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Kandidaatintyö käsittelee yrityksen strategista johtamista. Työn tavoitteena on esitellä 

kattavasti markkina- ja resurssilähtöinen yritysstrategia, ja tuoda esille näkökulmien erot, 

sekä vaikutus yrityksen päätöksentekoon. Molemmat mallit käsittelevät yrityksen kykyä 

kehittää ja pitää yllä pysyvää kilpailuetua. Työssä esitellään myös dynaamiset 

kyvykkyydet – malli, joka on resurssipohjaisen näkemyksen seuraava evoluutio. 

 

Markkinalähtöisessä mallissa painotetaan markkinainformaation keräämistä ja 

levittämistä läpi organisaation. Resurssipohjaisen mallin mukaan pysyvää kilpailuetua 

saavutetaan kehittämällä yrityksen sisäisiä elementtejä. Dynaamiset kyvykkyydet 

perustuu sisäisten elementtien kehittämiseen, mutta ottaa huomioon myös markkinoiden 

jatkuvan kehittymisen. 
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1 JOHDANTO 
 

Menestyäkseen yritysten tulee saavuttaa vahva asema markkinoilla kehittämällä omaa 

resurssipohjaa sekä arvoketjua. On pohdittava kumman näkökulman tulisi olla lähtökohtainen 

voimavara yrityksen strategiassa – yrityksen sisäiset elementit vai markkinoiden luomat 

mahdollisuudet?  

 

Tämä kandidaatintyö käsittelee strategista johtamista, ja kilpailuedun saavuttamista yrityksessä. 

Teksti antaa lukijalle kuvan markkina- ja resurssilähtöisistä strategianäkemyksistä, ja esittelee miten 

yrityksen valitsema näkökulma vaikuttaa strategisiin päätöksiin. Markkina- ja resurssilähtöisten 

näkemysten ymmärtämisen kannalta on tärkeää, että lukija hahmottaa yrityksen strategisen 

johtamisen peruselementit. Tämän takia tekstin alussa esitellään lyhyesti vallitsevat 

strategiaviitekehykset, joille nämä lähestymistavat pohjautuvat. Kandidaatintyön laajin osuus 

keskittyy kuvaamaan molempien näkemysten kehittymisen ja ominaispiirteet, sekä tarjoaa 

käytännön esimerkit mallien vaikutuksista case-yritysten avulla. Lopuksi markkina- ja 

resurssilähtöisiä näkemyksiä esitellään vertailevana osiona. Tekstin tavoitteena on antaa lukijalle 

selkeä ja laaja käsitys markkina- ja resurssilähtöisten strategioiden ominaispiirteistä ja eroista, sekä 

niiden vaikutuksesta yrityksen päätöksentekoon.  

 

2 KILPAILUEDUN SAAVUTTAMINEN 
 

Yrityksen strategisen johtamisen ja kyvykkyyden keskeisin kysymys on: kuka tai mikä elementti 

määrittää yrityksen tulevaisuutta ja miten saavutetaan kestävä kilpailuetu? (Hamel & Prahalad 

1994, s. 7). Operatiivinen johtaminen vie yritysjohdolta suurimman osan ajasta, mutta 

tulevaisuuden hahmottamiseen liittyy myös muita hidasteita. Perinteisesti strateginen johtaminen on 

nähty tulevaisuuden tavoitetilan määrittämiseksi ja kehitysohjelmaksi, jolla haluttu tavoitetila 

saavutetaan. (Teece,  Pisano & Shuen 1997, s. 509) Strategisen johtamisen kirjallisuudessa esitetään 

lukuisia keinoja ja työkaluja, joilla yrityksen nykyistä tilaa, tuotteita ja palveluja sekä toimialuetta 

voidaan arvioida. Lisäksi strategisen johtamisen tutkimus on keskittynyt näiden asioiden taustalla 

olevien voimien ja toimintamallien ymmärtämiseen. Useiden tutkijoiden mukaan yrityksen 

strateginen kyvykkyys ja kestävä kilpailuetu perustuvat organisaation resursseihin, ja siihen miten 



  

 

2 

kyseisiä resursseja pystytään laajentamaan ja kehittämään (Teece et al., 1997, s. 510). 

Pääsääntöisesti strategisen johtamisen kirjallisuus voidaan jakaa kahteen koulukuntaan. Toinen 

niistä tarkastelee strategista johtamista yrityksen sisäisten resurssien kautta, ja toinen ulkoisen 

toimintaympäristön näkökulmasta. Sisäisiin resursseihin perustuvien teorioiden kehitys on lähtenyt 

liikkeelle hyvin perinteisestä ja staattisesta näkemyksestä, eli yrityksen resurssipohjaisesta teoriasta 

edeten dynaamisten kyvykkyyksien näkemykseen yrityksestä. Toinen koulukunta keskittyy 

tarkastelemaan strategista johtamista yrityksen ulkoisen toimintaympäristön kautta, eli 

markkinapohjaisena lähestymistapana. Yksi koulukunnan merkittävimmistä ja hallitsevimmista 

teorioista viime vuosikymmenien aikana on ollut viiden kilpailuvoiman malli, jonka Porter esitteli 

vuonna 1980 (Teece et al 1997, s. 510) Kilpailuvoimien näkökulma keskittyy käsittelemään 

yrityksen kilpailuetua ulkoisen kilpailukentän kautta, ja sen mukaan kilpailutilannetta säätelee viisi 

voimaa: toimialan sisäinen kilpailu, uudet kilpailijat, korvaavat tuotteet, ostajien neuvotteluvoima ja 

toimittajien neuvotteluvoima (Porter 1980). Resurssipohjaisessa teoriassa yrityksen resurssit 

muodostavat avaimen kilpailuetuun. Viimeisintä kehityssuuntaa resursseihin perustuvassa teoriassa 

edustaa dynaamisten kyvykkyyksien-mallin näkemys yrityksestä. Näkemyksen mukaan yrityksen 

on kyettävä kehittämään resurssipohjaansa, ja luomaan uusia innovaatioita, jotta kilpailuetu säilyy 

(Teece et al 1997, s. 509). Näiden innovaatioiden tulisi olla todella uusia, ei lineaarisia toimialan 

historiaan nähden (Hamel 1998).  

 

3 MARKKINAPOHJAINEN LÄHESTYMISTAPA 
 

Vuoden 1970 alussa Theodore Levitt ja muut Harvardin tutkijat esittivät sillä hetkellä vallinneen 

myyntilähtöisen strategian olevan täysin päinvastainen markkinatalouden nykyisiä ja tulevia 

tarpeita ajatellen. Heidän mukaan liiketoiminta tulisi aloittaa asiakkaasta, eikä tuotteesta. 

Asiakkaasta tuli nopeasti tärkein liiketoimintaa ajava tekijä kun päätetään liiketoiminnan kannalta 

strategisesti tärkeitä päätöksiä. Tämänkaltainen markkinapohjainen lähestymistapa tunnetaan myös 

markkinalähtöisenä tai markkinaorientoituneena lähestymistapana. (Day & Aaker 1971) 

 

Markkinapohjainen lähestymistapa pohjautuu strategiamallina Porterin viiden kilpailuvoiman 

malliin, sekä Shapiron kehittelemään peliteoriaan. Alla käsittelemme lyhyesti molempien 

strategiamallien perusteita viitekehyksien selventämiseksi. (Teece at al. s. 510) 
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3.1 Viiden kilpailuvoiman malli 
 

Porter esittää yrityksen ja sen kilpailijoiden muodostaman ympäristön, johon vaikuttaa viisi voimaa: 

mahdolliset uudet kilpailijat, ostajat, hankkijat, korvaavat tuotteet, sekä markkinoilla jo oleva 

sisäinen kilpailu. Ostajilla on sitä enemmän valtaa markkinoilla, mitä enemmän yrityksen tuottaman 

kaltaisia tuotteita tai palveluita on tarjolla. Hankkijoiden valta on samanlainen eli mitä 

harvinaisempaa tuotetta tai palvelua hankkija toimittaa, sitä enemmän valtaa sillä on.  

Ympäristön voimasuhteet voivat muuttua ja yrityksen on pystyttävä vastaamaan näihin tapahtuviin 

muutoksiin. Kilpailun ymmärtämistä monimutkaistaa se, että yrityksen tuottaman pelkän palvelun 

tai tuotteen sijaan yrityksen tulisi arvioida kilpailua laajemmin. Yrityksen kilpailuympäristö pitäisi 

muodostaa pikemminkin sen tuotteiden ja palveluiden asiakkaalle tuottaman lisäarvon kannalta. 

Mahdollisen saavutetun kilpailuedun säilyttämiseksi yritys voi soveltaa joko estostrategiaa 

etumatkastrategiaa, yhteistyöstrategiaa tai näiden yhdistelmiä. (Porter 1980, 1985) 

 

Kuva 1. Porterin viiden kilpailuvoiman malli 

 

Estostrategian avulla yritys pyrkii estein suojaamaan markkina-alueensa. Sitä voi harjoittaa mm. 

patenttien ja tekijänoikeuksien avulla. Yritys voi myös antaa merkkejä valmiudestaan 
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hintakilpailuun tarpeen vaatiessa, mikä saattaa vähentää joidenkin kilpailijoiden halukkuutta pyrkiä 

markkinoille. Estostrategia soveltuu parhaiten vaikeasti kopioitavalle liiketoimintaidealle 

perustuvalle yritykselle. Sen soveltuvuutta vähentää puolestaan tiedon saannin helpottuminen, 

erityisesti asiakkaiden ja kilpailijoiden kannalta. Etumatkastrategiaa harjoittavan yrityksen on 

muutettava liiketoimintamalliaan ja kyettävä jatkuvasti uusiutumaan tuottaakseen paremmin 

lisäarvoa asiakkaille. Estostrategiaan verrattuna etumatkastrategia pyrkii pysymään kilpailijoidensa 

edellä. Etumatkastrategiaan liittyy pyrkimys saavuttaa ensimmäisen aloitteentekijän edut, tämä 

strategia ottaa myös huomioon peliteorian, jonka avulla pystytään ennustamaan kilpailijoiden 

liikkeitä. Näiden avulla voidaan vaikuttaa omaan päätöksentekoon ja kilpailustrategian 

muodostamiseen. (Porter 1980, 1985), (Lieberman & Montgomery 1988, s. 46) 

Porter katsoo vuonna 1998 kilpailustrategiateoksensa uudessa johdantokirjoituksessaan, ettei hän 

muuttaisi lähes 20 vuotta aiemmin kirjoittamasta teoriastaan mitään, paitsi ehkä lisäisi muutamia 

esimerkkejä kansainvälisestä liike-elämästä. Uudessa johdannossa hän korosti myös, ettei liike-

elämä ole muuttunut uuden teknologian ja internetin saapumisen jälkeen niin ratkaisevasti, että 

kilpailussa vaikuttavat viisi voimaa olisivat menettäneet merkitystään. Ostajien neuvotteluvoima on 

kuitenkin kasvanut. (Porter 2001, s. 65) 

 

3.2 Peliteorian hyödyntäminen 
 

Shapiron vuonna 1989 julkaisema artikkeli ”The theory of Business stategy” loi uuden 

lähestymistavan liiketoiminnan strategiaan. Tämän tekstin mukaan peliteorian työkalujen avulla 

voitiin ennustaa kilpailevien yritysten luonnetta. Teorian mukaan kilpalevan yrityksen liikkeitä 

voitiin ennakoida, koska perusolettamuksena oli, että jokainen yritys hakee mahdollisimman suurta 

hyötyä itselleen. Näin pystyttiin vaikuttamaan kilpailevien yritysten ”siirtoihin” ja jopa 

markkinoihin omien päätösten avulla. Luonnollisesti markkinoita pyrittiin muokkaamaan niin, että 

siitä koitui itselleen mahdollisimman suurta hyötyä (Shapiro 1989, s. 128). Peliteorian hyödyntäjät 

toki myönsivät, että vaihtoehtoisia siirtoja on todella paljon, ja niiden huolellinen tutkiminen oli 

tärkeää, ennen kuin peliteoriaa voitaisiin käyttää yritysmaailmassa työkaluna. Mallit perustuvat 

hyvin pitkälle siihen mitä kilpaileva yritys kuvittelee toisen kilpailijan tekevän tietyssä tilanteessa. 

(Shapiro 1989, s. 130) 
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3.3 Kilpailuedun saavuttaminen markkinapohjaisen lähestymistavan mukaan 
 

Markkinapohjaisen lähestymistavan mukaan yritysten ei tulisi olla itsekeskeisiä, vaan niiden tulisi 

ottaa jatkuvasti lähtökohdakseen toimintaympäristönsä, määrittäessä strategioitaan. Menestyvät 

yritykset ovat ulospäin suuntautuneita ja markkinoiden mukaisia (Day 1990, Webster 1994). 

Markkina-alueiden kehittymisen seuraaminen on ensiarvoisen tärkeää, jotta voidaan varautua 

vapautuviin mahdollisuuksiin sekä mahdollisiin uhkiin. Asiakkaiden ja kilpailijoiden seuraamista 

käytetään hyväksi oman pelistrategian muodostamisessa. (Jaworski & Kohli 1993) Näin toimivilla 

yrityksillä markkinat tulevat ennen resursseja. Strategian kehittäminen näin ollen alkaa ympäristön 

analyysista, jotta voidaan tunnistaa kiinnostavat markkinakohteet. Mahdollisten asiakkaiden tarpeet 

tulee selvittää, jotta voidaan tyydyttää ne paremmin kuin yksikään nykyisistä alalla toimivista 

yrityksistä. Kun asiakaskunta on vallattu ja markkina-asema saavutettu, yrityksen tulee jatkuvasti 

puolustaa asemaansa, sekä vahventaa sen otetta muuntautumalla ympäristönsä tahdissa.. 

Asiakkaiden tarpeiden muutokset tulee ottaa huomioon, kilpailevien yritysten haasteisiin vastata, 

uusien tulokkaiden alalle tulo torjua sekä vastustaa mahdollisia toimittajien kohtuuttomia 

hinnanmuutoksia. Markkinapohjainen lähestymistapa on hyvä tultaessa täysin uusille markkinoille, 

jolloin yritys voi hyväksikäyttää peliteorian ensimmäisen siirron etua (Mintzberg, Ahlstrand & 

Lampel 1998) 

 

Markkinapohjainen lähestymistapa painottaa yrityksen kykyä oppia asiakkaistaan, kilpailijoistaan 

sekä toimialastaan. Markkinalähtöiselle yritykselle markkinatiedon kerääminen ja käsittely 

systemaattisempaa, ajatuksenmukaisempaa ja tarkoituksellisempaa kuin muilla tavoin toimivilla 

yrityksillä. Kuvassa 3 on kuvattu asiakkaalle tuotetun arvon muodostusprosessia markkinapohjaisen 

lähestymistavan mukaan. Käytännönläheinen määritelmä markkinapohjaiselle lähestymistavalle 

määritellään: "Koko organisaatio tasolla tapahtuva markkinatiedon keruu ja sen levittäminen läpi eri 

toimintayksiköiden, sekä tiedon hyväksikäyttö koko organisaatiossa” (Kohli & Jaworski 1990, s. 

15). Tämä määritelmä painottaa erityisesti lähestymistavalle tärkeäksi muodostunutta tiedonkeruuta 

asiakkaiden tarpeista, teknologian vaikutuksesta ja muista liiketoimintaympäristön voimista, sekä 

näiden tietojen hyväksikäyttöä.  
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Narver ja Slater (1990, s.26) tarjoavat samantyylisen määritelmän. He erottelevat lähestymistavasta 

kolme käytännön komponenttia: asiakassuuntautuneisuus – yrityksen käsitys kohdemarkkinoista, 

kilpailijasuuntautuneisuus - yrityksen käsitys toimivien ja mahdollisten kilpailijoiden pitkän 

tähtäimen kyvykkyyksistä sekä toimintojen välisestä koordinoinnista. Yrityksen menestymisen 

näkökulmasta keskeistä on sopeutumiskyvyn, markkinointiosaamisen ja liikkeenjohdon 

organisointikyvyn kriittisten indikaattorien tunnistaminen. (Slater & Narver 1994, s31) 

 

Kuva 2. Markkinapohjainen lähestymistavan mukainen, asiakkaalle tuotetun arvon 

muodostusprosessi (Narver & Slater 1994) 

 

Markkinapohjaista lähestymistapaa ei tule ymmärtää kuitenkaan markkinointipohjaisena 

lähestymistapana. Markkinapohjainen lähestymistapa pohjautuu asiakkaiden piilevien ja ilmaistujen 

tarpeiden selvittämiseen, sekä tämän ymmärryksen levittämiseen koko organisaatiossa. Kun tämä 

tieto yhdessä kilpailijoista ja markkinoilta saadun tiedon kanssa prosessoidaan organisaation sisällä, 

saavutetaan ylivoimaista asiakkaalle tuotettua arvoa, kuten kuva 2 havainnollistaa. Kaikki toiminta 

organisaatiossa tulisi kehittää näiden prosessoitujen informaatioiden mukaisiksi, asiakkaalle 

suurinta tarjolla olevaa lisäarvoa tuottaviksi toiminnoiksi. (Slater et al. 1994, s. 26)  
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3.4 Markkinapohjainen lähestymistavan vaikutus liiketoiminnan menestykseen 
 

Lukuiset tutkimukset ovat osoittaneet positiivisen yhteyden markkinapohjaiselle toimintatavalle ja 

liiketoiminnan suorituskyvylle.  (Narver & Slater, 1990, s. 22, Jaworski & Kohli 1993, s. 60) Jotta 

liiketoiminnan toiminta olisi mahdollisimman tehokasta markkinapohjaisessa lähestymistavassa, 

tuloksellinen strategia on jaettu kolmeen ydinosaamistekijään: Asiakaslähtöisyyteen, 

kilpailijalähtöisyyteen sekä toimintojen väliseen koordinointiin kuten kuvassa 3 havainnollistettu. 

Kaikki nämä painottuvat pitkän aikavälin tuottojen saavuttamiseen. (Narver & Slater 1990, s. 21 

1994, s.26) 

 
 

Kuva 3. Markkinapohjaisen lähestymistavan elementit (Narver ja Slater 1990) 
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3.5 Asiakaslähtöisyys 
 

Markkinapohjaisen lähestymistavan ydin on asiakaskeskeisyys. Jotta voitaisiin muodostaa 

asiakkaalle suurinta tarjolla olevaa lisäarvoa, tulee myyjän ymmärtää koko ostajan arvoketju, ei 

ainoastaan nykyistä, vaan myös sen tulevaa kehityssuuntaa.  

Markkinalähtöisten yritysten työntekijät viettävät verrattain paljon aikaa asiakkaidensa kanssa, 

saadakseen selville uusia tapoja tyydyttää heidän tarpeensa. Markkinapohjaiset yritykset 

monitoroivat jatkuvasti asiakkaiden sitoutumista, asettaen asiakastyytyväisyyden parannuksen 

tähtäimekseen. Yrityssuhteiden ylläpito ja kehittäminen ovat kriittisen tärkeitä asiakas 

tyytyväisyyden saavuttamiseksi. Siksi palveluihin, ennen myyntiä ja myynnin jälkeen kiinnitetään, 

erityistä huomiota. Koska työntekijöiden rooli korostuu asiakassuuntautuneisuudessa, parhaiden 

mahdollisten työntekijöiden koulutukseen ja palkkaamiseen nähdään vaivaa. Kun yritys vielä ottaa 

asiakkaansa mukaan työntekijöiden palkkaamis-, koulutus- ja kehitystilanteisiin, saavutetaan vahva 

asiakasuskollisuus.  (Slater et al. 1994, s. 23) 

 

3.6 Kilpailijalähtöisyys 
 

Asiakkaille maksimaalisen lisäarvon muodostamiseen tarvitaan muutakin kuin vain asiakkaisiin 

keskittymistä. Tärkeässä asemassa ovat myös kilpailijat, niiden käyttämät teknologiat sekä 

asiakkaiden mielipide kilpailijoiden palveluista verrattuna omaan. Maksimaalinen lisäarvo vaatii 

myyjien tunnistaa ja ymmärtää kilpailijoiden lyhytvaikutteiset vahvuudet ja heikkoudet, sekä 

pitkävaikutteiset kyvykkyydet ja strategiat. Myyjän tulisi suhtautua nykyisiin kilpailijoihinsa 

peliteoriamaisesti, jatkuvasti tarkkailen niiden asettamia uhkia. Tämä on tärkeää tietoa 

markkinapohjaiselle päivitettäessä yrityksen kilpailustrategiaa. Esimerkiksi on elintärkeää tutkimus- 

ja kehitysosaston saada tietoa myyntiosastolta kilpailijoiden teknologian kehittymisestä. Monien 

japanilaisten yritysten menestyksen syynä onkin johtajien kouluttaminen ymmärtämään, että 

kilpailutiedon saavuttaminen on osa jokaisen työtä. Tätä tietoa hyväksikäyttämällä 

markkinapohjaiset yritykset usein näkevät kilpailuetumahdollisuutensa juuri kilpailijoiden 
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heikkouksissa. Tärkeää onkin reagoida kilpailijoiden toimiin nopeasti ja estää niiden saavuttamasta 

kilpailuetuja.  (Slater et al. 1994, s. 24) 

 

3.7 Toimintojen välinen koordinointi 
 

Kolmas ydinosaaminen arvon tuottamiseksi markkinalähtöisillä yrityksillä on yrityksen henkilöstön 

ja muiden resurssien välinen koordinointi koko yrityksen sisällä. Missä tahansa asiakkaan 

arvoketjun kohdassa on mahdollisuus tuottaa ostajalla lisäarvoa. Tämä tarkoittaa, että jokainen 

henkilö yrityksen sisällä osallistuu asiakkaalle suunnattuun lisäarvon tuottamiseen (Slater et al. 

1994) (Porter 1985). 

Tämä saadaan aikaiseksi esimerkiksi muodostamalla pieniä ja joustavia monitoimiryhmiä 

projektien läpiviemiseen, jotka pystyvät liikkumaan nopeammin kuin perinteisellä toiminto per 

toiminta tavalla. Insinöörit osallistuvat jo alustaviin markkinatutkimuksiin, auttamaan 

markkinatutkijoita ymmärtämään mitkä ovat toteuttamiskelpoisia ideoita. Tuotantoryhmä osallistuu 

tuotesuunnitteluvaiheeseen varmistaakseen, että tuote pystytään valmistamaan järkevään hintaan. 

Insinöörit ja tuotantoryhmä jatkuvasti keskustelevat kyvyistään ja rajoitteista markkina- ja 

myyntiosaston kanssa, jotta vahvoja ominaisuuksia voidaan tuoda esiin ja heikkouksia välttää, 

edistettäessä uusien tuotteiden myyntiä. Kun kaikki toiminnot osallistuvat asiakkaalle suunnattuun 

arvon tuottoon tällä tavoin, on lopputulos kehittävä ja tehokas asiakkaan näkökulmasta. (Slater et al. 

1994, s.25) 

 

3.8 Kohdemarkkinastrategia 
 

Porterin mukaan on olemassa kaksi vaihtoehtoa kuinka liiketoiminta jakautuu 

kohdemarkkinastrategian suhteen. Ensimmäinen on laajat markkinat - “market-wide” määritelmä, 

jonka mukaan kuluttajien tarpeet ovat suhteellisen yhdenmukaisia. Myyjien etuna on tuottaa 

standardituotteita käyttäen massamarkkinointia hyväkseen asiakasedun saavuttamiseksi. Toinen 

vaihtoehto on kohdistetut markkinat - “market focus”, jonka mukaan markkinat koostuvat lukuisista 

heterogeenisistä markkinasegmenteistä. Jokaisella markkinasegmentillä on ainutlaatuinen tarpeiden 

koostumus, jotka koostuvat erilaisista vaatimuksista. Näitä ovat muun muassa laatu, palvelu, 
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ominaisuudet tai hinta. Kohdistaja valitsee segmenttinsä ja räätälöi strategiansa palvellakseen 

asiakaskuntaansa. (Porter 1985, 1980) 

 

Markkinapohjainen yritys on vahvimmillaan etsiessään houkuttelevia markkinoita, sekä luodessaan 

pitkiä ja kestäviä liiketoimintasuhteita tärkeimpien asiakkaidensa kanssa. Näiden taitojen avulla 

yritys kykenee segmentoimaan markkinansa määrittääkseen, millä alueella tuottavimmat ja 

lupaavimmat kasvuodotukset ovat. (Day 1994). Tämänkaltaiset markkinatunnustelu- ja 

asiakassuhteiden sitomiskyvykkyydet ovat tärkeä osa markkinapohjaista lähestymistapaa. Porterin 

mukaan kohdistumisstrategian ei pakota kilpailemaan vain yhdellä segmentillä. Markkinalähtöinen 

liiketoiminta voi harjoittaa myös ”multi-focus” strategiaa, mukauttamalla tuotteitaan 

markkinasegmentin vaatimusten mukaisiksi muuntelemalla taikka täydentämällä tuotteiden 

ominaisuuksia. (Porter 1985) Tämä mahdollistaa kustannuksien säätelyn mittakaavaetujen kautta.  

 

3.9 Case markkinapohjaisesta yrityksestä - Sk-ravintolat oy 
 

SK Ravintolat (Seppo Koskinen Ravintolat Oy) on yökerhotoimintaan keskittynyt yritys. Viime 

vuonna 61 miljoonan euron liikevaihtoon yltänyt Seppo Koskinen Ravintolat tavoittelee 120 

miljoonan liikevaihtoa vuonna 2009. Kasvua tukee tänä vuonna vaihtovelkakirjalaina. Yhtiön 

odotetaan listautuvan pörssiin vuosien 2008 ja 2009 välisenä aikana. Koskinen tunnetaan ravintola-

alalla hyökkäävästä toimintatavastaan. Korkeatasoinen yöravintola avataan, jota seuraa kiivas 

lyhytaikainen promootio. Yökerho muutetaan täysin tai ajetaan alas jo muutamassa vuodessa. 

Tämän jälkeen koko prosessi alkaa alusta. Strategiana on jatkuva muutos ja uudistuminen 

asiakaskunnan nykyisten tai jopa ennustettujen tarpeiden mukaisiksi. Koskisen mukaan 

Yökerholiiketoiminta sisältää paljon riskejä, siksi täytyy muuttua koko ajan ja yllättää asiakkaat. 

Kahdessa vuodessa kolminkertaistunut kanta-asiakasrekisteri on kiinnostanut myös muita yrityksiä, 

kuten Soneraa ja Sony Ericssonia, joiden kanssa suunnitellaan nyt yhteistyötä. Ravintola-alalla 

suurin menoerä on myytävä tavara, minkä jälkeen tulevat henkilöstökulut ja liiketilojen vuokrat. 

Toimitusjohtaja Seppo Koskinen kertoo, että yrityksen johtaminen perustuu järjestelmille. Hänen 

mukaansa kanta-asiakasjärjestelmässä on liiketoiminnan runko. 200 000 kanta-asiakkaaltaan yritys 

on saanut luvan täsmämarkkinointiin, joka tapahtuu sähköpostin ja tekstiviestien kautta. Toinen 

tärkeä työkalu on ajantasainen tulosseuranta. Koskisen mukaan johtamisen perusasiat ovat 
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yksinkertaisia. Ensinnäkin yrittäjän on tunnistettava liiketoiminta-alueensa, lisäksi hänen täytyy 

määrittää oma kohderyhmänsä eli segmenttinsä.  

 

Sk-ravintolat pyrkivät jatkuvaan muutoksen, sekä uusien asiakkaiden saamiseen. Tärkeää on 

uudistaa ravintola jo ennen kuin asiakas huomaa mitään muutoksen tarvetta, sillä Koskisen mukaan 

ihmiset eivät käy kolmea vuotta kauemmin samassa paikassa. Hän yrittää nähdä markkinat 

asiakkaan näkökulmasta. Yritys panostaa asiakkaiden palveluun, sekä palvelun tehokkuuteen. Tämä 

näkyy muun muassa tehokkaassa työkerhojen suunnittelussa, pohdittaessa vaikkapa baaritiskin 

sijaintia ja järjestystä. Työntekijät yritys palkkaa oman välitysjärjestelmänsä kautta. Tärkeintä 

palvelutyössä on kyky hoitaa asiakaskontaktit, sen pohjalle yritys perustaa kouluttamis- sekä 

palkkaamisprosessinsa. Koskinen arvioi ja analysoi jokaisen ravintolan tuottoja ja 

tulevaisuudennäkymiä, joiden perusteella hän myy, ostaa tai uudistaa. Omistajan mukaan alalla 

pärjää vain, jos uudistaa ravintolat jo ennen kuin ne vanhenevat. Koskinen seuraa talouden 

mittareita, korkojen kehitystä sekä yleistä tilannetta Suomessa sekä maailmalla. Epävarmuus 

heijastuu nopeasti asiakkaiden käytökseen ja kulutukseen. (Talouselämä 2007) 

 

Kyseinen yritys on hyvä esimerkki markkinalähtöisestä yrityksestä. Sk- Ravintolat oy huomioi 

asiakaskuntansa, kilpailijansa sekä vallitsevat markkinat. Tätä tietoutta levitetään yhteisen 

konseptin mukana. Työntekijöiden palkkaamisessa ja koulutuksessa otetaan asiakaslähtöisyys 

lähtökohdaksi, sekä kiinnitetään huomiota sisäisten toimintojen koordinointiin. Yrityksen 

muuntautumiskyvyn ansiosta asiakkaiden piilevien ja ilmaistujen tarpeet pystytään täyttämään ja 

näin yritys onkin saanut vahvan kilpailuaseman toimialallaan. 

 

4 RESURSSIPOHJAINEN NÄKEMYS  
 

Resurssipohjaisella yritysstrategialla tarkoitetaan ajattelumallia, jonka mukaan strategioita ei pitäisi 

laatia ympäristön asettamien vaatimusten perusteella, vaan keskittyä yrityksen sisäisiin 

vahvuuksiin. Menestyvät yritykset kehittävät pitkällä aikavälillä kattavan resurssipohjan, joka 

oikeassa kehitysvaiheessa johtaa uusiin mahdollisuuksiin markkinoilla keskipitkällä ja lyhyellä 

aikavälillä. Tämänkaltaisen strategisen ajattelun pohjana on lähtötilanne, jossa yrityksen on 

ratkaistava minkälaisen resurssipohjan ja voimavarojen yhdistelmän se haluaa itselleen kehittää. 

Resurssipohjaisen näkemyksen elementtejä on esiintynyt jo 1930-luvulla Coasen The nature of the 
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firm nimisessä teoksessa, jossa Coase ehdotti resurssipohjana vaikuttavan suoraan lopputuotteiden 

markkinahintaan; ” käytettävien resurssien antama suunta on suoraan verrannollinen markkinoilla 

vallitsevaan hintatasapainoon”. Resurssien vaikutusta alettiin arvioida enemmän vasta 1980-luvulla. 

Birger Wernerfelt käytti termiä resurssipohjainen näkemys ensimmäisenä artikkelissa a Resource 

based view of the firm (1984). Wernerfeltin teoksen jälkeen resurssien ja yrityksen suhdetta alettiin 

tutkimaan tiiviimmin, joka johti suureen määrään julkaisuja aiheesta.  

 

Resurssipohjaista yritysnäkemystä tutkineet akateemikot eivät käytä teoksissaan aina samaa 

termistöä, mutta perusideana on tutkia pitkän aikavälin kilpailuetua luovaa elementtiä yrityksessä. 

Näin ollen resurssit, kilpailuvaltit ja ydinosaamisen teoria liittyvät olennaisesti toisiinsa. 

 

4.1 Yrityksen strategiset resurssit 
 

Kilpailun kannalta on edullista hankkia vaikeasti kopioitavia resursseja. Tämän takia on pohdittava, 

mitä resursseja, ja ainoastaan oman yrityksen omaamia voimavaroja on kehitettävä, tai ostettava. 

Resurssien ja voimavarojen kehittäminen vaatii yrityksen johdolta pitkän aikavälin strategista 

suunnittelua. Ajattelumallina on, että jos yritys itse kykenee muodostamaan vahvuusalueen nopealla 

aikavälillä, kykenee siihen myös kilpaileva yritys, joten saavutettu kilpailuetu tulee jäämään 

lyhytkestoiseksi (Rob de Wit & Ron Meyer 1999, s. 124). Akateemiset piirit olivat 1980-luvulla 

keskittyneet liikaa arvioimaan tuotteiden markkina-asemaa, ottamatta huomioon, että tuotteen 

menestys ja pitkän tähtäimen kilpailuetu perustuu niihin resurssikokonaisuuksiin, jotka yhdessä 

muodostavat itse tuotekokonaisuuden. Liian markkinalähtöinen analyysi johtaa pitkällä tähtäimellä 

myös tilanteeseen, jossa kehitykseen käytettäviä varoja panostetaan vääriin kohteisiin, koska 

resurssiasemaa ei huomioida. Tämänkaltaisessa tilanteessa resurssikokonaisuutta ei osata puolustaa 

ja kehittää. Näin ollen kilpailijat voivat yrityksen tajuamatta kopioida tai ostaa olennaiset resurssit. 

Koko resurssipohja voi myös muuttua hyödyttömäksi kun markkinoille tuodaan korvaavia 

ominaisuuksia (Dierickx & Cool 1989, s. 1509).  Kun pitkän tähtäimen strategia on laadittu, voi 

yritysjohto keskittyä tunnistamaan markkinoiden tarjoamia mahdollisuuksia. Oikein suunniteltu 

markkinoille sijoittuminen on resurssinäkemyksen kannalta tärkeää, mutta sijoittumisen pitää 

tapahtua pitkän aikavälin strategiaan hyvin asettuvalla tavalla. Kyseessä on taktinen liike, joka 

suoritetaan laajemman resurssipohjaisen strategian kehyksen rajoissa. Yksilöllisten resurssien ja 
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vaikeasti kopioitavien voimavarojen kautta yritys saavuttaa pitkän aikavälin kilpailuedun (Rob de 

Wit & Ron Meyer 1999, s. 124). 

Resursseilla tarkoitetaan kaikkia aspekteja joita voidaan luokitella vahvuuksiksi tai heikkouksiksi 

yrityksen kannalta. Kyseessä voivat olla käsin kosketeltavat fyysiset ominaisuudet tai täysin 

abstraktit osa-alueet. Esimerkkejä resursseista ovat brändi, talon sisäinen kokemus käytettävästä 

teknologiasta, osaava työvoima, asiakasyhteydet ja käytettävät koneet (Wernerfelt 1984, s. 172). 

Kaikkia resursseja ei ole mahdollista ostaa markkinoilta. Esimerkkinä mainittakoon yrityksen maine 

kovana kilpailijana, tai vaikkapa tutkijan maine tarkasta ja laadukkaasta työstä. Näin ollen on 

olemassa resursseja joista yritys voisi hyötyä, mutta niitä ei ole mahdollista ostaa ulkopuolelta. 

Lisäksi on huomioitava, että hankittujen resurssien on usein oltava erittäin yrityskohtaisia. 

Ulkopuolelta ostettuina tämän kaltaisten resurssien muuttaminen sopiviksi tulee vaatimaan paljon 

aikaa ja rahaa. Esimerkiksi yrityksen oma työvoima on työtä tehdessään hankkinut osaamista ja 

kokemusta. Jos tämä työvoima päätettäisiin ulkoistaa, kuluisi palkkavaroja ja aikaa, ennen kuin 

vastaava määrä kokemusta ja osaamista olisi saatu takaisin yrityksen toimintaan. Kun resurssi  

(kilpailuvaltti = asset ) ei ole ostettavissa vapailta markkinoilta, on sitä myös mahdotonta todeta 

arvokkaaksi ulkopuolelta. Jotta kaikki etu ainutlaatuisesta resurssista saataisiin hyödynnetyksi, on 

resurssi hyödynnettävä jatkuvassa tuotannossa. Yrityksen joka ei omista ainutlaatuisia resursseja on 

pyrittävä kehittämään niitä sisäisesti (Dierickx & Cool 1989, s. 1506). 

 

Kaikki resurssit eivät tarjoa strategista kilpailuetua. Potentiaalinen strateginen resurssi omaa neljä 

kriteeriä, jotka sen on täytettävä ollakseen yritykselle arvokas. Resurssin on oltava: 

 

a) arvokas  (valuable) 

b) harvinainen  (rare) 

c) ei kopioitavissa  (imperfectly imitable) 

d) korvaamaton  (non-subsitutable) 

 

(J. Barney 1991, s. 105) 

 

On olemassa kolme tapaa tunnistaa ydinosaaminen yrityksessä.  

a. Ydinosaaminen tarjoaa potentiaalisen pääsyn useille markkinoille 
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 esimerkiksi näyttöjä valmistava yritys voi toimia monien eri tahojen kanssa 

yhteistyössä esim: laskimet, tv:t, kannettavien tietokoneiden näytöt jne 

b. Ydinosaaminen tuo suoraa lisäarvoa tuotteiden loppukäyttäjille 

    Hondan moottorit ovat kilpailijoita edellä ja ovat tärkeä osa autoa 

c. Ydinosaaminen on vaikeasti kopioitavissa 

(C.K. Prahalad & Gary Hamel 1990, s. 83) 

 

4.2 Resurssipohjan kehittäminen 
 

Tärkein tapa selvitä globaalista kilpailusta on edelleen epäselvää monille yrityksille. 

Markkinalähtöisen näkemyksen mukaan oli mahdollista osoittaa tulosyksikölle 

lopputuotemarkkinat, ja kannustaa tätä kehittymään johtavaksi valmistajiksi maailmassa. Mutta 

nykypäivänä markkinat muuttuvat nopeasti, joten hyvää kohdetta on enää vaikea osoittaa. On 

kuitenkin olemassa yrityksiä, jotka ovat onnistuneet luomaan uusia markkinoita, siirtymään 

nopeasti kasvaville markkinoille mensetyksekkäästi, ja muuttamaan kuluttajien ostotottumuksia 

edulliseksi. Tämän kaltaisista yrityksistä olisi otettava mallia. Johdon tehtävä on laseerata tuotteita, 

joiden käytettävyys on parasta markkinoilla, tai luomaan kuluttajille hyödyllisiä palveluita tai 

lopputuotteita joita he tarvitsevat, mutta eivät ole aikaisemmin tajunneet sitä. (C.K. Prahalad & 

Gary Hamel 1990, s. 79) 

 

Yritys joka siirtyy ensimmäisen hyödyntämään resurssia saa yleisesti ottaen suurimman tuoton 

markkinoilta, joilla kyseinen resurssi dominoi. Wernerfelt analysoi teoriaa käyttäen resurssina 

kokemusta, joka kehittyy tuotteita valmistettaessa. Tästä näkökulmasta voidaan seurata, miten yhtä 

resurssia hyödyntämällä voidaan kehittyä uusilla osa-alueilla, joka puolestaan tarjoaa 

mahdollisuuksia ehkä toisilla markkinoilla. Tätä ajatusmallia esittelee taulukko 1 (Wernerfelt 1984, 

s. 75). 
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Taulukko 1. Resurssit johtavat uusien markkinoiden avautumiseen (Wernerfelt 1984, s. 177) 

 
 

Strateginen kilpailuvaltti on yrityksen sisäisen kehittymisen kumulatiivinen summa, jonka 

kypsyminen vaatii yleisesti ottaen paljon aikaa ja panostusta. Resurssipohja alkaa kehittyä, kun 

yritys kehittää useampia toisiaan tukevia kilpailuvaltteja. Strategisen päätöksenteon kannalta on 

tärkeää huomioida, että markkinoiden muutokseen voidaan reagoida panostamalla uusiin 

kilpailuvaltteihin, kuten laadun tarkkailuun ja T&K:hon, mutta todellinen kilpailuetu saavutetaan 

vasta kun yksittäisistä kilpailuvalteista muodostuu resurssipohja. Resurssipohjan ja strategian on 

sovittava yhteen. Yritysjohdon on tämän takia keskityttävä tarkasti investointien keskittämiseen 

oikeisiin liiketoiminnan osa-alueisiin, jotta suunniteltu strategia voidaan toteuttaa (Dierickx & Cool  

1989, s. 1506).   

 

Yrityksen sisäinen yhteistyö on avainasemassa, kun resursseja inventoidaan kilpailuedun 

saavuttamiseksi. Todellinen kilpailuetu saavutetaan, kun yritysjohdolla on kyky yhdistää kaikki 

konsernin teknologiaosaaminen ja tuotantokokemus yhteiseksi kyvykkyydeksi, josta voivat hyötyä 

kaikki konsernin osat. Tämä mahdollistaa nopeamman reagointikyvyn kun uusia mahdollisuuksia 

ilmaantuu. Länsimaisten yritysten ongelmana on ollut konsernien jakaminen strategisiksi 
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tulosyksiköiksi, jotka eivät ole päässeet hyödyntämään koko konsernin tarjoamaa vetoa 

resursseissa. Toisin kuin täysin fyysiset resurssit, kilpailuetua luova osaaminen ei kulu kun sitä 

hyödynnetään ja jaetaan, vaan kehittyy eteenpäin. Ydinosaamisestakin on kuitenkin pidettävä huolta 

- tieto häviää, ellei sitä hyödynnetä. Ydinosaaminen on kuin liima, joka yhdistää liiketoiminnan eri 

osa-alueet konsernissa. Se toimii myös katalyyttinä nopeuttaen siirtymistä uusiin liiketoimintoihin. 

Suuret monialayritykset omaavat laajan tuotevalikoiman, mutta tarkemmin tarkasteltuna kaikkien 

tuotteiden kilpailukyky kasvaa samasta osaamispohjasta, kuten taulukko 2 osoittaa. Esimerkkinä 

3M, jonka osaaminen liimapintaisen paperin käsittelystä on johtanut Post-it muistilappuihin, 

magneettiseen teippiin, valokuvafilmiin jne. Ydinosaamisen hyödyntämisen havainnollistamiseen 

on käytetty puuesimerkkiä, jossa puun juuret kuvaavat yrityksen ydinosaamista. Runko ja 

suurimmat oksat kuvaavat ydintuotteita. Oksat ovat strategisia tulosyksiköitä, ja lehdet sekä kukat 

ovat lopputuotteita. Ydinosaaminen antaa vakautta, ravintoa ja uusia virtauksia koko yritykselle. 

Tämä näkökulma auttaa ymmärtämään miten väärässä voi olla, jos arvioi yrityksen vahvuuksia 

ainoastaan sen lopputuotteita tarkastelemalla. Todellinen vahvuus kumpuaa syvemmältä. (C.K. 

Prahalad & Gary Hamel 1990, s. 81-82) 

 

Ydinosaaminen on kollektiivista oppimista organisaatiossa. Erityisesti painotetaan kykyä 

koordinoida erilaisia tuotannon taitoja ja erilaisten teknologiavirtausten integrointia. 

Ydinosaaminen tarkoittaa myös organisaation sitouttamista yhteiseen tavoitteeseen, jotta tuotannon 

arvo saadaan tuotua loppukäyttäjän hyödynnettäväksi. Tämä tarkoittaa kommunikointia ja 

sitoutumista yli organisaation rajojen. Esimerkkinä voidaan mainita tuotekehitysosastot suurissa 

yrityksissä. On mahdollista että näiden osastojen toiminnat eivät ikinä kohtaa konsernin muiden 

osastojen kanssa, mutta on oltava henkilöitä, joiden työnkuvaan kuuluu yrityksen toiminnan 

yhdistäminen yli tulosyksiköiden rajojen (Prahalad & Hamel 1990, s. 82).  
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Taulukko 2. Ydinosaamisalueet tukevat useiden tuotteiden valmistamista (C.K. Prahalad & Gary 

Hamel 1990, s. 90) 

 
 

 

Normaalisti menestyksekkäille monialayrityksille voidaan määrittää viidestä kuuteen 

ydinosaamisaluetta. Kun tavallinen yritys määrittelee itselleen 20-30 vahvuusaluetta, on 

todennäköistä, että yritys ei ole määritellyt ydinosaamisalueita. Vahvuusalueiden määrittäminen ei 

ole kuitenkaan koskaan turhaa, koska tämä helpottaa puutteiden havainnoimisessa. On olemassa 
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yrityksiä, jotka ovat luopuneet potentiaalista kilpailukykyä luovasta ydinosaamisestaan, koska 

yrityksen johto on todennut ulkoistamisen tulevan ydinosaamista hallinnoivaa osastoa 

edullisemmaksi vaihtoehdoksi. Chrysler piti 80-luvulla moottoreita ja voimansiirtoa ainoastaan 

yhtenä komponenttina, ja näin ollen siirtyi hyödyntämään Mitsubishin ja Hyndain moottoreita. 

Vastakohtana Chryslerille on Honda, joka ajatusmallissa moottori on yksi tärkeimmistä osista 

autossa. Honda jatkoi omaa tuotekehitystään ja muotoiluaan, joka on mahdollistanut parempien 

moottorien ja uusien innovaatioiden synnyttämisen pienemmällä T&K budjetilla kuin GM ja 

Toyota. Ulkoistaminen voi tarjota oikotien kilpailukykyisemmän tuotteen lanseeraamiseen, mutta se 

harvoin tarjoaa todellista sisäistä oppimista yrityksessä, joka on tärkeää pitkän tähtäimen 

kilpailukyvyn takaamiseksi. On myös vaikeaa pitää yllä strategisia liittoja tai ulkoistamisstrategiaa, 

ellei yritys ole määritellyt etukäteen mitä yritystason ydinosaamisalueita se kehittää itsenäisesti. 

Tätä määritelmää kehitettävistä ydinosaamisalueista on vaikea tehdä, ellei ole olemassa tarkkaa 

hahmotusta mihin suuntaan halutaan kehittyä. (Prahalad & Hamel 1990, s. 84) 

 

Käytännön yhteyttä todetun ydinosaamisen ja lopputuotteen välillä kutsutaan ydintuotteeksi. 

Hondan moottorit ovat esimerkki ydintuotteesta, joka tuo suoranaista lisäarvoa loppukäyttäjille. 

Kun ydintuotteet otetaan huomioon, voidaan lopputuotteiden markkinaosuuksien tarkastelusta 

siirtyä tarkastelemaan seuraavaa markkinatasoa. Esimerkiksi Canonin markkinaosuus 

pöytätulostimien moottoreissa on 84%, vaikka lopputuotteiden markkinaosuus on vielä 

minimaalinen. On tärkeää tehdä ero ydinosaamisalueiden, ydintuotteiden ja lopputuotteiden välille, 

koska kansainvälisillä markkinoilla kilpailu ja panokset eroavat jokaisella tasolla. Kun yritys 

kehittää tai puolustaa markkinajohtajuuttaan, on todennäiköistä että yritys on johtaja jokaisella 

edellämainitulla tasolla. Kun pyritään puolustamaan ydinosaamista, on tärkeää kehittää omaa 

markkinajohtajuutta ydintuotteiden markkinoilla. Ydintuotteiden valmistaja saa tuloja ja palautetta 

markkinoilta, ja näin ollen ainakin osittain määrittelee vauhdin, jolla ydinosaamista kehitetään 

eteenpäin (Prahalad & Hamel 1990, s. 85) 

 

Yrityskaupat ja strategiset liitokset ovat hyviä mahdollisuuksia hankkia uusia käyttökelpoisia 

resursseja, ja hankkiutua eroon epäolennaisista resursseista. Tämä mahdollistaa nopeamman uusille 

markkinoille siirtymisen. Yrityskauppaa tai liitosta suunniteltaessa on otettava huomioon, että 

tarjolla olevat resurssit antavat hyvin erilaisia mahdollisuuksia eri ostajille. Kun ostoa analysoidaan, 

on otettava huomioon seuraavia asioita (Wernerfelt 1984, s. 175): 
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a) mitä resursseja ostettavalla yrityksellä on tarjota 

b) mitä resursseja voidaan itse hyödyntää 

c) mikä on kaupan kustannus 

d) mitä halutuista osista voidaan maksaa 

 

Yleisesti ottaen potentiaaliset ostajat huomioivat seuraavat yksinkertaiset kriteerit ( Salter and 

Weinhold 1980,  A resource-based set of acquisition strategies): 

 

a) hankitaan lisää jo aiemmin hankittuja resursseja 

b) hankitaan resursseja, jotka toimivat hyvin yhdessä jo hankittujen resurssien kanssa 

 

4.3 Resurssipohjan suojaaminen 
 

Yrityksen resurssiasemaa voidaan analysoida Porterin Five Forces-mallin avulla, vaikka se 

kehitettiin pääasiallisesti markkinoiden ja lopputuotteen tutkimiseen (Wernerfelt 1984, s. 172). 

Pitkän aikavälin kilpailuedun säilyttämisen kannalta on tärkeää tiedostaa kuinka helposti yrityksen 

resurssiasema voidaan kopioida. Jos tarvittavia ominaisuuksia ei ole hankittavissa vapailta 

markkinoilta, voivat kilpailijat yrittää kopioida resurssiaseman tai pyrkiä korvaamaan resurssit 

uusilla (Dierickx & Cool 1989, s. 1505).  

 

Yrityksen resurssiaseman kopioiminen on enemmän aikaa kuluttavaa, kalliimpaa tai molempia 

riippuen siitä kuinka helppoa kyseisten resurssien kopioiminen on. Kopioivalle yritykselle esteitä 

ovat: 

 

a) resurssin voi ostaa, mutta ensimmäisenä käyttöön ottanut on jo kehittänyt sitä eteenpäin 

b) hyvä resurssipohja luo uusia resursseja esim. T&K:n kehittämät tuotteet 

c) resurssipohjan tuettava toisiaan, esim. asiakaspalvelun on oltava hyvä, jotta uusia ideoita 

saadaan asiakkaan antaman palautteen pohjalta 

d) yrityksen resurssipohjan ajan kestävyys, ei rappeudu vaikka aikaa kuluu, 

e) todellista resurssipohjaa on vaikea analysoida yrityksen ulkopuolelta 
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Vaikka yllä mainitut seikat vaikeuttavat yrityksen resurssipohjan kopioitavuutta, on edelleen 

mahdollista, että kilpaileva yritys pyrkii suoranaisesti korvaamaan jo vallitsevan resurssipohjan 

uudella kokonaisuudella. Vaarallista resurssipohjan korvaamisessa on aiemman resurssipohjan 

muuttuminen hyödyttömäksi. Esimerkkinä voidaan mainita Xeroxin ja Canonin välinen kilpailu 

tulostemarkkinoilla. Xerox hallitsi markkinoita pitkälle viedyllä palvelutasolla, mutta Canonin 

lanseeraamat pöytätulostimet korvasivat palvelun tarpeen. Hyvän T&K:n kautta hankitun tekniikan 

osaamisen ansiosta Canon valtasi pienen ja keskisuuren tulostamistarpeen markkinat. Näin ollen 

Xeroxin pavelutaso muuttui epäolennaiseksi kilpailuvaltiksi, koska sen arvo loppukäyttäjille hävisi 

(Dierickx et al. 1989, s. 1507-1509). 

 

Porter analysoi Five Forces-mallissa markkinoiden tarjoamaa suojaa markkinoilla tulevia uusia 

yrityksiä kohtaan. Samalla idealla voidaan arvioida yrityksen hyödyntämiä strategisia resursseja. 

Tämä tarkoittaa, että yritys joka kehittää kilpailuetua tarjoavan resurssin z pystyy rationaalisia 

päätöksiä tekemällä säilyttämään kilpailuedun jatkossakin riippumatta kilpailusta. Resurssin 

tarjoama suoja antaa kilpailuetua myös markkinoilla jo olevia yrityksiä vastaan, kun markkinoiden 

tarjoama suoja antaa kilpailuetua markkinoille yrittäviä kilpailijoita vastaan. Näin ollen kyse ei ole 

aivan samasta asiasta. Yritys joka omaa markkinoiden tuoman suojan on edelleen uhattuna, kun 

markkinoille tuodaan tarpeeksi poikkeava korvaava tuote. Resurssien tarjoaman suojan omaava 

yritys, jolla ei kuitenkaan ole markkinoiden tarjoamaa suojaa, ei pääse nauttimaan markkinoiden 

tuoman suojan eduista. Tätä voidaan pitää hyvänä esimerkkinä miten tuote/markkina-näkemys ja 

resurssipohjainen näkemys selvästi liittyvät toisiinsa (Wernerfelt 1984, s. 173). 

 

4.4  Resurssipohjainen näkemys kehittyy 
 

Optimaalisen kasvun takaamiseksi on tärkeää löytää tasapaino käytettävien resurssien ja uusien 

kehityskohteiden välille. Tästä ajattelumallista Wernerfelt käytti vuonna 1984 termiä dynaaminen 

resurssijohtaminen. Ajatusta kehitettiin eteenpäin nimellä dynaamiset kyvykkyydet (Teece et al. 

1997). Dynaamiset kyvykkyydet kuvastaa aiempia näkökulmia paremmin yritysten tasapainoilua 

oman resurssipohjan ja markkinoiden vaikutteiden välillä. 

 

Dynaamiset kyvykkyydet-malli kuvaa miten yrityksen sisäisiä ja ulkoisia kompetenssialueita 

voidaan hyödyntää muuttuvassa liiketoimintaympäristössä. Dynaamisuus tarkoittaa tässä 



  

 

21 

asiayhteydessä kykyä ydinosaamisen uusimiseen ja päivittämiseen. Tätä ominaisuutta tarvitaan jotta 

saavutetaan yhteneväisyys muuttuvien kohdemarkkinoiden kanssa. Innovaatiivisia ja uusia 

linjauksia strategiaan tarvitaan kun kilpailutilannetta ja markkinoiden muutosta on koko ajan 

vaikeampi ennustaa. Kyvykkyydellä tarkoitetaan strategisen johtamisen avainroolia yrityksen 

sisäisten ja ulkoisten resurssien ja kompetenssien ylläpidossa, integroimisessa ja päivittämisessä. 

Tämä lähestymistapa painottaa johdon ammattitaitoa, sekä vaikeasti kopioitavissa olevia 

organisaatioanaalisia, toiminnallisia ja teknologisia kykyjä. Malli ottaa huomioon T&K:n 

johtamisen, tuote- ja prosessikehityksen, teknologian yhteisen hyödyntämisen, organisaation 

intellektuaaliset voimavarat, valmistuksen, henkilöstöresurssit sekä organisaation kasvun. Edellä 

mainitut osa-alueita ei ole aikaisemmin tarkasteltu strategisen johtamisen kannalta tärkeinä 

näkökulmina, mutta juuri tästä syystä dynaamiset kyvykkyydet-mallia voidaankin pitää yleistyvänä 

ja integroivana mallina. Tunnetut suuryritykset, kuten IBM, Texas Instruments ja Philips ovat 

näennäisesti seuranneet resurssipohjaista strategiamallia oman tekniikkaresurssiensa kehittämisessä. 

Resurssipohjainen strategia ei kuitenkaan yksinään riitä merkittävän strategisen kilpailuedun 

luomiseksi. Globaaleilla markkinoilla menestystä saavuttaneet yritykset ovat kyenneet nopeaan 

reagointiin markkinoiden muuttuessa. Yritysjohdon on kyettävä organisoimaan yrityksen ulkoiset ja 

sisäiset resurssit vastaamaan uutta strategiaa. Tämä vaatii myös nopeaa ja joustavaa kykyä luoda 

uusia tuoteinnovaatioita (Teece et al. 1997) 

 

 

4.5 Case resurssipohjaisesta yrityksestä - Kone Oyj 
 

Kone Oyj valmistaa hissejä ja liukuportaita, sekä kehittää monipuolisia ratkaisuja niiden 

kunnossapitoon ja modernisointiin. Yritys palvelee rakennuttajia, rakentajia, rakennusten omistajia, 

suunnittelijoita ja arkkitehtejä noin 50 maassa. Kone perustettiin vuonna 1910 ja työllistää tällä 

hetkellä 32500 henkilöä. Yrityksen liikevaihto oli vuonna 2007 4,1 miljardia euroa. Koneen visio 

on tarjota loppukäyttäjälle paras käyttäjäkokemus. Tähän pyritään kehittämällä ja toimittamalla 

ratkaisuja, jotka mahdollistavat ihmisten liikkumisen paikasta toiseen sujuvasti, turvallisesti, 

mukavasti ja viivytyksettä. Yrityksen strategia on saavuttaa tavoitteensa tukeutumalla ihmisten 

johtamiseen ja omiin liiketoimintaprosesseihin. Pitkän aikavälin tavoitteeksi on asetettu toimialan 

keskimääräisen kasvun ylittäminen ja vahva positiivinen kassavirta.  
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Kone panostaa voimakkaasti tuotekehitykseen, ja on onnistunut luomaan itselleen edelläkävijän 

roolin uusien tuotteiden lanseeraajana. T&K- keskukset sijaitsevat Suomessa, Italiassa, Saksassa ja 

Yhdysvalloissa. Näiden keskusten tehtävänä on kehittää hissi- ja liukuporrastuotteita, sekä 

kunnossapito- ja palveluratkaisuja. Kone on patentoinut keksintöjään, kuten Kone Monospace-

hissikonseptin ja Kone EcoDisc-nostokoneiston, maailmanlaajuisesti tuhansilla patenteilla. Omaa 

tutkimus- ja kehitystyötä tuetaan kartoittamalla markkinoiden muutoksia, sekä asiakkaiden 

muutuvia tarpeita. Kehityksen kannalta on tärkeää ottaa huomioon myös muiden toimialojen 

teknologian kehityksen myötä tarjoutuvat mahdollisuudet ja toimintatavat (Kone Oyj:n kotisivu). 

 

Kone sopi Toshiba Elevators and Building System Corporationin kanssa vuonna 1998 strategisesta 

allianssista. Allianssin myötä Toshiballa on oikeus valmistaa ja markkinoida Koneen 

konehuoneettomaan teknologiaan perustuvia hissejä Japanissa. Vuonna 2002 molemmat yhtiöt 

ostivat osan toisistaan (Kone 2008) 

 

Koneelle voidaan määrittää seuraavat resurssit: 

 

• henkilöstön osaaminen 

• T&K 

• T&K:n kautta patentoidut laitteistot 

• maine teknologiajohtajana 

• kunnossapito- ja huoltotoiminta 

 

Teorianäkökulmasta tärkeimpänä resurssina Koneella on tutkimus- ja kehitystyö, sekä tätä kautta 

saavutetut tuoteinnovaatiot. Juuri T&K-työn kautta saavutetut uudet ratkaisut yrityksen 

hissikoneistoihin ovat tuoneet kilpailuedun markkinoilla. Vuonna 1996 Kone toi ensimmäisenä 

hissiyhtiönä markkinoille konehuoneettoman MonoSpace – hissikonseptin, sekä EcoDisc- 

teknologian, joka ensimmäisenä hissimallistona on hyödynnettävissä kaikissa rakennuksissa. 

EcoDisc – teknologian ympärille on kyetty rakentamaan kattava hissimallisto. Näin ollen, Koneen 

T&K ja sen hedelmät täyttävät VRIN-teorian kohdat hyvin. Työ ja tuotteet ovat ehdottomasti 

arvokkaita, koska Kone saavuttaa niiden avulla resurssien tarjoamaa suojaa kilpailijoihin nähden. 

Esimerkiksi EcoDisc – teknologia lanseerattiin ensimmäisenä maailmassa, ja patentoitiin, joten 

kyse on ehdottomasti harvinaisesta resurssista. Hissiteknologioita on patenttien puitteissa 
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mahdollista imitoida, mutta Koneen kehitystyö jatkaa edelläkävijän asemassa. Tulevaisuus näyttää, 

onko tämän hetken hissiteknologioita mahdollista korvata, mutta niin kauan kuin kilpailijat 

hyödyntävät Koneen valmistamia patentteja, tai toimivat yrityksen jakeluyhtiönä ulkomailla 

Toshiban tapaan, on teknologian kehitys pitkälle Koneen oman T&K:n vastuulla.   

 

Vaikka kaikki Koneen hyödyntämät resurssit eivät yksinään ole korvaamattomia tai 

imitoimattomia, muodostavat ne kuitenkin yhdessä kilpailuetua luovan resurssipohjan. Yrityksen 

strategiaan kuuluva tuotekehitystoimintaan panostaminen on hyvä esimerkki miten resurssipohjaa 

pidetään yllä ja kehitetään eteenpäin. Koneen 95-vuoden alalla toimimisen aikana 

ydinosaamisalueeksi on kehittynyt T&K-työ, ja ydintuotteita ovat hissiteknologian käytännön 

ratkaisut. Tämä mahdollistaa ydinosaamisen vaalimisen, kun Toshiban kaltaiset yhtiöt joutuvat 

tukeutumaan Koneen ratkaisuihin (vertaa Canonin tulostinmoottorit). Yrityksen osaamista 

nostokoneistojen kanssa voidaan hyödyntää näennäisesti poikkeavien laitteiden kanssa, kuten 

tavalliset hissit sekä rullaportaat. Tämä on yksi ydinosaamisen tunnusmerkeistä. 

 

Kone ottaa toiminnassaan huomioon markkinoiden muutokset seuraamalla asiakkaiden toiveita. 

Tätä asiaa tukee myös yrityksen kunnossapito- ja huoltotoiminta, koska laitteistojen toimintaa 

voidaan seurata yrityksen sisällä. Näin ollen voidaan sanoa, että Koneen toiminta nojaa yrityksen 

omiin dynaamisiin kyvykkyyksiin. Painotetaan omaa osaamista markkinoita unohtamatta. 

 

5 LÄHESTYMISTAPOJEN VERTAILUA 

 

Taulukossa 3 on vertailtu markkinapohjaisen sekä resurssipohjaisen lähestymistapojen 

ominaisuuksia.  Lisäksi taulukkoon on otettu mukaan myös dynaamiset kyvykkyydet, jolla on 

paljon yhteistä aiemmin mainittujen tapojen kanssa. Markkinapohjainen asettaa lähtökohdakseen 

kiinnostavat markkinat ja paneutuu asiakkaiden tarpeisiin. Täysin päinvastaisesti Resurssipohjainen 

yritys taas hyödyntää sisäisiä elementtejään ja pyrkii muodostamaan vahvan resurssiaseman. 

Kuvassa 4 on otettu markkinapohjainen sekä resurssipohjainen lähestymistapa ja vertailtu niiden 

näkökulmaa liiketoimintakentän kannalta. Kuvasta nähdään, että molemmat näkemykset ottavat 

toki markkinat sekä resurssipohjan huomioon, vain järjestys on lähestymistavoilla erilainen. 
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Markkinapohjaisen lähestymistavan puolestapuhujat myöntävät yrityksen resurssien tärkeyden 

houkuttelevien markkinoiden valtaamisesta, mutta painottavat kuitenkin, että markkinat tulevat 

ennen resursseja. Resurssipohja nähdäänkin enemmän mahdollisena rajoittavana tekijänä saavuttaa 

mahdollisimman hyvää liiketoimintastrategiaa. Jos tämänkaltainen yritys huomaa jäävänsä jälkeen 

muista alalla toimivista yrityksistä, johtuen näiden ylivoimaisesta resurssipohjastaan, voi se 

muodostaa liittoutumia johtavien yritysten kanssa tarjoamalla liiketoimintakumppanilleen 

mahdollisuutta päästä uusille markkinoille. Markkinapohjaista lähestymistapaa on arvosteltu sen 

liiallisesta mukautumisesta markkinoiden jokaiseen vaihteluun. Resurssipohjaisen lähestymistavan 

kannattajien mukaan näin toimivan yrityksen on mahdotonta keskittyä omaan toimintaan ja 

muodostaa erityinen resurssipohja, jota tarvitaan kilpailuedun saavuttamisessa pitkällä aikavälillä. 

Markkinapohjaisessa kilpailuedut perustuvat vain hetkellisiin etulyöntiasemiin, vaikkakin 

mahdollisesti moneen peräkkäiseen, on aseman menettäminen jatkuva uhka näin toimivalle 

yritykselle. 

 

Taulukko 3. Kilpailuetua tavoittelevien näkemysten vertailu 

 

Resurssipohjaisen ajattelun ongelmana on yksilöllisten voimavarojen ja osaamisalueiden 

kehittäminen, mutta ongelmaksi voi muodostua myös liian joustamaton organisaatio tilanteessa, 

jossa hankituista voimavaroista on luovuttava uuden strategian kehittyessä. Kun osaamisalueen ja 

voimavaran kehittämisen on käytetty huomattava määrä aikaa, on luopuminen jatkokehityksestä 

luonnollisesti vaikeaa, vaikka markkinatilanneen sitä vaatisikin. Harvat yritykset ovat halukkaita 
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hylkäämään vaivalla opitut ominaisuudet vain, koska markkinatilanne on kyseisellä hetkellä huono. 

On kuitenkin syytä pohtia voitaisiinko jo valmiina olevia voimavaroja hyödyntää muilla 

markkinoilla. Vaihtoehtona on myös aikaisemmasta strategiasta luopuminen, mutta tämä saattaa 

johtaa tilanteeseen, jossa entinen markkinajohtaja joutuu perässätulijan asemaan, koska kilpailijat 

omaavat olennaiset voimavarat ja resurssit.  

 

 
Kuva 4. Kaksi näkökulmaa liiketoimintakentällä toimimisesta (De Witt & Meyer 2005, s.125) 

 

5.1 Johtopäätökset 
 
Markkinalähtöistä lähestymistapaa voidaan hyödyntää parhaiten uusien markkinoiden avautuessa. 

Tämän kaltaisessa tilanteessa joustava asiakaslähtöinen yritys saavuttaa nopeasti kilpailuetua, koska 

asiakkaalle toimitetaan kysyntää vastaavaa tuotetta. Ongelmaksi muodostuu kilpailuedun 

säilyttäminen, ellei resurssien kehittämistä aloiteta ennen kilpailijoita. Yritykset jotka kykenevät 

luomaan uusia markkinoita, toimivat usein markkinalähtöisesti. 
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Kehittyneillä markkinoilla markkinalähtöisellä strategialla on vaikea saavuttaa kilpailuetua, koska 

tuotekehitys toimialalla on yleisesti ottaen pitkälle vietyä. Poikkeuksena voidaan mainita tapaus, 

jossa markkinalähtöisesti toimiva yritys onnistuu korvaamaan myynnissä olevia tuotteita täysin 

uusilla ratkaisuilla. Resurssipohjainen näkökulma auttaa markkinoilla jo olevaa yritystä karsimaan 

epäolennaiset resurssit pois, ja keskittymään ydinosaamisen ja resurssien kehittämiseen. 

Epäolennaisten toimintojen ulkoistaminen vaatii yrityksen sisäisten tärkeiden elementtien 

perinpohjaista hahmottamista, koska riskinä on kilpailuetua luovien toimintojen menettäminen. 

Suurteollisuuden yritykset toimivat yleisesti resurssipohjaisen strategian mukaan. Teece et al. 

mainitsevat 1997 tekstissään, että markkina- ja resurssilähtöiset mallit ovat pohjimmiltaan 

kilpailevat, voidaan monimutkaisia liike-elämän ongelmia ratkaistaessa hyötyä molempien 

näkökulmien tarjoamista toimintamalleista.  

 

Kyseinen vertailu on ehkä yksi tämän hetken mielenkiintoisimmista tutkimuskohteista strategisen 

johtamisen kentässä. Yritysten ulkoistaessa voimakkaasti, olisi syytä tutkia kumpi lähestymistapa 

soveltuu tämänkaltaiseen liiketoimintaan parhaiten. Tutkimusta markkina- ja resurssipohjaisesta 

lähestymistavasta tulisi vielä jatkaa, ja vertailua syventää. Esimerkiksi lähestymistapojen merkitystä 

yrityksen arvoketjussa tulisi tarkastella, koska tämän hetken trendinä näyttäisi olevan voimakas 

ulkoistaminen. Tulevaisuus näyttää jalostuuko markkinapohjaisesta lähestymistavasta haastajaa 

resurssipohjaisen näkemyksen pohjalta kehittyneelle dynaamisille kyvykkyyksille.  

 

6 YHTEENVETO 

 

Markkina- ja resurssipohjaisen strategian tavoitteena on saavuttaa yritykselle pysyvää kilpailuetua. 

Menetelmät tarkastelevat kilpailuedun saavuttamista eri näkökulmista. Molempien näkemysten 

kehittäminen alkoi nopeutua 1980-luvulla, joskin aiheita oli käsitelty suppeammassa mittakaavassa 

jo aikaisemmin. Markkinalähtöisen näkemyksen kehitys alkoi nykyisessä muodossa Porterin viiden 

voiman mallin teorialla vuonna 1980, ja on Shapiron peliteorian myötä saanut uusia ulottuvuuksia. 

Markkinapohjainen yritysstrategia painottaa kilpailuedun kehittämistä markkinoiden tarjoamien 

mahdollisuuksien kautta.  Lähestymistapa pohjautuu asiakkaiden piilevien ja ilmaistujen tarpeiden 

selvittämiseen, sekä tämän ymmärryksen levittämiseen koko organisaatiossa. Kaikki toiminta 

organisaatiossa tulisi kehittää näiden asiakastarpeiden mukaisiksi, asiakkaalle suurinta tarjolla 
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olevaa lisäarvoa tuottaviksi toiminnoiksi. Resurssipohjaista strategiaa alettiin kehittää nykyiseen 

muotoon vuonna 1984 Wernerfeltin toimesta, muutaman vuoden markkinapohjaista näkemystä 

jäljessä. Resurssilähtöisen näkemyksen mukaan pitkän tähtäimen kilpailuetua ei voida saavuttaa 

nopeilla markkinalähtöisillä ratkaisuilla, vaan on keskityttävä yrityksen sisäisten vahvuuksien 

kehittämiseen. Tätä näkökulmaa on perusteltu markkinoiden nopealla muutosvauhdilla, johon 

reagoiminen muuttuu jatkuvasti vaikeammaksi.  

 

Yrityksen toiminta muuttuvassa markkinaympäristössä ei ole yhtä jyrkän markkina- tai 

resurssilähtöistä, kuin mitä esitellyt mallit olettavat. Mallien kehittyessä on herätty pohtimaan 

voidaanko kilpailutilanteessa oikeasti selvitä toteuttamalla strategiaa ainoastaan markkinoiden, tai 

resurssien ehdoilla. Dynaamiset kyvykkyydet-malli tarjoaa tähän ongelmaan resurssilähtöistä 

strategiaa pidemmälle viedyn ratkaisun, jossa myös markkinoiden kehittyminen otetaan huomioon. 

Tämä tapahtuu tiedostamalla, että omaa osaamista ja resursseja on jatkuvasti kehitettävä eteenpäin.  

 

Osa menestyvien yritysten johtajista on todennäköisesti aina toiminut dynaamisesti. Tämän 

näkemyksen leviäminen akateemisiin julkaisuihin on tosin tapahtunut vasta kun markkina- ja 

resurssilähtöiset strategiat ovat kehittyneet eteenpäin. Tällä hetkellä Dynaamiset kyvykkyydet-malli 

vastaa parhaiten kuvaa nykyaikaisesta strategisesta ajattelusta yrityksessä. 
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