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1. Johdanto

Tutkimusta varten haastateltu Jukka-Petteri Suortti (2014) asiantuntijaorganisaatio De-
loittelta arvioi, etta alypuhelimesta tulee kontrollilaite useisiin asioihin, joihin aikaisem-
min on vaadittu oma dedikoitu laite tai kayttoliittyma. Alypuhelimiin tullaan integroi-
maan uusia ominaisuuksia yhd enemman. Niiden kehittyva teknologia ja liikuntasuori-
tuksen seuraamista varten kehitetyt alypuhelinsovellukset saattavat olla uhka myds
sykemittareille. Ranteeseen laitettava anturi pelkistyy ja itse suorituksen seuranta ja

jalkiprosessointi tapahtuu liikuntasovelluksessa alypuhelimen avulla.

Miten alan toimijat ovat muuttaneet tarjontaansa taman disruptiivisen teknologian pa-
kottamina, ja mita alan yritysten on tehtédva menestyakseen kilpailussa? "Wearable” el
puettavan teknologian ala on kiinnostava ja ajankohtainen, ja sen nopeasti kehittyva
teknologia on syvdlle vaikuttavaa. Sen agenda on jopa heroistinen pyrkien vaikutta-
maan useisiin vakaviin nyky-yhteiskunnan sosiaalisiin haittoihin, kuten liikalihavuuteen

ja diabetekseen, jotka vahentavat terveita tydvuosia (IDTechEX 2014b).

1.1 Tutkimuksen taustat

Ihmisten kiinnostus sijoittaa terveyteensa on tehnyt liikuntamittariliiketoiminnasta suo-
situn viime vuosina. Suomessa kotitalouksien kulttuuri- ja vapaa-ajan menot ovat kas-
vaneet vuosituhannen alusta reilusti ja harrastaminen nayttdd muuttuneen aiempaa
kaupallisemmaksi (SVT 2014). Vapaa-ajankulutus seuraa talouden suhdanteita. Koti-
taloudet supistivat lamavuosina vapaa-ajan menoja, mutta kulutuserat, kuten harras-
tusvalineiden hankinta seka liikunta- ja vapaa-ajanpalvelut tuntuvat sailyttavan ja kas-

vattavan osuuttaan. (Ylitalo 2008)

Nykykuluttajien kulutustavoissa ja -asenteissa korostuvat eettisyys ja ekologisuus,
viihde, teknologia, luksus, nautinto seka terveytta korostava wellness-ajattelu. Nyrhi-
sen, Wilskan ja Leppalan (2011) tutkimuksesta saatujen tulosten perusteella suoma-
laiset kuluttajat panostavat terveyteen ja hyvinvointiin, erityisesti ravintoon ja liikun-

taan. Harrastuksiin ja terveyteen liittyvia tuotteita aiotaan ostaa myos tulevaisuudessa.



Kulutustapahtuma ei myodskaan ole enaa pelkastaan fyysinen tuote, vaan siihen liitty-
van palvelutapahtuman ympariston ja ajan hybridi, elamys. Urheiluunkin liittyy suori-
tuksen ohella myds suorituksen seuranta, analyysi ja tulosten jakaminen kuvineen aly-
puhelimen, tabletin tai PC:n valityksella urheilevien ystavien kesken sosiaalisessa me-

diassa (Sport Tracking Technologies 2014).

Puettava teknologia on voimakkaasti kasvava ja muuttuva toimiala, jossa hallitsevana
alueena on terveysala sisdltaen muun muassa fitness ja wellness —laitteet (Accenture
2014b). Uudet aktiivisuusrannekkeet yhdistettyina alypuhelinsovelluksiin ovat keskei-
sid muutoksen aiheuttajia, ja tdhan sykemittarivalmistajat ovat vastanneet tarjoamalla
perinteisen sykemittaritarjonnan rinnalle omia aktiivisuusrannekkeita. Mutta todellinen
haaste syntyy alypuhelimien kehittyneemmista sensoreista ja likuntasuorituksen seu-
raamista varten kehitetyistd monipuolisista sovelluksista. Deloitten (2014) nakemyk-
sen mukaan sensoreita alkaa olemaan entistd enemman my0s vaatteissa ja kengissa,
jotka pystyvét lahettdm&éan dataa alypuhelimiin. Tulevaisuudessa "alyvaatteet” integ-

roiduilla sensoreilla poistavat tarpeen kayttaa ranteeseen kiinnitettavaa sykemittaria.

Aihepiirin aiemmat tutkimukset ovat tutkineet muun muassa disruptiivisen teknologian
asettamia haasteita alalla oleville yrityksille, keinovalikoimaa muutoksesta selviami-
seen, disruptiivisen teknologian pysyvyytta seka kuluttajien alttiutta vaihtaa uuteen tek-
nologiaan. Koska alypuhelimet ja alypuhelinsovellukset ovat ilmiéna uusia, ei niiden
syrjayttavaa ja uhkaavaa vaikutusta liikketoimintaan ole juuri tutkittu. Tuoreimmissa tut-
kimuksissa on kirjoitettu muun muassa alypuhelimista GPS-laitteiden korvaajana yh-

dysvaltalaisten yritysten, kuten Garminin ja TomTomin nakdkulmasta.

Evolutionaarinen taloustiede pitaa talouskasvua ja kansantalouden tuottavuuden kas-
vua teknologisen kehityksen ansiona. Teknologinen muutos tapahtuu innovaatioiden
kautta, jotka ovat paasaantoisesti uudistuksia tuotteissa ja tuotanto-prosesseissa. (Le-
mola 2000, 149-151) Puettavan teknologian alan ennustetaan kasvavan nykyisesta
$14 miljardin myynnista $70 miljardiin vuoteen 2024 mennessa maailmanlaajuisesti,
ja tima muodostuu etupaassa terveys- ja liikkuntaseurantalaitteiden suosion kasvusta
(IDTechEX 2014b). Puettava teknologia on siksi kansantaloudellisesti merkittava ala

siihen perustuvien kasvuodotusten suhteen. Taman liséksi lisaantynyt liikunta néh-



daan myos kansanterveyden edistajdna. Sen odotetaan vahentavan sairaspoissa-
oloja, tuovan laadukkaampia elinvuosia ja pidentavan tyovuosia (Tyoterveyslaitos
2011) ja tata kautta mahdollistaen yksildiden ja yritysten tuottavuuden kasvun ja kan-

nattavuuden parantumisen (Tyoterveyslaitos 2014).

Tama kandidaatintutkielma auttaa hahmottamaan uuden ajan disruptiiviseen teknolo-
giaan sopivaa teoriakenttaa ja sen vaikutuksia yleisesti yritysten liiketoimintaan. Em-
piirisessd osiossa tapaustutkimusluonteisesti perehdytaan uuden teknologian vaiku-
tuksiin sykemittarivalmistajien liiketoiminnassa ja arvioidaan tulevaa kehityssuuntaa
Suomen markkinoilla. Tutkimuksen tulokset voivat olla hyddynnettavissa ja sovelletta-
vissa myos muille toimialoille, joissa nykyaikainen "big bang” disruptio aiheuttaa mark-

kinahairi6ita ja vaatii adaptoitumista uuteen tilanteeseen.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset

Tassa kandidaatin tydssa pyritaan selvittamaan, miten alypuhelimien kehittyvat omi-
naisuudet ja liikkuntasovellukset vaikuttavat yritysten liiketoimintaan sykemittaritoi-
mialalla ja mita l&hivuosina tapahtuva kehitys saattaa pitdéa sisallaan. Teoriakappale
havainnollistaa, miten kasitys disruptiivisesta teknologiasta on muuttunut ajan myota.
Kappaleessa kaydaan aluksi lapi Schumpeterin ndkemys innovaatioiden aiheutta-
masta luovan tuhon prosessista. Tata seuraavat kyvykkyys- ja markkinalahtdiset la-
hestymistavat disruptiivisen teknologian vaikutuksista kiinnittéen huomiota myods sen
luomiin mahdollisuuksiin. Lopuksi Christensenin teoriaa disruptiivisesta teknologiasta
peilataan "big-bang” eli radikaaleihin disruptioihin, joita alypuhelimet saattavat olla.
Tyypillisia syita hallitsevan aseman synnylle, ja ndkemyksia selviytya eri aikoina vai-
kuttaneista teknologisista muutoksista esitelldan eri aikoina vaikuttaneiden teorioiden
jalkeen. Teoriakentan ja tapaustutkimusten avulla voidaan peilata teknologisen muu-
toksen vaikutusta koskemaan liikuntamittarivalmistajia, ja arvioida tulevaa kehitysta ja

selviytymiskeinoja disruptiosta niiden kohdalla.

Deloitten kautta saadun asiantuntijahaastattelun ja tutkimuslaitosten mobiilikuluttami-
seen perehtyneiden tutkimusten avuilla esitetddn toimintasuosituksia, arvioita tule-
vasta kehityksesta ja kuluttajien mieltymyksista. Tutkimuksessa kaytetdan kansainva-

listen tutkimuslaitosten tekemia markkinakatsauksia ja ennusteita. Niitd varten keratty



data on perdisin laajamittaisista kyselyista, jotka on toteutettu muun muassa Yhdys-
valtain markkinoilla. Joukossa on my6s kansainvalisesti toteutettuja tutkimuksia, joista
yhdessa kuluttajatutkimuksessa on vastauksia myds Suomen markkinoilta. Yhdysval-
tain kuluttajamarkkinat ovat ensimmaisena hyodyntamassa uutta teknologiaa ja ovat
Eurooppaa edelld. TAméan vuoksi on perusteltua tutkia mitéa Pohjois-Amerikan markki-
noilla on tapahtunut tdman vuoden aikana ja heijastaa tapahtumia koskemaan Suo-
men markkinaa tulevina kuukausina. Haastattelun avulla pyritdan selvittamaan, kos-

kevatko tutkimuslaitosten arviot kehityksestd myds Suomea.

Ajallisesti tarkastelu kohdistuu muutamiin viime vuosiin, jolloin liikunta- ja terveysaly-
puhelinsovellusten tulivat markkinoille. Esimerkiksi liikuntasuoritusten seurantaan ke-
hitetty Sports Tracker —sovellus kehitettiin jo 2004 Nokian tutkimuskeskuksessa mutta
sovellus on tullut ensimmaisiin alypuhelimiin vasta 2007 (Sports Tracking Technolo-
gies Press Release, 5.9.2011). Tutkimuksessaan mobiililaitteiden kaytettavyydesta yk-
sildsuorituksen arvioinnissa Kranz, Méller, Hammerla, Diewald, Pl6tz, Olivier ja Roalter
(2013) ovat jaotelleet liikuntasovellukset kolmeen kategoriaan: GPS-seurantalaittei-
siin, liikuntasuorituksen suunnittelijoihin ja "liikuntakirjoihin”. Edell&a mainituista liikunta-
sovelluksista vain GPS-seurantasovellukset ovat mahdollinen haastaja sykemittareille,
ja naistakin varsinaisesti ne, jotka ovat mahdollista yhdistaa sykevydhon tai -anturiin.
Android-alustalla GPS-seurantasovellukset ovatkin kaikista suosituimpia liikunta- ja
terveyssovelluksista latausmaarilla mitattuna, esimerkkiné Sports Tracker (Kranz et al.
2013). My0s laitevalmistajat ovat tarjonneet omat sovelluksensa alypuhelimen ja PC:n
kautta kaytettavaksi, kuten Polarin Flow ja Suunnon Movescount.

Tarkoituksena on rakentaa pohja tutkimukselle kattavan teorian avulla seka tutkia sy-
kemittarivalmistajien ja alypuhelimien liikuntasovellusten vastakkainasettelua empi-

riassa. Siispa tutkimuskysymykseksi asetetaan:

e Miten disruptiivinen teknologia vaikuttaa yritysten lilkketoimintaan?
Jonka alaongelmat ovat:
e Missa maarin perinteinen disruptiivisen teknologian teoria sopii kuvaamaan aly-

puhelimien liikuntasovellusten aiheuttamaa uhkaa sykemittareille?

e Mita keinoja laitevalmistajilla on selviytya disruptiosta?



Alaongelmien avulla pyritddn saamaan vastaus siihen, ettd jos teknologinen muutos
on aiheuttanut muutostarvetta sykemittarialalla, niin miten muutos nakyy sykemittari-
valmistajien kannalta. Koska puettava teknologia kehittyy alituisesti laitteiston potenti-
aalin kehittyessa ja ekosysteemien laajentuessa ja alalle haluavia yrityksia on paljon,
on kilpailukentta muuttunut hyvin kilpailulliseksi (Martin 2014). Mitéa keinoja haastatel-
lun asiantuntijan, asiantuntijalaitosten analyysien ja kuluttajatutkimusten mukaan sy-
kemittarivalmistajilla on selvitdkseen kilpailusta? My6s alypuhelinsovellusten ja liikun-

tamittarilaitteiden vahvuuksia ja heikkouksia pohditaan.

1.3 Aineisto ja tutkimusmenetelméa

Tutkimuksessa pyritd&n kasittelemaan disruptiivista teknologiaa laajasti ja monipuoli-
sesti, huomioiden maaritelman muutoksen ajan saatossa. Aiempien teorioiden sovel-
tuvuutta kuvaamaan uudenajan teknologioita, kuten alypuhelimia disruption tarjoajana,
haastetaan. Eri asiantuntijalaitosten, Accenturen, Deloitten sek& Yankee Groupin
markkina-analyyseja ja tulevaisuuden katsauksia, jotka ovat tehty laajojen kyselyiden
pohjalta, hyddynnetaan tutkimuksen empiriassa laitevalmistajien toimintasuosituksissa

ja tulevaisuuden nakymien hahmottelussa.

Tutkimusmenetelméana kaytetdan kvalitatiivista menetelmaa tutkiessa lilkkuntamittari-
valmistajien toimialaa vastatessaan disruptiiviseen teknologiaan. Tutkimukseen valit-
tiin kvalitatiivinen tutkimusote disruptiivisen teknologian, eli tassa tapauksessa alypu-
helimien, monimuotoisuuden ja uutuuden vuoksi. Kvalitatiivinen tutkimustapa mahdol-
listaa syvallisemman analyysin verrattuna kvantitatiiviseen tutkimusotteeseen. Taus-
toittaessa uudehkoa ilmitta ja pyrittdessd ymmartamaan merkityksia ilmididen taus-
talla, on laadullisen menetelman kaytté suotavaa. Syvallisemman ja luotettavamman
tietmyksen saamiseksi toteutettiin asiantuntijahaastattelu, jossa pyydettiin asiantunti-
jaorganisaation edustajaa arvioimaan alypuhelimien ja urheilusovellusten yleistymisen
vaikutusta sykemittarivalmistajien kannalta seka pohtimaan toimintasuosituksia muu-
toksesta selviamiselle. Selvaa on, etta kyseisella toimialalla toimivat yritykset ovat jou-
tuneet muuttamaan liiketoimintaansa ja adaptoitumaan muuttuvaan teknologiaan
muun muassa uuden tyyppisin tuotelanseerauksin, mutta antavatko ne kestavan kil-
pailuedun alypuhelimia vastaan? Kuinka disruptiivinen tuote alypuhelin on sykemitta-

rien ndkdkulmasta?



1.4 Tutkielman rakenne

Luvussa 2 tutustutaan disruptiivisen teknologian kasitetta ymparoivaan teoreettiseen
viitekehykseen. Teoriaosassa eritelladn perinteisia nédkemyksia disruptiivisen teknolo-
gian luonteesta ja sen vaikutuksista alalla olevien yritysten liiketoimintaan. Myds aikai-
sempia tapaustutkimuksia aiheesta esitellaan ja kerrotaan missa tapauksissa disrup-
tiivinen teknologia syrjayttaa alalla olevat toimijat ja mitd keinoja on teknologisesta
muutoksesta selviamiseen. Kolmannessa luvussa kuvataan aluksi tutkimusaineisto ja
—menetelma seka eritellaan tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttavia seikkoja. Luku jat-
kuu empiirisell& osuudella, jota varten aineistoa on keratty asiantuntijaorganisaatioiden
analyyseista ja ennusteista seka asiantuntijahaastattelun avulla. Tietojen avulla hah-
motellaan seka disruption lahteen etta kohteen etuja ja haittoja seké suosituksia syke-
mittarivalmistajille. Viimeiseen lukuun on koottu yhteenveto, tehty johtopaatokset alaa
kohtaavan teknologisen muutoksen luonteesta ja vaikutuksista sek& mietitty mahdolli-

sia jatkotutkimuskohteita.

2. Disruptiivisen teknologian muuttuva luonne ja keinot

siitd selviytymiseen yli ajan

Tassa luvussa kuvataan disruptiivista teknologiaa ympéardivaa monipuolista teoriaa:
tarjotaan perinteinen seka uudenaikaisempi tapa kasitella disruptiivista teknologiaa
ajan edetessa ja teknologian kehittyessa. Asettelussa halutaan tutkimuksen viiteke-
hyksen, kuvan 1, mukaisesti tuoda esille disruptiivisen teknologian aika- ja konteksti-

sidonnaisuus.

Tapa nahda disruptiivinen teknologia alalla olevien haastajana tai tuhona, on vuorotel-
lut ajan myo6ta. Muutokset tapahtuvat nopeammin kuin ennen ja ovat aiempaa vaike-
ammin ennustettavissa. Adaptaation kasvu on noussut siirryttdessa teollisuustuot-
teista kohti ICT-tuotteita, ja on korostunut alypuhelimien myéta. Vakiintuneet sovel-
lusalustat mahdollistavat lahes rajattoman sovellusmaaran kasvun, johon kaikki &lypu-
helinomistajat padsevat kasiksi. Tyypillista uudelle teknologialle on myés laadun pa-

rantuminen hinnan laskun ohella.
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Kuva 1. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys.

Keinot muutoksesta selviytymiseen viimeisen vuosikymmenen aikana ovat muuttu-
neet, kun informaatioteknologisten laitteiden integraatioaste on lisaantynyt. Yritysten
selviytymis- ja adaptoitumiskeinot perinteisen teknologian alueella voivat viela osittain
sopia kuvaamaan keinovalikoimaa, joka yrityksilla on kaytéssa uudenaikaisen tekno-

logian haasteen edessa.

Tutkimuksen teoriakappale on jaettu kolmeen osioon. Aluksi esitellaén ehka perinteisin
nakemys disruptiivisesta teknologiasta Schumpeteria mukaillen, jossa korostuu uuden
teknologian vaarallisuus alalla olevien nakdkulmasta. Toisessa osiossa mm. Bergek,
Berggren, Magnusson ja Hobday (2013) esittavat, etta disruptiivisesta teknologiasta
on mahdollisuus selviytya juuri alalla olevien aiemman kokemuksen takia, ja kyseen-
alaistetaan radikaalien innovaatioiden yleisyys. Viimeisessa osiossa asetetaan vastak-
kain suosittu Christensenin teoria disruptiivisen innovaation yrittajélle aiheuttamasta
dilemmasta ja uusien radikaalien "big-bang” disruptioiden aiheutuvasta yrittdjien tu-

hosta.



Jokaisen nakemyksen yhteydessa pohditaan keinoja selviytya eri aikakausien disrup-
tiosta. Ensimmaisen osion yhteydessa eritellaan syita sille, miten tietty tuote alkaa hal-
litsemaan muiden, jopa teknologisesti parempien kustannuksella. Dynaamisten kyvyk-
kyyksien teoria (mm. Teece et al 1997; Jantunen 2005) kuvaa keinoja suojautua haas-
tajia vastaan, joka soveltuu erityisesti teknologisten tuotteiden tarjoajille. Nakemykseni
mukaan dynaamisten kyvykkyyksien teorian avulla kyetd&n osittain selittAmaan me-
nestymista myos "big-bang” tyylisten radikaalien disruptioiden kanssa. Radikaali tek-
nologia voi romahduttaa aikaisempiin kyvykkyyksiin perustuvan liiketoiminnan het-
kessa, jolloin yritysten on toimittava ketterasti ja otettava haltuunsa kokonaisia ekosys-
teemeja. Naistad "big-bang” disruptioista selviytymiseen on oma, muutokselle herkka

keinovalikoimansa, joita Downes ja Nunes hahmottelevat.

2.1 Disruptiivinen teknologia luovan tuhon lahteena

2.1.1 Schumpeterilainen nakemys

Evolutionaarisen taloustieteen oppi-iséna voidaan pitaa itavaltalaista Joseph Schum-
peteria (1883-1950). Evolutionaarinen taloustiede keskittyy erityisesti teknologian
muutoksen tutkimiseen ja siina talouskasvua ja talouden kehitysta pidetaan teknologi-
sen kehityksen ansiona (Lemola 2000, 149). Schumpeter (1976, 83) maarittaa “luovan
tuhon” prosessina, jossa yrittajat luovat arvoa samalla, kun tuhoavat vanhoja arvoja
disruptiivisten teknologisten innovaatioiden kautta. Teknologinen muutos epajatku-
vana evoluutionaalisena prosessina yritysten innovaatioiden ja toimien aikaansaa-
mana johtaa luovaan tuhoon uusien ideoiden ja markkinakilpailun kautta. Kilpailun kes-
keinen lahtokohta on innovaattoreiden kyky hyodyntdd teknologian ja markkinoiden
jatkuvaa muutosta. Yritykset reagoivat etsien uusia panosyhdistelmia tavoitteena sel-
laiset tuoteominaisuudet, jotka varmistavat menestymisen. Kilpailukykynsa menetta-
neet tuotteet ja firmat karsiutuvat markkinoilta. Schumpeter (1976, 83) kuitenkin koki,
ettd luovan tuhon prosessi on huomattavan aikaa vievaa, ja sen lopulliset vaikutukset
kayvat ilmi vasta ajan saatossa. Schumpeter myoés korosti, ettei talouden kehitys ole
siirtymisté tasapainotilasta toiseen, vaan sille on ominaista epajatkuvuudet ja pysyva
epatasapaino, joka tarjoaa uusia markkinoita ja mahdollisuuksia yrityksille (Lemola
2000, 152).



Schumpeterin jaottelu innovaatioista on vakiintunut nykykirjallisuuteen. Hanen mu-
kaansa kasvuun ja monopolivoittoihin johtavia innovaatioita ovat (1) uudet tuotteet,
jotka ovat uusia kuluttajille tai paljon parempi laatuisia, (2) tuotantomenetelmaét tai pro-
sessit, joiden ei tarvitse olla innovaatioita, mutta uusia menetelmia kyseisella alalla, (3)
uudet markkina-alueet, (4) uudet materiaalilahteet, (5) uusien organisatoristen ratkai-
sujen kayttoonotto seka lisaksi (6) uusien liiketoimintamallien luonti. (Lemola 2000,
152-153) Lemolan mukaan Freeman ja Perez ovat tehneet vield jaon radikaaleihin in-
novaatioihin, joilla tarkoitetaan teknologisia lapimurtoja, kuten autoa tai tietokonetta ja
inkrementaalisiin eli parannusinnovaatioihin, joilla tarkoitetaan vahittaisia uudistuksia
olemassa oleviin innovaatioihin. Parannus voi olla myos niin pieni, etta sitd nimitetaan

naenndaiseksi innovaatioksi. (Lemola 2000, 153)

Uudet innovaatiot saavat markkinat epatasapainoon ja palkitsevat menestyneet nope-
alla kasvulla ja monopolivoitoilla, kunnes uusi teknologia tulee ja syrjayttaa vanhan.
(Lemola 2000, 155) Anderson ja Tushman (1990) jakavat Schumpeterin ndkemyksen
innovaatioiden vaikutuksesta "teknologiasyklien” aiheuttajana. Stabiilin ajanjakson,
jossa yksi hallitseva teknologia on saanut vallan, paattaa disruptiivinen teknologia,
josta seuraa teknologinen ja kilpailullinen kuohuminen. Turbulenssissa olevan ajanjak-
son taas saa paatokseen hallitsevaksi tai standardiksi muotoutunut malli. (Anderson &
Tushman 1990) Uusien tulijoiden puute osoittaa alan sen hetkisen stabiiliuden ja siina
tilanteessa alalla olevilla on mahdollista yllapitéaa ja vahvistaa kilpailuasemaansa (Ber-
gek et al. 2013). Tyypillisesti muutoksen aikakaudella hallitsee teknologisilta ominai-
suuksilta edistyksellisin teknologia mutta standardia siité ei valttamatta muodostu. Tek-
nologinen ylivoimaisuus tai optimaalisin ratkaisu ei aina takaa hallitsevan aseman syn-
tymista. Esimerkiksi nappaimiston kirjainten jarjestys, ns. QWERTY-nappaimisto vali-
koitui hallitsevaksi ja vakiintuneeksi malliksi, vaikka se ei ole nopein tapa Kirjoittaa.
Kuohunnan aikakaudella hyvaksynnan saaminen omalle tuotteelle ja alan standardiksi

hakeutuminen pitdisi olla toiminnan téahtaimessa. (Munir 2003)

Monet tutkijat ovat antaneet eri selityksia sille, miksi disruptiivinen teknologia asettaa
uhan alalla oleville yrityksille ja uudet innovatiiviset yritykset uusine innovatiivisine rat-

kaisuineen valtaavat alalla olevien markkinaosuuksia. Myds nykyaikaisemmat teoriat,



kyvykkyysperusteinen lahestymistapa (Tushman & Anderson 1986) ja uudempi mark-
kinaperusteinen lahestymistapa disruptiivisesta innovaatiosta (Christensen 2006) jat-
kavat Schumpeterin jalanjaljissa.

Yleisella tasolla on argumentoitu, ettd teknologisen innovaation tulo asettaa aiemmin
menestyneet yritykset tilanteeseen, joissa niiden arvot, normit ja struktuurit, joiden va-
raan kilpailuetu on luotu muuttuvat hidasteiksi. Nain niiden kyky innovoida rajoittuu ja
kilpailussa mukana pysyminen on uhattu. Nama "ydin jaykkyydet” ja vanha teknologia
voivat estaa alalla olevien yritysten tulevan menestymisen (Leonard-Barton 1992).

Juuri epajatkuvuudet ja uusi teknologia voivat avata oven uusille yrityksille.

Nykykirjallisuus tarjoaa kaksi lahestymistapaa kuvaamaan alalla olevien yritysten vai-
keutta vastata disruptiivisen teknologian tuomaan muutokseen. Ensimmainen, kyvyk-
kyysperusteinen lahestymistapa argumentoi, etté alalla olevat epaonnistuvat, kun ky-
kyja tuhoava disruptiivinen innovaatio, usein haastajan esitteleméana, tekee alalla ole-
vien yritysten tietotaidosta vanhentunutta (Tushman & Anderson 1986). Kyvykkyytta
tuhoavat innovaatiot ovat usein uusien tulokkaiden esittelemia ja samalla ne alentavat
kynnysta alalle tuloon muillekin uusille kilpailijoille, kun aikaisempiin kykyihin perustu-
vat kyvykkyydet menettavat merkityksensa (Anderson & Tushman 1990). Taman kal-
taiset disruptiiviset innovaatiot jarisyttavat markkinajohtajien asemaa, kun aikaisem-
paan menestykseen tuudittautuminen lamaannuttaa alalla olevat yritykset olemaan
muuttamatta toimintatapojaan, vaadittuja tietoja ja kykyja vastaamaan muuttunutta ti-
lannetta (Tushman & Anderson 1986). Kyvykkyytta tuhoavissa tapauksissa vaaditaan
uudenlaisia taitoja. Esimerkkeina taitoja tuhoavista uusista innovaatioista Anderson ja

Tushman mainitsevat mm. lentokoneet ja autot.

Toinen, uudempi markkinaperusteinen selitys taas keskittyy asiakas- ja markkinady-
namiikkaan, jossa vdaitetaan alalla olevien aseman olevan uhattuna ainoastaan, kun
innovaattorit tarjoavat uuden ominaisuuden, jonka alalla olevat mieltavat merkitykset-
tomaksi (esim. Christensen 1997, 210). Syyna télle on se, etta usein disruptiivinen in-
novaatio ei aluksi houkuttele suurta yleis6d, ainoastaan pienta niche-markkinaa. Ta-
man vuoksi suuret yritykset eivat nde syyta siirtya vallitsevan markkinan tunnettujen

halujen palvelemisen parista kohti tuotoiltaan epavarmaa, pienen markkinan palvele-

10



mista (Bower & Christensen 1995), jossa kuluttajien halut ja odotukset ovat epamaa-
raisia ja elavat teknologian muuttumisen vauhdin mukana (Munir 2003). Ajan myota
kuitenkin disruptiivinen teknologia kehittyy nopeammin kuin vanha teknologia, ja saa-
dessaan jalansijaa suuren yleison keskuudessa alalla olevien yritysten on jo usein liian
myo6haista tehda korjaavia toimenpiteitd (Bower & Christensen 1995). Uusi teknologia
vaatii usein alalla olevien liiketoimintamallin uudelleenmuotoilua (Christensen 2006) ja
luomaan uusia arvoverkostoja. Hyokkaajan etu (engl. attacker’s advantage) astuu voi-
maan, kun alalla olevat yritykset epaonnistuvat muuttamaan strategiaansa (Rosen-
bloom & Christensen 1994).

Keskeisend osana teknologisessa muutosprosessissa ovat haasteet, joita johto koh-
taa, kun yrittda valjastaa yrityksen dynaamisia kyvykkyyksia rinnakkain pyrkimalla
eroon yrityksessa vallitsevasta jaykkyydesta (Lucas & Goh 2009). Useimmat johtajat
ymmartavat teknologisten innovaatioiden tarkeyden. Nama usein niukat, vaikeasti en-
nustettavat kehittyneet teknologiat tuhoavat innovaatiovarannon ja uhkaavat tehda

olemassa olevista kyvykkyyksista hyddyttémia. (Munir 2003)

Lucas ja Goh (2009) ovat tutkineet digitalisaation vaikutuksia valokuvausalaan ja eri-
telleet syita Kodakin putoamiselle markkinajohtajan asemasta. Kun yrityksell& on vas-
tassaan disruptiivinen teknologia, on keskijohdon vastuulla muuttaa organisaatiota
niin, etta se on valmis vastaanottamaan uuden teknologian. Johdon taytyy tiedostaa
uuden teknologian uhat ja mahdollisuudet ja johtaa kyvykkyyksia kohti muutosta. Ta-
han liittyy yrityksen keskeisiin ydinjaykkyyksiin ja organisaatiokulttuuriin tarttumista ja
kaikkien tyontekijéiden muutokseen mukaan ottamista. Juuri ydinjaykkyyksien on
nahty eniten rajoittavan alalla olevien yritysten tulevaisuuden menestymista vastates-
saan disruptiivisen innovaation aiheuttamaan kilpailuun (Leonard-Barton 1992). Tama,
seka johdon rajoittuneisuus ajatella “digitaalisesti”, johtivat Kodakin putoamiseen
markkinajohtajan asemasta siirryttaessa kohti digivalokuvausaikaa (Lucas & Goh
2009).

Perinteisessa ndkemyksessa korostettiin teknologisen epéjatkumon ja kilpailun ai-
kaansaaman muutoksen vaarallisuutta. Teknologinen innovaatio saattoi olla niin mul-
listava, etta se uhkasi liiketoiminnan jatkumista, mikali yritys ep&onnistuisi adaptoitu-

maan muuttuneisiin olosuhteisiin. Tdman kaltainen nédkemys on nostamassa paataan
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uudestaan nykypaivana: Downesin ja Nunesin (2013) mukaan uudet disruptiiviset tek-
nologiat muuttavat sdantoja. Totutut kaavat, joissa kypséat toimialat ajan my6ta poistu-
vat uusien teknologioiden tielta ja joissa uudet teknologiat vahitellen lyhentavat tuottei-
den elinkaarta, eivat enda pade. Kokonaiset tuotelinjat ja markkinat voivat syntya tai
tuhoutua yhdessa yossa. Innovaatiot tulevat yllattéen ja muutoksen alkaessa on vaikea

vaikuttaa alkaneeseen kehitykseen. (Downes & Nunes 2013)

2.1.2 Hallitsevaan asemaan johtavia tekijoita teknologian aikakaudella

Seuraavassa osiossa ollaan hypatty teknologisessa kehityksessa eteenpéin. Tassa
kappaleessa annetaan monipuolisesti syita sille, mika johtaa hallitsevaan asemaan
erityisesti teknologisten tuotteiden ja informaatiohyddykkeiden kohdalla. Tarkoituk-
sena on jatkaa perinteisen nakemyksen jéljilla teknologisen muutoksen vaikuttavuu-
desta ja esitella niita tekijoitad, jotka vakiinnuttavat yrityksen asemaan markkinoilla. Ter-
mit kuten polkuriippuvuus, verkostovaikutukset, kasvava adaptaation aste, valintaym-
paristod ja tiedon suojattavuus liittyvat oleellisesti teoriakenttddn selittdessa yritysten
mahdollisuuksia selviytya kilpailusta ja muodostaa tuotteelleen vakiintunut asema suh-

teessa kilpailijoihin.

Kuluttajan odotukset

Syita sille, miksi tietty teknologia alkaa hallitsemaan tai miksi kuluttajat siirtyvat tekno-
logisen innovaation pariin ei ole yksiselitteinen. Fan ja Suh (2014) tutkivat kayttajien
syita vaihtaa disruptiiviseen teknologiaan. Tulosten mukaan vaihtamisaikomus maarit-
tyy kuluttajien odotuksista disruptiivista teknologiaa kohtaan ja tyytymattomyytta sen
hetkiseen teknologiaan. Vaihtamisen kustannukset osoitetaan olevan merkityksetto-
massa asemassa paatoksessa vaihtaa disruptiiviseen teknologiaan, toisin kuin Porter
viela 1980 ilmestyneessa teoksessaan ndki. Hanen mukaansa vaihtamisen kustan-
nukset voivat toimia alalle tulon esteina potentiaalisille tulokkaille, jolloin alalla olevat
teknologiat saavat yllapidettya tai kasvatettua markkinaosuuttaan. Teknologiselle ke-
hitykselle on tyypillista tuotteiden hintojen halpeneminen ja taman vuoksi Porterin na-
kemys ei valttaméatta tietotuotteiden kohdalla taysin pida paikkaansa. Vaikka yhdelle
bréandille uskollisena pysymisen on osoitettu olevan kriittista yritysten menestymisen

kannalta ja tavoittelemisen arvoinen seikka, on Felix (2014) korostanut brandiuskolli-
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suuden olevan heikko keino suojautua kilpailua vastaan, silla kuluttajat voivat olla us-
kollisia useammalle merkille samaan aikaan. Multi-bréandiuskollisuus on nykyaan
enemman saanto kuin poikkeus, ja sen vuoksi tapaukseemme peilaten, ei esimerkiksi
Polarin sykevydn omistaminen tarkoita automaattisesti Polarin sykemittarin tai aktiivi-

suusrannekkeen hankkimista.

Pohjola (2008) toteaa, etta vaikka ICT-laitteet olisivatkin halpoja, voi uusien tuotteiden
ja toimintatapojen kehittaminen olla kallista. Informaatiohyddykkeiden kustannusra-
kennetta kuvaa suuret uponneet kiinteat kustannukset ja nollaa lahestyvat rajakustan-
nukset. Informaatiohyddykkeet ovat luonteeltaan kokemushyddykkeita, joiden suhteen
ihmisten maksuhalukkuus vaihtelee suuresti. Kuluttajat kannattaa pyrkia segmentoi-
maan maksuhalukkuuden erojen mukaisesti. Nain voidaan kasvattaa tuottajan ylijaa-
maa. (Stahle, Kylaheiko, Sandstrom, & Virkkunen 2002, 63)

Lukittuminen vallitsevaan tilaan

Teknologisen muutoksen peruuttamattomuus antaa suojaa tuotteelle. Polkuriippuvuu-
desta ja siihen liittyvista taloudellisista ja sosiaalisista kytkennéisté johtuen teknologia
VoI saavuttaa peruuttamattoman tai ainakin vaikeasti muutettavan aseman. Kaiken li-
saksi edistyksellisemmasté teknologiasta tai optimaalisimmasta ratkaisusta ei aina tule
hallitsevaa: vaikka nykyinen nappaimiston kirjainten jarjestys ei ole nopein tapa Kirjoit-
taa, ei sitd ole muutospyrkimyksista huolimatta onnistuttu vaihtamaan. (Lemola 2000,
164) Poisoppimisen siirtyméakustannukset ovat liilan suuret ja organisaatio saattaa luk-
kiutua epéoptimaaliseen teknologiaan (Stahle et al. 2002, 53). Toinen esimerkki tek-
nologisen muutoksen pitkavaikutteisuudesta on auto: ymparistosyista sahkdauto olisi
parempi vaihtoehto mutta mm. valmistus, markkinointi ja huoltojarjestelmat ovat raken-
tuneet polttomoottorin ymparille. Koko infrastruktuurin muuttaminen vie aikaa samoin
kuin ihmisten tottumusten muuttaminen. (Lemola 2000, 164) Innovaatioiden leviami-
sen on todettu olevan moninaisempi ja vaikeampi asia kuin on oletettu. Auton hallitse-
vaa asemaa saattaa selittdd ominaisuuksien jatkuvaa parantelua enemman auton

kayttbonottoa tukevat ja taydentavat innovaatiot. (Lemola 2000, 159)

Adaptaatioaste ja verkostoulkoisvaikutukset

Arthur (1989) tuo viitekehykseen teoriansa positiivisista ulkoisvaikutuksista ja verkos-

tovaikutuksista, joka liittyy myds polkuriippuvuuteen ja on kriittinen tekija hallitsevan
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teknologian synnyssa. Syy, miten ja miksi tietyt teknologiat hallitsevat, vaikka kehitty-
neempid kilpailijoita ja teknologiota olisi tarjolla, on kasvava adaptaation aste. Kasvava
adaptaation aste hyoddyttaa menestyksekkaita teknologioita vakiinnuttamaan ase-
mansa. Kun teknologia adaptoituu, siita tulee houkutteleva uusille kayttajille kaytta-
malla oppimisen, positiivisten ulkoisvaikutusten ja tuotannon mittakaavahyétyjen takia.
Mahdollisuutta, ettéd teknologiasta tulee hallitseva parantaa huomattavasti se, etta
"muotivillitys” (engl. bandwagon) muodostuu sen ympaérille jo alusta alkaen. Jotta tek-
nologia saavuttaa hallitsevan asemansa, on markkinoilla oltava lasna verkostoulkois-
vaikutuksia (engl. network externalities) ja ne ovat tyypillisia erityisesti informaa-
tiohyddykkeiden tapauksessa. On monia tuotteita, kuten ohjelmistot ja puhelimet, jotka
kasvattavat hyotyaan, kun muut kayttavat tuotetta. (Arthur 1989) Esimerkiksi Microsof-
tin kilpailijat kokevat hyvin vaikeaksi korvata Microsoftin kehittdmaa Windows kaytto-
jarjestelmaa: ei siksi etta se olisi parempi vaihtoehto ominaisuuksiltaan, vaan koska
Windows kayttojarjestelmallda on useampia ulkoisvaikutuksia. Toisin sanoen ulkoisvai-
kutusten kehittaminen tuotteen ymparille kasvattaa sen mahdollisuuksia menestya

seka asettaa uusille yrityksille alalle tulon esteita. (Munir 2003)

Valintaymparistd

Teknoloiselle kehitykselle on ominaista alkuvaiheessa vallitseva epavarmuus kehityk-
sen suunnasta, ja vahitellen joku vaihtoehdoista saavuttaa hallitsevan aseman. Valin-
taymparistd (engl. selection environment) méaéaraa innovaatioiden valikoitumisen kek-
sintdjen joukosta seka niiden muokkaantumisen. Markkinaymparisto ja yritysten ja
muiden toimijoiden valinen kilpailu ovat valintaympariston peruselementteja. Liséksi
yritysten menestymiseen vaikuttavat myds monet yhteiskunnalliset instituutiot ja orga-
nisaatiot. Innovaatiot tarvitsevat menestyakseen myods yhteiskunnallista hyvaksytta-
vyytta. Teknologinen muutos maaraytyy taloudellis-yhteiskunnallisten tekijoiden véli-
tyksella olemassa olevan variaation ja sen avaamien mahdollisuuksien kautta. (Lemola
2000, 160-161) Yrityksen epaonnistuminen on taattu, jos tuotteelleen ei heti alussa
I6yda sopivaa markkinarakoa. Vaikka yritys lanseeraa tuotteen, jossa on edistyksellista
teknologiaa, se el Vvalttdmattd onnistu hyotym&an innovaatioistaan, kuten
Applella kavi oman PC:n kanssa. Se epaonnistui yllapitamaan kilpailuetua, jonka tek-
nologinen innovaatio sille tarjosi. Kyse ei ole ainoastaan asiakkaiden tarpeiden ja tek-
nologisten kyvykkyyksien yhteensovittamisesta, vaan hyvaksynnan saamisesta omalle

teknologialle ja oman mallin pysymisesta huipulla. (Munir 2003)
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Aineettoman pddoman suojaaminen

Keino estaa tai edes rajoittaa yrityksen arvokkaimpien aineettomien omaisuuksien ko-
piointia ja nain hyoétyd omaisuudestaan paremmin on tiedon suojattavuuden hallinta.
Tiedon suojattavuuden (engl. approptiability regime) taustalla ovat isolaatiomekanis-
mit, eli alalletuloesteiden luonti ja kilpailuedun synnyttdminen. (Jantunen & Hurmelinna
2005) Tiedon suojaamisen kehikko muodostuu aineettomaan paaomaan liittyvien
omistusoikeuksien vahvuudesta ja monistettavuuden suojasta. Vaikka yritys olisi on-
nistunut luomaan luotettavan keinon suojata tietoaan, on yrityksen kyettava aistimaan
ulkoisen ympariston muutossignaaleja preferensseissa, teknologioissa ja institutionaa-
lisissa tekijoissa, ja mukautettava resurssi- ja kyvykkyysvarantonsa uusiin olosuhteisiin
tekemalla uusia investointeja. (Teece 1998) Aikaisemmat tutkimukset ovat korostaneet
erityisesti aineettomia oikeuksia seka hiljaisen tiedon merkitysta, joista molemmat voi-
vat mahdollistaa valiaikaisten monopolivoittojen synnyn (Jantunen & Hurmelinna
2005).

Miten uudenaikainen radikaali teknologinen "big-bang” disruptio, kuten alypuhelin sopii
edelld mainittuihin kuvauksiin? Nykyaan tuotteiden elinkaaret eivat noudata normaalia
kaavaa ja edella kuvatut tavat vakiinnuttaa asemaa markkinoilla saattavat menettaa
merkityksensd. On ymmarrettava, ettd radikaalit disruptiot eroavat perinteisista inno-
vaatioista olemalla halvempia, innovatiivisempia ja paremmin integroituja muiden tuot-
teiden ja palveluiden kanssa, toisin kuin esimerkiksi Christensenin teoria disruptiivi-

sesta teknologiasta antaa ymmartaa.

Hallitsevaksi malliksi nouseminen voi tapahtua taysin yllattéden ja hetkessa. Downes ja
Nunes (2013) selittavat ilmiéta antaen muutaman esimerkin. Facebookin ja muiden
sosiaalisten medioiden myo6ta "meemit” voivat vaikuttaa miljooniin kuluttajiin ympari
maailman muutamassa paivassa, esimerkiksi Angry birds —ilmaisversion latausméaara
ensimmaisen vuorokauden aikana oli yli miljoonan. Seitseman kuukautta myéhemmin
pelid oli ladattu yli 200 miljoonaa kertaa. Muitakin esimerkkeja on, kuten e-kirjat, Spo-
tify tarjotessaan vaihtoehdon radiolle ja nauhoitetulle musiikille ja Skype videopuhelui-
den valineena. Kaikkea alypuhelimet eivat voi korvata kuten ruokaa ja kulkuvalineita,
mutta moni yritys hyodyntaa alypuhelimia keskeisena vélineena lilkketoimintansa edis-
tamisessa: asiakkaiden kasvavaa paasya tuoteinformaation pariin ja kykya osallistua

tiedon jakamiseen. (Downes & Nunes 2013)
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2.2 Kyvykkyydet ja luova kartuttaminen alalla olevien etuna

2.2.1 Kritiikkia perinteiselle nakemykselle

Al-Aali ja Teece (2013) toteavat, etta vaikka Schumpeterilaisen ndkemyksen mukaan
luova tuho ja uudet toimijat mahdollisine disruptiivisine innovaatioineen syrjayttavat
vanhoja menestyjia uusilla innovaatioillaan, on kaytannon kokemus osoittanut hieman
muuta. Tyypillisesti alalle pyrkivat uudet toimijat ja matkijat haastavat aiemmin menes-
tyneet toimijat usein vain hieman parannelluin tuottein tai kopioin — inkrementaalisin tai
naennaisin innovaatioin - eivatka radikaalein innovaatioin, toisin kuin Schumpeterilai-
nen kilpailuteoria antaa ymmartaa. Lopputulema ei ole yksinkertaisesti ennalta maa-
ratty. Se on seurausta firman strategiasta, aineettomien oikeuksien positiosta, liiketoi-

mintamallin valinnoista ja ajoitusvalinnoista.

Schumpeteriléaistd ndkemysta innovaattoreiden sankarillisesta asemasta on myos Le-
molan (2000,154) mukaan kritisoinut Rosenberg. Hanen mukaansa suurin osa tekno-
logisesta muutoksesta koostuu vahittaisistd muutoksista ja parannuksista tuote- ja pro-
sessi-innovaatioissa. Radikaalit innovaatiot vaativat hanen mukaansa pitkaa kypsytte-
lya, ja Rosenberg myos korostaa ensimmaisten kayttajien roolia jatkokehitysproses-
sissa. Muun muassa Anderson ja Tushman (1990) ovat my6s empiiristen tutkimus-
tensa perusteella tulleet siihen tulokseen, etta kyvykkyyksia tuhoavat epéajatkuvuudet
ovat paljon harvinaisempia kuin kyvykkyyksia kehittavat, joita yritykset yleensa hyo-
dyntavatkin. Kompetensseja kehittavasta epajatkuvuudesta oli kyse mm. silloin, kun
Nokia siirtyi analogisista matkapuhelimista digitaalisiin.

Myds Pohjola (2008) on todennut, etta kaikki innovaatiot eivat kontribuoi kansantalou-
den kasvuun yhté paljon. Yleiskayttdinen teknologia, jota mm. hdyryvoiman, sahkovoi-
man seka tieto- ja viestintateknologian voidaan sanoa olevan, kehittyvat paremmiksi
ja halvemmiksi ajan my6té ja luovat uusia toimintatapoja uusien tuotteiden ja palvelui-
den ohella. Kun teknologinen kehitys saa aikaan uusia tuotteita ja tapoja valmistaa
niita, synnyttaa kehitys uusia ammatteja mutta myos syrjayttaa vanhoja. Osa tutkijoista
uskoo, ettei ICT ole sahkdvoimaan verrattavissa oleva yleiskayttdinen teknologia kun
taas osa on sen kannalla, ettd ICT:n suurimmat tuottavuushyddyt ovat vasta edessa-

pain. (Pohjola 2008) Jos taas uudenajan disruptiivisen teknologian kuten élypuhelimet
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ja niihin integroituvat toiminnot nakee radikaaleina innovaatioina, voi nykyteknologia

olla verrattavissa muihin aikamme radikaaleihin innovaatioihin.

Kyvykkyys- ja markkinaperusteisten nakemysten mukaan disruptiivinen teknologia voi
my06s parantaa alalla olevien asemaa, kun se integroidaan osaksi yrityksen kyvykkyyk-
sid. Alalla olevat yritykset ovat erityisen vahvoilla haastajayrityksiin verrattuna kesta-
vien ja kyvykkyyttd parantavien innovaatioiden kohdalla, jotka voivat vahvistaa alalla
olevien kilpailuasemaa ja saada aikaan alalletulon esteita. (Bergek et al., 2013) Paa-
saantdisesti vanhat toimijat hallitsevat uuden teknologian asettamat haasteet muuta-
man uuden tulokkaan kanssa. Kestavat innovaatiot vahvistavat vakiintuneiden tuottei-
den asemaa luomalla yrityksen asiakkaille jotain uutta tai parempaa ominaisuutta. (Bo-
wer & Christensen 1995) Ne rakentuvat perustettujen arvoverkostojen paalle ja eivat
siksi vaadi muutosta innovoivan yrityksen strategiseen suuntaan. Alalla olevat toimijat
eivat ole aina ensimmaisia kaupallistamassa kestévid innovaatiota mutta taman kaltai-
nen teknologia hyddyttaa alalla olevia yrityksia enemman kuin uusia tulokkaita (Chris-

tensen & Rosenbloom 1995).

Kyvykkyyttd parantavat innovaatiot ovat luonteeltaan parannuksia hinnassa tai suori-
tuskyvyssa, jotka rakentuvat olemassa olevan tiedon paalle. Usein ne syntyvét alalla
olevien toimesta lujittaen asemaansa niiden paastessa hyddyntamaan olemassa ole-
via kyvykkyyksidan, ja ndin nostavat kynnysta paasta markkinoille. (Tushman & An-
derson 1986) Myds Pae ja Hyun (2006) toteavat, ettd uusien tuoteominaisuuksien ja
parannelmien esittely on yksi tyypillisimpiéa erilaistamisstrategioita keinona osoittaa
omalle kayttajakunnalle, ettd pitaytyminen olemassa olevaan teknologian on kannat-

tavaa.

Kasitetta "luova kartuttaminen” (engl. creative accumulation) on kayttanyt evolutionaa-
risen suuntauksen avainhenkildihin kuuluva Pavitt vuonna 1986 ilmestyneessa teok-
sessaan (Bergek et al. 2013). Bergek et al. (2013) kayttavat tata kasitetta kuvaamaan
menestyksekkéiden alalla olevien yritysten innovaatiokyky&, jossa uusi tieto rakentuu
olemassa olevan paalle eikd korvaten sitd. Luova kartuttaminen vaatii yrityksiltd kol-
men haasteen yhtaaikaista hallitsemista: (a) olemassa olevan teknologian jatkuvaa
hienoséaatdda ja kehittdmistd, (b) uuden teknologian ja resurssien hankkimista ja kehit-

tamista seka (c) uuden ja olemassa olevan tiedon integroimista paremmiksi tuotteiksi
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ja ratkaisuiksi (Bergek, Berggren ja Magnussonin 2011). Tama vaatii muun muassa
uuden teknologian aktiivista etsintaa ja kokeilun lisaantymisté keinona parantaa yrityk-
sen siséista tietdmysta, sulauttaa kyvykkyyksia, laheistd kumppanuutta uusien toimit-
tajien ja asiantuntijoiden kanssa seka teknologioiden ja systeemeiden kehittdmista,
joissa uudet ja olemassa olevat komponentit ja alasysteemit integroituvat toimiviksi
tuotteiksi. (Bergek et al., 2013)

Tapaustutkimuksessaan Bergek et. al (2013) osoittavat kaasuturbiini- ja autoteollisuu-
dessa luovan kartuttamisen kaksimerkityksellisyyden, missa kartuttamis-aspekti syn-
nyttda alalle tulon esteita ja tasapainottaa hyokkaajan etua ja luovuus-aspekti taas
haastaa my06s alalla olevat yritykset varsinkin teollisuuden aloilla, joissa tuotteet koos-
tuvat suuresta maarasta teknologiaa ja ominaisuuksia. Tutkimuksessa todetaan, etta
uusien tulijoiden uhkaa on korostettu ja vahatelty alalla olevien kykya hyddyntaa uutta

teknologiaa ja integroida se osaksi aikaisempia kyvykkyyksia.

Moni disruptiivista teknologiaa tutkinut on korostanut johdon roolia onnistuneen muu-
toksen lapiviennissa ja kyvykkyyksien orkestroinnissa. Munir (2003) esittda toiminnan
viitekehyksen disruptiivisen teknologian tilanteessa tapaustutkimukseensa nojaten.
H&anen tutkimuksessaan kaytiin lapi valokuvausteollisuudessa tapahtuneita disrupti-
oita. Kestava kilpailuetu on Munirin mukaan kehitetty teknologisen innovaation ympa-
rille prosessin kautta, joka sisaltaa vaitteiden tekemista, ratkaisun tuomista syntynee-
seen kiistatilanteeseen, ja teknologian positiointia niin, etta se takaa kontrollin yli tule-
vaisuuden kehityksen. Myds Jantunen ja Hurmelinna (2005) korostavat yrittajamaisen
johtajuuden roolia, jotta monet toisiinsa kytkeytyvat resurssivarannot pystytaan ohjaa-
maan ja mukauttamaan uusiin olosuhteisiin tavalla, joka luo arvoa sekéa kuluttajalle etta

yritykselle. (Jantunen & Hurmelinna 2005).

Ylla esitetyn mukaisesti alalla olevilla voi olla etu uusiin toimijoihin nahden disruptiivi-
sen teknologian oloissa, kunhan liikejohto onnistuu valjastamaan kyvykkyydet palve-
lemaan muutoksen l&piviennissa. Johdon on luotava strategisten optioiden portfolio ja
valittava sielta ne, joihin kilpailuetu voidaan perustaa (Teece 1998). Seuraavassa lisaa

dynaamisten kyvykkyyksien kasitteesta.
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2.2.2 Dynaamiset kyvykkyydet keinona teknologisesta muutoksesta selviytymiseen

Dynaamisten kyvykkyyksien rooli on merkittdva suuren epavarmuuden ja nopean muu-
toksen oloissa toimiville yrityksille. Globalisoituva tietoon perustuva yhteiskunta, tek-
nologinen- ja markkinaepavarmuus, lyhyemmat tuote-elinkaaret ja kilpailun lisdantymi-
nen vaativat taitoa hallita, hyddyntaa ja uusintaa tietoa yritystasolla ja uudistaa re-
surssi- ja kyvykkyyskantaa selviytydkseen muuttuvassa operatiivisessa ymparistossa.
Dynaamisten kyvykkyyksien teorian mukaan kestdva menestyminen dynaamisissa
ymparistoissa korostaa yrityksen kykya identifioida muutostarpeet ja muutoksen johta-

misessa tarvittavia taitoja. (Teece, Pisano & Shuen 1997)

Yrityksen kyky luoda uutta tietoa ja koordinoida muutosprosessia on entisté oleellisem-
paa, kun toimitaan radikaalisti muuttuvassa ymparistossa. Nopeat teknologiset muu-
tokset, uudet tarpeet ja lainsaddannoélliset muutokset avaavat mahdollisuuksia niille,
jotka tunnistavat heikkoja signaaleja ja tata kautta padsevat hydodyntamaan avautuvia
mahdollisuuksia nopeammin kuin Kilpailijat hyddyntamalla mahdollisuuksia uusien in-
novaatioiden ja liikketoimintojen kautta. (Jantunen 2005) Uusien innovaatioiden merki-
tystd muuttuvassa toimintaymparistéssa on havainnollistettu kuvassa 2. Uusien mah-
dollisuuksien hyddyntaminen perustuu kykyyn muokata tietoa, osaamista, taydentavia
resursseja ja teknologioita siten, etta niiden avulla saadaan tuotettua tavaroita ja pal-
veluita, jotka vastaavat markkinoiden muuttuvia tarpeita. Lisaksi tahan nakemykseen
kuuluu tuottojen generointi, jonka vuoksi tietopaaomaa, kyvykkyyksia ja taydentavia
omaisuuseria ja teknologioita on suojeltava. Tietosuojan olosuhteet maarittavat riitta-
van suojauksen ja se maarittelee myds yrityksen innovaatioherkkyyttd. (Jantunen &
Hurmelinna 2005) Teece (1988) on tutkinut arvon valjastamista tietoperusteisten voi-
mavarojen seké teknologisten innovaatioiden osalta. Uuden teknologian kilpailullinen
potentiaali ja siitd valjastettava voitto eivat aina siirry innovaattorille. Seuraaja yritykset,
asiakkaat ja tuottajat hyotyvat usein enemman kuin yritys itse. Kun havitdéan seuraajille
tai matkijoille, on kyse usein innovaattorin epaonnistumisesta rakentaa tai paasta ka-

siksi kilpailukapasiteetin toimintoihin.
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Erikois-
voitot

Uusia innovaatioita

Kuva 2. Kestavan kilpailuedun yllapitaminen muuttuvassa toimintaymparistoissa (Jan-

tunen).

Jantusen (2005) vaitoskirjaan on koottu sarja kvantitatiivisia tutkimuksia, jossa tutki-
taan eri tekijéiden vaikutuksia innovoinnissa menestymiseen. Otoksena on suomalai-
sia yrityksia useilta toimialoilta, jotta se edustaa hyvin toimialajakoa. Tulosten mukaan
yrittdjamaisella orientaatiolla on positiivinen korrelaatio innovointisuorituksen kanssa,
samoin kuin vahvalla tiedon suojattavuudella. (Jantunen & Hurmelinna 2005). Myds
muiden tekijoiden vaikutuksia kansainvalisessa kilpailussa menestymiseen on tutkittu,
kuten kyvykkyyksien uudelleenméaarittelya ja todettu sen olevan mahdollinen kilpailue-

tua tuova tekija (Jantunen, Puumalainen, Saarenketo & Kylaheiko 2005).

Uuden talouden toimialoilla, jota alypuhelinteknologia sovelluskehityksineen edustaa,
korostuu teknologioiden ja kilpailutilanteen vakiintumattomuus ja tietaméattomyys kulut-
tajien preferensseista. Dynaamiset kyvykkyydet ovat haasteen edessa: niiden avulla
on kyettava tunnistamaan teknologisia epéjatkuvuuskohtia, kilpailijoiden siirtoja ja ky-
synnan rakenteen siirtymid. Uuden talouden toimialoja kuvaa usein myos informaa-
tiohyddykkeille tyypilliset kustannusrakenteet ja verkostoulkoisvaikutukset, jonka
vuoksi ensimmaisen toimijan etu ja kriittisen massan ylittaminen korostuvat. (Stahle,
Kylaheiko, Sandstrom & Virkkunen 2002, 76)
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2.3 Uuden ajan disruptiivisen teknologian teoriakentdn hahmottelua

2.3.1 Disruptiivinen teknologia — innovaattorin dilemma vai innovaattorin katastrofi?

Sita, kuinka yritykset vastaavat disruptiivisen teknologian luomiin haasteisiin, joka
haastaa perinteistd, menestyksekasta liiketoimintamallia, on tutkittu muun muassa
Christensenin toimesta. Hanen teoriansa disruptiivisesta teknologista on yksi suosi-
tuimmista teorioista selittamaan alalla olevien yritysten ahdinkoa, kun ne kohtaavat
uuden merkittavan teknologian (Lucas & Goh 2009). Uuden ajan teknologian ja mm.
alypuhelimien myo6ta tapahtunut teknologioiden integroituminen ja kehittyminen on kui-
tenkin erilaista, mihin yritykset ovat tottuneet, eivatka aiemmat teoriat disruptiivisen
teknologian luonteesta oletettavasti taysin kykene kuvaamaan yrityksien kohtaamaa
haastetta. Pelikentta on aiempaa kilpailullisempi ja ennalta arvaamattomampi, jossa
menestyminen tanaan ei ole tae huomisesta menestymisesta. Downesin ja Nunesin
(2013) mukaan innovaattorin dilemma on uuden disruptiivisen teknologian asettamien

haasteiden my6ta muuttunut alalla olevien innovaattoreiden katastrofiksi.

Teoksessaan Innovaattorin dilemma Christensen (1997) selittd& miksi hyvin menesty-
vat, hyvin johdetut, asiakkaita kuuntelevat, kilpailun ytimessa olevat ja uusiin teknolo-
gioihin investoivat yritykset silti menettavat markkinaosuuksiaan disruptiivisen tekno-
logian oloissa. Tyypillisia epaonnistumiset ovat erityisesti nopeasti tai hitaasti kehitty-
villa toimialoilla, elektroniikkateollisuudessa ja palvelualoilla. Han toteaa, etta investoi-
minen kaikista kannattavimpiin tuotteisiin, joita kannattavin asiakassegmentti suosii,
voi lopulta aiheuttaa yrityksen tuhon. Liian tarkka asiakkaiden kuunteleminen estaa

yrityksia luomasta uusia markkinoita ja I6ytamasta uusia asiakkaita tulevaisuudessa.

Disruptiivisille teknologioille luonteenomaisia piirteitd Christensenin (1997) mukaan
ovat sen vaikutukset tuotteiden elinkaariin ja yritysten ydinkyvykkyyksiin. Ensinnakin,
disruptiivisen teknologian heikkoudet ovat sen vahvuuksia: ne piirteet, joiden vuoksi
teknologia ei menesty valtavirtamarkkinoilla ovat yleensa sen vahvuus kehittyvilla
markkinoilla. Pienkaivinkoneet suunnattiin asuinalueurakoitsijoille, joissa pieni kauha
ja laitteen liikkuvuus olivat etu. Alalla olevat yritykset eivéat pyrkineet markkinoimaan
disruptiivista teknologiaa vasta kun teknologia oli valtavirtamarkkinoilla hyvaksyttya,

koska ne luottivat liikaa kuluttajien vallitseviin tarpeisiin. (Christensen 1997, 172-174)
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Toiseksi disruptiiviset tuotteet ovat tyypillisesti yksinkertaisempia, halvempia ja luotet-
tavampia, ja niiden kaytettavyys on parempi kuin alalla olevien tuotteiden. Nama liik-
keenjohdon on ymmarrettava luodessaan omaa strategiaansa uuden teknologian tuot-
teiden suunnitteluun, kehittamiseen ja myymiseen. Esimerkiksi, kun pienkaivinkonei-
den kapasiteetti kasvoi ja ne pystyivat siirtamaan maata enemman kuin mille alun perin
oli tarvetta, urakoitsijat siirtyivat naiden kayttoon siitd huolimatta, ettéa niiden kapasi-
teetti oli pienempi kuin perinteisten kaivinkoneiden. Syyna tahan oli pienkaivinkoneiden
luotettavuus. (Christensen 1997, 174)

Néaiden oletusten ei voida n&hdéa taysin patevan nykypaivana. Disruptiivisten teknolo-
gioiden asettamat haasteet alalla oleville eivat ole taysin samoja nyt, kun "big-bang” eli
radikaalit disruptiiviset teknologiat haastavat yritykset. Naita nyky-yrityksia haastavia
piirteita ovat listanneet Downes ja Nunes (2013). Seuraavassa on kuvattu Christense-
nin seitseman innovaattorin dilemmaa disruptiivisten teknologioiden oloissa, jotka ase-
tetaan vastakkain uuden ajan radikaalien innovaatioiden asettamien haasteiden

kanssa Downesia ja Nunesia (2013) mukaillen.

Christensenin (1997, 208) mukaan ensinndkin kysynnan ja omaksumiskyvyn tahti
vaihtelee teknologiasta riippuen. Huomenna joku tuote voi vaikuttaa hyodylliselta,
vaikka tandan niin ei olisi. Taman huomiointi ei korjaannu asiakkaita kuuntelemalla,
silla hekaan eivat tieda, mitd tulevat tarvitsemaan. Asiakkaiden kuuntelu on tarkeda
kestavien innovaatioiden kohdalla mutta voi antaa harhaanjohtavaa tietoa disruptiivis-
ten teknologioiden kohdalla. Downesin ja Nunesin (2013) mukaan myos radikaaleja
"big-bang” disruptioita kuvaa hyvin ennalta maaraamaton kehitys. Tyypillisesta piir-
teesta informaatiohyddykkeille poiketen, joissa uponneet kustannukset ovat suuria
mutta rajakustannukset lahella nollaa (esim. Stahle et al. 2002, 63), voivat radikaalit
disruptiot l&hted myos liikkeelle pienen budjetin kokeiluista, jotka syntyvat hetkessa
valmiille teknologia-alustoille ja jakelukanaville, kuten alypuhelimille, joita kuluttajilla on
jo kaytossaan. Jos kokeilu epaonnistuu, voi prototyypille helposti kdantaa selkansa il-
man suuria menetyksia. Siksi useiden uusien tuotteiden liikkkeellepano samanaikaisesti
on perusteltua, joista vain yhdenkin tuotteen menestyminen voi mahdollistaa suuret

tuotot. Esimerkkeja taman tyyppisista informaatiohyddykkeista ovat Netflix ja Skype.
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Toiseksi, resurssien kohdentaminen disruptiivista teknologiaa tukevaksi on haastavaa
resurssien allokointiprosessin johtamisen haastavuuden takia. Paatdosten toteuttami-
nen on liséksi yrityksen tydntekijéiden vastuulla. (Christensen 1997, 208) Resurssien
allokoinnin haaste liittyy siihen, etta paatdsten tueksi ei ole tarvittavaa tietoa, ja muu-
tosten suunta on epavarmaa. Ne innovaatiohankkeet, jotka saavat tarpeellisen rahoi-
tuksen ja panostuksen selviytyvat; kun taas niilla, jotka eivét ole prioriteettilistan kar-
jessa on vain pieni mahdollisuus onnistua. Nykypaivana tyontekijoiden rooli yrityksen
voimavarana korostuu, ja yrityksilla olisi liséaksi oltava useampia rinnakkaisia tutkimus-

projekteja ja varasuunnitelmat laadittuina.

Kolmantena dilemmana on teknologian ja markkinoiden yhdentymisen haaste. Aiem-
min menestyneet yritykset ovat tarjonneet asiakkailleen paranneltuja versioita heidan
haluamistaan tuotteista. Tama kestavan innovaation kohdalla toimiva lahestymistapa
ei kuitenkaan pade disruptiivisen teknologian kohdalla. Christensen kehotti yrityksia
olemaan varuillaan disruptiivisten teknologioiden varalta, jotka aluksi houkuttelevat
kannattamattomia asiakkaita mutta vievat lopulta myds loputkin asiakkaat. Alalla ole-
vat yritykset uskovat, ettd haastajayritykset tarjoavat edullisemman mutta ominaisuuk-
siltaan huonomman vaihtoehdon. Siksi alalla olevat yritykset ehtivat valmistamaan
oman kehittyneemman tuotteensa kayttden hyodyksi haastajayritysten uutta teknolo-
giaa. (Christensen 1997, 208) Tasta Christensen ohjeesta ei ollut hyétya navigaattori-
valmistaja TomTomille, kun ilmaiset navigaatiosovellukset alypuhelimissa valtasivat
markkinat. Ne eivat olleet pelkastaan edullisempia vaan my6s parempilaatuisia. Tuote
ei myoskaan ollut suunnattu kannattamattomille asiakkaille, vaan se palveli kaikkia ku-
luttajasegmentteja. Kayttajat vaihtoivat uuteen teknologiaan viikkojen sisalla. On lahes
mahdotonta haastaa uutta disruptiivista teknologiaa, tai ainakin pyrkimys vastata uu-

teen teknologiaan imitoimalla, on poissuljettu. (Downes & Nunes 2013)

Usein disruptiivisen teknologian tarjoava yritys pyrkii palvelemaan nykyisia, valtavirta-
kuluttajia ja tdman Christensen on todennut huonoksi l&hestymistavaksi. Hanen mu-
kaansa historiallisesti kannattavin lahestymistapa on ollut 16ytaa disruptiiviselle tekno-
logialle uusi markkina. Tama asetelma ei pade en&éa uuden teknologian oloissa, jossa
radikaalin disruption tarjoajat uudelleensegmentoivat kuluttajat. Perinteisesti kuluttajat
segmentoidaan viiteen eri kategoriaan: innovaattorit ja edellakavijat, aikaiset omaksu-

jat, aikainen enemmistd, mydhainen enemmisto ja myohaiset. Nyt uuden disruptiivisen
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teknologian oloissa on kuvan 3 mukaan vain kaksi segmenttia: koekayttgjat, jotka
usein osallistuvat tuotekehitykseen ja loput kuluttajat. Adaptaatiokdyrd muistuttaa suo-
raa pystysuoraa viivaa ja laskee ékkinaisesti, kun saturaatio on saavutettu tai uusi dis-

ruptio ilmestyy. (Downes & Nunes 2013)

BIG-BANG
MARKET SEGMENTS

TRIAL
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—

[AST
MAJORITY
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(34%) (34%)

v
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(16%)
(13.5%)

ROGERS’S
MARKET SEGMENTS

Kuva 3. "Big-bang” markkinasegmentit vs. perinteiset markkinasegmentit (Downes &
Nunes 2013).

Radikaalisti disruptiivisten tuotteiden markkinointi voidaan kohdentaa samanaikaisesti
kaikille kuluttajille. Esimerkiksi iPad tabletti ei kohdistettu pelkastaan niille, joilla ei ollut
varaa kevyeen, mutta tehokkaaseen kannettavaan tietokoneeseen, vaan myos varak-

kaat ihmiset hankkivat sen.

Neljanneksi, yritysten kyvykkyydet ovat spesialisoituja ja kontekstisidonnaisia, silla ne
ovat syntyneet arvoverkostoissa. Siksi organisaatioilla, jolla on osaamista vieda tekno-
logia tietyille markkinoille, voi olla vaikeuksissa markkinoiden painopisteen muuttu-
essa. (Christensen 1997, 209) Usein disruptiivinen teknologia vaatii erilaisia kyvyk-
kyyksia yritykselta, kuten ketteryytta. Nykyaan kyvykkyydet ja aineeton omaisuus mer-
kitsevat entistd enemman, kun aineellinen omaisuus voi radikaalin disruption myota

menettaa arvonsa hetkessa.

Viidenneksi, disruptiivisen teknologian oloissa suurien paatosten tekemisten tueksi ei

ole vaadittua tietoa. Tiedon taytyy syntya nopeiden, halpojen ja joustavien kokeilujen



avulla. Epaonnistuminen ja interaktiivinen oppiminen ovat olennaisia etsiessa menes-
tysta disruptiivisen teknologian avulla. Kaikkea ei kannata jattda yhden yrityksen va-
raan: johto, joka jattaa varaa yrittamiselle, epaonnistumiselle, oppimiselle ja uudelleen
yrittdmiselle voi onnistua parantamaan asiakkaiden, markkinoiden ja tarvittavan tekno-
logian ymmarrysta disruptiivisen teknologian kaupallistamisessa. (Christensen 1997,
209)

Kuudenneksi, markkinajohtajan aseman tavoittelu ei aina ole viisasta, kun kyseessa
on kestava innovaatio, mutta disruptiivisen teknologian kohdalla ensiliikkujan etu pa-
tee. (Christensen 1997, 210) Radikaalien innovaatioiden kohdalla jokin malli voi hallita
niin voimakkaasti, ettd se pyyhkéisee alan vanhat toimijat hetkessa. Se tapahtuu usein
yllattaen ja koska sen kehittaminen valmiille alustoille on niin edullista, voi lahes kuka
tahansa, jolla on idea tehda tietty asia paremmin, saada aikaan disruption. Lisaksi ny-
kyaan korostuu myds se, etta syrjayttava yritys voi olla joku, joka ei perinteisessa mie-
lessa toimi yrityksen haastajana tai edes samalla toimialalla. (Downes & Nunes 2013)

Seitseménneksi, alalle tulon esteitd on tyypillisesti kuvattu esimerkiksi voimavaroina
tai resursseina, joita on vaikea saada haltuun tai kopioida. Kuitenkin innovatiivisten
alalle pyrkivien yritysten etuna on se, etta ne tekevét jotain mita alalla olevien yritysten
johtajat eivat ymmarra. Juuri yrityksen menestyminen tietylla alalla voi olla sen rajoit-
teena menestya disruptiivisen teknologian kanssa. (Christensen 1997, 210) Nykyaan
haasteena on uusien yritysten ’kompromissiton” strategia: radikaalit disruptiiviset tek-
nologiat eivat noudata perinteisen kilpailukykystrategian saantdja (Downes & Nunes
2013). Esimerkiksi Porterin kilpailukeinot strategisen kilpailukyvyn saavuttamiseksi
ovat valinta kustannusjohtajuuden, tuotteiden erilaistamisen tai fokusoinnin valilla
(Stahle et al 2002, 22). Radikaalit disruptiot ovat hinnaltaan edullisempia, suoritusky-
vyltd&dn parempia ja helposti raataloitavissa. Nain ne kilpailevat kaikkien valtavirtatuot-
teiden kanssa kaikilla arvoilla mitattuna heti alusta lahtien. Kuluttajat tottuvat hintojen
laskuun ja odottavat, etté tuotteiden ja palveluiden hinnat laskevat, mink& vuoksi alalla
olevien on jatkuvasti innovoitava pelkastaan pitaakseen hinnat alhaalla ja estddkseen
likevaihtoa laskemasta. Esimerkiksi alypuhelimet paasivéat yllattdmaan GPS-valmista-
jat, jotka eivat edes olleet suoranainen Kilpailija navigaattoreille. Alypuhelimet toimivat

"big-bang” disruption lahteena ja ilmainen Google Maps -navigaatiosovellus vei voiton.
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Esimerkiksi Garmin menetti 70 % markkinakapitalisoinnista; TomTom lédhes 85 %.
(Downes & Nunes 2013)

2.3.1 Keinot selviytya uusista "big-bang” disruptioista

Downes ja Nunes (2013) ovat laatineet toimintaohjeet selviytya uuden ajan "big-bang”
disruptioista, jotka tosin ovat muutokselle alttiita, kuten aiemmin on osoitettu tapahtu-
neen disruptiivisen teknologian teorian maaritelmallekin. Kovinkaan paljon todistusai-
neistoa tai tutkimuksia radikaaleista disruptiosta ja niista selviytymisesta ei ole, koska

uuden ajan informaatioteknologia ja alypuhelimet ovat viela tuore ilmid.

Christensenin teoksissa neuvottiin alalla olevia tunnistamaan uusien tulokkaiden tulo
siind vaiheessa, kun ne lahtivat liikkeelle markkinan kannattamattomista asiakkaista
edullisin versioin. Sitten voitiin itse aloittaa kokeilu uuden teknologian parissa tarjoten
lopulta jotain parempaa kuin kilpailijat. Nyt reagoinnille ja adaptoitumiselle on harvoin
aikaa, ja strategioiden on oltava rohkeita. Downes ja Nunes (2013) tarjoavat nelja stra-
tegiaa, joita alalla olevat ovat kayttaneet kohdatessaan uuden ajan disruptiivista tek-

nologiaa.

(1) Varoitusmerkkien tunnistaminen. Moni markkinaperusteinen kokeilu saattaa paatya
menestymattomyyteen, mutta on oltava perilla naista radikaaleista muutoksista ennen

kuin kilpailijat ymmartamalla, mika oikea tarkoitus naiden muutosyritysten taustalla on.

(2) Alalletuloesteiden luonti. Pyrkimyksena tulee olla estaa uusilta tulokkailta rahan-
teko, ennen kuin yritykset valtaavat markkinat. Usein radikaalien innovaatioiden kehit-
tajat tarjoavat tuotteistaan ilmaisia maistiaisia ja ndin kasvattavat markkinaosuutta ja
verkostovaikutuksia. Kilpailijan tuottavuutta voi hidastaa mm. laskemalla omia hintoja,
sitomalla asiakkaat yritykseen pitkaaikaisilla sopimuksilla tai luomalla alliansseja kil-

pailijalle kriittisten osapuolien kanssa.

(3) Nopean ulospaasyn varmistaminen. Aiemmin menestynyt liiketoiminta voi hetkessa
muuttua arvottomaksi yrityksen kaikkine voimavaroineen ja resursseineen. Perinteiset
alan toimijat ovat usein taseidensa vankeja, ja pahan paikan tullen tarkeimpid omai-

suuserid ovat lopulta aineeton omaisuus kuten patentit, kokemus ja brandit. Ennen



kuin uusi teknologia romuttaa vanhan arvon taysin, tulee omaisuudesta paasta voittoi-
sasti eroon, mahdollisten myyntioptioiden tai muiden jarjestelyiden avulla. Kuten Ko-
dak huomasi digitalisaation murroksessa, sen markkina-arvo oli ainoastaan sen pa-
tenttien ja kassan arvon suuruinen. Myds Teece (1998) dynaamisten kyvykkyyksien
yhteydessa korosti, ettd on tunnistettava, mitd omaisuuseria kannattaa kehittaa ja

mitka hylata, kun ne menettavat merkityksensa yrityksen arvonluojana.

(4) Uuden erilaistamiskeinon I6ytaminen. Erilaistaminen on ollut keino suojautua ris-
keiltd sykKlisilla toimialoilla. Syklisyyden muuttuessa epavakaaksi vaihteluksi, eri busi-
nessaloilla vaikuttaminen on tarkedad. Esimerkiksi Fujifilm selvisi digivalokuvauksen
murroksesta keskittyessa tukeviin teknologioihin. Se vaikuttaa nyt myos kosmetiikka-
teollisuudessa sen kehitettya kemikaalisen prosessin, jonka tarkoituksena oli alun pe-
rin estaa valokuvien haalistuminen. TomTom on myds tehnyt siirtyméan autonavigaat-

toreista kohti mobiilikarttapalveluita yhteistydssé Applen kanssa.

Edella lueteltuja selviytymiskeinoja kaydaan soveltaen lapi kappaleessa 3, jossa ana-

lysoidaan alypuhelimen asettamaa uhkaa sykemittarialalle.
3. Liikkuntasovellusten vaikutus sykemittarivalmistajiin

Perinteisten liikkuntamittareiden segmentti on kaksijakoinen (Kuva 4). Perinteisen kel-
lomaisen sykemittarin rinnalle on tarjottu yksinkertaistettu ranneke ja laitevalmistajien
oma sovellus —yhdistelma. Laitevalmistajat tarjoavat aktiivisuusrannekkeen muotituot-
teena, joka pyrkii segmentoimaan laajemman asiakasryhman, tekemalla perinteisista
sykemittareista yksinkertaisemman, monikayttdisemman ja hyddyllisemman trendi-
tuotteen, joka vetoaisi suureen kuluttajaryhmaan. Ranneketta voi pitdd kadessa jatku-
vasti ja se kertoo se mm. askeleiden maaran, kuljetun matkan, kulutetun kalorimaaran,
sykkeen sykevyon ollessa kaytdssa, seka unen laadun. Liikuntamittareiden toiselle
segmentille tarjotaan laadukkaat ja kalliit sykemittarituotteet, jotka sopivat erityisesti
ammattiurheilijakayttoon ja intohimoisille urheilijoille, jotka haluavat paljon yksityiskoh-

taista dataa.
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Kuva 4. Liikuntaseurantalaitteiden segmentit.

Kappaleesta 3.2 lahtien on tehty vertailua alypuhelimien sovellusten ja likuntamittari-
laitteiden valilla hyddyntéen lahteina asiantuntijahaastattelua, tutkimuslaitosten julkai-
suja seka tieteellisten artikkeleiden tapaustutkimuksia liikuntasovelluksiin liittyen. Ana-
lyysin avulla erotellaan disruptian aiheuttajan, eli alypuhelimien liikuntasovellusten
vahvuuksia ja kehityskohtia, joihin kayttajat toivovat muutosta. Naihin heikkouksiin
puuttuminen toimii niiden mahdollisuuksina mutta samalla niiden realisointi on uhka
likuntamittarivalmistajille. Disruptian kohteen eli sykemittareiden ja uusien aktiivisuus-
rannekkeiden vahvuudet uudesta teknologiasta huolimatta, seké heikkoudet, jotka voi-
vat koitua alan tuhoksi on esiteltyné kappaleessa 3.3. Saman kappaleen loppuun on
teorian ja asiantuntijalausuntojen pohjalta koottu tulevaisuuden trendeja ja toiminta-
suosituksia laitevalmistajille, jotka tarjoavat mahdollisuuden menestya kilpailussa ai-

nakin lahivuosina.

3.1 Tutkimusaineisto ja —menetelméa

3.1.1 Tutkimusmenetelma ja luotettavuus

Tutkimukseen valittiin kvalitatiivinen tutkimusote aiheen monimuotoisuuden vuoksi ja
koska aiheen uutuuden takia siitd saatava data on viela rajallista ja teoriakentta ei-

vakiintunutta. Kvalitatiivisen tutkimusmenetelman avulla voidaan saavuttaa syvalli-
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sempi ymmarrys aiheesta kuin kvantitatiivista tutkimusotetta kayttaen. Taydellista ob-
jektiivisuutta ei voida tassa tutkimustavassa saavuttaa, koska tutkija ja aikaisempi tie-
tamys aiheesta kietoutuvat toisiinsa (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 161). Koska
tapaustutkimukset pohjautuvat useisiin tiedonlahteisiin, voidaan niité pitéd mm. moni-
puolisempina ja vakuuttavampina (Eriksson & Kovalainen 2008, 126). Tassa tutkimuk-
sessa pyritdan antamaan kattava kuva tutkittavasta tapauksesta, mutta koska rajauk-
sia on tehtava, ei tietamysta ilmiosta koko laajuudessa voida saavuttaa eika tyhjenta-

van kuvan antoon pyrita.

Dokumenttiaineisto voi olla yksinaan riittamatonta tutkittaessa keskeneraista tai me-
neilladn olevaa prosessia. Haastattelun merkitys osana tutkimusta nousee tarkeaan
rooliin, kun saatavilla oleva aineisto on hajanaista ja puutteellista (Alastalo & Akerman
2010, 376). Tassakin tutkimuksessa voidaan korostaa haastattelun tarkeytta, silla aly-
puhelin disruption aiheuttajana on uusi ilmid, josta saatavilla oleva aineisto ei ole va-
kiintunutta tai kattavaa. Kun kaytetaan haastattelua tiedon lahteend, on huomioitava
haastatteluaineiston rajoitukset (Alastalo & Akerman 2010, 381): haastateltavan esit-
tama tapahtumakulku on vuorovaikutustilanteessa tuotettu tulkinta. Siina asiantuntija
tulkitsee ilmiotéa haastatteluhetken nakdkulmasta, miké& saattaa vaikuttaa esille nostet-

taviin asioihin ja tapahtumille annettuihin merkityksiin.

Tata tyota varten toteutettiin puhelimitse yksi asiantuntijahaastattelu, jolla tarkoitetaan
tilannetta, jossa pyritddn saamaan tietoa tutkittavasta asiasta haastateltavalta koh-
teelta (Alastalo & Akerman 2010, 373). Tutkimuksessa haastateltu henkilé on media
ja telekommunikaatio -toimialan vetadja asiantuntijaorganisaatio Deloitella. Yleinen tapa
kayttaa asiantuntijahaastattelua on kerata taustatietoja kirjallisen aineiston analyysia
varten (Alastalo & Akerman 2010, 374-375). Haastattelulla oli tarke& rooli empirian
muodostamisessa ja muiden laitosten ennusteiden luotettavuuden arvioinnissa ja nii-
den soveltuvuudessa koskemaan Suomen markkinoita. Haastattelun avulla saatiin sy-
vallisempi ymmarrys tapahtuvista muutoksista erityisesti Suomen markkinalla. Huomi-
oitava on, etta haastateltava edustaa Deloitten n&dkemyksia, jotka voivat osittain olla

ristiriidassa toisten asiantuntijalaitosten tekemien ennusteiden ja arvioiden kanssa.
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3.1.2 Aineisto

Taman tutkimuksen materiaali on keratty ensi- ja toissijaisista lahteista. Tyossa hyo-

dynnettiin esimerkiksi lehdistétiedotteita, yritysten nettisivuja seka tutkimuslaitosten

markkina-analyyseja ja ennusteita haastattelun tukena. Nain saatiin rakennettua kasi-

tys alypuhelimien sovellusten mahdollista vaikutusta liiketoimintaan ja tulevaisuuden

odotuksista kehityksen suhteen. Tieteellisia artikkeleita ja muuta kirjallisuutta disruptii-

visesta teknologiasta |0ytyi erilaisista kansainvalisista tietokannoista.

Tassa tutkimuksessa hyoddynnettiin kansainvalisesti tunnettujen asiantuntija- ja tutki-

muslaitosten markkina-analyyseja: Deloitten, Accenturen ja Yankee Groupin markki-

natutkimuksia, ennusteita ja katsauksia, jotka ovat tehty laajojen ja kattavien kuluttaja-

tutkimusten pohjalta.

Asiantuntijaorganisaatio Deloitten kansainvalisesti toteutettava Global Mobile Consu-
mer Survey tarjoaa katsauksen lahes 40 000 kuluttajan mobiilikayttaytymiseen 20 eri
maassa. Suomesta tutkimukseen vastasi 1000 kuluttajaa. (Deloitte 2014a) Kyseessa
on Deloitten vuosittain toteutettava tutkimus, jonka tarkoituksena on saada globaalisti
tietoa mobiilikuluttajakayttaytymisesta. Deloitte kayttaa tassa omia lahteitd, ndkemyk-
sia vuotuisista teknologiatrendeistd, ja se julkaistaan vuosittain tammikuun puolessa-
valissa. (Suortti 2014) Kyselyn pohjalta on tehty markkinaennuste vuodelle 2014, jossa
on oma osuutensa puettavasta teknologiasta ja sovelluksista. (Deloitte 2014b).
Yankee Group toteuttaa neljannesvuosittain kuluttajatutkimusta, joka on Yhdysvaltojen
yksi laajimpia mobiili-kulutuskayttaytymisen tutkimuksia tavoittaessaan vuosittain
16 000 kuluttajaa. Tassa tutkimuksessa hyddynnettavat markkinakatsaukset ovat tehty
US Consumer Surveyn pohjalta 4000 kuluttajalle Yhdysvaltain markkinoilla syyskuussa
2013. (Yankee Group 2013a)
Accenture Digital Consumer Tech Survey 2014 on toteutettu loka-marraskuussa 2013,
johon osallistui 6021 kuluttajaa kuudesta eri maasta: Australiasta, Englannista, Etela-
Afrikasta, Intiasta, Kanadasta ja Yhdysvalloista. Kysely toteutettiin osana Accenture
Digi-Download, CMT’s Global Digital Consumer Tech Surveyta, johon vastasi 23 000
kuluttajaa 23 eri maasta. (Accenture 2014b)
o My0Os Accenturen yhteydessa toimiva Acquity Group on tehnyt tutkimuksen
*2014 State of the Internet of Things”. Tahan vastasi yli 2000 yhdysvaltalaista
kuluttajaa tarkoituksena selvittéda heidan preferenssejaén ja esteita kayttaa "In-

ternet of things”. (Accenture 2014c)
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N&ain monen eri asiantuntijayrityksen kaytt6 ei olisi valttamatonta, mutta useammasta
l&hteestd saadun yhtapitavan tiedon saaminen varsinkin uutta ilmiota tutkittaessa on
tarkeaa. Kyse on triangulaation eli paikkansapitavyyden tarkistamisesta, kun useista
lahteista keratyn aineiston oletetaan tarjoavan tutkimukselle moniulotteisemman ku-
van tutkittavasta ilmiosta (Eriksson & Kovalainen 2008, 126). Tapaustutkimukselle tyy-
pillisesti, monesta lahteesta generoituun aineistoon on kuitenkin suhtauduttava varoen
(Silverman 2010,134-135): tutkimuksessa voi syntya harha kokonaiskuvasta, jos tieto

on useista lahteisté kerattya ja analyysi ohutta.

3.2 Alypuhelinsovellukset disruption lahteena

3.2.1 Alypuhelinsovellusten vahvuudet ja heikkoudet

Sovellukset ovat tehneet alypuhelimista monikéayttdisen laitteen, yli sen aiemman kayt-
totarkoituksen (Kranz et al. 2013). Monet hyddylliset laitteet ja viihdykkeet on integroitu
alypuhelimeen ja tamé jatkuu edelleen. Koska alypuhelinpeitto on jo laaja ja jakeluka-
nava ja sovellukset lahes ilmaisia, on liikuntasovelluksilla mahdollisuus saavuttaa val-
tavirtamarkkinassa hallitseva asema liikuntasuorituksen mittaajana. Edullisuutensa ja
helpon paéasyn takia alypuhelimilla on mahdollisuus mydtavaikuttaa liikunnan lisaanty-
miseen ja tulla osaksi ihmisten jokapaivaista elamaa. Modernit alypuhelimet ovat eri-
tyisesti hyodynnettavissa ikaantyvan vaeston kuntouttavassa liikunnassa (mm. Kranz
et al. 2013).

Kansainvélisella tasolla alypuhelimien véalityksella kaytettavat liikuntasovellukset, oli
niihin mahdollisuutta synkronoida sykevyo tai ei, ovat latausmaarien perusteella kas-
vattaneet suosiotaan. Syitd, joita Kranz et al. (2013) loytavat suosiolle on muun mu-
assa se, ettei erillista laitetta tarvita mukaan liikkuntasuoritukseen ja alypuhelin kulkee
useimmalla kuitenkin mukana. Motivaatio kayttaa laitetta pitk&daikaisemmin on korke-
ampi, kun laite antaa valmentajamaisesti palautetta. Liikuntasovelluksen tyypista riip-
puen kayttdjan motivointi on usein huomioitu mutta kehitettavaa talla saralla kuitenkin
l6ytyy, jos halutaan motivoida kuluttajat pitkdaikaiseen urheiluun. Se onnistuu nimen-
omaan sisdisen motivoinnin keinoin, jota tukee erityisesti GPS-tyyppiset liikuntasuori-

tuksen seurantasovellukset, joihin voi synkronoida sykevyon. (Kranz et al. 2013)
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Leikillisten aspektien mukana olo ja yhdistettavyys sosiaaliseen mediaan voivat olla
pitkékestoisen motivaation lahteita. Esimerkiksi harjoitusten lataaminen Facebook pal-
veluun on joidenkin sovellusten kautta mahdollista. Kaverien tulosten seuranta ja kil-
pailijoiden tulosten paihittaminen voi tehda urheilusta hauskempaa ja tavoitteellisem-
paa. (Kranz et al. 2013) Samankaltaisia tuloksia ovat saaneet myds Ahtinen et al.
(2008) tutkimuksessaan liikuntasovelluksesta, jonka tuottamat aktiivisuustiedot oli
mahdollista jakaa lahipiirille. He toteavat, etta tietojen jakaminen ja muiden suoritusten
seuranta lisasi motivaatiota paivittaiseen liikuntaan (Ahtinen et al. 2008). My6s laite-
valmistajien tulee kiinnittdd motivointiin ja kaytettavyyden mieleisyyteen huomiota, silla
nekin tarjoavat laitteidensa tueksi ja ohella liikuntasovelluksia &lypuhelimella tai muulla
mobiililaitteella kaytettavaksi, kuten Suunnolla on Movescount. Laitevalmistajien omat
sovellukset eivat oletettavasti kuitenkaan ole liikunta- ja terveysaiheisten sovellusten
latauslistojen karjessa, koska se edellyttaisi laitevalmistajan aktiivisuusrannekkeen
omistamista. AppFiguresin (2014) mukaan Sports Tracker on jo pitk&d&an ollut suosituin

oman kategoriansa sovellus arvostelujen perusteella.

Vaikka liikuntasuorituksen seuraamista varten kehitetyt sovellukset ovat yleistyneet,
on mobiilikuluttajakayttaytymista tutkivissa tutkimuksissa todettu niillakin olevan hait-
tapuolensa ja haasteensa endé kasvattaa adaptaatioastettaan. Deloitten Mobile Con-
sumer Surveyn mukaan sovellusten lataaminen yleisesti on vahentynyt merkittavasti
vuodesta 2013. Haastatellun Jukka-Petteri Suortin (2014) mukaan huomionarvoisin
esiin nostettava seikka tutkimuksen pohjalta oli sovellusten latausten lasku, joka on
merkittdvin muutos aikaisempiin trendeihin verrattuna. Keskimaarin kuukaudessa yli
40 % kuluttajista ei lataa yhtaan uutta sovellusta, kun viime vuonna vastaava luku ol
28 % (Deloitte 2014a). Suortti selittaéa asiaa seuraavasti: "Aikaisempina vuosina ollaan
huomattu rajahdyksen omaista kasvua sovellusten latausmaarissa. Nyt, kun alypuhe-
linpeitto on noussut niin korkealle, Appstore-ostaminen on koettu ja ihmiset ovat saa-
neet puhelimensa tayteen sovelluksia, jotka tayttavat tarpeet monin verroin. Uusien
latauksien tekeminen, uutuuden viehatyksen katoaminen ja se, etta ei jakseta etsia

uusia hyvia sovelluksia rajoittaa latausméaéaria.”

Kuitenkin kategoriana liikkunta ja terveys-tyyppiset sovellukset ovat yksi suosituimmista
alueista ja kysyntaa tulee olemaan — samoin kuin kilpailua. Menestyjéaksi padseminen

likuntasovelluskehityksessa tulee olemaan huomattavasti haastavampaa kuin pari kolme
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vuotta sitten, koska alalla on merkittavia toimijoita kuten Apple, joita vastaan on vaikea
kilpailla. (Suortti 2014) Vanhoista esimerkeista Suortti mainitsee Niken ja Applen yhteis-
pelin, jossa Niken anturi ja Applen laite on yhdistettyna. TAmé&nlainen kombinaatio on
vaikea paihittad, kun suuryritysten kaytettavissa olevat resurssit verrattuna yksittaiseen
sykemittareita rakentavaan firmaan on David ja Goljat asetelma (Suortti 2014). Sen li-
séksi, etta suomalaisten into ladata uusia sovelluksia on laskenut, eivat suomalaiset ole
yhta valmiita maksamaan maksullisista lisapalveluista (Deloitte 2014a) verrattuna esimer-
kiksi yhdysvaltalaisiin kuluttajiin. Kuvassa 5 nakyy keskimaaraisesti ladattujen ilmaisten
ja maksullisten alypuhelinsovellusten maarat Suomen ja Yhdysvaltojen markkinoilla vuo-
sien 2011-2013 valilla.

Number of Apps on Smartphone

100

75

Average number of apps
o

25

2011 2012 2013
Year
Base: Smartphone owners
I Finland | Number of Apps on Smartphone Finland | Number of paid Apps
USA | Number of Apps on Smartphone USA | Number of paid Apps

Kuva 5. Sovellusten lukuméaara alypuhelimissa Suomessa ja Yhdysvalloissa vuosina
2011-2013 (Our Mobile Planet).

Liséksi harva sovellus, lukuun ottamatta laitevalmistajien omia sovelluksia ja muuta-
maa muuta sovellusta ovat liitettavissa urheilulaitteiston, kuten sykevyon ja muiden
antureiden kanssa (Kranz et al. 2013). "Montaa yritysta ei tule mieleen, missa seka
ohjelmointi etté laitetekeminen tapahtuvat”, Suortti toteaa. Erityisesti urheilusta innos-
tuneet ovat kiinnostuneita naista "quantified self” tiedoista, kuten sykkeen seurannasta

ja taman takia he voivat pysya lojaaleina laitevalmistajille.



3.2.2 Puettavan teknologian vaikutus tuottavuuteen

Teknologinen kehitys ilmenee uusina tuotteina tai tapoina tehda jo olemassa olevia
tuotteita tehokkaammin, laadukkaammin, ja usein myos halvempaan hintaan. Tekno-
logian kehitys on aineellisen elintason ja myds laajemmin maaritellyn hyvinvoinnin kas-
vun tarkein lahde. (Pohjola 2008) Taman perusteella olisi perusteltua ndhda alypuhe-
limet kehittyvien teknologioidensa ja useampien integroitavien ominaisuuksiensa takia

elintasoon ja hyvinvointiin vaikuttavina ilmigina.

Se miten teknologiaa sovelletaan kaytanndssa maaraé tuottavuushyodyn lopullisen
vaikutuksen (Pohjola 2008). Alypuhelin- ja puettavan teknologian alalla on jo tapahtu-
nut lapimurtoja sairauksien estajina ja ennaltaehkaisijoina seka hyvan terveyden ylla-
pidon valineind, kun alypuhelin on otettu apukeinoksi esimerkiksi diabeteksen hoitoon
(IDTechEx 2014b). Kun laitteita ja sovelluksia aletaan kayttaa taydessa potentiaalis-
saan, on saavutettavissa merkittavid kansantaloudellisia hyotyja. Jo nyt laajan alypu-
helimien adaptaatioasteen, sovelluksiin helpon paasyn ja edullisuuden vuoksi on kyn-
nys siirtyd kayttamaan uutta teknologiaa pieni. Pohjolan (2008) mukaan uuden tekno-
logian mahdollistama toimintatapojen muutos on tuottavuuden lahteista tarkein mutta
hy6tyjen saavuttaminen voi vieda vuosikymmeni&, kuten sdhkodn osalta meni 50 vuotta.
Tuottavuuden kasvun kolmas aalto teknologian synnyttamana on viela kokematta,
koska sen vaikutus ei nay toimialojen eikd koko kansantalouden tuottavuusluvuissa
(Pohjola 2008). Nyt ICT:n osalta voidaan olla lahempana toimintatapojen muutosta
kuin koskaan, kun alypuhelimen teknologia kehittyy, kasvattaa hy6tyaan ja lisdantyvien
ja laadukkaampien ominaisuuksiensa ansiosta integroituu osaksi ihmisten jokapai-

vaista elamaa.

Lahes jokaiseen moderniin alypuhelimeen sisd&nrakennettuja mittareita, kuten kiihty-
vyysanturia, magnetometria ja gyroskooppia ei viela hyddynneta nykyisissa terveys- ja
likuntasovelluksissa tdydessa potentiaalissaan. Mahdollisuus mitata alypuhelimella
samoja asioita ostamatta, yhdistamétta ja synkronisoimatta erillista laitteistoa on ole-
massa (Kranz et al. 2013) ja tdmé&n kehityksen tapahtuessa sovelluskehittgjien toimin-
nassa, haastaa se laitevalmistajia entisestdan. Suortti toteaa, ettd &lypuhelimien sen-
sorit paihittavat jo nykydan aktiivisuusrannekkeiden komponentit ja tarve lisalaitteelle

tulevaisuudessa tulee olemaan pieni. Innovaattorit, jotka haluavat kokeilla uusia asioita
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hankkivat uusimmat laitteet mutta alypuhelinpeitto alkaa olemaan sen verran iso, etta
tarvittava teknologia I6ytyy muualta (Suortti 2014). Kun &lypuhelin alustoissa olevat
sensoreiden tekniikat tulevat hyodynnettavaksi myos sovelluksiin, eivat erilliset laitteet
enéa ole tarpeellisia (Kranz et al. 2013) ja dlypuhelimet saavuttavat ainakin toistaiseksi

vahvan kilpailuedun laitevalmistajiin nahden.

Suomessa on paljon osaavaa tydvoimaa ja yleisesti puettavan teknologian kentté olisi
yksi ala, jolle Suomella voisi olla annettavaa, niin laitteiden kuin sovellustenkin kehi-
tyksessa. Suomessa on vahva pohja insinddritaitoa, jonka Nokia on osoittanut. Monet
menestysta tukevat tekijat ovat Suomessa paikallaan. Suomessa on alan johtavia toi-
mijoita, kuten Suunto ja Polar, jotka tehneet pitkdan kannattavaa liiketoimintaa tilin-
paatostietojen perusteella. Mobiiliteknologian tuottajana ja Internetin osalta Suomesta
6ytyy maailman parasta osaamista kansakuntana. (Suortti 2014) Mobiilipuolella vai-
kuttavista kasvuyrityksistd moni on ponnistanut Suomesta maailmalle. Jos tarkastel-
laan puettavaa teknologiaa laajemmin, on Suomessa monia urheilulaitteiden ja ladke-
tieteessa hyddynnettavien laitteiden valmistajia, kuten alykkaita urheiluvaatteita val-

mistava Myontec ja myods laaketieteellisella kentélla vaikuttava Clothing+.

MyGs Pohjola (2008) arvioi, ettd Suomella lienee hyvat mahdollisuudet paasta tuotta-
vuuden uuden kasvuaallon harjalle, koska (1) monet tietotytén uudet muodot perustu-
vat mobiiliteknologiaan, jonka valmistuksessa meilla on suhteellinen etu ja (2) digitaa-
linen vallankumous on meneillaén paitsi kodeissa ja yrityksissa, mutta myds julkisissa
yhteisdissé. Julkinen sektori voisi toimia digitalisoinnin ja uusien toimintatapojen edel-
lakavijana ja nousta hyvinvointiyhteiskunnan pelastajaksi sen suuren merkityksensa
vuoksi. Suomen Digibarometri 2014 -selvityksen mukaan Suomella oli kahdenkymme-
nenkahden maan vertailussa parhaat edellytykset hydodyntaa digitalisaatiota seka yri-
tystasolla etta julkisella sektorilla, mutta digitalisaation soveltavassa kaytdssa Suomi
on keskikastia (Digibarometri 2014).

3.3 Liikuntamittarivalmistajat disruption kohteena

3.3.1 Sykemittareiden ja aktiivisuusrannekkeiden vahvuudet ja heikkoudet

Accenturen (2014b) toteuttaman kuluttajatutkimuksen mukaan aktiivisuusrannekkeille

on kysyntaa, heidan kyselynsd mukaan 52 % kuluttajista on kiinnostunut ostamaan
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aktiivisuusrannekkeen ja 54 % terveyttd mittaavan laitteen (engl. health monitor). Yli-
paataan kuluttajien adaptaatio mobiiliteknologiaan on kasvussa "2014 State of the In-
ternet of things” —tutkimuksen mukaan. Puettava liikuntateknologia keraa Accenturen
(2014c) mukaan suuren asteen laitteiden adaptaatiosta, kun nyt jo 22 % omistaa tai
aikovat ostaa urheiluseurantalaitteen vuonna 2015. Odotettu adaptaation aste vuoteen
2019 mennesséa on 43 %. Suortti (2014) arvelee todellisen adaptaatioasteen olevan
huomattavasti alhaisempi: erityisesti Suomen markkinoilla ei ylletéa edes kaksinume-
roisiin lukuihin. Deloitella arvioidaan, ettd aktiivisuusrannekkeen tulee omistamaan 5%
populaatiosta (Suortti 2014). Aktiivisuusrannekkeiden kayttgjista suurimman osan voi-

daan olettaa olevan naisia laitteen korumaisen designin takia.

Liikuntamittareiden etuna voidaan er&&n mobiilikulutustutkimusten mukaan havaita
trendi, jonka mukaan kuluttajat kaipaavat enemman, ja useamman kategorian laitteita,
vaikka omistaisivatkin niita jo suuren maaran. Kasvava kiinnostus puettavaan teknolo-
giaan, esimerkiksi myos alykelloja ja alylaseja kohtaan, liikunta- ja terveyslaitteiden
ollessa keskitssa, luo sykemittareille raon jatkaa markkinoilla. (Accenture 2014b) Ly-
hyella aikavalilla aktiivisuusrannekkeilla tulee olemaan kysyntaa ja niistd povataankin
joulun 2014 hittilahjaa.

Vaikka kuluttajat ovat kasvavassa maarin kiinnostuneita omasta hyvinvoinnista ja
osoittaneet kiinnostusta seurata aktiivisuuttaan spesifilla laitteella (Accenture 2014b),
Deloitten teknologiaan, mediaan ja telekommunikaatioon liittyvan ennusteen (2014b)
mukaan arvioidaan, etteivat aktiivisuusrannekkeiden markkinat kovasta kasvusta huo-
limatta luultavasti tule saavuttamaan asemaa valtavirran tuotteena. Ensinnakin, yksin-
kertaisten aktiivisuusrannekkeiden adaptaatiota hidastavat alypuhelimet, jotka kyke-
nevat mittaamaan entistéa paremmin samoja asioita. Deloitten (2014b) tutkimusten mu-
kaan laadukkaan &lypuhelimen omistaminen voidaan ndhd& syyné olla ostamatta ak-

tilvisuusranneketta. Kuva 6 havainnollistaa tata uhkaa.
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Kuva 6. Alypuhelimien vaikutus liikuntamittarisegmentteihin.

Toisena adaptaatiota rajoittavana tekijand voidaan nahda (kenties) epaonnistunut,
vaikkakin tarkoitusperiltdén heroistinen segmentointi. Ostajat voidaan jakaa kahteen
kategoriaan, joista ehdottomasti suurin asiakasryhma koostuu yksil6istd, jotka saatta-
vat ostaa tai saada aktiivisuusrannekkeen lahjana, tarkoituksena muuttaa elamantyylia
urheilullisesti aktiivisempaan suuntaan. (Deloitte 2014b) Usein urheiluinto kuitenkin
paattya lyhyeen, eika tasta ryhmasta saa pitkaaikaisia kayttajia, ja tassakin tapauk-
sessa he saattavat siirtya alypuhelimien liikuntasovellusten kayttajiksi. Massamarkki-
nassa alypuhelin tulee olemaan suurin urheilusuorituksen seurantaan kaytetty laite.
Kuluttajandkokulmasta aktiivisuusrannekkeen suosiota tulee rajoittamaan myods se,

ettd kyseessa on yksittainen spesifiin kayttoon tarvittava laite. (Suortti 2014)

Toinen, kapeampi segmentti koostuu aktiivisista urheilijoista, jotka liikkuvat paljon ja
haluavat mitata sykettaan (Deloitte 2014b). He todennakdisesti keskittyvat korkean
laadun laitteisiin jatkossakin, jotka tarjoavat tarkkoja mittauksia useista eri funktioista.
Tahan ryhman kasissa on laitevalmistajien menestyminen pitkalla tadhtaimelld. Suortin
(2014) mukaan alypuhelimet eivét tule syrjayttdmaan kaikkia urheiluseurantalaitteita.
Sykemittarit eivat havia kokonaan mutta tulevat jatkamaan niche-markkinaa kiinnosta-
vana tuotteena, koska yksityiskohtainen data kiinnostaa pienta maaraa ihmisista. Toi-
saalta, kun on kiinnostunut harrastamaan, hinnalla ei ole suurta merkitysta, ja tulee
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jatkamaan sykemittareiden parissa. Suortti (2014) arvelee liséksi, etta raataloéidylla lait-

teella hoitaa spesifin asian paremmin kuin yleislaite.

Verrattuna esimerkiksi toiseen kuluttajateknologiaan, tabletteihin, Deloitella arvioi-
daan, etta yksittdisena tuotekategoriana aktiivisuusrannekkeet eivat tule olemaan hui-
kea menestys mutta tulevat myymaan lyhyella aikavalilla. Jos katsoo pidemmalle tule-
vaisuuteen, puettavan teknologian kehittyessa antureita integroidaan asusteisiin, esi-
merkiksi vaatteisiin ja kenkiin. Irrallista ranteeseen kiinnitettavaa ranneketta ei tulevai-
suudessa tulla tarvitsemaan, koska datan tulee saamaan muuta kautta. (Suortti 2014)
Lisaksi yksi aktiivisuusrannekkeiden levittymista rajoittava tekijd on ihmisten huoli yk-
sityisyyden suojan murtumisesta, joka koskee varmasti myos sovelluksien kohdalla.
Accenturen (2014a) mukaan 80 % kuluttajista on huolissaan puettavaan teknologiaan
littyvista yksityisyydensuoja asioista laitteiden kayttdon otossa. Korvattavuus on myos
yksi uhka ja tamén vuoksi segmentointi tuotelaajennuksien mukaan on yksi keino suo-
jautua uhkaa vastaan (Martin 2014) mutta ndhtavaksi jaa, riittavatko inkrementaaliset
tuotelaajennukset selviytymaan kilpailussa alypuhelimien kehittyvaa teknologiaa vas-
taan. Puettavan teknologian markkinoiden kehityskaari osoittaa haasteita olevan lu-

vassa, jonka keskiossa on alypuhelin-puettava teknologia-suhde (Martin 2014).

3.3.2 Puettavan teknologian tulevaisuuden nakymia

Kaikkien tdssa tutkimuksessa hyédynnettyjen eri tutkimuslaitosten arvioiden mukaan,
on koko puettavan teknologian alalla edessé&én nopeatahtinen muutoksen aika. T&man
on osoittanut mm. kustannusten lasku keskeisissa teknologioissa, nousu funktionaali-
suudessa seka rannekkeiden ja liikuntamittareiden myynnin kasvu (IDTechEx 2014b).
Trendit, kuten vaeston ikaantyminen, lisdantynyt matkapuhelinaktiivisuus ja teknolo-
gian hyddyntaminen la&ketieteellisessa etahoidossa voivat luoda mahdollisuuksia pu-
ettavalle teknologialle keskipitkélla ja pitkalla tahtaimella (Martin 2014) ja esimerkiksi
terveyspuolelle laajentaminen voisi olla yksi sykemittarien mahdollisuus. Kilpailu tulee
olemaan monialaista, silla alykellot, rannekkeet, alylasit, kehoon liitettavat sensorit ja
jopa muotituotteet alkavat tuottamaan tietoa ihmisista ja ovat néin ollen kilpailijoita
(IDTechEx 2014a).
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Teknologiselle kehitykselle tyypillisesti alkuvaiheessa vallitsee epavarmuus kehityksen
suunnasta (esim. Lemola 2000). Viel& hallitsevaa mallia mittareissa ei kuitenkaan ole
syntynyt (Yankee Group 2013). Suortin (2014) mukaan koko puettavan teknologian
kategoria on vasta syntymassa, jolloin epavarmuus tulevasta suunnasta on iso ele-
mentti. Deloitten ndkemys kaiken kuluttajateknologian osalta, joka erottaa menestyjat
haviajista on, pystyyko yritys sulauttamaan tuotteen tai palvelun osaksi kuluttajan pe-
rimmaista kaytostd. Kokonaisuutena esille nousevat partneroituminen ja ekosystee-
mien hallinta. Esimerkiksi kuntosaleilla sykevyd, joka integroituu automaattisesti juok-
sumattoon, on hyva esimerkki siitd, etta puettava teknologia alkaa toiminaan saumat-
tomasti yhdessa muiden laitteiden kanssa. Taméan kaltaiset integraatiot, jotka mahdol-
listavat kuluttajakokemuksen parantumisen luovat kilpailuetua. (Suortti 2014)

3.4 Toimintasuosituksia laitevalmistajille

Tassa osiossa hahmotetaan toimintasuosituksia laitevalmistajille toisessa kappa-
leessa muodostetun teoriakentéan kautta — silta osin kuin se soveltuu, ja asiantuntija-
haastattelun seka asiantuntijalaitosten julkaisujen perusteella. Mitka Christensenin in-
novaattorin dilemmoista (1997, 208-210) tai Downesin ja Nunesin (2013) hahmottele-
mista innovaattorin katastrofeista saattaisivat toteutua sykemittarivalmistajien kannalta
alypuhelimien haastaessa ne? Edelleen, ratkaisevatko esimerkiksi dynaamisten ky-
vykkyyksien teoria tai Downesin ja Nunesin hahmottelemat keinot selvita radikaalista
disruptiosta tassa tutkitun ilmion kohdalla? Millainen strategia sykemittarivalmistajien
on valittava menestyakseen disruptiosta? Mita "perinteisia” keinoja voidaan sykemitta-
rivalmistajien toiminnassa hyodyntaa niiden vahvistaakseen asemaansa? Onko dis-

ruptio ylipaataan sykemittarialan olemassaoloa uhkaava?

3.4.1 Sykemittarivalmistajan strategiakeinot epavarman kehityksen oloissa

Ennalta maardamaton kehitys korostuu, kun suunnasta ei ole tietoa. Siksi resurssien
allokointi palvelemaan disruptiivista teknologiaa voi olla haastavaa tuntematta taysin
tapahtumien suuntaa. Kuitenkin suunta nayttaa olevan selvilla, jonka mukaan pelkka
alypuhelin tulee olemaan valtavirran laite seurata suoritusta. Taman takia laitevalmis-

tajien on loydettavd oma strategiakeinonsa. Esimerkiksi TomTomin tapaus, jossa aly-
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puhelimet syrjayttivat laitteet lahes kokonaan markkinoilta, ei naytd mahdolliselta sy-
kemittarien kohdalla. Tah&nkaan asti muutos ei ole tapahtunut yon yli, vaikka trendi
onkin havaittavissa, joten laitevalmistajilla on mahdollisuus miettia strategiaansa ja esi-

merkiksi uudelleenfokusoitua.

Taman vuoksi olisi luontevaa, etté sykemittarivalmistajat keskittyvat palvelemaan en-
tistd paremmin aktiivilikkujia raataloidyilla sykemittareilla. Polarin kaltaisen liikunta-
mittarivalmistajan kannattaa hyodyntaa brandiaan ja siirtya alykkaiden aktiivisuusran-
nekkeiden avulla myds palvelemaan laajempaa segmenttid omilla alypuhelinsovelluk-

sillaan. Kuva 7 havainnollistaa sykemittarivalmistajien keinoja vastata haasteeseen.
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Kuva 7. Sykemittarivalmistajan keinot vastata "big-bang” disruptioon.

Koska alypuhelimet ovat edullisia ja niiden adaptaatio laajaa, on alypuhelimilla syke-
mittareita parempi mahdollisuus segmentoida laajempi kuluttajaryhma kerralla. Syke-
mittareille tulee 16ytymaan kayttgjia jatkossakin, vaikka massakayttd siirtyisikin kohti
alypuhelimia. Muun muassa &lyvaatteita ja muita integroituneita sensoreita vastaan
kilpailu voi olla haastavampaa. Disruptio tuskin saa kaikkia asiakkaita vaihtamaan aly-
puhelimien kayttoon, koska spesifioidut laitteet ovat tyypillisesti parempia kuin genee-
riset (Suortti 2014).
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3.4.2 Kuluttajien huomiointi

Disruptiivisen teknologian kanssa ensiliikkkujan etu korostuu. Jos alypuhelin on disrup-
tiivisen teknologian lahde, voi sykemittarin talléin ndhda kestavana innovaationa, joka
ajan myota uusiutuu ja tarjoaa parempia ominaisuuksia. Tassa tapauksessa kuluttajan
kuuleminen tuotteen kehittdmisessa on tarkead, ja high-end tuotteiden laatuun kannat-
taa panostaa. Taman vuoksi kuluttajien toiveita on haluttu nostaa esille kappaleen
3.4.2 lopuksi. Aktiivisuusrannekkeet taas ovat alemman hintakategorian tuotteita. Nii-
den kohdalla markkinajohtajan aseman tavoitteleminen on kyseenalaista, koska kehit-
tyneempia aktiivisuusrannekkeita tulee markkinoille jatkuvasti ja jaljittelijoita on paljon.
Hallitsevaa mallia ei ole viela syntynyt ja asiakkaat odottavat joka kerta enemman.
Paatostenteon tueksi kannattaa hyddyntaa eri palveluita ja yhdessa kehittamista. Ac-
centure (2014b) kehottaa luomaan dynaamisen ja interaktiivisen, molempia osapuolia
hyodyttavan suhteen kuluttajien kanssa. Tama strategia on luultavasti erilainen eri ku-
luttajasegmenteissd, kun kyseesséd on ammattimaiseen kayttéon tarkoitettu tuote tai
muoti-ilmidn tyyppinen aktiivisuusranneke. Laitevalmistajien tulee varmistua, etta stra-

tegia on linjassa digikuluttajan tarpeiden kanssa. (Accenture 2014b)

Kuluttajat tulee pyrkia segmentoimaan maksuhalukkuuden mukaan. Tehokayttgjat
ovat valmiita maksamaan laadusta, mutta suurimmalla osalla kuluttajista on hinnan
suhteen kipuraja. Uusien tulijoiden kasvanut maara tarjonnan lisdantyessa tulee ai-
heuttamaan hinnanlaskupaineita. Suositteluna menestykseen mainitaan asiakkaiden
hintaherkkyyden huomiointi, silla kuluttajat eivat ole valmiita maksamaan aktiivisuus-
rannekkeista suurta hintaa. Yankee Groupin toteuttaman kyselyn mukaan Yhdysval-
tain markkinoilla 90 % kuluttajista on valmis maksamaan puettavasta teknologiasta
korkeintaan 199 $ (Yankee Group 2013). Yhdysvalloissa kuluttajat ovat listanneet akun
keston jopa tarkedmmaksi kuin hinnan ostettaessa alypuhelinta. Sama nékemys to-
dennékdisesti koskee puettavaa teknologiaa. (Howe 2014) Suortti (2014) korostaisi
"behaviour’-puolta miettiessa, mita kuluttajat toivovat liikkuntasuoritusten seuraami-
selta. "Mika tahansa, mik& helpottaa ja istuu kayttdjan toivomaan kokemukseen tulee
olemaan isoin driveri sille, kuka menestyy. Usein ne ’vau™efektit ja oikeasti asioita
helpottavat jutut tapahtuu, kun asiat hitsautuvat saumattomasti yhteen monen toimijan

valilld”, han jatkaa.
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Seuraavaan on koottu otteita kuluttajien ndkdkulmasta eli mitéa kehitystéa toivotaan so-
velluksien ja laitteiden osalta. Ahtinen, Isomursu, Huhtala, Kaasinen, Salminen & Hak-
kila (2008) toteuttivat tutkimuksen urheilusuorituksen alypuhelinseurantasovelluksen
kaytosta, jossa 28 jo paljon urheilleen koehenkilon kokemusten perusteella voidaan
hahmottaa, mitd urheilusovellusten aktiivikayttajat yleisesti toivovat. Kyseessa oli
GPS-seurantalaitesovellus, joka soveltuu erityisesti ulkoaktiviteettien kuten pydrailyn
ja juoksun seurantaan, ja suorituksen jalkeen suorituksen pituutta, reittia ja korkeus-

eroja voi tarkkailla (Kranz et al. 2013).

Asioita, joita kayttajat toivoivat, oli paivityksia kayttdmotivaation yllapitamiseksi, jotka
kaiken liséksi on helppo hoitaa alypuhelimen kautta. Uudet paivitykset nostivat moti-
vaatiota ainakin hetkellisesti. Liséksi urheilusuoritusdata on helposti saatavilla ja tal-
lella my6hempaa analysointia ja vertailua varten, joka oli arvostetuin ominaisuus. Osa
koeryhmasta ei kokenut tarvetta jakaa suorituksiaan sosiaalisessa mediassa, mutta
seurasivat silti muiden suorituksia ja pitivat sitd motivoivana aspektina. Toinen osa piti
tarkeana jakaa tietoa tuttujen kanssa ja seurata esimerkiksi muiden reitteja. Myos tie-
don visuaalinen esitys, yksityiskohtaisuus ja laatu koettiin tarkeiksi. Kuluttajat toivoivat
my0ds parempia mahdollisuuksia personalisoida sovellus omia urheiluaktiviteetteja
vastaavaksi, esimerkiksi sisdurheiluun soveltuvien mittareiden saaminen samaan so-
vellukseen. (Ahtinen et al. 2008)

Kranz et al. (2013) suosittelevat kehittdmaan sovelluksen, joka yhdistdd heidan maa-
rittelemat eri liikuntasovelluskategoriat yhteen sovellukseen. Se siséltaisi GPS-ominai-
suuden, liikuntasuorituksen suunnittelijan ja lihaskuntoharjoittelun ideapankin. Erityi-
sesti ohjeiden laatuun ja ohjaajamaisen palautteen antoon tulisi kiinnittdd huomiota,
jotta mahdollisuudet kayttaa sovelluksia (ja laajemminkin puettavaa teknologiaa) esi-
merkiksi fysioterapeuttisessa hoidossa, joissa oikealla tekniikalla on merkitysta, kas-

vaisivat. Nain itsehoitomahdollisuudet paranisivat.

3.4.3 Dynaamiset kyvykkyydet

Radikaalien "big-bang” disruptioiden kohdalla Downes ja Nunes (2013) neuvovat huo-

mioimaan aikaisessa vaiheessa varoitusmerkit ja ymmartamaan niiden taustalla ole-
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vien asioidenmerkityksen. Lisaksi korostetaan nopeaa ulospaasya. He myos korosta-
vat monialaista toimintaa, joka mahdollistaa kivuttoman siirtymisen tukevien teknologi-
oiden pariin disruption romuttaessa tuotannon arvon. T&mé&n neuvon pohjalta tulisi sy-
kemittarivalmistajien tunnistaa dynaamisten kyvykkyyksien teorian mukaisesti markki-
noiden mahdollisuudet ja muutostarpeet ja valjastettava ne yrityksen hyddyksi. Esi-
merkiksi terveysalueesta povataan suurinta kasvualuetta, joten siirtyminen palvele-
maan esimerkiksi ikdantyvaa vaestoa yksinkertaisin kotihoitolaittein voisi olla yksi mah-

dollisuus.

Sykemittarivalmistajien kohdalla kyvykkyydet ovat spesialisoituja, joten ketteryys ja ky-
vykkyyksien uudistaminen taistelussa disruptiota vastaan on oleellista. Puettavan tek-
nologian alalla toimivien yritysten tulee olla mukana teknologian kehityksen vauhdissa,
tutkimuksessa ja puettavan teknologian patenttien tietamyksessa. Oikeat tarpeet tulee
erottaa yli-intoilusta ja "hypetyksesta”, seka olla mukana viimeisimpien kehitysten
ekosysteemeissa, erityisesti koskien laiteyhteensopivuutta ja litantamahdollisuuksia.
On ymmarrettava alan suunnat ja kehitys, kuten taipuisan elektroniikan ja E-tekstiilien
tuoma kilpailu. Kilpailu tulee olemaan monialaista, silla moni integroitunut sensori eri

asusteisiin tulee aiheuttamaan kilpailua tulevaisuudessa. (IDTechEx 2014a)

Huomioitava trendi liikuntamittaripuolella on, ettéa suurin osa ihmisista, joilla on aikeissa
ostaa puettavaa teknologiaa omistavat jo @lypuhelimen, tabletin tai molemmat (Howe
2014). Suomessakin alypuhelinpeitto on kasvanut: 16-89-vuotiaista jo 56 % omistaa
alypuhelimen. Kun keskitytaan puettavan urheiluteknologian todennakoisten kayttajien
ikaan, 25-34-vuotiaisiin, nousee luku jo 81 %:iin. (Tilastokeskus 2014) Taman trendin
vuoksi laitevalmistajien olisi kannattavaa keskittya sensoreihin, jotka keskittyvat akun-
kayttoon ja suosia harjoittelun analysoinnin jattdmista alypuhelimien, tablettien tai tie-
tokoneiden kautta analysoimisen varaan (Howe 2014). Talla hetkella ja [&hitulevaisuu-
dessa menestyvat puettavan teknologian tuottajat ovat Yankee Groupin arvioiden mu-
kaan niita, jotka luopuvat isoista vari LCD-néaytoistéa rannekkeissa, ja keskittyvat sen-
soreihin ja alypuhelimien sovelluksiin. Akun kestoa tulee mieluummin saastella senso-
reiden parannukseen, Bluetooth-kommunikaatioon ja pitdd naytét minimalistisina.
(Howe 2014) Arvioiden mukaan laitteisto (engl. hardware) pelaa nollasumma pelia,
ohjelmisto- (engl. software) innovaatioiden ollessa avain menestykseen (Yankee
Group 2013).
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3.4.4 Alalletuloesteiden luonti

Alalletuloesteiden luonti toimii keinona vahvistaa omaa asemaansa markkinoilla ja tyy-
pillisia keinoja on kuvattu luvussa 2.1.2, joista monesta olisi hyotya sykemittarivalmis-
tajille niiden kilpaillessa alypuhelimia ja muita toimijoita vastaan. Adaptaatioaste on
oleellinen sykemittarien toiminnassa, kun alypuhelinalustojen myéta teknologia tulee
osaksi ihmisten jokapaivaista elamaa. Facebook ja muu sosiaalinen media edistaa lait-
teiden kayttda ja toimii samalla ilmaisena mainontana laitevalmistajille ja liikuntasovel-
luksille. Myds muoti-ilmion luomiseen kannattaa pyrkid, jonkalainen tuote aktiivisuus-
ranneke voidaan nahda olevan. Accenturen (2014b) mukaan tulee investoida aggres-
siiviseen tuoteinnovaatioon ja tuotejulkaisustrategiaan. Markkinoilla on myés vallittava
suotuisat olot kasvulle ja hyvaksynnan saaminen omille tuotteille. Esimerkiksi hyvan-
tekevaisyyteen osallistuminen voi olla yksi nakyvyyden saamisen ja yhteiskuntavas-

tuun osoittamisen keino.

Aineettoman paaoman suojeleminen saa myos aikaan alalletulonesteita. Kilpailussa ja
menestymisessa korostuvat ohjelmistot ja sovelluskehitys, jonka vuoksi ne ovat suo-
jaamisen arvoisia. "Mallit toimivat, kun saa jonkun kehittdméaan alustalle mahdollisim-
man paljon hyvééa softaa”, Suortti toteaa. Deloitten (2014b) neuvojen mukaan laiteval-
mistajien on valttdAmatonta panostaa sovelluksien kehittdmiseen: sovellusten maara
maarittaa laitteiden hyodyllisyyttd. Kun tuote on hyvin integroitu sovelluksesta laittei-
siin, saa yritys markkinoille kayttajakokemuksen, joka houkuttelee ja on helppokayttoi-
nen kuluttajan nadkokulmasta. Kayttokokemuksen integroiminen softasta rautaan ko-
rostuu kilpailtaessa puettavan teknologian alalla. Tarkeana piirteena tuotiin myoés esiin
ekosysteemien rakentaminen. (Suortti 2014) Polkuriippuvuuden luontiin kannattaa pyr-
kia ja siina keinoina toimivat ekosysteemien luonnin liséksi partneroituminen ja yhteis-
tyd. Toimijoita, jotka haluavat saada etulyontiaseman kayttojarjestelmien yhteentoimi-
vuudesta, kehotetaan hyodyntamaan yhteysty6ta ja yhdessa suunnittelua (Yankee
Group 2013). Esimerkiksi, kun Polarin sykevyo integroituu automaattisesti kuntosa-
lilaitteisiin, on se ekosysteemin muodostamista. Taman tyyppiseen markkinajohtajuu-

teen kannattaa pyrkia.
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3.4.5 Erilaistaminen

Downesin ja Nunesin (2013) mukaan "big-bang” disruptioita vastaan on vaikea kilpailla
niiden "kompromissittoman” strategian takia. Toisin kuin radikaalin disruption "komp-
romissittoman” strategian kohdalla, Suortin (2014) mukaan ” Yksittaisen toimijan tulee
miettid, mikd oma differoiva homma ja oma niche, missé pelata.” Esimerkiksi Porterin
kilpailukeinoista tuotteiden erilaistaminen tai fokusointi voisivat olla sykemittarivalmis-
tajien kohdalla perusteltuja. Strategiset valinnat ovat valintoja, joilla omaa monopoli-
voimaa luomalla saadaan aikaan alalletulon esteitd. Fokusoinnissa arvoketjun ka-
peista segmenteista pyritaan loytamaan ne, jotka ovat kannattavia (Stahle et al 2002,
22). Haastattelun seka asiantuntija-analyysien pohjalta esiin nousivat vanhuksien seg-
mentointi strategisena valintana. Lisaksi keskittyminen high-end -tuotteisiin tulee myds
jatkossa olemaan toimiva strategia, silla erikoislaitteet tulevat jatkossakin olemaan ky-
syttyja pienessa niche-markkinassa, joka koostuu ammattiurheilijoista ja aktiiviurheili-

joista.

Deloitten (2014b) tekeman kartoituksen mukaan, nahdaan sovelluskehittajille ja laite-
valmistajille markkinarako yli 55-vuotiaissa, nopeiten digitalisoituvassa ikaryhmassa.
Vaikka yli 55-vuotiaiden penetraatio alypuhelimissa on noin puolet alhaisempaa kuin
alle 50-vuotiaiden joukossa, viime vuonna kyseinen ikaryhma oli nopeiten tabletteja
kayttoonsa ottava ikaryhma Suomessa. lkdryhma on Suortin (2014) mukaan mielen-
kiintoinen, koska heilla on enemman kulutusvoimaa ja aikaa. Myos kaupallisesta na-
kokulmasta iakk&at ovat karkikastissa perinteisen nuorten aikaisten omaksujien rin-
nalla. Varttunut vaestd ostaa enenevissd maarin alypuhelimia ja tabletteja mutta ei
kayta laitteiden toiminnallisuutta lahellekadn samalla skaalalla kuin nuoremmat polvet.
(Suortti 2014) 55-64-vuotiaista 22 % ei ollut kesélla 2013 ladannut ainuttakaan sovel-
lusta alypuhelimeensa, kun vastaava osuus esimerkiksi 25-34-vuotiaissa oli 7 % (De-
loitte 2014b).

Suortin (2014) mukaan Appstore-ostaminen on tahan asti koettu vaikeaksi ymmartaa
Suomessa kahden asian takia: 1) massamarkkinassa luottokorttiostaminen muuhun
lansieurooppalaiseen markkinaan verrattuna ei ole niin hyvin luotettua ja 2) verkko-
maksut ja -kauppa ovat olleet Suomessa kohtalaisen vahaista — toki tama trendi muut-

tumassa mutta toimii viela jarruttavana tekijana. Taméan vuoksi kouluttava, auttava
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myyntiprosessi erityisesti yli 55-vuotiaita targetoidessa on valttia. Heille olisi tarkea
saada sisaltoa valmiiksi ladattuna, ja tassa nahdaan mahdollisuus operaattoreille, nii-
den targetoituessa tiettyihin segmentteihin. (Suortti 2014)

Suortin (2014) mukaan sovellusten helppokayttisyyteen tulisi panostaa kehittaessa
varttuneemmalle véaelle soveltuvia sovelluksia. Heidan tarpeensa kasvavat ja innos-
tusta kayttaa nykyaikaista teknologiaa on, joten markkinarako I6ytyy. Varttuneiden ika-
ryhma vaatii kokonaisvaltaisesti erilaisen ajattelutavan kuin nuoremmat segmentit. Yli
55-vuotiaiden segmentti arvostaa huomattavasti enemman palvelua ja tukea kuin nuo-
remmat ja asiointia monikanavaisesti, seka digitaalisesti mutta myos kivijalkakanavan
kayttd heidan tukenaan on jarkevaa. "On varmistettava, etta he ymmartavat, etta heita
autetaan kayttamaan laitetta mahdollisimman monipuolisesti ja heille tulee tarjota ym-
paristja, missa kayttéa voidaan neuvoa. Joku voisi kasvotusten kertoa, ettéa tassa on

hyva sovellus ja suositella kokeilemaan,” Suortti (2014) valaisee.

4. Yhteenveto ja johtopaatokset

Tassa kandidaatin tydssa pyrittiin selvittamaan, miten disruptiivinen teknologia vaikut-
taa liketoimintaan. Tatd ongelmaa pohdittiin tapaustutkimusluonteisesti ottaen esimer-
kiksi sykemittaritoimialan ja &lypuhelimien liikuntasovellusten vaikutuksen perinteisen
liketoiminnan haastajana. Disruptiivisen teknologian teoriakentan soveltuvuutta ku-
vaamaan meneillaan olevaa ilmiéta arvioitiin, seka sita, onko ylipaataan taman kaltai-
nen disruptio uhka laitevalmistajille. Lisaksi haluttiin tuoda esille disruptiivisen teknolo-
gian kasitteen aika- ja kontekstisidonnaisuus. Empiriassa hahmoteltiin sykemittarival-
mistajille suosituksia alan ennusteita ja asiantuntijahaastattelua hydédyntéen. Tarkoitus
ei ollut antaa tyhjentavaa ja yksiselitteista ratkaisua selviytya disruptiosta, koska keinot

siitd selviytymiseen tulevat muovautumaan jatkossakin.

Yhteydenottopyynnoista huolimatta laitevalmistajat eivat suostuneet haastatteluun ai-
heesta, joka sinansa on arvokasta tietoa itsessaan. Yritykset kokevat vallalla olevan

markkinahairion ja alaa kohtaavan teknologisen muutoksen uhkaavana liiketoimin-
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nalle. Haastattelun avulla olisi voinut olla mahdollista ymmartaa, mitd muutoksia yri-
tystasolla urheilulaitevalmistajien alalla on jouduttu tekemaan. Haastattelun saaminen

ulkopuoliselta asiantuntijalta toi kuitenkin lisaarvoa tyolle.

Sykemittarit eivat tule katoamaan markkinoilta &lypuhelimien haastamana, vaan tule-
vat jaamaan urheilullisesti aktiivista niche-markkinaa kiinnostavaksi tuotteeksi (Suortti
2014). Muun puettavan teknologian yleistyessa ja sensoreiden integroituessa esimer-
kiksi vaatteisiin, tulevat sykemittarit kohtaamaan vaikeuksia. Tulevina vuosina valta-
kaytto tulee olemaan alypuhelimien parissa, koska alypuhelin pystyy tarjoamaan riitta-
van maaran samaa tietoa kuin aktiivisuusranneke (+sykevy6-kombinaatio). Suurinta
osaa kuluttajista tarkemman datan saaminen ei kiinnosta. Télla hetkell&a suosiotaan
kasvattavat aktiivisuusrannekkeet jaavat boomiksi, eika niiden adaptaatioaste tule ole-

maan suuri (Suortti 2014).

Asiantuntijoiden suositusten mukaan kilpailun paikka on sovelluskehityksessa. Tulos-
ten perusteella laitevalmistajien kannalta korostui myds ekosysteemien luominen
omien tuotteiden ymparille seka oman nichen I6ytyminen. Myds kuluttajien huomiointia
voidaan korostaa erityisesti high-end tuotteiden osalta, ja luoda molempia osapuolia
hyodyttavia asiakassuhteita. Kuluttajatutkimusten mukaan sovelluksiin kaivattiin moti-
vointitekijoita ja parempaa ohjeistusta. Laitevalmistajien ja laitteiden tueksi kehitettyjen
sovellusten tulisi pyrkia palvelemaan kuluttajien todellisia tarpeita ja saamaan aikaan
miellyttavia kayttokokemuksia. Myds nopeaa vauhtia digitalisoituvan idkk&an vaeston

segmentointi mainittiin mahdollisena strategiana ranneke-alueella.

Huomioitavia seikkoja laadullisen tutkimusmenetelman kohteeseen on siihen liittyva
ainutlaatuisuus. Koska alypuhelimet ovat radikaalin disruption lahde ja useisiin nyky-
yrityksiin vaikuttava asia, voi tdmén tutkimuksen tuloksista olla hydtya myés muiden
alan toimijoille. Faktat eivat kuitenkaan ole ikuisia. Ne voidaan haastaa uusilla faktoilla.
Siihen asti, kunnes joku tulee haastajaksi, vaikuttaa malli olevan voittamaton. Esimer-
kiksi nykyadn DVD ndhdaan vakiintuneena laitteena, mutta jokin aikaa sitten VHS oli
standardi. Kun disruptiivinen teknologia haastaa vanhan tavan, muuttuvat saannoét ja

kilpailukentta.
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Liikuntamittareiden on todettu muuttavan kayttaytymista aktiivisempaan suuntaan ja
likunnan hyvinvointivaikutukset johtavat pitkadlle. Haastaja, alypuhelin, tulee kehitty-
maan ja integroimaan entistd enemman ominaisuuksia itseensa ja sen myoéta korvaa
liikuntamittarit suurimmalta osin. Alypuhelin tulee nahda ainakin kansantaloudellisesta
ja hyvinvoinnin néakdkulmasta mahdollisuutena, joka saa pienemmalla investoinnilla tai
panoksella suuren joukon ihmisi& kuntoilemaan — ainakin valiaikaisesti. Puettavan tek-
nologian ala on kasvava miljardibusiness, jonka myota yleistyvat erityisesti terveytta
edistavat ja sairauksia ennaltaehkaisevat laitteet ja sovellukset. Jo nyt on olemassa
satoja terveyteen liittyvia sovelluksia, jota varten ei edes tarvitse ostaa spesifia laitetta
— ainoastaan alypuhelin riittdd. Naiden yleistymisen my6téa tapahtuu laéketieteen siir-
tyminen digiaikaan: voidaan etahoitaa potilaita, ennalta ehkaista sairauksia, ja néain
saastaa terveydenhuoltokustannuksissa ja pidentaa ihmisten terveita elinvuosia. Moni
toimija kuten terveydenhuolto ja vakuutuslaitokset tulevat osoittamaan kiinnostustaan
alaa kohtaan (IDTechEX 2014a) ja kayttaméaan laitteita samoin kuin niiden tuottamaa

tietoa hyodyksi omassa toiminnassaan.

Kiinnostava jatkotutkimuskohde tulee olemaan disruptiivisen teknologian vaikutusten
tutkiminen kvantitatiivisin keinoin, kun datan maaré lisdantyy. Numeerisen datan kei-
noin paasisi tutkimaan korrelaatiosuhteita ja taloudellisia vaikutuksia. Jatkossa tulee
myo6s olemaan erittdin mielenkiintoista seurata disruptiivisen teknologian kasitteen

muuttumista ja tapaustutkimuksia "big-bang” disruptioista selviytymisesta.
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Liite 1

Haastattelukysymykset Deloitte Suomen Media ja telekommunikaatio -toimialan vetéja Jukka-Petteri
Suorttille

1. Deloitten Technology, Media & Telecommunications Predictions 2014 tutkimuksen mukaan fit-
ness rannekkeiden ei arvioida saavuttavan asemaa valtavirran tuotteena, koska 1) suurin osa kulut-
tajista ei motivoidu kayttamaan ranneketta pitkaaikaisesti urheiluinnon jaddessa lyhyeen ja 2) alypu-
helimen omistaminen voidaan nahda syyna olla hankkimatta erillista laitetta.

- Tilastokeskuksen mukaan 16-89-vuotiaista jo 56 % omistaa alypuhelimen, ja vajaa 40-vuotiaiden
keskuudessa nousee luku jo 81 %:iin. Voiko dlypuhelimen osto olla esteend hankkia aktiivisuusran-
neke tai perinteisempi sykemittari myos Suomessa?

- Accenturen tekeman Digital Consumer Tech Survey 2014 mukaan network connected teknologi-
asta wearable teknologia kerdd suurimman potin adaptaatioasteesta, nyt ja ensi vuoden aikana 22
% kuluttajista omistaa urheiluseurantalaitteen. Odotettu adaptaation aste vuoteen 2019 mennessé
on 43 %. Voisivatko Suomen/Euroopan markkinan kehityksen luvut olla vastaavalla tasolla?

2. Deloitten Mobile Consumer Surveyn mukaan sovellusten latausmaéarat ovat olleet laskussa — enta
terveys ja fithess sovellusten laita? Mika liikuntasovellusten vaikutus alaan tulee olemaan?

3. Onko ndkemyksesi mukaan olemassa analogioita muihin teknologian aloihin, joissa élypuhelin on
tullut haastajaksi? Esimerkiksi erillistd kartta GPS laitetta ei tarvita, koska tdma ominaisuus on in-
tegroitu kaikkiin alypuhelimiin.

4. Tulevatko ndkemyksesi mukaan alypuhelimet sivuuttamaan urheiluseurantalaitteet vai voiko sy-
kemittarivalmistajilla olla jotain verrattuna uusiin sovelluskehittajiin johon perustaa kilpailuetu? Mita
nama keinot voisivat olla?

5. Deloitten Technology, Media & Telecommunications Predictions 2014 tutkimuksen mukaan +55-
vuotiaiden ikaryhma on houkutteleva segmentti. Voitteko tarkentaa tata vaitetta?

6. Onko Suomessa potentiaalia olla puettavan teknologian ja sovelluskehityksen tuottajamaiden kar-
jessa?

7. Deloitten markkinaennusteen mukaan puettavan teknologian alalla on vastassaan epavarmuus,
littyen mm. laiteominaisuuksien jatkuvaan kehitykseen ja kovenevaan kilpailuun. Milta sykemittarin
ja fitness-rannekkeiden tulevaisuus vaikuttaa?

8. Koetteko, etta sykemittarialaa kohtaa jokin muukin haastaja, kuin d@lypuhelimien liikuntaseuranta-
sovellukset?

9. Mita kuluttajat toivovat liikuntasuoritusten seuraamiselta? Mista tarjonta tulee tulevaisuudessa
muodostumaan?



