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seka yrityksen suhteet omaan tydvoimaansa, jolla palvelut tuotetaan.
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The study describes the competitive forces prevalent in physician
recruitment business. It seeks to reflect findings against orthodox
economic theory and describe competitive forces in Finnish health care
sector as a whole. Important part of the research is the relation between
the industry structure and creation of competitive advantage. Structure of
the industry faced in reality is compared to theoretical model suggested by
the current literature. Empirical evidence is gathered through qualitative
research based on interviews from industry professionals. The goal of the
interviews is to find what the competitive forces are in the physician
recruitment business and how the case companies try to defend their
position in the market. Theoretical background of the study is the Porter's
five force model of structural competitive advantages and Wernerfelt's
resource based view of the firm. The research shows that recruitment
services for professionals in the Finnish health care sector is complex and
multifaceted. The main finding is that competitive advantages are created
through social processes in everyday business and through different
support services for the stakeholders.
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1 JOHDANTO

Jos yrityksen térkein syy olemassaoloon on voiton maksimointi tehokkailla
markkinoilla, joudutaan tarkastelemaan niiden kilpailuetua (Porter, 1980).
Yrityksissa, jossa pdaomasijoittajat vaativat tuottoja sijoituksille, yritysten
on toimittava tehokkaasti ja tuottavasti (Mikkola, 2009, 13). Kilpailukyky ja
tuloksentekokyky koostuvat kaikesta siita mita yrityksessad tehdaan.
Toimialan kilpailu maarittaa, millaista tuottoa sijoitetulle padomalle voidaan
saada. Koska Kkilpailu ei Porterin (1980, 30) mukaan ole pelkastaan
tuurista kiinni, voidaan pitdd perusteltuna tutkia jonkin tietyn toimialan
yritysten kykya ja tapaa hahmottaa omia Kkilpailuetujaan hieman
syvemmin, eikd pelkastaan asettamalla yrityksia paremmuusjarjestykseen
esimerkiksi arvonmaaritysten tai nettovoiton kautta. Toki tamakin on hyva
tutkimuskohde, mutta taman tutkimuksen kannalta olennaista on

hahmottaa toimialan kilpailuvoimia.

Strategisen johtamisen tieteenalan peruskysymyksia Teecen et al. (1997)
mukaan ovat, miten yritys saavuttaa ja sailyttdd kilpailuetua. Kilpailuetu
voidaan saavuttaa ulkoisten tekijoiden (Porter, 1980) kautta tai yrityksen
sisdisten resurssien (Wernerfelt, 1984) kautta. Porterin tutkimukset liittyvat

yrityksen nakokulman lisaksi pitkalti toimialan laajempaan tarkasteluun.

Tama pro gradu -tutkielma on toteutettu Lappeenrannan teknillisessa
yliopistossa  kauppatieteellisessa tiedekunnassa  johtaminen ja
organisaatiot -padaineeseen. Tydssa tutkitaan yksityisten terveyden-
huoltopalveluita tarjoavien yritysten kilpailuetuja tarkasti maaritellylla
toimialan klusterilla ja tapoja, joilla ne sailyttavat Kkilpailuetujaan.
Kilpailuetuanalyysi keskittyy pitkalti Porterin viiden kilpailuvoiman mallin

seka Wernerfeltin resurssiperustaisen nakemysmallin ympérille.

Teoriaviitekehyksen anti ja fokus liittyvat yrityksen kykyyn ja tapaan

hahmottaa omaa Kkilpailuetuaan ja sen sailyttamistd. Tutkimuksessa



pyritddn saamaan kokonaisvaltainen nakemys yritysten kyvysté tunnistaa
ja sailyttda oma kilpailuetu sekd ymmartdmaan kausaalisuhdetta tiettyjen
aktiviteettien ja kilpailuedun synnyn valille. Liséksi tutkitaan toimialalla

vallitsevia kilpailuvoimia Porterin viiden kilpailuvoiman mallin valossa.

Tutkittava toimiala on yksityinen terveydenhuollon toimiala ja tutkittavana
kohteena on joukko yrityksia, jotka tuottavat laakaripalveluita
asiakkailleen. Yritys voi esimerkiksi toimittaa laakareitéa kunnan tilauksesta
virka-ajan ulkopuoliseen paivystykseen tai pdaivatybhon. Sopimukset
perustuvat tilaaja-tuottaja-malliin. Sosiaali- ja terveysala on hyvin laaja,
minka vuoksi rajaus tehdddn toimialan sisédlld. Tutkimuksessa ei
huomioida alan yritysten tuottamia muita palveluita, vaikka toisaalta ne
voivat luoda kilpailuetua. Esimerkiksi osa alan yrityksistda tuottaa
hoivapalveluita, mik& voi olla osaltaan yrityksen kilpailuedun l&hteena.

Kaikki yritykset eivat kuitenkaan kyseista palvelua tuota.

Tutkimuksessa perehdytdan myds toimialan rakenteeseen ja siihen, miksi
toimiala on syntynyt. Ylen uutisten (2012) ja Mikkolan (2009, 7) mukaan
kuntien tarve ulkoistaa laakaripalveluita johtuu ladkarivajeesta, koska
kunnilla ei endaa ole omia resursseja hankkia ladkaritydvoimaa. Kun
ladkaritydbvoima on ikaan kuin raaka-aine palvelun tuottamiselle, voidaan
laakarit  lukea tdssa tutkimuksessa taloustieteellisessa teoria-
kirjallisuudessa  esiintyvaksi termiksi  resurssi. Taman resurssin

hankkiminen ja tehokas hyédyntdminen on yritysten avaintehtava.

Tybvoiman hankala saatavuus on luonut yksityisen terveydenhuollon
toimialan, joka on kasvanut merkittavasti vime vuosina. Ylen mukaan
markkinat eivat kuitenkaan toimi aidosti, koska toimialalla kaytdnnéssa
yksi yritys hallitsee markkinoita. Mikkolan (2009, 8) mukaan teoreettinen
pahin tilanne vallitsee silloin, kun yksi yritys saavuttaa monopoliaseman ja

sanelee palveluntuotannon hinnat ja ehdot. Toisaalta markkinat ovat



kuitenkin vapaasti kilpaillut, kunhan yritys tayttaa tietyt vaatimukset. Uusia

yrityksia onkin tullut lisda markkinoille, vaikka myos konkursseja on nahty.

Palvelun oston kilpailutustilanteessa kunnat joutuvat turvautumaan usein
suurimpaan yritykseen, koska vain se pystyy tuottamaan palvelut.
Toisaalta, ne tekijat (esimerkiksi maine, hinta), joilla kunta valitsee tietyn
palveluntuottajan, voidaan lukea kyseisen yrityksen kilpailueduksi. Tama
antaa aihetta tutkia alalla olevien yritysten kilpailuetuja. Kilpailu-
etundkdkulma perustellaan myds silla, ettd Mikkolan (2009, 12) mukaan
alan suurimpien yritysten toimintaa ohjaavat paaomasijoittajat, jotka
vaativat sijoitukselleen tuottoja. Porterin (1980) mukaan talléin on syyta

tutkia kilpailuetuun ja kilpailuvoimiin liittyvia asioita.

Kilpailustrategioiden teoriaa on sek& Kkirjallisuudessa ettd kaytdnnossa
pyritty linkittdma&an yritykseen suorituskykyyn (mm. Grant, 1991; Porter,
1980). On lisaksi havaittu, ettd strategiatydhon kaytettdva aika on
keskimaarin yrityksissa vain muutaman prosentin luokkaa, kun toisaalta
strateginen ajattelu on juuri kilpailukykya luovaa. Lisaksi, Porterin (2008,
2) mukaan kilpailua arvioidaan johtajien toimesta lilan kapeanakdisesti.
Yhden yrityksen case-analyysissa olisi mielekésta tarkastella eri tutkijoiden
tulosten pohjalta, miten jossakin tietyssa yrityksessa kilpailuetua tietoisesti
pyritdan tunnistamaan ja sailyttdmaan. Toisaalta valittaessa tietty toimiala
kokonaisuutena on mahdollista saada laajempi kasitys yritysten toimialan
kilpailuvoimista, koska yritykset kilpailevat samoista asiakkaista, niilla on

samat resurssit ja kaytossa on koko kilpailuetuun liittyva teoriaviitekehys.

Vaikka kokonaiskasitys kilpailuedusta saataisiinkin, ei kvalitatiivinen
tutkimus kuitenkaan anna aihetta tehda yleistyksid (Eskola & Suoranta,
2003), vaikka valittaisiin koko toimialan kaikki yritykset. Se kuitenkin antaa
ymmarryksen siitd, miten yrityksissa tehtdvat toiminnot vaikuttavat

yrityksen menestymiseen niiden omasta nakékulmasta.



Ramaswamin et al. (2009) mukaan kilpailun hahmottaminen markkinoinnin
nakokulmasta on muuttunut tuotto-kustannus-ajattelusta enemman
investointien ja resurssien tehokkaampaan kayttoon liittyvaan ajatteluun.
Kilpailuetua ei voi ymmartdd pelkastaan katsomalla yritysta
kokonaisuutena, vaan se syntyy monesta eri tekijasta, jota yritys tekee
suunnittelussa, tuotannossa, markkinoinnissa, toimituksessa ja tuotteen
tukemisessa. Jokainen naista tekijoistd voi kontribuoida yrityksen
suhteellisiin kustannuksiin ja luoda perustan erilaistamiselle. Kustannusetu
voi syntya esimerkiksi jakeluverkoston alhaisista kustannuksista,
tehokkaasta kokoonpanoprosessista tai myynnin voiman hyodyn-
tamisesta. Erilaistamisessa edut voivat syntya esimerkiksi raaka-aineiden
paremmasta laadusta tai kilpailijoihin n&hden paremmasta tuote- tai
palvelusuunnittelusta. Kilpailuedun lahteiden tarkastelun kannalta
olennaista on kaikkien yrityksen toimintojen systemaattinen tarkastelu
(Porter, 1998, 33-34). Tytkaluna tdhan on olemassa arvoketjuanalyysi,

joka esitellaan kappaleessa 2.3.

1.1 Tutkimusongelma ja tutkimuksen tavoite

Avainkysymys Porterin (1998) mukaan on, mik& juuri tietylla toimialalla saa
aikaa voittoja. Eniten voittoa tekeva yritys menestyy parhaiten. Kuten
melkein jokaisella toimialalla, myds terveydenhuoltoalalla toimivilla
yrityksilla on kilpailijoita, mutta kaytdnnossa yritysten maara markkinoilla
on verrattain pieni (Mikkola, 2009). Hypoteettisesti voidaan olettaa jonkin
"parempien” yritysten toiminnassa eroavan muista, pienemmista
yrityksistd, koska lahtbkohtaisesti kaikilla on samat palvelut ja paasy
samoihin raaka-aineisiin, joilla palvelut tuotetaan. Liséksi toimiala on siind
mielessa vapaasti kilpailtu, etta laki ei aseta esteitd uuden yrityksen
perustamiselle. Edellisesta johdettuna, tutkimuksen péaakysymys on:

Mista  yksityisten  terveydenhuoltopalveluita  tuottav ien

yritysten kilpailuetu syntyy?
Alakysymykset ovat:
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1. Mitka ovat toimialan keskeisimmat kilpailuvoimat ?

2. Miten yritykset pyrkivat sailyttamaan saavutetun kilpailuedun?

Kilpailuetu on vapaasti Kilpailluilla markkinoilla yrityksen suorituskyvyn
ydin. Kuitenkin, vuosikymmenia kestdneen vaurastumisen aikakauden
jalkeen useat yritykset ovat kasvun ja erilaistamisen tavoittelun takia
kadottaneet kyvyn tunnistaa omat Kkilpailuetunsa, vaikka kilpailuedun
saavuttaminen tuo yritykselle vylivertaista suorituskykyd. Na&in ollen

kilpailuedun tarkeys on korostunut. (Porter, 1998, 1-2)

Porterin mukaan kaikki kilpailun sd&nnét on sisallytetty niin sanottuun
viiden kilpailuvoiman malliin. Mydhemmin tarkemmin esiteltavat viisi
kilpailuvoimaa ovat lueteltuna uusien alalle tulijoiden uhka, korvaavien
tuotteiden uhka, ostajien neuvotteluvoima,  tavarantoimittajien
neuvotteluvoima seka alalla jo olevat kilpailijat. Naiden Kkilpailuvoimien
alkaansaamat vahvuudet maarittdvat yrityksen kykyad luoda tuottoja
sijoitetulle padomalle. Nain my6s Porter maarittaa kilpailukyvyn mittarina
kyvyn luoda tuottoa sijoitetulle pdaomalle. On kuitenkin syyta huomata,
ettd viisi kilpailuvoimaa vaikuttaa eri tavalla eri toimialoilla ja ne voivat
muuttua toimialan kehittyessd. Esimerkiksi laake- ja virvoitus-
juomateollisuudessa monet toimijat tekevat hyvaa tulosta, mutta
vastaavasti terasteollisuudessa, kumiteollisuudessa sekad videopelialalla
vain muutamat toimijat johtavat toimialoja selvasti. Tasta syystd tdman
tutkimuksen kannalta tarke&da on selvittda tarkasti toimialan rakennetta ja
palvelutuotantomallia. Toimialan tuottavuus ei riipu tuotteen ulkonadsta tai
siitd, edustaako tuote korkeaa vai matalaa teknologiaa. Myos toimialan
tuottavuus riippuu sen rakenteesta. Esimerkiksi alkukantainen toimiala,
kuten villan myynti on erittdin kannattavaa, kun vastaavasti korkean
teknologian alat, kuten tietokoneet, ovat monille toimijoille ldhes
kannattamattomia. (Porter, 1998, 5; 2008, 5)
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Taman tutkimuksen tavoite on selvittdd, miten samoista asiakkaista
kilpailevat yritykset kykenevat hahmottamaan kilpailuetuaan, ja onko niilla
strategiaa sen sailyttamiseen. Tutkimuksessa pyritaan selvittdmaan, milla
tavoin kilpailijat erottautuvat toisistaan, ja mitka resurssit tai aktiviteetit ovat

kilpailuetua luovia — yritysten nakokulmasta.

Kuten usein kirjallisuudessakin (esimerkiksi Powell, 2001; O’Shanassy,
2008), myos tassa tutkimuksessa kilpailuetu ja yrityksen suorituskyky

(numeraalisesti mitattavissa oleva) eriytetaan toisistaan.

1.2 Tutkimusmenetelmat

Laadulliselle tutkimukselle on luonteenomaista kerata aineistoa, joka
mahdollistaa monipuoliset tarkastelut. Lisaksi laadulliselle aineistolle on
ominaista sen ilmaisullinen rikkaus, monitasoisuus ja kompleksisuus
(Alasuutari, 1999). Laadullisessa tutkimuksessa ei pyrita tilastollisiin
yleistyksiin, vaan tarkedd on se, ettd henkilot, joilta tietoa kerataan,
tietdvat tutkittavasta ilmiosta mahdollisimman paljon tai heilla on asiasta
kokemusta (Tuomi & Sarajarvi, 2002; Eskola & Suoranta, 2003). Tama on
my0s taman tutkimuksen henkilévalintojen peruste. Haastateltavat ovat
padllikkotasoisia ja haastatteluja on yhteensa kuusi kappaletta.
Haastatteluvalinnat perustuvat arviointiin siitd, miten kukin henkil6 tuntee

parhaiten tutkittavan alueen.

Aineiston keruu toteutetaan kvalitatiiviselle tutkimukselle tyypillisella
haastattelulla. Subjektiivisen nakemyksen yritysten edustajien nako-
kulmasta saa parhaiten teemahaastatteluilla. Téssd tutkimuksessa
kysymysrunko on etukateen laadittu kaytettavan teoria-aineiston pohjalta.
Eskolan & Suorannan (2003) mukaan puolistrukturoitu teemahaastattelu
on kvalitatiivinen tutkimusmenetelma, jossa kysymyksenasettelu on tietyn
teeman ohjaama. Teema koostuu tasséa tutkimuksessa kilpailuedusta ja

toimialan tyypista.
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Haastattelut ovat yksilohaastatteluja, joiden tarkoitus on tutkia
haastateltavan kokemuksia ja ymmarrysta tutkittavasta asiasta luonnol-
lisessa ja todellisessa tilanteessa. Liséksi tutkimuksen tavoitteena on
kuvailla tutkittavaa ilmiotd mahdollisimman kokonaisvaltaisesti (Tuomi &
Sarajarvi, 2002; Hirsjarvi et al., 2009, 161-164).

1.3. Aiheen rajaus ja tutkimuksen rakenne

Taman tyon tutkimuksen kohteena olevat yritykset ovat yksityisia
terveydenhuoltopalveluita tarjoavia yrityksid. Rajaus tarkentuu viela siten,
etta yritykset eivat tuota itse loppupalvelua, vaan resursseja naita
palveluja tuottaville toimijoille. Mikkolan (2009, 15) mukaan perus-
terveydenhuoltoon on 2000-luvulla syntynyt taysin uusi yritysmalli: laakéari-
ja hoitohenkilokuntaa vuokraavat yritykset. Toisin sanoen laakarin
tydnantaja on palvelun tuottava yritys ja asiakas on se taho, joka palvelun
tilaa. Kunnat kilpailevat naista yritysten tarjoamista palvelusopimuksista.
Tama sulkee pois esimerkiksi yksityiset ladkariasemat ja sairaalat, jotka
ovat seka ladkareiden tydonantajia, etta palveluntuottajia. Hirsjarven et al.
(2009, 81-82) mukaan aiemmin vahan tutkittujen aiheiden tutkiminen
edellyttdd  tutkijalta  joustavuutta  tallaisissa  aiheissa, koska
ennustettavuutta ei paljoakaan ole tutkimuksessa. Toisaalta tutkimus-
ongelman tulee olla selkeasti hahmotettava vaikka rajaus olisikin tarkka.
Toimialasta ja tutkimuksesta tietamattoman ulkopuolisen tarkastelijan on
saatava ymmarrys tutkittavasta asiasta perehtymatta toimialaan sen
tarkemmin (Hirsjarvi et al. 2009, 81-82).

Kilpailutilanteesta valitulla toimialalla olisi helppoa tehda jarjestelmallinen
paremmuusjarjestys yritysten tunnuslukujen pohjalta. Toimialan rakenteen
ymmartamisen takia tassa tutkimuksessa kaytetddn viitteend joitakin
lukuarvoja, jotta saadaan kasitys ainakin joidenkin yritysten koosta.

Avainasioita ovat siis toimialan sisélla oleva rajaus sekad yritysten
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edustajien nakemykset kilpailutilanteesta. Lisdksi on olennaista tarkastella
kilpailutilannetta objektiivisesti numeroiden valossa, mikd on ainoa tapa

saada todellinen kuva mm. markkinaosuuksista ja liikevaihdosta.

Ladkaripalveluyritykset ry jakaa yksityiset terveydenhuoltoalan palvelut
neljaan osaan: sairaalapalvelut, laakaripalvelut, hammaslaakaripalvelut ja
kuvantamis- ja laboratoriotutkimukset. Taman tutkimuksen liiketoiminta-
alueen on rajattu laékaripalveluihin (tydvoiman valitys). Rajaus joudutaan
tekemaan sen takia, ettd toiset yritykset tarjoavat my6s hoivapalveluita tai
hammaslaakaripalveluita eli kahta taysin samanlaista yritysta ei
valttamatta ole. Vaikka tutkimuksen liiketoiminta-alue on ladkaripalvelut,
on kuitenkin syyta tutkia yrityksia kokonaisuuksina (Laakaripalveluyritykset
ry). Teoriaviitekehys rajoittuu Porterin viiden kilpailuvoiman malliin sek&
yrityksen resurssiperustaiseen ndkemykseen.

1.4 Tutkielman keskeiset kasitteet

Taman tutkimuksen peruskasitteistoon kuuluvia termeja ovat kilpailuetuun
littyvassa kirjallisuudessa ja johdantokappaleessakin esiintyvat termit
kilpailuetu, toimintaymparisto (toimialarakenne), resurssit ja
kilpailustrategia.  Kilpailuedulla tarkoitetaan yrityksen suhteellista
kilpailuetua muihin alan yrityksiin verrattuna. Se voi olla esimerkiksi
yrityksen kyky tuottaa palvelua tai tuotetta halvemmalla muihin verrattuna
(kustannusetu). Toimintaymparistolla tarkoitetaan koko toimintakenttaa,
jossa yritys toimii. Sen ymmartamisen kannalta on tarkedd kuvata
toimialaa ja sen rakenteen merkitystd kilpailulle. Resurssit ovat niitad
tekijoita, joilla palvelu tai tuote tehdaan. Resursseja on seka aineellisia
ettd aineettomia. Aineellisia resursseja ovat esimerkiksi tehtaat ja koneet.
Aineettomia vastaavasti ovat vaikkapa tekijanoikeudet ja henkiloston
osaaminen. Kilpailustrategialla tarkoitetaan yrityksen tavoitteellista
toimintaa saavuttaa kilpailuetua hyodyntamalla resursseja tehokkaasti ja

loytdd oma erityisasemansa kilpailussa. (Porter, 1998)
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Tutkimusta kilpailuedusta, kilpailustrategioista ja kilpailija-analyyseista on
olemassa lukemattomat maarat. Suuri osa kirjallisuudesta sijoittuu Michael
Porterin (1980, 1985 ym.) viiden kilpailuvoiman mallin jalkeiselle
ajanjaksolle, 1980-2000-luvuille, joista tassakin tutkimuksessa moneen
viitataan. Porterin tutkimukset pohjaavat hyvin pitkalti siihen, miten
yritysten tulisi positioida itsensd markkinoilla, ja millainen toimialan

rakenne on.

Wernerfelt (1984) ja Barney (1986, 1991) keskittyvat puolestaan kilpailu-
etututkimuksissa resursseihin. Tarkemmin sanottuna niin sanottuun
yrityksen resurssiperustaiseen nakemykseen, jonka mukaan yritysta
tarkastellaan sen resurssien kautta l&hestyttdessa kilpailuetuja. Barney
esittda tutkimuksessaan yrityksen tarkeiksi resursseiksi niin sanotut VRIN-
attribuutit. Kirjainlyhenne viittaa yrityksen resursseihin, joiden pitda olla
arvokkaita (valuable), harvinaisia (rare), jaljittelemattomia (inimitable) seka
korvaamattomia (non-substitutable). Tayttamalla nama ehdot yritys pystyy

luomaan kilpailuetua.

Bloodgood & Bauerschmidt (2002) keskittyvat tutkimuksessaan
kilpailuetundkemyksiin ~ johdon  nékdkulmasta, erityisesti  siihen,
vertailevatko johtajat yrityksidan tarkasti kilpailijoihin ja mitd johto tietda
kilpailijoista. Tutkimus on kvantitatiivinen haastattelututkimus, jossa
tutkitaan regressioanalyysin avulla, kuinka merkittdvaa yrityksen
paatoksenteon kannalta on, jos kilpailija on samankaltainen (tai erilainen)
kuin oma yritys. Tutkimustuloksen ollessa se, ettd 31 % ei osaa tarkasti
sanoa Kilpailjoiden samankaltaisuuksia tai eroavaisuuksia omaan
yritykseen verrattuna, voidaan sanoa johtajien tietdvan vahan
kilpailijoistaan. Tama puolestaan antaa aihetta yritysjohtajille tehda
tarkempaa kilpailija-analyysia. 59 % tutkimukseen vastanneista osasivat
sanoa, kuinka samankaltaisia tai erilaisia kilpailijat ovat. Jos toimiala on

pirstoutunut eri osiin, pelkastddn jo Kkilpailjoiden nimedminen voi olla
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haasteellista. Nyt kuitenkin tutkitaan koko sosiaali- ja terveyspalvelualan

alatoimialaa laakaripalvelut.

Jos yritys ei pysty tunnistamaan kilpailijoitaan tai lukemaan kilpailijoiden
lAhettdmia signaaleita, se voi joutua ep&asuotuisaan tilanteeseen, jossa
kilpailussa on ns. sokeita pisteitd ja kilpailullinen paatoksenteko voi
epaonnistua (Zajac & Bazermann, 1991, 49-54). Tallaisessa tilanteessa
on perusteltua esittdd kysymys siitd, milla tavalla yritykset voivat tunnistaa

kilpailijansa, jos ne eivat sita suoraan pysty sanomaan.

Bergenin & Peterafin (2002) mukaan kilpailijoiden tunnistaminen on
avaintehtava johtajille, jotka ovat kiinnostuneita kilpailuympariston
tarkkailusta strategisten paatosten pohjalle. He esittavat kaksivaiheisen
analyysimallin kilpailijoiden tunnistamiseen. Bergenin & Peterafin tutkimus
perustuu vanhempaan Chenin (1996) tutkimukseen, jossa Kilpailijoiden
tunnistamiseen kaytetdan markkinoiden ja resurssien samankaltaisuuden
analyysia. Bergen & Peteraf tarkentavat kuitenkin markkinoiden saman-
kaltaisuuden kasitetta toteamalla sen olevan aste, jolla satunnainen
kilpailija toimii niilla markkinoilla, joilla asiakkaan tarvetta tyydytetaan.
Kyseessa on asiakkaiden tarpeisiin perustuvat analyysi, jossa asiakkaan
perustarpeena on saada jokin tietty palvelu. Kappaleessa 2.4 esitetaan
tarkemmin Porterin esimerkki, jonka myos Bergen & Peteraf esittavat. Sen
mukaan esimerkiksi ilmailualalla asiakkaalla on matkustamiseen muitakin
vaihtoehtoja kuin lentokone. Perustarve on paéasta paikasta toiseen.
Toisessa vaiheessa resurssien samankaltaisuuden analyysi maaritellaan
laajuutena, jona Kkilpailja omaa samoja strategisia kykyja tyydyttaa
asiakkaan tarpeet. Jos kahdella yrityksella on samankaltaiset resurssit, ne
pyrkivat todennakdisesti tyydyttdmaan saman asiakkaan tarpeita. (Bergen
& Peteraf, 2002, 160-162).

Porterin (1998) tutkiessa kilpailija-analyysia tiettyna hetkend, tutkimusta on

laajentanut Fahey (2002), jonka mukaan yrityksen tulisi nykyisten
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kilpailjoidensa lisaksi tutkia alalle tulijoita sek&d tuotteita, jotka ovat

tulevaisuudessa mukana kilpailemassa samoista asiakkaista.

Teecen et al. (1997, 518) mukaan yritysten kilpailuetu syntyy johtamis- ja
organisationaalisista prosesseista, positioista seka poluista. Prosesseilla
vitataan tapaan, joilla yrityksessd tehddan asioita: rutiineita,
toimintamalleja sekad oppimista. Positioilla tarkoitetaan teknologista
osaamista, aineetonta omaisuutta, toisiaan taydentavia voimavaroja,
asiakaskuntaa seka sidoksia tavarantoimittajiin ja yhteistydkumppaneihin.
Poluilla tarkoitetaan yrityksella olevia strategisia vaihtoehtoja, kasvavien
tuottojen olemassaoloa tai poissaoloa seka polkuriippuvuutta eli kehitysta,
jossa aiemmat valinnat vaikuttavat tuleviin valintamahdollisuuksiin.
Barneyn (2002, 9) mukaan yritys kokee kilpailuetua, kun se pystyy
kilpailluilla markkinoilla luomaan arvoa, ja kun kilpailijayritykset pyrkivét

imitoimaan sen toimintoja.

Edella mainittuja kasitteita yhdistetdan siis yksityisen terveydenhuoltoalan
kilpailutilanteeseen, mik& edellyttdd kyseisen kasitteen maarittelemista
tarkemmin. Palvelutuotanto perustuu tilaaja-tuottaja-konseptiin, jossa
palvelu tilataan sen tuottajalta. Palvelulla tarkoitetaan tassa tutkimuksessa
laakaritydbvoiman toimittamista asiakkaalle kulloinkin sovitulla tavalla.
Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen tilastoraportin (2011, 6) mukaan laissa
yksityisestd terveydenhuollosta maaritelladn yksityinen palveluntuottaja

yrityksena, jolla on lupa antaa terveydenhuollon palveluita.

1.5 Tutkielman teoreettinen viitekehys

Tama tutkimus ottaa kantaa kahteen taloustieteissé esiintyvaan tarkeaan
teoriaan. Ensimmainen on Porterin viiden kilpailuvoiman malli, joka kuvaa
toimialaa ja sen rakenteen merkitysta kilpailulle. Porterin mallille
luonteenomaista on kuvata kilpailuvoimia nimenomaan kilpailuymparistén

nakokulmasta. Kilpailuymparistolla tarkoitetaan kaikkia niita tekijoita, jotka
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ovat tarkasteltavan yrityksen ulkopuolella. Porterin viiden kilpailuvoiman

malli patee jokaiseen toimialaan. (Porter, 1985)

Viiden kilpailuvoiman mallin liséksi tutkimuksessa kuvataan yritysten kykya
ymmartaa kilpailuetujaan seka sailyttdd niitd. Talloin teoreettisena
viitekehyksena kaytetddn teoriaa, jonka mukaan yrityksen Kkilpailuedut
syntyvat yrityksen sisaisista tekijoistd. Kyseessad on Wernerfeltin (1984)
yrityksen resurssiperustainen ndkemysmalli. Sen mukaan yritys on joukko
ainutlaatuisia ja vaikeasti kopioitavia resursseja, jotka Iluovat sille
kilpailuetua. Resurssiperustaisessa nakemyksessa kilpailuetutekijoita
etsitddn pelkastaan yrityksen sisaisista tekijoista. (Barney, 1991;Fahy,
2000)
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2 KILPAILUETUTEORIA

Johdannossa todettiin, ettd kilpailuetu syntyy Kkaikesta siita, mita
yrityksessa tehdaan. Vaite siséltaa seka yrityksessa tehtavat asiat, etta ne
toimenpiteet, jotka yritys tekee kilpailuympariston nakékulmasta.
Kirjallisuudessa suosituimmat kilpailuetuteoriat ovat Porterin (1985) viiden
kilpailuvoiman malli sek& yrityksen resurssiperustainen nakemys
(Wernerfelt, 1984).

Barberiksen et al. (2003) mukaan Kkilpailuetu ja sen arvostus liittyvat
vahvasti yrityksen arvoon. Arvonmaaritysteoriassa yrityksen arvotuksessa
otetaan huomioon tulevat kassavirrat. Kilpailuetu kuitenkin vaikuttaa
kassavirtoihin ja ylioptimistiset arviot yrityksen Kkilpailuedusta johtavat
valuaatiovirheisiin. Tata tutkimusta voidaan pitaa yhtena haarana yrityksen
arvonmaaritysprosessissa kilpailuedun ollessa osa yrityksen arvotekijoita.
Eparealistiset arviot varsinkin yritysten myyjien nakokulmasta liittyvat usein
muiden tekijoiden liséksi ylioptimistisiin kilpailuetuarvioihin, mika antaa
aihetta tutkia kilpailuedun hahmottamista ja tunnistamista tarkemmin. 1Imid
kilpailuedun  yliarvostamisesta  liittyy = vahvasti  behavioristisessa
taloustieteissd havaittuun ankkuri-ilmioon, missa sijoittajat tai omistajat
usein pitdvat kiinni vanhoista nakemyksistaan yrityksen tilasta ja ovat
haluttomia muuttamaan niitd. Tassa tutkimuksessa pyritddn saamaan
nakemys yrityksen sisaisten toimijoiden nakokulmasta siihen, mitkd ovat
heidan mielestdan edustamansa yrityksen kilpailuetuja tai tunnistavatko he
ylipaataan niita. Lisaksi pyritddn saamaan kuva siité, onko heilla tietoista
toimintaa yrityksensa kilpailuetujen tunnistamiseen ja sailyttamiseen, tai

tunnistavatko he ylipaataan kilpailijansa.

Porterin  (1980) kilpailumalli on antanut jo vuosikymmenia tyokalut
hahmottaa yrityksen taloudellista asemaa. Greenwald & Kahn (2005)
yksinkertaistivat mallia, jonka seurauksena he esittavat teorian yrityksen

kilpailuaseman ja sen arvon vdlille, jossa yrityksen arvo on sen kirja-arvo
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eli taseen oman paaoman maara, ellei silla ole joitain kilpailuetuja, jotka

mahdollistavat paaomakustannukset ylittavat tuotot.

Porter (1985) kehitti kuuluisan viiden kilpailuvoiman mallin (kuva 1)
toimialojen kilpailuaseman analysointia varten. Lyhyesti: jos yrityksella ei
ole neuvotteluvoimaa tavarantoimittajia eikd asiakkaita vastaan (bargainin
power), yrityksen tuotteelle on vastaava, korvaava tuote (threat of
substitute products), yrityksen toimialalle on helppo paasta (threat of new
entrants) ja toimialalla on jo valmiiksi kilpailua (competitive rivalry), on
toimiala taydellisesti kilpailtu markkina-alue. Viiden kilpailuvoiman malli on
Porterin mukaan holistinen tapa hahmottaa Kkilpailua milla tahansa

toimialalla.

Viiden kilpailuvoiman mallin liséksi Porter yksinkertaistaa kilpailustrategian
kasitettd jakamalla kilpailuedun lahteet kahteen perusosaan. Kilpailuetu
syntyy joko erilaistamisen tai alhaisten kustannusten kautta.
Erilaistamisessa yritys tuottaa kilpailijoihin ndhden erilaisia tuotteita, jotka
luovat sille kilpailuetua silloin, kun asiakkaat nékevéat tallaisen tuotteen
ylivertaisena valitessaan sen kilpailijoiden tuotteiden tai kilpailijan tuotteen
sijasta. Alhaisilla kustannuksilla tarkoitetaan yrityksen kykya tuottaa
kilpailijoiden kanssa samat tuotteet niitd halvemmalla. N&aiden kahden
perusosan lisdksi kilpailuetua lisda yrityksen keskittya tiettyihin toimintoihin
ja tiettyyn strategiaan omalla toimialallaan (Porter, 1998, 11-16). Tassa
tutkimuksessa toimialan ollessa terveydenhuoltoala, yritys voi keskittya
padasiassa esimerkiksi ladkarivuokraustoimintaan ja sen hallitsemiseen
vaikkapa potilaskuljetusten sijaan. Porter (1998, 11) kutsuu naita
geneerisiksi  kilpailustrategioiksi. Tassa tutkimuksessa kaydaan Iapi
Porterin  malli sekd yrityksen resurssiperustainen nakemys, ja
tarkastellaan, milla tavalla niistd voi saada Kkilpailuetua ja miten se

sailytetaan.
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2.1 Viiden kilpailuvoiman malli

Kilpailustrategian lopullinen p&amaard on tulla toimeen kilpailluiden
markkinoiden kilpailusdantéjen kanssa ja ideaalitilanteessa muuttaa niita
yrityksen hyvaksi. Riippumatta yrityksen sijainnista tai toimialasta viiden
kilpailuvoiman malli antaa tyokalut ymmartaa kilpailua kokonaisvaltaisesti
kilpailuympariston ndkdkulmasta. Yrityksen tuottavuuden kannalta
ratkaiseva tekija on toimialan houkuttelevuus. Kilpailustrategian kannalta
yritysten tulee ymmartaa kilpailun luonne ja se, minké takia toimiala on
houkutteleva. Se, toimiiko yritys tuotanto- tai palvelualalla, on
merkityksetonta viiden kilpailuvoiman mallissa. Porterin mukaan se patee

jokaiseen toimialaan. (Porter, 1998, 1-2)

Grantin  (1991) mukaan strategia maarittdd, miten yritys Kkilpailee.
Keskivertoa yritysta paremmin menestyvalla yrityksella on oltava pitkalla
aikavalilla pysyva kilpailuetu. Porterin mukaan yrityksella voi olla vain
kahdenlaista perustyyppistd Kkilpailuetua, vaikka silla olisikin paljon
vahvuuksia (tai heikkouksia). Nama kilpailuedun perustyypit ovat alhaiset
kustannukset ja tuotedifferointi, ja ne polveutuvat toimialan rakenteesta.
(Porter, 1998, 11-12)

Seuraavaksi esiteltdvat viisi  kilpailuvoimaa maarittdvat toimialan
kannattavuuden, koska ne vaikuttavat tuotteen tai palvelun hintaan,
kustannuksiin ja vaadittaviin investointeihin ja sitd kautta nettovoittoon.
Toisin sanoen niista riippuu yritykseen sijoitetun padoman tuotto (return on
investments), mika on yrityksessa osakkeenomistajien ja
padomasijoittajien kannalta tarkein mittari ja johdon toimintaa ohjaava
tekija. (Porter, 1998, 5; Mikkola, 2009, 12)
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Potentiaaliset
alalle tulijat

Uusien alalle

Tavaran- tulijoiden uhka
toimittajien v
neuvottelu- | Toimialalla olevat
Tavaran- voima kilpailijat Ostajat
toimittajat > )
Ostajien
neuvottelu-
voima

Korvaavien tuotteiden
tai palveluiden uhka

Korvaavat
tuotteet

Kuva 1: Viisi kilpailuvoimaa, jotka maarittdvat toimialan tuottavuuden
(Porter, 1998, 5)

Ostajien neuvotteluvoima vaikuttaa hintoihin, joilla yritykset myyvat
tuotteitaan tai palveluitaan. Ostajat voivat myods neuvottelemalla vaikuttaa
yrityksen kustannuksiin seka investointeihin, silla vahvat ostajat vaativat
yritykselle kallista palvelua. Ostajien neuvotteluvoima vaikuttaa koko
toimialan tuottavuuteen. Jos alalla on paljon yrityksid, ostajalla on
valinnanvaraa ja Kkilpailuttaminen alentaa koko toimialan tuottoja.
Erityisesti ostajien hintaherkkyys saa aikaan Kkilpailuttamista, mikéa
pakottaa yritykset tuottamaan palvelut tai tuotteet halvemmalla. Ostajilla
on neuvotteluvoimaa silloin, kun ostavia tahoja on vahan ja niiden ostamat
madarat ovat suuria verrattuna yrityksen kykyyn tuottaa palveluita tai
tuotteita. Lisdksi toimialan palvelut tai tuotteet eivat ole pitkélle differoituja
eli kadytdnndssa noudattavat tiettyd standardia. Jos ostajan vaihtaessa
toimittajasta toiseen ostajalle ei aiheudu vaihtokustannuksia, on ostajalla

neuvotteluvoimaa. Jos alan yritykset ovat lilan tuottavia, ostaja voi
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tarvittaessa uskottavasti uhata tuottaa palvelun tai tuotteen itse. (Porter,
2008, 5, 7)

Korvaavat tuotteet ja palvelut vaikuttavat siihen, milla hinnalla yritys myy
omia tuotteita tai palveluita. Korvaava tuote maaritellaan siten, etta se
tuottaa saman hyddyn ostajalle kuin alkuperdinen tuote tai palvelu, mutta
eri keinoin. Esimerkiksi videokonferenssi on matkustamiselle korvaava
tuote kokouksia pidettaessa. Toisaalta tietyissa tilanteissa korvaava tuote
voi olla hyvinkin erilainen, kokonaan toiselta toimialalta. Esimerkiksi
isanpaivalahjaa harkittaessa solmio ja sahkotyokalut ovat kesken&an
korvaavia tuotteita. Korvaavien tuotteiden uhka on suuri, jos
vaihtoehtotuote tai -palvelu on tarjolla sopivaan hintaan. Esimerkiksi
kaukopuheluille on olemassa korvaavana tuotteena VolIP ja Skype, jotka
toimivat kalliin puheluverkon sijaan dataverkossa. Uhka on my6s suuri,
kun ostajan vaihtokustannus on pieni eli ostajalle ei koidu kustannuksia
vaihtaessaan tuotteensa vastaavaan tuotteeseen tai kokonaan toiselta
toimialalta on valittavissa korvaava tuote. Esimeriksi autoteollisuus voi
kayttad muovikomponenttien sijaan alumiinikomponentteja. (Porter, 2008,
5, 8-9)

Alalla olevien toimijoiden kilpailu tarkoittaa tilannetta, jossa toimialalla on
jo olemassa kilpailua. Talldin yritykset kilpailevat hinnalla, uusilla tuotteilla,
mainoskampanjoilla ja palveluiden parantamisella. Kun kilpailua on paljon,
toimialan tuottavuus kéarsii. Tama tarkoittaa, etta kilpailijoita on paljon ja ne
ovat suurin piirtein samankokoisia tai yhta voimakkaita. Kilpailun ollessa
voimakasta toimialan kasvu on hidasta. Liséksi alalla on l|&ahtemisen
esteitd (ts. yritykset jatkavat toimintaa jopa kannattamattomasta
toiminnasta huolimatta). Tyypillistd on myods se, etta kilpailijat ovat hyvin
sitoutuneita liiketoimintaansa tai yritykset eivat pysty helposti lukemaan
kilpailijayritysten signaaleja, koska Kkilpailijat ovat jokseenkin erilaisia.
Esimerkiksi kilpailua voi olla eri ulottuvuuksisia. Hintakilpailu on

todennakoisinta, kun yritykset ovat samankaltaisia tai tarjoavat samoja
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tuotteita tai palveluita. Lisdksi kiinteat kustannukset ovat korkeita ja
marginaalikustannukset alhaisia (yleista toimialalla, jolla kysynta ei kasva).
Hintakilpailun vallitessa kapasiteettia on kasvatettava, jotta toiminta olisi
tehokasta. Hintakilpailua esiintyy myos sellaisilla toimialoilla, joilla tuote on
sellainen, ettd se kadottaa helposti arvonsa ajan kuluessa (elintarvikkeet).
(Porter, 2008, 9-10)

Raaka-aineiden hinnat riippuvat siitd, missa asemassa tavarantoimittajat
ovat omassa Kkilpailuymparistossdan. Jos yritys ei pysty siirtamaan
tavarantoimittajista johtuvia kustannuksia omiin tuotteisiin tai palveluihin,
toimialan tuottavuus karsii. Tavarantoimittaja on voimakas, kun se on
keskittyneempi kuin toimiala, jolle se myy. Toimittaja ei mydskaan ole
rippuvainen yhdesta toimialasta. Jos ostavalle yritykselle koituu
vaihtokustannuksia toimittajan vaihtamisesta, toimittaja on kilpailullisesti
hyvassa asemassa. Lisdksi toimittajan tuotteiden ollessa differoituja
vaihtoehtoihin verrattuna, yritys ei pysty vaihtamaan toiseen toimittajaan,
jollei vaihtoehtoa ei ole saatavilla. Tavarantoimittajan voidessa itse
uskottavasti uhata uusilla alalle tulijoilla, silla on neuvotteluvoimaa. (Porter,
2008, 5-7)

Uudet alalle tulijat tuovat alalle paineita laskea hintoja markkinaosuuksien
menettdmisen pelossa. Olennaista on myos, miten yritykset voivat
sekoittaa kilpailua tuomalla uusia tuotteita tai palveluita alalle (esimerkiksi
Microsoft toi oman www-selaimen). Kun alalle tulijoiden uhka on suuri,
yritysten taytyy pelotella niita pitdmalla hintoja alhaalla tai investoida
toiminnan parantamiseen enemman. Yritykset voivat luoda itse alalle tulon
esteitd, joita on Porterin mukaan seitseman:

1. suurtuotannon edut: yksikkdkustannukset ovat pienemmat, kun

tuotetaan enemman
2. verkostovaikutukset: ostajien halukkuus ostaa tuotetta lisdantyy,

mitd enemman muut kayttavat samaa tuotetta (esimerkiksi IBM:n
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ollessa hallitseva tietokonevalmistaja, kaikki ostajat halusivat osaksi
IBM:n verkostoa ostamalla IBM:n tietokoneen)

3. ostajan vaihtokustannukset: kun ostaja vaihtaa toimittajaa, koituu
sille vaihtokustannuksia (mitd suuremmat vaihtokustannukset ovat,
sen hankalampi uudella yrityksell&a on saada asiakkaita)

4. paaomavaatimukset: jos Kkilpailuun vaaditaan suuria rahallisia
investointeja, se karkottaa uusia alalle tulijoita

5. alalla olevien yritysten vakiintunut asema: alalla olevilla yrityksilla
voi olla jo olemassa olevat kustannus- ja laatuedut, joita ei uusilla
yrityksilla ole, esimerkiksi parhaat raaka-aineléhteet

6. epatasainen paasy jakelukanaviin: uudelta alalle tulijalta vaaditaan
jakelukanavien luontia mm. intensiivisella markkinoinnilla ja
myyntity6lla, jolloin kilpailjan tuote voidaan sivuuttaa esimerkiksi
kaupan hyllylta

7. rajoittava lainsdadantt: laki voi rajoittaa toimijoiden maaraa
markkinoilla, esimerkiksi alkoholin vahittaismyyntia

(Porter 2008, 3-6)

2.2 Resurssiperustainen ndkemys kilpailuedun lahtee na

Resurssit ja kyvykkyydet toimivat yrityksessa strategian perustana (Grant,
1991, 116). Yrityksen Kilpailuetu johtuu edelleen strategiasta (Porter,
1998, 1), mutta viisi kilpailuvoimaa muovaavat strategiaa (Porter, 2008).

Ennen resurssien ymmartamista kilpailuedun lahteena on selvennettava
resurssin kasitetta toimialalla, joka liittyy tahan tutkimukseen — toimialalla,
jossa ei ole tuotantokoneita tai tehtaita vaan palvelutuotantoa. Grant
(1991, 119) jakaa resurssit kuuteen kategoriaan: taloudelliset resurssit,
fyysiset resurssit, henkilostbresurssit, teknologiset resurssit, maine seka
organisationaaliset resurssit. Taloudellisia resursseja ovat paaomat,
fyysisia resursseja vaikkapa tehtaat ja koneet. Henkilostéresursseja ovat

yrityksessa tyoskentelevat ihmiset, jotka omaavat tiettya osaamista ja
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koulutusta. Viimeisimpana mainitut ovat organisaatioon liittyvia resursseja,
kuten yrityksen sisdiset jarjestelmat, hallinto, suhteet ja vastaavat asiat.
Yhdistamalla strategiassa naiden kayttdd on mahdollista saavuttaa
kilpailuetua. Toisaalta, Barney (1991, 101; 1995, 50) jattdd huomioimatta
maineen ja teknologiset resurssit. Tutkijan on ymmarrettava tutkimansa
toimiala, jotta voidaan todeta, mita resursseja milléakin toimialalla on.
Esimerkiksi palvelualalla ei ole tehtaita ja koneita, eika valttAméatta
muitakaan fyysisid resursseja (vrt. lakitoimistot). Mainetta, brandia ja
tehokasta organisaatiokulttuuria on resurssiperustaisen nakemyksen
kannalta vaikea imitoida, joten ne voivat toimia kilpailuedun lahtein&. (Hui-
O & Hsin-Wei, 2007, 116).

Porterin viiden kilpailuvoiman mallin liséksi kirjallisuudessa usein esiintyva
teoria on yrityksen resurssiperustainen nakemys, jota on kaytetty useasti
perusteoriana tutkittaessa jotakin tiettyd yrityksen  kyvykkyytta.
Resurssiperustaisen nakemyksen esitti alun perin Wernerfelt (1984). Sen
sijaan, ettd yritys nahtaisiin vain toimijana muiden kilpailijoiden seassa,
resurssiperustainen nakemys pureutuu syvemmalle yritykseen ja
tarkastelee yrityksen sisaisia resursseja kilpailuedun lahteenad. Kyseessa
on siis vain yrityksen sisaisiin tekijoihin keskittyva lahestymistapa. (Barney,
1991, 100-102; Fahy, 2000, 99)

Barneyn (1991, 102) mukaan yritys luo kilpailuetua sen toteuttaessa arvoa
luovaa strategiaa samalla kun kilpailijayritykset eivat sita tee.
Kilpailuedusta tulee kestavaa, kun Kkilpailijayritykset eivat pysty
vaikuttamaan siihen (Bharadwaj et al., 1993, 84). Fahyn (2000, 99)
mukaan yritys on ainutlaatuinen kokoelma yrityksen vaikeasti kopioitavia
resursseja ja kyvykkyyksia. Barneyn (1991, 100-102) mukaan
resurssiperustainen nakemys eroaa muista lahestymistavoista siing, etta
se etsii kilpailuedun lahteitéd vain yrityksen sisaisista tekijoista. Talloin
jadavat huomioimatta mm. toimialan rakenne ja vastaavat tekijat (Clulow et
al., 2003, 221)
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Clulow et al. (2003, 221-222) esittavat kuvan muodossa mukaelman alun
perin Fahyn (2000, 99) mallista, jossa kuvataan resurssien ja niiden

hallinnan suhdetta kilpailuedun luomiseen.

MANAGEMENT’S STRATEGIC
CHOICES

Resource Identification
Resource Development/Protection

Resource Deployment

KEY RESOURCES

Tangible Intangible

Assets Assets Capabilities SUSTAINABLE SUPERIOR
COMPETITIVE PERFORMANCE
Value 2 ADVANTAGE
g | Market Performance
Barriers to Value to Sales Performance
Duplication Customers Financial Performance

Appropriability

Kuva 2: Resurssiperustainen malli kilpailuedun lahteestd (Clulow et al.,
2003, 222).

Yritys on siis joukko resursseja, jotka ovat arvokkaita ja vaikeasti
kopioitavia. Arvokkaan resurssin Clulow et al. (2003) maéaarittelevat
sellaisena resurssina, joka on avainasemassa yrityksen strategiaa
toteutettaessa. Resurssi on vaikeasti kopioitavissa silloin, kun kilpailija ei
pytsty saamaan samanlaista resurssia joko korvaamalla tai kopioimalla
sitd. Resurssi on kuitenkin avainasemassa vain, jos yritys voi hyddyntaa
sen arvoa yrityksen sisalla. Vaihtoehtoisesti kilpailijayritys tai vaikkapa
asiakas voisi hyotyd sen arvosta. Esimerkiksi tyontekija, jolla on
ylivertainen  osaaminen, on vaarassa joutua kilpailijayrityksen
palkkalistoille. Muun muassa tyontekijat luetaan yrityksen aineellisiksi
resursseiksi palveluyrityksessd. Aineettomia resursseja vastaavasti ovat
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maine, tekijanoikeudet, tietokannat seka verkostot ja johtamistaito. Ne
ovat vaikeasti kopioitavissa jo sen vuoksi, ettd ne muodostuvat juuri
kyseisen yrityksen tavasta toimia (Fahy, 2000, 98). Kyvykkyyksilla
tarkoitetaan tiimien tietotasoa, organisaatiokulttuuria ja historiaa.

Resurssien tunnistaminen, niiden kehittaminen ja suojaaminen seka kayttd
ovat johdon strategisia paatoksia. Yhdessa nédméa luovat kestavan
kilpailuedun, joka tuo arvoa asiakkaalle ja nostaa sitd kautta yrityksen
kilpailukyvyn tasolle, jolle muut yritykset eivat padse. Tamé& nakyy
tehokkuutena markkinoinnissa, myynnissd ja tuloksentekokyvyssa.
(Clulow et al., 2003, 221)

Resurssiperustainen nakemys yrityksen kilpailueduista on Talajan (2012,
53-54) mukaan laajimmin hyvaksytty teoria, mutta kaytannoéssa sen

toimivuudesta on vahan empiirista tutkimusta.

Resurssiperustaisessa nakemyksessa on kuitenkin haasteensa. Kun
resursseja tutkitaan yrityksen kilpailuedun lahteenda, Grant (1991, 119)
esittdd ongelman, jonka mukaan yritykset eivat valttamatta aina tunnista
omia resurssejaan. Toisin sanoen yritykset eivat osaa sanoa, mitka heidan
resurssinsa ovat. Yrityksen resurssiperustasta saadaan talléin epéa-
taydellinen kuva. Tama vaara on olemassa erityisesti silloin, kun puhutaan
aineettomista resursseista, joita palveluyrityksissa ovat osaaminen ja
tyontekijoihin liittyvat taidot. Nama ovat Grantin mukaan strategisesti
mahdollisesti jopa tarkeimmét resurssit. Clulowin et al. (2003, 223)
mukaan haasteena voi olla my6s ymmartaa resurssien ja lopputuloksen
kausaalisuhdetta: mista resurssista tietty lopputulos johtuu. Ja toisaalta,
vaikka resurssi olisikin tunnistettu, Talajan (2012, 54) mukaan voi olla
vaikea selittdd jonkin tietyn resurssin VRIN-ominaisuutta Kkilpailuedun

lahteena.
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2.3 Arvoketjuanalyysi kilpailuetututkimuksessa

Arvoketjuanalyysi on tyokalu, joka resurssiperustaisessa ndkemyksessa
keskittyy yritykseen itseensa. Silla analysoidaan kaikki yrityksen toiminnot
ja se on olennainen osa kilpailuetujen lahteen analysoinnissa. Arvoketju
erottaa yrityksessa toiminnot strategisesti tarkeisiin toimintoihin, joiden
avulla ymmarretddn kustannusten kayttaytymista ja differentaation
olemassa olevia sekd potentiaalisia lahteitd. Kilpailuetua luodaan silloin,
kun arvoketjua hallitaan niin, ettéd strategisesti tarkeat toiminnot pystytaan

hoitamaan kilpailijoita halvemmin ja paremmin. (Porter, 1998, 33—34)

Arvoketju on osa suurempaa kokonaisuutta, arvosysteemid. Tavaran-
toimittajilla on arvoketjuja, jotka toimittavat tuotantopanoksia yrityksen
arvoketjuun. Ne voivat vaikuttaa yrityksen suorituskykyyn monilla tavoilla.
Monet tuotteet kulkevat arvoketjukanavan lapi kulkiessaan tiensa
tavarantoimittajalta yrityksen kautta ostajalle. Na&in ollen yrityksen
tuotteesta tulee osa ostajan arvoketjua. Yritykselle on tarkeda luoda tuote,
joka on lopulta tarked osa ostajan arvoketjussa eli tayttaa ostajan tarpeet.
Siksi kilpailuedun saavuttamisessa ja sailyttamisessd on tarkeda, etta
ymmarretaan yrityksen arvoketjun lisaksi se, miten yritys sopii koko
arvosysteemiin. (Porter, 1998, 34)

Jokainen yritys on kokoelma sellaisia toimintoja, jotka suunnittelevat,
tuottavat, markkinoivat, toimittavat ja tukevat tuotetta. Kuitenkin saman
toimialan yrityksilla voi olla hyvinkin erilaiset arvoketjut. Juuri arvoketjujen
erot ovat avaintekij6itd kilpailuedun lahteissa. Erilaiset arvoketjut voivat
johtua tuotelinjastosta, eri ostajista, maantieteellisestda sijainnista tai
jakelukanavista. (Porter, 1998, 36).

Arvo on summa, jonka ostajat ovat valmiita maksamaan yrityksen
tarjoamasta tuotteesta tai palvelusta. Arvoa mitataan yksinkertaisesti

voitolla. Yleisarvoketju koostuu yrityksessa kahdesta peruspaatyypista,
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perustoiminnot ja tukitoiminnot. Perustoimintoja ovat fyysisen tuotteen tai
palvelun tuottamiseen liittyvat tekijat sekd sen myynti ja toimitus ostajalle.
Tukitoimintoihin kuuluvat hankinta, teknologia, henkiléstoresurssit seka

muut yrityksen hallintotoiminnot (kuva 3). (Porter, 1998, 38)

YRITYESEMN INFRASTRELUKTULIRI

Tuki- INHIMILLISTEM WOIMAVARDIEN HALLIMNTA
toimen-
i TEEMIIEAMN KEHITYS
piteet
HaMETMTA

Tulo- Ope- Lahtd- | Myynti & Huolto
lagis- raa- logis- rnarkki-
tiikla tiot tiikka nainti

Perustoiminnot

Kuva 3: Arvoketju (Porter, 1998, 37)

Arvoketjussa voidaan ndhda kokonaisarvo, ja se koostuu arvotoiminnoista
seka katteesta. Arvotoimintoja ovat ne fyysiset ja teknologiset toiminnot,
joita yritys tekee eli kuvassa 3 olevat kaikki osat. Ne ovat lopputuotteen
rakennuspalikoita. Katteella tarkoitetaan erotusta kokonaisarvon ja sen
arvotoimintojen tekemisen kustannusten valilla. Jokainen arvotoiminto
siséltdd ostetut tuotantopanokset, henkiléstoresurssit (tyd ja johto) ja
jonkinlaisen teknologian sen tuotoksen aikaansaamiseksi. Jokainen
toiminto kayttdd ja Iluo informaatiota, kuten kuluttajatietamys tai
suorituskykymittarit. Ne voivat myds luoda taloudellisia voimavaroja kuten
saatavat (asiakkailta). Nama kaikki toiminnot on kyettava suorittamaan

kilpailijoita halvemmin ja paremmin. (Porter, 1998, 36—38)

Perustoiminnot jakautuvat viiteen kategoriaan, tulologistiikka, operaatiot,

lahtblogistiikka, myynti & markkinointi sek& huolto. Nama toiminnot liittyvét
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fyysisen tuotteen tekemiseen. Tulologistiikalla tarkoitetaan tavaran
vastaanottoa, varastointia ja muuta materiaalinhallintaa. Operaatioilla
tarkoitetaan lahinnd tuotanto- ja pakkauslinjoja sekd kunnossapitoa.
Lahtdlogistiikalla tarkoitetaan valmisvaraston hallintaa sek& tilausten
kasittelyd ja muuta tuotteen toimitukseen liittyvaa. Markkinointi ja myynti
tarjoavat keinot, joilla tuote saadaan toimitettua markkinoille kuluttajan
ulottuville, kuten mainonta, hinnoittelu ja vastaavat toimet. Huolto liittyy
nimensa mukaisesti varaosien ja huollon kannalta siihen, ettd tuotteen
arvoa pidetaan ylla. Tukitoiminnot vastaavasti tarjoavat luetelluille perus-

toiminnoille edellytykset luoda tuote tai palvelu. (Porter, 1998, 38—40)

2.4 Toimialarakenteen ja asemoinnin merkitys kilpali luedun
|&hteena

Yksi kilpailustrategioiden keskeinen kysymys on yrityksen asemointi
suhteessa Kilpailijoihin. Se vaikuttaa siihen, onko yrityksen tuottavuus
toimialan keskiarvoa huonompi vai parempi. Yritys, joka osaa asemoida
itsensa oikein, voi tuottaa korkeaa voittoa, vaikka toimiala olisikin

epasuotuisa ja toimialan keskimaaraiset tuotot hillittyja. (Porter, 1998, 11)

Toimialan rakenne on usein hyvin vakaa kilpailussa, mutta se voi muuttua
toimialan kehittyessa. Toimialarakenteen muuttuessa viiden kilpailuvoiman
keskindainen tasapaino muuttuu ja jostakin voimasta voi tulla toista
vahvempi. Tama voi vaikuttaa toimialan tuottavuuteen koko-
naisuudessaan. Strategian kannalta tarkeimmaét trendit ovat niita, jotka
vaikuttavat toimialan rakenteeseen (Porter, 1998, 7). Porterin (2008, 10)
mukaan on kuitenkin valtettdva sudenkuoppia kilpailussa. Toimiala ei
valttamatta ole tuottoisa, vaikka se olisikin nopeasti kasvava. Mydskaan
korkean teknologian ala ei tarkoita, ettd ala olisi tuottava. Hallinnon ja
lainsaadannon vaikutusta toimialan tuottavuuteen ei voi suoraan sanoa,
vaan sita pitda tarkastella tapauskohtaisesti. Toisiaan tadydentévat tuotteet

sen sijaan voivat nostaa toimialan tuottavuutta silloin, kun asiakkaan
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nakokulmasta kahden tuotteen summa on suurempi kuin niiden arvo
erikseen. Aariesimerkkina Porter mainitsee tietokoneiden ohjelmisto- ja
laitepuolen, jotka ovat arvokkaita yhdessa, mutta asiakkaalle arvottomia

erillaan.

Jos Porterin viisi kilpailuvoimaa olisit riippuvaisia pelkastaan toimialan
luonteesta, kilpailustrategian vahvana vaikuttajana olisi toimialan valinta ja
viiden kilpailuvoiman ymmartdminen kilpailijoita paremmin. Menestyksek-
kaassa kilpailustrategiassa yritys voi vaikuttaa viiteen kilpailuvoimaan. Jos
yritys voi muokata toimialan rakennetta, se voi muuttaa toimialan

houkuttelevuutta ja siten kilpailun saantoja. (Porter, 1998, 7)

Kuitenkin eri toimialat korostavat viiden kilpailuvoiman osia eri tavoin.
Jokainen toimiala on omanlainen ja korostaa eri voimia eri tavalla. Viiden
kilpailuvoiman malli antaa mille tahansa yritykselle kokonaisvaltaisen
viitekehyksen tarkastella omaa kilpailuymparistddédn. Ennen kaikkea, se
antaa tyokalun hahmottaa kilpailun kannalta kriittisia tekijoita omassa
kilpailuymparistossaan. Lisdksi sen avulla voi tunnistaa niitd strategisia
innovaatioita, jotka nostavat toimialan tuottavuutta (Porter, 1998, 7). Viisi
kilpailuvoimaa toimivat Kkilpailustrategian tyokaluina ja yritysten olisi
positioitava itsensé niille markkinoille, joissa voimat ovat heikoimmat
(Porter, 2008, 12).

Porterin (2008, 12—14) mukaan yritykset voivat kilpailussaan muuttaa itse
toimialan rakennetta. Tallaisessa tilanteessa viiden kilpailuvoiman eri osat
ovat eri asemassa kuin aiemmin. Yrityksen muuttaessa toimialarakennetta
se haluaa muiden yritysten seuraavan sita, jolloin koko toimiala muuttuu.
Muutos tapahtuu kahdella tavalla: jakamalla tuottavuutta uudelleen tai
laajentamalla tuottavuuspoolia. Tuottavuuden jakamisella tarkoitetaan
piirakkakuviomallissa tuottojen kasvattamista kilpailijoiden kustannuksella,
ei niinkaan tavarantoimittajien, ostajien, korvaavien tuotteiden tai alalle

tulijoiden kustannuksella. Se tapahtuu viiden Kkilpailuvoiman analyysilla
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siten, etta maaritetd&n vahvimmat voimat. Analyysin strateginen tavoite on
vahentda sitd osaa tuotosta, joka valuu tavarantoimittajille, ostajille,
korvaaviin  tuotteisiin  tai uusien alalle tulijoiden pelotteisiin.
Tuottavuuspoolin laajentaminen tarkoittaa toimialan koko taloudellisen
arvon nostamista. Talle laajennusosalle paasevat myos kilpailijat, ostajat
ja tavarantoimittajat. Tama tapahtuu siten, etta yritys l0ytda uuden
mahdollisen asiakasryhman, jota ei ole olemassa olevilla resursseilla

palveltu ennen.

Toimiala-analyysissé on Porterin (2008, 15-16) mukaan kuusi vaihetta:

1. Toimialan maarittely

a.Mita tuotteita toimialalla on? Mitka tuotteet ovat myds toisella
toimialalla?

b.Mika on kilpailun maantieteellinen laajuus?

2. Kilpailijoiden tunnistaminen ja segmentointi ryhmiin. Keita ovat
a.ostajat ja ostajaryhmét?
b.tavarantoimittajat ja tavarantoimittajaryhmat?
c. kilpailijat?
d.tuotteiden korvaajat?
e.mahdolliset alalle tulijat?

3. Viiden kilpailuvoiman ajurien arviointi sen maarittamiseksi, mitka

voimat ovat toimialalla vahvoja ja mitk& heikkoja, ja miksi.
4. Toimialan rakenteen maarittdminen ja analyysin johdon-
mukaisuuden testaaminen:
a.Miksi tuottavuus on juuri silla tasolla kuin se on?
b.Mitk& voimat ohjaavat tuottavuutta?
c.Onko toimialan analyysi johdonmukainen pitkdn aikavalin
tuottavuuden tarkastelussa?

d.Ovatko tuottavammat Kkilpailijat paremmin asemoituneita

viiden kilpailuvoiman mallissa?
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5. Viimeaikaisten ja todennakoisesti tulevien muutosten analysointi
videssa kilpailuvoimassa: sekd positiiviset, ettd negatiiviset
muutokset.

6. Toimialan rakenteessa olevien niiden muutoskohteiden analysointi,
joihin joko kilpailija, uudet alalle tulijat tai oma yritys voi vaikuttaa.
(Porter, 2008, 15)

Porter esittdd Harvard Business Publishingin haastattelussa esimerkin
lentoyhtidista. Porterin mukaan lentoyhtitilla ei ole hinnoitteluvoimaa
asiakkaita kohtaan eli asiakkaalle ei ole valia mink& yhtion lentokonetta
han kayttdd. Myodskaan tavarantoimittajalla ei ole asiakkaalle valia
(vaihtoehtoina eri lentokonevalmistajat). Markkinoille tulollekaan ei ole
esteitd (lentoyhtididen lukumaard). Matkustajille on tarjolla my6és muita
vaihtoehtoja kuin lentdminen. Toimialalla on jo erittdin kova kilpailu.
Lentoyhtididen liiketoiminta on siis lahella taydellista kilpailua, jolla ei

odottaisi olevan mahdollisuuksia ylituottoihin.

Kollerin et al. (2011) mukaan ilmailu alana onkin tuottanut keskimaarin
huonoiten sijoitetulle pddomalle kaikista toimialoista vuosien 1965-2007
aikana. Vastaavasti samana ajankohtana paras toimiala keskimaaraisella
sijoitetun pddoman tuotolla mitattuna on ollut ladkkeet. Laadkealalle
ominaisia ovatkin patentit, jotka antavat suojan uusia kilpailijoita vastaan ja

hinnoitteluvoimaa asiakkaita kohtaan.

Greenwald (2005) yksinkertaisti myohemmin Porterin viiden kilpailuvoiman
mallia vaittamalla, ettd tarkein viidesta kilpailuvoimasta on uusien alalle
tulijoiden uhka. Yrityksen on saatava suoja uusia kilpailijoita vastaan tai
ylituottoja ei voida saavuttaa kilpailun takia. Jos kilpailu laskee hintoja
tasolle, jossa rajakustannus vastaa tuotteen hintaa, ei ole mahdollista
saavuttaa ylituottoja. Jos yrityksella ei ole kilpailuetuja, jotka estavat uuden
kilpailijan markkinoille tulon, voi se unohtaa suurimman osan strategisista

kysymyksista ja keskittyd yrityksen mahdollisimman tehokkaaseen
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johtamiseen. Greenwaldin mukaan on olemassa vain kolme todellista

kilpailuetua: kustannusedut, paasy asiakkaisiin joihin muilla ei ole paasya

seka suurtuotannon edut:

Kustannusedut: Kustannuseduista johtuvat Kkilpailuedut voivat
johtua yksinoikeudesta tai etuoikeudesta tarkeisiin tuotanto-
hyodykkeisiin (esim. tyontekijat, raaka-aineet kuten 0ljy tai nikkeli)
tai tuotantoteknologiasta johon muilla ei ole paasya (esim. patentti,
likesalaisuus tai vastaava tapa tuottaa tuote halvemmalla kuin
muut). Kuitenkaan sellaiset toiminnot, kuten tietojarjestelmat, eivat

ole kilpailuetuja, jos ne saatavissa myds kilpailijoiden kaytt6on.

Paasy asiakkaisiin joihin muilla ei ole paasya: Jotta yrityksella voisi
olla paéasy asiakkaisiin, on asiakkaan oltava lojaali juuri kyseisen
yrityksen tuotteelle. Lojaalius johtuu joko muodostuneesta tavasta
ostaa yrityksen tuote (esim. Coca-Cola), suurista vaihto-
kustannuksista (esim. tietojarjestelmid ei usein vaihdeta, koska
silloin koko henkilostd joudutaan uudelleenkouluttamaan) tai kun
vaihtoehtoisen tuotteen etsiminen on vaikeaa (esim. sédhk&ésopimus
tai kotivakuutus on vaikea vaihtaa, koska hintojen vertailu vaikeaa,
kun taas liikennevakuutus on standardoitu tuote, joka on helppo

vaihtaa yhtiosta toiseen).

Suurtuotannon edut: Suurtuotannon etu on kustannusetu, joka
kasvaa kun yrityksen tuotanto kasvaa, koska tuotannon kasvaessa
keskimaarainen tuotteen kustannus pienenee suurten kiinteiden
kustannusten takia. Suurtuotannon etuja voi olla kilpailuetu vain
silloin, kun kiinteiden kustannusten osuus suhteessa muuttuviin
kustannuksiin on suuri. Suurtuotannon etu on sitad suurempi mita
suurempi markkinaosuus yritykselld on. Esimerkiksi Coca-Colan
globaali markkinointibudjetti voi olla moninkertainen verrattuna

paikalliseen vastaavaan tuotteeseen ja silti tuottaa pullon



35

halvempaan yksikkohintaan, koska kiinteat kustannukset jakautuvat
useammalle myydylle pullolle. Porterin (1985) ja Greenwaldin
(2005) mallit auttavat ymmartdamaan mista kilpailuedut syntyvét ja
antavat mallin analysoida niitd. Jos yrityksella ei ole edella
mainittuja kilpailuetuja, pitéisi havaittavissa olla kovaa Kkilpailua ja
juuri  pddomantuottovaatimuksen suuruisia tuottoja sellaisilla
toimialoilla. Koller et al. (2011, 122-123) vahvistavatkin havainnon,
jossa perinteisesti kilpailuilla markkinoilla tuotot ovat olleet

historiallisesti heikkoja.

Taman tutkimuksen kannalta kilpailuetuteorian ja  strategisten
kilpailuetujen ymmartadminen on tarkeéda, koska se antaa pohjan verrata
niita todellisten markkinoilla toimivien yritysten tapaan hahmottaa omia

kilpailuetujaan.

Jos toimialalla on yksi yritys, jonka liikevaihto ja voitto ovat huomattavasti
suurempia kuin muiden alalla toimivien yritysten, on selkeda etta talla
yrityksell& on jokin kilpailuetu muihin ndhden. Todennakoisesti jokaisella

toimialalla on paras toimija.

2.5 Kilpailuedun sailyttaminen

Teecen et al. (1997) mukaan strategisen johtamisen peruskysymys on se,
miten yritys voi saavuttaa ja sailyttad kilpailuedun. Kilpailuetuanalyysin
teoreettisen tarkastelun anti ja fokus liittyvat yrityksen tapaan hahmottaa
strategiaa ja kilpailua, jonka johdannaisena on syntynyt myos nakékulmia
siihen, mita strateginen johtaminen on (mm. Hamel & Prahalad, 1994;
Stalk et al., 1992; Ulrich & Lake, 1990). Teecen et al. tutkimuksessa
olennaista on odotukset kilpailijoiden liikkeista, joita vaarin olettamalla

yritys voi ajautua itse pulaan.
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Dynaamisten kyvykkyyksien ndkdkulma on Teecen et al. (1997) mukaan
laajennettu nakemys siitd, miten kestdva Kkilpailuetu saavutetaan.
Dynaamiset kyvykkyydet tarkoittavat nimenséd mukaisesti yrityksen kykya
hakea uusia kilpailukykyjen muotoja. Termi dynaaminen viittaa osaamisen
uudistumiskapasiteettiin, jotta toimintaympariston muutoksiin  olisi
helpompi vastata. Kyvykkyydet liittyvat vastaavasti strategisen johtamisen
avainrooliin muuntautumiskyvyssa, integroitumisessa, organisationaalisten
sisdisten ja ulkoisten taitojen uudelleenjarjestelyssé, resursseissa seka
funktionaalisissa osaamisissa. Nailla voidaan vastata ulkoisen

toimintaympariston muutoksiin. (Teece et al., 1997, 515)

Kun Porter (1985, 97-100) esittdd Kkilpailuedun lahteiksi kustannus-
tehokkuuden ja differoinnin, joudutaan kilpailedun sdailyvyyden
nakokulmasta kysymaan, milla tavalla yrityksen pitaa toimia, jotta kilpailija
ei padse eliminoimaan naitd Kkilpailuetuja. Porterin  mukaan
kustannustehokkuudesta syntyva kilpailuetu voidaan sailyttaa siten, etta
arvoketjusta luodaan sellainen, ettd kilpailijoiden on vaikea jaljitella sita.
Yrityksen  arvoketjun tulee siis olla kilpailjaa tehokkaampi.
Kilpailustrategian kannalta olennaista on kilpailijan arvoketjun tunteminen
ja oman arvoketjun osien tarkka hallinnointi. Toinen kilpailuedun
peruslahtkohta on differointi, jossa yritys pystyy tuottamaan ainutlaatuista
arvoa ostajalle tuotteen tai palvelun muodossa. Kestava kilpailuetu
saavutetaan, kun yritys suorittaa erilaisia arvoa luovia aktiviteetteja siten,
ettd ne vaikuttavat ostopaatokseen positiivisesti (Porter, 1985, 150).
Tallaisia aktiviteetteja ovat esimerkiksi markkinointi, myynti ja
henkilostojohtaminen, jotka yritys hoitaa siten, ettd ne luovat arvoa

lopputuotteelle.

Toisen kilpailuedun perusteorian eli resurssiperustaisen nakemyksen
kannalta kilpailuetu voidaan sailyttaa, kun neljd ehtoa toteutuu. Ehdot
littyvat resurssiperustaisen teorian kappaleessa 2.2 kuvattuihin VRIN-

attribuutteihin.
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Ensimmainen ehto on resurssien heterogeenisyys ja yritysten paasy niihin
resursseihin, joihin Kilpailijoilla ei ole paasyd. Niistd aiheutuvat
monopolivoitot  tai  ricardolaiset  niukkuuteen perustuvat voitot.
Monopolivoitot johtuvat toimialan rakenteesta, jolloin toimialalla on
yritysten maaraa rajoittavia alalle tulon esteitd. Niukkuuteen perustuvat
voitot liittyvat arvoa luoviin, harvinaisiin, vaikeasti jaljiteltaviin ja
korvaamattomiin  resursseihin. Resurssien on oltava ylivertaiset
kilpailijoihin ndhden. Monopolivoittojen ja ricardolaisten voittojen ero on se,
ettd monipolivoitot perustuvat tuotannon tarkoitukselliseen rajoittamiseen

ja ricardolaiset voitot luontaiseen niukkuuteen. (Peteraf, 1993, 181-182)

Toinen ehto on ns. ex post -rajoitus kilpailulle. Sen mukaan resurssien
heterogeenisyys sailyy. Yritys ei silloin voi kopioida toisen yrityksen
resursseja eivatka resurssit myoskaan ole korvattavissa. (Peteraf, 1993,
182-183)

Kolmas ehto kilpailuedun sailyttamiselle on resurssien siirtAméattomyys-
ehto. Sen mukaan resursseja ei voida taysimaaraisena vaihtaa toisiin.
Tallainen resurssi voidaan toisella tavalla méaritella siten, etté silla ei ole
kayttoa yrityksen ulkopuolella. Myo6s osittain vaihdettavat resurssit ovat
pysyvaa kilpailuetua luovia. Maaritelmallisesti ne luovat enemman arvoa
tietyssa yrityksen kayttotarkoituksessa kuin jossakin toisessa kaytossa.
(Peteraf, 1993, 184)

Kun neljds ehto, ex ante -rajoitus kilpailulle, totetutuu, kilpailuetu on
pysyvaa. Ennen kuin yritys hallitsee resursseja, kilpailun niistd on oltava
rajoitettua. Toisin sanoen, kun yritys saavuttaa resursseilla ensimmaisen
ehdon mukaiset voitot, niihin ei kohdistu kustannusrasitetta niiden
saamisen vaikeuttamiseksi. Kilpaileva yritys ei pysty silloin vaikuttamaan

resurssien saatavuuden hintaan. (Peteraf, 1993, 186—-187)
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Yrityksen on hallittava tietty joukko toimintoja ja resursseja, jotta se voi

sailyttad kappaleissa 2.1 ja 2.2 kuvatun saavutetun Kkilpailuetunsa.

Lyhyesti:

1. yrityksen on oltava muuntautumiskykyinen ja tietoinen
kilpailutilanteesta (Teece et al., 1997, 515)

2. yrityksen on luotava omasta arvoketjustaan Kkilpailijoita
tehokkaampi, jotta se voi tuottaa saman tuotteen tai palvelun
halvemmalla ja vaikeasti kopiotavalla tavalla (Porter, 1985, 150)

3. yrityksen on resursseillaan tuotettava asiakkaalle ainutlaatuista
arvoa differoinnin kautta (Porter, 1985, 150) ja

4. resurssien on oltava heterogeeniset niukkuuteen perustuvien

voittojen saavuttamiseksi seka sellaiset, ettei kilpaileva yritys pysty
nithin vaikuttamaan eikd varsinkaan saamaan niitd itselleen
(Peteraf, 1993).
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3 TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN

Tutkimuksessa pyritaan lI6ytamaan vastaus siihen, tunnistavatko yritykset
kilpailuetunsa ja tehdaankd niissa tietoisesti strategiatydta sen
sdilyttamiseksi vai toimivatko ne vain tietylla tavalla, koska niin on

aiemminkin toimittu.

Kohteena on joukko Suomessa toimivia terveyspalveluja tuottavia yrityksia
eli yksityisen terveydenhuoltoalan yrityksid. Tutkimus keskittyy aiemmin
kuvattujen teorioiden valossa siihen, miten kilpailuetua hahmotetaan ja
ymmarretaan. Toisin sanoen pyritdan selvittamaan yritysten omaa
nakokulmaa siihen, mista niiden kilpailuetu syntyy. Haastattelututkimuksen
tuloksia verrataan kuvattuihin teorioihin ja johtopaatoksia tehdaan naiden
synteesista. Tutkimuksessa pyritddn etsimdan yritysten Kilpailuetuja ja
loytamaan toimialalla vallitsevia kilpailuvoimia. Lisaksi tutkitaan, milla

tavoin yrityksen saavat kilpailuedusta pysyvaa

3.1 Aineiston keruu

Tutkimuksen tarkoituksena on tutkia kuuden haastateltavan kokemuksia ja
ymmarrystad kilpailuedun tunnistamisesta luonnollisessa ja todellisessa
tilanteessa. Lisdksi tutkimuksen tavoitteena on kuvailla tutkittavia ilmioita
mahdollisimman kokonaisvaltaisesti (Tuomi & Sarajarvi, 2002; Hirsjarvi et
al.,, 2009, 164), minkd vuoksi kysymykset liittyvat myos yrityksen

kilpailustrategiaan.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritddn Hirsjarven et al. (2009, 161)
mukaan loytamaan ja paljastamaan tosiasioita sen sijaan, etta
keskityttaisiin asioiden toteamiseen. N&in ollen haastatteluissa yritysten
edustajia pyydettiin kuvailemaan tilannetta heidan omista nédkékulmistaan

ja pukemaan sanoiksi asioita, joita ei aiemmin ole osattu ajatella.
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Induktiivisessa analyysissa tutkija pyrkii haastattelussa havainnoimaan
ihmisten kayttaytymistd ja paljastamaan siten odottamattomia seikkoja
(Hirsjarvi et al., 2009, 160-164).

Haastattelut toteutettiin yksildhaastatteluina kiintealla rungolla, jonka
kysymykset oli etukateen laadittu. Eskolan & Suorannan (2003) mukaan
puolistrukturoitu teemahaastattelu on kvalitatiivinen tutkimusmenetelma,
jossa kysymyksenasettelu on tietyn teeman ohjaama. Tassa
tutkimuksessa kaytetddn em. haastattelun tyyppia, koska se sallii
kvalitatiiviselle  tutkimukselle  tyypillisen  joustavuuden.  Valmiilta
kysymyslomakkeelta esitetdan haastateltavalle kysymyksia, johon han
vastaa haluamallaan tavalla kuvaillen ja kertoen omasta mielestaan
relevantteja asioita. Teemahaastattelun tunnusmerkit (Hirsjarvi et al.,
2009, 208-209) tayttyvat, kun haastattelukysymykset on valittu tietylta
alueelta. Kysymykset ovat kuitenkin kaikille samassa muodossa ja
jarjestyksessa. Nain saadaan selville se, mitd haastateltava ajattelee,

tuntee ja uskoo (Hirsjarvi et al., 2009, 205).

Haastattelututkimukseen osallistui  kuusi eri yrityksen edustajaa.
Haastateltavat ovat pdaallikkétasoisia laakaripalvelualan asiantuntijoita.
Tutkittava liiketoiminta-alue vaatii tutkijalta tarkkaa perehtymista alaan.
Pelkastddn hakukoneiden toimialahaun mukaan tehtavaan rajaukseen
pitdéd suhtautua varauksella, silla laakaripalveluita tuottavat yritykset voivat
olla myds henkilostovuokrauksen toimialarajauksen alla. Toisaalta
laakaripalvelu maaritelladn toimialahaussa eri tavalla kuin yritykset sen
maarittavat. Yritysten ja haastateltavien nimien maininta ei ole olennaista
tdssad tutkimuksessa, koska tarkoitus ei ole selvittaa tietyn yrityksen
kilpailusalaisuuksia, vaan toimialan kilpailuvoimia ja yritysten kykya
tunnistaa omat kilpailuetunsa. Rajaus on tehty kayttden harkintana
Porterin kilpailija-analyysid, jonka mukaan tarkastellaan yrityksia siten,

milla laajuudella ne pyrkivat tayttamaan asiakkaan tarpeet.
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Tutkimuksessa oletetaan, ettd saman yrityksen sisalla henkildilla on samat
tiedot oman yrityksensd Kkilpailutilanteesta ja kompetensseista.
Kysymykset ovat kaikille haastateltaville samat, mutta toisaalta
haastattelurunko ja -tilanne sallii lisdkysymysten esittamisen ja
perustelujen pyytamisen esiin tulleille mielipiteille.

3.2 Aineiston analysointi

Teemoittelussa aineistosta poimitaan tiettyyn teemaan liittyvat asiat
(Eskola & Suoranta, 2003). Valmis haastatteluaineisto kaydaan lapi
teemoitteluperiaatteella. Haastatteluvastaukset analysoidaan siten, etta
vastauksista kerataan tiettyyn kilpailuedun teoriaan liittyvia asioita, joiden
pohjalta teoria-kaytantd-synteesi muodostuu. Koska Kkyseessa on
kvalitatiivinen tutkimus, ei voida johtopaatostenkaén jalkeen valita jonkin
yrityksen Kkilpailuetuja ja soveltaa niitd suoraan toiseen yritykseen.
Ihannetilanteessa tiettyja yrityksen toimintamalleja voidaan kuitenkin
linkittaa toisiin, mikali teoria tukee tallaista kaytantdéa. Myos, jos yrityksista
voidaan loytdd selkeat kilpailuvoimat, on se arvokas tieto kaikille alalla
toimiville yrityksille. On kuitenkin pidettavd koko ajan mielessa, etta
kvalitatiivinen tutkimus ei anna aihetta yleistyksiin.

3.3 Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

Toimialan yritysten joukko on vield kohtuullisen pieni verrattuna kuntien
tuottamiin palvelumaariin. Tilanne johtuu alan resursseista, joiksi voidaan
lukea laakarit. Yritysten tarkoitus on toimia ladkaritydvoiman rekrytoijina
kunnille ja sairaanhoitopiireille. Kilpailijoita eivat suoranaisesti ole
yksityiset vastaanottopalveluja tuottavat yritykset, vaikka nekin kayttavat
samoja resursseja. Tama rajaa yritysmaaran kohtuullisen pieneksi ja
haastaa tutkijan taidon Iloytam&&an oikeat yritykset. Haastatteluissa
vastauksista alkoi loppuvaiheessa ilmeta hyvinkin paljon samoja piirteita,
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mita kutsutaan kirjallisuudessa termilla saturaatio (Hirsjarvi et al., 2009,
182). Nain ollen tutkimusongelman kannalta uuden tiedon saaminen
muuttamatta kysymyslomaketta on hankalaa ilman lisakysymysten

esittamista.

Kysymysten laatu on pyritty johtamaan kilpailuetuteorioiden Kkirjalli-
suudesta ja johtopaatokset tehdad&n haastatteluiden ja kirjallisuuden
synteesind. On otettava huomioon, ettd haastattelut kasittavat vain
tiettyjen henkiléiden n&kemyksia tutkittavasta asiasta. Toisaalta
kvalitatiivisella tutkimuksella ei voida saavuttaa absoluuttista totuutta
yritysten kilpailuetujen lahteistd, vaikka yrityksen koko henkilékunta

haastateltaisiin.

Tutkimustulosten luotettavuus kvalitatiivisessa tutkimuksessa on siis
vaihtelevaa. Tahan vaikuttavat tutkijan kyky tulkita vastauksia, vastaajan
ymmarrys kysymyksista seka tutkijan subjektiivinen nakemys tutkittavasta
asiasta. Osaltaan naiden mittavirheiden eliminoimiseksi tahén
tutkimukseen on kaytetty haastattelujen lisdksi alalta tehtyjd muita
tutkimuksia. Kysymyslomake on tehty yleisluontoiseksi ja koko toimialaa

koskevaksi.
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4 KILPAILUEDUN LAHTEET JA SAILYTTAMINEN
TERVEYDENHUOLTOPALVELUITA TUOTTAVISSA
YRITYKSISSA

Tutkimuksen perusteella on selvaa, etta yksityisten palveluntuottajien rooli
terveydenhuollon toimialan palveluntuottajina on kasvava. Suomessa
vallitsee laakaripula vaikka ladkarimaara kasvaa koko ajan. Sama ilmenee

my0Os haastattelututkimuksesta.

Sen lisaksi, etta kuntien on vaikeaa saada tydsuhteisiin pysyvia laakareita,
on sama ongelma myos joillakin yksityisilla palveluntuottajilla. Resursseja
ei saada tarpeeksi kayttooén. Esimerkiksi  Kalvian  kunnan
ostopalvelusopimus on jouduttu Kkilpailuttamaan uudestaan, koska
palveluntuottajalle on ollut ongelmallista resurssien eli ladkaritydvoiman
l6ytaminen. Palvelu on kuitenkin joka tapauksessa taattava, koska lain
mukaan kunnan on pystyttdva tarjoamaan asukkailleen ladkaripalvelut.
(Kokkolan kunnan sosiaali- ja terveyslautakunnan esitys

ladkaripalveluiden kilpailuttamisesta, 2012)

Talla hetkelld tutkitulla toimialalla on enemman yrityksia kuin aiemmin,
mutta konkurssejakin on alalla ollut la&karipulasta huolimatta (Mikkola, 17,
2009). Palvelulle on siis kysyntdd. 2000-luvun puolivalissa alan yritysten
maarassa koettiin pieni piikki, kun toimialassa oli paljon dynamiikkaa ja
nostetta eli ala oli houkutteleva. Vauhti on kuitenkin sen jalkeen
hidastunut. Tastd voidaan tehda johtopaatds, etta jotkin yritykset eivét
paase kasiksi samoihin resursseihin, joilla palvelut tuotetaan tai ne eivat
jostain syysta pysty tuottamaan palvelua yhta tehokkaasti. Toisaalta
toimialalla on havaittavissa, ettd pelkdstddn rekrytointiin keskittyvia
yrityksia on tullut lisaa, ja jossain maarin tama koetaan Porterin viiden
kilpailuvoiman mallista tutulla alalle tulijoiden uhkana. Alalle olevien

yritysten kesken hintakilpailussa joudutaan tasapainottelemaan palvelusta
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saatavan hinnan ja kustannusten valilla. Jos malli yksinkertaistetaan
aarimmilleen, Porterin kilpailuvoimista kustannustehokkuuden mukaan
palvelu tulee tuottaa mahdollisimman halvalla, mutta katetta on saatava
niin paljon, etta ladkarille voidaan maksaa palkkaa, joka on korkeampi kuin
kilpailjan tarjoama palkka. Vaitteen oletuksena on, ettd laakari siirtyy
paremman palkan perassa Kkilpailijayrityksen palvelukseen. Laakari ei
kuitenkaan siirry helposti kilpailijayrityksen palkkalistoille, mikali yritys
pystyy tarjoamaan osaamisellaan arvokkaita ja  ainutlaatuisia
sitouttamiskeinoja. Jotta yritys pystyy edes tuottamaan palvelut, on silla
oltava kaytéssda namé kyseiset resurssit. Sitouttamalla ne, resurssit

toimivat itsessaan kilpailuedun lahteena.

Porterin (1985, 97-100) mukaan yritys voi tuottaa palvelunsa kilpailijoita
halvemmalla eli kustannustehokkaammin. Kustannustehokkuudesta
johtuva kilpailuetu on pysyvaa silloin, kun kilpailijoiden on vaieka jaljitella
kustannusten takana olevaa arvoketjua. Yrityksen arvoketjun tulee siis olla
kilpailjaa tehokkaampi. Kilpailustrategiassa olennaista on Kkilpailijan
arvoketjun analysointi ja oman arvoketjun osien tarkka hallinnointi.
Kustannustehokkuuden lisdksi Porter esittdd toisen peruselementin
kilpailuedun saavuttamiseksi. Differoinnissa on kysymys siita, etta yritys
pystyy tuottamaan ainutlaatuista arvoa ostajalle. Pysyva kilpailuetu
saavutetaan, kun yritys suorittaa erilaisia arvoa luovia aktiviteetteja siten,
ettd ne vaikuttavat ostopaatokseen positiivisesti (Porter, 1985, 150).
Tallaisia aktiviteetteja ovat esimerkiksi markkinointi, myynti ja
henkilostojohtaminen. On selvdd, ettd mita suurempi yritys on, sen
paremmin se pystyy toteuttamaan kustannusetua Kkilpailuedun l&hteena.
On myo6s oletettavaa, etta markkinointi ja muut tukitoiminnot ovat
suuremman koneiston takana kuin pienemmassa yrityksessa. Toisaalta,
jos yritys on todella suuri sen toiminta voi olla jAihmea&mpaa kuin pienessa

ja joustavassa yrityksessa.
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Arvoketjuajattelu nakyy yritysten toiminnassa siten, ettd niissa
ymmarretaan kilpailuedun lahteet. Sellaiset toiminnot, jotka ovat
kilpailuedun kannalta téarkeitd, pyritddn sailyttamaan toiminnassa ja

heikommat toiminnot jatetddn pois.

Yrityksen resurssiperustainen nakemys korostaa yrityksen resursseja sen
kilpailuedun lahteena (Wernerfelt, 1984). Resurssien tulee tayttdd VRIN-
attribuuttien kriteerit. Toisin sanoen niiden tulee olla arvokkaita,
harvinaisia, imitoimattomia sek& korvaamattomia. Resursseja ovat seka
aineelliset, etta aineettomat resurssit. Tutkimuksen taustalla oli oletus siita,
ettd aineelliset resurssit eivat ole kuvatun tyyppiselld toimialalla
merkityksellisia, mutta haastatteluiden perusteella oletus osoittautui

virheelliseksi:

"Tietysti toimistorakennusten sijainnilla on merkitysta. Mita
lahempana yliopistoa toimisto sijaitsee, sen helpompi

ladkarikontakti on tehda.”

"Kun sijaitaan lahempand kouluja, l&&kariopiskelijoiden
vierailusta toimistolla voidaan tehd& helpompaa kuin

kauempana sijaitseville firmoille.”

Kilpailuetua koetaan syntyvan myds siita, miten yritysten paikallistoimistot
sijaitsevat kaupunkien sisalla. Keskittyminen yliopistopaikkakunnille ja
yliopistojen lahelle on yksiselitteisesti kannattavaa, vaikka usein

taloudellisesti kallimpaa.

4.1 Yksityinen terveydenhuoltoala: yritysten rakenn eja
toimiala-analyysi

Kilpailutilanteen ymmartdminen vaatii tyypillisen organisaatiorakenteen

selventamista. Alalla on paljon toimijoita, mutta jostakin syystd suurimmat
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yritykset ovat reilusti seuraavia yrityksia suurempia voittojen ja liikevaihdon
suhteen. Laajentumisia on tapahtunut mm. yrityskauppojen ja fuusioiden
ansiosta, esimerkiksi Attendon ja MedOnen yhdistyminen vuonna 2007
(Tekniikka ja talous, 10.7.2007). Monet alan yritykset ovat satoja tai
hetkellisesti jopa tuhansia ihmisia tyollistavia miljoonaliikevaihdon yrityksia.

Alan yritykset ovat kokonaisuuksina erilaisia, mutta rakenne voidaan
yksinkertaistaa seuraavalla tavalla: yksityiset terveydenhuoltoalan yritykset
ovat sellaisia, joissa johto, palkka- ja taloushallinto sekd muut
hallintotoiminnot on keskitetty pé&akonttoriin ja yrityksilla on muissa
kaupungeissa, péaaasiallisesti laaketieteellisten tiedekuntien yliopisto-
kaupungeissa, aluetoimistoja, joista toimintaa ohjataan paikallisesti.
Paikalliset toimistot toimivat usein itsenaisinéa tulosyksikéina, joilla on oma
tulosvastuullinen johtaja. Yrityksilla voi myods olla kokonaan niille
ulkoistettuja terveysasemia tai jopa kokonaisia sairaaloita. Taman lisaksi
yritykset ovat ottaneet jalansijaa myos markkinoilta, jotka ovat
aikaisemmin toimineet p&&asiallisesti kuntien ohjaamina, kuten

hoivakotitoiminta.

Paakonttorin ohjaus- ja valvontatoiminnot painottuvat usein péaasiassa
talouden hallintaan ja operatiiviseen toimintaan. Yritysjohtaja ja
toimipisteen vastuuhenkild on tyypillisesti kaupallisen tai
terveydenhuoltoalan koulutuksen saanut henkild, mika on myo6s
nahtavissa useiden yritysten verkkosivuilta, jos saatavilla on
henkilokuvaus. Operatiivisella  toiminnalla  tarkoitetaan l&&kari-
rekrytointity6ta ja siihen liittyvia muita hallinnollisia asioita.

Kunnan ja yksityisen yrityksen suurin ero liittyy organisatorisiin tekijéihin ja
resurssien kohdistamiseen. Kunnalla ei ole pelkkaan ladkarirekrytointiin
littyvada koneistoa. Kuntien pitad keskittya jarjestamaan ja organisoimaan

toiminta, jolloin yksityisia yrityksid kaytetaan rekrytointiapuna. Joissakin
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tapauksissa kokonaisia terveysasemia on ulkoistettu yrityksille, jolloin

organisointitoiminta on kokonaan yrityksen vastuulla.

Palveluyrityksessa laheiset suhteet yrityksen ja asiakkaan valilla ovat
olennaisia kestavan sidoksen luomiseen. Nama suhteet ovat vaikeasti
kopioitavissa ja sidokset vaikeasti poistettavissa yrityksesta. (Clulow et al.,
2003, 227). Yrityksissa tehdaankin tietoista tyotd asiakas- ja
tyontekijasuhteiden jatkuvaan parantamiseen, koska se toimii palvelun

tuottamisen mahdollisuuden perustana.

Porter (2008, 15) esittaa toimiala-analyysin, joka koostuu kuudesta
vaiheesta:
1. Toimialan maarittely
a.Mita tuotteita toimialalla on? Mitka tuotteet ovat myds toisella
toimialalla?

b.Mika on kilpailun maantieteellinen laajuus?
Taman tutkimuksen kannalta toimialan maarittely tarkentuu vield toimialan
sisélla. Rajaus joudutaan tekemd&dn yritysten monitahoisuuden takia.
Tarked osa kilpailussa on se, milla laajuudella yritykset pystyvat
tuottamaan palvelunsa maantieteellisesti. Haastatteluista ja muistakin
tutkimuksista kay ilmi syrjaseutujen ongelmat: mita syrjemmalla toimintaa
on, sen vahaisempaa todellinen kilpailu on.

2. Kilpailijoiden tunnistaminen ja segmentointi ryhmiin. Keité ovat

a.ostajat ja ostajaryhmat?

b.tavarantoimittajat ja tavarantoimittajaryhmat?

c. kilpailijat?

d.tuotteiden korvaajat?

e.mahdolliset alalle tulijat?
Yritykset tunnistavat ja tietavat kilpailijansa hyvin ja olennaista on myos
se, ettd kunnat koetaan my6s Kkilpailijoiksi, vaikka ne voivat olla
asiakkaitakin. Jos kunta tuottaa palvelun itse, se maaritelladn kilpailijaksi,

koska se vie talléin markkinaosuutta yrityksiltd. Myds viiden kilpailuvoiman
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mallin kohdalla todettiin, etta tavarantoimittajat eivat tutkitulla toimialalla
ole merkittava tekija. Alalle tulijoiden uhka on olemassa, vaikka toisaalta
jotkin alla olevista yrityksista eivat pysty tuottamaan kaikkia palveluita.

3. Viiden kilpailuvoiman ajurien arviointi sen maarittamiseksi, mitka
voimat ovat toimialalla vahvoja ja mitk& heikkoja, ja miksi.

Toimialalla kilpailuvoimat ovat hyvin paljon maantieteellisesta sijainnista
riippuvia. Esimerkiksi ostajilla ei ole paljonkaan neuvotteluvoimaa joissakin
kunnissa, mutta kasvukeskuksissa ja paakaupunkiseudulla ostajan voi
vaikuttaa hintoihin. Kilpailuvoimia ei voi yleistden soveltaa koko toimialaan,
vaan toimintaa on syyta tarkastella maantieteellisesti.

4. Toimialan rakenteen maarittdminen ja analyysin johdon-
mukaisuuden testaaminen:

a.Miksi tuottavuus on juuri silla tasolla kuin se on?
b.Mitk& voimat ohjaavat tuottavuutta?
c.Onko toimialan analyysi johdonmukainen pitkdn aikavalin
tuottavuuden tarkastelussa?
d.Ovatko tuottavammat Kkilpailijat paremmin asemoituneita
viiden kilpailuvoiman mallissa?
Toimialan tuottavuus riippuu Porterin (2008, 5) mukaan viidesta
kilpailuvoimasta. Tuottavuus riippuu alalla olevien yritysten maarasta ja
siitd, miten kilpailu vaikuttaa voittoihin. Tuottavuutta ohjaavat tekijat
riippuvat yritysten mahdollisuudesta tuottaa palvelut. Jos vain yksi yritys
pystyy tuottamaan kunnalle palveluita, on selvda ettd hintamekanismin
toimivuus nékyy kuntien kasvaneina kustannuksina sosiaali- ja
terveyspalveluissa.

5. Viimeaikaisten ja todennakoisesti tulevien muutosten analysointi
viidessa Kkilpailuvoimassa: sek& positiiviset, ettd negatiiviset
muutokset.

Haastattelujen perusteella on muuttunut paljon viime vuosikymmenen
alkana. Tarkeimmé&t muutostekijat ovat yritysten maardn kasvu seka
yksityisten palveluntuottajien osuuden kasvu palvelutuotannossa. Kunnat

ovat siis ulkoistaneet terveyspalveluita ynda enemman yksityisille yrityksille,
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vaikka  tuottavatkin  yh& itse  suurimman osan  palveluista.
Markkinapotentiaalia on siis olemassa.

6. Toimialan rakenteessa olevien niiden muutoskohteiden analysointi,

joihin joko kilpailija, uudet alalle tulijat tai oma yritys voi vaikuttaa.

Yritykset voivat vaikuttaa l|&hinn&d kokonsa ja palveluiden laajuuden
puolesta siihen, kuinka laajoja sopimuksia kuntien kanssa voidaan tehda.
Kun toimiala on hyvin laaja ja yritykset erilaisia, rakenteen
muutoskohteiden analysointi on hankalaa, koska yritykset tuottavat eri

laajuudella eri palveluita.

4.2 Kilpailutilanne ja kilpailuvoimat toimialalla

Ylen uutisten (2012a) sekd haastattelututkimuksen mukaan pienelld
kunnalla ei valttamattd ole vaihtoehtoja isojen yritysten tekemille
tarjouksille. Tama johtuu siita, ettd yrityksissa on tapahtunut kasvua ja
keskittymista ja suuret toimijat pystyvat kilpailemaan hinnalla. Pienemmilla
yrityksilla on suuria haasteita parjata kilpailussa, jossa laakareita pitaa
toimittaa pieniin ja syrjaisiin  kaupunkeihin. Kaytannéssa kunnalle jaa
vaihtoehdoiksi tuottaa palvelu itse tai ostaa se ainoalta yritykselta, joka
sen pystyy tuottamaan. Kuitenkin Mikkolan (2009, 9-10; 31-32)
tutkimuksen mukaan alan kilpailu toimi vuonna 2008 paivystyspalveluissa
hieman paremmin kuin kolme vuotta aikaisemmin. Toisaalta se toimii hyvin
paivaladkaripalveluissa vain 12 %:n mielestd kyselytutkimuksen
vastaajista ja péaivystyspalveluissa 21 %:n mielesta. Haastatteluiden
perusteella kilpailu kuitenkin on kovaa ja sita tarvitaan uusien

toimintatapojen loytamiseksi.

Laakaripalvelut ovat siind mielessa erityinen ala, etta palvelun
kokonaiskysynnan laskusta ei ole ainakaan viela pelkoa, vaikka
maantieteellisesti joillakin alueilla pelko on osittain realisoitunut.
Laakaripalveluita tullaan tuottamaan tulevaisuudessakin, koska laki niin

vaatii. Kysymys on ainoastaan siitd, kuka palvelun tuottaa. Varsinkaan
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syrjaseutujen kunnilla ei ole resursseja keskittya laakarirekrytointiin, koska
usein laakarit joudutaan hakemaan kauempaa - Yyleensa yliopisto-
paikkakunnilta. Yleinen uskomus on, ettd ladkaripalveluita tuottavien
yritysten osuus kasvaa tulevaisuudessa verrattuna kunnan tarjoamiin
pystya
houkuttelevampia palveluita, jotta kunnat valitsisivat oman tuotannon

la&karipalveluihin.  Yritysten  pitaa tarjoamaan  kunnille

sijaan ulkopuolisen palveluntuottajan.

Kilpailuetundkdkulmasta haastattelujen anti ja teoriaviitekehyksen synteesi

voidaan kiteyttda seuraavan paatelmataulukon avulla.

Yritysten kokemat tarkeimmat Toimialarakenteen Keinot sailyttaa
kilpailuedut merkitys kilpailuetu
Porterilainen - palvelut tuotetaan luotettavasti toimialalle on toiminnassa
nakemys ja kustannustehokkaasti mahdollista tulla pyritaan
(toimiala- - luotetaan yrityksen uusia kilpailijoita jatkuvuuteen
nakodkulma) kokemukseen tuottaa palvelut toimialan merkitys yrityksen
laadukkaasti korostuu tydnantajakuvaa
- kilpaillaan lahinn& osaamisesta resursseissa jotka ja mainetta
sitouttaa tydvoima omaan ovat niukat pidetaan ylla
yritykseen kunta koetaan myos
- kilpailutuksen periaatteet ovat kilpailijana
hyvin hallussa
- maine kasvaa palvelun myota
ja uusia palveluita voidaan
tarjota
Resurssi - - yrityksella on hyvat lagkari- ja pyritdén toimimaan tehostetaan
perustainen asiakaskontaktit niin, etta asiakkaalla omaa toimintaa
nakemys - yrityksen prosessiosaaminen ei ole keskitytdan
(yritys- on hyvalla tasolla neuvotteluvoimaa ydinosaamiseen
néakokulma) toimialaa sinansa ei
ole mahdollista
muokata

Taulukko 1: Haastatteluihin perustuvat paatelmat

Tutkimuksessa porterilaisen

nakokulman

puolesta esiin

nousivat

tarkeimpina tekijoina palvelutuotannon kustannustehokkuus, luotettavuus
ja laatu. Tama tarkoittaa asiakkaan nakokulmasta sita, etta se pystyy
ostamaan palvelun hyvalla hinnalla, mutta pystyy luottamaan siihen, etta

yritys  pystyy toimittamaan sopimusehtojen mukaisen palvelun
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vaivattomasti. Suhteellinen kilpailuetu saavutetaan, kun taytetaan edella
mainitut ehdot paremmin kuin Kilpailijayritykset ja Kkilpailutuksista ja
operatiivisista prosesseista saatua kokemusta hytdynnetdén jatkossa.
Toiminnan jatkuvuuden yllapito saa aikaan kestavan kilpailuedun. Uusia
hyvid toimintatapoja pyritdan l16ytdmaan ja vahemman hyodylliset jatetdan
pois. Vastaavasti resurssiperustainen nakemys ilmenee yritysten kyvyssa
sailyttdd arvokkaita resursseja. Naita ovat kontaktit seka ladkareihin etta
asiakkaisiin. Liséksi prosessiosaaminen eli paivittdisen toiminnan yllapito
koetaan tarkeaksi osaksi kilpailuedun lahteita. Toimialarakenteen kannalta
huomionarvoinen seikka on kaikkien yritysten kaytbssé olevat resurssit,

jotka ovat samat kaikille. Resurssiksi mainitaan laakaritydvoima.

Liikevaihdolla mitattuna toimialan suurin yritys on Attendo. Ylen uutisten
(2012a) mukaan muita suuria kunnille tarjoavia laakaripalveluita ovat
Mediverkko, Pihlajalinna, Coronaria Hoitoketju ja MedGroup. Edella
mainittujen lisaksi muut toimialan yritykset ovat pienempiéd. Lisdksi alalla
my0Os pelkkaan rekrytointiin keskittyvia yrityksia. Alalla on siis yrityksia nyt
enemman kuin aiemmin, mutta Mikkolan (2009, 12) mukaan yksi hallitsee
markkinoita. Attendo Terveyspalvelut Oy:n liikevaihto vuonna 2011 oli 166
miljoonaa euroa. Haastattelututkimuksen perusteella Attendon suurin
kilpailija on julkinen sektori, jolla on myos toistaiseksi suurin markkina-
asema. Mediverkon liikevainto vuonna 2012 oli 39,4 miljoonaa euroa
(Kauppalehti, 30.5.2012). On kuitenkin muistettava, ettd liikevaihdolla
mitattuna saadaan vain kasitys yrityksen koosta. Alan yritykset toimivat

myos eri painotuksella eri toimialan sisaisilla klustereilla.

Yhteinen ndkemys on se, etta alan yksityiset yritykset toimivat julkista
sektoria tehokkaammin. Yksityisissa yrityksissa on osaavaa johtoa ja
toiminnan prosessiosaamista, mika tarkoittaa maaratietoista toimintaa ja
ydinosaamisen keskittdmistd oikeisiin paikkoihin. Kunnilla nain ei

valttamatta ole.
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Liikevaihdolla mitattuna Mikkolan (2009, 12) mukaan yksi yritys hallitsee
markkinoita, mutta kyselytutkimuksen mukaan monopoliasemaa ei koeta
olevan. Palvelun loppukayttgjalle eli potilaalle on merkityksetontd, mika
hantd hoitavan laakarin tyonantaja on, vaikka toimialan Kkilpailun ja
markkinaosuuden kannalta tdm& on varmasti yksi olennaisimmista
tekijoista. Toisaalta kuitenkin kyselyn mukaan alalla on lilan vahan
yrityksia ja silti uudet yritykset kokevat alalle tulon esteitd. Porterin viiden
kilpailuvoiman malli toimii todistetusti ainakin tassa kohtaa. Mikkolan
(2009, 20) mukaan Attendo on muihin suuriin yrityksiin verrattuna nuori ja
sen kasvu perustuu kuntien tydvoiman saatavuusongelmaan eli
laékarirekrytointiin ja yritysostoihin. Kolme seuraavaksi suurinta yritysta
ovat Mediverkko, Pihlajalinna sekd Coronaria hoitoketju (Mikkola, 2009,
21-22). Naiden yritysten tehtava taman tutkimuksen rajauksen kannalta
on toimia kuntien rekrytointiapuna ladkaripalveluissa, vaikka yrityksilla on

paljon muutakin terveydenhuollon toimintaa.

Seuraava kuva (4) esittaa laakaritydovoiman kohtaantoa. Kuvasta kay ilmi,
ettd ladkaritydvoimasta on joko pulaa tai paljon pulaa koko maassa. Kun
kunnilla ei ole resursseja keskittya ladkarirekrytointiin, luo se kysyntaa

alalla oleville yrityksille.



53

Paljon pulaa hakijoista

Pulaa hakijoista
[ ] Tasapaina
[] Liikaa hakijoita

B Paljon liikaa hakijoita

Kuva 4: Laakarityovoiman kohtaanto (Ty0- ja elinkeinoministerion
toimialaraportti 2011, 15)

Ty6voiman kohtaannolla tarkoitetaan avoimien tydpaikkojen ja tydvoiman
saatavuuden kohtaamista. TyOvoimapula koskee vain tiettyja ammatti-
ryhmié ja ongelma-alueita. Toisaalta ongelma voi johtua myds kysynnan ja
tarjonnan  kohtaamattomuudesta, milla  tarkoitetaan  tydvoiman
sopimattomuutta avoinna oleviin tehtaviin (Valtioneuvoston kanslian
selvitys tyovoiman kohtaannosta, 2007, 21). Laakarinvalitystoiminnan
ydinosaamisena on tyovoiman tehokas rekrytointi ja kayttd, miké on tarkea
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ero kuntaan verrattuna, koska kunnalta puuttuu kyseinen koneisto ja

prosessiosaaminen.

Alalla, jossa kilpailu tapahtuu samalla ulottuvuudella, kilpaillaan samojen
asiakkaiden tarpeiden tyydyttdmisesta. Tallin on kyseessa niin sanottu
nollasummakilpailu, jossa yhden toimijan markkinaosuuden menettaminen
on toisen yrityksen kannalta hyva asia. Tama laskee toimialan tuottavuutta
ja liittyy viiden kilpailuvoiman mallissa alalla olevien yritysten keskinaiseen
kilpailuun. (Porter, 1998, 10)

Alan yrityksissa seurataan kilpailijoiden liikkeita ja jos mahdollista, pyritddn
opettelemaan joitakin mahdollisesti hyvia toimintatapoja. Kilpailija-analyysi
littyy kuitenkin enimmakseen kannattavuuksiin ja muihin julkisesti
saatavilla olevan tiedon hyddyntamiseen. Mikali alalle tulisi yllattden uusia
toimijoita, yritykset eivat jatkaisi omaa toimintaansa pelkastaan
passiivisesti, vaan seuraisivat uusien toimijoiden liikkeita, kuten
selvittamalla niiden  markkinointistrategioita ja vastaavia asioita.
Suhtautuminen téllaiseen hypoteettiseen tilanteeseen on kuitenkin
neutraalia: vaikka yritys on suuri, havaittavissa ei ole ylimielista

suhtautumista eikd myodskaan hyokkaavaa asennetta.

Kilpailutilanteesta kertoo se, ettd Mikkolan (2009, 33) kyselytutkimuksen
vastaajista 28 % on taysin samaa mielta vaitteesta, ettd kilpailu toimisi
paremmin, jos alalla olisi enemman yrityksia. Vain 7 % on taysin samaa
mielta siitd, etta kilpailu on riittavan kovaa. 15 % on taysin samaa mielta,
ettd alalla ei ole ollenkaan kilpailua ja 24 % jokseenkin samaa mielta
kyseisesta vaitteesta. Yritysten ndkdkulmasta tilanne on hieman erilainen,
koska niiden mielesta kilpailu on kovaa. Toisaalta kuluttajat ja asiakkaat

nakevat tilanteen eri katselukulmasta kuin yritykset.

Mikkolan (2009) tutkimuksen mukaan jo vuonna 2008 yli 60 %

paivystyspalveluista on ollut ulkoistettuja. Paivystykseen joutuvalle
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tavalliselle kansalaiselle ei kuitenkaan ole merkitysta silla, onko hoitavan

ladkarin tydnantaja kunta vai yksityinen yritys.

Yksityisen terveydenhuollon toimiala kokonaisuudessaan on kasvanut,
kun kunnat ovat ulkoistaneet |&a&karipalveluita yksityisille yrityksille. Tama
johtuu siitd, ettd kunnilla eivat riitdA omat resurssit laakarityévoiman
hankkimiseen ja ulkoinen toimija pystyy tekem&an sen halvemmalla ja
tehokkaammin. Kun kunnan on pakko taata laékaripalvelut asukkailleen ja
jos se ei silhen itse pysty, joutuu se hankkimaan palvelut
terveyspalveluyrityksiltd jopa pakon edessa. Kuntien tilanne johtuu
ladkarivajeesta ja siita, etta laakarit eivat halua sitoutua tarkasti saneltuun
terveyskeskusten tyomalliin, vaan haluavat vapaasti valita esimerkiksi
paivystysvuoronsa yksityisten yritysten palkkalistoilla. 2000-luvun alussa
alalla oli vain 10 yritysta, joiden liikevaihto yhteensa oli 20 miljoonaa
euroa. 10 vuotta mydhemmin viiden suurimman yrityksen liikevaihto ol
yhteensa 344 miljoonaa euroa. (Ylen uutiset, 2012a; Mikkola, 2009, 12—
16)

Terveyspalvelualan liitto, Laakaripalveluyritykset ry ja Terveydenhuollon
palveluntuottajat ry  teettivat  vuoden 2012  loppupuoliskolla
kyselytutkimuksen, jonka kohdejoukkona olivat sekd kuntapaattajat etta
kuntalaiset. Tutkimukseen osallistui 1253 kuntapaattajaa eri puolilta
Suomea seka 1231 kuntalaista. Molempien mielesta ladkaripalveluiden
saatavuus on haaste, mika tarkoittaa kaytannossa juuri sitd toimialaa,
minka kilpailutilannetta tassa tutkimuksessa tarkastellaan.
Ladkaripalveluiden saatavuus on erinomaista kuntapaattgjistd ainoastaan
10 %:n mielestd ja kuntalaisista 6 %:n mielestd. Vastaavasti 11 %
paattajista on sitd mielta, ettd laakaripalveluiden saatavuus on huonoa.

Kuntalaisista tata mielta on jopa 17 %.

Kun yksityisten palveluntuottajien tehtavd on ottaa omalle vastuulleen

ladkarien rekrytointi ja tyévoiman vuokraaminen kunnalle (ns. tilaaja-
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tuottaja-malli), voidaan olettaa toimialan olevan kasvussa yksityisella
puolella. Tata oletusta tukee haastattelututkimuksen lisdksi myos se, etta
edelld mainitun tutkimuksen mukaan jopa 86 %:n mielesta kuntalaisista on

hyva asia, ettd kunta kayttaa yksityisia palveluntuottajia.

Aiemmin  mainitussa Harvard Business Reviewin tekemdassa
haastattelussa Porter totesi lentoyhtididen Kilpailutilanteesta, etta
asiakkaalle ei ole valia, minkd lentoyhtion tai minkd& valmistajan
lentokonetta han kayttda. Lopputuloksena on joka tapauksessa sama
palvelu. Asken mainitun tutkimuksen mukaan yksityisten terveyden-
huoltopalveluiden osalta 62 %:n mielesta ei ole merkityksellistd, kuka
palvelun tuottaa, joten asetelma on hyvin samankaltainen. Tama antaa
aihetta olettaa yksityisten yritysten ottavan kuntaa enemman vastuuta
la&karipalveluiden tuottamisesta kuntalaisille, mika vastaavasti lisda
palveluntuottajien liikevaihtoa. La&karivajeen vallitessa myds edella
mainitut seikat antavat viitteitd toimialan kasvusta edelleen, eikd estetta
uusillekaan alalle tulijoille ole. Toisaalta on otettava huomioon myds se,
ettd mikali kunta pystyy tuottamaan palvelut itse, se todennakoisesti myos
tekee sen. Tama tilanne vallitsee silloin, kun ladkaritydvoimaa on helposti

saatavilla.

4.3 Kilpailuedun sailyttaminen

Porterin (2008, 1) mukaan kilpailuvoimia tulisi muokata seuraavalla tavalla
kilpailuedun saavuttamiseksi:

1. tavarantoimittajien neuvotteluvoiman neutralointi: osien
ominaisuudet tulee standardoida, jotta yritys voi vaihtaa toimittajaa
helposti

2. asiakkaiden neuvotteluvoiman minimointi: palveluita tulee laajentaa
siihen mittakaavaan, etta asiakkailla on korkea kynnys siirtyd

kilpailijan asiakkaaksi
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3. hintakilpailun minimointi: tuotteisiin tai palveluihin pitdd investoida
niiden erilaistamiseksi siten, ettd ne eroavat merkittavasti
kilpailijoiden tarjoamista tuotteista tai palveluista

4. uusien kilpailijoiden pelottelu kiinteiden kustannusten nostamisella:
esimerkiksi nostetaan tutkimuksen ja kehityksen kustannuksia

5. korvaavien tuotteiden uhkan rajoittaminen: omia tuotteita tulee olla
laajemmin saatavilla, jolloin asiakas ei siirry yhta helposti kilpailijan

asiakkaaksi

Alan suurissa yrityksissa kilpailueduksi koetaan erityinen tekija verrattuna
pienempiin yrityksiin. Haastattelujen perusteella voidaan todeta, etta
pienemmilla yrityksilla resurssit hoitaa ladkarirekrytointia riittavat
maantieteellisesti silla alueella, jossa laakareitd on saatavilla hyvin.
Toisaalta, kunnat ovat tallaisilla sijainneilla siind asemassa, etta ne voivat

hyvin rekrytoida laakarinsa itsekin:

"Laakarit tuntuvat keskittyvan seka opintojensa aikana etta
opintojen jalkeen suuremmille paikkakunnille seka niille
paikkakunnille, joissa laaketieteellista  koulutusta on

saatavilla.”

Syrjaseutujen  ongelma  nakyy tassékin tilanteessa erityisesti
hintamekanismin toimivuutena. Toisin sanoen voidaan olettaa, etta mita
hankalampaa laakarin rekrytointi on, sen parempi on kunnan maksama
korvaus palvelun tuottavalle yritykselle, koska se voi pitda hintaa
korkeampana, kun kunta on valmis maksamaan palvelusta enemman.
Nain ollen keskittyminen alan ongelma-alueisiin kannattaa. Liséksi, mité
suurempi yritys on, sen suurempi on sen taustalla oleva rekrytointikoneisto
ja sen paremmat ovat sen ladkarikontaktit. Olennaista on myds se, etta
yritys pystyy toimittamaan laakaripalvelut taysimaaraisena, koska asiakas

huomioi varmasti seuraavassa kilpailutuksessa palvelun laadun.
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Kysyttdessa haastatelluilta  edustamansa  yrityksen  kilpailuetuja,
vastauksiksi saatiin melko yksiselitteisid, osittain ennakoitavissa olevia
vastauksia liittyen yrityksen kokoon ja kokemukseen, joista yhtena

esimerkkina on seuraava toteamus:

"Suurella yrityksella on mahdollisuus tuottaa suurempi maara
palveluita pienemmalla katteella ja palveluiden vienti

syrjaseuduille on helpompaa”.

Havaittavissa on selvd yhteys Porterin (2008) teoriaan kilpailuedun

sailyttamiselle: asiakkaiden neuvotteluvoima on pyrittdva minimoimaan.

"Paakaupunkiseudun ja sen kulmakuntien ei valttamatta
tarvitse ostaa laakaritybvoimaa yksityiseltéa, koska ne saavat
rekrytoitua laakarit itsekin, syrjdseutujen kaupungeilla

neuvotteluvoima on suoraan sanottuna huono”.

Kun tybvoiman tarjonta ja  kysyntd kohtaavat, yksityiselle
palveluntarjoajalle ei ole tarvetta. Syrjaseuduilla asia on toisin ja niissa

asiakkaan neuvotteluvoima on huono.

Tarpeeksi suuressa mittakaavassa toimiva yritys voi minimoida myds
hintakilpailun (asiakkaan nédkdkulmasta) laskemalla hinnat tarpeeksi alas.
Hintakilpailu onnistuu, kun vyrityksen arvoketju on mahdollisimman
tehokas. Se voi my6s pelottaa uudet alalle tulijat tarjoamalla palvelua, jota
kilpailja ei pysty tarjoamaan. Lisaksi se voi laajentaa omaa
palvelutuotantoaan (esimerkiksi hoivatoimintaan) siten, etta asiakkaan on
vaikeampi siirtya kilpailijan asiakkaaksi. Yritys voi myos tarjota
kokonaisvaltaista palvelupakettia kunnalle. Tall6in voidaan puhua
differoinnista, joka aiheuttaa asiakkaalle ainutlaatuista arvoa. Yleisesti
voidaan todeta, ettd mita suurempi yritys on, sen monipuolisempia

palvelupaketteja se pystyy tarjoamaan asiakkaille. Toisaalta myds nain se
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pystyy tarjoamaan la&kareille monipuolisempia tydtehtavia ja olemaan
houkuttelevampi tyonantaja laakarin nakokulmasta, mika helpottaa
rekrytointity6ta. Peterafin (1993, 182-187) mukaan yritys saavuttaa
kestavan kilpailuedun kun se pystyy muokkaamaan kilpailua rajoittamalla
sitd omaksi hyvakseen. Ensimmaisen ehdon mukaan resurssien tulee olla
heterogeeniset ja yrityksella tulee olla paéasy niihin resursseihin, joilla
kilpailijoilla ei ole paasya. Nain se pystyy turvaamaan palveluntuotannon ja
uhkaamaan kilpailijoiden paasya resursseihin, jotka ovat téssa
tapauksessa samat Kkaikille alan yrityksille. Toisen ehdon mukaan
heterogeenisyys on pysyvaa eli resurssit eivat ole kopioitavissa tai
korvattavissa. Ainoastaan laakari saa harjoittaa ladkarin ammattia, joten
resurssien niukkuus sailyy jo lainsaadannon toimesta toisessa ehdossa.
Tosin yrityksilla on my6s muita resursseja, kuten tietojarjestelméat ja
hallinto, jotka voivat kopioitavissa kilpailijalle. Kolmannen ehdon eli
resurssien siirtamattomyysehdon mukaan resurssin tulee olla sellainen,
ettd silla ei ole sellaisenaan kayttdd yrityksen ulkopuolella. Téallaisia
resursseja ovat yrityksen prosessit ja toimintatavat. Neljdnnen ehdon
mukaan kilpailun yhteisista resursseista on oltava rajoitettua. Kun tdméa
ehto toteutuu, kilpailuetu on pysyvaa. Kaytanndssa neljas ehto liittyy
niukkoihin resursseihin eli laékarityévoimaan. Kilpaileva yritys ei saa
vaikuttaa resurssien saatavuuden hintaan eli la&karille maksettavaan
korvaukseen ty0sta. Resursseista puhuttaessa on muistettava, ettéa useat
yritykset kilpailevat samoista laékareista ja oleelliseksi tdssd muodostuu

yrityksen ja laékarin valiset suhteet.

Kun yrityksella on monella paikkakunnalla toimintaa, sen mahdollisuudet
tarjota paikallisille ladkareille tyodtehtavia ovat luonnollisesti paremmat
siella, missa laakari ja tybnantajayrityksen toiminta sijaitsee. ldeaali-
tilanteessa yritys voisi jopa saada kunnan laakarin kokonaan omalle
palkkalistalleen. Merkittdvaa on yrityksen ja laakareiden valisten
kontaktien maara. Toisaalta markkinoiden hallinta voi olla seka kilpailuetu

ettd kilpailuhaitta. Haitalla tarkoitetaan yrityksen jahmeytta, kun taas
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nuoremmat ja pienemmat yritykset ovat joustavampia. Isommissa
yrityksissa eduksi koetaan mahdollisuus ottaa riskeja, kun puhutaan
palvelutuotannon sopimuksista. Kaytanndssa tama tarkoittaa sita, etta
pienet toimijat joutuvat arvioimaan tarkemmin, minkalaisiin kilpailutuksiin
ne lahtevat mukaan. Esimerkkina tastd ovat syrjaseutujen ulkoistetut
paivystykset, joiden kilpailutuksiin ison yrityksen on helpompi l&htea
mukaan, koska se pystyy todennakdisesti hoitamaan toimitustakuullisen
paivystyksen pienta yritystd helpommin. Vaikka monopoliasemaa ei
yksiselitteisesti koeta alalla olevan, toisinaan kunnan on valittava
kilpailussa mukana olevista yrityksistda se ainoa, joka pystyy ehdot

tayttamaan.

Arvoketjundkokulmasta tarkeéksi osaksi yritysten toimintaa koetaan
toimintoketjun eri osien hallinta. On selvad, etta kilpailutusten voittaminen
on se, milla markkina-asemaa voitetaan ja mistad liikevoitto syntyy.
Hallinnon eri toimintojen keskindinen yhteistyd saa pitkalla aikavalilla
aikaan kilpailuosaamista ja sitd kautta liikevoiton kasvua seka maineen
paranemista. Toiminnan sivutuotteina ei niinkdan koeta syntyvan
kilpailuetuun vaikuttavia tekijoita, vaan kilpailuedut ovat méaaratietoisen
tyon kohteena. Tallaisia ovat esimerkiksi asiakassuhteet, myynti ja
markkinointi. Hyviksi todettuihin toimintatapoihin panostetaan lisda ja
sellaiset, joiden ei koeta olevan hyddyksi, jadvat usein unohduksiin. Kun
uusia toimintatapoja loydetaan, ne otetaan yrityksissa kayttoon ja niista
koetaan syntyvan pysyvaa kilpailuetua, varsinkin kun Kkilpailija ei tieda

naista toimintatavoista.

Useimmilla yrityksilla kyvykkyydet eivat ole yksittaisia toimintoja tai tapoja
tehda jotkut asiat muita paremmin, vaan useiden kyvykkyyksien
yhdistelya. Nama yhdistelmat ovat sellaisia, jotka ovat kilpailussa
ratkaisevia. Esimerkiksi McDonald'silla on erinomaiset kyvykkyydet
tuotekehityksessa, markkinatutkimuksessa, henkiléstdvoimavarojen

johtamisessa, rahoituskontrollissa ja toimintojen johtamisessa. Kriittista
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McDonald'sin kilpailuedun kannalta on naiden toimintojen yhdistaminen
(Grant, 1991, 120-121). Vastaava on havaittavissa myds haastattelu-

tutkimuksen perusteella laékarirekrytoinnissa.

Haastatteluiden perusteella tarkeimmiksi kilpailuedun lahteiksi edellisen
lisdksi yrityksistd saatiin samanlaisia vastauksia. Yritykset saavat
jalansijaa markkinoilla, koska ne pystyvat kuntaa tehokkaammin
tarjoamaan palvelut kuntalaisille. Yrityksilla on myds tehokkaampi koneisto
|adkarirekrytointin -~ ja ne  pystyvat paremmin  kontrolloimaan

kustannuksiaan ja tarjpamaan la&kareille joustavampia tydmuotoja:

"Usein laakarit tyoskentelevat mieluummin yksityiselle
tyonantajalle, koska télléin he saavat valita tyonsé vapaammin

- - tyGnantajia voi tietenkin olla useampikin kuin yksi.”

Arvoketjunakodkulmasta arvokkaita toimintoja pyritddn sailyttamaan osana
operatiivista toimintaa. Tehokkuutta mitataan numeroin ja kuten muidenkin
toimialojen yrityksissa, toimintojen tehokkuutta seurataan palavereissa tai
muissa katselmuksissa. Tarkead etu kilpailumielessd on yrityksen oman
hallinnon ja markkinoiden valisen suhteen ymmartaminen ja tunteminen.
Vaikka Kkilpailuedut voivat jossakin mielessd olla kopioitavissa, taytyy
kilpailijayrityksen tuntea tarkasti ne. Myo6s alalle tulijoiden uhka on
olemassa, mutta yritykset luottavat kuitenkin omaan toimintaansa ja

osaamiseensa.

"Alalle on itse asiassa tullut jo pienempia pelkastaan
rekrytointiin  keskittyvia yrityksida, vaikka suurin kasvuvaihe
onkin jo ohi. - - Meidan on pidettavd kiinni omista
toimintatavoistamme markkinaosuuksien sailyttdmiseksi ja

tietenkin I6ydettava keinoja parantaa toimintaa.”
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Kysyttaessa alalla jo olevista kilpailijoista yrityksiss& uskotaan tiedettavan
ainakin pahimmat kilpailijat. Sen lisdksi, etta yritykset kilpailevat
keskendan, on muistettava etta julkinen sektori koetaan yhdeksi
pahimmista kilpailijoista eli myds asiakas voi olla kilpailija. Tall6in on
lbydettava keinoja, joilla palvelutuotannosta saadaan niin houkutteleva,
ettd asiakas valitsee mieluummin ulkopuolisen palvelutuottajan kuin
tuottaa palvelun itse. Arvoketjuajattelu antaa kuitenkin joillekin yrityksille
potentiaalia, silla usein koetaan, ettd lisdarvon tuottamisessa asiakkaalle
ei kaytetd kaikkia kaytettavissd olevia keinoja. Tamén lisdksi yritykset
kokevat joidenkin resurssien olevan siirrettavissa sellaisenaan kilpailijalle.
Resurssiperustaisen nakemyksen mukaan yritysten Kilpailuetu syntyy
yrityksen sisdisista resursseista. Se, mikd toiminnassa maaritelladn
resurssiksi, on lahtokohtaisestikin hieman kyseenalaista. Palvelu tuotetaan
la&karitydbvoimalla, mutta resurssiksi koetaan myds hallinnon toiminta.
Toisaalta kuitenkin se, milla termilla mitékin arvoketjun osaa nimitetaan, ei
ole merkityksellista. Yhteinen ndkemys on se, etta toiminnan tehokkuus
syntyy hallinnon ja laakareiden valisestd suhteesta kun puhutaan
resurssindkdkulmasta. Haastatteluiden perusteella jotkin  yritysten
resurssit, kuten toimintatavat, kulttuuri ja vastaavat tekijat ovat tulosta
yrityksen sisaisistd prosesseista, mutta kaikki resurssit eivat lukeudu
VRIN-attribuutteihin.

"En nde mahdottomana, ettd kilpailija ei voisi joitakin meidan

yrityksen resursseja hyodyntdd suoraan omaan kayttéonsa.”

"Mainetta ja kokemusta on tietysti mahdotonta suoraan
kopioida, mutta en n&e, miksei mika tahansa yritys voisi
hyvalla toiminnalla kasvattaa molempia - - uusikin yritys voi
periaatteessa saavuttaa Kilpailulle merkittavan markkina-

aseman 10 vuoden kuluessa.”
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Toimintaymparistd koetaan silla tavalla ainutlaatuiseksi, etta valinnan
varaa tyovoimasta ei paljoakaan ole. Se yritys, jolla on parhaat suhteet
sekd asiakkaisiin ettd la&kareihin, parjad todenndkdisesti parhaiten.
Asiakasnakokulmasta on huomioitava myds kustannustekijat, silla asiakas
on tunnetusti hintaherkka. Yrityksissa tulee huomioida tadméa kaksi-
suuntaisuus, jonka osat koetaan yhta tarkeiksi. llman toisen suhteen
huomioimista toistakaan ei voi toteuttaa. Kustannustehokkuus, asiakas- ja
tyontekijasuhteet seka yrityksen koko koetaan toimialandkékulmasta

tarkeimmiksi kilpailuedun lahteiksi.
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5 JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen suurimmat haasteet osoittautuivat olevan toimialarakenteen
ymmartamisessa ja sen pitdmisessd mielessad jatkuvasti. Toimialan
ymmartaminen vaati suurimman osan huomiosta, koska oli perehdyttava
siihen, millainen yritysten ja asiakkaiden vélinen toimintamalli on. Liséksi,
osa yrityksista on pelkkia rekrytointiyrityksida ja osa voi tuottaa kaikki
sosiaali- ja terveyspalvelut.

Kaikkia yrityksia ei voi loytaa pelkastaan toimialahaun perusteella. Taméa
johtuu siitd, ettd osa yrityksistd on luokiteltu henkildstévuokrausyrityksiksi
ja osa laakaripalveluyrityksiksi.  Liséksi  yritysten taloudellisten
tunnuslukujen l6ytdminen yrityksistda on hankalaa. Tutkijan on siis
ymmarrettavd, mitd etsid kun haetaan yrityksid, jotka vuokraavat
laakaritybvoimaa pdadasiassa kunnille ja sairaanhoitopiireille. Myos
yksittaiset toimipisteet, kuten tybterveysasemat, voivat tilata yrityksilta
laékarin tietyksi ajanjaksoksi. Toimialan pirstaloitumisesta kertoo se, etta
osa yrityksista kilpailee laakarirekrytointitoiminnassa enemman kuin toiset,
osa keskittyy esimerkiksi hoivapalveluiden tuottamiseen enemman kuin

la&karipalveluihin.

Kilpailuetujen tunnistaminen osoittautui siind mielessd hankalaksi, etté
yksittaisia toimintoja ei pystytty yleistettdvasti nimeamaan. Kilpailuetu
syntyy resurssiperustaisen nakemyksen ja viiden kilpailuvoiman mallin
synteesistda, kuitenkin korostaen hieman yrityksen omia toimintatapoja,
yrityksen kokoa ja kokemusta. Kirjallisuuteen verrattaessa tutkimuksen
tuloksista erityisen tarkeéksi nousi Barneyn (1986) vaite, jonka mukaan
kilpailuetua syntyy usein monimutkaisista sosiaalisista prosesseista, jotka
ovat strategian ulkopuolella. Naita ovat mm. johtajien véliset
henkilosuhteet ja kulttuuri. Kulttuurin  osalta korostuu yrityksen
hallintohenkilokunnan ja ladkareiden valiset suhteet. Osa naista on asioita,

jotka ovat sellaisen vaikutusvallan ulkopuolella, joihin yrityksissa
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systemaattisesti pyritddn vaikuttamaan. Kilpailuetujen koetaan syntyvan
ainakin jossain maarin jokaisen viiden kilpailuvoiman hallinnan liséksi

pitkalti yrityksen oman sisdisen toiminnan ja prosessien kautta.

Yritykset eivat kilpaile pelkastaan silla, kuinka hyvin ne saavat asiakkaita
itselleen, vaan myds silla, miten hyvin ne saavat rekrytoitua laakareita,
joilla palvelut tuotetaan. Huomion arvoista on se, etta terveydenhuoltoalan
yritys ei pysty tuottamaan palvelua, ellei yritys saa rekrytoitua laakaria
tarpeeksi hyvalla houkuttimella ja samaan aikaan tuotettua palvelua
tarpeeksi halvalla, jotta asiakas valitsisi kyseisen yrityksen. Toki maine ja
toimitusvarmuus ovat asiakkaan kannalta myds tarkeat, mutta
kustannustehokkuus on asiakasnékokulmasta yksi tarkeimmista kilpailu-

voimista.

Yksityinen terveydenhuoltoala on monitahoinen ja kasvava, ja
kilpailuvoimien ymmartaminen vaatii alan jatkuvaa seurantaa. Yrityksen
parjgdminen taloudellisesti riippuu sen kyvysta yllapitdd ja kehittaa
resurssejaan. Alhaisten hintojen lisdksi luottamus yrityksen kykyyn
toimittaa luvattu palvelu on elintarked. Porterin mainitsemaa kustannus-
tehokkuutta kilpailuetuna kaytetddn myos yrityksissd: mm. jotkin yritykset
saattavat tuottaa pienen osan palveluista huonolla katteella vain
markkinaosuuden ja asiakasluottamuksen kasvattamiseksi. Na&in yritys
pystyy tarjpamaan palvelunsa muita alhaisemmalla hinnalla ja tehda
myohemmin  korotuksia hintoihin.  Asiakkaan on talléin  usein
vaihtokustannusten pelossa halvempaa hyvaksya korotus, kuin ottaa riski
uudesta palveluntuottajasta, joka ei valttamatta pystykdan tuottamaan
palvelua, tai kuluttaa runsaasti aikaa Kkilpailutukseen. Toisin sanoen

pitkalla aikavalilla myds nollakatteella toimiminen katsotaan kannattavaksi.

Jos oletetaan, etta asiakkaan kannalta mikd tahansa yritys pystyy
tuottamaan palvelun, ratkaisuksi jaa useimmiten yrityksen maineen lisaksi

hinta. Kuntien ja sairaanhoitopiirien strategiana on nykyisin lisdantyvassa
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maarin ulkoistaa terveydenhuollon palveluita kilpailuttamalla alalla olevia
yrityksia. Taloustieteen nakokulmasta kilpailu edellyttaa, ettd markkina- ja
hintamekanismit toimivat. Kilpailevia yrityksia on siis oltava riittavassa
maarin ja palvelut tuotettava laadukkaasti ja kustannustehokkaasti.
Toimialana sosiaali- ja terveyspalvelut poikkeavat kuitenkin esimerkiksi
teollisuudesta tai kulutustavarahytdykkeista poikkeavat siind maarin, etta
palvelutuotanto on joukko monimutkaisia ja kompleksisia, usein toisiinsa
kytkeytyvia prosesseja. Lisaksi tuotteen ostopaatoksen tekija ei ole itse

palvelun kayttaja, vaan kunta tai sairaanhoitopiiri.

Kappaleessa 2.1 todettiin kilpailuedun kahden perustyypin olevan joko
kustannusetu tai tuotedifferointi, ja naiden ymmartdminen vaatii
toimialarakenteen ymmartamista. Ylla kuvattu toimialarakenne vahvistaa
sen, etta terveyspalveluita tuottavat yritykset toimivat toimialalla, joka on
erilainen perusteollisuuteen verrattuna. Kilpailuedut syntyvat usein
kompleksisista sosiaalisista prosesseista, mika liittyy vahvasti siihen, miten
yritykset allokoivat resurssejaan. Esimerkiksi yrityksen edustajan ja
laakarin - valilla voi olla laheisetkin valit ja he voivat olla jopa
opiskelutovereita. Yritys voi tarjota laakarille hyvéapalkkaisen tydpaketin
joka sisdltaa toimintoja, joita Kilpaileva yritys ei pysty tarjoamaan.
Esimerkiksi kun syrjdseudulle on vaikea rekrytoida tydvoimaa, voidaan
laakarille raataloida hanen makunsa mukainen tyopaketti kyseiselle
seudulle. Tahan vaikuttaa merkittavasti se, ettd laékari tuntee
henkil6kohtaisesti hanen tydnsa jarjestajan ja yrityksen toimintatavat.
Myds, mita tunnetumpi yritys on, sitd helpommin sana tydnantajakuvasta
levida vaikkapa valmistuvien laakareiden keskuudessa. Kun yritys ei siis
valmista fyysistd tuotetta, vaan palvelupaketin, kyseessa on Porterin
kilpailuedun toinen perustyyppi, tuotedifferointi. Porterin malli muuttuu
tdssé kohtaa hieman sen verran, ettd myos itse resurssi eli laakari kokee
differoinnin tassa kohtaa tyon muodossa. Kun yritys saa nain lisda
markkinaosuutta, myds mahdollisuus kustannustehokkuuteen lisaantyy ja

kyky ottaa riskeja paranee.
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Tama tutkimus kuvaa kilpailuedun luontia ja sailyttamista seké& Porterin
viden kilpailuvoiman mallin ettd Wernerfeltin resurssiperustaisen
nakemyksen kontekstissa. Haastattelut antavat yksityisen terveyden-
huollon toimialalta analyysin kilpailuedun lahteista ja kyvystd hahmottaa ja

sailyttaa ne.

Porterin viiden kilpailuvoiman mallissa alalla olevien yritysten keskinaisen
kilpailun kannalta merkittdvaksi tadssa tutkimuksessa osoittautuu toimialan
rakenteen johdosta Kkilpailun ulottuvuudet. Yritykset ovat keskenaan
erilaisia ja yrityksid on vaikea vertailla toiminnan monitahoisuuden vuoksi.
Tietylla  osa-alueella  (esimerkiksi  la&karipalvelut) toiminta  on
nollasummakilpailua (Porter, 1998, 10), mutta toisaalta toimialan tuottoja
kasvattaa se, etta asiakkaille voidaan tarjota myos kokonaisvaltaisempia
sopimuksia. Esimerkiksi Attendolla on niin sanottu Raakkylan malli, mika
tarkoittaa kunnan kokonaisvaltaista sosiaali- ja terveyspalveluiden

ulkoistamista yritykselle (Attendo).

5.1 Kilpailuetujen tunnistaminen ja sailyttaminen
tutkittavissa yrityksissa

Yrityksissa tehtyjen haastattelujen perusteella voidaan kyvyn kilpailuetujen
hahmottamiseen olevan paremmalla tasolla kuin Bloodgoodin &
Bauerschmidtin (2002) tutkimuksen perusteella voisi olettaa. Lis&ksi
suurimpien yritysten hallinnossa on jokaiselle toiminta-alueelle omat
asiantuntijat, jotka tietdvat luonnollisesti omasta toimintaympéaristostaan
paljon. Etu korostuu varsinkin suurilla yrityksilla, jotka tarjoavat
kokonaisvaltaisen sosiaali- ja terveydenhuollon palvelupaketin. On
kuitenkin muistettava, ettd joidenkin yritysten strategiaan ei edes kuulu
kilpailla joillakin toimialan sisaisilla klustereilla ja liikevaihtojen vertailu ei
valttamatta anna oikeaa kuvaa. Oikean kuvan saamiseksi tulisi tarkastella

tietyn toiminta-alueen tuloksellisuutta.



68

Yritysten osaaminen korostuu erityisesti kilpailutustilanteessa. Alalla jo
olevilla yrityksilla ei kertyneen kokemuksen vuoksi ole suurta pelkoa
uusista alalle tulijoista. Kilpailutustilanteessa yrityksissa hyddynnetaan
kokemuksia aiemmista vastaavista tilanteista ja lisdksi pyritaan
hyodyntdaméaan markkinaosaamista seka suhteita asiakkaisiin. Yritykset
tunnistavat paaasiallisesti hyvin seka kilpailuetunsa ettd potentiaalinsa
vielakin parempaa kilpailua varten. Potentiaalin hyédyntdminen ei sita

vastoin ole niink&&n hyvalla tasolla.

Resurssiperustaisessa  ndkemyksessad yritys nahdaan  joukkona
resursseja, joiden ominaisuuksien perusteella kilpailuetu syntyy.
Laakaripalveluyrityksissa resursseiksi maaritelladn hallinnon osaaminen ja
la&karitybvoima, seka niiden valinen yhteistyd. Kuitenkin katsetta on pyritty
kdantamaan enemman hallinnon tehokkuuden sijaan laakaritydévoiman
tehokkuuden maksimointiin ja hyddyntdmiseen palvelutuotannossa
samalla kuitenkin antamalla ladkarille vapaampi tydskentelymuoto kuntaan
verrattuna. VRIN-attribuuteilla tarkoitetaan yrityksen resurssiperustaisessa
nakemyksessa resursseja, jotka ovat arvokkaita, harvinaisia,
imitoimattomia ja korvaamattomia. Maaritelma on teoriassa selked, mutta
hankalampaa on selvittdaa, mitk& yritysten resursseista tayttdvat nama
kriteerit. Haastatteluista kavi ilmi, ettd jotkin resurssit voivat olla
sellaisenaan siirrettavissa kilpailijalle. Toisin sanoen yrityksissa olisi
tiedostettava paremmin, mitkd resurssit tayttdvat VRIN-attribuuttien
kriteerit. Jos Kkilpailuetu syntyy naista resursseista, ne tulisi sitouttaa

yritykseen paremmin.

Aineettomien resurssien nakokulmasta yrityksissa kuvataan osaamista ja
prosesseja tarkedna Kkilpailuedun lahteend. Toiminnalla pyritadn
maaratietoisesti lapi organisaation saamaan aikaan sellaisia prosesseja,
jotka ovat pidemmalla aikavélilla kannattavia pitkdn tahtaimen

suunnitelmia.  Kilpailusalaisuuksien sailyttdmisen takia tarkempaa
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maaritelmaa tai esimerkkia ei voida antaa, eika se tutkimuksen kannalta
ole olennaistakaan. Vaikka aineettomista resursseista tarkeimpid ovat
johtamisprosessit, myds aineelliset resurssit mainittin  haastattelu-
tutkimuksessa siita huolimatta, ettd hypoteesin mukaan aineelliset
resurssit ovat lahes merkityksettomia toimialalla. Toimistorakennuksen
sijainnilla  on merkitystd. Samalla tavoin kuin toimistojen sijainti
yliopistopaikkakunnilla, my6s toimiston sijainti kaupungin sisalla on
tarkeaa. Mitad lahempana yliopistoja toimistot ovat, sen helpompi on luoda

kontakti ladkariin.

Se, milla tavalla yrityksessa toimintoja suoritetaan, voidaan kuvata
Porterin arvoketjumallin avulla. Kuvassa 3 esitetdaan kyseinen malli, jonka
mukaan yritys on joukko toimintoja, ja naiden toimintojen yhdistaminen
oikealla tavalla luo lopputuotteelle vylivertaista arvoa ja sitd kautta
yritykselle kilpailuetua. Porterin mukaan arvoketjumallin tarkoitus on
maksimoida toimintoketjun tehokkuutta pienentamalla kustannuksia.
Haastattelujen perusteella voidaan sanoa, etta jokaisella yritykselld on
omanlaisensa tapa koordinoida ja hallita prosessejaan. Prosessi-
osaaminen on hyvalla tasolla ja Kkilpailijayritysten johtoakin kuvaillaan

osaavaksi ja ammattitaitoiseksi.

5.2 Yhteydet aiempaan tieteelliseen keskusteluun

Kilpailuetuun liittyvia tutkimuksia on tehty paljon, erityisesti jonkin tietyn
toiminnon  (esimerkiksi markkinointi tai  henkildstéjohtaminen) ja
kilpailuedun kausaalisuhteen valilla (Chadwick et al., 2009; Alireza et al.,
2012). Lisdksi resurssiperustaisesta nakemyksestd |0ytyy paljon
tutkimuksia siitd, mika yrityksen resurssi luo kilpailuetua (Brahma &
Chakraborty, 2011; Klein, 2011).

Tutkimuksen alussa todettiin teoriaviitekehyksena kaytettdvan Porterin

viiden kilpailuvoiman mallia seka yrityksen resurssiperustaista nakemysta.



70

Kappaleessa 4 kuvataan Porterin nédkokulmasta yritysten valista kilpailua
viiden kilpailuvoiman mallin valossa. Viiden kilpailuvoiman malli kuvaa
toimialalla vallitsevia kilpailuvoimia, kun taas resurssiperustainen nakemys
luokittelee kilpailuedun lahteet yrityksen sisaisiksi tekijoiksi. Talajan (2012)
tutkimuksessa mitattiin empiirisesti, mitk& ns. VRIN-attribuuteista ovat
tarkeimpia yrityksen kilpailuedun luomisessa. Tarkeimmiksi osoittautuivat
arvokkaat ja harvinaiset resurssit. Sen lisaksi, etta yritysten tulisi
ylipaatdan tunnistaa resurssinsa, niiden tulisi kiinnittaa erityista huomiota
siihen, ovatko tarkeét resurssit arvokkaita, harvinaisia, jaljittelemattomia tai
korvaamattomia (Talaja, 2012, 61) eli maaritella resurssiensa VRIN-
attribuutit. Porterilaisesta nakokulmasta yritysten tulisi keskittya ulkoiseen
kilpailuymparistoon. Tahan tutkimukseen valittu toimiala on yksityisen
yrityksen nakodkulmasta suhteellisen uusi ja kyseisen toimialan tutkimuksia
on verrattain vahan. Taloustieteen perusteorioita voidaan kuitenkin
soveltaa myods terveydenhuollon toimialaan, kun Kkilpailevia yrityksia
tutkitaan nimenomaan taloustieteen nakokulmasta. Toisin sanoen
padomasijoittajien  ohjatessa  yritysten toimintaa he  haluavat
maksimaalisen voiton sijoitukselleen ja yritysten odotetaan toimivan
rationaalisesti samoin kuin milla tahansa toimialalla. Tamankin
tutkimuksen taustalla ovat klassiset Porterin ja  Wernerfeltin

kilpailuetuteoriat.

5.3 Yhteenveto

Padomasijoittajat vaativat yrityksille tuottoja, jolloin on tarkeda tarkastella
yritysten kilpailuetuja. T&ma perustellaan silla, etté kilpailuedut ovat tulosta
aikaansaavia tekijoitd (Porter, 1980). Kilpailuetu voidaan saavuttaa
ulkoisten tekijoiden (Porter, 1980) kautta tai yrityksen siséisten resurssien
(Wernerfelt, 1984) kautta.

Porter esittdd toimialan kilpailuvoimien hahmottamiseksi viiden

kilpailuvoiman mallin. Viisi kilpailuvoimaa lueteltuna ovat ostajien
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neuvotteluvoima, korvaavat tuotteet, alalla olevat kilpailijat,
tavarantoimittajien neuvotteluvoima seka uudet alalle tulijat. Taman
tutkimuksen kannalta ostajien neuvotteluvoimalla tarkoitetaan ostajien
mahdollisuutta kilpailuttaa eri palveluntuottajien hintoja ja valita
kannattavin vaihtoehto. Korvaava tuote maaritellaén siten, etta se tuottaa
saman hyodyn ostajalle kuin alkuperainen tuote tai palvelu. Alalla olevien
toimijoiden kilpailu tarkoittaa tilannetta, jossa toimialalla on jo olemassa
kilpailua eli alan sisainen kilpailu. Talloin yritykset kilpailevat paaasiassa
hinnalla, uusilla tuotteilla, mainoskampanjoilla ja palveluiden
parantamisella. Taman tutkimuksen kannalta vahaisin kilpailuvoima on
tavarantoimittajien neuvotteluvoima. Raaka-aineiden hinnat riippuvat siita,
missd asemassa tavarantoimittajat ovat omassa kilpailuymparistéssaan.
Jos yritys ei pysty siirtaméaan tavarantoimittajista johtuvia kustannuksia
omiin tuotteisiin tai palveluihin, toimialan tuottavuus karsii. Yrityksissa ei
puhuta tyovoimasta raaka-aineena vaan enemmankin resurssina, mutta
toisaalta se voidaan kasittdd ikdan kuin raaka-aineeksi, koska laakarit
pystyvat tarvittaessa neuvottelemaan yrityksen katteeseen vaikuttavalla
tavalla omasta korvauksestaan. Tama johtuu tilanteesta, jota
talousteoriassa kutsutaan nimella tyévoiman kohtaanto. Uudet alalle tulijat
ovat uhka jo alalla oleville yrityksille. Uudet yritykset tuovat alalle paineita
laskea hintoja markkinaosuuksien menettamisen pelossa. Haastattelujen
perusteella uusiin alalle tulijoihin suhtaudutaan vakavasti ja uudellakin
yrityksella koetaan olevan mahdollisuus kasvattaa markkinaosuuksia kun
ailkaa annetaan tarpeeksi. Alalle onkin tullut jo viime vuosina pienia
pelkastaan rekrytointiin keskittyvia yrityksia. Olennaista on myos, miten
yritykset voivat sekoittaa kilpailua tuomalla uusia tuotteita tai palveluita
alalle. Porterin mukaan, kun alalle tulijoiden uhka on suuri, yritysten taytyy
pelotella niita pitaméalla hintoja alhaalla tai investoida toiminnan

parantamiseen enemman.

Tutkimuksen peruskasitteistéén  kuuluvia termeja ovat kilpailuetu,

toimintaymparistd, resurssit ja kilpailustrategia, joista tutkimusta on tehty
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paljon. Tunnetuimpia n&istd ovat Porterin tutkimukset, jotka pohjaavat
hyvin pitkalti siihen, miten yritysten tulisi positioida itsensa markkinoilla, ja
millainen toimialan rakenne on. Porterin kuuluisin kilpailuetuihin liittyva
malli on viiden kilpailuvoiman malli, joka kuvaa toimialalla vallitsevia

kilpailuvoimia.

Porterin mallin lisaksi esiteltin Greenwaldin (2005) yksinkertaistus viiden
kilpailuvoiman mallista. Hanen mukaansa térkein viidesta kilpailuvoimasta
on uusien alalle tulijoiden uhka. Uudet alalle tulijat aiheuttavat toimialalle
tuottojen laskemista, koska kilpailu lisdéantyy. Kilpailijoita on tullut viime
vuosina lisdd, mutta useiden alalla olevien yritysten kannattavuus on
kuitenkin erinomainen. Jos yrityksella ei ole kilpailuetuja, jotka estavat
uuden Kkilpailijan markkinoille tulon, voi se unohtaa suurimman osan
strategisista  kysymyksistd ja keskittya yrityksen mahdollisimman
tehokkaaseen johtamiseen. Greenwaldin mukaan on olemassa vain kolme
todellista kilpailuetua. N&ita ovat kustannusedut, paasy asiakkaisiin joihin
muilla ei ole paasya sekad suurtuotannon edut. Kustannusedut saavuttaa
sellainen yritys, jolla on parhaat suhteet asiakkaisiin, tyévoimaan, suurin
koko ja mahdollisuus osallistua kilpailutuksiin riskeilla. Naiden tekijoiden
on oltava sellaisia, joita kilpailija ei pysty kopioimaan. Toisena
kilpailuvoimana esiteltiin paasy asiakkaisiin, joihin muilla ei ole paasya.
Toimialalla on huomattu, ettd jotkin yritykset ovat joutuneet vetaytymaan
kilpailusta, koska ne eivat pysty tuottamaan palveluita. On jopa
mahdollista, etta vain yksi yritys voi hoitaa kunnan tilauksen, jolloin
kyseisella yrityksella on ainutlaatuinen paasy kyseisiin asiakkaisiin.
Wernerfeltin mukaan tilanne voi johtua my6s asiakkaan lojaaliudesta,
mutta tdma tutkimus osoittaa tilanteen voivan johtua myds siita, etta
vaihtoehtoja ei todellisuudessa ole. Kolmantena esitellyista suurtuotannon
eduista puhutaan, kun yrityksen tuotannon kasvaessa keskimaarainen
tuotteen kustannus pienenee suurten kiinteiden kustannusten takia.
Suurtuotannon etu voi olla kilpailuetu vain silloin, kun Kkiinteiden

kustannusten osuus suhteessa muuttuviin kustannuksiin  on suuri.
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Suurtuotannon etu on sitd suurempi, mitd suurempi markkinaosuus
yrityksellda on. Markkinaosuuksien kasvattaminen on usein kuitenkin
riskinoton tulosta, ja on muistettava, ettd riskeja pystyvat helpommin

ottamaan suuret yritykset.

Pienellda kunnalla ei valttaméatta ole vaihtoehtoja isojen yritysten tekemille
tarjouksille, koska ne pystyvat hydédyntamaan suurtuotannon etuja. Suuret
yritykset pystyvat osallistumaan Kilpailutuksiin riskeilla ja ne pystyvat
kilpailemaan hinnalla. Yrityksiss&d on tapahtunut kasvua ja keskittymista ja
myo6s uusia pienempia yrityksia on tullut markkinoille lisda. Kilpailuvoimista
kertoo se, ettd pienemmilla yrityksilla on haasteita parjata kilpailussa,
jossa laakareitd tulee toimittaa pieniin ja syrjaisiin  kaupunkeihin.
Kaytannossa kunnalle ja& vaihtoehdoiksi tuottaa palvelu itse tai ostaa se

ainoalta yritykselta, joka sen pystyy tuottamaan.

Kilpailussa on Porterin (2008, 10) mukaan huomioitava, ettéd toimialan
nopea kasvu ei valttamatta tarkoita, ettd se on tuottoisa. Tama on
huomattu myds laakaripalveluyritysten toimialalla, koska konkurssejakin
on alalla ollut. Mydskaan korkean teknologian ala ei tarkoita, etta ala olisi
tuottava. Hallinnon ja lainsdddannon vaikutusta toimialan tuottavuuteen ei
VOI suoraan sanoa, vaan sita pitaa tarkastella tapauskohtaisesti. Toisiaan
taydentavat tuotteet sen sijaan voivat nostaa toimialan tuottavuutta, kun
asiakkaan nakokulmasta kahden tuotteen summa on suurempi kuin niiden
arvo erikseen. Nain ollen voidaan ajatella, ettd mitd suuremman
palvelupaketin yritys pystyy tarjoamaan, sen arvokkaampi se on
asiakkaalle.

Toimialan kasvu johtuu laakaritybvoiman vajeesta suhteessa sen
kysyntdan. Puhuttaessa laakaritydvoiman kohtaannosta ja sen
vaikutuksista kilpailuun, voidaan tutkimusten perusteella todeta, etta

yksityisen terveydenhuollon toimiala on kasvanut, koska kunnat ovat
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ulkoistaneet laakaripalveluita yksityisille yrityksille. Ongelman ydin on siis
resurssien niukkuus ja resurssien niukkuutta hallitsemalla yritys voi
saavuttaa kestavan kilpailuedun. Kuntien omat resurssit eivat riita
laakaritydvoiman hankkimiseen ja ulkoinen toimija pystyy tekemaan sen
usein halvemmalla ja tehokkaammin. Kunnat tuottavat kuitenkin viela
suurimman osan palveluista itse. Toimialan kasvua kuvaa Mikkolan (2009)
tutkimus: 2000-luvun alussa alalla oli vain 10 yritysta, joiden liikevaihto
yhteensa oli 20 miljoonaa euroa. 10 vuotta myéhemmin viiden suurimman

yrityksen liikevaihto oli yhteensa 344 miljoonaa euroa.

Yritysten kykyd hahmottaa Kkilpailuetujaan ja toimialan kilpailuvoimia
mitattiin haastattelututkimuksella. Haastatteluaineisto koostui kuudesta
teemahaastattelusta ja kysymykset liittyvat kilpailuun ja toimialaan.
Tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia haastateltujen kokemuksia ja
ymmarrysta Kkilpailuedun tunnistamisesta ja toimialan kilpailuvoimista.
Lisdksi tutkimuksen tavoitteena oli kuvailla tutkittavia ilmi6ita
mahdollisimman kokonaisvaltaisesti (Tuomi & Sarajarvi, 2002; Hirsjarvi et
al., 2009), minka vuoksi kysymykset liittyivat myds yrityksen
kilpailustrategiaan. Lisaksi kappaleessa 4.1 kuvattiin yritysten rakennetta

ja toimialaa.

Haastateltavina oli joukko eri yritysten edustajia. Haastattelut toteutettiin
yksilohaastatteluina kiintealla rungolla, jonka kysymykset oli etukateen
laadittu taustalla esiintyvan Kkilpailuetuun liittyvan kirjallisuuden pohjalta.
Valmiilta kysymyslomakkeelta esitettiin haastateltaville kysymyksia, joihin
he saivat vastata haluamallaan tavalla kuvaillen ja kertoen omasta
mielestéaan relevantteja asioita. Teemahaastattelun tunnusmerkit (Hirsjarvi
et al., 2009, 208-209) tayttyvat, kun haastattelukysymykset on valittu
tietylta alueelta. Kysymykset ovat kuitenkin samassa muodossa ja
jarjestyksessa kaikille, mutta tarkentavien lisdkysymysten esittdminen on
mahdollista. Nain saadaan selville se, mitéd haastateltava ajattelee, tuntee

ja uskoo (Hirsjarvi et al., 2009, 205). Haastattelut nauhoitettiin ja
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paakohdat litteroitiin. Haastattelutuloksia verrattin kappaleessa 2

esitettyihin teorioihin ja muihin alalta tehtyihin tutkimuksiin.

Kvalitatiivisen tutkimuksen piirteisiin eivat kuulu tutkijasta riippumaton
kokeen toistettavuus ja tulosten yleistettavyys. Tastd johtuen
tutkimustulosten luotettavuus on vaihtelevaa. Tulosten luotettavuuteen
vaikuttavat tutkijan kyky tulkita vastauksia, vastaajan ymmarrys
kysymyksista seka tutkijan subjektiivinen nakemys tutkittavasta asiasta.
Osaltaan naiden mittavirheiden eliminoimiseksi tdhan tutkimukseen on
kaytetty haastattelujen lisaksi alalta tehtyjd muita tutkimuksia ja
kysymyslomake on tehty yleisluontoisena, ei pelkdstaan yhta yritysta
mielessa pitden. Jatkotutkimuskohteena ja toimialan kokonais-
valtaisemman ymmarryksen saamiseksi voitaisiin pitdd suotavana
laajempaa  kyselytutkimusta sek& asiakkaiden etta tybvoiman

nakokulmasta.

Kilpailu- ja tuloksentekokyky ovat kaiken sen tulosta, mitd yrityksesséa
tehdaan. Porterin (1980, 30) mukaan sijoitetun pddoman tuotto maaraytyy
toimialan kilpailun mukaan. Koska Kkilpailu ei riipu tuurista, on tarkeda

tutkia valitun toimialan kilpailuvoimia.

Porterin (1998, 212) mukaan on olemassa hyviad ja huonoja kilpailijoita.
Hyvan kilpailijan tunnusmerkit tayttyvat, kun kilpailija tekee ratkaisuja, jotka
saavat oman yrityksen reagoimaan siten, ettd siitd on sille hyotya.
Haastattelututkimus tukee Porterin vaitetta siitd, etta kilpailua pitaa olla.
Lisaksi tulokset ovat samanlaisia kuin Porterin tunnusmerkit hyvasta
kilpailusta. Hyva kilpailijayritys voi esimerkiksi aiheuttaa toimenpiteitd,
jotka alentavat kustannuksia aiheuttamatta kuitenkaan omalle yritykselle
pitkdn aikavalin haittavaikutusta. Haastatteluissa todettiin, etta kilpailijan
tehtavd on toimia motivaattorina ja loytdd uusia ratkaisuja hintojen
alentamiseen, differointiin tai muuten tehokkaampaan toimintaan. Taman

tutkimuksen kannalta toimialan rakenteesta ja toimintamalleista itsessaan
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tulee jo tiettyja piirteitd, jotka erottavat sen perinteisesta alasta, jossa yritys
valmistaa tuotteita ja myy niita yksittéin. Terveydenhuoltoalalla tehdaan
kestoltaan vaihtelevia ostopalvelusopimuksia, jotka kilpailutetaan
uudestaan sopimuskauden péaatyttyd. Sopimuksen toteuttaminen
taysimaaraisesti parantaa yrityksen mainetta ja parhaassa tapauksessa
saa palvelun ostajan valitsemaan saman yrityksen helpommin uudestaan.
Ei kuitenkaan sovi unohtaa ostajan hintaherkkyyttd tassakaan

tapauksessa, mikali valittavana on enemman kuin yksi palveluntuottaja.

Resurssiperustaisen nakemyksen mukaan yritys on joukko erilaisia
resursseja, jotka ovat arvokkaita ja vaikeasti kopioitavia. Arvokkaan
resurssin Clulow et al. (2003) maarittelevat sellaisena resurssina, joka on
avainasemassa yrityksen strategiaa toteutettaessa. Resurssi on vaikeasti
kopioitavissa, jos kilpailija ei pysty saamaan samanlaista resurssia joko
korvaamalla tai kopioimalla sitd. Osa yritysten resursseista kuitenkin
koetaan sellaisiksi, jotka ovat siirrettdvissa Kilpailijalle. Resurssi-
perustaisessa nakemyksessd painotetaan VRIN-attribuutteja, jonka
kirjainlyhenne viittaa arvokkaisiin, harvinaisiin, imitoimattomiin  ja
korvaamattomiin resursseihin. Tilanteessa, jossa yrityksen resurssit ovat
edelld mainitun kaltaisia, se saavuttaa niiden kautta kilpailuetua. Kuitenkin
haastattelun perusteella voidaan todeta, ettd kaikkia resursseja ei koeta
taysin VRIN-attribuutteihin sopiviksi. Jotkin resurssit koetaan sellaisenaan

kilpailijan kayttoon siirrettaviksi.

Resurssi on avainasemassa vain, jos yritys voi hyddyntda sen arvoa
yrityksen sisalla. Vaihtoehtoisesti kilpailijayritys tai vaikkapa asiakas voisi
hyotya sen arvosta. Esimerkiksi tyontekija, jolla on ylivertainen osaaminen
voi siirtya kilpailijayrityksen palkkalistoille. Aineettomia resursseja ovat
sellaiset tekijat, kuten maine, tekijanoikeudet, tietojarjestelmat seka
verkostot ja johtamistaito. Haastatteluissa aineettomia resursseja kuvaliltiin
sellaisiksi, etta kilpailija ei pysty niitd kopioimaan, koska ne ovat tulosta

yrityksen kokemuksesta ja toimintatavoista. Tata vaitettd tukee myds
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Fahyn (2000) tutkimus. Sen mukaan aineettomat resurssit ovat jo siksi
vaikeasti kopioitavissa, ettd ne muodostuvat juuri kyseisen yrityksen
tavasta toimia (Fahy, 2000, 98). Kyvykkyyksilla tarkoitetaan tiimien
tietotasoa, organisaatiokulttuuria ja historiaa. Aineellisilla resursseilla
tarkoitetaan toimistorakennuksia, tehtaita ja muuta konkreettista
omaisuutta. Vaikka aineelliset resurssit ovat palvelutuotannossa vahaisella
tasolla, ne kuitenkin mainittiin haastatteluissa. Toimistorakennuksilla ja
niiden sijainnilla koetaan olevan merkitysta ty6voiman houkut-

televuudessa.

Yrityksen arvoketjumallissa perustoiminnot jakautuvat viiteen osaan:
tulologistiikka, operaatiot, lahtologistiikka, myynti & markkinointi seka
huolto. Nama toiminnot liittyvat fyysisen tuotteen tekemiseen eli eivat ole
taman tutkimuksen kannalta myyntid ja markkinointia sek& operaatioita
lukuun ottamatta olennaisia. Tulologistiikalla tarkoitetaan tavaran vastaan-
ottoa, varastointia ja muuta materiaalinhallintaa. Operaatioilla tarkoitetaan
Porterin mukaan lahinna tuotanto- ja pakkauslinjoja seka kunnossapitoa.
Lahtblogistiikalla tarkoitetaan valmisvaraston hallintaa seké& tilausten
kasittelyd ja muuta fyysisen tuotteen toimitukseen liittyvad. Markkinointi ja
myynti tarjoavat keinot, joilla tuote saadaan toimitettua markkinoille, kuten
mainonta, hinnoittelu ja vastaavat toimet. Huolto liittyy nimenséa mukaisesti
varaosien ja huollon avulla siihen, ettd tuotteen arvoa pidetaan ylla.
Tukitoiminnot  vastaavasti  tarjoavat luetelluille  perustoiminnoille
edellytykset luoda tuote tai palvelu. (Porter, 1998, 38—40)

Tutkimus osoittaa myds kaytanndssa sen, etta resurssit ja kyvykkyydet
ovat se paatekija, josta yrityksen tuottavuus riippuu. Resurssiperustaisen
nakemyksen ydin on se, ettd yrityksen on strategianmuodostuksessa
ymmarrettava ja tunnistettava omat resurssinsa. Yrityksen tulee myos
tuntea eri kyvykkyyksien ja resurssien suhteet eli ymmarrettava miten ne
vaikuttavat toisiinsa. Naiden mekanismien ymmartaminen antaa

mahdollisuudet kestavan kilpailuedun saavuttamiseen (Grant, 1991, 133).
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Kaytannossa tadma nakyy taitona voittaa Kkilpailutuksia muita yrityksia
useammin. Haastattelututkimuksen perusteella toimintojen yhdistamisen
taito saa aikaan ylivertaista osaamista samoista asiakkaista kilpailtaessa.
McDonald’s-esimerkki sopii myos tutkittavaan toimialaan. Kilpailutukset on
se tekija, joka on syytd hallita, koska uutta markkina-asemaa voitetaan
nimenomaan kilpailutusketjun hallinnalla. Tastd syntyy liikevaihtoa ja
likevoittoa, mikd on johdannossakin todettu tarkeimmaksi mittariksi

padomasijoittajan kannalta.

Suurten yritysten ongelma on toiminnan jaykkyys. Pienilla ja nuorilla
yrityksilla kilpailuetuja ovat toiminnan taipuisuus ja matala hierarkia seka
dynaamisuus, jolla tarkoitetaan kykya reagoida markkinoiden muutoksiin.
Markkinoihin on helpompi reagoida kun uudistumiskyky on parempi. Nain
koetaan varsinkin pienemmissa yrityksissa. ldeaalitianne on se, etta
yrityksella on maaraava markkina-asema, kyky tuottaa palvelut muita
halvemmalla sekd matala hierarkia. Yritysten edustajat tuntevat hyvin
yrityksensa toiminnot ja pystyvat hahmottamaan yritystensa kilpailuedut ja
potentiaalin hyvin. Yrityksen ik&, koko ja kokemus ovat tarkeita tekijoita,
silla niilla pystytdan luomaan pelotteita uusille alalle tulijoille. Tama tukee
myo6s Porterin teoriaa viiden kilpailuvoiman mallista, jossa kuvataan
esimerkiksi kustannusten alentamista yhtena pelotteena Iluoda alalle
esteitd uusille toimijoille. Useista muista toimialoista poiketen,
laékarirekrytoinnissa poikkeavaa alhaisten kustannusten teorian liséksi on

se, kuka palvelut pystyy ylipaataan tuottamaan.

5.4 Jatkotutkimuskohteet

Tasséd tutkimuksessa kuvataan yritysten edustajien nékemyksia
kilpailuedun luomisesta ja séailyttAmisestda, kéytetdan teoriapohjana
Porterin viiden kilpailuvoiman mallia seka yrityksen resurssiperustaista
nakemysta. Kilpailuetunakemyksiin pureudutaan taloustieteiden teorioiden

kautta, eikd tutkimuksen tarkoitus ole kuvailla kilpailutusprosesseja tai
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todeta markkinatilannetta. Tutkimuksen tarkoitus on antaa suuntaviivat
sille, mista kilpailuetu syntyy ja millaisilla toimenpiteilla yritykset tietoisesti

sita pyrkivat sailyttamaan.

Pohdittaessa  jatkotutkimuskohteita  yksityisen terveydenhuoltoalan
Kilpailun lisdamisestd ja kilpailuedun todellisesta ymmarryksesta
tarvittaisiin selvastikin lisad empiiristd tutkimusta. Tarkempia vastauksia
tarvittaisiin muun muassa kysymykseen, miksi toiset yritykset kasvavat ja
toiset menettavat markkinaosuutta. Mikkolan (2009, 17) mukaan alalla on
nahty konkurssejakin vaikka laakareista on pulaa. Tasta voidaan tehda se
johtopaatos, ettd kaikki yritykset eivat saa palkattua laékareitd omille
palkkalistoilleen. Tutkimuksesta kay selvasti ilmi, ettd markkinat
yksityisissa terveydenhuoltopalveluissa johtuvat l|a&karivajeesta. Mita
tapahtuisi jos laakareista olisi yhtakkia ylitarjontaa? Esimerkiksi Ylen
uutisten (2012b) mukaan Opetus- ja kulttuuriministerién suunnitelmissa on
lisata laéketieteellisen koulutuksen aloituspaikkoja jopa 25 %. Milla
yritykset tallgin kilpailisivat? Ainakin Mikkolan (2009, 13) mukaan yritysten
kysynta palveluntuottajina vahenee jos laakaripula helpottaa. Mik& on
ladkarimaaran lisdyksen Kipupiste yritysten mielestd? Kuinka paljon
ladkaripulan pitda helpottaa, jotta kunta Iluopuu laakaripalvelujen
ostotoiminnasta? Mit& innovaatioita alalle voi tuoda? Mikkolan (2009, 40)
mukaan avoterveydenhuollossa ei juuri ole nahty innovaatioita alan

yritysten toimesta.

Mikkolan (2009, 40) mukaan kaksi kolmasosaa kyselytutkimuksen
vastaajista on sita mielta, etté alalla on lilan vahan kilpailua, mutta selvaa
monopoliasemaa ei kuitenkaan ole. Jalkimmaista vaitettd tukevat myos
haastatteluvastaukset. Yritykset myds kehittavat palveluitaan (muun
muassa hoivapalvelut) ja ulkoistamiset ovat tulleet jaaddakseen
avoterveydenhuoltoon (Mikkola, 2009, 40-44). Taloustieteen
nakokulmasta edelliset kysymykset liittyvat pitkalti kilpailuympéaristoon

Porterin nédkdkulmasta, mutta toisaalta olisi syyta tutkia myos
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resurssiperustaisen nakemyksen VRIN-attribuutteja yksityiskohtaisesti
kyseisella toimialalla. Téallaisen tutkimuksen kysymyksind voisivat olla
esimerkiksi, mitka resurssit tuottavat kilpailuetuja, ja mitka resurssit ovat
arvokkaita, harvinaisia, jaljittelemattomia tai korvaamattomia. Tallaiset
tutkimukset pureutuvat syvemmalle yksittdiseen yritykseen esimerkiksi

case-analyysin muodossa.

Yritysnakokulman liséksi merkittdva jatkotutkimuskohde on toimiala-
kokonaisuuteen liittyva tarkempi tutkimus. Perusterveydenhuollon
laakarivirkojen sekd erikoissairaanhoidon ladkareiden maara on
lisdantynyt, mikd luo painetta kunnille tuottaa palvelu ostopalveluna.
Toisaalta vuosittain valmistuu nyt enemman laakéareita kuin aiemmin.
Tama antaa aihetta kysyd, mitd kyseinen tilanne aiheuttaa kilpailulle
kuntien ja yritysten valilla. Haastattelututkimuksen perusteella tilanne,
jossa kunnan ei tarvitse ostaa palvelua, on osittain jo nyt realisoitunut

kasvukeskuksissa.

Sen lisaksi, etta yrityksid ja tutkitaan toimialaa kokonaisuutena, edella
tehtyjen havaintojen nojalla on perusteltua todeta, ettéa toimialaa olisi syyta
tarkastella myods kokonaan toisesta nakokulmasta: tydvoiman
nakokulmasta. Kun ld8kari saa valita vapaasti tybnantajansa, voitaisiin
tutkia, milla perusteella han valitsee kunnan sijasta yksityisen yrityksen ja
milla perusteella han valitsee jonkin tietyn yrityksen. Tutkimus on
perusteltua, koska yritykset eivat voi tuottaa palveluaan ilman tata

la&karitybvoimaa.
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LIITE

Teemahaastattelukysymykset

Peruskysymykset ja strategisen asemoinnin kysymykset

1.

2.

Mitk&a ovat teidan yrityksen kilpailuetuja?

Mista tekijoista kilpailuetunne syntyy? (henkildston osaaminen,
perinteiset toimintatavat, suhteet asiakkaisiin, toiminnan
organisationaalinen tehokkuus, nopea reagointi toimintaympariston
muutoksiin)

Miten pyritte parantamaan tai sailyttamaan kilpailuetujanne?
Mita mieltd olette kilpailuetujenne kopioitavuudesta kilpailijalle?

Yrityksenne tuottaa palveluita. Kuvailkaa, mitkd ovat teidan
resurssejanne?

Kuvailkaa aineettomien (osaaminen, johtamisprosessit,
tekijanoikeudet) ja aineellisten (toimistorakennukset ym.) resurssien
roolia kilpailuedun luonnissa. Mitk& ovat teidan tarkeimmat
aineettomat resurssit?

Kuvailkaa toimintanne sivutuotteena syntyvia kilpailuetuun
vaikuttavia resursseja, esim. maine, johtajien valiset henkilésuhteet
ym.

Kuvailkaa johtamisprosessien roolia yrityksenne aineettomien
resurssien kehittdmisessa. (Johtamisprosesseja ovat suunnittelu,
budjetointi, ongelmien ratkominen, suunnitelmien seuranta,
ihmisten johtaminen ym.)

Kuvailkaa aineettomien resurssienne kopioitavuutta
kilpailijayritykselle.

10.Yrityksenne tekee jokseenkin samoja asioita kuin kilpailijayritykset.

Kuvailkaa, miten teette samat asiat eri tavalla.

11.Miten mittaatte kilpailuetujanne?

12.Miten yrityksenne tavoitteet on maaritelty? Miten sidosryhmét

(asiakkaat ja tyontekijat) sitoutuvat tavoitteisiinne?
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13.Kuvailkaa yrityksenne tavoitteita (esim. markkina-aseman suhteen,
asiakashankinta, erottautuminen kilpailijoista, kustannustehokkuus,
riskien otto ym.)

14.Kuvailkaa toimintaymparistddnne (esim. asiakkaiden
kayttaytymista, muuttuvatko tarpeet nopeasti, mita asiakkaat
arvostavat).

15.Kuvailkaa, miten analysoitte liiketoiminnallenne tarkeitéa sidosryhmia

ja millaisia toimenpiteita teette sidosryhmien sitomiseksi
yritykseenne.

Kilpailuanalyyttiset kysymykset

1. Tiedattek6é pahimmat kilpailijanne?

2. Toimivatko toimialanne kilpailijat tehokkaasti?

3. Kuvailkaa tapaanne analysoida kilpailijoitanne.

4. Kuvailkaa uskoanne suhteellisesta kilpailuasemastanne ja
uskomustanne tulevasta alan kehitystrendista. Miten

teidan/kilpailijoiden kapasiteetti riittaa tulevaisuudessa?

5. Minkalaisen koette asiakkaiden neuvotteluvoiman olevan
markkinoilla?

6. Kuvailkaa toimialanne kilpailua verrattuna muihin, esimerkiksi
teollisuuden toimialoihin.

7. Kuinka suuri on uusien alalle tulijoiden uhka? Mik& on hallitsevin
voima talla hetkella alan kilpailussa?

8. Kuvailkaa teidan etuisuuksia jo alalla olevana yrityksena verrattuna
esim. tAn&&n perustettavaan kilpailijayritykseen. (esim.

tuotantoteknologia, paasy raaka-aineisiin, suotuisa sijainti,
viranomaissuhteet, kokemus)

9. Miten avainresurssinne vaikuttavat kilpailuedun luomiseen?

10.Jos alalle tulisi uusia toimijoita, miten toimisitte?

11.Kuvailkaa, millainen yritys on hyva kilpailija? Tarvitaanko alalle
kilpailua, jotta oma yritys I6ytéaa uusia keinoja menestya?
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12.Jos itse aloittaisitte uutena toimijana, milla keinoilla pyrkisitte
voittamaan kilpailijanne?

13.Kuvailkaa asiakastyytyvaisyyden tuottamistanne (esim. pyrittekd
tuottamaan lisdarvoa, kayttekd saannollisesti asiakasvierailuilla

ym.)

14.Miten koette ialtdan vanhan yrityksen aseman kilpailussa? Pystyyko
mielestéanne uusi yritys saavuttamaan samanlaista markkinaosuutta
kuin esimerkiksi 10v vanha yritys ts. miten koette yrityksen i&n
vaikuttavan kilpailuasemaan?

15.Kuvailkaa yrityksenne vahvuuksia verrattuna kilpailijoihin (esim.
hyva johtaminen, kyky hyddyntéa tietoja markkinoista, kyky
ymmartaa asiakkaiden tarpeet, kyky luoda suhteita asiakkaisiin,
uusien tuotteiden luonti, houkuttelevat hinnat, tiedonkulun hallinta

ym.).



