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1 JOHDANTO

Tdamd kandidaatin tutkielma on toteutettu Lappeenrannan teknillisen yliopiston

kauppatieteellisen tiedekunnan strategiatutkimuksen piddaineeseen.

Tutkielman tavoitteena on teorian pohjalta tarkastella yrityksen kdytdnnon mahdollisuuksia
estdd kilpailun lisdédntymistd alalle tulon esteiden avulla. Aihe on merkittdvd yrityksen
nidkokulmasta, silli mikidli yritys kykenee estimiddn kilpailun lisddntymistd, sen on
mahdollista turvata omaa mahdollisesti saavuttamaansa kilpailuetua sekd joissakin
tapauksissa harjoittaa tidydellisen kilpailun hintatason ylittavii monopolivoimaan perustuvaa
hinnoittelua. Tutkielmassa alalle tulon esteitid ldhestytddn toimialan rakenteen nikokulmasta
Michael E. Porterin kehittimin viiden kilpailuvoiman mallin sekd epiatdaydellisen kilpailun
teorian pohjalta. Tdmin jéalkeen tutkielmassa tarkastellaan alalle tulon esteitd kirjallisuudessa
esille nousseiden eri alalle tulon estdmisen keinojen pohjalta. Lopuksi alalle tulon esteiti ja
niiden kéyttod analysoidaan case-tyyppisesti tosielimén yrityksen ja markkinoiden kannalta.
Analyysin kohteena on erddssd keskisuuressa suomalaisessa kaupungissa toimiva
urheiluvilineliike ja kaupungin urheiluvdlinemarkkinat. Tutkielman empiriaosuutta varten
haastateltiin  ko. urheiluvilineliikkeen —myymalidpédéllikkod. Haastattelu toteutettiin

puolistrukturoituna haastatteluna.

Téamin tutkielman johtava tutkimuskysymys on:
Mitd kiytidnnon keinoja yrityksellda on estdd kilpailun lisddntymisti omilla

kohdemarkkinoillaan?

Tutkielman ldhdeteoksina on kiytetty kirjallisuutta kansantaloustieteen sekd strategisen
johtamisen aloilta. Lisdksi ldhteind on kdytetty artikkeleja, jotka ovat saatavilla sdhkoisistd
tietokannoista (erityisesti Wiley ja Springer). Muina ldhteind on muun muassa taloudellisen
yhteistyon ja kehityksen jérjestd OECD:n tutkimukset, jotka 10ytyvét jirjeston internet-

sivuilta.

Tutkielman aiheen kisittelyyn oman haasteensa tuo alalle tulon esteiden mééritelmén
epidselvyys. Alalle tulon esteet on késitteend médritelty ldhteestd riippuen hieman eri tavoilla

ja eri ldhteissd esteiksi luetellaan eri tekijoitd. Lisdksi alalle tulon esteiden jaottelu vaihtelee



eri ldhteissd. Tutkielmassa on tarkoitus keskittyd nithin alalle tulon esteisiin, joihin yritys voi

omilla toimillaan vaikuttaa.

2 TEOREETTINEN VITEKEHYS

2.1 Toimialan rakenteen analysointi ja epataydellinen kilpailu

2.1.1 Viiden voiman malli

Michael E. Porterin mukaan yrityksen kannattavuus perustuu pohjimmiltaan muun muassa
toimialan houkuttelevuuteen. Toimialan houkuttelevuuteen vaikuttavat erilaiset pelisddnnot,
ja yrityksen kilpailustrategian tdhtdimend tulisikin tulla toimeen nédiden pelisdintdjen kanssa,
tai optimitapauksessa pyrkid muuttamaan toimialan pelisddntdja yrityksen eduksi.
Kilpailustrategialla yritys siis etsii itselleen suotuisaa kilpailuasemaa ja sen avulla yritys
pyrkii saavuttamaan kannattavan ja pysyvdn aseman toimialansa sisdisessd Kkilpailussa.
Kilpailustrategian valintaan vaikuttavat toimialan houkuttelevuus pitkdn aikavilin
kannattavuutta ajatellen sekd yrityksen suhteellisen kilpailuaseman méédrdadavit tekijit.
Toimialojen houkuttelevuuteen vaikuttaa tekijoitd, joihin yritys ei voi vaikuttaa, mutta yritys

voi myOs omilla toimillaan vaikuttaa toimialan houkuttelevuuteen. (Porter, 1988, s.13-16)

Alan kannattavuuden, ja samalla sen houkuttelevuuden, maédrittelevdt péddasiassa viisi
kilpailutekijaa (Porter, 1988, s. 18-20):

- Hankkijoiden neuvotteluasema

- Asiakkaiden neuvotteluasema

- Korvaavien tuotteiden ja palvelujen uhka

- Alalla olevat kilpailijat

- Uusien alalle tulijoiden uhka
Toimialan rakennetta muuttavien strategioiden avulla yritys voi heikentdd tai parantaa alan

kannattavuutta. (Porter, 1988, s. 18-20)



2.1.2 UUSIEN ALALLE TULIJOIDEN UHKA

Toimialan kannattavuuden kannalta on ratkaisevaa, saavatko yritykset asiakkailleen
tuottamansa arvon itselleen vai aiheuttaako kilpailu arvon karkaamisen yrityksen kisisti.
Uusien alalle tulijoiden uhalla tarkoitetaan sitd todennékoisyyttd, milld alalle tulee uusia
yrityksid, jotka saattavat aiheuttaa tdmin arvon siirtymisen asiakkaille alempien hintojen
muodossa tai korottamalla kilpailun kustannuksia. Uusien alalle tulijoiden ilmaantumisen

todennikodisyyteen vaikuttavat alalletulon esteet. (Porter, 1988, s. 17-23)

Porterin mukaan alalletulon esteitd ovat (Porter, 1988, s.19):
- Suurtuotannon edut
- Yksinomaisuutena olevat tuote-erot eli differointi
- Tuotekuva
- Vaihtokustannukset
- Pidoman tarve
- Pilsy jakelukanaviin
- Absoluuttiset kustannusedut
o Yksinomaisuutena oleva oppimiskdyra
o Tarpeellisten panosten saatavuus
o Yksinomaisuutena olevat halvat tuotemallit

Valtiovallan noudattama politiikka

Teoksessa Economics of Strategy alalletulon esteet jaetaan rakenteellisiin ja strategisiin
alalletulon esteisiin (Besanko et al., 2004, s.301). Alalle tulon esteiden jaottelua kisitellddn

myohemmin kappaleessa Alalle tulon esteet.

2.1.3 Epataydellinen kilpailu

Alalletulon esteitd esiintyy vain kun markkinoilla vallitsee oligopoli- tai monopolitilanne.
Téaydelliselle kilpailulle on kuvaavaa vapaa piddsy markkinoille ja vapaa poistuminen
markkinoilta. Oligopolitilanteessa uusi alalle pyrkija kohtaa jonkin verran alalletulon esteitd
ja monopolitilanteessa esteet ovat niin korkeat, ettd markkinoille ei mahdu kuin yksi yritys.

Epitidydellinen kilpailu johtuu yritysten kohtaamasta alaspdin kaartuvasta kysyntdkdyrista.



Epitiydellisen kilpailun vallitessa yritys ei toimi hinnanottajana markkinoilla, vaan sen on
huomioitava alaspdin kaartuva kysyntdkdyrd ja hinnan riippuvuus tuotettujen ja myytyjen

tuotosten mairasta.

£A

Output

Kuva 1, Yrityksen pitkin aikavilin keskimiiriiset kustannukset ja markkinoiden

kysynta (Begg et al., 2000 [CD-ROM])

Kuvasta yksi nihddan miten yrityksen pitkin aikavilin kustannukset ja markkinoiden kysynti
vaikuttavat markkinoiden rakenteeseen. Mikili yrityksen pitkdaikaiset keskimddrdiset
kustannukset ovat LACI1, niin markkinoille mahtuu paljon toimijoita ennen, kuin kysyntd on
tyydytetty. Tdlloin yritys toimii tdydellisesti kilpailluilla markkinoilla. Mikéli yrityksen pitkdn
aikavélin keskimidirdiset kustannukset ovat LAC2, markkinoille mahtuu muutamia yrityksid,
jolloin seurauksena on oligopolitilanne. Jos taas yrityksen pitkdn aikavilin keskiméirdiset
kustannukset ovat LAC3, yritys pystyy kannattavasti tyydyttiméiin markkinakysynnin ja nédin

ollen alalle markkinoille muodostuu luonnollinen monopoli. (Begg et al., 2000, s. 149-151)



3 ALALLE TULON ESTEET

3.1 Alalle tulon esteen kasite

Joillakin toimialoilla on havaittavissa korkeampia tuottoja kuin toisilla. Tdmén perusteella
voidaan pohtia, miksei aloille, joilla tuotto on korkeampi kuin toisilla, tule lisdd toimijoita,
jonka seurauksena tuottoerot toimialojen vililld tasaantuvat. Yhtend nidkokulmana tdhédn

kysymykseen vastaa alalle tulon esteet. (Tuppura, 2007, s. 20)

Kasitteend alalle tulon esteiden tarkka madrittely on hankalaa. Toisinaan on esitetty, ettd jos
alalla olijat ovat aikanaan markkinoille tullessaan kohdanneet saman esteen kuin uusi alalle
pyrkijd, kyseesséd ei ole alalle tulon este. Toisaalta on esitetty, ettd miké tahansa tekijd, joka
haittaa alalle tuloa ja vihentéd tai rajoittaa kilpailua, on alalle tulon este. (Organisation for
Economic Co-operation and Development, 2006) Alalle tulon esteiden kisitteen méérittelyn
hankaluuden ja hajanaisuuden kannalta on kuvaavaa, ettd artikkelissaan What is a Barrier To
Entry, McAfee ja kumppanit tuovat esille seitsemédn eri miédritelmaéd alalle tulon esteille

(McAfee et al., 2003).

Kirjallisuudessa esiintyy muun muassa seuraavia madritelmié alalle tulon esteille:
- Tekijit, jotka sallivat alalla olijoiden saada ylisuuria voittoja, tehden alalle
tulon kannattamattomaksi uusille tulokkaille (Besanko et al., 2004, s. 609)
- Olosuhde, joka estda alalle tulon uusien tulokkaiden toimesta (Pindyck &
Rubinfeld, 2005, s. 683)
- Tekijat, jotka wuusien tulokkaiden pitdd voittaa kilpaillakseen

menestyksellisesti (Johnson et al., 2006, s. 1009)

Alalle tulon esteen ei tarvitse sulkea alalle tuloa kokonaan, vaan alalla alalle tulon merkittava
hidastaminenkin voi olla merkki siitd, ettd alalle pyrkivit yritykset eivit kykene hankkimaan
kilpailullisesti merkittdvdd asemaa markkinoilla. Lisdksi alalta poistumisen esteet voivat
toimia erddnlaisena alalle tulon esteend. Mikili tulokkaalla on korkea riski markkinoille tulon
epdonnistumisesta, ja markkinoilta poistumisen kustannukset ovat korkeat, voivat alalta

poistumisen esteet rajoittaa kilpailun lisddntymistd. (Kilpailuvirasto, 1998)



Viimeaikaisessa keskustelussa on esitetty, ettd alalle tulon esteiden késitteen tarkka médrittely
olisi irrelevanttia ja olennaisinta on kdytdnnonldheisesti arvioida milloin ja missd laajuudessa
alalle tuloa esiintyy. Tasmaéllisen miirittelyn puutteesta huolimatta alalle tulon esteet ovat
tirked tekijd arvioitaessa toimialan kilpailutilannetta ja analysoitaessa markkinavoimia.

(Organisation for Economic Co-operation and Development, 2007)

3.2 Resurssiperusteinen ndkemys ja alalle tulon esteet

Erddnlaisena komplementtina Porterilaiselle, tuoteldhtoiselle, ndkemykselle alalle tulon
esteistd, voidaan kayttdd nidkemystd, joka nojaa yrityksen resursseihin. Yrityksen resursseja
voivat olla esimerkiksi tunnetut brandit, piioma, koneet tai mikd tahansa, mikd voidaan

ajatella yrityksen heikkoutena tai vahvuutena. (Wernerfelt, 1984)

Mikaili jollain yritykselld on hallinnassaan resurssi, jonka hankkiminen aiheuttaa kilpailijoille
lisdd kustannuksia tai alentuneita tuottoja, on resurssin haltijalla resurssipositioeste verrattuna
kilpailijoihinsa. Resurssipositioeste ei tarkoita tdsmélleen samaa asiaa kuin alalle tulon este,
mutta se saattaa mahdollistaa puolustautumisen tulokkaita vastaan. Lisdksi resurssipositioeste,
kuten alalle tulon esteetkin, mahdollistaa korkeat tuotot resurssin haltijalle.
Resurssipositioesteelld on ominaisuuksia, joiden kannalta se on hyvin samankaltainen alalle
tulon esteiden kanssa, ja toisaalta ominaisuuksia, joissa se eroaa alalle tulon esteistd. Mikili
yritykselld on alalle tulon esteitd markkinoilla, joilla kdytetddn samaa resurssia kuin toisilla
markkinoilla. On mahdollista, ettd kilpaileva yritys voi hankkia kustannus johtajuuden toisilla
markkinoilla ja sitd kautta tunkeutua myos toisille markkinoille. Toisaalta, jos yritykselld on
resurssipositioeste tietyn resurssin suhteen joillakin markkinoilla ja markkinat kuihtuvat,
yritys voi mahdollisesti kdyttdd samaa resurssia toisilla markkinoilla. Téstd seuraa se, ettéd jos
yritykselld on alalle tulon este ilman resurssipositiota, voi tuotedifferointia harjoittava yritys
tulla markkinoille. Toisaalta, jos yritykselld on resurssipositioeste ilman alalletulon estettd, se

ei voi tdysin hyviksikdyttidd resurssien mahdollistamaa estettd. (Wernerfelt, 1984)



3.3 Rakenteelliset alalle tulon esteet

Rakenteelliset alalletulon esteet johtuvat alalla olevien yritysten luonnollisista kustannus- tai
markkinointieduista tai suosiollisista sdiadoksistd (Besanko et al., 2004, s.301). Rakenteellisia

alalle tulon esteitd on kolmea pédtyyppid (Besanko et al., 2004, s. 302 — 306):

1) Vilttimittomien resurssien kontrollointi: Mikili alalla olijja kykenee
kontrolloimaan alalle elintirkeitd resursseja, se on suojattu uusien alalle
tulijoiden uhkalta.

2) Tuotannon skaala- ja yhteistuotantoedut: Yhteistuotantoeduilla
tarkoitetaan yrityksen saavuttamia sddstdjd, joita se saa kasvattaessaan
toimintojensa maardd esimerkiksi uusilla tuotteilla tai palveluilla (Besanko
et al., 2004, s. 611). Yhteistuotantoedut ovat perdisin materiaalien kisittelyn
ja aikataulujen joustavuudesta, joita voidaan saavuttaa esimerkiksi samassa
tehtaassa olevilla rinnakkaisilla tuotantolinjoilla.  Yhteistuotantoetuja
voidaan saavuttaa myos markkinoinnissa, jolloin tunnetun tavaramerkin
avulla voidaan wuudelle tuotteelle saavuttaa tarvittava uskottavuus
pienemmilld markkinointipanostuksilla. (Tuotannon skaalaetuja kisitelldin
tarkemmin omassa kappaleessaan.)

3) Alalla olijoiden markkinointiedut: Alalla olija voi markkinoida uutta
tuotettaan tunnetulla tuotemerkilld, jolloin sen mainontaan uhraamat

uponneet kustannukset ovat pienemmit, kuin uuden alalle pyrkijan.

Begg et al. kutsuvat tillaisia alalle tulon esteitd viattomiksi (innocent) alalle tulon esteiksi ja
madrittelevit ne sellaisiksi alalle tulon esteiksi, jotka eivét ole alalla olijoiden tarkoituksella
pystyttdmid. Heiddn mukaansa viattomia alalle tulon esteiti voivat olla muun muassa
absoluuttiset kustannusedut sekd skaalaedut. Absoluuttisiin kustannusetuihin muodostamat
alalle tulon esteet perustuvat alalla olijoiden alhaisempiin kustannuskiyriin. Toisaalta mikéli
alalla olijat ovat saavuttaneet alhaisemman kustannuskdyrdn tekemailld investointeja tai
tutkimus- ja tuotekehitystyotd, ndiden aiheuttama alalle tulon este ei ole endi viaton. (Begg et

al., 2000, s. 159)



Pindyck ja Rubinfeld kéyttavit vastaavassa tapauksessa termid luonnollinen (natural) alalle
tulon este. Luonnollisena alalle tulon esteend voi toimia esimerkiksi patentti jonkin tuotteen
valmistamiseen tarvittavaan teknologiaan. T#ll6in muut eivédt voi valmistaa tuotetta ennen
patentin vanhentumista, ja nidin ollen eivdt voi tulla alalle. Muita lakien ja sdadosten
aiheuttamia alalle tulon esteitd ovat esimerkiksi tekijdnoikeudet tai toiminnan luvanvaraisuus.
Tekijdnoikeuden haltija voi rajoittaa jonkin tuotteen (esimerkiksi musiikki ja
tietokoneohjelmat) tarjoajien méadrdn yhteen yritykseen. Mikili toiminta on luvanvaraista,
valtiovalta sditelee toimijoiden middrdd alalle (esimerkiksi televisioldhetykset ja
puhelinpalvelut), jolloin tulokkaiden vapaa alalle tulo on estetty. (Pindyck & Rubinfeld, 2005,
s. 358)

Alalle tulon rakenteelliset esteet vdhentdvit haastajan tuotto-odotuksia ja ndin vidhentdvit
hyokkdyksen halukkuutta (Porter, 1988, s. 575). Mitid suurempia rakenteelliset alalle tulon
esteet ovat, sitd suuremmat mahdollisuudet alalla olijoiden on jittdd lisddntyvin kilpailun
uhka huomioimatta. Rakenteellisten esteiden ollessa matalia, yritykset voivat joko hyvéksya
lisddntyvin kilpailun ja markkinoiden muuttumisen tdydellisesti kilpailluksi tai he voivat

pyrkid itse rakentamaan esteitd uusille alalle tulijoille. (Begg et al., 2000, 159)

3.3.1 Rakenteellisten esteiden vahvistaminen

Kirjallisuudessa esitelty tyypillinen alalle tulon esteiden jaottelu perustuu yrityksen kykyyn
vaikuttaa esteiden vahvuuteen. Jaottelun ldhtokohtana on, ettd yritys ei kykene vaikuttamaan
rakenteellisiin alalle tulon esteisiin. Porter kuitenkin esittelee laajan skaalan yrityksen
vaikutuskeinoja nimenomaan rakenteellisten esteiden kasvattamiseen. (Porter, 1988, s. 576—

583)

Porterin mukaan joillakin toimialoilla investointi joihinkin liiketoiminnan kannalta
vilttamittomiin toimiin, kuten markkinointiin tai tehdaskapasiteettiin, voi aiheuttaa korkeita
alalle tulon esteitd. Mikdli litketoiminnan “sivutuotteena” syntyvit esteet ovat hyvin korkeita,

yrityksen ei tarvitse erikseen panostaa erillisiin alalle tulon esteisiin. (Porter, 1988, s. 576)
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Yritys voi vahvistaa rakenteellisia alalletulon esteiti muun muassa (Porter, 1988, s. 576 —
583):

- tayttamailld tuote- sekd asemointiaukot

- tukkimalla paddsyn jakelukanaviin

- nostamalla asiakkaan vaihtokustannuksia

- nostamalla tuotteen kokeilusta koituvia kustannuksia

- kasvattamalla suurtuotannon etuja

- lisddmalld pddoman tarvetta

- estdmdlld vaihtoehtoisten tekniikoiden kidytt6onoton

- investoimalla yksinomaisuutena olevan tietotaidon suojaamiseen

- kytkemilld hankkijoita yritykseen

- lisddmalla kilpailijoiden panoskustannuksia

- toteuttamalla yhteiskédyttod

- rohkaisemalla valtiovallan harjoittamaa esteiti kasvattavaa politiikkaa

- muodostamalla yhteenliittymid

Koska muussa kirjallisuudessa yrityksen vaikutuskeinot on mainittu strategisten alalle tulon
esteiden késitteen perustavanlaatuisena tekijdnd, késitelldéin niitdkin keinoja strategisina.
Kaikkia edelld mainittuja keinoja ei timén tutkielman puitteissa késitelld, vaan vain ne jotka
yleisimmin nousevat esille myds muussa kirjallisuudessa. Strategisia alalle tulon esteitd

kisitellddn seuraavassa kappaleessa.

4 STRATEGISET ALALLE TULON ESTEET

Strategiset esteet syntyvit alalla olevien yritysten pyrkiessd aggressiivisesti tekeméén alalle
tulon kannattamattomaksi (Besanko et al., 2004, s.301). Sekéd rakenteellisten, ettd strategisten
alalle tulon esteiden kisittely yhdessd on olennaista. Von Weizsicker esittidd, ettd alalle tuloa
estdvid strategioita ei ole olemassa, mikéli rakenteellisia alalle tulon esteitdkddn ei ole (von

Weizsicker, 1980, s. 13).
Alalle tulon esteiden yhteydessd uponneiden kustannusten merkitys on tidrked. Useat alalle

tulon esteet perustuvat niiden vaikutukseen alalle tulijan uponneisiin kustannuksiin. Téllaisia

alalle tulon esteitd ovat esimerkiksi suurtuotannon edut ja tuotedifferointi. (Ross, 2004)
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4.1 Suurtuotannon edut

Suurtuotannon etuja syntyy, kun tuotoksen keskimiddrdiset tuotantokustannukset laskevat
tuotannon kasvaessa. Toisin sanoen suurtuotannon etuja esiintyy niin kauan, kun tuotoksen

rajakustannus on pienempi kuin keskiméérainen kustannus (Besanko et al., 2004, 73).

Porterin mukaan on huomioitava ero kapasiteetin kidyttdasteen ja suurtuotannon etujen vélilla.
Kapasiteetin ~ kidyttdasteen kasvaessa kiintedt kustannukset jaetaan suuremmalle
tuotantomaddrille, kun taas suurtuotannon eduilla tarkoitetaan tehokkaampia toimintoja
tdydelld kapasiteetilla, mikidli niitd harjoitetaan suuremmassa mittakaavassa. Késitteiden
sekoittaminen saattaa johtaa viddrddn johtopddtokseen siitd, ettd kustannukset alenevat
kapasiteettia lisdtessd (Porter, 1988, s. 93). Toisaalta Besanko nimenomaan liittdd kiinteiden
kustannusten jakamisen suuremmalle tuotannolle tyypillisimméksi suurtuotannon edun

lahteeksi (Besanko et al., 2004, s. 76).

Kuten edelld mainittiin, kiinteiden kustannusten jakaminen suuremmalle tuotokselle laskee
keskimadriisid tuotantokustannuksia, aitheuttaen niin suurtuotannon etuja. Lisédksi yrityksen
toimiessa suuressa mittakaavassa tyontekijit voivat keskittyd suorittamaan tiettyjd toimintoja,
tai vain yhtd toimintoa, ja nidin erikoistua niihin toimintoihin, joissa he ovat tuottavimpia.

(Pindyck & Rubinfeld, 2005, s. 237)

Suurtuotannon etuja saattaa myos esiintyd, jos yrityksen tdytyy pitdd varastoja. Mikili
yrityksen varastot tyhjenevit, yritykselle koituu kustannuksia myynnin menetyksistd sekd
mahdollisesti menetetyistd asiakkaista. Valmistavalle yritykselle varaston loppuminen
esimerkiksi tietystid, tuotannossa tarvittavasta, osasta saattaa merkitd kustannuksia tuotannon
viivistymisen johdosta. Varaston pitdminen nostaa myytyjen tuotteiden keskimiirdisia
kustannuksia. Suurtuotannon etuja syntyy, kun suuremmalla mittakaavalla toimiva yritys voi
pitdd pienempdd varastoa suhteessa myytyihin tuotteisiin. Nédin ollen keskiméirdiset
kustannukset myytyéd tuotetta kohtaan jddvit pienemmiksi. (Besanko et al., 2004, s. 84)
Lisdksi suuressa mittakaavassa toimivalle yritykselle, saattaa olla mahdollista ostaa
tarvitsemiaan tuotannontekijoitd halvemmalla, koska se ostaa niitd suuria maérid (Pindyck &

Rubinfeld, 2005 s. 237).
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Suurtuotannon edut toimivat alalle tulon esteeni silloin kun alalla oleva yritys toimii ldhelld
pienintd tehokasta mittakaavaa, tai sen ylittden (Besanko et al., 2004, s. 303). Suurtuotannon
etu on erityisen tehokas alalletulon este silloin, kun pienin tehokas mittakaava on suuri
suhteutettuna alan kysyntddn [kts. kuva 1] (Begg et al., 2000, s. 159). Pienimmalld
tehokkaalla mittakaavalla tarkoitetaan pienintd tuotannon mittakaavaa, jolla suurtuotannon
edut on kulutettu loppuun (Besanko et al., 2004, s.613). Toisin sanoen, kun yrityksen pitkédn

aikavélin keskimadrdiset kustannukset eivit endd laske (Begg et al., 2000, 151)

4.2 Differointi ja tuotevalikoiman lisdaminen

Tuotteen differointi voi toimia alalle tulon esteend mikili kuluttajat preferoivat yrityksen
tuotetta ylitse muiden vastaavien tuotteiden. Toisinaan yrityksen on mahdollista suojata
tuotemallinsa esimerkiksi patentin avulla, mutta parempi tuotemalli voi toimia alalle tulon

esteend ilman patenttiakin. (Clarke, 1985, s.79 — 80)

Lisdksi markkinoilla, joilla esiintyy differentiaatiota, yritys voi pyrkid tdyttimiin markkinat
hieman erilaistetuilla tuotteilla ja tuotemerkeilld. Kun markkinoilla on paljon vain hieman
erilaisia tuotteita, tulokkaalle jaa vihemmin mahdollisuuksia kilpailla kannattavasti omalla
erilaistetulla tuotteellaan.. Lisdtessddn tuotevalikoimaansa, yrityksen tulee tutkia markkinat
tarkasti, onnistuakseen tdyttdmddn kannattavat markkinaraot. Nidin tulokkaille ei jaa

mahdollisuutta tuoda omaa erilaistettua tuotettaan markkinoille. (Clarke, 1985, s. 91-94)

Markkinoiden tiyttdmisessd yrityksen strategian uskottavuus on olennaista. Mikdli alalla olija
voi helposti ja halvalla vetidd uudet tuotteensa pois markkinoilta, uudella tulokkaalla voi olla
kannustin tulla markkinoille ja odottaa alalla olijan vetdvin tuotteensa pois vilttydkseen

hintakilpailulta. (Wilson, 1990)

Mikidli  kuluttajat ovat  epdvarmoja  uuden  tuotteen laadusta, yritys  voi
markkinointipanostuksilla saavuttaa tuotemerkilleen tunnettuutta ja ndin saada kuluttajat
kokeilemaan tuotetta. Tidlld voidaan pyrkid luomaan tuotteelle laadukkaan merkkituotteen
maine. Tdlloin tuotaessa uusia tuotteita markkinoille, markkinointipanosten tarve pienenee.

(Thomas, 1996)

13



Jos yritys kykenee ensimméisenid hankkimaan tuotteelleen laadukkaan tuotteen maineen ja
titd kautta uskollisia asiakkaita, asiakasuskollisuus voi toimia resurssipositioesteend. Yleensd
resurssiposition hankkiminen ensimmadisend on helpompaa, kuin vanhan position
korvaaminen. Eli kun yritys on onnistunut hankkimaan uskollisia asiakkaita, nimi eivit

vilttamittd helposti vaihda tuotetta. (Wernerfelt, 1984)

4.3 Saalistushinnoittelu

Saalistushinnoittelulla tarkoitetaan sitd, kun méadrddviassi markkina-asemassa oleva yritys
tarjoaa tuotetta tai palvelua kustannukset alittavaan hintaan joko ajaakseen nykyiset
kilpailijansa pois markkinoilta tai estddkseen uusia kilpailijoita tulemasta markkinoille.
Euroopan yhteisdjen tuomioistuimen mukaan saalistushinnoittelun tunnusmerkit tdyttyvit,
kun yritys hinnoittelee tuotteensa siten, ettd hinta on alhaisempi kuin yrityksen keskimiérdiset

muuttuvat kustannukset. (Komission pditos, 2001)

Besankon mukaan saalistushinnoittelu ei kuitenkaan toimi tilanteessa, jossa alalle pyrkivi
tulokas kykenee ennakoimaan tulevaisuuden hinnoittelupéditokset. Toisaalta reaalimaailmassa
saalistushinnoittelua kédytetdan alalle tulon esteend. Tdssd kohtaa tulevaisuuden epdvarmuus
on olennainen tekijd. Peliteorian puitteissa on tunnistettu muutamia tekijoitd, joiden vallitessa
saalistushinnoittelu voi olla kannattavaa. Tulokkaan on oltava epdvarma tietyistd alalla
olijjoiden ja kysynnidn ominaisuuksista. Mikéli oletetaan, ettd uudella tulokkaalla on
vihemmin tietoa alalla olevan yrityksen kustannuksista ja markkinakysynnistd, kuin alalla
olijalla itselldaan, on alalla olijan mahdollista uskotella tulokkaalle, ettd alalle tulon jilkeen
markkinoiden hintataso pysyy alhaisena ja tulokkaan kannattavuus on heikko. Alhaisen
hinnoittelun avulla alalla oleva voi viestittdd tulokkaalle, ettd sen tuotantokustannukset ovat
matalat tai, ettd markkinoiden kysyntd on pieni ja nidin ollen saalistushinnoittelu voi toimia

alalle tulon esteend. (Besanko et al., 2004, s. 314 —317)
Tillaisissa tapauksissa myos alalla olijan maine kilpailijana on térked tekijd. Alalla olijalla

saattaa olla kovan Kkilpailijan maine, jolloin tulokkaalla on syytd uskoa joutuvansa

kohtaamaan hintakilpailun, mikili se tulee markkinoille. (Besanko et al., 2004 s. 317 — 318)
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Sen lisdksi, ettd saalistushinnoittelun harjoittamisen rationaalisuus on hyvin rajallista
taloudellisessa mielessd, sen harjoittaminen voidaan tulkita laittomaksi midrddvian markkina-
aseman vadrinkdytoksi. Saalistushinnoittelun harjoittaminen voidaan todeta laittomaksi,
vaikka ei olisi osoitettavissa, ettd yritys pystyy ansaitsemaan saalistushinnoittelusta
aitheutuneet kustannuksensa myohemmin takaisin. Myds voittojen siirto hallituilta
markkinoilta toiselle, eli ristisubventio, tavoitteena tuotteiden hinnoittelu alle todellisten

kustannusten, on laitonta midrddvan markkina-aseman vadrinkayttod. (Kilpailuvirasto, 2007)

4.4 Vaihtokustannukset

Vaihtokustannuksilla tarkoitetaan kustannuksia, joita asiakkaalle syntyy vaihdettaessa tavaran
toimittajasta toiseen. Tillaisia kustannuksia voi syntyd esimerkiksi, tyontekijoiden
uudelleenkoulutuksesta, lisélaitteiden hankinnasta tai uuden tuotteen testaamisesta ja
kokeilusta. Jotta ostajalla olisi riittdvd kannustin vaihtaa tavaran toimittajaa, vaikka alalla
esiintyy vaihtokustannuksia, tulokkaan tulee tarjota merkittidviid etuja tai palveluksia. (Porter,

1984, s. 30)

Lisdtidkseen asiakkaan vaihtokustannuksia yritys voi esimerkiksi tarjota alennuksia tai muita
etuja asiakkaille, jotka ostavat usein yrityksen tuotteita. Tuotteita valmistava yritys voi tarjota
takuuta vain niille tuotteille, jotka on ostettu valtuutetuilta myyjiltd. Néin asiakkaat ostavat
tuotteet valtuutetuilta myyjiltd, jotka voivat perid tuotteesta korkeamman hinnan. Toisaalta
erilaiset kanta-asiakasohjelmat aiheuttavat yritykselle lisdd kustannuksia. (Besanko et al.,

2004, 5.440)

4.5 Ylimaarainen kapasiteetti

On hyvin tavallista, ettd yrityksilld on kapasiteettia yli varsinaisen tuotannon tarpeen.
Esimerkiksi yhdysvalloissa yritykset kéyttdvit kapasiteetistaan vain noin 80 prosenttia.
Epitdydellisen kilpailun vallitessa yritykselle voi olla kannattavaa toimia tdydelld
kapasiteetilla, mutta tdmi voi kannustaa uusia yrityksid tulemaan markkinoille tavoittelemaan
osaa epitdydellisen kilpailun ylisuurista voitoista, luoden ylimédrdisti kapasiteettia. Yritykset
voivat pitdid liiallista kapasiteettia myOs strategisista syistd. Yliméddrdisen (vara)kapasiteetin

pitaminen voi toimia viestind tulokkaille potentiaalisesta alalle tulon jélkeisestd kilpailusta.
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Poiketen saalistushinnoittelusta, liiallinen kapasiteetti voi toimia alalle tulon esteend, vaikka
tulokkaalla olisi tidydellinen tieto alalla olijan strategisista tavoitteista. (Besanko et al., 2004,

s. 318)

Mikili alalla olijalla on kéyttdmétontd kapasiteettia, sen on mahdollista lisdtd tuotantoaan
suhteellisen halvalla. Mikili kilpailu alalla lisdédntyy, alalla olija saattaa lisitd tuotantoaan
merkittdvasti, huomioimatta tuotannon lisdyksen vaikutuksia tulokkaan tuottoihin. Tdma taas
saattaa vdahentdd mahdolliseen tulokkaan alalle tulon jélkeisid tuottoja ja mikéli alalle tulon
jélkeiset tuotot ovat uponneita kustannuksia pienemmit, tulokas pysyy poissa markkinoilta.

(Besanko et al., 2004, s. 318)

Lisddmalld kapasiteettiaan yritys my0Os antaa mahdollisille alalle tulijoille uskottavan viestin
siitd, ettd se aikoo puolustaa markkinaosuuttaan. Mikidli markkinoiden kysyntd ylittdisi
tarjonnan kapasiteetin, olisi se selvd markkinoille tuloa rohkaiseva viesti potentiaalisille

tulokkaille. (Porter, 1988, s. 583)

Ylimédrdisen kapasiteetin tapauksessa yrityksen sitoutuminen strategiaan on olennaista.
Mahdolliselle alalle tulijalle on annettava uskottava viesti siitd, ettd alalla olija aikoo
puolustaa markkinaosuuttaan. Tadméa voidaan tehdai silld, ettd mahdollisen tulokkaan annetaan
ymmartad, ettd aggressiivinen puolustautuminen on ainoa vaihtoehto alalla olijalle.
Ylimiéraisen kapasiteetin rakentamisessa uponneet kustannukset toimivat tédllaisena viestina.
Yritys ei voi palauttaa uponneita kustannuksiaan, joten sen on pakko puolustautua lisdintyvii

kilpailua vastaan. (Clarke, 1985, s. 88-89)

On olemassa tiettyjd olosuhteita, joiden vallitessa liiallinen kapasiteetti voi toimia alalle tulon
esteend (Besanko et al., 2004, s. 320):
- Mikili alalla olijalla on merkittivdt kustannusetu, timéd antaa sille
etulyontiaseman alalle tulon ja hintakilpailun toteutuessa.
- Markkinoiden kysynnidn kasvun tulee olla matala. Muutoin kysynnin
kasvu saattaa ylittdd kapasiteetin kasvun.
- Investointi ylimédédrdiseen kapasiteettiin tulisi tapahtua ennen tulokkaan
tuloa markkinoille. Muutoin tulokas voi pakottaa alalla olijan
perddntymidn investoinnista hintakilpailun toteutuessa.

- Mahdollisen tulokkaan ei tulisi pyrkid kehittiméédn aggressiivista mainetta.
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Lisiksi, resurssiperusteisesta nikokulmasta, kapasiteetti voi muodostua,
resurssipositioesteeksi. Resurssin, eli kapasiteetin, hankkiminen olisi alalle tulijoille
irrationaalista, koska markkinoilla liiallinen kapasiteetti johtaisi hintakilpailuun ja alentaisin

ndin tuotto-odotuksia. (Wernerfelt, 1984)

4.6 Paasy hankinta- ja jakelukanaviin

Toisinaan yrityksen on mahdollista joko hankinta- tai jakelukanavia tai molempia
samanaikaisesti. Tdmid voi perustua suoraan omistukseen tai hankkijoiden tai asiakkaiden
uskollisuuteen. (Johnson et al., 2006, s. 81) Pddsyn estdminen jakelukanaviin perustuu
jakelukanavien kapasiteetin rajallisuuteen (esimerkiksi hyllytila kaupoissa), jdlleenmyyjien
riskin vilttdmiseen sekd uuden tuotteen hankinnasta johtuviin Kkiinteisiin kustannuksiin

(Mazzucato, 2002, 85-86).

Mikili yritys kykenee estdamiin tulokkaalta padsyn jakelukanaviin, timé toimii merkittdvina
alalle tulon esteend. Omien kanaviensa lisdksi alalle olijan tulisi pyrkid tukkimaan piddsy
my6s muihin, korvaaviin, jakelukanaviin. Jakelukanavien tukkiminen voi tapahtua

esimerkiksi yksinmyyntisopimuksilla tai laajentamalla tuotelinjaa. (Porter, 1988, s. 578)

4.7 Valtiovallan noudattama politiikka

Valtiovallan on mahdollista rajoittaa tai estdd kokonaan pddsy markkinoille.
Rajoittamiskeinoina voivat olla toiminnan lisenssivaatimukset, saastutukseen liittyvi

saannostely tai tuotteiden laatuvaatimukset. (Porter, 1984, s. 34)

Suoran Kkilpailun rajoittamisen lisdksi valtiovallan noudattama polititkka voi lisitid
merkittdvasti suurtuotannon etuja sekd padoman tarvetta ja ndin korottaa alalle tulon esteiti.
Yritys voi pyrkid vaikuttamaan valtiovallan noudattamaan, yritykselle suotuisaan, politiikkaan

esimerkiksi tukemalla tiukkoja turvallisuus- ja saastemiirdyksid. (Porter, 1988, s. 583)
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4.8 Absoluuttiset kustannusedut

Absoluuttiset kustannusedut johtuvat alalla olevan yrityksen, milld tahansa tuotantomairilla,
alhaisemmista yksikkokustannuksista, kuin alalle pyrkivan yrityksen yksikkokustannukset.
Absoluuttisten kustannusetujen ldhteend voivat olla esimerkiksi yrityksen ylivoimainen
tuotantotekniikka tai resurssit, joita alalle pyrkivin ei ole mahdollista kayttdd. Lisdksi alalle
pyrkivén pienen yrityksen voi olla vaikea keriti riittdvisti pddomaa tai sen hankinta voi olla
hyvin kallista. Néin ollen alalle pyrkivin yrityksen pidoman tarve voi muodostua alalle tulon

esteeksi. (Clarke, 1985, s. 75)

4.8.1 Paaoman tarve

Alalle tuloon tarvittavan pddoman kustannukset vaihtelevat eri toimialoilla, johtuen
teknologisista ja mittakaavan eroista (Johnson et al., 2006, s. 81). Joillakin aloilla
liikketoiminnan aloittamisen pddoman kustannukset voivat olla niin korkeat, ettd ne toimivat
alalle tulon esteind ainakin pienemmille toimijoille (Mazzucato, 2006, s. 84). Mikili
pddomamarkkinat eivit ole toimivat, on mahdollista, ettd alalle tulija ei kykene maksamaan
pddoman kustannuksia, vaikka alalle tulo olisikin kannattavaa (McAfee et al., 2003).
Esimerkiksi Internetissid toimivan yrityksen perustaminen voi olla huomattavasti halvempaa
kuin kaivosliiketoiminnan aloittaminen (Johnson et al., 2006, s. 81) Liséksi yritys voi itse
pyrkia kasvattamaan pddoman tarvetta, jotta mahdollinen kilpailija luopuisi alalle

tuloaikeistaan Porter, 1988, s.580).

Alalle pyrkivélld tulokkaalle saattaa olla vaikeaa kerdtd tarvittavaa madrdd pédomaa
kannattavan liiketoiminnan perustamiseen johtuen pddomamarkkinoiden epatdydellisyydesta.
Taydellisiltd paaomamarkkinoilta yrityksen olisi mahdollista lainata rajattomasti pddomaa
samalla kustannuksella eli lainan korolla. Von Weizsdckerin mukaan, kun on olemassa riski
siitd, ettd pddomaa lainannut osapuoli laiminlyd maksuvelvollisuutensa, tidydelliset
pddomamarkkinat eivit voi olla tasapainossa, koska télldin olisi kannattavaa lainata suuria

midrid padomaa ja sitten laiminlyddda maksuvelvoitteensa. (von Weizsicker, 1980, s. 125)

Yritys voi kasvattaa pddoman tarvetta lisidmalli jilleenmyyjille tai asiakkaille myonnettavai

rahoituksen midrdd tai lisddmaélld takuun kattavuutta tai harjoittaa 10ysempidd politiikkaa
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palautettujen tuotteiden osalta. Lisidksi yksi mahdollisuus lisitd pddoman tarvetta on lyhentédd
tuotteiden tai varaosien toimitusaikaa. Toimitusajan lyhentdmiseen vaaditaan suurempia

varastoja tai valmistuskapasiteettia, ja nama lisddvat padoman tarvetta. (Porter, 1988, s. 580)

Vaikka pddoman tarve esiintyy usein kirjallisuudessa mahdollisena alalle tulon esteend, sen
vaikutuksia on tutkittu vidhdn. Pdioman tarpeelle alalle tulon esteend ei ole I6ytynyt

tilastollisesti merkittdvid todisteita kdytdnnon tutkimuksissa. (Coles, 2001)

4.8.2 Yksinomaisuutena oleva oppimiskayra

Oppimiskiyrilld tarkoitetaan kokemuksen myo6téd karttuvasta tietotaidosta, jonka avulla yritys
voi saavuttaa kustannusetuja (Besanko et al., 2004, s. 612). Oppimiskiyrén taustalla on ajatus
siitd, ettd tyontekijit oppivat tekemidn heille maarityt toimet tehokkaammin oppiessaan

tehtavin kokemuksen myotd (Besanko et al., 2004, s. 95 -96).

Tyoskentelymenetelmien ja toiminnan tehokkuuden kehittymistd voi tapahtua hyvin
erilaisissa yrityksen toiminnoissa. Oppimista voi tapahtua esimerkiksi tuotannossa tai

suunnittelussa aivan kuten jakelussa tai markkinoinnissa. (Porter, 1984, s. 32)

Oppimiskiyrd toimii alalletulon esteend, kun alalle ensimmaéiseni ehtivd voi oppimisen avulla
saavuttaa kustannusetua myohemmin alalle tuleviin nidhden (Porter, 1988, s. 229). Liséksi
myohemmin alalle tulevat joutuvat kohtaamaan korkeampien tuotantokustannusten lisdksi

alhaisemmat tuotto-odotukset (Wernerfelt, 1984).

Pindyck ja Rubinfeld mainitsevat neljd syytd sithen, miten oppiminen edistdd yrityksen
kustannusetua (Pindyck & Rubinfeld, 2005, s. 243):
- Tyontekijit oppivat suorittamaan tehtdvinsd nopeammin
- Johtajat oppivat hallitsemaan tuotannon aikataulutuksen paremmin
- Suunnittelijat oppivat sallimaan toleranssia tuotesuunnittelussa, jolloin
voidaan saavuttaa sadstojd ilman virheitd tuotteessa
- Toimittajat saattavat oppia tehokkaampia menettelytapoja ja néistd

koituvista sddstoistd osa saattaa koitua yrityksen hyodyksi.
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4.8.3 Tarpeellisten resurssien saatavuus ja yksinomaisuutena oleva
tietotaito

Mikili alalla oleva yritys voi kontrolloida tuotantoon tarvittavia resursseja, silld on vahva
suoja uusia alalle tulijoita vastaan. Kontrolloimalla resursseja yrityksen on jopa mahdollista

saavuttaa monopoliasema markkinoilla. (Besanko et al., 2004, s. 302-303)

Myos tédssd tapauksessa alalle ensimmdiisend ehtivdlld voi olla mahdollisuus saavuttaa
kustannusetuja markkinoille myohemmin tuleviin nidhden. Alan ensimmdiselle toimijalle
tarvittavia resursseja saattaa olla helposti tarjolla, jolloin yritys voi sopia itselleen edulliset
hinnat ko. resursseille. Kun toimijoiden méird alalle lisdéntyy, ja resurssien kysyntéd kasvaa,

markkinavoimat nostavat tarpeellisten panosten hintaa. (Porter, 1988, s. 229-230)

5 KOHDEKAUPUNGIN URHEILUVALINEMARKKINAT

5.1 Analyysin kohteena oleva yritys

Analyysin kohteena on keskisuuressa suomalaisessa kaupungissa sijaitseva, vuonna 1970
perustettu, urheilun ja vapaa-ajan tavaratalo. Yrityksen toiminta alkoi venekaupasta, joka
tapahtuu nykyddn oman nimen alla. Lisdksi konserniin kuuluvat moottoripyoriakauppaa
harjoittava  litke ja  toimintaa ~on  myOds  naapurikaupungeissa.  Yrityksen
urheiluvilineliiketoiminnan liikevaihto on noin 9 miljoonaa euroa ja henkiloston lukumiira

on hieman alle 30 henkilod. (Myymaléapaillikko, Henkilokohtainen tiedonanto, 14.1.2008)

Yrityksen tidrkeimpid kilpailutekijoitd ovat osaava henkilostd sekd yrityksen maineeseen
perustuva brandi. Yrityksen brandi rakentuu hyvén palvelun, toimivan huollon, yrityksen
uskottavuuden  sekd  sidosryhmien  sitouttamisen  varaan.  (Myymaildpaillikko,

Henkilokohtainen tiedonanto, 14.1.2008)
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5.2 Urheiluvélinemarkkinat kohdekaupungissa

Kaupungin urheiluvilinemarkkinoilla toimii talli hetkelld kolme urheiluvélineisiin
erikoistunutta toimijaa sekd joitakin urheiluvilineitd myyvid péivittdistavarakauppoja.
Urheiluvilineisiin erikoistuneiden liitkkeiden miidrd nousi kolmeen vuonna 2007 uuden
urheiluvilineketjun avattua myymaélin kohdekaupunkiin. Lisdksi yksi markkinoilla jo olleista
urheiluvilineliikkeistd laajensi toimintaansa avaamalla toisen myymaéldn. Myos
pdivittdistavarakaupat ovat laajentaneet toimintaansa ja sen mukana myos urheiluvélineiden

myyntid.

Uuden tulokkaan my®été kilpailu on kiristynyt erityisesti vaatemyynnin osalta. Uuden toimijan
ilmaantuminen markkinoilla ei aiheuttanut merkittdvid vastatoimenpiteitd analyysin kohteena
olevassa yrityksessid. Tosin tuotevalikoimaa ja joidenkin tuotteiden hinnoittelua “tarkastettiin”
hieman. Kohdekaupungin urheiluvilinemarkkinoilla hintakilpailu ei ole erityisen rajua,
vaikka kilpailijoiden hinnoittelupdétoksiin, esimerkiksi alennusmyynteihin, pyritddnkin
reagoimaan. Liiketoiminnassa kannattavuutta pidetdin olennaisempana, kuin myynnin
volyymid. Pikemminkin markkinoiden eri toimijat, erityisesti urheiluvilinekauppaan
erikoistuneet yritykset, pyrkivdt asemoimaan tuotevalikoimansa niin, ettd tarvetta

hintakilpailulle ei synny. (Myymalédpaillikko, Henkilokohtainen tiedonanto, 14.1.2008)

5.3 Alalle tulon esteet urheiluvalinemarkkinoilla

5.3.1 Valtiovallan noudattama politiikka ja saalistushinnoittelu

Urheiluvilinemarkkinoilla alalle tuloa ei rajoita valtiovallan noudattama polititkka. Toiminta
ei ole luvanvaraista tai vaadi valtion lisenssid. Toki toimintaan liittyy yleisid lakeja ja
saannoksid esimerkiksi kuluttajansuojasta. Lisdksi, kuten edelld mainittiin, markkinoiden
toimijat asemoivat omaa tuotevalikoimaansa niin, ettei markkinoille synny rajua
hintakilpailutilannetta. =~ N&din  ollen = markkinoilla el  varsinaisesti  harrasteta
saalistushinnoittelua, vaikka hinnoittelu toimiikin yhtena kilpailutekijana. Kuten kappaleessa
saalistushinnoittelu  todettiin, teorian  pohjalta  saalistushinnoittelun  onnistumisen

edellytyksend on, ettd alalle tulija ei kykene arvioimaan alalla olijan todellista
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kustannusrakennetta. Haastattelussa tuli esille, ettd ainakin alalla jo oleva yritys kykenee
arvioimaan muiden alalla olijoiden kustannusrakenteen melko tarkasti (Myymaélidpaillikko,
Henkilokohtainen tiedonanto, 14.1.2008). Néin ollen voisi olla mahdollista, ettd myos alalle
tulija kykenisi arvioimaan toiminnan kustannusrakennetta. Tdm#d voi johtua siitd, ettd
palvelualalla kustannuksia kertyy erityisesti, henkilostokustannuksista seké yrityksen ostoista.
Tunnettujen tavarantoimittajien myyntihintojen selvittdminen ainakin jossain méiérin ennen
alalle tuloa ei vialttamittd ole kovin vaikeaa, lisiksi suomen oloissa henkildstokustannuksien
laajuus on melko helppo selvittdd etukiteen alan tyoehtosopimuksesta. Niin ollen teorian
valossa saalistushinnoittelun vilttdiminen on markkinoilla olevilta yrityksiltd tdysin
rationaalista. Téten yritykset eivit tuhoa omia toimintaedellytyksidén uhraamalla toimintansa

kannattavuutta hintakilpailulla.

5.3.2 Mittakaavaedut ja paaoman tarve

Haastattelussa nousi esille, ettd kovin pienen yrityksen elinmahdollisuudet kohdekaupungin
urheiluvilinemarkkinoilla ovat hyvin rajoitetut. Tdmi saattaa johtua esimerkiksi toiminnan
mittakaavaeduista ja vaadittavasta pddoman tarpeesta. (Myymaildpaillikko, Henkilokohtainen

tiedonanto, 14.1.2008)

Kirjallisuudessa alalle tulon esteitd késiteltiin hyvin usein valmistavan teollisuuden
nidkokulmasta. Mittakaavaetuja kuitenkin esiintyy myos palvelualalla. Palvelualan yritys voi
hy6tyd suuresta mittakaavasta esimerkiksi siind, ettd kiintedt henkilostokustannukset jaetaan
suuremmalle médrille myytyjé tuotteita. Lisdksi suurempi yritys voi neuvotella jonkin verran
halvemmat hinnat omiin ostoihinsa, hankkiessaan suuria méiirii tuotetta. Tosin haastattelussa
tuli esille, ettd alhaisimpien hintojen neuvottelu toimittajilta ei ole kaikkein olennaisin asia,
vaan myOs muut tekijat, kuten toimiva huolto- ja takuupalvelu on huomioitava

(Myymalapaallikko, Henkilokohtainen tiedonanto, 14.1.2008).

Vaikka liiketoiminnassa esiintyvit mittakaavaedut eivit yksinddn toimisi kovin merkittdvana
alalle tulon esteend, merkitsevit ne mahdolliselle tulokkaalle suurempaa péddoman tarvetta.
Urheiluvilineliiketoiminnassa tulokkaan p#dioman tarvetta voidaan kasvattaa esimerkiksi

Porterin mainitsemalla tuotetakuulla. Vaikka kuluttajansuojasdadokset Suomessa méaaraavit
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tiettyjd vdhimmadisvaatimuksia takuuasioissa, voi yritys tarjota laajempaa ja nopeampaa
tuotetakuuta vapaaehtoisesti. Yrityksen panostaessa asiakaspalveluun, mahdollisesti
ilmenevien takuuasioiden hoitaminen nopeasti ja asiakkaan kannalta helposti, voi muodostua
merkittdvéksi kilpailutekijdksi. Yritys voi esimerkiksi pitdd joitakin tuotteita varastossaan
niin, ettd mahdollisten tuotevirheiden esiintyessid asiakas saa korvaavan tuotteen vélittomaésti.
Téami sitoo yritykseltd pddomia varaston pitdmiseen ja mikéli tulokas haluaa kilpailla
asiakaspalvelulla ja takuun kattavuudella se tarvitsee suuremman médrdn péadomaa

varmistaakseen hyvin palvelun.

Lisdksi urheiluvilineiden huoltopalveluiden tarjoaminen kilpailutekijind voi toimia
pddomavaatimusta kasvattavana tekijand. Joidenkin urheiluvilineiden huolto saattaa vaatia
erityisesti sithen tarkoitettuja laitteita. Jilleen, mikali alalle pyrkivi yritys pyrkii kilpailemaan
alalla olijoiden kanssa kokonaisvaltaisella palvelulla, johon kuuluu my6s vélineiden huolto,

tulokkaan pddoman tarve kasvaa ja timé voi toimia alalle tulon esteena.

5.3.3 Differointi, tuotemerkkien lisadminen ja yksinoikeussopimukset

Urheiluvélinemarkkinoilla on tyypillistd, ettd eri liikkeilldi on valikoimissaan samojen
valmistajien tuotteita. Alalla harjoitetaan yksinmyyntisopimuksien tekoa, jolloin tietyilld
markkinoilla vain yksi litke voi myydi tiettyd tuotetta. Urheiluvilineiden osalta korvaavia
tuotemerkkeji on kuitenkin melko paljon. Nidin ollen mikéli jollakin yritykselli on
yksinmyyntisopimus tuotteesta, muut voivat ottaa valikoimiinsa muiden valmistajien
vastaavia tuotteita. Lisdksi laajan tuoteskaalan ansiosta on mahdollista, mikili jollakin
tuotteella on ylivoimainen asema muihin vastaaviin verrattuna, jéttdd jopa kokonaisen
urheilulajin vilineet pois liikkeen valikoimista. Yhdelld urheiluvilineliikkeelld voi olla jopa
kymmenid tavarantoimittajia. Kaikkien kanssa yksinmyyntisopimuksen tekeminen ei ole
mahdollista tai kannattavaa. Siispd yksittdiselld yritykselld ei ole yksinmyyntisopimuksia
tekemédlld mahdollista luoda pitavdd alalle tulon estettd. (Myymaldpaillikko,
HenkilGkohtainen tiedonanto, 14.1.2008)

Toisaalta mikili markkinoilla on useita yrityksid, jotka tekevét yksinmyyntisopimuksia, sekd
asemoivat omia valikoimiaan kilpailijoiden valikoimista poikkeaviksi, jossain vaiheessa
saattaa  tulla  vastaan tilanne, jossa tulokkaalle ei endd jd4 kannattavia

asemointimahdollisuuksia.
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Joillakin urheiluvilineliikkeilld on yhteistyosopimuksia esimerkiksi urheiluseurojen kanssa.
Yhteistyosopimuksien myotd urheiluseurat keskittivét vilinehankintojaan sopimusliikkeisiin.
Seuramyyntisopimusten mukana, my0s urheiluseurojen eri sidosryhmét, kuten urheilijoiden
perheenjéasenet, saattavat ostaa urheiluvélineensd seuran sopimuskumppanilta. Niin ollen
seuramyynnin kokonaismerkitys muodostuu “mukavaksi lisdksi” normaalimyynnin piille.
Tamén merkitys voi olla jopa niin suuri, ettd seuramyyntisopimukset voivat muodostaa esteen
alalle pyrkiville yritykselle. (Myymaldpaéllikko, Henkilokohtainen tiedonanto, 14.1.2008)

Mikili tulokas ei péddse osalliseksi seuramyynnistd ja samalla ei saa asiakkaikseen
urheiluseurojen sidosryhmien jdsenid, voi alalle tulon jdlkeinen tuotto-odotus jdddd niin

alhaiseksi, ettd markkinoille tulo on kannattamatonta.

5.3.4 Kapasiteetti alalle tulon esteena

Myos kapasiteetin laajennusta kisitelldsin kirjallisuudessa melko tyypillisesti valmistavan
teollisuuden nikokulmasta. Kohdekaupungin urheiluvélinemarkkinoilla yksi toimijoista on
viime aikoina laajentanut toimintaansa perustamalla uuden myymaéldn. Tdmid voitaneen
rinnastaa kapasiteetin laajennukseksi. Uuden myymaildn perustaminen
urheiluvilinemarkkinoilla voidaan tulkita uskottavaksi viestiksi siitd, ettd yritykselld on
aitkomus puolustaa markkinaosuuttaan tulokkaita vastaan. Uuden myymildn perustamisen
uponneet kustannukset voivat olla merkittavit, jolloin alalla olijalle ei valttimaittd jad muuta
vaihtoehtoa, kuin puolustaa markkinaosuuttaan aggressiivisesti. Lisdksi toiminnan
laajennuksen ansiosta yrityksen saattaa olla mahdollista nauttia kasvaneista mittakaavaeduista

esimerkiksi hintaneuvotteluissa tavarantoimittajien kanssa.

Analyysin kohdeyrityksessd uuden myymaildn perustamista ei ole néhty tarpeellisena. Mutta
Jos uusi myymaéld avattaisiin, tulisi sen tuotevalikoiman olla erilaistettu jo toimivan myymaélin

valikoimista. (Myymaéldpaillikko, Henkilokohtainen tiedonanto, 14.1.2008)

Uuden myyméldn avaaminen voisi toimia markkinoille tulon esteend kahdella tavalla.
Ensinnid, edelld kuvatulla tavalla, uponneet kustannukset viestittivit markkinoille ja
mahdollisille alalle pyrkijoille pyrkimyksestid puolustaa omaa asemaa. Toiseksi, mikili uuden
myymildn tuotevalikoima erilaistetaan toimivan myymaildn valikoimasta, erilaistetulla

valikoimalla voisi olla mahdollista tukkia tulokkailta houkuttelevia asemointimahdollisuuksia.
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5.3.5 Osaava henkilosto

Kohdekaupungin urheiluvilinemarkkinoilla osaavan henkiloston hankkiminen on nykyisessi
tilanteessa haastavaa. Alalla onkin havaittavissa kilpailua osaavan henkil6ston palkkaamisesta
eri yritysten vélilli. Mikili alalle pyrkivéd tulokas ei kykene hankkimaan riittdvid maardi
riittdvdn osaavaa henkilostod, timd voi muodostua merkittiviksi alalle tulon esteeksi.

(Myymaldpaallikko, Henkilokohtainen tiedonanto, 14.1.2008)

Yrityksen omaaman oppimiskdyrdn ndkokulmasta, yrityksen tuottavuus ja tuotosten laatu
paranee sekd kustannukset laskevat henkiloston oppiessa tekemiddn rutiinitoimensa
tehokkaammin. Oppimiskidyrédajattelun soveltaminen palveluyritykseen on hankalampaa kuin
soveltaminen valmistavan teollisuuden yritykseen. Esimerkiksi myyntihenkiloston
tuottavuuden mittaaminen voi olla vaikeaa. Pelkkien suoritettujen asiakaspalvelutilanteiden
midrdn mittaaminen tietylld aikavélilld ei riitd, mikidli ajatellaan etti myyjdn kannalta
tilanteen tavoitteena on saada aikaan myyntid. Lisdksi palvelun ollessa kilpailutekijana
palvelun laatu on riippuvainen asiakkaan kokemasta laadusta. Nidin ollen oppimisesta
seuraavan tuottavuuden ja laadun paraneminen on melko haastava tehtdvi palvelualalla.

Sen sijaan resurssiperusteinen ndkokulma auttaa avaamaan ajatusta henkiloston toimimisesta
alalle tulon esteend. Osaava henkilosto voidaan ajatella yrityksen omaamana resurssina, jonka
imitointi on kilpailijoille, ja mahdollisille alalle pyrkiville yrityksille vaikeaa. Toki yritykset
voivat pyrkid palkkaamaan osaavaksi havaitsemaansa henkilostod kilpailijoilta. Téllainen
toiminta tosin on omiaan nostamaan resurssin, tdssd tapauksessa osaavan henkilston, hintaa
markkinoilla. Ndin ollen tarpeellisen resurssin hankkiminen alalle pyrkiville yritykselle voi

muodostua niin kalliiksi, ettad alalle tulo ei enédi ole kannattavaa.
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5.3.6 Liiketila

Mikili yritys ei kohdemarkkinoillaan saa toimintansa kannalta, esimerkiksi sijainnin suhteen
otollista liiketilaa, voi tdstdi muodostua merkittdvad este kannattavalle liiketoiminnalle
(Myymaldpaillikko, Henkilokohtainen tiedonanto, 14.1.2008). Hyvilld paikalla sijaitsevaa,
sopivan kokoista ja liiketoiminnan kannalta toimivaa liiketilaa voidaan siis pitdd
palveluyrityksen nidkokulmasta tdrkednd jakelukanavana tai erddnd kilpailuedun ldhteend

toimivana resurssina.

Mikili alalla oleva yritys havaitsee, ettd markkinoille on tunkeutumassa uusia toimijoita,
alalla olija voi pyrkid valtaamaan toiminnan kannalta sopivia liiketiloja markkinoilta
esimerkiksi vuokraamalla ne itselleen ennen uutta tulokasta. Tamén jdlkeen alalla olija voi
kayttdd tilaa joko oman liiketoimintansa liiketilana tai vuokrata sen edelleen jollekin toiselle
yritykselle, kuin tulevalle kilpailijjalle. (Myymaldpaillikko, Henkilokohtainen tiedonanto,
14.1.2008)

Pyrkimélld hankkimaan otollisia liiketiloja ennen Kkilpailijoita, yritys samalla nostaa
liiketilojen kysyntdd ja tdten niiden hintaa, erityisesti pienilli markkinoilla. Mikéli alalle
pyrkivé tulokas haluaa sijoittaa toimintansa juuri niihin tiloihin, joutuu se maksamaan tilan
vuokrasta tai omistuksesta kovemman hinnan kuin ilman alalla olijoiden toimia ja ndin
markkinoille tulon kustannukset nousevat ja tarvittavan padoman méaéra kasvaa. Toisaalta jos
tulokas joutuu luopumaan parhaista liiketiloista ja vuokraa huonommalla paikalla olevan
tilan, yrityksen markkinoille tulon jélkeiset tuotto-odotukset putoavat, myynnin kirsiessd

huonosta sijainnista.

6 JOHTOPAATOKSET JA EHDOTUKSIA
JATKOTUTKIMUKSIIN

Riippuen siitd, minkilainen nikokulma alalle tulon esteisiin valitaan, alalla olevilla yrityksilld
on hyvin vaihteleva skaala keinoja kdytettdavissddn estddkseen kilpailun lisddntymistd omilla

kohdemarkkinoillaan. Mikili ndkokulma on se, ettd alalle tulon esteiti muodostuu vain
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valtiovallan harjoittaman polititkkan kautta, yrityksen vaikutusmahdollisuudet ovat hyvin
rajalliset. Jos taas ajatellaan, ettd kaikki tekijit, jotka nostavat alalle tulon kustannuksia tai
heikentdvit tulokkaan tuotto-odotusta, ovat alalle tulon esteitd, alalla olijan vaikutuskeinot

ovat huomattavasti laajemmat.

Tutkielman empiriaosuudesta huomataan, mitd eri keinoja urheiluvélineliikkeelli on
suojautua kilpailun lisddntymiseltd. Niitd keinoja ovat muun muassa:
- Seuramyyntisopimukset, joiden ansiosta tulokkaan tuotto-odotus on
pienempi
- Osaavan henkildston hankinta, joka johtaa tulokkaan
henkildstokustannusten nousuun tai tehottomampaan toimintaan johtuen
henkil6ston epdpatevyydesti
- Kilpailu liiketiloista, joka johtaa alalle pyrkivin yrityksen kustannusten
kasvuun tai tuotto-odotuksen heikentymiseen
- Takuu- ja huoltopalvelut, jotka myos lisddvit tulokkaan kustannuksia ja

pddomavaatimuksia, mikéli tulokas pyrkii kilpailemaan niilla tekijoilla

Kirjallisuudessa merkittdvddn asemaan nousevat toiminnan mittakaavaedut eivit
urheiluvilineliiketoiminnassa yksindén riitd estimaiin alalle tuloa, mutta yhteni tekijind muun
muassa pddomatarpeen kanssa se voi hieman auttaa alalla olijoita turvautumaan alalle

tulijoiden uhalta.

Tamin tutkielman puitteissa suoritettu tarkastelu alalle tulon esteistd ja niiden merkityksestd
on hyvin rajallinen, keskittyen yrityksen kidytdnnon toimintamahdollisuuksien tutkimiseen
markkinoille tulon estidmiseksi. Tutkielmassa ei esimerkiksi oteta kantaa siithen, kuinka
kannattavia markkinoille tulon estdmiseksi tehtivit toimenpiteet ovat ja kuinka tehokkaasti ne

estivit kilpailun lisdéntymisté.

Alalle tulon esteisiin on olemassa hyvin erilaisia ndkemyksid. Tdmén nidkokulman valinta
vaikuttaa huomattavasti alalle tulon esteiden tutkimiseen. Lisdksi voidaan pohtia, onko
kirjallisuudessa yleisesti esiintynyt yrityksen vaikutusmahdollisuuksiin perustuva jaottelu
relevantti, koska useissa yhteyksissd tuli ilmi, ettd yritys kykenee ainakin jossain miirin
vaikuttamaan myos rakenteellisiin alalle tulon esteisiin. Alalle tulon esteiden, ja niiden

jaottelun, tdsmillinen médrittely voisi jatkossa helpottaa tutkimuksen tekemisti.
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Lisédksi hyodyllinen jatkotutkimuksen aihe voisi olla alalle tulon esteiden analysointi alalle
pyrkivin yrityksen ndkokulmasta. Koska markkinoille vasta aikovia yrityksid voi olla vaikea
tunnistaa, kohdeyrityksind voisi toimia juuri markkinoille tulleet yritykset. Alalle tulon esteita
voisi tarkastella hyvin kédytdnnonlidheisesti siitd ndkokulmasta, miten hyvin alalle pyrkivi
yritys havaitsee alalla olijoiden kilpailun lisddntymistd vastustavat kdytdnnon toimenpiteet ja

kuinka suuri ndiden tosiasiallinen merkitys on alalle tulon yhteydessa.
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LITTEET

Liite 1, Haastattelussa kasitellyt teemat

1. Kohdeyritys sen rakenne ja toiminnan laajuus

2. Kilpailutilanne kohdekaupungin urheiluvilinemarkkinoilla

a.
b.

C.

Hintakilpailu
Asemointi

Palvelu

3. Kilpailun lisddantyminen markkinoilla

a.

b.

Jo tapahtuneen kilpailun lisddntymisen vaikutus kilpailuun

Uusien alalle tulijoiden uhka

4. Mahdolliset alalle tulon esteet

a.
b.
c.

d.

Toiminnan mittakaavaedut

Pddoman tarve

Osaava henkil6sto

Yksinosto- ja yksinmyyntisopimukset

Péiasy jakelukanaviin



