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Opinnaytetyoni tarkoituksena on tutkia Yritys X:n kilpailijoiden toimintaa yritysliikuntakental-
la paakaupunkiseudun alueella. Tarkoituksena on selvittaa jo olemassa olevien dokumenttien
ja puolistrukturoidun haastattelun avulla Yritys X:n viiden (5) merkittavimman kilpailijan yri-
tysasiakashankintaa, yrityspalvelutarjontaa, yrityshintoja seka yrityspalveluiden toimivuutta
ja markkinointia seka vertailla naita tietoja Yritys X:n vastaaviin kayttamalla benchmarking-
menetelmaa. Kilpailijat ovat ympari Suomea toimivia palveluntarjoajia, joista nelja (4) on
profiloitunut liikuntakeskuksiksi ja yksi (1) selkeammin fyysisen hyvinvoinnin asiantuntijaksi.

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena. Tyossa kaytetty puoli-
strukturoitu haastattelu on tehty yhdeksalle (9) yritykselle, jotka ovat Yritys X:n kilpailijoiden
asiakkaita. Haastattelun aineisto on keratty 30.3- 18.4.2012. Opinnaytetyoni teoreettisessa
viitekehyksessa kasittelen ensimmaiseksi kilpailua ja siihen liittyvia kasitteita, kuten kilpai-
luetua, kilpailijaa, kilpailijaseurantaa, kilpailu- ja kilpailija-analyysia seka kilpailijatiedon
kayttoa ja sen lahteita. Taman jalkeen kasittelen tyon kannalta tarkeita kasitteita, jotka liit-
tyvat palveluihin. Naita ovat palvelujen markkinointi, hinnoittelu ja kehittaminen seka uuden
palvelun ideointi.

Tutkittavista Yritys X:n kilpailijoista nelja (4) on tutkimustulosten mukaan keskittanyt yritys-

toimintansa lahes kokonaan jasenyyksien myyntiin ja markkinointiin, unohtaen muun palvelu-
tarjontansa. Kilpailijoiden ydinpalvelu eli asiakkaiden liikuttaminen on hyvalla tasolla, mutta
lisapalveluissa on ongelmia. Lisapalveluilla tarkoitan asiakaspalvelua, laskutusta seka palvelu-
jen markkinointia asiakasyrityksille.

Tutkimustulosten perusteella Yritys X:n yritysliikuntatoiminta on hyvalla tasolla verrattuna
kilpailijoiden vastaaviin. Nain ollen kilpailijoiden toiminnasta ei muutamaa pienta asiaa lu-
kuun ottamatta noussut merkittavia parannusehdotuksia Yritys X:n yritysliikuntatoimintaan.
Tuloksista tuli kuitenkin ilmi seikkoja, jotka auttavat Yritys X:n yritysliikuntaosastoa ymmar-
tamaan yritysliikuntakentan ja nakemaan asiakkaiden tarpeet paremmin.

Asiasanat: benchmarking, kilpailuetu, kilpailu, kilpailija, yritysliikunta
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The purpose of this thesis is to examine the physical activity services for corporations in the
capital area of the competitors of Company X. The purpose is to determine how Company X's
five most prominent competitors attract their corporate clients, what services they offer,
how these services function and how they are priced and marketed. To obtain this informa-
tion existing documents were reviewed and a semi- structured interview conducted. After
this, benchmarking was used to compare the services to those of Company X. Of the competi-
tors surveyed four are sport centers and one is more clearly profiled as an expert in physical
wellness.

This study was conducted using qualitative research methods. The semi-structured interview
was completed by nine (9) companies, which are the clients of the competitors of Company X.
The interview data was gathered between 30.3 and 18.4.2012. In the theoretical section of
the thesis the concept of competition is first analysed, including related terms such as com-
petitive advantage, competitor, competitor control, competition and competitor analysis and
the use of competitor information and its resources. After this, important terms related to
services are defined, such as service marketing, pricing, developing and the creation of new
service ideas.

According to the research results, four of the competitors focus their corporate services
mainly on selling and marketing their memberships, causing them to neglect their remaining
services. The competitors’ main service of physical activity functions well, unlike supporting
services such as customer service, charging and service marketing to the companies.

According to the research results, Company X's physical activity services for companies are in
a good position compared to their competitors. For this reason the services and operation of
their competitors did not introduce new ideas for Company X, except in several minor areas.
However, the research results did assist Company X in understanding how other sports centers
function in the capital area and to understand clients’ needs better.

Keywords: benchmarking, competitive advantage, competition, competitor, physical activity
for corporation
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1 Johdanto

Yritykset kiinnittavat yha enemman huomiota henkiloston hyvinvointiin ja lilkkkumiseen, milla
mahdollistetaan yrityksen kilpailukyky myos tulevaisuudessa. Suomen kuntoliikuntaliiton
vuonna 2009 tekeman tutkimuksen mukaan yritysten euromaarainen liikunnan tuki yhta henki-
loa kohden oli kasvanut vuoden 2007 135 eurosta vuoden 2009 173 euroon (Koivu, Savola &
Pehkonen 2009, 18). Samaisen liiton vuonna 2010 tehdyn tutkimuksen mukaan kuntokeskusten
lilkevaihdosta noin viidennes (18 %) tulee yritysasiakkaiden kautta. Maara vaihtelee paljon eri
keskusten valilla aina nollasta 80 prosenttiin. (Savola, Algars & Pehkonen 2010, 19.) Vaikka
osuus ei ole ratkaisevan merkittava, niin yritysasiakkailla on tarkea rooli lilkuntakeskusten
toiminnassa. Samaisessa tutkimuksessa kysyttiin myos kuntokeskuksien suurimpia uhkatekijoi-
ta. Kuntokeskuksista 26 prosenttia oli sita mielta, etta kilpailevien yritysten maara alalla on
suurin uhkatekija (Savola, Algars & Pehkonen 2010, 26- 29). Jotta kilpailevien yritysten kehi-
tyksessa pysytaan mukana, on hyva maarittaa kilpailijoiden toimintatavat ja menestystekijat
(Bergstrom & Leppanen 2010, 90). Yritys X tuottaa tyohyvinvointia lilkkunnan keinoin ja opin-

naytetyossa tutkitaan sen paakilpailijoiden toimintaa yritysliikuntakentalla.

1.1 Opinnaytetyon tausta ja tavoite

Opinnaytetyon taustalla on toimeksiantajan mielenkiinto kilpailijoiden yritysliikuntapalveluis-
ta ja yritysliikuntatoiminnasta. Tyon taustalla on myos koko toimialan kasittavia kysymyksia.
Yrityksien johtohenkilot ovat alkaneet ymmartaa lukuisten tutkimusten ja artikkelien myota
tyohyvinvoinnin ja tarkemmin liikunnan merkityksen yritysten liiketoimintaan ja sita kautta
tulokseen (Koivu ym. 2009). Lahes jokainen suuri- ja keskisuuri yritys tukee henkiloston liikun-
taa ja kaikenkokoiset yritykset mukaan luettuinakin prosenttiosuus oli 88 vuonna 2010 (Aho-
nen, Aura, Ilmarinen 2010, 25). Nama lukemat kuulostavat liikuntakeskuksille varsin hyvilta,
mutta kun asiaa tarkastelee tarkemmin, lOytyy ongelma. Yritysten tarjoamia liikuntaetuja
kayttaa saannollisesti vain 42 prosenttia tyontekijoista, jotka olisivat siihen oikeutettuja (Koi-
vu ym. 2009, 21). Tahan tyohon valitut Yritys X:n kilpailijat pyrkivat Yritys X:n tapaan suuren-

tamaan kyseista prosenttilukemaa tarjoamalla yrityksille liikuntapalveluja.

Tyohyvinvoinnin merkitysta yritysten liiketoimintaan mainostetaan lahes jokaisessa yrityspal-
veluita tarjoavassa liikuntakeskuksessa. Taman tyon tavoitteena on tutkia Yritys X:n kilpaili-
joiden yritysliikuntapalveluita, minka avulla Yritys X saa selkeamman kuvan paakaupunkiseu-
dun yritysliikunnan tarjoajista ja heidan toiminnastaan. Tarkkailtavana on viisi yritysliikuntaa
tarjoavaa yritysta, joilla jokaisella on toimintaa paakaupunkiseudun alueella. Naiden viiden
yrityksen toimintaa on tutkittu tassa opinnaytetydssa jo olemassa olevia lahteita hyvaksikayt-
tamalla seka puolistrukturoidun haastattelun avulla, jossa haastattelun kohteiksi on valittu

yhdeksan paakaupunkiseudun alueella toimivaa yritysta, jotka toimivat seka Yritys X:n etta



tutkittavien liikuntakeskusten asiakkaina. Koska tyon toimeksiantaja esiintyy tyossa tuntemat-
tomana, ovat muut tyossa esiintyvat yritykset nimetty myos tuntemattomiksi. Kilpailijat ovat
Kilpailija A, Kilpailija B, Kilpailija C, Kilpailija D ja Kilpailija E ja niiden asiakkaat on nimetty
seuraavasti: Yritys 1, Yritys 2, Yritys 3, Yritys 4, Yritys 5, Yritys 6, Yritys 7, Yritys 8 ja Yritys
9.

Yritykset valitsevat liikunnantarjoajikseen toimijan, joka pystyy parhaimmalla tavalla luo-
maan arvoa heille. Kilpailu yritysasiakkaista on kovaa liikunta- alalla, silla useat liikuntapalve-
luidentarjoajat tekevat pitkia yritys- ja jasenyyssopimuksia yritysten kanssa, jolla he varmis-
tavat saannollisen rahavirran ilman sen kummempia resursseja. Kun yritys on saatu asiakkaak-
si, sen pitaminen tyytyvaisena voi Philip Kotlerin (2000, 49) mukaan olla jopa viisi kertaa hal-
vempaa kuin uuden asiakkaan hankkiminen. Taman vuoksi tutkimuksessa on pyritty selvitta-

maan myos Kilpailijoiden asiakashankintaan liittyvia toimintoja.

Tyon tavoitteena on saada tietoa valittujen kilpailijoiden yritysliikuntatoiminnasta. Tavoit-
teena on kerata tietoa kilpailijoiden yrityspalvelutarjonnasta, niiden hinnoista seka yritys-
asiakashankinnasta. Taman lisaksi tavoitteena on kilpailijoiden yrityspalveluiden toimivuuden
ja markkinoinnin selvittaminen. Tavoitteena on myos samalla luoda kokonaiskuva paakaupun-

kiseudun yritysliikuntakentasta nyt ja tulevaisuudessa.

1.2 Opinnaytetyon tutkimusongelma ja aiheen rajaus

Tutkimuksissa vaikeaksi seikaksi koituu usein tutkimusongelman nimeaminen ja useissa kvali-
tatiivisissa tutkimuksissa tutkimusongelma elaa tutkimuksen aikana (Hirsjarvi, Remes & Saja-
vaara 2009, 125- 126). Nain kavi myos taman tyon osalta. Tutkimusongelmaan liittyy paaon-
gelma seka alaongelmat. Alaongelmien avulla itse paaongelman vastaus selkiintyy lukijalle
(Hirsjarvi ym. 2009, 126- 127). Taman tutkimuksen paaongelmana on: ”"Miten Yritys X:n kilpai-
lijat toimivat yritysliikuntakentalla?

Paaongelman analysointi johti seuraavanlaisten alaongelmien valitsemiseen:

Miten Yritys X:n kilpailijat hoitavat yritysasiakashankinnan?

Minkalainen on Yritys X:n kilpailijoiden palvelutarjonta seka hintataso yrityksil-

le?

Miten Yritys X:n kilpailijoiden palveluiden markkinointi toimii?



Tutkimusongelmat on rajattu melko tarkasti, mika on hyvan tutkimuksen ominaispiirre. Hirs-
jarvi ym. (2009, 81-82) toteavat kirjassaan, etta tutkijan on parempi kirjoittaa rajoitetusta
aiheesta paljon kuin laajasta aiheesta valjasti. Toimeksiantajani, Yritys X toimii liikuntapalve-
lualalla ja se tarjoaa yrityksien lisaksi yksityishenkiloille lilkuntapalveluja. Nain toimivat myos
kaikki tutkimukseen osallistuvat Yritys X:n kilpailijat. Koska opinnaytetyon toimeksianto tulee
Yritys X:n yritysliikunta-osastolta, tutkimuksessa otetaan huomioon vain Yritys X:n kilpailijoi-

den yrityspalvelut.

Kilpailijoiden tutkimiseen on olemassa monia eri reitteja ja malleja. Tassa tyossa on kaytetty
erilaisia kilpailija-analyysimalleja hyvaksi mietittaessa kilpailijoiden tapaa toimia. Malleja on
kaytetty hyvaksi myos puolistrukturoidun haastattelun kysymyksien mietintavaiheessa. Kaikki
kaytetyt analyysit ovat tahan tyohon liian laajoja, joten niita on kaytetty hyvaksi ainoastaan

taman tyon kannalta hyodyllisiin asioihin.

Tyohyvinvointi- ja liikuntapalveluita tarjoavia yrityksia on lukuisia paakaupunkiseudun alueel-
la. Tahan tyohon on valittu vain Yritys X:n kannalta merkittavimmat palveluntarjoajat, joita
on viisi. Naiden viiden kilpailijan toiminta on jakautunut Yritys X:sta poiketen koko Suomen
alueelle. Tassa tutkimuksessa on kuitenkin tutkittu niiden toimintaa ainoastaan paakaupunki-
seudun alueella. Kilpailijoiden toimintaa on tutkittu jo olemassa olevien dokumenttien perus-
teella, kuten nettisivujen, keskustelupalstojen seka artikkelien perusteella, mutta paamene-
telmana on kaytetty puolistrukturoitua haastattelua kilpailijoiden asiakkaille. Opinnaytetyon
tulee olla rajaamisen jalkeen tietojen osalta tarpeeksi syvallinen. Tyon tietoja kaytetaan hy-
vaksi alan asiantuntijoiden toimesta, minka vuoksi tekstin on pysyttava koko ajan tutkimus-
kentassa. (Hirsjarvi ym. 2009, 83.) Jotta tutkimuksesta tulisi tarpeeksi laadukas ja siita olisi
mahdollisimman paljon hyotya toimeksiantajalle, puolistrukturoituun haastatteluun valittiin
suuria suomalaisia yrityksia, jotka ovat seka Yritys X:n asiakkaita etta Yritys X:n kilpailijoiden
asiakkaita. Koska tavoitteena oli saada mahdollisimman laadukkaita ja analyyttisia vastauksia,

kysely lahetettiin yritysten liikunnasta vastaaville henkilaille.

1.3  Opinnaytetyon rakenne ja toteutus

Opinnaytetyo etenee teoriaosuuden kautta tutkimukselliseen osaan, jonka jalkeen siirrytaan
tutkimustuloksiin ja analyysiin seka lopuksi pohdintoihin ja johtopaatoksiin. Teoreettinen osa
muodostaa opinnaytetyon viitekehyksen. Sen avulla lukijalle luodaan edellytykset ymmartaa
tutkimus. (Hirsjarvi ym. 2009, 140-142.) Tyon aiheen ohjaamana teoriaosuudessa kasitellaan
ensimmaiseksi kilpailua ja siihen liittyvia kasitteita kuten kilpailuetua, kilpailijoita, kilpailija-
seurantaa, kilpailija-analyysia ja sen eri menetelmia. Taman jalkeen tarkastelun kohteena on
palveluun liittyvia kasitteita, koska Yritys X ja sen kilpailijat tuottavat nimenomaan palveluita

yrityksille. Tarkastelun kohteena ovat palvelut kilpailuetuna, palvelu, palvelujen markkinoin-
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ti, palvelujen hinnoittelu seka palvelun kehittaminen ja ideoiminen. Taman jalkeen siirry-
taan tutkimukselliseen osaan, jossa puolistrukturoidun haastattelun ja julkisten lahteiden

avulla saatujen tulosten perusteella tehdaan analyyseja, pohdintoja seka johtopaatoksia.

1.4  Yritysliikunta

Puhuttaessa yritysliikunnasta tassa tyossa, silla tarkoitetaan liikuntakeskusten tarjoamia tyo-
hyvinvointipalveluja yrityksille, joita ovat muun muassa erilaiset liikuntajasenyydet, ryhmalii-
kuntatunnit, kuntotestaukset ja erilaiset liikuntakurssit ja -paivat. Nain ollen voidaan todeta,
etta tutkittavat lilkkuntakeskukset tarjoajat tyohyvinvointia yrityksille liikunnan keinoin. Tut-
kimuksen kohteena olevat liikuntakeskukset on valittu huolella Yritys X:n toimesta ja niiden
toiminta keskittyy paaasiassa paakaupunkiseudun alueelle. Liikuntakeskuksia yhdistaa se, etta
ne kilpailevat samoista yritysasiakkaista ja niiden toimintakonsepti on suunnilleen samanlai-
nen. Ainoastaan Kilpailija E toimii eri tavalla, kuin muut liikuntakeskukset. Kilpailija E on pro-

filoitunut selkeammin fyysisen tyohyvinvoinnin kehittajaksi, kuin lilkkuntakeskukseksi.

Yritysliikuntakentan ymmarrys ja kilpailijoiden toiminnan tarkastelu onnistuu paremmin, kun
on kaynyt lapi muutamia tarkeita asioita lapi liittyen tyohyvinvointiin seka yritysliikuntaan.
Seuraavassa kerrotaan tyopaikkaliikunnan tukemisesta sen tulevaisuudesta ja siita, kuinka se

toimii kustannusten karsijana.

1.4.1  Tyopaikkaliikunnan tukeminen

Suomessa tyopaikkaliikuntaa tukevien yritysten maara vuonna 2009 oli 84 prosenttia ja varsin-
kin suurissa tyoyhteisoissa henkilostoa tuetaan aktiivisesti (Koivu ym. 2009, 6). Tutkimus stra-
tegisen hyvinvoinnin tilasta Suomessa kertoo tyopaikkaliikuntaa tukevien yritysten maaraksi
88 prosenttia vuonna 2010. Samaisessa tutkimuksessa kerrotaan, etta lahes jokainen suuri ja
keskisuuri yritys tukee liikuntaa. (Ahonen ym. 2010, 25.) Kysyttaessa liikunnan tukemisen syi-
ta, 88 prosenttia yrityksista kertoo syyksi tyokyvyn ja - vireen yllapitamisen. Kysyttaessa, mi-
ta lilkkuntapalveluja yritykset suosivat, nousee esille itse jarjestettavat liikuntapalvelut, kuten
lilkkuntapaivat ja itse jarjestettavat kilpailut. Taman lisaksi yritykset mahdollistavat kerta-
luontoisten liikuntapalveluiden kayton kuten kuntotestien ja lilkuntaseteleiden kayton, seka

muiden litkuntaharrastusten tukemisen yksilollisesti. (Koivu ym. 2009, 8- 12, 14- 17.)

Liikuntaseteleiden kaytto on lisaantynyt selkeasti viime vuosina, mika saattaa vahentaa lii-
kuntakeskusten yritysasiakkaiden maaraa, mutta samalla nostaa yksityisasiakkaiden maaraa.
Kysyttaessa mita lajeja yritykset tukevat, nousee suurimpana yksittaisena lajina kuntosalilii-
kunta, johon Suomen kuntoliikuntaliitto on lukenut mukaan itse kuntosalin lisaksi erilaiset

ryhmaliikuntalajit. Kyseista lilkuntamuotoa pitaa tarkeimpana 37 prosenttia yrityksista. Ta-
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man tilaston karjessa oli vastausvaihtoehto ”Ei mitaan lajia vaan tukea yleensa”, jonka pro-
senttiosuus tarkeimpana tuettuna lilkkuntamuotona oli 49 prosenttia. Kyseinen tulos johtuu
paaosin liikuntaseteleiden yleistymisesta. Paatokset henkiloston liikuttamisen resursseista
tulevat 85 prosenttisesti yritysten johdolta. Yritysten johdon asema on kasvanut tasaisesti
2000- luvulla kysyttaessa tyopaikkaliikunnan kehittamisen vastaamisesta. (Koivu ym. 2009, 8-
12, 14- 17.) Taman tyon puolistrukturoituun haastatteluun vastanneista suuri osa oli yrityksien

henkilostopaallikoita.

Tuetun liikunnan omavastuuosuudet olivat vuonna 2009 25 prosenttia, mika on selva pudotus
vuoden 2007 tutkimukseen verrattuna (Koivu ym. 2009, 19). Omavastuuosuudella tarkoitetaan
summaa, jonka tyontekija maksaa lilkkunnastaan. Tutkimuksessa kysyttiin myos yritysten arvi-
oita lilkkunnan tukemisen investointeihin seuraavana vuonna. Suurin osa yrityksista uskoi, etta
liitkunnan tukemisen investoinnit pysyisivat samoina kuin vuonna 2009 (Koivu ym. 2009, 19-
21).

Monien litkuntakeskusten tavoitteena on lisata yritysten passiivisten henkiloiden liikkumista.
Passiivisten henkiloiden liikunnan tukeminen yritysten puolesta taas on laskusuunnassa. Pas-
siivisten aktivointi on vielakin yritysten paaasiallisena tavoitteena, mutta aktiivisten liikkujien
huomioiminen kasvattaa koko ajan prosenttiosuuttaan. Liikuntabarometriin osallistuneiden
yritysten mielesta liikuntapalveluyrityksilla on suurin vastuu yritysten passiivisten henkildiden

tukemiseen ja liikuttamiseen. (Koivu ym. 2009, 25- 27.)

1.4.2 Tyohyvinvointi kustannusten karsijana

Yritykset ovat huomanneet, etta tyohyvinvoinnin parantaminen vaikuttaa yritysten liiketoi-
mintaan positiivisesti kustannusten pienentyessa. Professori Guy Ahosen mukaan sijoittamalla
henkildston tyohyvinvointiin yritys saa rahat takaisin jopa 10- 20 kertaisena. Sivuuttamalla
tyohyvinvoinnin, yritykselle syntyy kustannuksia muun muassa sairauspoissaoloista, henkilos-
ton tyokyvyn heikentymisesta, masennuksesta, tyon tehottomuudesta, suuresta vaihtuvuudes-
ta seka heikosta tyon laadusta. Nailla tekijoilla taas on valiton vaikutus yrityksen kannatta-
vuuteen ja kilpailukykyyn. Selkeimmin tyohyvinvointi nakyy henkiloston tyytyvaisyytena, mika
taas vaikuttaa asiakastyytyvaisyyteen seka innovatiivisuuteen. Henkiloston tyytyvaisyyden
yllapitamista pidetaankin nykyaan yrityksen yhtena menestystekijana tyon muututtua enem-
man palvelukeskeisemmaksi. (Maattanen 2011.) Yritysten liikunnasta vastaavilta tahoilta ky-
syttaessa lilkunnan tarjoamisen motiiveja, taloudellisen tehokkuuden lisaaminen ei nouse ko-
vinkaan monen motiiviksi. Selvasti suurimmaksi motiiviksi yritykset nostavat tyokyvyn ja - vi-
reyden yllapitamiseksi. Tata mielta oli 88 prosenttia yrityksista. (Koivu ym. 2009, 7.) Tyoky-
vyn ja - vireyden yllapitaminen taas vaikuttaa suoranaisesti tyontekijoiden elakeikaan, mika

taas vaikuttaa Ahosen mukaan tyohyvinvointiin (Maattanen 2011).
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2 Kilpailu

Kilpailu on tarkeassa osassa tassa opinnaytetyossa, joten sita ja siihen liittyvia aiheita on hyva
hieman avata. Tassa luvussa on avattu kilpailun kasite ja alaluvuissa on avattu yrityksen kil-
pailuetu, kilpailija, kilpailijaseuranta seka kilpailija-analyysi ja sen eri malleja. Myo6s kilpaili-

jaseurannan kayttoa ja sen lahteita on avattu.

Markkinataloudessa kilpailun rooli on kehittaa yhteiskuntaa, organisaatioita seka ihmisia. Kil-
pailu pitaa eri toimijat ikaan kuin hereilla. Kilpailu pakottaa ihmisia ja organisaatioita mene-
maan eteenpain ja se vaikuttaa Mika Kamenskyn mukaan yritysten ”resurssien maaraan, laa-

tuun, hintaan, kohdentumiseen ja kayttoasteeseen” (2008, 160).

Kilpailu aiheuttaa sopivasti muutosvoimaa yrityksiin, mutta kilpailun ollessa liian kovaa se voi
uuvuttaa ja lopulta kaataa yrityksen. Nain ollen yksi tapa olla joutumatta liian kovaan kilpai-
luun, on erottautua kilpailijoista strategisesti, jotta yritys saisi etuutta muihin markkinoilla
toimiviin yrityksiin. Yrityksen ei pida yrittaa miellyttaa kaikkia, vaan sen taytyy loytaa oma
erikoistumisalue, jonka avulla se saa kilpailuetua. (Kamensky 2008, 160-161; Bergstrom &
Leppanen 2009, 81.)

Kamensky kuvaa kilpailua maailman pisimmaksi ruuviksi, koska "kilpailu jatkuvasti kiristyy”
(2008, 165). Kiristymisen ehkaisemiseksi yrityksen olisi hyva loytaa markkinoilta jokin asiakas-
ryhma, johon se panostaa ja jonka tarpeet se haluaa tyydyttaa. Tallaista markkinarakoa kut-
sutaan nicheksi. Niche saattaa olla hyvin pieni kohdejoukko ja parhaimmassa tapauksessa se
on niin ainutlaatuinen, etta muut kilpailijat eivat pysty vastaamaan sen tarpeisiin. (Bergstrom
& Leppanen 2009, 81.)

Bergstrom ja Leppanen (2009, 85) nakevat, etta samoilla markkinoilla toimivilla yrityksilla voi
olla seuraavanlaisia kilpailurooleja:

Markkinajohtaja
Haastaja
Jaljittelija
Erikoistuja

Markkinajohtajalla tarkoitetaan yritysta, jolla on alan suurin markkinaosuus, hyva imago ja
sen tuotteet tunnetaan. Jos yrityksen myyntivolyymi ja imago eroavat kilpailijoista merkitta-
vasti, voidaan puhua ylivoimaisesta markkinajohtajasta. Haastaja yrityksella taas on usein
hyvin hyokkaava ja nopea markkinointitapa, jolla se yrittaa saada tilannetta tasoitettua. Jal-
jittelijan rooli markkinoilla on seurata kilpailijoiden tekemisia ja toimia niiden mukaan. Jal-

jittelijan rooli on usein olla haviajana, ellei se pysty toimimaan kustannustehokkaammin ja
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hankkimaan asiakkaita alhaisemmalla hinnalla. Erikoistujalla on markkinoilla yllattajan rooli,
silla erikoistumalla ja erottautumalla kilpailijoista, se voi loytaa itselleen sopivan markkina-
raon. Tayttamalla taman kapean segmentin tarpeet, yritys voi saavuttaa hyvan aseman kysei-
sessa ryhmassa. Hankkimalla hyvan aseman markkinoilta ensin kapean segmentin osalta, yri-
tys voi saavuttaa laajemman kohderyhman helpommin kuin kilpailijat. (Bergstrom & Leppanen
2009, 85.)

2.1 Yrityksen kilpailuetu

Yrityksen menestyminen riippuu pitkalti kilpailusta eli mita kilpailevat yritykset tarjoavat ja
miten yritys pystyy erottautumaan kilpailijoista. Omalla toiminnalla on suuri rooli menestymi-
sessa. Yrityksen on pystyttava kayttamaan osaaminen ja resurssit niin hyvin, etta asiakkaiden
tarpeet saadaan tyydytettya maksimaalisesti. Asiakas valitsee tuotteen tai palvelun, joka
tuottaa eniten hyotya ja arvoa. Yrityksella on nain ollen oltava kilpailuetua, jotta asiakas va-

litsee sen. (Bergstrom & Leppanen 2009, 86-87.)

Kilpailuedusta puhuttaessa nousee monia eri maarittelyja esiin, mutta kasitteen merkitys on
kuitenkin melko lailla sama. Michael E. Porter kirjoittaa, etta ”Kilpailuetu perustuu niihin
moniin erillisiin toimintoihin, joita yritys suorittaa suunnitellessaan, valmistaessaan, markki-
noidessaan ja toimittaessaan tuotetta ja tukiessaan sen menekkia” (Porter 1991, 51). Kilpai-
luetu saavutetaan, kun nama strategisesti merkittavat toiminnot suoritetaan pienemmin kus-
tannuksin tai paremmin kuin kilpailija. Yritys voi saavuttaa nain ollen kilpailuetua arvoketjun
eri osista. (Porter 1991, 51.) Valtteri Virtanen selventaa, etta ”Kilpailuetu on vapailla markki-
noilla toimivan yrityksen menestyksen ydin” (2003, 6). Timo Rope pukee kilpailuedun seuraa-
vasti: "Kilpailuetu on kohdeasiakkaan arvostama, yrityksen tarjonnan sisaltama ylivoimaisuus,
joka on liiketaloudellisesti toteutettavissa ja markkinoille uskottavasti realisoitavissa” (2005,
96).

Kilpailuetua voidaan saavuttaa, kun yritys tuottaa arvoa asiakkailleen paremmin kuin muut
markkinoilla toimivat. Se miten arvo asiakkaalle syntyy, johtuu usein yrityksen resurssien ja
kyvykkyyden paremmasta tasosta verrattuna kilpailijoihin. Naiden tekijoiden avulla yritys voi
luoda ydinosaamista, jonka avulla asema markkinoilla on parempi kuin kilpailijoilla. (Virtanen

2003, 6-7.) Tama kilpailuedun saavuttaminen on kuvattu kuviossa 1.



14

. S e —

Kyvykkyydet Osaaminen Ydinosaaminen KILPAILUETU
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v

Kuvio 1: Kilpailuedun tekijat (Virtanen 2003, 7).

Porterin kilpailumallissa (Kuvio 2) yrityksen kilpailuasema markkinoilla riippuu toimialan ra-
kenteesta seka markkinoiden kilpailuvoimista. Naita kilpailuvoimia ovat potentiaaliset tulok-

kaat, markkinoilta loytyvat korvaavat tuotteet, hankkijat seka asiakkaat.

Potentiaaliset

tulokkaat Asiakkaat

- > Korvaavat
Hankkijat
— tuotteet
| /T0|m|alan\;

sisainen ."
kilpailu

Kuvio 2: Porterin kilpailumalli (Bergstrom & Leppanen 2009, 88).

Porterin mukaan yritys saa kilpailuedun joko toimimalla kustannustehokkaimmin, keskittymal-
la johonkin tiettyyn tai olemalla erilainen. Michael Treacy ja Fred Wiersema ovat taas sita
mielta, etta yritysten tulisi luoda arvoa joko tuotteiden- tai operatiivisen toiminnan avulla tai
keskittymalla asiakassuhteisiin. Treacyn ja Wierseman mukaan, keskittymalla naista toimenpi-
teista yhteen, saavutetaan kilpailuetua. Luomalla arvoa tuotteiden paremmuudella, yritys
keskittyy tuotteen ominaisuuksien ja imagon kehittamiseen parhaalla mahdollisella tavalla.
Operatiivisella paremmuudella taas tarkoitetaan esimerkiksi yrityksen tapaa hoitaa logistiikka
ja laskutukset. Jos yritys haluaa saada kilpailuetua asiakaspalvelun avulla, sen tulee hoitaa
palvelut ja raatalointi asiakkaan haluamalla tavalla seka ylittaa asiakkaan odotukset ja toimia

luottamuksellisesti. (Bergstrom & Leppanen 2009, 88-89.)

Porterin maaritelman kilpailuedun saavuttamisesta voi rajata viela selkeammin kahteen eri

osaan. Yritys voi saavuttaa kilpailuetua joko alhaisimmilla kustannuksilla tai differoimalla.
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Aikaisemmin mainittu kolmas tapa, eli keskittyminen voidaan jakaa naiden kahden tavan alle
seka kustannuspainotteiseen etta differointipainotteiseen strategiaan. (Porter 1991, 24-25.)
Porterin mukaan yrityksen on valittava, kumpaa kilpailuetua se tavoittelee. Jos yritys pyrkii
miellyttamaan kaikkia, merkitsee se yleensa strategista keskinkertaisuutta ja keskimaaraista
heikompaa tulosta, silla yrityksella ei talloin ole selkeaa kilpailuetua. (Virtanen 2003, 11.)

Seuraavissa luvuissa (2.2 ja 2.3) on esitelty nama kaksi kilpailuedun saavuttamisen mallia.

Bergstrom ja Leppanen (2009, 86- 87) nakevat, etta yritys voi saada kilpailuetua seuraavilla

tavoilla:
e Hinnalla
e Toiminnalla
e Imagolla

Hinnan ollessa kilpailuetuna, yritys toimii alhaisemmilla kustannuksilla tai tehokkaammin kuin
kilpailijansa. Toiminnalla saatava kilpailuetu on peraisin yrityksen kyvysta saada markkinoille
parempia palveluita kuin kilpailijat. Tassa tapauksessa palveluiden ominaisuudet saattavat
olla esimerkiksi paremmalla tasolla. Imagon ollessa kilpailuetuna, yritys on saanut asiakkaiden
mielikuvat yrityksesta korkealle tasolle ja asiakkaat ostavat palveluita esimerkiksi sen mai-

neen tai nimen vuoksi. (Bergstrom & Leppanen 2009, 87.)

Asiakkaiden mielipiteet luovat yritykselle kilpailuedun. Bergtromin ja Leppasen (2010, 87)
mukaan yrityksen olisi hyva tunnistaa oma kilpailuetunsa. Vaikka yritys itse pitaa jotain tiet-
tya toimintoa kilpailuetuna, niin asiakkaat saattavat ajatella toisin. Taman vuoksi yrityksen
on osattava tunnistaa kilpailijoiden vahvuuksien ja heikkouksien lisaksi myos oma osaaminen
ja resurssit. Saavuttamalla kilpailuedun, yritys voi vahentaa riskia joutua alalle tulevien uusi-

en yritysten jyraamiksi. (Bergstrom & Leppanen 2009, 87-88.)

Kilpailuetuun ja tarkemmin kilpailuetuun, joka syntyy palveluista, palataan osiossa Palvelut

kilpailuetuna.

2.2  Kustannusetu

Kustannusedulla tarkoitetaan sita, etta kustannusten minimointi on yrityksen kilpailuetuna.
Talla kustannusedulla tarkoitetaan sita, etta yrityksen arvotoimintojen suorittamisesta koos-
tuvat yhteiskustannukset ovat pienemmat kuin kilpailijoiden vastaavat. Kustannusedun stra-
teginen arvo riippuu siita, kuinka kauan yritys pystyy salaamaan kustannusedun lahteet kilpai-
lijoilta. Porter on jakanut kustannusedun saavuttamisen viela kahteen eri osaan. Yritys voi
ensinnakin saavuttaa kustannusedun saatelemalla kustannustekijoita, jotka kattavat huomat-
tavan osan yrityksen kokonaiskustannuksista. Toinen tapa saavuttaa kustannusetua on uudis-

taa arvoketjun kokoonpanoa. Talla Porter tarkoittaa sita, etta yritys voi tehostaa ja erilaistaa



16

suunnittelua, tuotantoa, toimituksia seka markkinointia. Kyseiset kustannusedun saavuttami-
sen keinot eivat poissulje toisiaan. Monet menestyvat kustannusjohtajat hankkivat kustannus-
etunsa eri puolilta arvoketjuaan. Tavoitteena on nimenomaan vahentaa kustannuksia kaikin
mahdollisin keinoin. (Porter 1991, 125-127.)

Tietoa kilpailijoiden kustannuksista ja muistakin strategisista seikoista on usein vaikeaa saada
selville. Yksi keino selvittaa kilpailijoiden kustannuksia ja strategiaa on kysya niita heidan asi-

akkailtaan, mika on ollut tamankin tyon tarkoituksena. (Porter 1991, 126.)

Joillakin yrityksilla on tarkoitus hankkia kilpailuetua palvelun hinnalla. Palvelun hinnan ollessa
kilpailukeinona tulee yrityksen kiinnittaa huomiota hintaporrastuksiin, alennuksiin seka mak-
suehtoihin. Paatos hinnasta tulee asettaa vasta palvelutuotteen rakentamisen jalkeen. Hinnan
avulla asiakas saa mielikuvan palvelun laadusta ja arvosta. Jos palvelun hinnaksi ilmoitetaan
suuri summa, syntyy asiakkaalle mielikuva laadukkaasta palvelusta. Hinnalla vaikutetaan kil-
pailuun markkinoilla. Korkea hinta laskee yrityksen myyntivolyymia, kun taas halpa hinta
saattaa vahentaa kilpailijoiden maaraa markkinoilla. Hinnan maarittelyssa tulee muistaa se,
etta hinta on kohderyhman hyvaksyttavissa. Eri kohderyhmilla toimiva hintataso voi olla hy-
vinkin erilainen. Yritykset saattavat ajoittain toimia halvan hinnan politiikalla, vaikka se ei
olisi heille pitkalla tahtaimella jarkevaa. Syyna tallaiseen toimintaan saattaa olla pyrkimys
saada kilpailija ulos markkinoilta tai markkinaosuuden valtaaminen itselleen. (Rope 2005,
100,222-223.)

Kustannukset ovat tarkeassa asemassa myos toisessa kilpailuedun saavuttamisen mallissa, dif-
feroinnissa, silla differoijan on myos oltava selvilla kilpailijoiden kustannuksista, jotta se voi
pitaa omia hintojaan kilpailijoiden hintojen lahettyvilla. (Porter 1991, 83.) Seuraavassa luvus-

sa on kerrottu lisaa differoinnista.

2.3 Palvelun differointi kilpailuetuna

Toinen tapa saavuttaa kilpailuetua, on palvelun erilaistaminen eli differointi. Differoinnilla
tarkoitetaan sita, etta yritys erottautuu kilpailijoistaan tarjoamalla erilaisia ja ainutlaatuisia
palveluja asiakkaille. Differointia voi tehda muun muassa seuraavissa toiminnoissa: palvelun
toimivuudessa, ominaisuuksissa, luotettavuudessa, tyylissa, suunnittelussa ja opastuksessa
seka henkilokunnan patevyydessa, kohteliaisuudessa, uskottavuudessa ja viestintakyvyissa.
(Kotler 2003, 28.) Differoinnilla pyritaan siihen, etta asiakas kokee saavansa palvelusta
enemman hyotya kuin kilpailijoiden palveluista muun kuin rahan vuoksi. Porter kuvaa diffe-
roinnista saatavan edun syntymisen seuraavasti: ”Differointi johtaa erinomaiseen menestyk-

seen, jos saavutettu hinnanlisa ylittaa ainutlaatuisuudesta aiheutuvat lisakustannukset” (Por-
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ter 1991, 151). Palvelun differointi voidaan suorittaa joko laajalle asiakasryhmalle tai pelkas-

taan muutaman asiakkaan ryhmalle, jolla on tiettyja erikoistarpeita (Porter 1991, 151-152).

Porterin mukaan yrityksilla on usein liian suppea nakemys differoinnin tavoista. Yritykset
saattavat kiinnittaa huomiota itse palvelutuotteen tai markkinointitapojen differointiin, mut-
ta eivat huomaa, etta differointia voi tehda arvoketjun joka osassa. Differoinnin lahtokohtana
tuleekin olla yrityksen suorittamat erilliset, yksittaiset toiminnot eri kohdissa arvoketjua, joil-
la pyritaan vaikuttamaan asiakkaan ostopaatokseen. (Porter 1991, 151.) Kotler (2003, 26) ja-
kaa erilaistamisen kolmeen osaan. Fyysisella erilaistamisella han tarkoittaa tuotteen tai pal-
velun hintaa, kokoa, makua, varia ja muotoa. Merkkien erilaistamisella Kotler viittaa palvelun
nimeen, jolla voidaan helposti erottautua kilpailijasta ja jolla voidaan vaikuttaa merkittavasti
asiakkaiden ajatuksiin. Kolmantena erilaistamisen osana Kotler pitaa suhteen erilaistamista.
Talla han tarkoittaa sita, etta yritys voi luoda erityisen suhteen johonkin asiakkaaseen, jonka

avulla asiakas valitsee kyseisen yrityksen palveluntarjoajakseen. (Kotler 2003, 26-28.)

Tapio Rissasen mukaan yritysten tulisi kayttaa eri verkostoja avuksi palvelun erilaistamisessa.
Kilpailun, kehityksen ja uudistumiseen tarvittavat voimat, yritys loytaa usein parhaiten ver-
kostojen kautta seka oman organisaation sisalta. Naita verkostoja voivat olla esimerkiksi tek-
niset-, tuotannolliset- ja sosiaaliset toimijat, jotka ovat osana palveluyrityksen toimintaa.
Rissanen toteaa palvelun erilaistamisesta syntyvan hyodyn seuraavasti: ”"Palvelun asiakaskoh-
taisella erilaistamisella, raataloinnilla yritys voi saavuttaa asiakkaalleen hanen tarpeensa kor-
kean tyydytysasteen, itselleen hyvan kannattavuuden ja kilpailuedun markkinoilla seka samal-

la motivoida tyontekijoita”. (Rissanen 2005, 111-116.)

2.4 Kilpailija

Anneli Pirttila kertoo kirjassaan Kilpailijaseuranta, etta globaaleissa tutkimuksissa johtajat
maarittelevat kilpailijat seuraavalla tavalla: ”Kilpailijoita ovat ne yritykset, joilla on saman-

laiset resurssit ja samanlaiset paamaarat” (2000, 31).

Pirttila toteaa (2000, 29-30), etta yrityksen eri osastot nakevat yrityksen kilpailijat eri taval-
la. Vaitoskirjaa tehdessaan Pirttila huomasi etta, eraan yrityksen markkinointiosaston mieles-
ta kilpailija on, joko toinen yritys tai yrityksen tuotemerkki. Yrityksen johto taas pitaa itse
yritysta kilpailijanaan, kun taas tuotannolle kilpailija oli toisen yrityksen tuotantolaitteisto.
Tuotanto- ja kehitysosasto taas piti kilpailijana toista saman toimialan tuotetta. (Pirttila
2000, 29-30.)

Tama osoittaa, etta puhuttaessa kilpailijoista, eri osastot ja henkilot saattavat ymmartaa asi-

an eri tavalla. Myos Porter ymmartaa kilpailijat eri tavalla. Han nakee, etta on olemassa kah-
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denlaisia kilpailijoita, ”huonoja” ja "hyvia”. Hyvilla kilpailijoilla Porter tarkoittaa yrityksia,
jotka voivat palvella oman yrityksen strategisia paamaaria ja jotka tarjoavat yritykselle haas-
teita, mutta eivat aiheuta toiminnallaan erimielisyyksia. Tata kautta ne lisaavat kilpailuetua
seka parantavat koko toimialan rakennetta. Hyvan kilpailijan maarittaminen vaatii yritykselta
tarkkaa analysointia, jossa kilpailijan strategia, paamaarat, oletukset ja kyvyt vaikuttavat
kilpailijan asteikkoon. Huonoilla kilpailijoilla Porter taas tarkoittaa niita yrityksia, jotka ovat

uhkana yrityksen toiminnalle ja joita pidetaan vihollisina. (Porter 1991, 247-248, 260-265.)

Porter kuvaa hyvan kilpailijan kriteereiksi muun muassa seuraavia tunnuspiirteita:

e uskottava ja elinkelpoinen
e selvat, itse havaitut heikkoudet
e saantojen ymmartaminen
e realistiset odotukset
e tieto kustannuksista
e toimialan rakennetta parantava strategia
e luonnostaan rajoittava strategia
e paamaarien yhteen sovittavuus
e samansuuntainen investoinnin tuottoastetavoite
e hyvaksyy nykyisen kannattavuutensa
e arvostaa rahatuloja
e kaihtaa riskeja
(Porter 1991, 260-263.)

Kilpailijoita tutkittaessa olisi hyva jakaa kilpailijat myos avainkilpailijoihin ja marginaalikil-
pailijoihin. Yritykselle tarkeampaa on tunnistaa avainkilpailijoiden toiminta, mutta marginaa-
likilpailijoihinkin kannattaa kiinnittaa huomiota myos, silla vaikka ne ovat viela haastaja-
asemassa, niin tulevaisuudessa niiden rooli saattaa muuttua. (Bergstrom & Leppanen 2009,
86.) Tassa tutkimuksessa ei tutkita marginaalikilpailijoiden toimintaa ajan ja resurssien puut-

teen vuoksi.
2.5 Kilpailijaseuranta

Yrityksen on seurattava jatkuvasti markkinoiden kilpailuvoimia, ja niissa tapahtuvia muutok-
sia. Vaikka yrityksella olisi kilpailuetua markkinoilla, sen tulee jatkaa toimintaansa syste-
maattisesti ja kehittyvalla syklilla. Mita paremmin yritys tiedostaa kilpailijoiden toiminnan,
sita paremmin se pystyy vastaamaan niiden toimintaan ja alalla tapahtuviin muihin muutok-
siin. Tiedostamalla ja analysoimalla toimintaympariston ja arvioimalla sen merkitysta omaan
toimintaan, yritys toimii jarkevasti. Tallaisesta toiminnasta kaytetaan nimitysta Business In-
telligence. Business Intelligencen osa-alue, Competitive Intelligence taas on toimintaa, jossa
etsitaan tietoa yrityksen kilpailijoista. Keskeisten kilpailijoiden eli avainkilpailijoiden maarit-
taminen seka niiden toiminnan systemaattinen seuraaminen on yritykselle tarkeaa, jotta muu-

toksissa pysytaan mukana. On myos tarkeaa selvittaa kilpailijoiden menestystekijat, joita



19

analysoimalla omaa toimintaa voidaan kehittaa. (Bergstrom & Leppanen 2009, 90; Pirttila
2000, 17.)

Vauhdikkaasti muuttuvassa liiketoimintaymparistossa on myos hyva seurata kilpailu- ja mark-
kinatrendeja. Muutoksissa on haastavaa pysya perassa, mutta hankkimalla tietoa seuraavista
seikoista haaste pienennee:

e Kkilpailijoiden kohdemarkkinat ja asiakkaat

e Kkilpailijoiden kilpailukeinot kohdemarkkinoilla (palveluiden ominaisuudet, tuote-
kehittely, hinnat, mainosbudjetit, jakeluverkosto, myyntityo)

e markkinaosuudet, kilpailuedut, kilpailuroolit

o kilpailijoiden imagot markkinoilla

e kilpailijoiden taloudellinen asema (myynti, kehitys ja kannattavuus seka tuotan-

tokustannukset)

e Kkilpailijoiden resurssit (raaka-aineet, koneet, kapasiteetti, henkilostd, omistus-
suhteet)

e kilpailijoiden paamaarat ja strategiat (investoinnit ja laajentuminen, tuotekehi-
tys)

(Bergstrom & Leppanen 2009, 90.)

Yrityksilla on tapana tuoda liiketoiminnassaan esiin omat hyvat puolet, jotta se erottuu kilpai-
lijoistaan. Jotta nama hyvat ominaisuudet voidaan tiedostaa, tulee yrityksen tietaa kilpaili-
joiden asema ja toiminnan taso. (Virtanen 2003, 36- 37.) Kilpailija-analyysin avulla selvite-
taan kilpailevien yritysten tulevat toimenpiteet seka osoitetaan, miten kilpailijat vastaavat
toistensa strategisiin muutoksiin seka koko alalla tapahtuviin muutoksiin. Analyysin avulla py-
ritaan selvittamaan myos, miten ymparistotekijat ja muut muutokset kentalla vaikuttavat
kilpailijan toimintaan. (Lindstrom 2009, 16.) Kilpailijoita tutkimalla voi saada selville niiden
heikkoudet ja vahvuudet, joiden avulla oman strategian kehittaminen onnistuu helpommin.
My0s koko kentan tilanne selventyy ja yritys saattaa loytaa koko toimialan kriittiset menestys-
tekijat. (Pitkaniemi 2007, 3.) Kilpailijoiden seurantaan on kehitetty malli, joka kuvataan seu-

raavaksi kuviossa 3.
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Tiedontarpeiden
maarittely

Tiedon
Tiedon jakaminen systemaattinen
paatoksentekijoille ja tehokas

hankinta

Liiketoiminta-

ymparisto

Tulkinta ja
johtopaatosten
teko

Oleellisen tiedon
seulonta

Tiedon
analysointi

Kuvio 3: Systemaattisen kilpailijaseurannan sykli (Pirttila 2000, 19).

Kilpailijaseuranta kasitetaan yrityksissa usein seitseman vaiheen prosessina (Kuvio 3). Prosessi
kaynnistyy tiedontarpeiden maarittelylla, jossa mietitaan mita tietoja kilpailijoista tarvitaan.
Kun maarittely on tehty, lahdetaan miettimaan mahdollisimman tehokasta tiedonhankintata-
paa. Taman jalkeen tiedoista on eroteltava oleellinen ja luotettava informaatio, minka jal-
keen tieto analysoidaan. Analyysin jalkeen pohditaan tiedon vaikutusta yrityksen liiketoimin-
nalle ja sen tulevaisuudelle. Lopuksi yrityksesta on loydettava henkilo tai osasto, joka pystyy
kayttamaan hankittua tietoa hyvaksi, kehittamaan liiketoimintaa seka parantamaan tulosta.
(Pirttila 2000, 18-19.)

Kun kilpailijaa tutkitaan ja analysoidaan, on hyva tietaa kilpailijan kokonaiskuva. Kokonaisku-
va sisaltaa monenlaisia tietoja yrityksesta, joita johtajat kayttavat tarpeen mukaan. Kilpaili-
jan kokovartalokuvan (Kuvio 4) ymmartamalla, yrityksen johto saa monipuolisen kuvan kilpai-

lijan toiminnasta, paamaarista ja pyrkimyksista.
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Nykyinen asema
Missa kilpailija
Resurssit on nyt?

Mihin kilpailija
i

Paamaarat

Mihin kilpailija pyrkii?

Kuvio 4: Kilpailijan kokovartalokuvan eri elementit (Pirttila 2000, 75).

Kokovartalokuvan maarittamisessa kilpailijasta tulee selvittaa sen resurssit, nykyinen asema
seka toimintatapa (Pirttila 2000, 75). Tassa tyossa kilpailijan kokovartalokuva- mallia on kay-

tetty osittain hyvaksi ratkaistaessa tutkimusongelmaa.
2.6 Kilpailijaseurannasta kilpailuetua

Edella kaydyissa kappaleissa (2.2 ja 2.3) kerrottiin, kuinka kilpailuetua saavutetaan erikois-
tumisella ja tarkkaan rajatulla huippuosaamisella. Taman lisaksi kilpailuetua voi saavuttaa
myos kilpailijoiden aktiivisella ja tarkalla seurannalla. Tuntemalla kilpailuympariston seka
kilpailijoiden vahvuudet ja heikkoudet, yritys nakee oman asemansa markkinoilla helpommin.
Kilpailijaseurannan avulla yritys saa hyodyllista tietoa kilpailijoiden toiminnasta. Jos yrityksen
kilpailijaseuranta on merkittavasti paremmassa kunnossa kuin kilpailijoiden vastaava ja se
osaa kayttaa seurannasta saatuja tuloksia hyvakseen, yritys on vahvemmassa asemassa kuin
alan muut toimijat. (Pirttila 2000, 170- 172.) Pirttila (2000, 171-172) on listannut seuraavat
kolme kilpailuetua, joita yritys voi saavuttaa, jos se seuraa kilpailijoiden toimintaa aktiivises-
ti.

e Yritys pystyy tekemaan parempia strategisia valintoja

e Yrityksen tuotteiden-, palveluiden- ja toiminnan kehittaminen on jarkevampaa ja ris-

kittomampaa

e Henkiloston sitouttaminen kilpailuymparistoon ja - strategiaan seka yhteisiin tavoit-
teisiin onnistuu paremmin.
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2.7 Kilpailuanalyysi

Toimialan nakemys nyt ja tulevaisuudessa on keskeinen menestystekija yrityksille. Tahan voi
hakea ratkaisua kilpailuanalyysin avulla. (Kamensky 2008, 161.) Kamensky on ryhmitellyt kil-

pailuanalyysin seuraavanlaisesti (Kuvio 5).

Kilpailija-

tuntemus- |
analyysit

~ .

\ /Kilpailuanalyysien synteeh ‘ \

, - Toimialan \
[ Kilpailijoiden \ menestystekijaprofiili \ Toimialan kiloailu- \
strategioiden Kilail inti voimakkuzs |
e - Kilpailuasemointi

- SWOT-analyysit
- Analyysikartat

Kuvio 5: Kilpailuanalyysien paaryhmitys (Kamensky 2008, 160).

Kilpailijatuntemusanalyysilla tarkoitetaan kilpailijoiden peruskartoitusta, kilpailijoiden arvo-
ketjua ja - verkostoja seka kustannusanalyysia. Kilpailijoiden peruskartoituksessa selvitetaan
niiden liikevaihto, kannattavuus, markkinaosuus seka miksi asiakkaat ostavat kyseiselta kilpai-
lijalta ja mita kyseiselta kilpailijalta voi oppia. Kustannusanalyysin voi tehda tutkimalla kil-
pailevan yrityksen myyntihintoja seka muita kustannuslajeja, kuten aine-, tyo- ja markkinoin-

tikustannuksia ja vertailemalla niita omiin vastaaviin. (Kamensky 2008, 161-163.)

Toimialan kilpailuvoimakkuus selvitetaan yhdistamalla nykyisten kilpailijoiden, tarvekilpaili-
joiden seka potentiaalisten kilpailijoiden voimakkuus yhteen. Voimakkuus selvitetaan ana-
lysoimalla muun muassa kunkin kilpailijaryhman kilpailijoita, heidan kokoaan, voimavarojaan,
monipuolisuuttaan ja strategioitaan seka alan hintakilpailua, kapasiteettia, tuotteita ja kas-
vua. (Kamensky 2008, 165-167.)
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Kilpailijoiden tulevaisuuden suunnitelmia on vaikeaa ennustaa, mutta kilpailijoiden strategioi-
ta pystytaan joiltain osin selvittamaan. Strategiaa voidaan selvittaa seuraavanlaisen kysymys-
listan avulla:

e Mika on kilpailijan elamantehtava: toiminta- ajatus, visio ja arvot?

e Mitka ovat kilpailijan ydinpalvelut nyt ja tulevaisuudessa?

e Mitka ovat kilpailijan tarkeimmat strategiset olettamukset toimialasta, itsestaan ja
Yritys X:sta?

e Mitka naista olettamuksista ovat mahdollisesti vaaria?

e Mitka ovat kilpailijan tarkeimmat strategiset tavoitteet?

e Mika on taman bisneksen asema koko yhtion strategiassa?

e Mitka ovat kilpailijan tarkeimmat kilpailuedut?

e Mihin asioihin kilpailija panostaa talla alueella lahivuosina? Kuinka Paljon?

e Mihin seikkoihin kilpailija on erityisen tyytyvainen ja mihin tyytymaton?

e Mitka kilpailijan strategioiden ja toimenpiteiden muutokset ovat vaarallisimmat Yritys
X:lle?

e Missa suhteessa kilpailija on kaikkein haavoittuvaisin?

e Mitka Yritys X:n strategiat ja toimenpiteet aiheuttavat kaikkein voimakkaimman ja
tuhoisimman vastareaktion kilpailijan taholta?

(Kamensky 2008, 168-169.)

Kuvion 5 keskella on kilpailuanalyysien synteesit kohta, joka auttaa hahmottamaan kilpailun
kokonaiskuvan. Kilpailuanalyysin yhdistavat synteesit ovat toimialan menestystekijaprofiili,
kilpailuasemointi, SWOT- analyysit ja analyysikartat. Menestystekijaprofiilissa vertaillaan kil-
pailijoiden tuloksellisuutta, asiakaslahtoisyytta, vuorovaikutustaitoja, asiantuntemusta, refe-
rensseja, yrityskuvaa, verkottumista ja hintatasoa. Analyysikarttaan tulee kaikki tiedot kilpai-

luanalyysin varrelta, minka jalkeen niista tehdaan johtopaatoksia. (Kamensky 2008, 169-172.)

2.8 Kilpailija-analyysi

Ymparistolla on merkittava rooli yritysten asemaan ja toimintaan. Yritys pystyy sopeutumaan
ymparistoon, jos se tuntee ja ymmartaa ympariston ja siihen liittyvat toimijat, muun muassa
kilpailijat. Tuntemalla alalla toimivat kilpailevat yritykset paremmin kuin ne tuntevat sinut,

voit saavuttaa kilpailuetua. (Kamensky 2008, 138-139.)

Kilpailustrategiaan kuuluu, etta yritys korostaa vahvuuksiaan ja pyrkii myos samalla paranta-
maan heikkouksiaan. Omien vahvuuksien ja heikkouksien tiedostamiseen vaaditaan tietoa kil-
pailijoiden vastaavista tiedoista seka yleisesti sen toimintatavoista. (Virtanen 2003, 36-37.)
Kilpailija-analyysissa on hyva muistaa myos se, etta pahin kilpailija ei aina toimi edes samalla
toimialalla. Esimerkiksi Yritys X:n Yritysliikunnan kilpailijoiksi voidaan laskea myos osittain
yritykset, jotka tarjoavat vaikka jousiammuntaa, mikroautoilua tai seinakiipeilya, mutta ta-

han tyohon on otettu mukaan ainoastaan toimeksiantajan valitsemat liikuntakeskukset.
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Leila Lotti kirjoittaa kirjassaan Tehokas markkina- analyysi (2001, 61), etta kilpailijoita tutkit-
taessa keskeisia asioita ovat taloudelliset tunnusluvut, tiedot strategiasta, tavoitteista ja toi-
mintatavoista seka kilpailijan tuotteet, palvelut, brandit, asiakkaat, asiakastyytyvaisyys, alu-
eellinen kattavuus, organisaatio, johto, myynti, mainonta, tiedottaminen, tuotekehitys seka
hinta ja - laatupolitiikka. Naihin avaintoimintoihin on haettu tietoa tassa tutkimuksessa useis-

ta eri lahteista.

2.8.1 Porterin kilpailija-analyysimalli

Seuraavaksi on esitelty Michael E. Porterin vuonna 1985 luoma kilpailija-analyysimalli (Kuvio

6).

y 9 y- Y
Tulevat paamaarat Tamanhetkinen
strategia
- Kaikilla johtamisen g
tasoilla ja - Miten yritys talla
monisuuntaisesti hetkelld kilpailee?
N /
p- ™~ y
Oletukset e Valmiudet
- Olettamukset itsesta Kiloaiii Kti f\ - Seka vahvuudet etta
R Hpallijan reaktioproftiiii
ja alasta patian reaktiop \ heikkoudet
b - Onko kilpailija tyytyvadinen \
J.’f asemaansa? \

j

- Mitd todenndkdisia siirtoja tai

strategiamuutoksia kilpailija tekee?

- Missa on kilpailijan heikko kohta?

- Mika saa kilpailijassa suurimman
ja tehokkaimman vastareaktion?

Kuvio 6: Porterin kilpailija-analyysimalli (Porter 1998, 49).

Porter jakaa kilpailija-analyysimallin neljaan eri osa-alueeseen (Kuvio 6), jotka yrityksen tulisi
tuntea. Porterin mukaan yrityksen tulisi tarkkailla kilpailija-analyysin avulla nykyisten kilpaili-
joiden lisaksi mahdollisia tulevia kilpailijoita (Lindstrom 2009, 18). Uusia kilpailijoita voi syn-
tya muun muassa yritysfuusioiden kautta (Pitkaniemi 2007, 6). Tassa tutkimuksessa ei kuiten-
kaan perehdyta kuin viiteen ennalta maaritettyyn toimijaan. Tuntemalla ja ymmartamalla
analyysimallin osa-alueet, kilpailijasta pystytaan luomaan reaktioprofiili, jonka avulla yritys

pystyy ymmartamaan ja ennustamaan kilpailijan toimintoja (Virtanen 2003, 37).
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Porterin kilpailija-analyysin ensimmainen osa-alue on kilpailijoiden tulevien paamaarien arvi-
ointi. Tieto kilpailijan paamaarista kertoo, onko se tyytyvainen omaan asemaansa ja tuloksiin
seka aikooko se tehda strategisia muutoksia toimintaansa. Tutkittaessa kilpailijan paamaaria
on tarkeaa selvittaa taloudellisten paamaarien lisaksi myos laadullisia tekijoita. (Virtanen
2003, 37.) Kilpailijan tavoitteita voidaan arvioida kolmella tavalla. Tavoitteiden avulla voi-
daan huomata aikooko kilpailija kehittya toimialan sisalla tai kansainvalisesti, mika on kilpai-
lijan toiminnan intensiteetti seka miten yritys muuttaa toimintojaan kohdatessaan vastoin-
kaymisia. (Pitkaniemi 2007, 7.)

Toisena osa-alueena Porterin kilpailija-analyysissa on selvittaa kilpailijan olettamukset itses-
taan ja toimialasta seka alan muista yrityksista. Kilpailija saattaa esimerkiksi nahda oman
asemansa alalla aivan erilaisena kuin muut sen nakevat. Nama olettamukset saattavat vaikut-
taa kilpailijan tekemisiin. Kilpailijan oletukset ovat saattaneet syntya yrityksen aseman muu-
toksista alalla tai johtoportaan taustojen vaikutuksista. Olettamusten myota yritys on saatta-
nut tehda vaaria johtopaatoksia omasta ja muiden yritysten toiminnasta, jonka seurauksena
se ei ymmarra koko kentan tilannetta. Yritys jaa muista jalkeen. Naita virheellisia huomioita
kutsutaan sokeiksi pilkuiksi, jotka ovat alueita, joissa kilpailija ei nae tapahtumien merkitys-

ta, huomaa asiat liian hitaasti tai tekee virheellisia havaintoja. (Pitkaniemi 2007, 7-8.)

Kolmas kilpailija-analyysin osa on kilpailijan tamanhetkinen strategia. Kilpailijan strategian
voi muodostaa tutkimalla sen toimintatapaa ja kaytantoa (Virtanen 2003, 38). Strategia voi
muodostua esimerkiksi yritysten kilpailutavasta, paamaarista ja toimintatavoista. Jos kilpaili-
ja tuo markkinoille paljon uusia tuotteita ja laajentaa toimintaansa uusille markkinoille voi-

daan ennustaa, etta kilpailija tulee kasvamaan. (Pitkaniemi 2007, 8.)

Neljantena kohtana analyysissa on kilpailijoiden valmiudet, joilla tarkoitetaan voimavaroja,
joilla kilpailija elaa markkinoilla. Voimavarat rajaavat kilpailijan mahdollisuuksia onnistua
strategiassa, saavuttaa tavoitteita seka vastata muiden toimialan yritysten toimintoihin. Jotta
kilpailijan valmiuksia voidaan analysoida, tulee sen toiminnan heikkoudet ja vahvuudet tie-
dostaa. Heikkouksia ja vahvuuksia voi etsia esimerkiksi kilpailijan tuotteista, markkinoinnista
ja myynnista, kustannuksista, organisaatioista, johtamisesta ja nopeudesta asioiden reagoimi-
seen. (Pitkaniemi 2007, 8-9.)

Yhdistamalla kilpailijan oletukset, tulevat paamaarat, tamanhetkisen strategian ja valmiudet,
saadaan aikaan kilpailijan reaktioprofiili. Reaktioprofiilin avulla kilpailijasta voidaan nahda
sen aikomukset strategisiin muutoksiin ja eri asioiden reagointiin. Profiilin tulisi kertoa muun
muassa, onko kilpailija tyytyvainen asemaansa, minkalaisia strategisia muutoksia se saattaa
tehda, mitka ovat sen heikot kohdat ja mika saa kilpailijassa suurimman ja tehokkaimman

vastareaktion. (Porter 1998, 67.) Taman tyon tarkoituksena on kayttaa hyvaksi vain osaa Por-
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terin kilpailija-analyysimallin tekijoista, silla kaikkien edella mainittujen seikkojen selvitta-

minen ei ole tarpeellista taman tutkimuksen tavoitteiden osalta.

2.8.2 Aakerin kilpailija-analyysimalli

Seuraavaksi on esitelty Daniel Aakerin kilpailija-analyysimalli (Kuvio /), joka on hyvin saman-

tapainen kuin aikaisemmin esitetty Porterin malli.
I Y

Paamaarahakuisuus

Imago ja asemointi L X
ja sitoutuneisuus

Nykyiset ja
aikaisemmat
strategiat

Koko, kasvu ja
kannattavuus

Organisaatio ja
kulttuuri

Kustannusrakenne

d g } \
S / \ ( N
[ A —ARR A \
Heikkoudet ja K|Ipa.||u.0|den } Alalta lahdén esteet
vahvuudet . toiminta

Kuvio 7: Aakerin kilpailija-analyysimalli (Lindstrom 2009, 18).

Aakerin malli (Kuvio 7) on hyvin samantapainen kuin Porterin malli, silla niista loytyy nelja
samaa osa- aluetta. Aakerin mallissa on naiden lisaksi viela nelja muuta osaa, jotka kilpaili-
jasta tulisi selvittaa. Selvittamalla nama alueet pystytaan luomaan Porterin mallin tapainen
reaktioprofiili, jonka avulla saadaan tietaa kilpailijan toimet ja kyky selviytya ongelmatilan-
teista. Kilpailijan strategiasta saadaan osviittaa seuraamalla sen myyntia, markkinaosuutta ja
kasvua. Jos nama osa-alueet tuottavat haluttua tulosta, voidaan paatella, etta yritys on vahva
ja sen strategia on toimiva. (Aaker 2001, 63.) Jatkuvalla markkinaosuuden kasvattamisella
taas voidaan paatella, etta kilpailija tekee lahitulevaisuudessa investointeja ja silla on halua
kehittya (Pitkaniemi 2007, 11). Heikkeneva markkinaosuus taas voi viestia rahoituksellisista
tai organisaatiollisista rasitteista, joiden takia tiettya strategiaa ei kyeta harjoittamaan (Aa-
ker 2001, 63).
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Toimivan strategian avainkohtana voi olla myos palvelun erilaistaminen tai sen hyva laatu,
jotka rakentavat yrityksen imagon. Vahvan kilpailijan tunnistaa persoonallisesta imagosta.
Asiakkaat kokevat tunnesiteen herkemmin palveluun tai tuotteeseen, jolla on vahva imago.
Yritys on onnistunut imagon rakentamisessa ja asemoinnissa, jos se erottautuu kilpailijoista
positiivisessa mielessa ja asiakas kokee saavansa arvoa sen palveluista. Kilpailijoiden palvelut
on hyva tuntea, jotta voidaan tunnistaa niiden heikkoudet ja vahvuudet. Kehittamalla omia
vahvuuksia yritys erottautuu kilpailijoista entista enemman, mika luo erilaisuutta, mika taas
johtaa kilpailuetuun. Kilpailijoiden vahvuuksiin taas voidaan reagoida uusilla toimintatavoilla
tai muuttamalla asiakassegmenttia. Kilpailijoista saadaan tietoa tutustumalla niiden palvelu-
tarjontaan seka kiinnittamalla huomiota niiden mainontaan. (Ohvanainen & Perez Rosenstrom
2011, 20.)

Kilpailijan paamaarahakuisuutta ja sitoutuneisuutta voidaan arvioida sen asettamien tavoit-
teiden kautta (Pitkaniemi 2007, 11). Tarkastelemalla kilpailijan paamaaria, voidaan paatella
sen tyytyvaisyytta nykyiseen markkina-asemaan. Paamaarien tutkimisessa olisi hyva selvittaa
kilpailijan tavoitteet markkinaosuuden, myynnin ja tuottoisuuden osalta. Paamaarien selvit-
tamisella saadaan viitteita kilpailijan tulevaisuuden strategiasta. Perustuuko kilpailijan toi-
minta palvelun laatuun, monipuolisuuteen, asiakaspalveluun vai imagoon? (Ohvanainen & Pe-
rez Rosenstrom 2011, 20.) Tapa miten kilpailija tuo uusia tuotteita ja palveluita markkinoille,

kertoo myos paljon siita (Pitkaniemi 2007, 11).

Aakerin mukaan kilpailijan organisaatiokulttuuria olisi tarkkailtava analyysia varten. Hahmot-
tamalla kilpailijan organisaatiokulttuurin, saadaan viitteita kilpailijan tulevaisuuden pyrki-
myksista (Ohvanainen & Perez Rosenstrom 2011, 20). Kilpailijan organisaatioita ja kulttuuria
pystytaan tutkimaan sen johtoportaan avulla. Selvittamalla johdon ammattitaitoa, taustoja
seka kokemusta voidaan paatella kilpailijan tulevia toimia. Alalta lahdon esteita voidaan sel-
vittaa tutkimalla kilpailijan resursseja seka henkilokunnan sopimustilannetta. (Pitkaniemi
2007, 11.)

Kilpailijoiden analysoinnissa on tarkeaa maarittaa niiden vahvuudet ja heikkoudet. Aaker ja-
kaa vahvuuksien ja heikkouksien analysoinnin kuuteen osaan. Ensimmaisessa osassa tarkastel-
laan kilpailijan innovaatio-osaamista, milla tarkoitetaan palveluiden ja tuotteiden teknisten
ominaisuuksien arvioimista, kykya tuottaa uusia innovatiivisia ratkaisuja, tutkimus- ja kehitys-
tyota seka teknologiaa ja patentteja. Toisessa osassa Aakerin mukaan tulisi analysoida kilpai-
lijan valmistuskapasiteettia. Tassa osassa tulisi analysoida kilpailijan tuotteiden valmistusta,
laitteita ja kalustoa, raaka-aineiden saatavuutta seka henkiloston asenteita ja motivaatiota.
Kolmannessa osassa analysoidaan kilpailijan taloudellista kilpailukykya. Neljanteen osaan Aa-
ker sisallyttaa kilpailijan johtamiskulttuurin ja johtamisosaamisen ja viidenteen osaan kilpaili-

jan markkinoinnin. Markkinointia analysoidessa tulee tarkkailla muun muassa kilpailijan palve-
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lun laatumielikuvaa, asiakaslahtoisyytta seka mainontaa. Kuudennessa osassa tarkastelun koh-
teena on kilpailijan asiakaskunnan koko ja uskollisuus seka markkinaosuus ja kasvusegmentit.

(Ohvanainen & Perez Rosenstrom 2011, 21.)

2.9 Kilpailijatiedon kaytto

Kilpailijatiedon kayton yrityksille voi jakaa kolmeen eri alueeseen. Tietoa voi kayttaa yrityk-
sen tarpeisiin, joko paatoksenteon tukemiseen tai toiminnan kehittamiseen. Tietoa voi kayt-
taa myos yksilon tarpeisiin esimerkiksi yritys- tai asiantuntijaimagon luomiseen. (Pirttila 2000,

87-88.) Seuraavaksi on kuvattu kilpailijatiedon kaytto graafisesti (Kuvio 8).

Yksiloiden tarpeet

Vallankaytto ja

/ Paatoksenteon |magon
f tukeminen luominen

Toiminnan
kehittaminen

Yrityksen tarpeet

Kuvio 8: Kilpailijatiedon motiivit (Pirttila 2000, 88).

Tassa tyossa kilpailijatiedolla pyritaan kehittamaan Yritys X:n toimintaa, joten siihen syven-

nytaan kahta muuta kohdetta perusteellisemmin.

Lahtokohtana yrityksen paatoksentekijoille toimintatapojen ja -prosessien kehittamisvaihees-
sa on kilpailijoiden heikkouksien ja vahvuuksien tunnistaminen. Jotta yritys taas voi parantaa
oman toimintansa heikkoja kohtia, ne on ensin tunnistettava. Omat heikot kohdat voi tunnis-
taa vertailemalla niita kilpailijan vastaaviin. Tyypillisia seurantakohteita kilpailijoiden toi-
minnassa ovat markkinaosuus eri markkina- alueella, palveluiden laadun asemointi, tuotta-
vuuden ja kustannuskilpailukyvyn seka taloudellisen suorituskyvyn vertailu. (Pirttila 2000, 91.)
Tassa tyossa seurannan kohteina ovat olleet kilpailijoiden asiakashankinta, palvelutarjonta,

hintataso, palveluiden toimivuus ja palveluiden markkinointi.
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Toimintaa voi kehittaa myos motivoinnin kautta. Kilpailijatiedon avulla yrityksen johto voi
motivoida henkilostoa parempiin suorituksiin. Hyvien vertailutulosten avulla henkiloston mo-
tiivi tyontekoa kohtaan kasvaa ja vastaavasti huonompien vertailutulosten avulla saadaan

henkilostoon uutta virtaa, jotta tulokset saataisiin kilpailijoiden tasolle. (Pirttila 2000, 92.)

2.10 Kilpailijatiedon lahteet

Jotta kilpailijatietoa voidaan kayttaa hyvaksi, on tieto saatava ensin. Seuraavaksi kerrotaan

mista kilpailijatietoa saadaan.

Alkuperainen tieto kilpailijasta lahtee aina liikkeelle kilpailijasta itsestaan tai sellaiselta ta-
holta, joka on tehnyt kilpailijan toiminnasta konkreettisen havainnon. Pirttila kuvaakin kirjas-
saan kilpailijatiedon lahteen seuraavasti: ”sellainen henkilo, dokumentti, tilasto tai muu tie-
tolahde, josta tiedonkayttaja on tiedon itselleen ensisijaisesti saanut” (2000, 94). Merkitta-
vimmiksi kilpailijatiedon lahteiksi Pirttila nostaa:

e kollegat oman yrityksen ulkopuolella

e kollegat omassa yrityksessa

e paivalehtien ja ammattilehtien artikkelit ja uutispalvelut

e asiakkaat

e Kkilpailijoiden vuosikertomukset ja rahoitusanalyytikkojen raportit
(Pirttila 2000, 94-97.)

Tassa tyossa on kaytetty monipuolisesti Pirttilan mainitsemia kilpailijatiedon lahteita, jotta
tutkimusongelmaan saataisiin mahdollisimman toimiva vastaus. Tutkittaessa kilpailijatiedon
lahteita, merkittavaksi asiaksi nousee suullisten lahteiden paljous. Yritysten johtajat ja asian-
tuntijat arvostavat suullisia lahteita kirjallisia enemman. Tama tuli selvaksi jo Minzbergin joh-
tamistyosta tehdyssa tutkimuksessa vuonna 1973, jossa ilmeni, etta johtajat suosivat suullisia
lahteita mieluummin kuin kirjallisia. Syy suullisten lahteiden arvostamiseen loytyy niiden no-
peudesta ja keskustelun mahdollistamisesta. (Pirttila 2000, 97-99.) Toinen merkittava asia

kilpailijatiedon lahteissa on maaran ja arvon epatasapaino (Kuvio 9).



30

Tiedon maara Tiedon arvo

Kontaktiverkko

Julkiset lahteet

Kuvio 9: Kilpailijatiedon maaran ja arvon epatasapaino (Pirttila 2000, 101).

Julkisista lahteista tulevan tiedon maara on suuri, mutta arvo yrityksen johdolle ei ole niin
merkittava. Vastaavasti taas suullisien kontaktien avulla saadut tiedot ovat hyvinkin merkitta-
via, vaikka niita ei ole paljoa saatavilla. Tarkeaa, kilpailijoita tutkittaessa on yhdistella eri

lahteita, jotta tiedosta saadaan luotettavampaa. (Pirttila 2000, 100-101.)

3 Palvelut kilpailuetuna

Tassa luvussa keskitytaan palveluun kasitteena ja kuinka siita saadaan kilpailuetua. Taman
luvun alaotsikoissa tarkastelun kohteena ovat muut tutkimusongelman selvittamiseen liittyvat
kasitteet, kuten palvelujen markkinointi, palvelujen hinnoittelu seka palvelujen kehittaminen
ja uuden palvelun ideoiminen. Palveluun tutustutaan kasitteena, koska Yritys X:n seka Yritys
X:n kilpailijoiden liikuntapalvelut mielletaan palveluiksi, vaikka niita joidenkin toimesta kut-

sutaan tuotteiksi.

Christian Gronroos kuvaa kirjassaan Palvelujen johtaminen ja markkinointi (2009, 77) palvelun
aineettomien toimintojen sarjasta koostuvaksi prosessiksi, jossa toiminnot tarjotaan ratkai-
suina asiakkaan ongelmiin. Han kertoo, etta yksi palvelun peruspiirteista on se, etta palveluja
voi ostaa ja myyda, mutta niita ei voi kokea konkreettisesti. Palveluja kuvaillaankin usein ai-

neettomiksi ja esimerkiksi palvelun kokeileminen ennen sen ostamista on tavallisesti mahdo-
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tonta. Vaikka palvelu on niin sanotusti aineeton, niin monesti sen luominen ja tuottaminen
edellyttaa kuitenkin suuria etukateispanostuksia (Rissanen 2005, 19). Gronroos on luonut pal-

velulle seuraavat kolme peruspiirretta.

—_

Palvelut ovat prosesseja, jotka koostuvat toiminnoista tai joukosta toimintoja

2. Palvelut tuotetaan ja kulutetaan jossain maarin samanaikaisesti

3. Asiakas osallistuu ainakin jossain maarin palvelun tuotantoprosessiin kanssatuottajana

(Gronroos 2009, 78-79.)

Rissanen maarittelee palvelun hyvin samantyyppisesti kuin Gronroos, mutta hanen maaritel-
mansa kuvaa viela paremmin palvelun moninaisuuden ja sen kuinka se voidaan asiakkaan toi-
mesta kokea: ”Palvelu on vuorovaikutus, teko, tapahtuma, toiminta, suoritus tai valmius, jos-
sa asiakkaalle tuotetaan tai annetaan mahdollisuus lisaarvon saamiseen ongelman ratkaisuna,
helppoutena, vaivattomuutena, elamyksena, nautintona, kokemuksena, mielihyvana, ajan tai

materian saastona” (2005, 18).

Gronroosin mielesta palvelun tarkein piirre on sen prosessiluonne. Palvelut ovat eri toimin-
noista syntyvia prosesseja, joissa kaytetaan monia resursseja. Naita resursseja ovat ihmiset,
tieto, jarjestelmat ja infrastruktuuri. Prosessiin kuuluvat toiminnot suoritetaan usein suorassa
vuorovaikutuksessa itse asiakkaan kanssa, jotta asiakkaan tarve toteutuu. Kolmannella perus-
piirteella Gronroos tarkoittaa sita, etta asiakas ei ole prosessissa ainoastaan vastaanottaja
vaan osallistuu siihen tuotantoresurssina. Asiakas on nain kaupallisessa vaihdantatilanteessa

eli palvelun kanssatuottajana. (Gronroos 2009, 79-80.)

Edella mainittujen palvelun peruspiirteiden lisaksi palvelun tunnusmerkkina voidaan pitaa sen
heterogeenisyytta eli palvelun ainutlaatuisuutta. Palvelu on nimittain melkein aina erilainen.
(Rissanen 2005, 20.)

Palveluala on kasvanut viimeisten vuosikymmenten aikana merkittavasti Suomessa, mika ko-
rostaa palveluiden roolin tarkeytta yritysten toiminnassa. Yha useammat ostetut tuotteet ovat
tosiasiassa palveluita tai vahintaan suuri osa niiden hyodysta asiakkaalle tulee palveluiden
kautta. (Lamsa & Uusitalo 2005, 7.) Yritykset ovat nykyaan niin tasavertaisia tuotteiden ja
palveluiden osalta, etta kilpailuetua tulee hankkia hyvalla palvelutarjoomalla. Palvelutarjoo-
malla tarkoitetaan palvelua, johon on lisatty muita arvoa tuottavia toimintoja ja prosesseja,
joilla loppuen lopuksi tehdaan ero kilpailijaan. Yritysten paatuote tai - palvelu eli ydinratkai-

su on vain valttamaton osa kilpailuedun hankkimiseksi. (Gronroos 2009, 15, 222-223.)

Liikuntakeskusten ydinpalveluna voidaan pitaa itse liikuntapalvelua, kuten ryhmaliikuntatun-
tia. Lisapalvelujen avulla yrityksen palvelu on helposti yksilgitavissa ja sita kautta kilpailuky-

kyinen (Gronroos 2009, 15, 222-223). Lisapalveluiksi voidaan lukea liikuntakeskusten osalta
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asiakaspalvelu ja laskuttaminen. Gronroos (2009, 15) uskoo, etta ennen pitkaan yritykset, joi-

den liiketoimintaan kuuluu vain ydinratkaisu, poistuvat markkinoilta.

Palveluiden asema yritysten toiminnassa on usein suurempi kuin mita yrityksen johto ja asiak-
kaat ajattelevat. Monet yritykset eivat tiedosta omien palveluiden maaraa ja siita mahdolli-
sesti saatavaa kilpailuetua. (Gronroos 2009, 77.) Myos Rissanen (2005, 17) toteaa kirjassaan,
etta oleellinen osa tuotteen lisaarvoa on juuri hyva palvelu tai palvelun lisapalvelu.
Kilpailtaessa palveluilla, asiakkaalle pyritaan tuottamaan hyva palvelukokemus, koska han on
viime kadessa se, joka kokee palvelun tason ja toimivuuden. Seuraavaksi on kuvattu palvelun

kilpailukeinoja (Kuvio 10).

AN

Palvelu-
ymparisto

—

\siaka Pal;z;I:n\

tyytl?éisi\% o laatu /
{ ' 1 /
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sujuminen |

Imago ,

Kuvio 10: Palvelun kilpailukeinot (Rissanen 2005, 405).

Palvelukokemus rakentuu (Kuvio 10) palvelun laadun, asiakkaan kokeman lisaarvon seka asi-
akkaan tyytyvaisyyden pohjalle, jotka syntyvat asiakkaan kokemuksien ja tuntemuksien kaut-
ta. Tahan palvelukokemukseen vaikuttaa palvelun hinta, palveluun liittyva imago, palvelun
sujuminen seka palveluymparisto. Naiden neljan kilpailukeinon kehittaminen mahdollistaa
yritykselle kilpailuetua. Toimialalla, jossa kilpailu on tiukkaa ja pienet asiat ratkaisevat, esiin
nousevat lisapalveluiden ja pienten yksityiskohtien oivaltaminen, joiden avulla yritys pystyy

parantamaan kilpailukykya. (Rissanen 2005, 404-405.)
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3.1 Palvelujen markkinointi

Palvelujen markkinointi on astetta hankalampaa kuin tuotteiden markkinointi. Tama johtuu
palvelun prosessiluonteesta eli siita, etta palvelu syntyy samalla kun asiakas sita kayttaa. Pal-
velua ei ole yhta helppoa nayttaa asiakkaalle kuin tuotetta, koska se on aineetonta. Nain ol-
len haluttavan mielikuvan synnyttaminen asiakkaalle saattaa olla hankalaa. (Rissanen 2005,
325.) Merkittavin ero verrattaessa palveluiden ja tuotteiden markkinointia on se, etta palve-
luita markkinoitaessa yrityksella ei ole valmiina ennalta tuotettua konkreettista aikaansaan-
nosta, joka voitaisi jakaa markkinoilla oleville asiakkaille. Palvelujen markkinointia voi kuvail-
la pohdinnaksi ja menettelyksi, jossa korostetaan asiakasta, toimintaprosesseja seka henkilos-
toa. Palvelujen markkinoinnin onnistuminen edellyttaa henkiloston yhteistyota, tietotaitoa,
sitoutuneisuutta ja motivaatiota. Hyvalla yhteistyolla varmistetaan palvelutarjooman onnis-
tuminen. (Lamsa & Uusitalo 2005, 27-28.)

Palvelualalla markkinointia voi kuvailla markkinakeskeiseksi johtamiseksi. Jotta palvelujen
markkinointi onnistuu, yrityksen on huolehdittava, etta markkinointiprosessin osa-alueet ovat
kunnossa. Palveluyrityksen paasaantoisena tehtavana on kohdemarkkinoiden tarkastelu asiak-
kaiden tarpeiden tayttamiseksi. Taman avulla yritys l0ytaa markkinoilta sille sopivat segmen-
tit ja yksittaiset asiakkaat. Naita kohdeasiakkaita varten yrityksen on suunniteltava ja toteu-
tettava arvoa tuottava palveluprosessi, jota myos tulee seurata. Palvelujen markkinointipro-
sessin lopussa yrityksen on viela markkinoitava sisaisesti palvelua, jotta itse palvelun toteut-
tajat eli esimerkiksi asiakaspalvelijat ja liikunnanohjaajat toteuttavat palvelun asiakkaan toi-
vomalla tavalla. Gronroosin mukaan liian monet yritykset ajattelevat palvelujen markkinoin-
nin vain mainonnan osalta ja unohtavat muun organisaation roolin tarkeyden palvelujen
markkinoinnissa. Vaikka yritys olisi tehnyt kuinka hyva mainontakampanjan, se ei luo asiak-
kaalle arvoa, jos yrityksen muut palveluprosessiin kuuluvat henkilot eivat pysty vastaamaan

markkinointitiimin lupauksiin. (Gronroos 2009, 91, 312-315.)

Palveluntarjoajan ja asiakkaan valilla on melkein aina jatkuvaa vuorovaikutusta, mika lisaa
palveluyrityksen mahdollisuuksia tehda asiakassuhteesta entista parempi ja toimivampi. Gron-
roosin mielesta palveluyrityksen tulisikin ensisijaisesti asettaa markkinoinnin tavoitteeksi jo
olemassa olevien asiakassuhteiden kehittamisen. Tama vaatii usein asiakaskeskeisyyden laa-
jentamista niihin henkiloihin, jotka ovat vuorovaikutuksessa itse asiakkaan kanssa, kuten lii-
kunnanohjaajat ja asiakaspalvelijat. Kehittaakseen asiakassuhteen viela korkeammalle tasol-
le, yrityksen on markkinoinnillaan luotava eraanlainen tunneside asiakkaaseen. Tunnesiteen
avulla asiakas ei vaihda niin herkasti toiseen palveluntarjoajaan ja han saattaa laajentaa suh-

teen sisaltoa ostamalla uudenlaisia palveluita yritykselta. (Gronroos 2009, 317-318, 329.)
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Palveluyrityksen markkinoinnin tavoitteena on, etta asiakas on palveluprosessin jalkeen koke-
nut palvelun laadun myonteisesti. Jotta asiakas kokee palvelun laadun myonteisesti, sen on

elettava kolmen perusvaiheen kautta, jotka on kuvattu seuraavassa kuviossa (Kuvio 11).

Koettu

palvelun laatu 1. Alkuvaihe

3.

Kulutusprosessi 2. Ostoprosessi

Kuvio 11: Asiakassuhteen elinkaari (Gronroos 2009, 320).

Markkinoinnin alkuvaiheessa palveluyritys pyrkii mainonnallaan saamaan asiakkaan kiinnostu-
neeksi palvelusta (Kuvio 11) ja sita kautta aina ostoprosessiin saakka. Tassa vaiheessa asiak-
kaalle on muodostettava kuva, etta palvelu tuottaa heille hyotya tai muuten asiakas etsii pal-
veluntarjoajan, joka pystyy toteuttamaan heidan tarpeensa. Tassa vaiheessa yrityksen ima-
golla on myos suuri rooli. Jos yritys pystyy mainonnallaan saamaan asiakkaan ostoprosessiin
saakka, alkaa asiakas arvioida palvelua siihen, mita han on valmis maksamaan. Jos palvelun
hinta ja asiakkaan tarve kohtaavat, asiakas tekee ensimmaisen oston. Osto vie asiakkaan kohti
palvelun kulutusprosessia. Kulutusprosessin aikana palveluyritys toivoo, etta kaikki palvelun
tuottamiseen osallistuvat tahot onnistuvat toteuttamaan palvelun asiakkaan odotusten mukai-
sesti. Jos asiakas koki saavansa laadukasta palvelua, se voi hyvinkin kayda lapi saman elinkaa-
ren saman palveluyrityksen kanssa. (Gronroos 2009, 319-321.) Gronroos on tiivistanyt palvelu-
yrityksen nakokulman seuraavasti: ”Suhteen solmiminen merkitsee lupausten antamista, suh-
teen vaaliminen perustuu lupausten pitamiseen ja suhteen kehittaminen tarkoittaa uusien

lupauksien antamista edellyttaen, etta aikaisemmat lupaukset on taytetty” (2009, 330).

Asiakkaan vaihe elinkaaressa, vaikuttaa palveluyrityksen markkinointiin. Elinkaaren eri vai-

heissa markkinoinnin rooli muuttuu ja silla on erilaiset tavoitteet. Palvelun markkinoinnin al-
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kuvaiheessa tavoitteena on herattaa asiakkaan mielenkiinto palvelua kohtaan esimerkiksi esit-
teiden ja lehtimainonnan avulla. Ostoprosessissa yrityksen tulisi keskittya myyntiin ja kulu-
tusprosessissa jo asiakkaan sailyttamiseen uudelleen myynnin avulla. (Gronroos 2009, 319-
321, 330.)

Heli Isohookana kuvaa kirjassaan Yrityksen markkinointiviestinta (2007) palvelujen markki-
noinnin jakamista samalla tavalla kuin Gronroos. Siina missa Gronroos kuvaa kyseisen asian
asiakassuhteen elinkaarena (kuvio 11), niin Isohookana jakaa palvelujen markkinoinnin kol-
meen selkeaan osaan, jotka eroavat hieman tyyliltaan Gronroosin vastaavista. Isohookanan
mielesta palvelujen markkinoinnin voi jakaa ulkoiseen, sisaiseen ja vuorovaikutteiseen mark-
kinointiin. Ulkoisella markkinoinnilla annetaan asiakkaalle lupauksia, joita asiakas toivoo kuu-
levansa esimerkiksi, etta liikuntapaiva jarjestetaan yrityksellenne kahden viikon kuluttua tie-
tylla ohjelmalla. (Isohookana 2007, 70-71.) Taman jalkeen sisaisella markkinoinnilla palvelu-
yritys valmentaa tyontekijat tulevaan totuudenhetkeen, jolloin on lupausten lunastamisen
aika. (Gronroos 2009, 521). Ulkoisella markkinoinnilla luvatut asiat tulee toteuttaa palveluyri-
tyksen toimesta vuorovaikutteisen markkinoinnin aikana eli niin sanottuna totuuden hetkena.
Palvelujen markkinoinnin onnistuminen kulminoituu lahinna tahan kolmanteen osaan eli vuo-
rovaikutteiseen markkinointiin. Hyvin suunniteltu markkinointiprosessi voidaan vieda onnis-
tuneesti loppuun vuorovaikutteisella markkinoinnilla. Kaanteisesti katsottuna vuorovaikuttei-
sella markkinoinnilla voidaan pilata hyvin suunniteltu ja toteutettu ulkoinen markkinointi.
(Isohookana 2007, 70-71.)

Palvelujen markkinoinnin voi jakaa myos kolmeen peruspilariin, jotka ovat positiivinen yritys-
kuva, korkea laatu ja ehdoton asiakassuuntaisuus. Kilpailun ollessa kovaa yritysmielikuvan
merkitys korostuu. Varsinkin palvelualalla yrityskuva korostuu, silla yritysten myyntivaltit eli
palvelut ovat usein aineettomia, mika johtaa siihen, etta asiakkaat tekevat ratkaisunsa mieli-
kuvien perusteella. Hyvalla yrityskuvalla on myos seuraavia vaikutuksia yrityksen liiketoimin-
taan:

Asiakkaan ei tarvitse vertailla kilpailijoiden toimintaa
Palveluista ollaan valmiita maksamaan enemman
Asiakas on yhteistyokykyisempi
Yritys huomioidaan paremmin
Asiakas kertoo muille yrityksesta
Yritys saa anteeksi enemman
Henkilokunta on motivoituneempaa
Palvelujen markkinointi.)

—~ 6 o o o o o o

Palvelun laatu on yksi avain asia tuotettaessa asiakkaalle arvoa. Palvelun laatu ei ole kuiten-
kaan maariteltavissa kovinkaan helposti, koska laadun kokee aina vain asiakas. Ja koska asia-
kas kokee laadun, sen nakeminen on vaikeaa. Palvelun laatuun voi vaikuttaa heikentavasti

yritysjohdon ymmartamattomyys asiakkaita kohtaan. Taman lisaksi laatuun voi vaikuttaa asi-
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antuntemuksen ja ammattitaidon puute seka tavoitteiden epamaaraisyys. Palvelujen mainon-
nalla on suuri rooli asiakkaan kokeman palvelun laadun tarkastelussa. Jos mainonnalla luva-
taan asioita, joita ei pystyta toteuttamaan, laskee palvelun laatu asiakkaan silmissa. Asiak-
kaan odotukset voivat olla korkealla myos aikaisemman palvelukokemuksen myota, jonka han
on kokenut. Nain ollen palvelulta vaaditaan tasaista ja mielellaan hieman nousevaa laatua

kuin laskevaa. (Rope 1998, 46- 48; Palvelujen markkinointi.)

Investoimalla laatuun, yrityksen kustannukset kasvavat, mutta hyodyt myos. Laatuun inves-
toimalla yritys saa parempien palveluiden lisaksi mielekkaamman tyoympariston, tyytyvai-
semmat asiakkaat, alhaisemman vaihtuvuuden, paremman imagon seka paremman talouden,
silla laatu vahentaa kokonaiskustannuksia. Se miten palvelun laatu muodostuu, johtuu esi-
merkiksi seuraavista asioista: asiakaslahtoisyys, luotettavuus, palvelukyky, osaaminen, saavu-
tettavuus, ystavallisyys, viestintataito, uskottavuus, varmuus, turvallisuus, ymmartaminen,

palveluymparisto. (Palvelujen markkinointi.)

Palvelujen markkinoinnin kolmantena avainkohtana voidaan nahda asiakassuuntaisuus. Saa-
malla asiakas tyytyvaiseksi ja pitamalla hanet tyytyvaisena, voidaan olettaa, etta asiakas
kayttaa yrityksen palveluja uudestaan, kertoo hyvista palvelukokemuksista tutuilleen ja on
muutenkin lojaali yritysta kohtaan. Toimimalla asiakassuuntaisesti, asiakkaasta otetaan tieto-
ja ylos huolella, jotta voidaan valmistaa palvelut juuri hanen tarpeiden mukaisesti. Taman
lisaksi pidetaan asiakas ajan tasalla mainonnan ja muun suhdetoiminnan avulla seka kerataan
asiakkailta asiakaspalautetta, jotta toimintaa saataisiin kehitettya. Kun asiakas on kokenut
palvelun, hanta ei saa unohtaa, silla uuden asiakkaan hankkiminen on aina vaikeampaa kuin

vanhan sailyttaminen. (Palvelujen markkinointi.)

3.2 Palvelun hinnoittelu

Hinta on voimakas ominaisuus, joka luo asiakkaalle ennakko- odotuksia palvelusta. Hinnan

kautta asiakkaalle syntyy kuva palvelun laadusta, palveluyrityksen osaamisesta seka tyonteki-
joiden ammattitaidosta. Hinnan maarittaminen saattaa olla joissain tapauksissa vaikeaa. Hin-
nan pitaa sopia seka palveluntarjoajalle etta asiakkaalle. Palvelun hinnoittelussa voidaan ede-
ta kolmella eri paaperiaatteella, jotka ovat kustannusperusteinen, markkina- ja kilpailuperus-

teinen ja oman hinnoittelustrategian mukainen. (Rissanen 2006, 229- 230.)

Palveluntarjoaja voi lisata itse ydinpalveluun muita lisapalveluita, joiden avulla asiakasyrityk-
selle luodaan arvoa. Lisapalveluiden avulla asiakas saattaa valita kyseisen ydinpalvelun, vaik-
ka se olisi kalliimpi kuin kilpailijan vastaava, jos kilpailijalla ei lisapalveluita ole. Palvelun
hinnoittelussa olisi hyva olla mukana muitakin kuin yksi toimija yrityksesta. Hintapaatoksiin

tarvitaan markkinoinnin, yritysjohdon, talousjohdon, tuotannon ja asiakastyota tekevien na-
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kokulmat ja asiantuntemus. Palvelun hinnoittelussa olisi myos hyva miettia seuraavanlaisia

asioita:
e Kuinka paljon asiakkaat ovat tottuneet maksamaan?
e Maksaako kuluttaja vai yritys palvelun?
e Onko palvelutuote kertaluonteinen vai jatkuva?
e Ovatko asiakkaat ammattiosaajia vai sellaisia, joiden on vaikea maaritella palvelua ja

sen hintaa?

Millainen ostovoima asiakkailla on? Ovatko kotimaisia vai ulkomaisia?

Onko palvelu uutuus vai jo vakiintunut?

Onko palvelu vakiolaatuinen vai jokaiselle erikseen raataloity?

Mita valineita ja tiloja palvelun tuotannossa hyodynnetaan?

e Kuinka ainutlaatuinen palvelu on?

e Kuinka suurta sitoutumista, taitoa, koulutusta tai kutsumusta palvelun tuottaminen
vaatii?
(Rissanen 2006, 232- 234.)

3.3  Palvelun kehittaminen

Palvelun kehittaminen eroaa tuotteen kehittamisessa siina mielessa, etta palveluja kehitetta-
essa pyritaan jo olemassa olevien palvelujen uudistamiseen ja parantamiseen (Kinnunen 2004,
29).

Palvelujen kehittamisesta on tehty asiantuntijoiden toimesta erilaisia malleja ja kaavoja, joi-
den avulla muodostuu palvelun kehittamisen vaiheittainen polku. Malleista tulee ilmi erilaisia
suunnittelutapoja seka palvelun kehittamisen kaytannon toimenpiteita. Osa neuvoista on erit-
tain kannattavia, kun taas osa erittain vaikeasti toteutettavia, kuten palvelun koemarkkinoin-
ti seka se, etta asiakkaan tulisi olla jokaisessa palvelun kehittamisen vaiheessa osallisena.
(Kinnunen 2004, 32-34.)

Ritva Kinnunen esittelee kirjassaan Palvelujen suunnittelu (2004, 32-34) kahden ruotsalaisen
tutkijan, Wilhelmssonin ja Edvardssonin kehittaman mallin (Kuvio 12) palvelujen kehittami-
sesta. Heidan malli palvelujen kehittamisesta on syntynyt niista nakemyksista, joita he ovat

havainneet useissa eri yrityksissa.
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/r \“ \“ \\ i.\“
Ideointi F.’.rOJe!<t|n Kehlttamlstyon Kayttéonotto
kaynnistys vaihe
/ / / :

Kuvio 12: Malli palvelujen kehittamistyosta (Kinnunen 2004, 34).

Mallin ensimmainen vaihe on ideointi, jossa alkuperaisesta palveluideasta muodostetaan alus-
tava palvelutarjous, jossa tapahtuu idean ensimmainen arviointi. Projektin kaynnistysvaihees-
sa perustetaan projektiryhma palvelun suunnittelutyohon ja sovitaan ryhman tavoitteet ja
toimintatavat. Kehittamistyon vaiheessa analysoidaan asiakkaiden tarpeet, luodaan tarkka
konsepti palvelutarjouksesta ja mietitaan kaikki mahdolliset palvelun ja sen suunnitteluun
vaikuttavat tekijat. Kayttoonottovaiheessa alkaa palvelun markkinointia. (Kinnunen 2004, 32-
34.)

Vaikka Wilhelmssonin ja Edvardssonin mallissa maaritellaan nelja selkeaa suunnitteluprosessin
vaihetta, niin siina hyvaksytaan osittainen jarjestaytymattomyys. Nain ollen malli antaa pal-
velun suunnittelijalle hieman nakemysvaraa ja se sopii myos useimpien palvelujen suunnitte-
luun. (Kinnunen 2004, 32-34.)

Palvelujen kehittamiseen on luoto myos yksityiskohtaisempia malleja, joissa eri toiminnot ja
niithin kuuluvat henkilot on lueteltu tarkassa jarjestyksessa. Tallaisen mallin ovat tehneet
Scheuing ja Johnson 1980- luvun lopussa. Malli (Kuvio 13) on erittain yksityiskohtainen ja se
on sovellettu versio fyysisten tuotteiden puolella esitetyista tuotekehitysmalleista. Malli lah-
tee liikkeelle tavoitteiden ja strategian osalta ja paattyy lanseeraukseen ja sen jalkeisiin toi-
menpiteisiin. Reunoille on merkattu ne tekijat tai henkilot, joiden tulisi olla kyseisessa vai-

heessa mukana. (Kinnunen 2004, 32-34.)
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Markkinoinnin tavoitteet 1. Uusien palvelujen kehitta- Ymparistoanalyysi
misen tavoitteet ja strate-
gia

Sisaiset lahteet 2. Ideointi Ulkoiset lahteet

Ideoiden karsinta

Asiakaspinnassa tyosken- 4. Konseptin kehittaminen Prospektiasiakkaat

televa henkilosto

5. Konseptin testaaminen

Budjetointi 6. Liiketoiminnan kannatta- Markkinoiden arviointi
vuuden analysointi

7. Uuden palvelun kehittamis-
projektin toteutuksen hy-

vaksyminen
Toimeenpaneva henkilos- 8. Palvelumalli ja sen testaus Palvelun kayttajat
to
Toimeenpaneva henkilos- 9. Prosessi ja jarjestelmat:
t6 suunnittelu ja toteutus
10. Markkinointisuunnitelma ja | Palvelun kayttajat
testaus
Koko henkilokunta 11. Henkiloston koulutus
12. Palvelun testaus ja ensito- Palvelun kayttajat
teutus
13. Koemarkkinointi Palvelun kayttajat

14. Taysimittainen lanseeraus

15. Lanseerauksen jalkeiset
toimenpiteet

Kuvio 13: Malli palvelujen kehittamisesta (Kinnunen 2004, 33).

Palveluita kehitetaan, jotta asiakkaiden tarpeet saadaan toteutettua. Jotta asiakkaiden tar-
peita voidaan toteuttaa, tulee heidan toiveensa tietaa. (Rissanen 2006, 27.) Toiveiden lisaksi
asiakkaiden toimintaa ja heidan saamia mahdollisia hyotyja olisi hyva arvioida (Gronroos
2009, 254). Jos palvelun kehittamisprosessin alkuvaiheessa ei ole maaritelty asiakkaiden tar-
peita ja toiveita tai se on tehty lilan myohaan, suunnitteluprosessi saattaa ajautua vaarien
asioiden kehittamiseen. Asiakas ei valttamatta osaa sanoa omia toiveitaan ja tarpeitaan. Ta-
man vuoksi palveluyrityksella on vastuu huolehtia, etta asiakas lOoytaa itselleen arvoa tuotta-
van palvelun. (Kinnunen 2004, 42.) Kehittamiseen kuuluu myos yrityksen omien resurssien
tarkastelu, tutustuminen kilpailijoiden palveluihin seka tiedonhaku eri kirjallisista ja sahkoi-
sista lahteista. Naiden taustaselvitysten jalkeen pystytaan asettamaan kehitysprojektin ta-

voitteet seka nakemaan onko palvelun kehittaminen realistista. (Rissanen 2006, 27.)

Rissanen on kuvannut palvelun kehityssuunnitelman vaiheet (kuvio 14). Scheuingin ja Johnso-

nin tapaan Rissanen on sita mielta, etta palvelut tuotetaan aina asiakasta varten, minka vuok-
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si asiakkaan tulisi olla aina mukana palvelutuotteen suunnittelussa, kehittamisessa ja tuotan-

nossa. Asiakkaalla on seuraavia rooleja palvelutuotteen muodostumisessa:

Asiakas kertoo ja maarittelee palvelun tarpeen

Asiakas valittaa viestit omaan organisaatioon
Asiakas valvoo aikatauluja

palveluntuottajille
e Asiakas kehittaa palvelun ilmapiiria ja antaa palautetta
(Rissanen 2006, 124-126.)

Palveluliiketoiminnan | Keh'tvs- |
ideointi | suunnitelman |
/ tekeminen

Y Y
/ Palvelu- / FEITEITS \

tarpeiden |
tausta- |
selvitykset

liketoiminnan |

visiointi

Kuvio 14: Palvelun kehityssuunnitelman vaiheet (Rissanen 2006, 26).

Asiakas osallistuu palvelun tuottamiseen asiantuntijana ja laaduntarkkailijana

Asiakas kantaa vastuuta palvelutiimin tyon vaikutuksesta valittamalla kokemukset

e ~

/ Kehitys- \

askeleen |
toteutusja |
johtaminen

Seuranta ja seurannan |
raportit |

Rissasen mielesta avain palvelujen kehittamiseen loytyy itsekriittisyydesta ja siita, etta osaa

tunnistaa oman toiminnan kehittamisen tarpeet seka reagoida asiakkaiden vaatimiin muutos-

haasteisiin. Kyky oppia uutta ja reagoida toimintaympariston muutoksiin on merkittava osa

palvelun kehittamisessa. Toinen yksinkertainen palvelun kehittamisen muoto ilmenee kuviosta

15, jossa kuvataan kahta eri palvelun kehittamisen muotoa. Palvelua voidaan kehittaa joko

perinteisesti oppimalla, jossa kehitysprojekti tapahtuu eri menetelmien avulla tai sitten ko-

kemuksellisena oppimisena, jossa palvelun kehitysprojekti etenee kokemuksien muistelemi-

sella.
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Huono
kokemus
Hyva
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Kokemuksellinen
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PP Simula
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Kuvio 15: Palvelun kehitysprojekti (Rissanen 2005, 107).

3.4 Uuden palvelun ideoiminen

Uusien palveluiden sanotaan syntyvan itsestaan. Palvelu syntyy usein yrityksen tyontekijan
huomatessa jossain asiassa puutteita. Idean syntyminen voi kaynnistya myos yhteistyokump-
panin tarpeesta ja suoraan asiakkaan tarpeesta. Vahemman luovuutta vaativa tapa on jaljitel-
la kilpailijoiden palveluita. (Kinnunen 2004, 43.) Tassa tyossa ei suoranaisesti haeta mitaan
palvelua kilpailijoilta vaan tarkoituksena on enemminkin vain kilpailijoiden toiminnan kartoit-

taminen.

Uudet ideat tuhoutuvat usein jo alkuvaiheessa, koska idean vieminen eteenpain ja sen kehit-
taminen vaativat tahdonvoimaa. Palvelujen ideoimisessa on kaytetty samoja tapoja kuin tuot-
teiden ideoinnissa. Yksi yleisimmin kaytetyista ideoinnin menetelmista on aivoriihi, jossa koo-
taan eri alueiden asiantuntijoita, palvelujen kayttajia ja muita mahdollisia teemalle tarkeita
henkiloita yhteen tilaisuuteen, jossa ideoita kerataan yhdessa yhteen. Suurin osa palveluista
syntyy kuitenkin asiakkaiden kautta. Hyva tapa kehittaa ja ideoida uusia palveluita on jarjes-
taa tapaaminen palveluita kayttavien ihmisten kanssa. Nain palvelun toimivuudesta saadaan

suoraa tietoa kentalta. (Kinnunen 2004, 41- 42.)
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4  Tutkimuksellinen osuus

Seuraavaksi on vuorossa tutkimuksellinen osuus, jossa kerrotaan kuinka tyo eteni. Taman jal-
keen kerrotaan tutkimuksessa kaytetysta tutkimusotteesta, tutkimusmenetelmasta seka ai-

neiston analysointimenetelmasta.

4.1  Tyon eteneminen

Taman opinnaytetyon tavoitteena oli selvittaa Yritys X:n kilpailijoiden toimintaa yritysliikun-
takentalla. Tavoitteen saavuttamisessa on edetty paaosin Pirttilan kuvaaman systemaattisen

kilpailijaseurannan syklin mukaisesti (Kuvio 3).

Prosessi kaynnistyi tiedontarpeiden maarittelylla, jossa yhdessa toimeksiantajan kanssa mie-
tittiin, mita tietoja kilpailijoista tarvitaan. Kun maarittely oli tehty, lahdettiin miettimaan
mahdollisimman tehokasta tiedonhankintatapaa, jossa muutamien eri tiedonhankintatapojen
hylkaamisten jalkeen menetelmaksi valikoitui puolistrukturoitu haastattelu, jossa haastatte-
lun kohteena toimi yhdeksan yritysta, jotka ovat seka Yritys X:n etta Yritys X:n kilpailijoiden
asiakkaita. Ennen haastattelurungon tekoa kilpailijoita tutkittiin nettisivujen, artikkelien,
tilinpaatoksien ja keskustelupalstojen perusteella. Julkisia lahteita tutkittaessa on kaytetty
dokumenttianalyysia seka benchmarkingia. Vasta perusteellisen dokumenttianalyysin jalkeen
on luotu lopullinen haastattelurunko, jotta haastattelusta saataisiin mahdollisimman laadu-
kas. Eskola & Suoranta (2005, 117-118) kirjoittavatkin kirjassaan, etta ennen kuin tutkija ryh-
tyy tekemaan haastattelua tai kyselya, olisi sen perehdyttava jo saatavilla oleviin materiaa-

leihin.

Haastattelu tehtiin puolistrukturoituna haastatteluna, jossa kilpailijoiden asiakkaita pyydet-
tiin vastaamaan noin 20 kysymykseen, joista suurin osa oli avoimia kysymyksia. Vastaajien
helpottamiseksi, muutamat kysymykset muutettiin avoimista monivalintakysymyksiksi. Taman
sallii myos Pentti Alasuutari, joka toteaa kirjassaan Laadullinen tutkimus (2011, 32), etta kva-
litatiivista ja kvantitatiivista tutkimusotetta voidaan soveltaa samassa tutkimuksessa. Kvalita-

tiivista tutkimusotetta on avattu tarkemmin luvussa 4.2.

Tiedonsaannin maksimoimiseksi, tutkimuksessa on kaytetty apuna eri kilpailija- ja kilpailuana-
lyysi malleja seka kilpailijaseurantamalleja. Malleista on kaytetty vain sellaiset apukysymyk-

set, jotka auttavat taman tutkimuksen tutkimusongelman ratkaisemiseksi.

Se miksi juuri kilpailijoiden asiakkaat on valittu puolistrukturoidun haastattelun kohteeksi,
johtuu siita, etta he ovat kokeneet kilpailijan toiminnan selkeimmin ja he osallistuvat palve-

luprosessiin yhdessa kilpailijan kanssa. Taman lisaksi he osaavat antaa puolueettoman nako-
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kulman asiaan. Tutkimukseen valittiin kilpailijoiden asiakkaista sellaiset yritykset, jotka ovat
myos Yritys X:n asiakkaita. Nama yritykset ovat isoja toimijoita paakaupunkiseudulla ja he
kiinnittavat tyohyvinvointiin paljon huomiota ja resursseja. Tutkimuksen otanta on nain ollen
harkinnanvarainen, mika on yksi kvalitatiivisen tutkimuksen peruspiirteista. Kilpailijoita pyrit-
tiin analysoimaan mahdollisimman perusteellisesti. Aineiston tieteellisyyden kriteeri ei nain

ollen ollut sen maara vaan laatu. (Eskola & Suoranta 2005, 18.)

Kilpailijoiden asiakkaita lahestyttiin sahkopostilla, jossa esiteltiin tutkimuksen tavoite. Taman
jalkeen harkinnanvaraiselle kohdejoukolle lahetettiin kysely, jossa oli seka avoimia etta mo-
nivalinta kysymyksia. Kysymykset tehtiin Webropol- nimisella ohjelmalla, josta kyselyt voitiin
lahettaa suoraan kohdejoukolle. Vastaajien vastattua kysymyksiin, vastaukset tulivat samaan
ohjelmaan, jonka jalkeen niita lahdettiin purkamaan ja analysoimaan. Se miksi haastattelua
ei tehty puhelimessa, johtuu kilpailijoiden asiakkaiden tyonkuvan kiireellisyydesta ja siita,

etta he vastaavat kysymyksiin mielellaan omalla ajallaan, silloin kun siihen on sopiva aika.

Tiedon hankinnan jalkeen raakatiedoista kerattiin oleelliset tiedot ylos, jonka jalkeen alkoi
tiedon analysointi. Tietoja analysoitiin vertailemalla niita teoriassa lapikaytyihin kaytantei-
siin. Vastauksista poimittiin myos suoria lainauksia, jotta analyysi pysyisi lukijalle mielekkaa-
na. Taman tyylista analysointia kutsutaan teemoitteluksi, johon palataan luvussa 4.4. Ana-
lysoinnin jalkeen on tehty pohdintoja seka johtopaatoksia. Analysoinnin, pohdintojen ja joh-
topaatoksien aikana on kaytetty ajoittain benchmarkingia vertailtaessa kilpailijoita ja Yritys
X:aa. Benchmarking- kasite on avattu tarkemmin luvussa 4.3 yhdessa muiden tutkimusmene-
telmien kanssa. Kilpailijaseurannan syklin viimeisen osan tarkoituksena on jakaa tutkimuksen
tulokset, pohdinnat ja johtopaatokset paatoksentekijoille eli tassa tapauksessa tyon toimek-
siantajalle (Pirttila 2000, 18-19).

4.2  Tutkimusote

Tassa tutkimuksessa kaytettaan kvalitatiivista eli laadullista tutkimusotetta, koska tutkittava-
na on yksiloita. Tutkimuksessani on tarkeaa, miten juuri kyseinen, valittu henkilo vastaa ky-
symyksiini ja miten ymmarran ja tulkitsen vastaukset. Valitut henkilot ovat Yritys X:n kilpaili-
joiden asiakkaiden tyohyvinvoinnista vastaavia henkiloita eli jokaisesta yrityksesta yksi tietty
henkilo. Henkiloiden valintaperusteet ovat selkeat. He tietavat miten Yritys X:n kilpailijat
toimivat, koska he ovat heidan asiakkaitaan ja sita kautta perilla heidan toiminnastaan. Viela
tarkemmin analysoituna henkilot ovat suurten suomalaisten yritysten liikuntavastaavia, jotka
hoitavat sopimuksen teot ja kaytannon asiat liikuntakeskusten kanssa. Nama henkilot ovat

myos Yritys X:n kanssa tekemisissa, koska kyseiset yritykset ovat myos Yritys X:n asiakkaita.
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Tyon tarkoituksena on kartoittaa kilpailijoiden toimintatapoja, mika tukee valintaa kvalitatii-
viseen menetelmaan, silla yksi kvalitatiivisen menetelman ominaispiirteista on kartoittava
tutkimus. Kartoittavan tutkimuksen avulla toimeksiantajani saa uusia nakokulmia kilpailijoi-

den toiminnosta ja samalla myos koko tyohyvinvointikentasta paakaupunkiseudun alueella.

Kvalitatiivisella eli laadullisella tutkimuksella pyritaan saamaan kokonaisvaltaista tietoa tut-
kittavasta kohteesta. Kysymykset asetellaan usein muotoon miksi ja miten. Tavoitteena on
ymmartaa ja tulkita ihmista seka nahda merkitys hanen mielipiteilleen ja eleilleen seka yhdis-
tella naita tietoja raakahavaintoihin, joita on tehty ennen haastattelua. (Hirsjarvi ym. 2009,
160-164; Alasuutari, P. 2011, 51.) Parhaiten tamanlaista tietoa saadaan, kun asialle laitetaan
ihminen, joka osaa nahda sanojen ja lauseiden taakse, toisin kuin jokin ohjelma, niin kuin
usein kvantitatiivisessa tutkimuksessa tehdaan. Laadullisessa tutkimuksessa suositaan tapoja,
joilla pystytaan nakemaan tutkittavan henkilon nakokulmia ja tiedon ulosantia. (Hirsjarvi ym.
2009, 160-164.) Pelkistetyimmillaan laadullisella aineistolla tarkoitetaan aineistoa, joka on
tekstin muodossa (Eskola & Suoranta 2005, 15). Tiedonsaannin jalkeen tietoa on pyrittava
ymmartamaan, tulkitsemaan ja antamaan sille jokin merkitys. Taman vuoksi kvalitatiivisessa
tutkimuksessa kaytetaan usein avoimia kysymyksia, joiden avulla vastaajien ymmartaminen
helpottuu ja vastauksista saadaan enemman irti kuin pelkka rasti ruutuun. (Hirsjarvi ym.
2009, 160-164.)

Kvalitatiivisen tutkimuksen ominaispiirteita on vastaajien harkinnanvarainen valinta. Tutki-
mukseen valitaan tarkoituksenmukaisesti vastaajat, koska tietoa halutaan saada juuri heilta.
Vastaajien systemaattinen valinta saattaa aiheuttaa tutkijalle ennakkokasityksia tutkimustu-
loksista, mika johtaa usein siihen, etta tutkimussuunnitelma muovautuu tutkimuksen aikana.
Tama ei kuitenkaan haittaa kvalitatiivisessa tutkimuksessa, silla siina sallitaan joustavuus.
(Hirsjarvi 2009, 160-164.)

Tassa tutkimuksessa tietoa kerataan usealla eri tavalla. Tietoa kerataan jo olemassa olevista
dokumenteista, kuten kilpailijoiden nettisivuilta ja artikkeleista seka kilpailijoiden asiakkai-
den kautta. Kilpailijoiden asiakkailta tietoa kerataan puolistrukturoidun haastattelun avulla,
jolla kilpailijoiden toiminnasta saadaan selkein kuva. Menetelmien valintaa ohjaa usein se,
minkalaista tietoa etsitaan ja kenelta. Hirsjarvi ym. (2009, 185) mainitsevat kirjassaan, etta
kyselylomakkeiden avulla tutkija paasee selville, mita tutkittavat ajattelevat, tuntevat, koke-
vat ja uskovat. Tama on myos tutkimukseni tavoitteena, mika tukee valintaa kyseiseen mene-

telmaan.
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4.3 Tutkimusmenetelma

Tutkimusmenetelmalla tarkoitetaan sita tapaa, jolla tutkimusongelmaan yritetaan loytaa rat-
kaisu. Menetelmia on erilaisia ja jotkin menetelmat sopivat tiettyihin ongelmanratkaisuihin
paremmin kuin toiset. (Hirsjarvi 2009, 183.) Seuraavassa on esitelty tutkimusmenetelmat,
joita on kaytetty taman tyon tutkimusongelman ratkaisemiseksi. Taman jalkeen kerrotaan

tyossa kaytettya tiedon analysoinnin menetelmaa.

Tutkimusongelmaan on etsitty vastausta jo olemassa olevien dokumenttien seka puolistruktu-
roidun haastattelun avulla, joka teetettiin kilpailijoiden asiakkaille. Taman lisaksi tyossa on
kaytetty bechmarking- menetelmaa, vertailtaessa kilpailijoiden toimintaa Yritys X:n toimin-
taan. Puolistrukturoidussa haastattelussa kaikilta haastateltavilta kysytaan samat kysymykset
samassa jarjestyksessa (Strukturoitu ja puolistrukturoitu haastattelu 2012). Puolistruktu-
roidussa haastattelussa osa kysymyksista on strukturoituja eli niihin on vastausvaihtoehdot ja
osa avoimia, ilman vastausvaihtoehtoja (Puolistrukturoitu haastattelu). Kyseinen menetelma
on hyva tapa kerata haastateltavilta tietoa, koska kysymykset ovat niin tarkkoja, etta vasta-
ukset eivat karkaa rajausten ulkopuolelle (Strukturoitu ja puolistrukturoitu haastattelu 2012).
Alun perin tassa tutkimuksessa kaikki kysymykset olivat avoimessa muodossa, mutta osa kysy-
myksista muokattiin niin, etta vastausvaihtoehdot oli annettu, jotta vastaajien tyo helpottui.
Kysymyksiin, jotka muokattiin strukturoiduiksi, olivat muodoltaan sellaisia, etta niihin riitti
vastaukseksi jokin annetuista vaihtoehdoista. Toisin sanoen kyseisiin kysymyksiin ei ollut ole-
massa muita vastausvaihtoehtoja. Taman vuoksi haastattelun laatu ei pudonnut, vaikka osaan

kysymyksista oli annettu vastausvaihtoehdot.

Laadullisessa tutkimuksessa ei tarvitse aina kerata uutta tietoa. Tietoa on saatavilla useista
eri lahteista ja usein olisi jopa jarkevampaa kerata sekundaariaineistoa kuin kokonaan uutta
tietoa. (Eskola & Suoranta 2005, 117-118.) Hirsjarvi ym. (2009, 217) kutsuvat tata dokument-
teihin perustuvaksi tutkimukseksi. Varsinkin tutkimuksen alkuvaiheessa olisi hyva tarkkaan
miettia aineiston keruumenetelmat. Valmiit aineistot voidaan jakaa viiteen osaan:

aikaisempien tutkimusten aineistot

erilaiset tilastot

henkilokohtaiset dokumentit (kirjeet, paivakirjat)

organisaatioiden asiakirjat (poytakirjat, lausunnot)

joukkotiedotuksen ja kulttuurin tuotteet (radio- ja tv-ohjelmat, elokuvat, sanoma- ja
aikakauslehdet, kirjat)

(Eskola & Suoranta 2005, 117-118.)

Tassa tutkimuksessa tietoa kerattiin kattavasti jo ennen haastattelurungon tekemista, jotta
haastattelusta saataisiin mahdollisimman toimiva. Tietoa kerattiin kilpailijoiden nettisivuilta,
artikkeleista, kaupparekisterista, terveys- ja hyvinvointimessuilta ja keskustelupalstoilta. Ta-

man lisaksi koko yritysliikuntakenttaa tutkittiin muun muassa Suomen kuntoliikuntaliiton jul-
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kaisemien tutkimusten avulla. Kilpailijoiden palvelutarjontaan ja hintatasoon tutustuttiin
myos Noora Tainion vuonna 2010 tekeman kilpailija-analyysin perusteella. Naiden kaikkien
valmiiden aineistojen perusteella puolistrukturoidusta haastattelusta saatiin toimiva ja uutta

tietoa tuottava.

Jo olemassa olevien dokumenttien ja puolistrukturoidun haastattelun kautta tulleita tietoja
vertailtiin Yritys X:n toimintoihin kayttamalla benchmarking- menetelmaa. Benchmarkingilla
tarkoitetaan yritysten piirteiden, toimintojen, tapojen ja tietojen vertailemista toisen yrityk-
sen vastaaviin. Jos kyseiset asiat hoidetaan kilpailijan toimesta hyvin, voidaan naiden tietojen
perusteella tehda muutoksia omaan toimintaan. (Benchmarking yrityksen kehittamismenetel-
mana 2008.) Tietoja yritysten toiminnasta voi etsia esimerkiksi yritysten nettisivuilta, kuten
tassa tyossa on tehty (Ojansalo, Moilanen & Ritalahti 2009, 163). Benchmarkingia voidaan pi-
taa turvallisena, koska sen avulla saatavat tiedot on jo kertaalleen todettu toimiviksi kilpaili-
jan puolesta. Kilpailijoiden toimintaan tutustuminen saattaa herattaa yritykselle myos idean

jonkin jo olemassa olevan toiminnon soveltamiseen ja kehittamiseen. (Jousala 2011, 22-23.)

Benchmarkingia kaytetaan yritysmaailmassa usein laatujarjestelmien seka erilaisten prosessi-
en kehittamisen valineena. Menetelman avulla voidaan tutkia seka yrityksen sisaisia etta ul-
koisia asioita. Benchmarking- menetelman tavoitteet on jaettu neljaan eri alueeseen: Yksiloi-
den kehittaminen, tyokaytanteiden kehittaminen, organisaation kehittaminen seka yhteistyon
kehittaminen. (Jousala 2011, 22-23.) Benchmarkingin avulla hahmotetaan mika on oman toi-
minnan taso ja minkalaisia tekijoita tulee huomioida omassa toiminnassaan (Ojansalo ym.
2009, 163).

4.4  Aineiston analysointi

Laadullisen aineiston tarkoituksena on tehda tutkimusaineistosta selkea kokonaisuus, jonka
avulla tutkimuksen toimeksiantaja saa uutta tietoa tutkittavasta aiheesta. Vaikka aineisto on
tarkoitus tiivistaa, niin siita ei saa kadottaa olennaista tietoa, vaan pikemminkin siita on py-
rittava saamaan informatiivisempi kokonaisuus. (Eskola & Suoranta 2005, 137.) Alasuutari ja-
kaa laadullisen analyysin kahteen osaan; havaintojen pelkistamiseen ja arvoituksen ratkaise-
miseen, jotka nivoutuvat kuitenkin vahvasti yhteen. Havaintojen pelkistamisella tarkoitetaan
havaintojen yhdistamista ja sita, etta havaintoja tarkastellaan vain niilta osin, kun ne liittyvat
teoreettiseen viitekehykseen ja kysymyksenasetteluun. (Alasuutari 2011, 39-48.) Tassa tyossa
havaintojen pelkistaminen on vaatinut paljon, silla tietoa kilpailijoista on paljon, mutta tieto,
joka liittyy kilpailijoiden yritysliikuntapalveluihin, on pitanyt saada mahdollisimman perus-
teellisesti valittua. Kaikki vastaukset ovat kuitenkin tarkeita ja yksikin poikkeava vastaus tar-

koittaa, etta kyseista asiaa tulee pohtia jatkossakin. Arvoituksen ratkaisemista voidaan kutsua
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myos tulosten tulkinta vaiheeksi, jossa saatujen johtolankojen eli teorian ja tutkimustulosten

perusteella tehdaan merkitystulkinta tutkittavasti ongelmasta. (Alasuutari 2011, 39-48.)

Tutkimusaineiston kasittely ja analysointi olisi aloitettava mahdollisimman pian tiedonkeruun
jalkeen. Ensimmainen asia, joka on tehtava aineiston purkamisessa, on tietojen tarkistus. On
selvitettava, puuttuko tietoja, seka ilmeneeko virheellisyyksia. Taman jalkeen on pyrittava
palauttamaan tilanne toivotulle tasolle eli poistaa virheellisyys taydentamalla ja karhuamalla
puuttuvat tiedot. Kolmantena vaiheena on aineiston jarjestaminen, mika vaatii kvalitatiivises-
sa tutkimuksessa enemman resursseja kuin kvantitatiivisessa. (Hirsjarvi ym. 2009, 221-222.)
Taman tutkimuksen tiedon analysointia hidasti vastausten saanti. Ensimmaiset vastaukset tu-
livat jo samana paivana, kun kysely lahetettiin, mutta viimeisimmat vastaukset vasta noin
kolme viikkoa myohemmin. Vastausten saannin hitaus, johtui oletettavasti paasiaispyhien ja -

lomien ajoittumisesta aineiston keruuvaiheeseen.

Laadullisen tutkimuksen analysointivaihetta pidetaan vaikeana, koska valittavia analyysime-
netelmia on useita, eika selkeita saantoja ole olemassa (Hirsjarvi ym. 2009, 221-222). Tassa

tyossa analysointimenetelmana on kaytetty teemoittelua.

Teemoittelulla tarkoitetaan, etta tutkimusaineistosta nostetaan esiin tutkimusongelmaa va-
laisevia teemoja. Aineistosta poimitaan keskeisia asioita, joiden avulla esitetaan erilaisia ky-
symyksenasetteluja. Teemoja pohditaan ja tarkastellaan yksi kerrallaan ja niista poimitaan
tutkimuksen ja teoriaosuuden kannalta merkittavia sitaatteja. (Eskola 2005, 174-175.) Tassa
tyossa teemoiksi valikoituivat kilpailijoiden yritysasiakashankinta, palvelutarjonta ja hinnat
yrityksille seka yrityspalveluiden toimivuus ja markkinointi. Naita kyseisia teemoja on analy-
soitu omien otsikoiden alla, niin etta vastauksista on erotettu kuhunkin teemaan kuuluvia si-
taatteja. Teemoittelussa sallitaan myos se, etta eri teemoissa kasiteltavat vastaukset tulevat
esiin my0s muissa teemoissa, ikaan kuin pitaen analysoinnin yhteydessa tutkimusongelmaan.
Teoriaosuuden ja empiriaosuuden tulee kulkea lomittain teemoittelun aikana. (Saaranen-

Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Aineistosta irrotettavia sitaatteja kaytetaan teemoittelussa neljasta eri syysta. Sitaattia voi-
daan ensinnakin kayttaa perusteluna tutkijan tulkinnalle. Toiseksi sitaatti voi kuvata aineistoa
esimerkkina. Kolmanneksi sitaatilla saadaan analyysin mielenkiintoa ja neljantena syyna si-
taattien kaytolle on se, etta aineistosta voidaan pelkistaa tiivistettyja kertomuksia. (Eskola
2005, 174-175.) Teemoittelua pidetaan hyvana valintana kaytannonlaheisten tutkimusten ana-
lysointiin, silla analyysista on helppo poimia tutkimusongelman kannalta merkittavat asiat.
Teemoittelun avulla tutkimuksesta saadaan kokoelma erilaisia vastauksia, jotka ovat suora-
naisia tuloksia esitettyihin kysymyksiin. Nain ollen kyseinen analyysitapa palvelee hyvin tyon
toimeksiantajaa. (Eskola 2005, 178-179.)
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4.5 Eettisyys, luotettavuus ja patevyys

Tutkimusta tehdessa tulee huomanneeksi lukuisia eri tutkimus- ja aineistokeruumenetelmia.
Menetelmiin tutustuessa huomaa, kuinka paljon pienia seikkoja tulisi muistaa tietyissa mene-
telmissa ja kuinka epatarkkoja jotkin menetelmat ovat. Nain ollen tutkimuksen eettisyys, luo-
tettavuus ja patevyys nousevat esiin. Tutkijan tulee tehda paatoksia usein yksin, mika tuo
esiin eettisten kysymyksien problematiikan. Tutkijan on havaittava, mika toiminta on eetti-
sesti oikein ja vaarin. Keskeisia asioita eettisyydessa on tiedon hankinta ja tiedon kaytto.

Tutkija joutuu tekemaan usein paatoksia eettisyyteen nojaten. (Eskola & Suoranta 2005, 55.)

Kilpailijoita tutkittaessa eettisyys nousee nopeasti esiin. Se miten kilpailijoita tutkitaan ja
mita ja miten heista kerrotaan julkisessa tyossa, vaatii eettisyyden pohdintaa. Tyossani eetti-
syys on otettu huomioon. Tyon aihe tuli toimeksiantajalta, joten heille tyon tekeminen ei
tuottanut eettisia ongelmia. Tutkittavana olevat yritykset pysyvat tyossa tuntemattomina,
joten tietojen julkaisemisessa ei toimita eettisesti paheksuttavasti. Kilpailijoita tutkitaan
heidan asiakkaitaan haastattelemalla. Haastatteluun on hankittu hyvaksynta kilpailijoiden ja
haastateltavien yritysten asioita hoitavalta liitolta, joka tekee yhteistyota seka tyon toimek-
siantajan, toimeksiantajan kilpailijoiden seka kilpailijoiden asiakkaiden kanssa. Liitto toimii
ikaan kuin hyvantekijana koko opinnaytetyolle. (Eskola & Suoranta 2005, 55-57.) Kilpailijoiden
tutkimiseen kaytetylle tutkimusmenetelmalle on haettu myos Laurea- ammattikorkeakoulun

opinnaytetyota ohjaavien opettajien suostumus.

Tutkittavien yksityisyys on tehty selvaksi kyselylomakkeen saatesanoissa (Liite 1), jossa maini-
taan, etta tutkimukseen osallistuvien yritysten nimia ei julkaista opinnaytetyossa. Saatesa-
noissa mainitaan myos, etta vastaajan liikuntakeskusta eli Yritys X:n kilpailijaa ei tulla mai-
nitsemaan opinnaytetyossa. Nain ollen molemmille tahoille on luvattu anonymiteettisuoja.
Myoskaan itse vastaajan tietoja ei julkaista, jolla varmistetaan se, etta vastaajan ja hanen

yrityksensa tietoja ei voi arvata edes lahipiirissa olevat. (Eskola & Suoranta 2005, 55-57.)

Tutkimuksesta pyritaan aina saamaan mahdollisimman virheeton ja laadukas. Tutkimusten
patevyys ja luotettavuus kuitenkin vaihtelevat, minka takia tutkimusten luotettavuutta pyri-
taan arvioimaan. Luotettavuutta tutkittaessa voidaan turvautua erilaisiin mittareihin ja tut-
kimuksiin. Tutkimuksen reliaabeliuksilla tarkoitetaan sen toistettavuutta eli sita, etta tutki-
muksesta saataisiin suunnilleen samanlainen tulos jos se tehtaisiin saman tien uudelleen. Re-
liaabelisuutta voidaan tutkia kayttamalla kahta arvioijaa, jotka tutkivat samaa kohdetta ja
paatyvat samaan tulokseen. Reliaabelisuutta voidaan tutkia myos toteuttamalla tutkimus sa-

man henkilon toimesta uudestaan. (Hirsjarvi ym.2009, 231-232.)
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Toinen mietinnan kohde tutkimuksen tulosten selvittya on tutkimuksen validius. Hirsjarvi ym.
kuvaavat validiuksen kirjassaan seuraavasti: ”Validius tarkoittaa mittarin tai tutkimusmene-
telman kykya mitata juuri sita, mita on tarkoituskin mitata”. Esimerkiksi kyselylomakkeen
tayttanyt vastaaja on saattanut ymmartaa kysytyt kysymykset erilailla kun tutkija on asian
tarkoittanut. Nain ollen tutkijan kasitellessa kysymykset edelleen omien ajatusten mukaisesti,
tulokset eivat ole patevia. (Hirsjarvi ym.2009, 231-232.) Vaarin ymmarryksen minimoimiseksi
haastattelun kysymykset on esitestattu muutamalla alan ulkopuolisella ihmisella, muun muas-
sa ohjaavilla opettajilla. Ensimmaisella kerralla kysymysten muotoon piti tehda muutoksia
vaarinkasitysten ennaltaehkaisemiseksi. Kysymykset kierratettiin myos toimeksiantaja yrityk-

sen henkilostolla, jotka tekivat omat ehdotukset kysymysten selkiyttamiseen.

Tyon luotettavuutta on pyritty parantamaan kertomalla tarkasti tutkimuksen toteutus. Valitut
tutkimuskohteet ja valintojen perustelut on kerrottu tutkimuksellisen osuuden alussa selkeas-
ti. Myos mahdollisten riskien ja virhetulkintojen epailysten kertominen tuo tutkimukseen luo-
tettavuutta. Tutkimuksen tulkinta ja ymmarrysvaiheessa luotettavuutta parannetaan peruste-
lemalla kaikki paatokset ja tulkinnat. Kvalitatiivisen tutkimuksen validiutta voidaan tarkentaa
kayttamalla eri tutkimusmenetelmia tutkimusongelman selvittamiseksi. Tata kutsutaan meto-
dologiseksi triangulaatioksi. (Hirsjarvi ym. 2009, 232-233.) Tassa tyossa validiutta on pyritty
parantamaa kayttamalla puolistrukturoitua haastattelua kilpailijoiden asiakkaille seka tutki-
malla valmiita aineistoja ja dokumentteja ennen haastattelurungon laatimista, jotta haastat-
telu olisi mahdollisimman laadukas ja uutta tietoa tuottava. Triangulaation kuvaamiseksi on
nykyaan monia muitakin termeja, kuten metodien yhdistaminen, monimetodinen lahestymis-

tapa ja kiteyttaminen. (Hirsjarvi ym. 2009, 233.)

5  Tutkimustulokset ja analyysi

Tutkimuksen teoriaosuudessa kerrottiin, kuinka yritys voi saada kilpailuetua eri tavoin. Yritys
X saavuttaa toivottavasti taman tyon avulla kilpailuetua kilpailijoiden kautta. Tuntemalla kil-
pailuympariston seka kilpailijoiden vahvuudet ja heikkoudet, yritys nakee oman asemansa
markkinoilla helpommin. (Pirttila 2000, 170- 172.) Seuraavaksi analysoidaan Yritys X:n kilpaili-
joita tutkimuksen aikana selvitettyjen tietojen perusteella. Tutkimustuloksissa on analysoitu
viitta Yritys X:n kilpailijaa, jo olemassa olevien dokumenttien perusteella seka yhdeksan eri
asiakkaan toimesta. Haastatteluun osallistuneista asiakasyrityksista kahdeksan oli kahden tai
useamman liikuntakeskuksen asiakkaana. Yksi haastatteluun osallistuneista oli vain Kilpailija
A:n asiakkaana. Kilpailijoita on analysoitu teemoittain heidan asiakkaitaan haastattelemalla
seka havainnoimalla kilpailijoiden nettisivuja ja muita julkisia lahteita. Ensimmaisena tarkas-
telussa on kilpailijoiden yritysasiakashankinta. Taman jalkeen analysoidaan kilpailijoiden yri-
tyspalvelutarjontaa, yrityspalvelujen hintoja, yrityspalvelujen toimivuutta ja lopuksi niiden

markkinointia. Palveluiden hinnat luvussa liikuntakeskusten hintoja on vertailtu vuoden 2010
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hintoihin, jotka on saatu Yritys X:lle tehdyn aikaisemman kilpailija-analyysin perusteella. Kil-
pailija-analyysin teki tuolloin Noora Tainio lopputyokseen valmistuttuaan merkonomiksi. Ky-
seisesta lopputyosta ei ollut apua taman tyon tutkimusongelman ratkaisuun, muilta osin kuin

hintojen tarkastelussa.

Tutkimustuloksiin tutustuessani huomasin aineiston kyllaantymisen varsin nopeasti ja vastaus-
ten sanoma oli varsin samankaltainen, vaikka moniin kysymyksiin vastaukset jakaantuivatkin
ikaan kuin kahteen osaan. Aineiston kyllaantyminen on yksi kvalitatiivisen tutkimuksen omi-
naispiirre, joka kertoo, etta vastaajien maara on ollut riittava (Eskola & suoranta 2000, 62).
Tulosten analysoinnissa Yritys X:n kilpailijoita on kuvattu ajoittain liikuntakeskuksina, vaikka
Kilpailija E ei varsinaisesti liikuntakeskus olekaan. Haastattelusta kavi myos ilmi, ettei Kilpai-
lija E ollut kuin yhden kyselyyn vastanneiden yritysten palveluntarjoaja, joten kyseisen palve-
luntarjoajan analysointi jai melko suppeaksi ja tiedot Kilpailija E:sta ovat lahinna julkisista

lahteista.

Tutkimustuloksia on analysoitu kayttamalla teemoittelu menetelmaa. Teemoittelun tarkoituk-
sena on, etta teoriaosuus ja empiriaosuus kulkevat lomittain analysoinnin aikana ja analysoin-
tia teravoitetaan tuloksista poimittujen sitaattien avulla. Tutkimustuloksia esitellessani olen

kayttanyt vastaajien sitaatteja tuntemattomina, numeroiden ne Yritys 1 - 9. Sitaatin perassa

sulkuihin on laitettu kilpailija, johon sitaatti viittaa, ellei kilpailija ole tullut jo itse sitaatissa
tai edeltavassa kappaleessa esiin. Jos kilpailija yrityksen nimi on ollut alkuperaisessa vastauk-
sessa, se on muokattu tuntemattomaksi sitaattiin. Tutkimustulosten keruuvaiheessa vastaajil-
le on luvattu, etta tutkimuksessa esiintyvat yritykset on nimetty tuntemattomina, jotta vas-

tauksiin saatiin todenmukaisuutta. Tahan puoli strukturoituun haastatteluun osallistuneet yri-
tykset ovat suuria suomalaisia organisaatioita, joista yli puolet on 100 suurimman suomalaisen

yrityksen joukossa henkilostomaaraltaan mitattuna.

5.1  Asiakashankinta

Puolistrukturoidun haastattelun alussa halusin selvittaa Yritys X:n kilpailijoiden asiakkailta
kuinka heista tuli kyseisen palveluntarjoajan asiakas. Nain toivoin saavani selville kilpailijoi-
den tapaa markkinoida itseaan seka ylipaatansa tietoa heidan asiakashankinnastaan. Vastauk-
sista kavi ilmi yksi merkittava asia, joka yhdistaa seka Kilpailija A:ta, Kilpailija B:ta, Kilpailija
C:ta ja Kilpailija D:ta. Kaikki nama nelja palveluntarjoajaa ovat levittaneet toimintansa ym-
pari paakaupunkiseudun ja ympari Suomen, mika osaltaan vaikuttaa niiden suosioon paakau-
punkiseudun yritysten silmissa. Palveluntarjoajien laajalle levinnyt toiminta tekee niista var-
teenotettavia, koska yritysten henkiloston asuinalueet ovat usein myos levinneet laajalle alu-
eelle. Nykyaan useat ihmiset tulevat paakaupunkiseudulle toihin, vaikka asuvat Turussa, Lah-

dessa tai Tampereella. Aakerin kilpailija-analyysin mukaan, yrityksella, jolla on vahva asema
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markkina- alueella ja joka kasvaa nopeasti ja levittaytyy, omaa tehokkaan strategian ja on
muutenkin vahva (Aaker 2001, 63). Esimerkiksi Kilpailija A on vuodesta 2001 lahtien kasvanut
merkittavalla vauhdilla ja sen liikuntakeskusten maara on tana aikana yli kaksinkertaistunut.
Kilpailija A:n kunnianhimosta ja paamaarista kertoo myos se, etta yritys pyrkii joka vuosi
avaamaan 1- 2 uutta liikuntakeskusta, joten yrityksella on selkeat ja konkreettiset tavoitteet
kehittya toimialalla. (Aaker 2001, 63.)

Haastatteluun osallistuneista yrityksista, monet ovat suuria suomalaisia toimijoita, joilla on
toimipisteita ympari Suomen, mika tukee heidan valintaansa valita laajalle levinnyt liikunta-
keskus liikuttajakseen. Nain ollen palveluntarjoajan levinneisyys myos paakaupunkiseudun
ulkopuolelle on merkittava asia valittaessa sopivaa palveluntarjoajaa. Tata mielta oli myos
Yritys 1 ja Yritys 8, joilla oli sama vastaus kysyttaessa syyta Kilpailija A:n, Kilpailija B:n, Kil-

pailija C:n ja Kilpailija D:n valintaan.

Yritys 1: ” Palvelut on hyvia ja yritys useammalla paikkakunnalla palvelee mui-

takin kuin PKS:n henkilostoa.”

Yritys 9: ” Valintaan vaikutti varmasti palveluntarjoajan levinneisyys ympari pk-

seudun.”

Osa kyselyyn vastanneista yrityksista oli tullut palveluntarjoajien asiakkaaksi yritysoston seu-
rauksena. Yritykset olivat alun perin jonkin lilkkuntakeskuksen asiakkaana, mutta suuremman
lilkuntakeskuksen ostaessa taman pienemman, siirtyi asiakasyritys myos uuden liikuntakeskuk-
sen asiakkaaksi. Joissain tapauksissa vastaajat eivat viela tyoskennelleet yrityksessa tai eivat
viela vastanneet liikunta- asioista, kun yrityksesta tuli palveluntarjoajan asiakas. Nain tapah-
tui esimerkiksi Yritys 8:n kohdalla.

Yritys 8: ” Ollut sopimuspaikkana jo ennen kuin itse aloitin liikuntavastaavana.”
(Kilpailija B)

Yritys 1: ” Paikka tullut mukaan, kun liikuntapalvelujen tuottajat ovat ostaneet

muita yrityksia.” (Kilpailija D)

Osalla Yritys X:n kilpailijoista on palvelutarjonnassaan jasenyyssopimuksia, joilla tarjotaan
asiakasyrityksille mahdollisuutta liikuttaa henkilostoa paivittain. Jasenyyksia tarjotaan asia-
kasyritysten henkilostolle niin, etta tyontekija maksaa osan ja tyonantaja osan tai niin etta
yritys maksaa koko summan. Nain ollen yrityksen on paatettava, kuinka paljon he tukevat
henkiloston liikuntaa vuosittain. Taman ongelman avustamiseen palveluntarjoajat ovat jois-

sain tapauksissa tulleet hinnassa vastaan, jotta yritys valitsisi juuri heidat palveluntarjoajaksi.
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Nain ovat toimineet ainakin Kilpailija A ja Kilpailija B, kun he solmivat sopimuksen Yritys 6:n

kanssa, tarjoten Kilpailija A:n tapauksessa -20 % hintaa ja Kilpailija B:n tapauksessa -10 % hin-
taa verrattuna normaaliin hintatasoon. Muutaman yrityksen kohdalla palveluntarjoajan mark-
kinointi on toiminut tavoitteiden mukaisesti ja asiakkuus on syntynyt joko messujen tai tutus-

tumistarjouksen kautta.

Yritys 3: ”Valitsimme Kilpailija A:n palveluntarjoajaksi tutustumistarjouksen

kautta”

Yritys 9: ” En edes tuolloin(messuilla) tiennyt, etta tallainen mahdollisuus on

olemassa” (Kilpailija A)

Yritys 8: ” Kilpailija D:n tyypit saivat ylipuhuttua ja sitten otin firmallemme

yritystunnin, joka pidetaan kerran viikossa”

Muutaman suuremman yrityksen kohdalla nakyi, etta liikkuntakeskus, jossa he kayvat on vali-
koitunut suuremman liikunnan- ja tyohyvinvoinnintarjoajan kautta. Tama liikunnan- ja tyohy-
vinvoinnintarjoaja on ulkoistanut itse liikuttamisen naille liikuntakeskuksille, jotka ovat tassa
tutkimuksessa mukana. Kilpailija D:n asiakkaiksi ilmoittautuneista osa oli valinnut sen palve-
luntarjoajakseen hyvan hintalaatusuhteen ansiosta, mutta asiakkuuden alun laatu ei ollut kai-

kissa tapauksissa pysynyt korkealla.

Yritys 4: ” Kilpailija D:n palvelun laatu oli tutustumiskaynnilla hyva ja sopi hin-

taan, mutta taso on hieman tippunut alun jalkeen”

Yritys 5: ” Kilpailija B vaan vaikutti laadukkaalta ja sopivalta paikalta ja se tuli

ensimmaisena mieleenkin. Ja sijaitsee tassa melko lahella”

Yksi tapa saavuttaa kilpailuetua ja saada asiakkaita on palvelun erilaistaminen eli differointi.
Differoinnilla tarkoitetaan sita, etta yritys erottautuu kilpailijoistaan tarjoamalla erilaisia ja
ainutlaatuisia palveluja asiakkaille. (Kotler 2003, 28.) Yksi haastatteluun osallistunut yritys
koki palveluntarjoajan erilaisuuden olleen syy siihen, miksi yhteistyo aikoinaan alkoi. Hinnalla
ja palvelutarjonnalla voi saada myos kilpailuetua (Bergstrom & Leppanen 2009, 86- 87), mika

tuli ilmi Kilpailija D:n tapauksessa, kun se valittiin palveluntarjoajaksi.

Yritys 7: ” Kilpailija B:n palvelutarjonta ja koko yritystoiminta vaikutti moni-

puoliselta ja hieman erilaiselta, mika johti paatokseen valita heidat.”

Yritys 2: ” Tarjonta ja hinnoittelu ovat olleet aika hyvin kohdallaan.”
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Kehittaakseen asiakassuhteen korkealle tasolle, yrityksen on markkinoinnillaan ja toiminnal-
laan luotava eraanlainen tunneside asiakkaaseen. Tunnesiteen avulla asiakasyritys ei vaihda
niin herkasti toiseen palveluntarjoajaan ja han saattaa laajentaa suhteen sisaltoa ostamalla
uudenlaisia palveluita yritykselta. (Gronroos 2009, 329.) Useat haastatteluun osallistuneet
yritykset ovat olleet jo yli 10 vuotta joidenkin palveluntarjoajien asiakkaina, mika kertoo

osaltaan tyytyvaisyydesta ja siita etta asiat on osattu tehda oikein.

5.2 Palvelutarjonnat

Yritys X:n kilpailijoiden palvelutarjonnat yrityksille ovat melko samanlaiset. Kuntotestaus,
Personal Training- palvelut, omat ryhmaliikuntatunnit ja erilaiset yrityssopimukset ja - jase-
nyydet loytyivat monien palvelutarjonnasta. Vain Kilpailija E eroaa hieman enemman muista

kilpailijoista, koska se on profiloitunut enemman fyysisen tyohyvinvoinnin asiantuntijaksi.

Niin kuin edellisessa luvussa mainittiin, palveluiden erilaistaminen on yksi keino hankkia kil-
pailuetua verrattuna muihin liikuntakeskuksiin. Kotler on jakanut taman palvelujen differoin-
nin kolmeen osaan, joista yksi on merkkien erilaistaminen, jolla han viittaa palvelun nimeen,
jolla voidaan helposti erottautua kilpailijasta ja jolla voidaan vaikuttaa merkittavasti asiak-
kaiden ajatuksiin (Kotler 2003, 28). Yritys X:n kilpailijoiden yrityspalveluiden nimet ovat mel-
ko homogeenisia keskenaan ja erottuvuus on minimissaan. Toki jasenyyksien tasoilla on erilai-
sia ja melko innovatiivisia nimia, mutta markkinoinnissa nakyvat perus palvelutarjonnat ovat

hyvin samankaltaisia.

Ylivoimaisesti suosituimmat palvelut ovat henkiloston paivittaiseen liikuttamiseen tarkoitetut
palvelut eli yrityssopimukset ja - jasenyydet. Toinen selkeasti suosioltaan erottuva yrityspal-
velu on oma ryhmaliikuntatunti, jota varsinkin Kilpailija A:n ja Kilpailija B:n asiakkaat kaytta-

vat. Seuraavassa on esitelty vuorotellen Yritys X:n kilpailijoiden palvelutarjontaa yrityksille.

Kilpailija A:n palvelutarjonnasta (kuvio 16) loytyy erilaisia yritys- ja jasenyyssopimusvaihtoeh-
toja, Personal Training- palveluja, painonhallintakursseja, kuntotestauspalveluja, yritystunte-
ja, tyopaikkaliikuntapalveluja seka palveluratkaisuja yrityksien passiivisille henkiloille. Palve-
luratkaisut yrityksien passiivisille henkiloille ovat yrityspalveluina herattelevia ja iskevat to-
dennakoisesti yrityksien liikunnasta paattavien tahojen ajatuksiin, silla Suomen kuntoliikunta-
liiton vuonna 2003- 2009 tehtyjen tutkimusten mukaan yritysten henkilostolle suunnattavien
lilkkuntapalveluiden painopiste on juuri passiivisissa henkiloissa. Passiivisten tukeminen on toki
laskenut yrityksissa joka vuosi hieman, mutta se oli silti viimeisimmassa tutkimuksessa vuonna
2009 selkeasti painotetuin asia. (Kallio ym. 2009, 25.) Yritykset odottavat liikuntakeskuksilta

palveluratkaisuja heidan passiivisille henkiloille. Tahan tyohon mukaan otetuista liikunnantar-
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joajista vain Kilpailija A on nostanut palvelutarjonnassaan selkeasti esiin palvelut yrityksien
passiivisille henkildille. Toki esimerkiksi Kilpailija D mainostaa kuntotestejaan, niin etta ne
olisi suunnattu yritysten passiivisille henkiloille, mutta suoranaisia palveluita passiivisille ei

ole.

Kilpailija A

eYritys- ja jasenyys
sopimusvaihtoehtoja
ePersonal Training
ePainonhallinta
eKuntotestaus
ePalveluratkaisuja passiivisille
eYritystunteja
eTyopaikkaliikuntapalveluja

Kuvio 16: Kilpailija A:n palvelutarjonta yrityksille

Haastatteluun vastanneista yrityksista kaikki olivat Kilpailija A:n asiakkaina ja nimenomaan
jasenyyksien kautta. Jasenyydet maksetaan joko tyonantajan osittain tukemana tai kokonaan

maksamana. Myos Kilpailija A:n yritystunteja kaytettiin useamman yrityksen toimesta.

Yritys 7: ” Henkilosto nayttaa yrityksen henkilokorttia ostaessaan li-
pun/kuukausikortin ja saavat alennuksen heti kassalla ja maksavat vain oman

osuutensa. Palveluntuottaja laskuttaa yritysta tyonantajan tuen osuudesta.”

Kilpailija B:n palvelutarjontaan (Kuvio 17) yrityksille kuuluu yrityssopimus, jonka avulla yri-
tyksen tyontekijat saavat etuja ja alennuksia normaalihintaisista jasenyyksista. Kilpailija B:n
jasenet hyotyvat jasenyyksista kuntosaliharjoittelun ja ryhmaliikuntatuntien lisaksi saamalla
erilaisia etuja sen yhteistyokumppaneilta ja sen tuotteista. Taman lisaksi jasenille tarjotaan
mahdollisuus osallistua erilaisiin tapahtumiin keskuksissa. Jos asiakas ei ole tyytyvainen jase-
nyyteen tai han kokee muuten, ettei halua jatkaa jasenyytta, niin hanella on kahden viikon
purkamisoikeus sopimuksen allekirjoittamispaivasta. Kilpailija B ei vaadi yritysasiakkaalta

maksua sopimuksen avaamiseksi.



55

Kilpailija B
eYrityssopimus
ePersonal Training
eHyvinvointianalyysi
eKuntotestaus
eliikunta- ja
hyvinvointisuunnitelmat
eLiikunta- ja hyvinvointiluennot
eliikuntapaiva
eRyhmadliikunta
eYritysjasenyydet

Kuvio 17: Kilpailija B:n palvelutarjonta yrityksille

Kilpailija B:lla on neljan eri kategorian jasenyyksia. Joidenkin yritysten kannalta Kilpailija B:n
1. ja 2. luokan jasenyydet tuovat lisaarvoa, silla ne mahdollistavat liikkumisen pidemmilla
tyomatkoilla. Kilpailija B:n 1. luokan jasenyys oikeuttaa liikkumisen kaikissa Pohjoismaissa,
mika luo tiiviisti harjoittelevalle ja matkustavalle asiakkaalle merkittavasti lisaarvoa. 2. luo-
kan jasenyys mahdollistaa saman lisaarvon, mutta pienemmassa mittakaavassa, mahdollistaen

liilkkumisen kaikissa Kilpailija B:n Suomen kuntokeskuksissa.

Kilpailija B:n yrityspalvelutarjontaan (Kuvio 17) kuuluu yrityssopimuksen lisaksi Personal Trai-
ner palvelu, hyvinvointianalyysit, kuntotestaus, liikunta- ja hyvinvointisuunnitelmat ja - luen-
not, liikkuntapaivat seka ryhmaliikunnat. Huolimatta laajasta yrityspalvelutarjonnasta haastat-
teluun osallistuneista yrityksista varsin harva oli kayttanyt muita kuin jasenyyspalvelua. Kil-
pailija B ei vaadi palveluihin osallistujilta jasenyytta ja se pyrkii saamaan yrityksia asiakkaik-
seen tarjoamalla ilmaisen kokeilutreenin johonkin sen liikuntakeskukseen. Kilpailija B painot-
taa yrityspalveluissaan raataloitavyytta. Palvelut suunnitellaan vastaamaan asiakasyrityksen
henkiloston tarpeita ja tavoitteita. Liikuntapalvelut voidaan toteuttaa Kilpailija B:n toimesta
myos asiakasyrityksen omissa tiloissa seka ulkona, mika oli myos muutaman haastateltavan

yrityksen toiveena, kysyttaessa toiveita liikuntakeskusten toiminnan kehittamiseen.

Kilpailija C:n palvelutarjonta (Kuvio 18) on selkeasti erilainen ja myos hieman vaisumpi ver-
rattuna edella kaytyihin kilpailijoihin. Kilpailija C:n palvelutarjonta yrityksille sisaltaa suora-

veloitussopimuksen, yrityslippuja, yksityistunteja seka kausi- ja vuosikortteja kertamaksulla.
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Kilpailija C

e Suoraveloitus

e Yritysliput

e Kausi- ja vuosikortit
kertamaksulla

e Yksityistunnit

Kuvio 18: Kilpailija C:n palvelutarjonta yrityksille

Suoraveloitussopimuksella asiakasyrityksen henkilokunta paasee liikkkumaan kaikissa Kilpailija
C:n keskuksissa rajattomasti. Sopimuksessa asiakasyritys paattaa tukisumman, jolla se tukee
tyontekijan lilkkkumista. Kilpailija C lahettaa yritykselle laskun kuukausittain, josta yritys
maksaa sovitun maaran ja loppusumma veloitetaan tyontekijan tililta kerran kuukaudessa.
Tama ei ole toiminut kaikkien haastatteluun osallistuneiden yritysten mielesta, silla osa on
kokenut, etta laskutuksen kanssa on ollut ongelmia, vaikka itse ydinpalvelu eli liikkuminen on

toiminut moitteettomasti.

Kilpailija C edellyttaa suoraveloituksen kayttajalta jasenyytta, joka maksaa 69 euroa. Asia-
kasyritys voi paattaa, miten se tukee jasenyyden maksamisessa tyontekijaa. Jasenyys on mak-
settava vain liittyessa jaseneksi. Itse sopimus on voimassa vahintaan 12 kuukautta maaraalen-
nussopimuksena, jonka jalkeen sopimus jatkuu yhden kalenterikuukauden irtisanomisajalla.
Mikali tyontekija irtisanotaan tai han vaihtaa tyopaikkaa kesken sopimuskauden vastuu mak-
suista siirtyy hanelle, milla Kilpailija C vahentaa asiakasyritysten riskia maksaa turhasta. Kil-
pailija C:n hyvana puolena on vastanneiden mielesta se, etta silla on erilaisia vaihtoehtoja
lilkkkumiseen, sarja- ja kuukausikorttien muodossa, joiden avulla yritysten tyontekijat saavat

valittua itselleen mahdollisimman toimivan ratkaisun.

Yritys 6: ” Tykkaan, etta heilta loytyy monipuolisia vaihtoehtoja aktiiviliikkujil-
le” (Kilpailija C)
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Sarja- ja kuukausikorttien lisaksi Kilpailija C tarjoaa tyontekijoille vaihtoehtoja suoraveloitus-
sopimuksella, jossa on kuusi eri vaihtoehtoa, jotka he ovat jakaneet kolmeen eri palveluun.
Ensimmainen palvelu on kuntosali, jossa on valittavana hinnaltaan halvempi aika, johon kuu-
luu salin kaytto arkisin klo 7-16 ja 19.30-21 seka viikonloppuisin. Toinen kuntosalivaihtoehto

on koko paivan kuntosali.

Toisena palveluna Kilpailija C:n suoraveloituksessa on ohjatut ryhmaliikuntatunnit, jossa on
samantapainen systeemi kuin kuntosalissa eli mahdollisuutena on valita halvemmat tai kal-
liimmat ajat. Ryhmaliikuntatarjonnassa % -merkein merkityt tunnit ovat halvempia kuin muut
tunnit. Kilpailija C:n ryhmaliikuntatarjonnasta, jumppa-, PACE-, kehonhuolto- ja sisapyoraily-

tunnit ovat saatavilla yrityksille.

Kolmantena suoraveloitussopimuksena Kilpailija C tarjoaa superkorttia, joka kattaa seka kun-
tosali etta ohjatut tunnit. Superkortteja on myos kahta kategoriaa, joissa halvempaan kuuluu
kuntosalin- ja ryhmaliikuntojen halvemmat ajat ja kalliimpaan kaikki ajat molempiin palve-

luihin. Suoraveloitussopimuksen hinnoista kerrotaan luvussa 5.3.

Toisena varsinaisena yrityspalveluna Kilpailija C tarjoaa erilaisia yrityslippuja, jotka kayvat
kaikkiin sen keskuksiin. Yhdella lipulla paasee yhden kerran lipun oikeuttamaan palveluun.
Yrityslippuja on kolmenlaisia. Kokopaivalipulla paasee mille vaan ohjatulle tunnille tai kun-
tosalille mihin aikaan tahansa. Paivalipulla paasee kuntosalille mihin aikaan tahansa tai hal-
vemmille ryhmaliikuntatunneille. Kolmantena yrityslippuna Kilpailija C tarjoaa kuntosalin pai-
valippuja, joilla paasee kuntosalille arkisin klo 7-16 ja 19.30-21 valilla seka viikonloppuisin
kaikkina aikoina. Yrityslippujen minimitilausmaara on 50 lippua, jotka tulee noutaa valitse-

masta keskuksesta.

Kolmantena Kilpailija C:n varsinaisena yrityspalveluna on jo mainitut kausi- ja vuosikortit,
joiden kohdalla asiakasyritykset saavat paattaa kuinka paljon he tukevat kortin maksamisessa.
Kausikortit on jaettu kolmeen osaan: kevat- (1.1. - 31.5), kesa- (1.6 - elokuun puolivali) ja
syyskausi (elokuun puolivali - 31.12). Kilpailija C edellyttaa yrityksilta jasenyytta kausi- ja
vuosikorttien hankinnassa. Ainaisjasenyyden hinta on 69 euroa. Kyseinen hinta on noussut
vuodesta 2010 10 eurolla, jolloin se oli 59 euroa (Tainio 2010). Jasenmaksun maksusuoritus
tapahtuu myos tyonantajan paatoksella joko tyonantajan tukemana tai tyontekijan maksama-

na.

Yritys 2: ” Kilpailija C:lta loytyy paljon erilaisia yrityksille myytavia tuotteita.

Muitakin vaihtoehtoja on kuin vuoden pakkoasiakkuus.”
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Neljantena yrityspalveluna Kilpailija C:lla ovat yksityistunnit, joissa asiakasyritys lilkkuu oman
tyoporukan kanssa valitsemansa lajin parissa. Kilpailija C mainostaa yksityistunteja yritysten
yhteisen liikuntaprojektin kaynnistamiseksi, jolla yritysten passiiviset henkilot saataisiin myos

liilkuntaan mukaan. Yksityistunnin voi yhdistaa osaksi asiakasyrityksen virkistyspaivaa.

Kilpailija D pyrkii yritystoiminnallaan saamaan liikunnan aloittamisen kynnyksen mahdollisim-
man matalaksi. Sen yrityspalvelutarjontaan (Kuvio 19) kuuluu pienryhmaohjaukset, joihin ote-
taan asiakasyrityksen henkiloita kolmesta kahdeksaan henkiloa. Taman lisaksi Kilpailija D tar-
joaa yrityksille omia liikunta- ja virkistymistunteja, Personal Trainer- palveluita seka kunto-
testeja. Naiden neljan yrityspalvelun paapaino on kuntotestauksessa, jolla pyritaan saamaan

nimenomaan yritysten passiiviset henkilot liikkumaan.

Kilpailija D

e Pienryhmaohjaukset
e Yritysliikuntatunti

e Ryhmaliikunta

® Personal Trainer

¢ Kuntotestit

e Jasenyys

Kuvio 19: Kilpailija D:n palvelutarjonta yrityksille

Kilpailija D:n yrityspalvelutarjontaan kuuluu myos jasenyyssopimus, mika tuli ilmi puolistruk-
turoidun haastattelun jalkeen. Kilpailija D:n nettisivuilla ei mainosteta kyseista palvelumuo-
toa yrityksille, mutta vastanneiden yritysten joukossa oli muutamia Kilpailija D:n asiakkaita,

joilla oli kaytossaan jasenyyssopimus liikuntakeskukseen.

Niin kuin aiemmin on tullut esille, Kilpailija E eroaa neljasta muusta Yritys X:n kilpailijasta
hieman. Se tarjoaa palveluitaan yrityksille enemman hyvinvointi mielessa kuin muut kilpaili-
jat. Kaikkien muiden kilpailijoiden tapaan, Kilpailija E kertoo tyohyvinvoinnin merkityksesta
yritysten liikevaihtoon ja muuhun toimintaan, mutta taman lisaksi se lupaa, etta sen palvelut
todella auttavat yrityksia kyseisissa tyohyvinvoinnin edistyksissa. Yrityksen sivuilta loytyy esi-
merkiksi tilastoitua tietoa asiakasyrityksen toiminnan parantumisesta heidan kaytettyaan Kil-

pailija E:n yrityspalveluja. Kilpailija E on selkeasti profiloitunut enemman fyysisen tyohyvin-
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voinnin kehittamiseen, kuin muut tutkimuksessa olevat liikuntakeskukset. Kilpailija E:n palve-
lutarjontaan (Kuvio 20) yrityksille kuuluu kuntotestausta, luentoja, tapahtumia seka vuosi-
valmennuksia. Haastatteluun osallistuneista yrityksista Kilpailija E:n palveluja oli kayttanyt
ainoastaan kaksi yritysta ja hekin vain satunnaisten kuntotestien muodossa, minka vuoksi Kil-
pailija E:n toiminnasta ei saatu haluttua maaraa tietoa. Kilpailija E:n kuntotestauksia voidaan
toteuttaa muiden palveluntarjoajien tapaan seka yksin etta ryhmassa ja ne voidaan lisata ka-

tevasti sen muihin yrityspalveluihin.

Kilpailija E

Kuntotestit
Luennot
Tapahtumat
Vuosivalmennus

Kuvio 20: Kilpailija E:n palvelutarjonta yrityksille

Kuntotesteissa on valittavana kolme eri testia: Kehon ika- mittaus, kehonkoostumusanalyysi
seka hyvinvointianalyysi. Jokaisesta kuntotestista on videoesittely Kilpailija E:n nettisivuilla,
joiden avulla asiakasyritykset voivat antaa henkilostolleen kaytannon tietoa testeista. Monet
yritykset tarjoavat henkilostolleen mahdollisuuden kuntotestiin, mutta iso osa jattaa kaytta-
matta naita etuja. Tutkimuksen mukaan vain kaksi viidesosaa kayttaa tyonantajan tarjoamia
liitkuntaetuja. Syyna tahan on 55 prosenttisesti kiinnostuksen puute, mutta osana varmasti
myos se, etta ihmiset eivat uskalla tai kehtaa tulla kuntotestauksiin. Heilla on ennakkoluuloja
testauksia kohtaan. (Koivu ym. 2009, 21- 24.) Tahan panostavat monet liikuntakeskukset Kil-
pailija E mukaan lukien kertomalla kuntotestauksien turvallisuudesta. Videoiden avulla asiak-
kaat saadaan kuitenkin ymmartamaan, miten testit toimivat konkreettisesti, jonka avulla
kynnys kuntotestiin osallistumiseen madaltuu. Laskevana tekijana kuntotestien kavijamaarissa
on myos tyoterveyshuollon rooli kuntotestaajana terveystarkastuksien yhteydessa. (Koivu ym.
2009, 21- 24.)

Kehon ika- mittauksissa mitataan verenpaine, kehonkoostumus, kestavyyskunto, liikkuvuus ja
lihaskunto. Kehonkoostumusmittauksessa selvitetaan asiakkaan lihas- ja rasvamassa, rasva-

prosentti, vatsaontelon sisaisen rasvan maara, lihas- ja rasvakudoksen jakautumisen kehoon
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seka kehon nestetasapaino. Kilpailija E:n hyvinvointianalyysissa voidaan mitata stressia, pa-
lautumista, tyon kuormitusta, energiankulutusta ja liikunnan vaikuttavuutta seka arvioida

elamantapoihin liittyvia riskeja.

Kilpailija E:n luennoissa kuullaan konkreettisia ohjeita ja innostamista Personal Trainereilta,
ravitsemuksen asiantuntijoilta, urheiluvalmentajilta, motivoijilta seka elamantapojen muut-
tajilta. Kilpailija E:n omalla tapahtumalla tarkoitetaan lilkuntapaivaa, jonka tavoitteena on

antaa osallistujille motiivi liikkkua tulevaisuudessa omin neuvoin. Tama palvelu on suunniteltu
erikokoisille ryhmille. Kilpailija E pystyy toteuttamaan liikuntapaivia suurille joukoille laajan

yhteistyoverkostonsa avulla.

Kilpailija E:n vuosivalmennus on suunnitelmallinen ja pitkajanteinen projekti, joka rakenne-
taan asiakkaan tavoitteiden ja toiveiden mukaan. Vuosivalmennus on nimensa mukaisesti vuo-
den ajan tapahtuva valmennus, joka koostuu asiakkaan toivomista palveluista. Talla Kilpailija
E pyrkii saamaan pidempiaikaisia asiakassuhteita. Juuri tamanlaisilla pitkilla projekteilla, joi-
hin osallistuu suurempi henkilostomaara kerralla, on tarvetta yritysten keskuudessa. Monissa
yrityksissa haasteena on saada passiiviset henkilot mukaan. Ryhmassa tapahtuva harjoittelu

tuo motivaatiota ja kynnys jattaa harjoituskerta valiin on suurempi kuin yksin liikkuessa.

Yritys 7: ” Ryhma toimintaa tai jotain milla henkiloston saisi yhdessa liikkeelle

toivon enemman. Sellainen fiilis pitaisi saada, ettei kehtaa luistaa treeneista.”

Kilpailija E:n palvelut antavat yrityksille mahdollisuuden liikuttaa henkilostoa monipuolisesti
yhdessa, mika saattaa olla tulevaisuudessa toimiva tapa, silla useat haastatteluun osallistu-
neet yritykset toivoivat liikuntakeskuksilta jatkossa palveluita, joilla koko henkilosto saatai-

siin paremmin innostumaan liikunnasta.

Yritysliikuntakentta on muodostumassa jasenyyksien valiseksi kilpailukentaksi, jossa liikunta-
keskukset tarjoavat vain ja ainoastaan jasenyyksia saannollisen rahan varmistamiseksi. Talla
tavoin saavutetaan yritysten liikunnallisesti aktiiviset henkilot, mutta passiiviset jaavat var-
joon. Liikuntakeskusten palvelutarjonnat on suunnattu melko pitkalti liikunnallisesti aktiivisil-
le ja koko henkiloston saavuttavat ohjelmat on paaosin unohdettu. (Savola 2010, 5.) Melkein
jokainen haastatteluun vastannut oli sita mielta, etta liikuntakeskukset panostavat pelkastaan
jasenyyksien myyntiin ja markkinointiin, vaikka palvelutarjonnassa olisi paljon muutakin tar-

jottavaa.

Yritys 6: ” Todellinen hinta ja jasenkilpailu on alkamassa.”

Yritys 5: ” Jasensopimus vuodeksi sitoo liikaa.”
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Yritys 3: ” Aina vain jasenyyksia.”

5.3  Palveluiden hinnat

Joillakin yrityksilla saattaa olla tarkoitus hankkia kilpailuetua palvelun hinnalla, mika ei suo-
ranaisesti tullut ilmi tuloksia tarkastellessa. Palvelun hinnan ollessa kilpailukeinona tulee yri-
tyksen kiinnittaa huomiota hintaporrastuksiin, alennuksiin seka maksuehtoihin. Taman lisaksi
yrityksen on mietittava, mista hinta koostuu. Paatos hinnasta tulee asettaa vasta palvelutuot-
teen rakentamisen jalkeen, jotta pystytaan huomioimaan palveluun liittyvat kustannukset,
kuten liikunnanohjaajien palkat. Hinnan avulla asiakas saa mielikuvan palvelun laadusta ja
arvosta. Jos palvelun hinnaksi ilmoitetaan suuri summa, syntyy asiakkaalle mielikuva laaduk-
kaasta palvelusta. (Rope 2005, 100, 222- 223.) Kilpailija A:n hinnat tuntuivat olevan Kilpailija

B:n ohella suurimmat, minka aistii myos vieraillessaan naiden liikuntakeskusten nettisivuilla.

Hinnalla vaikutetaan kilpailuun markkinoilla. Korkea hinta laskee yrityksen myyntivolyymia,
kun taas halpa hinta saattaa vahentaa kilpailijoiden maaraa markkinoilla. Hinnan maarittelys-
sa tulee muistaa se, etta hinta on kohderyhman hyvaksyttavissa. Eri kohderyhmilla toimiva
hintataso voi olla hyvinkin erilainen. Liikuntakeskukset saattavat ajoittain toimia halvan hin-
nan politiikalla, vaikka se ei olisi heille pitkalla tahtaimella jarkevaa. Syyna tallaiseen toimin-
taan saattaa olla pyrkimys saada kilpailija ulos markkinoilta tai markkinaosuuden valtaaminen
itselleen. (Rope 2005, 100, 222- 223.) Varsinkin liikuntakeskusten jasenmyynnissa tormaa

usein tuntuviin alennuksiin, jolla asiakas pyritaan saamaan omaan keskukseen.

Yritys X:n kilpailijat eivat julkisesti kerro kovinkaan paljoa hintatasostaan yrityksille. Taman
vuoksi puolistrukturoidulla haastattelulla pyrittiin selvittamaan kilpailijoiden hintatasoon liit-
tyvia kysymyksia. Hintojen piilottamiseen voi olla syyna se, etta palvelua ei ole viela kokonai-
suudessaan rakennettu ja siihen liittyvista lisapalveluista ei ole viela tietoa (Rissanen 2006,
229- 230). Hintoihin liittyvissa kysymyksissa osa jatti vastaamatta, mika oli odotettavissa.
Haastattelussa tuli ilmi, etta kaikkien palveluntarjoajien hinnat ovat nousseet asiakassuhteen
aikana, pois lukien tapaukset, joissa asiakkuus on kestanyt alle vuoden. Niin sanottujen aktii-
vipalveluiden eli jasenyys- ja yrityssopimuksien maksut voidaan suorittaa liikuntakeskukselle
eri tavoin. Liikuntakeskukset tarjoavat yrityksille mahdollisuuden maksaa tyontekijoiden lii-
kunnan kokonaan tai osittain. Haastatteluun osallistuneista yrityksista kaikki paitsi Yritys 3,
tukivat henkilostoaan maksamalla osan koituneesta liikuntamaksusta. Yritys 3 tuki tyonteki-

joidensa liikkumista 100 prosenttisesti.

Kilpailija A:n jasenhinnat ovat ainakin osalle yrityksista halvempia, kuin yksityisasiakkaille

Seuraavassa on esitelty Kilpailija A:n paakaupunkiseudun toimipisteiden normaalihinnat seka



62

hinnat eraalle yrityssopimuksen omaavalle (Taulukko 1). Kilpailija A antaa mahdollisuuden

keskeyttaa 24 kk perusjasenyyden ja 12 kk lomavapaajasenyyden vuoden aikana 2 kk veloituk-

setta.
Normaalihinta Yritysasiakas

Perusjasenyys 12 kk 78 € 73 €
Perusjasenyys 24 kk 74 € 69 €
Lomavapaajasenyys 12 kk 84 € 79 €
Paivajasenyys 12 kk 60 € 59 €
Kuukausijasenyys (min. 3 kk) 92 € 88 €
Jasenmaksu (kertaluontoinen) | 89 € 44,50 €

Taulukko 1: Kilpailija A:n jasenyyshinnat normaaliasiakkaille ja eraalle yritykselle 2012 alku-

vuonna.

Kuten ylla olevasta taulukosta huomataan (Taulukko 1) antaa Kilpailija A ainakin joillekin yri-
tyksille hieman alennusta verraten normaalihintoihin. Toinen yritys joka kertoi saavansa Kil-
pailija A:lta alennusta verrattuna normaaliasiakkaisiin, kertoi alennuksen olevan -10 % eli ylla

olevaa asiakasta enemman.

Yritys 4: ”Palveluntarjoajan hinnat ovat meille 10 prosenttia halvemmat kuin

henkiloasiakkaille.” (Kilpailija A)

Kilpailija A:n Personal Training- palveluissa hyvana puolena yrityksille tarjottaessa on palve-
lun muokkaaminen osallistujamaaran vaatimalla tavalla. Kilpailija A:lla on tarjolla palvelua
yhdelle ja kahdelle hengelle. Naiden lisaksi Personal Trainer- palvelun saa lyhyempana ver-
siona, jolloin palvelun kesto on 25 minuuttia. Kaikkia kolmea vaihtoehtoa voi ottaa 2- 60 ta-

paamiskertaa. Alla on listattu Kilpailija A:n Personal Training hinnastotaulukko (Taulukko 2).

Tapaamiskerrat Yhdelle henkilol- Kahdelle henkilolle Yhdelle henkilolle
le(55min) (55min) (25min)

2 X 150 € 110 €

3x 199 € 250 € 140 €

10 x 579 € 810 € 387 €

20 x 1149 € 1575 € 699 €

30 x 1692 € 2349 € 1044 €

60 x 3249 € 4500 € 2010 €

Taulukko 2: Kilpailija A:n Personal Training hinnat 2012
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Noora Tainion vuonna 2010 tehdysta kilpailija-analyysista huomaa, etta Kilpailija A:n yritys-
palveluihin on tullut lisayksena ainoastaan painonhallinta- palvelu. Liikuntakeskuksen hinnat
henkiloasiakkaille ovat nousseet 2- 4 euroa per kuukausi riippuen palvelusta, pois lukien ja-

senmaksu, joka on pysynyt ennallaan. Noora Tainion kilpailija-analyysissa ei ole kerrottu yri-

tyksien hinnoista, joten vertailutietoa silta osalta ei ole.

Kilpailija B luo lisaarvoa aktiivisille asiakasyrityksille tarjoamalla alennusta jos yrityksen hen-

kilosto kayttaa palveluita aktiivisesti. Nain tapahtui ainakin kahden yrityksen tapauksessa.

Asiakas 1: ” Alennusta saa jos tietty maara henkiloita kayttaa ko. liikkuntapaik-

kaa.”

Asiakas 8: ” Hintamme alenee kayttajien liikunta-aktiivisuudesta riippuen.”

Seuraavaksi on esitetty Kilpailija B:n jasenyyshinnat pk-seudulla 2012 ja 2010 (Taulukko 3).

Jasenyys 2012
€/kk

Jasenyys 2010
€/kk

Jasenyys 2012
€/12kk

Jasenyys 2010
€/12kk

4.kategoria | 73 €/kk 68 €/kk 876 €/12 kk 775 €/12 kk
3.kategoria | 76 €/kk 71 €/kk 912 €/12 kk 809 €/12 kk
2.kategoria | 79 €/kk 74 €/kk 948 €/12 kk 844 €/12 kk
1.kategoria | 82 €/kk 77 €/kk 984 €/12 kk 878 €/12 kk

Taulukko 3: Kilpailija B:n jasenyyshinnat pk-seudulla 2012 ja 2010. (Tainio 2010)

Kilpailija B:lla on myo0s yrityspalvelutarjonnassa Personal Trainer- palveluja. Seuraavassa on

esitelty kyseisten palveluiden hinnat yhdelle ja kahdelle henkilolle (Taulukko 4). Tapaamis-

kertoja on valittavissa aina yhdesta 30:n.

Tapaamiskerrat Yhdelle henkilolle Kahdelle henkilolle
1 64 € 95 €

3 185 € 277 €

6 360 € 545 €

12 698 € 1045 €

18 995 € 1490 €

30 1580 € 2400 €

Taulukko 4: Kilpailija B:n Personal Trainer hinnat yhdelle ja kahdelle henkilolle 2012

Kilpailija B:n Personal Trainer hinnat (Taulukko 4) ovat hieman halvemmat kuin Kilpailija A:n

vastaavat. Kilpailija B:n Personal Trainerit tekevat myos kehonkoostumisanalyyseja, joiden
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roa/kerta/henkilo. Kilpailija B antaa Kilpailija A:n tapaan joillekin yrityksille alennusta jasen-

nyksien hinnoista.

Yritys 4: ”Kilpailija B:n hinnat ovat 20 prosenttia halvemmat meille kuin nor-

maaliasiakkaille”

Yritys 9: ” hinnoissa ei ole paljon nostamisen varaa” (Kilpailija B)

Kilpailija C tarjoaa yrityksille suoraveloitussopimusta kuudesta eri palvelusta, jotka on listattu

taulukkoon 5.

Suoraveloitushinta | Normaalihinta Saastoa suoraveloitus-
jasenille jasenille asiakkaille vuodessa
Kuntosali aleajat 41 €/kk 50 €/kk 108 €
koko paiva | 49 €/kk 58 €/kk 108 €
Ryhmaliikunta | aleajat 53 €/kk 72 €/kk 228 €
kokopaiva | 59 €/kk 82 €/kk 276 €
Superkortti aleajat 59 €/kk 80 €/kk 252 €
koko paiva | 65 €/kk 94 €/kk 348 €

Taulukko 5: Kilpailija C:n suoraveloitushinnat jasenille ja normaalihinnat jasenille

Suoraveloitussopimuksella yritys saastaa verrattuna normaalihintoihin, jotka ovat kuukausit-

tain hieman kalliimmat. Kalleimman palvelun eli superkortin ostajalle kertyy suoraveloitusso-

pimuksen avulla saastoa 348 euroa vuodessa.

Seuraavassa on esitetty Kilpailija C:n hinnan muutokset vuodesta 2010 (Taulukko 6). Hinnat

on saatu Noora Tainion tekemasta kilpailija-analyysista vuodelta 2010.

Suoraveloitushinta | Suoraveloitushinta | Normaalihinta | Normaalihinta
jasenille 2012 jasenille 2010 jasenille 2012 | jasenille 2010
Kuntosali aleajat 41 €/kk 39 €/kk 50 €/kk 48 €/kk
koko paiva 49 €/kk 47 €/kk 58 €/kk 56 €/kk
Ryhmalii- aleajat 53 €/kk 51 €/kk 72 €/kk 69 €/kk
kunta
kokopaiva 59 €/kk 57 €/kk 82 €/kk 79 €/kk
Superkortti | aleajat 59 €/kk 56 €/kk 80 €/kk 78 €/kk
koko paiva 65 €/kk 62 €/kk 94 €/kk 92 €/kk

Taulukko 6: Kilpailija C:n hinnanmuutokset vuoden 2010 ja 2012 valilla (Tainio 2010)
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Hintavertailusta huomaa, etta Kilpailija C ei ole nostanut hintojaan merkittavasti. Ainoa mer-
kittava hinnan nosto on tapahtunut ainaisjasenyyden osalta, joka on noussut vuoden 2010 ta-

solta 10 euroa.

Kilpailija D:n Personal Trainer palvelut ovat seka Kilpailija A:n etta Kilpailija B:n hintoja hal-
vemmat (taulukko 7), mika saa kiitosta myos asiakasyritysten puolelta. Kilpailija D:n jase-
nyyksista ei ole kerrottu mitaan yrityksille nettisivujen kautta, mutta ne kuuluvat ilmeisesti
silti palvelutarjontaan, koska kaikki haastatteluun osallistuneet yritykset, jotka olivat Kilpaili-

ja D:n asiakkaina, mainitsivat kayttavansa nimenomaan jasenyyspalveluja.

Yritys 9: ” Kilpailija D:n tarjonta ja hinnoittelu ovat olleet aika hyvin kohdal-

laan.”

Yritys 8: ” Aikaisemmin hinnat kohtuutasolla. Nyt 10 kerran kortti maksaa niin
hirvittavasti, ettei tuollaiselle hinnalle voi olla mitaan perusteita.” (Kilpailija
D)

Seuraavassa taulukossa (Taulukko 7) on esitetty Kilpailija D:n Personal Trainer hinnat yhdelle

ja kahdelle henkilolle. Tapaamiskertoja on porrastetusti yhdesta 24:n.

Tapaamiskerrat Yhdelle henkilolle Kahdelle henkilolle

1 90 € 120 €/ 135 €(Clubhouse)
3 180 € 225 €/ 270 €(Clubhouse)
7(vain Clubhouse) 385 € 577,5 €

10 550 € 700 €/ 825 €(Clubhouse)
12(vain Clubhouse) 600 € 900 €

20(ei Clubhouse) 1000 € 1300 €

24(vain Clubhouse) 1128 € 1692 €

Taulukko 7: Kilpailija D:n Personal Trainer hinnat yhdelle ja kahdelle henkilolle pk-seudulla
2012

5.4  Palveluiden toimivuus

Palveluyrityksen paasaantoisena tehtavana on kohdemarkkinoiden tarkastelu asiakkaiden tar-
peiden tayttamiseksi. Taman avulla yritys loytaa markkinoilta sille sopivat segmentit ja yksit-
taiset asiakkaat. Naita kohdeasiakkaita varten yrityksen on suunniteltava ja toteutettava ar-
voa tuottava palveluprosessi, jota myos tulee seurata. Palvelujen markkinointiprosessin lopus-

sa yrityksen on markkinoitava sisaisesti palvelua, jotta itse palvelun toteuttajat eli esimerkik-
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si asiakaspalvelijat ja lilkkunnanohjaajat toteuttavat palvelun asiakkaan toivomalla tavalla.
Palveluntarjoajan ja asiakkaan valilla on melkein aina jatkuvaa vuorovaikutusta, mika lisaa
palveluyrityksen mahdollisuuksia tehda asiakassuhteesta entista parempi ja toimivampi ja
samalla toteuttaa lupaukset, jotka on annettu ulkoisella markkinoinnilla. (Gronroos 2009,
312- 313, 317.) Kysyttaessa liikuntakeskusten palveluiden toimivuudesta, asiakasyritykset oli-
vat paaosin tyytyvaisia liikuntakeskusten palveluihin ja niiden toimivuuteen. Muutamissa ta-
pauksissa tuli kuitenkin ilmi palvelun tason laskeminen verrattuna asiakassuhteen alkuun ja
lupauksiin.

Asiakas 5: ” Kilpailija B onnistui markkinoinnillaan saamaan itsestaan todella
laadukkaan ja systemaattisen kuvan, mutta itse palvelun kaynnistyttya taso ei

ollutkaan aivan odotetulla tasolla.”

Asiakas 4: ” Kyllahan palvelut kuulostavat mainostamisvaiheessa hyvilta, mutta

kun on toiminnan aika ei kaikki sujunutkaan niin hyvin” (Kilpailija A)

Yritys 7: ” Kilpailija D:n tarjonta ja hinnoittelu ovat olleet aika hyvin kohdal-
laan. Nyt on havaittavissa liukumista pelkan jasenkeskuksen suuntaan ja palve-

lut yrityksille huononevat.”

Ylla olevissa tapauksissa asiakkaan elinkaarta ei ole hoidettu tarpeeksi hyvin. Alkuvaihe ja
ostoprosessi on onnistuttu tekemaan ja yritys on saatu asiakkaaksi, mutta sen jalkeen asiakas
on unohdettu ja asiakkaan kokema palvelun laatu ei olekaan niin hyva kun olisi toivottu.
(Gronroos 2009, 320.)

Palvelu mielletaan usein kokonaisuudeksi, johon kuuluu jokin ydinpalvelu ja lisapalvelu (Gron-
roos 2009, 222). Monissa Yritys X:n kilpailijoiden tapauksissa ydinpalvelu eli liikunta on moit-
teetonta, mutta lisapalvelut, kuten laskutus ja asiakaspalvelu eivat toimi toivotulla tasolla.
Yritykset eivat valttamatta aina kiinnita riittavasti huomiota lisapalveluihin, mika heikentaa
niiden kilpailukykya. Lisapalvelut yksiloivat palvelukokonaisuuden ja tekevat siita kilpailuky-
kyisen. (Gronroos 2009, 222- 223.) Useissa liikuntakeskuksissa juuri laskutuksen taso oli heik-
koa, varsinkin Kilpailija A:lla. Osa vastanneista oli myos sita mielta, etta yritykset toimivat

heille helpoimmalla tavalla ja nain ollen heikentavat lisapalveluidensa tasoa.
Yritys 1: ” Liikuntapalvelut ovat toimineet hyvin. Tosin joskus tulee heilla pie-
nia katkoksia tiedon kulussa kassoille, mutta paasaantoisesti hyvin.” (Kilpailija

Q)

Yritys 8: ” Laskutuksessa aika paljon puutteita ja virheita.” (Kilpailija A)
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Yritys 2: ” Eivat kontrolloi mitenkaan yrityssopimuksella liikkuvia henkiloita,
etta ovatko enaa edes palveluksessa. Eivat kysele mitaan todisteita tyosuhteen
jatkumisesta sen jalkeen, kun tyontekija on kerran liittynyt jaseneksi. Joustoa

yritysasiakkaaseen pain loytyy, mutta hintalappu on kova.” (Kilpailija A)

Yritys 2: ” Laskutus on niin sekaisin, ettei siita ota erkkikaan selvaa. Tarkasta-
vat sentaan joskus pistokokein tyontekijoilta henkilokortit. Minkaanlaista jous-
toa ei yritys-asiakkaaseen pain ole. Jos henkilokuntaa ei taalla niin paljon kavi-

si, irtisanoisin sopimuksen valittomasti.” (Kilpailija B)

Yritys 5: ” Laskutus lilan monimutkaista: jokaisesta kohteesta tulee erillinen

lasku kuukausittain! (Kilpailija A)

Porterin kilpailija-analyysin yhtena selvittamisen kohteena on kilpailijan tamanhetkinen stra-
tegia. Strategia voi muodostua esimerkiksi yritysten kilpailutavasta, paamaarista ja toiminta-
tavoista. (Virtanen 2003, 38.) Joidenkin liikuntakeskusten kohdalla oli huomattavissa tietyn-

laista strategian muutosta. Esimerkiksi Kilpailija D:n toiminnasta oli seuraavanlainen mielipi-
de:

Yritys 2: ” Nykyaan Kilpailija D liukuu jarjestaen jasenyyssalien suuntaan. Mui-

takin palveluita heilla viela on tarjolla, mutta hinta on suhteessa kova.”

Yritys 9: ” Aikaisemmin palvelivat paremmin yrityksia. Heilla oli enemman vaih-

toehtoja ja ne olivat kohtuuhintaisia.” (Kilpailija D)

Myo6s muut liikuntakeskukset keskittavat toimintansa yha enemman jasenyyksien myymiseen
unohtaen koko muun palvelutarjontansa. Jasenyyksien avulla liikuntakeskukset saavat help-
poa, jatkuvaa rahaa verrattuna kuntotestauksiin ja yritysten omiin kursseihin. Kysyttaessa
palveluntarjoajien toiminnan kehittymisesta vastaukset vaihtelivat melko paljon positiivisesta
negatiiviseen. Suurin osa vastaajista oli sita mielta, etta yksikaan palveluntarjoaja ei ole ke-
hittanyt toimintaansa asiakassuhteen aikana. Osan mielesta taas eraat liikuntakeskukset oli-
vat parantaneet toimintaansa. Kilpailija A oli kahden yrityksen vastausten perusteella paran-
tanut sahkoista markkinointiaan. Aikaisemmin tuli ilmi Kilpailija A:n laskutuksen monimutkai-
suus ja ongelmatilanteet. Kahden yrityksen mukaan Kilpailija A on kuitenkin parantanut lasku-
tuspalveluaan yhtenaistamalla sita. Ehka naissa tapauksissa laskutuksesta oli annettu aikai-
semmin palautetta ja toiminta parani sen jalkeen. Kaiken kaikkiaan vastaukset kasaantuivat
melko tasavakisesti, niin ettei mikaan yritys saanut erityisen paljon kehuja kehittymisesta,

eika painvastoin kehityksen laskusta.
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Yritys 5: ” Kilpailija A on yhtenaistanyt laskutustaan”

Yritys 9: ” Kilpailija A on kehittanyt toimintaansa itselleen helpommaksi. Yri-

tysasiakkaat on tassa kehityksessa unohdetttu kokonaan.”

Yritys 6: ” Tunteja tulee koko ajan lisaa, mutta en osaa sanoa onko se hyva vai

huono asia.” (Kilpailija D)

Koska tutkimukseen osallistuneilla liikuntakeskuksilla on suhteellisen samanlainen tapa tuot-
taa ydinpalvelu eli liikunta, niin lisapalveluiden avulla voidaan saavuttaa merkittavaa kilpai-
luetua. Jos yritys haluaa saada kilpailuetua asiakaspalvelun avulla, sen tulee hoitaa palvelut
ja raatalointi asiakkaan haluamalla tavalla seka ylittaa asiakkaan odotukset ja toimia luotta-

muksellisesti (Bergstrom & Leppanen 2009, 88- 89).

Yritys 7: ” Taytyy sanoa, etta asiakaspalvelu, varsinkin toimipisteissa on ollut

korkealla tasolla” (Kilpailija C)

5.5 Palveluiden markkinointi

Gronroosin mukaan liian monet yritykset ajattelevat palvelujen markkinoinnin vain mainon-
nan osalta ja unohtavat muun organisaation roolin tarkeyden palvelujen markkinoinnissa.
Vaikka yritys olisi tehnyt kuinka hyva mainontakampanjan, se ei luo asiakkaalle arvoa, jos yri-
tyksen muut palveluprosessiin kuuluvat henkilot eivat pysty vastaamaan markkinointitiimin
lupauksiin. (Gronroos 2009, 312- 315.) Osalta liikuntakeskuksista tuntuu unohtuvan heidan
laaja palvelutarjonta, ja ainoa palvelu, jota mainostetaan, on jasenyydet ja yrityssopimukset.
Erilaisten kurssien, Personal Trainerien ja liikuntapaivien mainostaminen on minimaalista ver-

rattuna aktiivipalveluiden mainostamiseen.

Yritys 3: ” Kysyin messuilla Kilpailija A:n porukalta heidan muuta palvelutarjon-
taa yrityksille ja kovin oli hiljaista. Toki osasivat kertoa muistakin kuin jase-

nyyksista, mutta selkea painopiste oli niissa.”

Yritys 2: ” Tarjolle pikaisesti muitakin palveluita kuin vain pakkojasenyys!”
(Kilpailija B)

Haastattelussa tuli ilmi monen liikuntakeskuksen markkinointiprosessin puutteellisuus. Kysyt-
taessa miten palveluntarjoajan palvelut ovat vastanneet markkinoilla luotuja ennakkokasityk-

sia, monen mielipide oli negatiivinen. Asiakasyrityksille oli kerrottu palvelun toimivuudesta ja
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laadusta ja kuinka hyvinvointia tullaan seuraamaan, mutta kun asiakkuus oli solmittu, mielen-

kiinto asiakasta kohtaan lopahti taysin.

Yritys 7: ” Jasenmyynti on aktiivista, mutta kun tyontekija on kerran jaseneksi
saatu, han ei enaa kiinnosta. Kaikki lopinat henkilokohtaisesta hyvinvoinnista ja
sen seuraamisesta saa unohtaa saman tien. Helppo raha on se, mika kiinnos-
taa.” (Kilpailija A & B)

Yritys 2: ” Tuntitarjonnassa on kaikenkarvaista lajia ja naitahan he markkinoi-
vatkin. Hinnat on piilotettu sivuille tosi tarkasti, mutta etsiva loytaa. Markki-

noinnin ja todellisuuden valilla haisee kuitenkin palaneenkary.” (Kilpailija D)

Muutamissa tapauksissa palveluita ei kyetty toteuttamaan ohjaajan puuttumisen vuoksi. Nama
ongelmat tapahtuivat Kilpailija C:n palveluprosessissa. Naissa tapauksissa ryhmaliikunta tun-
nille ei saatu joko patevaa ohjaajaa alun perinkaan tai alkuperainen ohjaaja estyi tulemaan
paikalle eika saanut itselleen sijaista. Naita on sattunut varmasti kaikille liikuntakeskuksille,
mutta jos kyseinen tapahtuma toistaa itseaan toisen kerran saman asiakasyrityksen kohdalla,

voidaan puhua palvelun epaonnistumisesta.

Yritys 7: ”Ilmeisesti Kilpailija C:lla on kuitenkin jatkuva ohjaaja-ongelma ja

myos muu henkilokunta vaihtuu”

Palvelujen markkinointi on astetta hankalampaa kuin tuotteiden markkinointi. Tama johtuu
palvelun prosessiluonteesta eli siita, etta palvelu syntyy samalla kun asiakas sita kayttaa. Pal-
velua ei ole yhta helppoa nayttaa asiakkaalle kuin tuotetta, koska se on aineetonta. Nain ol-
len haluttavan mielikuvan synnyttaminen asiakkaalle saattaa olla hankalaa. (Rissanen 2005,
325.) Kilpailija A nostaa mainonnassaan kaikkien muiden Yritys X:n kilpailijoiden tavoin esille
hyvinvoinnin ja siita syntyvat edut. Mainonnallaan Kilpailija A tuo esille saannollisen ja pitka-
aikaisen liikunnan edut, jonka avulla se pyrkii saamaan yrityksia asiakkaikseen erilaisilla jase-
nyyssopimuksilla. Osa vastaajista koki taman huonona puolena Kilpailija A:n toiminnassa ja he
toivoivat enemman henkilokohtaisia tapaamisia, joiden avulla lilkuntakeskuksen muuta palve-

lutarjontaa voitaisiin kayda lapi.

Yritys 1: ” Tapaamisia voisi olla kerran, pari vuodessa, jotta saisi paremmin tie-

toa muusta tarjonnasta.” (Kilpailija A)

Yritys 8: ” Joskus aikoinaan Kilpailija A:n kanssa oli helppo neuvotella ja heilta-

kin loytyi vahan enemman variaatioita kuin pakkojasenyys.”
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Suomen Kuntoliikuntaliiton julkaisema Henkilostoliikuntabarometri vuodelta 2009 paljastaa,

etta yksi suosituimmista henkiloston likkuttamistavoista on tukea jokaisen tyontekijan liikun-
taa henkilokohtaisesti eli juuri jasenyys- ja yrityssopimusten muodossa. Kuitenkin viela suosi-
tumpaa oli henkiloston yhtaaikainen liikuttaminen esimerkiksi lilkuntapaivien muodossa, jol-
loin yritykset saisivat myos passiivisia helpommin mukaan. Niin sanottujen aktiivipalveluiden
eli jasenyyksien huonona puolena yritykset pitavat sita, etta niiden kayttoon osallistuvat vain
yrityksen aktiiviset liikkujat. Kysyttaessa, mita liikuntapalveluja yritykset suosivat, nousee

esille itse jarjestettavat liikuntapalvelut, kuten liikuntapaivat ja itse jarjestettavat kilpailut.

Yritys 7: ” Olisi hyva saada jotain milla saisi koko henkiloston mukaan parem-

min.”

Yritys 2: ” Meille tulee saannollisia tiedotteita ja ylipirteita jasenmyyjia nakyy
vahan joka paikassa. Markkinointi keskittyy vain ja ainoastaan jasenkauppaan,

eli rahat pois!” (Kilpailija A)

Jasenyyssopimuksia myydessaan, Kilpailija A saa kilpailukykya hyvilla aukioloajoilla, silla kes-
kukset ovat 363 paivaa vuodessa avoinna seka mahdollistamalla asiakkaalle kaksi Personal
training- tapaamista, jotka toimivat lisapalveluina itse jasenyydelle. Lisapalveluilla on tarkea
rooli yritysten toiminnassa, joilla saadaan usein ratkaiseva ero kilpailijoihin (Gronroos 2009,
224- 225). Kilpailija A:n jasenyys toimii hyvin yritysasiakkaille, silla heille on jarjestetty lisa-
palveluja itse ydinpalvelun lisaksi. Monet tyossakayvat hakevat lapsensa paivakodista tyopai-
tarkoitetuille ryhmaliikuntatunneille. Kilpailija A pystyy houkuttelemaan yrityksia asiakkaik-
seen myos jasenyyteen kuuluvalla aamupalalla. Harjoittelun jalkeen saatava aamupala tuo
huomattavasti lisaarvoa henkilolle, joka suuntaa liikuntakeskuksesta suoraan toihin. Kilpailija
A tuo myos pienta lisaarvoa jasenyyden omaaville ilmaisella pysakoinnilla, mika voi puuttues-

saan olla yritysten tukemana liikkuville henkildille lilkkumista rajoittava tekija.

Yritys 8: ” Tilat ovat viihtyisat ja laadukkaat, kuten luvattiin ja lapsiparkki

mahdollistaa lilkunnan aikatauluttamisen.” (Kilpailija A)

Erilaistamalla palveluaan oikein, yritys voi saada merkittavaa kilpailuetua ja uusia asiakkaita
markkinoilta. Rissanen toteaa palvelun erilaistamisesta syntyvan hyodyn seuraavasti: ”Palve-
lun asiakaskohtaisella erilaistamisella, raataloinnilla yritys voi saavuttaa asiakkaalleen hanen
tarpeensa korkean tyydytysasteen, itselleen hyvan kannattavuuden ja kilpailuedun markki-
noilla seka samalla motivoida tyontekijoita” (Rissanen 2005, 116). Kilpailija B painottaa yri-
tyspalveluissaan raataloitavyytta. Palvelut suunnitellaan vastaamaan asiakasyrityksen henki-

0ston tarpeita ja tavoitteita. Liikuntapalvelut voidaan toteuttaa Kilpailija B:n toimesta myos
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asiakasyrityksen omissa tiloissa seka ulkona. Kilpailija B:n nettisivujen mainonta kohdistuu
koko laajaan palvelutarjontaan, mutta kun yritys on saatu asiakkaaksi, mainonta keskittyy
monen muun palveluntarjoajan tapaan enemman jasenyyksien myyntiin. Jenni Jarvisen vuon-
na 2007 tehdyn opinnaytetyon Kilpailija-analyysi: Case Muncca Sport Club mukaan Kilpailija
B:n strategiana on sitouttaa ihmiset liikuntakeskuksen jaseniksi vuosijasenyyksilla, jolla se

varmistaa tulojen ennustettavuuden ja tasaisuuden kuukausittain. (Jarvinen 2007, 43.)

Vaikka Kilpailija B:n paapaino on jasenyyksien myyminen yrityksille, niin haastatteluun vas-
tanneiden mukaan he markkinoivat myos muita palveluitaan yrityksille paremmin kuin muut
palveluntarjoajat. Kilpailija B:n kohdalla raataloitavyys nayttaa toimivan myos pidempiaikais-

ten asiakkaiden kanssa, eika toiminta lopu heti alkuunsa.

Yritys 7: ” Markkinointia on ollut Kilpailija B:n toimesta ja odotukset ovat ol-

leet korkealla, jotka myos paasaantoisesti toteutuneet.”

Yritys 1: ” Tama yritys on aktiivinen ja meilla on ollut kohtalaisen saannéllisia
tapaamisia, jossa he ovat kertoneet uutuuksista ja muistakin palveluista.” (Kil-

pailija B)

Yritys 4: ” Jasenyydet tuppaavat jaamaan kayttamatta osalta sen hankittuaan.

Kaipaisin jotain milla saisi aktivoitua koko henkiloston paremmin” (Kilpailija C)

Jarvisen (2007, 44) mukaan Kilpailija B:n asiakkaista noin viidennes oli yritysasiakkaita vuonna
2005. Luku on todennakoisesti samaa luokkaa silla liikuntakeskusten yritysasiakkaiden maara
on pysynyt vuodesta 2003 vuoteen 2010 suunnilleen samalla tasolla eli hieman alle 20 prosen-
tissa (Savola ym. 2010, 5). Tosin yritysten osuus voi olla hieman pienempi, johtuen liikun-
tasetelien maaran kasvusta yrityksissa, joka alkoi muutama vuosi sitten selkeasti (Kallio ym.
2009). Toisin pain ajateltuna, yritysasiakkaiden maara saattaa olla korkeampi tassa tutkimuk-
sessa tutkittavien yritysten osalta, koska yksityisissa kuntokeskuksissa yritysasiakkaiden osuus

on suurempi kuin kunnallisissa (Savola ym. 2010, 5).

Kilpailija B pyrkii mainonnallaan saamaan itsestaan laadukkaan kuvan. Laadun ja raataloita-
vyyden lisaksi se haluaa antaa yrityksille kuvan, etta heita kohdellaan yksiloidysti ja tavoit-
teellisesti. Haastattelun perusteella osa vastaajista on ollut tyytyvaisia Kilpailija B:n markki-

nointiin ja lupausten pitamiseen, kun taas osa ei.

Yritys 2: ” Kaikki lopinat henkilokohtaisesta hyvinvoinnista ja sen seuraamisesta

saa unohtaa saman tien.” (Kilpailija B)
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Yritys 7: ” Meita ei muisteta Kilpailija B:n toimesta kuin laskuilla.”

Kilpailija C:n nettisivujen taso yrityspalveluiden osalta oli monipuolisuudeltaan melko suppea
ja mainostamismielessa hyvin vaisu. Paatahtaimena oli selkeasti saada yrityksen tyontekijat
aktiivisiksi asiakkaiksi ja ryhmapalveluiden maara ja monipuolisuus oli yksittaistunnit mukaan
luettuna heikko. Haastattelun perusteella Kilpailija C:n markkinoinnin vaisuus ei rajoitu pel-
kastaan nettisivuihin. Useat vastanneet ihmettelivat Kilpailija C:n yhteydenottojen vahyytta
tai jopa olemattomuutta verrattuna muihin liikuntakeskuksiin. Toki myos puolestapuhujia l0y-
tyi, joille Kilpailija C:n markkinointi on toiminut ja markkinoinnilla luodut ennakkokasitykset

ovat toteutuneet.

Yritys 1: ” Markkinointia yrityksiin(ainakin minulle) on ollut tosi vahan, joten ei

ole ollut ennakko-odotuksia.” (Kilpailija C)

Yritys 7: ” Enemman yhteyden ottoja, nyt ei mitaan.” (Kilpailija C)

Yritys 2: ” Yrittavat kovasti vastata palvelujen markkinointiin. Ilmeisesti Kilpai-
lijalla C on kuitenkin jatkuva ohjaaja-ongelma ja myos muu henkilokunta vaih-

tuu. Eli yrityssopimusten sisallot ovat vahan valia kateissa.”

Yritys 4: ” Markkinoinnilla luodut kasitykset ovat toteutuneet. Tiheat yhtey-
denotot.” (Kilpailija C)

Yritys 9: ” jonkinlainen tarjouskampanja heilla pyorii koko ajan.” (Kilpailija C)

Kilpailija D:n toimintaa tarkasteltaessa julkisten lahteiden kautta, paallimmaisena tulee mie-
leen kysymys onko heille edes tarjota yrityksille mitaan. Kilpailija D:n nettisivujen kautta yri-
tyksille ei tarjota mahdollisuutta siirtya yrityksille suunnatuille sivuille, toisin kuin muiden
lilkuntakeskusten toimesta. Kun yrityspalvelut lopulta loytyvat, tulee ensimmaisena mieleen
vaisuus. Kilpailija D on ainoastaan listannut palvelutarjontansa sivuille, eika avaa palveluiden
sisaltoa ja nain ollen auta yritysasiakasta paatoksentekovaiheessa. Kilpailija D mainostaa yri-
tyspalveluitaan tavalla, jolla se pyrkii saamaan yritysten passiiviset henkilot liikkeelle. Taman
lisaksi Kilpailija D pyrkii mainonnallaan saamaan kuvan, etta sen tavoitteena on madaltaa lii-

kunnan aloittamisen kynnysta.

Yritys 1: ” Tama yritys on outo, vaikka sopimuspaikkana on. ei mitaan yhtey-

denottoja saatikka tapaamisia.” (Kilpailija D)
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Palvelun markkinoinnin alkuvaiheessa tavoitteena on herattaa asiakkaan mielenkiinto palve-
lua kohtaan esimerkiksi esitteiden, nettisivujen ja lehtimainonnan avulla (Gronroos 2009,
321). Kilpailija D:n tapauksessa nettisivujen mainonta ei vastaa, sita mita he oikeasti yrityk-
sille tarjoavat. Nettisivuilla ei mainita Kilpailija A:n, B:n ja C:n tapaan, etta asiakasyrityksilla
olisi mahdollisuus hankkia jasenyyksia. Palvelutarjontaan on ilmoitettu vain pienryhmaohjauk-
set, ryhmaliikuntatunnit, kuntotestaukset ja Personal Trainer- palvelut. Kuitenkin kaikki haas-
tatteluun osallistuneet yritykset, jotka ovat Kilpailija D:n asiakkaina, kertovat kayttavansa
heidan yritysjasenyyspalvelua. Osa vastanneista yrityksista on kayttanyt jasenyyksia jo yli

seitseman vuotta, mika aiheuttaa kummastusta nettisivujen tarjontaa katsoessa.

Yritys 2: ” on havaittavissa liukumista pelkan jasenkeskuksen suuntaan ja pal-

velut yrityksille huononevat.” (Kilpailija D)

Yritys 6: ” Kilpailija D muuttuu jarjestaen jasenyyssalien suuntaan. Muitakin

palveluita heilla viela on tarjolla, mutta hinta on suhteessa kova.”

Yritys 8: ” Tuntitarjonta on laaja ja naitahan he myos markkinoivat. Hinnat on
piilotettu sivuille aika hyvin. Lupaukset eivat ole aivan markkinoinnin tasolla.”
(Kilpailija D)

Kysyttaessa miten Kilpailija D markkinoi itseaan yrityksille, vastaukset ovat hyvin samantapai-
sia, kuin muiden liikuntakeskusten kohdalla. Markkinointi on yrityksiin pain paljon vahaisem-

paa kuin henkiloasiakkaille.

Yritys 3: ” Meille tulee aina valilla jonkinlainen ajankohtaistiedote. Muuten on

hyvin vaiteliasta, vaikka kuluttajille nakyvatkin hyvin.” (Kilpailija D)

Kokonaisuuden kannalta katsottuna Kilpailija A:n toiminta tuntuu olevan valovoimaisinta ja se
on myos nakyvin toimija paakaupunkiseudun katukuvassa kahdeksalla toimipisteellaan. Kaikki
haastatteluun osallistuneet olivat my0s sen asiakkaita ja kaikilla oli melko vahva mielipide sen
toiminnasta, joko negatiivinen tai positiivinen. Kilpailija A:n palvelutarjonta yrityksille oli
myos laajin yhdessa Kilpailija B:n kanssa. Kilpailija A:ta voidaankin pitaa markkinajohtajana
ja se myos varmasti haluaa olla markkinajohtaja laajentumistavoitteita seuraamalla. Kolmella
muulla liikuntakeskuksella on ikaan kuin haastajan asema ainakin paakaupunkiseudun alueel-
la. Jaljittelin rooli markkinoilla on seurata kilpailijoiden tekemisia ja toimia niiden mukaan
(Bergstrom & Leppanen 2009, 85). Kilpailija D:n asema markkinoilla nahtiin yhden asiakkaan

silmissa jaljittelemiselta, milla han viittasi Kilpailija D:n haluun tulla jasenkilpailuun mukaan.
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6 Pohdinta

Seuraavaksi on esitelty taman opinnaytetyon tuloksista ilmi tulleita pohdintoja. Tyossa tutkit-
tiin viitta Yritys X:n kilpailijaa valmiiden dokumenttien ja puolistrukturoidun haastattelun
perusteella. Kilpailijoiden toimintaa tutkittiin niiden yrityspalveluiden osalta. Tutkimuskoh-
teista neljaan saatiin kattavasti materiaalia seka jo olemassa olevista dokumenteista etta
puolistrukturoidun haastattelun avulla. Tutkimuskohteista yksi, Kilpailija E jai tutkimustulos-
ten osalta vajaaksi, koska kyseisesta yrityksesta ei saatu tietoa puolistrukturoidun haastatte-
lun avulla. Haastatelluista yrityksista vain yksi oli ollut Kilpailija E:n asiakkaana ja kyseisessa
tapauksessa vuorovaikutus oli ollut vain yksittainen kuntotestaus. Nain ollen Kilpailija E:ta on
analysoitu tassa tutkimuksessa ainoastaan julkisten dokumenttien avulla saatujen tietojen

perusteella.

Tutkimusongelmana tassa tyossa oli, miten Yritys X:n kilpailijat toimivat yritysliikuntakental-

la. Kyseiseen paaongelmaan etsittiin vastausta alaongelmien avulla, jotka olivat seuraavat:

- Miten Yritys X:n kilpailijat hoitavat yritysasiakashankinnan?
- Minkalainen on Yritys X:n kilpailijoiden palvelutarjonta seka hintataso yrityksille?

- Miten Yritys X:n kilpailijoiden palveluiden markkinointi toimii yrityksille?

Naiden alaongelmien johdattelemana esittelen seuraavaksi pohdintoja tutkittavalta alueelta.

Kilpailijoiden asiakashankintaan toivoin saavani tietoa kysymalla kilpailijoiden asiakkailta,
kuinka heista tuli liikuntakeskusten asiakkaita. Tahan teemaan en saanut erityisen paljoa tie-
toa kilpailijoiden toiminnasta asiakassuhteen syntymisvaiheessa vaan tuloksista tuli enemman
ilmi, mita asiakasyritykset ovat tehneet, liikuntasopimuksen syntymisen eteen. Naissa tapauk-
sissa voidaan todeta, etta palveluntarjoajan markkinointi tai muut hyvat ominaisuudet ovat
tehneet yritykseen vaikutuksen. Toki muutamien vastausten avulla selvisi, etta asiakashankin-
taa tehdaan tutustumistarjousten ja messumarkkinoinnin kautta. Vastauksista tuli ilmi suu-
remman liikkunnan- ja tyohyvinvoinnin tarjoajan asema, yritysten liikuntakeskuksen valintaan
liittyen. Yritykset eivat siis ole kaikissa tapauksissa suoraan yhteydessa liikuntakeskukseen
vaan asiakkuus syntyy usein valikaden kautta, varsinkin suurissa yrityksissa. Osa vastaajista
taas ei ollut toissa kyseisessa yrityksessa viela silloin, kun asiakkuus solmittiin, joten heilla ei

ymmarrettavasti tietoa asiakkuuden syntymisesta ollut.

Kilpailijoiden yrityspalvelutarjonnasta paistoi esiin homogeenisyys, pois lukien Kilpailija E:n
yrityspalvelut, jotka olivat hieman erilaisia johtuen sen profiloitumisesta enemman fyysisen
tyohyvinvoinnin kehittamiseen. Yritys X erottuu sen kilpailijoista selkeasti palveluntarjonnan

nimien innovatiivisuuden ja omaperaisyyden osalta. Yrityspalveluiden nimissa naen merkityk-
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sellisimpana asiana, nimien yhtenaisyyden toisiinsa ja sen, etta niista saa saman tien jonkin-

laisen ajatuksen.

Kilpailijoiden yrityspalvelutarjonnan hinnoista oli melko vahan julkista tietoa, mika saattaa
tarkoittaa, etta hintoja ei ole olemassakaan ja palvelut hinnoitellaan asiakkaan ja palvelun
sisallon mukaan. Vain jasenyyksien ja Personal Trainer- palveluiden hinnat olivat nakyvilla.
Erilaisten ryhmapalveluiden, kuten liikuntapaivien ja - kurssien hintoja ei ollut saatavilla.
Taman voi selittaa silla, etta kyseiset palvelut raataloidaan asiakkaan mukaan, mutta toimi-
malla nain asiakkaalle ei anneta kovinkaan hyvaa kuvaa itse palvelusta, mika nakyi myos vas-
tausten perusteella. Suurempien ryhmien ja passiivisten liikuttamiseen toivottiin ratkaisuja.
Palvelutarjonnan markkinoinnissa tulisi miettia, kiinnostaako yrityksen liikunta- asioista paat-
tavaa henkiloa enemman liikuntapaiva, josta ei ole kerrottu muuta kuin yhteystiedot vai lii-

kuntapaiva, josta on esimerkkivaihtoehtoja, hintatietoja seka asiakkaiden sitaatteja?

Aikaisempaa tutkimustietoa tutkimukseen valittujen kilpailijoiden yrityspalveluista ei juuri
loytynyt. Ainoastaan Noora Tainion vuonna 2010 tekemassa kilpailija-analyysissa oli jotain
vertailutietoja tutkittavista liikuntakeskuksista. Tainion tekema kilpailija-analyysi oli tehty
koskien liikuntakeskusten koko tarjontaa, joten yrityspalveluista oli hyvin vahan tietoa. Taini-
on tutkimuksesta selvisi, etta kilpailijat eivat ole kahden vuoden aikana laajentaneet yritys-
palvelutarjontaansa juuri ollenkaan. Ainoa lisays vuoden 2010 yrityspalveluihin oli tullut Kil-
pailija A:n toimesta, joka oli kasvattanut yrityspalvelutarjontaansa painonhallinta- palvelulla,

jota ei tosin yksikaan haastatteluun vastanneista ollut kayttanyt.

Paallimmaisena ajatuksena kilpailijoiden toiminnasta jai mieleen jasenyyksien myynti ja
markkinointi, joka nayttaa olevan kaikkien varsinaisten liikuntakeskusten eli Kilpailija A:n,
B:n, C:n ja D:n paastrategia. Kyseisista liikuntakeskuksista varsinkin Kilpailija A:lla, B:lla ja
C:lla on jasenyyksien lisaksi paljon muuta liikuntatarjontaa yrityksille, mika ei kylla nay nii-
den markkinoinnista. Syy siihen miksi kyseiset lilkuntakeskukset markkinoivat vain jasenyyksi-

aan on siita saatava helppo ja saannollinen raha.

Koska kaikilla neljalla liikuntakeskuksella paastrategiana on jasenyyksien myyminen yrityksil-
le, niin kilpailu asiakkaista on erittain tiukkaa paakaupunkiseudun alueella. Tilanne on menos-
sa entista enemman siihen suuntaan, etta jasenyys on ainoa kilpailuvaltti. Jasenyyksien on-
gelmat ovat yritykselle samankaltaisia kuin palveluntarjoajalle, mutta toisinpain. Siina missa
palveluntarjoaja varmistaa sopimuksen tekohetkella itselleen saannéllisen kassavirran, niin
asiakasyritys tietaa, etta se joutuu maksamaan sopimuksen edellyttaman ajanjakson verran
tiettya summaa. Tama on ongelmallinen tilanne esimerkiksi tilanteissa, joissa on tehty vuo-
den mittainen jasenyyssopimus ja jasenyyden omaava haluaa liikkua kevaalla, kesalla ja syk-

sylla ulkona ja ainoastaan talvella kayttaa liikuntakeskuksen palveluita. Jasenyydesta tulisi
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kuitenkin maksaa kuukausittain tietty summa. Yritys X:lla nayttaisi olevan hyva tilanne niin
sanottujen aktiiviliikkujien osalta, silla heilla ei ole tata jasenyyskaytantoa ja palveluita voi
ostaa sarja- ja kuukausikortteina, jolla asiakkaalle tarjotaan parempi mahdollisuus paattaa
itse lilkunnan harrastamisestaan. Kilpailijoista Kilpailija C tarjoaa samantyyppisen mahdolli-

suuden asiakkaille, tarjoten vuosikorttien lisaksi kausikortteja.

Opinnaytetyo vahvistaa kasitykset liikuntakeskusten yritystoiminnan strategian painottumises-
sa. Suomen kuntoliikuntaliiton julkaisemassa Kuntokeskusbarometrissa todetaan, etta yksi-
tyisten kuntokeskusten painopiste on selkeasti lilkunnallisesti aktiivisten lilkuttamisessa. Ta-
ma johtuu varmasti siita, etta liikuntakeskukset keskittavat markkinointinsa vain jasenyyksiin,
mika ei palvele yritysten passiivisia henkiloita. Liikuntakeskukset pyrkivat saamaan myos yri-
tysten passiiviset henkilot liikkumaan, mutta jasenyyksia tarjoamalla painopiste suuntautuu
aktiivisiin. Yritykset panostavat yha enemman henkiloston liikuttamiseen rahallisesti, mutta
kuntokeskukset eivat edes koe yrityksia asiakkaikseen, koska konkreettinen yhteistyo yrityk-
sen kanssa puuttuu. Yritysasiakkaat tulevat lilkkumaan keskuksiin samalla systeemilla kuin
kuluttaja- asiakkaat, joko liikuntaseteleilla tai jasenyyksilla, jota yritys tukee tai molemmilla

tavoin.

Jasenyyksien myyminen ja markkinointi yrityksille on helppoa liikuntakeskuksille, silla se ei
jarjestamiseen. Tutkimustulosten perusteella tama ei kuitenkaan palvele liikuntakeskusten
yritysasiakkaita heidan toivomallaan tavalla. Monet vastaajista olivat sita mielta, etta liikun-
takeskukset tyrkyttavat liikaa jasenyyksia ja unohtavat muun palvelutarjontansa, esimerkiksi

lilkuntapaivat, yritysryhmaliikunnat seka muut koko henkiloston liikuntaa tukevat palvelut.

Suomen kuntoliikuntaliiton tekeman henkilostoliikuntabarometrin (Koivu ym. 2009) mukaan
yritykset tarjoavat tukensa tyontekijoille yha useammin liikuntaseteleiden muodossa tai tuke-
vat tyontekijoita niin, etteivat tieda mita tukevat kunhan vain tukevat. Nain toimimalla yri-
tysten henkiloston liikuttaminen painottuu paaasiassa henkiloihin, jotka liikkuisivat ilman tu-
keakin. Tyopaikkojen passiivisia henkildita tama ei kuitenkaan palvele, silla he tarvitsisivat
jonkin heratteen itse liikkumiseen, kuten liikuntapaivan tai tyoporukan oman ryhmaliikunta-
tunnin. Antamalla liikuntaseteleita passiiviselle henkilolle, henkilon kynnys aloittaa liikunta
on korkeampi kuin tilanteissa, joissa liikunta aloitetaan ryhmassa, tutussa tyoporukassa liikun-
tapaivan tai oman ryhmaliikuntatunnin muodossa. Perustuuko tahan koko kierre passiivisten

henkiloiden lisaantymiseen tyopaikoilla?

Liikuntakeskukset mainostavat nettisivuillaan ahkerasti tyohyvinvoinnin merkityksesta yritys-
ten tulokseen ja sita kuinka liikunnalla voidaan parantaa tyohyvinvointia ja kuinka heilla on

ratkaisu tyopaikkojen passiivisten henkiloiden liikuttamiseen. Tama mainostaminen jaa kui-
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tenkin nettisivuille ja ainoa mihin keskitytaan, on jasenyyksien myynti ja markkinointi ja
useissa tapauksissa lupaukset hyvinvoinnin tarkkailusta jaa toteutumatta. Nailla jasenyyksien
myynnilla lilkuntakeskukset antavat yrityksille mahdollisuuden litkuttaa passiivisia tyontekijoi-
taan, mutta suurin osa kayttajista, on todennakoisesti kuitenkin sellaisia, jotka liikkuisivat
ilman tukeakin. Se, etta saadaanko jasenyyskaupoilla tyopaikkojen passiiviset henkilot mu-
kaan, tuntuu vaikealta uskoa. Jatkuvalla jasenyyksien myynnille ja markkinoinnilla saattaa
olla tekemista myos sen asian kanssa, etta yritykset tarjoavat henkilostolleen entista enem-

man tukea, joka ei suuntaudu erityisesti mihinkaan liikuntamuotoon tai - lajiin.

Henkilostoliikuntabarometrin (Koivu ym. 2009) mukaan 42 prosenttia tyontekijoista kayttaa
tyonantajan tarjoamia liikuntapalveluita saannollisesti. Voisiko tama lukema olla korkeampi,
jos litkuntakeskukset tarjoaisivat muutakin kuin pelkkia jasenyyksia, joilla ei todennakoisesti
saada passiivisia liikkeelle? Kuitenkin passiivisten tukeminen on yli joka toisessa yrityksessa
tulevaisuuden painopisteena ykkossijalla. Yritys X:n yrityspalvelutarjonta vaikuttaa allekir-
joittaneen mielesta huomattavasti monipuolisemmalta kuin kilpailijoiden ja haastatteluun
vastanneiden perusteella palvelut, jotka suosivat henkiloston liikuttamista yhdessa seka pas-
siivisten liikuttamista ovat suosiossa. Suosituin painopiste, johon yritykset tulevat liikunnan
tukemista panostamaan on passiivisten liikuttaminen. Kysyttaessa tahan ongelmaan ratkaisua,
suurin osa oli sita mielta, etta liikuntakeskusten tulisi ensisijaisesti tarjota palveluita yritys-

ten passiivisille henkiloille.

Voisiko passiivisten aktivointi tapahtua silla, etta liikuntakeskukset tarjoaisivat yrityspalvelui-
ta, joilla koko henkiloston lilkuttaminen tapahtuu, jonkin yhteisen tavoitteen eteen. Yritysten
tyontekijoilta kysyttaessa kaksi viidesta sanoo, aloittavansa liikunnan ja terveellisemmat ela-
mantavat, jos se vaikuttaisi palkkaan. Voisiko taman tiedon johdattelemana suunnitella pai-
nonpudotus- ja valmennusohjelmia, joiden avulla ohjelmiin osallistuvat saisivat muutakin hyo-
tya kuin pelkan liikkunnan? Pitaisiko lilkuntakeskusten haastaa yrityksia enemman erilaisiin
ryhmaohjelmiin mukaan, kertomalla ensinnakin lilkkunnan hyodyista, mutta myos antaa yrityk-
sille vinkkeja kuinka henkilostoa voisi palkita osallistumisesta? Esimerkiksi tyopaivan aikana
tapahtuvat saannolliset lilkuntatapaamiset ryhmassa kerran viikossa, saattaisivat innostaa

tyontekijoita liikkumaan. Tama vaatisi sen, etta tyonantajan tulisi hieman vastaan.

Kaiken kaikkiaan puolistrukturoidun haastattelun vastaukset olivat melko ristiriitaisia. Joiden-
kin mielesta liikuntakeskukset toimivat moitteettomasti, kun taas osan mielesta vastuutto-
masti. Tahan vaikuttaa tietenkin monet asiat. Toisten ennakkokasitykset tietysta palvelusta
ovat korkeammalla kuin toisilla, mika selittaa vastausten erilaisuutta. Joissain tapauksissa
lilkuntakeskuksen yhden toimipisteen virheet tai huono asiakaspalvelu on saattanut tahrata
koko ketjun toiminnan vastaajan mielesta. Vastauksista selvisi kuitenkin se, etta jos liikunta-

keskukset haluavat kehittaa toimintaansa ja palveluitaan, tulee niiden kysya asiakkailtaan
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mielipiteita ja neuvoja. Kuten luvuissa 3.3 ja 3.4 todettiin palvelujen kehittamiseen ja uusien
palveluiden ideoimiseen kannattaa kayttaa asiakkaiden mielipiteita ja huomioita hyvaksi, kos-

ka he ovat loppupeleissa palvelun kayttajat.

Tutkittavat liikuntakeskukset ovat hinnaltaan Yritys X:a kalliimpia, mika nakyy heidan tilois-
saan ja laitteissaan. Tilojen ja laitteiden hyvalla kunnolla parannetaan asiakasviihtyvyytta
toimipisteissa, mika myos vaikuttaa asiakasyritysten henkiloston tyytyvaisyyteen. Haastatte-
lussa ei tullut mitaan valituksia tai negatiivisia kommentteja liikuntakeskusten ydinpalvelusta
eli lilkkunnasta. Kuitenkin suurin osa vastaajista naki liikuntakeskusten lisapalveluissa ongel-
mia. Nailla lisapalveluilla tarkoitetaan tassa tyossa asiakaspalvelua seka laskuttamista. Lisa-
palvelut mielletaan usein toissijaisiksi palveluiksi, mutta niiden huonolaatuinen taso vaikuttaa
koko palvelutarjoomaan ja sita kautta koko palvelun laatuun. Toinen asia, mika tuntuu kyllas-
tyttavan asiakasyrityksia, on asiakkaan muistaminen koko asiakassuhteen aikana. Yritykset
toivovat, etta palveluntarjoajan kiinnostus sita kohtaan pysyy yhta korkeana kuin asiakashan-

kinta vaiheessa tai asiakassuhteen alkuvaiheessa.

Yritys X ei valttamatta pysty kilpailemaan tilojen ja valineiden osalta kilpailijoiden kanssa,
mutta lisapalveluiden toimivuudella se voi saada kilpailuetua esimerkiksi lilkuntapaivien ja
muiden ryhmaohjelmien toteuttamisessa. Konkreettiset liikuntapaivaehdotukset ja - tarjouk-
set mainostusmielessa voivat toimia innostuksen herattajina. Lisapalveluiden parantaminen ja
yritysasiakkaiden huomioiminen nayttaa olevan monien vastaajien mielesta huonolla tasolla
kilpailijoiden osalta. Pitamalla yritysten liikuntavastaavat tyytyvaisina ja perilla palvelutar-
jonnasta ja -mahdollisuuksista, paranee erilaisten koko henkiloston liikuttamiseen tarkoitet-
tujen palveluiden myynti. Haastattelussa tuli selvasti ilmi, etta koko henkiloston liikuttami-
nen on monien tavoitteena. Tata puoltaa myos Suomen kuntoliikuntaliiton tekemat tutkimuk-

set tyopaikkaliikunnasta (Koivu ym. 2009) ja kuntokeskusten toiminnasta (Savola ym. 2010).

Vaikka kilpailijoilla oli vastaajien mielesta ongelmia lisapalveluiden kanssa, niin esimerkiksi
Kilpailija A:n ja B:n lisapalvelut itse ydinpalvelulle eli jasenyydelle olivat toimivia. Kilpailija A
tarjoaa jasenilleen esimerkiksi ilmaisen pysakoinnin ja aamiaisen, joilla varmasti luodaan li-
saarvoa ennen tyota liikkuville. Muutenkin jasenille on paljon etuja, mutta ei kuitenkaan sel-

laisia etuja, joita yritysten passiiviset haluaisivat.

Tutkimuksen aikana ei noussut sellaisia asioita kilpailijoiden toiminnasta, mista Yritys X:n olisi
hyva ottaa mallia. Tuloksissa ilmi tulleet asiat ovat enemmankin sellaisia, joita Yritys X:n ei
kannattaisi tehda ja joita sen tulisi varoa. Kilpailijoiden nettisivuja tutkiessani ainoastaan
Kilpailija E tuli esiin positiivisessa mielessa. Heidan kuntotestauspalvelut yrityksille tuovat
lisaarvoa siina mielessa, etta sivuilla on kuntotestauksen sisallon esittelyn lisaksi kyseisesta

testista video, jossa asiakkaalle annetaan mahdollisuus nahda konkreettisesti kuinka palvelu
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toteutetaan. Kuntotestauksia tehdaan noin joka toisessa yrityksessa Suomessa, mutta niihin
voi johtua monesta syysta, esimerkiksi turvallisuuden kyseenalaistamisesta tai tietamatto-
myydesta kuntotestia kohtaan. Videon avulla kuntotestin luonne voidaan osoittaa asiakkaalle
paremmin ja hanen mielipiteensa testausta kohtaan voi muuttua. Voisiko videoiden lisaami-
nen toimia myos Yritys X:n kuntotestauspalveluiden markkinoinnissa tai muidenkin palvelujen
markkinoinnissa nettisivuilla? Muuten Yritys X:n yrityspalveluiden markkinointi nettisivuilla on
hyvalla tasolla. Sivut ovat monipuolisuudeltaan, ymmarrettavyydeltaan seka laadultaan huo-
mattavasti paremmalla tasolla kuin kilpailijoiden vastaavat. Toinen selkeyttava asia Kilpailija
E:n markkinoinnissa on asiakaskokemusten nayttaminen sivuilla. Suorat mielipiteet asiakkai-

den suusta tuovat uutta nakokulmaa palvelun markkinointiin.

Muita keinoja, joilla yrityksille tuotettaisiin lisaarvoa, on itse palvelun siirtaminen yrityksen
tiloihin, esimerkiksi ryhmaliikuntatunnin vetaminen yrityksen omassa jumppasalissa tai eri-
laisten taukojumppien pitaminen yritysten tiloissa. Palvelun vieminen asiakkaan luokse tuli
ilmi muutamista vastauksista, kun kysyttiin, kuinka palveluntarjoajat voisivat kehittaa toimin-
taansa. Sama asia tuli esille myos Henkilostoliikuntabarometrista (Koivu ym. 2010, 48), jossa
liitkunnan tuominen tyopaikalle koettiin asiaksi, joka voisi lisata liikuntaan osallistumista. Ta-
ma vaatii kuitenkin, enemman resursseja liikuntakeskuksilta, varsinkin jos kyseinen palvelu
vaatii valineita. Toki samalla saastettaisiin liikuntakeskuksen omia tiloja, muihin tarkoituk-
siin. Monelle kynnys siirtya tyopaikalta liikuntakeskukseen voi olla se ratkaiseva tekija, mika
estaa lilkkunnan harrastamisen. Saataisiinko talla yritysten passiivisetkin henkilot paremmin

liltkkumaan?

Tutkimus toteutettiin olemassa olevien dokumenttien tutkimisella seka puolistrukturoidulla
haastattelulla, jossa haastateltiin kilpailijoiden asiakkaiden liikuntavastaavia. Haastattelulla
saatiin hyvia vastauksia kilpailijoiden toiminnasta, mutta vastaukset olivat joiltain osin melko
ristiriitaisia. Tutkimuksen suunnitteluvaiheessa tarkoituksena oli tehda tutkimus niin sanotulla
”Mystery Shopping”- menetelmalla, jossa kilpailijoita olisi tutkittu toimimalla haamuasiak-

kaana. Tata menetelmaa ei kuitenkaan voitu kayttaa eettisyyteen vedoten.

Tutkimus oli kokonaisuudessaan haastava sen rajauksen vuoksi. Tutkimus oli rajattu koske-
maan kilpailijoiden yritystoimintaa, joten tiedonsaanti tuotti todellisia vaikeuksia. Tutkimuk-
sesta saatiin kuitenkin melko kattavasti tietoa toimeksiantajalle, vaikkakin puolistrukturoitu
haastattelu olisi voinut joltain osin tuoda enemman tietoa. Tutkimus oli aiheeltaan hieman
arka, mika saattoi vaikuttaa joidenkin vastaajien vastauksiin, vaikka ennen haastattelua oli
tehty varsin hyvin selvaksi tyon anonymiteettisuoja tutkittavia yrityksia, haastateltavia yrityk-

sia seka haastateltavia henkiloita kohtaan.
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Tuloksista tuli toivottavasti joitain sellaisia asioita, joita Yritys X voi tulevaisuudessa miettia
tai jopa kayttaa hyvaksi. Tulosten avulla Yritys X voi arvioida toimintatapaansa, toimintansa
tasoa seka tehda parempia strategisia valintoja jatkossa esimerkiksi palvelujen kehittamisen
kannalta. Mielestani Yritys X:n varsinainen yritysliikuntatoiminta eli yrityspalvelut ja niiden
markkinointi on erittain hyvalla tasolla kilpailijoiden vastaaviin nahden. Laatuero voi tulla
asiakkaille vastaan itse liikunnan harrastamisessa laitteiden, valineiden ja tilojen huonomman
kunnon vuoksi, mutta yrityspalveluiden markkinoinnilla ja lisapalveluiden avulla voidaan saa-

da asiakasyritysten liikuntavastaavat puolelleen ja nain ollen ostamaan palveluita.

Tutkimuksen tavoitteena ei ollut suoranaisesti kehittaa Yritys X:n toimintaa kilpailija-
analyysin avulla, vaan saada kartoittavaa tietoa kilpailijoista ja kilpailukentasta. Jos Yritys
X:n yrityspalveluita halutaan jatkossa kehittaa systemaattisesti, ehdottaisin Yritys X:n yritys-
asiakkaiden ja muiden yritysten haastattelemista, jolla saataisiin tietoa itse palveluiden kayt-
tajilta. Yritysten johdolta tai liikuntavastaavilta voisi kysya, minkalaisia palveluita he toivoisi-

vat liikuntakeskusten tarjoavan yrityksille ja ennen kaikkea heidan passiivisille henkiloille.

7  Johtopaatokset

Opinnaytetyossa kerasin tietoa Yritys X:n kilpailijoiden yritysasiakashankinnasta, yrityspalve-
lutarjonnoista ja hinnoista seka yrityspalveluiden toimivuudesta ja markkinoinnista. Taman
jalkeen tein pohdintoja kyseisista tutkimustuloksista ja tassa luvussa kokoan keskeisimmat
johtopaatokset yhteen. Puolistrukturoidun haastattelun vastaukset jakaantuivat useissa tapa-
uksissa kahteen osaan, tyytyvaisiin ja tyytymattomiin, joten johtopaatoksissa kilpailijoihin ei

keskityta yksilollisesti.

Tutkimuksen tiedonkeruun ensimmaisessa osassa, jossa tutkin kilpailijoita jo olemassa olevien
dokumenttien avulla, sain yleisnakemyksen kilpailijoiden yritystoiminnasta. Kilpailijat ovat
profiloituneet suhteellisen samanlaisiksi lukuun ottamatta Kilpailija E:ta, jonka strategiana on
toimia fyysisen tyohyvinvoinnin edistajana ja asiantuntijana. Kilpailijoista sai sellaisen kuvan,
etta yritykset eivat ole heidan toiminnalleen niin tarkeita, vaan markkinointi suunnataan suo-
ranaisemmin yksityishenkiloihin. Yritys X:n nettisivujen taso, koskien yritysliikuntaa on korke-
alla tasolla kilpailijoiden vastaaviin nahden. Kilpailijoiden nettisivujen avulla yrityksille anne-
taan mahdollisuus valita erilaisia yrityspalveluja, mutta yritysta ei helpoteta paatoksenteossa
juuri ollenkaan. Palvelut oli useilta osin vain listattu ja tiedonmaara ja konkreettisuus puut-

tuivat usein, mika ei palvele asiakasta.

Koko yritysliikuntakentta lilkuntakeskusten osalta nayttaa olevan jasenyyksien myymista ja
markkinointia. Tama vaikuttaa suoranaisesti taas yritysten passiivisten henkiloiden liikuttami-

sen vahyyteen. Jasenyyksien markkinoinnilla palvellaan yritysten aktiivisia liikkujia, mutta
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harrastamattomien ja passiivisten osuus ei muutu. Kilpailijoiden keskittyessa jasenyyksien

myyntiin, Yritys X:n mahdollisuutena olisi saada yritysten passiivisia henkiloita liikkumaan.

Panostamalla jasenyyksiin Yritys X:n kilpailijat panostavat nain ollen myos yksittaisten henki-
loiden liikuttamiseen. Monet haastatteluun vastanneet toivoivat enemman ryhmapalveluita
yritykselleen. Nain ollen erilaisten ryhmapalveluiden markkinointi ja niihin panostaminen on
tarpeellista. Asiakkaiden tyytymattomyys palveluiden markkinointiin osoittaa, etta yrityksilta

tulisi kysya minkalaisia palveluita he toivoisivat, silla he ovat palvelun kayttajat.

Osa haastatteluun vastanneista yrityksista oli aloittanut asiakassuhteen liikuntakeskuksen
kanssa suuremman liikunnan- ja tyohyvinvoinnintarjoajan kautta. Taman vuoksi Yritys X:n on
oltava hyvassa vuorovaikutuksessa kyseisen valikaden kanssa, jotta yhteistyo suurempien yri-
tysten kanssa on saumatonta. Kilpailijoiden lisapalveluiden laadussa oli useissa tapauksissa
parantamisen varaa ja niihin oltiin osittain tyytymattomia, mika tarkoittaa sita, etta pienilla
yksityiskohdilla voidaan vaikuttaa asiakkaiden mielipiteisiin ja nain ollen saada asiakas tyyty-

vaiseksi.

Kaiken kaikkiaan Yritys X:n asema kilpailijoihin verrattuna on hyvalla tasolla ja naen, etta

silla on mahdollisuus olla niin sanottuna erikoistujana yritysliikuntakentalla. Talla tarkoitan
sita, etta Yritys X muistaa kilpailijoita paremmin yritysten passiiviset henkilot ja tarjoaa kil-
pailijoita parempia ryhmapalveluita, joilla saadaan yrityksista uusia ihmisia innostumaan lii-

kunnasta.
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Liite 1: Kysely liikuntakeskusten yrityspalveluista

Teen opinnaytetyotani Laurea- ammattikorkeakouluun ja tarkoituksenani on tutkia viiden lii-
kuntakeskuksen (Kilpailijan A, B, C, D ja E) yritysliikuntatoimintaa. Tyon toimeksiantajana
toimii Yrityksen X yritysliikunta-osasto. Tutkimuksesta saatavat tiedot kasitellaan anonyymei-
na, joten likkuntakeskusten ja vastaajien nimia ei julkaista opinnaytetyossa. Toivon vastaus-
tanne mahdollisimman moneen, mieluiten jokaiseen kysymykseen. Kyselyyn vastaaminen vie

noin 15 minuuttia. Kiitos ennakkoon vastauksista.

Tutkimuksen ensimmaisessa osassa pyytaisin kertomaan taustatietoja palveluntarjoajastanne
tai palveluntarjoajistanne, mikali olette useamman kuin yhden asiakkaana.

1. Liikuntapalveluiden tarjoaja/tarjoajat

Kilpailija A
Kilpailija B
Kilpailija C
Kilpailija D
Kilpailija E

o~~~ —
~— ' ~—

2. Toimipiste/-pisteet, jossa/joissa kadytte
Kilpailija A
Kilpailija B
Kilpailija C
Kilpailija D
Kilpailija E

3. Kuinka kauan olette olleet palveluntarjoajan asiakkaana?
Kilpailija A
Kilpailija B
Kilpailija C
Kilpailija D
Kilpailija E

4. Miten ja miksi teista tuli kyseisen palveluntarjoajan asiakas?
Kilpailija A
Kilpailija B
Kilpailija C
Kilpailija D
Kilpailija E

5. Mita yrityspalveluja kaytdtte?
Kilpailija A
Kilpailija B
Kilpailija C
Kilpailija D
Kilpailija E

6. Miten kayttamanne yrityspalvelut toimivat konkreettisesti?
Kilpailija A
Kilpailija B
Kilpailija C




10.

11

12.

13.
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Kilpailija D
Kilpailija E

Miten ovat toimineet?
Kilpailija A
Kilpailija B
Kilpailija C
Kilpailija D
Kilpailija E

Kilpailija A Sama kaikille ( ) Raatalsity ()
Kilpailija B Sama kaikille ( ) Raatalsity ()
Kilpailija C Sama kaikille () Raatalsity ()
Kilpailija D Sama kaikille ( ) Raatalsity ()
Kilpailija E Sama kaikille ( ) Raatalsity ()

Yritys maksaa osan, Yritys maksaa  Tyontekija maksaa

tyontekija osan kokonaan kaiken
Kilpailija A () () ()
Kilpailija B () () ()
Kilpailija C () () ()
Kilpailija D () () ()
Kilpailija E () () ()

Onko palveluntarjoajan hinnat halvemmat yrityksille kuin henkiloasiakkaille? Jos
on niin kuinka paljon? (vastaus kyseisen liikuntakeskuksen tekstilaatikkoon)

Kilpailija A El() Kyllé ()
Kilpailija B Ei () Kylls ()
Kilpailija C Ei () Kylld ()
Kilpailija D Ei () Kylta ()
Kilpailija E Ei () Kylls ()

. Miten hinnat ovat muuttuneet asiakassuhteen aikana?

Kasvaneet Pysyneet ennallaan Halventuneet
Kilpailija A () () ()
Kilpailija B () () ()
Kilpailija C () () ()
Kilpailija D () () ()
Kilpailija E () () ()

Miten palveluntarjoajan yrityspalvelut ovat vastanneet markkinoinnilla luotuja
ennakko-odotuksia?
Kilpailija A
Kilpailija B
Kilpailija C
Kilpailija D
Kilpailija E

Miten palveluntarjoaja on kehittanyt toimintaansa asiakassuhteen aikana ja voisi-
ko se vield parantaa toimintaansa jotenkin?



14.

15.

16.

17.

18.
19.

20.
21.
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Kilpailija A
Kilpailija B
Kilpailija C
Kilpailija D
Kilpailija E

Miten palveluntarjoaja markkinoi eri palveluita teille? Onko muuten aktiivinen?
Kilpailija A
Kilpailija B
Kilpailija C
Kilpailija D
Kilpailija E

Mika vahvuuksia naette palveluntarjoajan toiminnassa?
Kilpailija A
Kilpailija B
Kilpailija C
Kilpailija D
Kilpailija E

Mita heikkouksia naette palveluntarjoajan toiminnassa? Oletteko kokeneet ongel-
mia?

Kilpailija A
Kilpailija B
Kilpailija C
Kilpailija D
Kilpailija E

Miten palveluntarjoaja erottuu Yrityksen X yritysliikunnasta?
Kilpailija A
Kilpailija B
Kilpailija C
Kilpailija D
Kilpailija E

Kuinka naette kilpailutilanteen yritysliikunnan tarjoajien kesken?
Kilpailutitteko te palveluntarjoajat?

Kylla ()

Ei ()

Minkalaisia muutoksia toivoisit yritysliikuntaa tarjoavien yritysten toimintaan?
Vastaajan tiedot
Yritys

Asema Yrityksessa
Kuinka kauan olet ollut nykyisessa yrityksessasi toissa?
Kuinka kauan olet hoitanut yrityksesi liikunta- asioita?
Henkiloston maara?

Osaston maara?

Kiitos ajastanne ja hyvaa kesan odotusta!

Terveisin,



Mikko Naukkarinen

Laurea-ammattikorkeakoulu
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Liite 2: Saatesanat sahkopostiin.

Hei,

Yrityksen X Yrityslilkunnan ”Etunimi Sukunimi” ehdotuksesta lahestyn teita opiskeluuni liitty-
valla kyselylla. Opiskelen Laurea- ammattikorkeakoulussa ja teen Yrityksen X Yritysliikunnalle
opinnaytetyota liikuntakeskusten yrityspalveluista. Lopputyoni tarkoituksena on vertailla paa-

kaupunkiseudun liikuntakeskusten yrityspalveluita perustuen asiakkaiden kokemuksiin.

Ystavallisesti toivoisin, etta voisitte vastata kyselyyn mahdollisimman nopeasti, viimeistaan

ennen 18.4. Kiitoksena ajastanne lahetamme teille kaksi Yrityksen X tutustumissetelia.

Kiitoksin, hyvaa kesan odotusta!

Ystavallisin terveisin,

Mikko Naukkarinen, tuleva tradenomi



