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Johdanto

Uudet teknologiayritykset

ettd teknologia on yrityksen innovaatioprosessin merkittiva eteen-
pidin vievi voima.? Roberts sisillyttdd myos palveluyritykset uusien

ovat yhteisid nuorille teknologiayrityksille: yrittdjyys, innovaatioin-
tensiivisyys ja teknologiailmasto.

Teknologiayrityksen yrittdjyysulottuvuudella tarkoitetaan siti,
ettd yrityksen on perustanut pieni, itsendinen identifioitavissa ole-
va ydinryhmi — lisiksi ndama yrittdjit myos omistavat enemmiston
tutkimuksesta, missid yrityksen perustajaan tai johtoryhmidin kiin-
nitetdin paljon huomiota. Toiseksi, innovaatiointensiivisyyden ulot-

joilla on tekninen koulutustausta, ja silld on lisiksi hyvit yhteydet

@ (teknillisiin) yliopistoihin ja tutkimuskeskuksiin. Kolmantena tek-



nologiayrityksille yhteisena ulottuvuutena mainittiin toimialan tek-
nologiailmasto. TAma ilmenee siini, ettd teknologiayritys toimii toi-
mialoilla, joilla teknologiat muuttuvat nopeasti ja joissa tuotteiden
elinkaaret ovat lyhyita muuttuvien ja vaihtuvien teknologioiden,
tuotteiden ja kilpailun johdosta. Teknologiayrityksen tuotteiden
markkinat ovat usein samanaikaisesti sekd maailmanlaajuiset etta
markkinarakotyyppiset ("niche”). Niin ollen niilli on korkeat, tek-
nologian onnistumiseen ja markkinoiden epivarmuuteen liittyvit
riskit. Nami kolme teknologiayrityksen ulottuvuutta heijastuvat
taman raportin rakenteessa.

Erityistapauksena tdssd raportissa keskitytdin nuoriin yrityksiin.
”Nuoruuden” tarkeys liittyy Stinchcomben viitteeseen "nuoruu-
den alttiudesta”.5 Tamin mukaan yritysten selviytymismahdollisuu-
det paranevat niiden vanhentuessa. Stinchcombe argumentoi, etta
organisaatioiden ikdintymisen myotd niiden jasenet kytkeytyvit
sosiaalisesti organisaatioon, heidin toimintatapansa rutinoituvat ja
organisaation ja sen jisenten rakenteista ja rooleista tulee paremmin
yhteisoihin, kuten toimittajiin, jakelijoihin ja julkisiin valvonta-
elimiin, vaatii myos oman aikansa. Stinchcomben mallin mukaan
organisaatiot oppivat ajan myotd, mistd seuraa ettd vanhempien or-
ganisaatioiden todennikdisyys epaonnistua on pienempi.t

Miksi nuoret teknologiayritykset ovat tarkeita?

Teknologiayrityksii on tutkittu useita vuosikymmenid, ja tutkimusten
taloudellisen kehityksen kannalta on keskeistd, etti uudet ja tehok-
kaammat tuotteet, palvelut ja prosessit korvaavat vanhempia vastaavia.
Nuoret teknologiayritykset ovat seki tuottaneet teknologisia inno-
vaatioita ettd luoneet uusia tyopaikkoja suhteellisesti huomattavasti
enemman kuin muut yritykset.” Ne my0s tuovat markkinoille ja
levittavit teknologioita ja tietimysti, joita on kehitetty yliopistoissa,
tutkimuskeskuksissa ja suuremmissa yrityksissa. Nuoret teknologiayri-
tykset voivat toimia teollisen toiminnan virkistymisen katalyytteini



siten, ettd ne haastavat jo vakiintuneita yrityksid pysymadin luovina.
Niiden episuora vaikutus taloudelliseen kasvuun voi olla vield suu-
rempi kuin niiden suora vaikutus.? Joskus nuoret teknologiayritykset
voivat jopa synnyttid uusia toimialoja. Esimerkiksi Microsoft ja Cis-
co, jotka molemmat ovat suhteellisen nuoria yrityksid, ovat kasvaneet
erittdin nopeasti ja muuttaneet tietokone- ja tietolitkennetoimialoja.

Usein viitetddn, etti Suomen talous tarvitsee nykyisten kilpai-
luetujensa kehittamiseen ja kasvattamiseen seki viennin rakenteen
monipuolistamiseksi uutta tietoa, uusia teknologioita, uusia yrityk-
sid ja uusia toimialoja. Suurissa maissa, kuten Yhdysvalloissa nuoret
teknologiayritykset pidsevit hyotymiin suurista kotimarkkinoista,
joten niiden ei tarvitse kansainvilistyd aikaisissa kehitysvaiheissaan.
Pienemmissd maissa, kuten Suomessa nuorten teknologiayritysten
kasvumahdollisuudet kotimarkkinoilla ovat luonnollisesti rajatum-
mat, joten kasvaakseen niiden tiytyy levittiytyd kotimaisten mark-
kinoiden ulkopuolelle. Aution ja muiden tutkijoiden tutkimuksessa
osoitettiin, kuinka suomalaisten ja amerikkalaisten nuorten tekno-
logiayritysten kasvun kehityskulut erosivat toisistaan.® Vaikkakin
useimmat tutkitut yritykset molemmissa maissa osoittivat verrattain
samansuuruista kasvua, suurimmat amerikkalaiset yritykset kasvoivat
oleellisesti isommiksi kuin suomalaiset yritykset.

Pienyritysten kasvu ja suorituskyky ovat empiirisesti tutkittavia
1lmiditi, jotka ovat olleet usean tieteenalan kiinnostuksen kohteina.
Tehdyt tutkimukset ovat olleet sekd monitieteisii etti sellaisia, joiden
teoreettinen ote on ollut vihiisempi. Esimerkiksi litkkeenjohtoteo-
ria, psykologia ja taloustiede ovat tehneet arvokkaita kontribuuti-
oita. Olisikin epaviisasta jattid hyodyntimittd eri lihestymistapojen
kirjoa, kun yritetdin saada tietoa pienyritysten kasvusta ja suoritus-
kyvystd. Nidin ollen timin tutkimuksen tieteellisestd kattavuudesta
on pyritty tekemian mahdollisimman monipuolinen.

Tamin tutkimuksen painopiste on mikrotason analyysissi. Inno-
vaatiotutkimus jakaantuu kahteen laajaan tutkimusalueeseen.!0 Ta-
loustieteeseen suuntautunut perinne tutkii innovaation muotojen

eroja maa- ja toimialatasolla, yksittiisten teknologioiden historial-

lista kehitystd sekd eroja yritysten innovointitaipumuksissa toimi-



alojen sisalla.!! Organisaatioon suuntautunut perinne on puolestaan
keskittynyt mikrotasolla tutkimaan, kuinka yksittiisid uusia tuotteita
kehitetdin.!2 Tutkimuksissa kiinnostuksen kohde on rakenteissa ja

prosesseissa, joiden avulla yksilot luovat tuotteita.

Pienyritysten toiminnan ja suorituskyvyn empiiriset

ja teoreettiset ongelmat

Kisitys siitd, miksi jotkut pienyritykset menestyvit ja kasvavat ja
nistamaan ne tekijit, jotka vaikuttavat yksittiisten pienyritysten
kasvuun ja suorituskykyyn. Erityisen tirkedi on tunnistaa ne tekijat,
joihin pienyritykset voisivat itse vaikuttaa. Tieto tillaisista tekijoistd
suorituskykyi. Samasta syystd on tirkedd tunnistaa tekijoitd, joiden
vaikutus yritysten kasvuun ja suorituskykyyn on mieluummin py-
syvad kuin viliaikaista.

Edelld mainittua teemaa jatketaan tarkastelemalla, kuinka eri te-
kijat vaikuttavat kasvuun ja suorituskykyyn. Esimerkiksi motivaatio
vol luoda taipumusta tietynlaisiin toimenpiteisiin. Pienyrityksen
kiytettivissd olevat resurssit tarjoavat sille mahdollisuuden kasvuun

ettd pienyrityksilld oletetaan olevan suuri litkkumatila ja vapaus
haluamansa strategian valinnassa. Tami e1 kuitenkaan luultavasti
pidid paikkaansa. Jennings ja Beaver esittivit, etti pienyritysten
strategiat sopeutuvat niiden toimintatilanteeseen.!> Nima strategiat
perustuvat rajallisten resurssien siitelemiseen ja ohjaukseen, ja ne

mi tekijit myOs rajoittavat valittavissa olevia strategioita.!* TAmin
tutkimuksen yksi teema on siten tarkastella, mitkd mahtaisivat olla
pienyritysten strategisiin valintoihin vaikuttavat tekijit.



RAPORTIN RAKENNE

ja johtoryhmin roolia pienyrityksen menestymisessd. Seuraavaksi
kiaydian lap1 yritysten yleisia menestystekijoiti tarkastelevan tutki-
muksen tuloksia sekd lisiksi timin tutkimussuuntauksen kritiikkia.
Kyseisessa suuntauksessa ei 10ydy kisitteellisesti vahvoja ja empii-
risesti perusteellisia tutkimuksia. Pienyritysten kasvua ja suoritus-
kykyia koskevat tutkimukset ovat erittdin hajanaisia. Ne eroavat
painopisteissdin, niiden tavoitteet poikkeavat toisistaan, niiden
tutkimuspopulaatiot ovat uniikkeja ja niiden tutkimusniakokulmat
erilaisia. Seuraavissa luvuissa noudatetaan pienyrityksiin painottuvaa
nikokulmaa. Timi valinta hejjastaa uudempaa menestystekijoiden
tutkimusta, joka keskittyy kehittimiin yleisen teorian yksittdisia eri
aspekteja. Tarkoitus on tarkastella, kuinka hyvin eri markkina- ja
teknologiastrategiat soveltuvat nuorille yrityksille, mitkd ovat kun-
kin strategian edut ja haitat, sekid ovatko tutkijat pystyneet tarjoa-
maan selkeitd toimintasuosituksia yritysten eri tilanteissa.
Raportissa kiydian lipi kolme erityisesti nuoria teknologiayrityk-
sid koskevaa nikokohtaa: yrityksen markkina- ja teknologiastrategian
valinnat sekd yrityksen tuotteen tai tarjonnan luonteen vaikutukset
yrityksen menestyksen. Perinteinen menestystekijatutkimus on
osoittanut lukuisia kertoja, ettd parempien tuotteiden todennikoisyys
menestyd on suurempi, miki ei ole erityisen yllittivia ja tuskin jarin
valaisevaa. Tiassda tutkimuksessa seurataan innovaatioiden leviimisen
kehysteoriaa. Siina suhteellinen tuote-etu on ainoastaan yksi selittivi
tekyjd tuotteen menestykselle. Yhteensopivuus yleisen litketoimin-
taympariston logitkan kanssa saattaa olla huomattavasti ratkaisevampi
menestystekijd siini litketoimintaymparistossa, jossa teknologiayritys
sattuu toimimaan. On my0s huomattava, ettd yrityksen palvelemien
— nykyisten tai jatkossa tavoittelemien — asiakkaiden tyypilld on tir-
ked rooli yrityksen oppimisessa ja siten myos selviytymisessa.
Lopuksi kasitelldan itse litketoimintaympairistod. On viitetty, ettd
ympariston dynaamisuus, vihamielisyys ja heterogeenisyys ovat so-
pivien strategisten valintojen kannalta kriittisid. Sosiaaliset, poliittiset,
@ teknologiset ja taloudelliset muutokset synnyttivit niin sanottuja



mahdollisuusikkunoita, joita yritys voi hyodyntid dynaamisissa lii-
ketoimintaympiristoissd. Y mpiriston heterogeenisyys tarkoittaa siti,
ettd markkinat jakaantuvat segmentteihin, joilla on toisistaan eroavat
tarpeet ja piirteet.Yritys voi tilloin hyodyntad niitd mahdollisuuksia
ja tarpeita.Vihamielinen ympiristd puolestaan luo yritykselle uhkia,

rakennetta kuin raportissa kokonaisuudessaan.
Tekstin lomaan on sijoitettu tietolaatikoita, joissa esitetidn kysei-
seen tekstikohtaan liittyvan yhden tai kahden erityisen kiinnosta-

vaksi koetun tutkimuksen tulokset.

Kaavio 1. Raportin rakenne.
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Inhimilliset resurssit

2.1 YRITTAJAN KYVYT

Yrittdjan ominaisuudet ovat eniten tutkittuja pienyrityksen kas-
vuun ja suorituskykyyn vaikuttavia muuttujia. Niiden ominaisuuk-
sien uskotaan olevan niiti inhimillisid kykyji, jotka edesauttavat
pienyrityksen kasvua ja suorituskykyd.!s Aikaisemman kokemuk-
sen ansiosta tietyt tyotehtidvit ovat tutumpia, minkia johdosta

kasvavissa organisaatioissa seki alalla toimimisen kesto ovat olleet
tirkeitd tekijoitd aikaisemmissa tutkimuksissa.'® Bruno ja Tyebjee
huomauttavat tutkimuksessaan, ettd padomasijoittajat pitivit perus-
tajien vajavaisia litkkkeenjohtokykyja pidsyyni investointiechdotuk-
sesta kieltdytymiseen.!”

Edelld mainitut tulokset eivit kuitenkaan ole tiysin yhdenmu-
kaisia. Miller ja Toulouse havaitsivat, ettd toimitusjohtajan suori-
tuskykyyn vaikutti kielteisesti toimikauden kesto.!8 Yhtend syyni
tihin tulosten epayhdenmukaisuuteen voi olla se, etti keritessdin
negatiivinen vaikutus suorituskykyyn, miki syo kokemuksen tuo-
man posititvisen vaikutuksen. Muut tutkimukset ovat ehdottaneet,

ettd yrittijan 1dn ja kasvusuuntautuneisuuden vililld on negatiivi-



1in myoti.20 Toinen mahdollinen selitys on, ettid tyokyky, mikid on
Khanin mukaan on keskeisti uuden litketoiminnan menestykselle,
vihenee 1in myoti.2! [in ja kokemuksen vaikutuksen vertailussa
Davidsson havaitsi, ettda kokemuksella on positiivinen vaikutus mut-
ta 14lld negatiivinen.22 Titd havaintoa idn ja kokemuksen toisiaan
tasaavasta vuorovaikutuksesta tukevat lisiksi varsin johdonmukaiset
havainnot siitd, ettd koulutetut yrittijit todennikdisemmin johtavat
nopeammin kasvavia yrityksid kuin kouluttamattomat.2? Koulutus

ole negatiivista korrelaatiota 1dn kanssa.

Menestyvien nuorien teknologiayritysten perustajat ovat osoitta-
neet hyvii suorituskykyi jopa ennen omien yritystensd perustamista.
Roure ja Maidique havaitsevat tutkimuksessaan, ettd hengissa selviy-
tyneiden nuorten teknologiayritysten perustajat ovat menestyneet
aikaisemmissa tyOtehtdvissian, kun taas epaonnistuneiden yritysten
perustajien aikaisempi tyomenestys on ollut vaatimattomampaa.24
On myos esitetty tuloksia, jotka ovat vastakkaisia Rouren ja Maidi-
quen havaintojen kanssa.25 Perustajien tyytyvaisyys tai tyytymatto-
myys aikaisemmissa tyOtehtavissian ei korreloi heidin myohemmin

perustajamiensa yritysten kasvun kanssa.26

Motivaationakdokulman vaikutus

Suurimmassa osassa taloustieteellistd kirjallisuutta taloudellista motii-
via pidetdin itsestddn selvind — thmiset toimivat siten, etti he voivat
maksimoida voittonsa. Yrittdjilld saattaa kuitenkin olla muita tavoit-
teita kuin mahdollisimman suuri voitto tai kasvu.2” He perustavat
kytkevit usein yrityksensd tiiviisti perheensa tarpeisiin.28 Perustajat
saattavat olla tyytyviisid, kun heidin yrityksensi ovat riittivin suuria
selviytyikseen, antavat riittavin tuoton tehdyille investoinneille tai
tarjoavat mukavan elintason. Perustajat saattavat keskittyid pieniin
markkinarakoihin ja vilttid tiukempaa kilpailua, tai he eivit viithdy
hierarkkisissa organisaatioissa.2?



Niissa harvoissa tutkimuksissa, joissa on tarkasteltu yhteytti moti-
vaation ja pienyritysten kasvun tai suorituskyvyn vililld, on havaittu
ettd motivaatio voi olla tirkei selitys yrityksen menestymiselle.30

Asenteet omien tavoitteiden saavuttamista kohtaan, riskien
vilttiminen, palautteen hakeminen, henkilokohtainen innovaatio
ja suuntautuneisuus tulevaisuuteen ovat tirkeitd yrittajille. Yritta-
jill4, joilla on positiivisia asenteita naitd ulottuvuuksia kohtaan, on
suurempi todenniakoisyys onnistua. Ylipdansi menestyvien nuorten
teknologiayritysten perustajat tunnistavat syntymassi olevat mark-
kinatarpeet, heilli on motivaatiota ja kykyi toimia havaintojensa

Taulukko 1. Yrityksen hyvaan suorituskykyyn liittyvia yrittajan ominaisuuksia.

Aikaisempi tydkokemus

e kokemus alkavista yrityksista tai johtamisesta, kokemus tydskentelysta
nopeasti kasvavissa organisaatioissa

e toimialan tuntemus

¢ |aaja kokemus liikkeenjohdosta

Psykologiset ja kdyttaytymispiirteet

e Kkeskimaarainen tai korkea suoritustarve, miltei intohimoinen sitoutuminen

tydéhdn

korkea sisainen kontrolli

keskimaarainen riskinottotaipumus

suuri optimistisuus

keskimaarainen tai suuri ohjauksen ja johtamisen tarve, henkilbkohtaisen

vastuun tavoittelu

korkea kiinnipitamisen voima ja vietti, korkea kiireellisyyden tunto

vahva itseluottamus ja hyva itsetunto, korkea emotionaalinen vakaus,

pystyy kasittelemaan epaonnistumista

e Kkorkea aloitteellisuus ja innovatiivisuus

e keskimaarainen tai korkea suuntautuneisuus ulospain, vahainen tarve
toimia yhdessa muiden kanssa
selked tavoitteiden asettaminen, korkea kutsumus ja tehtdvamotivaatio

e vahva realiteettien tuntu, korkea epavarmuuden sietokyky, pitka
suunnitteluhorisontti

Alkavan yrityksen kayttaytyminen

¢ selkea liketoimintaidea
¢ toimenpiteisiin ositettu, perusteellinen prosessijohtaminen
e ammattilaisten antamien neuvojen ahkera kaytto erityistarpeisiin




perusteella, ja he ovat lahjakkaita motivoimaan toisia toimimaan
samankaltaisesti.3! Smith ja Miner ovat verranneet 50:n nopeas-
ti kasvavan ja 47:n hitaasti kasvavan nuoren teknologiayrityksen
perustajan sekd 37 tutkimusjohtajan tehtivimotivaatiota. Kasvu-
yritysten perustajilla oli korkeampi tehtivimotivaatio kuin hitaam-
min kasvavien yritysten perustajilla tai tutkimusjohtajilla. Hitaasti
kasvavien yritysten perustajien ja tutkimusjohtajien vililld ei ollut
tilastollisesti merkitsevai eroa.32

Taulukossa 1 esitetddn joitakin perustajien ominaisuuksia, joi-
den on osoitettu olevan yhteydessi yrityksen hyvin suorituskyvyn
kanssa.33 Useissa tutkimuksissa on kuitenkin jitetty erottelematta
perustajan ominaisuudet, jotka liittyvit yrityksen perustamiseen,
niistd, jotka liittyviat yrityksen hyviin suorituskykyyn. Lisiksi monet
tutkijat ovat havainneet vain erittdin vahin tai ei lainkaan merkke-
ja siitd, ettd perustajan ominaisuuksien ja yrityksen suorituskyvyn
vililld olisi yhteys.3* Mahdollinen selitys on se, ettd persoonallisuus-
piirteiden jokin yhdistelmd olisi yrityksen suorituskyvyn kannalta

2.2 PERUSTAJAT JA YLIN JOHTO

Jotkut tutkijat ovat laajentaneet tarkastelunikokulmaa yksittaisesta
thmisesti ja sisillyttineet tutkimuksiinsa perustaja- tai ylimman joh-
don tiimien jisenten henkilokohtaiset kyvyt-3¢ Monet tutkimukset
ovat vahvistaneet sen, etti menestyvien nuorten teknologiayrityk-
sen perustajina ovat usein pikemminkin ryhmit kuin yksittiiset
henkil6t.37 Tiimityyppinen yrityksen perustaminen tekee mahdol-
liseksi sen, ettd yksittiiset perustajat tuovat mukanaan kukin oman
asiantuntemuksensa teknologiasta, markkinoinnista, rahoituksesta,
johtamisesta ja muilta osa-alueilta. Perustajien aikaisempi kokemus
markkinoinnista ja teknologiasta on erityisen tirkedd. Tiimiytymisen
posititvinen vaikutus vahvistuu, jos perustajat ovat tyoskennelleet
yhdessi jo aikaisemmin.3® Ylimmin johdon ominaisuudet ennus-
tavat johdonmukaisesti organisaatioiden toiminnan lopputuloksia
paremmin kuin toimitusjohtajan ominaisuudet yksistiin.3
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Tarkastelua on my®0s yritetty laajentaa yksittdisen yrityksen ul-
kopuolelle ja ottaa mukaan yksiliden tai organisaation verkostojen
voimavarat.*0 Pidoman yhteiskiytto, riskien jakaminen ja psykolo-
gisen tukiverkoston luominen voivat kasvattaa yrityksen suoritus-
kykyd entisestidin.4!

Lukuisissa tutkimuksissa on havaittu merkittava yhteys ylimmaian
johdon demografisen kokoonpanon ja organisaation ominaisuuksi-
koulutetuilla tiimeilli on taipumus olla suhteellisen innovatiivisia
senkin jilkeen kun toimialan tyyppi on otettu huomioon.*? Ylim-
min johdon jisenten tehtdvissiin toimimisen kestolla on vahva
yhteys strategiseen sinnikkyyteen tai muutoksen puuttumiseen.*
Dubini toteaa, ettd ne perustajan ominaisuudet, joilla on yhteys yri-
tyksen hyviin suorituskykyyn, vaihtelevat nuoren yrityksen tyypin
mukaan.* Hin ryhmittelee yritykset korkean teknologian keksi-
j61hin, unelmakauppiaisiin, vaikutusvaltaisiin seuraajiin ja matalan
teknologian jakelutoimijoihin.

Ensimmaiinen ryhmi, korkean teknologian keksijit, toimii nope-
ast1 kasvavilla, vahvasti kilpailluilla markkinoilla, joilla on kehittyneet
jakelukanavat. Niilld yrityksilli on vahvasti suojellut, innovatiiviset
tuotteet. Perustajien kyky hallita riskeja on korkean teknologian
keksija ~yritysten suorituskyvyn paras ennustaja. Toisen ryhmin yri-
tykset, unelmakauppiaat, ovat monessa suhteessa samankaltaisia kor-
kean teknologian keksijoiden kanssa. Unelmakauppiailta puuttuu
usein toimiva prototyyppi, ja niilld on omilla markkinoillaan vastas-
saan matala alkuhyviksynta. Perustajien kohdemarkkinoiden tunte-
mus on eniten yhteydessi unelmakauppiaiden suorituskykyyn.

Kolmannen ryhmain yritykset, vaikutusvaltaiset seuraajat, toimivat
kehittyneilld markkinoilla, joita kuvaa korkea kilpailun uhka, va-
kiintuneet jakelujarjestelmit ja matala tuotesuoja. Niiden yritysten
kannalta teknologian taso ei ole riittivi este kilpailijoita vastaan.
toimintaa intensiivisend ja kiinnipysymisvoima liittyvit positiivisesti
niiden yritysten suorituskykyyn. Neljannen ryhmin yritykset, ma-

@ talan teknologian jakelutoimijat, toimivat hitaasti kasvavilla mutta



PERUSTAJIEN OMINAISUUDET
JA PIENYRITYKSEN SUORITUSKYKY

Churchill ja Lewis havaitsivat, ettd perustajien lahjakkuudet ja
kyvyt ovat keskeisid tekijoitd kasvun kannalta niin yrityksen
kaynnistysvaitheessa kuin vilittomasti sen jilkeen.* Taloudellisil-
la ja litketoimintaresursseilla on my&s positiivinen yhteys yrityk-
sen kasvuun tassa vaitheessa. Perustajien litkkeenjohdollisilla ky-
vyilld ja halukkuudella delegoida vastuuta alkaa olla enenevissi
myos strategisen suunnittelun ja henkilostoresurssien merkitys
toiminnan kannalta. Tiukat taloudelliset harkinnat ovat vihem-
min oleellisia, jos kasvu on hallittavissa. Kasvuvaiheessa useim-
nopeaa reagointia ongelmiin, ohjauksen helppoutta, kykya siir-
tid painopistettd ja resursseja sekd laheistd yhteyttd markkinoihin
ja asiakkaisiin. Jos yritysten kasvu jatkuu nopeana, Churchillin ja
Lewisin mukaan on kahdeksan muuttujaa, jotka korreloivat po-
sititvisesti yritysten menestyksen kanssa. Nami muuttujat ovat
karkeasti ottaen yhdenmukaiset kaikilla toimialoilla:

* perustajien tavoitteiden selkeys niin heidin itsensa kuin
heidin yrityksensi suhteen

e perustajien kyvyt tirkeiden tehtivien suorittamisessa

» perustajien litkkkeenjohdolliset kyvyt ja halukkuus delegoida
vastuuta

* perustajien strategiset kyvyt ja kyky nihdi nykytilannetta
pidemmalle

e taloudelliset resurssit

* henkilGstoresurssit

* jarjestelmiresurssit, kuten vakiintuneet ohjausjirjestelmat

e litkketoimintaresurssit, kuten suuri markkinaosuus, hyvit
suhteet toimittajiin, edistyksellinen teknologia ja tehokkaat
tuotantoprosessit.



Doutriaux on tehnyt useita tutkimuksia siitd, kuinka pysy-
vid erddan kanadalaisten nuorten teknologiayritysten ryhmin
suhteelliset edut olivat.#6 Niissa tutkimuksissa perustajan ja
perustajaryhmin ominaisuudet nousivat luotettaviksi pysyvien
suhteellisten etujen ennustajiksi. Doutriaux raportoi, etti otok-
sen suurten alkavien yritysten kohdalla (joiden vuosittainen
litkevaihto oli 50 000 Kanadan dollaria tai enemman), pitkin
aikavilin kasvu korreloi positiivisesti perustajaryhmin koon,
perustajien aitkaisemman start-up-kokemuksen, suurten alku-
vaitheen kauppojen ja alkuvaiheessa julkiselle sektorille suun-
tautumisen kanssa. Alkuvaiheen palvelusuuntautuneisuudella
oli my®s positiivinen yhteys niiden suurten alkavien yritysten
pitkian aikavilin kasvun kanssa. Suurten alkavien yritysten ly-
hyen aikavilin kasvu korreloi positiivisesti perustajien idn ja
heidin markkinointiin, rahoitukseen ja julkisiin hankintoihin
liittyvin kokemuksensa kanssa. Pienempien alkavien yritysten
kohdalla pitkian aikavilin kasvulla oli positiivinen korrelaatio
perustajien julkisten hankintojen kokemuksen, suurten al-
kuvaiheen kauppojen sekd alkuvaiheessa julkiselle sektorille
suuntautumisen kanssa. Lyhyen aikavilin kasvu korreloi po-
sititvisesti alkupddoman, tutkimus- ja kehityskustannusten ja
alkuvaiheen muotomaiiriisen suunnittelun kanssa.

vahvasti kilpailluilla markkinoilla. Niiden yritysten piirteind on vah-
va jakelukyky ja ylivoimainen pdisy vakiintuneisiin jakelukanaviin.
Niiden tuotteet eivit ole erityisen innovatiivisia. Perustajien johta-
miskyky on matalan teknologian jakelutoimijoiden suorituskyvyn
hyvi ennustaja.

Tutkijat ovat havainneet epiyhdenmukaisia merkkeja ylimmin
johdon heterogeenisyyden vaikutuksesta organisatoriseen suoritus-
kykyyn. Jackson*7 esittid Steinerin*® jalanjaljissd, etti heterogeeni-

@ syydestd on hyotyd strukturoimattomissa, uusissa tehtivissi, mutta



ettd homogeenisyydesti on enemmin hyotyd rutiinitehtivien
hoitamisessa. Hambrick ja Mason tekevit toisen erottelun vakiin-
tuneiden ja turbulenttien ymparistojen vililli.+ Heiddn mielestiin
heterogeenisyydestda on hyotya turbulenteissa ymparistoissa, kun
taas homogeenisyys on hyodyllistd vakaissa ymparistoissa. Esimer-
kiksi Yhdysvaltain lentolitkennetoimiala koki rajoitusten purkamista
valittomasti seuraavana aikana olosuhteet, joissa nima teoreetikot
odottivat ylimmin johdon heterogeenisyydesta olevan etua. Toi-
mialalla oli paljon epavarmuutta ja turbulenssia, siltd puuttuivat
selkeit roolimallit, joita olisi voitu matkia, ja lisiksi olosuhteet olivat
erittdin kilpailuhenkiset.>0 Amerikkalaisia lentoyhtioitd koskevassa
tutkimuksessaan kahdeksan vuotta kestineeltd siinnostelematto-
myyden ajalta Hambrick, Cho ja Chen havaitsivat, etti ylimmin
johdon heterogeenisyydelld oli positiivinen yhteys suorituskyvyn
parantumisen kanssa sekd markkinaosuuden ettd kannattavuuden
suhteen.5!

2.3 YRITYSTEN HALLINTOMALLI
JA HALLITUS

Yritysten hyvin hallintotavan periaatteita voidaan kayttdi tyokalu-
na tiettyjen sijoittajatyyppien houkuttelemiseen seki vaikuttamaan
osakkeista maksettavaan hintaan. Keskimairdinen preemio, mitd in-
vestoljat suostuvat maksamaan hyvin hallinnoiduista yrityksistd, on
11-16 prosenttia.>? Finegold, Lawler III ja Conger luettelevat viisi
syyta koota “parempi” hallitus:>3

o Strateginen neuvonta. Toimitusjohtajat hyodyntavit yrityksen hal-
litusta strategisessa neuvonnassa yleensi kahdella tavalla. Ilmeisin
neuvonta tapahtuu hallituksen virallisissa kokouksissa, missi johto
esittdd strategisen suunnitelmansa ja keskeiset investointipaitok-
set sekd nostaa esille tirkeiksi kokemiaan kysymyksid hallituksen
keskusteltavaksi. Hyvin toimivassa hallituksessa sen jisenet esit-
tavit yksityiskohtaisia kysymyksid ja kyseenalaistavat ehdotettua
strategiaa ennen sen hyviksymistd. Useat haastatelluista toimitus-
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johtajista arvostivat kuitenkin eniten kahdenkeskisid keskusteluja
hallituksen yksittiisten jisenten kanssa, joihin he ottivat yhteyttd
niiden asiantuntemuksen johdosta. ”Soitan hallituksen jasenelle
jonka tiedin olleen tekemisissa atkaisemmin timin asian kanssa ja
kiayn sen lapi hianen kanssaan.”

* Resurssien varmistaminen. Hallituksen jasenet voivat parantaa ja lisita
yrityksen suhteita ulkopuolisiin tahoihin synnyttien esimerkiksi
strategisia alliansseja, uusia asiakassuhteita ja yhteyksii ulkopuolisiin
asiantuntijoihin. TAma on erityisen tirkedi aloittavissa yrityksissd,
joilta puuttuu talon sisdistd asiantuntemusta. Yksi riskirahoittajien
avainrooleista on tunnistaa ja rekrytoida hallituksen jasenet, jotka
tuovat elintirkedi asiantuntemusta ja suhteita, mika parantaa inves-
tojjien rahoittaman yrityksen menestyksen todennakoisyytti.

* Kriisin hallinta.Vahva hallitus ei usein ole tirked ennen kuin yritys
on kriisissi, esimerkiksi johtajan kuollessa, yritysvaltauksen uhates-
sa tai merkittivassi otkeudenkiyntitilanteessa. Kun tillainen kriisi
osuu kohdalle, vahva hallitus voi olla ratkaiseva tekiji selviytymi-
sen ja katastrofin valilla.

* Johtajuuden kehittaminen. Ryhmi kokeneita yritysjohtajia ja kan-
sainvilisen tason asiantuntijoita voi tarjota mentorointia ja kehit-
tymisneuvoja toimitusjohtajalle, muulle ylimmalle johdolle seki
yrityksen muille merkittaville tyontekijoille tai tulevaisuuden
lupauksille.

* Osakkeen arvon kasvattaminen. Institutionaaliset sjjoittajat sietavit
tehotonta johtamista entistd vihemmin. Samalla ne ovat ryhtyneet
palkitsemaan nopeammin osakkeen hyvalla kurssikehitykselld yri-
tyksid, jotka noudattavat hyvii hallintotapaa.

Hallituksen vastuut ja velvollisuudet

Minkd tahansa yrityksen hallituksen vastuiden ja velvollisuuk-



oleellisia vastuita pitdisi ottaa mukaan. Toiseksi, vastuut eivit saa
olla delegoitavissa. Tima tarkoittaa sitd, ettd lain vaatimuksista tai
toiminnallisesta vilttimattomyydestd johtuen vain hallitus voi hoitaa
kyseiset tehtivit. Nelja vastuualuetta tayttivat edelld mainitut kaksi
kriteerid. Hallitusten tiytyy ottaa vastuu yrityksen tavoitteista, ylim-
main litkkeenjohdon suorituskyvysta, taloudellisesta tilasta ja omasta
toimintakyvystiin.5+

Hallitukset vastaavat organisaation tavoitteiden luomisesta ja ki-
teyttimisestd. Ne mairittelevit organisaationsa sekd nykyisyydessi
etta tulevaisuudessa. Tayttidkseen timin vastuun, hallitusten tiytyy:
1) muodostaa ja kiteyttdid organisaation missio ja visio, 2) miaritelld
avaintavoitteet, jotka toteutuessaan johtavat mission saavuttamiseen
ja vision toteutumiseen, ja 3) varmistaa ettd johdon suunnittelemat
strategiat johtavat avaintavoitteiden saavuttamiseen. Hallitusten kaik-
ki muut vastuut syntyvit ja riippuvat timin vastuun tayttimisesta.

Hallitusten tiytyy ottaa vastuu litkkeenjohdon suorituskyvys-
joka raportoi suoraan hallitukselle. Tamin vastuun tiyttiminen
sisaltdd toimitusjohtajan rekrytoinnin ja valinnan, toimitusjohtajan

ja organisaation tyOsuhteen paittimisen, jos tihin syntyy tarve.
Muodollisten arviointijarjestelmien kiyttoonotto voi parantaa
toimitusjohtajien saaman palautteen tasoa, suoruutta ja yksityis-
kohtaisuutta, varsinkin jos erityistd huomioita kohdistetaan heidin
henkilokohtaiseen kehitykseensi johtajina. Tyypillisia alueita, joita
sisallytetddn toimitusjohtajien arviointiin, ovat strategian muodos-
taminen ja toteuttaminen, yrityksen yleinen taloudellinen suoritus-
kyky, johtajuus, ulkoiset suhteet, seuraajakysymysten hoitaminen ja
suhde hallituksen kanssa.

Hallituksen ja toimitusjohtajan vilinen suhde on herkki ja kriit-
tisen tarked. Toimitusjohtaja on seki kollega ettd alainen. Koska hin
tyoskentelee organisaatiossa kokopiiviisesti ja vaikuttaa ratkaisevasti
sithen, mita tietoa hallitus saa, hin on usein hallituksen vaikutusval-

taisin jasen.



Hallituksen vastuulla on varmistaa organisaationsa taloudellinen
terveydentila, suojella ja parantaa organisaation kiytettivissi olevia
resursseja sekd varmistaa, ettd nditd kiytetdin laillisiin tarkoituk-
siin laillisin tavoin. Timin vastuun tiyttimiseksi hallituksen tiytyy
asettaa keskeiset taloudelliset tavoitteet, jotka johtavat organisaation
tavoitteiden ja mission saavuttamiseen. Hallituksen tulee toiminta-
ja rahoitusbudjettien avulla varmistaa, ettd tarvittavat taloudelliset
suunnittelutoimenpiteet toteutetaan niin, ettd resurssit kohdennetaan
parhaimpiin kiyttotarkoituksiin. Lisaksi hallituksen tulee seurata yri-
tyksen taloudellista suorituskykya ja varmistaa sen korkea taso, miki
on nahtavissa taloushallinnollisissa dokumenteissa, kuten taseessa seka
tulo-, meno- ja kassavirtalaskelmissa. Lopuksi hallituksen taytyy var-
mistaa, ettd organisaatiossa on kaytdssi tarkoituksenmukaiset kont-
rollimekanismit ja ettd ylimairdiset varat investoidaan jarkevisti.

Hallituksen tulee ottaa vastuu my6s oman suorituskykynsi te-
hokkuudesta ja toimivuudesta. Se tekee timin varmistamalla, ettd
sen kokoonpano on sopiva, etti tarpeelliset hallituksen arviointi- ja
kehitysprosessit ovat kaytossa, ettd sen kokoukset vieddan lapi tehok-
taytetian. Hallitus ei pysty hoitamaan muita kolmea velvollisuutta
hyvin, jos se ei toteuta myds titd hyvin.

Finegold, Lawler III ja Conger esittavit hallituksen osaamismat-
riisin luomista.5¢ Yhdelld akselilla tulisi luetella yrityksen strategiset
prioriteetit muunnettuina keskeisiksi tietimyksen alueiksi, joiden
tulisi olla edustettuina hallituksessa. Matriisissa yhdistetdin seuraavaksi
nima osaamistarpeet hallituksen nykyisten jasenten kykyihin, jotta
saataisiin selville nykyisen hallituksen vahvuudet ja heikkoudet. Mat-
riisia voidaan timan jilkeen kayttid havaitsemaan aukkoja, jotka tulisi
tiyttdd valitsemalla uusia tai vaihtamalla nykyisid hallituksen jasenia.
Saannolliset paivitykset ovat vilttamittomii, jotta muutokset yrityk-
sen strategiassa ja sen toimintaymparistossa voidaan ottaa huomioon.
Tutkimuksen tekijoiden mukaan suurin haaste tillaisen matriisin laati-
misessa on luetella oikeat tiedot ja taidot. Hallituksissa paddytiin aivan
litan usein aliarvioimaan jasenten tietoja strategian muodostamisesta,

@ henkilGresurssien johtamisesta ja organisatorisista muutoksista.



TEHOKAS HALLITUS

Konsulttitoimisto Booz, Allen & Hamilton tarkastelee hallituk-
sen roolia yrityksen strategian kehittimisessa.>> Tutkimuksessa
on nelji eri nikokulmaa: hallituksen mukanaolo strategiapro-
sessissa, hallituksen lihtokohdat strategiaty6hon, hallituksen
kokoonpano seki parhaat toimintatavat (“best practice”) ja
tulevaisuuden vaatimukset. Tutkimuksessa esitetdan, etta stra-
tegiaa kehitetidn hallituksen, toimitusjohtajan seki niin ylim-
man kuin keskijohdon liheiselld ja aktiivisella yhteistyolla.
Kun hallitus ja johto toimivat toisiinsa integroituna yksikkona,
strategian kehitys on vankemmalla pohjalla. Kaytinnon syista
johtuen toimitusjohtajan tulisi johtaa titd prosessia.

Yksittdisen yrityksen strategisen aseman ja strategisten
vaaditaan ideaalilta hallitukselta. Teollisen niakokulman tiytyy
kuitenkin olla riittavisti edustettuna, ja kokemusta liheisilta
ja kilpailevilta toimialoilta tulisi tuoda hallitukseen. Uskotaan
my0s, ettd useat hallitukset toimisivat paremmin, jos niissd olisi
tehtavikohtaista asiantuntemusta esimerkiksi rahoituksen, lo-
gistitkan sekd tutkimuksen ja kehityksen parista.

Tutkimus suosittelee vahvasti, ettd sekd hallituksen puheen-
johtajan etti sen jasenten taytyy kiyttid enemmin aikaa tehta-
viinsi ja seurata jatkuvasti niin yritystd kuin toimialaa. Toimi-
mista useamman kuin kahden tai kolmen suurehkon yrityksen
hallituksen puheenjohtajana pidetiin mahdottomana. Halli-
tuksen rivijisenend voi toimia olosuhteista riippuen neljissa
tai viidessa hallituksessa. Lisaksi suositellaan, etti nimitysjakson

Taulukossa 2 on yhteenveto tutkimuksen ehdotuksista.



Taulukko 2. Perinteinen ja ehdotusten mukainen hallitus.

Perinteinen hallitus

Ehdotuksen mukainen hallitus

kokoonpano

Homogeeninen
Rekrytoitu kapea-alaisesta
ryhmésta

Hallituksen | Vaikutusvalta/ Tietopddoma
kontribuutio |verkostopaaoma
Hallituksen | Staattinen kokoonpano Dynaaminen kokoonpano

Heterogeeninen, useita
nakokulmia

Rekrytoitu laajempialaisesta
ryhmésta

paivaa per jasenyys
Monta samanaikaista jasenyytta
Varsin vaatimaton korvaus

Strategia- Prosessointi nippu- Jatkuva, interaktiivinen prosessi
prosessi kokonaisuuksina

Hallituksen | Kausittainen mukanaolo Tiiviimpi kokoustiheys

jasenet Tavallisesti vain muutama Kuhunkin jasenyyteen kaytetaan

enemman aikaa
Rajallinen maara jasenyyksia
Vastuun mukainen korvaus




Strategian valinta

Uusien tuoteprojektien arviointiin on olemassa useita menetelmia.
Ne vaihtelevat yksinkertaisista tarkistuslistoista ja peukalosdinnoista
portfolio-, monikriteeri- ja numeerisiin optimointimalleihin. Me-
netelmi ja kriteerit eroavat projektista toiseen ja jopa yksittiisen
projektin elinkaaren aikana. Olisi toivoton tehtivi laatia arviointi-
kriteereistd kattava lista, joka sopisi kaikkiin arviointitarkoituksiin.

3.1 TUTKIMUKSIA UUSISTA
TUOTEPROJEKTEISTA

Uusista tuotteista on syntymissa monille yrityksille kriittinen
kilpailutekija.5” Yritykset, joiden tyontekijat kehittivit nopeasti
asiakkaita kiinnostavia tuotteita, voittavat todenniakoisimmin. Sita
vastoin yritykset, jotka tuovat markkinoille huonosti sopivia tuottei-
ta, todennikoisemmin hiviivit. Tuotekehitys on tistd johtuen mo-
nelle yritykselle kilpailuedun lihde.58 Tuotekehitys on tirkeid myos,
koska se on — todennikdisesti enemman kuin yritysostot ja fuusiot
— kriittinen keino, jolla organisaatioiden tyontekijit monipuolistavat,
muuttuviin markkinatilanteisiin ja teknisiin olosuhteisiin.5* Niin
tuotekehitys on yksi organisaatioiden olennaisista menestys-, sel-
viytymis- ja uusiutumisprosesseista — erityisesti sellaisten yritysten
kohdalla jotka toimivat nopeatahtisilla tai kilpailluilla markkinoilla.
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Elinkaarensa alussa teknologiayrityksilli saattaa olla ainoastaan
yksi tuote tai suppea tuoteperhe. Tdssd vaitheessa nimi yritykset
muistuttavat monessa suhteessa suurempien yritysten uusien tuot-
teiden kehitys- ja kaupallistamisprojekteja. Tillaisten projektien ar-
vioinnista tutut menetelmat ja kriteerit voivat siis olla avuksi myds
nuorten teknologiayritysten arvioinnissa.®0

Varhaisin tutkimus uusien tuotteiden kehityksesti ja kaupallista-
misesta korosti markkinoihin liittyvia kysymyksid puhtaasti teknis-
ten sijasta. Esimerkiksi keskeisin lopputulos Myersin ja Marquis”n
tutkimuksessa, jossa tarkasteltiin 567 menestynytta tuotetta ja pro-
sessia yli 100 yrityksessd viidelld eri toimialalla, oli ettd markkinaveto
— loppukiyttijien tarpeiden havaitseminen ja ymmartiminen — oli
merkittavasti tirkedmpdi tuotteiden menestyksen kannalta kuin
teknologiatyont6.¢! Niin toimintojen rajat ylittava nikemys on
tuotteiden menestyksen avainkomponentti.

Myochemmiit tutkimukset ovat tarkastelleet my0s tuotekehityksen
epaonnistumisia. SAPPHO-tutkimukset kisittelivit 45:t4 menestys-
epaonnistumisparia kemian ja instrumenttialan yrityksissa Isossa-Bri-
menestykselliseen tuotekehitykseen. Niihin tekijoithin kuuluivat
muun muassa loppukiyttijien tarpeiden ymmartiminen, markkinoi-
den huomioiminen, tehokas kehittaminen ja kokenut johto.Vaikkakin
on vaikeaa kiteyttaa tarkkoja johtamista tai teoriaa koskevia johtopia-
perusteellisen kuvan tuotekehitystd koskevista tirkeistd kysymyksista.
SAPPHO-tutkimuksia seurasivat samankaltaiset tutkimukset muissa
maissa kuten Suomessa,®> Unkarissa®* ja Lansi-Saksassa®s.

Myohemmin tutkimus on tarkentanut kuvaa uusien painopistei-
den osalta, kuten tuotteen eduista, houkuttelevuudesta markkinoilla
ja sisdisestd organisaatiosta. Erityisen tirkeitd ovat kaksi Cooperin
tutkimusta.66 Naistd ensimmainen, NewProd-tutkimus, tarkasteli
102:ta menestynytta ja 93:a epionnistunutta tuotetta 103 kanadalai-
sessa teollisuusyrityksessd.s” Cooper havaitsee tuotteen menestyksen

@ muksessa uuden tuotteen menestyksen avaimet ovat tuotteen ai-



HOECHSTIN 19 KYSYMYKSEN
SEULONTAMALLI

Tiotto:

» Absoluuttinen vaikutus tuottavuuteen: 5 vuoden kassavirta,
kumuloitavat kiteisvarat vihennettyna kaikilla kiteiskustan-
nuksilla ennen korkoa ja veroja.
loitavat kiteisvarat vastaavat kaikkia alkuvaihetta edeltineita
kateiskustannuksia.

* Aika kaupallisen alkavan yrityksen kaynnistymiseen.

Sopivuus liiketoimintastrategiaan:

» Kongruenssi: kuinka hyvin ohjelma istuu tuotelinjan, litke-
toiminnan ja/tai yrityksen strategiaan (julkilausuttuun tai
~lausumattomaan).

 Vaikutus: ohjelman taloudellinen ja strateginen vaikutus
tuotelinjaan, litketoimintaan ja/tai yritykseen, asteikolla
“minimaalinen” — “kriittinen”.

Strateginen vipuvoima:

 omistuksellinen asema

 kasvun alusta, asteikolla ’kertaluonteinen”— "avaa uusia tek-
nisid ja kaupallisia alueita”

* kestivyys: tuotteen elinaika markkinoilla (vuosissa)

 synergia yrityksen muiden toimintojen/litketoimintojen

kanssa.

Kaupallisen menestyksen todenndkoisyys:

» markkinatarpeen olemassaolo

» markkinoiden kypsyys, asteikolla ’vihenevi” — “nopea kasvu”
* kilpailun intensiivisyys: kuinka kovaa tai intensiivista kilpai-

lu on



e kaupallisen sovelluksen kehittimistaitojen olemassaolo, astei-
kolla "uusi” — ’jo kiytettavissa”

 kaupalliset oletukset, asteikolla ’matala todennikoisyys”
— ”hyvin ennustettavissa”

* saintelyyn liittyvi, sosiaalinen tai poliittinen vaikutus, astei-
kolla "negatiivinen” — “’positiivinen.”

Teknisen onnistumisen todennikdisyys:

* tekninen juopa, asteikolla “leved juopa” — asteittainen pa-
rantaminen’

* ohjelman monimutkaisuus

* teknologisen taitopohjan olemassaolo, asteikolla “meille uu-
si” — “yleisesti kaytossa yrityksessa”

* ithmisten ja muiden tuotantoresurssien saatavuus/kiytet-
tavyys, asteikolla ”palkattava/rakennettava” — vilittomasti

saatavissa’’.

Jokainen kriteeri (kysymys) pisteytetdin asteikolla 1-10; pisteet
1,4,7 ja 10 "ankkuroidaan”.

Kullekin tuotteelle lasketaan painotettu keskiarvo kerto-
malla painotukset ja pisteytykset keskendin, ja laskemalla nama
luvut yhteen.

Projektit jirjestetiin tuotteiden yhteistulosten mukaan,
kunnes resursseja ei enii ole jiljella.

nutlaatuisuus ja ylivoimaisuus, markkinatuntemus ja markkinoinnin
taitavuus, seki tuotannon synergia ja taitavuus. Kolme estettd ovat
suhteellisesti korkea hintataso, dynaamiset markkinat, joille lansee-
rataan paljon uusia tuotteita, ja kilpaillut markkinat, joilla asiakkaat
synergia, markkinoinnin vahvuudet sekd markkinatarve, markkinoi-
den koko ja kasvu.



Cooperin ja Kleinschmidtin myohiisempi tutkimus tarkastelee
NewProd-tutkimuksen ja muiden vastaavien tutkimusten hypotee-
seja arvioimalla 125 teollisuusyrityksen 203 tuotetta, joista 123 oli
menestyksia ja 80 epaonnistumisia.®® Tietoja kerdttiin johtajalta tai
johtajilta, joka/jotka tunsivat tuotteen parhaiten, kiyttaen rakenteis-
ta haastattelukaavaketta. Menestymista ja epaonnistumista mitattiin
11:114 padosin taloudellisella mittarilla, joihin kuuluivat muun muas-
sa kannattavuus, takaisinmaksuaika, myynti ja markkinaosuus.

Tutkijat havaitsivat, ettd tuotteen menestyksen tirkein tekiji on
asiakkaan tuotteesta saama etu Tuotteen todellinen arvo — mukaan
lukien asiakkaan saamat hyodyt, korkea laatu, houkutteleva hinta ja
innovatiiviset ominaisuudet — on kriittinen menestystekija. Tallaiset
tuotteet koetaan ylivoimaisiksi kilpaileviin tuotteisiin verrattuina, ja
todennikoisimmin ne ratkaisevat asiakkaiden kohtaamat ongelmat.
Yrityksen sisdisten toimintojen organisointi on myos kriittinen te-
kija tuotteen menestyksen kannalta. Erityisen tirkeda on tuotantoa
nan, tuotespesifikaatiot, selkein tuotekonseptin ja markkinoiden ja
teknologioiden arvioinnit. Muut sisdiseen organisaatioon liittyvit
tekijat ovat myos tirkeitd, kuten toimintojen rajat ylittivit taidot ja
niiden synergiat yrityksen olemassaolevien taitojen kanssa.Ylimmin
mainitut tekijit.

Sittemmin Cooper ja Kleinschmidt toteuttivat uuden tuoteke-
hitystd koskevan NewProd-tutkimuksen pohjoisamerikkalaisen ja
eurooppalaisen kemian teollisuuden parissa.®® Tutkijat pystyivit tois-
tamaan joitakin aikaisemmista havainnoistaan. Merkittivinti lienee,
ettd tuotteen etu havaittiin jilleen merkittavimmaksi taloudelliseen
menestykseen liittyviksi tekijaksi. Pdinvastoin kuin aiemmassa tutki-
muksessa tutkijat havaitsivat tilla kertaa, ettd markkinakilpailukyvylla
el ole mitdin yhteytti tuotteen menestykseen. Nima tulokset nayt-
tavit osoittavan, ettd markkinakilpailukyvyn vaikutusta tuotteiden
menestymiseen tulisi tutkia lisai.

Molemmat tutkimukset painottavat, ettd markkinoille ensimmaisena
ehtiminen ei ole menestystekija. Kummassakaan tutkimuksessa ei ha-



voimainen tuote, jolla on ainutlaatuiset ominaisuudet kuin olla ensim-
maisena markkinoilla. Markkinasuuntautuneisuuden, -tiedon ja -kom-
munikaation sekid markkinointistrategian kriittisia rooleja korostetaan
on elintirkedd menestyksen kannalta. Tasta riippumatta molemmat
tutkimukset painottavat ylivoimaisen tuotteen tarvetta.Vahvan teknisen
tai tuotannollisen suuntautuneisuuden tarpeellisuus voimakkaan mark-
kinointisuuntautuneisuuden taydentijana tuodaan myos esille.

Stanford Innovation Project -tutkimus korostaa my0s tuotteen
etuja, houkuttelevuutta markkinoilla ja sisdistd organisaatiota. Seit-
semadkymmenti tuotemenestys—epionnistuminen-paria tutkittiin
alustavasti, ja naistd tehtiin 21 tapaustutkimusta.”0 Kolmas tutkimus
laajensi kahta ensimmaiistd tarkastelemalla 86:ta menestys-epaonnis-
tuminen -paria.”! Menestystd mitattiin sen perusteella, kokivatko
yritysjohtajat tuotteen taloudellisen tappion vai voiton tuottajana.
tekehitysponnistuksen kaaviokuvana. Zirgerin ja Maidiquen mukaan
tutkimuksessa nousee esille viisi havaintoa. Niistd ensimmainen on
ettd “litkkeenjohdon ensiluokkaisuus on kriittistd tuotteen menes-
tyksen kannalta”. Projektisuunnittelun tulisi sisaltda kehitysprosessin
kaikki vaiheet, ja tuotteet menestyvit todennikoisemmin, mikili
nima vatheet suunnitellaan ja toteutetaan hyvin. Kehitysprojektiin
liittyvien eri toimintojen tiytyy olla vuorovaikutuksessa keskeniin,
ja niiden tulee koordinoida tapahtumia kehitysprosessin aikana. Eri-
tyisen tirkedid on tutkimuksen ja tuotekehityksen sekd markkinoin-
nin ja tuotannon vilinen yhteistyo.

Zirgerin ja Maidiquen toinen tirkei havainto on, ettd “uusien
ymmartdi, mitkd yksittidiset ominaisuudet luovat asiakkaalle arvoa,
yritykselld taytyy olla vahvat yhteydet loppukiyttijiin. Yksittiisen
tuotteen arvo voidaan mitata monella eri tavalla. Tillaisia arvoja voi-
vat olla esimerkiksi ylivoimainen tekninen suunnittelu tai ainutlaa-

@ tuiset ominaisuudet. Kolmas havainto on, ettd 7yrityksilld pitdd olla



PIENYRITYKSEN KASVU
JA SUORITUSKYKY

Moni suorituskykyi koskea tutkimus kayttad kasvua suoritusky-
vyn ainoana indikaattorina.”> T4std voisi paitelld, ettd empiirises-
sa tutkimuksessa kasvua ja suorituskykya kiytetdan usein toisten-
eroja ~kasvututkimusten” ja “suorituskykytutkimusten” vililla
mitd tulee sovellettuihin teorioihin tai selittivien muuttujien
valintaan. Suorituskyvyn perustavimmalla tasolla, selviytymises-
sd, suuret yritykset suoriutuvat paremmin kuin pienet.’6 Tama
viittaisi sithen, etti kasvu on pienille yrityksille mielekds stra-
tegiavalinta. Samoin tutkittaessa selviytyneitd pienyrityksid on
ehdotettu, ettd kasvu on tarkoituksenmukaisin suorituskyvyn
indikaattori.”” Siksi niyttdd siltd, ettd niin pienyritysten kasvua
kuin niiden suorituskykyd koskevaa tutkimuskirjallisuutta voi-

Kasvavat yritykset eivit kuitenkaan ole vilttimitta me-
nestyvid muissa suhteissa, ja menestyvit pienyritykset eivit
valttamattd kasva. Yrityksella voi laajentumisvaiheessa olla
negatiivinen kassavirta, ja se voi antaa investoinnille pienen
tuoton (pieni ROI-arvo).”® Mutta on myos mahdollista, ettd
pienyritys tietoisesti valitsee lyhyen aikavilin voitot pitkin ai-
kavilin (potentiaalisen) kasvun sijaan.””

Yrityksen kasvua mitataan tavanomaisesti myynnin, tyonte-
Dsouza painottavat, ettd akateemisissa piireissi on paisty yhteis-
ymmarrykseen siitd, ettd myynnin tai tulojen kasvu on kasvun
paras mittari.8” Se mittaa sekd lyhyen ettd pitkin atkavilin muu-
toksia yrityksessi, ja se on helposti saatavissa oleva tieto.Vaikut-
taa epatodennikdiseltd, ettd kasvua voisi tapahtua muissa ulot-
tuvuuksissa ilman myynnin kasvua. On my6s mahdollista lisata

litketoimintaa. Tiassd tapauksessa ainoastaan myynti kasvaa.

G



Toinen perustavanlaatuinen muuttuja on suorituskyky.
Pienyrityksen suorituskyvyn tarkoituksenmukaisimpien mit-
tarien suhteen ei vallitse yhteisymmarrystd. Kasvu nihdaan
usein pienyrityksen suorituskyvyn suorana edustajana.8! On
viaitetty, ettd kasvu on tarkempi ja helpommin saatavilla oleva
suorituskyvyn indikaattori kuin kirjanpidolliset mittarit ja siksi
parempi kuin taloudellisen suorituskyvyn mittarit.

Yrityksen menestystd voidaan myds mitata sen markki-
na-arvon perusteella, mikili tima arvo on saatavilla. Mark-
kina-arvo on rinnakkainen edelld mainittujen suorituskyvyn
taloudellinen menestys heijastuu sen osakkeen arvoon mark-
kinamekanismin kautta. Toiseksi, markkinat ottavat huomioon
yrityksen tulevaisuuden potentiaalin. Yrityksen joidenkin
tuotteiden epiaonnistuminen alkuvaiheessa voi silti olla yrityk-
selle hyodyksi kerdintyvin osaamisen muodossa. Nami kyvyt
voivat luoda odotuksia tulevaisuuden suorituskyvyn suhteen,
mikd myoskin sisallytetdin yrityksen markkinahintaan.

strateginen painopiste” tuotekehitysponnistuksissaan. Yritysten tulisi
valita projekteja, jotka rakentuvat niidden olemassaolevan teknologi-
sen tiedon sekd markkinointi- ja organisaatio-osaamisen varaan. Joh-
don tuki on my0s olennaista uuden tuotteen menestyksen kannalta.
Johdon tiytyy osoittaa eri kehitysprojekteille niiden tarvitsemat
resurssit. Viides uusien tuotteiden menestykseen vaikuttavista teki-
joistd on markkinaympiristd. Jos markkinoille ehtii ensimmaiiseni
ja kilpailu on vihaistd, menestyy paremmin kuin jos tulee myShain
markkinoille. Teknisesti ylivoimaiset tuotteet, jotka tuodaan markki-
noille ensimmaisind, ovat todennikoisemmin menestyksid. Tuotteen
lanseeraaminen suurille ja kasvaville markkinoille johtaa my6s to-
dennikoisesti menestykseen. T4astd huolimatta tutkijat korostavat, etti
@ teknologinen johtajuus voi olla erittdin riskialtis asema.



Myo6hemmin muut tutkijat ovat havainneet, etti rationaalises-
sa suunnittelussa on joitakin erityisid piirteitd, jotka korreloivat
tuotteen menestyksen kanssa, kuten tuotantoa edeltivin suunnit-
telu,”2 painopisteen sijoittuminen markkinointiin seki mukanaolo
tutkimuksessa ja tuotekehityksessd.”> Toinen trendi on keskittyi
tuotekehityksen nopeuden tarkasteluun taloudellisen menestyksen
sjjasta.’4

Salonen esittid yhteenvedon muuttujista, joiden on todettu
liittyvin positiivisesti tai negatiivisesti uusien tuoteprojektien
menestykseen.82 Cooper huomauttaa, etti uusien tuotteiden me-
nestys nayttid kytkeytyvin usean asian tekemiseen hyvin, kun taas
epaonnistuminen voi johtua yksittdisestd virheestd.s3 Ehkipi tihin
liittyen Carlson e1 pystynyt loytimadin tutkimuksessaan, joka kattoi

epaonnistul.?4

Taulukossa 3 esitetddn joitakin usein mainittuja muuttujia, jotka
liittyvat uusien tuoteprojektien onnistumiseen. Uusien tuotteiden
kehitysprojektit voivat olla onnistuneita riippumatta niiden talou-
dellisesta suorituskyvysta, jos niilli on merkittiva vaikutus mark-
kinoihin, ne tuovat markkinoille uusia teknologioita, tai ne avaavat
uusia mahdollisuusikkunoita.8> Maidique ja Zirger esittivit, ettd
organisaatio-oppimisesta johtuen tuoteperhe olisi tarkoituksenmu-
kaisempi tarkastelun kohde kuin yksittiinen tuote.8¢

3.2 PIENEN JA KESKISUUREN YRITYKSEN
STRATEGISET PAINOPISTEET JA
SUORITUSKYKY

On vain harvoja tutkimuksia, jotka tarkastelevat nuorten teknolo-
glayritysten strategisia painopisteitd suhteessa niiden myohempiin
suorituskykyyn. Tamin alan tutkijoista voidaan mainita muun mu-
assa Vesper, Meyer ja Roberts, Sandberg ja Hofer sekd Nystrom.87
Sandbergin ja Hoferin tutkimus oli ensimmiinen, jossa esitettiin
tismillinen monitasoinen malli pienyritysten kasvun tarkastelulle.s8



Taulukko 3. Muuttujia jotka korreloivat positiivisesti tai negatiivisesti uusien tuotteiden
kehityksen kanssa.

Johto

tuotteen “esitaistelijan” olemassaolo +

rakenteinen, maaramuotoinen suunnitteluprosessi +

kannustimia projektien hallinnalle +

tuttuus markkinoiden, kilpailijoiden seka asiakkaiden etté naiden tarpeiden
suhteen +

Markkinoiden ominaisuudet

potentiaalisten markkinoiden koko ja kasvu +

mahdollisten asiakkaiden maara +

kilpailijoiden mééré --

hallitsevan kilpailijan olemassaolo --

yhteisty$ asiakkaiden kanssa +

tuotteen elinkaaren odotettu pituus +

tuotteen hankinta kriittista asiakkaille tai suuret hankintamaarat --
asiakkaiden oston taajuus +

Markkinointi

organisaation markkinointikyky +

paasy markkinointi- ja myyntikanaviin +
markkinointi kytketty yrityksiin kouluttaa kayttajia +
muuhun kuin hintaan perustuva kilpailu +

Tuotteen ominaisuudet

ainutlaatuisuus ja eriytyneisyys +

varhainen markkinoilletulija +

suunniteltu ja kohdennettu kansainvalisille markkinoille +

korkea hyoty-kustannussuhde +

korkea ennustettu yksikkdhinta ja kate +

yhteensopivuus olemassaolevien tuotteiden ja jarjestelmien kanssa +
laheisyys yrityksen paatoimialan kanssa +

tuoteluokan hintataso +

mahdolliset tuotevastuut --

patenttisuojan toteutettavuus +

Tutkimus- ja kehitystoiminta

keskitasoinen (pikemminkin kuin korkea tai matala) tekninen monimutkaisuus +
kokenut projektitiimi +

toimintojen rajat ylittava tiedonvaihto +

markkinaveto ennemmin kuin teknologiatydntd +

+ merkitsee positiivista korrelaatiota
-- merkitsee negatiivista korrelaatiota




Useimmat aikaisemmat tutkimukset olivat keskittyneet yksinomaan
yritysten sisdisiin tekijothin, kuten yrittdjin ja perustajaryhmin
ominaisuuksiin seki alkuvaiheen teknologiaan.8? Syyni tutkimusten

Sandberg havaitsee viitoskirjassaan ja myohemmissda Hoferin
kanssa tekemissiin tutkimuksissa, etti strategisen painopisteen,
toimialan rakenteen ja perustajan ominaisuuksien yhteisvaikutus
on suurempi kuin niiden yksittiisvaikutusten summa selitettdessa
nuoren yrityksen suorituskykya.®! Erikseen mitattuna toimialan
rakenteella on suurempi vaikutus yrityksen suorituskykyyn kuin
strategisella painopisteelld tai perustajan ominaisuuksilla. Vahvuudet
yhdelli alueella voivat kompensoida heikkouksia toisella alueella.

Loppupditelmiandian Sandberg toteaa, ettd varsinkin toimialan
erottautumisstrategia, ovat menestyksekkiampii kuin ne, jotka
luottavat fokusoituneeseen markkinarakostrategiaan. Sandbergin
mukaan fokusoituneen strategian valinneet yritykset suoriutuvat
valinneet yritykset toimialan kehityksen myohemmissd vaiheissa.
Asiakastarpeet ja tuotteiden ominaisuudet elidvit tuotteen elin-

telty strategia ja lisniolo useissa markkinaraoissa lisidvit toden-
niakoisyyttd 16ytad asiakkaita houkuttelevia tuoteominaisuuksien
nakoisyyttd. Toimialan kehityksen myohaisemmissd vaiheissa, mitka
voivat seurata ajallisesti varsin nopeasti, varhaiset markkinoille tuli-
jat ovat tavallisesti napanneet houkuttelevia markkinarakoja. Téssa
vaitheessa laaja-alainen toiminta vain tuhlaisi yritysten resursseja.
Fokusoituneen strategian omaksuminen ja resurssien keskittami-
nen vihemmin kilpailtuithin markkinarakoihin lisiivit nuoren
yrityksen menestymisen todennikoisyytti. Sandberg huomauttaa,
ettd toimialan kehityksen myohemmissd vaiheissa vahva palvelu- @



vastakkaisia tuloksia. Nama havainnot voidaan osittain muttei koko-
naisuudessaan selittia terminologian ja tutkimusmenetelmien eroilla.

alan kehityksen sekd nopean ettd hitaan kasvun vaiheissa.?2 Lawton
Smith esittdd tutkimuksessaan, joka kisitti 164 nuorta, Cambridgessa
Englannissa toimivaa teknologiayritystd, ettd markkinarakosuuntau-
tuneisuus voi joskus piditelld yrityksen kasvua.”?

3.3 TUTKIMUKSIA RISKIPAAOMA -
RAHOITTEISISTA YRITYKSISTA

Riskirahoittajat sijoittavat pidomaa lupaaviin nuoriin yrityksiin ja
tarjoavat niille tukeaan. Maissa, joissa riskirahoitus toimialana on
vakiintunut ja toimiva, investointiechdotusten virta riskirahoittajille
on usein runsasta. Tavanomaisesti riskirahoittajat seulovat ehdotuk-
sia valitsemansa prosessin mukaisesti. He yrittivit ensin sovittaa
ehdotuksia omaan yleiseen investointipolititkkansa tai -erikoistu-
daan kayttien kokoelmaa sekd muotomaiiriisii ettd epamuodollisia
tyokaluja ja menettelytapoja. Kaikkein lupaavimmat ehdotukset
kayddin lapi erittiin yksityiskohtaisesti.

Riskirahoittajien arviointiprosesseja ja -kriteereji koskevia
tutkimuksia on lukuisia. Monet niisti tutkimuksista niyttavit
perustuvan Wellsin viitoskirjaan.? Taulukkoon 4 on koottu riski-
tyhjentivi eiki tieteellisen tismillinen. Monissa tutkimuksissa on
my0s paidytty sithen, etti riskirahoittajat usein perustavat lopullisen

risiin kriteereihin.%?



RISKIRAHOITTAJAN ROOLI

Riskirahoituksessa yhdistyvit sekd rahoituksen tarjoaminen
ettd riskirahoittajan yritykseen kohdistama aktiivinen hallinta
ja ohjaus. Koska riskirahoittajat ovat huomattava paiomien
lihde, heilld on merkittava vaikutus nithin yrityksiin, joihin
he syoittavat. Rahoituksen lisaksi riskirahoittajat voivat tar-
jota muitakin palveluita, kuten litketoiminnan tukipalveluja,
verkostoja ja moraalista tukea. Niiden lisipalveluiden arvo
vaihtelee yrityksestd toiseen, ja riskirahoittajaa kiytetian
tiyttimain juopaa yrityksessd jo olemassaolevien ja sen vield
tarvitsemien resurssien valilla. Riskirahoittajaa voidaan kayttia
kaikupohjana, kun yritysjohto yrittdi ratkaista litketoimintansa
pyorittamiseen liittyvid kiytinnon ongelmia.

Oman sjjoituksensa lisiksi riskirahoittajalta odotetaan suurta
aktiivisuutta rahoituksen jarjestimisessa.?* Riskirahoittajilla on
tusta yrityksille tai osallistuvat tillaisiin jarjestelyihin jatkuvalla
syotolla. Toiseksi riskirahoittajilla on yhteys rahoittajien ver-
kostoon. Lopuksi, minki tahansa jatkorahoituksen hinnoittelu
on elintirked asia riskirahoittajan alkuinvestoinnin arvon ke-
hityksen kannalta.

Yritysjohtajat kokevat tirkedni riskirahoittajien heilti vaati-
man kurinalaisuuden. Riskirahoittajat odottavat, ettd yritykset

toimintachdotusta edes vakavasti harkitaan alkuinvestointi-
mielessa. Sijoituksen jilkeen suunnitelmaa piivitetiin yleensa
vuosittain. Riskirahoittajat painostavat johtajia toimimaan
litketoimintasuunnitelmassa asetettujen tavoitteiden mu-
kaan.% He my0s pakottavat johtajat keskittymian mainittujen
tavoitteiden saavuttamiseen ja suorastaan rajoittavat yrityksen



vaihtaminen tarvittaessa. Erddssd amerikkalaisessa tutkimuk-
sessa havaittiin, etti 40 prosenttia hyvin suoriutuvista yrityk-
sistd ja 74 prosenttia heikosti suoriutuvista yrityksisti olivat
vaihtaneet toimitusjohtajaansa vihintian kerran.” Vaikkakin
riskirahoittajat hoitivat toimitusjohtajan irtisanomiseen liitty-
van “likaisen tyon”, useassa tallaisessa tapauksessa muutoksen
oli saattanut alulle joku toinen johdon jisen, usein yksi yri-
tyksen perustajista.

Monella riskirahoittajalla, erityisesti niilla joille on kertynyt
mainetta menestyvien yritysten tukemisesta, on positiivinen
imago, joka siirtyy heidin portfolioonsa kuuluviin yrityksiin.
Riskirahoittajan julkisuuskuva voi osoittautua hyodylliseksi
kolmansien osapuolien suhteen. Koska aloittavan yrityksen
uskottavuus on mahdollisten asiakkaiden silmissa usein heikko,
riskirahoittaja voi tavatessaan merkittivid potentiaalisia asiak-
kaita auttaa vakuuttamaan, ettd yritys on “oikeasti” olemassa
ja toiminnassa. Samoin riskirahoittajan imago voi olla avuksi
johtajien rekrytoinnissa.

Riskirahoittajien verkostot voivat auttaa yritysostokohtei-
den ja yhteistyokumppaneiden 16ytamisessa. Tatd ei tapahdu
usein, mutta kun niin kiy, sen merkitys voi olla suuri. Riskira-
hoittaja odottaa olevansa tiiviisti mukana portfolionsa kussakin
yrityksessd kolmesta viiteen vuotta, minki jilkeen menestynyt
yritys joko fuusioidaan toiseen, myyddin toiselle tai viediain
pOrssiin. Riskirahoittaja voi tilloin suunnata kiinnostuksensa

uusien yritysten rakentamiseen.



NUORTEN TEKNOLOGIAYRITYSTEN
TALOUDELLINEN VAHVUUS

Teknologiayrityksilli niyttaa olevan kehityksensa aikana kaksi
taloudellisesti kriittistd ajankohtaa. Ensimmainen on kiynnis-
tymisvaiheessa ja toinen kasvuvaiheessa kuudesta kymmeneen
vuotta myShemmin.

Kiaynnistysvaiheessa syntyy paljon kustannuksia, ennen
kuin yritys saa aikaan myyntii saati tuloja. Vaikkakin vastak-
kaisia havaintoja on esitetty,!00 useimmat tutkijat ovat yhta
mieltd siitd, ettd runsaskitisesti rahoitetuilla teknologiayri-
tyksilli on tapana olla taloudellisesti menestyksekkaampia
kuin niukemmin rahoitetuilla.’! Bruno, Leidecker ja Harder
toteavat yhteenvetona, ettd alkuvaiheen rahoitusvaje voi olla
menestyksen keskeisid syitd, koska se pakottaa yritykset kasva-
maan hallitulla tavalla.102

Doutriaux huomaa tutkimuksessaan, joka tarkastelee kana-

omista huolimatta. Samoin Utterback ja kollegat havaitsevat
vahvan positiivisen yhteyden yritykselle alkuvaiheessa anne-
tun taloudellisen tuen ja yrityksen myohemmain suorituskyvyn
valilld. 104 Yrityksen suorituskyvyn ja yrityksen myShemmissa
vaiheissa saaman taloudellisen tuen vililld ei ole olennaisesti



Taulukko 4. Riskirahoitussijoitusten motivaatiot.

Perustajat ja johto

aikaisemmat liikkeenjohdolliset kyvyt ja kokemus, myonteiset referenssit ja toim-
intahistoria

kokenut, patevaksi havaittu korkean profiilin toimitusjohtaja kun toimitaan mark-
kinoilla, missé toteuttaminen on keskeisté; kyky yllapitaa jatkuvaa ponnistusta
hyvét riskienarviointitaidot ja halukkuus ottaa laskelmoituja riskeja

taitojen monipuolisuus: johtoryhmé on jasentensé taitojen suhteen tasapain-
oinen, nuori ja aggressiivinen

liketoiminta ja markkinat ovat tuttuja ja niisté on tietdmysta

kyky saavuttaa merkittdvd markkinapenetraation taso ja useita asiakassuhteita
verrattain lyhyessa ajassa

Edullinen suorituskyky tarkasteluhetkeen mennessa

houkutteleva liiketoimintamalli, jonka kannattavuus on osoitettu

yritykselld on hyvé maine toimialalla

yritys on menestynyt tarkasteluhetkeen tultaessa ja se on tehnyt merkittavia
parannuksia viimeisen kahden vuoden aikana

merkittdva myynnin kasvu ja kasvun voima

Markkinoiden suuri koko ja voimakas kasvu

suuret markkinat, missa jo toimivilla yrityksilla on suuret katteet

periaatteessa rajaton markkinapotentiaali pitkalla aikavalilla

yritys voisi radikaalisti vaikuttaa toimialan kehityksen

dramaattisia liketoiminnan muutoksia, jotka on edullisia yrityksen markkinoiden
kannalta

uudet tulokkaat piristavat olemassaolevia markkinoita

Suuri todenndkoisyys etta asiakkaat omaksuvat tuotteen

markkinoiden hyvaksynt& on osoitettu

kotimaisten ja kansainvélisten yhteyksien maaré on suuri

asiantuntijayhteisd hyvaksyy toimintaperiaatteen ja tuotekonseptin

vakaa asiakaskunta, jonka jasenet saannollisesti uusivat ostonsa

asiakkaina on merkittavia yrityksia ja nama suhtautuvat myonteisesti tuotteen
ja johtoryhman kykyihin

beeta-testausjarjestelyja suurten asiakkaiden kanssa

markkinointikanaviin on yhteys ja ne ovat kaytettavissa

Houkutteleva tuote ja/tai teknologia

kilpailijoita parempi teknologia, jolla on suuri markkinapotentiaali

yrityksella on oikeudet kaikkiin merkittaviin tutkimustuloksiin, joissa
teknologiaa kaytetaan

robusti, skaalautuva jarjestelma, joka voi vastata nykyisiin markkinatarpeisiin
alkuvaiheen yritys, jolla on beeta-vaiheen ohittanut tuote ja pateva
teknologiaryhma

Houkutteleva liiketoimintastrategia/malli

yritys vahentda kustannuksia merkittavasti séilyttden samalla laadun
liketoimintamalli on houkutteleva ja sen kannattavuus on osoitettu




e suuren lisdarvon ja katteen tuottava strategia, joka edellyttaé erittéin
vahan padomaa ennakkoon

Edullinen kilpailuasema

markkinat alkuvaiheessa eristetty kilpailulta

e yritys thta& merkittavadn markkinasegmenttiin, jota markkinoilla talla
hetkella toimivat yritykset palvelevat alitehoisesti

¢ ensilikkujan hyddyt, jotka syntyvat asemasta tuotekonseptin uranuurtajana
ja suurimpana toimijana

¢ vahva tekijanoikeudellinen ja patenttiasema

Riskirahoitussopimuksen ehdot

® perustajat ovat omalta osaltaan sijoittaneet merkittavan taloudellisen panoksen
¢ houkutteleva arvonmaaritys, jonka tulisi antaa onnistuessaan hyva tuotto

e sopimuksellinen rakenne, joka rajoittaa riskeja

* hyva sopivuus riskirahoittajan sijoitusportfolioon

Taloudelliset markkinaolosuhteet ja irtautumismahdollisuudet

e mikali toiminta on menestyksellista, aikainen irtautuminen tai yrityksen
myynti on mahdollista

* sjjoitus voi muuttua kannattavaksi nopeasti

® useiden strategisten ostajien olemassaolo

3.4 MENESTYSTEKIUATUTKIMUSTEN KRITIKKIA

Pienyritysten kasvu ja suorituskyky ovat alueita, joita on tutkittu
lukuisista eri nikokulmista. Kisitteellisesti vahvat ja empiirisesti
kattavat tutkimukset ovat kuitenkin huomattavan harvinaisia. Tut-
kimusten taustalla olevaa teoriaa e1 monessa tapauksessa ole selkedsti
todettu. Kisitteellistimisen ja poikkitieteellisyyden puutteesta joh-
tuen tehtyja tutkimuksia on vaikeaa luokitella suhteessa strategisen
johtamisen, psykologian, teollisuustalouden tai muun vastaavan alan
tutkimuksiin.

Suurin osa tutkimuksista on empiirisia tutkimuksia, joissa on usein
kiytetty suhteellisen vihin kisitteellistimista. Niissd kiytetdan ilmei-
sid muuttujia, joilla on vihin teoreettista sisaltdi ja jotka on aiemmin
havaittu suorituskyvyn ja kasvun edeltidjiksi. Niissd ei esitetd niitd
teoreettisia olettamuksia, joiden nojalla muuttujat on valittu mukaan
tutkimukseen tai niitd teoreettisia seuraamuksia, joita muuttujien



kaytosti tulisi seurata. Tami on varmasti tapa, jolla yritysten kasvuun
ja suorituskykyyn vaikuttavia tekijoitd voidaan 10ytad, mutta se et
valttimatti edistd teorian kehitysti. Esimerkiksi Zirger ja Maidique
havaitsevat, etti siirtyminen suurille, kasvaville markkinoille parantaa
yrityksen suorituskykyd.105 T4td tulosta ei kuitenkaan kytketd ole-
massaolevaan tutkimustietoon, jossa varoitetaan uranuurtaja-aseman
haitoistal0¢ tai joka kuvaa matkimisstrategioiden vahvuuksial®7.

Toisaalta itse empiirinen tutkimustyokdin ei ole erityisen
vakuuttavaa. Otokset ovat yleensd pienid, vastausprosentit ovat
pienii ja tiedonkeruu toteutetaan puhtaasti yhden hetken aikana.
Tutkimukset eivit yleensi ilmoita ei-merkitsevid havaintoja, mika
hankaloittaa teorian kehitystd. Suurimittainen kahden muuttujan
analyysin kidytto on yleistd, ja timd sumentaa mahdolliset moni-
muuttujayhteydet. Tutkimussuuntaus nojaa vahvasti sithen, ettd
alunpitien monimutkaista ilmiotd yritetdan jilkikidteen ymmairtdi
ja selittad — kiyttden usein jalkiviisautta ja vain yhta tietolahdetta.
Yksittdisida haastateltavia pyydetdin usein antamaan subjektiivisia
kvantitatiivisia arvioita pitkistd listasta tekijoitd, jotka vaikuttavat
yrityksen menestymiseen ja epaonnistumiseen. Y ksittdisten tieto-
lihteiden taaja kdytto vain pahentaa niitd metodologisia ongelmia.
Tutkimustulokset todennikoisesti kirsivit vastuu- ja syysuhteisiin
liittyvasta ja muusta puolueellisuudesta, muistivirheisti seki likina-
koisyydestd, jotka liittyvit tapahtumien tulkitsemiseen subjektiivi-
sesti ja jalkikiteen.

Pienyritysten kasvua ja suorituskykyi koskevan tietimyksemme
merkittava heikkous on, ettd se on hyvin hajanaista ja sirpaleista.
Tutkimukset eivit usein ole tiysin vertailukelpoisia. Tulokset esite-
tidn niissa vaikeasti verrattavalla tavalla. Niiden painopisteet eroavat
ja niilli on poikkeavat tavoitteet, ainutlaatuiset empiiriset tutki-
muspopulaatiot ja eriavit tutkimuslihtokohdat. On vaikeaa 10ytai
yhtidn yksittiistd muuttujaa, joka olisi edustettuna laajemmalti kuin
murto-osassa kaikista tutkimuksista. Tima kuvaa alan hajanaisuutta
ja vaikeutta verrata eri tutkimusten havaintoja. On harvinaista, etti

@ riothin tai malleihin. Esimerkiksi jotkut tutkijat nikevit tutkimus-



ja kehityskustannukset yrityksen resurssien ulottuvuutena, kun taas
toiset liittivit ne yrityksen strategiaan. Tami ongelma on nostettu
esille useissa katsauksissa.108

Seuraavassa esitetidn uudemman menestystekijitutkimuksen
tuloksia. Tissd tutkimussuuntauksessa kehitetiin yleisen teorian
joitain yksittiisia nakokulmia, ja se on siten ldhtokohdiltaan tarken-
netumpaa. Kiinnostuksen tirkeimpina kohteena on, kuinka hyvin
eri markkina- ja teknologiastrategiat sopivat nuorten yritysten kayt-
toon, mitkd ovat kunkin strategian edut ja haitat ja ovatko tutkijat
pystyneet tarjoamaan selkeiti suosituksia siitd, miten yritysten tulisi
edetd eri tilanteissa.



Markkinastrategia

D)

Markkinointi on yksi nuorten teknologiayritysten merkittivimpii
heikkoja kohtia. Autio ja kollegat ovat havainneet nuoria suomalaisia
teknologiayrityksia tutkiessaan, ettd kymmenen tirkeimmin ongel-
man joukossa on nelja markkinointiin liittyvai.10 Tutkimuksessa,
jossa tarkasteltiin 250:td Piilaaksossa toimivaa teknologiayritysta,
todettiin epatarkoituksenmukaisten markkinointimenetelmien vai-
kuttavan selkedsti yritysten epionnistumiseen.!!0 Toiset ovat paity-
neet sithen, ettd kaikkien niiden uusien tuotteiden osalta, joista ei

markkinointiin liittyvien — ja yksi kolmasosa teknisistd syistd.!!!

Moriartyn ja Kosnikin mukaan monet teknologiayritysten ongel-
mat ulkoisessa markkinoinnissa syntyvit teknologisen epavarmuu-
den ja markkinoiden epavarmuuden yhteisvaikutuksesta.!12 Joitain
tillaisia markkinointiin liittyvii ongelmia ovat:!13

» Uusi teknologia voi tulla tarpeettomaksi.

* Asiakkaat eparoivit usein varhaisten sukupolvien teknologian os-
tamista, koska niitd toimittavien yritysten uskottavuus on heikko,
standardeja e1 ole lainkaan tai infrastruktuuri puuttuu.

* Yritykset ovat epivarmoja teknologioidensa oikeasta asemoinnista
ensivaiheessa.



tuvien tuotteiden kiytossa.

* Innovatiivisten tuotteiden markkinakysyntid ja markkinoiden
kehitysta on vaikeaa ennustaa.

* Yrityksilld on suhteellisen vaikea pidsy hankinta- ja jakelukanaviin.

Nuorten teknologiayritysten on kyettivi kehittimdin sellainen
markkinointiosaaminen, joka toisaalta palvelee ajankohtaisia litke-
toimintatarpeita mutta on toisaalta riittivin joustava sopeutumaan
jatkuvasti muuttuviin olosuhteisiin. Teknologisten kysymysten
korostaminen voi vaikeuttaa markkinoinnin ongelmia — erityisesti
vioivat tuotteidensa markkinapotentiaalia.!4

Brockhoff ja Pearson tutkivat erdiden merkittavien saksalaisten
teknologiayritysten yhteensi 38 itsendisen litketoimintayksikon
markkinoinnin ja teknologian aggressiivisuutta.!!5 He kiayttivit tek-
nologian ja markkinoinnin aggressiivisuutta litketoimintayksikdiden
alkuvaiheen strategisten painopisteiden sijaismuuttujina. Ennakko-
odotustensa vastaisesti Brockhoft ja Pearson raportoivat, ettd seki
teknologian etti markkinoinnin suhteen aggressiivisen strategian
valinneet litketoimintayksikot saavuttivat vain keskimiiriisen kas-
vun. He huomauttavat, etti riskit ovat ymmairrettivia uusien tekno-
logioiden tai tuotteiden lanseeraamiseen liittyvisti riskeistd johtuen.
Liiketoimintayksikot, joilla oli korkea teknologinen aggressiivisuus
mutta matala markkinoinnin aggressiivisuus, saivat pienimmit
myyntiluvut. Brockhoff ja Pearson esittivit, ettd nima teknolo-
giajohtajat, joilla on ylivoimaiset tuotteet, ovat saattaneet odottaa
markkinointimenestyksen seuraavan automaattisesti teknologisesta
menestyksestd. Markkinajohtajiksi luokiteltujen yritysten markki-
noinnin aggressiivisuus oli korkea ja ne keskittyivit teknologioihin,
jotka ne tunsivat hyvin. Niiden yritysten suhteellisesti paras me-
nestys naytti saavan alkunsa niiden kyvysta hyodyntdi teknologista
tietoa luomalla markkinarakoja.

Brockhoftin ja Pearsonin tulokset tuntuvat osoittavan, ettad hyvin
menestyvit litketoimintayksikot erotti vihemmin menestyvista



tarkoituksenmukainen yhdistelmi teknologian ja markkinoinnin
aggressiivisuutta — eikd yksistidn jompikumpi niistd tekijoisti.
Meyersin ja Robertsin ja Sykesin tutkimukset ovat tuottaneet vas-
taavia tuloksia.!1¢

Asiakasportfolion hallinta

kaiden valinnan ja asiakassuhteiden periaatteet. Kannattavuuden
suhteen kaikki asiakkaat eivit ole samanarvoisia. Yrityksen kannalta
on elintirkeid valita optimaalinen asiakasportfolio. Yritykset voivat
valita asiakkaitaan ja hallita asiakassuhteitaan yksittaisten asiakkaiden,
yksittdisten asiakasryhmien tai markkinoiden tasoilla. Sitd mukaa
kuin asiakassuhteen liheisyyden aste kasvaa tissi ulottuvuudessa,
asiakasportfolion potentiaalinen kokonaisarvo kasvaa. Wayland ja
Cole esittavit, ettd paras asiakasportfolion hallinnan strategia voidaan
arvojen varianssit.!!7 Kaaviossa 2 esitetddn portfolion hallinnan eri

strategioiden keskeiset piirteet.

Kaavio 2. Asiakasportfolion hallinnan strategiat.

Asiakastarpeiden ja -makujen varianssi

Pieni Suuri
. Ryhma Yksil®, arvot
: Suuri : ’
Asiakas- arvot ja tarjonta
suhdearvojen
varianssi . _ .
Pieni Markkina Ryhma, tarjonta

Miti suurempi asiakassuhteiden arvojen varianssi on, siti merkitta-
vampai on tietid, miten arvokkaita asiakassuhteita havaitaan. Mita
@ suurempi on asiakastarpeiden varianssi, sitd suurempia ovat myyjan



mahdollisuudet riitiloida arvotarjontaa. Portfolion hallinnan yksi-
16taso on houkutteleva strateginen valinta silloin, kun:

Yksittaisten asiakassuhteiden arvo on suuri suhteessa kustannuk-
siin, joita asiakastuntemuksen kehittiminen ja sen pohjalta toimi-
minen edellyttavit.

Yksittdisten asiakkaiden tarpeet ja mieltymykset vaihtelevat mer-
kittavisti.

* Arvotarjonta voidaan raitiloidid vastaamaan riittavasti yksilollisia
tarpeita.

Ostajalla on riittavasti kannustimia tehdi yhteistyota ja jakaa tietoa.

Portfolion hallinta ryhmitasolla jakaantuu kolmeen kategoriaan, jotka
ovat keskittyminen korkean riskin ja tuoton asiakkaisiin, keskustan do-
minointi ja markkinoiden jakaminen kerroksiin. Kaikkien asiakasryh-
mien kohtelu samankaltaisesti ei tekisi portfoliosta optimaalista. Tama
portfolion hallinnan strategia on houkutteleva kahden ehdon vallitessa:

e asiakassuhteiden arvot vaihtelevat merkittavasti
» asiakastarpeet vaihtelevat oleellisesti.

Portfolion hallinta markkinoiden tasolla voi olla houkutteleva vaih-
toehto, kun yksi tai useampi seuraavista ehdoista on voimassa:

* Asiakassuhteen arvojen jakauma on suhteellisen kapea ja asiakaspopu-
laatio voidaan kuvata pienelli maaralla tilastollisia representaatioita.

* Asiakastarpeet ovat suhteellisen yhdenmukaisia ja ne voidaan tyy-
dyttad vaatimattomalla vaihtelun mairilli tai erot voidaan sisallyt-
tad standardoituun tuotteeseen.

 Tuotannossa, jakelussa tai myynninedistimisessd voidaan saavuttaa
suuruusetuja ainoastaan markkinaosuuksilla, jotka ovat suuria suh-
teessa markkinoiden kokoon.

» Markkinoilla on havaittavissa voimakasta taipumusta omaksua
standardinmukainen tuote tai tekninen konfiguraatio.

» Rajatuotot kasvavat suurillakin tuotannon tasoilla.



PAATOKSET MYYNTIKANAVAN
VALINNASTA JA KAYTOSTA

noilla. Kanavasuhteet voivat luoda markkinoilletulon esteita.118
Kanavasuhteiden on my®6s havaittu tarjoavan kilpailuetua, kun

laheisesti yrityksen rooliin toimialan arvoverkossa. Valmista-
jilla on mahdollisuus laajentua arvoverkossa kohdentamalla
arvotarjontaansa vastaamaan loppuasiakkaiden erityistarpeita.
Tissa tapauksessa loppuasiakkaan tiytyy edustaa merkitti-
vian kokoista markkinarakoa. Yritykset voivat myo6s harkita
joidenkin toimintojensa ulkoistamista ja pidattdd erikoistua
arvoketjun johonkin kapeaan osaan. Hutt ja Speh, Sherlock
ja Rosenbloom antavat joitakin ohjenuoria kanavien valin-

Taulukossa 5.

Mitchell vidittdd, ettd suorajakelujirjestelmi on erikoistunut
voimavara.!22 Se liittyy pitkin aikavilin menestykseen ja sitd
on vaikea monistaa nopeasti. Suoramyyntiorganisaatiolla voi
olla suuri rooli loppukiyttijien opastuksessa, erityisesti moni-
mutkaisten tuotteiden kohdalla ja myynnissd, joka kohdistetaan
suoraan kiyttdjille. Olettaen ettd uusi tuote tai markkinat ovat
vakiintuneen myyntiorganisaation kiyttd on yksi tapa lisita
timin resurssin tuottavuutta. Tasti johtuen suoramyyntior-
ganisaation avulla tulisi olla mahdollista paasti markkinoille
varhaisessa vaiheessa.!23



Taulukko 5. Kanavien valinta- ja kayttoperiaatteita.

Markkinoiden ominaisuudet

Markkinoiden koko on suuri
Markkinoiden tiheys on suuri
Tuotteen saatavuus tarkeaa

Elinkaaren esittelyvaihe

Elinkaaren kasvuvaihe

Elinkaaren kypsyysvaihe

Elinkaaren hiipumisvaihe

Kanavan ominaisuudet

Valikdsien kayttd todennékdisesti
tarpeen

Suuri todennakdisyys kyeté toimimaan
ilman véalik&sia

Intensiivinen jakelu on erityisen
tarkoituksenmukaista

Kéaytettava lyhyempié kanavia ensi-
sijaisen kysynnan luomiseen mittavalla
myynninedistamiselld; on varmistettava
riittAva maara kanavajasenia sopivan
markkinapeiton takaamiseksi
Painopiste kanavan jdsenten
kartoituksessa

Tutkittava mahdollisuutta muuttaa
kanavan rakennetta, jotta kypsyys-
vaihetta voitaisiin jatkaa, suorajakelu
yleisempaa

Vahittainen luopuminen/irtautuminen
kanavan jasenista

Valik&sia ei ole tai heidan kustan-
nuksensa ovat lian korkeat
Olemassa olevat valikadet eivat
sovellu sellaisenaan edustamaan
tehokkaasti valmistajan tuotteita

Kaytannodssa ei ole muuta vaihtoehtoa
kuin suoramyynti tai -markkinointi
Suoramyynti voi olla

realistinen vaihtoehto

Asiakkaiden piirteet ja heiddn ostokayttaytymisensa

Oston suuruus on merkitykseton
Monet yksik6t vaikuttavat yritys-
asiakkaan ostopaatdkseen

Asiakkaat ostavat tyypillisesti
hyvin pienia maaria tai tarvit-
sevat nopeaa toimitusta
Ostaminen on erittain
kausittaista

Asiakkaat ostavat enenevassa
maarin kotoa kasin

Kanavan pituus lyhenee

Suorajakelua suositellaan, jotta myynti
organisaatiota voitaisiin ohjata
vahvemmin sek& tavoittaa kaikki osto-
paatdkseen osallistuvat tahot

Pitkia kanavia, mahdollisesti usean
valikaden ketjuja tulisi kayttéd markki-
noiden saavuttamiseen

Kanavan vélikésien maaraa tulisi lisata
hoitamaan varastointia, mink& avulla
voidaan vahentaa tuotannon piikkeja ja
notkahduksia

Tukku- ja vahittdismyyjista tulisi luopua
ja siirtyd suoramyyntiin




Tuotteen ominaisuudet

Erittain tekninen tuote

e Tuotteet ovat erityisen korkea-
laatuisia tai ainutlaatuisia tai
tuotteet vaativat erikoistietoa tai
-neuvontaa

e Tuotteiden uutuus “keski-
maaraistad”; tarvetta tekniselle
myynnille, tuotteet jo tunnettuja
ja hyvaksyttyja

e Standardisoinnin taso on korkea

e Suuret padomatarpeet

e Yksikkdmyynti on pienta ja
jakelijan tuotelinjoista voi koostaa
riittvan suuren tuotepaketin

e Tuotteet vaativat vahan teknisté
myyntid, mutta saattavat edellyt-
t48 vahvaa ostosuuntautunutta
myyntia suoran kilpailun johdosta

e Paikallista uudelleenpaketointia,
yksinkertaista valmistusta tai
jarjestelmaintegrointia tarvitaan

e FErittain helposti pilaantuvat
tuotteet

¢ Raskaat ja tilaa vievat tuotteet

e Tuotteen yksikkohinta on pieni

e Merkittavat korjausvaatimukset

Yrityksen ominaisuudet

Jakelu suoran kanavan kautta
Jakelu suoran kanavan kautta

Jakelijoita saatetaan kayttaa

Pitemmat kanavat ja useita vélikasia
Suorajakelu voi olla poissuljettu
vaihtoehto

Jakelijoita tulisi kayttaa

Jakelijoita tulisi kayttaa

Jakelijoita tulisi kayttaa

Kanavarakenteet tulisi suunnitella
nopeiden toimitusten nakdkulmasta;
pitempien etdisyyksien kohdalla vali-
ké&sien kayttd voi olla ainoa kaytannolli-
nen ratkaisu.

Kanavarakenteen lyhentaminen
mahdollisimman paljon, jotta kasittely-
ja kuljetuskustannukset voidaan
minimoida.

Pidempien kanavien avulla jakelu-
kustannuksia voidaan jakaa useiden
toisten tuotteiden kanssa

Paikallisia jakelijoita voidaan tarvita,
jotta tuotelinjaa voidaan palvella

e Valmistajan ja markkinoiden
valilla on suuri etaisyys

e Yrityksella on paljon taloudellisia
voimavaroja ja likkeenjohdollista
asiantuntemusta

¢ Yrityksen tavoitteet ja periaatteet
edellyttavat, etta yritys suuressa
maéarin kontrolloi myynnin-
edistamisté ja myyntia

Vélik&sien kayttd vahaisempaa kuin
suorajakelu
Riippuvuus vélikasista vahainen

Suoramyynti on erittain olennainen osa
kanavarakennetta




Ympaéristd

e \Vaikea taloudellinen tilanne Suoramyyntikanavia voisi itse asiassa
vahvistaa

e Jaykat, perinteiset kanavamallit ~ Vakiintuneita malleja on vaikeaa rikkog;
suuret asiakkaat voivat vaatia suora

myyntia
o Kilpailijat palvelevat asiakkaita Kaikkien yritysten voi olla pakko
suoraan myyda suoraan

Usein tunnustetaan, ettei aidosti homogeenisia asiakasryhmid ole
olemassa. Likimidriinen segmentointi oletetaan riittavian tarkaksi
lahtokohdaksi, jonka pohjalta markkinointistrategiaa voidaan ke-
hittda edelleen.

4.1 MARKKINOIDEN SYVYYS:
ASIAKKAIDEN TUNTEMINEN

Markkinasuuntautuneisuus

Markkinasuuntautuneisuus sisaltid kiinnostuksen seki asiakkaisiin
kayttaytymiseen liittyviaa komponenttia — asiakassuuntautuneisuus,
kilpailijasuuntautuneisuus ja toimintojen vilinen koordinointi.!2
Jokaiseen niistd liittyy tiedon tuottaminen, sen kasitteleminen ja
reagoiminen kerittyyn tietoon. Hunt ja Morgan viittivit, ettd mark-
kinasuuntautuneisuus on 1) asiakkaita ja kilpailijoita — sekd nykyisia
ettd potentiaalisia — koskevan tiedon jirjestelmallista kerdamisti, 2)
taman tiedon jarjestelmaillistd analyysid, minki tarkoituksena on
kehittid markkinatuntemusta ja 3) kyseisen tiedon jarjestelmaillistd
kayttod ohjaamaan strategioiden tunnistamista, ymmartimista, luo-
mista, valintaa, toteutusta ja muuttamista.!26

Muita paremman arvon luominen asiakkaille edellyttia koko orga-
nisaation kattavaa sitoutumista niin jatkuvaan tiedonkeruuseen kuin
asiakkaiden tarpeiden, kilpailijoiden kykyjen ja mahdollisuuksien, seki

muiden merkittivien markkinoilla toimivien tahojen ja viranomais-



ten toimenpiteiden koordinointia. Drucker johtaa yrityksen kyvyk-
kyyden kehittidd uusia tuotteita prosesseista, joilla yritys tuottaa tietoa
asiakkaista ja kilpailijoista ja joilla se kytkee timin tiedon teknolo-
giaan.!?7 Samassa hengessa Day kisittai tuotekehityksen “sillanraken-
tamisprosessina’’, joka kytkee yhteen yrityksen sisalti-ulos- ja ulkoa-

kattavat esimerkiksi asiakas- ja kanavasuhteiden tehokkaan hallinnan.
Monet teoreetikot tukevat titd integroitua nikemysta ja esittavit, ettd
yritykset tarvitsevat tehokasta sisiistd ja ulkoista oppimista.12?

Yhteistyo muiden organisaatioiden kanssa

Nuoria ruotsalaisia teknologiayrityksia koskevassa tutkimukses-
saan Utterback ja kollegat huomasivat, etti nopeasti kasvavat yri-
tykset kiinnittivit enemmain huomiota markkinointia koskevaan
palautteeseen — jota saatiin seki sisdisistd lihteistd, kuten suorista
asiakaskontakteista ettad ulkoisista lahteistd, kuten ammattimaisilta
konsulteilta.!30 Monet muut tutkijat ovat myos korostaneet markki-
noinnista saatavan palautteen merkitysti, muun muassa von Hippel,
Sounders sekd Gupta ja Wilemon.!3! Maidique ja Zirger toteavat,
ettd yritykset, joiden uudet tuotteet ovat menestyneet, ovat usein
perusteellisesti ja jatkuvasti kerinneet ja hankkineet tietoa asiak-
kaiden reaktioista niin ennen tuotteiden lanseerausta, lanseerausten
aikana kuin sen jilkeen.132
Li ja Calantone nikevit, ettd asiakastietoprosessi koostuu kol-
mesta perakkiisestd nikokohdasta, joita ovat asiakastiedon hankinta,
tulkinta ja integrointi.!33 Kiytinnossa tietoa ostajan tarpeista uusien
tuotteiden suhteen voidaan saada ostajien ja yrityksen vilisessd vuo-
rovaikutuksessa, kuten saannollisissa kokouksissa ja keskusteluissa,!34
henkilokohtaisissa haastatteluissa ja kohderyhmikeskusteluissa!3s ja
ongelmanratkaisuistunnoissa'3¢. Hankittua tietoa voidaan myos tul-
kita erilaisten analyyttisten toimintamallien avulla, kuten tunnista-
malla, rakenteistamalla ja priorisoimalla tarpeet!37 ja tarkastelemalla
@ tarpeiden sopivuutta, monimutkaisuutta ja jaettavuutta!3s. Lopuksi



analysoitua tietoa voidaan kytkei uusiin tuotemalleihin, kuten
yhdistimilld tuotteen ominaisuuksia asiakkaiden tarpeisiin. Asia-
kastietoprosessi tarjoaa yritykselle mahdollisuuden tutkia syntyvin
markkinakysynnian luomia innovaatiomahdollisuuksia. Samalla se
vahentdd mahdollista riskii siitd, ettd ostajan tarpeita el taytetd.!39
Urban ja von Hippel tutkivat kirkiasiakkaiden ottamista mukaan
uusien teollisten tuotteiden kehittimiseen.!40 Kirkiasiakkaiden
tunnistaminen on hyddyllisti niiden potentiaalisten asiakasorgani-
saatioiden valinnassa, jotka tulevat olemaan hedelmaillisimpii mark-
kinatiedon tarjoajia uusien tuotteiden kehitysprosessin alkuvaiheissa.
Kirkiasiakkaat lupautuvat usein ’sponsoroimaan’ valitsemiaan tuot-
tajia, eli ne suostuvat yhteiseen kehitystyohon ja takaavat tuotteelle

oiksi, joissa on nahtivissi seuraavat kaksi piirretta:

» kirkiasiakkailla on tarve, joka tulee aikanaan olemaan markkinoil-
la yleinen, mutta ne ovat kohdanneet tamin tarpeen kuukausia tai
vuosia ennen markkinoiden piiosaa

« kirkiasiakkaat hyotyvit merkittaviasti edelld mainittujen tarpeiden
ratkaisemisesta.

Kun uusien tuotteiden tarve kehittyy nopeasti, trendin kirjessi
olevilla kayttdjilla on tilla hetkelld uusien tuotteiden kehityksessia
tarvittavaa todellista kdytinnon kokemusta. Lisiksi kiyttdjdt, jotka
odottavat suurta hyotya jonkun tietyn tarpeen ratkaisusta, ovat
todennikdisimmin niitd, jotka voivat tarjota monipuolisinta tietoa
markkinatutkijoille siitd, mitd tarpeita kiyttdjilld on ja mitd ratkaisuja
nima odottavat. On vieldpi niin, ettd mitd suurempaa hyotyi kiyt-
ratkaisun saamiseen.

Urban ja von Hippel 10ysivit kolme potentiaalisen hyodyn
sjjaismittarityyppid. Kiyttijien tuotekehitystd tai tuotemodifikaa-

tyytymittomyys olemassaoleviin tuotteisiin on toinen odotetun



hyodyn merkki. Lopuksi innovaatioiden omaksumisen nopeus voi
myds toimia suurten odotettujen hyotyjen mittarina. On kuiten-
kin oltava tietoisia siitd, ettd timan paivian kirkiasiakkaiden tarpeet
eivat valttamattd ole samoja kuin markkinoiden piiosan tulevat
tarpeet.14!

Kirkiasiakkaan mukanaolo voidaan littid yleiseen asiakkaiden
vaativuuteen, jota kuvaa ostajien ilmaisema tuotteen suorituskykyd
telyjen monimutkaisuus. Useat tutkimukset viittaavat asiakkaiden
vaativuuteen yritysten markkinatuntemuksen keskeiseni katalyyt-
tind.!#2 Kun asiakkaista tulee vaativampia, yrityksiltd edellytetdan
syvillisempid toimintatapoja selvittia asiakkaiden erikoistarpeita,
jotta ne kykenisivit kehittimidn nditd tarpeita kustannustehok-
kaasti tyydyttivia tuotteita.43

Venkataraman ja kollegat analysoivat uutuuteen liittyvien rasit-
teiden vaikutusta kymmenen ohjelmistoyrityksen epaonnistumi-
sessa.!44 He havaitsevat, ettd yritykset kiyttivit olemassaolevia asia-
kassuhteitaan toisten resurssien tarjoajien houkuttelemiseen. Tamai
johtaa sithen, etti yritykset ovat erittdin riippuvaisia muutamista
avainsuhteista, miki altistaa ne epiaonnistumiselle turbulenteissa ym-
paristoissa. He ehdottavat, ettd vahva kasvusuuntautuneisuus tyontia
yrittdjid kdyttimain tillaisia riskialttiita strategioita. Myohemmin
useimmin “toimiala” e1 ole optimaalisin viitekehys uusien yritysten
toimintaympariston tarkastelussa.!4> Tamai johtuu mainitusta riippu-
vuudesta harvoista avainsuhteista.

Markkinoinnin sekd tutkimus- ja kehitystoiminnan rajapintateoria

Edelld mainitut tapaukset ovat esimerkkeja markkinoinnin seki
tutkimuksen ja tuotekehityksen rajapinnoista. Markkinoinnin seki
tutkimus- ja kehitystoiminnan rajapintateorian mukaan!4 mark-
kinatuntemus ja -tieto siirtyy ja kytkeytyy teknologiseen tietoon
juuri markkinoinnin sekd tutkimus- ja kehitystoiminnan rajapinnan

kautta. Yritys, jolla timd rajapinta toimii paremmin, voi toteuttaa



MARKKINOIDEN KEHITYSMALLI

Davisin ja Ueyaman mukaan korkeateknologiset teollisuusyri-
tykset, jotka ovat paisseet nauttimaan jatkuvasta kannattavuu-
desta, ovat hylanneet yksipuolisen teknologian painotuksen.!5!
Sen sijaan niiden litketoimintoja motivoi vahva halu vallata
piilossa olevaa ja tyydyttimatontd asiakastarvetta Tamai litke-
toimintamalli perustuu kahteen periaatteeseen: asiakkaiden ke-
hittiminen ennen tuotteita ja resurssien joustava johtaminen.

Malli esitetian Kaaviossa 3.

Joitain Davisin ja Ueyaman markkinoiden kehitysmallin
avaintolmintoja ovat:

* Tunnista kuumat pisteet ja kehiti niitad. Kuumilla pisteilla on
kolme yhteistd piirrettd: tuotteiden kysynti tulee todenni-
koisesti pian nikyville, markkinat tulevat olemaan suhteelli-
sen suuret ja voittopotentiaali on korkea.

 Tihtia ensin kirkipian asiakkaisiin. Karkiasiakkaiden kanssa
tyoskentely voi tarjota merkittivin mahdollisuuden oppia,
miten ensiluokkaisia litketoimintaratkaisuja  kehitetian.
Yhteisid kehitystiimeja voidaan kiyttii tirkein ongelman
yhteiseen ymmartimiseen, miki ongelma voidaan sitten

ratkaista syntymissi olevan teknologian avulla. Jarjestel-

Kaavio 3. Markkinoiden kehitysmalli.!52

Tunnista kuumat pisteet
karkiasiakkaiden kanssa

Tunnista investointitarpeet

liketoiminnan
kehittdminen

kehitys- houkuttelevimmat

i ) investointitarpeet
mahdollisuudet mahdollisuudet

Perusta vuoro- o\« ADEN  Kehits kuumia pisteita  RESURSSIEN  kehita ulkoisten

puhelukehitys- i karkiasiakkaiden kanssa  JOUSTAVA  resurssien kayttda
polkukaavioihin NELIINTAMINEN JOHTAMINEN Y

uusien
asiakkaiden
tarpeet

enemman varoja ulkoistaminen ja
kuumien pisteiden yrityskaupat
kehittamiseen

uudet
tuotealueet

Kéayta kolmansia
ahoja minimoideaksesi
investointitarpeita

Laajenna
asiakaskenttaa




mallisestd uusien ideoiden keraimisesta asiakkailta ja niiden
kasittelystd tulee erittdin tirkedi.

Kiayta kehityspolkukaavioita, “roadmappeja”, ennemmin
kuin tuote-esimerkkejd. Useat menestyvit yritykset kiyt-
tavit kehityspolkukaavioita atkaansaadakseen vuoropuhelua
potentiaalisten asiakkaiden kanssa, saadakseen selville ndiden
tarpeet ja tutkiakseen tapoja, joilla tuottaja voisi vastata
nithin tarpeisiin. Kolmea erilaista kehityspolkukaaviota
kaytetian yhdessa: tuote-, teknologia- ja kykykehityspolkua.
Tuotekehityspolku osoittaa asiakkaiden tuotteelta vaatimi-
en toiminnallisuuksien ajoituksen. Teknologiakehityspolku
niyttid niiden prosessien, materiaalien ja tuotantovilinei-
Kykykehityspolku esittid strategian, jonka avulla varmiste-
taan muiden yritysten suunnitelmien ja uuden teknologian
vilinen yhteensopivuus. Kehityspolkujen suunnittelu on
tuottajien ja asiakkaiden vilinen vuorovaikutteinen prosessi.
Siirrd resursseja kasvaviin litketoimintoihin. Jotta resurssien te-
hokas jako varmistetaan, jokaista kuumassa pisteessi syntynytta
telld markkinoiden koko, voittopotentiaali ja vaadittu inves-
tointi. TAmin jilkeen uudet ja olemassaolevat litketoiminnat
tulisi priorisoida sijoitusten arvioitujen tuottojen perusteella.
Kiyti ulkoisia resursseja. Kun yritys oppii havaitsemaan kuu-
mia pisteitd, taloudellisten, tutkimus- ja kehitystoiminnan ja
hallinnon resurssien tarve saattaa ylittia niiden saatavuuden.
Tissa vaiheessa kasvun pullonkaulana on nimenomaan resurssi-
en puute kuin tuottoisat mahdollisuudet. TAmin johdosta me-
nestyvat yritykset kayttavit ulkoisia resursseja minimoidakseen
kiinteit investoinnit ja siirtidkseen omia resurssejaan nykyisilta
markkinoilta uusille. Ne voivat esimerkiksi ostaa tarvittavaa
teknologiaa sen sijaan, ettd ne kehittdisivit sen sisdisesti, tai ul-
koistaa tuotantoa yritykselle, jolla on ylimiariista kapasiteettia.



markkinoiden toivomat innovatiiviset tuoteominaisuudet. [lman
rajapintatoimintaa markkinointi seki tutkimus- ja kehitystoiminta
olisivat irrallaan toisistaan, miki johtaisi markkinatuntemuksen ali-
mitoitettuun kiyttoon.

Moorman ja Slotegraaf esittivit, ettd yrityksen tuotemarkki-
noinnin ja tuoteteknologian kyvyt voivat olla vuorovaikutuksessa
toisiaan taydentden kahdella keskeiselld tavalla: markkinointikyvyt
helpottavat teknologisten kykyjen vaikutuksia tai teknologiset ky-
vyt helpottavat markkinointikykyjen vaikutuksia.!#7 Dierickx and
Cool antavat ensin esimerkin tapauksesta, jossa markkinointikyvyt
helpottavat teknologisten kykyjen vaikutuksia.!*8 Yritysten, joilla ei
ole kattavaa palveluverkostoa, voi olla vaikeaa kehittia teknologista
tietimysta silloin, kun uusien tuotteiden ja prosessien kehityksen
juuret ovat asiakkaiden pyynnoéissi ja ehdotuksissa. Tapauksesta, jos-
sa teknologiset kyvyt helpottavat markkinointikykyja, Milgrom ja
Roberts antavat esimerkkind CAD/CAM-jirjestelmien tapaiset tek-
nologiat.!# Niissa asiakkaiden vaatimuksiin vastaaminen vaatii tuot-
teiden taajaa paivittimistd. Yleisemmalld tasolla Cohen ja Levinthal
so. teknistd tietoa, arvioidakseen ja soveltaakseen ulkoista tietoa, so.
markkinatuntemusta.!50

Han, Kim ja Srivastava havaitsivat, ettd ympiriston epavarmuus
vahvistaa markkinasuuntautuneisuuden ja innovatiivisuuden suh-
detta.!33 Markkinoiden turbulensseja luo tyypillisesti asiakkaiden
mieltymysten heterogeenisyys ja teknologian turbulensseja wvas-
taavasti toimialan teknologisten standardien ratkaisemattomuus.
Markkinasuuntautuneisuuden ytimessa on markkinatiedon keruu,
mikd edellyttdd markkinatiedon tuottamista ja levittimistd seki rea-
gointiherkkyytta tille tiedolle.!3* Han, Kim ja Srivastava esittivit,
ettd turbulenteissa ymparistdolosuhteissa niissa yrityksissd, joilla on
muita parempaa markkinatietoa, on havaittavissa muita parempaa
reagointialttiutta vastata ympiriston turbulensseihin — tavanomai-
sestl organisatorisen innovatiivisuuden muodossa.



Griffin ja Hauser kommentoivat aikaisempaa tutkimusta kasit-
televissd yhteenvedossaan, ettd todistusaineisto markkinoinnin seki
tutkimus- ja kehitystoiminnan rajapinnan merkityksestd tuotteen
kilpailukyvylle on ”vahvaa, johdonmukaista, yhteisti usealle eri
metodologialle ja ilmeisesti sovellettavissa seki tuotteisiin ettd pal-
veluihin niin kuluttaja- kuin teollisilla markkinoilla™.155

4.2 MARKKINOINNIN LEVEYS:
PALVELTAVAN ASIAKKAAN VALINTA

Tuotteiden eriyttaminen

Tuotteiden eriyttimisen kisitteen esitti muodollisesti Edward
Chamberlin vuonna 1933. Chamberlinin mukaan:156

palveluiden) vililli. T4llainen peruste voi olla todellinen tai kuvi-
teltu, kunhan silli on edes jotakin merkitystd ostajille ja se johtaa
mieltymyksiin eri tuotetyyppien vililla.

Chamberlin nikee my0s, ettd ostajien mieltymysten erot joh-
tavat joukkoon erilaisia kysyntiakiyria. Markkinoilla havaittavan
tarjonnan, tuotannon, hintojen ja voittojen heterogeenisyys ei
hinen mielestiin johdu epatiydellisesti tiedosta tai muusta “mark-
kinakitkasta”, vaan on hejjastus tuottajien epdonnistuneista tai
onnistuneista yrityksistd sovittaa tuotteitaan eri ostajien tarpeisiin
ja makuihin.

Rosen’s7 ja Lancaster!58 antavat oman panoksensa taloudellisen
kysyntiteorian kehitykseen; tuotteet nihdiin useiden ominaisuuk-
sien muodostamina paketteina. Molemmat tutkijat myontavit, ettd
kuluttajapopulaatiossa vallitsee mieltymystunktioiden ja arvojirjes-
telmien jakauma. Markkinasegmenttien olemassaolo hyviksytian
siind mielessd, ettd tissd jakaumassa on useita harvempien alueiden
ymparoimia keskittymid. Naiden tutkijoiden oivallusten perusteella
Dickson ja Ginter esittivit viitekehyksen markkinasegmentaation ja
tuotteiden eriyttimisen kisitteille:159



» Markkinasegmentaatio. Kysyntitoiminnoissa on heterogeenisyytta
siten, ettd markkinakysyntd voidaan erottaa segmentteihin, joilla
on toisistaan eroavat kysyntitoiminnot.

 Tuotteiden eriyttaminen. Kuluttaja kokee, etti tarjottu tuote eroaa
kilpailijoistaan minki tahansa konkreettisen tai abstraktin piirteen
suhteen hinta mukaan lukien.

* Tiotteiden eriyttamisstrategia. Kokemusten muuntaminen, minki
tavoitteena on muutos tuotteiden eriytymisen tilassa.

Markkinaosuuden kasvattamisen strategioita pienyrityksille

jos se ’pystyy rajaamaan kilpailuasemansa markkinajohtajan kanssa
vain yhteen markkinasegmenttiin, missd [pienyritys] voi raataloida
strategiansa ja hyodyntidi kaikkia resurssejaan, mihin markkinajoh-
taja todennikoisesti ei kykene johtuen sen sitoumuksista markki-
noiden muissa osissa”.!60 Porter antaa ymmairtdi, ettd onnistunut

sa siten, ettd markkinajohtajalla ei ole syyti isked takaisin.

Stasch ja Ward esittavit, ettd pienyritysten tulisi olla ensimmaiisten
joukossa hyodyntimissa sellaisia markkinasegmentteji, joita joko ei
ole huomattu tai jotka ovat litan pienid houkuttelemaan suurempia
kilpailijoita, mutta joista ajan myo6td kasvaa merkittivin kokoisia
markkinoita.1¢! He my0s esittivit, ettd pienyrityksen strategian tu-
lisi johtaa vain pienen markkinaosuuden nappaamiseen usealta eri
tappioita, ettd tilanne saattaisi edellyttid niiltd vastatoimenpiteita.
Vakiintuneilla kilpailijjoilla tulee olemaan vaikeuksia vastata aggres-
siivisesti tuotteen asemointiin ja/tai tuotteiden eriyttamisstrategiaan.
Yksi syy tihin on, ettd kilpailijan tuotteessa ei ole niitd piirteitd, joita
pienyritys tarjoaa eikd kilpailija ehki halua nihdi kaikkea vaivaa
niiden piirteiden suunnittelemisessa omiin tuotteisiinsa — erityisesti

kilpailija ryhtyy tarjoamaan uusilla piirteilld varustettua tuotetta, on



suuri mahdollisuus, ettd timi uusi tarjonta soisi sen olemassaolevan
tuotelinjan myyntii. Niin ollen pienyritys saattaa voida minimoida
kilpailijan vastatoimenpiteet asemoimalla tarkoituksenmukaisesti
erlytetyn tuotteen.

Markkinarakoihin perustuva laajentumisstrategia

Cliftord ja Cavanaugh havaitsevat erittiin hyvin menestyneitd kes-
kisuuria yrityksid ja ndiden menestystekijoita kasitelleessd tutkimuk-
sessaan, ettd miltei kaikki kahdesta tusinasta tutkitusta yrityksesti
toteuttivat markkinarakoihin perustuvia strategioita.'62 Menesty-
villa keskisuurilla yrityksilli on monia yhteisia tekijoitd, ne muun
muassa tarjoavat korkeaa arvoa, ottavat tuotteistaan hyvin hinnan,
luovat innovatiivisia ratkaisuja ja rakentavat vahvaa yrityskulttuuria
ja -visiota. Markkinarakostrategia vaikuttaa kannattavalta, koska yri-
tys keskittdad ponnistuksensa suhteellisen pieneen ostajaryhmaiin ja
siten se lopulta tietdd niiden tarpeet paremmin kuin yritykset, jotka
myyvit kyseisessa markkinaraossa satunnaisemmin. Timan seurauk-
katetta tarjoamansa lisiarvon perusteella. Ideaalilla markkinaraolla
on seuraavat piirteet:163

» Markkinarako on kokonsa ja ostovoimansa puolesta riittivin suuri
ollakseen tuottava.

» Markkinaraossa on kasvupotentiaalia.

* Merkittivimmilla kilpailijoilla on vain vihiista kiinnostusta mark-
kinarakoon.

* Yritykselld on tamin markkinaraon tehokkaan palvelemisen vaa-
timat taidot ja resurssit.

rakentamansa asiakassuosion avulla.

Moore esittad markkinarakostrategian soveltamista markkinoilletu-
lon yhteydessi.1o* Hin toteaa, ettd markkinarakotyyppiseen lahesty-

@ miseen on kolme keskeista syyti:



* Vallatakseen kiytinnollisesti ajattelevaa asiakaspohjaa taytyy ke-
hittdd kokonaistuote”, joka tyydyttid tiysin asiakkaiden ostota-
voitteet. Sitoutuminen kokonaiseen tuotteeseen on strateginen
valinta, jolla pitiisi olla voimakas vipuvaikutus: joko keskeisiin
kohdeasiakkaisiin joilla on useita sovelluksia (jakeluvipuvaikutus)
tai keskeisiin kohdesovelluksiin joilla on useita asiakkaita (tuote-
vipuvaikutus). Ainoastaan markkinarakoon panostava yritys voi
odottaa kuulopuheisiin pohjautuvaa vipuvaikutusta.

* Sitoutumiset kokonaisiin tuotteisiin vaativat runsaasti resursseja —
ponnistusta tiytyy kohdistaa yhteen tai kahteen markkinarakoon.

* Yritys, joka koetaan markkinajohtajaksi, voi usein luoda markki-
noiden de facto -standardin tai vihintdinkin vaikuttaa syntyviin
teollisiin standardeihin. Markkinoiden johtoaseman voi saavuttaa
ainoastaan sitoutumalla valittuihin markkinasegmentteihin.

Mooren keilamalli markkinarakojen kautta tapahtuvaa markkinoi-
den kehitysstrategiaa varten esitetiin Kaaviossa 4.

Tiéssd mallissa kukin keila edustaa markkinasegmentin ja sovel-
luksen yhdistelmai. Jompaakumpaa markkinarakoldhestymistavoista,

Kaavio 4. Markkinoille tunkeutumisen keilamalli.165
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sovellusmarkkinarakoa tai temaattista markkinarakoa (esimerkiksi
siirrettivyyttd), voidaan kiyttid. Sen jilkeen kun ensimmiiselle
markkinasegmentille on tultu muita paremmalla tuotteella, yritys voi
siirtyd eteenpain joko uuteen markkinasegmenttiin kiyttien ensim-
miistid sovellusta, tai se vol pysyd ensimmaisessd segmentissd ja suun-
nitella uuden sovelluksen. Jokainen uusi kohdeasiakas asettaa uusia
vaatimuksia tuotteelle. Valtaamalla segmentin toisensa jilkeen yritys
vol saavuttaa aseman toimialan standardina jokaisessa segmentissa, ja
ilmeisesti yrityksen tuotekonseptista voi tulla koko kohdemarkkinoi-
den markkinastandardi. Mallin paimairani on lihestya markkinara-
koihin pohjautuvaa laajentumista mahdollisimman tuottavalla tavalla.

Moore esittad, ettd vallattaessa keilaradan ensimmaistd segment-
tid yrityksen tulisi keskittia kaikki ponnistukset tihdan segmenttiin.
Turvallisin tapa on usein yli-investoida. Keilaradan ensimmaiinen
segmentti tulisi valita pitden mielessd seuraavat kohdesegmentit,
silld se toimii laheisiin asiakassegmentteihin ja sovellusmarkkinoihin
suuntautuvan laajentumisen ja omarahoitteisen kasvun lihtokohta-
na. Keilaratamallissa kohdesegmenteilld on kaksi kriteeria:

* segmentissa on pakottava syy ostaa, ja

hyvin.

Yrityksen ei tulisi koskaan tunkeutua segmenttiin, jonka nykyinen
vuosittainen kokonaismyynti ylittai yrityksen litkevaihdon. Jokaisen
segmentin kohdalla tavoitteena on saavuttaa vihintiin 40 prosent-
tia segmentin kaupoista seuraavan 12 kuukauden aikana. Jos joku
kilpailija jo palvelee segmenttia hyvin, tima saattaa osoittautua lilan
kalliiksi tavoitteeksi saavuttaa.106

Sovellusmarkkinarakostrategiassa on joitakin heikkouksia: se luo
sisdistd vastustusta ja lyhyelld aikavililld se riippuu kohdemarkkinoi-
den tilasta. Temaattiseen markkinarakoon perustuva lahestyminen ei
toisaalta luo sitoutunutta asiakaspohjaa, ja se on alttiimpi kilpailijoi-
den kopiointiyrityksille. Temaattisen markkinaraon strategia edel-

lyttdd havaittavissa olevaa teemaa kohdemarkkinoilla, karismaattista



POLAR ELECTRO

Polar Electro Oy:n perusti vuonna 1977 Seppo Siyndjakangas,
joka toimi Oulun yliopiston elektroniikan professorina.Yritys
lanseerasi ensimmiisen sydimen sykemittarin vuonna 1983.
Polar Electron kehittimai menetelmaa kiytettiin ensin urhei-
luharjoittelun laadun ja tehokkuuden optimointiin. Jatkuvan
tuotekehityksen ansiosta yritykselli on nyt laaja valikoima
sydimen toiminnan seurantatuotteita.

Yritys toimii maailmanlaajuisesti. Vuodesta 1995 lahtien 95
prosenttia tuotteista on mennyt vientiin. Yrityksen keskeisim-
mat markkinointialueet ovat Eurooppa ja Yhdysvallat. Nailld
alueilla yritys toimii omien markkinointi- ja myyntiyritysten
kautta. Hyviksytyt maahantuojat ja naiden vihittidismyyjat vas-
taavat markkinoinnista ja myynnistd niissa maissa, joissa Polar
Electrolla e1 ole omaa tytaryhtiota.

Ammattimaista huippu-urheilua varten kehitetty sovel-
lus toimi lihtokohtana Polarin tuoteperheen kehittimiselle.
Muille kuin huippu-urheiljjoille kehitettyjen tuotteiden lan-
seeraus laajensi Polarin tuotteiden kohderyhmaii. Uusille seg-
menteille yleisurheiluun ja erityisesti juoksuun laajennettiin
samalla sovelluksella.

Toinen hyvii fyysistd kuntoa vaativa urheilulaji on pyoriily.
Huipputason pyoriily on luokiteltu kaikkein rasittavimmaksi
urheilulajiksi, mikd luo tarpeen optimoidulle harjoittelulle.
Pyoriilijoille suunnattujen sovellusten lanseeraaminen laajensi
Polar Electron markkinapeittoa uudella sovelluksella. Huippu-
urheilusovellusten yhteydessd kehitettiin tietokoneliittymat.
Nima sisallytettiin olennaisina osina harjoittelun suunnittelu-
ja ohjausohjelmistoihin.

Lopulta Polar Electro toi markkinoille tuotekategorian, joka
oli suunniteltu yleistd harjoittelua, hyvinvointia, kuntoutusta ja
painonhallintaa varten. Kohderyhmina olivat hyvi- ja keski-
kuntoiset kuntoiljjat. Tuotekehityksen ja yrityksen strategian



muutos kohti kuluttajasuuntautunutta Polar-brandia huippu-
urheilusovellusten rinnalla tehtiin vuosina 1987-1990 hetkella,

jolloin ensimmiaiset kilpailijat olivat tulossa markkinoille.167

Kaavio 5. Polar Electron markkinoiden laajentuminen: segmentit ja sovellukset.
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Polar Electron markkinoiden kehitys esitetiin Kaaviossa 5.
Segmentistd toiseen etenevi suunnitelma toteutetaan liikku-
malla kahdessa suunnassa: sovellus- ja asiakassegmenteissi.
Polar Electro osallistuu aktiivisesti urheiluun, hyvinvointiin
ja terveydenhoitoon liittyviin tutkimusprojekteithin.Viimeaikai-
nen tutkimus sisiltdd projekteja, joissa toteutetaan multimedia-
pohjainen jirjestelmi itseohjattua verenpaineen hallintaa varten,
kehitetdan ohjelmistoratkaisu tukemaan eri pallopelien harjoit-
telua ja kehitetddn tietokanta, joka sisiltad paiviakirjan paivittais-
ten aktiviteettien, ruoan, alkoholin ja virvoitusjuomien, tupakan



kulutuksen, sekd omien suoritusten ja mielialan itsearvioinnin
taavat aktiivisemman ja potilassuuntautuneen, yhteistyohon
pohjautuvan hoidon tarpeisiin, missa potilas on aloitteellisempi
hoitonsa suhteen. T4ta ldhestymistapaa on tutkittu ja se on laa-
jalti hyviksytty Suomessa elamintapasairauksien, kuten veren-
paineen ja sydamen toimintahiirididen kohdalla.168

puolestapuhujaa ja keskittynyttd kommunikaatiostrategiaa. Nopeasti
kehittyvillda markkinoilla markkinarakoihin pohjautuva laajentumis-
strategia voi myO0s olla lihtokohtaisesti litan hidas.

4.3 YRITYKSEN KASVUN KANSAINVALINEN
ULOTTUVUUS

Yritykset nayttivit lisidvin osallistumistaan kansainviliseen toimin-
taan kotimarkkinoiden paineiden, kansainvilisen markkinavedon
tai ilmeisten kilpailuetujensa johdosta. Paineet kotimarkkinoilla
voidaan nihdi puolustavana syyni ja kansainvilinen markkinaveto
ja kilpailuehdot hyokkidvina syyni kansainvilistyd. Ulkomaisten

markkinoiden koko ja kasvu ovat ilmeisii nuoriin suomalaisiin

tirkeitd markkinasignaaleja ja asiakaspalautetta. Jotkut yritykset kan-
sainvalistyvit vastatakseen kilpailijjoidensa toimenpiteisiin tai seura-
takseen omia asiakkaitaan. Joillekin teknologiayrityksille puolestaan
uskottavuussyyt voivat olla tarkeitd. 169

Kansainvilisten markkinoiden havaitseminen ja hyodyntiminen
ovat yksi nuorten teknologiayritysten suurimmista vaikeuksista. Na-
mi vaikeudet atheutuvat usein johdon asiantuntemattomuudesta ja
riittimattomasti ajankiytosta, kansainvilisen litketoiminnan heikosta
tuntemuksesta, vieraiden kielten ja kulttuurien huonosta hallinnasta



Taulukko 6. Nuorten suomalaisten teknologiayritysten kansainvalistymisessa kokemia
ongelmia.

Johto

kansainvalisen asiantuntemuksen ja kokemuksen puute

haluttomuus ottaa riskeja

kywyttdmyys ja haluttomuus tehdé yhteisty6ta ulkopuolisten kumppanien kanssa
riittamattdmat suunnittelutaidot

Henkilosto

suuret yritykset houkuttelevat parhaat ihmiset
¢ henkildkunnan suuntautuneisuus kotimaahan

Markkinat

e riittdmé&tdn kansainvalisten markkinoiden ja kilpailijoiden tuntemus
e asiakkaiden uskollisuus aikaisemmille toimittajille

e pienet markkinaraot tulevat nopeasti tayteen
¢ talouden syklien paikallisuus

Markkinointi

¢ vaikeudet mahdollisten asiakkaiden, agenttien tai jakelijoiden tunnistamisessa
e yrityksen heikko uskottavuus
e kulttuurierot

Tuotteet

e tuotteet on sovitettava vastaamaan paikallisia vaatimuksia
e tuotteet lanseerataan ennenaikaisesti
e tuotteita matkitaan nopeasti

Tutkimus- ja kehitystoiminta

e liian v&han tai liian paljon painotusta tutkimukseen ja kehitykseen
® resurssit kohdistettu huonosti kaupallistettavaan tutkimukseen
* epavarmat tekniset vaatimukset ja nopea teknologinen kehitys

Rahoitus

e taloudelliset kysymykset vievét liian paljon johdon energiaa ja aikaa
¢ vaikeuksia saada lisérahoitusta
¢ riskirahoittajien panos odotettua pienempi

tai ulkomaisten kontaktien vihyydesta. Luostarinen viittaa tahin or-

ganisatoriseen joustamattomuuteen sivusuuntaisena jiykkyyteni.!70

hin esteisiin liittyvid ongelmia on myd6s mainittu.!7!
Riittimittomien taloudellisten resurssien, tekijinoikeuksien suo-

jaamistaitojen heikkouden, tuotemodifikaatioiden ja vaikeuksien



koti- ja ulkomaisten viranomaisten kanssa toimimisessa on havaittu
atheuttavan ongelmia suomalaisille yrityksille.172 Taulukossa 6 luetel-
laan joitakin nuorten suomalaisten teknologiayritysten kansainvilis-
tymisessd kokemia ongelmia.!73

Monet kansainviliseen toimintaan keskittyneet tutkimukset
raportoivat eroja jo kansainvilistyneiden yritysten ja kotimark-
kinoilla pysyttiytyneiden yritysten vililld. Esimerkiksi yrityksissa,
joiden alttius kansainvilistyd on suuri, johto on tyypillisesti havaittu
sitoutuneeksi kansainviliseen toimintaan, se nikee kansainvilisty-
misen kannattavana, kokee sen riskit hallittavina sekia nikee sen
tirkednd strategisena ulottuvuutena. Tillaisten yritysten johtajia
kuvataan tavallisesti aggressiivisiksi, dynaamisiksi, joustaviksi, luo-
viksi, muutoshalukkaiksi ja itsevarmoiksi. Tamin lisaksi heidin kou-
lutustasonsa on korkea, heilld on useita kansainvilisid kontakteja, he
ovat opiskelleet tai tyoskennelleet ulkomailla, he matkustavat usein
ja osaavat useita kielid.17+ Tyebjeen mukaan namai tekijat saattavat
selittdi alttiutta kansainvilistyd, mutta ne eivit selitd kansainvilisty-
misen onnistumista sen jilkeen, kun yritykset ovat paittineet tehda
tamin litkkkeen.!75

Nuorten teknologiayritysten kansainvalinen suorituskyky

Miti aikaisemmin yritys kansainvilistyy, sitd vakiintumattomampia
ovat sen liittolaissuhteet ja sitd todennikoisempid on, ettd tirkeitd
ulkomaisia liittolaisuuksia kehittyy kotimaisten vastaavien rinnalla.
Niin ollen, kun aloittava yritys alkaa toimia ulkomaisilla markki-
noilla kehitysvaiheensa aikana, se omaksuu kansainvilisen identi-
teetin todennakoisemmin kuin vanhempi yritys, ja on vihemman
todennakoista, ettad se nikee kansainvalisen toiminnan riskialttiina
tai kalliina.17¢ Brusch tukee titi nikemystd ja havaitsee, ettd mitid
nuorempi yritys on kansainvilistyessidn, sitd positiivisempi on sen
asenne myohemmin kansainvilisid markkinoita kohtaan.'77 Naiitd
vaikutuksia kuvaa myos varhaisen kansainvilistyjin sitaatti Aho-
kankaan suomalaisia konepajayrityksia koskeneessa tutkimuksessa:



KANSAINVALISTYMISEN
ROLLOUT-STRATEGIAT

Niinisto tutkii rollout-prosessien eri malleja viisi suomalaista
yritystd kattaneessa case-tutkimuksessaan.!82 Yleensi rollout-
prosessin tarkoituksena on saada aikaan pysyvi, konkreettinen
lasniolo jollain ulkomaisella markkina-alueella tietyn aikara-
jan sisilla. Case-tutkimuksissa esitetyt rollout-prosessit eroavat
hieman toimintojensa suhteen, mutta rollout-toimintojen
yleinen luokittelu on muodostettavissa. Nami toiminnot voi-
valmisteluvaiheet toteutuvat yleensa emoyrityksen johdossa.
Markkinoillemeno-, paikallistamis/lokalisointi- ja luovutus/
kaynnistysvaiheiden toiminnot tapahtuvat taas yleensa paikal-
lisella tasolla. Taulukossa 7 esitetdin rollout-prosessin keskeiset
vaitheet, avaintoiminnot ja -tapahtumat.

Projektiorganisaation tulisi ottaa vastuu rollout-prosessista
valmisteluvaiheen loppupuolella. Yrityksen johto, joka on vas-
mukana. Ulkopuoliset tahot voivat avustaa markkinatutki-
muksessa, avainhenkiléiden rekrytoinnissa ja prosessisuunnit-
telussa. Markkinoillemenovaiheessa rollout-tiimi on vastuussa
toiminnasta, mutta yritysjohdon aktiivista osallistumista tarvi-
taan tiimin tukemiseksi. Paikallisista lakiasiantoimistoista on
hyotyd uuden yrityksen juridisessa perustamisessa. Ulkoisten
palvelujen kiytostd voi myos olla apua prosessin toteuttami-
sessa, litketoimintamallin paikallistamisessa ja avainhenkil6iden
rekrytoinnissa. Paikallisten yhteistyokumppanien palveluja
voidaan myos kiyttid. Luovutus/kiynnistysvaiheessa vastuu
siirtyy rollout-tiimiltd paikalliselle johdolle. Uudesta toimis-
tosta tulee itsendinen yksikko yrityksen organisaatiokaaviossa.
Joskus tahin vaiheeseen saattaa sisiltyd toiminnan muodollinen
kdynnistiminen ulkomaisessa kohteessa. Tavallisesti uuden ty-
taryhtion tulisi tassd vaiheessa olla taysilld toiminnassa.



Taulukko 7. Rollout-prosessin keskeiset vaiheet ja toiminnot.

Vaihe Paatds Valmistelu Markkinoille- | Paikallista- | Luovutus/
(0-2 kuu- (1-2 kuu- meno minen lanseeraa-
kautta) kautta) (1-3 kuu- (1-3 kuu- minen (01
kautta) kautta) kuukautta)
Avain- Paatdksen- | Markkina- Rekrytointi | Palvelujen ja | K&ynnistys
toiminto |teko, mark- |tutkimus tuotteiden
kinatutkimus saattaminen
valmiiksi,
suhteiden
rakentami-
nen
Tapah- |Alustava Markkina- Tytaryhtion | Paikallisen | Vastuu
tumat markkina- tutkimuksen | perusta- henkiloston | siirtyy maa-
tutkimus. jatkaminen. |minen ja rekrytointi. paallikolle.
Organisaa- | Yksityiskoh- |[toimitilojen | Tuotteen/ Markkinoin-
tion sitoutu- |tainen suun- |hankinta. palvelun ja |tilanseeraus.
misen raken- | nitelma pai- |Maapaalli- |suhteiden Rollout-
taminenja |kallisista ta- |kon rekry- paikallista- | prosessin
resurssien pahtumista. |tointi. minen. paatds ja
kartoittami- | Projektior- Yksityis- Yhteyksien |varsinaisen
nen. ganisaation |kohtaisen ja suhteiden | liketoiminnan
Paatds asettaminen. |liiketoiminta- |lisdaminen. |alku.
rollout- Resurssien | suunnitelman
prosessin varmistami- |laadinta.
toteutta- nen.
misestaja | Rekrytointi-
tavoitteiden |toimenpi-
asetanta. teiden aloit-
taminen.
Suhteiden ja
yhteyksien
rakentami-
sen aloitta-
minen.

Toiminnot p&dosin emoyrityk-
sen johdossa (1-4 kuukautta)

Toiminnot paadosin paikallisella
tasolla (2-7 kuukautta)

Rollout-prosessin johtaminen on usein monimutkainen
tehtivi. Tapahtumat ja toiminnot pitdi suunnitella ja doku-
mentoida ja aikataulu on laadittava. Rollout-prosessin johta-
jalla tulisi olla kokemusta prosessijohtamisesta. Case-esimerkit

osoittavat, ettd rollout-prosesseja seurataan tarkkaan yrityksen



(o

ylimmissd johdossa. Rollout-prosessi vaatii paljon resursseja ja

se on aina riskialtis, silld uusi toimintaymparistd on jokseen-

kin uusi yritykselle. Kaikissa case-esimerkeissi oli havaittavissa

muutamia tirkeitd opetuksia.

Rollout-prosessi tulisi liittdd kokonaisvaltaisesti yrityksen
yleiseen kansainvilistymisstrategiaan.

Rollout-prosessia pitiisi valmistella proaktiivisesti, jotta on-
gelmat voitaisiin havaita etukiteen ja siten helpottaa proses-
sin hallintaa.

Paikallisten liitketoimintatapojen ja kulttuurin tuntemus on
valttamatonti. Yrityksen ja tuotteiden tiytyy olla aidosti pai-
kallisia ollakseen uskottavia.

kiertavit eri toimipisteissa, jotta samoja virheitd ei tehda joka
toimipisteessa.

Virheita paikallisen henkiloston rekrytoinnissa on vaikea
vilttad ja nithin taytyy varautua.

misen ja nopeuden merkittivin tekija.

Kokemukset aikaisemmista rollout-prosesseista ovat hyo-
dyllisid ja standardi rollout-alusta helpottaa prosessia, mutta
rollout-prosessi joudutaan kuitenkin toteuttamaan eri tavoin
eri kohteissa.

Toimiva tiedonkulku ja tehokkaat seurannan toimintamallit
ovat tirkeitd; jos ongelmia syntyy, niidden havaitsemisessa tiy-

Oikeiden yhteistyokumppanien 16ytiminen on tirkedd, mut-
ta taytyy myos olla valmis irtautumaan yhteistyosuhteesta.



Rollout-prosessin kustannukset koostuvat tavanomaisesti
palkoista, teknologisesta infrastruktuurista, toimitiloista seka
matka- ja markkinointikuluista. Palkat olivat suurin yksittai-
nen kulueri niissd tapauksissa, joissa toimintoja ei kdynnistetty
samanaikaisesti rollout-prosessin kanssa. Infrastruktuuri- ja
markkinointikustannukset olivat suurimpia kuluerii silloin,
kun palvelut kdynnistettiin prosessin lopussa.

paa kotimarkkinanamme. — Litketoimintamme on nyt varsin jousta-
vaa, koska se on maailmanlaajuista.”’178

Oviatt ja McDougall havaitsevat, ettd laajentuminen kansain-
vilisille markkinoille vaikuttaa positiivisesti uuden yrityksen hen-
uudet yritykset voivat kansainvilisille markkinoille menemalld
keritd tietamystd, jonka varaan voidaan rakentaa lisiarvoa luovia tai-
toja.180 Kun yritys kansainvilistyy, sen tdytyy omaksua tiysin uutta
tietamystd, mukaan lukien niin kokemuspohjaista tietoa ulkomaiden
erityisistd litketoimintatavoista ja institutionaalisista normeista kuin
yleistd kokemuspohjaista tietoa ulkomaista kilpailua varten jarjestay-
tymisestd. 8! Kansainvilisilli markkinoilla kilpailevat uudet yritykset
voivat esimerkiksi hyodyntia useita tietoldhteitd tutkimus- ja kehi-
tys- sekd valmistus- ja markkinointitoiminnoissaan ja oppia uusia
taitoja nykyisten kykyjensa kasvattamiseksi.



Innovaatioiden leviaminen:
Tuotteen ominaisuudet

menestystekijoina

5.1 TEKNOLOGIAN KAYTTOONOTTO
JA LEVIAMINEN

vaatio otetaan kiyttoon ja saavuttaa tietyn yhteison jasenten hyvik-
synnan. Everett M. Rogers on tehnyt eniten tyotd innovaatioiden
leviimistd koskevien merkittivimpien havaintojen ja uskottavimpi-
en teorioiden koostamiseksi. Rogersin teos Diffusion of Innovations,
joka julkaistiin ensi kertaa vuonna 1960 ja josta on tilli hetkelld
otettu jo neljds painos, on ldhempiana leviimisen yhteisniisteoriaa

1)itse innowvaatio, 2) kuinka tietoa innovaatiosta vilitetdan, 3) sen
yhteison luonne, mihin innovaatio viediidn sekd 4) aika.!84 Leviami-
sen tutkimus tarkastelee, miten nima keskeiset tekijit, samoin kuin
joukko muita, ovat vuorovaikutuksessa keskendin ja helpottavat tai
estaviat jonkun tietyn tuotteen tai toimintamallin kiyttoonottoa
jossakin tietyssd kiyttoonottajaryhmassi.

Koettujen ominaisuuksien teorial8s toteaa, etti potentiaaliset
kiyttdOnottajat arvioivat innovaatiota sen perusteella, miten he
kokevat innovaation viiden piirteen suhteen. Nami piirteet ovat

@ suhteellinen etu, yhteensopivuus, monimutkaisuus, kokeiltavuus



ja havaittavuus. Teorian mukaan innovaatio alkaa levitd kasvavalla
vauhdilla, jos silld on joku etu suhteessa muihin innovaatioihin, jos
se on yhteensopiva olemassaolevien kiytintdjen ja arvojen kanssa,
jos se el ole lilan monimutkainen ja jos sitd voidaan kokeilla rajoite-
tusti ennen kiyttoonottoa ja se tarjoaa havaittavia tuloksia.

paremmaksi kuin siti edeltinyt idea”. Yhteensopivuus on “aste,
jolla innovaatio koetaan yhdenmukaiseksi olemassaolevien arvo-
jen, aikaisempien kokemusten ja potentiaalisten kidyttoonottajien
tarpeiden kanssa”. Yhteensopivuus kytkeytyy epavarmuuksiin ja
kustannuksiin, jotka seuraisivat mahdollisesta vaihtamisesta uuteen

innovaatioon. Monimutkaisuus on “aste, jolla innovaatio koetaan

vaation piirrettd kisitellian tuonnempana. Lopuksi, “havaittavuus on
aste, jolla innovaation kiyton tulokset ovat nahtavissi”.

On my0s ehdotettu toista innovaatioiden luokittelua, joka perus-
tuu ajatukseen kahtiajaosta radikaaleihin ja asteittaisiin innovaatioi-
hin.186 Radikaalit innovaatiot ovat teknologisia epijatkuvuuskohtia,
jotka “merkittavasti edistavit toimialaa kuvaavaa parasta teknolo-
giaa”.187 Tamai kdsite on sukua suhteellisen edun kisitteelle. Inno-
vaatio, joka on samankaltainen kuin olemassaolevat tuotteet, ei voi

olemassaoleviin tuotteisiin tai kilpailijoithin verrattuna.

5.2 SUHTEELLINEN ETU

paremmaksi kuin sitd edeltinyt idea”. Ostajat yleensi muodosta-
vat myOnteisid kokemuksia uusista tuotteista, joilla on ylivoimaiset,
muita paremmat ominaisuudet.!88 Ostajat valitsevat tuotteita, joiden
ominaisuuksien hyodyt ovat niiden kustannuksia suuremmat.189
Suhteellinen etu on johdonmukaisesti nihtivissi tirkedni uuden
tuotteen kayttoonottoal?" ja menestystal®! selittivini tuotteen
ominaisuutena. Song ja Parry esittivit katsauksen aikaisemmissa



tutkimuksissa esitetyistd tuote-edun mittareista ja he havaitsevat
merkittivin positiivisen korrelaation uuden tuotteen menestyksen
ja tuotteen kilpailuedun mittareiden vililla.192 Kilpailuedun mitta-
reita ovat esimerkiksi tuotteen ainutlaatuiset ominaisuudet, suhteel-
lisen korkea laatu ja kyky vihentdi kuluttajan kustannuksia tai tehda
kuluttajalle mahdolliseksi suorittaa jokin ainutlaatuinen tehtava.

Yritysten vilisessa markkinoinnissa suhteellinen etu on usein
tulkittu konkreettiseksi vaikutukseksi, jonka kidyttoonottava orga-
nisaatio voi saada innovaation avulla. Timi vaikutus voi esimerkiksi
olla parantunut kannattavuus, epimukavuuden viheneminen, ajan ja
panostusten sidstd tai hyodyn vilittomyys.

Suppeiden resurssipohjiensa johdosta nuorilla teknologiayrityksil-
I3 e1 vilttimaitta ole riittdvisti resursseja kehittdi toisen sukupolven
tuotteita, jos ensimmaiinen sukupolvi epionnistuu. Jos tuotteiden
ensimmainen sukupolvi on jokseenkin menestynyt, toinen ja kolmas
sukupolvi menestyvit usein vielikin paremmin. TAmai johtuu orga-
nisaatio-oppimisesta ja tietimyksen kerdintymisesti. Jos ensimmainen
tuotesukupolvi on erittiin menestynyt, voi tapahtua my0s negatiivis-
ta organisaatio-oppimista.!? Sykes havaitsee, ettd suuren alkumenes-
tyksen jilkeen monet hinen tutkimistaan yrityksistd uskoivat epare-
alistisesti menestyksen jatkumiseen, mikd nakyi markkinoinnin sekd
tutkimus- ja kehitystoiminnan vilisen koordinoinnin huonontumi-
sena. Timmons ja kollegat raportoivat, ettd menestyminen oli pitkalld
aikavililla epiatodennikdista nuorilla yrityksilla, joilla oli vahin tai ei
lainkaan mahdollisuutta laajentaa tuotelinjaansa tai sen volyymid.!94

5.3 YHTEENSOPIVUUS

Yhteensopivuus on aste, jolla innovaatio koetaan yhdenmukaiseksi
olemassaolevien arvojen, atkaisempien kokemusten ja potentiaalisten
kayttoonottajien tarpeiden kanssa”.Yhteensopivuus kytkeytyy epa-
varmuuksiin ja kustannuksiin, jotka seuraisivat mahdollisesta uuteen
innovaatioon vaihtamisesta. Aikaisemmat teknologisia tuotteita, ku-
ten tietokonelaitteistoja koskevat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd
@ organisaatioita edustavat ostajat usein ostavat tuotteita myyjilta, jotka



ovat toimittaneet kyseisen tuotteen aikaisemman version.!% Jirjes-
telmin kiyton seurauksena asiakkaat muuttavat sisdisid toimintata-
pojaan ja vaihtokustannukset nousevat.!%¢ Joissain tilanteissa luodaan
suuri joukko yhteistyosuhteita myyjiorganisaation eri osien, kuten
esimerkiksi tukihenkilGston ja sovellusasiantuntijoiden, kanssa.

Vaihtokustannukset koetaan merkittivimmaksi esteeksi pyritties-
sa kypsille ja teollisille markkinoille (verrattuna kuluttajamarkkinoi-
tyjd vastaamaan jonkun yksittiisen toimittajan tarjontaa.!¥? Nopean
teknologisen kasvun toimialoilla yrityksilld on vihemmain aikaa
vaihtaa tuote uuden sukupolven tiysin uuteen tuotestandardiin.
Niin ollen yritykset, jotka joutuvat vastaamaan nopeaan teknologi-
seen kehitykseen, painottavat tuotteiden standardisointia.!¥8 Korkean
teknologian tuotteet ovat myos todennikoisempia standardoinnin
kohteita, koska ne vaativat merkittivii padomainvestointeja.!%?

Yhteensopivuutta voidaan usein tarkastella kokonaisen teknolo-
tai useammaksi elementiksi, joiden koetaan olevan liheisesti suhtees-
sa toisiinsa. Tallaisessa tapauksessa yhden innovaation kiyttdonotto
voi laukaista useiden muiden innovaatioiden kiyttoonoton.

Verkostovaikutukset

Verkostovaikutus on kuluttajalle tuotteen kiytosta koituva lisihyoty,
joka johtuu muiden samaa tuotetta tai muita tarvikkeita timan tuot-
kutusten vallitessa kuluttaja vilittid my6s kilpailevien lopputuot-
teiden menestyksestd. Kestohyodykkeiden ja teknologiakohtaisten,
thmisiin kohdistuvien paiomainvestointien kohdalla (esimerkiksi
aika, joka kuluu jonkun yksittiisen teknologiapohjaisen tuotteen
kayttamisen edellyttimin taidon kehittimiseen) lopputuotteen
hyodyt riippuvat osittain siitd, kuinka moni kuluttaja kiyttaa tule-
vaisuudessa yhteensopivia tuotteita.

On mahdollista, ettd samanaikaisesti on olemassa useampia rin-
nakkaisia, samoja asiakkaita samankaltaisella tarjonnalla palvelevia



arvojirjestelmii. Niin voi olla toimialoilla, missi yhteensopivuus
tava hyoty voidaan saavuttaa mairilld, jotka ovat selvisti alle markki-
noiden kokonaiskoon. Perinteisilld toimialoilla erikoisinvestointien
kinoilta dominoivan mallin syntymisen jilkeen. Systeemisilla toi-
mialoilla yhteensopivuusvaatimuksista johtuvat verkostovaikutukset
johtavat usein joidenkin alustojen ja litketoimintajarjestelmien yli-
valtaan.20! Innovaatioiden vaikutusten tarkastelu, niin teknisesti kuin
uuden litketoiminnan nikokulmasta, on erittiin tirkeaa toimialoilla,

* toisiaan tiydentivit innovaatiot ovat kriittisia tuotteiden leviimi-
sessd ja menestyksessa

* asiakkaiden oppiminen on kriittistd, kallista ja johtaa usein sitoviin
suhteisiin

* positiiviset verkostovaikutukset asiakkaille ovat yleisid

* toimittajilta vaadittavat tarvikkeet tai komponentit saattavat olla
1tsessaan innovaatioita.

Verkostovaikutukset turvaavat markkinoilla jo olevien toimijoiden
asemaa. Hankkiessaan jarjestelmiratkaisuja niiltd toimijoilta kiytti-

kanssa, joilla on tarjota yhteensopivia jirjestelmia.203

Dominoiva malli

vol osoittautua rakenteelliseksi tai radikaaliksi innovaatioksi, joka
tuhoaa arvojdrjestelmin joidenkin toimijoiden osaamista, verkos-
tovaikutuksia ja paddomainvestointeja. Nami toiset toimijat ovat
todennikoisesti haluttomia tukemaan innovaatiota, erityisesti jos ne
voivat kiyttid osaamistaan ja voimavarojaan tuottoisammin tuke-

@ malla jotain toista litketoimintajirjestelmai. Vaikka ehdotettu arvo-



jarjestelma on joillekin toimijoille vihemmin kuin optimaalinen, se
voi silti menestya, jos:204

* muiden toimialojen yrityksid tai alkavia yrityksia tulee markki-
noille hoitamaan sellaisen yrityksen toimintoja, jonka osalta inno-
vaatio on osaamista havittava.205

* hinta-suorituskyky-suhde arvojirjestelmin kaikilla tasoilla ylittaa
menetykset. Tama voi tapahtua esimerkiksi, kun aitkaisemman tek-
nologian kehityskaaren fyysiset rajat on saavutettu.

* voidaan tahditi uusille markkinoille, joilla osaamisen ja voimava-
rojen tuhoutuminen ei ole olennainen ongelma.

* toisiaan taydentivit innovaatiot tekevit kaikille osapuolille mah-
dolliseksi sdilyttdd osaamisensa ja positiiviset verkostovaikutukset

* institutionaaliset vaatimukset edellyttivit innovaatiota.206

Tuoteryhmin dominoiva malli on se, joka voittaa markkinoiden
luottamuksen. Kilpailijjoiden ja innovaatioiden kehittijien tiytyy
pitaytya siind, jos ne toivovat saavuttavansa merkittivaa jalansijaa
markkinoilla. Dominoivan mallin syntymiseen vaikuttavia tekijoitd
teknologioiden vilinen riippuvuus, verkostovaikutukset ja toimialan
rakenne.297” Dominoivan mallin ei tarvitse olla teknisesti kaikkein
edistyksellisin ratkaisu silld hetkelld, kun siitd tulee dominoiva. Osta-
jat voivat olla valmiita luopumaan parhaasta teknologisesta suoritus-
kyvystd saavuttaakseen jonkun toisen hyodyn.208 Yksi hyodyistd on,
ettd dominoivan mallin synnyttyi kriittiset suorituskyvyn kriteerit
tulevat mairitellyiksi, mikd vihentii teknologiaratkaisun etsimisen
kustannuksia. TAma kustannusten pieneneminen lisda ostajan ratkai-

susta kokemaa arvoa.209

5.4 MONIMUTKAISUUS

Monimutkaisuus on “aste, jolla innovaatio koetaan suhteellisesti

kayttoonottajan kokemukseen innovaation selkeydestd. Kisitteen



laajamittaisesta kiaytostd huolimatta?!® ei ole olemassa yleisesti hy-
viksyttyd monimutkaisuuden tai teknologisen monimutkaisuuden
letuksi jarjestelmiksi, jonka komponenteilla on useita keskiniisia
vuorovuorovaikutuksia ja nimi muodostavat kokonaisuuden, jota
el voi hajottaa osiin siilyttien samalla jarjestelmin kaikkea toimin-
nallisuutta.2!!

Yhteensopivuuden ja monimutkaisuuden yhteisvaikutukset

Toinen tirked piirre on monimutkaisuus, joka liittyy asiakkaalle
suunniteltavaan ja valmistettavaan komponenttiin. Lopputuotteen

Monimutkaisia komponentteja tiytyy raatiloidd useiden spe-
sifikaatioiden mukaan ja/tai ne perustuvat uusiin teknologioihin,
jotka tyypillisesti edellyttiavit suuria paiomainvestointeja ja vaativaa
suunnittelutyota toimittajilta.2!4 Ne vaativat yleensd yhteistoimin-
nan ja investointien tiukkaa koordinaatiota. Niin yritetdan hallita
toimijoiden rajallista kokonaisuuden hallintaa seki tarvetta osallistua
laajamittaisiin, organisaatiorajat ylittaviin hakuprosesseihin.

Kisitellessiin toimittaja-ostaja-suhteen monimutkaisuutta Tush-
man ja Rosenkopf ottavat vield edellistd laajemman nikokulman.215
He nikevit ulkoiset epavarmuudet toimialan monimutkaisuuden
funktiona. Taulukossa 8 Tushman ja Rosenkopt luokittelevat tuot-
tuotteisiin, yksinkertaisiin kokoonpantuihin tuotteisiin, suljettuihin
jarjestelmiin ja avoimiin jirjestelmiin. Avoimessa jirjestelmissi
dominoivan mallin syntyyn vaikuttavat tekijat ovat huomattavasti
min kuin yksinkertaisemmissa tapauksissa. Mitd monimutkaisempi

@ tuote on, sitd todennikdisemmin sellaiset tekijit kuten sosiaalinen ja



Taulukko 8. Teknologisen monimutkaisuuden vaikutus dominoiviin malleihin.

Teknologinen Teknologisen Suunnittelukyvyn Sosiaalisen, poliit-
monimutkaisuus kehityksen ajuri pohja tisen ja organisa-
torisen dynamiikan
vaikutus

Ei-kokoonpannut | Alaprosessin korvaus | Helposti mitattavien | Vahainen
tuotteet tai eliminointi ansioulottuvuuksien
Yksinkertaiset Materiaalien korvaus |tekninen ylivoimai-
kokoonpannut Tuotteen korvaus suus
tuotteet
Suljetut kokoon- Alajarjestelman Vaihtoehtoisten Korkea
pannut jérjestelméat | korvaaminen tai mallien valinen

dominoiva malli kilpailu, joilla on

Keskeisen alajarjes- |vaihtelevat ansio-

telman kehitys ulottuvuudet

Linkkiteknologia
Avoimet Keskeisen alajarjes- | Vaihtoehtoisten Kaiken kattava
jarjestelmat telman korvaus tai komponentti- tai

dominoiva malli rajapintamallien

Linkki- tai rajapinta- | valinen kilpailu, joilla

teknologia on vaihtelevat

ansioulottuvuudet

organisatorinen dynamiikka, siintely ja strateginen sjjoittautuminen
ohittavat teknologiset meriitit.

Kun teknologia on yksinkertaista ja uusi innovaatio on suh-
teellisen riippumaton muista alajirjestelmistd ja olemassaolevasta
infrastruktuurista, ylivoimainen ratkaisu voi nousta dominoivaksi
malliksi varsin itsendisesti. Téssd tapauksessa muut toimijat hyviksy-
vit innovaation teknologisen ylivoimaisuuden eikd timin ratkaisun
kayttoonotolle ole esteiti. Monimutkaisissa jarjestelmissd vaaditaan
yhteensopivuutta eri alajirjestelmien vililld ja niiden kehittimisen
edellyttimi osaaminen voi olla erittdin monitahoista.

Systeemisessd kontekstissa on epitodennikoisempid, ettd jirjes-
telmaille 1lmaantuisi itsendisesti dominoiva malli.Voidaan ajatella, ettd

teisdjen kanssa. Nami vuorovaikutukset muovaavat teknologialle
asetettavia kriteereji ja aikaansaavat teollisuusstandardien syntymi-

sen.216 Yritysjohdon haaste on ohjata teknologian kehitysta siten, @



ettd yritys voi lisatd maksimaalisesti markkinoillepdisydin kehitys-
kustannusyksikkod kohti. Johdon haasteena on edesauttaa keskeisten
ansioulottuvuuksien asettamista seki johtamalla yrityksen ymparis-
tosuhteita ettd organisaation sisdista dynamiikkaa. Tavoitteena on
tuottaa jirjestelmi, joka dominoi tavoiteltua tuoteavaruutta. Miti
monimutkaisempi tuote on, siti monimutkaisempia ovat organisaa-

tion sisdiset ja ulkoiset strategiset ja litkkeenjohdolliset haasteet.2!7

5.5 KEHITYSVAIHE: KOKEILTAVUUS

Kokeiltavuus on “aste, jolla innovaatiota voidaan kokeilla rajoite-
tusti”.Kokeiltavuus on erittiin tirkeaa varhaisille kiayttoonottajille,
silli heilld e1 ole kiytettivissdin toisten tahojen kiyttokokemuksia.
Uudet monimutkaiset tuotteet edellyttivit asennuksen, palvelua
ja asiakaskoulutusta, mitka kaikki lisadvit vaithtokustannuksia. Jos
asiakkaiden tiytyy kokeilla tuotetta sen laadun arvioimiseksi, mark-
kinoille tulijoiden tiytyy tarjota tuotteitaan alemmalla hinnalla voit-
taakseen asiakkaiden vastustuksen ja houkutellakseen heiti tuotteen
kokeiluun. Jos markkinoilletulo vaatii tuotteen raitilointia kohde-
markkinoiden tarpeisiin, alkuvatheen myynti voi olla tappiollista.
Jos niitd varhaisia tappioita ei voida kattaa myShemmalli myynnilli,
markkinoilletulo saattaa estyd.2!8
Christensen, Suarez ja Utterback esittivit, ettd markkinariskin
sisaltivat markkinoilletulon strategiat saattavat olla vihemmin
riskialttiita kuin teknologiariskin sisiltivit vastaavat strategiat.2!?
Tama tarkoittaa, ettd meneminen syntyville markkinoille toimi-
vaksi todetun komponenttiteknologian kanssa voi olla vihemmin
riskialtista kuin meneminen vakiintuneille markkinoille uudella,
korkean suorituskyvyn komponenttiteknologialla. Christensen
padatyy samanlaiseen lopputulokseen.?20 Hin toteaa, ettd menesty-
misen todennikdisyys oli 63 prosenttia yrityksille, jotka kiyttivit
toimivaksi havaittua teknologiaa. Hin myos havaitsi, ettid yritykset,
jotka menivit syntyville markkinoille kiyttien uusia tuoteteknolo-
gioita, menestyivat 38 prosentissa tapauksista ja etti yritykset, jotka
@ menivit vakiintuneille markkinoille, menestyivit 11 prosentissa ta-



BIOTEKNOLOGIAYRITYSTEN TOIMIALAKOH-
TAISET ARVONMAARITYKSEN PERUSTEET

tuisia, monimutkaisuutta merkittavasti lisddvii ja arvonmairi-
tyksen tuloksiin vaikuttavia piirteita. Bioteknologiatoimialan
yrityksid kuvaavat seuraavat piirteet: 1) Tutkimus- ja kehitys-
ohjelmat ovat pitkakestoisia, 2) tutkimus- ja kehitysohjelman
rakentamisen edellyttimai aikaa ei tiedetd etukiteen, 3) lop-
puunsaattamisen kustannuksiin vaikuttavat useat epavarmuu-
det: tutkimuksen ja kehityksen loppuunsaattamisen vaikeus
sekd ulkoinen investointi- ja tieteellinen ymparisto ja 4) tut-
kimus- ja kehityskustannukset syntyvit etukiteen ja ne ovat
ainakin osittain peruuttamattomia.??! Bioteknologiayritysten
raportissa painotettuja asioita. Erityisen tirkedd on yhteistyo
tutkimus- ja kehitystoiminnassa.

Useat bioteknologiayritykset keskittyvit vasta-aineisiin ja
muihin biologisiin ldikkeisiin uusien kemiallisten molekyylien
kehittamisen sijasta. Yleisesti ottaen naitd biologisia laakkeita
voidaan kehittid nopeammin kuin pienia molekyyleji. Niiden
lisaksi on my6s “alusta”- tai teknologiayrityksii, jotka ke-
hittavit teknologia-alustoja, joita voidaan kiyttida useamman
tuotteen kehittimiseen. Molemman tyypin yritykset hakevat
strategisia alliansseja ja lisensointisopimuksia rahoittaakseen
toimintansa ja luodakseen tuloja.

Kumppanuuksilla ja littoutumilla on tirked rooli useiden
aloittavien bioteknologian yritysten menestymisessd ja siten
ne vaikuttavat positiivisesti alan yritysten arvoon. Harvalla
aloittavalla yritykselld on kiteisvaroja, jotka riittdisivit yli vii-
deksi vuodeksi — itse asiassa 33 prosentilla kiteisvarat riittavit
alle vuodeksi. Tistd johtuen (pienilld) bioteknologiayrityksilla
on suuri tarve 10ytai riskirahoitusta, usein kumppanin kautta,



selviytyikseen kehitysprosessin kustannuksista. Kumppant,
joka usein on vakiintunut liikeyritys, hyotyy tietimyksen
siirrosta hankkimalla kumppaniyritystensa tuotteiden mark-
kinointi- ja tuotanto-oikeudet. Mitd lihemmiksi lddkkeen
hyvaksyntaa tullaan, sitd arvokkaampia nimi markkinointi- ja
tuoteoikeudet ovat.

Kehityksessa tai yrityksen tuotantoputkessa olevien tuottei-

tentiaalisesta esikliiniseen vaiheeseen paisseestd tuotteesta ete-
nee thmiskoevaiheeseen, ja niistd vain yksi viidesta hyviksytiin.
Tamin lisiksi hyviksytyistd bioteknologiatuotteista vain harva
tuottaa tuloja riittavasti kattamaan kehityskustannukset. Kehi-
tysputkessa olevien tuotteiden kehitysvaithe on kriittistd yrityk-

on tirkedd verrata padoman kulutusnopeutta saatavilla oleviin
kiteis- ja muihin varoihin. Hengissapysymisindeksi mittaa
kdteisvarojen ja oman paioman kulutusnopeuden suhdetta.
Pienilla yrityksilla on yleensa pienin hengissapysymisindeksi ja
kiteisvaroja ainoastaan 13 kuukauden tutkimus- ja kehitystoi-
minnan kattamiseksi. Yritykselld taytyy olla riittava mahdolli-
suus saada lisid paiomavaroja, jotta se voi yllipitid merkittavia
tutkimus- ja kehitystoimintaa.

elementti. Tulevaisuuden tuloja ennakoidaan usein maailman-
laajuisella tasolla. Tekijanoikeuksien suojaaminen on kuitenkin

seka kallista ettd vaikeaa tdssi mittakaavassa. Luvatonta kopi-



ointia ja muita tekijinoikeuksien loukkauksia tapahtuu usein.
Tekijanoikeuksien suojaaminen vihentii tulovirtoihin liitty-

Lopuksi bioteknologiatuotteiden markkinoihin vaikutta-
vat vaihtelevat sidnnokset ja muut julkiset periaatelinjaukset.
Terveydenhuoltopolititkan muutoksilla voi olla merkittiva
vaikutus tuotteiden hinnoitteluun ja markkinoiden kokoon.
Jopa suurten vakuutusyhtididen vaikutusvalta voi vaikuttaa
bioteknologiatuotteiden markkinoihin. Laiketarvikeyritysten
vastaiset oikeusjutut, viranomaistahojen uudelleenjirjestelyt
lidkkeiden hyviksymismenettelytapojen suhteen, potilaiden
odotukset ja terveydenhuollon uudistusliikkeet muuttavat
lidketarvikeyritysten tulevaisuutta.

pauksista riippumatta siitd, kayttivitkd ne olemassaolevaa vai uutta

tuoteteknologiaa.

Pohjois-Amerikan ja Euroopan kemianteollisuutta kisitelleessa
tutkimuksessaan Cooper ja Kleinschmidt havaitsevat ettd onnistu-
misen ja epionnistumisen suhde innovaation ominaisuuksiin ei ole
lineaarinen.?22 Pikemminkin innovaation luonteen ja suorituskyvyn
mittarien vilinen suhde on U-muotoinen. Meneminen vakiintu-

neille markkinoille teknologialla, joka on uutta yritykselle muttei

sen kilpailijoille, vaikuttaa kaikkein riskialtteimmalta strategialta.

Taulukko 9. Innovaation luonteen vaikutus.223

Uusi Uusi tuote
Innovaation Todellinen | yritykselle ja | Uusi tuotanto- | olemassa-
luonne innovaatio | markkinoille | linja yritykselle |olevalle linjalle| Modifikaatio
Lapimurto-
prosentti 18,8 % 33,7 % 16,8 % 11,9 % 18,8 %
Menestymis-
prosentti 63,2 % 68,6 % 47,1 % 83,3 % 70,0 %




Seki Cooperin ettd Kleinschmidtin tutkimukset painottavat, ettd
nestyksen kannalta.22¢ Kummassakaan tutkimuksessa ei ole mitdin
viittausta sithen, ettd ensimmaisena markkinoille ehtiminen antaisi
mainen tuote, jolla on ainutlaatuiset ominaisuudet, kuin olla ensim-

maisena markkinoilla.

5.6 ASIAKKAAN ROOLI INNOVAATIOIDEN
LEVIAMISESSA

Asiakkaan ominaispiirteiden ja yrityksen suorituskyvyn vilinen
suhde on saanut verrattain vihin huomiota erityisesti nuorten
teknologiayritysten asiakkaiden osalta. Tutkimukset tarkastelevat
asiakkaiden tyyppeja.225 Gatignonin ja Robertsonin kannettavien
tietokoneiden kiyttoonottoa koskeneessa tutkimuksessa havaitaan,
ettda toimialan keskittyminen korreloi positiivisesti kiyttoonoton
kanssa, kun taas hintakilpailu korreloi vastaavasti negatiivisesti.226
sietokyky ja henkilokohtaisen vaikutusvallan siirron taso liittyvit
molemmat positiivisesti tuotteen kayttoonottoon.

Yksilollinen innovatiivisuus

Yksilollisen innovatiivisuuden teoria toteaa, ettd innovatiivisuuteen
taipuvaiset yksilot ottavat innovaation kiyttoon aikaisemmin kuin
vihemmain innovatiivisuuteen taipuvaiset. Teoriassa tunnistetaan
viisi eri asiakaskategoriaa: innovaattorit, varhaiset kiyttoonottajat,
varhainen enemmistd, myohiinen enemmisto ja vitkastelijat. Inno-
vaattorit ovat erittdin pieni ryhmi ja he seuraavat ja hyodyntivit
teknologiaa aggressiivisesti. Varhaiset kiyttoOnottajat arvostavat
teknologian potentiaalisia hyotyja ja kiyttivit teknologiaa, kun he
nakevit ettd se sopii heidin tarpeisiinsa ja haluihinsa. Sekd innovaat-

@ torit ettd varhaiset kiyttoonottajat ovat kiyttdjid, jotka eivit pelkdi



varhaisen kiyttoonoton riskejd. Namai organisaatiot luottavat omaan
kykyynsi arvioida uusia tuotteita ilman varmuutta tuotteen kiy-
tostd muualla. Varhaista kiayttoonottoa edeltid usein uuden tuotteen
tuotekategorian suuri kiaytto. Leviimisprosessia vauhdittavan tar-
tuntavaikutuksen synnyttimisessi on erittdin tirkeda saada varhaiset
kayttoonottajat ottamaan uusi tuote kayttoonsa.

esittelyn jilkeen, kun asiakkaiden enemmisto alkaa seurata varhais-
ten kiyttoonottajien esimerkkia.227 Kirkiasiakkaisiin keskittyminen
uusien tuotteiden kehityksessi ja arvioinnissa on tirkedi, silla heista
tulee asiakkaiden enemmiston referensseja.228 Asiakkaiden varhainen
enemmisto odottaa nihdikseen, vastaako teknologia annettuja lupa-
uksia. He eivit ota teknologiaa kidyttoon vain siksi, ettd ovat tietoisia
ta varhaisen enemmiston jiseniltd — ei vain innovaattoreilta ja var-
haisilta kayttoonottajilta. Varhaisen enemmiston tavoittaminen vaatii
erilaista myyntityotd ja erilaista panostusta kuin innovaattoreiden tai
varhaisten kiyttoonottajien houkutteleminen. Tama on vaihe, jolloin
useat ideat ja tuotteet epaonnistuvat markkinoiden valtaamisessa. Jos
ideat ja tuotteet houkuttelevat varhaista enemmisto3d, tarjonta “lihtee
lentoon” (Rogers) tai kuten Moore sanoo: ”ylittdd kuilun.” Markki-
nat hyvaksyvit tarjonnan ja alkavat yllipitaa itsedan.

Taulukko 10. Varhaisten kayttoonottajien ja varhaisen enemmiston valiset erot.

Varhaiset kaytto6nottajat Varhainen enemmisté
Teknologiapainottuneita Eivat teknologisesti painottuneita
Vallankumouksellisen muutoksen Vahittaisen kehityksen
puolestapuhuijia puolestapuhuijia

Nakemyksellisia kayttéjia Pragmaattisia kayttgjia
Tuotesuuntautuneita Prosessisuuntautuneita

Halukkaita ottamaan riskeja Valttavat riskien ottamista

Halukkaita kokeilemaan Etsivat toimiviksi havaittuja sovelluksia
Yksilding omavaraisia Saattavat tarvita tukea

Taipuvaisia kommunikoimaan Taipuvaisia kommunikoimaan
horisontaalisti (fokusoituneita yli vertikaalisesti (fokusoineita toiminnon
toimintojen rajojen) sisélld)




Moore nikee varhaiset kdyttoonottajat ja varhaisen enemmiston

oleellisesti eri “markkinoiksi” innovaatiota “kaupallistettaessa”.22

Nimai erot esitetdan Taulukossa 10. Siirtyma varhaisista kayttoon-

ottajista varhaiseen enemmistoon on innovaation menestyksen

kannalta elintirkedi. Moore esittdi, ettd timai siirtymai tarjoaa mah-

dollisuuden kisitelld naita kahta ryhmai erillisina, koska niiden erot

ovat niin silmiinpistivia.

Asiakastyyppien viliset erot markkinointiponnistusten suhteen

teknologian kiyttoonoton elinkaaren aikana esitetdin Taulukossa 11.

Taulukko 11. Asiakastyyppien valiset erot teknologian kayttoonoton elinkaaren aikana.230

Piirteet Innovaattorit: Varhaiset kayt- |Varhainen Myébhéinen Vitkastelijat:
teknologia- té6nottajat: enemmisto: enemmisto: skeptikot
entusiastit vision&arit pragmaatikot konservatiivit

Suhtautu- | Ensimmaisina Korkea riskien Riski vastaa ajan |Vastustavat epa-

minen in- havaitsemassa  |sietokyky —riski |ja rahan haaska- |jatkuvaa inno-

novaatoi- uudet tuotteet merkitsee mah- | usta. Eivat halua |vointia ja uskovat

hin ja potentiaalin ja dollisuutta olla edella- perinteisiin edis-

riskeihin hyddyntaméssa kavijoita tyksen sijasta
teknologiaa sen
itsensé johdosta

Etsivat ar- Tekee mahdolli- | Radikaalisti Havaittavasti,

VOproposi- seksi strategisen | parantaa tuot- todennettavasti

tiota, joka kyvyn, joka ei ole |tavuutta jonkun |ja radikaalisti

ollut aikaisermmin |jo hyvin ymmaér- | véhentaa nykyisia
saatavissa ja joka | retyn kriittisen kokonaiskaytto-
tarjoaa dramaat- | menestystekijan | kustannuksia
tisen kilpailuedun |kohdalla

Suhtautu- |Haluavat halpaa |Haluavat perus- |Haluavat pro- Investoivat tuot- | Uskovat etta

minen tek- |teknologiaa, ei tavanlaatuista sentuaalista teen elinkaaren  |teknologiaa

nologiaan | kayttda “lisdar- parannusta tai la- | parannusta ja lopun lahell3, myydaan likaa
vo”-argumen- pimurtoa. Etsivat |hidasta, ennus- | kun tuotteet ovat |ja vaativat
teille. Sopivat muutosagenttia, |tettavaa edistysté | kypsia, kilpailu joustavuutta,
varhaisten suo- |teknologia tekee |- evoluutiota. painaa hinnat muuntau-
sittelijoiden ja ar- |strategiset loikat | Markkinamotivoi- |alas ja tuotteita  |tuvuutta ja
vioijien lahteeksi, |mahdollisiksi. tunut strategia, |kohdellaan kuin |jatkuvaa asia-
koska valittavat | Tuotemotivoitu- | kokonaistuote kulutushyddyk- | kassuhteen
teknologiasta. nut strategia keita. Palvelu- yllapitoa
Teknologia-suun- suuntautuneita

tautuneita




Odotukset | Antavat anteeksi | Eivat ole hin- Kokonaistuote: | Haluavat valmiik-
tuotteelta huonon doku- tasensitiivisia, tuotteen laatu, sikoottuja paket-
mentaation, koska nakevat palvelun luo- teja, jossa kaikki
hitaan toiminnan, |teknologian tettavuus seké& komponentit on
puuttuvat toi- potentiaalin tukevien tuottei- | niputettu yhteen
minnallisuudet den ja jarjestel- | reilusti alennetulla
jne. Arvostavat marajapintojen hinnalla
tuotteen arkki- infrastruktuuri.
tehtuuria Vaativat standar-
disointia. Varhai-
set kayttoonotta-
jat eivéat ole hyvia
suosittelijoita,
haluavat ndhda
suosittelijoita
omalta toimialal-
taan — vertikaali-
nen tiedonkulku
Myynti ja Eivat yleensa ole | Teknologiaentu- |Haluavat mi- Paketoivat tekno-
jakelu rittdvan voimak- | siastien suosi- nimoida jake- logiakomponent-
kaita sanelemaan | tukset kelpaavat |lusuhteidensa teja uudelleen
toisten osto- — horisontaali maaran; vaativat |yhden toiminnon
paatodksia, eivat | suuntautuneisuus | usein allianssin | jarjestelmiksi
edusta itsessaan hyvéksytyn toi- | liketoiminnan
merkittavid mark- mittajan kanssa. | erityistarpeisiin ja
kinoita Haluavat ostaa  |jakelevat naita te-
markkinajohta- hokkaasti pienilla
jalta. Koska tuki- | kustannuksilla.
infrastruktuuri on | Lisd-arvoa tuot-
olemassa, tarvit- |tava jalleenmyyja
sevat véhemman
tukea. Haluavat
nahda kilpailua ja
ovat kohtuullisen
hintasensitiivisia
Muuta Korkean tekno- | Uskollisia, vélit- | Mahdollisuus

logian kehitys-
pagoman lahde.
Tuotesuuntau-
tuneita, kiireisia,
odotusten hallin-
ta tarkeda

tavat yrityksests,
jolta ostavat.
Tuntevat toimi-
alansa ja ovat
lasna ja mukana
toimialallaan

kuolettaa tutki-

muksen ja kehi-
tyksen Kiihtyvat
kustannukset

Potentiaalisten kayttoonottavien organisaatioiden piirteita

tion potentiaalisten kiyttdonottajien tiytyy tutustua innovaatioon,
heidit tiytyy saada vakuuttumaan innovaation ansioista, heidin



tion potentiaalisen kiyttoonottajan epavarmuutta. Potentiaalisella
kiyttdonottajalla on myd6s rooli tiedon kisittelyssa. Mita haluk-
kaampi potentiaalinen kiyttoonottaja on vastaanottamaan tietoa
innovaatiosta ja mita suurempi on potentiaalisen kiyttoonottajan
omaksumiskyky kisitelld titd tietoa, sitd suurempi on innovaation
kayttoonoton todennikoisyys.

Frambach tekee yhteenvedon eri tutkimuksissa havaituista orga-
nisaatioden piirteistd, jotka vaikuttavat innovaation kayttoonotto-

* organisaation koko

* organisaation monimutkaisuuden aste

e organisaation erikoistumisen aste

* organisaation jasenten osallistuminen epavirallisiin verkostoihin
* organisaation muodollisuuden aste

* organisaation keskittymisen aste.

Organisaation koko, monimutkaisuuden ja erikoistumisen asteet
sekid organisaation ja sen yksittdisten jisenten osallistuminen epi-
muodollisiin verkostoithin korreloivat positiivisesti kiyttdonoton
kanssa. Organisatorinen muodollisuus ja keskittyminen sen sijaan
korreloivat negatiivisesti kiyttoonoton kanssa.

Teknologian leviiminen on perinteisesti nahty prosessina, jossa in-
vaation lihteen roolia on laiminlyGty tai se on koettu passiiviseksi.
Tutkimus on kuitenkin osoittanut, ettd innovaattori voi suoraan vai-
kuttaa innovaation menestykseen ja markkinapenetraation vauhtiin
markkinointistrategian avulla.

Uuden tuoteinnovaation menestys riippuu sen menestyksestd
markkinoilla ja markkinoiden tuen voittamisesta. Toimittajalta lih-
tevit suorat tiedotteet ovat enemmain tai vihemman hyodyttomii.

[tsendisten kiyttijien tai markkina-asiantuntijoiden kannatus on



huomattavasti uskottavampaa. On havaittu kolme lihestymistapaa.233
Ensimmiinen lihestymistapa on voittaa mielipidejohtajien kannatus.
Nimi ovat markkinoiden osapuolia, joilla on paljon vaikutusvaltaa
ja jotka voivat olla sekid potentiaalisten asiakasorganisaatioiden sisilla
prosessin avainhenkil6ita. Asiakasorganisaatioiden ulkopuolella he
ovat talous- ja ammattilehtien toimittajia, talousanalyytikoita ja
konsultteja. Toinen lihestymistapa on luoda “voittajaimago™ ai-
kaansaamalla vilitontd menestysti. TAmi saavutetaan investoimalla
merkittaviasti resursseja uuden tuotteen lanseeraukseen. Tama stra-
tegia on koettu yleisesti menestyksekkiaksi mutta erittdin kalliiksi.
Viimeinen lihestymistapa on luoda uudelle tuotteelle uskottavuu-
den tuntua. Tima voidaan saavuttaa rakentamalla markkinatukea
julkistamalla organisaatioiden nimet, jotka ovat jo ottaneet tuotteen
hyvin perehtyneina, jotta talla strategialla olisi toivottu vaikutus.

Myochemmissa tutkimuksessa Easingwood ja Beard havaitsevat,
ettd vallankumouksellisten innovaatioiden kohdalla markkinoijil-
la on taipumus painottaa tuotteiden teknologisia komponentteja
ja keskittyd asemointi- ja hyokkaystaktitkoithin ennemmin kuin
markkinoiden valmistamiseen ennalta tai kohdemarkkinoiden va-
lintaan.23* Vallankumouksellisiin innovaatiothin vahvimmin littyva
taktitkka heijastaa lihestymistapaa, joka ei ole herkki resurssien
kannalta ja joka on pienimuotoinen ja kohdistunut vahvasti uuteen
teknologiaan.

Ancona ja Caldwell ovat tarkastelleet ulkoisen tiedonkulun si-
salt6d.235 Ancona ja Caldwell kehittiavit ulkoisen tiedonkulun tai
“rajojen ylittamisen” typologian.23¢ Lihettildstehtivit koostuvat
poliittisista aktiviteeteista, kuten tuen ja resurssien lobbauksesta,
puskurin luomisesta tiimin ja ulkopuolisten paineiden vilille se-
kd mielikuvien johtamisesta. Toimintojen koordinointi tarkoittaa
teknisten tai suunnitteluasioiden koordinointia. Partiointi koostuu
hyodyllisen informaation yleisestd kartoittamisesta, kun taas suoja-
toimintojen tarkoituksena on estid organisaation tietojen vuotami-
nen sen ulkopuolelle.



Tdamin jilkeen Ancona ja Caldwell tutkivat otoksensa 45 tuote-
kehitystiimin kidyttimid ryhmitason strategioita.23’” He havaitsevat,
ettd ulkoisen viestinnin taajuus ei ole tiimin suorituskyvyn mer-
kittava ennustaja. Olennaista on pikemminkin se, miten viestinta
tavit ulkoisen viestinnin strategiaa, joka auttaa niitd varmistamaan
resursseja, saamaan tarvittavaa tietoa ja siten parantamaan menes-
tyksen mahdollisuuksiaan. Vahemman menestyneet tuotekehitys-
tiimit kayttavit piinvastoin strategioita, joihin liittyy vihemman
ulkoista viestintdd. Tehokkaammat tiimit ryhtyvit sekd poliittiseen
ettd tehtavisuuntautuneeseen ulkoiseen viestintian. Taustalla oleva

ja mielikuvajohtamisen tirkeyttd.238

Anconan ja Caldwellin tutkimusty6 keskittyy tiimien niithin ak-
tiviteetteihin, joita ne kiyttivit hallitakseen ulkopuolista — mutta
yrityksen sisdistd — organisatorista ymparistod. Voi ajatella, ettd sama
viestintistrategia voisi olla hyodyllinen laajemmassakin yhteydessa.



Teknologiastrategia

6.1 TEKNOLOGIAN SYVYYS:
TEKNOLOGIAN TUNTEMINEN

Useimmilla toimialoilla teknologian kiyton taso on kasvanut kiih-
tyvalld tahdilla.23® Tuoteteknologiakyky wviittaa uuden yrityksen
liittyvid prosesseja. Samoin tekninen taitavuus, tutkimus- ja kehitys-
toiminta sekd suunnittelu- ja tekniset resurssit ja taidot on todettu
tarkeiksi uusien tuotteiden ja prosessien kehittimisessa.240 Montoya-
Weissin ja Calantonen meta-analyysissia yli 40:std uusien tuotteiden
menestystekijoitd koskettaneesta tutkimuksesta havaitaan, etti tekni-
nen taitavuus on tirkedd uuden tuotteen menestyksen kannalta.24!

Gatignon ja Xuereb esittavit, ettd yrityksen teknologinen suun-
tautuneisuus sisaltdd “pitkille kehitettyjen teknologioiden kiyton
uusien tuotteiden kehittimisessd, uusien teknologioiden integ-
roinnin nopeuden sekd proaktiivisuuden uusien teknologioiden
kehittimisessd ja uusien tuoteideoiden luomisessa’.242 Teknologisen
suuntautuneisuuden tulisi johtaa radikaalethimpiin innovaatioihin,
joilla on potentiaalia suureen kilpailuetuun. Teknologiset kyvyt ovat
tirkeitd myOs tuotekehityksen nopeuden kannalta, koska suurem-
pien tutkimus- ja kehitysinvestointien on havaittu lyhentavin aikaa
saada tuote markkinoille.243

Innovaation ja suorituskyvyn yhteyttd on tarkasteltu monissa or-
ganisatorisen innovoinnin tutkimuksissa. Niistd on kertynyt paljon



positiivisista todistusaineistoa. Esimerkiksi innovaation ja suoritus-
kyvyn yhteyden vahvuuden on osoitettu pitevin useissa erilaisissa
ymparistoissd mukaan lukien teollisuudelle ja kuluttajille valmistavat
tuotantoyritykset,24 palveluorganisaatiot?4> ja jopa julkiset organi-
saatiot.246 Holak, Parry ja Song esittiviat muutamia PIMS-tietokan-
taan pohjautuvia skenaarioita.24’ Yleensa ottaen he osoittavat, etti
tutkimus- ja kehitystoiminta vaikuttaa positiivisesti suorituskykyyn.
Sitd vastoin 76 tutkimuksen meta-analyysi ei todenna tutkimuksen
ja kehityksen vahvuuden positiivista vaikutusta.248

Yhteistyo teknologian kehityksessa

Yrityksilld on sisidinen ja ulkoinen organisaatio. Sisdiselld organisaa-
tiolla tarkoitetaan tapaa, jolla yritykset ovat valinneet, jirjestineet
ja kouluttaneet henkil6stonsi. Koska yritykset, erityisesti nuoret,
voivat hyodyntda kilpailuetujaan tekemailld yhteistyotd ulkopuo-
listen tahojen kanssa, ulkoisen yhteistyon jirjestelyt ovat tirked osa
organisaatioanalyysid. Y hteistyojarjestelyista ja erilaisista strategisista
alliansseista on tullut monille yrityksille uusi tydkalu, jolla ne ovat
yhteydessa ymparistoonsa.

Yhteistyojarjestelyt voidaan jakaa kilpailua edeltiviin ja kilpaile-
viin. Kilpailua edeltiviin jirjestelyithin kuuluu yritysten tutkimus- ja
kehitysyhteistyd padsidntoisesti yliopistojen ja tutkimuskeskusten
kanssa. Kilpailevat yhteistyojarjestelyt tulevat kyseeseen, kun yrityk-
selld on hallussaan kaupallistettava tuote. Koska nuorilla teknologia-
yrityksilld on usein rajalliset resurssit, yhteistyo suurempien, vakiin-
tuneiden yritysten kanssa valmistuksessa, markkinoinnissa, myynnissa,
jakelussa ja kaupanteon jilkeisissd palveluissa voi tarjota edullisen
kaupallistamisen vaylin. Tutkimusten mukaan kilpailevat yhteisty6-
jarjestelyt ovat usein erityisen tarkeitd kansainvilisissid puitteissa.24?

Allen oli ensimmiinen, joka tutki tuotekehitystd yhteistyon ja
viestinnian nakokulmasta.25! Hinen tutkimustensa tulokset korosta-
vat ulkoisen viestinnin merkitystd menestymiselle. Erityisesti havait-
tiin ’portinvartijoita”, so. suorituskykyisia yksiloitd, jotka viestivit



TUTKIMUKSEN JOHTAMINEN

Neufeld, Simeoni ja Taylor tutkivat tekijoitd, joita kahdeksan
kanadalaisen ja amerikkalaisen tutkimusorganisaation ylemmait
johtajat kokivat tirkeiksi, havaittaviksi ja mitattaviksi.250 Tutkijoi-
den tavoitteena oli tarkastella, olisiko olemassa joukkoa suoritus-
kyvyn ihanteita, joita voisi kayttdd minki tahansa organisaation
johdon laadun arvioinnissa. Tutkimuksen painopiste oli oikeiden
tutkimusprojektien toteuttamisessa ja tutkimusprojektien toteut-
tamissa oikein. Osana tarpeiden ja mahdollisuuksien ennakointia
tutkimusorganisaatioilla tulisi olla mekanismeja havaitsemaan:

* loppukiyttokysymyksid ja -trendejd sekd merkittivid, synty-
maissi olevia tieteellisia kehityskulkuja

e usia asiakasryhmii, jotka voisivat hyotyd tutkimusorganisaa-
tion asiantuntemuksesta ja tutkimustuloksista.

Kun projektit on paitetty toteuttaa, ensiluokkaisen tieteenteon
tulisi olla kaiken tyon pohja. Tamai tarkoittaa, etta:

» Varmistetaan, etti projektin perusteet ja tulokset ovat en-
siluokkaista tiedettd ja teknologiaa ja etti projekti kestaa
kansainvilisen tason asiantuntijoiden arvioinnin.

* Suunnitteluun, toteutukseen, teknologian siirtoon ja projek-
tien arviointiin otetaan mukaan tehtiviin sopivat, parhaat
kaytettavissi olevat ihmiset. Projektin eliminkaaren eri
ajankohtina tihin tarvitaan todennakaoisesti eri thmisii.

* Projekteja arvioidaan sidnnollisesti kiyttien ajan myota vaa-
tivammaksi kiyvid arviointikriteereja.

* Varmistetaan, ettd tutkimuslaitteisto ja -tilat ovat projektien
luonteen ja vaatimusten kannalta asianmukaiset.

e Varmistetaan, etti tutkimustulokset vilitetdin ja/tai levite-
tian kaikille merkittiville tahoille. Tima yleensi vaatii tiimin
jasenten panosta tutkimuksen paittymisen jilkeen.



Tutkimusprojektia — aikataulu ja budjetti mukaan lukien
— tulisi johtaa jatkuvasti ja aktiivisesti, jotta tutkimusympi-
riston dynamiikka pystytiin huomioimaan. Tutkimustarpeet
ylittavit yleensi selkedsti kiytettivissa olevat resurssit, joten
prioriteetteja on asetettava. Prioriteetit muodostuvat parhai-
ten vuorovaikutuksessa tutkimuslaitoksen sidosryhmien kanssa
ja ymmairtamalld organisaation toteutuskyvyn rajat. Organi-
saation tulisi arvioida tutkimustarpeen tai -mahdollisuuden
merkittavyyttd, tarpeen tyydyttamisen tai mahdollisuuden
Sen tulisi my0s arvioida onnistumisen todennakoisyytta — tek-
niset ja ei-tekniset haasteet, ajoitus, asiantuntemus ja resurssien
saatavuus huomioon ottaen — seki investoinnille saatavaa po-
tentiaalinen tuotto.

thmisten kanssa.252 Nimi portinvartijat toivat organisaatioon tietoa

minsd muiden jasenten ulkoista viestintdi.2s3 Tamin lisaksi tiimeissi,
joissa on portinvartijoita, tiimin jisenet toimivat tehokkaammin
kuin sellaisissa tiimeissi, joissa portinvartijoita ei ole, vaikka huomi-
oitaisiin portinvartijan korkea henkilokohtainen suorituskyky. Von
Hippel korostaa viestintia avainasiakkaiden kanssa.254

Strategiset allianssit

Yritysten motivaatiot muodostaa strategisia alliansseja ovat vaih-
televia. Teollisuustalouden tutkimuskirjallisuudessa viitetdian, ettd
yritykset muodostavat ryhmii saavuttaakseen etua suuruuden ja
peiton tuomista hyodyistd. Organisatorisen taloustieteen tutkimus-

kirjallisuus nikee verkostoitumisen yrityksend hallita voimavarojen



sidonnaisuudesta aiheutuvia kustannuksia ja vihentdi epavarmuutta
ja riskid.255Yhteistyon koetaan tarjoavan useita potentiaalisia hyotyji,
joita ovat esimerkiksi kustannusten jakaminen, kykyjen ja resurssien
jakaminen, kykyjen ja toimintojen koordinointi ja laajentuminen
uusille tuote- ja maantieteellisille markkinoille ja tuotelinjoille. Alli-
anssien avainominaisuus on, ettd yhteistyoti tekevit yritykset voivat
saada niditd hyotyjd ja samalla pysyttiaytyd pitkalti itsenidisind, ja nidin
ne voivat jatkaa sisiisen integraation koordinaatio- tai ohjaushyo-
dyistd nauttimista.25¢ Vaikkakin alliansseja koskeva kirjallisuus sisaltia
vaittiman, ettd yhteistyon ansiosta niithin osallistuvilla yrityksilli on
mahdollista parantaa suorituskykydin, empiirinen todistusaineis-
tarjotessa huomattavaa todistusaineistoa suorituskyvyn parannuksis-
ta.258 Yhteistyon potentiaalisiin riskeihin lukeutuvat tiedon havikki,
organisaation hidiriytyminen ja sopeutumisvaikeudet. Niin ollen se
e1l ole maksutonta.25

Resurssien riippuvuusteorian mukaan yritykset liittyvit allians-
seihin saadakseen arvokkaita resursseja, joita niilld ei itsellidan ole.260
Dowling ja kollegat viittavit myos, ettd allianssisuhteen muodos-
tamisessa tal siitd irtaantumisessa yrityksia motivoi halu siilyttia
minpuolista ja keskiniistd riippuvuutta esiintyy, tilanne on harvoin
symmetrinen. Riippuen vaihtoehtoisten lihteiden saatavuudesta ja
resurssin kriittisyydesti markkinamenestykselle toinen yritys voi
olla riippuvaisempi allianssista kuin toinen. Tarvittavat resurssit kes-
kittyvit tyypillisesti teknologiaan ja markkinointiin. Teknologisiin
alliansseihin liittyy yhteistyo arvoketjun alkupiin toiminnoissa, ku-
ten tutkimuksessa ja kehityksessa, suunnittelussa ja tuotannossa, kun
taas markkinointialliansseihin liittyy yhteisty6 arvoketjun loppupiin
toiminnoissa, kuten myynnissi, jakelussa ja asiakaspalvelussa.262 Das,
Sen ja Sengupta viittavit, ettd vaihtoehtoisista tarjonnan lidhteistd
johtuen teknologiaresurssit ovat kriittisempia kuin markkinointire-
surssit.263 Innovatiivista teknologiaa etsivit yritykset ovat riippuvai-
sempia alliansseista kuin markkinointitaitoja etsivit yritykset, koska
edellisilld on vihemmin potentiaalisia kumppaneita.



TEKNOLOGIASTRATEGIAT JA
SUORITUSKYVYN EROT

suhteiden merkityksen uusien teknologiayritysten varhaisvai-
heen kehityksessa. Osa tutkimuksista on keskittynyt erityisesti
teknologian ulkoistamisjirjestelyihin ja uusien teknologiayri-
luomiseen ja hyodyntimiseen. Esimerkiksi Zahra analysoi tek-
nologiastrategioita ja nithin liittyvii eroja itseniisissa (venture)
ja yritysten sisiisissd bioteknologisissa litketoiminnan kehitys-
projekteissa.264 Hin huomauttaa, etti tiedetdin vain vihan siiti,
miten uudet litketoimintaprojektit hyodyntivit teknologisia
resurssejaan saavuttaakseen menestysta. Han 10ytda muutamia
eroja itsendisten ja yritysten sisdisten bioteknologisten litke-
toimintaprojektien teknologiastrategioissa. Itseniiset litketoi-
mintaprojektit keskittyvit enemmin uraauurtaviin tuotteisiin,
painottavat enemmain sovellettua tutkimusta ja kehitysta ja
perustuvat enemmain sisiiseen tutkimus- ja kehitystoimintaan
kuin yritysten sisdiset litketoimintaprojektit. Onkin mielen-
kiintoista, ettd itsendiset litketoimintaprojektit suoriutuvat
bioteknologiateollisuudessa paremmin kuin yritysten sisiiset
litketoimintaprojektit kolmen vuoden keskimairiisen myynnin
kasvun, ROEn ja yritysjohdon subjektiivisen suorituskykytyy-
tyviisyyden suhteen. Zahra spekuloi, ettd tim3d saattaa johtua
itsendisten litketoimintaprojektien suuremmasta joustavuudesta
resurssien allokoinnissa kuin myd6s radikaalien innovaatioiden
korostumisesta toimialan kehityksen varhaisessa vaiheessa.

Teknologiset allianssit ovat tarpeellisia korkean teknologian toimi-
aloilla, joilla teknologian eturintaman nopea kehitys, tuotteiden mo-
nimutkaisuus ja tuotekehityksen korkeat kustannukset tekevit yh-

@ teistyon hyodylliseksi jopa teknologisesti kaikkein edistyneimmialle



yritykselle.265 Kun toimialat sulautuvat yhteen, uuden tarjonnan vaa-
yritys voi hallita sitd kaikkea. Jos yritykselli ei ole mahdollista kehittia
uutta osaamista sisiisesti, kahden tai useamman yrityksen osaamisen
yhdistiminen voi olla tarpeellista. Erillisistd mutta keskendin riippu-
vista osista koostuvissa litketoiminnoissa yhdessi osassa vaaditut kyvyt
ja voimavarat eivit valttimitta pade toisaalla. TAma suosii erikoistu-
mista toimintoihin, jotka ovat ldhimpana yrityksen ydinosaamista.
Kaikkien tarvittavien, toisiaan tiydentivien voimavarojen saaminen
organisaatioon voi myo0s olla taloudellisesti mahdotonta.
Markkinointiallianssit eroavat teknologisista alliansseista ulottu-
vuuksiensa ja hyotyjensi suhteen. Markkinointialliansseissa hyodyn
merkittivin lidhde on kysynnin virkistyminen. Tillaisten allianssien
mahdollisia yhteistydmuotoja ovat tuotteiden yhteismyynti, tavara-
merkkien, mainonnan tai myynninedistimisen jakaminen, yhteiset
jakelukanavat, myyntiorganisaatiot tai myyntikonttorit sekd mark-
kinointi- ja palveluverkostot.260 Tillaiset allianssit, erityisesti jakelu-
organisaation tai tiydentivien tuotteiden valmistajan kanssa, voivat
tarjota valmistajalle padsyn uusille maantieteellisille markkinoille tai
sessd litketoiminnassa allianssien jisenten markkinoiden kehitystoi-
menpiteet voivat edistid valmistuksen ja jakelun infrastruktuurin
syntymistd uusille toimialoille, mikd johtaa kysynnin kasvuun.268
dostetun strategisen allianssin analyysistd on, etti teknologisia alli-
ansseja esiintyy enemman nopean kasvun sektoreilla ja markkinoi-
hin liittyvid alliansseja kypsilld toimialoilla seki sektoreilla, joilla on
tapahtumassa konsolidointia.2®® Teknologisia alliansseja perustavien
yritysten tuotteet saattavat olla elinkaariensa varhaisemmissa vai-
heissa ja nidilld yrityksilli on enemmin saavutettavissa kuin niilla,
jotka perustavat markkinointialliansseja kypsien tuotteiden kanssa.
Edellisilla on enemman aikaa keritd hyotyja. Tamin lisaksi, jos
markkinointiallianssiin meneminen antaa markkinoille viestin, etta
yrityksen tarjonta on siirtymissa elinkaarensa loppupuolelle, tima
voidaan kokea merkkini heikkoudesta ja se voi vihentid sijoitta-



jien innostusta verrattuna teknologiseen allianssiin. Alliansseihin
menevien yritysten suorituskykya tarkastelevassa tutkimuksessa
logisiin seki tutkimus- ja kehitysalliansseithin menevilla yrityksilla
on merkittivisti suuremmat voitot kuin muihin alliansseithin mene-
villd yrityksilla.270 Das, Sen ja Sengupta havaitsevat, ettd epatavalliset
osaketuotot, jotka johtuvat teknologisia alliansseja koskevista ilmoi-
tuksista, ovat suurempia kuin tuotot, jotka johtuvat markkinointial-
liansseja koskevista ilmoituksista.27!

Suuret yritykset yleensa etsivit pienempid innovatiivisia yrityksia
niiden teknologisen tietimyksen takia. Strategisessa allianssissa, eri-
tyisesti teknologisessa allianssissa, pienemman kumppanin suhteel-
linen neuvotteluvoima on suurempi kuin suuremman kumppanin.
Tiastd asymmetrisesti riippuvuustilasta johtuen teknologisen allians-
sin suurempi kumppani on myd6s haavoittuvaisempi opportunismille
kuin vastaava suurempi kumppani markkinointiallianssissa. Koh ja
Venkataraman havaitsevat, etti yhteisen litketoimintaprojektin pie-
nemmait kumppanit saavat suurempia epitavallisia osaketuottoja
kuin suuremmat kumppanit.2’2 Das, Sen ja Sengupta havaitsevat,
ten kohdalla; pienempien kumppanien epitavalliset osaketuotot ovat

suuremmat kuin suurempien kumppanien vastaavat tuotot.273

6.2 OIKEUKSIEN HALLINTAPROSESSI:
TEKNOLOGIAN SUOJAAMINEN

Kilpailuedun yllipidettivyyden kannalta keskeistd on edun kestivyys
tai matkimisen vaikeus. Oikeuksien hallintaprosessilla tarkoitetaan
ymparistotekijoitd, pois lukien yrityksen ja markkinoiden rakenne,
jotka vaikuttavat teknologian omistajan kykyyn saada haltuunsa tek-
nologian synnyttamit voitot. Oikeuksien hallinta voidaan pelkistid
kahteen ulottuvuuteen, joista toiseen liittyy yrityksen etumatka,

samanaikaisesti sama teknologia sekd toiseen patenttien ja niihin

liittyvien juridisten tiytintoonpanojirjestelmien kiyttd.274



Vahvoilla oikeuksien hallintaprosesseilla tarkoitetaan ymparistoja,
ratkaisuja voida keksid helposti. Patentteja omistavien yritysten osuus
kasvuyrityksisti on suhteettoman suuri.?’5 Vastaavasti Timmons ja
kollegat huomauttavat, ettd nuoret teknologiapohjaiset yritykset, joi-
den tuotteisiin sisaltyy juridisesti suojattuja tai erittdin ainutlaatuisia
teknologioita, menestyivit todennikdisemmin kuin vastaavat yrityk-
set, jotka pohjasivat geneerisiin tuotepiirteisiin tai teknologioihin.276

Tissa katsauksessa ei ole tarkoitus keskittyd oikeuksien vahvaan
hallintaan.Voidaan todeta, ettd joillakin toimialoilla oitkeuksien vah-
va hallinta on valttamittomyys, kun taas toisilla toimialoilla niin
yritysten patentointikiyttiytymisen valilld.277 Kyseiset tutkijat esit-
tivit, ettd patenttisuojan arvo voi vaihdella eri toimialojen valilla.
Vastaavasti Taylor ja Silberston tarkastelevat patenttien kiyttod ja
tehokkuutta nelji toimialaa kattavalla 27 brittildisen yrityksen otok-
sellaan.278 He havaitsevat, ettd 60 prosenttia liikealan, 15 prosenttia
kemian alan, 5 prosenttia koneenrakennusalan ja mititon osuus
elektroniikka-alan tutkimus- ja kehitystoiminnasta on patenttisuo-
jasta riippuvaista. Mansfield, Schwartz ja Wagner havaitsevat, etta 90
prosenttia liikealan ja noin 20 prosenttia kemian ja koneenraken-
nusalan innovaatioista ei olisi koskaan tuotu markkinoille ilman
patentteja.2’? Myohidisemmassd tutkimuksessa ainoastaan liadke- ja
kemianalan innovaatiot osoittautuvat patenteista riippuvaisiksi, kun
taas toimistolaite-, kulkuneuvo-, kumi- ja tekstiilialalla patenttisuoja
ei ollut olennaista minkdan innovaation tuomisessa markkinoille
tutkittuna ajanjaksona.280 Mansfeldin havaintoja vahvistivat Levinin
ja kollegoiden tutkimuksen tulokset, jossa tarkasteltiin yrityksia

Ydintuotteet ja liiketoimintajarjestelmien johtajat

Liiketoimintajirjestelmin johtajia ovat ne yritykset, jotka ovat par-
haimmassa asemassa keritikseen jarjestelmin tuottamaa arvoa ja joil-
la on ohjausvaltaa muihin jirjestelman toimijoithin. Miti kriittisem-



pad yrityksen panos on litketoimintajirjestelmissi ja mitd enemman
se on uppoutunut toisten toimijoiden litketoimintaprosesseihin, sitd
enemmain ohjausvaltaa yritykselld todenniakoisesti on.

Hamel ja Prahalad tekevit tirkead eron tavaramerkin markkina-
osuuden ja "ydintuotteen” markkinaosuuden vililld.282Y dintuotteet
ovat vilitason tuotteita ydinosaamisen ja lopputuotteen vilissi. Myy-
millid ydintuotteita muille yrityksille, jopa lopputuotetason kilpaili-
joille, yritys voi “lainata” jakelukanavia ja tavaramerkkeja alajuoksun
kumppaneilta. Tamin ansiosta yritys voi saavuttaa ydintuotteilleen
huomattavasti suuremman markkinaosuuden, kuin mihin se pystyisi
jakelukanaviaan. Suuruudesta saatavat hyodyt yhdessi ydintuotteen
tutkimus- ja kehityskustannusten kanssa voivat johtaa tilanteeseen,
missa vain muutamilla yrityksilla on varaa ydintuotteiden kehittimi-
seen. TAman lisiksi kilpailu ydintuotetasolla voi olla keskittyneempai
ja voi tarjota paremmat katteet kuin kilpailu lopputuotetasolla.283

Jos innovaatiota on helppo matkia ja innovaattori ei pysty suojaa-
maan itsedan kontrolloimalla innovaatioratoja tai kiayttamalld suu-
ruuden tarjoamia hyotyja ydintuotetasolla, on todennikoistd ettd
teknologia-alustalta siirtyy pois arvoa. Ne toimijat, jotka pystyvit
parhaiten hyddyntimian suuruudesta saatavia etuja johtuen niiden
paremmasta paisystd erikoistuneisiin toisiaan taydentdviin voimava-
Esimerkiksi yrityksistd, joilla on muita parempi paisy jakelukanaviin,
vahvat tavaramerkit ja kyky valmistaa pienilld kustannuksilla, voi tul-
la litketoimintajarjestelmassa tirkeitd toimijoita.2s

Markkinoilletulon esteet

Markkinoilletulon ja matkimisen esteiden avainero on, etti edelliset
ovat alttiita vapaamatkustukselle, kun taas jalkimmaiiset ovat sisdsyn-
tyisid ja idiosynkreettisii. Markkinoilletulon esteet ovat toimialan
yksityinen yhteinen voimavara, kun taas matkimisen esteet ovat
yrityskohtaisia.285 Lippman ja Rumelt, Coyne, Rumelt ja Reed
@ ja Defillipi ovat esittineet matkimisen esteistd toistensa kanssa



paallekkiisia kisityksid.286 Porter on kirjoittanut perusteellisesti
lahdettd.287 Yleisesti ottaen nima sisiltaviat useimmat tirkeat tutki-
muskirjallisuudessa esitetyt markkinoilletulon esteet:

» Markkinoilla jo olevien toimijoiden kustannusedut, jotka syntyvit
suuruudesta saatavista hyodyisti ja oppimiskiyriavaikutuksista.

* Tuotteiden eriyttiminen, miti tekevit markkinoilla jo olevat
toimijat. Vakiintuneiden yritysten tavaramerkki on jo tunnettu ja
niilld on asiakasuskollisuutta johtuen mainonnasta, ensimmaisena
markkinoilla olemisesta, asiakaspalvelusta ja tuote-eroista.

» Piiomatarpeet. Tarve sjjoittaa suuria taloudellisia resursseja, jotta
markkinoilla voi kilpailla tai sinne voi menna.

* Asiakkaiden vaihtokustannukset. Nimai estavit ostajaa vaihtamasta
toimittajaa; teknologiset muutokset yleensi kasvattavat tai vihen-
tavat naita kustannuksia.

* Yhteydet ja paisy jakelukanaviin. Ensimmaiiset tai varhaiset mark-
kinoille tulijat kiyttavit intensiivisia jakelustrategioita rajoittaak-
seen paisyd jakelukanaviin.

vaatimalla lisenssejd, lupia jne.

Yleisesti ottaen miti vaikeampaa uusille yrityksille on tulla toi-
mialalle, sitd vahvempi on sielld jo olevan yrityksen kilpailuasema.
Tamin markkinoilletuloa ehkdisevin strategian menestys perustuu
sithen, ettd markkinoille tulijat ovat samanlaisia kuin sielld jo olevat
toimijat. Jos niin ei ole, uudet kilpailijat voivat paistd markkinoille,
jotka ovat vaikuttaneet aikaisemmin lipitunkemattomilta. Esimer-
kiksi IBM oli vertikaalisesti integroitunut keskusyksikkotietoko-
neiden ja oheislaitteiden valmistaja, mutta uudet arkkitehtuurit,
kuten rinnakkaisprosessointi tekivit uusille yrityksille mahdolliseksi
rakentaa nopeita tietokoneita valmiista standardikomponenteista
murto-osalla aiemmista kustannuksista.288 IBM:n investoinnista ver-
tikaaliseen integrointiin, joka oli aikaisemmin estinyt kilpailijoiden
markkinoilletuloa, tuli sille kallis rasite.



Matkimisen esteet

Rumeltin eristivia mekanismeja koskenut analyysi tarjoaa lihto-
kohdan matkimisen esteiden kisittelylle.289 Matkimisen esteiden
sisallyttaiminen Dierickxin ja Coolin pohdintaan yrityksen resurs-

Eristivit mekanismit ovat pohjimmiltaan kilpailevien yritysten
taitojen ja volmavarojen asymmetrioita, jotka lisddvit strategiseen
matkimiseen liittyvia kustannuksia. Niiden eristivien mekanismien
yllipito suojelee ja sidilyttid aikaisemmista ja/tai nykyisistd johdon
toimenpiteistd seuranneita kilpailuetuja. Kilpailuedut ovat vielakin
suurempia, kun litketoiminnassa muita parempaan suorituskykyyn
vaikuttavissa tekijoissd ei ole nahtivissa kausaalista selvyytti. Kol-
me yrityksen kriittistd piirrettd yksin tai erikseen osaltaan edistavit
tiseni ja ei-koodattavana taitojen kerdintymiseni, joka syntyy te-
kemailld oppimisesta,22 2) monimutkaisuus, joka johtuu eri taitojen
ja voimavarojen valisistd keskindisistd suhteista2? ja 3) erityisyys,
joka merkitsee transaktiokohtaisia erityisid taitoja ja voimavaroja,
joita kdytetdin tuotantoprosesseissa ja palvelujen tarjoamisessa
eri asiakkaille2%4. Miki tahansa niistd voi synnyttdd episelvyyttd
yrityksen toimenpiteistd ja niiden tuloksista ja siten luoda esteitd
matkimiselle.295

Coyne nostaa esille, ettei yritykselle riitd, ettd silld on taito tai
resurssi, jota kilpailjjoilla ei ole, vaan kykyeron tiytyy myos olla
asiakkaan kannalta merkitsevid.2? Jotta litketoiminnassa voidaan
nauttia yllapidettavasta kilpailuedusta jossakin tuote-markkina-seg-
mentissi, yrityksen ja kilpailijoiden eron tai erojen tiytyy heijastua
yhteen tai useampaan tuote/toimituspiirteeseen, jotka ovat osta-
misen avainkriteerejd. Jotta kilpailuetu voi olla yllapidettivi seki
ostamisen avainkriteerien ettd timan takana olevan kykyeron tiytyy
kilpailuedun yllipidettivyys riippuu kyvystd sopeutua nithin muu-
toksiin ja/tai vaikuttaa ostamisen avainkriteereihin.297



Teknologian saatavuuden edistaminen

Osaamisen suojaamisella on kdantSpuolensakin, nimittdin teknolo-
gian suojaaminen kuoliaaksi. Teknologian elinkaaren missd tahansa
vaiheessa tyypillinen kehityskulku on, etti yha useammat tietyn
kohdemarkkinan yritykset ryhtyvit kayttimain samoja teknologia-
pohjaisia tuotekomponentteja.298 Niin kiy, koska teknologian lisen-
sointi levittdi teknologioita eri yrityksiin, ja sen johdosta tuotteista
on tapana tulla enemmain standardoituja. Syntyvilli markkinoilla
uuden teknologiapohjaisen tuotteen ostajalla on sitd vastoin usein
valittavanaan kilpailevia teknologiastandardeja, mita tilanteita yri-
tykset haluavat vilttdi tai vihintiankin minimoida.2%

Jos yritykset haluavat saada omasta teknologiastaan toimialan
standardin, niiden tiytyy menestyksellisesti levittid omaa tuotetek-
nologian versiotaan.3%0 Mita aikaisemmin teknologian elinkaaren
aikana teknologian lisensointi tapahtuu, sitd paremmat ovat mah-
dollisuudet standardisoida tuote. Radikaalin uuden teknologian us-

koko markkinoiden kehitysta.

Conner ja Rumelt seki Conner tarkastelevat matkimisen roolia
markkinoiden luomisessa.30! He havaitsevat, etti verkostovaiku-
tusten ollessa merkittivid, kuten monilla ohjelmistoteollisuuden
sektoreilla, innovoivan yrityksen paras strategia on kannustaa tuote-
kloonien syntyid. Tima strategia auttaa laajentamaan kiyttijakuntaa
nopeasti ja luo siten positiivisia verkostoetuja. Autio, Sapienza ja
Almeida havaitsevat, ettd ydinteknologian matkittavuus liittyy posi-
titvisesti nuorten elektroniikkayritysten kansainviliseen kasvuun.302
He arvelevat, ettd timi havainto saattaa johtua markkinoiden luo-
misesta ja mahdollisesti siitd, etti matkittavuus tekee teknologian
kiyttoonotosta helpompaa kuluttajille. He pystyvit sulkemaan pois
mahdollisuuden, ettd suurempi matkittavuus pakottaisi yritykset
”juoksemaan nopeammin”, silld yhtdin negatiivista korrelaatiota ei
havaittu kansainvilistymisen ajoituksen ja ydinteknologian matkit-
tavuuden vililla.



LISENSOINNIN VERKOSTOEDUT

Valitulla lisensointipolitiikalla on syvillinen vaikutus kiyt-
rakentamiseen uudelle alustalle, tiytyy harkita lisensointia
el vain lisenssitulojen lihteend vaan myos tapana kasvattaa
asennuskantaa. Verkostovaikutuksiin sisiltyy komponentin/
tuotteen nopeampi ja laajempi hyviksynti markkinoilla, jos
tuotteiden kanssa ja jos komponentti voi toimia olemassa-
olevien tuotteiden kanssa. Rajapintakomponentista voi tulla
tyokalu, jolla asetetaan uudet standardit lopputuotteelle. Ku-
luttajat ostavat todennikoisemmin sen kokonaisratkaisun, joka
on joko yhteensopiva olemassaolevien laitteiden kanssa tai
joka todennikoisemmin on yhteensopiva saman kategorian
tulevien tuotteiden kanssa.

Capon ja Glazer and Garud ja Kumaraswany esittivit, et-
ta yritykset lisensoivat ennakkoluulottomasti omistamaansa
teknologiaa juuri edelli mainitusta syysti.3?> Teknologian
lisensoinnin avulla yritys voi paisti nopeasti markkinoille.304
Lisensointi voidaan nahdi myd6s varautumisena sitd vastaan, ettd
muut yritykset alkaisivat tehda standardiin liittyvii innovointeja
nat.3% Jos lisensoinnin taustalla on dominoivan litketoiminta-
jarjestelmin tavoittelu ja kansainvilisten standardien aikaan-
saanti, yritys voi paittai lisensoida teknologiaansa sen elinkaa-
ren varhaisessa vaiheessa saadakseen aikaedun kilpailijjoihinsa
niahden. Yrityksen tuotteilla on silloin suurempi mahdollisuus
olla yhteensopivia muiden vastaavien tuotteiden kanssa.



Toimintaymparisto

Monissa pienyritysten kasvua ja suorituskykyd koskevissa tutki-
muksissa arvioidaan sijainnin tai toimialan ympairistovaikutusta
suorituskykyyn. Oletuksena on, etti pienyrityksilli on olemassa
sisasyntyisid suorituskykyetuja tietyilli toimialoilla tai tietyissa
sijainneissa.3%¢ Tamin lihestymistavan suurin ongelma on, ettei
se ota huomioon siti, ettd pienyritykset todennikoisesti toimivat
kapeissa markkinaraoissa. T4std johtuen toimialan piirteet saattavat
vaikuttaa pienyrityksiin hyvin eri tavoin riippuen kunkin yrityksen
markkinaraosta.

Tietoa yrityksen suorituskyvystd ja kasvusta voidaan keritd myos
yksittiisen yrityksen tasolla. Tiama helpottaa pienyrityksiin kohdis-
tuvien ymparistovaikutusten eriyttimista eri markkinaraoissa. Pien-
yrityksen tehtivin tai teknisen ympariston307 piirteiti on tutkittu
runsaast1.308 Tehtiviympariston olennaisiksi piirteiksi on mainittu
sen dynaamisuus, vihamielisyys ja heterogeenisyys.309 Tidssi esitettivi
litketoimintaympariston luonnehdinta seuraa niita teemoja.

Dynaamisia ympirist6ja kuvaa epiavakaus ja jatkuva muutos. Niin
sanottuja mahdollisuusikkunoita syntyy sosiaalisista, poliittisista,
teknologisista ja taloudellisista muutoksista. Uusien tuotteiden tai
uusien markkinointi-, tuotanto- tai hallintokdytintojen kehittimi-
nen ovat dynaamisiin ymparistoihin soveltuvia strategioita. Nailld
innovatiivisilla strategioilla yritykset voivat hyodyntiai menestyksek-
kddmmin syntyvia trendejd. Tiallaiset innovatiiviset strategiat eivit



valttimatti sovi yhtd hyvin vakaisiin ympiristoihin, joissa ennustet-
tavuus on suurta ja muutoksen tahti hidas.

kilpailu tai yrityksen tuotteiden kysynnian vihentyminen. Tullakseen
toimeen vihamielisyyden kanssa yritykset saattavat suuntautua uu-
sille aloille ja titen vilttdi suoraa kilpailua. Suoraa kilpailua voidaan
vilttdd my0s rakentamalla asiakasuskollisuutta mainonnan avulla tai
raatiloimalla tuotteita ainakin vihiten kilpailluille markkinasegmen-
teille. Ndin ollen markkinoinnin eriyttimisstrategia saattaa sopia
parhaiten vihamielisiin ymparistoihin.

Ympiriston heterogeenisyys viittaa sithen, ettd yritys palvelee
markkinoilla useita eri segmentteji, joilla on vaihtelevat piirteet ja
tarpeet. Heterogeeninen ymparistd saatetaan kokea monimutkaise-
na, silla yritys joutuu palvelemaan useita erilaisia haluja ja tarpeita.
Niin ollen jos markkinat ovat heterogeeniset, leved strategia saattaa
olla suositumpi valinta kuin fokusoitunut strategia. Edelli mainittuja
dynaamisuuden, vihamielisyyden ja heterogeenisyyden ulottuvuuk-
sia kiytetdin usein pienyritysten kasvua ja suorituskykya koskevassa
tutkimuskirjallisuudessa.310

7.1 EPAVARMUUS JA TURBULENSSI

Epidvarmuus, jolla tarkoitetaan tietoon liittyvien ongelmien laajuu-
tekijd korkean teknologian markkinoilla. Epivarmuutta voi vallita
kahdesta syysta. Ensinnikin ostajat voivat kokea epavarmuutta, kos-
ka heilld e1 ole tuotekategoriaan liittyvid kokemuksia.3!! Toiseksi
epavarmuutta voi esiintyd, koska tietyt markkinaolosuhteet asettavat
vaatimuksia ostajien tiedonkisittelykyvylle.312 Teknologiset muutok-
set ja heterogeenisyyden korkea taso heijastavat tillaisia olosuhteita.

Moriartyn ja Kosnikin mukaan korkeateknologisuus tarkoittaa
olennaisesti suurta epavarmuutta teknologiasta ja markkinoista.3!3
Markkinoiden epavarmuus on episelvyyttd siitd, mitd asiakkaat
haluavat uudelta teknologialta. Moriartyn ja Kosnikin yhteenveto

@ markkinoiden epivarmuuden lihteistd esitetiin Kaaviossa 6.



Kaavio 6.Markkinoiden epavarmuuden lahteet.314
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logiaan, he eivit vilttimitta ymmairrd, mitid tarpeita teknologia
saattaisi tyydyttad. Toiseksi, asiakkaiden tarpeet — kun ne tunnetaan
— saattavat muuttua nopeasti ja ennustamattomasti ympariston ke-
hittyessi. Kolmanneksi, ilmassa voi olla kysymyksii siitd, syntyyko
markkinoilla ajan myo6ti standardeja, joiden kanssa tuotteiden tiy-
tyy olla yhteensopivia, mikili ostaja haluaa kiyttid niiti muiden
tuotteiden, thmisten tai organisaatioiden kanssa. Kuten Tushman
ja Anderson vaittavit, yksi korkean teknologian markkinoiden
ominaisia piirteitd ovat monet, usein keskenidn ristiriitaiset tuo-
testandardit.315 Teecen mukaan korkean teknologian markkinoilta
puuttuu yksi "dominoiva malli”.316 Lisiksi olemassaolevat eri tuo-
testandardit ja piirteet joutuvat usein mukautumaan teknologian
muutoksen nopeaan tahtiin.3!7 Neljanneksi, kaikista edelld maini-
tuista kysymyksista johtuen potentiaalisten markkinoiden kokoa on
vaikea miiritella.

Gatignon ja Xuereb viittavit, ettd erittiin epivarmoilla mark-
kinoilla asiakassuuntautuneisuudella on positiivinen vaikutus in-
novaation kaupalliseen menestymiseen.3'8 Asiakassuuntautuneisuus
ohjaa yritystd ottamaan selville seki asiakkaiden tarpeita ettd nii-



den ostamisen vaikuttimia. Keritty tieto vihentdi muuten suurta
epavarmuutta odotettavasta kysynnin tasosta. Workmanin mielesta
tilanteessa, jossa ei ole mahdollista ennustaa asiakkaiden haluja,
optimaalinen strategia saattaa olla tutkimus- ja kehitystoiminnan
vaihtoehtojen seuraaminen ja valmius markkinointistrategian

sien tuotteiden kehityksen kustannuksia. Asiakkaiden kiyttiminen
markkinoinnin perustana voi kuitenkin olla ongelmallista korkean
teknologian aloilla, koska potentiaaliset asiakkaat eivit usein ilmaise
selkedsti halujaan.

Toinen korkean teknologian markkinoinnille ominainen ulottu-
vuus on teknologinen epivarmuus. Teknologinen epivarmuus tar-
koittaa sitd, ettei tiedetid, pystyyko teknologia tai sitd tarjoava yritys
tiyttimain antamansa lupaukset. Merkittivi teknologinen muutos
hivittad usein olemassaolevaa osaamista ja vaatii resurssien uudel-
leenkohdistamista, jotta voitaisiin kehittdd uuteen teknologiseen
jarjestelmiin sopivaa osaamista.?20 Tamin lisiksi ei-teknologiset
ympiriston muutokset voivat vaatia teknologiatason muutoksia3?! ja
saattavat niin vaikuttaa litketoiminnalliseen suorituskykyyn. Esimer-
kiksi muutokset lainsiadinndssi tai tarvikkeiden tai komponenttien
saatavuudessa saavat joskus aikaan teknologista muutosta, mika ta-
pahtuessaan luo merkittivid suorituskykyi koskevia seuraamuksia.
Tdssa mielessda muutos, pikemminkin kuin monimutkaisuus, on
keskeisin litketoimintaa koskettava teknologinen vaikeus.322 Kaa-
viossa 7 esitetian Moriartyn ja Kosnikin yhteenveto teknologian
epavarmuuden lihteistd.

Epavarmuuden lihteeni on ensimmaiseksi tiedon puute tuot-
teen toiminnallisesta suorituskyvystid — tekeekd tuote miti luvataan.
Toiseksi, teknologiaa toimittavalla yritykselld ei vilttimattd ole va-
kiintunutta toimitushistoriaa. Esimerkiksi tietokone- ja ohjelmisto-
toimialoilla on miltei sidnto, ettd valmistajat myShastyvit luvatuista
toimitusajankohdista. Kolmanneksi, voi olla epivarmaa, pystyyko
korkeateknologisen tuotteen toimittaja tarjoamaan nopeaa, teho-

kasta palvelua. Palvelua koskeva epivarmuus syntyy korkean tekno-



Kaavio 7. Teknologisen epavarmuuden lahteet.323
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logian markkinoilla siitd, ettd uuden tuotteen kiaytainnon toiminnasta
on vain rajallisesti tietoa. Lopuksi, teknologista epivarmuutta voi
saada aikaan teknologinen vanhentuneisuus — jos markkinat siir-
tyvit uuteen teknologiaan korvatakseen nykyisen tuotesukupolven.
Yleiskatsaus korkean teknologian toimialojen muutosajureista esi-
tetddn taulukossa 12.

Useita toimialoja kattavassa, toimittajien kokonaistoiminnan tu-
loksia vertailevassa tutkimuksessa Kalwani ja Narayandas havaitsevat,
ettd pitkiin asiakassuhteisiin ryhtyvit toimittajat nayttavit kirsivin
joillakin ulottuvuuksilla, erityisesti katteissa.324 Ne kuitenkin hyo-
tyvit joillain muilla ulottuvuuksilla, esimerkiksi varaston sailytys-
kustannuksissa. Tutkijat esittavit, ettd toimittajat pystyvit hyotymain
mintana ettd sen parempana ymmarrykseni, niin kohderyhmini
olevien ostajien kuin muiden ostajien osalta. Ostajat kannustavat
toimittajia parantamaan osaamisensa tasoa, mikd johtaa lyhyelld
aitkavalilla tehokkuutta. Yhdessa tarkasteltuna tutkimukset esittavat,
ettd laheiset toimittaja-ostaja-suhteet ovat paras valinta sekd ostajalle
ettd toimittajalle.

(G0



Taulukko 12. Korkean teknologian toimialojen muutosajureita.

toimialalla

Lahde Selitys Esimerkkeja
Teknologinen Syntymassa oleva uusi teknologia Puolijohteiden kasittely
epévarmuus Saatavilla olevien teknologioiden Videonauhoittaminen
vélinen kilpailu kaupallisesta
dominanssista
Myyntistrategian Myyntistrategian vaintoehtojen Henkildkohtaiset tietokoneet
epavarmuus tehokkuus on epaselvad epakypsalla | Ohjelmistopaketit liike-

toimintasovelluksia varten

Korkeat alkukustan-
nukset mutta jyrkat
kokemuskayrat

Suuruudesta saatavat hyddyt,
prosessiparannukset, jaettu asian-
tuntemus ja vertikaalinen integraatio
voi muuttaa nopeasti taloudellisia
lainalaisuuksia

Electroniikan
kuluttujatuotteet
Tietokoneiden tulostimet

Nopeat muutokset

Ensimmaisen ja kolmannen 1&hteen

Telekommunikaatio-

hinta-suorituskyky yhteisvaikutus luo uusia ostaja- jarjestelméat
-suhteissa segmentteja Anturiteknologia
Uusien yrittajien Uudet markkinarakosegmentit saat- | Erikoistarkoituksiin kehitetyt
ilmaantuminen tavat houkutella maaratietoisia uusia | tistokonejarjestelméat
yrityksi&, ennen kuin nykyiset toimit- | Geenimanipulaation
tajat havaitsevat ndmé segmentit tutkimus

Suuret padoma-

Kilpailuetu siirtyy pienilté yrityksilta

Tuotekatalogi-puolijohteet

uudelleenjarjesty-
minen

siin voi olla toisen asteen ilmio:
ensisijainen vaikutus kohdistuu
yleenséd OEM-asiakkaisiin

kustannukset suurille, kun toimialan segmentistd | ja integroidut piirit
tulee p&ddomaintensiivinen Suurivolyymiset
tietokoneiden oheislaitteet
Markkinasegmentin | Vaikutus korkeateknologisiin yrityk- | Varitelevisiot

Amatdorivalokuvauslaitteet
ja -toimittajat

Ostajien lisdantynyt
tietamys

Ostajien valikoivuuden lisdantyminen
johtaa tuotteiden standardisointiin ja
tiukentuneeseen hintakilpailuun.

Henkildkohtaiset
tietokoneet
35 mm:n kamerat

Yritysten tietdmyksen
levidminen

Kun tietdmys levida, yrityksen tieta-
myksen varaan rakennettuja kilpailu-
esteité taytyy pystyttad uudestaan.

Kaikki patentoimattomat
prosessiteknologiat ja
uudet tuotteet

Muutokset panos-
kustannuksissa, esi-
merkiksi palkoissa,
valuuttakursseissa
tai materiaalien,
padoman ja energian
hinnoissa

Panoskustannukset korkean tek-
nologian toimialoilla ovat vaihdelleet
voimakkaasti vime vuosina

Petrokemialliset tuotteet
Miniatyyriset elektroniset
laitteet

Rakenteelliset
muutokset viereisilla
toimialoilla

Viereiset toimialat luovat seka
uhkia ettd mahdollisuuksia

Kemian ja geeni-
manipulaatiotoimialat
Aurinkovoima- ja dljytoimialat

Julkinen politikka
muuttuu

Julkiset toimenpiteet voivat
muuttaa nopeasti toimialan
perussaantdja

Kulkuneuvojen ilmatyynyt
VLSI-piirit
Aurinkovoima




TUOTEKEHITYKSEN SUORITUSKYKY
NOPEASTI MUUTTUVISSA YMPARISTOISSA

Kaaviossa 8 esitetdin uusien tuotteiden kehityksen perintei-
nen malli sekd joustava malli turbulentteja ympiristojd varten.
Perinteiset mallit perustuvat suhteellisen kypsista ymparistoista
tehtyihin havaintoihin. Nami mallit painottavat tarvetta valttaa
tarpeettomia muutoksia kehitysprosessin aikana. Ne keskittyvat
periakkiiset vaiheet, joiden kautta uusi tuote siirretian mark-
kinoille. Perinteiset tuotekehityksen mallit tekevit selvin eron
konseptin kehittimisen ja toteuttamisen valilld, mitd osoittaa
ettdi hyvain uuden tuotteen kehitysprojektiin kuuluu laaja
markkinatutkimus, jolla havaitaan asiakkaiden tarpeet. Sama-
ten tutkitaan teknistd toteutettavuutta. T4atd seuraa tuotekon-

Kaavio 8. Uusien tuotteiden kehitysprosessien mallgja.32>
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aletaan soveltaa. Hyvien projektien piirteitd ovat minimaaliset
toimivat hyvin ymparistossi, joissa teknologian ja tuotteen
ominaisuudet ovat ennustettavia.

Epavarmuuden virittamassi ymparistossa tilanne muut-
tuu. Tiallaisessa ympiristossd ilmaantuu suuria mairia tietoa
projektin keston aikana. Iansitin mukaan painopisteen taytyy
siirtyd nopeasta ja fokusoituneesta projektin toteuttamisesta
kykyyn reagoida nopeasti uuteen ja muuttuvaan tietoon.326
dyttamistd niin lihelle tuotteen lanseeraamista markkinoille
kuin mahdollista. Nopeudella on eri merkitys turbulentissa
ymparistossa kuin vakaassa ymparistossi. Projektin mark-
kinoille saattamisen edellyttima kokonaisaika on tirkeds,
mutta tuotekonseptin etumatka ja kehitystyon etumatka ovat
kriittisid mittareita. lansiti miirittelee tuotekonseptin etu-
matkan uuden tiedon huomioimisen mahdollisuusikkunana.
Kehitystyon etumatka on vastaavasti ajankohta, jolloin mah-
dollisuusikkuna sulkeutuu. Mahdollisuusikkunan tulisi jiada
avoimeksi mahdollisimman pitkiksi ajaksi, jotta yritykselld on
mahdollisuus reagoida mahdollisimman pitkiin muutoksiin
toimintaymparistossaan.

7.2 MARKKINOIDEN TARPEEN
JA KYSYNNAN TILA

Markkinoiden kehitysvaiheella on taustalla oleva mutta olennainen

Epitasapainon tai jatkuvan muutoksen tila tarjoaa uusille yrityk-

@ sille mahdollisuusikkunan pyrkid toimialoille tai markkinoille.327



Lemola kuvaa titi ilmi6ti suomalaisen elektroniikkateollisuuden 21
tarkeintd innovaatiota tarkastelleessa tutkimuksessaan.328 Muutoksen
aikana kilpailu on usein vihemmin intensiivistd, koska kysynti on
hajanaista ja yritykset voivat kasvaa markkinoiden mukana. Suuri
tulokkaiden kautta syntynyt ylimiariinen tuotanto ei alista markki-
noilla jo toimivia hinnanleikkauksille tai roikkuvalle kapasiteetille”.
Talla tarkoitetaan, ettd markkinoille tuleminen laajentuvan kysyn-
nin aitkana on vihemmin uhkaavaa jopa niille markkinoilla jo ole-
ville, jotka ovat panostaneet suuresti toimialaan. Ankaran vastaiskun
todennikdisyys on pieni. Nopeasti kasvava toimiala my6s kuluttaa
olemassaolevien voimavarojen etuja, kuten jakelujirjestelmii, jotka
on suunniteltu markkinoilla jo toimivien markkina-asemia varten.
Taman johdosta toimialan nopea kasvu todennikoisesti siirtdi
markkinoilla jo olevien huomion markkinatulokkaista kykyyn vas-
tata laajentuvaan kysynnin kasvuun.329

Markkinoiden houkuttelevuutta ja yrityksen suorituskykyi
koskevat empiiriset tulokset eivit ole yhdenmukaisia. Tama saat-
taa johtua siitd, ettd markkinoiden strategista evaluointia kuvataan
yleensd markkinoiden kasvunopeudella. Day viittai, ettd odotukset
ovat todennikaoisesti korkeat, jos markkinat ovat voittopotentiaalin
suhteen suhteellisen tirkeit.330 Kasvavilla markkinoilla on nihtivissa
suuret voittopotentiaalit, ja ndin ollen yritykset todennakodisemmin
investoivat ja puolustavat asemiaan. Tastd johtuen tillaisilla markki-
noilla vastatoimenpiteiden tulisi olla todennikoisempii.

Haverman havaitsee, etti organisaatiot tarkkailevat menestyvii
organisaatioita ja matkivat nididen kiyttdytymisti.33! Menestyvien
yritysten olemassaolo uusilla markkinoilla antaa kyseisille markki-
noille oitkeutuksen ja tekee niistd houkuttelevammat. Mutta menes-
kilpailu peittoaa oikeutusvaikutuksen, miki tekee markkinoille
menosta vihemmin houkuttelevamman toisille organisaatioille.
Yleisesti ottaen markkinoille menon vauhdilla on kiaanteinen, U-
muotoinen suhde voitollisten, markkinoilla aktiivisten organisaati-



Edellakavijan edut ja haitat

Varhaiset markkinoille tulijat saavuttavat todennikdisesti etuja, ku-
ten suurta asiakastietoisuutta, markkinoilletulon esteitd, patenttisuo-
jaa ja kokemuskayravaikutuksia. Markkinoilla varhaisessa vaitheessa
oleminen ei kuitenkaan takaa edellikdvijan etuja. Jatkuvasti edistyvit
teknolo-giat ja markkinoiden mieltymykset voivat estia yrityksii
saavuttamasta niitd etuja. Kilpailijat, joilla on suuremmat resurssit
tai kyvyt, ohittavat usein varhaiset markkinoille tulijat. Dominoivan
mallin tai de facto -standardin saattaa tuoda markkinoille myo-
hemmin tuleva merkittava kilpailija, ja patentteja voidaan kiertaa.332
Edellikivijan etujen sdilyttiminen riippuu edellikivijan perustamis-
ta alkuvaiheen resursseista seki sen jilkeen kehitetyistd resursseista
ja kyvyistd verrattuna myohemmin markkinoille tulijjoiden resurs-
seihin ja kykyihin.333
maalinen ajoitus riippuu usein yrityksen olemassaolevan resurssi-
pohjan vahvuuksista ja heikkouksista. Lieberman ja Montgomery
ehdottavat, ettd edellikivijyys on todennikoisesti suositeltava
strategia yrityksille, joiden taidot uusien tuotteiden kehittamisessa
ovat paremmat suhteessa muihin.33* Taasen yritykset, joiden taidot
markkinoinnissa ja valmistamisessa ovat paremmat suhteessa muihin,
saattavat suosia myohiisempad markkinoilletuloa sen jilkeen, kun
alkuvaitheen markkina- ja teknologiset epavarmuudet on ratkaistu.
Monessa tapauksessa markkinoilletulon ajoitus ei ole johdon pai-
tettivissi, koska yritykset, joiden innovointikyvyt ovat hetkommat,
saattavat olla pakotettuja myochiiseen markkinoilletuloon. Tillaiset
markkinoille tulijat saattavat piistd voitolle, jos niilld on edelld-
kivijalta puuttuvia arvokkaita resursseja tai kykyja. Tamin lisiksi
myShemmit markkinoille tulijat saattavat ostaa edellikivijayrityk-
sid, minkd kautta ne kytkevit oman resurssipohjansa edellakivijan
markkina-asemaan, resursseihin ja taitoihin.

Robinson, Fornell ja Sullivan etsivit kokeellisesti eroja toimialan
elinkaaren eri vatheissa olevien markkinoille tulijjoiden resurssien
ja kykyjen vililla.33> Heididn otoksensa sisilsi 171 markkinoille

@ tulijaa, jotka edustivat Fortune 1000 -yritysten tyypillisid differoin-



tipanostuksia. He havaitsevat, ettd markkinoiden edellikivijoilld oli
merkittavisti erilaiset kyky- ja resurssiprofiilit kuin myohemmilla
tulokkailla. Etukiteisarvioiden mukaisesti yrityksilld, joilla on pa-
remmat markkinointitaidot ja ulkoistettu valmistus, on taipumus
olla seuraajia. Yllittien tutkimus- ja kehitystaidoilla ei ole havaittavaa
vaikutusta markkinoilletulon ajoitukseen. Tamian lisiksi resurssien
kokonaislaadussa ei ole olennaista eroa edellikivijoiden ja seuraajien
valilla. Téstd johtuen ei1 10ydy tukea Liebermanin ja Montgomeryn
spekulaatiolle, ettid edellikivijit saattaisivat olla seuraajia vahvempia
tal taitavampia.

Henderson ja Clark ja Henderson viittavit, ettd mikali siirtyma
uuteen sukupolveen on riittavian radikaali, markkinoilla jo olevia
yrityksid hiiritsevit niiden olemassaolevat kyvyt.33¢ Ne eivit pysty
sopeutumaan. T4atd viittimaa tukevat tutkimustulokset valolitogra-
fisten laitteiden alalta. Samoin Christensen havaitsee siirtymisessi
tietokoneiden levyasemien uusiin sukupolviin markkinoilla jo
olevilla yrityksilla yhteisen, myohiisen markkinoilletulon toimin-
tamallin.337 Mitchell tarkastelee markkinoilletuloa lidketieteellisen
tietokonekuvantamisen alalla.338 Hin havaitsee, ettd yrityksilla, joilla
on erityisid resursseja, kuten jakeluverkostoja, on taipumus menna
markkinoille atkaisemmin ja saavuttaa parempi kannattavuus. Toimi-
alalla jo olevat yritykset menevit markkinoille varhaisessa vaitheessa
todennikoisemmin silloin, jos niiden tuotteet tulevat uhatuiksi
mutta niiden kokemuspohja siilyttdd arvonsa uudella tekniselld alu-
eella. Lisaksi Mitchell havaitsee, ettd markkinoilletulon ajoituksen
ja markkinaosuuden vaikutukset eroavat merkittavisti toimialalla jo
olevien ja tiysin uusien markkinoille tulijjoiden vililli.33° Yhdessd
nama havainnot nayttivit viittaavan sithen, ettd markkinoilla jo ole-
massaolevien resurssien vaikutukset markkinoilletulon ajoitukseen
ovat erittdin epalineaarisia uuden sukupolven radikaalisuuden ja
markkinoilla jo olemassaolevien resurssien ja kykyjen laadun suh-
teen.Yleisesti ottaen tutkimukset antavat merkkeja, ettd markkinoil-
la jo olevat yritykset olisivat hitaita reagoinnissaan. Tilld hitaudella
tarkoitetaan vaikeuksia olemassaolevien kykyjen muuntamisessa ja
uuden resurssipohjan kehittimisessd.340



edellikidvijoitd koskevasta empiirisestd tutkimuksesta:34! 1) Markki-
noille tulemisen jarjestykselld on vaikutuksia — erityisesti markki-
rovaikutuksina kuin suorina vaikutuksina. 2) Edellikivijin etujen
suuruus vaihtelee suuresti eri tuotekategorioiden ja maantieteellis-
ten markkinoiden vililld. 3) Edellakivijan edut hiviivit ajan myoti,
mutta pidemmait etumatkat ennen kilpailijoiden markkinoilletuloa
tehostavat niiti. 4) Markkinoilletulon jirjestyksen vaikutukset ovat
heikompia kuin hintaan ja mainontaan liittyvit markkinointimiksin
vaikutukset, vaikkakin ne ovat merkittavia. Myohemmat markki-
noille tulijat voivat hyodyntii tita tulosta saavuttaakseen ja ohit-
taakseen edellakivijit.

Schoenecker ja Cooper tutkivat, kuinka toimialan puitteet vai-
kuttavat kykyyn ennustaa markkinoilletulon ajoitusta.3#2 Kyky se-
littaa markkinoilletulon ajoitusta erosi eri toimialojen vialilld siten,
ettd parhaat tulokset saatiin toimialoilla, joissa edellakivijoilla olivat
suuret edut. Tutkijat vertaavat minitietokone- ja PC-teollisuuden
kehitystd keskendan. He havaitsevat, etti PC-teollisuudessa markki-
noilletulon suhteellinen helppous, markkinoilletulon kehittamiseen
liittyvit suurempi epavarmuus seki varhaisten markkinoille tulijoi-
sempaan ja vaikeammin ennustettavissa olevaan markkinoilletuloon.
Yritysten, joilla oli runsaasti resursseja, ei kannattanut tulla mark-
kinoille varhaisessa vaiheessa, kun riskit olivat vield suuret. Mark-
kinoilletulon suhteellisen matalat esteet tekivit markkinoilletulon
mahdolliseksi useille yrityksille, mukaan lukien start-up-yritykset
ja sellaiset vakiintuneet yritykset, joiden resurssiasemat eivit olleet
erityisen vahvat kyseiselli segmentilld. Sitd vastoin huomattavasti
korkeammat markkinoilletulon esteet suojelivat minitietokone-
teollisuutta suhteessa PC-teollisuuteen. Schoenecker ja Cooper
havaitsevat, ettd kaksi resurssikategoriaa, teknologia ja markkinointi,
liittyivit varhaiseen markkinoilletuloon.Varhaiseen markkinoilletu-
loon vaikuttavat organisaation ominaisuudet olivat sitoutuminen

@ uhattuithin markkinoihin ja suurempi koko.



7.3 KILPAILUTILANNE

”Kilpailua” kiytetdin usein kuvaamaan organisaatioiden kontekstia,
esimerkiksi viitattaessa kilpaileviin poliittisiin jirjestelmiin343 tai
uusklassisen talousteorian kisitteeseen kilpailluista markkinoista.344
Yleisesti ottaen kilpailuhenkisessi kontekstissa yritykset toden-
nikoisesti kokevat olevansa nolla-summa-suhteessa toisiinsa joko
suoraan tai episuorasti. Esimerkiksi kilpailu on voimakkaampaa
“rakenteellisesti samankaltaisten” organisaatioiden345 tai saman
markkinaraon organisaatioiden vililli.34¢ Molemmat kisitteet viit-
taavat konteksteihin, joissa on todenniakoisempii, ettd organisaatiot
kilpailevat samasta resurssivarannosta. Tillid tavoin kilpailun nihdiin
usein vaihtelevan kontekstista toiseen ja olevan kovempaa, kun or-
ganisaatioiden vilisten nolla-summa-suhteiden todennikdisyys on
suurempi.

Kilpailun intensiivisyyden kisite sisiltdd kilpailevien toimen-
piteiden leveyden ja aggressiivisuuden. Tiukentuneen kilpailun

kinoiden epivarmuutta ja heikentiid ennustettavuutta.347 Kilpailun
seuranta voi auttaa yrityksidi ennakoimaan paremmin kilpailijjoiden
tuotestrategioiden muutoksia ja siten vihentimidin markkinoiden
epavarmuutta. Tiukentuneen kilpailun myota tuote-edut ja markki-
naosuudet muuttuvat myos epivakaammiksi, ja vilinpitimittomyys
kilpailijjoista voi kuluttaa yrityksen markkina-asemaa.348

Yleisesti ottaen miti intensiivisempid kilpailu on jollain toimi-
alalla, siti vaikeampaa on uusille yrityksille pyrkida markkinoille ja
olemassaoleville yrityksille pysyid sielld hengissi. Seuraavat toimialo-
jen olosuhteet liittyvit usein tiukentuneeseen kilpailutilanteeseen ja
siten heikkoon tuottavuuteen:3+

toimialan hidas kasvu; kun toimialalla syntyy pattitilanteita tai se
taantuu, yritysten paine siilyttad markkinaosuutensa kasvaa
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kilpailijjoiden samankaltaisuus

korkeat markkinoilta poistumisen esteet



* korkeat kiintedt kustannukset; tima luo painetta kiyttid kapasi-
teettid, miki johtaa ylituotantoon toimialalla ja johtaa matalampiin
hintoihin

* henkilokohtainen sitoumus olla markkinoiden ykkonen; intensii-
vinen kilpailuhenki voi seurata paittaviisyydestd menni strategi-
seen segmenttiin tai markkinasegmenttiin tai puolustaa siti taikka
syntyd yrityksen johtajan aggressiivisesta persoonallisuudesta.

Yritysten rakenteiden samankaltaisuus

Organisaatioiden vilisilli vuorovaikutuksilla on taipumus mairiytya
kokosuhteen mukaan. Merkittaviin muutoksiin organisaatioiden
koossa liittyy samanaikainen muutos organisaation muodossa.330 Or-
ganisaatioiden vilisen vuorovaikutuksen kokosuhteeseen perustuvan
mallin yksi seuraamus on, ettd keskikokoisilla organisaatioilla on vas-
tassaan kaikkein tiukin kilpailutilanne. Pienet organisaatiot kilpailevat

den kanssa. Niitd puristetaan kummastakin paisti ja niilld on suurem-
pi riski epaonnistua kuin suurilla tai pienilld organisaatioilla.
Aikaisempi tutkimus tarjoaa merkittavisti todistusaineistoa,
joka tukee titd koonmukaisen kilpailun seuraamusta. Empiiriset
havainnot sanomalehtid, pankkeja, henkivakuutusyhtiotd, paivihoi-
topaikkoja, hotelleja ja luottoyhti6iti koskeneissa tutkimuksissa ovat
sopusoinnussa koonmukaisen kilpailun mallin kanssa.35! Nayttad sil-
t, ettd keskikokoiset organisaatiot toimivat “vaaravyOhykkeessi” ja
niilla on suurempi riski epaonnistua kuin suurilla tai pienillid organi-
saatioilla. Resurssien jakomallissa352 esitetddn, ettd yksi mahdollinen
koonmukaisen kilpailun perusta on, ettd suuret organisaatiot pysty-
vit hyodyntimiin yleistimisen ja pienet organisaatiot erikoistumi-

@ piirteiden rasitteet.353



Nuorten yritysten menestys ja kilpailijoiden maara

Hoferin ja Sandbergin tutkiman otoksen nuoret yritykset olivat
menestyksekkdimpia silloin, kun niilld oli vain yksi hallitseva kil-
pailija.354 Hofer ja Sandberg esittavit hypoteesin, etti kilpailijoiden
suhteellisen heikkouden johdosta nuorilla yrityksilld on mahdol-
lisuus tulla menestyksellisesti markkinoille. Haastamalla heikon
kilpailijan tai l6ytimalld tyhjan markkinaraon namai yritykset voivat
valttda suoraa kilpailua toimialan johtajien kanssa. Toiset tutkijat ovat
esittineet samankaltaisia tuloksia.355

Vaikuttaa siltd, ettd markkinaraot, jotka eivit ole liian pienii taikka

vaitsevat myos, ettd markkinaraon koon ja yrityksen suorituskyvyn
suhde muistuttaa ylosalaisin kdinnettyd U-kirjainta. Roure ja Keeley
tekevit saman havainnon 30 nuorta teknologiayritystd kattaneessa
tutkimuksessaan.37 Hobson ja Morrison olivat raportoineet saman-
kaltaisia tuloksia jo atkaisemmin.3® Samoin Roure ja Maidique
raportoivat, ettd heidin tutkimusotoksensa menestyneet yritykset
yrittavat 10ytia markkinarakoja, joissa niilld voisi olla tirked roo-
11.359 Roouren ja Maidiquen mukaan menestyvit yritykset tahtasivit
alkuvaiheessa suurempaan markkinaosuuteen kuin epaonnistuneet

suorituskyvyn ja markkinoiden kasvun vililli.

Yrityskohtainen kilpailija-analyysi

Yritysten vilisen kilpailun viimeaikainen tutkimus antaa viitteitd
siitd, ettd yrityksen kunkin eri kilpailijansa kanssa kokema kilpai-
lun taso vaihtelee. Markkina- ja strategisissa ulottuvuuksissa on
eroja. Yritysten vilistd epasymmetriaa voidaan arvioida ainoastaan
tarkasteltavan yrityksen nikokulmasta.3¢0 Tutkimuksissa havai-
taan ero yritysten vilisen kilpailun kisitteen ja kilpailun yleisen



MARKKINOIDEN YHTEISYYS JA RESURSSIEN
SAMANKALTAISUUS

Chen argumentoi, ettd jokainen kilpailusuhde on ainutlaa-
tuinen ja asymmetrinen ja ettd yrityksen kilpailijoiden nike-
mykset yrityksestd ovat yhta tirkeitd kuin yrityksen johtajien
nikemykset kilpailijoista.363 Chen kiyttdd kahta ulottuvuutta
kuvaamaan kahden yrityksen vilista kilpailusuhdetta: markki-
noiden yhteisyys ja resurssien samankaltaisuus.

» Markkinoiden yhteisyys on kilpailijjan ldsniolon aste mark-
kinoilla, jotka ovat piillekkiisia tarkasteltavan yrityksen
markkinajannitettd, jonka kaksi yritystd kehittavit vililleen.
Markkinoiden yhteisyytta sditelee sekd jaettujen markki-
noiden strateginen merkitys tarkasteltavalle yritykselle ettd
kilpailevan yrityksen vahvuus niilli jaetuilla markkinoilla.

* Resurssien samankaltaisuus on laajuus, jolla yksittaiselld kil-
pailijalla on vastaavia strategisia kykyja kuin tarkasteltavalla
yritykselld. Yrityksilld, joilla on samankaltaiset resurssikim-
put, on todennikdisesti samankaltaiset strategiset kyvyt kuin
my0s kilpailulliset haavoittuvuuskohdat. Samoin yrityksilla,
kilpailukeinojen valikoimat strategisten resurssien erilaisista

profiileista johtuen.

kasityksen vililli. Ensimmaiinen niistd painottaa yksittdisten yri-
tysten kayttaytymistd, kun taas jalkimmainen keskittyy toimialan
tai markkinoiden rakenteen ominaisuuksiin.3¢! Yrityskohtainen,
pareittainen kilpailija-analyysi heijastaa yritysten vilisen kilpailun
yksityiskohtaista tarkastelua ja tiydentdid perinteistd rakenteista tai
ryhmikohtaista lahestymistapaa kilpailun ymmairtamisessa. Kayt-

@ tien yksittdistd kilpailusiirtoa tutkimusyksikkona kilpailua voidaan



analysoida tutkimalla siirtojen ja vastasiirtojen vuorottelua3®? tai
toimenpide/reaktio -dyadia.

Tutkijat ovat osoittaneet, ettd toimenpiteilld ja reaktiolla on mer-
kitystd suorituskyvyn kannalta.364 Mitd useampia strategisia siirtoja
yritys tekee, sitd parempi on sen suorituskyky.365 Toisaalta, mitid use-
ammin yrityksen toimenpiteet aitheuttavat vastareaktioita, sitdi huo-
nompi on sen suorituskyky.366 Hyokkidjien ja varhaisten reagoijien
on osoitettu kasvattavan markkinaosuutta myohaisten reagoijien
kustannuksella.367 Samoin, miti vahvempi on yrityksen taipumus
reagoida, sitd parempi on sen suorituskyky.368



Yhteenveto

Inhimilliset resurssit

nopeasti kasvavissa organisaatioissa sekd alalla toimimisen kesto ovat
olleet tarkeitd tekijoitd aikaisemmissa tutkimuksissa. Monet tutkijat
ovat havainneet kuitenkin vain erittdin vihin tai ei lainkaan merk-
keja siitd, ettd perustajan ominaisuuksien ja yrityksen suorituskyvyn
vililld olisi yhteys. Yrittdjilld saattaakin olla muita tavoitteita kuin
tyviisid, kun heidin yrityksensi ovat riittivin suuria selviytyikseen,
ne antavat riittivian tuoton tehdyille investoinneille tai ne tarjoavat
mukavan elintason.

Tiimityyppinen yrityksen perustaminen tekee mahdolliseksi sen,
ettd yksittdiset perustajat tuovat mukanaan kukin oman asiantunte-
muksensa teknologiasta, markkinoinnista, rahoituksesta, johtamisesta
ja muilta osa-alueilta. Lukuisissa tutkimuksissa on havaittu merkit-
tava yhteys ylimman johdon demografisen kokoonpanon ja orga-
nisaation ominaisuuksien vililli. Ne perustajien ominaisuudet, joilla
on yhteys yrityksen hyviin suorituskykyyn, vaihtelevat kuitenkin
nuoren yrityksen tyypin mukaan.Yrityksilld, joilla on vahvasti suo-
jellut, innovatiiviset tuotteet, jotka toimivat nopeasti kasvavilla, vah-

@ vasti kilpailluilla markkinoilla ja joilla on kehittyneet jakelukanavat,



perustajien kyky hallita riskejd on suorituskyvyn paras ennustaja.
Yrityksilt, joilta puuttuu toimiva prototyyppi ja jotka saavat aluksi
vain vihin hyviksyntdi omilla markkinoillaan, perustajien kohde-
markkinoiden tuntemus on eniten yhteydessa suorituskykyyn.

Osa tutkijoista esittdd, ettd heterogeenisyydestd on hyotyi struk-
turoimattomissa, uusissa tehtavissd, mutta ettd homogeenisyydesta
on enemmin hyotya rutiinitehtidvien hoitamisessa. Samaten hete-
rogeenisyydestd olisi hyotya turbulenteissa ymparistoissa, kun taas
homogeenisyys olisi hyodyllista vakaissa ymparistoissa.

Strategian valinta

Varhaisin tutkimus uusien tuotteiden kehityksestd ja kaupallistami-
sesta korosti markkinoihin liittyvia kysymyksia puhtaasti teknisten
kysymysten sijasta. Tutkimukset keskittyivit menestystekijoiden
loytamiseen. Myohemmait tutkimukset ovat tarkastelleet myos tuo-
tekehityksen epaonnistumisia. Kuuluisassa SAPPHO-tutkimuksessa
tuotekehitykseen. Niihin tekijoihin kuuluivat muun muassa loppu-
kiayttijien tarpeiden ymmartiminen, markkinoiden huomioiminen,
tehokas kehittiminen ja kokenut johto.

Tamainjilkeinen tutkimus on tarkentanut kuvaa uusien painopis-
teiden osalta, kuten tuotteen eduista, houkuttelevuudesta markki-
noilla ja sisdisestd organisaatiosta. Tuotteen todellinen arvo, mukaan
lukien asiakkaan saamat hyodyt, korkea laatu, houkutteleva hinta ja
innovatiiviset ominaisuudet, havaitaan kriittiseksi menestystekijaksi.
Yrityksen sisdisten toimintojen organisointi on myos kriittinen te-
kija tuotteen menestyksen kannalta. Erityisen tirkedd on tuotantoa
nan, tuotespesifikaatiot, selkein tuotekonseptin ja markkinoiden ja
teknologioiden arvioinnit.

Stanford Innovation Project -tutkimus korostaa my0s tuotteen
etuja, houkuttelevuutta markkinoilla ja sisdistd organisaatiota.
Projektisuunnittelun tulisi sisaltid kehitysprosessin kaikki vaiheet,
ja tuotteet menestyvit todennikoisemmin, mikili nimd vaiheet



suunnitellaan ja toteutetaan hyvin. Kehitysprojektiin liittyvien eri
toimintojen tiytyy olla vuorovaikutuksessa keskeniin ja niiden
tulee koordinoida tapahtumia kehitysprosessin aikana. Erityisen
tarkeda on tutkimuksen ja tuotekehityksen seki markkinoinnin ja
tuotannon vilinen yhteistyd. Jos markkinoille ehtii ensimmaiseni
ja kilpailu on vihiistd, menestyy paremmin kuin jos tulee myohain
markkinoille. Teknisesti ylivoimaiset tuotteet, jotka tuodaan mark-
kinoille ensimmaisind, ovat todennikoisemmin menestyksia. Tuot-
teen lanseeraaminen suurille ja kasvaville markkinoille johtaa my0s
todennikoisesti menestykseen. Tastd huolimatta tutkijat korostavat,
ettd teknologinen johtajuus voi olla erittdin riskialtis asema.

On vain harvoja tutkimuksia, jotka tarkastelevat nuorten tekno-
logiayritysten strategisia painopisteitd suhteessa niidden myohempiian
suorituskykyyn. Sandberg havaitsee viitoskirjassaan ja myohemmissa
Hoferin kanssa tekemissiin tutkimuksissa, etti strategisen painopis-
teen, toimialan rakenteen ja perustajan ominaisuuksien yhteisvaiku-
tus on suurempi kuin niitten yksittdisvaikutusten summa selitettidessi

kdampid kuin ne, jotka luottavat fokusoituneeseen markkinarako-
strategiaan. Toimialan kehityksen myohdisemmissd vaiheissa, jotka
voivat seurata ajallisesti varsin nopeasti, varhaiset markkinoilletulijat
ovat tavallisesti napanneet houkuttelevia markkinarakoja. Tissi
vaitheessa laaja-alainen toiminta vain tuhlaisi yritysten resursseja.
Fokusoituneen strategian omaksuminen ja resurssien keskittaminen
vihemmin kilpailtuihin markkinarakoihin lisddvit nuoren yrityksen
menestymisen todennakoisyytta. Sandberg huomauttaa, ettd toimi-
alan kehityksen my6hemmissi vaiheissa vahva palvelusuuntautunei-
suus lisad edelleen nuoren yrityksen menestyksen todennikoisyytta.
kanssa vastakkaisia tuloksia.

Riskirahoittajien arviointiprosesseja ja -kriteerejd koskevia tut-

kimuksia on lukuisia. Monet niistd tutkimuksista nayttavit perus-
@ tuvan Wellsin viitoskirjaan. Merkittavia tekijoitdi myonteiselle ra-



saavutukset, markkinoiden koko ja kasvu, sopiva litketoimintamalli
sekd sjjoituksen odotettu tuottotaso. Monissa tutkimuksissa on
myOs paadytty sithen, ettd riskirahoittajat perustavat usein lopul-
absoluuttisiin numeerisiin kriteereihin.

Pienyritysten kasvu ja suorituskyky ovat alueita, joita on tutkit-
tu lukuisista eri nakokulmista. Kaisitteellisesti vahvat ja empiirisesti
kattavat tutkimukset ovat kuitenkin huomattavan harvinaisia. Tut-
kimusten taustalla olevaa teoriaa ei monessa tapauksessa ole selke-
asti todettu. Ylivoimainen enemmistd tutkimuksista on empiirisia
tutkimuksia, joissa on usein kaytetty suhteellisen vihin kisitteellis-
tamistd. Niissd kidytetdan ilmeisid muuttujia, joilla on vihin teoreet-
tista sisaltod ja jotka on aiemmin havaittu suorituskyvyn ja kasvun
edeltdjiksi. Niissa el esitetd niitd teoreettisia olettamuksia, joiden
nojalla muuttujat on valittu mukaan tutkimukseen tai niita teoreet-
tisia seuraamuksia, joita muuttujien kiytosta tulisi seurata. Otokset
ovat yleensi pienii, vastausprosentit ovat pienii ja tiedonkeruu to-
teutetaan puhtaasti yhden hetken aikana. Tutkimukset eivit yleensi
ilmoita ei-merkitsevid havaintoja. Uudemmassa menestystekijatutki-
muksessa kehitetdinkin yleisen teorian joitain yksittiisia nakokulmia
ja se on siten lihtokohdiltaan tarkennetumpaa.

Markkinastrategia

Teknologisten kysymysten korostaminen voi vaikeuttaa markkinoin-
tapoja, joilla yritykset arvioivat tuotteidensa markkinapotentiaalia.
Brockhoff ja Pearson raportoivat, etti litketoimintayksikot, joilla
oli korkea teknologinen aggressiivisuus mutta matala markkinoinnin
aggressiivisuus, saivat pienimmat myyntiluvut. He esittivit, ettd na-
mi teknologiajohtajat, joilla on ylivoimaiset tuotteet, ovat saattaneet
odottaa markkinointimenestyksen seuraavan automaattisesti tekno-
logisesta menestyksesta. Yleisesti ottaen hyvin menestyvit litketoi-
mintayksikot erotti vahemmain menestyvisti tarkoituksenmukainen
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yhdistelmi teknologian ja markkinoinnin aggressiivisuutta — eikd
yksistadn jompikumpi niisti tekijoista.

Markkinoinnin ja tutkimus- ja kehitystoiminnan rajapintateorian
mukaan markkinatuntemus ja -tieto siirtyy ja kytkeytyy teknolo-
giseen tietoon markkinoinnin seki tutkimus- ja kehitystoiminnan
rajapinnan kautta. Yritys, jolla timi rajapinta toimii paremmin,
havaitsemalla markkinoiden toivomat innovatiiviset tuoteominai-
suudet. Ilman rajapintatoimintaa markkinointi sekd tutkimus- ja
kehitystoiminta olisivat irrallaan toisistaan, miki johtaisi markkina-
tuntemuksen alimitoitettuun kayttoon.

Konkreettisena toimenpiteeni yritykselli voi olla joukko kir-
kiasiakkaita. Kyseiset asiakkaat suostuvat yhteiseen kehitystyohon
kirkiasiakkailla on tarve, joka tulee aikanaan olemaan markkinoilla
yleinen, mutta ne ovat kohdanneet timin tarpeen kuukausia tai
vuosia ennen markkinoiden pdiosaa. Kirkiasiakkaat myos hyotyvit
merkittaviasti edelli mainittujen tarpeiden ratkaisemisesta. On kui-
tenkin huomattava, etti timin piivin kirkiasiakkaiden tarpeet eivit
valttamitta ole samoja kuin markkinoiden pdiosan tulevat tarpeet.

Stasch ja Ward esittavit, ettd pienyritysten tulisi olla ensimmaiisten
joukossa hyodyntimissa sellaisia markkinasegmentteji, joita joko e1
ole huomattu tai jotka ovat liian pienii houkuttelemaan suurempia
kilpailijoita, mutta joista ajan myota kasvaa merkittavian kokoisia
markkinoita. Mooren keilamalli markkinoiden kehitysstrategiasta
perustuu joko sovellusmarkkinaraon tai temaattisen markkinaraon
kayttimiseen. Sen jilkeen kun ensimmiiselle markkinasegmentille
on tultu muita paremmalla tuotteella, yritys voi siirtyd eteenpain
joko uuteen markkinasegmenttiin kiyttien ensimmiistd sovellus-
ta, tal se vol pysyd ensimmaisessd segmentissd ja suunnitella uuden
sovelluksen. Keilaradan ensimmaiinen segmentti tulisi valita pitden
mielessa seuraavat kohdesegmentit, silld se toimii liheisiin asiakas-
segmentteihin ja sovellusmarkkinoihin suuntautuvan laajentumisen
ja omarahoitteisen kasvun lihtokohtana.



Sovellusmarkkinarakostrategiassa on joitakin heikkouksia: se luo
sisdistd vastustusta ja lyhyelld aikavililli se riippuu kohdemarkkinoi-
den tilasta. Temaattiseen markkinarakoon perustuva lihestyminen ei
toisaalta luo sitoutunutta asiakaspohjaa, ja se on alttiimpi kilpailijoi-
den kopiointiyrityksille. Temaattisen markkinaraon strategia edel-
lyttad havaittavissa olevaa teemaa kohdemarkkinoilla, karismaattista
puolestapuhujaa ja keskittynyttd kommunikaatiostrategiaa. Nopeasti
kehittyvilla markkinoilla markkinarakoihin pohjautuva laajentumis-
strategia voi myO0s olla lihtokohtaisesti litan hidas.

Yritykset nayttavit lisddvian osallistumistaan kansainviliseen
toimintaan kotimarkkinoiden paineiden, kansainvilisen markki-
navedon tai ilmeisten kilpailuetujensa johdosta. Jotkut yritykset
kansainvilistyvit vastatakseen kilpailijoidensa toimenpiteisiin tai
seuratakseen omia asiakkaitaan. Miti nuorempi yritys on kansainva-
listyessddn, sitd posititvisempi on sen asenne myShemmin kansain-
vilisia markkinoita kohtaan.

Yrityksissd, joiden alttius kansainvilistyd on suuri, johto on tyy-
pillisesti havaittu sitoutuneeksi kansainviliseen toimintaan, se nikee
kansainvilistymisen kannattavana, kokee sen riskit hallittavina seki
nikee sen tirkednd strategisena ulottuvuutena. On kuitenkin huo-
mattava, ettd nami tekijit saattavat selittdd alttiutta kansainvilistyd,
mutta ne eivit selitd kansainvilistymisen onnistumista sen jilkeen,
kun yritykset ovat piittineet tehdi tima litkkeen. On havaittu, etti
riittamattomat taloudelliset resurssit, heikot taidot tekijinoikeuksien
suojaamisessa, tuotemodifikaatiot ja vaikeudet koti- ja ulkomaisten
viranomaisten kanssa toimimisessa aitheuttavat ongelmia suomalai-
sille yrityksille.

Laajentuminen kansainvilisille markkinoille vaikuttaa positiivises-
Naiin voi olla, koska uudet yritykset voivat kansainvilisille markki-
noille menemilld keriti tietimystd, jonka varaan voidaan rakentaa li-
sdarvoa luovia taitoja. Kansainvilisilla markkinoilla kilpailevat uudet
yritykset voivat esimerkiksi hyodyntii useita tietolihteitd tutkimus-
ja kehitys- sekd valmistus- ja markkinointitoiminnoissaan ja oppia
uusia taitoja nykyisten kykyjensi kasvattamiseksi.



Innovaatioiden leviaminen

vaatio otetaan kiyttoon ja saavuttaa tietyn yhteison jasenten hyvik-
synnin. Koettujen ominaisuuksien teoria toteaa, ettd potentiaaliset
kiyttoOnottajat arvioivat innovaatiota sen perusteella, miten he
kokevat innovaation viiden piirteen suhteen. Nimai piirteet ovat
suhteellinen etu, yhteensopivuus, monimutkaisuus, kokeiltavuus ja
kasvavalla vauhdilla, jos silld on joku etu suhteessa muihin innovaa-
tioihin, se on yhteensopiva olemassaolevien kiaytintojen ja arvojen
kanssa, se e1 ole lilan monimutkainen, sitd voidaan kokeilla rajoite-
tusti ennen kidyttoonottoa ja se tarjoaa havaittavia tuloksia.

Ostajat yleensi muodostavat myonteisia kokemuksia uusista tuot-
teista, joilla on ylivoimaiset, muita paremmat ominaisuudet. Suhteel-
linen etu on johdonmukaisesti nahtivissi tirkednid uuden tuotteen
kiyttoonottoa ja menestysta selittivini tuotteen ominaisuutena. Jos
tuotteiden ensimmiinen sukupolvi on jokseenkin menestynyt, toi-
nen ja kolmas sukupolvi menestyvit usein vielikin paremmin.Tama
johtuu organisaatio-oppimisesta ja tietimyksen kerddntymisesti. Jos
ensimmaiinen tuotesukupolvi on erittdiin menestynyt, voi tapahtua
my0s negatiivista organisaatio-oppimista. Suuren alkumenestyksen
jalkeen yritys saattaa uskoa epirealistisesti menestyksen jatkumiseen,
miki nikyy markkinoinnin seki tutkimus- ja kehitystoiminnan
vilisen koordinoinnin huonontumisena.

Yhteensopivuus kytkeytyy epavarmuuksiin ja kustannuksiin, jotka
atheutuisivat mahdollisesta uuteen innovaatioon vaihtamisesta. Orga-
nisaatiot ostavat usein tuotteita myyjiltd, jotka ovat toimittaneet kysei-
sen tuotteen aikaisemman version. Jarjestelmin kiyton seurauksena
asiakkaat muuttavat sisdisid toimintatapojaan ja vaihtokustannukset
nousevat. Nopean teknologisen kasvun toimialoilla yrityksilli on via-
hemmin aikaa vaihtaa tuotetta uuden sukupolven tiysin uuteen tuo-
testandardiin. Niin ollen yritykset, jotka joutuvat vastaamaan nopeaan
teknologiseen kehitykseen, painottavat tuotteiden standardisointia.

Verkostovaikutus on kuluttajalle tuotteen kiytostd koituva li-

@ sahyoty, joka johtuu muiden samaa tuotetta tai muita tarvikkeita



Verkostovaikutusten vallitessa kuluttaja vialittdd my0s kilpailevien
lopputuotteiden menestyksesti. Lopputuotteen hyodyt riippuvat
osittain siitd, kuinka moni kuluttaja kiyttai tulevaisuudessa yhteen-
sopivia tuotteita. Systeemisilla toimialoilla yhteensopivuusvaatimuk-
sista johtuvat verkostovaikutukset johtavat usein joidenkin alustojen
ja litketoimintajirjestelmien ylivaltaan.

Tuoteryhmin dominoiva malli on se, joka voittaa markkinapai-
kan luottamuksen. Kilpailijoiden ja innovaatioiden kehittijien tiy-
tyy pitiytyi siini, jos ne toivovat saavuttavansa merkittivaa jalansijaa
markkinoilla. Dominoivan mallin ei tarvitse olla teknisesti kaikkein
edistyksellisin ratkaisu silld hetkelld, kun siitd tulee dominoiva. Os-
tajat voivat olla valmiita luopumaan parhaasta teknologisesta suo-
rituskyvystd saavuttaakseen jonkun toisen hyodyn. Yksi hyodyista
on, ettd dominoivan mallin synnyn jilkeen kriittiset suorituskyvyn
etsimisen kustannuksia.

Monimutkaisuus on aste, jolla innovaatio koetaan suhteellisesti
vaikeaksi ymmirtdd ja kiayttdd. Monimutkaisuus liittyy ldheisesti
kayttoonottajan kokemukseen innovaation selkeydesti. Toinen tarkei
piirre on monimutkaisuus, joka liittyy asiakkaalle suunniteltavaan ja
valmistettavaan komponenttiin. Monimutkaisia komponentteja tiy-
tyy riatiloida useiden spesifikaatioiden mukaan ja/tai ne perustuvat
uusiin teknologioihin, jotka tyypillisesti edellyttavit suuria paa-
omainvestointeja ja vaativaa suunnittelutyotd toimittajilta. Ne vaati-
vat yleensi yhteistoiminnan ja investointien tiukkaa koordinaatiota.

Miti monimutkaisempi tuote on, sitd todennikdisemmin tietyt
tekijat, kuten sosiaalinen ja organisatorinen dynamiikka, sidntely ja
strateginen sijoittautuminen ohittavat teknologiset meriitit. Kun
teknologia on yksinkertaista ja uusi innovaatio on suhteellisen riip-
pumaton muista alajarjestelmisti ja olemassaolevasta infrastruktuu-
rista, ylivoimainen ratkaisu voi nousta dominoivaksi malliksi varsin
itsendisesti. Mitd monimutkaisempi tuote on, siti monimutkaisem-
pia ovat organisaation sisiiset ja ulkoiset strategiset ja litkkeenjoh-
dolliset haasteet.



Kokeiltavuus on erittdin tirkedi tuotteen varhaisille kayttoonotta-
jille, silla heilla ei1 ole kiytettivissiin toisten tahojen kiayttokokemuk-
sia. Uudet monimutkaiset tuotteet edellyttivit asennusta, palvelua ja
asiakaskoulutusta, mitka kaikki lisdaavat vaihtokustannuksia. Markki-
nariskin sisaltivit markkinoilletulon strategiat saattavat olla vihem-
man riskialttiita kuin teknologiariskin sisaltivit vastaavat strategiat.
T4ami tarkoittaa sitd, ettd meneminen syntyville markkinoille toimi-
vaksi todetun komponenttiteknologian kanssa voi olla vihemmin
riskialtista kuin meneminen vakiintuneille markkinoille uudella, kor-
kean suorituskyvyn komponenttiteknologialla. Meneminen vakiin-
tuneille markkinoille teknologialla, joka on uutta yritykselle muttei
sen kilpailijoille, vaikuttaa kaikkein riskialtteimmalta strategialta.

Yksilollisen innovatiivisuuden teoria toteaa, ettd innovatiivisuu-
teen taipuvaiset yksilot ottavat innovaation kiyttoon aikaisemmin
kuin vihemmin innovatiivisuuteen taipuvaiset. Innovaattorit ovat
erittiin pieni ryhmai ja he seuraavat ja hyodyntavit teknologiaa ag-
gressiivisesti. Varhaiset kiyttoOnottajat arvostavat teknologian poten-
tiaalisia hyotyja ja kiyttavit teknologiaa, kun he nikevit etti se sopii
heiddn tarpeisiinsa ja haluihinsa. Asiakkaiden varhainen enemmist6
odottaa nihdikseen, vastaako teknologia siitd annettuja lupauksia.
Varhaisen enemmistdn tavoittaminen vaatii erilaista myyntityoti ja
erilaista panostusta kuin innovaattoreiden tai varhaisten kiyttoonot-
tajien houkutteleminen.Tima on vaihe, jolloin useat ideat ja tuotteet
epaonnistuvat markkinoiden valtaamisessa. Jos ideat ja tuotteet hou-
kuttelevat varhaista enemmist6a, tarjonta “’ldhtee lentoon” tai ylittad
kuilun”. Markkinat hyviksyvit tarjonnan ja alkavat yllapitaa itsedin.

Innovaattori voi myo0s suoraan vaikuttaa innovaation menestyk-
seen ja markkinapenetraation vauhtiin markkinointistrategian avulla:
Ensimmaiinen lihestymistapa on voittaa mielipidejohtajien kannatus.
Niami ovat markkinoiden osapuolia, joilla on paljon vaikutusvaltaa
ja jotka voivat olla sekd potentiaalisten asiakasorganisaatioiden sisalli
prosessin avainhenkilitd. Asiakasorganisaatioiden ulkopuolella he
ovat talous- ja ammattilehtien toimittajia, talousanalyytikoita ja

konsultteja. Toinen ldhestymistapa on luoda “voittajaimago” ai-



kaansaamalla vilitontd menestysti. TAmi saavutetaan investoimalla
merkittavasti resursseja uuden tuotteen lanseeraukseen. Tama stra-
tegia on koettu yleisesti menestyksekkiiksi mutta erittdin kallitksi.
Viimeinen lahestymistapa on luoda uudelle tuotteelle uskottavuu-
den tuntua. Timi voidaan saavuttaa rakentamalla markkinatukea
julkistamalla organisaatioiden nimet, jotka ovat jo ottaneet tuotteen
hyvin perehtyneini, jotta tilla strategialla olisi toivottu vaikutus.Val-
lankumouksellisten innovaatioiden kohdalla markkinoijilla on tai-
pumus painottaa tuotteiden teknologisia komponentteja ja keskittya
asemointi- ja hyokkiystaktitkoithin ennemmin kuin markkinoiden

valmistamiseen ennalta tai kohdemarkkinoiden valintaan.

Teknologiastrategia

Teknologisen suuntautuneisuuden tulisi johtaa radikaalimpiin
innovaatiothin, joilla on mahdollisuuksia suureen kilpailuetuun.
Teknologiset kyvyt ovat tirkeiti myos tuotekehityksen nopeuden
kannalta, koska suurempien tutkimus- ja kehitysinvestointien on
havaittu lyhentivin aikaa saada tuote markkinoille. Innovaation ja
suorituskyvyn yhteyttd on tarkasteltu monissa organisatorisen inno-
voinnin tutkimuksissa. Niissa on kertynyt paljon positiivista todis-
tusaineistoa. Sitd vastoin Szymanskin, Bharadwajin ja Varadarajanin
76 tutkimuksen meta-analyysi ei todenna tutkimuksen ja kehityksen
vahvuuden positiivista vaikutusta.

Koska yritykset voivat hyodyntia kilpailuetujaan tekemalld yh-
teistyota ulkopuolisten tahojen kanssa, ulkoisen yhteistyon jirjestelyt
ovat tirked osa organisatorista analyysid. Yritysten motivaatiot muo-
dostaa strategisia alliansseja ovat vaihtelevia. Teollisuustalouden tutki-
muskirjallisuudessa viitetdin, ettd yritykset muodostavat ryhmii saa-
vuttaakseen etua suuruuden ja peiton tuomista hyddyistd. Yhteistyon
koetaan tarjoavan useita potentiaalisia hyotyji, joita ovat esimerkiksi
kustannusten jakaminen, kykyjen ja resurssien jakaminen, kykyjen
ja toimintojen koordinointi ja laajentuminen uusille tuote- ja maan-
tieteellisille markkinoille ja tuotelinjoille. Yhteistyon potentiaalisiin



riskeithin lukeutuvat tiedon hivikki, organisaation hiiriytyminen ja
sopeutumisvaikeudet. Niin ollen se ei ole maksutonta.

Resurssien riippuvuusteorian mukaan yritykset liittyvit allians-
seihin saadakseen arvokkaita resursseja, joita niilli ei itsellddn ole.
Teknologisiin alliansseihin liittyy yhteistyd arvoketjun alkupdin
toiminnoissa, kuten tutkimuksessa ja kehityksessa, suunnittelussa ja
tuotannossa, kun taas markkinointialliansseihin liittyy yhteistyo arvo-
ketjun loppupiin toiminnoissa, kuten myynnissa, jakelussa ja asiakas-
palvelussa. Teknologiset allianssit ovat tarpeellisia korkean teknologian
toimialoilla, joilla teknologian eturintaman nopea kehitys, tuotteiden
monimutkaisuus ja tuotekehityksen korkeat kustannukset tekevit
yhteistyon hyodylliseksi jopa teknologisesti kaikkein edistyneimmal-
le yritykselle. Teknologisia alliansseja esiintyykin enemmin nopean
kasvun sektoreilla. Markkinoihin liittyvia alliansseja esiintyy kypsilla
toimialoilla sekd sektoreilla, joilla on tapahtumassa konsolidointia.

Markkinointialliansseissa hyodyn merkittavin lahde on kysyn-
nin virkistyminen. Tillaisten allianssien mahdollisia yhteistyomuo-
toja ovat tuotteiden yhteismyynti, tavaramerkkien, mainonnan tai
myynninedistimisen jakaminen, yhteiset jakelukanavat, myyntior-
ganisaatiot tai myyntikonttorit sekd markkinointi- ja palveluver-
kostot. Tallaiset allianssit voivat tarjota valmistajalle pidsyn uusille
teen kysyntai.

Teknologisiin seki tutkimus- ja kehitysalliansseithin menevilli yri-
tyksilld on merkittivisti suuremmat voitot kuin muihin alliansseihin
menevilli yrityksilla. Epatavalliset osaketuotot, jotka johtuvat tekno-
logisia alliansseja koskevista ilmoituksista, ovat suurempia kuin tuo-
tot, jotka johtuvat markkinointialliansseja koskevista ilmoituksista.
Lisaksi yhteisen litketoimintaprojektin pienemmit kumppanit saavat
suurempia epatavallisia osaketuottoja kuin suuremmat kumppanit.

Mitd kriittisempaa yrityksen panos on litketoimintajarjestelmassi
ja miti enemmian se on uppoutunut toisten toimijoiden litketoimin-
taprosesseihin, siti enemmin ohjausvaltaa yritykselld todennikdisesti
on. Myymialld ydintuotteita muille yrityksille, jopa lopputuotetason

@ kilpailjjoille, yritys voi “lainata” jakelukanavia ja tavaramerkkeja ala-



juoksun kumppaneilta. Taman ansiosta yritys voi saavuttaa ydintuot-
teilleen huomattavasti suuremman markkinaosuuden, kuin mihin se

pystyisi omalla lopputuotteellaan kiyttien vain omaa tavaramerk-

tetasolla. Jos innovaatiota on helppo matkia ja innovaattori ei pysty
suojaamaan itseddn kontrolloimalla innovaatioratoja tai kiyttamalla
suuruuden tarjoamia hyotyja ydintuotetasolla, on todennakoista etta
teknologia-alustalta siirtyy pois arvoa. Esimerkiksi yrityksistd, joilla
on muita parempi paisy jakelukanaviin, vahvat tavaramerkit ja kyky
valmistaa pienilld kustannuksilla, voi tulla litketoimintajarjestelmassa
tarkeitd toimijoita.

Markkinoilletulon esteet ovat toimialan yksityinen yhteinen
voimavara, kun taas matkimisen esteet ovat yrityskohtaisia. Porter
on kirjoittanut perusteellisesti markkinoilletulon esteisti. Yleisesti
ottaen mitd vaikeampaa uusille yrityksille on tulla toimialalle, sita
vahvempi on sielld jo olevan yrityksen kilpailuasema. Tdmin mark-
kinoilletuloa ehkiisevin strategian menestys perustuu sithen, etta
markkinoilletulijat ovat samanlaisia kuin sielld jo olevat toimijat. Jos
niin ei ole, uudet kilpailjjat voivat paista markkinoille, jotka ovat
vaikuttaneet aikaisemmin lipitunkemattomilta.

Eristavit mekanismit ovat pohjimmiltaan kilpailevien yritysten
taitojen ja voimavarojen asymmetrioita, jotka lisaavit strategiseen
matkimiseen liittyvid kustannuksia. Naita ovat esimerkiksi: hiljainen
tymiseni, joka syntyy tekemalld oppimisesta; monimutkaisuus, joka
johtuu eri taitojen ja voimavarojen vilisistd keskinidisistd suhteista ja
kolmanneksi erityisyys, joka merkitsee transaktiokohtaisia erityisid
taitoja ja voimavaroja, joita kiytetdin tuotantoprosesseissa ja palve-
lujen tarjoamisessa eri asiakkaille. Mika tahansa niistd voi synnyttad
epaselvyyttd yrityksen toimenpiteistd ja niiden tuloksista ja siten
luoda esteiti matkimiselle.

Oikeuksien hallintaprosessilla tarkoitetaan tekijoitd, jotka vaikut-
tavat teknologian omistajan kykyyn saada haltuunsa teknologian
synnyttimit voitot. Otkeuksien hallinta voidaan pelkistid kahteen



ulottuvuuteen, joista toiseen liittyy yrityksen etumatka, oppimiskiy-
sama teknologia, toiseen puolestaan patenttien ja niihin liittyvien
juridisten taytintoonpanojirjestelmien kiytto. Patentteja omistavien
yritysten osuus kasvuyrityksistd on suhteettoman suuri. Nuoret tek-
nologiayritykset, joiden tuotteisiin sisiltyy juridisesti suojattuja tai
erittiin ainutlaatuisia teknologioita, menestyvit todennikoisemmin
kuin vastaavat yritykset, jotka pohjaavat geneerisiin tuotepiirteisiin
tai teknologioihin.

Osaamisen suojaamisella on kidantopuolensakin, nimittiin tekno-
kannan rakentamiseen uudelle alustalle, taytyy harkita lisensointia
el vain lisenssitulojen lihteend vaan myos tapana kasvattaa asen-
nuskantaa. Verkostovaikutuksiin sisiltyy komponentin/tuotteen
ovat yhteensopivia muiden komponenttien/tuotteiden kanssa ja
jos komponentti voi toimia olemassaolevien tuotteiden kanssa.
Verkostovaikutusten ollessa merkittavia, kuten monilla ohjelmis-
toteollisuuden sektoreilla, innovoivan yrityksen paras strategia on
kannustaa tuotekloonien syntya. Timi strategia auttaa laajentamaan
kayttijakuntaa nopeasti ja luo siten positiivisia verkostoetuja. Autio,
Sapienza ja Almeida havaitsevat, ettd ydinteknologian matkittavuus
liittyy positiivisesti nuorten elektroniikkayritysten kansainviliseen
kasvuun. He arvelevat, ettd timi havainto saattaa johtua markkinoi-
den luomisesta ja mahdollisesti siitd, ettd matkittavuus tekee tekno-
logian kiyttoonotosta helpompaa kuluttajille.

Toimintaymparisto

Monissa pienyritysten kasvua ja suorituskykyd koskevissa tutkimuk-
sissa arvioidaan sijainnin tai toimialan ymparistovaikutusta suoritus-
kykyyn. Oletuksena on, etti pienyrityksilld on olemassa sisasyntyisia
suorituskykyetuja tietyilld toimialoilla tai tietyissd sijainneissa. Tamin
lihestymistavan suurin ongelma on, ettei se ota huomioon siti, etta

@ pienyritykset todennikoisesti toimivat kapeissa markkinaraoissa.



Tidstd johtuen toimialan piirteet saattavat vaikuttaa pienyrityksiin
hyvin eri tavoin riippuen kunkin yrityksen markkinaraosta.

Pienyrityksen tehtivi- tai teknisen ympdriston piirteitd on tut-
kittu runsaasti. Tehtavaympariston olennaisiksi piirteiksi on mainittu
dynaamisuus, vihamielisyys ja heterogeenisyys. Dynaamisia ympa-
syntyy sosiaalisista, poliittisista, teknologisista ja taloudellisista muu-
toksista. Vihamielisessa ymparistossi yritystd voivat uhata joko li-
saantynyt kilpailu tai yrityksen tuotteiden kysynnin vihentyminen.
Tullakseen toimeen vihamielisyyden kanssa yritykset saattavat suun-
tautua uusille aloille ja titen vilttdd suoraa kilpailua. Suoraa kilpailua
voidaan valttdd myos rakentamalla asiakasuskollisuutta mainonnan
avulla tai radtiloimailli tuotteita ainakin vihiten kilpailluille markki-
nasegmenteille.Ympariston heterogeenisyys viittaa sithen, ettd yritys
palvelee markkinoilla useita eri segmentteji, joilla on vaihtelevat
piirteet ja tarpeet. Jos markkinat ovat heterogeeniset, levei strategia
saattaa olla suositumpi valinta kuin fokusoitunut strategia.

Korkeateknologisuus merkitsee olennaisesti suurta epavarmuutta
teknologiasta ja markkinoista. Markkinoiden epavarmuus on epi-
selvyytta siitd, mitd asiakkaat haluavat uudelta teknologialta. Erittiin
epavarmoilla markkinoilla asiakassuuntautuneisuudella on positii-
vinen vaikutus innovaation kaupalliseen menestymiseen. Asiakas-
suuntautuneisuus ohjaa yrityksen ottamaan selville seki asiakkaiden
tarpeita ettd niiden ostamisen vaikuttimia. Asiakkaiden kiyttiminen
markkinoinnin perustana voi kuitenkin olla ongelmallista korkean
teknologian aloilla, koska potentiaaliset asiakkaat eivit usein ilmaise
selkedsti halujaan.

Teknologinen epavarmuus tarkoittaa sitd, ettei tiedetd pystyyko
teknologia tai sitd tarjoava yritys tayttimiin antamansa lupaukset.
Merkittava teknologinen muutos hivittid usein olemassaolevaa
osaamista ja vaatii resurssien uudelleenkohdistamista, jotta voitaisiin
kehittad uuteen teknologiseen jirjestelmain sopivaa osaamista.

Markkinoiden kehitysvaiheella on taustalla oleva mutta olennai-

yritykset menevit markkinoille, kuinka ne kilpailevat ja kuinka ne



tarjoaa uusille yrityksille mahdollisuusikkunan pyrkii toimialoille
tai markkinoille. Muutoksen aikana kilpailu on usein vihemmin
intensiivistd, koska kysynti on hajanaista ja yritykset voivat kasvaa
markkinoiden mukana. Suuri toimialan kasvunopeus luo tiyttama-
rainen tuotanto e alista markkinoilla jo toimivia hinnanleikkauksille
tai “roikkuvalle kapasiteetille”. Toisaalta kasvavilla markkinoilla on
nihtivissi suuret voittopotentiaalit, ja ndin ollen yritykset todenni-
koisemmin investoivat ja puolustavat asemiaan. T4sta johtuen tillai-
silla markkinoilla vastatoimenpiteiden tulisi olla todennikoisempia.
Haverman havaitsee, etti organisaatiot tarkkailevat menestyvia
organisaatioita ja matkivat niiden kiyttaytymistd. Menestyvien yri-
tysten olemassaolo uusilla markkinoilla antaa kyseisille markkinoille
oikeutuksen ja tekee niistd houkuttelevammat. Mutta menestyvien
peittoaa otkeutusvaikutuksen, miki tekee markkinoille menosta vi-
hemmain houkuttelevamman toisille organisaatioille. Yleisesti ottaen
markkinoille menon vauhdilla on kidinteinen U-muotoinen suhde
Varhaiset markkinoilletulijat saavuttavat todennikdisesti tiettyja
etuja, kuten suurta asiakastietoisuutta, markkinoilletulon esteita,
patenttisuojaa ja kokemuskiyrivaikutuksia. Markkinoilla varhai-
sessa vaiheessa oleminen ei kuitenkaan takaa edellikivyjan etuja.
Kilpailijat, joilla on suuremmat resurssit tai kyvyt, ohittavat usein
varhaiset markkinoilletuljjat. Edellikdvijyys on todennikdoisesti
suositeltava strategia yrityksille, joiden taidot uusien tuotteiden
kehittamisessa ovat paremmat kuin muilla. Taasen yritykset, joiden
taidot markkinoinnissa ja valmistamisessa ovat paremmat kuin muil-
la, saattavat suosia myohaisempad markkinoilletuloa sen jilkeen, kun
alkuvaitheen markkina- ja teknologiset epavarmuudet on ratkaistu.
Yrityksilld, joilla on erityisid resursseja, kuten jakeluverkostoja, on
taipumus mennd markkinoille aikaisemmin ja saavuttaa parempi
kannattavuus. Toimialalla jo olevat yritykset menevit markkinoille
@ varhaisessa vaitheessa todennakdisemmin, jos niiden tuotteet tulevat



uhatuiksi mutta niidden kokemuspohja siilyttid arvonsa uudella tek-
niselld alueella.

Kilpailun intensiivisyyden kisite sisiltdd kilpailevien toimen-
markkinoiden epivarmuutta ja heikentid ennustettavuutta. Tiuken-
tuneen kilpailun myota tuote-edut ja markkinaosuudet muuttuvat
my0s epavakaammiksi.

Yritysten vilisen kilpailun on havaittu olevan voimakkaam-
paa ’rakenteellisesti samankaltaisten” organisaatioiden tai saman
markkinaraon organisaatioiden vililla. Nayttad myo0s siltd, ettd kes-
kikokoiset organisaatiot toimivat “’vaaravyShykkeessd” ja niilld on
suurempi riski epaonnistua kuin suurilla tai pienilld organisaatioilla.
Keskikokoisilla organisaatiolla on vastassaan kaikkein tiukin kilpai-
lutilanne. Ne kilpailevat sekd toistensa kanssa, ettd vihiisemmassa
midrin niin suurten kuin pienten organisaatioiden kanssa.

Resurssien jakomallissa esitetiin, ettd yksi mahdollinen koonmu-
kaisen kilpailun perusta on, ettid suuret organisaatiot pystyvit hyo-
dyntimain yleistimisen ja pienet organisaatiot erikoistumisen etuja,
rasitteet. Vaikuttaa siltd, etta markkinaraot, jotka eivit ole liian pienia
tatkka suuria antavat parhaan mahdollisuuden pitii ylld yrityksen
kasvua. Markkinaraon koon ja yrityksen suorituskyvyn suhteen on-
kin havaittu muistuttavan ylosalaisin kdannettya U-kirjainta.

Tutkimuksissa havaitaan ero yritysten vilisen kilpailun kisitteen
ja kilpailun yleisen kisitteen vililld. Edellinen painottaa yksittdisten
yritysten kiyttaytymistd, kun taas jilkimmainen keskittyy toimialan
tai markkinoiden rakenteen ominaisuuksiin. Kahden yrityksen
vialistd kilpailusuhdetta on kuvattu kahdella ulottuvuudella: mark-
kinoiden yhteisyydellid ja resurssien samankaltaisuudella. Markki-
noiden yhteisyys on kilpailijan lisniolon aste markkinoilla, jotka
ovat paillekkdisia tarkasteltavan yrityksen kanssa. Markkinoiden yh-
teisyyttd sditelee seki jaettujen markkinoiden strateginen merkitys
tarkasteltavalle yritykselle ettd kilpailevan yrityksen vahvuus niilld
jaetuilla markkinoilla. Resurssien samankaltaisuus on puolestaan
laajuus, jolla yksittiiselld kilpailijalla on vastaavia strategisia kykyja



kuin tarkasteltavalla yritykselld. Yrityksilld, joilla on samankaltaiset
resurssikimput, on todennikdisesti samankaltaiset strategiset kyvyt
kuin my®6s kilpailulliset haavoittuvuuskohdat.

Kayttien yksittaista kilpailusiirtoa tutkimusyksikkona kilpailua
voidaan analysoida tutkimalla siirtojen ja vastasiirtojen vuorotte-
lua tai toimenpide/reaktio-dyadia. Toimenpiteilld ja reaktiolla on
merkitystd suorituskyvyn kannalta. Mitd useampia strategisia siir-
toja yritys tekee, sitd parempi on sen suorituskyky. Toisaalta, miti
useammin yrityksen toimenpiteet atheuttavat vastareaktioita, sitd
huonompi on sen suorituskyky. Hyokkaijien ja varhaisten reagoiji-
en on osoitettu kasvattavan markkinaosuutta myohiisten reagoijien
kustannuksella. Mitd vahvempi on yrityksen taipumus reagoida, siti
parempi on sen suorituskyky.
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