkuminen turvataan myos tulevaisuu-
dessa.

Laadittu strategia voidaan jakaa kahteen osaan. Ensin on selvitetty case-yrityksen
asema kilpailukentdlld analysoimalla yrityksen toimialaa ja silld toimivia kilpaili-
joita. Menetelmédnd on kiytetty Michael E. Porterin kilpailustrategiaa. Yrityksen
asemointia seuraa kasvustrategia, jossa ndkokulmana on orgaaninen kasvu. Toi-
mialaa ja kilpailijoita koskeva informaatio on kerétty julkisista ldhteistd. Tutustu-
minen case-yritykseen on toteutettu osallistuvalla havainnoinnilla. Lisdksi osalle
yrityksen asiakkaista ldhetettiin kyselylomake, jolla haluttiin selvittid mm. asiak-
kaiden tyytyvéisyyttd yrityksen tarjoamiin palveluihin. Kyselyn tuloksia on kéytet-
ty myoOs laaditun strategian tukena. Case-yrityksen yrittdjdn ndakokulma on saatu
haastattelemalla yrittdjaa.

Viitekehyksessad luodaan konteksti strategiaan ja strategiseen ajatteluun hyvin ylei-
selld tasolla. Keskeisin aihe viitekehyksessd on kilpailustrategia. Muita viiteke-
hyksessé esiintyvid aiheita ovat orgaaninen kasvu, arvoketju, kilpailuetu, strategi-
nen arkkitehtuuri ja Balanced Scorecard. Tdssd opinndytetydssa ei niinkddn pyritd
luomaan menetelmia liikevaihdon kasvattamiseksi, vaan siind etsitdian case-
yritykselle kilpailuetuja, joiden avulla se voisi kasvattaa liikevaihtoaan.

Opinndytetyon tuloksena syntyy analyyseihin pohjautuva kasvustrategia case-
yritykselle. Opinnédytetyé on rajattu koskemaan ainoastaan strategian laatimista,

joten sen tidydellinen tai osittainen toteuttaminen jaa yrittdjan paatettavaksi.
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ABSTRACT

The objective of the study was to devise the growth strategy for the small whole-
saler of the office supplies. The target company is located in Paijat-Hame. The
overall competition in the wholesale business of the office supplies is expected to
increase. The strategy is the answer to the research problem: How to ensure that
the target company will be profitable also in the future?

The devised strategy can be divided into two parts. At first the position of the tar-
get company within its industry was determined by analysing the branch of the
business. The used method was Michael E. Porter’s Generic Competitive Strate-
gies. The second part was to devise the growth strategy for the target company.
The growth will be organic. The information of the branch of the business and the
competitors were collected from public references. The target company became
familiar to the examiner by taking part of the business. The market research was
carried out to explore for instance customer satisfaction to the services offered by
the target company. The results of the aforementioned market research were used
as the base for the strategy. The study was prepared from the entrepreneur’s point
of view.

The concept of strategy is examined in the high level of abstraction. The core of
the framework is competitive strategy but also concepts like organic growth, value
chain, competitive advantage, strategic architecture and Balanced Scorecard re-
garded. The aim of the study is to find out competitive advantages for the target
company - not developing methods to achieve greater turnover.

The result of the study is the growth strategy based on the produced analyses. The
study includes only strategy devising and the entrepreneur makes the final deci-
sion about the strategy implementation.

Key word: small enterprises, strategy, analysis, competitive advantage and case
study.
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1 JOHDANTO

1.1 Taustaa opinniytetyolle

Yritysten kilpailuympéristd on jatkuvassa ja kiihtyvissd muutoksessa. Globalisaa-
tio vaikuttaa niin suurten kuin pientenkin yritysten jokapdividiseen toimintaan.
Teknologian kehitys tuo samanaikaisesti sekd uusia mahdollisuuksia ettid haasteita
jo toimiville yrityksille, ja tarjoaa mahdollisuuksia myos uudentyyppisille liike-
toimintamalleille. Menestyikseen liiketoiminnassaan yritysten on tdytynyt reagoi-
da muuttuneeseen kilpailuympéaristoonsa tarkistamalla toiminta-tapojaan ja toteut-
tamalla uutta toimintasuunnitelmaa, syvillisemmin, strategiaa. (Kurkilahti, Junk-

karin 2007 mukaan.)

Sana strategia tulee alun perin kreikankielisestd sanasta ”strategos”, joka tarkoit-
taa sodan johtamisen taitoa. Strategian tavoitteena oli sodan voittaminen. (Ka-
mensky 2004, 19.) Liikkeenjohdossa strategia koki ldpimurtonsa 1960-luvulla,
jolloin strategialla tarkoitettiin 1dhinnd strategista suunnittelua. Aikakauden mer-
kittdvimpid strategeja olivat Chandler, Ansoff ja Steiner. (Ndsi & Neilimo 2006,
92.) Strategialle 16ytyy useita mddrittelijoitd, jotka edustavat jotakin lukuisista
strategian oppisuunnista. Yksi strategiakisitysten koulukuntajako on vuodelta
1998. Sen mukaan koulukuntia on kymmenen kappaletta. (Nédsi & Aunola 2005,
11-12.)

Strategia ei ole vilttamaitta paperille laadittu toimenpideohjelma, vaan se voi olla
pelkkd toimintaa ohjaava visio yrittdjdn ajatuksissa (Mintzberg, Ahlstrand & Lam-
pel 1998, 124). Strateginen suunnittelu on yrityksen tidrkein johtamistehtdava. La-
hes jokainen yritys laatii strategioita ja sithen menee vuosittain runsaasti aikaa.
(Kim & Mauborgne 2005, 124.) Strategia on yhti tirked, ellei tarkedmpikin pie-
nelle yritykselle, jonka resurssit ovat suuria kilpailijoita rajatummat. Pienid yrityk-
sid ovat sellaiset yritykset joissa on alle 50 tyontekijdd, vuosiliikevaihto enintidin

10 miljoonaa euroa ja taseen loppusumma enintdin 10 miljoonaa euroa (Tilasto-



keskus 2007). Kallio (2002, 25) jakaa pienet yritykset mikroyrityksiksi, joissa on
alle kymmenen tyOntekijdd, ja pienyrityksiksi. Valtaosa Suomen yrityksistd on

kokonsa puolesta mikroyrityksid.

1.2 Tutkimusongelmat, tavoitteet ja rajaukset

Tamin opinndytetyon johtoajatuksena on, ettd hyvin laadittu strategia antaa yrityk-
sen johdolle edellytykset kehittdd yrityksen toimintoja haluttuun suuntaan. “Kar-
keatkin suuntamerkit ovat parempia kuin niiden tdydellinen puuttuminen.” (Stor-
backa 2005, 189). Tutkimusongelmana on, miten yrityksen toiminnan jatkuminen
turvataan myos tulevaisuudessa. Case-yritys kilpailee toimialalla, jolla kilpailun
odotetaan kiristyvin tulevaisuudessa. Tutkimusongelmasta on johdettu nelji ala-
ongelmaa. Miten yritys menestyy suhteessa kilpailijoihinsa? Millaisia kilpailuetu-
Jja yritykselld on? Miten yritys voi hyodyntdd vahvuuksiaan? Miten strategian on-

nistumista voidaan mitata?

Opinndytetyon tavoitteena on luoda kasvustrategia toimistotarvikkeiden tukku-
kauppaa harjoittavalle pienyritykselle. Yritys ei ole kasvuyritys, mutta se haluaa
sellaiseksi. Kasvun on tarkoitus olla orgaanista. Tavoitteen saavuttaminen edellyt-
tdd vastaamista neljdin alaongelmaan. Toimialan rakenneanalyysin ja kilpailija-
analyysin tavoitteena on vastata kysymykseen, miten yritys menestyy suhteessa
kilpailijoihinsa. Analyysien tavoitteena on selvittdd myOs mitkd ovat yrityksen
kilpailuetuja. Strategian tavoitteena on hyviksikdyttdd jo olemassa olevia kilpai-
luetuja ja tuoda esille uusia mahdollisia kilpailuetuja. Viimeisend tavoitteena

opinndytetydssd on strategisten tavoitteiden asettaminen case-yritykselle.



Eldamintehtava

v

A

Analyysit Asiakaskyselyn tulokset
e Toimialan rakenneanalyysi analyysien tukena
e Kilpailija-analyysi
e Sisdisen tehokkuuden analyysi
e SWOT -analyysi

v

Strategian valinta

v

Strategiset tavoitteet

Kuvio 1. Opinniytetydssd kdsiteltdvit strategian osa-alueet soveltaen Kamenskyn

(2004, 42) strategista arkkitehtuuria.

Kuvio 1 kuvaa strategian laadinnan osa-alueita, joita kisitellddn tidssd opinndyte-
tyossd. Kuviossa sovelletaan Kamenskyn (2004, 42) strategista arkkitehtuuria.
Toimenpideohjelmat eivit sisédlly opinndytetyohon, eli strategian toteuttaminen on
rajattu opinndytetyon ulkopuolelle. Globaali kilpailustrategia ja tuotantokapasitee-
tin laajentaminen on rajattu pois kilpailustrategiasta. Kilpailija-analyysi suorite-
taan yrityksistd, joiden toiminta on ldhinnd case-yrityksen toimintaa. Kilpailijoi-

den reaktioprofiilia arvioidaan jokseenkin yleisella tasolla.

1.2  Tutkimusmenetelmit

Tamid opinndytetyd on luonteeltaan kvalitatiivinen tapaustutkimus, jossa tutki-
musotteena on osallistuva havainnointi. Osallistuvassa havainnoinnissa tutkija
osallistuu tutkittavan kohteen toimintaan tutkijantyon rajoissa (Koskinen, Alasuu-
tari & Peltonen 2005, 77). Opinndytetydssd on myOs kvantitatiivisia piirteitd laa-
dullisen tulkinnan tukena, tyon varsinaisessa tutkimusosiossa (luvussa kolme).
Luku siséltdd mm. asiakkaille suunnatun kyselyn tulokset ja niiden tulkinnan. Tu-

lokset haluttiin yleistdd koskemaan yrityksen kaikkia asiakkaita, joten tilastolli-



seksi menetelmiksi on valittu padtteleva tilastotiede (Kallio, Korhonen & Salo

2001, 70—71). Asiakaskyselylomake saatekirjeineen on liitteend sivulla 66—69.

Case-yrityksen strategian kulmakiveksi on valittu kilpailustrategia. Kilpailustrate-
gia koostuu toimialan rakenneanalyysistd ja kilpailija-analyysistd. Niiden avulla
yritykselle on tarkoitus 10ytdd asema toimialalla. Asemoinnin avulla yritykselle
pyritddan 10ytamaan kilpailuetuja (Karlof & Helin Lovingsson 2004, 27). Analyy-
sit, joihin yritys reagoi toimenpitein, ovat tunnuksenomaisia kilpailustrategialle.
Kilpailustrategian avulla yritykselle tismennetddn toimiala, jolla se toimii ja me-
netelmdt joita sen kannattaa soveltaa kuhunkin kilpailutilanteeseen. Sen avulla
loydetddn myos asiakasryhmd, johon yrityksen analyysien perusteella kannattaa
keskittyd. Kilpailustrategian teoria esitelldin yksityiskohtaisemmin niiden aluei-
den osalta, jotka ovat tarkeitd case yritystd asemoidessa. Kilpailustrategiassa ei

kisitelld globaalia kilpailustrategiaa, eikd tuotantokapasiteetin laajentamista.

Case-yritys tavoittelee my0s liitkevaihdon kasvua. Tédssd opinndytety0ssd tutkitaan
mitd kilpailuetuja yritykselld on, ja miten se voisi kasvattaa liikevaihtoaan or-
gaanisesti kilpailuetujensa avulla. Yrityksen asiakkaille ldhetettiin kyselylomake.
Sen tuloksia kiytetddn arvioidessa yrityksen kilpailuetuja. Case-yritykselle ei laa-
dita tuloskortti-ohjausta, mutta siitd otetaan vaikutteita yrityksen strategisia tavoit-
teita madriteltdessd. Yrityksen loydettyd asemansa toimialalla, kasvua ldhdetddan

hakemaan oikeasta kohderyhmista.

1.3 Opinndytetyon rakenne

Tamé opinndytety0 jakautuu viiteen lukuun. Johdantoa seuraa kolme péélukua,
joista toinen luku johdattaa lukijansa strategiakisityksen ja strategiseen ajatteluun.
Toinen luku muodostaa viitekehyksen opinndytetyolle. Strategiakisitysten lisdksi
luvussa kisitellddn strategista arkkitehtuuria, kilpailustrategiaa, kilpailuetua, arvo-
ketjua, orgaanista kasvua ja tuloskorttiohjausta. Keskeisin aihe viitekehyksessd on

kilpailustrategia, joka késittelee toimialan rakenneanalyysia ja kilpailija-analyysia.



Kilpailustrategia antaa ohjeita strategian valitsemiseksi eri kilpailutilanteisiin.

Opinnidytetyon rakenne on esitetty kuviossa kaksi.

Johdanto aiheeseen

v

Viitekehys kilpailustrategiasta, kilpailuedusta, orgaanisesta kasvusta ja tavoit-
teista

v

Analyysit case-yrityksen aseman ja kilpailuetujen 10ytamiseksi

v

Kasvustrategia kilpailutilanteeseen kilpailuetuja hyddyntiden

v

Yhteenveto tutkimuksen tavoitteista ja niiden tdyttymisesti

Kuvio 2. Opinndytetyon rakenne.

Kolmannessa luvussa esitellddn case-yritys. Yritykselle laaditaan toimialan raken-
neanalyysi ja kilpailija-analyysi viitekehyksen kilpailustrategiaan tukeutuen. Lu-
vussa esitetddn myos asiakaskyselyn tulokset. Tulosten toivotaan tuovan esille
yrityksen kilpailuetuja sekd mahdollisuuksia liiketoiminnan kehittdamiseksi. Lu-
vussa arvioidaan my0s hieman sisdisten prosessien tehokkuutta havaintojen perus-

teella. Yrityksen vahvuudet ja heikkoudet esitetddn luvun lopussa.

Neljannessi luvussa case-yritykselle luodaan kasvustrategia. Luku alkaa yrityksen
toiminta-ajatuksen esittdmiselld. Siind kisitelldéin yrityksen toiminta-ajatus strate-
gisen arkkitehtuurin mukaisesti. Tamén jilkeen yritykselle luodaan kilpailustrate-
gia kolmannessa luvussa suoritettujen toimialan rakenneanalyysin ja kilpailija-
analyysien tulosten pohjalta. Kilpailustrategiaksi valitaan viitekehyksen mukaan
kilpailutilanteeseen parhaiten soveltuva strategia. Kolmannen luvun analyysien
myotd yritykselle 10ydetdin kilpailuetuja, joita hyviksikdytetddn yrityksen kasvu-
strategiassa. Strategiset tavoitteet asetetaan viitekehyksessd esitetyistd neljistd
tuloskorttiajattelun nidkokulmasta. Yhteenvedossa kidydddn ldpi opinndytetyon
tutkimusongelmat seki tavoitteet ja arvioidaan tuloksia. Vastasiko tutkimus on-

gelmiin ja saavutettiinko asetetut tavoitteet?



2 KASVAVAN YRITYKSEN STRATEGINEN ASEMOINTI

2.1 Strateginen ajattelu ja strategia

Strategia-ajattelu paneutuu strategiamaailman selvittimiseen ja kehittdmiseen.
Kaikilla strategiasta aidosti kiinnostuneilla on jonkinlaista strategia-ajattelua. Stra-
tegioiden laatijat edustavat Strategista ajattelua. (Ndsi & Neilimo 2006, 113—
116.) Santalainen (2005, 23—24) jakaa strategisen ajattelun kuuteen ulottuvuu-
teen. Strateginen ajattelu on ndkemistd eteenpiin ja taaksepdin. Se on siis tulevai-
suuden visioimista ja menneisyyden huomioonottamista. Se on myos ylhéélti alas
ja alhaalta ylos nidkemistd, eli kokonaisuuksien hahmottamista ja yksittdisten toi-
mintojen ymmartamistd. Oppiminen muilta aloilta on sivusuuntaista strategia-
ajattelua ja halutun tulevaisuuden valitseminen on tulevaisuuden yli nidkemisti.
Strategian koulukunnat edustavat erilaisia strategia-ajattelun kehityssuuntauksia

(Nési ym. 2006, 91).

Strategia on abstrakti, ja se voidaan médritelld usealla eri tavalla. ”Strategia on
yrityksen toiminnan juoni, sen tapahtumien punainen lanka” (Ndsi ym. 2006, 87).
Karlof (2004, 19) médrittelee strategian seuraavasti: “nykyhetkessd tehtdvdit pdid-
tokset ja toimenpiteet tulevan menestyksen varmistamiseksi ja mahdollisuuksien
hyodyntdmiseksi”. Kamenskyn (2004, 20) mukaan ”strategia on yrityksen tietoi-
nen keskeisten tavoitteiden ja suuntaviivojen valinta muuttuvassa maailmassa.”
Strategia voi olla myds jokin seuraavista: suunnitelma, juoni, kaava, asema tai
perspektiivi (Mintzberg 1987, 11—24). Strategia vastaa ensisijaisesti kysymyksiin
miksi ja mitd. Operatiivinen toiminta vastaa kysymykseen miten. (Kamensky

2004, 26.) Yhteisti kaikille strategiakésityksille on varautuminen tulevaisuuteen.

Strateginen arkkitehtuuri antaa hyvidn kuvan kokonaisvaltaisesta strategian laadin-

taprosessista. Se on synteesi useista strategisen johtamisen oppisuunnista, ja sitid



ovat soveltaneet sadat suomalaiset yritykset. Bisnes on kilpailua, joten kilpailu-
strategisilla oppisuunnilla on ollut merkittivid vaikutus strategisen arkkitehtuurin.

(Kamensky 2004, 41—44). Strateginen arkkitehtuuri on esitetty kuviossa 3.

Visio

Arvot Elamintehtiava Arvot =

Toiminta-aiatus

v

Toimintaympéristo e Strategiset bis- Sisdinen tehokkuus
e analyysit | nesalueet n ¢ Organisaatio
e skenaariot e Toimialan menes- ¢ Toiminnot

tystekijét e Talous
v
Synteesit
* Ydinpitevyyspuu
e SWOT
\ 4
Strategiset tavoitteet
v
Strategioiden valinta
v
Toimenpideohjelmat
v
Pitkén tdhtdyksen budjetit
v

Strategioiden toteutumisen turvaaminen

Kuvio 3. Yrityksen strateginen arkkitehtuuri (Kamensky 2004, 42).

Yrityksen eldméntehtdva perustuu toiminta-ajatukseen, visioon, joka kuvaa yrityk-
sen tahtotilaa ja arvoihin. Toiminta-ajatus kertoo miksi yritys on olemassa, visio
on tahtotila yrityksen tulevaisuudesta ja arvojen tulisi tukea yrityksen toimintaa.
(Kamensky 2004, 47—62.) Strategiaty0ssid visiolla on tirked tehtdva, silld se ku-
vaa toiminnan pitkédn aikavilin pyrkimyksid sekd maérittdd strategiatyon tavoiteta-

son (Karlof & Helin Lovingsson 2004, 355).



Yrityksen sisdisen tehokkuuden analyysit ja yrityksen ympéristoda koskevat analyy-
sit ovat strategisen arkkitehtuurin kulmakivid. Synteesianalyyseja saadaan yrityk-
sen ympdriston- ja sisdisten analyysien yhdistelmilld. Strategiset bisnesalueet ker-
tovat milld toimialoilla ja millaisella tuotevalikoimalla yritys kilpailee. (Kamensky
2004, 44—45, 71—76.) Strategisia tavoitteita kannattaa asettaa neljastd nikokul-
masta. Niitd ovat taloudellinen ndkokulma, asiakasndkdkulma, prosessindkokul-
ma ja oppimis- ja kasvunikokulma. (Kaplan & Norton 1996, 13—14.) Strategioi-
den valinnoilla pyritdén turvaamaan tai saavuttamaan haluttu kilpailuetu. Toimen-
pideohjelmilla esitetddn toimenpiteet, joilla pyritddn saavuttamaan strategiset ta-
voitteet, tuloksien mittausmenetelmit ja lopuksi niilld médritellddn vastuualueet.
Pitkédn tdhtdyksen budjeteilla pidetddn huoli, ettd resurssit riittdvit strategian to-
teuttamiseksi. Strategisen toteutuksen turvaa varasuunnitelmat ja organisaation

tiedostaminen yrityksen strategiasta. (Kamensky 2004, 45—46.)

Yrityksen liiketoiminta voidaan nihdéd kolmena strategisena tasona, joita ovat yri-
tys-, liikketoiminta-, ja funktionaalinen strategian taso. Yritystasolla strategia mer-
kitsee yrityskokonaisuuden hallintaa ja yrityksen suuntaviivojen médrittdmisti,
litketoimintatasolla yksittdisen liiketoiminnan kilpailuedun turvaamista ja funk-

tionaalisella tasolla strategian toteuttaminen kdytannossi. (Nési ym. 2006, 98.)

2.2 Strategiakdsitysten kymmenen koulukuntaa

Strategia-ajattelijoita on luokiteltu lukuisin eri luokittelijoiden toimesta. Henry
Minzbergin esittimé strategiakésitysten kymmenen koulukuntaa on yksi tunne-
tuimmista koulukuntaluokitteluista. (Nédsi & Neilimo 2006, 91.) Koulukunnat ja-
kautuvat strategiakésitykseltidin kahteen pddryhméén, ohjailevaan ja kuvailevaan
strategiakisitykseen sekd kolmanteen, koulukunnat kokoavaan strategiakisityk-
seen. Kuviossa 4 (s. 9) on esitelty kymmenen koulukuntaa niiden strategiakésitys-

ten mukaan.



Mallintava koulukunta Ohjaileva
Suunnittelukoulukunta Ohjaileva
Asemointikoulukunta Ohjaileva
Yrittdjyyskoulukunta Kuvaileva
Kognitiivinen koulukunta Kuvaileva
Oppimiskoulukunta Kuvaileva
Poliittinen koulukunta Kuvaileva
Kulttuurikoulukunta Kuvaileva
Ympiristokoulukunta Kuvaileva
Yhdisteleva koulukunta Ohjaileva ja kuvaileva

Kuvio 4. Strategiakidsitysten kymmenen koulukuntaa (Mintzberg, Ahlstrand &
Lampel 1998).

2.2.1 Ohjaileva strategiakisitys

Ohjailevan strategiakésityksen koulukunnille on tyypillistd ndhdi strategia erdén-
laisena kaavana tai ohjeena yrityksen toiminnalle. Ohjailevia koulukuntia ovat
mallintava koulukunta, suunnittelukoulukunta ja asemointikoulukunta. (Mintz-
berg, Ahlstrand & Lampel 1998, 5.) Mallintava koulukunta pyrkii huomioonotta-
maan strategiassa yrityksen sisdiset kyvykkyydet ja ulkoiset mahdollisuudet. Kou-
lukunnalle on tyypillistd, ettd koko yritystd koskevan strategia laatii yksi henkilo,
yleensd organisaation huipulla oleva toimitusjohtaja. (Mintzberg ym. 1998, 24,

30—31.)

Suunnittelukoulukunnan késitys strategiasta on hyvin virallinen. Sen mukaan stra-
tegia voidaan esittdd lukuisina erilaisina kaavamaisina késitekarttoina. Mallinta-

vasta koulukunnasta poiketen, strategian laati joukko asiantuntijoita. (Mintzberg
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ym. 1998, 48.) Myohemmin tdméin tarkkaan ohjatun strategisen systeemiohjauk-
seen jidlkeen ovat kehittyneet sellaiset johtamiskdsitteet, kuten tavoitejohtaminen,
laatujohtaminen, tulosjohtaminen ja tuloskorttijohtaminen, eli Balanced Scorecard

(Nési & Neilimo 2006, 92).

Asemointikoulukunta on hyvin analyysikeskeinen ja sen perusajatus on yrityksen
asemoiminen kilpailuymparistoonsd. Asemointikoulukunta tarjoaa vaihtoehtoisia
strategioita kilpailutilanteisiin. Sellaiset kisitykset kuten yrityksen perusstrategiat,
kilpailuanalyysit, ja arvoketju ovat muovautuneet osiksi asemointikoulukunnan

strategista -ajattelumaailmaa. (Mintzberg ym. 1998, 82—108.)

2.2.2 Kuvaileva startegiakésitys

Toinen keskeisistd koulukuntien strategiakisityksistd, kuvaileva strategiakdsitys,
on kiinnostunut siitd miten strategia muodostuu organisaatiossa. Kuvailevan stra-
tegiakisityksen koulukuntia ovat yrittdjyyskoulukunta, kognitiivinen koulukunta,
oppimiskoulukunta, poliittinen koulukunta, kulttuurikoulukunta ja ympéaristokou-

lukunta. (Mintzberg ym. 1998, 6.)

Yrittdjikoulukunnan strategiakésityksen mukaan strategia on ndkokulma, visio
tulevaisuudesta. Koulukunnalle ominaisia piirteitd ovat intuitio, arviointikyky,
viisaus, kokemus ja nidkemys. Yrittdjalld on liikeidea, jonka hdn muuttaa tuotta-
vaksi liiketoiminnaksi luovalla toiminnallaan. Strategia saattaa olla ainoastaan

yrittdjan mielessd. (Mintzberg ym. 1998, 124—131.)

Kognitiivisen koulukunnan mukaan strategi tekee havaintoja ympéristostd ja muo-
dostaen siitd itselleen kisityksen. (Mintzberg ym. 1998, 150—151) Oppimiskou-
lukunnan mukaan strategia kehittyy jatkuvan oppimisen myotd. Oppiminen voi
olla yksilollistd tai kollektiivia. Tyontekijoiden tulisi oppia, mutta samalla myo6s

tyoskennelld tehokkaasti. (Mintzberg ym. 1998, 176, 228.)
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Poliittisen koulukunnan strategia perustuu yrityksen organisaation sisdisiin neu-
vottelutilanteisiin tai organisaation ja jonkin sen sidosryhméin neuvottelutilantei-
siin. Koulukunnan mukaan strategia on vaikuttamista. Yhteistyo tietyn sidosryh-

min kanssa on strateginen valinta. (Mintzberg ym. 1998, 234—235.)

Kulttuurikoulukunnan strategiakésitys heijastuu kulttuurin merkityksesti strategi-
aan. Yrityksen kulttuuri vaikuttaa sen organisaation strategian muodostumiseen.
Strategian sovittaminen yritykseen saattaa aiheuttaa muutosvastarintaa, ja poik-
keavan strategian sovittaminen edellyttdd muutosta yrityksen kulttuurissa. (Mintz-

berg ym. 1998, 264—272.)

Ympiriston vaikutus ympéristokoulukunnan strategiaan on merkittavi. Yrityksen
on vastattava muutokseen tai valikoiduttava pois. Yrityksen johdosta saattaa tulla
passiivinen ympdriston tulkitsija, jonka tehtiviksi jdd strateginen reagoiminen

muutokseen. (Mintzberg ym. 1998, 286—288.)

2.2.3 Koulukuntia yhdistelevi strategiakisitys

Jokaisella koulukunnalla on oma aikansa ja paikkansa. Yrityksen kasvaessa sen
strategisen johtamisen nikokulmat usein muuttuvat. Pientd yritystd saattaa johdat-
taa yrittdjakoulukunnalle tyypillinen visio ja suuren yrityksen strategia on mahdol-
lisesti virallisempi. Yhdistelevd koulukunta poikkeaa muista koulukunnista, silld
se pyrkii yhdistelemiin kaikkien koulukuntien nikemyksid. (Mintzberg ym. 1998,
302—303.)

Yhdistelevd koulukunta pyrkii luomaan pysyvyyttd yrityksen toimintaan, tunnis-
tamalla kuitenkin muutostarpeet reagoiden niihin. Yhdistelevin koulukunnan mu-
kaan strategia saattaa olla minkd tahansa muun koulukunnan strategiakésityksen
mukainen. Strategia saattaa olla suunnitelma, juoni, kaava, asema tai perspektiivi.
Strategia tulisi olla aina oikea kuhunkin vallitsevaan tilanteeseen. (Mintzberg ym.

305—306.)
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2.3 Kilpailustrategia — oikea strategia kuhunkin kilpailutilanteeseen

Olennaisin periaate kilpailustrategiaa méériteltdessd on yrityksen suhteuttaminen
ympdristoonsd, toimialan rakenne- ja kilpailija-analyysejd kdyttden. Kilpailustra-
tegian padmadrdani on 10ytid yritykselle sellainen asema, jossa se voi puolustautua
kilpailuvoimia vastaan parhaalla mahdollisella tavalla, vahvuuksiaan kiyttden.
Kuviossa 5 esitetdédn toimialan kilpailuun vaikuttavat viisi tekijii, joita arvioidaan
kilpailustrategian rakenneanalyysissd. Nimitystd toimiala kidytetdan yrityksistd,
jotka tuottavat keskendédn ldheisesti samantyyppisid tuotteita tai palveluita. (Porter
1996, 23—25.) Kilpailustrategia perustuu vahvasti Porterin vuonna 1980 kirjoit-
tamaan teokseen, "Competitive Strategy”. (Mintzberg ym. 1998, 82). Siksi teos

on korostetusti esilld viitekehyksessé esitetyssd kilpailustrategiassa.

Potentiaaliset
tulokkaat

Uusien alalle tuli-
joiden uhka

Toimittajien Alalla olevat

neuvotteluasema | kilpailijat Asiakkaiden
neuvotteluasema

Toimittajat > O < Asiakkaat

Yritysten vélinen
kilpailu

Korvaavien tuotteiden
tai palvelujen uhka

Korvaavat
tuotteet

Kuvio 5. Toimialan kilpailuun vaikuttavat viisi tekijdada (Porter 1996, 24).

Toimialan kilpailun kiristyminen johtaa alalla toimivien yritysten sijoitetun paa-
oman kaventumiseen. Jos toimiala on erityisen kannattava, se lisdd uusien tulok-
kaiden mahdollisuuksia siirtyd kyseiselle toimialalle. Uudet tulokkaat tuovat lisdd
kapasiteettia toimialalle, ja pyrkivit saavuttamaan markkinaosuutta. Tulokkaiden

uhka riippuu alallepédisyn esteistd ja jo alalla toimivien yritysten reaktioista tulok-
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kaita kohtaan. Kuviossa nelji esitetyt kilpailuun vaikuttavat viisi tekijdd maaraa-

vit kilpailun intensiteetin ja kannattavuuden. (Porter 1996, 25—27.)

2.3.1 Toimialan rakenneanalyysi

Alalle tulolle on kuusi piddasiallista estettd. Taloudellinen koko, jossa volyymilla
saavutetaan alhaisemmat yksikkohinnat, viahentdd uusien tulokkaiden uhkaa, kos-
ka ne joutuvat ottamaan riskin suuresta investoinnista pystydkseen alhaiseen kus-
tannustasoon. Muuten uusien tulokkaiden on tyydyttdvd korkeaan kustannusta-
soon. Tuotedifferentiointi, eli tuotteen tai palvelun erilaistaminen voidaan saavut-
taa mainonnalla, asiakaspalvelulla tai tuotteen erilaisilla ominaisuuksilla. Toimi-
alalla kilpailevien yritysten tuotteilla tai palveluilla saattaa olla merkittdvén uskol-
lisia asiakkaita, joiden saavuttamiseen uudelta tulokkaalta edellytetddn suuria pa-

nostuksia tuotteeseen tai palveluun. (Porter 1996, 27—30.)

Alalle pidsemisen pddomavaatimukset saattavat olla hyvin korkeat, jolloin uusien
tulokkaiden on vaikea aloittaa toimintansa toimialalla. Kaivostoiminta on esimer-
kiksi hyvin pddomavaltainen toimiala. Asiakkaalle aiheutuvat vaihtokustannukset
voivat nousta liian suureksi toimittajan vaihtamisen johdosta. (Porter 1996, 29—
31.) Ohjelmistoala on hyvid esimerkki vaihtokustannusten merkityksestd. Yrityk-
sen vaihtaessa ohjelmistojaan, se joutuu kouluttamaan tyontekijansd kadyttimain
uusia ohjelmistoja. Kannattaako uuden ohjelmistoyrityksen uhmata Microsoftin

asemaa yritysten kayttojarjestelmissa?

Uudella tulokkaalla voi olla vaikeuksia saavuttaa myyntitilaa jossakin jakelukana-
vassa, esimerkiksi hyllytilaa supermarketissa. Silld on siis vaikeuksia pddisystd
Jjakelukanaviin. Vakiintuneilla yrityksilld saattaa olla sellaisia kustannusetuja, joita
uusien tulokkaiden on mahdoton jiljitelld. Jollakin alalla toimivalla yritykselld
saattaa olla esimerkiksi yksinoikeus johonkin teknologiaan. Omanlaisensa toimi-

alalle tulemisen esteet muodostuvat valtiovallan johdosta. (Porter 1996, 31,34.)
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Yritysten vilinen kilpailu saattaa olla ddrimmadistd taistelua tai herrasmiesmaisti
kilpailua. Alalla toimivien yritysten keskindiseen kilpailuun vaikuttaa toimialan
rakenteelliset tekijdt. Toimialan hidas kasvu lisdd painetta yritysten véliseen kil-
pailuun. Yritysten strategiat saattavat olla samankaltaisia tai hyvinkin erilaisia, ja
ne muodostavat omanlaisensa piirteet kilpailun intensiteettiin. Alalla toimivilla
yrityksilld saattaa olla korkeat strategiset panokset, jolloin kilpailusta saattaa tulla
epdvakaata. Alalla saattaa olla myos korkeat alalta poistumisen esteet. Alalle pai-
syn ja alalta poistumisen esteet ovat kisitteellisesti erilaisia, mutta ne ovat yhtey-
dessd toisiinsa, eli voivat olla saman aikaan joko korkeita tai matalia. (Porter

1996, 38—43.)

Myos eri toimialat kilpailevat jossakin méérin keskeniin. Jollakin toimialalla voi
olla toisen toimialan tuotteen korvaava tuote, substituutti. Korvaavan tuotteen
uhkaa vastaan voidaan taistella differentioimalla omaa tuotetta. Jos substituuttia
valmistava toimiala on huomattavan kannattava, substituutti valtaa nopeammin
markkinoita. Substituuttia vastaan voidaan siis taistella tai sitten siitd voidaan teh-
dd avaintekijd yrityksen strategiassa, liittimélld se osaksi yrityksen tuotetta tai

palvelua. (Porter 1996, 44—46.)

Ostajat pyrkivit kilpailuttamaan toimialan tuotteiden hinnat mahdollisimman al-
haisiksi. Ostajaryhmid on vaikutusvaltainen, jos se on keskittynyt tai sen ostot
edustavat huomattavaa osaa myyjdn myynnistd. Suurivolyymiselld ostajalla on
enemman neuvotteluvoimaa myyjan ndhden kuin pienid hankintoja tekevilld osta-
jalla. Jos myyjén edustamat tuotteet muodostavat suuren osan ostajan ostoista ja
kustannuksista, ostaja kiinnittdd entistdi enemmén huomiota ostohintaan. Ostajat
eivit ole yhti hintatietoisia aloista, joilta he tekevit vain vihdisid hankintoja. (Por-

ter 1996, 46.)

Ostaja on vaikutusvaltainen my0s vihén differentioiduissa tuoteryhmissé. Talloin
ostajan on helppo 10ytdd vastaava tuote joltakin toiselta kilpailijalta. Ostajan alhai-
set voitot kannustavat ostajan neuvottelemaan alhaisemmista hinnoista. Mikili
hinnasta ei péistd sopuun, joillakin aloilla ostajalla on mahdollisuus painostaa

myyjdpuolta vihjaamalla esimerkiksi mahdollisesta omasta valmistuksesta. Edelld
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mainitusta keinosta kdytetddan nimitystd taaksepdin suuntautunut integraatio. Integ-
raatio voi olla myds kevennettyd, jolloin ostaja valmistaa osan tarvitsemistaan

komponenteista. (Porter 1996, 46—47.)

Mikili toimialan tuotteilla tai niiden laadulla on vdhdinen merkitys ostajalle, myy-
jan vaikutusvalta ostajan suhteen heikkenee. Viimeisend ostajan vaikutusvaltaan
liittyva tekijad on tieto. Ostajan saama tdydellinen tieto kysynnistd, markkinoista ja
jopa toimittajan kustannusrakenteesta parantaa ostajan neuvotteluasemaa. Strate-
giavalinnoilla voidaan vaikuttaa ostajien neuvotteluasemaan. (Porter 1996, 47—

48.)

Ostajien lisdksi myos toimittajilla on oma valtasuhteensa toimialan kilpailuun.
Toimittajien valtasuhteita parantavat pédinvastaiset olosuhteet, jotka edesauttoivat
ostajan vaikutusvaltaa. Toimittajien vihiisyys ja ostajien hajaantuneisuus vahvis-
tavat toimittajien neuvotteluasemaa. Sitd parantaa myos varsinaisten substituuttien
puuttuminen, jolloin ostajalla on vdhemmin vaihtoehtoja valita tarvitsemansa
tuotteet. Jos ala, jolle toimittaja myy, on merkitykseltddn vihdinen sen myynnisti,
toimittajalla on vaikutusvaltaa ostajaan nidhden. Toimittajan neuvotteluasemaa
parantavat myos seuraavat tekijat. Toimittajan myyméd tuote on merkittavissi
asemassa ostajan prosessista, toimittajan tuotteet ovat erityisen differentioituja tai

toimittaja uhkaa integroitumisella. (Porter 1996, 49—50.)

Rakenteellisen analyysin jédlkeen, yritykselle 16ydetdaan heikkoudet ja vahvuudet
verrattuna sen toimialaan ja asema kilpailuun vaikuttavien tekijoiden suhteen.
Analyysien perusteella yritykselle tehdédédn kilpailustrategia, jonka avulla suorite-
taan hyokkiys- ja puolustusstrategioita. Asemoitumisen nikdkulmana on yrityksen
parhaan mahdollisen puolustusaseman 16ytaminen vallitsevia kilpailuvoimia vas-
taan. Yrityksen vahvuudet maéirittelevit, milld alueilla yrityksen tulisi kilpailla.

(Porter 1996, 51—52.)

Hyokkédyskannan valitsema yritys yrittdd vaikuttaa kilpailun tasapainoon esimer-
kiksi voimakkaalla markkinoinnilla tai suurilla investoinneilla. Rakenneanalyysii

kiyttden yritys 10ytdd toimialan heikkoudet, joiden tasapainoa se voi horjuttaa.
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Hyokkédyksen sijasta yritys voi hyviksikdyttdd muutosta, jolloin se valitsee sopi-
van strategian muuttuneeseen tilanteeseen nihden. Diversifiointistrategia soveltuu
yritykselle, joka pystyy hyodyntdamiin esimerkiksi liiketoimintayksikéiden jaettuja
toimintoja. Diversifioinnilla tarkoitetaan yrityksen toiminnan laajentamista muille

toimialoille. (Porter 1996, 52—54.)

2.3.2 Kilpailija-analyysi

Kilpailija-analyysi on tirkedssd asemassa kilpailustrategiaa tehtidessid. Kilpailija-
analyysin tarkoituksena on profiloida kilpailijoiden mahdollisia toimenpiteitd tu-
levaisuudessa ja arvioida kilpailijoiden reaktioita muiden strategiatoimiin. Kilpai-
lijoista saatava informaatio on usein kovan tyon takana. Analyysi pitdisi tehdi
kaikista merkittdvimmistid kilpailijoista, mahdollisista alalle tulevista kilpailijoista
ja asiakkaista tai toimittajista jotka voisivat integroitua toimialalle. (Porter 1996,

72—75.) Kuviossa 6 esitetdin kilpailija-analyysin osa-alueet.

Mikai saa kilpailijan toimimaan Miti kilpailija tekee ja voi tehda

Tulevat paamaiéariit Téamaéanhetkinen strategia

Kaikilla johtamisen tasoilla ja
monisuuntaisesti

Miten yritys télld hetkella kilpai-
lee

Kilpailijan reaktioprofiili

Onko kilpailjja tyytyvdinen nykytilanteeseen-
sa? Miti todennékdisid siirtoja tai strate-
giamuutoksia kilpailija tekee? Miki on kilpai-
lijan heikko kohta? Miki saa kilpailijassaan
aikaan suurimman ja tehokkaimman vastare-
aktion?

Oletukset Valmiudet

Olettamukset itsestd ja alasta Sekd vahvat puolet, ettd heik-

koudet

Kuvio 6. Kilpailija-analyysin osa-alueet (Porter 1996, 73).
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Kilpailijoiden tulevien pddmé&irien analysoiminen on ensimmaéinen askel kilpaili-
joiden analysoimisessa. Tieto kilpailijoiden pddméiristd auttaa selvittimiin kil-
pailijoiden muutoshalukkuutta ja sitd kautta niiden reaktioprofiilia. Yritys voi yrit-
tdd 1oytdd kilpailutilanteesta aseman, joka ei uhkaa kilpailijoita, ja tdten valttdd
konflikteja kilpailijoidensa keskuudessa. Kilpailijoiden reaktioprofiilia tulisi tar-

kastella emoyhtio- ja litketoimintayksikon tasolla. (Porter 1996, 75—383.)

Kilpailija-analyysin toinen tdrked komponentti on kilpailijoiden oletukset omasta
asemasta toimialalla ja oletus alasta seki sen kilpailijoista. Oletus saattaa olla hy-
vinkin kirkas tai erittdin epdselvd. Yritys voi kiyttdd hyvikseen kilpailijoidensa
sokeita pilkkuja, alueita joita ndmaé eivit tiedosta, kasvattaakseen markkinaosuut-

taan. (Porter 1996, 84—3S85.)

Kolmas kilpailija-analyysin osa-alue on Kkilpailijoiden tdmé&nhetkisen strategia
tunnistaminen. Kilpailijan toimintoja seuraamalla voidaan tehdd johtopditoksid
sen kiyttamistd strategiasta. Kilpailijalla on olemassa strategia muodossa tai toi-
sessa. Viimeisend kilpailija-analyysind suoritetaan kilpailijoiden valmiuksien tut-
kiminen. Kilpailijan vahvuudet ja heikkoudet médrittelevit sen kyvyn vastata tois-
ten kilpailijoiden strategisiin toimenpiteisiin. Vahvuuksia ja heikkouksia tulisi
arvioida kilpailijan eri osa-alueista, esim. jakelukanavasta tai rahoitustilanteesta

tai jostakin muusta yrityksen osa-alueesta. (Porter 1996, 90—94.)

2.3.3 Kilpailustrategian ulottuvuudet

Yritys ja sen kilpailijat kdyttavit erilaisia kilpailustrategioiden ulottuvuuksia eri
tavalla. Jollakin yritykselld saattaa olla vahva bréndi, toisella taas hyvi tuotteiden
laatu ja kattava jakelukanava. Kolmannella voi olla toimivat huoltotoiminnot ja
hyvit suhteet erilaisiin sidosryhmiin. Muita kilpailustrategian ulottuvuuksia ovat
erikoistuminen, tekninen johtoasema, kustannusasema, vertikaalinen integraatio,
hintapolitiikka ja toimintavalmius. Kilpailustrategian ulottuvuuksia tarkasteltaessa
kilpailijoiden keskuudessa, voidaan Kkilpailijoista muodostaa strategisia ryhmitty-

mid, joilla on samankaltainen strategia. (Porter 1996, 160—164.)
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Eri strategisilla ryhmittymilld on erilaiset valtasuhteet niin toimittajiin, kuin asiak-
kaisiin. Uuden yrityksen tullessa alalle, se sijoittuu johonkin alan strategiseen ryh-
midn. Ryhmilld on my®6s erilaisia alalletuloesteitd. Yrityksen asemaa tulisi verrata
suhteessa muihin samaa strategia ryhmittyméd edustaviin yrityksiin. Toiset strate-
giset ryhmittymit voivat olla taloudellisesti kannattavampia kuin toiset. (Porter

1996, 166—181.)

2.3.3 Kolme perusstrategiaa

Menestyikseen yrityksen tdytyy valita jokin kolmesta perusstrategiasta, kustannus-
johtajuus, tuotteiden tai palveluiden differentiointi tai keskittyminen. Perusstrate-
gia tulisi valita siten, ettd yritys pystyy hyodyntdamién sen avullaan omia vahvuuk-

siaan. (Porter 1996, 57—58.) Perusstrategiat on esitelty kuviossa 5.

KILPAILUETU
Alhaiset kustannuk-
set Differentiointi
Laaja koh- 1. Kustannus- johta- | 2 Differentiointi
dealue juus
KILPAILU-
KENTTA Kapea koh- | 3A. Kustannus- 3B. Differentiointi-
dealue painotteinen keskit- | painotteinen keskit-
tymisstrategia tymisstrategia

Kuvio 7. Yrityksen kolme perusstrategiaa (Porter 1996, 63).

Kustannusjohtajuusstrategiassa yritys keskittyy kustannusten minimoimiseen kai-
kin tavoin. Alhaisella kustannustasolla se voi saavuttaa keskimédriistd paremman
tuoton alallaan. Alhainen kustannustaso antaa yritykselle suojan kaikkia viittd kil-
pailuvoimaa vastaan, mutta se vaatii usein merkittdvin markkina-aseman saavut-
tamista. (Porter 1996, 58—60.) Kustannusjohtajuusstrategia on tyypillinen toimi-
aloilla, joilla tuotteen hinnan méaérdd markkinat. Voittaja on se, joka kykenee toi-

mimaan alhaisimmilla kustannuksilla (Kamensky 2004, 231.) Pienet yritykset pys-
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tyvét harvoin toteuttamaan kustannusjohtajuusstrategiaa, koska niiden koko estidi

saavuttamasta mittakaavaetuja (Kallio 2002, 112).

Differentiointistrategiaa toteuttava yritys pyrkii tuotteen tai palvelun erikoistami-
seen. Yritys voi differentioitua monin tavoin ja se voi parhaimmillaan luoda toi-
mialallaan jotain ainutlaatuista. Tavoitteena on, ettd asiakkaat olisivat valmiita
maksamaan yrityksen tuotteista korkeamman hinnan, kuin kilpailijoiden vastaavis-
ta tuotteista. Asiakas valitsee tietyn yrityksen tuotteen tai palvelun sen brindin,
hyvian asiakaspalvelun, poikkeavan teknologian, poikkeavan jakelukanavan tai
jonkin muun erottavan tekijan vuoksi. (Porter 1996, 60—61.) Yritys ei voi tarjota
kaikkea kaikille, vaan sen on valittava jokin perusstrategia. Differentiointistrategi-
aa toteuttava yritys joutuu tavoittelemaan jossain médrin myos kustannustehok-
kuutta, jottei erilaistamisen suoma kilpailuetu mititoityisi. Kustannusjohtajakaan

ei voi tdysin unohtaa differentiointia. (Karlof ym. 2004, 202—203.)

Kolmas perusstrategia, fokus, tarkoittaa yrityksen keskittymistd johonkin tiettyyn
asiakassegmenttiin, tarkkaan rajatulle maantieteelliselle alueelle jossa toimitaan,
tai johonkin tiettyyn kapeaan tuotevalikoimaan. Fokusoitunut yritys pyrkii palve-
lemaan valitsemaansa segmenttid kilpailijoitaan paremmin, pyrkien kilpailijoita
korkeampaan differentiointiasteeseen tai kilpailijoita alhaisempaan kustannusta-
soon. Mitid pienempi valittu kohdesegmentti on, sitd pienempédn kokonaismarkki-

naosuuteen yritykselld on mahdollisuus. (Porter 1996, 61—63.)

Yritys saattaa jaddd keskivaiheille jos se ei osaa tehdd valintaa perusstrategioiden
vililla. Télloin yritys hdviaa kustannustehokkuudessa menestyksekistd kustannus-
johtajuusstrategiaa toteuttaville yrityksille ja menettii korkeat marginaalit menes-
tyneille differentiointistrategiaa toteuttaville yrityksille. Jokainen perusstrategia
vaatii erilaisia resursseja, ja erittdin harva yritys pystyy toteuttamaan menestyk-
sekkddsti kaikkia kolmea strategiaa. (Porter 1996, 65—66.) Yritys voi toteuttaa
kahta perusstrategiaa menestyksekkédsti eri liiketoimintayksikoissddn. Yksikoiden

taytyy kuitenkin olla hyvin erilldén toisistaan. (Porter 1991, 32.)



20

Kaikkiin perusstrategioihin liittyy omat riskitekijansd. Kustannusjohtaja saattaa
olla kyvyton havaitsemaan alalla tapahtuvia muutoksia, joihin olisi vélttiméatontd
reagoida, koska huomio on keskittynyt kustannusten minimoimiseen. Teknologian
kehittyminen saattaa myods mitdtdidd kustannusjohtajan aseman. Differentioitunut
yritys voi menettdd asemansa, jos sen asiakkaat eivit nde tuotetta niin erilaisena,
ettd olisivat valmiita maksamaan siitd enemmin kuin muista vastaavista tuotteista.
Keskittyneen yrityksen riskitekijanid on kilpailijoiden tuleminen samalle segmen-

tille tai segmentin kysynnén lakkaaminen. (Porter 1996, 68—71.)

2.3.4 Strategiat kilpailutilanteisiin

Kilpailjjat lahettdvat markkinointisignaaleja tarkoituksenmukaisesti viestimilld.
Yritykset viestivit myOs toiminnallaan. Signaalit kertovat kilpailijoiden toimin-
nasta, mutta informaatioon liittyy riski sen harhaanjohtavuudesta. Siksi signaalei-

hin tulee suhtautua tietylld varauksella. (Porter 1996, 103—116.)

Hyokkéys- tai puolustusstrategiat tehdddn toimialan rakenneanalyysien perusteel-
la. Strategiat ovat riskialttiimpia, jos toimiala on epédvakaassa tilassa. Toimialan
epdvakautta voidaan arvioida rakenneanalyysilld, kilpailija-analyysilld ja arvioilla
kilpailijoiden vélisestd viestinnédstd. Strategia voi olla yhteistoimintaan suuntautu-
nut tai sellainen, joka ei uhkaa kilpailijoita, jolloin yrityksen strategia saattaa hyo-
dyntdd myos kilpailijan asemaa. Strategia voi edelld mainittujen lisdksi olla hyok-

kddvd tai puolustava. (Porter 1996, 119—123.)

Yritykselld voi olla strategisia toimenpiteitd, joiden ei katsota uhkaavan Kkilpaili-
joiden asemaa. Téllainen toimenpide on yrityksen sisdinen jarjestely tai sellainen
jarjestely, jonka kilpailevat yritykset nikevit omalta kannaltaan vahdiseksi. Yritys
voi myos kokea toteuttavansa kilpailijoita uhkaavaa strategiaa, mutta kilpailijat
eivit sitdi huomaa johtuen niiden erilaisesta nikemyksesta kilpailutilanteeseen.

(Porter 1996, 123—124.)
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Yritys voi sitoutua toimenpiteisiinsd varmalla toteuttamisella. Silli on mahdolli-
suus myos viestid mahdollisista reaktioista, kostotoimenpiteistd, kilpailijan toi-
menpiteisiin, tai se voi olla ryhtymittd minkédénlaisiin toimenpiteisiin. Toimenpi-

teet tulisi suhteuttaa yrityksen resursseihin. (Porter 1996, 131—137.)

Toimialan maédritteleminen on tirked strategioita valittaessa. Toimialaa ei voida
madritelld sellaiseksi alueeksi, millé yritys haluaa kilpailla. (Porter 1996, 54—55.)
Téssd opinndytetydssd kiytetddn Tilastokeskuksen (2002) luokittelemaa toimiala-

jakoa.

Toimialat eivit ole pysdhtyneessd tilassa, vaan ne ovat taipuvaisia muutoksille.
Tuotteiden elinkaari aiheuttaa my0s toimialoille paineita niiden elinkaariinsa. Toi-
mialan elinkaareen vaiheita ovat kdynnistysvaihe, kasvu, kypsyys ja taantuminen.
Kehitysvaiheet eivit ole tdysin yleistettdvissd, mutta ne ovat hyvin suuntaa antava
toimialan kehittymistéd arvioitaessa. Kehitysvaiheilla on omanlaisensa vaikutukset
kilpailustrategian eri ulottuvuuksilla. Kypsyysvaiheessa alan myynnin kasvu hi-
dastuu oleellisesti. Taantuviksi aloiksi luetaan toimialat, joiden liikevaihto on las-

kenut useiden vuosien ajan. (Porter 1996, 193—198.)

Skenaarioilla kuvataan toimialan tulevaa mahdollista kehitystd. Ennuste kuvaa
mitd uskomme tapahtuvan, visio toivottua tilannetta ja skenaariot mahdollisia tu-
levaisuuden tapahtumia. Skenaarioita voidaan laatia useita, ja niilld kuvataan tule-
vaa toimintaympiristod. Skenaarioiden tdytyy olla myos uskottavia. (Karlof &

Lovingsson 2004, 246—248.)

Yleensd yritykset myyvit tuotteitaan useille ostajille. Ostajat eivit ole samanlaisia,
vaan ne voidaan luokitella niiden erilaisten kulutustottumusten, tai jonkin muun
yhdistdvin tekijan mukaan. Yritys voi valita asiakkaikseen sellaisia ostajia, joita
se voi vahvuuksiaan kdyttden palvella parhaiten. Ostajiksi kannattaa houkutella
my0s sellaisia yrityksid, joilla on suurin potentiaali tulevaisuudessa. Ostajilla saat-
taa olla luontaista vaikutusvaltaa myyjdin ndhden, jota ne voivat kiyttdd katsomal-

laan tavalla, tai olla kédyttdmaittd. Toinen vaikutusvallan muoto on hintatietoisten
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ostajien tinkimishalukkuus. Jos ostajalle aiheutuu ostamisesta suuria kuluja, se

saattaa siirtyd kdyttdmédn kilpailijan palveluita. (Porter 1996, 140—151.)

Yrityksen kannattaa valita asiakkaikseen sellaisia ostajia, joista sille aiheutuu vi-
hiten kustannuksia. Alhaisen kustannustason omaavan yrityksen kannattaa myyda
tuotteitaan suurille ja hintatietoisille asiakkaille. Differentioitunut yritys saattaa
pystyd myymadin sellaiselle asiakassegmentille, jota kilpailijoiden on vaikea pal-

vella. (Porter 1996, 151—155.)

Toimittajia koskevia strategioita voidaan tehdi kédédnteisesti soveltaen ostajia kos-
kevista strategioista. Ostoja kannattaa keskittdd toimittajiin, jotka parantavat tuot-
teidensa laatua ja niiden kustannustehokkuutta. Toimittajilta tehtivit hankinnat
tulisi tehdi siten, ettd riski toimittajan mukaan tulemisesta, vertikaalisesta integ-

roitumisesta, omalle alalle olisi mahdollisimman pieni. (Porter 1996, 155—159.)

Rakenneanalyysistd voidaan selvittdd alan keskittymisaste, alan kypsyysaste ja
alttius kansainvéliselle kilpailulle. Hajaantuneilla aloilla on useita kilpailijoita,
joista kenelldkidin ei ole huomattavaa markkinaosuutta. Niilld on usein alhaiset
alalle siirtymisen esteet, kokoetujen puuttuminen, korkeat varastoinnin tai kulje-
tuksen kustannukset tai jokin muu ominaisuus, joka puoltaa alan hajanaisuutta.

(Porter 1996, 229—237.)

Alalle tulon alhaiset esteet johtavat siihen, ettd alalla on useita ja suhteellisesti
kannattamattomia yrityksid. Kun alan hajaantumisen syy on selvitetty, alan raken-
teita saatetaan pystyd muuttamaan siten, ettd se keskittyy. Toimiala voi olla myos

juuttunut hajaantuneeseen tilaan. (Porter 1996, 238—243.)

Hajaantuneella alalla yrityksen haasteena on saavuttaa parhaiten menestyneen yri-
tyksen asema, vaikka markkinaosuus jéisikin pieneksi. Toimialojen erilaisuudesta
johtuen yritykselld ei ole yleistd menetelmid, jolla se voisi menestyd kilpailijoi-
taan paremmin hajaantuneella alalla. Tiukkaan johdettu hajautus, jossa yksittdiset
toiminnot pidetdén pienind ja mahdollisimman autonomisina, on yksi toimintastra-

tegia hajaantuneella alalla. Toinen hajaantuneella alalla kéytetty strategia on kus-
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tannustehokkuuteen pyrkiminen vakioiduilla tuotantovilineilld. Yritys voi myos
lisdtd tuotteidensa arvonlisdystd tai erikoistua johonkin segmenttiin asiakkaissa,
tuotteissa tai maantieteelliselld alueella tai integroitua taaksepdin suuntautuvasti

parjitikseen hajaantuneella alalla. (Porter 1996, 244—248.)

Strategia hajaantuneella alalla saattaa epdonnistua. Merkittdvimpid strategisia an-
soja ovat valta-aseman etsiminen, jota ei voi saavuttaa hajaantuneella alalla ilman
toimialan rakenteellista muutosta, strategisen kurin puute, ylikeskittyminen, viirit
olettamukset kilpailijoista tai liioitellut reaktiot uusiin tuotteisiin. Kuviossa 8 ha-
vainnollistetaan kilpailustrategian maéérittdimisen vaiheet hajaantuneilla aloilla.

(Porter 1996, 248—251.)

Vaihe yksi Miki on alan rakenne ja kilpailijoiden asema?

Vaihe kaksi Miksi ala on hajaantunut?

Vaihe kolme Voidaanko hajaantuminen voittaa? Miten?

Vaihe nelji Onko hajaantumisen voittaminen kannattavaa? Miten
yrityksen pitéisi pyrkid tdhidn?

Vaihe viisi Jos hajaantuminen on viistimétontd, mikéd on paras
vaihtoehto?

Kuvio 8. Kilpailustrategian médrittamisen eri vaiheet hajaantuneilla aloilla (Porter

1996, 251).

Kéynnistyvdin alaan liittyy runsaasti epdvarmuustekijoitd. Toimialan tiedetddn
muuttuvan, mutta kehityksen suunnasta ei voida olla varmoja. Tdma tekee strate-
gian tekemisen haastavaksi. Kilpailustrategiaksi kannattaa valita sellainen strate-
gia, jolla yritys voi vaikuttaa toimialaansa. Yrityksen pitdisi 10ytdd oikea ajoitus

toimialalle tulemiselleen. (Porter 1996, 252—273).

Kypsyysvaiheeseen siirtyminen merkitsee yrityksille usein kriittistd ajanjaksoa.

Kypsyysvaiheessa kasvu on haettava kilpailijoiden kustannuksella, joka lisdd kil-
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pailun intensiteettid. Tuote on vakiintunut ja ostajien valinnat eri merkkien vililld
korostuvat osto- tai ostamatta jattdmispddtoksen sijaan. Palvelun merkitys ja kus-
tannusten seuranta korostuvat. Kapasiteettia ei voida kasvattaa samassa mittakaa-
vassa, kuin kasvuvaiheessa. Yrityksen toimintamenetelmét joutuvat muutokseen,
jolloin paineet kohdistuvat esimerkiksi valmistukseen, markkinointiin tai jake-
luun. Uusia tuotteita on vaikeampi aikaansaada. Lisdksi kansainvélinen kilpailu
lisddntyy, alan marginaalit ohenevat ja jdlleenmyyjien vaikutusvalta kasvaa. (Por-

ter 1996, 274—277.)

Yritysten strategiset heikkoudet paljastuvat kypsyysvaiheessa. Kasvuvaiheessa
kova kysyntd on saattanut auttaa heikon strategian omaavia yrityksid. Kypsyysvai-
heeseen siirtyminen muuttaa alan rakenteita ja pakottaa yrityksid tekeméén strate-
gisia valintoja ja se saattaa olla jopa ensimmadinen kerta, kun yritys joutuu oikeasti

valitsemaan jonkin kolmesta perusstrategiasta. (Porter 1996, 277—278.)

Kypsilld alalla vanhoille asiakkaille voidaan suunnata suurempi tuotevalikoima
sen sijaan ettd tehtdisiin suuria panostuksia uusasiakashankintaan, joka on usein
huomattavasti kalliimpaa. Se vaatii markkinaosuuden kasvattamista kilpailijoiden
kustannuksella, joka on omiaan lisddmaéén kilpailijoiden reaktioherkkyyttd. Kyp-
syysvaihe lisdd my0s ostajien vaikutusvaltaa ja hyvien ostajien merkitys korostuu.
Yritys voi diversifioitua toiselle toimialalle vastatakseen kypsyysvaiheen aiheut-
tamiin haasteisiin tai se voi keskittyi johonkin tarkkaan rajattuun asiakassegment-
tiin. Pienelld yritykselld saattaa olla paremmat mahdollisuudet markkinoiden seg-
mentointiin sen joustavuuden ansiosta. Siirtymédvaiheessa alalle tulleilla yrityksilld
saattaa olla mahdollisuus menestyd, jos niilld on tarvittavia resursseja ja alan pit-

k#aikainen rakenne on suotuisa. (Porter 1996, 278—284.)

Taantuvalla alalla tarkoitetaan toimialaa, jonka yksikkOomyynnit ovat laskeneet
pitkilla aikavélilla. Taantuville aloille on yhteistd kutistuneet marginaalit, karsiu-
tuneet tuotevalikoimat, heikentynyt tuotekehittely ja markkinointi seké kilpailijoi-
den miidrdn viheneminen. Alasta ja kilpailijoista riippuen kilpailusta saattaa tulla

aggressiivista, jolloin marginaalien lasku johtaa tuloksen painumiseksi negatiivi-
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seksi tai ala saattaa vanheta kauniisti. Jotkut yritykset ovat my0s pystyneet teke-

mi#n suuria voittoja taantuneilla aloilla. (Porter 1996, 292—293.)

Alan taantuminen aiheuttaa epdvarmuutta kysynnin heikentyessi. Kilpailijat saat-
tavat uskoa alan kysynnin uuteen nousuun ja tehdd panostuksia toimialalla. Stra-
tegisia alalta poistumisesteitd ovat keskindinen strateginen riippuvuus muiden
yritysten kanssa. Poistuminen saattaa heikentdd padaomamarkkinoiden luottamusta
yritystd kohtaan. Jos ala on yrityksen kokonaisuuden kannalta tirked, siltd on vai-
kea poistua. Informaatioesteet, jossa yritys ei tiedosta jonkin osa-alueensa kannat-
tavuutta, toimii alaltapoistumisesteend. Yrittdjdt saattavat olla my0s tunnesyisti

haluttomia poistumaan toimialalta. (Porter 1996, 295—298.)

Taantumavaiheessa yritykselld on neljd strategista vaihtoehtoa, johtajuus-, peséke-
, sadonkorjuu- ja nopean divestoitumisen strategia. Johtajuusstrategiassa yritys
pyrkii saavuttamaan johtavan markkina-aseman. Pesidkestrategiassa muodostetaan
vahva asema tietyssd segmentissd. Sadonkorjuustrategiassa poistutaan kontrol-
loidusti toimialalta ja nopean divestoitumisen strategiassa suoritetaan nopea vetay-
tyminen. Yritys voi varautua taantumisvaiheeseen tekemilld suotuisia strategisia
paitoksid jo kypsyysvaiheessa, jolloin se ei rakenna itselleen yliméardisid alalta
poistumisesteitd. Se voi etsid esimerkiksi suotuisan markkinasegmentin, joka hel-

pottaa asemoitumista taantumisvaiheessa. (Porter 1996, 302, 310.)

Vertikaalinen integraatio tarkoittaa sitd, ettd eri yritykset hoitavat tuotannon eri
valmistusvaiheet (Porter 1996, 339). Esimerkiksi kaivosyhtio louhii raaka-aineen,
tehdas oy valmistaa tuotoksen, tukkuri ostaa valmistajalta ja myy jdlleenmyyjille
jne. Yritys saattaa toimia usealla valmistusportaalla, jolloin se on integroitunut
vertikaalisesti. Integroituminen voi tapahtua eteen- tai taaksepdin. Takana, sijait-
see myyjd ja edessi, ostaja. Taaksepdin suuntautuvalla yritykselld tdytyy olla suu-

ret ostot, jotta se pystyy hyodyntdméaian mittakaavaetuja. (Porter 1996, 339—342.)

Vahvaa asemaa jollakin tasolla ei voida automaattisesti siirtdi toiselle tasolle. Yri-
tykselle ei ole halvempaa suorittaa kaikkia tehtdvid yrityksen sisdisesti. Integroi-

tuminen kilpailevaan liiketoimintayksikkoon ei ole useinkaan jiarkevii. Integroi-
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tuminen ei myoskdidn pelasta sairasta liiketoimintayksikkod. Johdon pétevyys yh-
dessi liitketoimintayksikdssé ei automaattisesti tarkoita sitd, ettd johdolla olisi eri-
tyisen hyvit edellytykset tehdd pddtoksid myods muissa liiketoimintayksikoissa.

(Porter 1996, 363—365.)

Tullessaan jollekin alalle, yrityksen tdytyy ottaa huomioon alalletuloesteet seki
mahdolliset kilpailijoiden vastatoimenpiteet. Sisdisen kehityksen kautta alalle tu-
leva yritys luo itselleen uuden liiketoimintayksikon. Koska alalle tuleva yritys pyr-
kii yleensi aina saavuttamaan hieman markkinaosuutta myo6s toimialalla toimivilta
kilpailijoilta, alan hidas kasvu vihentdi alalle siirtymisen houkuttelevuutta ja lisdd
kilpailijoiden mahdollisia vastatoimia. Aloilla joilla valmistetaan tai myydadn
massakulutushyodykkeitd, ei ole merkkiuskollisuutta eikid segmentoituneita mark-
kinoita. Téllaiselle alalle tulo aiheuttaa yleensd hintaeroosiota. (Porter 1996,

382—386.)

Alan korkeat kiintedt kustannukset toimivat alalletuloesteend. Uuden yrityksen
tulo tuo uutta kapasiteettia markkinoille, ja heikentidd kaikkien alan kilpailijoiden
kannattavuutta. Alan korkea keskittymisaste pitdd huolen, ettd uusi alan uusi tulo-
kas huomataan. Alalla toimivat yritykset pyrkivit pitiméddn kiinni strategisesta
asemastaan ja se saattaa aiheuttaa tiukkojakin vastatoimia uuden tulokkaan pyrki-
essd alalle. Yritysten johtajien asenteet vaikuttavat myos omalla, vaikeasti enna-
koitavalla tavalla, yritysten reagointiin. Yritys voi tulla uudelle alalle myds yritys-
oston kautta. (Porter 1996, 386—387, 395.) Viirii strategisia valintoja ei voi kor-

jata operatiivisella toiminnalla (Rissanen 2006, 98).

2.4 Arvoketjun vaikutus kilpailuetuun

Arvoketju on systemaattinen tarkasteluviline, jolla voidaan selvittdd yrityksen
kilpailuedun ldhteet. Yrityksen arvoketju on osa laajempaa arvoketjujirjestelmai,
joka muodostuu yritysten arvoketjuista. Samalla alalla toimivien yritysten arvoket-
jut poikkeavat toisistaan riippuen yritysten kdyttamistd strategiasta, sen onnistu-

misesta ja yrityksen historiasta. Arvoketjua voi myos kehittdd palvelemaan tiettyi



27

asiakassegmenttid. Liheisilla toimialoilla toimivat bisnesyksikot voivat jakaa jon-
kin arvoketjunsa osan, esimerkiksi myynnin, kasvattaakseen kilpailuetuaan. Kil-
pailuetua voi saavuttaa kustannustehokkuudella tai differentioinnilla. (Porter

1991, 51—57.) Arvoketju on esitetty kuviossa 9.

Yrityksen infrastruktuuri

Inhimillisten voimavarojen hallinta

Tekniikan kehitt'amin'en

Hankinta |
+ Hankinta ! Kate

Tulo- logis- | Operaatiot Lihto- lo- Myynti & Huolto
tiikka gistiikka markki-
nointi

Kuvio 9. Arvoketju (Porter 1991, 55).

Tulologistiikka, operaatiot, 1dhtologistiikka, myynti & markkinointi sekid huolto
ovat yrityksen perustoimintoja. Tukitoiminnot koostuvat yrityksen infrastruktuu-
rista, inhimillisten voimavarojen hallinnasta, tekniikan kehittimisestd ja hankin-
nasta. Toiminnot koostuvat vilittomistd - ja vilillisistd toiminnoista sekd laadun-
varmistuksesta. Yrityksen kaikki toiminnot tulisi siséllyttdd perus- ja tukitoimin-

toihin. (Porter 1991, 57—67.)

Potentiaalisia kilpailuedun ldhteitd on kaikkialla yrityksessd. Kilpailuetu syntyy
asiakkaille tuottamasta arvosta. Arvo on se mddrd, jonka ostajat ovat halukkaita

maksamaan (Porter 1991, 15.)

”Asiakkaat eivit maksa arvosta, jota he eivit huomaa, olipa se
sitten kuinka todellista tahansa. Se mikd hinnanlisd yritykselle
on mahdollinen, riippuu siis sekd arvosta, jonka yritys tuottaa
asiakkaalleen, ettd siitd, missd mddrin asiakas huomaa timdn
arvon. Yritys, joka tuottaa vain vaatimattoman arvon mutta vies-
tii siitd tehokkaasti, saattaa pystyd perimddn korkeamman hin-
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nan kuin yritys, joka tuottaa korkeamman arvon mutta viestii sii-
td kehnosti.” (Porter 1991, 174—175.)

Liiketoimintayksikoiden viliselld yhteiskdytolla on mahdollista aikaansaada kil-
pailuetua. Yhteiskdytté on liiketoimintayksikdiden arvoketjun eri osien yhteistd
hyodyntdamistd. Sitd kutsutaan horisontaaliseksi strategiaksi ja se voi olla aineeton-
ta, aineellista tai kilpailijasidonnaista. Aineellisessa yhteiskdytossd liiketoimin-
tayksikot hyodyntidvit esimerkiksi toistensa jakelua tai myyntitoimintoja. Liike-
toimintayksikoiden vélistd tietotaidon vaihtamista kutsutaan aineettomaksi yhteis-
kdytoksi ja kilpailijasidonnaisella tarkoitetaan yrityksen kohdalla kilpailijoiden
esimerkin seuraamista. Kilpailijan diversifioituminen ldhitoimialalle saattaa luoda
yritykselle paineita tehdd samoin, jotta se voisi sdilyttdd kilpailuetunsa. (Porter

1991 378—382, 386—389.)

Horisontaalisessa strategiassa pyritdidn synergiaan joka parantaa kilpailuetua. Yh-
teiskdytOstd seuraa merkittdvid etuja, jos se toteutetaan sellaisella arvotoiminnan
alueella, josta aiheutuu yritykselle runsaasti kustannuksia. Se lisdd yrityksen kus-
tannustehokkuutta ja edesauttaa differentiointia vihentdmalld siitd atheutuvia kus-
tannuksia. Yhteiskédytostd koituvat hyodyt houkuttelevat yrityksid diversifioitu-
maan uusille toimialoille. (Porter 1991, 378—395.) Yritykset voivat laajentua
lahitoimialoille rajoittaakseen riippuvuutta yhdestd toimialasta. Pitkdlla aikavililla
lievisti diversifioituneet yritykset niyttédisivit parjdnneen kohtalaisen hyvin. (Stor-

backa 2005, 87—388.)

Skenaariot tulevaisuudesta ja niiden analysoiminen auttavat yritystd laatimaan
hyokkédys- tai puolustusstrategian. Puolustusstrategiassa yritys pyrkii turvaamaan
asemansa kilpailutilanteessa rakentamalla alalletuloesteitd ja varautumalla kilpaili-
joiden aktiiviseen toimintaan. Hyokkédysstrategia on markkinajohtajan haastamis-
ta, jolloin yritys pyrkii pienentimiin markkinajohtajan markkinaosuutta yksin tai
yhdessd muiden toimialalla toimivien yritysten kanssa. Télloinkin yrityksen tiytyy

varautua markkinajohtajan kostotoimenpiteisiin. (Porter 1991, 569—629.)
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2.5 Kasvu - menestyvin yrityksen tunnusmerkki

Asiakkaat ovat tarkeitd yritykselle, koska kaikki tulevaisuuden kassavirrat on odo-
tettavissa asiakkailta. Toimialojen keskittyessd asiakkailla on entisti enemmén
valtaa suhteessa toimittajiin, joka johtaa toimittajien osalta kovempaan kilpailuun
tarkeimmistd asiakassegmenteistd. Yrityksen tulisi 10ytdd sellaisia asiakkaita, joi-
den elinikdinen arvo olisi mahdollisimman korkea ja investoida ndihin asiakkai-
siin. Arvio asiakkuuden elinkaaren arvosta saadaan, kun asiakkaan tulevaisuuden

kassavirta lasketaan nykyarvoon. (Storbacka 2005, 13—24.)

”Asiakkuus on yrityksen ja asiakkaan prosessien vililld tapah-
tuvan resurssien vaihdannan mekanismi, jonka tavoitteena on

luoda arvoa molemmille osapuolille” (Storbacka 2005, 45).

Yrityksen tulisi antaa asiakkailleen arvolupaus. Arvolupaus méiirittelee millaista
tuote-, hinta-, palvelu-, asiakassuhde- ja imagoyhdistelmid yritys asiakkailleen
tarjoaa. Parhaimmillaan yrityksen arvolupaus viestii kohderyhmélleen, miten yri-
tys kohtelee asiakkaitaan paremmin verrattuna kilpailijoihinsa. Arvolupaus voi-
daan maddritelld erilaiseksi eri asiakassegmenteille. Yrityksen tulisi huomioida

arvolupaus kasvustrategiassaan. (Kaplan & Norton 2004, 61—62.)

”Menestyvdit yritykset kasvavat orgaanisesti, ovat kannattavia ja jakavat osinko-
ja.” (Storbacka 2005, 25). Orgaaninen kasvu on nykyisten- tai uusien tuotteiden
myyntid nykyisille tai uusille asiakkaille. Orgaaninen kasvu vaatii yritykselta kil-
pailuetua. Kilpailuetu voi olla esim. alhainen hinta tai parhaimmillaan kyky auttaa
asiakasta menestymiidn. Yha useammin kasvulla tarkoitetaan kannattavaa kasvua

pelkin liikevaihdon kasvun sijasta. (Storbacka 2005, 25—29.)

Kypsilld markkinoilla orgaaninen kasvu vaatii markkinaosuuden voittamista kil-
pailijoilta. Téstd syystd orgaaninen kasvu on huomattavasti rakenteellista kasvua
hankalampaa. Rakenteellisesti kasvava yritys kasvaa ostamalla kilpailevia yrityk-
sid. Kasvu voi olla myos laadullista, jolloin yritys pystyy dominoimaan tiettyd

markkinaa tai segmenttid. (Storbacka 2005, 29—33.)
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Yritys saattaa rajoittaa kasvuaan valitsemalla itselleen liian kapean liiketoiminta-
alueen, jolloin se ei ota huomioon asiakkaan hankintojen muita ulottuvuuksia.
Télloin yritys on madritellyt liiketoiminta-alueensa tuotteiden kautta. Laajentaes-
saan liiketoiminta-aluettaan, yritys laajentaa kasvumahdollisuuksiaan. (Storbacka

2005, 102.)

Myyntitydssd on perinteisesti korostunut tuotteiden ominaisuuksien esitteleminen.
Yritysten tdytyy 10ytdd uusia tulovirtoja ja tuottolédhteitd, koska yksikkohinnat ovat
laskussa ostajien vaatiessa yhd halvempia tuotteita. Uudella myyntistrategialla,
arvomyynnilld, yritys pyrkii auttamaan asiakastaan kasvattamaan tulostaan saaden
siitd korvauksen itselleen. Arvomyynti vaatii myyjéltd asiakasyrityksen liiketoi-
minnan hyvii tuntemusta ja uusien ndkokulmien tarjoamista asiakkaan toiminta-
tapaan. Toimintatavan muuttamisesta aiheutuvat hyodyt pitdisi pystyd todenta-

maan numeroin. (Storbacka 2005, 17—19.)

Yrityksilld on erilaisia myyntistrategioita toimialan eri kypsyysvaiheille. Naitd
ovat tuotemyynti, ratkaisumyynti ja arvomyynti. Tuotemyynti perustuu tuotteen
ominaisuuksien myymiseen. Toimialan kypsyessd tuotteesta saatava marginaali
pienenee, jolloin yritykset siirtyvit ratkaisumyyntiin ja pyrkivit myymaiin tuotteen
lisdksi sithen liittyvid oheispalveluja. Arvomyyjd auttaa asiakasta kehittdmiidn
prosesseja, tarjoamalla niihin jonkin uuden innovatiivisen nikokulman. Yritys ei
voi toimia yhdelld myyntistrategialla. Kaikilla asiakkailla ei ole valmiuksia tai
halukkuutta arvomyynnille, joten yrityksen tidytyy tunnistaa asiakkaidensa tarpeet
ja kéyttdd sopivaa myyntistrategiaa asiakkaiden tarpeiden tyydyttdmiseksi. (Kaa-
rio, Pennanen & Storbacka 2004, 28—31.)

”Viimekddessd kasvu on aina kiinni innovaatioissa.” Innovaatio voi liittya tuottei-
siin tai litketoimintamalleihin ja sen tavoitteena on kasvattaa asiakkaalta saatavaa
marginaalia. (Storbacka 2005, 138—139.) Arvoinnovaatio voi viedd yrityksen
tdysin uudelle toimialalle, siniselle merelle. Tdlloin innovaatiolla pyritddn luo-
maan uusi markkinatila, jossa ei ole kilpailua. Arvoinnovaatiolla pyritdan luomaan
uutta kysyntii ja tekeméén kilpailu merkityksettoméiksi. Sinisen meren vastakohta

on punainen meri. Sielld kilpailu on veristd kamppailua markkinaosuuksista. (Kim
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& Mauborgne 2005, 24—25, 33—39.) Innovaatioiden taloudellinen hyodyntimi-
nen on vaikeaa. Jopa kolme neljdsosaa innovaatioihin kédytetystid pddomasta menee

hukkaan. (Christensen & Raynor 2003, 73.)

2.6 Tavoitteet osana strategiaa

Balanced Scorecard on johdon piitoksenteon tueksi tarkoitettu valvonnan ja mit-
taamisen tyokalu, jonka avulla yritys pyrkii saavuttamaan pitkdaikaista kilpailue-
tua. Se on kehitetty vastaamaan kilpailukentin muutosten tuomiin haasteisiin.
Mittaristolla on neljd organisaation suorituskykyid mittaavaa nidkokulmaa; talou-
dellinen ndkokulma, asiakasndkokulma, sisdinen prosessindkokulma sekd oppi-
mis- ja kasvundkokulma. “Jos et voi mitata sitd, et voi johtaa sitd.” (Kaplan &

Norton 1996, 1—38, 21.)

BSC:n neljd ndkokulmaa (Kaplan ym. 1996, 24—29).

Taloudellinen nakokulma

Asiakasndkokulma

Sisdisten prosessien ndkokulma

® Oppimis- ja kasvu ndkokulma

Taloudellinen nidkokulma esittdd organisaatiolle pitkdn tdhtdimen tavoitteet.
Muista ndkokulmista asetetut tavoitteet tukevat taloudellisen nédkokulman
tavoitteita. Tyypillisimmin mitataan esim. tuloksen kasvua ja sijoitetun pddoman
tuottoa. (Kaplan ym. 1996, 61—62.) Asiakasndkokulman tyypillisimpiéd mittareita
ovat asiakastyytyviisyys, markkinaosuus ja asiakaskohtainen tuotto. (Kaplan ym.
1996, 64—72). Asiakkaisiin liittyvid tavoitteita asettaessa yritykselld tulisi olla
selked kisitys siitd, ketkd ovat sen asiakkaita ja milld strategisella bisnesalueella
ne kilpailevat (Kaplan ym. 1996, 85). Sisdisten prosessien nidkokulma voidaan

jakaa kolmeen osa-alueeseen, jotka ovat innovaatioprosessi, palvelujen
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tuottaminen ja myynnin jidlkeinen palvelu, esim. reklamaatiosta johtuva hyvitys
(Kaplan ym. 1996, 96—107). Oppimis- ja kasvundkokulmassa mitataan
organisaation jasenten ominaisuuksia, tyytyvdisyyttd ja tyon tuottavuutta sekid

tietojérjestelmien toimivuutta. (Kaplan ym. 126—144).
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3 ANALYYSIT CASE-YRITYKSEN STRATEGIAN KULMAKIVENA

3.1 Analyysi ja sen tarkoitus liiketoiminnassa

Kuten sana strategia, myods sana analysoida tulee kreikan kielestd. Analysointi
tarkoittaa aineen jaottelemista osiin. Se on tiedon kerddmistd ja sen tulkitsemista.
Analyysien tarkoitus on johtaa toimenpide-ehdotuksiin. Yrityksen liitketoiminnan
jakaminen osiin auttaa analysoijaa yrityksen laadulliseen ja méarilliseen tutkimi-
seen. Analyysit luovat myods pohjan menestyville liiketoiminnalle. (Kamensky

2004, 117, 123—127.)

Analyysityon kolme keskeisté tavoitetta (Kamensky 2004, 117)

1  saada perusta liiketoiminnan johtamiselle ja kehittamiselle

2 kehittdd ldhtotilanteen tuntemusta niin ympéristostd kuin yrityksesti

3 kehittdd ihmisten analysointitaitoja ja luoda edellytyksid organisaation
yhteisen ndkemyksen syntymiselle

3.2 Case-yrityksen esittely

Case-yritys on toimistotarvikkeiden tukkukauppaa harjoittava yhden henkilon
tyollistdva pienyritys, jonka omistaa kaksi henkilod. Ainoana tyontekijana toimiva
yrittdjd omistaa suurimman osan yrityksestd. Yritys on toiminut vuodesta 1994
Lahden talousalueella. (Yrittdja 2007.) Sen liikevaihto helmikuussa 2006 péitty-
neelld tilikaudella oli noin 145 000 euroa ja tulos noin 2 000 euroa (Kuvio 10, s.
34). Sijoitetun pddoman tuotto on ollut vastaavana aikana 15,4 % (Suomen Asia-

kastieto Oy. 2006b.)
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Case-yrityksen keskeisimmit tunnusluvut

12kk 12kk 12kk 12kk 12kk

03/2006 03/2005 03/2004 03/2003 03/2002

Liikevaihto tEUR 145,0 146,0 160,8 181,2 179,0
Liikevaihdon muutos % -0,7 9,2 -11,2 1,2 1,5
Tilikauden tulos tEUR 2,0 0,0 1,6 1,3 2,6
Liikevoitto % 1,4 0,0 1,5 1,3 2,2
Taseen loppusumma 28,0 30,0 33,6 38,6 37,8
Sijoitetun pddoman tuotto % 15,4 0,0 11,4 9.8 20,2
Omavaraisuusaste 50,0 46,7 45.4 38,6 39,2

Kuvio 10. Case-yrityksen keskeisid tunnuslukuja (Suomen Asiakastieto Oy

2006b).

Case-yrityksen merkittdvimpid tuoteryhmid ovat tulostuspaperit, kevyet toimisto-
koneet ja arkistointivélineet. Myytiville tuotteille on useita toimittajia, joista kol-
mea voidaan pitdd merkittavind. Tuotteensa yritys toimittaa ilman erillistd toimi-
tusmaksua suoraan asiakasyritystensd osoittamaan toimipisteeseen Lahden talous-
alueella. Kaikki sen asiakkaat koostuvat pienistd ja keskisuurista yrityksistd. Yri-
tykselld ei ole kuluttajamyyntid. Yritys toimii vuokratiloissa Lahden kaupunkialu-

eella, jossa silld on vuokrattua toimisto- seké varastotilaa.

3.3 Toimialan rakenneanalyysi valitulta toimialalta

Case-yrityksen tuotevalikoima voidaan sisidllyttdd kahdelle eri toimialalle, jotka
ovat 51473 paperi- ja toimistotarvikkeiden tukkukauppa sekid toimistokoneiden
tukkukauppa, toimialanumero 51851. Yritykselld voidaan katsoa olevan toimintaa
my0Os muilla tukkukaupan toimialoilla, mutta toiminnan vihéisyyden vuoksi niitid
ei oteta vertailuun mukaan. Vaikka case yrityksen asiakkaat ovat yrityksid ja siten
tuotteiden loppukdyttdjid, case yritys luokitellaan tukkukaupaksi. Jos silld olisi
myymaéld, se voitaisiin luokitella myos toimialalle 52471, joka on paperi- ja toi-
mistotarvikkeiden véhittdiskauppa. (Tilastokeskus 2002.) Jatkossa yrityksen toi-

mialalla tarkoitetaan toimialoja 51473 sekd 51851 ellei toisin mainita.
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Keskeisid tunnuslukuja
Toimiala 51473, paperi- ja toimistotarvikkeiden tukkukauppa
Yrityksid vertailussa 508 kappaletta
2006 2005 2004 2003 2002

Liikevaihto tEUR/henkil6 179,6 150,0 142,7 159,5 164,3
Liikevaihdon muutos % -3,8 -0,9 -3,1 -3,8 0,0
Liikevoitto % 4.4 3,1 3,5 3,6 4.4
Sijoitetun pddoman tuotto % 14,5 9,5 11,2 12,0 15,3
Omavaraisuusaste 43,5 394 40,0 43,9 45,0

Kuvio 11. Toimialan 51473 keskeisid tunnuslukuja (Suomen Asiakastieto Oy

2006Db).

Rakenneanalyysid varten kerdtty aineisto perustuu kilpailevien yritysten julkisiin
tilinpéatostietoihin ja yritysten internet-kotisivuilta 16ytyvdin informaatioon. Yrit-
tdjan vahva tuntemus toimialasta on helpottanut rakenneanalyysin laadintaa. Ra-

kenneanalyysi koostuu viidestd kilpailuun vaikuttavasta tekijastd (Luku 2, s. 12).

Ensimmdiinen arvioitava rakenteellinen tekija ovat potentiaaliset alalle tulijat (Lu-
ku 2, s.13—14). Alalle tulemiselle on sitd paremmat edellytykset mitd pienempii
ovat toimialan alalletulon esteet. Case-yrityksen toimialalla voi saavuttaa taloudel-
lisen koon etuja. Yritykset joilla on suuret kaupankdyntivolyymit, ovat paremmas-
sa neuvotteluasemassa suhteessa toimittajiinsa, kuin niiden pienemmiait kilpailijan-
sa. Neuvotteluasema takaa niille alhaisemmat hankintahinnat. Valmistajat ja suu-
ret maahantuojat tarjoavat suurissa erissd toimitettavia tuotteita huomattavasti

edullisemmin verrattuna pieniin ostoeriin (Yrittdja 2007).

Toimialan tuotteet koostuvat toimistoissa tarvittavista kulutustuotteista ja niitd on
jokseenkin vaikea differentioida. Erilaistaminen on helpompi toteuttaa palvelun
kohdalla. Monella kilpailijalla onkin varsin kattava palveluvalikoima, siten ettid
suurimmat yritykset tarjoavat keskimairin kattavampia palveluratkaisuja. Téllaisia
kattavia palveluja tarjoavia kilpailijoita ovat mm. Lindell, Beltton ja Tamore. Mo-
ni kilpailija on differentioinut tuotevalikoimaansa diversifioitumalla ldheisille
toimialoille, esimerkiksi graafiselle alalle tai litke- ja mainoslahjoihin. Joillakin

alan toimijoilla on tapana tehdd pidempiaikainen sopimus asiakkaansa kanssa,
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joka tarkoittaa ainakin ndiden asiakkaiden kohdalla jonkinlaista estettd toimittajan

vaihtamiseksi (Yrittdjda 2007).

Padomakustannukset eivit ole suuri este alalle tulemiselle, kuten ei myodskdéan
asiakkaalle toimittajan vaihdosta aiheutuvat kustannukset. Jos potentiaalinen toi-
mialalle tuleva yritys aikoo myydi jilleenmyyjille, silld saattaa olla vaikeuksia
saavuttaa hyvd asema jidlleenmyyjin jakelukanavassa. Tukkukaupat ovat myos
itsessiin jakelukanavia. Toimiala on kypsdssi vaiheessa, ja se saattaa myds toimia
erddnlaisena alalletuloesteend (Kuvio 11, s. 35). Ala on kypsissd vaiheessa kun
sen liikevaihdon kasvu hidastuu oleellisesti (Luku 2, s. 21). Teknisesti ottaen alal-
le on helppo tulla, mutta kannattavasti toteutettuna se néyttdisi vaativan kohtalai-
sen suuria panostuksia. Lahden talousalueella alalle onkin syntynyt varsin védhin

uusia yrityksid.

Toimistotarvikkeita myyvét yritykset ovat diversifioituneet aktiivisesti painopal-
veluita tuottavalle graafiselle alalle. Pdinvastainen diversifikaatio on harvinaisem-
paa. On mahdollista, ettd toimistotarvikkeita myyvit tukkukaupat jotka tarjoavat
painotuotteita, eivit itse painattaisi tuotteitaan vaan hankkisivat palvelun alihan-
kintana joltakin graafisen alan yritykseltd. Tadlloin tuote voidaan differentioida
ilman merkittivad diversifioitumista. Merkittavii uhkaa ldhitoimialoilla toimivien

yritysten tulemisesta alalle pidetdin jokseenkin epitodennédkdisend.

Toisena kilpailuun vaikuttavana tekijdna arvioidaan korvaavien tuotteiden aiheut-
tamaa uhkaa (Luku 2, s. 14). Asiakkaat tarvitsevat case-yrityksen tarjoamia tuot-
teita hallinnon arkirutiineissa, esimerkiksi tiedon kisittelyssd, dokumenttien tuot-
tamisessa ja viestinndssd. Tietotekniikan kehittyminen on tuonut uusia vaihtoehto-
ja tietojen kasittelylle ja viestinnélle, ja muodostaa siten merkittdvan uhkan erdén-

laisena korvaavana tuotteena.

Suomen Asiakastiedon (2006b) mukaan Suomessa on 508 yritystd, jotka toimivat
case-yrityksen toimialalla. Patentti ja rekisterihallintokeskuksen (2007) mukaan
Suomessa on vuoden 2006 lopussa toiminut noin 180 000 osakeyhtiotd, jotka ovat

potentiaalisia toimialan asiakkaita. Nédiden lisdksi potentiaalisia asiakkaita ovat
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my0s kommandiittiyhtiot ja suurimmat elinkeinonharjoittajat. Ostajia on huomat-
tavasti toimittajia enemmin. Ostajat ovat hajaantuneet ja siten heikommassa neu-
votteluasemassa. Toimistotarvikkeet tukevat asiakasyritysten varsinaista toimintaa
ja toimistotarvikkeiden osuus yritysten kokonaisostoista on usein jokseenkin vi-
hdinen. Asiakasryhmissd on kuitenkin eroja. Tilitoimistot kuluttavat enemmaén

toimistotarvikkeita verrattuna tuotantoa harjoittaviin yrityksiin. (Yrittdjda 2007.)

Toimialan tuotteilla on véhiisid eroja, joten asiakkaiden on helppo siirtyd kéytta-
miidn minki tahansa toimittajan palveluita. Alan suuret toimijat ovat merkittavisti
paremmassa neuvotteluasemassa suhteessa asiakkaisiinsa kuin pienet toimijat,
jotka eivit kykene saavuttamaan hintaetua suurilla volyymeilla. Asiakkaat pysty-
vit kilpailuttamaan tuotteiden hinnat alhaisiksi. Vihdisid ostoja tekevit asiakkaat

eivit vialttdmatta ole hintatietoisia.

Suomessa toimistotarvikkeita vilittavit yritykset hankkivat myytidvét tuotteensa
suurilta kansainvilisiltd toimistotarvikkeiden toimittajilta tai suoraan valmistajilta.
Mikédn yritys ei ilmoita valmistavansa tuotteita. Suuret kansainvéliset toimisto-
tarviketukut toimivat samalla toimialalla kuin pienemmit Suomessa toimivat yri-
tykset. Suurillakin suomalaisilla yrityksilld on neuvottelukumppaneinaan suuria
kansainvilisid toimistotarvikkeiden ostajia. Téllaisia liittoutumia ovat mm. Corpo-
rate Express, Office Union sekd Nordic Office Alliance. Yhteenliittymit ovat pa-
remmassa neuvotteluasemassa suhteessa toimistotarvikkeiden valmistajiin, kuin

jos kaikki yritykset toimisivat ainoastaan omaan lukuunsa.

Case-yritys ei harjoita maahantuontia, vaan se ostaa tuotteensa alan suurilta koti-
maisilta toimijoilta. Yksi case-yrityksen suuri toimittaja myy myos loppukéyttdjil-
le, eli yrityksille. Se on siten seké case-yrityksen tavaran toimittaja, ettd sen kilpai-
lija. Toimittajan myynnistd case-yrityksen ostot ovat hdvidvin pieni osa. Koska
case-yrityksen Toimittajalta hankkimat tuotteet liittyvit oleellisesti case-yrityksen
toimintaan, se on hyvin hintatietoinen alan hinnoittelusta. Kummallakin on omat
voimasuhteensa neuvottelutilanteessa. Alan suurena toimijana toimittaja voi hin-
noitella tuotteensa case-yritystd alhaisemmalle tasolle. Suurten toimijoiden peri-

mit pienlaskutuslisit sekd toimitusmaksut nostavat hintatasoa varsinkin pienissi
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toimituserissda. Tdmad mahdollistaa pienten yritysten toiminnan, joskin suuret ovat

jo saaneet valita suurimmat asiakkaat itselleen.

Alan kilpailu on jokseenkin intensiivistd, johtuen alan elinkaaren vaiheesta. Kil-
pailijat ovat kehittineet palvelujaan ja diversifioituneet ldhitoimialoille. Sijoitetun
pddoman tuotto on toimialalla 51473 ollut 9,5 % - 16,2 % vililld vuosina 2000 —
2006. Toimialan 51473 liikevaihto on laskenut vuodesta 2001 vuoteen 2006 tulta-
essa hieman yli 11 %. (Suomen Asiakastieto Oy 2006b; Kuvio 11, s. 35.) Tistd
voitaisiin tehdd johtopiditos, ettd toimiala on siirtyméssé taantumavaiheeseen, joka
aiheuttaisi kilpailun intensiivisyyden lisddntymistd. Kilpailijoiden keskuudessa on
tapahtunut lukuisia yritysjdrjestelyitd, joissa pienempi yritys on fuusioitu osaksi
suurempaa yritystd (Yrittdja 2007). Toimialalla on hajanaisia piirteitd, silld alalla
toimivia yrityksid on Suomessa 508 kappaletta (Suomen Asiakastieto Oy 2006b;
Kuvio 11, s. 35). llmeisesti hajaantumisen esteet ovat ainakin osittain poistuneet,
koska ala on keskittyméssa. Alan markkinajohtaja arvion mukaan toimiala tullee

keskittyméin (Beltton Oyj 2007, 10).

3.4 Kilpailija-analyysi valituista kilpailijoista

Kilpailija-analyysiin on valittu sellaisia yrityksid, joiden toimintatavat ovat 1dhim-
pdnd case-yrityksen toimintatapoja. Vertailtavia kilpailijoita yhdistdd se, ettd ne
myyvit toimistotarvikkeita ja toimistokoneita ensisijaisesti yrityksille. Ainoastaan
Suomalainen Kirjakauppa poikkeaa tidstd mairitelmastd, silla se myy ensisijaisesti
kuluttajille. Joillakin kilpailijoilla on laajempi valikoima ja laajempi kohderyhmi
asiakkaiden suhteen. Osa Kkilpailijoista harjoittaa myos viahittdiskauppaa. Suoma-
lainen Kirjakauppa on integroitunut case-yrityksen toimialalle, siirtymélld toimi-
tuspalvelujen tarjoajaksi yritysasiakkaille. Kilpailijoita ovat my6s yritykset, jotka
myyvit ainoastaan toimistokoneita. Uusimpina tulokkaina kilpailukentélld ovat
tulostimien mustekasetteja tayttdvit ja uusiokayttdvit yritykset. Analyysi kattaa

kaikki merkittdvimmaét case-yrityksen toiminta-alueella toimivat kilpailijat.
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Rakenneanalyysissd on arvioitu muilla toimialoilla toimivien yritysten mahdolli-
suuksia tulla alalle. Uusien tulokkaiden todennikdisyyttd pidetdéin jokseenkin vi-
hdisend, joten analyyseissad keskitytddn jo alalla toimiviin yrityksiin. Kuviossa 12
esitetddin analysoitaviksi valitut kilpailijat ja joitakin niiden toimintatapoja. Tiedot
perustuvat nédiden kilpailijoiden internet-kotisivuillaan ilmoittamiin tietoihin, sekd
julkisiin tilinpéétostietoihin (Suomen Asiakastieto Oy, 2006a). Kilpailijoilla saat-
taa olla esitettyd kattavampi tuoteryhmivalikoima tai laajempi palveluiden kirjo,
joista ne eivit ole kuitenkaan viestineet niissd ldhteissd jotka on tarkastettu titd
opinndytetyotd varten. Kuviossa on esitetty joitakin Belttonin ja Canncolorin ty-
taryrityksid. Jos kilpailijaan liittyvdédn informaatioon ei ole ldhdeviittausta, tieto on

perdisin kilpailijan internet-kotisivuilta.

Taulukko 1. Kilpailijamatriisi.

Liikevaihto yli 10 miljoonaa euroa vuodessa
Liikevaihto 1 - 10 miljoonaa euroa vuodessa

Harjoittaa maahantuontia
Harjoittaa kuluttajamyyntid
Tarjoaa kattavia ratkaisupalveluja
Tuotevalikoimassa painotuotteet
Tuotevalikoimassa liikelahjat
Yritykseltd voi tilata sahkoisesti

» [Liikevaihto alle miljoona euroa vuodessa

Case-yritys

Oy Lindell Ab
Beltton Oyj

Wulff Oy Ab X X
Torkkelin Paperi Oy X X | X
Oy Canncolor Ab X
Korpinen Toimistotarvikkeet Oy X | X X
Office Masters Oy X
Tamore Oy X X | X | X | x| x| X
Konttoritarvike Promesa Oy
Lahden Paperitukku Oy X X
Martten Finland Oy X X | x

>
bel
bl
>

>
>

>

bel

bel
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Practical Tools 4everyl Oy X

Suomalainen Kirjakauppa X X X

Alan suuret yritykset ovat kasvaneet rakenteellisesti ostamalla kilpailijoitaan. Lu-
kuiset tytaryritykset tekevit yrityksen kokonaisuuden arvioimisesta haastavaa,
mutta mahdollistaa toisaalta myos paikallisten yksikoiden tarkastelun. Suuret
kotimaiset yritykset ilmoittavat liittoutuneensa hankinnoissa jonkin suuren kan-
sainvilisen toimijan kanssa. Lindell kuuluu Corporate Expressiin, Canncolor Nor-
dic Office Allianssiin ja Tamore Office Unioniin. Edelld mainitut kotimaiset yri-
tykset tekevit hankintojaan oletettavasti monelta yritykseltd. Yhteenliittymén ole-

tetaan kuitenkin olevan niiden ensisijainen hankintakanava. (Yrittdja 2007.)

Kilpailijat voidaan luokitella strategisiin ryhmiin (Luku 2, s. 17—18). Suurilla
yrityksilld on lukuisia tytédryrityksid, joita ne voivat késitelld erillisini liitketoimin-
tayksikoind. Siten ne voivat toteuttaa eri perusstrategioita eri yksikoissdan. Jako
strategisiin ryhmiin on hyvin karkea, mutta suuntaa antava (Kuvio 12, s. 41).
Markkinajohtajaa arvioidaan muista erillisenéd toimijana. Toisen ryhmédn muodos-
tavat Lindell Oy, Wulff Oy, Tamore Oy sekd Suomalainen Kirjakauppa Oy. Edelld
mainituilla on joitakin noutotukkumyymalGitd ja ne ovat kooltaan merkittdvii.
Suomalainen Kirjakauppa Oy tunnetaan kuluttajille myyvéni kirja- sekéd toimisto-
tarvikekauppana, mutta se tarjoaa myos toimituspalvelua yrityksille. Yritys ei il-

moita minké osuuden yritysmyynti tuo sen litkevaihdosta.

Kolmanteen ryhméin sisdltyvit Oy Canncolor Ab, Konttoritarvike Promesa Oy
sekd Martten Finland Oy. Varovaisesti arvioituna ndiden yritysten perusstrategia
olisi differentiointi. Ne pyrkivit tuomaan tdysin uusia tuotteita markkinoille ja osa
niistd tarjoaa sekd painatuspalveluita ettéd liikelahjoja. Mikédédn timén ryhmén yri-
tys ei ilmoita harjoittavansa myymélidkauppaa. Ryhmin yritysten liikevaihto on

alan suuria yrityksid pienempi.

Case-yrityksen kanssa samaan strategiseen ryhméaéan kuuluvat Lahden Paperitukku
Oy ja Practical Tools 4everyl Oy. Niiden lisdksi alalla arvioidaan olevan joitakin

erittdin pienid toimijoita, jotka voitaisiin luokitella samaan ryhméian. Koska pie-
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nistd yrityksistd on ollut vaikea 16ytdd informaatiota julkisista ldhteistd, ne on ji-
tetty arvioinnin ulkopuolelle. Paikallisella markkinajohtajalla on suuri konserni
taustalla, joten se voitaisiin sisdllyttdd myos suurempaan kokonaisuuteen. Kuvios-

sa 12 esitetyssd ryhmityksessi se esitetdin kuitenkin erillisend yrityksend.

Ryhmi 1 Beltton Oyj Markkinajohtaja, toimii Pohjois-
maissa, 19 tytéryritysta.

Ryhmi 2 Oy Lindell Ab Liikevaihdoltaan suuria, toimintaa
Waulff Oy Ab ympiri Suomea. Myyvit kulutta-

jille noutotukkumyymaldistdén /
Tamore Oy myyméloistddn.

Suomalainen Kirja-

kauppa Oy
Ryhmi 3 Oy Canncolor Ab Liikevaihdoltaan huomattavasti
. alan suuria pienempii, kohtalai-
Martten Finland Oy sen differentioitu tuotevalikoima.
Konttoritarvike Ei kuluttajamyyntid
Promesa Oy
Ryhmi 4 Case-yritys Paikallisia toimijoita, joilla on

Practical Tools 4everyl pieni likevaihto.

Oy
Lahden Paperitukku Oy

Ryhmi 5 Torkkelin Paperi Oy IImoittaa olevansa maakunnan
markkinajohtaja. Osa Wulff
Oy:té, joka on osa Beltton Oyj:ti

Kuvio 12. Strategiset ryhmiit

Rakenneanalyysistd voidaan todeta toimialan olevan kypsidssd vaiheessa, jonka
seurauksena kilpailun intensiteetin voidaan odottaa entisestidin lisddntyvin. Case-
yritys on moniin sen kilpailijoihinsa verrattuna hyvin pieni. Muutokset case-
yrityksen strategisissa toimenpiteissé saattaa jiddd monelta, varsinkin alan suurelta
kilpailijalta huomioimatta, koska toimenpiteilld on niille erittdin vdhdinen merki-

tys. Kilpailijat reagoivat oletettavasti viiveelld case-yrityksen mahdollisiin strate-
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gisiin muutoksiin (Yrittdja 2007.) Suurimpien kilpailijoiden ei odoteta reagoivan
muutamien pienten asiakkaiden menetyksiin yhtd voimakkaasti, kuin mitd pie-

nimmaét toimijat saattaisivat reagoida.

Markkinajohtaja on porssiyhtio, ja siten velvollinen raportoimaan omistajilleen
vuosikertomusten ja neljdnnesvuosikatsausten muodossa. Vuosikertomukset ovat
hyvi tapa selvittdd kilpailijoiden kisityksid toimialasta ja heiddn asemoitumises-
taan toimialalle (Porter 1996, 419—420). Markkinajohtaja arvioi vuosikertomuk-
sessaan markkinaosuudekseen Suomessa 15 % toimistomaailman kokonaismark-
kinoista, jonka se arvioi noin 430 miljoonan euron suuruiseksi loppuvuonna 2006.
Toimistomaailman kokonaismarkkinat koostuvat toimistotarvikkeista, atk-alan
oheistuotteista sekd imago- ja ergonomiatuotteiden myymisestéd ja valmistamises-
ta. Alan kasvuksi yritys arvioi jatkossakin noin 1 — 4 % vuotuista kasvua. (Beltton
Oyj 2007, 19—20.) Tarkkaa tietoa toimistomaailman tarvikkeiden myynnin kehi-
tyksestd ei ole, mutta markkinajohtajan viestinnistd paitellen alan kokonaismyynti
on ollut hienoisessa kasvussa viimeisten vuosien aikana. Toimistotarvikkeiden
tukkukaupan kasvu on tilastojen mukaan negatiivinen (Kuvio 11, s. 35) joten mui-

den toimistomaailman tuoteryhmien liikevaihdon on siis tdytynyt hieman kasvaa.

Suomen vikiluku oli vuoden 2006 lopussa noin 5,28 miljoonaa henked, Piijit-
Hameen maakunnan vikiluvun ollessa kyseisend ajankohtana noin 200 000 hen-
ked (Verkkotietokeskus 2007.) Piijat-Hameen osuus Suomen viestostd olisi siten
noin 3,8 % (200 000 / 5 280 000 x 100). Toimistotarvikkeiden myyntid ei tieten-
kddn voida suhteuttaa asukaslukuun, mutta ehki siitd saadaan hyvin karkea arvio
maakunnan markkinoiden koosta, joka olisi samaa logiikkaa kdyttden noin 16 mil-
joonaa euroa (3,8 % x 430 milj. euroa). Koska yritysten hallinto on keskittynyt
suuriin kasvukeskuksiin, maakunnan markkinoiden koon voidaan olettaa olevan
titd pienempi, kenties jotakin 10 ja 16 miljoonan euron vililtid. Luvut ovat arvioi-
ta. Maakunnan markkinajohtajaksi ilmoittautuvan Torkkelin Paperin liikevaihto
oli 2005 piittyneelld tilikaudella noin 2,5 miljoonaa euroa (Suomen Asiakastieto

Oy 2006a).
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Beltton tavoittelee markkinajohtajuutta Pohjoismaissa. Se hakee kasvua ja panos-
taa myyntiin tavoitteenaan lisdtd myyntineuvottelijoiden madrdd 25 %:la. (Beltton
Oyj 2007, 5, 16). Yritys ei siis selvistikdédn ole tyytyvidinen nykyiseen asemaansa,
vaan se pyrkii kasvattamaan markkinaosuutta kilpailijoidensa kustannuksella.
Suurena konsernina silld on resursseja toteuttaa eri perusstrategioita eri liiketoi-
mintayksikoissddn. Yritys arvioi asemansa hyviksi toimialallaan (Beltton Oyj
2007, 10). Case-yrityksen strategisilla toimenpiteilld on erittdin vihdinen merkitys
markkinajohtajan toimintaan, koska se on kooltaan monikymmenkertaisesti mark-

kinajohtajaa pienempi.

Toinen strateginen ryhmé koostuu myos alan suurista toimijoista. Niitd ovat Oy
Lindell Ab, Tamore Oy, Beltton konserniin kuuluva Wulff Oy Ab sekd Suomalai-
nen Kirjakauppa Oy. Parhaat edellytykset markkinajohtajan haastamiseen olisi
Lindell Oy:1l4, joka on Suomen toiseksi suurin alan yritys. Yritys ilmoittaa pyrki-
vinsd kasvattamaan markkinaosuuttaan, joka lisdd entisestddn kilpailun intensi-
teettid. Myods Tamore Oy arvioi olevansa Suomen johtava toimistotarviketukku.
Yritys siirtyi uuden omistajan hallintaan maaliskuussa 2007, joten sen strategisia

padmaiirid on vaikea arvioida.

Suomalaisen Kirjakaupan yritysmyynnin osuudesta ei ole tarkkaa tietoa. Myynnin
oletetaan olevan alan suurimpia toimijoita vihdisempad. Oletus perustuu yrittdjin
kisitykseen sekd asiakkaille suunnattuun kyselyyn, jossa Suomalainen Kirjakaup-
pa sai hyvin vihidn mainintoja. Kyselyssd vastaajia pyydettiin nimedmiin kolme
merkittdvintd toimistotarvikkeiden toimittajaa Lahden alueella. Ryhmin kaksi
yrityksilld on parhaat resurssit yhdessd markkinajohtajan kanssa, ja ne ovat par-
haassa asemassa toimialan keskittyessd. Alan keskittymisen odotetaan johtavan

suurten yritysten rakenteelliseen kasvamiseen.

Ryhmén kolme yritykset edustavat liikevaihdoltaan hieman pienempié yrityksii.
Niistd Oy Canncolor Ab on selvisti suurin ja merkittivin case-yrityksen kilpailija.
Yritys edustaa tuotemerkkejd, joita mikdan muu yritys ei Suomessa edusta. Kont-
toritarvike Promesa Oy ja Martten Finland Oy ovat pienempii ja tuovat itsedidn

esille vahvasti my0s yritysten imago tuotteiden, eli mainos- ja liikelahjojen myyji-
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nd. Oy Canncolor Ab on ilmoittaa myos olevansa selvésti kasvuhaluinen. Ryhmin
kolme yritysten uskotaan differentioituvan. Yritysten ei uskota reagoivan voimak-

kaasti case-yrityksen strategisiin toimenpiteisiin.

Ryhmien neljd ja viisi yritykset nayttdisivit tilinpddtostietojen mukaan menetti-
neen liikevaihtoaan ldhivuosien aikana, lukuun ottamatta Practical Tools 4everyl
Oy:td. Yritys on perustettu vuonna 2004. Lahden Paperitukku Oy:n liikevaihto on
pudonnut yli 50 % vuodesta 2001 vuoteen 2005. Viimeisin tilikausi osoittaa yri-
tyksen vuotuiseksi liikevaihdoksi noin 300 000 euroa. Maakunnan markkinajohta-
jan liikevaihto on laskenut vastaavalla ajanjaksolla noin 22 %. (Suomen Asiakas-
tieto Oy 2006a.) Maakunnan markkinajohtaja on kuitenkin paremmassa asemassa
kuin ryhmin neljd yritykset, koska se on Beltton Oyj:n tytdryhtié. Case-yrityksen
strategisilla toimenpiteilli on eniten vaikutusta ryhmien neljd ja viisi yrityksiin.
Maakunnan markkinajohtajalta on mahdollisesti odotettavissa vastatoimenpiteitd,
jos case-yritys menestyy uusasiakashankinnassaan ja alkaa saavuttaa merkittd-

vimpid markkinaosuutta maakunnassa.

3.5 Asiakaskyselyn tulokset

Case-yritykselle haluttiin 16ytdd kilpailuetuja, joten osalle sen asiakkaista lidhetet-
tiin kyselylomake. Kysymyksilld haluttiin saada késitys millaisia asiakkuuksia
case-yritykselld on, miten asiakkaat arvioivat case-yrityksen tuotteita ja palvelua ja
asiakasyritysten tarvetta ja halukkuutta ostaa painotuotteita case-yritykseltd. Kyse-
ly ldhetettiin 54 yritykselle, jotka valikoitiin sattumanvaraisesti case-yrityksen
asiakkaita kisittdvastd osoitetietokannasta. Tietokanta kattaa satoja yrityksid. Ky-
selyyn vastasi 37 yritystd, jolloin vastausprosentiksi muodostui 69 %. Osoitetieto-
kannassa on lukuisia yrityksid, jotka eivét ole vuosiin ostaneet case-yritykselti.
Kyselylomake haluttiin tehdd mahdollisimman lyhyeksi ja kysymysten vaihtoehto-
jen maidrd mahdollisimman vidhiiseksi, jotta vastausprosentti olisi mahdollisim-
man korkea. Kysely ldhetettiin kirjeend postin vilitykselld. Kyselylomake saatekir-

jeineen on liitteend sivuilla 66—69.
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Asiakkaiden toimialaa parhaiten kuvaava segmentti

3%

14 %

3 % O Ei vastausta

M Liike-elamén palvelut

O Teollinen valmistus

50 % . B
30 % O Suunnitteluty6

B Kaupp

n=37

Kuvio 13. Asiakkaiden toimialaa parhaiten kuvaava segmentti.

Kuviossa 13 esitetddn asiakkaiden toimiala karkealla tasolla. 50 % vastaajista lu-
keutui liike-eldmin palveluita tarjoaviksi yrityksiksi. Liike-eliménpalvelut pitdvéit
sisdllaan mm. tilitoimistoja. 30 % yrityksistéd oli teollisuusyrityksid ja 14 % kau-
pan alan yrityksid. Case-yritykselld ei ole asiakkainaan jdlleenmyyjid. Yhden yri-

tyksen toimialaa kuvasi parhaiten suunnittelutyo.

Case-yrityksen asiakkuudet koostuvat pienistd yrityksistd. Case-yrityksen asiak-
kaista yli 80 %:1la liikevaihtoa oli alle 5 miljoonaa euroa vuodessa. 28 % vastaa-
jista ilmoitti yrityksensi liikevaihdoksi alle 200 000 euroa vuodessa. Kuten liike-
vaihdon, my6s henkildston lukumiiridn puolesta asiakkuudet koostuvat pienistd
yrityksistd. 76 %:a vastanneista ilmoitti organisaatioonsa kuuluvan alle 20 henki-
164. Liikevaihdoltaan suurimmat yritykset ovat vientid harjoittavia teollisuusyri-
tyksid. Vastaajista noin puolet oli paikallisia Lahden talousalueella toimivia yri-

tyksid. Kuviossa 15 (s. 46) on esitetty asiakasyritysten liikevaihdon jakauma.
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Asiakasyritysten liikevaihto
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n=37

Kuvio 14. Asiakasyritysten liikevaihto.

Liike-elimin palveluita tarjoavat yritykset ovat keskimiérdistd pienempid. Téhidn
segmenttiin lukeutuu mm. monia pienid toimistoja ja asiantuntijapalveluita tarjoa-
via yrityksid. Teollisuusyritykset edustavat litkevaihdoltaan case-yrityksen suu-
rimpia asiakkaita. Kaupan alan yrityksiin lukeutuu esimerkiksi varaosia myyvét
yritykset. Liikevaihdoltaan case-yrityksen suurimpia asiakkaita ovat teolliset yri-
tykset sekd kaupan alan yritykset. Yrityksien toimistotarvikkeiden kéytto saattaa
vaihdella hyvinkin paljon riippuen niiden toiminnan luonteesta. Pieni tilitoimisto
saattaa olla asiakkaana huomattavasti liitkevaihdoltaan samankokoista teollisuus-
yritystd suurempi. (Yrittdjd 2007.) Kuviossa 15 (s. 47) on luokiteltu asiakasyritys-

ten litkevaihto niiden toiminnan luonteen mukaan.
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Asiakasyritysten liikevaihto eri segmenteissa
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Kuvio 15. Vastaajayritysten liikevaihto toiminnan luonteen mukaan

Aktiivisimmat asiakkaat tilaavan case-yritykseltd kerran tai kaksi kertaa kuukau-
dessa (Yrittdjda 2007). Nditd asiakkaita on noin viidennes koko asiakaskannasta. 1
— 3 kuukauden vilein tilaavia asiakkaita oli tutkimuksen mukaan 59 %. 19 % asi-
akkaista ostaa harvemmin kuin kerran kolmessa kuukaudessa. Aktiivisimmat asi-
akkaat 10ytyvit liike-elimén palveluista ja teollisuudesta. Ndiden segmenttien asi-
akkaista hieman yli 20 % ostaa case-yritykseltd kuukausittain. Toimistotarvikkeet,
tulostuspaperi ja virikasetit tulostimiin olivat yleisimmin myytyja tuoteryhmii.
Koneita ja laitteita oli viimeisen kuuden kuukauden aikana ostanut 16 % asiak-

kaista.

Vastaajista 92 % piti case-yrityksen asiakaspalvelua erittdin hyvéand. Toimitusno-
peutta piti erittdin hyvani 89 % vastanneista. Enemmiin hajontaa aiheutti kysymys
case-yrityksen myymien tuotteiden laadusta, jota 67 % piti erittdin hyvina ja 30 %
jokseenkin hyvind. Myytévit tuotteet ovat suurimmaksi osaksi samaa toimistojen
kulutustavaraa mitd myos kilpailijat myyvit. Kokemus tuotteiden laadusta ei ollut
heikompi missidin asiakassegmentissd. Vastaajista kukaan ei pitdnyt huonona ca-

se-yrityksen myymien tuotteiden laatua, asiakaspalvelua, tai toimitusnopeutta.
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54 %:a asiakkaista arvioi case yrityksen toimistotarvikkeiden valikoiman vastaa-
van erittdin hyvin yrityksen tarpeita. 38 %:a asiakkaista arvioi tuotevalikoiman
vastaavan jokseenkin hyvin yrityksen tarpeitaan. 8 % ei tiennyt, kuinka hyvin tuo-
tevalikoima vastaa yrityksen tarpeita. Yhdessd palautetussa asiakaskyselylomak-
keessa asiakas ilmoitti kaipaavansa enemmaén informaatiota case-yrityksen tuote-
valikoimasta. Kansainvilisistd yrityksistd noin 30 % arvioi tuotevalikoiman vas-
taavan erittdin hyvin heidén tarpeitaan, mutta toisaalta 30 % ei tiennyt miten case-
yrityksen tuotevalikoima vastaa yrityksen tarpeita toimistotarvikkeiden osalta (Ku-

vio 16).

Kuinka hyvin case-yrityksen tuotevalikoima vastaa
maantieteellisesti eri alueilla toimivien asiakasryhmien
tarpeita toimistotarvikkeiden osalta

100 % .
2

80 %
60 % O Ei tiedd
M Jokseenkin hyvin
40 % < & Erittdin hyvin
20 % ¢ 5
0 % ‘
Lahden seutu Suomi Kansainvilinen
n=37

Toiminta-alue

Kuvio 16. Kuinka hyvin case-yrityksen tuotevalikoima vastaa asiakkaiden tarpeita.

Tuotteet, joita case yritys myy asiakkailleen, ovat suurelta osin toimistojen kulu-
tustavaraa. Moni tuote on vaikeasti differentioitavissa, koska asiakas ei ole valmis
maksamaan ylimdiriistd, johtuen alan kypsyysvaiheesta. Kaikista vastaajista 43 %
arviol case-yrityksen hintatason olevan sen kilpailijoita edullisempi. 38 % arvioi

hintatason olevan sama kuin kilpailijoilla ja 19 % ei tiennyt miki case-yrityksen



49

hintataso on suhteessa sen kilpailijoihin. Vastaajista joiden liikevaihto oli alle 5
miljoonaa euroa, noin puolet koki case-yrityksen hintatason sen kilpailijoita edul-
lisemmaksi. Case-yrityksen liikevaihdoltaan suurimmat asiakkaat kokivat hintata-
son samaksi kuin kilpailijoilla. Segmentit joissa case-yritykselld on suurin hinta-
kilpailuetu, on esitetty kuviossa 17. Yritys on kyennyt antamaan asiakkailleen hy-

vin arvolupauksen ja onnistunut sen myos hyvin lunastamaan.

Asiakkaiden kokemus case-yrityksen hintatasosta.
Yritykset on luokiteltu niiden litkevaihdon mukaan.
100 % 3 BN
90 L 3 1
80 0 Ei tieda
: .
60 o
50 m Sama kuin kilpailijoilla
40
30 7 @ Edullisempi kuin
5
20 3 kilpailijoilla
10 1
0 ;
<200 teur 200 1000 > 5000 teu n=36
1 000 teur 5 000 teur
Asiakasyrityksen Liikevaihto

Kuvio 17. Asiakkaiden kokemus case-yrityksen hintatasosta

Tuotteensa case-yritys tilaa merkittdvimmiltd toimittajiltaan sdhkoisesti. Yrityksen
asiakkaista 35 % olisi valmis tekemddn tilauksensa sdhkoisesti. 46 % vastaajista
ilmoitti haluttomuutensa siirtyd sdhkoiseen tilaukseen. Sidhkoiselld tilauksella tar-
koitetaan internetin vilitykselld tapahtuvaa tilausta. Yritykset olisivat sitd haluk-
kaampia tilaamaan sidhkoisesti, mitd suurempi niiden litkevaihto on. Kuviosta 18

(s. 50) ilmenee asiakasyritysten halukkuus siirtyd sihkoiseen tilaukseen.
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Asiakkaiden halukkuus tilata internetin vilityksella.
Yritykset on luokiteltu niiden litkevaihdon perusteella.
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Kuvio 18. Asiakkaiden halukkuus tehdd tilauksia internetin vilityksella.

Kyselylomakkeessa kysyttiin my0s asiakkaiden halukkuutta ostaa ldhitoimialan
palveluja case-yrityksen vilitykselld. Téllaiseksi ldhitoimialaksi kyselylomakkee-
seen valittiin painotuotteet sekd painopalvelut. Painopalvelu sisiltdd eri menetel-
milld valmistettuja painotuotteita, joista tunnetuimpia ovat kdyntikortit ja paina-
tuksella varustetut kirjekuoret. 73 % ilmoitti joskus ostaneensa painopalveluja.
Naistd yrityksistd noin 50 % saattaisi ostaa niitd case-yritykseltd. Kaikista vastaa-
jista hieman yli 10 % ilmoitti ettei tulisi ostamaan painotuotteita case-yritykselti.
Yksi vastanneista yrityksistd olisi muuten valmis ostamaan painotuotteita case-
yritykseltd, mutta suurempaan konserniin kuuluvana heididn tiytyy tehdid paino-
tuotteiden ja mainosmateriaalien hankinnat maéarityltd toimittajalta. Kuviosta 19

(s. 51) selvidvit potentiaaliset painotuotteiden ostajat case-yrityksen asiakkaista.
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Voisi ostaa painotuotteita / painopalveluita Case yritykselté
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Kuvio 19. Case-yrityksen potentiaaliset painotuotteiden ostajat.

Asiakaskysely vastasi jokseenkin hyvin odotuksia. Tulokset tukevat kisityksii,
joiden mukaan yritykselld on hyvi liiketoimintamalli. Hieman ylldttavii oli asiak-
kaiden kokemus case-yrityksen hintatasosta, jonka 43 % vastanneista koki edulli-
semmaksi kuin kilpailijoilla. Alan suuret toimijat ovat todennidkdisesti kiinnos-
tuneempia suurista asiakkaista. Ne pystyvdt myyméédn tuotteitaan case-yritystid
edullisemmin, mutta niiden perimét pienlaskutuslisit ja toimitusmaksut saattavat
nostaa niiden hintatason case-yritystd korkeammalle (Yrittdjd 2007). Hinta case-
yrityksen kilpailuetuna on merkittdvin pienten yritysten kohdalla. Jos alan suuret
toimijat pystyvit myyméddn tuotteitaan kokonaisuudessa kilpailukykyisempdin

hintaan pienille yrityksille, se luo uhkakuvan case-yrityksen tulevaisuudelle.

3.6  Sisdisen tehokkuuden analyysi

Sisdisen tehokkuuden analyyseissd paneudutaan case yrityksen hallinnon tarkaste-
luun. Yrityksen toiminnot jaetaan arvoketjun mukaisesti (Kuvio 9, s. 27). Suurin
potentiaali yrityksen toimintojen kehittdmiseksi ja tehostamiseksi piilee tietotek-
niikassa ja sen tehokkaammassa kdyttoonotossa. Reskontrat ja varastokirjanpito
hoituvat Microsoft Excel -ohjelmistolla. Saapuvien tuotteiden mukana seuraava

lahetyslista syotetdin koneelle manuaalisesti. Se on vield jokseenkin yleistd. Asi-



52

akkaille toimitettavien tuotteiden mukana seuraa ldahetyslista. Lihetyslistat joudu-
taan kirjoittamaan késin, ja se kuluttaa turhaa aikaa yrittdjdltd. Toimivamman
tietojarjestelmén avulla yrityksen hallinta helpottuisi ja aikaa vapautuisi esimer-
kiksi yritykselle tulevaisuuden kannalta tdrkedédn uusasiakashankintaan. Tietotek-
niikan kehittaminen on merkittidvin tukitoimintojen osa-alue, jossa yritykselld on

varaa kehittyd.

Perustoiminnoista tulo- ja ldhtologistiikka on tehokasta. Tavara saapuu, se tarkis-
tetaan, varastoidaan, tiedot syotetddn koneelle, myydéédn ja toimitetaan. Tietojar-
jestelmilld voidaan nopeuttaa paperityotd. Toimituksissa logistista tehokkuutta
edistetddn toimittamalla saman alueen toimitukset saman pdivin aikana. Jos toimi-
tus suuntautuu ldhikuntiin, yrittdjd tiedustelee muilta alueen asiakkailta tarvitse-
vatko ndma yrityksen tuotteita. Logistiikkaa on mahdollista tehostaa tiivistamalla
yhteistyotd yrityksen toimittajien kanssa. Télloin toimitus voisi mennd suoraan
case-yrityksen toimittajalta case-yrityksen asiakkaalta. Case-yritys joutuisi mak-

samaan toimituskulut, mutta siistyisi monelta tyovaiheelta.

Myynti ja markkinointi ovat kohdistuneet 1dhinnéd vanhoihin asiakkaisiin. Myynti
on tapahtunut enimmikseen puhelimitse. Ajankohta jolloin asiakkaaseen otetaan
yhteytti, arvioidaan asiakkaan ostohistoriasta. Kampanjointi ja uusasiakashankinta
ovat olleet harvinaisia (Yrittdgjad 2007). Yrittdjdn tuntemus toimistokoneista on
helpottanut huoltotoimenpiteitd. Asiakas saattaa saada tukea tekniseen ongelmaan
paikan pdilld ja vain ongelmallisimmissa tapauksissa kone on ldhetetty huoltoon
tai vaihdettu uuteen. Vialliset tuotteet, joiden arvo on vihdisempi, on vaihdettu

uusiin asiakaskdyntien yhteydessid. Reklamaatiot ovat olleet harvinaisia.

3.7 SWOT —analyysi

Analysoimalla toimialan rakennetta, kilpailijoita ja niiden reaktioprofiilia seké
asiakaskyselyn tuloksia, yritykselle 16ytyi vahvuuksia, heikkouksia, mahdollisuuk-
sia sekd uhkia. SWOT -analyysi on synteesi edelld mainituista. Case-yrityksen

SWOT -analyysi on esitetty kuviossa 20 (s. 53).
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Strenghts Weaknesses
e Hyvi asiakaspalvelu ® Yrityksen pieni koko vaikeuttaa
neuvotteluasemaa

¢ Edullinen kohderyhmissaian
e Vakiintuneet asiakassuhteet * Vihdiset resurssit
¢ Henkilokohtaiset suhteet asiak-
kaisiin
® Joustava kokonsa puolesta

e Talous hyvissd kunnossa

Opportunities Threats
® Myynnin kasvattaminen uus- e Kilpailun intensiteetti johtaa
asiakashankinnan myotd myyntihintojen laskuun
e Myynnin kasvattaminen suu- ® Alan suuret yritykset myyviit
remmalla valikoimalla aktiivisemmin pienyrityksille
e Korvaavista tuotteista muodos- ¢ Alan taantuminen
tuu avaintekijd yrityksen strate-

e Yritykset siirtyvit kidyttimaddn

1assa . )
g korvaavia tuotteita

Kuvio 20. Yrityksen SWOT -analyysi

Asiakkaat ovat olleet erittdin tyytyvdisid case-yrityksen palveluihin. Yritys on sel-
visti pystynyt tuottamaan arvoa asiakkailleen, koska ne pitavit yrityksen hintata-
soa edullisena. Yritykselld on mahdollisuus lisdtd myyntiddn aktivoimalla uus-
asiakashankintaa ja laajentamalla asiakaskohtaista tuotevalikoimaansa, eli asiak-
kaan tarpeet pyritdidn tunnistamaan paremmin. Vaikka yrityksen pieni koko mah-
dollistaa joustavan toiminnan, se myoOs heikentdd yrityksen neuvotteluasemaa.
Uhkakuvana on toimialan keskittyminen, joka saattaisi johtaa kilpailun kiristymi-
seen. Toimiala saattaa taantua, jos yritykset siirtyvét kdyttimiin korvaavia tuottei-
ta toimistoissaan. Korvaavilla tuotteilla tarkoitetaan tietotekniikkaa ja sen tehokas-
ta kdyttoonottoa arkistoinnissa. Korvaavista tuotteista voidaan tehdd avaintekiji
yrityksen strategiassa. Ldhitoimialojen tuotteet tdydentdisivit yrityksen tuotevali-
koimaa. Yrityksen merkittavimpid nykyisid kilpailuetuja ovat hyvi asiakaspalvelu

sekéd onnistunut hinnoittelu.
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4 DIFFERENTIOINTIFOKUKSELLA KOHTI KASVUA

4.1 Case-yrityksen eldamintehtiva

Case-yritys on perustettu vuonna 1994. Sen toiminta-ajatus on perustamisesta ldh-
tien ollut asiakasldhtoinen palvelu, joka tarkoittaa asiakkaan tarpeiden tunnista-
mista ja nithin oikean ratkaisun loytamistd. (Yrittdjd 2007.) Asiakkaille teetetyn
kyselyn mukaan 92 % asiakkaista piti case-yrityksen asiakaspalvelua erittdin hy-
vind. Yrityksen perusarvoja ovat luotettavuus ja oikeudenmukaisuus. Sopimukset

pitavit ja tyot hoituvat aikataulussaan. (Yrittdjd 2007.)

Yrityksen tavoite on lisdtd tunnettuutta ja saavuttaa uusia asiakaskontakteja pien-
ten paikallisten yritysten keskuudessa. Yrityksen visiona on olla halutuin toimisto-
tarvikkeiden toimittaja Lahden talousalueella pienten yritysten keskuudessa. Sen
visiona on my0s 10ytidd asemansa kilpailuympiristdssi ja kasvaa siten, ettd se tyol-
listdisi viiden vuoden sisélld yrittdjan lisdksi myos toisen henkilon. Visio on saa-

vutettavissa korkealla motivaatiotasolla. (Yrittdji.)

4.2 Case-yrityksen kilpailustrategia

Ala, jolla case yritys toimii, on intensiivisesti kilpailtu. Vaikka toimistomaailman
tarvikkeiden myynti on markkinajohtajan arvion mukaan hienoisessa kasvussa,
itse toimistotarvikkeiden myynti saattaa jatkaa laskevaa trendidédn tulevaisuudessa.
Alan myynti saattaa my0s laskea yritysten siirtyessd kadyttdimidn uusinta teknolo-
giaa tiedonkisittelyssddn. Suuret yritykset tavoittelevat kasvua, ja se saattaa johtaa
hintakilpailun kiristymiseen. Case-yritykselld tidytyy olla hyvd puolustusstrategia
parjitikseen kilpailukentillddn (ks. luku 2, s. 20—26). Myyntireskontraa ja asia-

kaskyselya tulkitsemalla yrityksen asiakassuhteiden voidaan todeta olevan pitka-
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kestoisia ja vakaita. Uusasiakashankinta on ollut passiivista yrityksen viimeisten
vuosien aikana, joten myynti on kertynyt lihes yksinomaan jo olemassa olevilta

asiakkailta (Yrittdja 2007).

Yhteenvetona (Luku 3) esitetyistd toimialan rakenne- ja kilpailija-analyyseistd
voidaan todeta, ettd case-yrityksen toimiala on kypsidssd vaiheessa ja saattaa olla
kehittyméssd kohti taantumaa. Ala on keskittyméssd, joskin silld on vield hajanai-
sia piirteitd. Edelld mainittujen tekijoiden lisdksi kired kilpailutilanne johtaa sii-
hen, ettd ala on epidvakaassa tilassa. Nama tekijdt otetaan huomioon asemoidessa

case-yritystd kilpailuympéristoonsi (ks. luku 2, s 20—26).

Case-yritykselld on jo valmiiksi selvd fokus. Se keskittyy tarkkaan rajatulle maan-
tieteelliselle alueelle ja rajattuun kohderyhmiin. Yrityksen resurssit riittdisivét
my0s suurten asiakkaiden palvelemiseen. Kokemuksen mukaan kilpailu suurista
asiakkaista on ankaraa, ja todennikoisyys tillaisen asiakkuuden syntymiseen on
jokseenkin vihdinen (Yrittdja 2007). Myyntiresurssit kannattaa siis kohdentaa
sellaisiin yrityksiin, joissa asiakkuudet ovat todennikoisempid. Asiakkaille suori-
tetun kyselytutkimuksen mukaan ldhes puolet yrityksistd, joiden liikevaihto oli
alle 5 miljoonaa euroa, piti case-yrityksen hintatasoa sen kilpailijoita edullisempa-
na (Luku 3, s. 49). Toimialan ollessa kypsidssd vaiheessa, asiakkaat kiinnittavét
keskimédrdistd enemmén huomiota tuotteiden hintatasoon. Tdma tulisi ottaa huo-
mioon tuotteiden hinnoittelussa. Case-yrityksen perusstrategia on differentiointi-
fokus, jossa kilpailualueena on Péijidt-Hime ja asiakaskohderyhménd pienet yri-

tykset.

Case-yritykselle olisi suotavaa tiivistdd yhteistyotddn toimittajien, asiakkaiden ja
kenties joidenkin ldhitoimialoilla toimivien yritysten kanssa. L&hitoimialoista
graafinen ala ja sithen liittyvét palvelut, tai litke- ja mainoslahjat voisivat olla
luonteva lisd yrityksen tuotevalikoimaan. Kyselytutkimuksen mukaan yrityksen
asiakkailla on tarvetta painotuotteille ja kiinnostusta ostaa niitd case-yritykselti.
Case-yrityksen kannattaa etsida ldhitulevaisuudessa strategista kumppania paino-

tuotteita ja painopalveluja tarjoavista yrityksisté.
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Toimittajia koskevan strategian kulmakivi alusta ldhtien on ollut yhteistyon tiivis-
tdminen nykyisten toimittajien kanssa. Strategiassa otetaan huomioon myos toi-
mittajien intressit. Yksi case-yrityksen suuri toimittaja on samalla my0s sen kilpai-
lija. Toimittaja myy Suomessa suoraan suurille yrityksille ja yhteisoille, samalla
hakien aktiivisesti jalleenmyyjid. Kumppanuuden syventiminen Toimittajan kans-
sa hyodyttdisi kumpaakin osapuolta. Se ei todennidkoisesti vihentdisi Toimittajan
myyntid maakunnassa, vaan mahdollistaisi sille case-yrityksen kautta myynnin
lisdyksen nimenomaan pienten yritysten keskuudessa. Vilillisesti Toimittajan

asema parantuisi case-yrityksen toiminta-alueella.

Toimittaja on vaihtanut omistajaa, joten sen tulevaisuutta on vaikea ennustaa. Jos
uusi omistaja ei ole halukas tiivistimiin yhteistyotd case-yrityksen kanssa, case-
yritys voi yrittdd 10ytdd itselleen jonkin toisen suuren kumppanin, tai hajauttaa
ostojaan useammalle toimittajalle vihentddkseen toimittajariippuvuutta. Parhaana

vaihtoehtona ndhdéén tiivis yhteistyo tutun toimittajan kanssa.

Toinen tidrked toimittaja toimittaa case-yritykselle toimistokoneet ja tulostimissa
kiytettidvat virikasetit. Toimittaja on viestinyt halukkuudesta syventdd yhteistyoti
case-yrityksen kanssa. Yhteistyd mahdollistaisi case-yritykselle reaaliaikaisen in-
formaation kulun toimittajan ja asiakkaan vililld. Case-yritykselld olisi mahdolli-
suus tehdd toimistokoneiden ja niiden oheistarvikkeiden hankinnat usealta toimit-
tajalta, ja se saattaisi olla jopa hieman nykyistd edullisempaa. Toimitushintojen
laskusta aiheutuva hy6ty saattaisi mitdtoityd muiden kustannusten kasvaessa, joten
case-yritys aikoo jatkossakin tehdi toimistokoneiden ja niihin liittyvien oheistuot-
teiden hankinnat edelld mainitulta toimittajalta, mahdollisesti tiiviimmaén yhteis-
tyon muodossa (Yrittdjd 2007.) Yhteistyd toimittajien kanssa saattaisi parhaimmil-
laan johtaa logistiseen yhteistyohon, jolloin case-yritys myisi tuotteen asiakkaalle
ja toimittaja ldhettdisi tuotteen suoraan sen tilanneelle asiakkaalle. Tavaran toimit-

taja laskuttaisi case-yritystd ja case-yritys asiakastaan.

Voimakas kasvun tavoittelu edustaa hyokkaavii strategiaa. Case-yrityksen kilpai-
lijoista Lahden paperitukku vaikuttaisi epdonnistuneen strategiassaan, silld sen

litkkevaihto on puolittunut viiden viimeisen toimintavuotensa aikana (Suomen
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Asiakastieto Oy 2006a). Téstd voisi tehdd myos johtopditoksen, ettd edelld mainit-
tu yritys ei olisi kyennyt vastaamaan asiakkaidensa tarpeisiin, ja ettd yrityksen
strategia on epdonnistunut. Yksi erittdin aggressiivinen case-yritykselle mahdolli-
nen hyokkédysstrategia olisi houkutella Lahden Paperitukun asiakkaita case-
yrityksen asiakkaiksi. Ndamai asiakkaat saattaisivat olla helpoimmin houkuteltavis-
sa. Tama ei tietenkddn ole kaikilta osin mahdollista, koska sithen vaadittaisiin
kilpailijan asiakasrekisterin tuntemusta. Mikéli muut kilpailijat havaitsisivat jon-
kin yrityksen kéyttidvén téllaista strategiaa, se saattaisi johtaa niiden osalla vasta-

toimenpiteisiin.

Yrityksen on vaikea kilpailla hinnoilla, mutta se voi kilpailla hyvilld palvelulla ja
tasmallisilld toimituksilla. Case-yrityksen kilpailuedut liittyvit hyviin asiakaspal-
veluun, kohtalaisen edulliseen hintaan, tdsmaéllisiin toimituksiin sekid asiakastun-
temukseen. Kilpailuetua voidaan parantaa laajemmalla tuotevalikoimalla ja har-
joittamalla horisontaalista strategiaa eli yritysten vilistd yhteiskdyttod. Yhteistyon
toimittajien kanssa odotetaan vihentdvin kustannuksia, joka parantaa kustannus-

etua.

4.3 Liikevaihdon kasvattaminen orgaanisesti

Kasvu kypsélld toimialalla vaatii markkinaosuuden kasvattamista kilpailijoiden
kustannuksella (Luku 2, s. 23—24, 29). Case-yritys tavoittelee orgaanista kasvua.
Silld ei ole aikeita ostaa kilpailijoita, eli kasvaa rakenteellisesti. Kasvustrategia
rakentuu lukuisten yhteistyokumppanuuksien varaan, joiden avulla yritys pyrkii
arvonluomiseen sekd itselleen, ettd kumppaneilleen. Yritykset uskovat verkostoi-
tumisen hyotyihin yhéd enenevéssid médrin. Yritysten vilinen yhteistyd on lukemat-
tomien ristiriitaisten intressien yhteensovittamista. (Mattinen 2006, 141—143.)
Kumppanuuksien odotetaan johtavan kilpailuetuun. Orgaaninen kasvu on esitelty

tdmin opinndytetyon toisessa luvussa (s. 29—31).

Case-yrityksen tdaménhetkinen toimiala on kypsdssd vaiheessa. Tuotevalikoimaa

kannattaisi laajentaa siten, ettd se olisi asiakasldhtdisempi ja palvelisi paremmin
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asiakkaiden tarpeita. Case-yritys voisi yhteiskdyttdd osia arvoketjustaan strategis-
ten kumppaneidensa kanssa. Painoalalla toimiva yritys tukisi parhaiten case-
yrityksen strategiaa. Yritys on tunnustellut alustavasti erdiden alalla toimivien
yritysten kanssa mahdollisesta yhteistyostd. Yhteistyon myotd yritykset voisivat
suositella toistensa tuotteita omille asiakkailleen, jolloin kummallakin osapuolella
olisi mahdollisuus kasvattaa myyntidin hyddyntamilld toistensa asiakaskuntaa.
Laajentunut tuotevalikoima saattaisi sitouttaa asiakasyrityksid pidempiaikaisiin
asiakkuuksiin, koska ne saisivat suuremman osan tarvitsemistaan tuotteista yhdel-
td yritykseltd. Arvoketjujen yhteiskdytto johtaisi oletettavasti jonkin asteiseen kus-

tannustehokkuuteen, joka lisdisi kustannusetua.

Téarkeimmaéksi asiakskohderyhmiksi case—yritykselle on valittu pienet yritykset,
joiden liikevaihto on alle 5 miljoonaa euroa. Valintaa puoltavat rakenneanalyysin-
seki asiakaskyselyn tulokset. Analyysien mukaan tuotteen hinnalla on ratkaiseva
merkitys asiakkuuden syntymiselle ja yritys on hinnoittelunsa puolesta kilpailuky-
kyisin valitsemassaan kohderyhmissd. Case-yritys voi kdydd kauppaa myos vali-
tun kohderyhmin ulkopuolisten, eli suurempien yritysten kanssa, keskittyen kui-
tenkin pieniin yrityksiin. Kapea kohderyhmavalinta rajoittaa yrityksen kasvua (ks.
luku 2, s. 30). Case-yrityksen kannattaa tarkistaa strategiaansa kohderyhménsi
osalta, mikéli sithen on tarvetta. Strategian tarkastus on ajankohtaista viimeistddn
siind vaiheessa kun myynnin kasvattaminen on mahdotonta tai erittdin vaikeaa
valitussa kohderyhmissd. Mikdli kilpailukentédssé ei tapahdu oleellisia muutoksia,
edelld mainittu tilanne on ajankohtainen todennédkdoisesti useiden vuosien kuluttua.
Jos strategian voidaan todeta onnistuneen viiden vuoden sisélli, silloin yritykselld

pitdisi olla paremmat resurssit joiden avulla se voisi laajentaa kohderyhmiinsa.

Orgaanista kasvua voidaan hakea olemassa olevilta asiakkailta tai uusilta asiak-
kailta (ks. luku 2, s. 29—31). Asiakaskyselyn tulokset viittaavat siihen, ettd case-
yrityksen tuotevalikoima voisi palvella paremmin asiakkaita. Markkinointiviestin-
tdd tulisi lisdtd myos vanhoille asiakkaille. Ndin varmistettaisiin asiakkaiden tie-
toisuus case-yrityksen tuotevalikoimasta. Painotuotteiden myynnistd case-yritys
saisi mahdollisesti pienen provision. Se ei kuitenkaan saisi nostaa tuotteen hintata-

soa. Tehokkaammalla markkinointiviestinnilld ja uuden tuoteryhmén avulla yri-
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tykselld on mahdollisuus kasvattaa myyntiddn vanhojen asiakkaidensa keskuudes-
sa. Asiakasyritysten toiminnan kasvun oletetaan my06s heijastuvan case-yrityksen

myyntiin.

Uusasiakashankintaa on tarkoitus aktivoida myynnin kasvattamiseksi. Koska asia-
kashankinta on tyolistd ja kallista, siithen tulisi kiinnittdd runsaasti huomiota. Yri-
tyksen kannattaa tehdd suunnitelma, jonka avulla asiakashankinta helpottuu. Ta-
voitteena voisi olla esimerkiksi neljd kontaktia potentiaalisiin asiakkaisiin péivés-
sd, jolloin viikossa kontakteja kertyisi 20 kappaletta ja vuodessa noin 1 000 kappa-
letta. Case-yritykselld on noin 200 aktiivista asiakasta. Jos uusasiakashankinnalla
saadaan vuodessa 50 uutta aktiivisesti hankintoja tekevii asiakasta, tima tarkoit-
taisi 25 % lisdystid asiakaskuntaan. Tavoitteen tdyttyminen edellyttiisi, ettd edelld
kuvatussa uusasiakashankintasuunnitelmassa joka 20. kontaktoitu yritys siirtyisi
kiyttimadn case-yrityksen palveluja. Aktiivisesti hankintoja tekevilld asiakkailla
tarkoitetaan yrityksid jotka tekevit hankintojaan vihintddn kerran kolmessa kuu-
kaudessa. Tutkimustulosten mukaan aktiivisia asiakkaita olisi enemmaén, kuin 200.
Ilmeisesti kyselyyn vastanneet ovat yrityksen aktiivisimpia asiakkaita. Tarkista-
malla myyntihistoriaa, aktiivisia asiakkaita voidaan todeta olevan noin 200 kappa-

letta.

Toimialan eri vaiheisiin on olemassa erilaisia myyntistrategioita (Luku 2, s. 30).
Tuotemyynnin sijaan case-yrityksen kannattaisi soveltaa mieluummin ratkaisu-
myyntid ja arvomyyntid. Suuret kilpailijat tarjoavat erittdin kattavia ratkaisuja asi-
akkailleen. Téllainen ratkaisu on esimerkiksi hyllytyspalvelu, jossa toimistotar-
vikkeiden toimittaja pitdd huolen ettd asiakkaalla on aina hénen tarvitsemiaan tar-
vikkeita. Arvomyyntistrategiaa toteuttavat yritykset auttavat asiakkaitaan heididn
prosesseissaan ratkaisten asiakkaiden ongelmia. Yrityksen pitdisi pystyd osoitta-
maan ratkaisun tuomat hyodyt myos asiakkailleen ja saada korvaus tuottamastaan
palvelusta. Oletettavasti suuret yritykset olisivat valmiimpia maksamaan lisdpalve-
luista verrattuna pieniin yrityksiin (Yrittdjd 2007). Yrityksen resurssit puoltavat
case-yrityksen kohdalla tuotemyyntid. Sen ei tarvitse tarkoittaa sitd, ettd tuote
myytdisiin pelkéstdin sen ominaisuuksia korostaen, vaan asiakkaalle tarjotaan

juuri hinen tarpeitaan vastaava tuote. Tulostimien virikasettien kohdalla tdmi
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tarkoittaa sitd, ettd asiakkaalle myydaan virikasetti, josta koituu vihiten kdytto-
kustannuksia asiakkaalle (Yrittdjd 2007). Virikaseteissa on erisuuruisia madrid

mustetta.

4.4  Strategiset kasvutavoitteet

Case-yrityksen tavoitteet asetetaan neljdstd nikokulmasta. Nakokulmat on esitetty
toisessa luvussa (s. 31—32). Tarkeimmaéksi taloudelliseksi tavoitteeksi asetetaan
25 % vuosittainen liikevaihdon kasvu. Myyntikatteen oletetaan pysyvéin suurin
piirtein samana kuin se on tdhédnkin asti ollut. Muuttuvat kustannukset edustavat
jokseenkin véhiistd osaa yrityksen kuluista, joten myynnin kasvulla uskotaan ole-

van merkittava tulosvaikutus.

Asiakastyytyviisyys on erittdin tirked onnistumisen mittari. Case-yritys ei aio teet-
tdd vuosittaista asiakastyytyvéisyyskyselyd asiakkailleen, vaan tyytyvdisyyttd yri-
tyksen palveluun pyritddn jatkuvasti arvioimaan asiakaskontaktien yhteydessi.
Asiakastyytyviisyydelle ei aseteta mittaria, mutta sen uskotaan johtavan pitkiai-
kaisiin asiakassuhteisiin, joka tukee yrityksen kasvutavoitetta. Aktiivisesti tilaavi-
en asiakkaiden kokonaismiérdin kasvuksi asetetaan 25 % vuodessa. Toimitus-
koon odotetaan kasvavan strategisten toimenpiteiden johdosta 5 % vuodessa. Toi-
sin sanoen laskun loppusummaan tavoitellaan keskiméérin viiden prosentin koro-

tusta.

Sisdisen prosessin tavoite asetetaan varastoon sitoutuneen pddoman ndkokulmasta.
Tavoitteena on, ettd varastoon ei sitoudu jatkossa sen enempidd pddomaa kuin sitd
tilld hetkelld sitoutuu. Se ei saa kuitenkaan johtaa palvelutason heikentymiseen.
Oppimisnidkokulman tavoitteeksi asetetaan uuden tietojirjestelmédn hankkiminen
ja internet kotisivujen luominen. Tavoitteena on, ettd hallintorutiineihin kuluisi
jatkossa korkeintaan saman verran aikaa kuin sitd on tdhénkin asti kulunut, vaikka

tilauskanta kasvaisi.
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5 YHTEENVETO

Tdmén opinndytetydn tavoitteena oli laatia toimistotarvikkeiden tukkukauppaa
harjoittavalle yritykselle strategia, jonka turvin yritykselld olisi nykyistd paremmat
edellytykset menestyd kilpailukentillddn. Opinndytetydssd selvitettiin yrityksen
toimialan rakenne ja arvioitiin alalla toimivien yritysten mahdollisia toimenpiteita.
Analyysien avulla yritykselle 10ydettiin strateginen ryhma johon se kuluu ja strate-
giset toimenpiteet, joita sen kannattaisi soveltaa toimialan tdminhetkiseen tilan-

teeseen samalla varautuen tulevaisuuteen.

Asiakaskyselyn tulokset toivat esille paljon tirkedd informaatiota yrityksen asiak-
kaista ja sen kilpailueduista. Tuloksien avulla 16ydettiin my0s asiakaskohderyhmd,
johon yrityksen kannattaa keskittyd. Tulokset my0Os rohkaisivat yritystd harkitse-

maan vakavasti strategisten kumppanien etsimista.

Tamid opinndytetyd rajoittui strategian laadintaan. Uskon opinndytetyon antavan
hyvin ndkokulman siitd, mitd strategisia toimenpiteitd case-yritys voisi tulevai-
suudessa tehdd menestyidkseen. Strategian toteuttaminen jid yrittdjan paitettavak-
si. Tutkimus on heréttinyt lukuisia jatkotutkimusehdotuksia, joista mielenkiintoi-
sin olisi joidenkin vuosien kuluttua tehtidva strategian onnistumista koskeva tutki-
mus. Tarkempi tutkimus asiakkaista auttaisi yritystd kehittimiin asiakkuusstrate-
giaansa. Yritykselle olisi suotavaa kehittdd myo0s tietojdrjestelmidan. Yhtend tut-
kimusaiheena voisi olla kokonaisvaltaisen tietojédrjestelmén toteuttaminen yrityk-

seen.

Case-yrityksen toimiala on intensiivisesti kilpailtu. Ala on kypsdssid vaiheessa ja
keskittymissd, joskin silld on vield jonkin verran hajanaisia piirteitd. Pienikin yri-

tys voi menestyd toimialalla tekemaélld oikeita strategisia paatoksia.
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LIOTTEET
LITE 1 Tutkimuslomakkeen saatekirje (Liitteissd tutkittavan kohdeyrityksen nimi

on korvattu sanalla case-yritys.)

Henri Sairanen SAATEKIRJE
Vesitorninkatu 16 as 15

15150 LAHTI

puh. 044 - 50 21 481

e-mail: henri.sairanen @ gmail.com 21.2.2007

Arvoisa vastaanottaja

KYSELYTUTKIMUS OPINNAYTETYOHON

Opiskelen liiketaloutta Lahden Ammattikorkeakoulussa, ja teen
opinndytetyotd, jossa tutkin yritystoimintaa. Osoitetietonne olen saa-
nut case-yrityksen osoiterekisteristd. Olette valikoituneet tutkimuk-
seen sattumanvaraisesti. Vastauksenne tilastoidaan ja niitd késitel-
laédn luottamuksellisesti. Yrityksenne nimed ei tulla mainitsemaan
tutkimuksessa.

Vastauksenne voitte ldhettdd oheisessa kirjekuoressa, jonka posti-
maksu on maksettu puolestanne. Toivon teididn vastaavan 7.3.2007
mennessd. Vastaajien kesken arvotaan 1Gt muistitikku. Kiitos mie-
lenkiinnostanne!

Ystavillisin terveisin

Henri Sairanen



LITE 2. Kyselylomake
KYSELYLOMAKE

Vastatkaa kuhunkin kysymykseen laittamalla rasti sithen ruutuun, joka parhaiten kuvaa yritystinne
tai yrityksenne mielipidettd. Mikili kysymyksen vastausvaihtoehdoissa ei ole mielestéinne yritystinne

tai sen mielipidettd vastaavaa kohtaa, voitte jattdd vastaamatta kyseiseen kysymykseen.

1. Mikd seuraavista kuvaa parhaiten yrityksenne toimialaa?

Liike-eldmén palvelut

Teollinen valmistus

Suunnittelutyd

Kauppa

2. Kuinka suuri yrityksenne liikevaihto on?
Alle 200 000 euroa
200 000 — 1 000 000 euroa
1 000 000 — 5 000 000 euroa
Y1i 5 000 000 euroa

3. Kuinka monta tyontekijdé yrityksessidnne on?
1 — 5 henkildd
6 — 20 henkiloa
Y1i 20 henkiloa

4. Mika on yrityksenne toiminta-alue?

Lahden seutu

Koko Suomi

Kansainvilinen

5. Tunnetteko yrityksen case-yritys?

Tunnen hyvin

Tunnen huonosti

En tunne

6. Kuinka usein olette tehneet hankintoja ylldmainitulta yritykseltd?

Harvemmin kuin 3 kuukauden vélein

1 — 3 kuukauden vilein

Kuukausittain

7. Miti tuotteita olette hankkineet case-yritykseltd viimeisen kuuden kuukauden aikana?

Virikasetteja tulostimiin

Toimistotarvikkeita*

Tulostuspaperia

Koneita ja laitteita

*Toimistotarvikkeilla tarkoitetaan mm. arkistointivilineiti, kynii, nitojia ja muita toimiston

pientarvikkeita.



Miten arvioisitte case-yrityksen myymien tuotteiden laadun?

Erittdin hyvd

Jokseenkin hyva

En tiedd

Jokseenkin huono

Erittdin huono

Miten arvioisitte case-yrityksen asiakaspalvelua?

Erittdin hyvi

Jokseenkin hyva

En tiedd

Jokseenkin huono

Erittdin huono

Miten arvioisitte case-yrityksen toimitusnopeuden?

Erittdin hyvad

Jokseenkin hyva

En tiedd

Jokseenkin huono

Erittdin huono

Kuinka hyvin case-yrityksen tuotevalikoima vastaa yrityksenne tarpeita

toimistotarvikkeiden osalta?

Erittdin hyvin

Jokseenkin hyvin

En tiedd

Jokseenkin huonosti

Erittdin huonosti

Miten arvioisitte case-yrityksen hintatasoa?

Edullisempi kuin kilpailijoilla

Sama kuin kilpailijoilla

Kalliimpi kuin kilpailijoilla

En tieda

Onko yritykselldnne halukkuutta suorittaa toimistotarvikkeiden tilauksia sdhkoisesti

Verkkokaupasta?

Kylla
Ei
En tiedd

Onko yrityksenne ostanut painopalveluja? Esimerkiksi kdyntikortteja tai logollanne
varustettuja kirjekuoria tai lomakkeita.
Kylla
Ei
En tiedi




15.

16.

17.

18.

Olisitteko kiinnostuneita ostamaan painotuotteita case-yritykseltd, mikéli tuotteet kuuluisivat

sen valikoimaan?

Kylld
Ei
En tiedd

Mainitkaa kolme merkittidvinti toimistotarvikkeiden toimittajaa Lahden seudulla.
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Vapaaehtoista ja vapaamuotoista palautetta.

Yrityksenne nimi ja yhteystiedot mahdollista palkintoa varten.

Kiitos vastauksistanne.



