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Kandidaatintyd kisittelee yrityksen strategista johtamista. Tyon tavoitteena on esitelld
kattavasti markkina- ja resurssildhtdinen yritysstrategia, ja tuoda esille ndkdkulmien erot,
sekd vaikutus yrityksen padtoksentekoon. Molemmat mallit késittelevit yrityksen kykya
kehittdd ja pitdd ylld pysyvad kilpailuetua. Tydssd esitellddn myds dynaamiset

kyvykkyydet — malli, joka on resurssipohjaisen ndkemyksen seuraava evoluutio.

Markkinaléhtoisessd mallissa  painotetaan markkinainformaation kerddmistd ja
levittdmistd ldpi organisaation. Resurssipohjaisen mallin mukaan pysyvéa kilpailuetua
saavutetaan kehittdmilld yrityksen sisdisid elementtejd. Dynaamiset kyvykkyydet
perustuu sisdisten elementtien kehittimiseen, mutta ottaa huomioon myos markkinoiden

jatkuvan kehittymisen.
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1 JOHDANTO

Menestyédkseen yritysten tulee saavuttaa vahva asema markkinoilla kehittdimélldi omaa
resurssipohjaa sekd arvoketjua. On pohdittava kumman ndkékulman tulisi olla l&htokohtainen
voimavara yrityksen strategiassa — yrityksen sisdiset elementit vai markkinoiden luomat

mahdollisuudet?

Témi kandidaatintyd késittelee strategista johtamista, ja kilpailuedun saavuttamista yrityksessé.
Teksti antaa lukijalle kuvan markkina- ja resurssildhtdisisté strategiandkemyksistd, ja esittelee miten
yrityksen valitsema ndkokulma vaikuttaa strategisiin paédtoksiin. Markkina- ja resurssildhtdisten
ndkemysten ymmirtdmisen kannalta on tdrkedd, ettd lukija hahmottaa yrityksen strategisen
johtamisen peruselementit. Tédmidn takia tekstin alussa esitelldin lyhyesti vallitsevat
strategiaviitekehykset, joille ndmé ldhestymistavat pohjautuvat. Kandidaatintyon laajin osuus
keskittyy kuvaamaan molempien ndkemysten kehittymisen ja ominaispiirteet, sekd tarjoaa
kdytannon esimerkit mallien vaikutuksista case-yritysten avulla. Lopuksi markkina- ja
resurssiléhtoisid ndkemyksid esitellddn vertailevana osiona. Tekstin tavoitteena on antaa lukijalle
selked ja laaja kisitys markkina- ja resurssildhtdisten strategioiden ominaispiirteistd ja eroista, seka

niiden vaikutuksesta yrityksen paitoksentekoon.

2 KILPAILUEDUN SAAVUTTAMINEN

Yrityksen strategisen johtamisen ja kyvykkyyden keskeisin kysymys on: kuka tai mikd elementti
médrittdd yrityksen tulevaisuutta ja miten saavutetaan kestdvd kilpailuetu? (Hamel & Prahalad
1994, s. 7). Operatiivinen johtaminen vie yritysjohdolta suurimman osan ajasta, mutta
tulevaisuuden hahmottamiseen liittyy myos muita hidasteita. Perinteisesti strateginen johtaminen on
ndhty tulevaisuuden tavoitetilan méérittdmiseksi ja kehitysohjelmaksi, jolla haluttu tavoitetila
saavutetaan. (Teece, Pisano & Shuen 1997, s. 509) Strategisen johtamisen kirjallisuudessa esitetdén
lukuisia keinoja ja tyokaluja, joilla yrityksen nykyisti tilaa, tuotteita ja palveluja sekd toimialuetta
voidaan arvioida. Lisdksi strategisen johtamisen tutkimus on keskittynyt ndiden asioiden taustalla
olevien voimien ja toimintamallien ymmaértimiseen. Useiden tutkijoiden mukaan yrityksen

strateginen kyvykkyys ja kestivéa kilpailuetu perustuvat organisaation resursseihin, ja sithen miten



kyseisid resursseja pystytddn laajentamaan ja kehittimidn (Teece et al.,, 1997, s. 510).
Padsadntoisesti strategisen johtamisen kirjallisuus voidaan jakaa kahteen koulukuntaan. Toinen
niistd tarkastelee strategista johtamista yrityksen sisdisten resurssien kautta, ja toinen ulkoisen
toimintaympariston nékokulmasta. Sisdisiin resursseihin perustuvien teorioiden kehitys on ldhtenyt
litkkkeelle hyvin perinteisestd ja staattisesta ndkemyksestd, eli yrityksen resurssipohjaisesta teoriasta
edeten dynaamisten kyvykkyyksien ndkemykseen yrityksestd. Toinen koulukunta keskittyy
tarkastelemaan strategista johtamista yrityksen ulkoisen toimintaympériston kautta, eli
markkinapohjaisena ldhestymistapana. Yksi koulukunnan merkittdvimmistd ja hallitsevimmista
teorioista viime vuosikymmenien aikana on ollut viiden kilpailuvoiman malli, jonka Porter esitteli
vuonna 1980 (Teece et al 1997, s. 510) Kilpailuvoimien ndkdkulma keskittyy késittelemddn
yrityksen kilpailuetua ulkoisen kilpailukentdn kautta, ja sen mukaan kilpailutilannetta sdételee viisi
voimaa: toimialan sisdinen kilpailu, uudet kilpailijat, korvaavat tuotteet, ostajien neuvotteluvoima ja
toimittajien neuvotteluvoima (Porter 1980). Resurssipohjaisessa teoriassa yrityksen resurssit
muodostavat avaimen kilpailuetuun. Viimeisintd kehityssuuntaa resursseihin perustuvassa teoriassa
edustaa dynaamisten kyvykkyyksien-mallin ndkemys yrityksestd. Nikemyksen mukaan yrityksen
on kyettdvi kehittdmédn resurssipohjaansa, ja luomaan uusia innovaatioita, jotta kilpailuetu sdilyy
(Teece et al 1997, s. 509). Naiden innovaatioiden tulisi olla todella uusia, ei lineaarisia toimialan

historiaan ndhden (Hamel 1998).

3 MARKKINAPOHJAINEN LAHESTYMISTAPA

Vuoden 1970 alussa Theodore Levitt ja muut Harvardin tutkijat esittivét silld hetkelld vallinneen
myyntildhtdisen strategian olevan tdysin pdinvastainen markkinatalouden nykyisid ja tulevia
tarpeita ajatellen. Heiddn mukaan liiketoiminta tulisi aloittaa asiakkaasta, eikd tuotteesta.
Asiakkaasta tuli nopeasti tirkein liiketoimintaa ajava tekijd kun péétetddn liiketoiminnan kannalta
strategisesti tarkeitd pddtoksid. Taménkaltainen markkinapohjainen lahestymistapa tunnetaan myds

markkinaldhtdisend tai markkinaorientoituneena ldhestymistapana. (Day & Aaker 1971)

Markkinapohjainen ldhestymistapa pohjautuu strategiamallina Porterin viiden kilpailuvoiman
malliin, sekd Shapiron kehittelemiin peliteoriaan. Alla késittelemme lyhyesti molempien

strategiamallien perusteita viitekehyksien selventdmiseksi. (Teece at al. s. 510)



3.1 Viiden kilpailuvoiman malli

Porter esittdd yrityksen ja sen kilpailijoiden muodostaman ympériston, johon vaikuttaa viisi voimaa:
mahdolliset uudet kilpailijat, ostajat, hankkijat, korvaavat tuotteet, sekd markkinoilla jo oleva
sisdinen kilpailu. Ostajilla on sitd enemmaén valtaa markkinoilla, mitd enemmain yrityksen tuottaman
kaltaisia tuotteita tai palveluita on tarjolla. Hankkijoiden valta on samanlainen eli miti
harvinaisempaa tuotetta tai palvelua hankkija toimittaa, sitd enemmén valtaa sill4 on.

Ympériston voimasuhteet voivat muuttua ja yrityksen on pystyttdvd vastaamaan niihin tapahtuviin
muutoksiin. Kilpailun ymmaértdmistd monimutkaistaa se, ettd yrityksen tuottaman pelkin palvelun
tai tuotteen sijaan yrityksen tulisi arvioida kilpailua laajemmin. Yrityksen kilpailuympéristo pitdisi
muodostaa pikemminkin sen tuotteiden ja palveluiden asiakkaalle tuottaman lisdarvon kannalta.
Mahdollisen saavutetun kilpailuedun séilyttdmiseksi yritys voi soveltaa joko estostrategiaa

etumatkastrategiaa, yhteistyostrategiaa tai ndiden yhdistelmid. (Porter 1980, 1985)

Uusien tulokkaiden
Ostajien uhka

neuvotteluvoima

Alalla oleva sis@inen kilpailu

Toimittajien
neuvotteluvoima

Kuva 1. Porterin viiden kilpailuvoiman malli

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

patenttien ja tekijanoikeuksien avulla. Yritys voi myds antaa merkkejd valmiudestaan



hintakilpailuun tarpeen vaatiessa, mikd saattaa vihentdd joidenkin kilpailijoiden halukkuutta pyrkié
markkinoille. Estostrategia soveltuu parhaiten vaikeasti kopioitavalle liiketoimintaidealle
perustuvalle yritykselle. Sen soveltuvuutta vdhentdd puolestaan tiedon saannin helpottuminen,
erityisesti asiakkaiden ja Kkilpailijjoiden kannalta. Etumatkastrategiaa harjoittavan yrityksen on
muutettava liiketoimintamalliaan ja kyettdvd jatkuvasti uusiutumaan tuottaakseen paremmin
lisdarvoa asiakkaille. Estostrategiaan verrattuna etumatkastrategia pyrkii pysymain kilpailijoidensa
edelld. Etumatkastrategiaan liittyy pyrkimys saavuttaa ensimméisen aloitteentekijdn edut, tima
strategia ottaa my0s huomioon peliteorian, jonka avulla pystytddn ennustamaan Kkilpailijoiden
likkkeitd. Néiden avulla voidaan vaikuttaa omaan pédtoksentekoon ja kilpailustrategian
muodostamiseen. (Porter 1980, 1985), (Lieberman & Montgomery 1988, s. 46)

Porter katsoo vuonna 1998 kilpailustrategiateoksensa uudessa johdantokirjoituksessaan, ettei hin
muuttaisi ldhes 20 vuotta aiemmin kirjoittamasta teoriastaan mitédn, paitsi ehkd lisdisi muutamia
esimerkkejd kansainvélisestd liike-eldmistd. Uudessa johdannossa hidn korosti myds, ettei liike-
elimd ole muuttunut uuden teknologian ja internetin saapumisen jilkeen niin ratkaisevasti, ettd
kilpailussa vaikuttavat viisi voimaa olisivat menettineet merkitystdén. Ostajien neuvotteluvoima on

kuitenkin kasvanut. (Porter 2001, s. 65)

3.2 Peliteorian hyodyntiminen

Shapiron vuonna 1989 julkaisema artikkeli “The theory of Business stategy” loi uuden
lahestymistavan liiketoiminnan strategiaan. Tdmédn tekstin mukaan peliteorian tydkalujen avulla
voitiin ennustaa kilpailevien yritysten luonnetta. Teorian mukaan kilpalevan yrityksen liikkeité
voitiin ennakoida, koska perusolettamuksena oli, ettd jokainen yritys hakee mahdollisimman suurta
hyotyd itselleen. Nidin pystyttiin vaikuttamaan kilpailevien yritysten siirtoihin” ja jopa
markkinoihin omien péaétdsten avulla. Luonnollisesti markkinoita pyrittiin muokkaamaan niin, ettd
siitd koitui itselleen mahdollisimman suurta hyotyd (Shapiro 1989, s. 128). Peliteorian hyddyntdjat
toki myonsivit, ettd vaihtoehtoisia siirtoja on todella paljon, ja niiden huolellinen tutkiminen oli
tarkedd, ennen kuin peliteoriaa voitaisiin kdyttdd yritysmaailmassa tydkaluna. Mallit perustuvat
hyvin pitkélle sithen mitd kilpaileva yritys kuvittelee toisen kilpailijan tekevin tietyssé tilanteessa.

(Shapiro 1989, s. 130)



3.3 Kilpailuedun saavuttaminen markkinapohjaisen lihestymistavan mukaan

Markkinapohjaisen lahestymistavan mukaan yritysten ei tulisi olla itsekeskeisid, vaan niiden tulisi
ottaa jatkuvasti ldhtokohdakseen toimintaympéristonsd, médrittdessd strategioitaan. Menestyvit
yritykset ovat ulospdin suuntautuneita ja markkinoiden mukaisia (Day 1990, Webster 1994).
Markkina-alueiden kehittymisen seuraaminen on ensiarvoisen tirkedd, jotta voidaan varautua
vapautuviin mahdollisuuksiin sekd mahdollisiin uhkiin. Asiakkaiden ja kilpailijoiden seuraamista
kiytetddn hyviksi oman pelistrategian muodostamisessa. (Jaworski & Kohli 1993) Néin toimivilla
yrityksilld markkinat tulevat ennen resursseja. Strategian kehittiminen niin ollen alkaa ympériston
analyysista, jotta voidaan tunnistaa kiinnostavat markkinakohteet. Mahdollisten asiakkaiden tarpeet
tulee selvittdd, jotta voidaan tyydyttdd ne paremmin kuin yksikddn nykyisistd alalla toimivista
yrityksistd. Kun asiakaskunta on vallattu ja markkina-asema saavutettu, yrityksen tulee jatkuvasti
puolustaa asemaansa, sekd vahventaa sen otetta muuntautumalla ympéristonsd tahdissa..
Asiakkaiden tarpeiden muutokset tulee ottaa huomioon, kilpailevien yritysten haasteisiin vastata,
uusien tulokkaiden alalle tulo torjua sekd vastustaa mahdollisia toimittajien kohtuuttomia
hinnanmuutoksia. Markkinapohjainen lahestymistapa on hyvi tultaessa tdysin uusille markkinoille,
jolloin yritys voi hyvéksikdyttdd peliteorian ensimmaéisen siirron etua (Mintzberg, Ahlstrand &

Lampel 1998)

Markkinapohjainen ldhestymistapa painottaa yrityksen kykyéd oppia asiakkaistaan, kilpailijoistaan
sekd toimialastaan. Markkinaldhtdiselle yritykselle markkinatiedon kerddminen ja Kkésittely
systemaattisempaa, ajatuksenmukaisempaa ja tarkoituksellisempaa kuin muilla tavoin toimivilla
yrityksilld. Kuvassa 3 on kuvattu asiakkaalle tuotetun arvon muodostusprosessia markkinapohjaisen
lahestymistavan mukaan. Kéytdnnonldheinen maédritelmd markkinapohjaiselle ldhestymistavalle
maédritellddn: "Koko organisaatio tasolla tapahtuva markkinatiedon keruu ja sen levittiminen lépi eri
toimintayksikoiden, sekd tiedon hyviksikdyttd koko organisaatiossa” (Kohli & Jaworski 1990, s.
15). Tamé maéritelmé painottaa erityisesti lahestymistavalle tirkedksi muodostunutta tiedonkeruuta
asiakkaiden tarpeista, teknologian vaikutuksesta ja muista liikketoimintaympériston voimista, seka

ndiden tietojen hyvéksikayttoa.



Narver ja Slater (1990, s.26) tarjoavat samantyylisen mééritelmén. He erottelevat 1dhestymistavasta
kolme kiytannon komponenttia: asiakassuuntautuneisuus — yrityksen késitys kohdemarkkinoista,
kilpailijasuuntautuneisuus - yrityksen kisitys toimivien ja mahdollisten kilpailijoiden pitkén
tahtdimen kyvykkyyksistd sekd toimintojen vélisestd koordinoinnista. Yrityksen menestymisen
ndkokulmasta keskeistd on sopeutumiskyvyn, markkinointiosaamisen ja liikkeenjohdon

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

Tiedon hankinta Toimintojen vilinen arviointi
Asikasinformaatio

Koordinoidaan
toiminta vastaamaan
havaintoja
\ Ylivoimainen
——l .
> asiakkaalle tuotettu
/ arvo

Informaatio
kilpailijoista

[ ]

Muu markkina,
informaatio

Kuva 2. Markkinapohjainen ldhestymistavan mukainen, asiakkaalle tuotetun arvon

muodostusprosessi (Narver & Slater 1994)

Markkinapohjaista ldhestymistapaa ei tule ymmértdd kuitenkaan markkinointipohjaisena
ldahestymistapana. Markkinapohjainen ldhestymistapa pohjautuu asiakkaiden piilevien ja ilmaistujen
tarpeiden selvittdmiseen, sekd tdmidn ymmairryksen levittimiseen koko organisaatiossa. Kun taméa
tieto yhdessa kilpailijoista ja markkinoilta saadun tiedon kanssa prosessoidaan organisaation siséll4,
saavutetaan ylivoimaista asiakkaalle tuotettua arvoa, kuten kuva 2 havainnollistaa. Kaikki toiminta
organisaatiossa tulisi kehittdd ndiden prosessoitujen informaatioiden mukaisiksi, asiakkaalle

suurinta tarjolla olevaa lisdarvoa tuottaviksi toiminnoiksi. (Slater et al. 1994, s. 26)



3.4 Markkinapohjainen lihestymistavan vaikutus liiketoiminnan menestykseen

Lukuiset tutkimukset ovat osoittaneet positiivisen yhteyden markkinapohjaiselle toimintatavalle ja
liikketoiminnan suorituskyvylle. (Narver & Slater, 1990, s. 22, Jaworski & Kohli 1993, s. 60) Jotta
liikketoiminnan toiminta olisi mahdollisimman tehokasta markkinapohjaisessa ldahestymistavassa,
tuloksellinen  strategia on jaettu kolmeen ydinosaamistekijdén: Asiakaslidhtdisyyteen,
kilpailijaldhtdisyyteen sekd toimintojen viliseen koordinointiin kuten kuvassa 3 havainnollistettu.
Kaikki ndmi painottuvat pitkdn aikavilin tuottojen saavuttamiseen. (Narver & Slater 1990, s. 21

1994, 5.26)

Asiakaslahtoisyys

Keskittyminen
pitkan
aikavalin
tuottoihin

Toimintojen vali-

Kilpailijalahtoisyys
nen koordinointi

Kohdemarkkinat

Kuva 3. Markkinapohjaisen ldhestymistavan elementit (Narver ja Slater 1990)



3.5 Asiakaslihtoisyys

Markkinapohjaisen lahestymistavan ydin on asiakaskeskeisyys. Jotta voitaisiin muodostaa
asiakkaalle suurinta tarjolla olevaa lisdarvoa, tulee myyjan ymmaértad koko ostajan arvoketju, ei

ainoastaan nykyisti, vaan myds sen tulevaa kehityssuuntaa.

Markkinaldhtoisten yritysten tyontekijét viettdvidt verrattain paljon aikaa asiakkaidensa kanssa,
saadakseen selville uusia tapoja tyydyttdd heiddn tarpeensa. Markkinapohjaiset yritykset
monitoroivat jatkuvasti asiakkaiden sitoutumista, asettaen asiakastyytyvéisyyden parannuksen
tahtdimekseen. Yrityssuhteiden ylldpito ja kehittdminen ovat kriittisen téirkeitd asiakas
tyytyvdisyyden saavuttamiseksi. Siksi palveluihin, ennen myyntid ja myynnin jdlkeen kiinnitetéén,
erityistd huomiota. Koska tyontekijoiden rooli korostuu asiakassuuntautuneisuudessa, parhaiden
mahdollisten tyontekijoiden koulutukseen ja palkkaamiseen ndhddén vaivaa. Kun yritys vield ottaa
asiakkaansa mukaan tydntekijoiden palkkaamis-, koulutus- ja kehitystilanteisiin, saavutetaan vahva

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

3.6 Kilpailijaldhtoisyys

Asiakkaille maksimaalisen lisdarvon muodostamiseen tarvitaan muutakin kuin vain asiakkaisiin
keskittymistd. Térkedssd asemassa ovat my0s kilpailijat, niiden kéyttimat teknologiat sekd
asiakkaiden mielipide kilpailijoiden palveluista verrattuna omaan. Maksimaalinen lisdarvo vaatii
myyjien tunnistaa ja ymmaértdd kilpailijoiden lyhytvaikutteiset vahvuudet ja heikkoudet, seké
pitkdvaikutteiset kyvykkyydet ja strategiat. Myyjdn tulisi suhtautua nykyisiin kilpailijoihinsa
peliteoriamaisesti, jatkuvasti tarkkailen niiden asettamia uhkia. Tdmd on tirkedd tietoa
markkinapohjaiselle paivitettdessa yrityksen kilpailustrategiaa. Esimerkiksi on elintdrkedd tutkimus-
ja kehitysosaston saada tietoa myyntiosastolta kilpailijoiden teknologian kehittymisestd. Monien
japanilaisten yritysten menestyksen syynd onkin johtajien kouluttaminen ymméirtdméén, ettd
kilpailutiedon saavuttaminen on osa jokaisen tyotd. Tatd tietoa hyviaksikdyttimalla

markkinapohjaiset yritykset usein nédkevét kilpailuetumahdollisuutensa juuri kilpailijoiden



heikkouksissa. Tarkedd onkin reagoida kilpailijoiden toimiin nopeasti ja estdéd niiden saavuttamasta

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

3.7 Toimintojen vilinen koordinointi

Kolmas ydinosaaminen arvon tuottamiseksi markkinaléhtoisilld yrityksilld on yrityksen henkildston
ja muiden resurssien vilinen koordinointi koko yrityksen sisdlli. Missd tahansa asiakkaan
arvoketjun kohdassa on mahdollisuus tuottaa ostajalla lisdarvoa. Tdma tarkoittaa, ettd jokainen
henkild yrityksen sisdlld osallistuu asiakkaalle suunnattuun lisdarvon tuottamiseen (Slater et al.

1994) (Porter 1985).

Témid saadaan aikaiseksi esimerkiksi muodostamalla pienid ja joustavia monitoimiryhmid
projektien ldpiviemiseen, jotka pystyvit lilkkkumaan nopeammin kuin perinteiselld toiminto per
toiminta tavalla. Insindorit osallistuvat jo alustaviin markkinatutkimuksiin, auttamaan
markkinatutkijoita ymmartimaan mitkéd ovat toteuttamiskelpoisia ideoita. Tuotantoryhmé osallistuu
tuotesuunnitteluvaiheeseen varmistaakseen, ettd tuote pystytddn valmistamaan jarkevéddn hintaan.
Insindorit ja tuotantoryhmé jatkuvasti keskustelevat kyvyistdén ja rajoitteista markkina- ja
myyntiosaston kanssa, jotta vahvoja ominaisuuksia voidaan tuoda esiin ja heikkouksia vélttia,
edistettdessd uusien tuotteiden myyntid. Kun kaikki toiminnot osallistuvat asiakkaalle suunnattuun
arvon tuottoon télld tavoin, on lopputulos kehittévi ja tehokas asiakkaan ndkdkulmasta. (Slater et al.

1994, 5.25)

3.8 Kohdemarkkinastrategia

Porterin mukaan on olemassa kaksi vaihtoehtoa kuinka liiketoiminta jakautuu
kohdemarkkinastrategian suhteen. Ensimmadinen on laajat markkinat - “market-wide” maaritelma,
jonka mukaan kuluttajien tarpeet ovat suhteellisen yhdenmukaisia. Myyjien etuna on tuottaa
standardituotteita kdyttien massamarkkinointia hyvikseen asiakasedun saavuttamiseksi. Toinen
vaihtoehto on kohdistetut markkinat - “market focus”, jonka mukaan markkinat koostuvat lukuisista
heterogeenisistd markkinasegmenteistd. Jokaisella markkinasegmentilld on ainutlaatuinen tarpeiden

koostumus, jotka koostuvat erilaisista vaatimuksista. N&itd ovat muun muassa laatu, palvelu,
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ominaisuudet tai hinta. Kohdistaja valitsee segmenttinsd ja rdétdloi strategiansa palvellakseen

asiakaskuntaansa. (Porter 1985, 1980)

Markkinapohjainen yritys on vahvimmillaan etsiessddn houkuttelevia markkinoita, sekéd luodessaan
pitkid ja kestdvid liiketoimintasuhteita tirkeimpien asiakkaidensa kanssa. Niiden taitojen avulla
yritys kykenee segmentoimaan markkinansa madrittddkseen, milld alueella tuottavimmat ja
lupaavimmat kasvuodotukset ovat. (Day 1994). Téamaénkaltaiset markkinatunnustelu- ja
asiakassuhteiden sitomiskyvykkyydet ovat tirked osa markkinapohjaista ldhestymistapaa. Porterin
mukaan kohdistumisstrategian ei pakota kilpailemaan vain yhdelld segmentilld. Markkinaldhtdinen
likketoiminta voi harjoittaa myds “multi-focus”  strategiaa, mukauttamalla tuotteitaan
markkinasegmentin vaatimusten mukaisiksi muuntelemalla taikka tdydentdmélld tuotteiden

ominaisuuksia. (Porter 1985) Témé mahdollistaa kustannuksien sddtelyn mittakaavaetujen kautta.

3.9 Case markkinapohjaisesta yrityksesti - Sk-ravintolat oy

SK Ravintolat (Seppo Koskinen Ravintolat Oy) on ydkerhotoimintaan keskittynyt yritys. Viime
vuonna 61 miljoonan euron litkevaihtoon yltdnyt Seppo Koskinen Ravintolat tavoittelee 120
miljoonan liikevaihtoa vuonna 2009. Kasvua tukee tdnd vuonna vaihtovelkakirjalaina. Yhtion
odotetaan listautuvan porssiin vuosien 2008 ja 2009 vilisend aikana. Koskinen tunnetaan ravintola-
alalla hyokkadvastd toimintatavastaan. Korkeatasoinen yoravintola avataan, jota seuraa kiivas
lyhytaikainen promootio. Yokerho muutetaan tdysin tai ajetaan alas jo muutamassa vuodessa.
Témin jilkeen koko prosessi alkaa alusta. Strategiana on jatkuva muutos ja uudistuminen
asiakaskunnan nykyisten tai jopa ennustettujen tarpeiden mukaisiksi. Koskisen mukaan
Y okerholiiketoiminta sisdltdd paljon riskejd, siksi tdytyy muuttua koko ajan ja ylldttdd asiakkaat.
Kahdessa vuodessa kolminkertaistunut kanta-asiakasrekisteri on kiinnostanut myds muita yrityksié,
kuten Soneraa ja Sony Ericssonia, joiden kanssa suunnitellaan nyt yhteistyotd. Ravintola-alalla
suurin menoerd on myytavé tavara, minka jdlkeen tulevat henkilostokulut ja liiketilojen vuokrat.
Toimitusjohtaja Seppo Koskinen kertoo, ettd yrityksen johtaminen perustuu jérjestelmille. Héanen
mukaansa kanta-asiakasjarjestelmdsséd on liiketoiminnan runko. 200 000 kanta-asiakkaaltaan yritys
on saanut luvan tdsmidmarkkinointiin, joka tapahtuu sdhkopostin ja tekstiviestien kautta. Toinen

tairked tyokalu on ajantasainen tulosseuranta. Koskisen mukaan johtamisen perusasiat ovat
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yksinkertaisia. Ensinndkin yrittdjan on tunnistettava liiketoiminta-alueensa, lisdksi hdnen tdytyy

médrittdd oma kohderyhménsa eli segmenttinsa.

Sk-ravintolat pyrkivét jatkuvaan muutoksen, sekd uusien asiakkaiden saamiseen. Tarkedd on
uudistaa ravintola jo ennen kuin asiakas huomaa mitdédn muutoksen tarvetta, silld Koskisen mukaan
ihmiset eivdt kdy kolmea vuotta kauemmin samassa paikassa. Hdn yrittdd ndhdd markkinat
asiakkaan ndkokulmasta. Yritys panostaa asiakkaiden palveluun, seké palvelun tehokkuuteen. Tdma
ndkyy muun muassa tehokkaassa tyokerhojen suunnittelussa, pohdittaessa vaikkapa baaritiskin
sijjaintia ja jdrjestystd. Tyontekijat yritys palkkaa oman vilitysjirjestelménsd kautta. Téarkeintd
palvelutyossd on kyky hoitaa asiakaskontaktit, sen pohjalle yritys perustaa kouluttamis- sekd
palkkaamisprosessinsa. Koskinen arvioi ja analysoi jokaisen ravintolan tuottoja ja
tulevaisuudenndkymid, joiden perusteella hdn myy, ostaa tai uudistaa. Omistajan mukaan alalla
pirjad vain, jos uudistaa ravintolat jo ennen kuin ne vanhenevat. Koskinen seuraa talouden
mittareita, korkojen kehitystd sekd yleistd tilannetta Suomessa sekd maailmalla. Epdvarmuus

heijastuu nopeasti asiakkaiden kdytokseen ja kulutukseen. (Talouseldmé 2007)

Kyseinen yritys on hyvd esimerkki markkinaléhtoisestd yrityksestd. Sk- Ravintolat oy huomioi
asiakaskuntansa, kilpailijansa sekd vallitsevat markkinat. T&td tietoutta levitetddn yhteisen
konseptin mukana. Tyontekijoiden palkkaamisessa ja koulutuksessa otetaan asiakasldahtdisyys
lahtokohdaksi, sekd kiinnitetdin huomiota sisdisten toimintojen koordinointiin. Yrityksen
muuntautumiskyvyn ansiosta asiakkaiden piilevien ja ilmaistujen tarpeet pystytddn tdyttimién ja

ndin yritys onkin saanut vahvan kilpailuaseman toimialallaan.

4 RESURSSIPOHJAINEN NAKEMYS

Resurssipohjaisella yritysstrategialla tarkoitetaan ajattelumallia, jonka mukaan strategioita ei pitdisi
laatia ympdriston asettamien vaatimusten perusteella, vaan keskittyd yrityksen sisdisiin
vahvuuksiin. Menestyvét yritykset kehittavat pitkélld aikavililld kattavan resurssipohjan, joka
oikeassa kehitysvaiheessa johtaa uusiin mahdollisuuksiin markkinoilla keskipitkdlld ja lyhyella
aikavililld. Tdmankaltaisen strategisen ajattelun pohjana on ldhtdtilanne, jossa yrityksen on
ratkaistava minkélaisen resurssipohjan ja voimavarojen yhdistelmén se haluaa itselleen kehittda.

Resurssipohjaisen nikemyksen elementtejd on esiintynyt jo 1930-luvulla Coasen The nature of the
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firm nimisessa teoksessa, jossa Coase ehdotti resurssipohjana vaikuttavan suoraan lopputuotteiden
markkinahintaan; ” kédytettdvien resurssien antama suunta on suoraan verrannollinen markkinoilla
vallitsevaan hintatasapainoon”. Resurssien vaikutusta alettiin arvioida enemmaén vasta 1980-luvulla.
Birger Wernerfelt kaytti termid resurssipohjainen ndkemys ensimmadisend artikkelissa a Resource
based view of the firm (1984). Wernerfeltin teoksen jidlkeen resurssien ja yrityksen suhdetta alettiin

tutkimaan tiiviimmin, joka johti suureen méérdén julkaisuja aiheesta.

Resurssipohjaista yritysndkemystd tutkineet akateemikot eivdt kdytd teoksissaan aina samaa
termistdd, mutta perusideana on tutkia pitkdn aikavélin kilpailuetua luovaa elementtid yrityksessa.

Niin ollen resurssit, kilpailuvaltit ja ydinosaamisen teoria liittyvdt olennaisesti toisiinsa.

4.1 Yrityksen strategiset resurssit

Kilpailun kannalta on edullista hankkia vaikeasti kopioitavia resursseja. Tdmén takia on pohdittava,
mitd resursseja, ja ainoastaan oman yrityksen omaamia voimavaroja on kehitettivi, tai ostettava.
Resurssien ja voimavarojen kehittdminen vaatii yrityksen johdolta pitkdn aikavélin strategista
suunnittelua. Ajattelumallina on, etti jos yritys itse kykenee muodostamaan vahvuusalueen nopealla
aikavililld, kykenee siithen my0s kilpaileva yritys, joten saavutettu kilpailuetu tulee jd&dmién
lyhytkestoiseksi (Rob de Wit & Ron Meyer 1999, s. 124). Akateemiset piirit olivat 1980-luvulla
keskittyneet litkaa arvioimaan tuotteiden markkina-asemaa, ottamatta huomioon, ettd tuotteen
menestys ja pitkdn tdhtdimen kilpailuetu perustuu niihin resurssikokonaisuuksiin, jotka yhdessé
muodostavat itse tuotekokonaisuuden. Liian markkinaldhtdinen analyysi johtaa pitkélld tdhtdimelld
myo0s tilanteeseen, jossa kehitykseen kdytettdvid varoja panostetaan védriin kohteisiin, koska
resurssiasemaa ei huomioida. Téménkaltaisessa tilanteessa resurssikokonaisuutta ei osata puolustaa
ja kehittdd. Niin ollen kilpailijat voivat yrityksen tajuamatta kopioida tai ostaa olennaiset resurssit.
Koko resurssipohja voi my0s muuttua hyodyttomdksi kun markkinoille tuodaan korvaavia
ominaisuuksia (Dierickx & Cool 1989, s. 1509). Kun pitkdn téhtdimen strategia on laadittu, voi
yritysjohto keskittyd tunnistamaan markkinoiden tarjoamia mahdollisuuksia. Oikein suunniteltu
markkinoille sijoittuminen on resurssinikemyksen kannalta tdrkedd, mutta sijoittumisen pitdé
tapahtua pitkdn aikavilin strategiaan hyvin asettuvalla tavalla. Kyseessd on taktinen liike, joka

suoritetaan laajemman resurssipohjaisen strategian kehyksen rajoissa. Yksilollisten resurssien ja
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vaikeasti kopioitavien voimavarojen kautta yritys saavuttaa pitkdn aikavélin kilpailuedun (Rob de

Wit & Ron Meyer 1999, s. 124).

Resursseilla tarkoitetaan kaikkia aspekteja joita voidaan luokitella vahvuuksiksi tai heikkouksiksi
yrityksen kannalta. Kyseessd voivat olla kdsin kosketeltavat fyysiset ominaisuudet tai tdysin
abstraktit osa-alueet. Esimerkkejd resursseista ovat bridndi, talon sisdinen kokemus kéytettdvista
teknologiasta, osaava tyOvoima, asiakasyhteydet ja kaytettidvit koneet (Wernerfelt 1984, s. 172).
Kaikkia resursseja ei ole mahdollista ostaa markkinoilta. Esimerkkind mainittakoon yrityksen maine
kovana kilpailijana, tai vaikkapa tutkijan maine tarkasta ja laadukkaasta ty0std. Nidin ollen on
olemassa resursseja joista yritys voisi hyotyd, mutta niitd ei ole mahdollista ostaa ulkopuolelta.
Lisdksi on huomioitava, etti hankittujen resurssien on usein oltava erittdin yrityskohtaisia.
Ulkopuolelta ostettuina timén kaltaisten resurssien muuttaminen sopiviksi tulee vaatimaan paljon
aikaa ja rahaa. Esimerkiksi yrityksen oma tydvoima on tyo6td tehdessddn hankkinut osaamista ja
kokemusta. Jos tdma tyOvoima paitettdisiin ulkoistaa, kuluisi palkkavaroja ja aikaa, ennen kuin
vastaava médrd kokemusta ja osaamista olisi saatu takaisin yrityksen toimintaan. Kun resurssi
(kilpailuvaltti = asset ) ei ole ostettavissa vapailta markkinoilta, on sitd my6s mahdotonta todeta
arvokkaaksi ulkopuolelta. Jotta kaikki etu ainutlaatuisesta resurssista saataisiin hyddynnetyksi, on
resurssi hyddynnettévi jatkuvassa tuotannossa. Yrityksen joka ei omista ainutlaatuisia resursseja on

pyrittdva kehittimain niité sisédisesti (Dierickx & Cool 1989, s. 1506).

Kaikki resurssit eivét tarjoa strategista kilpailuetua. Potentiaalinen strateginen resurssi omaa nelja

kriteerid, jotka sen on tiytettdva 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 yrityksessa.

a. Ydinosaaminen tarjoaa potentiaalisen pdédsyn useille markkinoille
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> esimerkiksi ndyttdjd valmistava yritys voi toimia monien eri tahojen kanssa
yhteistyossd esim: laskimet, tv:t, kannettavien tietokoneiden nédytdt jne
b. Ydinosaaminen tuo suoraa lisdarvoa tuotteiden loppukéyttdjille
-  Hondan moottorit ovat kilpailijoita edelld ja ovat tirked osa autoa
c. Ydinosaaminen on vaikeasti kopioitavissa

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

4.2 Resurssipohjan kehittiiminen

Térkein tapa selvitdi globaalista Kkilpailusta on edelleen epédselvdd monille yrityksille.
Markkinaldhtdisen ~ ndkemyksen  mukaan  oli  mahdollista  osoittaa  tulosyksikolle
lopputuotemarkkinat, ja kannustaa tdtd kehittymddn johtavaksi valmistajiksi maailmassa. Mutta
nykypéivand markkinat muuttuvat nopeasti, joten hyvdd kohdetta on endd vaikea osoittaa. On
kuitenkin olemassa yrityksid, jotka ovat onnistuneet luomaan uusia markkinoita, siirtyméédn
nopeasti kasvaville markkinoille mensetyksekkdisti, ja muuttamaan kuluttajien ostotottumuksia
edulliseksi. Tamén kaltaisista yrityksisté olisi otettava mallia. Johdon tehtdva on laseerata tuotteita,
joiden kéytettdvyys on parasta markkinoilla, tai luomaan kuluttajille hyddyllisid palveluita tai
lopputuotteita joita he tarvitsevat, mutta eivét ole aikaisemmin tajunneet sitd. (C.K. Prahalad &

Gary Hamel 1990, s. 79)

Yritys joka siirtyy ensimmadisen hyddyntdmiédn resurssia saa yleisesti ottaen suurimman tuoton
markkinoilta, joilla kyseinen resurssi dominoi. Wernerfelt analysoi teoriaa kdyttden resurssina
kokemusta, joka kehittyy tuotteita valmistettaessa. Tastd ndkdkulmasta voidaan seurata, miten yhti
resurssia  hyOodyntdmélld voidaan kehittyd wuusilla osa-alueilla, joka puolestaan tarjoaa
mahdollisuuksia ehké toisilla markkinoilla. Tétd ajatusmallia esittelee taulukko 1 (Wernerfelt 1984,

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

Resurssi Kansain- |
Tuotanto T Kansalliset
kyvykkyys vt i e suhteet

Markkinat Y suhteet
Kansalliset ‘2 />' Z . S

Kansainvaliset w w

Strateginen Kkilpailuvaltti on yrityksen sisdisen kehittymisen kumulatiivinen summa, jonka
kypsyminen vaatii yleisesti ottaen paljon aikaa ja panostusta. Resurssipohja alkaa kehittyd, kun
yritys kehittdd useampia toisiaan tukevia kilpailuvaltteja. Strategisen pddtoksenteon kannalta on
tairkedd huomioida, ettd markkinoiden muutokseen voidaan reagoida panostamalla uusiin
kilpailuvaltteihin, kuten laadun tarkkailuun ja T&K:hon, mutta todellinen kilpailuetu saavutetaan
vasta kun yksittiisistd kilpailuvalteista muodostuu resurssipohja. Resurssipohjan ja strategian on
sovittava yhteen. Yritysjohdon on tdmin takia keskityttdva tarkasti investointien keskittimiseen
oikeisiin liiketoiminnan osa-alueisiin, jotta suunniteltu strategia voidaan toteuttaa (Dierickx & Cool

1989, s. 1506).

Yrityksen sisdinen yhteistyd on avainasemassa, kun resursseja inventoidaan kilpailuedun
saavuttamiseksi. Todellinen kilpailuetu saavutetaan, kun yritysjohdolla on kyky yhdistdd kaikki
konsernin teknologiaosaaminen ja tuotantokokemus yhteiseksi kyvykkyydeksi, josta voivat hyotya
kaikki konsernin osat. Tdiméd mahdollistaa nopeamman reagointikyvyn kun uusia mahdollisuuksia

ilmaantuu. Linsimaisten yritysten ongelmana on ollut konsernien jakaminen strategisiksi
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tulosyksikoiksi, jotka eivdt ole péédsseet hyddyntdmédén koko konsernin tarjoamaa vetoa
resursseissa. Toisin kuin tdysin fyysiset resurssit, kilpailuetua luova osaaminen ei kulu kun sitd
hy6dynnetddn ja jaetaan, vaan kehittyy eteenpdin. Ydinosaamisestakin on kuitenkin pidettavé huolta
- tieto hdvida, ellei sitd hyddynnetd. Ydinosaaminen on kuin liima, joka yhdistié liiketoiminnan eri
osa-alueet konsernissa. Se toimii myds katalyyttind nopeuttaen siirtymistd uusiin litketoimintoihin.
Suuret monialayritykset omaavat laajan tuotevalikoiman, mutta tarkemmin tarkasteltuna kaikkien
tuotteiden kilpailukyky kasvaa samasta osaamispohjasta, kuten taulukko 2 osoittaa. Esimerkkina
3M, jonka osaaminen liimapintaisen paperin késittelystd on johtanut Post-it muistilappuihin,
magneettiseen teippiin, valokuvafilmiin jne. Ydinosaamisen hyddyntdmisen havainnollistamiseen
on kéytetty puuesimerkkid, jossa puun juuret kuvaavat yrityksen ydinosaamista. Runko ja
suurimmat oksat kuvaavat ydintuotteita. Oksat ovat strategisia tulosyksikoitd, ja lehdet sekd kukat
ovat lopputuotteita. Ydinosaaminen antaa vakautta, ravintoa ja uusia virtauksia koko yritykselle.
Témi ndkokulma auttaa ymmartimain miten vadrdssid voi olla, jos arvioi yrityksen vahvuuksia
ainoastaan sen lopputuotteita tarkastelemalla. Todellinen vahvuus kumpuaa syvemmailti. (C.K.

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

Ydinosaaminen on kollektiivista oppimista organisaatiossa. Erityisesti painotetaan kykyéa
koordinoida erilaisia tuotannon taitoja ja erilaisten teknologiavirtausten integrointia.
Ydinosaaminen tarkoittaa myds organisaation sitouttamista yhteiseen tavoitteeseen, jotta tuotannon
arvo saadaan tuotua loppukdyttdjin hyodynnettdviksi. Tdma tarkoittaa kommunikointia ja
sitoutumista yli organisaation rajojen. Esimerkkind voidaan mainita tuotekehitysosastot suurissa
yrityksissd. On mahdollista ettd ndiden osastojen toiminnat eivét ikind kohtaa konsernin muiden
osastojen kanssa, mutta on oltava henkilditd, joiden tyonkuvaan kuuluu yrityksen toiminnan

yhdistdminen yli tulosyksikoiden 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)

Canonin ydinosaamisalueet

Tarkkuusmekaniikka Hieno-optiikka Mikroelektroniikka

Tavallinen kamera
Kompakti muotikamera
Elektroninen kamera
EOS autofokuskamera
Videokamera
Lasertulostin
Kannettava kuvatulostin
Mustesuihkutulostin
Perusfaksi

Laserfaksi

Laskin

Kopiokone
Taskutietokone
Varikopiokone
Laser-varikopiokone
NAVI

Stillivideo laite
Laserkuva piirturi
Soluanalysaattori
Mask asettajat
Stepper asettajat

Pintatutkimuslaitteisto

Normaalisti

ydinosaamisaluetta.

menestyksekkdille monialayrityksille

Kun tavallinen yritys madrittelee itselleen 20-30 vahvuusaluetta,

kuuteen

on

todennékoistd, ettd yritys ei ole miiritellyt ydinosaamisalueita. Vahvuusalueiden méérittiminen ei

ole kuitenkaan koskaan turhaa, koska tdimé helpottaa puutteiden havainnoimisessa. On olemassa
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yrityksid, jotka ovat luopuneet potentiaalista kilpailukykyd luovasta ydinosaamisestaan, koska
yrityksen johto on todennut ulkoistamisen tulevan ydinosaamista hallinnoivaa osastoa
edullisemmaksi vaihtoehdoksi. Chrysler piti 80-luvulla moottoreita ja voimansiirtoa ainoastaan
yhtend komponenttina, ja ndin ollen siirtyi hyddyntdmiidn Mitsubishin ja Hyndain moottoreita.
Vastakohtana Chryslerille on Honda, joka ajatusmallissa moottori on yksi tdrkeimmistd osista
autossa. Honda jatkoi omaa tuotekehitystddin ja muotoiluaan, joka on mahdollistanut parempien
moottorien ja uusien innovaatioiden synnyttimisen pienemmailld T&K budjetilla kuin GM ja
Toyota. Ulkoistaminen voi tarjota oikotien kilpailukykyisemmén tuotteen lanseeraamiseen, mutta se
harvoin tarjoaa todellista sisdistd oppimista yrityksessd, joka on tidrkedd pitkdn tdhtdimen
kilpailukyvyn takaamiseksi. On myos vaikeaa pitdd ylld strategisia liittoja tai ulkoistamisstrategiaa,
ellei yritys ole maédritellyt etukdteen mitd yritystason ydinosaamisalueita se kehittdd itsendisesti.
Tétd médritelmad kehitettdvistd ydinosaamisalueista on vaikea tehdd, ellei ole olemassa tarkkaa

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

Kédytdnnon yhteyttd todetun ydinosaamisen ja lopputuotteen vililld kutsutaan ydintuotteeksi.
Hondan moottorit ovat esimerkki ydintuotteesta, joka tuo suoranaista lisdarvoa loppukayttdjille.
Kun ydintuotteet otetaan huomioon, voidaan lopputuotteiden markkinaosuuksien tarkastelusta
siirtyd  tarkastelemaan seuraavaa markkinatasoa. Esimerkiksi Canonin markkinaosuus
poytitulostimien moottoreissa on 84%, vaikka lopputuotteiden markkinaosuus on vield
minimaalinen. On térkeéé tehdd ero ydinosaamisalueiden, ydintuotteiden ja lopputuotteiden vilille,
koska kansainvilisilld markkinoilla kilpailu ja panokset eroavat jokaisella tasolla. Kun yritys
kehittdd tai puolustaa markkinajohtajuuttaan, on todenndikdistd ettd yritys on johtaja jokaisella
edelldmainitulla tasolla. Kun pyritddn puolustamaan ydinosaamista, on tidrkedd kehittdd omaa
markkinajohtajuutta ydintuotteiden markkinoilla. Ydintuotteiden valmistaja saa tuloja ja palautetta
markkinoilta, ja ndin ollen ainakin osittain maddrittelee vauhdin, jolla ydinosaamista kehitetddn

eteenpdin (Prahalad & Hamel 1990, s. 85)

Yrityskaupat ja strategiset liitokset ovat hyvid mahdollisuuksia hankkia uusia kayttokelpoisia
resursseja, ja hankkiutua eroon epdolennaisista resursseista. Tdma mahdollistaa nopeamman uusille
markkinoille siirtymisen. Yrityskauppaa tai liitosta suunniteltaessa on otettava huomioon, ettéd
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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mitd resursseja ostettavalla yritykselld on tarjota
mitd resursseja voidaan itse hyodyntida
mika on kaupan kustannus

mité 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 lisdé jo aiemmin hankittuja resursseja

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

4.3 Resurssipohjan suojaaminen

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

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

Pitkdn aikavélin kilpailuedun siilyttimisen kannalta on tirkedi tiedostaa kuinka helposti yrityksen

resurssiasema voidaan kopioida. Jos tarvittavia ominaisuuksia ei ole hankittavissa vapailta

markkinoilta, voivat kilpailijat yrittdd kopioida resurssiaseman tai pyrkid korvaamaan resurssit

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

Yrityksen resurssiaseman kopioiminen on enemmin aikaa kuluttavaa, kalliimpaa tai molempia

riippuen siitd kuinka helppoa kyseisten resurssien kopioiminen on. Kopioivalle yritykselle esteitd

ovat:

a)
b)
c)

d)

resurssin voi ostaa, mutta ensimmadisend kdyttoon ottanut on jo kehittinyt sitd eteenpéin
hyva resurssipohja luo uusia resursseja esim. T&K:n kehittdmait tuotteet

resurssipohjan tuettava toisiaan, esim. asiakaspalvelun on oltava hyvi, jotta uusia ideoita
saadaan asiakkaan antaman palautteen pohjalta

yrityksen resurssipohjan ajan kestivyys, ei rappeudu vaikka aikaa kuluu,

todellista resurssipohjaa on vaikea analysoida yrityksen ulkopuolelta
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Vaikka ylld mainitut seikat vaikeuttavat yrityksen resurssipohjan kopioitavuutta, on edelleen
mahdollista, ettd kilpaileva yritys pyrkii suoranaisesti korvaamaan jo vallitsevan resurssipohjan
uudella kokonaisuudella. Vaarallista resurssipohjan korvaamisessa on aiemman resurssipohjan
muuttuminen hy6dyttoméksi. Esimerkkind voidaan mainita Xeroxin ja Canonin vélinen kilpailu
tulostemarkkinoilla. Xerox hallitsi markkinoita pitkélle viedylld palvelutasolla, mutta Canonin
lanseeraamat pdytétulostimet korvasivat palvelun tarpeen. Hyvin T&K:n kautta hankitun tekniikan
osaamisen ansiosta Canon valtasi pienen ja keskisuuren tulostamistarpeen markkinat. Néin ollen
Xeroxin pavelutaso muuttui epdolennaiseksi kilpailuvaltiksi, koska sen arvo loppukayttdjille hivisi

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

Porter analysoi Five Forces-mallissa markkinoiden tarjoamaa suojaa markkinoilla tulevia uusia
yrityksid kohtaan. Samalla idealla voidaan arvioida yrityksen hyddyntdmié strategisia resursseja.
Témai tarkoittaa, ettd yritys joka kehittdd kilpailuetua tarjoavan resurssin z pystyy rationaalisia
padtoksid tekemalld sidilyttdmédn kilpailuedun jatkossakin riippumatta kilpailusta. Resurssin
tarjoama suoja antaa kilpailuetua myds markkinoilla jo olevia yrityksid vastaan, kun markkinoiden
tarjoama suoja antaa kilpailuetua markkinoille yrittévid kilpailijoita vastaan. Néin 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 piddse nauttimaan markkinoiden
tuoman suojan eduista. Tétd voidaan pitdd hyvind esimerkkind miten tuote/markkina-nidkemys ja

resurssipohjainen ndkemys selvésti liittyvit toisiinsa (Wernerfelt 1984, s. 173).

4.4 Resurssipohjainen nikemys kehittyy

Optimaalisen kasvun takaamiseksi on tirkedd 10ytdd tasapaino kéytettdvien resurssien ja uusien
kehityskohteiden vilille. Téstd ajattelumallista Wernerfelt kdytti vuonna 1984 termid dynaaminen
resurssijohtaminen. Ajatusta kehitettiin eteenpédin nimelld dynaamiset kyvykkyydet (Teece et al.
1997). Dynaamiset kyvykkyydet kuvastaa aiempia nédkokulmia paremmin yritysten tasapainoilua

oman resurssipohjan ja markkinoiden vaikutteiden vélill4.

Dynaamiset kyvykkyydet-malli kuvaa miten yrityksen sisdisid ja ulkoisia kompetenssialueita

voidaan hyddyntdd muuttuvassa litketoimintaympdristossd. Dynaamisuus tarkoittaa tdssé
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asiayhteydessd kykyd ydinosaamisen uusimiseen ja pdivittimiseen. T4td ominaisuutta tarvitaan jotta
saavutetaan yhtenevidisyys muuttuvien kohdemarkkinoiden kanssa. Innovaatiivisia ja uusia
linjauksia strategiaan tarvitaan kun kilpailutilannetta ja markkinoiden muutosta on koko ajan
vaikeampi ennustaa. Kyvykkyydelld tarkoitetaan strategisen johtamisen avainroolia yrityksen
sisdisten ja ulkoisten resurssien ja kompetenssien ylldpidossa, integroimisessa ja pdivittdmisessa.
Témid ldhestymistapa painottaa johdon ammattitaitoa, sekd vaikeasti kopioitavissa olevia
organisaatioanaalisia, toiminnallisia ja teknologisia kykyjd. Malli ottaa huomioon T&K:n
johtamisen, tuote- ja prosessikehityksen, teknologian yhteisen hyddyntdmisen, organisaation
intellektuaaliset voimavarat, valmistuksen, henkilostoresurssit sekd organisaation kasvun. Edelld
mainitut osa-alueita ei ole aikaisemmin tarkasteltu strategisen johtamisen kannalta tdrkeind
ndkokulmina, mutta juuri tistd syystd dynaamiset kyvykkyydet-mallia voidaankin pitdé yleistyvana
ja integroivana mallina. Tunnetut suuryritykset, kuten IBM, Texas Instruments ja Philips ovat
ndenndisesti seuranneet resurssipohjaista strategiamallia oman tekniikkaresurssiensa kehittdmisessé.
Resurssipohjainen strategia ei kuitenkaan yksinddn riitd merkittdvin strategisen kilpailuedun
luomiseksi. Globaaleilla markkinoilla menestystd saavuttaneet yritykset ovat kyenneet nopeaan
reagointiin markkinoiden muuttuessa. Yritysjohdon on kyettédvi organisoimaan yrityksen ulkoiset ja
sisdiset resurssit vastaamaan uutta strategiaa. Tamé vaatii myOs nopeaa ja joustavaa kykyid luoda

uusia tuoteinnovaatioita (Teece et al. 1997)

4.5 Case resurssipohjaisesta yrityksesti - Kone Oyj

Kone Oyj valmistaa hissejd ja liukuportaita, sekd kehittdd monipuolisia ratkaisuja niiden
kunnossapitoon ja modernisointiin. Yritys palvelee rakennuttajia, rakentajia, rakennusten omistajia,
suunnittelijoita ja arkkitehteja noin 50 maassa. Kone perustettiin vuonna 1910 ja tyollistdd talla
hetkelld 32500 henkildd. Yrityksen liikevaihto oli vuonna 2007 4,1 miljardia euroa. Koneen visio
on tarjota loppukédyttdjélle paras kayttdjadkokemus. Tahdn pyritddn kehittdmilld ja toimittamalla
ratkaisuja, jotka mahdollistavat ihmisten litkkumisen paikasta toiseen sujuvasti, turvallisesti,
mukavasti ja viivytyksettd. Yrityksen strategia on saavuttaa tavoitteensa tukeutumalla ihmisten
johtamiseen ja omiin liiketoimintaprosesseihin. Pitkdn aikavélin tavoitteeksi on asetettu toimialan

keskiméérdisen kasvun ylittiminen ja vahva positiivinen kassavirta.
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Kone panostaa voimakkaasti tuotekehitykseen, ja on onnistunut luomaan itselleen edelldkédvijan
roolin uusien tuotteiden lanseeraajana. T&K- keskukset sijaitsevat Suomessa, Italiassa, Saksassa ja
Yhdysvalloissa. Nididen keskusten tehtdvdnd on kehittdd hissi- ja liukuporrastuotteita, seké
kunnossapito- ja palveluratkaisuja. Kone on patentoinut keksint6jdén, kuten Kone Monospace-
hissikonseptin ja Kone EcoDisc-nostokoneiston, maailmanlaajuisesti tuhansilla patenteilla. Omaa
tutkimus- ja kehitystyotd tuetaan kartoittamalla markkinoiden muutoksia, sekd asiakkaiden
muutuvia tarpeita. Kehityksen kannalta on tirkedd ottaa huomioon myds muiden toimialojen

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

Kone sopi Toshiba Elevators and Building System Corporationin kanssa vuonna 1998 strategisesta
allianssista. Allianssin myo6td Toshiballa on oikeus valmistaa ja markkinoida Koneen
konehuoneettomaan teknologiaan perustuvia hissejd Japanissa. Vuonna 2002 molemmat yhtiot

ostivat osan toisistaan (Kone 2008)

Koneelle voidaan mairittdd seuraavat resurssit;

* henkil6ston osaaminen

e T&K

* T&K:n kautta patentoidut laitteistot
* maine teknologiajohtajana

* kunnossapito- ja huoltotoiminta

Teoriandkokulmasta tarkeimpind resurssina Koneella on tutkimus- ja kehitystyd, sekd titd kautta
saavutetut tuoteinnovaatiot. Juuri T&K-tyon kautta saavutetut uudet ratkaisut yrityksen
hissikoneistoihin ovat tuoneet kilpailuedun markkinoilla. Vuonna 1996 Kone toi ensimmdiisend
hissiyhtiond markkinoille konehuoneettoman MonoSpace — hissikonseptin, sekd EcoDisc-
teknologian, joka ensimméisend hissimallistona on hyddynnettivissd kaikissa rakennuksissa.
EcoDisc — teknologian ympdérille on kyetty rakentamaan kattava hissimallisto. Néin ollen, Koneen
T&K ja sen hedelmit tiyttavat VRIN-teorian kohdat hyvin. Tyd ja tuotteet ovat ehdottomasti
arvokkaita, koska Kone saavuttaa niiden avulla resurssien tarjoamaa suojaa kilpailijoihin néhden.
Esimerkiksi EcoDisc — teknologia lanseerattiin ensimméisend maailmassa, ja patentoitiin, joten

kyse on echdottomasti harvinaisesta resurssista. Hissiteknologioita on patenttien puitteissa
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mahdollista imitoida, mutta Koneen kehitystyo jatkaa edelldkévijan asemassa. Tulevaisuus néyttdi,
onko tdmin hetken hissiteknologioita mahdollista korvata, mutta niin kauan kuin kilpailijat
hyodyntdvdt Koneen valmistamia patentteja, tai toimivat yrityksen jakeluyhtiond ulkomailla

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

Vaikka kaikki Koneen hyodyntdmét resurssit eivdt yksinddn ole korvaamattomia tai
imitoimattomia, muodostavat ne kuitenkin yhdessd kilpailuetua luovan resurssipohjan. Yrityksen
strategiaan kuuluva tuotekehitystoimintaan panostaminen on hyvé esimerkki miten resurssipohjaa
pidetddn ylld ja kehitetdin eteenpdin. Koneen 95-vuoden alalla toimimisen aikana
ydinosaamisalueeksi on kehittynyt T&K-tyd, ja ydintuotteita ovat hissiteknologian kdytdnnon
ratkaisut. Tdmd mahdollistaa ydinosaamisen vaalimisen, kun Toshiban kaltaiset yhtiot joutuvat
tukeutumaan Koneen ratkaisuihin (vertaa Canonin tulostinmoottorit). Yrityksen osaamista
nostokoneistojen kanssa voidaan hyddyntdd nédenndisesti poikkeavien laitteiden kanssa, kuten

tavalliset hissit sekd rullaportaat. Timi on yksi ydinosaamisen tunnusmerkeista.

Kone ottaa toiminnassaan huomioon markkinoiden muutokset seuraamalla asiakkaiden toiveita.
Tétd asiaa tukee my0s yrityksen kunnossapito- ja huoltotoiminta, koska laitteistojen toimintaa
voidaan seurata yrityksen sisélld. Néin ollen voidaan sanoa, ettd Koneen toiminta nojaa yrityksen

omiin dynaamisiin kyvykkyyksiin. Painotetaan omaa osaamista markkinoita unohtamatta.

5 LAHESTYMISTAPOJEN VERTAILUA

Taulukossa 3 on vertailtu markkinapohjaisen sekd resurssipohjaisen ldhestymistapojen
ominaisuuksia. Lisdksi taulukkoon on otettu mukaan myds dynaamiset kyvykkyydet, jolla on
paljon yhteistd aiemmin mainittujen tapojen kanssa. Markkinapohjainen asettaa ldhtokohdakseen
kiinnostavat markkinat ja paneutuu asiakkaiden tarpeisiin. Tdysin pdinvastaisesti Resurssipohjainen
yritys taas hyoddyntdd sisdisid elementtejddn ja pyrkii muodostamaan vahvan resurssiaseman.
Kuvassa 4 on otettu markkinapohjainen sekd resurssipohjainen ldhestymistapa ja vertailtu niiden
nidkokulmaa litketoimintakentin kannalta. Kuvasta ndhdédédn, ettdi molemmat nikemykset ottavat

toki markkinat sekd resurssipohjan huomioon, vain jirjestys on ldhestymistavoilla erilainen.
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Markkinapohjaisen ldhestymistavan puolestapuhujat myontdvét yrityksen resurssien tdrkeyden
houkuttelevien markkinoiden valtaamisesta, mutta painottavat kuitenkin, ettd markkinat tulevat
ennen resursseja. Resurssipohja ndhddénkin enemmén mahdollisena rajoittavana tekijanéd saavuttaa
mahdollisimman hyvéa liikketoimintastrategiaa. Jos tdminkaltainen yritys huomaa jéévinsa jilkeen
muista alalla toimivista yrityksistd, johtuen nididen ylivoimaisesta resurssipohjastaan, voi se
muodostaa liittoutumia johtavien yritysten kanssa tarjoamalla liiketoimintakumppanilleen
mahdollisuutta pdastd uusille markkinoille. Markkinapohjaista 1dhestymistapaa on arvosteltu sen
liiallisesta mukautumisesta markkinoiden jokaiseen vaihteluun. Resurssipohjaisen ldhestymistavan
kannattajien mukaan ndin toimivan yrityksen on mahdotonta keskittyd omaan toimintaan ja
muodostaa erityinen resurssipohja, jota tarvitaan kilpailuedun saavuttamisessa pitkélld aikavalilla.
Markkinapohjaisessa kilpailuedut perustuvat vain hetkellisiin etulyontiasemiin, vaikkakin

mahdollisesti moneen perdkkdiseen, on aseman menettdminen jatkuva uhka ndin toimivalle

yritykselle.

Taulukko 3. Kilpailuetua tavoittelevien ndkemysten vertailu

Markkinapohjainen

Resurssipohjainen

Dynaamiset kyvykkyydet

Pohjautuu

Kilpailuetu saavutetaan

Tarkastelundkokulma

Tavoite

Vahvuudet

Heikkoudet

Porterin kilpailustrategia
viiden kilpailuvoiman malli, peliteoria

Kerddmalld markkinatietoutta alalta
ja levittdmalld sitd koko organisaatioon

Léhtokohtana houkuttelevat markkinat

Asiakkaiden tarpeiden tyydyttdminen
paremmin kuin muuta allalla toimivat

Neuvotteluvoima seka litkkuvuus
markkinoilla

Ei saavuteta vahvaa tieto-taitopohjaa

Pitkékestoisen kilpailuedun
saavuttaminen, ydinosaaminen

Kehittamalld ja suojaamalla
resursseja, kilpailuetua

Kilpailuedun saavuttaminen
hyodyntmalld sisdisid elementteja

Saavuttaa kilpailuetua luova
resurssiasema

Yrityksen todellisen resurssipohjan
selvittiminen ja strategian laatiminen
omien kompetenssien pohjalta

Markkinoiden kehitys saattaa jaada
huomioimatta , resursseista
poisoppiminen vaikeaa

Resurssipohjainen nikemys

Muuntamalla omia ydinosaamisia
markkinoiden tarpeiden mukaisiksi

Resurssipohjaisen nakemyksen
tdydentdminen markkinalahtoiselld
ajattelumallilla

Saavuttaa kilpailuetua ydinosaamisilla
ja nopealla muuntaumiskyvylla

Yhdistda molempien ldhestymistapojen
vahvuudet

Yritysjohdon on edelleen kyettdva itse
soveltamaan mitd nakemyspohjaa
painotetaan eniten

Resurssipohjaisen ajattelun ongelmana on yksilollisten voimavarojen ja osaamisalueiden
kehittdminen, mutta ongelmaksi voi muodostua myo0s liian joustamaton organisaatio tilanteessa,
jossa hankituista voimavaroista on luovuttava uuden strategian kehittyessd. Kun osaamisalueen ja
voimavaran kehittdmisen on kdytetty huomattava méérd aikaa, on luopuminen jatkokehityksesté

luonnollisesti vaikeaa, vaikka markkinatilanneen sitd vaatisikin. Harvat yritykset ovat halukkaita
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hylkddmaén vaivalla opitut ominaisuudet vain, koska markkinatilanne on kyseiselld hetkelld huono.
On kuitenkin syytd pohtia voitaisiinko jo valmiina olevia voimavaroja hyddyntdd muilla
markkinoilla. Vaihtoehtona on myds aikaisemmasta strategiasta luopuminen, mutta timi saattaa
johtaa tilanteeseen, jossa entinen markkinajohtaja joutuu perédssdtulijan asemaan, koska kilpailijat

omaavat olennaiset voimavarat ja resurssit.

Resurssipohja

i

Arvoketju

111

Tuote tarjooma

11l

Markkinat

Markkinapohjainen lahestymistapa
ede)siwAlsaye] uauielyodissinsay

Kuva 4. Kaksi ndkdkulmaa litketoimintakentilld toimimisesta (De Witt & Meyer 2005, s.125)

5.1 Johtopaatokset

Markkinaldhtoistd ldhestymistapaa voidaan hyodyntdd parhaiten uusien markkinoiden avautuessa.
Tamén kaltaisessa tilanteessa joustava asiakaslidhtdinen yritys saavuttaa nopeasti kilpailuetua, koska
asiakkaalle toimitetaan kysyntdd vastaavaa tuotetta. Ongelmaksi muodostuu kilpailuedun
sailyttdminen, ellei resurssien kehittimistd aloiteta ennen kilpailijoita. Yritykset jotka kykenevit

luomaan uusia markkinoita, toimivat usein markkinaldhtoisesti.
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Kehittyneilld markkinoilla markkinaldhtdiselld strategialla on vaikea saavuttaa kilpailuetua, koska
tuotekehitys toimialalla on yleisesti ottaen pitkélle vietyd. Poikkeuksena voidaan mainita tapaus,
jossa markkinaléhtoisesti toimiva yritys onnistuu korvaamaan myynnissd olevia tuotteita tdysin
uusilla ratkaisuilla. Resurssipohjainen ndkdkulma auttaa markkinoilla jo olevaa yritystd karsimaan
epdolennaiset resurssit pois, ja keskittyméddn ydinosaamisen ja resurssien kehittdmiseen.
Epédolennaisten toimintojen ulkoistaminen vaatii yrityksen sisdisten tdrkeiden elementtien
perinpohjaista hahmottamista, koska riskind on kilpailuetua luovien toimintojen menettiminen.
Suurteollisuuden yritykset toimivat yleisesti resurssipohjaisen strategian mukaan. Teece et al.
mainitsevat 1997 tekstissdén, ettd markkina- ja resurssildhtdiset mallit ovat pohjimmiltaan
kilpailevat, voidaan monimutkaisia liike-eldmidn ongelmia ratkaistaessa hydtyd molempien

nékokulmien tarjoamista toimintamalleista.

Kyseinen vertailu on ehké yksi timin hetken mielenkiintoisimmista tutkimuskohteista strategisen
johtamisen kentdssd. Yritysten ulkoistaessa voimakkaasti, olisi syytd tutkia kumpi l&hestymistapa
soveltuu tdménkaltaiseen liiketoimintaan parhaiten. Tutkimusta markkina- ja resurssipohjaisesta
lahestymistavasta tulisi vield jatkaa, ja vertailua syventdd. Esimerkiksi ldhestymistapojen merkitysta
yrityksen arvoketjussa tulisi tarkastella, koska tdmédn hetken trendind ndyttdisi olevan voimakas
ulkoistaminen. Tulevaisuus néyttdd jalostuuko markkinapohjaisesta l&dhestymistavasta haastajaa

resurssipohjaisen ndkemyksen pohjalta kehittyneelle dynaamisille kyvykkyyksille.

6 YHTEENVETO

Markkina- ja resurssipohjaisen strategian tavoitteena on saavuttaa yritykselle pysyvii kilpailuetua.
Menetelmét tarkastelevat kilpailuedun saavuttamista eri ndkokulmista. Molempien nikemysten
kehittdminen alkoi nopeutua 1980-luvulla, joskin aiheita oli kisitelty suppeammassa mittakaavassa
jo aikaisemmin. Markkinaldhtdisen nikemyksen kehitys alkoi nykyisessd muodossa Porterin viiden
voiman mallin teorialla vuonna 1980, ja on Shapiron peliteorian my&td saanut uusia ulottuvuuksia.
Markkinapohjainen yritysstrategia painottaa kilpailuedun kehittdmistd markkinoiden tarjoamien
mahdollisuuksien kautta. Lahestymistapa pohjautuu asiakkaiden piilevien ja ilmaistujen tarpeiden
selvittimiseen, sekd tdmin ymmirryksen levittdmiseen koko organisaatiossa. Kaikki toiminta

organisaatiossa tulisi kehittdd ndiden asiakastarpeiden mukaisiksi, asiakkaalle suurinta tarjolla
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olevaa lisdarvoa tuottaviksi toiminnoiksi. Resurssipohjaista strategiaa alettiin kehittdd nykyiseen
muotoon vuonna 1984 Wernerfeltin toimesta, muutaman vuoden markkinapohjaista ndkemysté
jéljessd. Resurssildhtoisen nidkemyksen mukaan pitkdn tdhtdimen kilpailuetua ei voida saavuttaa
nopeilla markkinaldhtoisilld ratkaisuilla, vaan on keskityttdvd yrityksen sisdisten vahvuuksien
kehittimiseen. Tdtd ndkokulmaa on perusteltu markkinoiden nopealla muutosvauhdilla, johon

reagoiminen muuttuu jatkuvasti vaikeammaksi.

Yrityksen toiminta muuttuvassa markkinaymparistossd ei ole yhtd jyrkdn markkina- tai
resurssiléhtoistd, kuin mitd esitellyt mallit olettavat. Mallien kehittyessd on herdtty pohtimaan
voidaanko kilpailutilanteessa oikeasti selvitd toteuttamalla strategiaa ainoastaan markkinoiden, tai
resurssien ehdoilla. Dynaamiset kyvykkyydet-malli tarjoaa tdhin ongelmaan resurssildhtdistd
strategiaa pidemmadlle viedyn ratkaisun, jossa my0s markkinoiden kehittyminen otetaan huomioon.

Tédma tapahtuu tiedostamalla, ettd omaa osaamista ja resursseja on jatkuvasti kehitettdva eteenpdin.

Osa menestyvien yritysten johtajista on todennédkoisesti aina toiminut dynaamisesti. Tamén
nidkemyksen levidminen akateemisiin julkaisuihin on tosin tapahtunut vasta kun markkina- ja
resurssiléhtoiset strategiat ovat kehittyneet eteenpdin. Télld hetkelld Dynaamiset kyvykkyydet-malli

vastaa parhaiten kuvaa nykyaikaisesta strategisesta ajattelusta yrityksessa.
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