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Tassd Pro gradu -tutkielmassa tarkastellaan kilpailija-analyysin hyddyntamisté strategisen
johdon laskentatoimen menetelmana suomalaisissa yrityksissa. Kilpailijoiden toiminnan ja
toimialan tapahtumien tarkasteleminen on osa yritysten normaalia liiketoimintaa, mutta
nykypdivan lisdantyneet haasteet yritysten Kilpailukentissd ovat lisdanneet tarvetta
strategisten kilpailija-analyysien teolle. Tdmén tyon tavoitteena on tarjota kdytdnndon tason
informaatiota Kilpailija-analyysien hyddyntamisestd suomalaisten yritysten kontekstissa.
Ty0ssé tutkitaan, millaisia kilpailija-analyysimenetelmia yritykset kayttavat, mita hyotyja
yrityksissé saadaan kilpailijoiden seuraamisesta, millaisia haasteita kohdataan seka missa
tilanteissa keréattya kilpailijatietoa hyddynnetaan.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena yhteistyéssa kuuden suomalaisen
yrityksen kanssa. Tutkimuksen kohteeksi valittiin yrityksia eri toimialoilta ja
tutkimusaineisto kerattiin puolistrukturoiduilla haastatteluilla. Tutkimuksen tuloksena
saatiin selville, ettd kilpailijaseuranta osallistaa yrityksissd monia henkildita ja toimintoa
harjoitetaan melko systemaattisella tasolla. Kilpailija-analyyseista saatavaa informaatiota
hyodynnetdén yritysten strategisissa paatoksentekoprosesseissa ja keratty tieto menee muun
muassa yritysjohdon kayttoon. Erityisesti kilpailija-analyysien tulevaisuuden ennakointiin
liittyvia ominaisuuksia pidetaan tarkeina ja niita hyddynnetaan yleisesti. Liséksi toimialan
kehitysté seka siihen vaikuttavia trendejé seurataan ja pyritddn olemaan kilpailijoita edell&
esimerkiksi tuotekehityspaatosten osalta. Haasteita Kkilpailijaseurannassa aiheuttavat
kilpailijatiedon l&hteisiin liittyvat ongelmat, globalisaation my6té laajentunut toimikentt,
heikko tiedonkulku organisaation sisalla seka vaikeudet monialaisten kilpailijoiden
vertailussa. Kilpailuedun ohella yritykset saavat kilpailijaseurannasta monia valillisia
hyotyja omaan liiketoimintaansa. Lisaksi teknologinen kehitys on mahdollistanut uusia
toimintatapoja kilpailija-analyysien teossa ja teknologian nahdaankin tehostavan yritysten
kilpailijaseurantaa tulevaisuudessa.
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This Master’s Thesis examines the utilization of competitor analysis as a technique of
strategic management accounting in Finnish companies. Observing the actions of
competitors and the industry is a part of normal business of companies but increased
challenges in competitive landscapes of companies have increased the need for strategic
competitor analyses. The aim of this thesis is to provide practical information about the
utilization of competitor analyses in the context of Finnish companies. This study examines
what kind of competitor analysis practices companies exploit, what benefits companies get
from monitoring their competitors, what kind of challenges they face and in which situations
companies use the collected competitor information.

This study was carried out as qualitative case study in collaboration with six Finnish
companies. The companies for the study were chosen from different industries and the
research material was collected through semi-structured interviews. As a result of the study,
it was found that competitor monitoring involves many people in the organizations and the
activity is carried out on a quite systematic level. The information obtained from competitor
analyses is utilized in strategic decision-making processes of companies and the information
collected is used for example by company management. Especially the predictive features
of competitor analyses are considered important and they are widely utilized. In addition,
the development of the industry and the trends affecting it are followed and companies try
to be one step ahead of their competitors for example in terms of product development
decisions. Challenges in competitor monitoring are caused by problems related to sources of
competitor information, the expanded competitive landscape due to globalization, weak flow
of information within the company as well as difficulties in comparing conglomerates. In
addition to competitive advantage, the companies receive many indirect benefits from
competitor monitoring for their own business. Moreover, technological developments have
enabled new ways of executing competitor analysis and technology is seen to enhance
competitor monitoring in the future.



ALKUSANAT

Opiskeluaika Lappeenrannassa vierahti erittdin nopeasti ja harmikseni totean, ettd kaikKki
hyva péaattyy aikanaan. Opintojen alussa valmistuminen tuntui erittdin kaukaiselta
ajatukselta ja aika opiskelijaeldmastd nauttimiseen oli vield edesséd. Nyt viisi vuotta
my6hemmin olen kuitenkin Kkirjoittamassa viimeisid virkkeitd graduuni ja jattdméassé

opiskelijaeldman taakseni.

Taman tyon valmistumisesta haluan Kkiittdd kaikkia tyon toteutukseen osallistuneita
henkil6itd. Suurin kiitos kuuluu haastattelemilleni yritysten edustajille, silla ilman teidan
osallistumistanne ty6ta ei olisi voitu toteuttaa. Haluan kiittaa teitd avoimesta asenteestanne
ja kiinnostuksestanne tutkimustani kohtaan. Kannustavasta ohjauksesta haluan kiittaa tyoni

ohjaajaa Jaana Sandstromia.

Suoritetun tutkinnon liséksi yliopistosta minulle jaa kateen monia hyvia ystavia. Kiitos koko
opiskeluajasta kuuluukin kaikille yliopistossa tapaamilleni ystavilleni, joiden kanssa on
tullut vietettyd aikaa niin ryhmatoiden, opiskelijatapahtumien kuin vapaa-ajan merkeissa.
Teidan kanssanne olen viettdnyt monia ikimuistoisia hetki& ja tulen viettdmaan niita varmasti
my0Os jatkossa. Erityiskiitos ndista viidestd opiskeluvuodesta kuuluu ystévalleni Saralle,

jonka kanssa paivét ovat tayttyneet ilosta ja naurusta.

Ystavieni lisaksi tahdon kiittdd my6s muita rakkaita laheisiani. Haluan kiittdd Matiasta
saamastani kannustuksesta graduprosessin aikana. Kiitos, ettd olet jaksanut kuunnella
juttujani ja ollut seuranani gradun kirjoituksessa — etenkin, kun korona ajoi meidat neljan
seindn sisalle moneksi kuukaudeksi. Suuri kiitos kuuluu myos perheelleni. Olette aina olleet

valmiina auttamaan ja osoittamaan tukeanne kaikissa tilanteissa.

Vantaalla 7.6.2020

Roosa Pulkka
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1 JOHDANTO

Yritykset toimivat voittoa tavoittelevina yksikdind ja niiden tavoitteena on parjata
kilpailijoitaan paremmin markkinoilla. Samalla alalla toimivia Kkilpailijoita parempi
suoriutuminen tuottaa yritykselle Kilpailuetua. Kilpailuedun saavuttaminen vaatii yrityksilta
strategista paatoksentekoa, jonka taustalla on tietoa myos kilpailijoiden tdméanhetkisesta
tilanteesta sekd mahdollisista toimenpiteista tulevaisuudessa. (Prasnikar, Debeljak & Ahcan
2005) Yrityksen tulee siis olla tietoinen esimerkiksi kilpailijoidensa strategioista,
kyvykkyyksistd sekda mahdollisista tulevaisuuden toimenpiteistd, jotta silld olisi
mahdollisuus olla kilpailijoitaan edelld markkinoilla toimiessaan (Bennett 2003). Kilpailija-
analyysien luominen auttaa yrityksid saamaan tietoa edelld mainituista asioista. Mikaéli
strateginen kilpailijoiden analysointi on tehty hyvin, yrityksella on pienempi riski kohdata
Kilpailuympéristossdan  esiintyvia uhkia seka paremmat edellytykset tarttua

toimintaymparistonsa mahdollisuuksiin (Fleisher & Wright 2010).

Kaikkien yritysten voidaan sanoa olevan jollakin tasolla kiinnostuneita kilpailijoistaan (Bose
2008), mutta kilpailijoiden seuraamiseen kaytetyt resurssit, mielenkiinto ja hyddynnetyt
toimintatavat vaihtelevat yrityksittain. Kilpailijoiden analysoimista pidetdén yhtena erittéin
tarkednd yrityksen toimintona, ja se auttaa kilpailijoiden arvioimisen lisdksi ymmartdmaan
toimialaa ja siind tapahtuvia muutoksia (Adom, Nyarko & Som 2016). VVoidaan jopa sanoa,
ettd ilman toimialan Kilpailijoiden keskindista vertailua olisi vaikea kehittdd oman yrityksen

toimintaa paremmaksi (Prasnikar et al. 2005).

Erityisesti globalisaatio ja sen my6ta laajentunut toimintaympéristd vaatii yrityksiltd yha
tehokkaampia toimia kilpailukentén seuraamiseen (Ho & Lee 2008). Kompleksinen ja alati
muuttuva kilpailuymparistd usein ajaakin yritykset seuraamaan kilpailijoitaan strategisissa
tarkoituksissa ja talléin kilpailija-analyysien tuottamista pidetdankin kriittisend tekijana
yrityksen strategian muodostamisessa ja toteuttamisessa (Ghoshal & Westney 1991; Ho &
Lee 2008; Subramanian & Ishak 1998). Huolimatta kilpailija-analyysien mahdollistamista
hyodyistd, aiemmissa tutkimuksissa on havaittu, ettd monet yritykset eivat hyodynna

kilpailijaseurantaa tarpeeksi systemaattisella tasolla (Adom et al. 2016). Tdman tutkimuksen



puitteissa tarkastellaankin kaytannon tasolla, kuinka kilpailija-analyyseja hyddynnetdan

suomalaisissa yrityksissa strategisen johdon laskentatoimen menetelména.

1.1 Tutkimuksen tausta, tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Taman Pro gradun tarkoituksena on tutkia, kuinka eri toimialoilla toimivat
suomalaisyritykset hyodyntavat kilpailija-analyysia strategisessa paatoksenteossaan. Tyon
tavoitteena on muun muassa saada selville, milla tavoin kilpailijatietoa hyodynnetdén,
millaisia tietoja kilpailijoista keratddn sekd millaisia etuja yritykset kokevat saavansa
Kilpailijaseurannan hyddyntamisesta. Aihetta I&hestytdan strategisen johdon laskentatoimen
kasitteen kautta, minkd jalkeen tutustutaan erilaisiin Kilpailija-analyysitydkaluihin ja
aiheesta loytyvaan aiempaan kirjallisuuteen. Laskentatoimen hyddyntaminen strategisessa
kilpailijoiden analysoinnissa on viime vuosina kasvanut huomattavasti (Jarvenpad, Tuomela,
T-P., Partanen & Tuomela, T-S. 2001, 266), ja siksi onkin luonnollista yhdistaa kilpailija-

analyysin ja laskentatoimen teemat toisiinsa.

Aihe valikoitui tutkimuksen kohteeksi tutkijan omien mielenkiinnon kohteiden liséksi
kirjallisuushaun  perusteella  l0ydettyyn  niukkaan  empiiriseen  tutkimustietoon
suomalaisyritysten Kilpailija-analyysitydkalujen hyodyntdmisen tasosta. Vaikka kilpailija-
analyysien hyodyntamistd  yrityksissa on tutkittu eri maissa seka erilaisia
tutkimusmenetelmia hyddyntéen, puhtaasti kilpailija-analyyseihin keskittyneitd tutkimuksia
on loydettavissa suhteellisen vahan. Tuoreessa kirjallisuuskatsauksessaan Hatzijordanou,
Bohn ja Terzidis (2019) selvittivat, milla tasolla kansainvélinen tutkimus on Kilpailijatiedon
hyodyntamisen osalta. He 10ysivét yhteensa 78 tutkimusta toteutettuna eri nakdkulmista
aiheen tiimoilta. Eniten tutkimuksia oli tehty kilpailijoiden identifioinnista ja analyysien
lahtokohdista (22 tutkimusta). Toiseksi eniten tutkimusta oli tehty Kilpailija-
analyysikaytanndistd (20 tutkimusta) ja kolmanneksi suosituin tutkimusaihe oli kilpailija-
analyysi osana organisaatiota (16 tutkimusta). Heiddn mukaansa tutkimuskentéssa on tilaa
uusille tutkimuksille. Aiheesta I6ydetyt aiemmat tutkimustulokset eivét ole kovinkaan
tuoreita julkaisuja, mik& myos viittaa uusien tutkimusten positiiviseen vastaanottoon. Myos
tutkija du Toit (2015) antaa Kkirjallisuuskatsauksensa pohjalta suosituksen tutkia empiirisesti

lisda kilpailija-analyysin aihealuetta.
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Taman tutkimuksen toteuttamisen aikana havaittiin, etta strategisen johdon laskentatoimen
menetelmien hyddyntamisesta yrityksissa on tehty enemman tutkimusta kuin puhtaasti
Kilpailija-analyysien hyodyntamisesta yrityksissd. Monet strategisen johdon laskentatoimen
teeman mukaiset tutkimukset ottavat huomioon myaos kilpailijaseurannan ndkokulman, joten
tallaiset tutkimukset ovat hyvin sovellettavissa myds taman  tutkimuksen
kirjallisuuskatsauksen pohjaksi. Tyon teoriaosuudessa esitelladankin tutkimustuloksia myods

naista tutkimuksista strategisen johdon laskentatoimen teorian ohella luvussa 2.

Suhteellisen vahaisten tutkimustulosten vuoksi onkin mielenkiintoista tarkastella
suomalaisyritysten kontekstissa kilpailijaseurannan hyddyntamist4 osana strategista johdon
laskentatoimea. Tassd tutkimuksessa esimerkiksi selvitetddn, onko Kilpailijoiden
seuraaminen yrityksissé systemaattista toimintaa vai nahdaanko se enemmankin strategian
taustalla vaikuttavana tekijané. Liséksi on mielenkiintoista ottaa selvad, onko globalisaatio
aiheuttanut haasteita yritysten kilpailijaseurannassa.

Tutkimuksen tutkimuskysymykset ovat seuraavat:

Miten ja miksi kilpailija-analyyseja tuotetaan ja hyédynnetaan kaytannon tasolla
suomalaisissa yrityksissa?
- Millaisia kilpailija-analyysimenetelmia ja kilpailijatiedon hankinnan
menetelmid yritykset hyddyntavat?
- Miten yritykset hyotyvat kilpailijoiden analysoinnista?

- Mita haasteita kilpailijoiden seurannassa koetaan?

Tutkimuksen paakysymyksen avulla selvitetdan, kuinka yrityksissa on jérjestetty kilpailija-
analyysitoiminto  ja  millaisia  k&yttokohteita kilpailijatiedolla on  yrityksissa.
Tutkimuskysymyksen valossa ollaan Kiinnostuneita siitd, onko yrityksissa jéarjestetty erillista
kilpailijatiedon hankintaan ja analysointiin keskittynyttd yksikkoa seké ketka ovat vastuussa
analyysien tuottamisesta. Taman kysymyksen puitteissa selvitetddn myoés, milla tasolla
yrityksissd& ~ hyodynnetddn  teknologiaa  kilpailija-analyysien ~ teon  tukena.
Paatutkimuskysymyksen avulla siis  selvitetddn, kuinka yritykset toteuttavat

Kilpailijaseurantaa k&ytannon tasolla.



11

Tutkimuksen alakysymykset tukevat péatutkimuskysymystd siten, ettd niiden avulla
selvitetddn yritysten motivaatiotekijoita Kilpailija-analyysien luomiselle, kartoitetaan
Kilpailijoiden analysoinnissa kohdattuja haasteita seké tarkastellaan erilaisten kaytdnnon
esimerkkien kautta kilpailijoiden analysoinnissa hyddynnettyja menetelmid. Kilpailija-
analyysimenetelmien kayton tarkastelemisen tavoitteena on saada selville, hyodyntavatko
yritykset kirjallisuudessa esiintyvid muodollisia kilpailija-analyysimenetelmia vai onko
heilld joitakin erilaisia tydkaluja toiminnon toteuttamiseen. Saman kysymyksen valossa
selvitetddn, mité Kkilpailijatiedon lahteita yritykset hyddyntavat, ja ovatko tutkitut yritykset
ulkoistaneet joitakin kilpailija-analyysien tekoon liittyvié toimintojaan.

Kilpailija-analyyseista saatavien hyo6tyjen kautta selvitetddn, minka vuoksi Kilpailija-
analyysien teko koetaan yrityksissd tarkedna. Tutkimuskysymyksen valossa ollaan myds
kiinnostuneita siitd, kokevatko yritykset saavansa kilpailuetua muihin kilpailijoihin nahden
hyddyntamalla kilpailija-analyyseista saatavaa informaatiota strategisessa
paatdksentekoprosessissaan. Viimeisen alatutkimuskysymyksen puitteissa selvitetaan,
millaisia haasteita yritykset kohtaavat kilpailijaseurannassaan. Erityisen mielenkiintoista on
tutkia, millaisia haasteita globaali toimintaympadristé ja tutkittavien yritysten erilaiset
toimintaymparistot aiheuttavat.

1.2 Tutkimuksen rajaukset

Tutkimuksen empiriaosio kasittelee suomalaisia eri toimialoilla toimivia yrityksia.
Tutkimukseen paadyttiin valitsemaan eri toimialojen yrityksia tarkasti rajatun yksittaisen
toimialan sijaan, jotta tutkimuksen kohteena olevien yritysten kilpailuymparistét olisivat
mahdollisimman erilaiset. Tall6in erilaisia kdytant6ja kilpailija-analyysien kaytdssé voidaan
mahdollisesti havaita, eikd tietyn toimialan ominaispiirteet varjosta tutkimuksen
monipuolisuutta. Tutkimuksen kohteena olevien yritysten toimialat ovat valikoituneet

tutkijan oman mielenkiinnon pohjalta.

Tutkimukseen osallistuneiden yksittéisten yritysten tarkkaa kokoluokkaa ei voida yritysten
tunnistamattomuuden turvaamiseksi kertoa. Tutkimuksen otokseen on kuitenkin pyritty

saamaan mukaan my0s isoja yrityksig, silld tdiman tutkimuksen lahtékohdaksi on asetettu
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oletus, ettd suuret yritykset harjoittavat pienempid yrityksia todenndkdisemmin
Kilpailijaseurantaa ja se on systemaattisempaa. Asetettu oletus on todistettu aiemmassa
kirjallisuudessa, jossa on l6ydetty yhteys johdon laskentatoimen menetelmien laaja-alaisen
kayton ja yrityksen koon valilla (Cadez & Guilding 2007; Cadez & Guilding 2008; Guilding
1999; Libby & Waterhouse 1996).

Tutkimuksen osittainen rajaaminen suuriin yrityksiin tekee tutkimuksesta mielekkddmman
toteuttaa, koska ndista yrityksistd on mahdollisesti I0ydettdvissa monipuolisempia
tutkimustuloksia kuin pienemmistd yrityksista. Lisdksi oletetaan, ettd suuret yritykset
toimivat pienempid yrityksid todenndkdisemmin  kansainvélisessa toimikentdssa.
Kansainvélisen toiminnan vaikutuksia Kilpailijaseurantaan on my06s mielenkiintoista
tarkastella. Tutkimuksen otoksessa ei kuitenkaan rajata yrityksia sen perusteella,
harjoittavatko ne kansainvélisté liiketoimintaa vai eivét, silla tutkijoiden Cescon, Costantini
ja Grassetti (2019) mukaan Kilpailijalaskentatoimen hyddyntdmiselld ja kansainvaliselld
yritystoiminnalla ei ole yhteyttd. Tutkimukseen saatiin kuitenkin mukaan erittéin
monipuolinen joukko yrityksid, joista osa toimii kansainvélisessa ymparistossa. Talldin
onkin mielenkiintoista tutkia Suomessa yritystoimintaa harjoittavien yritysten lisaksi
kansainvélisessa Kilpailukentéssa toimivia yrityksia, silla néilla yrityksill4 voidaan olettaa

olevan erilaisia haasteita kilpailussa.

1.3 Teoreettinen viitekehys

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys on havainnollistettu kuvaan 1.
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Kilpailijatieto
|
[ A Z
Laadullinen (ei- Taloudellinen
taloudellinen) informaatio
informaatio
1 |
|
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Kuva 1. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Tutkimuksen teoriaosuus koostuu kahdesta péédteemasta: strategisesta johdon
laskentatoimesta ja Kilpailija-analyysista. Tutkimuksen paédkasitteitd ei maéaritella tydn
johdannossa kovinkaan tarkasti, silla tarkat méaéritelmat esitetddn myohemmin niitd
vastaavissa kappaleissa. Lisaksi on syytd mainita, ettd tassa tutkielmassa kilpailija-analyysin
synonyymeina kéytetaddn termeja kilpailijaseuranta ja kilpailijoiden analysointi. Kéytetty

termi vaihtelee sen mukaan, miké sopii parhaiten tekstiyhteyteen.

Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen puitteissa ensimmaisend tarkastellaan strategisen
johdon laskentatoimen kasitetta erityisesti kilpailijandkdkulma huomioiden. Strategisen
johdon laskentatoimen teoria on otettu mukaan tutkimukseen, silla strategista johdon
laskentatoimea hyddyntdmaélld yritykset voivat kerdtd oman liiketoimintatietonsa lisaksi
taloudellista informaatiota kilpailijoistaan. T&mé taloudellinen informaatio kilpailijoista on
arvokas lahde kilpailija-analyysien luomisessa. Kuitenkaan taloudellinen informaatio ei
usein ole yksindén riittdvaa Kkilpailijoiden kokonaisvaltaiseen analysointiin, joten
numeerisen datan liséksi Kilpailijoista tulee kerdtd myds laadullista eli ei-mé&éarallista

informaatiota. Yhdistamalla ndma kaksi erilaista informaation osa-aluetta saadaan
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muodostettua yrityksen kilpailijoista  kilpailija-analyyseja.  Kilpailija-analyysi  on
tutkimuksen toinen pé&ateema. Tutkimuksen teoriaosuudessa muun muassa tarkastellaan,
kuinka erilaisia Kilpailija-analyysityokaluja hyodyntdamalla yritykset voivat analysoida
kilpailijoitaan. Lopulta kilpailijaseurantaa tekeméll& yritys voi saavuttaa kilpailuetua, kun se
pystyy ennakoimaan kilpailijoidensa toimia ja vastaamaan niihin sopivalla tavalla.

1.4 Tutkimusmenetelma ja -aineisto

TyOn empiirinen osuus on toteutettu laadullisella tutkimusmenetelméalld ja aineisto on
keratty puolistrukturoiduilla haastatteluilla. Haastatteluaineisto koostuu kuudesta
yrityshaastattelusta ja haastateltavat yritykset valittiin osittain niiden koon ja tutkijan oman
mielenkiinnon mukaan. Tarkeimpéana kriteerind kohdeyritysten valinnassa oli se, ettd
haastateltavassa yrityksessd on jarjestetty kilpailija-analyysitoiminto. Yrityksessé
haastateltava henkild valittiin siten, ettd han osallistuu yrityksen Kilpailijaseurannan

toteuttamiseen tai on vastuussa siita.

Tassd tutkimuksessa pyrittiin - selvittam&an valikoitujen yritysten Kkilpailijaseurannan
kaytantoja ja saamaan kokonaisvaltainen kuva tutkittavasta ilmitstd. Valittu laadullinen
tutkimusmenetelma pyrkiikin tutkittavan aiheen syvélliseen ymmartamiseen ja uusien
asioiden loytdmiseen teemasta (Eriksson & Kovalainen 2016, 4; Hirsjarvi, Remes, Sajavaara
& Sinivuori 2009, 161). Taman tutkimuksen tarkoituksena ei ole tehdd yleistyksié siita,
miten kilpailijoita analysoidaan yrityksissd. Taten laadulliselle tutkimukselle ominaisesti
tutkittavan joukon omat nakemykset ja kokemukset saavat tulla esille (Hirsjérvi et al. 2009,
164).

Tutkimuksessa hyodynnetty puolistrukturoitu haastattelu oli erityisen hyvé valinta tahan
tutkimukseen joustavuutensa ansiosta. Puolistrukturoitu haastattelu mahdollistaa
haastattelukysymysten maarittdmisen etukdteen, mutta sallii myds niiden muuttumisen
haastattelutilanteen aikana tai erillisten haastattelujen vélissé (Tuomi & Sarajarvi 2018, 88).
Haastatteluaineisto nauhoitettiin ja sen analysoinnissa hyoddynnettiin siséllénanalyysin
keinoja. Tutkimusmenetelmastd, -aineistosta ja sen analysoinnista 16ytyy lisaa tietoa tdiman

tutkimuksen kappaleessa 4.
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1.5 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus etenee seuraavanlaisesti: Kappaleessa 2 kasitelldan strategisen johdon
laskentatoimen méaaritelméad, sen menetelmia kilpailijalaskentatoimen nakokulmasta seka
menetelmien hyddyntamisesta 16ydettyja aiempia tutkimuksia. Kolmannessa kappaleessa
tutustutaan laaja-alaisesti muun muassa kilpailija-analyysiprosessiin, sen tyokaluihin,
tietolahteisiin ja Kirjallisuudessa esiin nousseisiin haasteisiin ja Kritiikkiin. Tyon
teoriaosuuden jalkeen kappaleessa 4 esitellaan kaytetty tutkimusmenetelmd, -aineisto seka
-aineiston analysointiprosessi. Tamén jalkeen kappaleessa 5 kasitelladn haastattelujen
pohjalta saadut tutkimustulokset. Lopuksi kappaleessa 6 kootaan yhteen merkittdvimmaét
tutkimustulokset ja verrataan niitd Kirjallisuudessa kaytyyn keskusteluun aiheesta,
arvioidaan  tutkimuksen onnistumista  ja luotettavuutta  seka  esitetdan

jatkotutkimusehdotuksia.
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2 STRATEGINEN JOHDON LASKENTATOIMI

Huolimatta kansainvélisen tutkimuskentan suuresta Kkiinnostuksesta strategista johdon
laskentatoimea kohtaan, kasitteelle ei olla onnistuttu kehittdmaan yksiselitteista méaritelmaa
(Cadez & Guilding 2008; Langfield-Smith 2008; Nixon & Burns 2012; Roslender & Hart
2003). Yllattavaa on myos se, ettd termin strateginen johdon laskentatoimi” siséltd on
monille alan ammattilaisillekin epéselvd (Guilding, Cravens & Tayles 2000; Langfield-
Smith 2008; Roslender & Hart 2003). Strategisen johdon laskentatoimen mé&éaritelméa on
kuitenkin esitelty jo vuonna 1981, kun Simmonds (1981) lanseerasi ensimmaisena késitteen
madrittelemallda sen tiedon keruuksi ja analysoinniksi yrityksen liiketoiminnasta ja
Kilpailijoista, mit4d voidaan hyodyntda liiketoiminnan kehittdmisesséd ja strategian
seurannassa. Simmondsin (1981) mé&éritelmé&é voidaankin siis pitad strategisen johdon

laskentatoimen tutkimuksen alkuléhteena.

Ensimmaisen madritelman jalkeen myds monet muut tutkijat ovat madritelleet strategista
johdon laskentatoimea. Esimerkiksi Cescon et al. (2019) madrittelevat strategisen johdon
laskentatoimen strategian ja perinteisen laskentatoimen yhteenliittyméksi, joka on
yrityksesta ulospainsuuntautunutta ja tulevaisuuteen keskittynyttd toimintaa. Strateginen
johdon laskentatoimi on my6s maééritelty perinteisen johdon laskentatoimen siséisen
nakokulman laajentamiseksi yrityksen ulkopuoliseen ympéristoon ja tietoon kilpailijoista
(Lord 1996). Myds Ma ja Tayles (2009) painottavat yrityksen ympériston, erityisesti
Kilpailijoiden tarkkailemista ja pitkdan aikavalin perspektiivia strategisen johdon

laskentatoimen kaytantdjen hyddyntdmisessa.

Cadez ja Guilding (2008) esittavéat tutkielmassaan strategisen johdon laskentatoimen kaksi
paadimensiota. Ensimmaisen dimension mukaan strateginen johdon laskentatoimi on
perinteisen johdon laskentatoimen strategisesti orientoituneiden tydkalujen hyddyntamisté.
Toisen paasuuntauksen mukaan strateginen johdon laskentatoimi voidaan késittdd johdon
laskentatoimen henkilén painotettuna roolina yrityksen strategian tukemisessa. (Cadez &
Guilding 2008) Johdon laskentatoimen ammattilaisen tydnkuva onkin muuttunut vuosien
saatossa, kun strateginen johdon laskentatoimi on keskittynyt yhd enemman strategiaa
tukevien raporttien tuottamiseen, joissa taytyy huomioida taloudellisten nakokulmien lisaksi
myos ei-taloudellinen informaatio. Strategisen johdon laskentatoimen avulla keskitytdan
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yrityksen pitk&n aikavélin suunnitelmiin ja tarkkaillaan toimintaympéristéd muun muassa

Kilpailijoita seuraamalla. (Ma & Tayles 2009; Taipaleenméki & lkdheimo 2013)

2.1 Kilpailijalaskentatoimi strategisen johdon laskentatoimen menetelméané

Strateginen johdon laskentatoimi pitdd sisalladn erilaisia strategisesti suuntautuneita
laskentatekniikoita, joista tdydellisen vakiintunutta listausta ei Kirjallisuudesta ole
I0ydettavissa (Langfield-Smith 2008). Monet tutkijat ovat saaneet inspiraatiota Guilding et
al. (2000) tekemaésta listauksesta, ja esimerkiksi Cescon et al. (2019) mukaan strategisen
johdon laskentatoimen tyokaluiksi luetaan toimintolaskenta, tavoitekustannuslaskenta,
elinkaarilaskenta, laatukustannuslaskenta, arvoketjulaskenta, strateginen hinnoittelu,
brandin arvostus, tasapainotettu tuloskortti, riskianalyysit, Kilpailijoiden kustannusten
seuranta, Kilpailijoiden asemoinnin seuranta ja kilpailijoiden suorituskyvyn arviointi.
Cinquini ja Tenucci (2010) kerasivat tutkimukseensa oman listauksensa kirjallisuuden
suositusten pohjalta ja lisasivat edella mainittujen tekniikoiden liséksi asiakaslaskentatoimen
ja suorituskyvyn benchmarkingin nakékulmat mukaan listaukseensa. Cadezin ja Guildingin
(2008) mukaan strategisen johdon laskentatoimen ty6kalut voidaan jaotella viiteen ylemman

tason osa-alueeseen tai kédyttotarkoitukseen, jotka ovat esitetty kuvassa 2.

Strateginen
paatoksenteko
Suunnittelu, Kilpailijalaskenta
seuranta ja
suorituskykymittaus
Strateginen
Kustannuslaskenta johdon Asiakaslaskenta

laskentatoimi

Kuva 2. Strategisen johdon laskentatoimen osa-alueet (Cadez & Guilding 2008)
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Kaikki edella esitetyt jaottelut pitavat sisallaan kilpailijoiden nakdkulman osana strategisen
johdon laskentatoimea. Téassa tutkielmassa on tarkoituksena keskittyd siihen, kuinka
strategisen johdon laskentatoimen menetelmét tukevat Kilpailija-analyysien tekoa, joten
tutkimuksessa ei késitelld kaikkia ylla esiteltyja strategisen johdon laskentatoimen osa-
alueita. Taten seuraavissa kappaleissa kasitelldankin kilpailijalaskentatoimen menetelmid ja

niistd saatavia strategisia hyotyja yrityksille.

Heinen ja Hoffjan (2005) madrittelevét Kilpailijalaskentatoimen kilpailijoiden taloudellisten
lukujen kerddmiseksi ja analysoimiseksi strategisen johdon laskentatoimen kontekstissa.
Yksinkertaisuudessaan kilpailijalaskentatoimen avulla arvioidaan kilpailijoiden taloudellista
asemaa ja suorituskykya (Li 2018, 101). Cescon et al. (2019) lisadvat maaritelmaan
nakokulman, jossa Kilpailijalaskentatoimen avulla tuotettua informaatiota vertaillaan
Kilpailevien yritysten sekd oman yrityksen vélilla. Vertailu onnistuu erityisen hyvin, mikéli
vertailun kohteena olevat yritykset kayttavat kansainvélisia tilinpaatosstandardeja (Li 2018,
101). Kilpailijalaskentatoimen hyddyntamisen tavoitteena on kerata yksityiskohtaista tietoa
Kilpailijan taloudellisesta asemasta ja kustannusrakenteesta, minké pohjalta voidaan arvioida

kilpailijan tulevia toimenpiteitd (Heinen & Hoffjan 2005).

Kilpailijalaskentatoimen osa-alueeseen voidaan katsoa kuuluvan kilpailijoiden kustannusten
seuranta, Kilpailullisen asemoinnin seuranta ja Kilpailijoiden suorituskyvyn arviointi (Cadez
& Guilding 2008; Guilding et al. 2000). Guilding (1999) esittdd laajemman nakokulman ja
madrittelee Kilpailijalaskentatoimeen kuuluvaksi edelld mainittujen menetelmien liséksi
strategisen kustannusjohtamisen ja strategisen hinnoittelun, mutta mainitsee, ettd
Kirjallisuudessa ei ole I6ydetty yhtenevaa maaritelmaa Kilpailijalaskentatoimelle. Lisaksi
Heinen ja Hoffjan (2005) sek& Guilding (1999) toteavat, ettd kilpailijalaskentatoimen
hyddyntdmisestd on I0ydettavissa kirjallisuudesta vain vahan empiiristd tutkimusta. T&ssé
tydssa on paadytty rajaamaan kilpailijalaskentatoimi koskemaan kilpailijoiden kustannusten
seurantaa, kilpailullisen asemoinnin seurantaa ja kilpailijoiden suorituskyvyn arviointia
Guilding et al. (2000) mé&aritelm&n mukaisesti. Ndm& menetelmét on havainnollistettu

kuvaan 3 ja ne kuvaillaan seuraavaksi hieman tarkemmin.
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Kilpailullisen
asemoinnin
seuranta
Kilpailijoiden Kilpailijoiden
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Kilpailija-
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Kuva 3. Kilpailijalaskentatoimen osa-alueet (Guilding et al. 2000)

Kilpailijoiden kustannusten seuranta pitaa siséllaan kilpailijoiden kustannusten s&&nnollista
arviointia, jonka lahteend wvoivat olla esimerkiksi yritysten yhteiset asiakkaat,
tavarantoimittajat ja entiset tyontekijat (Guilding et al. 2000). Kustannusten seurannassa
ollaan kiinnostuneita esimerkiksi yritysten yksikkokustannuksista (Guilding 1999). Lisaksi
yritykset ovat kiinnostuneita kilpailijoidensa kustannusrakenteesta. Talloin selvitetdén, mika
osa kustannuksista on tuotannon tasosta riippuvia muuttuvia kustannuksia ja paljonko
tuotannosta riippumattomia Kiinteitd kustannuksia kilpailijalla on. Kilpailijoiden
kustannuslajien selvittdminen mahdollistaa analyysin, jonka perusteella saadaan selville
kilpailijan kyky sopeuttaa liiketoimintaansa erilaisten muutosten varalta lyhyell4 ja pitkéalla
aikavalilla. (Jarvenpéé et al. 2001, 272) Kun kilpailijoiden kustannukset ovat selvilla, yritys
voi verrata omia kustannuksiaan niihin ja tehdd mahdollisia strategisia paatoksia, kuten
kustannusten leikkauksia, parjatakseen paremmin kilpailussa. Kilpailijoiden kustannusten
selvittdmisen haittapuolena voidaan kuitenkin nahdd sen haastavuus, silld relevantin
informaation saaminen tuottaa usein vaikeuksia ja aiheuttaa ylimééardisia kustannuksia.
(Heinen & Hoffjan 2005)

Kilpailijoiden suorituskyvyn arviointi perustuu Kkilpailijoiden tilinp4&toksista saatavan
numeerisen datan tarkasteluun. Tilinpdatoksia tutkimalla selvitetddn Kkilpailijoiden
suorituskyvyn tasoa ja pyritddn identifioimaan niiden mahdollisen kilpailuedun l&hteita.
(Cadez & Guilding 2008; Cinquini & Tenucci 2010) Suorituskyvyn arvioinnissa tulee ottaa
huomioon seka taloudellista suoriutumista kuvaavat indikaattorit etta tehokkuutta osoittavat
tunnusluvut (Cescon et al. 2019). Kilpailijoiden suorituskykya arvioitaessa tilinpaatoksista

tutkitaankin erilaisia suorituskykyéa kuvastavia maéareitd, kuten myyntia, tulosta, varoja seka
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velkoja kuvaavia tilinpaatoseria (Guilding 1999). Kilpailijoiden suorituskykya voidaan
naiden tietojen pohjalta vertailla kilpailijan, oman yrityksen sekd muiden kilpailijoiden
valilla (Cescon et al. 2019).

Kilpailullisen asemoinnin seuranta on Guildingin (1999) mukaan kilpailijoiden aseman
tarkkailua toimialan sisalla, minka perusteella voidaan luoda kasitys kilpailijan strategiasta.
Asemoinnin seuranta kasittdd muun muassa Kilpailijan myynnin, volyymin,
markkinaosuuden ja yksikkokustannusten seurantaa. Nama asiat ovat monella toimialalla
melko helposti selvitettavissa, mika voikin selittdd kilpailullisen asemoinnin seurannan
suosiota yritysten keskuudessa. Kilpailijalla on sitd vahvempi asema Kkilpailussa, mité
paremmasta suorituskyvystd, volyymista ja markkinaosuudesta se nauttii (Li 2018, 126).
Kilpailijoiden asemaa seuraamalla organisaatio pystyy loytdméan oman asemansa
Kilpailukentdssa ja peilaamaan sitd kilpailijoihinsa, mistd on hyotyd oman strategian
muodostamisessa ja paivittamisessa (Cinquini & Tenucci 2010).

Li (2018, 128) on esittanyt eraanlaisen kilpailijalaskentatoimea hyddyntavan Kilpailullisen
aseman seurannan mallin, jossa tutkitaan kilpailijan asemaa kilpailussa sen taloudellisen
suorituskyvyn, kyvykkyyksien ja tehokkuuden kautta. Tdma malli on havainnollistettu

seuraavaan kuvaan 4.

Taloudellinen — Kyvykkyydet —» Tehokkuus » Kilpailullinen
taso asema
T _ . Myynnin
Kiyttépddoma » Myynti kasvu

— Kilpailullinen — Juoksevat

strategia kulut Tuotot/
f Nettomyynti
Liike- .
Kassavirta — Tuotekehityskulut toiminnan Markkina-

l ‘|‘ tuotot osuus
Operatiivisen __, Kustannus-

toiminnan varat rakenne

Velkaantumisaste ™

Kuva 4. Kilpailijalaskentatoimen hyddyntdminen Kilpailijan Kilpailullisen aseman

selvittdmisessa (mukaillen Li 2018, 128)
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Lin (2018, 128) esittdmassé mallissa kilpailijan kilpailullinen asema voidaan selvittaa siis
tutkimalla taloudellisesta suorituskyvystd, kyvykkyyksista ja tehokkuudesta indikoivia
mittareita. Taloudellisella tasolla voidaan selvittdaa esimerkiksi kilpailijan kayttdpdaoman,
kassavirran ja velkaantumisasteen maarid. Kilpailijan kyvykkyyksid saadaan selvitettyd
tutkimalla sen kilpailullista strategiaa, tuotekehityskulujen ma&rad sek& operatiiviseen
toimintaan kaytettyja varoja. Tehokkuuden selvittdmiseksi voidaan tutustua tarkemmin
kustannusrakenteen lisaksi juoksevien kulujen mééradn. Lopulta selvitetdadn Kilpailijan
liiketoiminnan tuotot sekda myyntiluvut, minka jalkeen voidaankin arvioida Kilpailijan
Kilpailullista asemaa suhteuttamalla sen tuotot nettomyyntiin sekd tutkimalla

markkinaosuutta ja myynnin kasvulukuja. (Kuva 4)

Vaikka kilpailijalaskentatoimi voidaan jaotella omaksi osa-alueekseen strategisessa johdon
laskentatoimessa, laskentatoimen hyddyntdminen kilpailijoiden seurannassa ei rajoitu vain
naihin edelld mainittuihin kilpailijalaskentatoimen menetelmiin. Laskentatoimen avulla
tuotettu taloudellinen informaatio on erittdin hyodyllinen ja paljon kéytetty tietolahde
Kilpailijoiden analysoinnissa (Calof, Arcos & Sewdass 2018; Dishman & Calof 2008; Li
2018, 127; Porter 2004, 73). Esimerkiksi Jarvenpaa et al. (2001, 267) mainitsevat, ettd
laskentatoimen  informaatio ja  yrityksen laskentahenkiléstbn  osaaminen  on

kokonaisvaltaisella tavalla erittdin hyodyllista Kilpailijoiden strategia-analyysien teossa.

2.2 Tilinpaatosanalyysi kilpailijoiden tarkastelun tyokaluna

Aiemmin esiteltyjen kilpailijalaskentatoimen menetelmien avulla saatava informaatio sivuaa
pitkalti tilinpaatdsanalyysin tuottamaa tietoa, mutta ottaa huomioon laajemman nakékulman
kilpailijoiden taloudellisiin tietoihin. Esitetyisté kilpailijalaskentatoimen osa-alueista muun
muassa kilpailijoiden suorituskyvyn arviointi on my6s osa tilinp4atosanalyysia.
Tilinp&atosanalyysin avulla voidaan kokonaisvaltaisesti arvioida yrityksen taloudellista
tilannetta, ja arvioinnin kohteena ovatkin usein tilinpéatoksen kaikki osat: tuloslaskelma,
tase, liitetiedot sekd rahavirtalaskelma. Tilinpdatosanalyyseja voidaan tehdé joko yhdelle tai
useammalle samalla toimialalla kilpailevalle yritykselle. Tilinp&atosanalyysien soveltuvuus
yritysten valiseen vertailuun mahdollistaa niiden hyddyntdmisen myo6s osana kilpailija-
analyysia. (Lessambo 2018, 152, 347)
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Tilinpdatosanalyysi on hyva tyokalu yritysten kayttoon, silld porssissa noteerattujen
osakeyhtididen kilpailijoiden osalta tilinpaatostiedot ovat julkisia, ja talléin niihin on helppo
paasta kasiksi. Yksityisistd yrityksistd tilinpaatosanalyysin teko on luonnollisesti
hankalampaa. Kritiikkind tilinpa&tosanalyyseille on esitetty niiden painottuminen historian
tapahtumiin, silld tilinpddtokset sisaltdvat suurilta osin menneisyyteen keskittyvaa
taloudellista tietoa. Tilinpaatosten kautta paastaan kuitenkin kasiksi myos tulevaisuuteen
liittyviin rahaméareisiin, kuten liikearvoon ja aineettomien hyddykkeiden arvoihin.
(Taipaleenmaki & Ikaheimo 2013) Oman haastavuutensa tilinpaatosanalyyseille luo suuri
maaré analysoitavissa olevaa tietoa. Yrityksen tulee titen paattad, mité tietoja kilpailijoista
halutaan tilinpaatosten perusteella selvittdd ja rajata tilinpaatosanalyysi koskemaan néita
tietoja. Usein ollaan kiinnostuneita Kilpailijoiden taloudellisesta asemasta ja halutaan
selvittdd muun muassa Kilpailijan maksuvalmiuden, myynnin, kannattavuuden ja
omavaraisuuden tunnuslukuja. (Bose 2008) Tilinpaatosanalyysi voi siis toimia
kilpailijalaskentatoimen menetelmi& tukevana toimintona, sill& sen avulla voidaan laajentaa
nakemyksia esimerkiksi kilpailijoiden suorituskyvyn arvioinnista myds muihin osa-

alueisiin.

Kilpailijan taloudellista suorituskykyé arvioitaessa on hyvé keskittya lyhyen aikavélin sijaan
pitkan aikavalin analyysiin, jotta saadaan oikea kuva kilpailijan taloudellisesta tilanteesta.
Esimerkiksi tuotekehityskustannuksiin tai investointeihin voidaan panostaa erityisen paljon
jonakin vuonna, mutta niistd saadut hyodyt realisoituvat vasta myohempind tilikausina.
Tallgin jonkin tilikauden tulos voi nayttdd normaalista poikkeavalta ja vadrien
johtopaatosten tekeminen on myds talloin mahdollista. (Li 2018, 129) Taman ilmion
valttamiseksi onkin syytd tarkastella toimialan kilpailijoiden taloudellisen kehityksen
trendeja, silla niistd nahdaan, kuinka Kilpailijan liiketoiminta on kehittynyt ajan saatossa
(Lessambo 2018, 347-348).

2.3 Strategisen johdon laskentatoimen menetelmista tehtyja tutkimuksia

Tassa tutkimuksessa kilpailija-analyysia l&hestytéan strategisen johdon laskentatoimen osa-
alueena. Talléin on oleellista tutustua aiempiin tutkimustuloksiin suosituista strategisen

johdon laskentatoimen menetelmistda maailmalla. Seuraavissa kappaleissa esitelldankin
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aiheesta loydettyjen relevanteimpien tutkimusten tuloksia tiivistettynd. Esitetyissa
tutkimustuloksissa keskitytadn erityisesti Kilpailijaseurantaan liittyviin tuloksiin, joten
tdman vuoksi tutkimustuloksia ei esitetd kovinkaan yksityiskohtaisesti muiden strategisen

johdon laskentatoimen menetelmien osalta.

Guilding et al. (2000) tutkivat yrityksien strategisen johdon laskentatoimen kéytantdja
kolmessa eri maassa. Tutkimuksen kohteena oli 12 erilaista strategisen johdon
laskentatoimen menetelmda ja se toteutettiin uusiseelantilaisille, isobritannialaisille ja
yhdysvaltalaisille yrityksille. Kilpailijatiedon ndkokulmasta tutkimuksessa tarkasteltiin,
kuinka yleista yrityksissa on toteuttaa kilpailijoiden kustannusten seurantaa, kilpailullisen
asemoinnin tarkastelua ja Kilpailijoiden tilinpaatoksiin perustuvaa arviointia. Tuloksenaan
tutkijat saivat selville, ettd kilpailijoihin perustuva laskentatoimi oli eniten kaytetty
strategisen johdon laskentatoimen menetelma strategisen hinnoittelun ohella jo viime

vuosituhannen vaihteessa.

Cescon et al. (2019) toteuttivat samantyylisen tutkimuksen kuin Guilding et al. (2000).
Tutkimuksessaan Cescon et al. (2019) selvittivat, mit4 strategisen johdon laskentatoimen
menetelmid kaytetddn italialaisissa suurissa teollisuuden valmistusyrityksissé ja kuinka
yrityksen ulkopuoliset tekijat, kuten ymparistén epavarmuus ja Kilpailuvoimat vaikuttavat
strategisen johdon laskentatoimen menetelmien valintaan. Tutkitut Kilpailijalaskentatoimen
menetelmat olivat samat kuin aiemmin esitellyssa Guilding et al. (2000) tutkimuksessa.
Cescon et al. (2019) saivat tutkimuksensa tulokseksi, ettd kilpailullisen asemoinnin seuranta
oli toiseksi kaytetyin strategisen johdon laskentatoimen menetelmé suurissa teollisuuden
valmistusyrityksissa. Tutkimuksen mukaan kilpailijalaskentatoimi on yksi eniten
hyddynnetyistd strategisen johdon laskentatoimen osa-alueista. Tutkijat my0ds todistivat
hypoteesinsa kautta vastoin odotuksiaan, ettd kansainvélisesti orientoituneet yritykset eivat

kaytad muita yrityksia enemman Kilpailijalaskentatoimen menetelmié.

Néiden kahden esitellyn tutkimuksen lisaksi seka Cinquini ja Tenucci (2010) ettd Cadez ja
Guilding (2007) ovat tehneet tutkimusta strategisen johdon laskentatoimen tyokalujen
hyddyntamisestd. Tutkimusten tulokset ovat samankaltaisia kuin Guilding et al. (2000) ja
Cescon et al. (2019) tutkimuksissa. Samoin kuin Cescon et al. (2019), Cinquini ja Tenucci

(2010) havaitsivat, ettd italialaisten keskisuurten ja suurten yritysten strategisen johdon
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laskentatoimen tyOkaluista toiseksi eniten hyddynnetdan kilpailullisen asemoinnin
seurantaa. Kolmanneksi eniten kyseiset yritykset hyédyntévat kilpailijoiden suorituskyvyn
seurantaa taloudellisten lukujen perusteella. Kilpailijalaskentatoimen menetelmien
hyodyntdminen strategisen johdon laskentatoimen osa-alueena osoittautui myds Cinquinin
ja Tenuccin (2010) tutkimuksessa suosituksi.

Cadez ja Guilding (2007) vertailivat slovenialaisten ja australialaisten yritysten strategisen
johdon laskentatoimen menetelmid kyselytutkimuksella kerattyjen tietojen avulla.
Tutkimuksen kohteena oli 16 erilaista strategisen johdon laskentatoimen menetelmaé, joista
viisi oli kilpailijalaskentatoimen menetelmid. Tutkimuksen kilpailijalaskentatoimen
menetelmat olivat kilpailijoiden suorituskyvyn arviointi, Kilpailullisen asemoinnin seuranta,
benchmarking, kilpailijoiden kustannusten seuranta ja integroitu suorituskyvyn mittaus, joka
ottaa huomioon Kkilpailijoiden taloudellisen informaation liséksi ei-taloudellista tietoa.
Tutkitussa joukossa kilpailijalaskentatoimi oli eniten hyddynnetty strategisen johdon
laskentatoimen menetelmé. Slovenialaisten yritysten suosituin kilpailijalaskentatoimen
menetelmd oli Kilpailijoiden suorituskyvyn arviointi, kun taas australialaisten yritysten
suosituin - menetelmd oli  kilpailullisen asemoinnin  seuranta. Hyddynnettyjen

kilpailijalaskentatoimen menetelmien suosio vaihteli maittain.

Néiden esitettyjen tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, ettd laskentatoimen
tuottamaan informaatioon perustuvat kilpailijoiden analysointimenetelmédt ovat hyvin
suosittu osa-alue strategisen johdon laskentatoimen kentdssd. Tamén vuoksi aihetta on
mielenkiintoista tutkia suomalaisyritysten nakdkulmasta ja saada tietoa kilpailijaseurannan

hyodyntamisesta kaytannon tasolla.
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3 KILPAILIJA-ANALYYSI

Kilpailija-analyysin tarkoituksena on tuottaa yritykselle tietoa sen kilpailijoista strategisen
johtamisen tueksi (Nasri 2011; Porter 2004, 47). Kilpailija-analyysin tarkeyttd painotetaan
Kkirjallisuudessa, ja Dent (1996) luonnehtiikin kilpailija-analyysia  strategisen
paatoksentekoprosessin  ydintekijdksi. Bennett (2003) tiivistad Kilpailija-analyysin
madritelman yrityksen prosessiksi, jolla keratddn tietoa Kkilpailijoiden nykyisistad ja
potentiaalisista kyvykkyyksistd sekd analysoidaan kilpailijoiden aikomuksia, kéytosta ja
Kilpailijoista koituvia uhkia omalle liiketoiminnalle. Suorien Kilpailijoiden tarkastelun
lisaksi analyysissa on tarkedd huomioida myds yrityksen muut Kilpailijaryhmét, kuten

potentiaaliset ja epésuorat Kilpailijat (Bergen & Peteraf 2002).

Yleisesti ottaen Kilpailija-analyysien tarkoituksena on tuottaa vastauksia ainakin seuraaviin
kysymyksiin (Gilligan & Wilson 2009, 254):

- Ketka ovat yrityksen kilpailijoita?

- Mité heikkouksia ja vahvuuksia kilpailijoilla on?

- Millaisia tavoitteita kilpailijoilla on?

- Millaisia strategioita Kilpailijoilla on ja kuinka he ovat menestyneet niiden

toteuttamisessa?
- Miten kilpailijat todenndkdisesti kayttaytyvat tulevaisuudessa ja reagoivat muiden

Kilpailijoiden toimenpiteisiin?

Tuottamalla vastauksia edelld esitettyihin kysymyksiin kilpailija-analyysien pohjalta
yritykset voivat saavuttaa monenlaisia etuja. Rouachin ja Santin (2001) mukaan
kilpailijatiedon kerddminen on hyodyksi yrityksen tulevaisuuden luomisessa, silla
Kilpailijoista saadut tiedot suojelevat yritysta nykyisilta ja tulevilta Kilpailuymparistdssa
esiintyvilta uhilta. Kilpailijoita seuraamalla voidaan myds valttyd kilpailukentdssa
tapahtuvilta yllattavilta tilanteilta, kun ollaan perilld kilpailijoiden aikeista (Adom et al.
2016). Lisaksi kilpailijoiden analysoinnin perusteella yrityksen on mahdollista ymmért&a

paremmin oma asemansa globaalissa kilpailuymparistéssa (Nasri 2011).

Yrityksen syvd ymmarrys omasta kilpailukentéstdén on tarke&éd (Bergen & Peteraf 2002;
Tsai, Su & Chen 2011), silla talléin yritys voi tehda patevié paatelmia kilpailijoiden tulevista
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toimenpiteistd ja vastata niihin tehokkaasti omilla toimillaan. Parhaimmillaan yritys voi
Kilpailijoistaan kerétyn tiedon avulla saavuttaa aseman, jossa se pystyy tekeméaéan itsendisia
ratkaisuja kilpailukentéssa ja olemaan muita kilpailijoita askelta edempéna. (Tsai et al. 2011)
Kilpailijatiedon avulla onkin siis mahdollista ennustaa kilpailijoiden tulevia toimenpiteita,
jolloin yritys voi tehdd omat strategiset paatoksensa ennen kilpailijan toimia. Téallainen
dynaaminen toiminta on yrityksen kilpailuedun luomisen kannalta tarkeaa, silla nain yritys
ei joudu pelkéstdan reagoimaan liiketoimintaymparistdssa tapahtuneisiin muutoksiin, vaan
pystyy itse vaikuttamaan niihin. (Bose 2008) Tallaisissa tilanteissa kilpailijatiedon

hankinnan ja strategian vahva yhteys korostuu.

Myo6s Simmonds (1981) painottaa Kilpailijoiden huomioimisen ja strategisen johdon
laskentatoimen tuottaman Kilpailijainformaation tarkeyttd yrityksen strategisessa
paatoksenteossa. Hanen mukaansa Kilpailijoiden markkinaosuuksien selvittdminen on
tarkedd, silld yritys voi taten hallinnoida ja sailyttdd paremmin omaa mahdollista
Kilpailuetuansa. Kilpailijoiden markkinaosuuksien selvittamiseksi esimerkiksi kilpailijoiden
hintatietoja, kustannuksia ja volyymeja tulisi havainnoida. Kirjallisuudessa on Tsai et al.
(2011) mukaan vain vahan empiirisid todisteita siitd, voiko kilpailija-analyysien teolla
vaikuttaa yrityksen markkinaosuuden kasvattamiseen. Empiiristen tutkimusten vahaisyyden
vuoksi Tsai et al. (2011) tutkivat tata yhteytta ja saivat todistettua, etta yritykset, joilla on
paljon tietoa Kilpailijoistaan ja toimialan kilpailuympadristdstd, voivat muita
todenndkdisemmin kasvattaa omaa markkinaosuuttaan suuremmaksi. Tutkimuksen mukaan
Kilpailijoitaan seuraava yritys voisi siis pérjatd paremmin markkinoilla kuin

kanssakilpailijansa.

3.1 Aiemmat tutkimukset kilpailija-analyysien hyédyntamisesta yrityksissa

Kilpailija-analyysien hyoédyntamistd yrityksissd on tutkittu erilaisilla empiirisill&
menetelmilld, kuten kyselytutkimuksilla (Bennett 2003; Calof et al. 2018; Guilding 1999;
Subramanian & Ishak 1998) ja haastatteluilla (Ghoshal & Westney 1991; Nasri 2011). Osa
I0ydetyistd tutkimustuloksista on melko vanhoja, mink& vuoksi onkin mielenkiintoista
selvittdd tyon empiirisessa osiossa tdman tutkimuksen rajausten puitteissa, ovatko kilpailija-

analyysimenetelmien tarkeys tai kdytannot muuttuneet vuosien saatossa. Seuraavaksi tydssa
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esitellddn kirjallisuudesta 16ydettyja aiempia tutkimustuloksia aiheesta ja tutkimusten

paaldydokset on koottu tdman jalkeen taulukkoon 1.

Subramanian ja Ishak (1998) tutkivat kyselytutkimuksen avulla Kilpailija-
analyysimenetelmi& 85:ssa yhdysvaltalaisessa yrityksessa. Tutkitusta joukosta yrityksia 24
prosenttia hyddynsi kehittyneitd Kkilpailija-analyysimenetelmid. Useimmissa yrityksisséa
Kilpailijaseurannan toiminto oli jérjestetty yrityssuunnitteluyksikdssa tai markkinoinnin
osastolla, ja Kkilpailija-analyyseja tehtiin yrityksissa tarvittaessa. Tutkijoiden mukaan
taloudellisten indikaattorien, kuten myyntilukujen tai nettotuloksen hankinta yksityisista
yrityksistda ovat vaikeimmin kerattdvia Kilpailijatietoja. Naiden lisdksi tuotannon
kustannukset sekéd tuotekohtaiset nettotulokset ovat hankala selvittdd. Kilpailijatiedon
ensisijaisina lahteina tutkitut yritykset suosivat muun muassa vuosikertomuksia, omaa
myyntihenkilostod, asiakkaita ja liiketoiminta-alan lehtid. Liséksi tutkijat todistivat, ettd
kehittyneill& kilpailija-analyysien hyddyntamiselld ja yrityksen kannattavuudella on yhteys.
Tuloksen mukaan hyvin menestyvat yritykset voivat nauttia kilpailuedusta kayttaessaan

kehittyneité kilpailija-analyysimenetelmia.

Guilding (1999) tutki kilpailijalaskentatoimen menetelmid ja niiden suhteita erilaisiin
yrityksen kontingenssitekijoihin. Tutkimus toteutettiin  kyselylomakkeen avulla ja
tutkimuskohteena oli 217 uusiseelantilaista yritystd. Tutkittuja kilpailijalaskentatoimen
menetelmid olivat kilpailullisen asemoinnin tarkastelu, kilpailijoiden kustannusten arviointi,
kilpailijoiden suorituskyvyn seuranta taloudellisten lukujen perusteella sekd strateginen
kustannusten asettaminen ja hinnoittelu. Tutkimuksessaan Guilding (1999) havaitsi, ettd
Kilpailijalaskentatoimen  hyddyntaminen oli odotettua yleisempaa ja kaytetyin
kilpailijalaskentatoimen menetelm& oli kilpailullisen asemoinnin tarkastelu. Samasta
menetelmasta yritykset kokivat my0ds saavansa eniten hyotya. Liséksi tutkija 10ysi yhteyden
yrityksen koon ja kilpailijalaskentatoimen menetelmien hyddyntamisen seka niiden kaytdsta
saatavan hyodyn valilla. Tutkimuksessa ei havaittu yhteyttd yrityksen toimialan ja

kilpailijalaskentatoimen hyddyntdmisen valilla.

Bennett (2003) tutki kyselylomakkeen avulla Iso-Britanniassa toimivan 134:n
hyvéntekevaisyysjarjeston aktiivisuutta kilpailija-analyysien tuottamiseen. Tutkimus on

ainutlaatuinen, silla se kasitteli voittoa tavoittelemattomia yrityksid, kun aiheesta tehdyt
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tutkimukset ovat usein painottuneet voittoa tavoittelevien yritysten nakdkulmaan.
Kyselylomake  sisalsi  kysymyksi& muun  muassa Kilpailijatiedon  l&hteistd,
Kilpailijaseurannan jarjestdmisesta yrityksissa ja heidén tyytyvaisyydestdan Kkilpailija-
analyysien tuottamiin tuloksiin. Tuloksenaan Bennett (2003) sai selville, ettd
hyvantekevaisyysjarjestot hankkivat Kkilpailijatietonsa usein avoimista lahteistd, kuten
vuosikertomuksista, lehtiartikkeleista, markkinointikanavista ja Internetistd. Saatuja
Kilpailijatietoja hyddynnettiin samoihin tarkoituksiin kuin voittoa tavoittelevissa yrityksissé,
joissa kilpailijatietoja oli hyddynnetty esimerkiksi omien heikkouksien ja vahvuuksien
peilaamiseen suhteessa kilpailijoihin ja uusien ideoiden hankkimiseen muun muassa
markkinointi- ja mainontatarkoituksiin. Tutkimuksessa kuitenkin selvisi, ettd systemaattista
Kilpailijaseurantaa tehtiin vain harvoissa tutkituissa hyvantekevaisyysjarjestdissa véahaisten
resurssien vuoksi ja kilpailijaseurannan tuottamiin tuloksiin ei tutkituissa yrityksissa oltu
kovinkaan tyytyvaisia. Vaikka Kkilpailijaseurannan hyoddyntaminen oli  véhéaist,
tutkimukseen osallistuneet jarjestot olivat hyvinkin kiinnostuneita aiheesta.

Calof et al. (2018) ovat tutkineet Kkilpailija-analyysien hyodyntdmistda 156:ssa
eurooppalaisessa yrityksessd. Aiempien tutkimuksien mukaan tdmakin tutkimus toteutettiin
kyselytutkimuksena. Otantaa ei rajoitettu tiettyyn toimialaan tai yrityksen kokoon, vaan
tutkimukseen osallistui kaikenkokoisia yrityksida monelta toimialalta. Tutkimuksessaan
Calof et al. (2018) saivat selville, ettd nykypadivan suosituimmat Kkilpailijatiedon
hallintamenetelmét ovat markkinoiden analysointitytkalut, kilpailullinen benchmarking ja
yritysprofiilien luominen. Kilpailijatietoa kaytettiin eniten yritysstrategian luomiseen,
myynnin tai liiketoiminnan kehitykseen sekéd uusille markkinoille menemiseen liittyviin
paatoksiin. Tarkeimpia kilpailijatiedon lahteitd eurooppalaisissa yrityksissd ovat avoimet
Internet-lahteet, yritysten julkaisut, kaupalliset tietopankit ja asiakkaat. Naiden liséksi
lahteind kaytettiin myds toimiala-analyytikkoja seké sosiaalisen median kanavia. Tutkijat
saivat myads selville, ettd kaytetyimpia analyysimenetelmié olivat aiemmin esitettyjen ohella
kilpailija-analyysien luominen, SWOT-analyysi, kilpailijoiden asemoinnin analyysit ja

toimiala-analyysit.

Kilpailija-analyysien hyoddyntamisestd yrityksissa on tehty kyselytutkimusten liséksi
laadullisia haastattelututkimuksia. Esimerkiksi Ghoshal ja Westney (1991) tutustuivat

kolmen suuren kansainvélisen tapausyrityksen kilpailija-analyysijérjestelmiin havainnoiden
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yritysten toimintaa paikan p&alla seka jarjestamalla lukuisia puolistrukturoituja haastatteluja.
Tutkijat muun muassa selvittivat, kuinka Kilpailija-analyysitoiminto on jérjestetty
yrityksissd, kuka vastaa analyysien teosta, minkélaisia kéyttokohteita analyyseilla on ja
millaisia ongelmia aiheeseen liittyy. Kaikissa yrityksissd oli yhtittasolla jarjestetty
kilpailija-analyysitoiminto, mink& lisaksi eri litketoimintayksikét harjoittivat myds omaa
Kilpailijaseurantaansa. Kilpailija-analyyseista saadut tulokset raportoitiin yrityksissa
eteenpdin  joko Kkirjallisesti  uutiskirjeiden, vuosittaisten  kilpailijaprofiilien ja
osavuosikatsausten kautta tai suullisesti vuosittaisen Kilpailijatarkastelun yhteydessa ja
elektronisten kanavien kautta. Kaikki kolme yritystd hyodynsivéat toimintonsa tukena
ostopalveluita. Kilpailija-analyysien hyddyntdminen yrityksissé nahtiin erittdin tarkeana ja
sen ensisijaisia kayttdkohteita olivat suunnittelu, paatoksenteko, uusien ideoiden luominen

ja benchmarking.

Aiheesta l0ytyi myo6s toinen haastattelututkimus, jossa Nasri (2011) tutki kuuden
tunisialaisen yrityksen kilpailijaseurannan tasoa. Tutkimukseen hén valitsi kolmea eri
toimialaa edustavia yrityksia, jotta tutkittavat yritykset olisivat mahdollisimman erilaisia ja
vertailu yritysten kaytantojen vélilla olisi mahdollista. Eri toimialoilla toimivien yritysten
Kilpailijaseurannan kaytantojen tarkastelu on myo6s tdmén tutkimuksen padmaard, joten
toteutettavan tutkimuksen asettelu on melko samantyylinen kuin Nasrin (2011) tutkimuksen
asettelu. Nasrin (2011) tutkimuksen kohteena olleissa yrityksissa Kilpailijaseurantaa
pidettiin tarkednd asiana, ja sitd hyddynnettiin muun muassa yllatyksellisten ja haitallisten
tapahtumien estdmiseen, uhkien ja mahdollisuuksien Kkartoittamiseen, reagointiajan
nopeuttamiseen seké lyhyen ja pitkan aikavalin suunnittelun avuksi. Tutkituissa yrityksissa
pidettiin sisdisia tietolahteitd ulkoisia tietoldhteitd suuremmassa arvossa, mutta erilaisia
tietolahteita kaytettiin monipuolisesti. Joissakin tapauksissa tiedon luotettavuus nahtiin
ongelmallisena.  Osassa  tutkimukseen  osallistuneissa  yrityksissd  kilpailija-
analyysitoimintoon ei investoitu tarpeeksi tai sitéd ei ollut jarjestetty taloudellisten resurssien

puutteen takia ollenkaan.

Alla néiden esiteltyjen tutkimusten paaloydokset koottuna taulukkoon 1.
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Taulukko 1. Kilpailija-analyyseista tehtyjen tutkimusten paaloydokset

Tutkimus-

metodi

Tutkimuksen
rajaus

Keskeiset tulokset

Subramanian

& Ishak
(1998)

Guilding
(1999)

Bennett
(2003)

Calof, Arcos
& Sewdass
(2018)

Ghoshal &
Westney
(1991)

Nasri (2011)

Kysely-
tutkimus

Kysely-
tutkimus

Kysely-
tutkimus

Kysely-
tutkimus

Tapaustut-
kimus/
Haastatte-
lututkimus

Haastatte-
lututkimus

85
yhdysvaltalaista
yritysta

217
uusiseelantilaista
yritysta

134
isobritannialaista
hyvéntekevai-
syysjarjestoa

156
eurooppalaista
yritysta

Kolme suurta
kansainvalista
yritysta

Kuusi
tunisialaista
yritysta

Kilpailijaseurannan ja kannattavuuden
yhteys

Ensisijaiset lahteet: vuosikertomukset,
myyntihenkildsto, asiakkaat,
liiketoiminta-alan lehdet
Taloudellisen informaation saaminen
yksityisisté yrityksista hankalaa
Kilpailijalaskentatoimen menetelmia
hyodynnetéan odotettua enemmaén
Kéytetyin menetelmé kilpailullisen
asemoinnin seuranta

Yrityksen koolla ja
kilpailijalaskentatoimen menetelmien
hyddyntdamisella seké hyotyjen vélilla
on yhteys

Kilpailijaseurantaa ei hyddynneta
kovinkaan aktiivisesti

Avoimien l&hteiden kaytto suosittua
Kilpailijatietoa hyddynnetdan omien
heikkouksien ja vahvuuksien
benchmarkingiin seké& uusien ideoiden
luomiseen.

Suosituimpia menetelmia
markkinoiden analysointi,
benchmarking, yritysprofiilit, SWOT,
Kilpailijoiden asemoinnin analysointi
Kilpailija-analyyseja hytdynnetdan
mm. yritysstrategian luomisessa ja
liiketoiminnan kehityksessa
Tietolahteena suosituimpia ovat
avoimet lahteet

Kilpailija-analyysien hyddyntdminen
tarkeda

Ostopalveluiden kayttd suosittua
Kayttokohteita suunnittelu,
paatoksenteko, uudet ideat ja
benchmarking

Kilpailija-analyyseja hyodynnettiin
yllatyksellisten tapahtumien
ennakointiin, uhkien ja
mahdollisuuksien kartoittamiseen ja
suunnittelun tueksi

Joissakin yrityksissa toimintoon ei
ollut jarjestetty riittdvasti resursseja
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3.2 Markkina-analyysi kilpailija-analyysin lahtokohtana

Kilpailija-analyysien ldhtokohtana on hyvé selvittda tarkoin, millainen yrityksen ulkoinen
Kilpailuympéristo on. Ulkoisen ympériston tekijat tulee selvittaa kilpailijoiden tunnistamisen
lisdksi myo6s toimintaan vaikuttavilta muilta osa-alueilta. (Barney & Hesterly 2012, 48)
Toimintaympériston tarkastelussa otetaankin usein huomioon toimialan ymparistoon
vaikuttavat taloudelliset, teknologiset, sosiokulttuuriset ja poliittiset tekijat seka tutkitaan
yleisella tasolla markkinoilla toimijoita, kuten asiakkaita, tavarantoimittajia ja kilpailijoita
(Porter 2004, 370). Yrityksen oman strategisen aseman selvittdmisessd tulee arvioida
toimintaympariston nykytilaa, kilpailudynamiikkaa, siind vallitsevia mahdollisuuksia seka
uhkia ja kuinka hyvin yritys pystyy toimimaan mahdollisissa muutoksissa. Ulkoisen
toimintaympariston analysoinnissa pyritdankin selvittdmaan tulevaisuuteen Kkatsoen,
millaisia mahdollisia muutoksia toimintaymparistossa on odotettavissa. (Gilligan & Wilson
2009, 156-157)

Kaikki yrityksen toimintaymparistossa tapahtuvat suuret muutokset vaikuttavat suoraan
Kilpailuympéristoon ja taten niilla on vaikutusta yrityksissa tehtaviin strategisiin paatoksiin
(Barney & Hesterly 2012, 48). Markkinoiden erityispiirteiden ja toimialalla vallitsevien
muutosten liséksi yritysten on hyddyllisté seurata laajemmin globaaleja megatrendejd, jotka
muuttavat tulevaisuuden toimintaymparistda. Megatrendeista esimerkiksi globalisaatio on
jo muuttanut monen yrityksen liiketoimintaa ja laajentanut useiden yritysten toimikenttaa.
Liséksi esimerkiksi kuluttajien kéyttdytymisessd on tapahtunut muutoksia ja
yritysvastuuasioiden tarkeys on korostunut, mika taas on mahdollistanut yrityksille erilaisia
Kilpailuvaltteja. Megatrendit voivatkin taten avata uusia mahdollisuuksia tai luoda uhkia
yrityksen liiketoiminnalle. (Singh, Bartikowski, Dwivedi & Williams 2009) Taman vuoksi
on tarke&a, ettd yrityksen toimialaan vaikuttavat megatrendit otetaan huomioon strategisessa

suunnittelussa.

Markkina-analyyseissa ollaan kiinnostuneita erityisesti kilpailijoiden maarésta toimialalla
sekd markkinaosuuksien jakautumisesta kilpailijoiden kesken (Gilligan & Wilson 2009, 156,
262). Markkinaosuudet voidaan yksinkertaisuudessaan selvittda suhteuttamalla yksittaisten
yritysten rahallinen tai mééarallinen osuus kokonaismarkkinoiden vastaavaan maareeseen

(Edeling & Himme 2018). Markkinaosuuksista ollaan kiinnostuneita, silla ne implikoivat
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yrityksen menestysté ja kasvupotentiaalia (Li 2018, 137). Markkinaosuus mittarina kertoo
yrityksen menestyksesta suhteessa Kilpailijoihin, silla se osoittaa, kuinka suurta osuutta
markkinoista kyseinen yritys hallitsee (Mooradian, Matzler & Ring 2014, 199). Suuren
markkinaosuuden omaavilla kilpailijoilla on usein hyddynnettavissadn mittakaavaetuja,
mika on selked uhka saman toimialan pienemmille kilpailijoille (Li 2018, 137). Saavutetut
mittakaavaedut voivat kdytannossd nékya toiminnan pienempind yksikkokustannuksina ja
suurempana toiminnan volyymina. Lisaksi markkinaosuudella ja yrityksen kannattavuudella
on l6ydetty yhteys, joten suuren markkinaosuuden tavoittelu on talléin monen yrityksen
strateginen tavoite. (Mooradian et al. 2014, 199-200) Toimialan markkinaosuuksien
jakautumisen selvittdmisen jélkeen toimialan kilpailijat voidaan jakaa markkinaosuuksien
mukaan markkinajohtajaan, -haastajiin, -seuraajiin ja -keskittyjiin, joilla kaikilla on omat
ominaispiirteensa kayttaytymisen suhteen ja talldin voidaan saada selkeampia ndkokulmia
kilpailijoiden strategioista (Gilligan & Wilson 2009, 456).

3.3 Kilpailijatiedon hankinta- ja kayttoprosessi

Kuten aiemmin ty6ssd on madritelty, Kilpailija-analyysi voidaan n&dhda prosessina, jossa
kerdtddn, analysoidaan ja hyodynnetddn Kilpailijatietoa yrityksen strategisessa
paatdksenteossa (Bennett 2003). Kilpailija-analyysitoiminnon jarjestaminen yrityksisséa
vaatii seka johdon etté suorittavien tyontekijoiden sitoutumista prosessiin. Usein kilpailija-
analyysitoiminto vaatii myds yrityksen osastojen vélistd yhteistyotd, joten koko
organisaation tulee olla sitoutunut siihen. (Bose 2008; Nasri 2011) Kilpailija-
analyysitoiminto voi olla yrityksissa joko keskitetty tai hajautettu toiminto. Keskitetyn
Kilpailijaseurannan mallissa yritykselld on olemassa kilpailijoiden analysointiin keskittynyt
yksikkd, jonka erikoistuminen mahdollistaa tehokkuuden lisaksi synergiaetuja, mutta sen
haittapuolena on néhty vahéinen yhteisty® yrityksen eri osastojen vélilla. Hajautetussa
mallissa kilpailijaseurantaa tehdddn muun tyon ohessa yrityksen eri liiketoimintayksikoissa.
Hajautetun kilpailijaseurannan my6ta toiminto voi kuitenkin jaadéa liian vahélle huomiolle,
jolloin  kilpailija-analyysien ~ luominen  ei  useinkaan  johda  strategiseen
paatoksentekoprosessiin. (Pirttila 2000, 139-140) Kilpailijaseurannan perinteinen prosessi

seuraa kuitenkin samoja suuntaviivoja huolimatta siitd, onko se keskitetty vai hajautettu.
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Seuraavaksi téssa tyossa esitelladnkin kilpailijatiedon hankinnan ja kdyton prosessi, joka

voidaan jakaa viiteen osa-alueeseen kuvan 5 mukaisesti.

Suunnittelu ja Kilpailijatiedon Kilpailijatiedon Keskustelu ja P?:torl;iiggﬁo
keskittyminen kerdaminen analysointi raportointi 1 a}:'v ‘ointi

Kuva 5. Prosessikuvaus kilpailijatiedon hankinnasta ja sen kaytostd (mukaillen Bose 2008
ja Dishman & Calof 2008)

Kuva 5 havainnollistaa kilpailijatiedon hankintaan ja sen kayttoon liittyvan prosessin, joka
alkaa tiedon tarpeen mietinnalla ja paddmaarien asettamisella. Ennen kilpailijatiedon keruun
aloittamista onkin siis tarkedd madarittdd, millaista tietoa kilpailijoista halutaan saada ja
millaiseen tarpeeseen tété tietoa on tarkoitus kayttaa. (Bose 2008) Tarkoituksena ei ole siis
kerata kaikkea mahdollista tietoa Kilpailijoista, vaan keskittyd strategisesti tarkeisiin
aiheisiin (Dishman & Calof 2008; Maungwa & Fourie 2018; Porter 2004, 74). Lisaksi
suunnitteluvaiheessa paatetdan, kuinka paljon resursseja yritys on valmis laittamaan
Kilpailijoiden seurantaan. Seuraavassa vaiheessa kilpailijatietoa kerataan edella maaritettyyn
tarpeeseen. Tassa vaiheessa identifioidaan mahdolliset tiedon lahteet. Léhteind voidaan
kayttaa seka ulkoisia ettd sisdisia lahteitd ja keratty tieto voi olla numeerista tai laadullista.
Hyvén kilpailija-analyysin luomiseksi on tdrke&dd hyodyntdd monipuolisia tietolahteita.
(Dishman & Calof 2008)

Analysointivaiheessa kerétty tieto prosessoidaan ja jarjestellddn selked&n muotoon, jotta
analyysien teko kilpailijoiden toimista on mahdollista (Bose 2008). Lisdksi keratyn tiedon
luotettavuutta ja paikkansapitavyytta arvioidaan (Talaoui & Rabetino 2017, 84). Tiedon
analyysivaiheessa apuna voidaan kayttaa erilaisia muodollisia kilpailija-analyysimalleja,
jolloin voidaan esimerkiksi luoda kilpailijaprofiileja, vertailuja yritysten tuotteista seka
tehdd ennustuksia kilpailijoiden mahdollisista tulevaisuuden liikkeista (Dishman & Calof
2008; Talaoui & Rabetino 2017, 84). Jotta analyyseista tulisi mahdollisimman hyodyllisia
yrityksen strategisia toimia ajatellen, analyysit vaativat tekijoiltaan tietotaitoa sekd rohkeutta
ajatella luovasti. Parhaassa mahdollisessa tapauksessa kilpailija-analyysit voivat tuottaa
ehdotuksia tulevaisuuden strategisista toimenpiteistd, joiden avulla yritys voi saavuttaa

pysyvéakin kilpailuetua. (Bose 2008)
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Prosessin loppuvaiheessa 16ydoksista raportoidaan helposti ymmérrettdvassa muodossa ja
niistd keskustellaan yrityksen sisélla (Bose 2008). Lopuksi Kilpailija-analyysien pohjalta
voidaan tehda strategisia paatoksia tulevaisuuden varalle (Dishman & Calof 2008), minka
jalkeen arvioidaan Kkilpailijatiedon hankinnan ja hyddyntdmisen prosessin laatua seké&
mietitddn parannusehdotuksia seuraavia kilpailijatiedon hankintaprosesseja varten (Bose
2008). Todellisessa eldmassa yritysten Kilpailijaseurannan prosessi voi kuitenkin olla
hyvinkin erilainen kuin edellda esitetty. Kirjallisuudessakin on esitetty erilaisia
prosessikuvauksia Kilpailijatiedon hankinnasta ja kdytdstd, mutta tdssa tydssa paadyttiin
esittelemaén yhdistelma Bosen (2008) sekd Dishmanin ja Calofin (2008) esittamista

prosessien malleista.

3.4 Kilpailijoiden identifiointi

Kilpailijoiden identifiointi on ensiaskel Kilpailija-analyysien tekemisessé (Adom et al. 2016;
Bergen & Peteraf 2002; Wu & Olk 2014). Staattisessa Kilpailuympéristossa Kilpailijoiden
identifioiminen tapahtuu toimintaympaéristod tarkastelemalla ja etsimalla sieltd samoja
kyvykkyyksia omaavia yrityksid. Kilpailijoiden identifioiminen hankaloituu kuitenkin
huomattavasti, jos liiketoimintaympéristd on alati muuttuvassa tilassa. (Wu & Olk 2014)
Toisaalta, kilpailijoiden identifiointi voi olla myds yksinkertaista esimerkiksi toimialalla,
jolla on vain vahan toimijoita. Lisaksi kyseisessa tilanteessa myos tiedot kilpailijoista ovat
usein toimialalla kilpailevien yritysten yleisessa tiedossa, jolloin myds kilpailija-analyysien
teko helpottuu. (Tsai et al. 2011) Yritykset kohtaavat erilaisia kilpailijoita ja ne voidaan

karkeasti jaotella epasuoriin, suoriin ja potentiaalisiin Kilpailijoihin (Kuva 6).
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Epésuorat
kilpailijat

Suorat kilpailijat

Potentiaaliset
kilpailijat

Markkinoiden samankaltaisuus

A J

Resurssien samankaltaisuus

Kuva 6. Kilpailuympdriston maarittely markkinoiden ja resurssiperustan samankaltaisuuden

mukaan (mukaillen Bergen & Peteraf 2002)

Kuvassa 6 on esitetty markkinoiden ja resurssien samankaltaisuuteen pohjautuva tytkalu
Kilpailijaryhmien identifioimiseen markkinoilla. Viitekehys kasittdd epasuorat, suorat ja
potentiaaliset Kilpailijat, jotka asemoituvat eri tavoin kilpailukentéssa riippuen kilpailevien
yritysten markkinoiden sek& resurssien samankaltaisuuden tasosta. Epasuorat Kilpailijat
toimivat samoilla markkinoilla, mutta omistavat erilaiset resurssit. Usein epdsuorat
Kilpailijat tarjoavatkin substituutteja verrokkiyrityksen tuotteille tai palveluille.
Potentiaalisilla kilpailijoilla on yhtéldinen resurssipohja verrattavan yrityksen kanssa, mutta
ne toimivat eri markkinoilla. Suorat kilpailijat taas toimivat verrattavan yrityksen kanssa
samoilla markkinoilla samanlaisilla resursseilla, jolloin kyseiset yritykset vastaavat
asiakkaiden samanlaisiin tarpeisiin. (Bergen & Peteraf 2002) Suorat kilpailijat tarjoavat
yrityksen kanssa samanlaisia tai samankaltaisia tuotteita, jolloin voimakkain Kilpailu tulee
usein naiden Kilpailijoiden suunnalta (Adom et al. 2016). Yrityksen suorat Kilpailijat
Kilpailevat kaytdannossé samoista asiakkaista kuin verrokkiyritys (Li 2018, 106), ja ovat siksi
uhkaavia.

Porter (2004, 50) toteaa potentiaalisten Kilpailijoiden identifioinnin olevan haastavaa.
Haastavuudesta huolimatta, potentiaaliset kilpailijat on hyva saada selville, silld Bergenin ja
Peterafin (2002) mukaan yrityksen potentiaaliset ja epédsuorat Kilpailijat voivat olla jopa
suurempia uhkia yrityksille kuin nykyiset kilpailijat. N&iden kolmen edell& mainittujen

kilpailijaryhmien lisaksi Porterin (2004, 50) mukaan Kilpailijoiden identifioinnissa on
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huomioitava myods nykyisten Kkilpailijoiden mahdolliset yhdistymistapaukset, jolloin
olemassa olevista Kilpailijoista voi tulla entistd voimakkaampi uhka yrityksen
liiketoiminnalle. Toisin kuin Bergenin ja Peterafin (2002) Kilpailijoiden identifioinnin
mallissa (Kuva 6), Porter (2004, 50) ei hyddynnd resurssien ja markkinoiden
samankaltaisuuden nakokulmaa potentiaalisten kilpailijoiden méadrittdmisessa, vaan 16ytaa

nelja erilaista ryhmaa, joissa potentiaalisia kilpailijoita voi ilmeta:

1) Yritykset, jotka eivat ole vield toimijoita alalla, mutta alalle tulon esteend ei ole
vaatimuksia suurista rahallisista investoinneista.

2) Yritykset, joilla olisi mahdollisuus nauttia synergiaetuja alalla toimiessaan.

3) Yritykset, joiden alalle tulo voidaan nahda heidan liiketoimintastrategiansa selkeana
jatkumona.

4) Yrityksen asiakkaat tai toimittajat, jotka kokevat alan houkuttelevana.

Yrityksen mahdollisia Kilpailijoita tulevaisuudessa voivat siis olla monenlaiset toimijat,
joten Kilpailuympériston kokonaisvaltainen tarkkaileminen ja kartoittaminen on tarkeéda

vilttydkseen suuremmilta yllatyksilta kilpailukentassa.

3.5 Kilpailija-analyysitydkalut

Tassa osiossa tarkastellaan lahemmin muutamaa Kirjallisuudessa esiin noussutta kilpailija-
analyysityokalua. Vaikka erilaisia mahdollisia tyokaluja kilpailija-analyysien tekoon olisi
paljonkin tarjolla, tehokkaan kilpailija-analyysitoiminnon jarjestdmiseksi yrityksen tulee
tarjota analyysin toteuttajille oikeat tyokalut (Fleisher & Wright 2010). Teoriaosuutta
seuraavassa ty0n empiirisessa osiossa tarkastellaankin saatujen tutkimustulosten valossa,
kaytetddnko naité kirjallisuudessa esiin nousseita formaaleja tyokaluja kdytannon tasolla.
Seuraavissa alakappaleissa tutustutaan tarkemmin Kirjallisuudessa esiin nousseisiin
kéaytetyimpiin Kilpailijaseurannan tyokaluihin: yritysprofiileihin, SWOT-analyysiin ja
benchmarkingiin, joiden liséksi tarkastellaan skenaarioanalyysia. Parhaat Kilpailija-
analyysimallit ovat objektiivisia, resurssitehokkaita ja tulevaisuuteen suuntautuvia. On
kuitenkin erityisen tarkeda varmistaa, ettd valitut Kilpailija-analyysimallit ovat relevantteja

yrityksen tarpeita ajatellen ja ne sopivat yrityksen kilpailukentén arvioimiseen. (Nasri 2011)
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3.5.1 Yritysprofiilit

Kilpailijoita voidaan analysoida muodostamalla yksittéisille kilpailijoille reaktioprofiilit,
joissa arvioidaan Kkilpailijoiden mahdollisia strategisia liikkeitd, vastineita muiden
kilpailijoiden strategisiin toimenpiteisiin sek& potentiaalisia reaktioita toimintaymparistén
muutoksiin. Tassé tutkimuksessa esitetty viitekehys on Porterin (2004) luoma tunnettu ja
yleinen lahtokohta Kilpailijoiden analysointiin (Kuva 7). Viitekehyksessa otetaan huomioon
Kilpailijan tulevaisuuden tavoitteet ja nykyinen strategia, arvioidaan yrityksen kyvykkyyksié
seka tarkastellaan oletuksia, joita yrityksesté ja toimialasta voidaan asettaa. (Porter 2004, 47-
48) Joissakin tapauksissa yksittéisille yrityksille luotavat yritysprofiilit voivat olla resurssien
tehokkaan kéyton vuoksi hankala tehtavé toteuttaa.

Mitd kilpailija tekee ja

Kilpailijan pyrkimykset: mitd se on kykenevdinen
tekemcicin:
Tulevaisuuden tavoitteet Nykyinen strategia

\

KILPAILIJAN REAKTIO-
PROFIILI

- Ounko kilpailija tyytyviinen ny-
kyiseen asemaansa markki-
noilla?

- Mit4 strategisia liikkeiti kilpai-
lija mahdollisesti aikoo tehdd?

- Milld alueilla kilpailija on haa-
voittuvainen?

- Mitké tekijdt voivat laukaista
kilpailijassa hyokkiyksen?

/ AN

Oletukset Kyvykkyydet

Kuva 7. Porterin kilpailijaprofiilimalli (mukaillen Porter 2004, 49)

Mallissa kilpailijoiden analysointi lahtee liikkeelle kilpailijoiden tulevaisuuden tavoitteiden
tarkastelulla. Tavoitteet voivat olla joko taloudellisia, kuten tuottojen tai kannattavuuden
parantaminen tai laadullisia tavoitteita, kuten tavoitteita markkinajohtajuudesta tai
liiketoiminnan laajentamisesta. (Porter 2004, 50-51; Pirttila 2000, 76) Kilpailijan
tavoitteiden identifioinnilla pyritdén selvittdmain sekd sen pitk&n ettd lyhyen aikavélin
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suunnitelmia (Pirttila 2000, 76). Tavoitteiden selvittaminen on tarkedd, silla kilpailijan
tavoitteet ohjaavat sen strategisia toimenpiteité ja talloin kilpailijoitaan seuraava yritys voi

ennustaa paremmin kilpakumppaninsa strategisia liikkeita (Porter 2004, 50-51).

Oletusten tarkastelussa asetutaan kilpailijan rooliin ja arvioidaan parhaan mukaan kilpailijan
omia oletuksia itsestaan, toimialasta ja muista kilpailijoista. Oletuksia selvittdméall& voidaan
havaita toimikentdn “sokeita pisteitd”, eli strategisia tapahtumia, joita kilpailija ei usein
pysty havaitsemaan tarpeeksi ajoissa. (Porter 2004, 58-59) Liséksi oletuksia ja tavoitteita
tarkasteltaessa on hyva tutustua myos kilpailijan historian tapahtumiin, silla ne usein
ohjaavat yrityksia eteenpain (Porter 2004, 61).

Nykytilaa arvioidessa keskitytaan esimerkiksi kilpailijan markkina-asemaan, taloudelliseen
suoriutumiseen, tuotteisiin tai palveluihin ja markkinakayttaytymiseen (Pirttila 2000, 78-
79). Kilpailijoiden kyvykkyyksien arvioinnissa tarkastellaan esimerkiksi kilpailijan
ydinkyvykkyyksia ja sitd, miten kyvykkyydet mahdollistavat nopean reagoimisen
toimintaympariston muutoksiin (Porter 2004, 63, 65). Kilpailijan kyvykkyydet kumpuavat
sen hallitsemista resursseista, jotka voivat olla sek& aineellisia ettd aineettomia. Aineellisia
resursseja ovat esimerkiksi yrityksen hallussa olevat koneet ja laitteet, kun taas aineettomia
resursseja ovat muun muassa henkiléston voimavarat ja panostaminen tuotekehitykseen.
(Pirttila 2000, 75) Kyvykkyyksien pohjalta voidaan identifioida kilpailijoiden mahdollisia
heikkouksia ja vahvuuksia (Porter 2004, 63, 65), joita voidaan hy6dyntdd myos seuraavaksi
esitellyn SWOT-analyysity6kalun lahteena.

3.5.2 SWOT

SWOT-analyysi on yleisesti kaytetty tyokalu kilpailijoiden analysoinnissa (Calof et al. 2018;
Nasri 2011). SWOT on vyksinkertainen, strategista paatoksentekoa tukeva
nelikenttdanalyysi, jossa maaritelld&dn yrityksen siséisten tekijoiden perusteella yrityksen
vahvuudet (Strengths) ja heikkoudet (Weaknesses) sekd ulkoisesta toimintaymparistosta
kumpuavat mahdollisuudet (Opportunities) ja uhat (Threats) liiketoimintaa ajatellen (Pai,
Chu, Wang & Chen 2013; Wright, Hillon, Garrido-Lopez & Fowler 2019). SWOT on

helppokéyttdinen tyodkalu yrityksen omien voimavarojen identifiointiin ja ulkoisen
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ympariston tutkimiseen, mutta sitd voidaan hyoddyntdd myos kilpailijoiden tarkastelussa
luomalla heille vastaavat analyysit. SWOT-analyysia voidaan kayttaa lukuisilla eri tavoilla

Kilpailijoiden ja oman toimikentan analysoinnissa.

Kuvassa 8 on esitelty yhdenlainen SWOT-matriisi, jossa on yhdistettyné kahden kilpailevan
yrityksen (Kilpailija A ja Kilpailija B) matriisit. Kuva 8 edustaa SWOT-analyysin
kayttokelpoisuutta Kilpailijoiden analysoinnissa, silla Kilpailevan yrityksen sisdiset
vahvuudet voivat koitua toisen kilpailijan ulkoisiksi uhiksi, kun taas kilpailevan yrityksen
heikkoudet voidaan n&hda toisen kilpailijan mahdollisuuksina seka toisin péin (Pai et al.
2013). Kuvassa 8 on havainnollistettu kahden kilpailijan valinen SWOT-analyysi.

Kilpailija A Kilpailija A
VAHVUUDET HEIKKOUDET
Kilpailija B Kilpailija B

UHAT MAHDOLLISUUDET
Kilpailija A Kilpailija A
MAHDOLLISUUDET UHAT
Kilpailija B Kilpailija B
HEIKKOUDET VAHVUUDET

Kuva 8. SWOT-analyysi kilpailijandkokulmasta (mukaillen Pai et al. 2013)

Kilpailijoiden huomioimista SWOT-analyysin teossa painotetaan Kkirjallisuudessa, ja
Mooradian et al. (2014, 298) mukaan esimerkiksi yrityksen vahvuus syntyy silloin, kun se
tekee jotain paremmin kuin kilpailijansa. Heiddn mukaansa analyysissa tulee aina ottaa
huomioon ulkoinen ymparisto ja kilpailijat, silld yrityksen heikkouksia ja vahvuuksia ei voi
|0ytad vertaamatta yritysta kilpailijoihin. Kilpailijapohjaisen SWOT-analyysin tarkeimpana
ominaisuutena onkin nahty sen potentiaali kilpailijoiden siséisten heikkouksien ja
vahvuuksien selvittdmisessd. Vahvuuksia ja heikkouksia voidaan etsid esimerkiksi
Kilpailijan tuotteista, osaamisesta, tuotannon organisoinnista, resursseista, johtamisesta,

taloudesta tai tuotekehityksesta. (Jarvenpad et al. 2001, 270) Nam4 asiat selvitettyaan yritys
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pystyy peilaamaan kilpailijoidensa toimintatapoja ja ominaisuuksia omiinsa. Toisin sanoen

SWOT-analyysi mahdollistaa kilpailijoiden keskindisen vertailun eli benchmarkingin.

Tuotetun SWOT-analyysin tulosten laatu kuitenkin riippuu tekijan kokemuksista ja
nakemyksistd asian osalta, ja SWOT-analyysia on Kkritisoitu esimerkiksi sen
abstraktisuudesta (Wright et al. 2019). Hon ja Leen (2008) mukaan SWOT-analyysin
tuloksena esitetddn usein ylioptimistisia nakemyksiad yrityksen vahvuuksista ja
mahdollisuuksista, eika heikkouksia tai uhkia oteta yhté tosissaan. Lisdksi SWOT-analyysia
on Kritisoitu siit4, etta analyysissa ei keskitytd yrityksen relevanteimpiin vahvuuksiin ja
heikkouksiin, vaan usein listataan kaikki mieleen tulevat asiat yl0s. Analyysissa ei mydskaan
identifioida tai jarjestetda loydettyja vahvuuksia ja heikkouksia sen mukaan, mitkd ovat
voimakkaimpia. Lisaksi SWOT-analyysi tehdaan usein kuvaamaan vain tietyn ajankohdan
tilannetta, eik& se talloin ole kovinkaan joustavasti péivitettdvissé tietojen muuttuessa.
(Coman & Ronen 2009)

3.5.3 Benchmarking

Benchmarkinginilla tarkoitetaan jatkuvaa prosessia, jossa toimialan parhaita kaytantoja
verrataan yrityksen toimintaan (Cadez & Guilding 2007; Cinquini & Tenucci 2010).
Benchmarking mahdollistaa vertailun kohdeyrityksen ja sen kilpailijoiden vélilla (Wright et
al. 2019). Organisaation tulee kuitenkin ensin tarkastella omia siséisia toimintojaan ennen
kuin se pystyy vertaamaan toimintojaan kilpailijoihinsa. Yritys voi esimerkiksi tarkastella
omien liiketoimintaprosessien sujuvuutta vertailemalla niita toisiinsa, jolloin puhutaan
yrityksen sisdisesta benchmarkingista. Ulkoinen benchmarking tarkoittaa vertailemista
yrityksen ulkopuolisiin kilpailijoihin. (Fedor, Parsons & Shalley 1996) Téalloin yrityksen
toimintaa ja prosesseja voidaan peilata kilpailijoiden toimintaan tarkastelemalla toimialan
menestystekijoitd ja arvioimalla yritysten onnistumista néill4 alueilla. Lisaksi omia ja
kilpailijoiden heikkouksia ja vahvuuksia vertailemalla voidaan selvittaa kilpailijoiden asema
toimikentéssa. (Wright et al. 2019) Benchmarkingin paéasiallisena tavoitteena on parantaa
omia prosessejaan ottamalla mallia muiden toimijoiden kaytanndista (Pirttila 2000, 185).



41

Kirjallisuudessa on tunnistettu ainakin nelj& erilaista benchmarkingin muotoa riippuen
kaytetysta tietoléhteestd. Tassa tutkimuksessa hyddynnetéan Prasnikar et al. (2005) jaottelua
ja esitellddn tuloksen, prosessien, Kkilpailuetujen ja strategioiden benchmarkingin

ominaisuuksia. Nama nelja erilaista benchmarkingin muotoa on havainnollistettu kuvaan 9.

Benchmarking

Tuloksen Prosessien | Kilpailuetujen | Strategioiden
benchmarking | benchmarking | benchmarking | benchmarking

Kuva 9. Benchmarkingin tasot (Prasnikar et al. 2005)

Tulokseen keskittyvassd benchmarkingissa verrataan yrityksen ja kilpailijoiden
suorituskykya kuvaavia taloudellisia lukuja toisiinsa, kun taas prosessiin keskittyvéssa
benchmarkingissa vertailun kohteena ovat yritysten prosessien toiminnot, joiden avulla
suorituskyky on saavutettu (Fedor et al. 1996). Kilpailuetujen benchmarkingissa tutkitaan
Kilpailijoiden kilpailuedun lahteita ja yritetddn ottaa oppeja niistd omaan toimintaan.
Strategioiden benchmarkkauksella tutkitaan Kilpailijoiden strategioita, joilla he ovat
onnistuneesti saavuttaneet asettamansa tavoitteet. Tamén avulla pyritdan kehittdmaan
organisaation strategioiden tehokkuutta. (Prasnikar et al. 2005) Osa néista benchmarkingin
muodoista ovat helpompia toteuttaa kuin toiset. Esimerkiksi tuloksen benchmarkingissa
voidaan hyddyntaa konkreettisia lukuja yritysten suorituskyvystd, kun taas strategioiden

benchmarkingissa kdytetaan aineetonta ja abstraktia tietoa, jota on vaikeampi hahmottaa.

Benchmarkingia hyodyntamélld organisaation tavoitteena on l0ytdd toimialan parhaat
k&ytannot ja mahdollisesti tehda parannuksia omaan toimintaansa kilpailuedun toivossa
(Cinquini & Tenucci 2010). Benchmarking on hyddyllinen ja kaytetty tyokalu yrityksen
strategisessa johtamisessa, silld sen avulla saatua tietoa voidaan hyddyntad yrityksen
paatoksentekoprosessissa (Prasnikar et al. 2005). Benchmarking onkin siis moniulotteinen

tyokalu, sill& sitd voidaan hyddyntad monissa eri kayttokohteissa. Kilpailijaseurannan myota
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yritykset hyodyntavéat vaistamattad benchmarkingia ainakin jossain maérin, silla kaikenlainen
vertailu yritysten kesken voidaan luokitella benchmarkkaukseksi. Yritykset eivat kuitenkaan
ole valttamaétta tietoisia, ettd niiden tekema vertailu on luokiteltavissa benchmarkingiksi.
Kaiken kaikkiaan kirjallisuudessa ilmenneiden tutkimustulosten mukaan benchmarking on
erittdin suosittu tyokalu kilpailijoiden analysoinnissa sen helppokayttdisyyden ja laajan
sovellettavuuden vuoksi (Calof et al. 2018; Ghoshal & Westney 1991).

3.5.4 Skenaarioanalyysi

Kilpailijaseurannan myota keratty informaatio on hyva lahtokohta skenaarioanalyysien
luomiselle (Bose 2008). Skenaarioanalyysi on apuvaline kilpailijoiden tulevaisuuden
strategisten liikkeiden ennustamiseen tai markkinoiden muutosten arvioimiseen. Kyseisten
analyysien muodostaminen auttaa yrityksen pdadtoksentekijoita varautumaan erilaisiin
muutoksiin kilpailukentassa. (Li 2018, 102) Skenaarioanalyysien avulla voidaankin varautua
tilanteisiin, jotka eivét ole tiedossa olevien tai odotettujen trendien mukaisia (Fahey 2003).
Skenaarioanalyysi sopii erityisen hyvin pitkan aikavalin strategiseen suunnitteluun ja sen
hyddyntdminen onkin havaittu toimivaksi mitd ep&dvarmemmissa ja muuttuvimmissa

toimintaymparistoissa (Oliver & Parrett 2018).

Kéytdnnossd skenaarioanalyyseissa muodostetaan erilaisia mahdollisia Kkuvitteellisia
skenaarioita tulevaisuuden tapahtumista (Oliver & Parrett 2018). Skenaarioanalyysien
lahtokohtana selvitetddn, mitd kilpailijat saattavat tehdd, miten he sen tekisivat ja minka
takia. Usein ndihin kysymyksiin vastatessa hyddynnetddn “mitd jos” analyysia, jolloin
voidaan luoda erilaisia skenaarioita siitd, mitd kilpailijat aikovat tehda tulevaisuudessa.
Taman liséksi voidaan pohtia skenaarioita, joissa jokin asia kilpailuymparistdssa muuttuu.
Tallgin arvioidaan, mité kilpailijat todennékdisesti tekisivat téllaisessa tilanteessa. (Fahey
2003) Muodostetut skenaariot voidaan luokitella esimerkiksi parhaaseen mahdolliseen
tapaukseen, neutraaliin tapahtumaan ja epasuotuisaan tapahtumaan (Bose 2008).
Mahdollisten skenaarioiden ollessa selvilld, voidaan stressitestien avulla testata etukateen
kuvitteellisesti oman yrityksen selviytymista kilpailijoiden strategisista suunnanvaihdoista.
Taman lisdksi voidaan hyddyntédéd herkkyysanalyysia, jolla testataan erilaisten muuttujien

reagoimista naihin mahdollisiin skenaarioihin. (Li 2018, 102, 139)
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Tiedostaessaan erilaisten tapahtumien mahdollisuuden p&&toksentekijat ovat henkisesti
valmiimpia, mikali joku skenaarioista toteutuu (Oliver & Parrett 2018). Tamén lisaksi
skenaarioanalyysit auttavat paatoksentekijoita tekemaan ratkaisuja pitkédn aikavalin
strategian muutoksista (Bose 2008). Kirjallisuudessa skenaarioanalyysia pidetéén erityisen
hyvané kilpailija-analyysien apuvalineend, sill4 se keskittyy historian tapahtumien sijaan
tulevaisuuden arvioimiseen (Calof et al. 2018). Skenaarioanalyysien hyddyntaminen vaatii
kuitenkin paljon resursseja, mink& vuoksi kaikilla yrityksilld ei ole mahdollisuutta

hyodyntéé tata hyvaksi havaittua tydkalua (Fahey 2003).

3.6 Kilpailijatiedon lahteet

Kilpailijatietoa voidaan keratd monista eri lahteistd. Lahteina voidaan kayttaa seka virallisia
julkisia l&hteitd, kuten yrityksesta julkaistuja raportteja, vuosikertomuksia ja lehtiartikkeleita
ettd epdvirallisia kanavia, kuten yritysten yhteisid asiakkaita ja tavarantoimittajia seka
yrityksen nyKkyisia ja entisia tyontekijoita. (Bennett 2003; Calof et al. 2018; Fleisher 2008;
Lord 1996; Porter 2004, 71) Myos kilpailijoiden tuotteiden fyysiselld havainnoinnilla
voidaan saada selville tarkeitd asioita esimerkiksi Kilpailijoiden kayttamistd materiaaleista
(Jarvenpéa et al. 2001, 267). Taman liséksi kilpailijoiden mainontaa ja tuotekatalogeja
tarkkailemalla tai Kilpailijan tapahtumiin osallistumalla yritys voi tarkemmin tutustua

Kilpailijansa tuotteisiin ja niiden ominaisuuksiin (Fleisher 2008).

Lisaksi on olemassa mahdollisuus ulkoistaa kilpailijatiedon kerddminen markkinatutkimusta
tekeville yrityksille (Ghoshal & Westney 1991; Porter 2004, 73). Konsulttiyritykset
tarjoavatkin yrityksille Kilpailija-analyysien tekoa helpottavia palveluita, kuten tiedon
keruuta, kilpailijaprofiilien luomista ja tukea strategiseen paatoksentekoon tuotettujen
analyysien pohjalta. Osittainen tai koko toiminnon ulkoistaminen vapauttaa yrityksen omia
tyontekijoita  muihin  tehtdviin  ja mahdollistaa  tehokkaamman tiedonkeruun
konsulttiyritysten toimesta, silla heilld on usein paasy erilaisiin datakantoihin sek& he voivat
mahdollisesti nauttia mittakaavaedun tuomista hyddyista verrattuna yksittaisten yritysten
toimintoihin. (Ghoshal & Westney 1991)
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Dent (1996) kuitenkin mainitsee, etta kilpailijoista on mahdollista saada yllattavan paljon
tietoa julkisten lahteiden kautta. Nykypaivana yritykset hyoddyntavatkin yhda enemmén
julkisia Internet-lahteitd Kilpailijatiedon hankinnassa. Naitd l&hteitd ovat esimerkiksi
yrityksen kotisivut ja erilaiset sosiaalisen median kanavat. (Calof et al. 2018; Markovich,
Efrat, Raban & Souchon 2019) Internet-lahteiden suosio kilpailijatiedon keruussa perustuu
sen helppouteen, nopeuteen, hyvéaén saatavuuteen ja rahalliseen edullisuuteen (Markovich et
al. 2019). Yritykset myos hyddyntavat toiminnassaan enenevissa maarin verkossa
tapahtuvaa markkinointia ja asiakaspalvelua seka julkaisevat verkossa paljon tietoa
tuotteistaan ja palveluistaan, jolloin myos kilpailijoilla on padsy néihin tietoihin. Liséksi
yritykset usein informoivat uusimmista ajankohtaisista tapahtumistaan ja uutisistaan verkon
valityksella. Nama avoimet julkaisut ovat arvokkaita Kilpailijatiedon lahteitd ja jopa
yrityksen asiakkaiden julkaisemia tuote- tai palveluarvioita voidaan hyddyntad lahteena
kilpailija-analyyseissa. (Fong 2012) Kirjallisuuden mukaan avointen l&hteiden ongelmiksi
voidaan kuitenkin ndhd&d muun muassa niiden vaihtelevat muodot, valtava volyymi,

luotettavuusongelmat ja mahdollinen tulkinnan vaikeus kielimuurin takia (Fleisher 2008).

Nykyaikaisten verkkopohjaisten tiedonkeruumenetelmien etuna on néhty véhentyneen
ihmistydn maara (Bose 2008; Fong 2012), mutta edistyneimmissa nettipohjaisissa
Kilpailijatiedon hankintametodeissa ongelmia voi kuitenkin tuottaa valtava maara saatavilla
olevaa, eri muodoissa kerattavaa dataa, joka tekee tiedon prosessoinnista vaikeaa. Lisaksi
datan kerd&miseksi ja sen jarjestamiseksi on kehitetty suhteellisen véhdn automatiikkaa
hyddyntévia apusovelluksia, jolloin ne ovat usein Kkalliita ja siksi niitd ei hyddynneta viela
paljoakaan. (Guo et al. 2017) Kuitenkin Chakraborti ja Dey (2019) esittelevat tuoreessa
tutkimuksessaan, etté kilpailijatiedon hankinnan tehostamiseksi voidaan kayttaa esimerkiksi
automaattisia tekstia tiivistavia tyokaluja seka tekstin ryhmittelyn apuvalineitd. N&iden
apuvélineiden avulla saadaan luotua paatoksentekijoille selkedssd muodossa olevaa, helposti
kaytettdvad dataa, mikd vahentdd turhautumista verkkosivustojen tarjoamaan suureen
datamé&araan. Kilpailija-analyysityokalujen taipuessa esimerkiksi tekstin etsinta,
verkkoetsintaa tai visuaalisuutta hyédyntéaviin teknologioihin, jaa analyysivaiheelle tiedon
keruulta enemman aikaa (Bose 2008). Lisaksi Fongin (2012) mukaan on mahdollista
esimerkiksi luoda automatiikkaa hyodyntava kilpailijatiedon keruujérjestelmad, joka huomaa
kilpailijan verkkosivuilla tapahtuneet muutokset ja kerd& uudet tiedot suoraan yrityksen

kilpailijatietokantaan. Teknologian jatkuvasti kehittyessd onkin erittdin mielenkiintoista
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nahdd, millainen rooli automatiikkaa hyoddyntavilld datan analysoinnin tyokaluilla tulee

olemaan tulevaisuudessa kilpailija-analyysien teossa.

3.7 Kilpailijaseurannan yhteys yrityksen kilpailuetuun

Nykypaivan yritykset kohtaavat haastavan Kkilpailuympariston, jossa kilpailuedun
saavuttaminen vaatii yrityksen johdolta ja strategisen suunnittelun toiminnolta paljon
resursseja (Bose 2008). Kilpailuetu voidaan yksinkertaisuudessaan maéaritelld siten, etta
yritys tuottaa markkinoiden normaalia voittoa suurempaa rahallista tuottoa (Ward 1993).
Barneyn (1991) mukaan yritys nauttii kilpailuedusta silloin, kun se harjoittaa arvoa luovaa
strategiaa, jota yrityksen nykyiset tai potentiaaliset Kilpailijat eivét yhtaaikaisesti harjoita.
Mikali yrityksen saamia hyotyja kyseisesta arvoa luovasta strategiasta ei ole mahdollista
kopioida, voidaan puhua kestavasta kilpailuedusta. Kuitenkin Bosen (2008) mukaan
kestdvan kilpailuedun yll&pitdminen tuottaa wusein haasteita alati muuttuvassa

toimintaympaéristossa.

Yritykset usein tavoittelevat kilpailuetua kilpailijaseurannan kautta. Adom et al. (2016)
mukaan esimerkiksi yritysprofiilien luominen voi tuottaa yritykselle merkittavaakin
Kilpailuetua, kun ollaan syvilliselld tasolla tietoisia Kilpailijan ominaisuuksista ja
mahdollisista tulevaisuuden liikkeistd. Wardin (1993) mukaan Kilpailijoiden seké
toimintaympariston  analysointi  on avuksi oman yrityksen  menestyksekk&éan
Kilpailustrategian luomisessa, mink& kautta yritys voi saavuttaa kilpailuetua. Nasrin (2011)
tutkimuksen mukaan kilpailijaseuranta mahdollistaa Kilpailuedun saavuttamisen, kun yritys
voi reagoida nopeasti kilpailijoiden toimiin. Usein Kilpailija-analyysien avulla saatu
Kilpailuetu  perustuukin  hyodynnettyjen  menetelmien tulevaisuutta ennakoiviin
ominaisuuksiin, jolloin voidaan olla muita yrityksid valmiimpia tulevaisuuden tapahtumiin
vastaamisessa (Bose 2008; Ho & Lee 2008).

Joskus kilpailijaseurannan hyodyt voivat jaada epéselviksi, ja Talaouin ja Rabetinon (2017,
93) mukaan kirjallisuudessa onkin todistettu monia yrityksia selvittad kilpailija-analyysien
avulla saatuja konkreettisia hyotyja siind onnistumatta. Esimerkiksi Markovich et al. (2019)

tutkimuksessa ei saatu todistettua kilpailijaseurannan jarjestamisen ja yrityksen taloudellisen
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suorituskyvyn yhteyttd. Toisaalta, Subramanian ja Ishak (1998) todistivat tutkimuksessaan
Kilpailijaseurannan ja taloudellisen suorituskyvyn yhteyden. Yleisesti tutkimuksissa on
kuitenkin saatu todistettua, ettd Kilpailijaseuranta on Kkriittinen apuvéline yrityksille
selvitdkseen epdvarmassa liiketoimintaympéristossa tapahtuvista muutoksista (Talaoui &
Rabetino 2017, 93). Adom et al. (2016) sekd Wardin (1993) mukaan Kilpailijaseuranta on
yrityksille hyodyllistd vahintaan valillisesti, silla sen avulla yritys pystyy tunnistamaan
olemassa olevan Kilpailuetunsa lahteitd vertailemalla itseddn muihin samankaltaisiin

toimijoihin.

3.8 Kilpailija-analyysin kritiikki ja haasteet

Vaikka yritykset usein hyotyvat kilpailija-analyysien teosta, on se saanut osakseen myos
kritiikki&. Erityisesti kilpailija-analyysien tekoon kulunut aika, raha ja muiden resurssien
tarve ndhdaan kilpailija-analyysien varjopuolena (Bennett 2003; Fleisher & Wright 2010;
Heinen & Hoffjan 2005; Porter 2004, 48). Huolimatta siitd, ettd nykypdivana lisaantyneet
Kilpailijatiedon lahteet ovat mahdollistaneet kilpailija-analyysien luomisen helpommin kuin
ennen (Fong 2012; Guo, Sharma, Yin, Lu & Rong 2017), systemaattinen datan kerd&minen
kilpailijoista vaatii yha yrityksilta paljon resursseja, kuten tyQaikaa (Guo et al. 2017; Porter
2004, 48). Kilpailija-analyysien teko vaatii rahallisia resursseja, jolloin pienilla yrityksilla ei
ole useinkaan riittdvasti resursseja niiden luomiseen (Adom et al. 2016). Talléin

kilpailijoiden analysointi voi jad&dd& vahemmalle huomiolle.

Resurssien riittdvan kohdentamisen liséksi haasteita aiheuttaa suuri maaréd kaytossa olevaa
dataa. Erityisesti digitaalisista lahteista hankitun kilpailijatiedon kanssa tulee olla tarkkana,
ettei Kilpailija-analyysien luotettavuus karsi. (Markovich et al. 2019) Liséksi tietokannan,
johon kilpailijoista keratyt tiedot kootaan, taytyy olla varustettu hyvalla tietoturvalla (Nasri
2011). Haasteena digitaalisten kilpailijatietoldhteiden kanssa on myos se, kuinka suuresta
tietomadrésta osataan poimia ainoastaan relevantit tiedot kilpailijoista yrityksen kayttoon
(Markovich et al. 2019). Liséksi kilpailija-analyysien objektiivinen tehokkuuden seuranta
on haastavaa, mik& hankaloittaa resurssien kohdentamista kyseiselle toiminnolle (Ghoshal
& Westney 1991).
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Kuten aiemmin on mainittu, Kkilpailijoiden analysoimiseksi yrityksen tulee Kkeratd
Kilpailijoistaan suuria maéria seka laadullista ettd maaréllistd dataa erilaisista lahteista
(Dishman & Calof 2008; Fleisher & Wright 2010). Datan kerd&dminen Kilpailijoista tarpeeksi
laajassa mittakaavassa koetaan kuitenkin vaikeaksi ja talloin kilpailijoiden analysointi ei yll&
kovinkaan edistyneelle tasolle, vaikka kilpailijoiden toimista oltaisiin kiinnostuneita (Porter
2004, 48). Lisaksi on havaittu, ettd yrityksen liikaa keskittyessaén kilpailijoihinsa, sen omat
strategiset suunnitelmat voivat jaada kilpailijoiden toimien tarkastelun ja niihin vastaamisen
taakse (Bennett 2003). Kilpailijoiden toimien tarkastelussa piilee myos vaara, etta Kilpailijat
voivat tietoisesti valittda virheellisia markkinasignaaleja harhauttaakseen kilpailijoitaan
(Porter 2004, 75-76). Talloin kilpailun muut osapuolet voivat mennd harhaan ja reagoida

virheellisen signaalin mukaisesti (Bennett 2003).

Fleisher ja Wright (2010) listasivat tutkimuksessaan tyypillisimpid syitd Kilpailija-
analyysiprosessin epdaonnistumiselle. Epdonnistumisten katsottiin johtuvan joko ulkoisen
ympariston tekijoistd, kuten datan suuresta maarastd, globalisaation tuomista haasteista tai
toimikentan kompleksisuudesta ja muutoksista, tai organisaation sisaisista tekijoista, kuten
resurssien  vahyydesta, organisaation kulttuurista ~ tai paatoksentekijoiden
valinpitamattomyydesté Kilpailija-analyyseja kohtaan. Liséksi ongelmia kilpailija-analyysin
toteuttamisessa nahtiin aiheutuvan, jos analysointitehtavissa oli epaselvyyksié tai analyyseja
tuottavilla yksiloilla ei ollut sopivia valmiuksia kilpailija-analyysien tekoon. Maungwan ja
Fourien (2018) tutkimuksessa havaittiin, etté kilpailijaseurannan epaonnistumisten taustalla
on usein epdjohdonmukaisuuksia kilpailijatiedon tarpeen méaarittelyssa, sen ymmartamisessa
ja yleisessa kommunikaatiossa. Epaonnistumisten taustalla vaikuttavia tekijoitd olivat
esimerkiksi heikko taustatietdmys organisaatiosta, epasopivat kilpailija-analyysitydkalut ja
rajoitetut tiedonhankinnan taidot. Ghoshalin ja Westneyn (1991) tutkimuksen mukaan
kilpailija-analyysitoiminnossa kohdattavia keskeisimpid haasteita ovat esimerkiksi
johtamiskulttuuriin liittyvéat asiat, saatujen tulosten johtamattomuus konkreettisiin tekoihin,

uskottavuusongelmat, sopivien analyysimetodien puute ja resurssien riittdmattomyys.

Yleisesti ottaen kilpailijatiedon kerd&minen voi usein olla haastavaa, silla hyvén kilpailija-
analyysin luomiseksi kilpailijoista tulee kerdtd myos sellaista tietoa, joka ei nay
ulkopuolisille (Adom et al. 2016). Téllaiseen tietoon on vaikea péé&std ké&siksi. Lisaksi

Kilpailijaseurannasta saatavat hyddyt ovat usein aineettomia, jolloin toiminnon jarjestamisen
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konkreettisia hyotyjd saatetaan jadda kaipaamaan yrityksissa (Talaoui & Rabentino 2017,

93). Kilpailija-analyysien luominen ei siis useinkaan ole yksinkertaista tai ongelmatonta,

mutta niistd saatavat hyddyt voivat kompensoida yritysten kokemia haasteita. Alla olevaan

taulukkoon 2 on vield koottu kirjallisuudessa esiin nousseet haasteet kilpailija-analyysien

teossa.

Taulukko 2. Kilpailijaseurannassa havaitut ongelmat

Konkreettinen haaste

Ongelman kohde

Resurssit

Kilpailijatiedon
lahteet

Organisaation
ulkoiset tekijat

Organisaation
sisdiset tekijat

Kilpailija-
analyysiprosessi

Resurssien riittamattomyys

Suuri tarve seuraaville resursseille: aika, raha, tyévoima

Luotettavuus

Datan keradminen ja kokoaminen laajassa mittakaavassa

Dataa saatavilla suuria méaria
Relevanttien tietojen 16ytdminen datamassasta
Vaikeudet paasta késiksi joihinkin tietoihin

Globalisaatio
Kilpailukentdn monimutkaisuus
Toimialan muutokset

Organisaatiokulttuuri

Paatoksentekijoiden vahdinen arvostus Kilpailija-
analyyseja kohtaan

Johtamiskulttuuri

Tyontekijoilla ei riittavia valmiuksia tehda kilpailija-
analyyseja

Tyontekijoiden rajoittuneet taidot tiedonhankinnassa
Analyysin johtamattomuus konkreettisiin tekoihin

Kilpailijatiedon tarpeen méaérittely epdonnistunut
Kommunikaatio-ongelmat

Epésopivat kilpailija-analyysityokalut
Konkreettisten hyotyjen puute

Objektiivisuus tehokkuuden seurannassa
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4 TUTKIMUSMENETELMA JA -AINEISTO

Seuraavaksi esitellddn tutkimuksessa kaytetty tutkimusmenetelma sekd keratty aineisto.
Tassa tutkimuksessa on hyddynnetty kvalitatiivista eli laadullista tutkimusmenetelmaé, joka
keskittyy tutkitun aiheen syvalliseen ymmartamiseen ja tulkitsemiseen (Eriksson &
Kovalainen 2016, 4). Laadullisella tutkimusmenetelmalla pyritddn  saamaan
kokonaisvaltainen kuva tutkittavasta ilmiosta hyddyntamalld tarkasti rajattua kohdejoukkoa.
Kohdejoukko koostuu tutkittavasta aiheesta tietavisté inmisist4, jolloin heidan omakohtaiset
nakemyksensé tulevat esille tutkimuksen tuloksissa. Kvalitatiivisen tutkimuksen tavoitteena
on loytaa tutkittavasta ilmidsta uusia asioita tiedossa olevien asioiden todentamisen sijaan.
(Hirsjarvi et al. 2009, 161, 164) Kvalitatiivisen tutkimuksen ei mydskaan ole tarkoitus tehda
laajoja yleistyksid, joten talléin myds pienemmét otoskoot sopivat hyvin tutkimuksen
luonteeseen (Tuomi & Sarajarvi 2018, 98). Laadullinen tutkimusote sopiikin luonnollisesti
tdman tutkimuksen tutkimusmetodiksi, silla tydn tarkoituksena on saada selville rajatun
suomalaisyritysten joukon nakemyksia kilpailija-analyyseista seké pyritddn ymmartamaan

kaytannon nédkokulmia niiden luomisessa.

Laadullista tutkimusotetta hyodyntden voidaan kasitelld monenlaista dataa, kuten
haastatteluaineistoa, havainnointia, visuaalista materiaalia tai tekstiaineistoa. Naista
suosituin laadullisen tutkimuksen datan l&hde on haastattelu, jota kdytetddn myos téssé
tyossa. Tassa tutkimuksessa hyddynnetdan priméaarista dataa, eli aineistoa, joka on keratty
itse. Toisena vaihtoehtona laadullisessa tutkimuksessa on kayttaa sekundéaarista eli valmiiksi
keréattyd empiiristd aineistoa. (Eriksson & Kovalainen 2016, 82-83) Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa voidaan tunnistaa kolme erilaista ja eri tarkoituksiin soveltuvaa
haastattelumuotoa, joita ovat strukturoitu, puolistrukturoitu ja avoin haastattelu eli
syvahaastattelu (Hirsjarvi et al. 2009, 208-209; Tuomi & Sarajarvi 2018, 87). Tassé tydssa
hyodynnetddn  puolistrukturoitua  haastattelua, jonka kéyttdminen mahdollistaa
haastattelukysymysten méaarittdmisen ennalta, mutta myos niiden tarkentamisen haastattelun
edetessd (Tuomi & Sarajarvi 2018, 88). Seuraavaksi tutustutaan tarkemmin

puolistrukturoidun haastattelun ominaisuuksiin.
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4.1 Puolistrukturoitu haastattelu tiedonhankinnan keinona

Haastattelu on hyvin yleisesti kéytetty aineiston keruutapa liiketaloudellisessa
tutkimuksessa, silla haastattelun avulla pééstddn késiksi informaatioon, jota ei ole
mahdollista 10ytdd julkaistuista materiaaleista (Eriksson & Kovalainen 2016, 94).
Haastattelua kdytetddnkin siksi usein teemojen tutkimisessa, joita ei ole tutkittu paljoa ja
nain voidaan saada ainutlaatuista informaatiota tutkittavasta asiasta (Hirsjarvi et al. 2009,
205). Taman tutkimuksen aihealuetta ei ole tutkittu tarkoin, joten haastattelu mahdollistaa
taten uusien nakokulmien ldytamisen aiheesta. Lisaksi haastattelu on erittédin resurssitehokas
tutkimusmetodi.  Verrattuna esimerkiksi  havainnoinnin  vaatimiin  resursseihin,
haastattelututkimus on nopea ja helppo tapa saada tarvittavaa informaatiota. (Koskinen,
Peltonen & Alasuutari 2005, 105)

Haastattelututkimuksessa kéytettdvan haastattelumuodon valinta tulee tehd& tutkimuksen
luonteen ja haastatteluista haluttavan informaation perusteella (Eriksson & Kovalainen
2016, 93). Puolistrukturoidussa haastattelussa kdytetddn ennalta madritettyja
haastattelukysymyksid, mitkd luodaan aiheesta aiemmin tutkitun ja tiedossa olevan
informaation pohjalta. Puolistrukturoidun haastattelumuodon etuna painotetaan erityisesti
sen joustavuutta, silld tutkija voi itse paattaa, esitetddnkod haastateltaville esimerkiksi
tdsmalleen samat kysymykset tai esitetddnkd kysymykset samassa jarjestyksessd. Myds
aiheesta  nousevien  tarkentavien  kysymysten  esittdminen on  mahdollista
puolistrukturoidussa haastattelussa. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 88) Puolistrukturoidussa
haastattelussa haastateltava vastaa omin sanoin esitettyihin kysymyksiin ja parhaimmillaan
haastateltavalle voi tulla mieleen tdydentavia kysymyksia aiheesta (Koskinen et al. 2005,
104).

Taman tutkimuksen empiirisen aineiston kerddmiseen valittu puolistrukturoitu haastattelu
sopii tutkimuksen luonteeseen erityisen hyvin, kun tavoitteena saada selville yleisen tason
tietoa suomalaisyritysten menetelmistd kilpailijaseurannassa. Esimerkiksi avoin eli
syvéhaastattelu pyrkisi liikaa tuomaan esille yksittéisia ja syvéllisia yrityskohtaisia tietoja
aiheesta (Eriksson & Kovalainen 2016, 95). Syvéhaastattelu rakentuu valitun teeman
ympérille, jolloin haastatteluasetelma on vapaa ja keskustelunomainen (Koskinen et al.

2005, 104). Syvdhaastattelussa pyritddn perusteelliseen ymmartdmiseen, jolloin usein
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haastellaan samaa henkil6d monta kertaa (Tuomi & Sarajarvi 2018, 88), mihin t&ssa
tutkimuksessa ei riitd resursseja. Myodskéédn tarkoin strukturoidun haastattelun ei nahty
sopivan valitun ilmion tutkimiseen, koska strukturoidulle haastattelulle tyypillisten
kysymysten vastausvaihtoehtojen asettamisella ei olisi saatu tarpeeksi laajaa kuvaa
tutkittavasta aiheesta (Koskinen et al. 2005, 104).

4.2 Tutkimusaineiston keruu ja esittely

Tutkimusaineiston keruuprosessi alkoi tutkimuksen rajauksiin sopivien yritysten mietinnalla
ja yrityskontaktien etsinnélld. Tutkimus rajattiin koskemaan alkuperéltd&dn suomalaisia
yrityksia, jotka harjoittavat kilpailijaseurantaa. Toimialan puolesta tutkimusta ei rajattu

kovinkaan tarkasti, joten tutkittavat toimialat maaraytyivét tutkijan mielenkiinnon mukaan.

Empiirisen tutkimusaineiston keruuta varten yrityksid l&hestyttiin sdhkopostilla, jossa
esiteltiin lyhyesti tutkielman aihe ja tarkoitus. Viestisséd kysyttiin henkilén halukkuutta
osallistua yrityksensa edustajana noin tunnin mittaiseen haastattelututkimukseen yrityksen
kilpailijaseurannan menetelmista. Lisaksi sdéhkopostiviestissa painotettiin, ettd haastateltavat
sekd yritys pysyvét tutkimuksessa anonyymeina, ja pyydettiin vélittdmaan sahkoposti
yrityksen sisélla toiselle henkil6lle, mikéli viesti ei tavoittanut sopivaa vastaanottajaa
aiheeseen liittyen. Laadullisen tutkimuksen onnistumisen kannalta onkin erittain tarkeaa
varmistaa, ettd tutkimukseen osallistuvat henkil6t ovat tutkittavan ilmién asiantuntijoita,
silld tutkimuksen laadukkuus riippuu saaduista vastauksista (Tuomi & Sarajarvi 2018, 98).
Taten haastattelukutsut pyrittiin kohdentamaan mahdollisimman tarkasti henkildille, jotka
osallistuvat yrityksenséd Kilpailijaseurantaan. Mahdollisten haastateltavien henkildiden

kanssa kaytiin sahkopostitse keskustelua haastattelun ajankohdasta.

Varsinaisen haastattelun sujuvoittamiseksi haastattelukysymysrunko (Liite 1) ldhetettiin
haastatteluun osallistuneille henkildille tutkittavaksi etukateen. Haastattelukysymysten
tarkastelulla ennen haastatteluun osallistumista varmistetaan, ettd haastateltava henkilé on
sopiva vastaamaan esitettyihin kysymyksiin aiheesta. Haastateltava on myo6s téllgin
perehtynyt aihealueeseen etukéteen, jolloin voidaan saada moninaisempia ja harkitumpia

vastauksia verrattuna siihen, ettd haastattelurunkoa ei olisi esitetty haastateltaville. (Tuomi
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& Sarajarvi 2018, 85-86) Tutkimuksessa pyrittiin kysymaan kaikilta haastateltavilta samat
kysymykset, minka kautta mahdollistettaisiin saatujen vastausten vertailu toisiinsa. Kahden
ensimmadisen haastattelun jalkeen haastattelurunkoa pééatettiin kuitenkin muuttaa hieman ja
haastattelurunkoon lisattiin joitakin kysymyksid, sill4d ensimmaiset haastattelut jaivat hieman
lyhyiksi haastateltavien laadukkaista vastauksista huolimatta. Haastattelukysymysten
lisaédminen empiirisen tutkimuksen aikaisessa vaiheessa mahdollisti sen, ettd suurin osa

tutkimuksen aineistosta saatiin kerattyd samoilla haastattelukysymyeksilla.

Haastattelukysymykset esitettiin kaikille haastateltaville henkil6ille samassa jarjestyksessa
haastattelurungon (Liite 1) mukaisesti. Haastattelukysymyksia ei esitetty sanasta sanaan
haastattelurungon mukaan, vaan haastattelija esitti kysymyksid myds omin sanoin. Liséksi
joissakin haastatteluissa haastateltava esitti tarkentavia lisakysymyksia mielenkiintoisten
teemojen tullessa esille, jolloin lisakysymyksid ei luonnollisesti kysytty kaikilta
haastateltavilta. Kun tutkielma oli kokonaisuudessaan valmis, ty0 l&hetettiin kaikille
haastatteluun osallistuneille henkil6ille tarkistettavaksi, ettd he hyvaksyvét tutkimuksessa
esiin tulevat asiat omasta yrityksestaan, eikd mitaan liikesalaisuuksia tule esille lopullisessa

tyossa.

Tama tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena yhteistydssa kuuden eri yrityksen kanssa.
Tapaustutkimus on tutkimusstrategia, jolla pyritddn saamaan yksityiskohtaista tietoa
yksittdisten tapausten avulla (Hirsjarvi et al. 2009, 134), jotka tulee valita aina harkiten
(Koskinen et al. 2005, 154). Jokainen tutkimukseen osallistunut yritys on yksittainen tapaus
tassa tutkielmassa. Tapaustutkimus sopii erityisen hyvin tutkimuksiin, joiden tarkoituksena
on kuvata esimerkiksi yrityksen prosessia tai tiettya toimintoa (Koskinen et al. 2005, 157).

Tutkittava toiminto tdssa tutkimuksessa on yritysten kilpailijaseurannan kaytannot.

Tutkimukseen osallistui kuusi yritystd, joiden perustiedot on esitelty taulukossa 3.
Kovinkaan syvéllisia tietoja kohdeyrityksistd ei paljasteta yritysten anonymiteetin
turvaamiseksi. Kaikki tutkitut yritykset toimivat eri toimialoilla. Yleisesti yrityksista
voidaan myds sanoa, ettd nelja kuudesta tutkimukseen osallistuneista yrityksisté on listattu
porssiin. Taman liséksi nelj& kuudesta yrityksesta toimii kansainvalisilla markkinoilla, joten
tutkimukseen onnistuttiin  saamaan myo6s kansainvalistd nékokulmaa. Toimikenttien

erilaisuutensa vuoksi tutkimus saavutti tavoitteensa koota mahdollisimman monipuolinen
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tutkimusjoukko, jolloin yritysten Kkilpailijoiden analysointikdytannoissa voidaan havaita

eroavaisuuksia kilpailuympéristdjen toisistaan poikkeavuuden vuoksi.

Tutkimuksen haasteena n&htiin mahdollisesti pieni otoskoko haastattelujen hankalan
saatavuuden vuoksi, mutta saatu otoskoko on riittdva tutkimuksen onnistumisen kannalta.
Liséksi kuuden haastattelun otoskoko osoittautui sopivaksi tutkimusaineiston saturaation
kannalta. Kvalitatiivinen tutkimusote ei anna tarkkaa ja yksiselitteistd maaritelmaa sopivalle
otoskoolle. Pa&s&antona voidaan kuitenkin sanoa, etta tutkimuksen otoskoko on riittavé, kun
aineisto saturoituu eli alkaa toistaa itsedén ja talloin tutkija ei haastatteluja lisédmalla saisi
kovinkaan paljoa uutta tietoa aiheesta. (Hirsjarvi et al. 2009, 182) Taman tutkimuksen
viimeisissa haastatteluissa vastaukset alkoivat olla samankaltaisia toisiinsa nahden, joten
tutkimusaineiston kokoa ei nahty tarpeen kasvattaa kuudesta haastattelusta suuremmaksi,
vaikkakin erilaisilla yrityksilla on luonnollisesti erilaisia kéytant6ja Kilpailijoiden
seuraamisessa ja aina voitaisiin 16ytaa jotakin uutta aiheesta. Alla olevassa taulukossa 3 on
esitelty haastateltavat yritykset, haastateltavan asema yrityksessa, yrityksen toimiala seké

haastattelun ajankohta.

Taulukko 3. Tiedot yrityshaastatteluista
Haastateltavan
Yritys

nimike / asema Haastattelun

Yrityksen toimiala

yrityksessa A @

Yritys A Business Controller Konepajateollisuus 23.1.2020
. Talous- ja . .
Yritys B hallintojohtaja Finanssiala 24.1.2020
Yritys C Liiketoiminnan Metsiteollisuus 6.2.2020
y kehitysjohtaja o

Yritys D Strategiajohtaja Rakennusala 7.2.2020
Yritys E Business Analyst Metallituotteet 7.2.2020
Yritys F Johtaja Vahittéiskauppa 13.3.2020
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Haastattelut toteutettiin alkuvuoden 2020 aikana. Yritysten A ja F kanssa haastattelut tehtiin
puhelimitse, mutta muiden yritysten kanssa haastattelut toteutettiin kasvotusten yritysten
tiloissa. Haastattelut kestivat 20 minuutista 54 minuuttiin. Haastattelut nauhoitettiin, jotta
tutkija pystyi haastattelutilanteessa keskittymé&an muistiinpanojen tekemisen sijaan

vuorovaikutteiseen keskusteluun aiheesta ja haastateltavan vastausten kuunteluun.

Lyhyesti esiteltyna haastatteluun osallistuneista yrityksistd voidaan sanoa, etté yritys A on
globaalisti toimiva konepajateollisuuden yritys, jolla on monia ulkomaisia tytaryhtioita.
Yritys B on finanssialan toimija, jolla on liiketoimintaa Suomen sisélla. Yritys C on
suomalainen metsateollisuuden yritys, joka toimii globaaleilla markkinoilla. Yritys D on
rakennusalan yritys, jolla on myds toimintaa ulkomailla. Yritys E on suomalainen
metallituotteita valmistava yritys, joka toimii kansainvélisesti. Yritys F on suomalainen
vahittadiskaupan alan toimija. Kaikissa haastatelluissa yrityksissa on jarjestetty
Kilpailijaseurannan toiminto, mika olikin tarkein kohdeyrityksid rajaava tekija.
Tutkimukseen osallistuneiden yritysten Kilpailuymparistét kuvaillaan vield hieman

tarkemmin tutkimuksen tulosten yhteydessa kappaleessa 5.

4.3 Tutkimusaineiston analysointi

Haastatteluaineistoa lahdettiin purkamaan kuuntelemalla nauhoitetut haastattelut yksi
kerrallaan ja ne litteroitiin tekstiksi. T&mé&n jalkeen aineiston analysoinnissa hyddynnettiin
siséllonanalyysia. Siséllonanalyysi on laadullisessa tutkimuksessa usein kaytetty aineiston
analysointimetodi, jonka avulla keratty aineisto saadaan muotoiltua tiiviiseen muotoon,
mika taas mahdollistaa kerdtyn datan systemaattisen ja objektiivisen analyysin (Tuomi &
Sargjarvi 2018, 103, 117). Aineistolahtoistd sisdllonanalyysia hyddyntamalla
aukikirjoitetuista  haastatteluaineistoista  etsittiin ~ toistuvia samankaltaisuuksia ja
eroavaisuuksia, joiden mukaan aineisto tyypitettiin (Tuomi & Sarajarvi 2018, 107).
Tyypittdmélla voidaan etsid aineistossa toistuvia avainsanoja, jotka erotetaan nakyville
muusta tekstisté esimerkiksi varikoodausta kayttdmélla (Eriksson & Kovalainen 2016, 122).

Tat& metodia hyddynnettiin tdmén tutkimuksen aineiston analyysivaiheessa.
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Aineiston analysointivaiheessa on térkedd seurata tutkimuksen tutkimuskysymyksid ja
varmistaa, etta aineisto tarjoaa vastaukset niihin. Téssa vaiheessa on vield mahdollista tehda
muutoksia tutkimuskysymyksiin, mikali keratty aineisto ei vastaisi tarpeeksi hyvin
tutkimusprosessin alussa valittuihin tutkimuskysymyksiin. (Eriksson & Kovalainen 2016,
122, 124) Téman tutkimuksen tutkimuskysymykset pysyivat melko samoina koko
tutkimuksen ajan pienia kysymysten asettelun muutoksia huomioimatta. Liséksi aineiston
analysointivaiheessa tulee paattad, mitéd aineistosta halutaan esittad tutkimuksen tuloksissa,
silla kaikkea kerattyé tietoa ei ole useinkaan mahdollista sisallyttaa analyysiin (Tuomi &
Sarajarvi 2018, 104). Tamé& oli tutkimuksen kannalta haastavaa, silla tarkoin valitut
haastattelukysymykset tuottivat todella mielenkiintoisia ja relevantteja vastauksia, jotka

kaikki olisi voitu esittdd tutkimuksen tuloksina.
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5 KILPAILIJA-ANALYYSIN HYODYNTAMINEN SUOMALAISISSA
YRITYKSISSA

Tassa kappaleessa kaydaan lapi haastatteluista ilmenneet tulokset. Tiivistetyt
tutkimustulokset esitetadn vielé tutkimuksen pohdinta ja johtopadtokset -kappaleessa, jossa
verrataan my0s aiemmasta tutkimuskirjallisuudesta [0ydettyjd nakokulmia tdman
tutkimuksen tuloksiin. Tutkimuksen kohdeyrityksistd kéytetddn nimitystd “Yritys” sekd
erottelevaa kirjainta A-F tutkimukseen osallistuneiden yritysten anonymiteetin

turvaamiseksi.

Tutkimushaastatteluista saatujen tulosten tulkinta on pyritty jarjestdmain mahdollisimman
hyvin mukaillen tutkielman teoriaosuuden otsikoita ja aihepiirejd. Seuraavassa
alakappaleessa tarkastellaan haastateltujen yritysten toimintaympéristoja, minka jalkeen
Kilpailija-analyysien k&ytannon toteutusta, seurattavia asioita, kilpailijaseurannan hyotyja
sekd erilaisten kilpailija-analyysityokalujen hyodyntdmista tutkitaan. N&iden teemojen
jalkeen yrityksissa kaytettyja Kilpailijatiedon l&hteitd, kilpailijaseurannan yhteytta
Kilpailuetuun ja koettuja haasteita analysoidaan. Lopuksi esitetddn yritysten ndkemyksia

onnistumisestaan kilpailija-analyysien teossa ja tarkastellaan mahdollisia kehityskohteita.

5.1 Haastateltujen yritysten toimintaymparistdjen kuvaus

Yritysten edustajia pyydettiin haastatteluissa avaamaan hieman kilpailuymparistonsa tilaa,
silld kilpailuymparistolla on vaikutusta siihen, miten ja milld intensiteetilla yritykset
seuraavat Kilpailijoitaan. Erityisesti haluttiin selvittdd, onko yrityksen Kilpailuympéristo

staattinen vai muuttuva, milla on taas vaikutusta kilpailun intensiivisyyteen.

Yrityksen A (konepajateollisuus) kilpailuympdristd on alati muuttuvassa tilassa. Yritys
toimii sykliselld alalla, jolloin kysynnén vaihtelut ovat kausittain huomattavia. Yrityksen
kilpailuympéristoon vaikuttavat myos vallitsevat megatrendit, joita seurataan yrityksessa.
Liséksi globaalin toiminnan myo6ta eri toimintaymparistoissa esiintyy erilaisia muutoksia

paikallisesti, miké& luo omat haasteensa toimintaympériston tarkasteluun kokonaisuutena.
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Myds yrityksen B (finanssiala) kilpailuymparistd on muuttuvassa tilassa finanssialan suuren
muutoksen myotd, kun alalle on tulossa uusia toimijoita uusien palveluiden ja
asiakaskayttdytymisen muutosten vuoksi. Yritys B Kilpailee Suomen sisalla seka

paikallisesti ettd valtakunnallisesti.

Yritys C (metséateollisuus) toimii pddomavaltaisella toimialalla ja yritykselld on useampia
liiketoiminta-alueita. Eri liiketoiminta-alueilla kilpailuymparistét ovat erilaisia. Joillakin
liiketoiminta-alueilla kilpailuympéristd on staattinen, kun taas toisaalla on havaittavissa
huomattavaa kasvua. MyoOs yrityksen C toimintaan vaikuttavat megatrendit, kuten
ympéristovastuullisuusasioiden korostuminen, mikd on tuonut uusia mahdollisuuksia

metsateollisuuden tuotteiden hyddyntamiselle, tuotekehitykselle ja taten kysynnan kasvulle.

Yritys D toimii rakennusalalla, jolle on ominaista olla mukana tarjouskilpailuissa.
Metséteollisuuden toimialan mukaisesti my0s rakennusala vaatii toimijoiltaan paljon
padomaa. Tall6in isoja tai radikaaleja muutoksia kilpailukentéssa ei useinkaan tapahdu ja
yrityksen Kilpailijakentté on téten suhteellisen stabiili. Yrityksella on toimintaa monessa eri
maassa, jolloin paikallisissa toimintaymparistoissé tapahtuu erilaisia muutoksia kohdemaan

ominaisuuksista riippuen.

Yrityksen E (metallituotteet) toimialan markkina on talla hetkella murroksessa. Yrityksen
kohtaama kilpailijakenttd on kuitenkin stabiili. Tama johtuu siitd, ettd metallituotteiden
toimialalla on tiettyja alalle tulon esteitd, kuten viranomais- ja sertifikaattivaatimuksia.
Talléin kovinkaan pienilla toimijoilla ei ole mahdollisuuksia tulla alalle ja kilpailijakenttéa
pysyy ndin suhteellisen muuttumattomana. Yrityksen tuotteista vientiin menee 60 % ja

kotimaan markkinoille 40 %.

Yrityksen F (vahittaiskauppa) kilpailukenttd on muutoksessa muun muassa digitalisaation ja
Kilpailun kansainvélistymisen myota. Talloin Kilpailukenttd laajenee myds perinteisten

toimialarajojen ulkopuolelle.
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5.2 Kilpailijaseurannan kaytannon toteutus

Tutkimukseen  osallistuneilla  yrityksilla on luonnollisesti  erilaisia  kdytantoja
Kilpailijaseurannan toteuttamiseen, mutta toiminnon toteuttamisesta 16ytyi yllattavan paljon
yhtélaisyyksid. Tassé kappaleessa kéydaan lapi vastauksia haastattelukysymyksiin, joiden
avulla tutkittiin, ketkd ovat yrityksissa vastuussa Kkilpailija-analyysien toteuttamisesta,
kuinka usein kilpailijaseurantaa tehd&an, millainen kilpailijaseurannan prosessi yrityksilla
on, kuinka kauan kilpailijaseurantaa on tehty seka millaisia kilpailija-analyyseihin liittyvia

toimintoja yritykset ovat ulkoistaneet.

Tutkimuksen  kohteena olevissa yrityksissdé yhdessdkadan ei ole pelkastadan
Kilpailijaseurantaan keskittynyttd liiketoimintayksikkdd tai tiimid, vaan toiminto on
jarjestetty eri tavoin. Esimerkiksi yrityksessa B Kilpailijaseurantaa tehdaédn oman tyon ohella
sekd paikallisesti toimipisteissa ettd yhtidtasolla. Paikallinen kilpailijaseuranta ei ole
muodollista toimintaa, toisin kuin yhtidtason kilpailijaseuranta, jota tehd&an konsernin
strategia- ja kehitystyon tukena. Myds yrityksesséd F kilpailijaseuranta toteutetaan tiettyjen
tyontekijoiden toimesta oman tyon ohella. Samalla, kun yritysten B ja F Kilpailijaseuranta
on jarjestetty tyon ohella tehtdvéksi, yrityksen C haastateltava kertoi, ettd globaalin
toimintaympariston vuoksi heidan yrityksessdédn muun tyon ohella tehtéva kilpailijaseuranta

ei olisi tarpeeksi tehokasta.

“Ei valttamatta ihan semmoisena sivutdisend, miten aika monessa yrityksessa on business
intelligence esimerkiksi myynnin yhteyteen jarjestetty, niin ei sitten olisi enda riittavan

ammattimaista. ” (Liiketoiminnan kehitysjohtaja, yritys C)

Kahdessa haastatellussa yrityksessa kilpailijaseurannan mainittiin kuuluvan ainakin osaksi
myynnin tyontekijoille. Yrityksen A kilpailijaseurantaa toteuttavat konsernitasolla
paaasiassa yhtion myynnin ja markkinoinnin osasto. Myds yrityksen E myyntiorganisaation
henkilostd osallistuu  Kilpailijaseurannan toteuttamiseen kerdten Kilpailijatietoa ja
hyodyntéden analyyseista saatavaa informaatiota. P&dasiallisessa vastuussa yrityksen E
Kilpailijaseurannasta on kuitenkin tutkimukseen haastateltu henkild. H&nen ja muiden
toimintoon maéaritettyjen henkildiden lisdksi yrityksessd on maarittdmattomia henkil6ité,

joiden tydnkuvaan kilpailijaseuranta jollakin tasolla kuuluu.
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My6s muissa yrityksissa Kilpailijaseurantaan osallistuu laaja joukko tyontekijoita.
Esimerkiksi yritys C on jarjestanyt kilpailijatiedon keruun liiketoimintatiedon yksikon
yhteyteen, mutta prosessiin osallistuu myds muita yrityksen tyontekijoita. Yrityksessa D
Kilpailijaseurantaa tehd&an taas hajautetusti organisaatiossa liiketoimintasegmenteittdin,
minkd lisaksi keskitettyd ja tarkempaa kilpailijaseurantaa tehddan yrityksen
strategiatiimissa. Lisaksi sijoittajaviestinnan osasto seuraa julkisista lahteistd saatavia tietoja
jaIT:n puolella toimiva analytiikkatiimi keréé tietoja kilpailijaseurantaa varten. Yrityksen F
edustajan mukaan kilpailijaseuranta kuuluu osaltaan kaikille yrityksen asiantuntijatehtavissa

toimiville tyontekijoille.

”Se kuuluu véhan Kkaikille tietylla tapaa. Kuitenkin, kun kilpaillaan markkinassa, niin
ainakin asiantuntijatehtavissa toimivien kaikkien pitda olla selvilla siitd, mitd omalla

vastuualueellaan ja sektorillaan tapahtuu. ” (Johtaja, yritys F)

Yritys C oli yrityksen F kanssa samoilla linjoilla kaikkien asiakasrajapinnassa toimivien

tyontekijoiden osallistamisesta kilpailijaseurantaan.

”Oon yrittéanyt osallistaa kaikkia, jotka toimivat asiakasrajapinnassa siihen, etta silloin kun
he tunnistavat téllaista tietoa, mika liittyy tahan kilpailijaseurantaan, niin he sitten sisaisesti
jakavat kuulemaansa eteenpain ja ottavat sen huomioon, etta talla tiedolla voisi olla arvoa

meidan liiketoiminnalle. ” (Liiketoiminnan kehitysjohtaja, yritys C)

Globaali liiketoiminta vaikuttaa osaltaan Kilpailijaseurannan jarjestamisen kaytantoihin.
Yrityksen A edustaja kertoi, ettd heidan eri ulkomaisissa tytaryhtidissa kilpailijaseurannalla
on omat kaytantdnsd ja toiminnosta vastuussa oleva henkilé vaihtuu sen mukaan.
Esimerkiksi joissakin tytaryhtidissé jopa toimitusjohtaja voi olla vastuussa Kilpailijoiden

seuraamisesta.

Kilpailijaseurannan systemaattisuuden taso vaihteli yrityksissd. Kaikissa yrityksissa
seurataan Kkilpailijoita jatkuvasti ainakin epdmuodollisella tasolla ja strukturoidumpia
kilpailija-analyyseja tehd&d&n useimmissa yrityksissd tietyin véliajoin, kuten Kkerran
vuodessa. Esimerkiksi yritys C tekee kvartaaleittain virallisen raportin Kilpailijaseurannan

tuloksista, missa arvioidaan toimikentdn muutoksia sek& niiden vaikutuksia yrityksen
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toimintaan. Toisena vastaavana esimerkkind yritys D raportoi kuukausittain johdolle
Kilpailussa esiintyneet merkittdvimmaét tapahtumat ja muutokset vuosittaisen raportoinnin
lisaksi. Taman ohella yrityksessdé D seurataan jatkuvasti Kilpailijoiden taloudellisia

tunnuslukuja teknologiaa hyodyntaen.

Kaikissa haastatelluissa yrityksissa ei kuitenkaan ole maaritetty tiettyad aikavélia kilpailija-
analyysien teolle. Esimerkiksi yrityksessd B jarjestelméllisempid kilpailija-analyyseja
tehdaan tarvittaessa strategiatyon tai kehityshankkeiden yhteydessd, ja yrityksessd F on
siirrytty enemmankin jatkuvaan Kkilpailijaseurantaan maééritettyjen véliajoin tehtévien
raporttien sijaan. Yritys F ndkee, ettd ndiden pidempéa ajanjaksoa késittdvien raporttien

tekeminen sisaltisi historiatietojen kokoamista.

”Kuitenkin, kun eletddn kaiken aikaa siind kilpailussa, niin sitten vahan jalkikateen
tehtaisiin historiatietoja kokoavia raportteja, niin ehk& on alettu kayttaa aikaa sitten vahan

muuhun.” (Johtaja, yritys F)

Yritys E on ansioitunut Kilpailijaseurannan prosessin selkeyden varmistamisessa. Heidan
yrityksessadn on luotu toiminnosta kuvitettu prosessikaavio, joka on né&htavilla yrityksen
sisdisessa verkossa. Prosessiin kuuluu neljé vaihetta: alussa myyntiyritykselle tulee jonkin
tieto, mika kerédtdan, analysoidaan ja lopuksi lahetetddn eteenpdin. Myds yrityksen D
vuositasoinen, strategiaprosessiin kuuluva kilpailija-analyysien teko pitéa sisallaan selkeén
prosessin. Heidén strategiaprosessinsa yhteydessd kaydaan kilpailijakenttd lapi ja
tunnistetaan mahdolliset uudet kilpailijat. Talléin myds Kilpailijoiden taloudellisia lukuja
tarkastellaan ja verrataan yrityksen vastaaviin, tehdaan syvallisid analyyseja esimerkiksi
kilpailijoiden vahvuuksista ja heikkouksista seka tutkitaan strategiaa ja sen

painopistealueita.

Kysyttéessa siitd, kuinka kauan yrityksissd on tehty kilpailijaseurantaa, vastaukset olivat
yhtenevaisia toiminnon lisdantyneen tarpeen, strategisen térkeyden sek& globaalin

toimintaympariston ja muiden trendien vaatimusten lisd&vén vaikutuksen puolesta.

" Ajattelisin, ettd aina on tehty semmoista paikallista kilpailijaseurantaa, se on sitd jatkuvaa.

Sitten jos m& mietin vahan tammoista muodollisempaa, niin viime vuosien ajan. Yha
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enemman suunnittelu- ja strategiatyon taustalla. Tietysti myds finanssialalla on paljon
puhuttu  tdstd digitalisaatiosta, niin tdssdkin  mielessd  korostunut.” (Talous- ja

hallintojohtaja, yritys B)

Myos kilpailija-analyysien ulkoistamiseen liittyvissa kysymyksissd haastateltujen yritysten
menettelyista 16ytyi yhtélaisyyksid. Muissa haastatelluissa yrityksissa, paitsi yrityksessa B,
joitakin kilpailijaseurantaan liittyvid toimintoja on ulkoistettu. Useimmiten yrityksissa
ostetaan konsulttiyritysten tekemié toimiala- tai markkinakatsauksia. Markkinatutkimusten
lisdksi yritys A ostaa mainetutkimuksia, joiden avulla he saavat selville, mitd asiakkaat
arvostavat heidan tuotteissaan ja palveluissaan, sekd kuinka n&mé& asiat suhteutuvat
Kilpailijoihin. Yritys C painottaa yrityksen oman markkinandkemyksen peilaamista
konsulttiyritysten  tekemiin  raportteihin  markkina-analyyseja tehtdessa. Muista
haastatelluista yrityksistd poiketen, yritys E kertoi seuraavansa omaan toimialaan
keskittyvien raporttien lisdksi my6s naapuritoimialojen raportteja. Liséksi he kayttavéat

suomalaisia palveluja, jotka tuottavat trendiseurannan raportteja.

Haastatelluista yrityksistd ainoana yritys C ostaa palveluja kilpailijatiedon keruun
helpottamiseksi. Heilla on k&ytossddn tekodlyd ja uutisvirran avainsanahakua hyddyntavié
palveluja, joiden kautta he voivat I0ytdd omaan liiketoimintaansa vaikuttavia trendeja.
Kuitenkin yrityksen E edustaja tekee hyvan huomion ulkoistamiseen liittyvista
kysymyksistd, ja painottaa ulkoisten palveluiden vaativan yritykseltd myods omaa

tyopanosta.

”Meidan pitaa kuitenkin lukea raportit itse, kayda ne lavitse ja tehda niista johtopaatokset.
Valttamatta me ei kovinkaan aktiivisesti makseta yrityksille, etté ne tekisivat yritysprofiileja
tai SWOT-analyyseja eri firmoista, eli se tulee meidan firman sisalla tehtyd.” (Business

Analyst, yritys E)

5.3 Seurattavat asiat

Toimialojen erilaisuuksien vuoksi oli mielenkiintoista kysya yritysten edustajilta, millaisia

asioita heidan yrityksissadn seurataan Kilpailijoista. Aiheeseen liittyvilla kysymyksilla
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selvitettiin, millaisia taloudellisia ja ei-taloudellisia asioita yritykset seuraavat
Kilpailijoistaan ja mité asioita pidetaén tarkeimpina. Kiinnostuksen painottuminen kilpailijan

taloudellisiin tai ei-taloudellisiin asioihin vaihteli yrityksittain.

Taloudellisista asioista erityisesti  kilpailijoiden myynnin ja markkinaosuuksien
selvittdminen on suosittua yritysten keskuudessa. Yritysten A, C ja F edustajat kertoivat
seuraavansa aktiivisesti Kilpailijoiden myyntia sekd hintatietoja. Yritys C pyrkii
ymmartdmaan toimialansa markkinahintoja ja sit4, kuinka paljon asiakkaat ovat valmiita
maksamaan sek& heiddn ettd kilpailijoidensa tuotteista erilaisista tuoteominaisuuksista
riippuen. Muiden yritysten tavoin myds yrityksia B ja E kiinnostavat kilpailijoiden hinnat.
Myyntiin  liittyvd  markkinaosuuksien  jakautumisen selvittdminen nousi esille
kansainvélisten yritysten A, C ja E kanssa. Edella mainittujen, kansainvalisessé kentdssa
toimivien yritysten haastatteluissa tuli myds ilmi, etté yritykset seuraavat tarkasti sitd, mille
maantieteellisille alueille kilpailijat myyvat tuotteitaan. Liséksi Kkilpailijoiden vientia
seurataan, tarkastellaan missd Kilpailijoiden myyntikonttorit sijaitsevat seka useilla
liiketoiminta-alueilla toimivien yritysten kohdalla selvitetddn, mille alueille Kilpailijat
allokoivat resursseja voimakkaimmin. Talléin voidaan 16ytd4 esimerkiksi potentiaalisia

kasvumahdollisuuksia markkinoilta.

Myynnin ja hintojen ohella myds muiden taloudellisten indikaattorien seuraaminen nahtiin
tarkednd haastatelluissa yrityksissa. Kaikki haastatellut yritykset ovat kiinnostuneita
kilpailijoiden tuloksesta. Taloudellisten tietojen seuraamisen osalta erilaisista yrityksista
Ioytyi my0Os joitakin toisistaan eroavia intresseja. Metsateollisuuden yritys C on
padomavaltaisella toimialalla toimiessaan kiinnostunut kilpailijoiden investointipaatoksista
sek& valmiudesta tehdd uusia investointeja. Taéméan lisdksi he seuraavat kilpailijoiden
suhteellista kannattavuutta ja taloudellista asemaa. Yrityksessa E seurataan kilpailijoiden
taloudellista kehitysta ja tulevaisuuden suuntaa osavuosikatsausten, kvartaaliraportoinnin ja
muiden vastaavien dokumenttien kautta. Myos yritys B arvioi kilpailijoidensa tulevaisuuden

nakymid taloudellisen informaation perusteella.

Haastatelluista yrityksisté yritys D on erityisen kiinnostunut kilpailijoidensa taloudellisesta
asemasta. Rakentamisen alan nakokulmasta tase on merkittdvassé roolissa, ja yritys on

kiinnostunut muun muassa Kilpailijoiden omavaraisuusasteista ja luottolimiittien k&ytosta.
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Taseaseman  lisaksi  yrityksessd tarkastellaan  kokonaisvaltaisesti  kilpailijoiden
tuloslaskelmia. Erityisen tarkedna yritys D nédkee projektikatteen seuraamisen, minka kautta
he saavat selville, kuinka tehokkaasti kilpailijat toimivat. Taman selvittdminen on kuitenkin
haastavaa. Liséksi tarjouskilpailuihin osallistuvat yritykset, kuten yritykset A, D ja E ovat
taloudellisessa mielessé kiinnostuneita myos tarjouskilpailujen tuloksista.

Haastatelluissa yrityksissd seurataan myds monia mielenkiintoisia ei-taloudellisia tietoja
Kilpailijoista. Yritys D arvioi kilpailijoidensa laadullisia ominaisuuksia, kuten vahvuuksia ja
heikkouksia. Yritys A seuraa, millaisia tuotteita kilpailijoilla on ja mitd ominaisuuksia niista
l0ytyy. My0s yritys B seuraa Kilpailijoidensa tuote- ja palveluvalikoimaa, minka lisaksi he
seuraavat Kilpailijoidensa asiakaspalvelun tasoa seké yleistéd toimintaa, niiden suunnitelmia,
tulevia muutoksia liiketoiminnassa ja strategisia painopistealueita. Kilpailijoiden strategian
painopistealueiden arvioimista pidetéan tarkeand myos yrityksessa D. Yritys C taas pyrkii
strategisessa mielessa ymmartamaan monin eri tavoin, mihin Kilpailijat ovat kykenevaisid ja
mitd he ovat halukkaita tekemdaan tulevaisuudessa. Yrityksissd D ja E tuli esille, ettd
laadullisista asioista yrityksia kiinnostavat myds kilpailijoiden organisoituminen ja
henkilostopaatokset, kun taas yritykset C ja E seuraavat Kilpailijoiden mahdollisia
yrityskauppoja.

Yritysten edustajilta myos kysyttiin, mitd asioita he seuraavat toimialansa markkinoista.
Aihe liittyy laheisesti kilpailijaseurannan ndkokulmaan, mista oltiin samaa mieltd myos
haastatelluissa yrityksissa.

“Totta kai markkinatrendiseuranta on hyvin ldhelld kilpailijaseurantaa — mun mielesta on
hyvin vaikea tehda puhtaasti jompaa kumpaa, et kummatkin ovat iyvin linkissd toisiinsa.”
(Business Analyst, yritys E)

Yrityksissé seurataan yleisesti toimialan kehitystd ja mihin suuntaan se on menossa. Etenkin
trendiseuranta nahddan tarkednd, silla erilaiset megatrendit vaikuttavat yritysten
tdmanhetkiseen sekd tulevaisuuden liiketoimintaympadristoon. Naistd megatrendeista

haastatteluissa nousivat esille erityisesti vastuullisuus- ja ympéristondkékulmien tarkeys.
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“Esimerkiksi nythan vastuullisuus- ja ilmastoasiat ovat tarkeita, niin se on mielenkiintoista

seurata, ettd mita kilpailijat silla sektorilla tekee.” (Johtaja, yritys F)

Yrityksen F tavoin myos yritys D seuraa kilpailijoidensa toimia kestdvan kehityksen osalta,
ja my6s muissa haastatelluissa yrityksissa on huomioitu ympéristoasioiden tarkeyden

korostumisen vaikutukset liiketoimintaan ja Kilpailijaseurantaan.

”Hyva esimerkki voi olla se, etté asiakkaat toivovat vihreampia ratkaisuja. Tammdinen on
yleista toimialaseurantaa, jota pitaa tehda ja jonka pitaa tuotekehitysta vahan saataa siten,
etta vastataan tahan tarpeeseen. ” (Business Analyst, yritys E)

"Maailman vihelidisimpien haasteiden, kuten ilmaston lampenemisen ja roskaantumisen
takia kilpailijaseurannan kellotaajuus on noussut ja naita asioita pyritdan aika nopeassakin
tahdissa ratkaisemaan. ” (Liiketoiminnan kehitysjohtaja, yritys C)

Toimialan kehittymistd seurataankin aktiivisesti yrityksissd. Yritys D tarkastelee
megatrendien ja strategisten trendien lisaksi muun muassa véestokehitystd kaupungeissa,
kuluttajien ja teollisuuden luottamusta seké julkisia investointeja. Naiden ohella yrityksessé
seurataan sitd, kuinka heidan kilpailijansa luonnehtivat markkinandkymia. Liséksi he
seuraavat hiljaisten signaalien avulla, mihin suuntaan markkinat tai tietyn tuotealueen
kilpailutilanteet kehittyvat. T&lloin kilpailijaseuranta auttaa esimerkiksi kohdistamaan
tarjouksia vahemmin kilpailuille litketoiminta-alueille, joista voi saada parempaa hintaa.
Markkinaseuranta usein johtaakin strategisiin paatoksiin, ja esimerkiksi yrityksen E edustaja
kertoi, ettd arviot toimialalla tulevaisuudessa kasvavista trendeistd vaikuttavat heidén

paatoksiinsa tuotekehityksen tai palvelun ostamisen osalta.

5.4 Kilpailijatiedon kaytto ja koetut hyddyt

Haastatteluissa kysyttiin, kuka yrityksessa kayttda keréttya kilpailutietoa, ketkd hyotyvat
Kilpailija-analyysien teosta, mitd hyotyja yritykset saavat toiminnosta ja kuinka he ovat
onnistuneet kilpailijoiden toimien ennustamisessa. Seuraavissa alakappaleissa kaydaan l&pi

vastauksia naihin kysymyksiin.
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Suurimmassa osassa haastatelluista yrityksistd kilpailija-analyyseista saatava informaatio
menee yritysten johdon kayttoon. Haastatteluissa korostui, ettd yritysjohto kayttaa
Kilpailijatietoa strategisessa paatoksenteossaan. Esimerkkeja strategista paatoksentekoa
vaativista aiheista, joissa Kkilpailija-analyysi voi olla avuksi, nousi esille yritystd C
haastatellessa. N&itd ovat muun muassa hinnoittelupdatokset, liiketoiminnan kehitysideat
sekd toimintaympaériston uhkien ja mahdollisuuksien kartoittaminen. Lisaksi yritys C hyotyy
Kilpailijaseurannasta oman toimintansa sopeuttamisen myo6té. Kilpailija-analyysien avulla ja
ajoissa varautumalla yritys pystyy lieventdamaan Kilpailijoiden toimien vaikutusta omaan
toimintaansa ja on talloin valmiina vastaanottamaan jonkin epadmieluisammankin asian
kilpailukentdssa. Myos yritys E kokee, ettd kilpailijatiedosta on hyotyé siing, ettd alalla
tapahtuvat asiat eivat tule tdysina yllatyksind. Yritys D taas peilaa oman toimintansa

vaikutuksia kilpailijoiden tuleviin toimenpiteisiin.

"Tehdddn (strategisia pddtoksid) siitéa lahtokohdasta, ettd peilataan, jos me tehdaan tietty
strateginen liike, niin miten kilpailijat sithen mahdollisesti reagoi tai miten me lahdetéaan

asemoimaan omaa firmaa suhteessa kilpailijoihin.” (Strategiajohtaja, yritys D)

Yritysjohdon lisdksi myds muut yrityksen tyontekijat voivat hyotyd kilpailija-analyysien
informaatiosta. Esimerkiksi yrityksessd F asiantuntijatason tyontekijat kdyttavat tyossaan
Kilpailijatietoa, ja yrityksessa D Kilpailijatiedosta hyotyvat kaikki yrityksen henkilt yksikon
paallikkotason tehtavasta ylospéin. Haastatelluissa yrityksissa nousi esille kilpailijatiedon
hyodyntdminen etenkin tarjouskilpailutilanteissa, joissa yrityksessd D yksikon paallikot ja

yrityksessa E myyntihenkilosto tekevat paatoksia tarjottavista hinnoista.

Yrityksesséd A kilpailijatiedon tarkein kayttokohde on se, mille markkinoille resursseja
allokoidaan eniten. T&ata ongelmaa ratkaistakseen yrityksen myynnin ja markkinoinnin
osasto hyodyntda Kilpailijatietoa. Kilpailijatiedon kautta yritys A pyrkii tunnistamaan

markkinoiden piirteitd ja mahdollisuuksia.

"Kun tiedetddn tdimmaisid asioita, esimerkiksi markkinan koko ja paljonko sen potentiaali
on, niin kyllahan se auttaa meitd kohdentamaan panostukset sinne, missa kasvua olisi sitten

saatavilla.” (Business Controller, yritys A)
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Yritys C on samoilla linjoilla yrityksen A kanssa ja kertoi kilpailijaseurannasta olevan
hyotyd markkinoiden kokonaisuuden ymmaértamisen kannalta. Kilpailijaseuranta antaa
heille perspektiivia markkinatilanteen kartoittamiseen, mistd on hyotya esimerkiksi
hintaneuvotteluissa. Myos yritys D kayttdd kilpailija-analyyseja kilpailutilanteen
hahmottamiseen. Haastateltavan mukaan on tarked& tietdd, missa tilanteessa kilpailijat
milloinkin ovat, millaiset heikkoudet ja vahvuudet heilld on, mitka edellytykset kilpailijoilla
on tarjota samoja projekteja seka kuinka yritykset nakevat markkinakehityksen. Yritys E
seuraa markkinoiden trendejd kilpailijaseurannan kautta ja he ovat télléin perilld siitd,
millaisia ominaisuuksia asiakkaat toivovat tuotteilta. Saatua tietoa yritys voi hyodyntaa
tuotekehityksesséan, kuten myo6s yritykset A ja B tekevdat omien tuotteidensa ja

palveluidensa osalta.

Kilpailijatietoa voidaan kayttdd kilpailijoiden tulevien toimenpiteiden ennustamiseen.
Haastatellut yritykset suurimmilta osin hyddyntévatkin Kilpailijatietoa tahan tarkoitukseen.
Esimerkiksi yritys B kertoi tekevdnsa ennusteita Kilpailijoidensa palveluista ja niiden
tasosta. Yritys C tekee ennusteita kilpailijoiden tulevista toimenpiteistd sekéd toimialan
muutoksista. Yritys D kertoi tekevansa laadullista ennustamista esimerkiksi kilpailijoiden
mahdollisista reaktioista markkinoiden tapahtumiin, mutta taloudellisen puolen, kuten
tuloskehityksen ennustamisen yritys koki haastavana, eikd laita resursseja sen

toteuttamiseen.

Kilpailijatiedon pohjalta tehty tulevaisuuden ennustaminen sai haastateltujen yritysten
joukossa osaltaan myds kritiikkia. Esimerkiksi yrityksen F mukaan tulevaisuuteen
ennustaminen on haastavaa, joten siina on suhteellisen vaikea onnistua. Yritys F kuitenkin
pystyy péattelemaan, mihin kilpailijat ovat menossa sen pohjalta, mita yritykset kertovat
julkisuuteen omasta strategiastaan. Myos yritys A kertoi, ettd tulevaisuuteen ennustaminen
on vaikeaa. Heidan yrityksessaan ei vélttdmatta pyrita laatimaan ennusteita kilpailijoiden

toimista, mutta kilpailijatieto auttaa yritystd ymmartaméaén toimialan tulevaisuutta.

”Hankala sanoa, etté ennustetaanko me nyt suoranaisesti kilpailijoiden toimenpiteitd, mutta
ylipddnsa markkinaa varmasti ennustetaan. Siind on niin paljon kaikkia muuttujia, etta
paikkansapitdvid ennustetta historian perusteella on hankala tehdd.” (Business Controller,

yritys A)
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Yritys E Kkertoi onnistuneensa tekemaén yleisen tason ennusteita kilpailijoiden toimista,
mutta ei ole onnistunut siind kovinkaan yksityiskohtaisella tasolla. Yritys E pyrkiikin
ennustamaan toimialan muutoksia ja kertoi, ettd isojen muutosten ennustaminen on
mahdollista. On kuitenkin vaikeaa ennustaa tarkkaa aikaa, milloin tietyt asiat tulevat
tapahtumaan.

“Totta kai m& pystyn ennustamaan, ettd meidan toimialalla tapahtuu iso muutos
tulevaisuudessa. Mutta jos mun pitdisi ennustaa, ettd mita kolmen vuoden paasta tapahtuu,
niin se on huomattavasti hankalampaa. Mé voin sanoa, etté tulevaisuudessa kilpailija tekee
jonkin asian, mutta milloin, niin se on tosi vaikeaa. ” (Business Analyst, yritys E)

Vaikka kilpailijoiden toimien ennustamista pidetadn haastavana, on monissa haastatelluissa

yrityksissé myos onnistuttu siind ja tehtyihin ennusteisiin on oltu tyytyvaisia.

5.5 Kilpailija-analyysitydkalujen hyddyntaminen

Tutkimuksen kirjallisuusosiossa esitellyt kilpailija-analyysityokalut ovat laajalti kéytossé
tdhan tutkimukseen haastatelluissa yrityksissd. Tassd kappaleessa kéydaan lapi, kuinka
yritykset hyoddyntavat naita tyodkaluja, minka paatteeksi kaytdssa olevista tyokaluista

esitetdan kokoava taulukko 4.

Kaikki haastatellut yritykset hyodyntavéat jollakin tasolla muodollisia kilpailija-
analyysityokaluja. Yritykset B, C, D ja E kertoivat, ettd heilld on kéytdssadn useita
formaaleja analyysimalleja. Edellda mainittujen yritysten lisaksi yritys A Kkertoi
hyodyntavansa joidenkin tyokalujen ominaisuuksia tietyissa tilanteissa, ja yritys F ilmoitti
kayttavansa tyokaluja satunnaisesti. Yritys F hyddyntad esimerkiksi SWOT-analyysia, kun
he haluavat perehtyd tarkemmin kilpailijakenttd&nsa. Liséksi yrityksessa F hyddynnetaan
benchmarkingia, kun sen tarkoituksena on edetd strategisesti jonkin asian saralla. Yritys A
taas hyddyntaa esimerkiksi yritysprofiileja valillisesti tutkiessaan, mita toimialan asiakkaat
arvostavat kilpailijoiden ja oman yrityksen tuotteissa. Tdma mahdollistaa vertailun oman

yrityksen ja kilpailijoiden tuotteiden vélilla.
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SWOT-analyysia pidetddn haastatelluissa yrityksissd helppokéyttdisend tyokaluna
Kilpailijoiden analysointiin. Yritys B pitdd SWOT-analyysin etuna sitd, ettd tydkalu on
monille tuttu, eikd sen omaksumiseen kulu talloin aikaa. Yrityksessa kaytetdan SWOT-
analyysia, kun halutaan selvittdd, kuinka heiddn yrityksensd asemoituu suhteessa
Kilpailijoihin. Tamén lisdksi tyOkalua ké&ytetadn myos tulevaisuuden kehityssuuntien
analysointiin. Yritys C hyodyntdd SWOT-analyysia strategiatyonsd tukena, kun he
selvittavat Kilpailijoiden toiminnan perusteella, millainen taloudellinen liikkumavara
Kilpailijoilla on esimerkiksi uusien investointien tekemiseen. SWOT-analyysia on helppo
soveltaa perinteisestd mallistaan myds erilaiseksi. Esimerkiksi yritys D hyddyntad luomiensa
yritysprofiilien taustalla SWOT-analyysia, jota ei ole puettu perinteisen SWOT-analyysin
muotoon. Talléin he kuitenkin arvioivat, millaiset vahvuudet ja heikkoudet kilpailijoilla on.
Myos yritykselld E on yrityksen D tavoin SWOT-analyysi siséllytetty yritysprofiileihin

kuuluvaksi.

SWOT-analyysin  tavoin  yritysprofiileja  hyodynnetddn  monissa  tutkimukseen
osallistuneissa yrityksissa. Useissa yrityksissé on luotu yritysprofiilipohjat, joihin kerataan
esimerkiksi strategiaan tai talouteen liittyvia kilpailijatietoja. Yrityksen C edustaja kuitenkin

mainitsi, ettd manuaalisten profiilien paivittdminen vie aikaa.

“Sitten kun tekee oikein raskaan ja monipuolisen analyysin, niin sen paivittdminen ja
yllapitdminen muodostuu aika kuormaksi, kun ei niita kilpailijoita ole kuitenkaan vaan yksi.
Kaikista pitdisi olla samantasoinen analyysi, jonka pitdisi olla ajan tasalla. Jollain tavalla

sen olisi hyvd olla mydskin automatisoitu.” (Liiketoiminnan kehitysjohtaja, yritys C)

Benchmarking on myds suosittu tyokalu haastateltujen yritysten Kkilpailijaseurannan
kaytantojen toteuttamisessa. Benchmarkingia hyddynnet&én yleisesti oman ja kilpailijoiden
toiminnan vertailussa, minka tarkoituksena on ottaa oppeja oman yrityksen toiminnan
kehittdmiseen. Benchmarkingia hyodynnetéén yrityksessa E tuotteiden teknisten ratkaisujen
kehittdmiseen, ja yritys F hyddyntda sitd strategisessa etenemistarkoituksessa. Yritys B
laajensi nédkokulmaa toimialan siséisten yritysten vélisen vertailun lisdksi myds toimialan
ulkopuolisiin yrityksiin, sill& erityisen hyvan toimintamallin omaavien yritysten toiminnasta

voidaan ottaa mallia toimialasta riippumatta.
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Myds skenaarioanalyysia tehdadn tutkimuksen kohteena olevissa yrityksissa. Yritys C
valmistautuu skenaarioanalyysien avulla kilpailijoiden tulevaisuuden tapahtumiin tehden
suunnitelmia siitd, kuinka he vastaavat omalta osaltaan ndihin mahdollisiin tapahtumiin.
Skenaarioiden luominen my06s nopeuttaa asioiden, kuten tuotekehityksen, valmistelua ja
jalkauttamista yrityksessd. Myds yritykset F ja D hyddyntavét skenaariointia. Yritys D
haluaisikin tulevaisuudessa vahvistaa menetelmén osuutta kilpailijaseurantansa tukena sen

hyvien ominaisuuksien vuoksi.

Kaikkia tutkimuksen teoriaosuudessa esiteltyja kilpailijalaskentatoimen menetelmia
hyodynnetddn jollakin tasolla haastatelluissa yrityksissé. Kilpailijalaskentatoimen osa-
alueiksi tassa tutkimuksessa luetaan kilpailijoiden kustannusten seuranta, Kilpailullisen
asemoinnin seuranta ja kilpailijoiden suorituskyvyn arviointi. Kilpailijoiden kustannusten
seuraaminen ei noussut erityisemmin esille haastatteluissa, mutta monet yritykset
mainitsivat arvioivansa Kkilpailijoidensa tilinp&atoksia. Tilinpaatokset pitavat siséllaén
tilikauden Kkustannustietoa, joten voidaan olettaa, ettd myds néitd asioita seurataan
yrityksissa. Aiheeseen liittyen yritys D mainitsi, ettd heidan yritystaan kiinnostaisi tietaa,
kuinka paljon Kilpailijoilla menee kiinteitd kuluja suhteessa liikevaihtoon esimerkiksi 1T:n,
talouden tai henkildstohallinnon palveluiden jarjestdmiseen. Samaisen yrityksen mukaan

naiden yksittaisten panostusten suhdetta on miltei mahdotonta saada selville.

Kilpailijoiden tilinpaatoksia hyddynnetdan tutkituissa yrityksissd myods tarkemman tason
tilinp&étosanalyysien teossa. Ainakin yritykset C, D ja E hyodyntdvat muodollisia
tilinpaatdsanalyyseja kilpailija-analyyseissaan. Yritys C hyodyntéa tilinpaatdsanalyyseja
muun muassa yritysten suhteellisen kannattavuuden seuraamiseen ja yritys E sisallyttaa
tilinpadtosanalyysin muodostamiinsa yritysprofiileihin. Tilinpadtdsanalyysiin kuuluvaa
tunnuslukujen seurantaa tehdaan myds yrityksissa. Alla olevaan taulukkoon 4 on vield
koottu tutkimuksen kohteena olevien yritysten kayttdmat Kilpailija-analyysityokalut ja
niiden kayttokohteet. Liséksi taulukkoon on koottu haastattelujen pohjalta, kuinka suosittua

yksittdisten tyokalujen hyddyntdminen on tutkituissa yrityksissé.



Taulukko 4. Yritysten kayttdmat kilpailija-analyysitytkalut

Kaytetty tyokalu Kayttékohde

- Asemoituminen Kilpailijoihin
nahden

- Liiketoiminnan kehityssuuntien
analysointi
Kilpailijoiden taloudellisen
liilkkumavaran kartoittaminen

- SWOT-analyysi osana muita
kilpailija-analyysimalleja

SWOT-analyysi

- Kilpailijoiden taloudelliset ja
Yritysprofiilit strategiset asiat
- Kilpailijatiedon kokoaminen

- Toimialan yritysten siséinen
vertailu
Toimialan ulkopuolisten yritysten
vertailu

- Oman yrityksen kehittdminen

- Teknisten ratkaisujen vertailu

Benchmarking

- Tulevaisuuden tapahtumiin
varautuminen
Skenaarioanalyysi - Mahdollisten asioiden
valmistelemisen ja jalkauttamisen
nopeuttaminen

- Tilinp&atdsanalyysit

- Tunnuslukuseuranta

- Kilpailijoiden taloudellisen
suorituskyvyn arviointi

Kilpailijalaskentatoimi

5.6 Kilpailijatiedon lahteet ja sailytys

B,C,D,E&F

A C,D&E

B,C,D,E&F

C,D&F

C,D&E
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Haastatellut yritykset kayttdvat monipuolisia lahteitd Kilpailijaseurannassaan. Tietyt

tietolahteet toistuivat yritysten haastatteluissa, mutta joillakin yrityksilld oli kéytdssaan

my0s lahteitd, joita muut yritykset eivat maininneet kdyttavansa. Seuraavaksi kootaan yhteen

yritysten kayttdmat kilpailijatiedon lahteet.
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Erityisesti julkisia lahteitd kdytetddn yleisesti haastatelluissa yrityksissa ja niitd pidetdan
yrityksisséd arvokkaina. Mainittuja julkisia Kilpailijatiedon lahteitd ovat Kilpailijoiden
verkkosivut, osavuosikatsaukset, vuosikertomukset, toimintakertomukset, tilinpaatokset,
viranomaisraportit- ja tilastot, toimialojen lehdet seka erilaiset tiedotteet, kuten lehdisto- ja
tulostiedotteet. Lisaksi yritykset seuraavat toimialajérjestdjen julkaisemia tietoja yleisesta
markkinakehityksesta, sosiaalisen median kanavia, sijoittajatietoja ~ seka
padomamarkkinapéivamateriaaleja. Erityisesti yritys D seuraa
padomamarkkinapaivamateriaaleja, joissa sijoittaja koitetaan vakuuttaa siitd, etté yritykseen
kannattaa investoida. Talloin yrityksestd kerrotaan asioita avoimemmin kuin yleensd ja
voidaan saada arvokasta tietoa Kilpailijoista. Yritys F mainitsi seuraavansa mediaa
aktiivisesti, silla sen kautta on mahdollista saada hyodyllistd tietoa. Haastatelluista
yrityksista ainoana yritys E mainitsi sosiaalisen median, erityisesti LinkedIn:in,
hyddyntdmisen yhtena kilpailijatiedon lahteenddn. Yrityksen E edustaja myos kertoi, etté
toimialan vanhoillisuuden vuoksi muut sosiaalisen median kanavat eivét tuo paljoakaan
tietoa yritykselle, mutta hdnen mukaansa my®s muista kanavista saadaan tietoa enenevissa

maarin.

Muita kilpailijaseurannassa hyodynnettyjéd lahteitd haastateltujen yritysten joukossa ovat
muun muassa jalleenmyyjat, tuotemessut, muut toimialan tapahtumat, asiakkaat, yrityksen
myynti- ja markkinointihenkilosto sekd muut omat tyontekijat. Asiakkaitaan kilpailijatiedon
lahteend hyddyntdvat ainakin yritykset A, B ja C. Yritys B kertoikin, ettd asiakkaat kertovat
melko avoimesti kilpailijoiden toiminnasta. Liséksi erilaisia ostettuja palveluita, kuten
analyytikkojen analyyseja, tilinpaatostietoja tarjoavia palveluja ja konsulttiyritysten
toimialaraportteja hyddynnetaan kilpailijatiedon lahteind. Erityisen informatiivisena
l&hteend yritys A piti erddseen tytaryhtioonsa ostettua palvelua, joka keréa heille tietoa siit,
mihin Kilpailijat myyvat tuotteitaan. Kansainvalisessad kentdssé toimiva yritys A mydGs
mainitsi, ettd ulkomailla toimivilta jélleenmyyjiltda saa paljon tietoa paikallisista
markkinoista. Jalleenmyyjien kayttdmisen etuna Kkilpailijatiedon lahteend on se, ettd
yritykselld on paljon jalleenmyyjid eri kohteissa. MyGs yritys D kertoi hyddyntévansa
kilpailijatiedon l&hteendén paikallisia toimijoita ja ulkomailla toimivia tyontekijoitaan, silla
heilld voi olla siséista tietoa jonkin kilpailevan yrityksen kayttdytymisesta esimerkiksi
tarjouskilpailuissa. Hiljaisen tiedon kerd&@minen néhtiinkin yrityksissa erityisen arvokkaana

kilpailijatiedon lahteend. Yrityksen C haastateltava kuitenkin koki, ettd vuorovaikutukseen
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pohjautuvan tiedon ongelmana on se, ettd tieto tulee koota monesta osasta. TallGin sité on

vaikea esimerkiksi automatisoida.

Kilpailijatiedon laatu ja saatavuus vaihtelee toimialakohtaisten ominaispiirteiden mukaan.
Esimerkiksi yritys B mainitsi kilpailijatiedon keruun olevan suhteellisen helppoa, silla
finanssialan séantely edellyttdd yrityksid kertomaan toiminnastaan, mik& luonnollisesti
helpottaa tiedon kerdadmistd. Yrityksen C edustaja mainitsi painvastaisen nédkokulman ja
kertoi, ettd heidén tietyissa liiketoiminnoissaan julkisia lahteitd on suhteellisen niukalti
saatavilla, mika vaikeuttaa kilpailija-analyysien tekoa. Yrityksen E haastateltavan mukaan
globaalin toimintaympariston haasteena kilpailijatiedon keruun puolesta voidaan néhda se,
ettei aina tiedetd, misté taloudellisen puolen informaatiota on mahdollista saada eri paikoissa

toimiessa.

Yrityksiltd my0s kysyttiin, missa he sdilovat edelld mainituista lahteista keréattya
Kilpailijatietoa. Osalla yrityksista on kaytossaan kilpailijatietokanta ja osa tallentaa tiedot
yksittdisiin tiedostoihin. Erilaisia kéytantoja yritysten valilla havaittiin myos siind, kenella
yrityksessa on paasy kilpailijatietoihin. Yrityksella A on k&ytdssadn kilpailijatietokanta,
johon kerétaan kilpailijoiden tiedot heidan markkinaosuuksistaan eri markkinoilla. Muilta
osin Kilpailijatiedot ovat monessa eri paikassa, eli kaikelle tiedolle ei 16ydy tarkkaa paikkaa.
Yritys B sailoo kilpailijatietojaan paikoissa, joihin vain rajatulla joukolla on paasy.
Yrityksella C on kaytossaan jaettu sahkdinen tiedonkeruualusta, johon monet henkil 6t voivat
koota havaintojaan. Aiemmin yrityksessa kaytiin keskustelua kilpailijoista enemmankin
séhkdpostin valitykselld, ja talldin paljonkin Kilpailijatietoa saattoi lahted organisaatiosta

poistuvan henkilén mukana.

Yrityksen D automatisoidun kilpailijatiedon keruun tulokset keratddn suoraan
pilvipalveluun. Liséksi heilld on kéytdssadn perinteisia tiedostoja oman tietokoneen
muistissa tai yhteiselld verkkoasemalla, johon vain tietyilld yrityksen tyontekijoill& on paasy.
Yrityksella E kilpailijatietoa on kerdttynd moneen paikkaan. Heilld on kaytosséén
muodollinen kyselyformaatti, joka kerd& tietoa tietokantaan. Tietokantaan kerétty tieto
siirretddn myohemmin esimerkiksi kilpailijaprofiileihin ja kilpailijauutisiin. Taméan lisaksi
joillakin yrityksen tyontekijoilld on hallussaan joitakin kilpailijatietoja taysin itsell&dén.

Yritys F Kkerdd Kkilpailijatietojaan  raporteille, toimintakatsauksiin tai erilaisiin
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esitysmateriaaleihin. Haastatteluissa yleisesti havaittuja ongelmia kilpailijatiedon
séilyttamisessa aiheutti tiedon hajaantuneisuus ja jakamattomuus niissa tilanteissa, joissa

tiettyihin tietoihin oli vain yhdelld ihmiselld paasy.

5.7 Kilpailijaseurannan yhteys kilpailuetuun

Kaikki haastatellut henkil6t olivat yhtd mielta siitd, ettd Kilpailija-analyysien tekeminen ja
Kilpailijoiden seuraaminen on térkeda liiketoiminnan menestymisen kannalta. Yrityksen B

edustaja kiteytti kilpailijaseurannan tarkeyden seuraavaan lauseeseen.

“Todella tirkedd sekd operatiivista tekemista ettd strategista paatoksentekoa varten
tunnistaa kilpailijoihin liittyvia suunnitelmia ja toimenpiteitd. ” (Talous- ja hallintojohtaja,

yritys B)

Kilpailijaseuranta saa yritykset pyrkimaan myaos kilpailijoitaan parempiin suorituksiin.

"Kylldhdin se voidaan nahda, ettd se (kilpailijaseuranta) kannustaa meidan yritysta
itsedammekin kovempiin suorituksiin. Sitten toki on se tarkeaa tietda, mita markkinoilla

tapahtuu ja miten kilpailijoilla menee.” (Johtaja, yritys F)

Kilpailijaseurannan yhteys kilpailuetuun herétti hieman toisistaan poikkeavia mielipiteita
tutkittujen yritysten joukossa. Kaikki yritykset kokivat kuitenkin saaneensa jollain tasolla
Kilpailuetua Kilpailijaseurannan kautta. Yrityksen E edustajan mukaan kilpailijaseuranta voi
tuottaa ainakin lyhyen aikavélin Kilpailuetua esimerkiksi tarjouskilpailutilanteissa, kun oma
hinnoittelup&&tds perustuu arvioihin kilpailijoiden toimista. Yritys B kertoi vahvistaneensa
omaa kilpailuetuansa kilpailijaseurannan myo6td, kun he ovat pystyneet panostamaan sen
ansiosta paremmin omaan ydinpalveluunsa. Myds yritys D kokee pystyneensé saavuttamaan
kilpailuetua Kilpailijaseurannan kautta. He ovat onnistuneet erottautumaan markkinoilla ja
panostamaan asioihin, joihin heidén Kilpailijansa eivat ole vield lahteneet. Yrityksen E
mukaan Kilpailijaseurannan avulla voidaan saavuttaa kilpailuetua olemalla muita yrityksia
edempané kehityksessa. Lisaksi kilpailijaseuranta liittyy valillisesti tuotekehityspaatoksiin,

joiden kautta voidaan saada kilpailuetua.
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Kilpailijaseurannasta saadut hyddyt nédhtiin kuitenkin monessa haastatellussa yrityksessa
enemmankin valillisind hyotyind kuin esimerkiksi suorina vaikutuksina yrityksen
parempaan kilpailuetuun. Taten kaikki haastatellut yritykset eivat allekirjoittaneet

kilpailijaseurannan ja kilpailuedun suoraa yhteytta.

“Ehka niitd (kilpailijaseurannan hyotyja) voi olla vaikeakin tunnistaa, silla kuitenkin
yrityksilla on omat strategiat, minka mukaisesti ne etenevét. Kilpailija-analyysin perusteella
voidaan sitten arvioida sitd, miten hyvin yritys on itse onnistunut oman strategiansa
toteuttamisessa verrattuna kilpailijoihin. Toki se tuo siitd tietoa, mutta sitten muuten
jokainen yritys kilpailee varmaan kuitenkin vahan omilla strategioillaan.” (Johtaja, yritys
F)

5.8 Kilpailijaseurannan haasteet

Kilpailijaseurannassa on omat haasteensa, eiké se aina ole yksinkertaista. Haastatteluissa
esitetyt kysymykset kohdatuista haasteista herattivatkin paljon keskustelua yritysten

joukossa. Seuraavaksi avataan haastateltavien nakemyksié aiheesta.

Kilpailija-analyyseissa kaytettdvien lahteiden luotettavuus- ja laatukysymykset nousivat
esille joidenkin yritysten kanssa. Tiettyja kilpailijatiedon lahteitd, esimerkiksi virallisia
tilastoja tai viranomaisraportteja pidetddn erityisen luotettavana, mutta kaikkia
kilpailijatiedon lahteitd ei voida pitéa yhtd luotettavina. Liséksi yrityksen maantieteellinen
levittdytyminen voi vaikeuttaa luotettavan kilpailijatiedon hankkimista, sill& kaikilta alueilta
ei valttamatta saada selville samoja tai yhta luotettavia tietoja. Yrityksen A edustaja avasi
kansainvélisen liiketoiminnan aiheuttamia haasteita kilpailijatiedon hankinnassa seuraavalla

tavalla.

”Mista sité luotettavaa tietoa sitten saa. Varsinkin, jos puhutaan semmoisista paikoista,
missa me ei hyvin aktiivisesti olla, niin se on sitten enemman tai véhemman semmoista
arviota, ettd minnekahan ne kilpailijat myy ja mitdhan ne myy. Se on tietysti haaste.”

(Business Controller, yritys A)
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Tiedon laatu herétti keskustelua myds muiden haastateltujen yritysten, erityisesti
kansainvélisessa kentdssé toimivien yritysten joukossa. Esimerkiksi yritys D mainitsi, etta
ulkomaisten tietolahteiden ongelmana on usein niiden laatu. Yritys C otti esille ndkokulman,
etta tietoldhteen laatu vaikuttaa paljolti myos lopputuloksen laatuun ja on siksi tarked asia

huomioida.

“Tieto, mihin paatoksenteko perustuu, niin sen laatu tietysti aika paljon maarittaa sita, etta
miten hyvin onnistutaan ennustamisessa ja suunnitelmien oikeellisuudessa. ”

(Liiketoiminnan kehitysjohtaja, yritys C)

Globaali tai kansainvalinen toimintaymparistd aiheuttaa myds muita haasteita
Kilpailijaseurantaa ajatellen. Kaikki haastatellut kansainvéliset yritykset olivat yhtd mielta
siitd, ettd yrityksen kansainvalisyys on tuonut uusia haasteita kilpailijaseurantaan. Yritys D
mainitsi kohtaavansa kielellisid haasteita, silla julkiset Kilpailijatiedon l&hteet eivat aina ole
englanniksi, vaan kohdemaan kielelld, jolloin tarvitaan paikallinen henkil6 tulkitsemaan
naita tietoja ennen niiden kayttéa. Yritys C mainitsi haasteekseen aikaeroon liittyvat asiat,
sill& aikaerojen my6té ajantasainen kommunikaatio ndhdaéan ongelmallisena. Tét4 ongelmaa
on kuitenkin lieventdnyt yrityksen kayttdma sahkdinen Kkilpailijatietoalusta, joka
mahdollistaa keskustelun kdymisen sopivana hetkend missa paikassa tahansa. Yritys C myds
kokee, ettd erilaiset kulttuuritekijat vaikuttavat kilpailijatiedon hankintaan. Joissakin maissa
ollaan avoimempia kuin toisissa, jolloin eri kulttuureissa jaetaan eri maaré tietoa yritysten
toiminnasta. Yrityksessa E kansainvalisyys aiheuttaa haasteita etenkin tuotteiden hintojen
markkinaerojen myo6td. Samat tuotteet ovat eri arvoisia eri markkinoilla, mika taytyy

tietenkin huomioida liiketoiminnassa.

Yrityksen A toimikenttd on laajentunut kansainvalisen liiketoiminnan myo6té. Paikallisesti
eri toimipaikoissa yritykselld on monia eri kilpailijoita, kun taas kokonaisuuden kannalta
yrityksell& on omat paakilpailijansa. Pienten toimijoiden kanssa haasteena ilmenee heidéan
kehittymisensé seuraamisen lisaksi mahdollinen markkinaosuuden kehittymisen seuranta.
Néiden pienempien toimijoiden seuraamisessa kiinnitetddn huomiota erityisesti siihen, onko
heilld potentiaalia saada jalansijaa markkinoilla, jolloin heistd tulee tulevaisuudessa

vahvempia kilpailijoita markkinoilla. Kansainvalinen toimikenttd voi myos hankaloittaa
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naiden erilaisten kilpailijoiden tunnistamista seké vaikeuttaa tiedonsaantia, kuten yrityksessa

D on havaittu.

“Suomessa saadaan helposti keskitetysti aika paljon hiljaistakin tietoa ja kuulopuheita, niin
sitten kun menndan vahan eksoottisempiin maihin, niin siella ylipdansa ketka on
kilpailijoita, niin sita tietoa esimerkiksi strategiatyota varten on vahan hankalampi saada. ”

(Strategiajohtaja, yritys D)

Globalisaatio vaikuttaa myos yrityksiin, jotka eivat valttamatta itse toimi kansainvélisessé
kentassa. Yritys B mainitsi, ettd heidan kilpailuympéristonsa on laajentunut finanssialan
kasvaneen palvelutarjonnan myo6td, vaikka yritys B ei itse toimikaan globaaleilla
markkinoilla. Heidén alalleen on tullut joitakin globaaleja toimijoita, mika vaikuttaa myds
Suomen markkinoilla toimimiseen. Yrityksen B edustaja my6s mainitsi, etta alalle tulevien
uusien toimijoiden tunnistaminen voi olla vaikeaakin, silla he eivét valttdmatté tarjoa alan
perinteisid palveluita, mutta kilpailevat silti samassa kentdssa. Alalla myds asiakkaiden
kayttaytyminen ja sitd myota tarpeet muuttuvat, jolloin toimiala kohtaa uudenlaisia haasteita.
My0ds yritys F painotti asiakastarpeiden muutosten seuraamisen tarkeyttd ja
Kilpailuympériston tutkimista tarpeeksi laajalti.

”Se voi olla haastavaa tai onkin haastavaa tunnistaa sitd, mihin suuntaan maailma kehittyy.
Ja ettéd nahdaan riittdvan laajasti se kilpailuymparistd. Toki sitten sen takia on tarkeda
seurata, mihin suuntaan maailma muutenkin kehittyy ja mihin suuntaan asiakkaat,
minkéalaiset muuttuvat intressit heilla on. Se myds sitten luo pohjaa niille tuleville palveluille,
mita yritysten kannattaa tarjota. Kaiken aikaa tulee kuitenkin uusia innovatiivisia yrityksia
markkinoille, niin kyllahdn se on tarke&a seurata sitakin kehitysta, mitad laajemminkin

tapahtuu.” (Johtaja, yritys F)

Myo6s muilta yrityksilta kysyttiin erilaisten kilpailuryhmien, kuten potentiaalisten tai
epésuorien kilpailijoiden, maarittdmisesté ja siind kohdatuista haasteista. Yritys A mainitsi
tuntevansa kaikki kilpailijansa hyvin, joten erilaisten kilpailijaryhmien tunnistaminen ei
tuota heilld ongelmia. Yritys D on tunnistanut toimikentdstdan, ettd heidan alallaan
potentiaalisia kilpailijoita ovat alihankkijat, jotka laajentaessaan toimintaansa voivat olla

tulevaisuuden Kkilpailijoita. Yritys E taas pitdd hankalana tunnistaa sellaisia potentiaalisia
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toimijoita, joilla on jokin heidan toimialalleen sovellettavissa oleva tekninen ratkaisu, mutta
ei muita kytkoksia kyseiselle toimialalle. Naiden mahdollisten kilpailijoiden seuraaminen on

yleisesti haastavaa.

Haastatteluissa myos selvitettiin, pitdvatko yritykset Kilpailijatiedon kerd&dmista yksityisista
yrityksistd hankalampana kuin julkisista osakeyhtitistd. Ainoastaan yritykset A ja B
kertoivat saavansa samaa tietoa molemman tyyppisista yrityksista, mutta muiden yritysten
vastaukset kysymykseen olivat suurimmalta osin yhtenevéisia. Yleisen mielipiteen mukaan
kilpailijatietoa on helpompi keréta julkisista osakeyhtidista, silla heilla on velvoitteita kertoa
toiminnastaan muita avoimemmin. Esimerkiksi yritys E vahvisti faktan, ettd
tilinp&éatostietoja on hankalampi saada yksityisista yrityksistd, silla julkisilla osakeyhtidilla
on omat velvoitteensa niiden ilmoittamiseen. Yrityksen D mukaan myods yksityisilla
yrityksilla on omat velvoitteensa toimittaa tilinpaétostietoa patentti- ja rekisterihallitukseen
madréaikaan mennessd. Haasteena ndiden tietojen kanssa on usein se, ettd tietojen
toimittaminen saattaa viivastyé, eivatka ne talloin ole saatavilla silloin kun pitdisi. Lisaksi
ilmoitetut tilinpaatostiedot ovat yleisluontoisia ja taloudellisten lukujen lisaksi niissé ei
kasitelld muita osa-alueita, kuten strategiaa. Yritys E on kuitenkin havainnut huomion, etta
yksityiset ja pienemmat yritykset saattavat olla suurempia yrityksié aktiivisempia kertomaan
avoimesti julkisuudessa tai sosiaalisen median ympéristossa yrityksensd tuotteista ja

saavutuksista tuodakseen omaa yritystaan paremmin esille.

Haastatellut yritykset olivat yllattden kohdanneet samanlaisen ongelman, joka liittyy
monialaisten kilpailijoiden seuraamiseen. Kilpailijoilla, jotka toimivat monilla toimialoilla,
on erilaisia yritysrakenteita ja talléin esimerkiksi heiddn tilinpaatostietonsa eivat ole
vertailukelpoisia muiden yritysten kanssa. Liiketoimintasegmenttejd on esimerkiksi voitu
yhdistell& eri tavoin, jolloin kilpailijoiden tulostiedoista on vaikeaa tehdd paatelmié tai
vertailla oman yrityksen tulosta Kilpailijan vastaavaan. Talldin toiminta perustuu oletuksiin

jaarvioihin. Yritysten D ja F edustajat kiteyttivat asian seuraavanlaisesti.

“Raportointirakenne, miten he raportoivat, vaihtelee paljon ja jos me halutaan verrata
jotain meidan tietyn liiketoiminnan suorituskykya toiseen niin se rakenne voi olla aika
erilainen. Sitten joudutaan tekemaan joitakin oletuksia, jos halutaan mallintaa suhteellista

suorituskykya toiseen. ” (Strategiajohtaja, yritys D)
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”Se voi olla ihan taloudellisenkin informaation vertailukelvottomuutta johtuen vahén
erityyppisestd liiketoiminnasta tai erilaisista segmenteistd, mitd yritykset sitten

raportoivat. ” (Johtaja, yritys F)

Yritysten valinen taloudellisen tiedon vertailukelvottomuus on johtanut siihen, ettd joitakin
taloudellisia tietoja ei kaytanndssa ole mahdollista vertailla. Esimerkiksi yritys A ei
kovinkaan hyvin pysty kéyttdmaan Kkilpailijoidensa vuosikertomuksia Kkilpailijatiedon
ldhteend ja taten panostaakin enemmé&n muihin saatavilla oleviin l&hteisiin. Taloudellisten
asioiden vertailun liséksi yritykset haluavat vertailla toimintaansa myos muilta osa-alueilta.
Esimerkiksi yritys F kertoi, ettd heidan yritystaan kiinnostavien vastuullisuusasioiden osalta
raportointimaareitd ei ole yhtd tiukasti madritelty kuin esimerkiksi taloudellisen
informaation laskentakaavoja. Tall6in ndiden maareiden esittdmistavasta ja laadusta ei voida

olla tdysin varmoja, miké aiheuttaa haasteita kilpailijoiden analysoinnissa.

Kilpailijaseurannan haasteena joissakin yrityksissa ndhdaan myaos se, etté tieto saattaa olla
hajautunut eri puolille organisaatiota. Yritys C esitti aiheen tiimoilta tilanteen, jossa
yrityksen tyontekija on saanut tietoonsa kilpailijoista jonkin arvokkaan asian, mutta tdma
tieto ei kulkeudu yrityksen sisélla niille henkil6ille, jotka taté tietoa tarvitsisivat. Yritys D
oli samoilla linjoilla ja néki tarkedna sen, etta kaikki organisaation henkil6t olisivat mukana

Kilpailijaseurannan prosessissa.

“Edelleenkin sita (kilpailijaseurantaa) pitdisi saada alempaan organisaatioon. Eli jos
kuullaan asioita, niin jos sité tietoa saisi systemaattisemmin nostettua ylés. Sitten sen
(kilpailijaseurannan) kattavuus ja laatu paranisi taas sitékin kautta.” (Strategiajohtaja,

yritys D)

Edella kasiteltyjen asioiden pohjalta voidaankin koota, etta Kilpailijaseuranta pitaa sisallaan
monenlaisia haasteita. Yritys D lisasi vield edelld kasiteltyihin haasteisiin sen, ettd
Kilpailijatiedon kerddminen vaatii paljon ty6td ja tietojen kokoamiseen eri lahteistd
joudutaan hyddyntaméan paljon késityota. Kilpailijoiden seuraaminen vaatii yrityksiltd

monenlaisten resurssien hyddyntdmisté ja ennen kaikkea siihen tulee varata aikaa.
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5.9 Yritysten nadkemykset onnistumisestaan kilpailijaseurannassa sekd mahdolliset
kehityskohteet

Tassa kappaleessa kootaan haastateltujen yritysten mielipiteet siitd, miten he ovat
onnistuneet  kilpailijaseurannan toteuttamisessa. Lisdksi kasitellaan tulevaisuuden
kehityssuuntia ja kuinka kilpailija-analyysien tekoa voisi kehittad esimerkiksi teknologiaa

hyodyntamalla.

Yritykset olivat padasiassa tyytyvaisia omaan Kilpailijaseurannan toimintoonsa. Yritys E
kertoi, ettd heidén yrityksessadn ollaan hyvin tietoisia siitd, mitd heidan toimialallaan
tapahtuu, eikd suurempia yllatyksia kohdata useinkaan. Myos yritys D kokee onnistuneensa
saamaan hyotyjad omaan liiketoimintaansa Kilpailijaseurannan kautta. He ovat onnistuneet
ennakoimaan Kilpailijoiden tulevia toimenpiteitd seka péédsseet asemaan, jossa he ovat
ehtineet ottaa oman askeleensa ennen kilpailijoitaan. Erityisesti isompien yritysten osalta
heidén arvionsa ovat olleet onnistuneita. Myos yritys C oli tyytyvdinen, ettd heilla tulee
tehtyd melko vahan véaria arvioita Kilpailijoiden toimista. Yritys C otti kuitenkin esille
hyvan nakdkulman, ettd omaa onnistumistaan on hankala arvioida objektiivisesti ilman

vertailukohdetta.

“Pitaisi olla sitd benchmarkingia vahan, etta tietaisi miten muut tata tekee. Vaikka olisi
kuinka hyva olo itselld, niin ei sité tiedd, jos jollain on oikein hirmu hyva systeemi.”

(Liiketoiminnan kehitysjohtaja, yritys C)

Yritys C myds mainitsi, ettd lilketoimintaan liittyy aina riskia ja sen vuoksi kaikkea ei pysty
mitenkaan tietdmaan etukateen. Myds yritys E vahvisti, ettd Kilpailuilla markkinoilla voi
aina tapahtua joitakin yllatyksia, joten kaiken tietdminen etukéteen ei tunnu kovinkaan
realistiselta tilanteelta.

“En usko, ettd kotimaisessa, saatikka globaalissa ymparistossa on yhtékdan toimijaa, joka
pystyy ilman epdonnistumisia kerddmaan kaiken mahdollisen kilpailijatiedon ja
analysoimaan sita taydellisesti, paitsi jos ne ovat ostaneet jotain satelliitteja joidenkin
firmojen ylapuolelle. En usko, ettd kukaan kykenee viela talla hetkelld, mutta ehka

tulevaisuudessa, kun teknologia kehittyy eteenpdin. ” (Business Analyst, yritys E)
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Teknologinen kehitys ja sen mahdollistamat asiat n&htiinkin vaikuttavan hyvin positiivisesti
haastateltujen yritysten Kkilpailijaseurannan toimintoon. Haastatelluissa yrityksissa osassa on
jo nyt hyodynnetty  monipuolisesti  teknologian  mahdollistamia  ratkaisuja
Kilpailijaseurannassa. Erityisesti rakennusalan yritys D sekd metséteollisuuden yritys C
hyodyntavat monia kilpailija-analyysien tekoa helpottavia teknologisia ratkaisuja. Yritys D
hyodyntéé datan keradmisessa automatiikkaa ja poimii taloudellisia tunnuslukuja julkisista
lahteista algoritmeja hyoddyntdmalla. Yritys C on toinen edistyksellisen teknologian
hyodyntdjéa Kilpailija-analyysien teossa. He kayttavat teknologiaa esimerkiksi sosiaalisen
median kanavien aktiivisuuden analysointiin ja uutisvirran seuraamiseen. Uutisvirrasta he
selvittavat tekodlyd hyodyntden esimerkiksi sitd, mitd uutisia on luettu eniten sekd

analysoivat uutisten Kiinnostavuutta.

Myo6s muissa haastatelluissa yrityksissa teknologinen kehitys on vaikuttanut vahint&én
vélillisesti kilpailijaseurantaan. Esimerkiksi yrityksessd E automatiikkaa hyddynnetééan
Kilpailijaseurannassa valillisesti myynninhallintajarjestelmissa toimivan automatiikan
kautta, mutta suoranaisesti automatiikkaan perustuvia tekniikoita he eivat kilpailijoiden
analysoinnissa vield kayta. Teknologinen kehitys on automatiikan hyddyntdmisen lisaksi
vaikuttanut haastateltujen yritysten Kkilpailijaseurantaan my6s muilla tavoilla. Yritys E
mainitsi, ettd teknologinen kehitys on mahdollistanut reaaliaikaisen tiedon saamisen myods
kansainvélisessa kontekstissa. Yritys A kertoi, ettd tietotekniikan kehitys on vaikuttanut
siihen, etté julkisia tilastoja on avattu kéytettavaksi ja ostettavat palvelut ovat kehittyneet.
Liséksi yrityksen F edustaja kertoi, ettd heidan yrityksessadn ei ole vield kovinkaan
aktiivisesti hyodynnetty teknologiaa Kilpailijaseurannassa. He ovat kuitenkin havainneet,

ettd teknologisella kehitykselld on ollut siihen vaikutuksia vuosien saatossa.

“Kyll& toki teknologian kehitys, digitalisuus, ihan nettikin ja timmainen yleisesti, etta tietoa
on enemman saatavilla, niin sité kautta onhan se nyt helpottanut toki ja pystyy tekeméaan sita
(kilpailijaseurantaa) useammin, sdannéllisemmin ja systemaattisemmin, mité joskus vaikka

vuosikymmen sitten. ” (Johtaja, yritys F)

Haastatellut  yritykset suhtautuvat erittdin  avoimesti teknologisen  kehityksen
mahdollistamien tyokalujen hyodyntamiseen ja uskovat, ettd ne tulevat olemaan aktiivisessa

kaytossa tulevaisuudessa.
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“Kyllahan sita tietysti innolla odottaa, ettd mité kaikkea tammoinen robotiikka ja tekodly

sitten voi tassa (kilpailijaseurannassa) tuottaa. ” (Liiketoiminnan kehitysjohtaja, yritys C)

Teknologian eteenpdinvieminen ei ollut ainoa I0ydetty kehityskohde haastateltujen yritysten
Kilpailijaseurannassa. Muut kehityskohteet olivat yrityskohtaisia toiveita siitd, miten
toimintoa olisi mahdollista kehittdd. Esimerkiksi yritys C néki suurimpana kehitysta
vaativana asiana eri liiketoimintayksikdiden ja liiketoimintatiedon tiimin vélisen
kommunikaation puutteen ja tiedon jakamisen ongelmat, jotka voisivat olla korjattavissa
yhteistyon maéaaran lisadmiselld. Samaan aikaan yritys D kaipasi pelkéstdan kilpailija-
analyyseihin  keskittyvadd tyontekijad, jolla olisi kaytettdvissdadn kaikki aika
Kilpailijaseurantaan.  Yrityksessa B  oltiin  valmiita tehostamaan tdmanhetkista

Kilpailijaseurantaa esimerkiksi uusien toimintamallien avulla.

Yrityksen E haastateltava taas naki tarpeelliseksi karsia yrityksensa toiminnosta sellaisten
Kilpailijatietojen kerddmisen pois, joita ei kdytetd koskaan. Lisaksi haastateltava koki, etta
tarpeellisten tietojen keruuta voitaisiin jollakin tapaa tehostaa ja niiden dokumentointia
kehittd4d. Samaisessa yrityksessé olisi haastateltavan mukaan syytd myos varmistaa, etta
kilpailijaseurantaan liittyvat dokumentit eivét olisi kaikkien vapaasti kaytettavissd, vaan
paasy olisi vaan heille, jotka tietoa tarvitsevat. Lisaksi yleisen tiedon lisdédminen
Kilpailijaseurannan datan sailytyspaikoista ja sen etsimisesta vahentéisi kyselyja, joita nyt

tulee kansainvalisen toimialueen ja erilaisten toimintamallien takia.

Y leisesti koottuna haastatteluissa nousi monia mielenkiintoisia ndkokulmia siitd, mité asioita
Kilpailijaseurannassa tulisi kehittdad. Naiden asioiden toimivuuden varmistamisella voidaan
hyvinkin mahdollistaa yritysten kilpailijaseurannan tehokkaampi toiminta, mink& lisaksi
toiminnosta saatavat hyddyt voivat nousta aivan uudelle tasolle.
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6 POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

Tassa tutkimuksessa tarkasteltiin kilpailija-analyysia strategisen johdon laskentatoimen
menetelmand. Tutkimuksen teoriaosuudessa tutustuttiin strategisen johdon laskentatoimen
kasitteeseen, kilpailijalaskentatoimeen seka strategisen johdon laskentatoimen menetelmista
tehtyihin aiempiin tutkimuksiin. Teoriaosuuden toisessa osassa kasiteltiin laaja-alaisesti
kilpailija-analyysin kasitteen ja prosessin lisaksi aiempia tutkimuksia aiheesta, esimerkkeja
hyodynnettavistd tyokaluista sekd tarkasteltiin muun muassa kilpailija-analyysin yhteytta

kilpailuetuun ja Kilpailijaseurannassa ilmenneité haasteita.

TyOn empiirinen osio toteutettiin laadullisella tutkimusmenetelméll ja tutkimusaineisto
keré&ttiin puolistrukturoiduilla haastatteluilla. Tutkimuksen kohteena oli kuusi suomalaista
yritystéd eri toimialoilta, joiden kilpailijaseurannan kaytantoja tarkasteltiin. Tutkimukseen
osallistui  yrityksia  konepajateollisuudesta,  finanssialalta, = metsateollisuudesta,
rakennusalalta, metallituotteiden toimialalta sekd vahittdiskaupan alalta. Tutkimukseen
osallistuneet yritykset ja henkilot pidettiin anonyymeina, joten osallistuneiden yritysten
nimia ei tassa tutkimuksessa esitetty. Tutkitut yritykset olivat kaikki melko samalla viivalla
Kilpailijaseurannan jarjestamisen suhteen, mika teki tulosten tulkinnasta ja analysoinnista
mielek&std. Talloin tutkimusaineistosta onnistuttiin 16ytdmaan paljon yhtéléisyyksid, vaikka

tutkittujen yritysten kilpailuympéristot ovat taysin erilaisia.

Tassa kappaleessa kdydaan lapi tyon empiirisen osan tarkeimmat tulokset ja vastataan
yksityiskohtaisesti tyon tutkimuskysymyksiin, mink& liséksi saatuja tuloksia verrataan
kirjallisuudessa esiin nousseisiin nakokulmiin. Lopuksi tutkimuksen reliabiliteettia ja

validiteettia arvioidaan seka ehdotetaan jatkotutkimusaiheita.

6.1 Tulosten pohdinta ja tutkimuksen paaléydokset

Tutkimuksen padmaarédna oli l0ytdd kerdtyn empiirisen aineiston avulla vastaukset
asetettuihin  tutkimuskysymyksiin.  Seuraavaksi  vastataankin  tyén  kolmeen
alatutkimuskysymykseen yksi kerrallaan, liitetddn tulokset teoriaosuudessa kasiteltyyn

tutkimuskirjallisuuteen ja lopulta pé&&dytddn kokoamaan vastaus tutkimuksen
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paatutkimuskysymykseen: Miten ja miksi kilpailija-analyyseja tuotetaan ja hyddynnetaén

kaytannon tasolla suomalaisissa yrityksissa?

Ensimmadinen  alatutkimuskysymys  kasitteli  tutkittavien  yritysten  Kilpailija-
analyysimenetelmid ja sitd, kuinka yritykset hankkivat kilpailijatietoa.

- Millaisia kilpailija-analyysimenetelmia ja kilpailijatiedon hankinnan menetelmia

yritykset hyodyntavat?

Tutkitut  yritykset  hyddyntavéat  Kkilpailijoidensa  seurannassa  SWOT-analyysia,
yritysprofiileja, benchmarkingia, skenaarioanalyysia seka Kilpailijalaskentatoimen
menetelmid. Tutkituissa yrityksissa hyddynnetyt kilpailija-analyysimenetelmat olivat
samoja, mitd esimerkiksi Calof et al. (2018) tekemdssd tutkimuksessa tuli esille.
Kirjallisuudesta tuttuja muodollisia kilpailija-analyysityokaluja hyddynnetaan yllattdvéankin
paljon tutkituissa yrityksissa. Kaikista eniten hyddynnettyja tytkaluja ovat strategiatydn
tukena kaytetty SWOT-analyysi seka benchmarking, joka kirjallisuuden mukaan sopii hyvin
toimialan siséiseen vertailuun. Poiketen kaésitellystd tutkimuskirjallisuudesta, tdmén
tutkimuksen valossa tuli ilmi, ettd benchmarkingia voidaan tehdd myds toimialarajojen
ulkopuolelle. Strategisen johdon laskentatoimen kontekstissa yritykset ovat kiinnostuneita
Kilpailijoidensa taloudellisista asioista ja Guilding et al. (2000) maaritelman mukaisia
kilpailijalaskentatoimen menetelmida hyodynnetéddn kilpailijoiden analysoinnissa myos
tutkituissa yrityksissé.

Kilpailijatietoa hankitaan tutkituissa yrityksissa monipuolisesti eri lahteista. Julkiset lahteet
ovat suosittuja kilpailijatiedon l&hteitd tutkituissa yrityksissd, ja kaytetyt ldhteet ovat
samankaltaisia kuin Calof et al. (2018), Bennettin (2003) sekd Subramanianin ja Ishakin
(1998) tekemissa tutkimuksissa. Esimerkkeja eniten hyddynnetyisté julkisista lahteista ovat
Kilpailijoiden  verkkosivut, tilinpadtokset, vuosikertomukset, osavuosikatsaukset,
toimialojen lehdet seka viranomaisraportit ja -tilastot. Sosiaalisen median kanavien
hyddyntdminen kilpailijaseurannassa ei saanut tutkittujen yritysten joukossa odotettua
suosiota, mik& voi johtua erilaisista toimialakohtaisista piirteistd. Muita kaytettyja lahteita
ovat muun muassa yritysten asiakkaat, jalleenmyyjat, omat tyontekijat sekd toimialan

tapahtumat. Liséksi konsulttiyrityksiltd ostetut toimialaraportit, markkina-analyysit seka
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tilinpadtostietoja tarjoavat palvelut ovat tutkittujen yritysten keskuudessa suosittuja.
Vastaavanlaisten ulkoistettujen palveluiden hyddyntamisen on havaittu tehostavan yrityksen
Kilpailijaseurannan toimintoa aiemmassa kirjallisuudessa (Ghoshal & Westney 1991).
Kilpailijatiedon kerddmisen osalta yrityksissa luotetaan vield vahvasti omaan henkil6stéon,
silla vain yksi yritys mainitsi kayttavansa kilpailijatiedon keruuta helpottavaa, ulkopuolelta

ostettua teknologista ratkaisua.

Toisen alatutkimuskysymyksen pohjalta pohdittiin, kuinka yritykset hydtyvéat kilpailija-

analyyseista.

- Miten yritykset hyotyvat kilpailijoiden analysoinnista?

Haastatellut yritykset hyotyvat kilpailija-analyysien tuottamasta informaatiosta erityisesti
strategisessa paatoksenteossaan, silld kilpailijoista sekda markkinoista kerétty tieto antaa
nakokulmia tulevaisuudessa odotettavissa oleviin tapahtumiin. Talldin yritykset kayttavéat
Kilpailijatietoa Kilpailijoiden toimien tai markkinoiden muutoksien ennakointiin ja sen
ansiosta he eivét usein kohtaa yllatyksellisia tapahtumia. Kilpailijatieto myds auttaa tahan
tyohon haastateltuja yrityksid esimerkiksi tuotekehityspaatoksissd, hinnoittelussa,
tarjouskilpailutilanteissa, kasvumahdollisuuksien kartoittamisessa sekd resurssien
kohdentamisessa markkinoittain. Kilpailijoita askeleen edelld oleminen on kirjallisuuden
mukaan yksi tarkeimmista kilpailija-analyyseista tavoitelluista hyddyista (Bose 2008; Ho &
Lee 2008; Tsai et al. 2011), ja osa tutkimuksen kohteena olevista yrityksisté onkin onnistunut

siind hyvin.

Seka kirjallisuudessa etta tamén tutkimuksen tuloksissa tuli esille ristiriitaisia ndkemyksié
siit4, voiko kilpailija-analyysien avulla saavuttaa kilpailuetua. Kirjallisuudessa esimerkiksi
Adom et al. (2016), Bose (2008) sekd Subramanian ja Ishak (1998) mainitsevat, etta
Kilpailijaseuranta voi itsessddn tuottaa Kilpailuetua, mutta Markovich et al. (2019)
tutkimuksessa ei samaa yhteyttd l0ydetty. Tutkitut yritykset Kkertoivat onnistuneensa
kilpailuedun luomisessa, johon kilpailijaseurannalla on ollut ainakin valillistd vaikutusta.
Toisena nékokulmana haastatteluissa tuli esille, etté kilpailuetu kumpuaa yrityksen siséisesta
strategiasta, eikd Kilpailijaseurannalla ole talléin suoraa vaikutusta Kkilpailuetuun.

Yhtenevassé linjassa tdmén tutkimuksen sekda aiemman kirjallisuuden (Talaoui & Rabetino
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2017, 93) tulosten perusteella kilpailijaseurannan hyodyt ovat usein aineettomia ja valillisia,
jolloin ne ovat vaikeasti kohdennettavissa. Téssa tutkimuksessa Kilpailijaseurannan néhtiin
motivoivan sitd harjoittavaa yritystd parempiin suorituksiin. Taustalla vaikuttava
motivaatiotekija voi ainakin Adom et al. (2016) tutkimuksen mukaan lopulta johtaa

kilpailijoitaan seuraavan yrityksen muita parempiin suorituksiin.

Kolmas alatutkimuskysymys kasitteli kilpailijoiden analysoinnissa koettuja haasteita.

Teema saikin yritysten edustajien joukossa aikaan paljon keskustelua.

- Mit& haasteita kilpailijoiden seurannassa koetaan?

Kilpailijaseurannassa koetaan kéytannon tasolla monia erilaisia haasteita. Kaytettévien
ldhteiden laatu-, luotettavuus- ja saatavuusongelmat korostuvat etenkin globaalissa
toimintaymparistossé. Globalisaation vaikutukset aiheuttavat tdmén tutkimuksen yritysten
Kilpailijaseurannassa monenlaisia haasteita ja my0ds Kirjallisuudessa on tunnistettu
globalisaation tuottavan uudenlaisia haasteita kilpailijoiden seuraamisessa (Fleisher &
Wright 2010). Tutkittujen yritysten joukossa globalisaatio vaikuttaa myos niiden yritysten
Kilpailukenttiin, jotka eivat itse kilpaile kansainvalisesti. Erityisesti ajantasainen
kommunikaatio, laajentunut toimikentta ja lahteiden tulkinnalliset vaikeudet kielimuurien
takia aiheuttavat ongelmia tutkituissa yrityksissd. Vastaavat ongelmat on havaittu myds
aiemmassa tutkimuskirjallisuudessa muun muassa l&hteiden luotettavuuden osalta (Fleisher

2008; Nasri 2011) seka kielimuuriin liittyvien ongelmien puolesta (Fleisher 2008).

Tutkimuksessa tuli esille mielenkiintoinen haaste monialaisten kilpailijoiden seuraamisen
osalta. Monella liiketoiminta-alueella toimivissa yrityksissa eri liiketoiminta-alueiden
tulostietoja usein yhdistellddn keskendan. Ta&llgin haasteena on, ettd monialaisten
Kilpailijoiden tulostietoja ei pystytd vertaamaan oman yrityksen kanssa erilaisten
liiketoimintasegmenttien vuoksi. Talloin keskindinen vertailtavuus karsii, eika kilpailijan
taloudellisista tiedoista pystytd tekemaan paatelmid. Aiemmassa tutkimuskirjallisuudessa
asia ei noussut esille, joten tdma tutkimus nostaa esille uudenlaisen haasteen yritysten

erilaisten liiketoiminta-alueiden vertailukelvottomuudesta.
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Tutkituissa yrityksissa kilpailijaseurannan haasteena nahddan myds yksityisista yrityksista
hankalasti saatavilla oleva tieto, mika on todettu myds Subramanianin ja Ishakin (1998)
teettdméassa tutkimuksessa. Lisdksi haasteita aiheuttavat tiedonkulkuun liittyvét ongelmat.
Osassa tutkimuksen kohteena olleissa yrityksissa kaikki Kilpailijatieto ei kulkeudu sita
tarvitseville henkil6ille tai tiettyihin kilpailijatietoihin on vain yhdella ihmisell& paasy,
jolloin tietoa voi jaada jakamatta organisaation sisélld. Vastaavanlaisia kommunikaation

ongelmia tuli esille myds Maungwan ja Fourien (2018) tutkimuksen tuloksissa.

Seuraavaksi téssd tutkimuksessa pédéstaan antamaan vastaus péaatutkimuskysymykseen,
jonka avulla tutkittiin, millaisia kaytant6ja tutkituissa yrityksisséd on toteuttaa kilpailija-
analyyseja, minkd takia niitd tehdaan seka miten Kilpailijaseurannasta saatuja tietoja

hyodynnetaan.

- Miten ja miksi kilpailija-analyyseja tuotetaan ja hyddynnetaan kaytannon tasolla

suomalaisissa yrityksissa?

Tutkituissa suomalaisyrityksissa kilpailija-analyyseja tuotetaan hajautetusti eli pelkastaan
kilpailijaseurantaan keskittyneitd yksikoité ei ole yrityksiin muodostettu. Kilpailijaseurantaa
tehdaan joko oman tydn ohella tai toiminnon toteuttamiseen on madritetty tietyt henkil6t
organisaatiossa. Kilpailijatiedon kerdamiseen osallistuvat henkil6t eivat valttamatta itse
hyodynna Kkilpailijatietoa ty0ssddn, vaan jakavat tietoa eteenpdin sita tarvitseville.
Kilpailijaseurannan toiminto osallistaakin tutkituissa yrityksissa monia henkilditd ja
erilaisten nakokulmien jakaminen organisaation sisdlla ndhdaan arvokkaana asiana. Myos
Kirjallisuudessa Bose (2008) ja Nasri (2011) painottavat koko organisaation sitoutumista
Kilpailijaseurantaan sekd tiedon jakamista yrityksen eri osastojen vélilla. P&invastoin
Pirttilan (2000, 139-140) n&kemysta hajautetun Kilpailijaseurannan mahdollisesta
ongelmasta, ettei toiminto hajautetussa muodossaan saisi tarpeeksi huomiota, ei tutkituissa

yrityksissa havaittu.

Kilpailijaseurantaa tehddan yrityksissa melko systemaattisella tasolla. Suurimmassa osassa
yrityksista Kilpailija-analyysien teolle on madritetty tietyt véliajat ja tarkempia analyyseja
tehdaén esimerkiksi strategiatyon yhteydessa. Yritysten kilpailijaseurannassa panostetaan

erityisesti jatkuvaan seurantaan, eli kilpailijatietoa keratdan ja késitelld&n kaiken aikaa.
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Tutkimuksen teoriaosuudessa esitetty muodollinen prosessikuvaus Kkilpailijaseurannasta
(mukaillen Bose 2008 sek& Dishman & Calof 2008) ei kuitenkaan ollut laajalti kdytossa
tutkituissa yrityksissé. Parissa haastatellussa yrityksessa kilpailijoiden analysointiprosessin
vaiheet tulivat selkeésti esille, mutta ainoastaan yksi yritys mainitsi, etta heill& on kuvitettu
prosessi Kilpailijaseurantaa varten. Toisaalta, Kkilpailijaseurannan prosessi voi myos olla
itsestaan selva asia tutkituille yrityksille, jolloin prosessin malli ei tullut sen tarkemmin
esille. Yrityksissa tehdddn myods epdmuodollisempaa kilpailijaseurantaa, jolloin tarkka

prosessikuvaus ei luultavasti hyddyttéisi yrityksia.

Osalla tutkimukseen osallistuneista yrityksistd on kéaytossdan edistynyttd teknologiaa
Kilpailijaseurantansa tukena. Teknologiaa hyddynnetddn esimerkiksi automatiikan ja
tekoalyn kayton myota. Tutkijoiden Bose (2008), Chakraborti ja Dey (2019) seka Fong
(2012) nékemykset teknologian mahdollisuuksista kilpailijaseurannassa puoltavat tdman
tutkimuksen otoksen nékemysta siitd, ettd tulevaisuudessa teknologinen kehitys tulee
mahdollistamaan entistd tehokkaampaa Kkilpailijaseurantaa tarjoten erilaisia tyodkaluja

Kilpailijaseurannan tueksi.

Kilpailija-analyyseista saatavaa tietoa hyddynnetdan tutkituissa yrityksissa erityisesti
strategista paatdksentekoa vaativissa tilanteissa. Yritysten johtohenkildstd, esimiehet ja
muut asiantuntijatydtd tekevat tyontekijat hyotyvat Kilpailija-analyyseista tutkituissa
yrityksissd.  Kilpailijatietoa  hyodynnetddn  jokapaivaisissd  tilanteissa,  kuten
hinnoittelupdétoksissa ja tarjouskilpailutilanteissa. Lisaksi tuotekehityspéaatoksissa,
toimialan  kehittymisen tarkastelussa ja asiakkaiden tarpeiden kartoittamisessa
Kilpailijaseurannan  tuottama informaatio on yrityksille eduksi. Kilpailijoiden
ominaisuuksien seka strategian painopistealueiden selvittdminen auttaa yrityksia
ymmaértdmaan, mihin heidan kilpailijansa kykenevat ja millaisia suunnitelmia heilld on
tulevaisuudessa. Tassa tutkimuksessa esiin nousseet Kilpailija-analyysien tuottaman
informaation kayttokohteet ovat hyvin yhtenevaisid kansainvélisessd tutkimuskentdssé
tehtyjen tutkimusten tulosten kanssa (esimerkiksi Bennett 2003; Calof et al. 2018; Ghoshal
& Westney 1991; Nasri 2011).

Kilpailijatiedon perusteella pyritddn arvioimaan Kkilpailijoiden mahdollisia reaktioita ja

varautumaan Kilpailijoiden toimiin ajoissa. Osassa tutkituista yrityksista laaditaan ennusteita
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sekd markkinoiden ettd kilpailijoiden tapahtumista. Ennusteiden laatiminen kilpailijatiedon
pohjalta nousi laajalti esille aiemmassa kirjallisuudessa (esimerkiksi Bose 2008; Dishman &
Calof 2008; Li 2018, 102), mutta ennusteiden tekeminen koettiin melko hankalaksi
tutkituissa yrityksissa.

Yleisesti ottaen yritysten mukaan kilpailijaseurannan toteuttamisen tarkeys on korostunut
nykypdivdn globalisoituneessa ja nopeatempoisessa toimintaymparistdssda, johon
megatrendit, kuten vastuullisuus ja ilmastonmuutos, ovat osaltaan vaikuttaneet.
Kilpailijaseuranta mahdollistaa yrityksissa strategisten liikkeiden tekemisen ja ajan hermolla
olemisen. Kilpailijaseurannan tarkeydesta kertoo myds havainto, ettd monilla yrityksilla on
intresseja toteuttaa toimintoa ja kehittdd sitd yha paremmaksi. Lisaksi tamén tutkielman
alatutkimuskysymyksen puitteissa kasitellyt kilpailijoiden analysoinnista saatavat hyddyt

puhuvat puolestaan.

Seuraavassa taulukossa 5 esitetddn tiivistetyt vastaukset tutkimuskysymyeksiin.
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Taulukko 5. Tiivistetyt vastaukset tutkimuskysymyksiin

Tutkimuskysymys

Vastaus

Millaisia kilpailija-
analyysimenetelmia ja
kilpailijatiedon
hankinnan menetelmia
yritykset hyddyntavat?

Miten yritykset hyotyvat
kilpailijoiden
analysoinnista?

Mité haasteita
kilpailijoiden
seurannassa koetaan?

Miten ja miksi kilpailija-
analyyseja tuotetaan ja
hyddynnetaan
kaytannon tasolla
suomalaisissa
yrityksissa?

Tutkituissa yrityksissa hy6dynnetéén SWOT-analyysia,
yritysprofiileja,  benchmarkingia,  skenaarioanalyysia  seka
kilpailijalaskentatoimen menetelmié kilpailija-analyysien
luomisessa. Yleisesti kéytettyja julkisia lahteitd ovat kilpailijoiden
verkkosivut, tilinpaatokset, vuosikertomukset, osavuosikatsaukset,
toimialojen lehdet sek& viranomaisraportit ja -tilastot. Muita
hyodynnettyja lahteitd ovat asiakkaat, jalleenmyyjét, tyontekijat ja
toimialan tapahtumat. Lisaksi kdytetddn konsulttiyrityksia ja ostetaan
esimerkiksi toimialaraportteja ja markkina-analyyseja ulkopuolelta.

Yritykset hyotyvat kilpailija-analyysien teosta niiden tulevaisuuteen
keskittyvien ominaisuuksien myota. Yritykset pystyvét ennakoimaan
tulevaisuuden tapahtumia ja muutoksia, jolloin he ovat valmiimpia
vastaamaan niihin. Kilpailijaseurannan avulla tarkastellaan myds
toimialan  kehittymistd ja tat4 tietoa voidaan hyddyntaa
tuotekehityspéaatoksissa ja mahdollisten kasvualueiden etsimisessa.
Lisaksi  yritykset  kokevat  saavuttaneensa  Kkilpailuetua
kilpailijaseurantansa kautta ja toiminnon ndhdaén kannustavan omaa
yritysta suoriutumaan muita paremmin.

Kilpailijaseurannassa havaittuja haasteita ovat joidenkin l&hteiden
laatu-, saatavuus- ja tulkintaongelmat, joita erityisesti kansainvaliset
toimijat ovat kohdanneet. Monialaisten yritysten erilaisten
liiketoiminta-alueiden takia kilpailijoiden valinen vertailu on joskus
mahdotonta. Lisdksi joissakin tapauksissa yksityisista yrityksista on
hankalaa saada tietoa ja kilpailijaseurantaan liittyvassé
kommunikaatiossa on havaittu ongelmia yritysten sisélla.

Kilpailija-analyyseja tuotetaan yrityksissa melko systemaattisesti ja
toiminto on jarjestetty hajauttamalla niistd kuuluva vastuu monelle
henkildlle. Teknologiaa hyddynnetddn yleisesti kilpailijaseurannan
apuvalineend ja tavanomaisia kéyttokohteita toiminnolle ovat
strateginen  padtoksenteko, ennakointi, Kkilpailijoiden toimiin
varautuminen, ennustaminen, tuotekehitys, asiakastarpeiden
kartoittaminen sekd toimialan yleisen kehityksen tarkastelu.
Kilpailijoiden seuraamista pidetddn erittdin térke&nd toimintona
yrityksissa ja sen strateginen tarkeys on viime vuosina korostunut.
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6.2 Tutkimuksen arviointi

Toteutetun laadullisen tutkimuksen tuloksia voidaan arvioida reliabiliteetilla ja validiteetilla.
Tutkimuksen reliabiliteetti kertoo sen luotettavuudesta ja validiteetilla arvioidaan
tutkimuksen péatevyytta. (Koskinen et al. 2005, 253) Tutkimuksen reliabiliteetilla arvioidaan
sitd4, miten hyvin toteutettu tutkimus on toistettavissa. Reliabiliteetin voidaan sanoa olevan
hyvad, jos tutkimusta toistettaessa toinen tutkija paatyisi yhtaldisiin tuloksiin. (Hirsjarvi et al.
2009, 231-233)

Taman tutkimuksen reliabiliteetin voidaan todeta olevan melko hyva. Toteutetun
tutkimuksen tuloksia ei voida pitédé tutkijasidonnaisina, silld samalla haastattelurungolla
toteutetun puolistrukturoidun haastattelun olisi voinut toteuttaa myds joku toinen henkil6.
Taman tutkimuksen toteuttajalla ei mydskédn ollut aiempaa sidettd haastatteluun
osallistuneisiin yrityksiin, joten tassé tapauksessa tutkija oli taysin objektiivinen henkild.
Mikali sama tutkimus toistettaisiin samoilla haastateltavilla henkil6illd, tutkimuksen
tulosten voidaan arvioida olevan samat, silld haastatteluun osallistuneet henkil6t edustivat
yrityksiddn ja kertoivat yritystensa kilpailijaseurannan toiminnosta. Taten ei nahda
kovinkaan todenndkdisend sitd, ettd vastaukset haastattelukysymyksiin muuttuisivat
oleellisesti lisadmalla tutkimuksen toistokertoja samoja henkildita haastateltaessa.

Validiteetilla arvioidaan sitd, kuinka hyvin toteutettu tutkimus mittaa juuri sitd, mita
tutkimuksella oli tarkoitus alkuperdisen tavoitteen mukaan mitata. Lisaksi validiteetin avulla
voidaan arvioida, ovatko valittu tutkimusmenetelmd, kohderyhma ja haastattelukysymykset
sopivia valitun ilmion tutkimiseen. Myds tulosten yleistettavyyden arviointi on osa
validiteettia. (Hirsjarvi et al. 2009, 231-233) Tassa tutkimuksessa onnistuttiin hyvin
tayttamaan sen alkuperdiset tavoitteet saada selville, millaisia kaytantoja
suomalaisyrityksissd on kilpailijaseurannan toteuttamiseen. Tutkimukseen tarkoin valittu
kohdejoukko osoittautui hyvaéksi, silla kaikki tutkimukseen osallistuneet henkil6t olivat

sopivia vastaamaan esitettyihin kysymyksiin ja heilld oli paljon tietoa tutkittavasta asiasta.

Valittu laadullinen tutkimusmenetelma oli sopiva tutkimuksen toteuttamisen kannalta ja
haastatteluilla onnistuttiin kerddmé&an uutta tietoa tutkittavasta ilmiosta. Puolistrukturoitu

haastattelumuoto mahdollisti sek& laajemmat ett4d tiiviimmat vastaukset samaan
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kysymykseen. Taten haastattelukysymykset johtivat joidenkin yritysten kanssa laajempiin
keskusteluihin, mutta kaikkien yritysten kanssa ei péasty yhta syvallisen tason
keskusteluihin. Talldin esimerkiksi tiettyjen tydkalujen hyddyntamisesta yrityksen edustaja
ei valttamatta nahnyt tarpeelliseksi luetella kaikkia heilld kaytossadn olevia
Kilpailijaseurannan menetelmid, jolloin johtop&&atoksend oli, ettd nditd tyokaluja ei
hyodynneta yrityksessa. Strukturoidumpi haastattelumuoto olisi ohjannut yritysten edustajia
vastaamaan asetettuihin kysymyksiin yhtenevalla tavalla, jolloin tulokset olisivat voineet
olla suoraviivaisemmin analysoitavissa. Tutkimuksen tarkoituksena ei kuitenkaan ollut
strukturoidun lomakehaastattelun tavoin ohjata liikaa haastateltavien vastauksia, joten on
erittain luonnollista, ettd samat kysymykset ovat saaneet laajuudeltaan ja tyypiltaan erilaisia

vastauksia.

Tama tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena kuuden suomalaisen yrityksen kanssa, jotka
toimivat eri toimialoilla. Vaikka otoskoko oli tutkimuksen toteuttamisen kannalta sopiva,
kuitenkin suhteessa pienen otoskoon varjolla tutkimuksen tulokset eivat ole yleistettavissa
esimerkiksi kaikkiin suomalaisiin yrityksiin. Myo6skaan hyodynnetty tapaustutkimusmetodi
ei tuota yleistettavissa olevia tuloksia, silld tapaustutkimuksessa keskitytdan valittujen
tapausten nakemyksiin (Hirsjérvi et al. 2009, 134). Tamén tutkimuksen pddmaaran ei alun
perinkdan ollut tiedon yleistettdvyyden hakeminen, eika hyddynnetyllda laadullisella
tutkimusmenetelmélld pyritdkaan tutkimustulosten yleistettavyyteen (Tuomi & Sarajarvi
2018, 98). Tutkimusaineisto koostui eri toimialoilla toimivien yritysten haastatteluista,
jolloin tutkimustuloksista ei myoskadn voida tehdd yleistyksid edes tietyn toimialan
Kilpailijaseurannan kéytannoistd. Toimialakohtaiseen rajaamiseen ei tdmén tutkimuksen
puitteissa paadytty, silld kuuden yrityksen otoskoolla ei olisi voitu tehda patevia yleistyksia
yhdenk&an toimialan sisdisistd kilpailijaseurannan kaytanngistd. Talloin paddyttiin
hakemaan mahdollisimman monipuolisia nakokulmia aiheesta haastateltujen yritysten
eroavien toimintaympdristdjen kautta, ja siind onnistuttiinkin hyvin. Tutkimukseen
osallistuneiden yritysten erilaisten toimialojen ansiosta saadut tutkimustulokset olivat

erittdin mielenkiintoisia, silla eri toimialoilla Kilpailu on erilaista.
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6.3 Jatkotutkimusaiheet

Tutkimuksen edetessé syntyi ideoita muutamista mielenkiintoisista jatkotutkimusaiheista.
Tama tutkimus kasitteli suomalaisten yritysten Kilpailijaseurantaa melko yleisellé tasolla,
jotta saatiin luotua kokonaiskuva kilpailijaseurannan kaytanndgista ja sen tasosta yrityksissé.
Mahdollisena jatkotutkimusaiheena voisi tarkastella syvallisemmin jotakin tiettyd osa-
aluetta kilpailija-analyysien teossa. Tallainen osa-alue voisi esimerkiksi olla
Kilpailijaseurannassa kohdatut haasteet, mika tuottikin paljon mielenkiintoista keskustelua
tdman tutkimusjoukon keskuudessa. Toisena vaihtoehtona toiminnon syvéllisemméssa
tarkastelussa voisi olla kilpailijaseurannassa hyddynnettyjen menetelmien eli tytkalujen
kayttd. Aihetta voitaisiin lahestya esimerkiksi haastattelututkimuksen avulla kartoittaen,
mitd yritykset toivovat kilpailijaseurannan tyokaluilta ja tutkimuksen lopputulemana
voitaisiin luoda taysin uusi tyokalu kilpailijoiden seuraamisen tueksi. Talloin tutkimuksella

voisi olla arvoa yritysmaailmassa.

Tatd tutkimusta toteuttaessa tuli ilmi, ettd digitalisaatio ja teknologinen kehitys ovat
vaikuttaneet vahvasti myos Kilpailija-analyysikaytantoihin yrityksissa. Kilpailija-analyysin
aihepiiri voitaisiin kytke entistd vahvemmin teknologiseen kehitykseen, ja tallgin voitaisiin
keskittyd tutkimaan esimerkiksi automatiikan ja robotiikan roolia kilpailijaseurannan
toteuttamisessa. Samaa  aihepiiria  voisi  ldhestyd myds  tapausorganisaation
Kilpailijaseurantaprosessin kehittdmisen kautta, jolloin ty6 toteutettaisiin toimeksiantona
yritykselle, joka haluaisi lisdtd teknologian roolia Kkilpailijaseurannassaan. Aiempi
tutkimuskirjallisuus antaisi teoreettisen pohjan prosessin kehittdmiselle, ja prosessin
mallintamisen avulla saataisiin luotua yritykseen selkedt toimintatavat toiminnon
toteuttamista varten. Toinen mielenkiintoinen toimeksiantona tehtévé tutkimus aiheeseen
liittyen voisi olla kilpailijaseurantatoiminnon perustaminen ja jalkauttaminen sellaiseen

yritykseen, jossa toimintoa ei vield ole, mutta sen kayttoonoton koetaan olevan tarpeellista.
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LITTEET

Liite 1. Haastattelurunko

- Millaisista syista seuraatte kilpailijoitanne ja kuinka tarkeéda se on yrityksellenne?

- Millaisia taloudellisia asioita seuraatte kilpailijoistanne ja mista ei-taloudellisista
asioista olette kiinnostuneita?

- Mitk& ovat mielestanne tarkeimpid seurattavia asioita?

- Hyodynnatteko joitakin muodollisia kilpailija-analyysimalleja (esim. yritysprofiilit,
SWOT-analyysi tai benchmarking)?

- Kuinka kauan kilpailijaseurantaa on tehty yrityksesséanne?

- Kuinka usein kilpailijaseurantaa tehd&an?

- Millaisia hyotyja kilpailijoiden seuraamisesta on yrityksellenne?

- Ovatko kilpailijaseurannan avulla saadut hyodyt konkreettisia ja helposti
huomattavissa, vai onko niit4 vaikea tunnistaa?

- Miten kuvailisitte yrityksenne kilpailuympéristoa (esim. muuttuva vai staattinen)?

- Kilpaileeko yrityksenne globaalissa toimintaympéristdssé ja onko se aiheuttanut
haasteita kilpailijaseurantaa ajatellen?

- Seurataanko yrityksessanne suorien Kilpailijoiden lisaksi potentiaalisia tai epasuoria
kilpailijoita? Onko erilaisten kilpailijaryhmien maérittdminen vaikeaa?

- Kuka toteuttaa kilpailijaseurantaa yrityksessanne (tietyt tyontekijat tyonsé ohella vai
oma 0sasto)?

- Onko kilpailijaseurantaa ulkoistettu? Jos ulkoistettu, mitka toiminnot ulkoistamisen
kohteena?

- Millaisia lahteitd hyodynnétte kilpailijaseurannassa?

- Mihin Kilpailijoista saadut tiedot keratdan?

- Koetteko kilpailijatiedon hankinnan olevan vaikeampaa yksityisista yrityksista kuin

julkisista osakeyhtitista?

Mita haasteita kilpailijatiedon hankinnassa on ilmennyt?

Mita tietoa Kilpailijoista on vaikea kerata?

(jatkuu)



(liite 1 jatkoa)

Onko jotain sellaista tietoa, jota ette ole onnistuneet kerddmaéan Kilpailijoistanne?
Onko teknologisella kehityksella ollut vaikutusta kilpailijaseurannan kaytantoihin
vuosien saatossa? Hyodynnattekod esimerkiksi automatiikkaa jossakin maarin
Kilpailija-analyysien teossa?

Miten arvioitte yrityksenne onnistumista kilpailijatiedon keraamisessa ja kilpailijoiden
toimien analysoinnissa?

Onko yrityksessanne kehitetty selkeé prosessi kilpailijoiden analysointiin? Millaisia
vaiheita tdhan prosessiin kuuluu?

Kuinka paljon yrityksenne Kilpailijaseurantaan kéytetdaan resursseja ja onko resurssien
kaytto riittavaa yrityksenne nykyisiin tarpeisiin?

Kuinka haluaisitte kehittaa yrityksenne kilpailijaseurantaa?

Kuka kayttaa kilpailija-analyysien avulla saatua tietoa?

Tehdaanko kilpailija-analyysien perusteella strategisia paatoksia yritystasolla?

Onko kilpailijaseurannan avulla onnistuttu laatimaan paikkansapitévia ennusteita
Kilpailijoiden tulevista toimenpiteistd markkinoilla?

Seuraatteko markkinoiden trendeja ja muutoksia kilpailijaseurannan kautta, vai
panostatteko kilpailijaseurannan liséksi erillisiin markkina-analyyseihin?

Mité asioita seuraatte yleisesti toimialanne markkinoista?

Koetteko, ettd kilpailija-analyysien avulla yrityksenne on saavuttanut tai voisi
mahdollisesti saavuttaa kilpailuetua? Miten?

Mitd muuta haluaisitte kertoa kilpailijaseurannasta?



