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ESIPUHE

Taman vaitoskirjan tekeminen on ollut pitka ja monivivahteinen prosessi. Aivan
kuten tutkimuksessa analysoimani yritykset, myos mina kohtasin matkani varrel-
la onnistumisia ja vastoinkdymisid. Onnekseni minulla on ollut tukenani joukko
ihmisi4, joiden kanssa olen voinut jakaa kokemuksiani, ja jotka ovat monin ta-
voin myo6tavaikuttaneet tutkimukseni edistymiseen ja valmistumiseen.

Tyoni ohjaaja professori Martti Laaksonen, sydamelliset kiitokset sinulle tasta
yhteisestd matkasta sekd osoittamastasi kiinnostuksesta ja innostuksesta tutki-
mustani kohtaan. Koen oppineeni ja saaneeni sinulta paljon. Arvostan suuresti
lukuisia keskustelujamme, joissa opastit minua ilmiclahtoiseen ajatteluun ja sen
omaksumiseen tutkimukseni ldhtokohdaksi. Vililld kokonaisvaltaisen ja dyna-
miikan ymmarrykseen pyrkivan tutkimuksen tekeminen osoittautui varsin haas-
teelliseksi, ja punainen lanka katosi matkan varrella useamman kerran. Thaillen
kiitdn sinua oivalluksistasi ja ndkemyksistasi, jotka auttoivat oikean suunnan 16y-
tdmisessd ja maaranpaan saavuttamisessa. Lopuksi haluan kiittda sinua ymmar-
ryksesta ja karsivallisyydesta, mita olet osoittanut timéan vaitoskirjaprosessin eri
vaiheissa. Vihdoin tavoite on savutettu!

Haluan osoittaa l1ampimat kiitokset tyoni esitarkastajille professori Vesa Puhakal-
le ja professori Jaakko Asparalle. Kommenttinne ja huomionne auttoivat minua
parantamaan kisikirjoitusta, minka lisdksi ne synnyttivit uusia ideoita vaitoskir-
jan jilkeiselle tutkimukselle.

Minulla oli ilo tehda tutkimustani ainutlaatuisessa ja kannustavassa tyoyhteisos-
sd markkinoinnin yksikdssd. Ensinnikin kiitokset yksikon professoreille Pirjo
Laaksoselle, Harri Luomalalle, Arto Rajalalle, Jorma Larimolle ja Peter Gabriels-
sonille kannustuksesta prosessin eri vaiheissa. Erityisen lampimat kiitokset halu-
an osoittaa yksikkomme iki-ihanalle "tyttoporukalle”: teissd yhdistyy ystavyys ja
tieteellinen tuki tutkimukseni alkumetreiltd lahtien. Minnie, iloinen naurusi ja
positiivinen asenteesi ovat olleet tirkea ja ehtyméton voimavara kaikkien niiden
vuosien ajan. Henna, kanssakulkijani aina perusopinnoista ldhtien, suuret kiitok-
set sinulle avusta tieteenfilosofisissa kysymyksissa seka takuuvarmasti hauskois-
ta kahvitunneista! Hanna, kiitos siitd empaattisuudesta ja aidosta valittamisesta,
mita suot ldheisillesi. Satoi tai paistoi, luoksesi on aina ihana tulla. Minna-
Maarit, ihailen sitd paattavaisyytta ja tahtoa, mika vie sinut vaikka 1api harmaan
kiven kohti asettamiasi tavoitteita. Paivi, sind tuot porukkaamme selkeytta ja
rauhallisuutta. Kaaoksen hetkella kahvitauko seurassasi tekee ihmeita. Lisaksi
haluan kiittda uudempia tytt6porukan jasenii Jenniinaa, Petraa, Katarinaa, Lot-
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taa ja Tiinaa seka liike-elaméan palvelukseen siirtynytta Lindaa. On ollut ilo naut-
tia mukananne tuomista uusista ja raikkaista nikemyksistd niin tutkimukseen
kuin elamian muihin osa-alueisiin liittyen. Ari, kiitos sinulle useista antoisista
keskusteluista vuosien varrella.

Erityiskiitokset haluan osoittaa pitkaaikaiselle ystavalleni ja tohtoriopiskelijakol-
legalleni (nykyiselle tohtorille) Anu Norrgrannille. Nautin suunnattomasti jaka-
mastamme kiinnostuksesta huonekalualaa kohtaan, yhteistyosta sen tutkimiseksi
seka lukuisista (ja joskus kiivaistakin) debateista sovittaaksemme yhteen eri vii-
tekehyksista kumpuavat nikemyksemme. Se oli hauskaa ja opettavaista! Olit
korvaamaton myos niina hetkini, jolloin autoit minua ratkaisemaan tutkimuk-
seeni liittyvid ongelmia ja rohkaisit jatkamaan eteenpiin. Lisdksi haluan kiittaa
sinua siitd, ettd olet jakanut kanssani niin onnistumisten kuin pettymysten het-
ket, jolloin ystava on ollut todella tarpeen. Nyt minun(kin) tyoni on valmis ja
voimme tarttua uusiin haasteisiin huonekalualan tutkimuksen parissa!

Tutkimukseni loppuvaiheessa minun oli kunnia liittyd Vaasan yliopiston johta-
misen yksikon tyOyhteisoon. Haluankin kiittaa teitd, uudet kollegat ja ystavat,
tuestanne ja kannustuksestanne tutkimukseni loppukirivaiheessa. Professori
Marko Kohtamaiki, erityiset kiitokset sinulle karsivillisyydestasi ja mahdollisuu-
desta keskittya vaitoskirjan loppuun saattamiseen. Lisdksi positiivinen asenteesi
ja visio akateemisesta tulevaisuudesta viitoskirjan jalkeisessid elimissi antoivat
tarvittavaa lisdpotkua tutkimukseni viimemetreilla.

Kiitan Tiina Jokista avusta kuvioiden kanssa, Maria Kankaanpaita johdatuksesta
taloudellisten tunnuslukujen saloihin sekd Merja Kalliota uurastuksesta tyoni
saattamisesta painokelpoiseksi.

Yksi tdméan tutkimusprosessin antoisimmista hetkista liittyy kanssakdymiseen
tutkimukseeni osallistuneiden yrittdjien kanssa. Kari Yli-Heikkild, Seppo Nur-
mela, Osmo Peltola, Katja Niemisto ja Esa Laitala, kiitdn teitd lampimasti osallis-
tumisestanne ja sitoutumisestanne tutkimukseeni vuosien ajan - ilman teita sen
toteuttaminen ei olisi ollut mahdollista. Lisiksi opin teiltd paljon, mikd on mer-
kittava voimavara tutkijan urallani tulevaisuudessa.

Taman tutkimuksen toteuttaminen ei olisi ollut mahdollista ilman tieteellista
tutkimusta rahoittavien siitididen tukea. Haluankin osoittaa kiitollisuuteni seu-
raavien rahastojen ja siaitioiden paiatoksentekijoille tutkimukselleni osoitetusta
tuesta: Suomen Kulttuurirahasto, Suomen Kulttuurirahaston Etela-Pohjanmaan
rahasto, Liikesivistysrahasto, Evald ja Hilda Nissin Satio, Vaasan yliopistosaa-
tio, Yrjo Uiton Saitio ja Ida Montinin siitio.



Suurimmat kiitokset haluan kuitenkin osoittaa perheelleni, joka on ollut kantava
voima tdmén unelman saavuttamisessa. Siskoni Marita ja lankoni Thommy, kii-
tos teille kaikesta siita avusta, mitd olette ndiden vuosien aikana tarjonneet. Olipa
kyseessa mita tahansa, teihin on voinut luottaa aina. Kiitokset my0s niista monis-
ta mukavista ja rennoista hetkistd, joita olemme viettdneet yhdessi. Ne ovat tar-
jonneet tarkedn vastapainon ja henkireian akateemiselle puurtamiselle. Van-
hempani Sinikka ja Jouko Luokkanen, omistan tdman vaitoskirjan teille. Kan-
nustuksenne opiskeluun ja mielekkdin ammatin hankkimiseen herattivit kiin-
nostuksen ja uteliaisuuden uuden oppimiseen, mika lopulta johdatti minut tohto-
riopintojen pariin. Kiitos myos siitd moninaisesta ja pyyteettomasta tuesta, jota
olette minulle tdmén viitoskirjaprosessin aikana antaneet. Lopuksi haluan kiittaa
teita siitd avusta ja antaumuksesta, jolla olette osallistuneet lapsenlapsenne hoi-
tamiseen. Se mahdollisti paluun vaitoskirjatyon pariin ja lopulta tutkimuksen
valmistumisen.

Viimeisend haluan kiittda kaikista laheisimpidni, puolisoani Rodrigoa ja poi-
kaamme Lucasta. Te olette jakaneet timan prosessin kanssani arjessa ja juhlassa.
Rodrigo, tahoillamme kiynnistyneet tohtoriopinnot saattoivat meidit aikoinaan
yhteen Barcelonassa. Limmolld muistelen kokemuksia ja elamyksia vuosilta, jol-
loin molemmat uurastimme tutkimustemme parissa - se oli hienoa aikaa! Kiitan
sinua myos tuesta ja kannustuksesta hetkin, jolloin usko omiin tekemisiini oli
koetuksella ja tutkimuksen tekoon liittyvat haasteet tuntuivat ylivoimaisilta. Sa-
moin kiitdn sinua siité, ettd et missaan vaiheessa luopunut uskosta, etteiko tama
vaitoskirja joskus valmistuisi. iAhora esta lista. Muchas gracias, con todo mi co-
razon! Paivansateeni Lucas, suuret kiitokset sinulle siitd eldimaénilosta ja rikkau-
desta, joita kylvat paivittain keskuuteemme. Mikd onkaan parempi keino unohtaa
tyOasiat paivan paatteeksi kuin evisretki ldhimetsain tai kdpertyminen sohvan-
nurkkaan hauskan kirjan parissa. Yhteiset puuhamme ovat antaneet minulle val-
tavan maaran hyvaia mielti ja energiaa, mika on toiminut polttoaineena tutki-
mustyolle. Kiitos paljon Lucas — tapasi olla mukana tissi projektissa on ollut
korvaamaton!

Vaasassa, 6.10.2015

Karita Luokkanen-Rabetino
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1 JOHDANTO

Yritysten selviytyminen ja menestys timan paivan muuttuvassa ja kovasti kilpail-
lussa liiketoimintaymparistossa on vaativaa. Globalisaatio, teknologinen kehitys,
innovatiiviset liiketoimintakonseptit ja riippuvuus muista toimijoista muovaavat
eri toimialoja ja haastavat perinteisia liiketoimintamalleja. Lisdksi 1990-luvun
alun syva lama, 2000-lukua leimaava taloudellinen epdvarmuus entista tiivissyk-
lisempine nousuineen ja laskuineen seki tdta vuosikymmenta hallitseva euroalu-
een kriisi ovat luoneet aikaisempaa turbulentimman liiketoimintaympariston,
jossa yritysten kyky uudistua strategisesti ja sopeutua uudenlaisiin markkinati-
lanteisiin korostuu entisestaan.

Erityisesti perinteiset, pk-yritysvaltaiset toimialat ovat kasvavien uudistumispai-
neiden ja selviytymishaasteiden edessa. Niilld toimialoilla menestys on tyypilli-
sesti rakentunut ensiluokkaiseen tekemisen osaamiseen ja sen mairatietoiseen
kehittamiseen, jossa liiketoiminnan strateginen uudistaminen on usein jaanyt
heikkoon asemaan. Pienten ja keskisuurten yritysten (pk-yritysten) on myos to-
dettu olevan erittdin haavoittuvaisia kilpailuympariston muutosten edessa, jonka
on todettu maarittelevian huomattavasti voimakkaammin pienten yritysten kehit-
tymista kuin esimerkiksi paljon kaytetyt elinkaarimallit antavat ymmartaa. Mie-
lenkiintoinen kysymys onkin, milld tavalla perinteisten toimialojen pk-yritykset
ovat pystyneet vastaamaan kasvaviin haasteisiin menestyksen ja selviytymisen
takaamiseksi.

1.1 Strateginen sopeutuminen tutkittavana ilmiékenttana

Yritysten menestys ja selviytyminen muuttuvissa ymparistoolosuhteisissa on ol-
lut keskeinen kiinnostuksen kohde organisaatiotutkimuksessa jo vuosikymmen-
ten ajan. Tutkimusta on hallinnut hyvin pitkille keskustelu siita, selittiako adap-
taatio- vai valintamalli (selection model) paremmin yritysten pitkdn aikavalin
selviytymistd. Adaptaationdkékulman mukaisesti yritykset voivat muuttua ja
niiden tulisi muuttua ympariston vaatimuksia vastaavaksi. Valintanikokulma
puolestaan perustuu ajatukseen, jossa muuttuminen on hyvin vaikeaa organisa-
torisesta inertiasta johtuen, ja liilan voimakkaat muutokset voivat vaarantaa yri-
tyksen hengissa selviytymisen. Selkedd ratkaisua ndiden vastakkaisten mallien
paremmuudesta ei kuitenkaan ole muodostunut. Kirjallisuudessa onkin esiinty-
nyt ndkemyksid, joiden mukaan ndma kaksi mallia olisivat toisiaan tdydentavia.
Taman mukaisesti joissakin olosuhteissa jatkuvuutta korostava valintamalli selit-
taa ilmiota paremmin, kun taas toisissa olosuhteissa muutosta korostava adap-
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taatiomalli on osuvampi. (mm. Durand, 2006; Vesalainen, 1995; Zaniga-Vicente,
Fuente-Sabeté & Suarez-Gonzales, 2005; Lewinthal, 1991; Hrebniak & Joysen,
1985; Astley & Van de Ven, 1983)

Taman perinteisen lihestymistavan rinnalle on noussut 2000-luvulla voimak-
kaasti esiin nakemys, jonka mukaisesti yritysten pitkan aikavilin menestys ja sel-
viytyminen perustuu niiden kykyyn toteuttaa samanaikaisesti eksploitaatiota
(jatkuvuutta ilmentdva kayttdytyminen) ja eksploraatiota (muutosta ilmentava
kayttaytyminen). Eksploitaation ja eksploraation (jatkossa e/e) samanaikaista
toteuttamista kutsutaan molempikitisyydeksi (molempikitisyydestd kaytetdadn
myo6s suomenkielistd kiasitettd ambideksterisyys). (mm. Raisch & Birkinshaw,
2008; Raisch, Birkinshaw, Probst & Tushman, 2009; March, 1991; Levinthal &
March, 1993; Gupta, Smith & Shalley, 2006; Tushman & O’Reilly, 1996)

Molempikitisyysajattelun mukaisesti yritysten tulee kyetd kehittimadn seka
olemassa olevaa liiketoimintaa tehokkuuden ja kilpailukykyisyyden takaamiseksi
nykyhetkessi (eksploitaato) etti kokeilemaan uudenlaisia asioita, innovoimaan ja
rakentamaan uudenlaista osaamisesta tulevaisuuden menestyksen turvaamiseksi
(eksploraatio). (esim. Raisch, ym., 2009: O’ Reilly, & Tushman, 2008; Raisch &
Birkinshaw, 2008; Levintahl & March, 1993; March, 1991) Molempikitisyys voi-
daankin nahda yritysten kykyna eksploitata sen olemassa olevia voimavaroja (as-
sets) ja positioita voittoja tuottavalla tavalla ja samanaikaisesti eksploorata uusia
teknologioita ja markkinoita.! Keskeista tassda on kyky konfiguroida ja uudelleen
konfiguroida organisatorisia resursseja niin olemassa olevien liiketoimintamah-
dollisuuksien hyodyntamiseen kuin uusien valloittamiseen (O’Reilly & Tushman,
2008: 189)

Lisdaksi molempikatisyydessa on keskeista yritysten kyky tasapainottaa (balance)
asianmukaisesti eksploitaatioon ja eksploraatioon kohdistetut panostukset.
(esim. Cao, Gedjlovic & Zhang, 2009; Yang & Li, 2011; Uotila, Maula & Keil,
2009) Liiallinen nojaaminen eksploitaatioon eksploraation kustannuksella on
nahty riskialttiiksi, koska se ehkiisee uusien resurssien ja kyvykkyyksien kehit-
tymisen, mitka ovat kriittisid selviytymiselle ja menestykselle muuttuvassa toi-
mintaymparistossa pitkalla aikavalilla. Toisaalta liiallinen nojaaminen eksploraa-
tioon eksploitaation kustannuksella voi olla kohtalokasta ja yritykset voivat ajau-
tua tilaan, jossa ne karsiviat eksperimentaation kustannuksista saavuttamatta
monia sen hoytyja. Talloin yritykset investoivat padosin innovatiivisiin projektei-
hin, jotka eiviat koskaan maksa itsedan takaisin. Lopulta yritys epaonnistuu kehit-

1 Tassd tutkimuksessa kiytetdan kasitettda “eksploorata” kuvaamaan eksploraatiota ilmen-
tdvaa toimintaa. Késitettd “eksploitata” kaytetdan puolestaan kuvaamaan eksploitaa-
tiota ilmentavaa toimintaa.
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tamaan uusia resursseja ja kyvykkyyksia, johon liiketoiminta voi nojata, ja jotka
muodostaisivat perustan myohemmalle eksploitaatiolle. (March, 1991; Levinthal
& March, 1993: 105)

E/e:n yhteensovittamista pidetdan hyvin haasteellisena liikkeenjohdollisena teh-
tavana. (esim. O’Reilly & Tushman, 2004: 74-75; Volberda, Baden-Fuller &
Bosh, 2001: 159—160; Andriopoulos & Lewis, 2009). Ensiksikin eksploitaatio ja
eksploraatio ndhdaan toisistaan perusteellisesti poikkeavina strategioina, jotka
vaativat erilaiset ajattelumallit, ja jotka perustuvat erilaisiin prosesseihin, resurs-
seihin ja kyvykkyyksiin (He & Wong, 2004; Li, Vanhaverbeke & Schoenmakers,
2008; Simsek, Heavey, Veiga & Souder, 2009: Gupta ym., 2006) Eksploitaation
ytimessa on olemassa olevien kyvykkyyksien, teknologioiden ja paradigmojen
parantaminen ja laajentaminen. Sen tulokset ovat positiivisia, ajallisesti 1dhell4 ja
ennustettavia. Eksploitaatiota on luonnehdittu kasitteilla hienosaataminen, va-
linta, tuotanto, tehokkuus, valinta ja implementointi. (March, 1991: 85, 71) Eks-
ploraation ytimessd on puolestaan uusien vaihtoehtojen eksperimentaatio. Sen
tulokset ovat epavarmoja, ajallisesti etdisid ja usein negatiivisia. Eksploraatiota
on kuvattu kasitteilla etsinta, variaatio, riskin ottaminen, eksperimentaatio, jous-
tavuus, 16ytdminen ja innovaatio. (March, 1991: 85, 71)2 Tasapainottelu niiden
kahden strategian vililld onkin nahty merkittavaksi liikkeenjohdolliseksi haas-
teeksi. (O’Reilly & Tushman, 2004; Andriopoulos & Leiws, 2009)

Toiseksi eksploitaation ja eksploraation haasteellisuutta lisda niihin liittyva ai-
kasidonnaisuus. Seka eksploitaatio etta eksploraatio nihddan oppimisen ja pol-
kuriippuvuuksien muodossa itseddan vahvistavina. Polkuriippuva resurssien ja
kyvykkyyksien ja kehittyminen ja paikallinen (positiivinen) palaute kaantaa vaa-
kakupin paatoksenteossa helposti eksploitaation hyviksi (He & Wong, 2004; Ky-
riakopoulos & Moorman, 2004; March, 1991; Levinthal & March, 1993). Tyypil-
listd on, ettd yritykset toistavat menestykseen johtaneita, eksploitatiivisia hank-
keita eksploraation kustannuksella. Tatd menestyksekkdan toimintatavan tois-
tamista kuvataan Kkirjallisuudessa kasitteelld onnistumisloukko (success trap).
(esim. Levinthal & March, 1993; Simsek ym., 2009; Sirén, Kohtamiki &
Kuckertz, 2012; Andriopoulos & Lewis, 2009) Toisaalta jatkuva eksperimentaatio
voi johtaa kayttaytymiseen, missa epaonnistuminen eksploraatiossa aiheuttaa
alati uusia eksploraatiopyrkimyksia menestyksen saavuttamiseksi. Tastd ilmiosta

2 E/e- ja molempikitisyystutkimuksissa eksploratiivisella tuote-ja teknologiainnovaatiol-
la voidaan tarkoittaa innovaatiota, joka on uusi yritykselle, uusi toimialalle, uusi
markkinoille tai uusi maailmalle. (esim. Aspara ym., 2011; Greve, 2007; Yang & Li,
2011) Tassi tutkimuksessa eksploratiivisella tuoteinnovaatiolla tarkoitetaan tuotetta,
joka on yritykselle uusi.
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kaytetdan Kkasitettd epdonnistumisloukko (failure trap). (Levinthal & March,
1993; He & Wong, 2004; Kyriakopoulos & Moorman, 2004; March, 1991)

Kolmanneksi e/e- ja molempikatisyysstrategioiden toteuttaminen vaatii paljon
resursseja, ja erityisesti runsaat taloudelliset resurssit on nostettu merkittavaan
rooliin yhtena molempikatisyyden mahdollistavana tekijana. (Garcia, Calantone
& Levine, 2003: 326; Sirén ym., 2012; 2009; Voss, Sirdeshmukh & Voss, 2008;
Dasi, Iborra & Safon, 2015) Ne voivat mahdollistaa eksploratiiviset hankkeet seka
sallia niihin liittyvan riskin toteutumisen ja voittojen realisoitumiseen liittyvan
aikaviiveen. (Lubatkin ym., 2006: 652) Tasta johtuen molempikétisyys voi olla
erityisen haasteellista pk-yrityksille, jotka toimivat usein niukkojen resurssien
varassa.

Tiivistetyksi voidaankin todeta, ettd eksploitaatiota ja eksploraatiota tarvitaan
pitkdan aikavilin selviytymiselle, mutta niiden menestyksekis toteuttaminen on
vaikeaa.

1.1.1 Vallitseva kasitys eksploitaation ja eksploraation
yhteensovittamisesta ja molempikatisyydesta

Merkittava osa e/e- ja molempikatisyystutkimuksista on 1dhestynyt yhteensovit-
tamisen haastetta pyrkimalla ymmartamaan sitd, milla tavalla nima kaksi aktivi-
teettid tulisi jarjestdd ja toteuttaa yrityksessd mahdollisimman hyvan taloudelli-
sen suoriutumiskyvyn (performance) saavuttamiseksi. Ndissa tutkimuksissa mie-
lenkiinto on kohdistunut siihen, millaiset molempikatisyytta edeltaviat organisa-
toriset tekijat (organisaation arkkitehtuuri, konteksti ja sisdinen johtajuus) johta-
vat hyvadn taloudelliseen suoriutumiskykyyn molempikitisyydessa. (Raisch &
Birkinshaw, 2008; Andriopoulos & Lewis, 2009; Simsek ym., 2009) Vahiisem-
massa maarassa on tarkasteltu muiden tekijoiden vaikutusta molempikatisyyteen
ja siind onnistumiseen. Niissd tutkimuksissa padpaino on ollut ymparistoteki-
joissa seka yrityksen resursseissa ja strategisessa laajuudessa (scope) sekda mark-
kinaorientaatiossa. (Raisch & Birkinshaw, 2008)

Yleisesti ottaen niissa tutkimuksissa on tultu siihen tulokseen, ettd yhteenso-
vittaminen onnistuu joko erottamalla e/e-aktiviteetit toisistaan rakenteellisesti
(eri yksikoihin), temporaalisesti (vuorotellaan ajassa e/e:td) tai integroimalla ne
yhteen (kontekstuaalinen molempikatisyys) (esim Greve., 2007; Chen & Katila,
2008; Raisch ym., 2009, Boumgarden ym., 2012 ). Pk-yrityksille rakenteellinen
yhteensovittaminen on harvoin mahdollista niiden matalan organisaatioraken-
teen ja pienen koon takia. (Simsek ym., 2009; Lubatkin ym., 2006) Pk-yritysten
strategisia vaihtoehtoja molempikétisyydelle ovatkin syklinen (temporaalinen)
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molempikatisyys ja harmoninen molempikitisyys (tehdddn molempia samanai-
kaisesti samassa yksikossa). (Simsek ym., 2009) 3

Ympiristotekijoiden vaikutuksia molempikitisyyteen ja taloudelliseen suoriu-
tumiskykyyn on tarkastelu ympariston dynaamisuuden, kilpailullisuuden ja re-
surssien anteliaisuuden suhteen. (Raisch & Birkinshaw 2008; Raisch ym., 20009;
Jansen ym. 2006; Cao ym., 2009; Yang & Li, 2011; Uotila ym., 2009; Auh &
Menguc, 2005; Chang, Hughes & Sotho, 2011; Chandrasekaran, Linderman &
Schroeder, 2012) Naissa tutkimuksissa on ehdotettu, ettd alhaisen dynamiikan
olosuhteiden vallitessa temporaalinen lihestymistapa on toimiva, silla yrityksilla
on aikaa vaihtaa fokus eksploitaatiosta eksploraatioon ja painvastoin. Dynaami-
sessa ymparistossa tahan ei usein ole aikaa, ja yritysten tulee toteuttaa molempia
samanaikaisesti (Chen & Katila, 2008). My6s tehokkaan tasapainon (balance)
uskotaan voivan vaihdella markkina- ja teknologiadynamiikan mukaan. (He &
Wong, 2004). On todettu, ettd dynaamisessa ymparistossa joko molempika-
tisyysstrategia tai voimakas eksploraatio-orientaatio johtaa parempaan tulok-

3 Syklisen molempikétisyyden eli perattidisen ldhestymistavan juuret juontuvat adaptaa-
tioteoriaan, ja se perustuu ns. “rikotun tasapainon” (punctuated equilibrium) malliin,
jossa organisaatiot pitavat ylla pitkiad eksploitaatiokausia (suhteellinen stabiliteetti),
jonka viliin sirotellaan yksittiisid eksploraatiokausia (muutos). Tdma lahestymistapa
antaa jarjestyksellisen tulkinnan molempikatisyyteen ja olettaa, ettd kompromissi
(trade-off) e/e:n vililld ja yhdistimiseen liittyvat rajoitukset (esim. resursseihin ja
hallintoon liittyvat) ylipaastdan parhaiten vaihtelemalla kausittain eksploitaation ja
eksploraation vililld, tai vaihtamalla painotusta niiden vililld. Se voi my6s helpottaa
tehokasta eksploitatiivisiin ja eksploratiivisiin aktiviteetteihin ja innovaatioihin eri-
koistumista. Empiirisissd tutkimuksissa vahva teknologinen orientaatio on nihty
keskeiseksi syklisen molempikétisyyden determinantiksi pk-yritysten keskuudessa.
(Simsek ym. 2009: 883) Yleisemmalla tasolla (ei pelkastaan pk-yrityksiin kohdistuva
tutkimus) tdma ldhestymistapa on liitetty mm. teknologiatrajektoreihin (S-kurvi),
teknologioiden muutoksiin eri toimialoilla sekéd variaatio-valinta-sailyttdminen (va-
riation-selection-retention) — prosesseihin. Perittdinen malli on saanut empiirista
tukea esim. liiketoimintamallin innovaatioon ja sen replikaatioon liittyen, ja se on
vhdistetty institutionaalisiin voimiin sekid organisaatioiden viliseen resurssihankin-
taan (ostot ja allianssit). (Chen & Katila, 2008: 199-204)

Harmoninen molempikatisyys perustuu molempien e/e-aktiviteettien samanaikaisuu-
teen. Pk-yrityksiin liittyen Simsek ym. (2009) ovat todenneet, ettd molemmat aktivi-
teetit kilpailevat niukoista resursseista (miki johtaa konflikteihin, ristiriitaisuuksiin
ja epdjohdonmukaisuuksiin). Chen & Katila (2008) totesivat puolestaan yleisemmalla
tasolla (ei pk-yritysfokusta), ettd kyseessd voi olla my6s komplementaari tilanne nii-
den valilla. Erityisesti pk-yrityksille harmoninen molempikétisyys voi olla haastavaa.
Tama johtuu siitd, ettd samanaikaiset e/e-aktiviteetit kietoutuvat meneillddn oleviin
operatiivisiin ja strategisiin aktiviteetteihin yksikon kulttuurissa, rakenteessa ja sys-
teemeissa, jolloin keskeiseen rooliin nousee sen jisenten integroivat kyvykkyydet.
Valtaosa tutkimuksista onkin fokusoitunut organisatorisen kontekstiin (“artefakti-
nen” kulttuurin manifestaatio, mikd kuvaa systeemeja, prosesseja ja uskomuksia,
mitkd muovaavat yksilotason kiyttdytymistd (Gibson & Birkinshaw, 2004)) ja kult-
tuuriin tutkimukseen isojen yritysten kontekstissa. (Simsek ym. 2009: 869)
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seen. (Raisch & Birkinshaw, 2008: 394; Burbpitt & Valle, 2010: 13; Yang & Li,
2011), kun taas keskittyminen eksploitaatioon on suositeltavaa vakaassa ja/tai
erittdin kilpaillussa ymparistossa. (Chen & Katila, 2008; Jansen et al. 2006) Toi-
saalta Uotila ym. (2009) ovat todenneet, ettei tasapaino valttamatta ole niinkaan
kriittinen alhaisen teknologiadynamiikan omaavilla toimialoilla verrattuna kor-
kean teknologiadynamiikan aloihin.

Tulokset ymparistotekijoiden vaikutuksesta molempikétisyyteen ja taloudelliseen
suoriutumiskykyyn eivat kuitenkaan ole yksiselitteisia. Esimerkiksi Auh & Men-
guc (2005: 1660) ovat todenneet, ettd eksploraation lisiaminen dynaamisessa
kontekstissa ja eksploitaation lisidminen kilpaillussa kontekstissa ei ole aina oi-
kea ratkaisu. Yrityksen senhetkinen eksploraatio- ja eksploitaatiotaso voivat
madrittaa sitd, kumman lisddminen on tarpeen. Jansen ym. (2006: 1671) etsivit
selitysta epaselviin tuloksiin yrityksen taloudellisesta suoriutumiskyvysta. He to-
tesivat, etta vaikka Kkilpailullinen ymparisto voi vaatia parempaa kustannuste-
hokkuutta, laskevat marginaalit ja kilpailukyvyttomyys voivat toimia eksploratii-
visten aktiviteettien kaynnistdjind. Koska selkeiden tulosten saavuttaminen on
ollut vaikeaa, voidaan ympariston, strategian ja taloudellisen suoriutumiskyvyn
vilisen suhteen olevan monimutkainen ja moniulotteinen, johon vaikuttaa paitsi
yrityksen ulkoinen ymparisté myos yrityksen sisdiset tekijat (mm. Chen & Katila,
2008).

Resurssien ja strategisen laajuuden vaikutusta molempikitisyyteen ja per-
formanssiin on tarkastelu verrattain niukasti ja lahinna yrityksen kokoon verrat-
tuna. (Garcia ym., 2003: 326; Sirén ym., 2012; Cao ym., 2009) Tyypillisesti yri-
tyksen idn ja koon nahdéddn korreloivan taloudellisen pelivaran (financial slack)
kanssa. (esim. Sirén ym., 2012). Pk-yrityksille ominainen resurssiniukkuus ja
pienesta koosta johtuva vaikeus erottaa e/e-strategiat toisistaan arkkitehtuurises-
ti voidaan nihdd muodostavan merkittdvin haasteen molempikatisyysstrategioi-
den toteuttamiselle (esim. Lubatkin ym. 2006: 647; Simsek ym., 2009; Voss &
Voss, 2013). Esimerkiksi Ebben & Johnson (2005) tulivat sithen tulokseen, etta
yksikdtinen orientaatio on niille kannattavampaa. Toisaalta on myos tutkimuk-
sia, jotka tukevat pk-yritysten molempikatisyytta (esim. Clercq, Thongpapani &
Dimov, 2014; Cao ym. 2009; Lubatkin ym. 2006; Chang ym., 2011). Merkille
pantavaa on kuitenkin se, etta otettaessa huomioon resurssien ja kyvykkyyksien
polkuriippuva luonne, ei tutkimuksissa ole tarkasteltu eksplisiittisesti naiden te-
kijoiden vaikutusta e/e-strategioiden toteuttamiseen. Poikkeuksen tihian muo-
dostaa Voss’in ynna muiden (2008) tutkimus, jossa resurssien vaikutus tuote-
eksploitaatiolle ja -eksploraatiolle avattiin varsin yksityiskohtaisesti.
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Lopulta voidaan todeta, ettdi suhde molempikiitisyyden ja taloudellisen
suoriutumiskyvyn vililla on osoittautunut kompleksiksi. Vaikka tutkijoiden
keskuudessa on selkid konsensus siitd, ettd molempikitisyys on tarkeda pitkan
aikavilin selviytymiselle ja menestykselle, eivit empiiriset tulokset kuitenkaan
anna tahin yksioikoista, selkda vastausta. (Lubatkin ym., 2006; Simsek ym.,
2009; Mueller, Rosenbuch & Bausch, 2013)

1.1.2 Tutkimushaasteet

Vaikka e/e:td ja molempikitisyyttd on tutkittu varsin runsaasti ja ansiokkaasti,
tarjoaa se silti monia mielenkiintoisia tutkimushaasteita.

Ensiksikin huolimatta varsin vahvasta uskomuksesta molempikatisyyden kriitti-
sestd roolista nimenomaan yritysten pitkan aikavalin menestykselle, on ilmiota
pitkalla aikavililld tarkastelevien tutkimusten maara hyvin vihdinen (Raisch ym.,
2009). Téstd johtuen myos ymmarrys siitd, miten e/e ja molempikatisyys myota-
vaikuttavat pitkdn aikavilin menestyksen ja selviytymiseen, on varsin kehittyma-
tonta. (esim. Raisch ym., 2009; Voss & Voss, 2013). Taméan ldhinna metodologi-
sen ongelman ratkaisemiseksi tarvitaan pitkittdisaineistoon perustuvia tutki-
muksia, joiden avulla e/e:n ja molempikatisyyden vaikutuksia menestykseen ja
selviytymiseen voidaan arvioida poikittaistutkimuksia monipuolisemmin ja luo-
tettavammin.

Toinen ja erittain keskeisen tutkimushaaste on ymmarryksen rakentaminen ilmi-
00n liittyvasta dynamiikasta ja vuorovaikutteisuudesta. (esim. Boumgarden ym.,
2012; Raisch & Birkinshaw, 2008; Raisch ym., 2009; Simsek ym., 2009) Samalla
kun aiemmassa tutkimuksessa tunnistetut yhteensovittamisstrategiat kertovat
molempikatisyydesta tietylld hetkella ja tietynlaisissa olosuhteissa, ovat ne kui-
tenkin kykenemiattomia selittdmaédn yritysten toimintaa dynaamisessa konteks-
tissa, jossa asiat muuttuvat. Ne eivit paljasta esimerkiksi sitd, miten yritykset so-
peuttavat niiden molempikatisyysorientaatioita (tai sopeuttavatko) ymparisto-
olosuhteiden muuttuessa merkittavasti (Cao ym., 2009). Ne eivit myoskaan pal-
jasta sita strategisen liikkeenjohdon intentionaalisuutta, mika osaltaan ohjaa mo-
lempikatisyytta. Lisaksi voidaan todeta, ettei tutkimuksissa ole tarkasteltu yksi-
tyiskohtaisesti niitd ulkoisia ja sisdisia (erityisesti resursseja) kontingenttitekijoi-
ta, jotka oletettavasti vaikuttavat e/e-paatoksiin seka niitd motivoiden ettd niita
mahdollistaen ja rajoittaen. (Chang ym., 2011; Raisch ym., 2009; Zajac ym.,
2000; Voss ym., 2008, Floyd & Lane, 2000; Raisch & Birkinshaw, 2008; Ky-
riakopoulos & Moorman, 2004) E/e- ja molempikatisyystutkimuksissa ei huomi-
oida esimerkiksi sitd, miten erot yritysten historiassa kumuloituneissa resursseis-
sa vaikuttavat niiden strategiseen kayttdytymiseen ja strategisen muutoksen to-
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dennikoisyyteen. (Kraatz & Zajac, 2004) Naita tekijoita tulisikin tarkastella ai-
kaisempaa hienojakoisemmin. (Raisch ym., 20009;)

Dynaamisen ja vuorovaikutteisen ymmarryksen saavuttaminen edellyttda, ettd
e/e:td ja molempikatisyytta tarkastellaan ajassa tapahtuvana ilmiona niihin vai-
kuttavat kontingenttitekijait huomioiden (Raisch & Birkinshaw, 2009; Simsek
ym., 2009). Tall6in mielenkiinnon kohteena on esimerkiksi se, miten yritykset
sopeuttavat niiden molempikatisyysstrategioita ajan kuluessa erilaisten olosuh-
teiden vallitessa (Raisch & Birkinshaw, 2009; Cao ym., 2009), tai miten yritykset
kayttavat eksploitaatiota ja eksploraatiota aseina organisatorisia kriiseja ja lasku-
ja vastaan (Simsek ym., 2009). Tassa kontekstissa erityisesti dynaamisten kyvyk-
kyyksien lihestymistapaa on nostettu esiin potentiaalisena, strategista paatok-
sentekoa korostavana ldhestymistapana ilmion tutkimiselle. Kyseisessd ldahesty-
mistavassa keskeistd on liikkeenjohdon dynaamiseet kyvykkyydet tunnistaa uh-
kia ja mahdollisuuksia liiketoimintaymparistossa, tehda resurssiallokointipaa-
toksia, ja konfiguroida ja uudelleenkonfiguroida yrityksen resursseja nédihin uh-
kiin ja mahdollisuuksiin vastaamiseksi. (O’ Reilly & Tushman, 2011, Aspara, Tik-
kanen, Pontinkoski & Jarvensivu, 2011; Kyriakopoulos & Moorman, 2004; Ander
& Helfat; 2003: 1375; O Reilly & Tushman, 2008; Kritz ym., 2014) Dynaamisten
kyvykkyyksien lahestymistavan potentiaali piilee sen kyvyssa sitoa e/e- ja mo-
lempikatisyys strategiseen paatoksentekoon, toimintaymparistossa tapahtuvaan
kehitykseen ja resurssien kehittdmiseen.

Kolmanneksi lahes kaikki teoriankehitys ja empiiriset tutkimukset on tehty suur-
ten yritysten kontekstissa. Pk-yritykset poikkeavat kuitenkin monin osin suurista
yrityksistd ja kuten aiemmin todettiin, voi yrityksen pieni koko ja sen niukat re-
surssit muodostaa todellisen haasteen molempikétisyysstrategioiden toteuttami-
selle. Toisaalta pk-yritykset ovat suhteellisen ketteria alhaisen organisaa-
tiohierarkian ja suhteellisen keskitetyn paatoksenteon kautta. Naistd ja monista
muista eroista johtuen ei suurten yritysten kontekstissa tehdyt tutkimustulokset
ole yleistettavissa pk-yrityksiin. (Chang ym., 2011; Lubatkin ym., 2006; Simsek,
Ling & Veiga; 2006; Uotila, Maula, Keil & Sahra, 2009; Tan & Liu, 2014) Nama
seikat tekevat pk-yritysten e/e- ja molempikatisyyskayttaytymisestd mielenkiin-
toisen tarkastelukohteen. Pk-yrityksiin liittyvin ymmarryksen tuottaminen on
merkittdvaa niin teorian rikastamisen nakokulmasta kuin siksi, ettd tutkimuksien
keinoin pystytddn tarjoamaan liikkeenjohdollisesti relevanttia tietoa myos pk-
yritysten johtajille.

Neljanneksi tutkimus on suuntautunut paisaantoisesti korkean teknologian toi-
mialoille, joissa muutosnopeus on usein huima. Dynamiikka perinteisilla, alhai-
sen teknologian toimialoilla on erilaiselta luonteeltaan, jota eivit aja teknologiset
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harppaukset, vaan jossa markkinaymparisto ja siind tapahtuvat muutokset (ky-
synta, kilpailu, toimialan rakenteelliset muutokset, kysynnan trendit) ovat mer-
kittavid muutosta generoivia tekijoitd. Myo0s yritysten innovaatiokaytannat voivat
olla erilaisia alhaisen teknologian yrityksissd, ja toimintatapojen kestidvyys ja
polkuriippuvuudet voivat olla varsin voimakkaita. (Kriz ym., 2014; Garcia, Calan-
tone, Levine, 2003) E/e:n ja molempikitisyyden tarkastelu tulisikin laajentaa
myo0s alhaisen teknologien toimialoille. (Andriopoulos & Lewis, 2009)

Perinteisten, alhaisen teknologian toimialojen yritysten menetyksen ja selviyty-
misen tutkimus on erittdin tdrkedd kdytdnnon yritystoimintaa ajatellen. Nailla
toimialoilla toimivien yritysten innovaatioon, kasvuun ja kehittymiseen ei ole Eu-
roopan Unionin tasolla eikd usein kansallisissa ohjelmissakaan kiinnitetty huo-
miota T&K-intensiivisten, korkean teknologian toimialojen ollessa tukirakentei-
den keskiossa. Alhaisen teknologian merkitys niin tyopaikkojen luojina, jalos-
tusarvon nostajina kuin vakaina kehityksen tuojina Euroopassa on keskeinen,
(Hansen & Winther, 2011; Hirsch-Kreinsen, Jackobson, & Robertson, 2006) mis-
ta syystd myos niiden tutkimus on tiarkeaa.

Ylla esitetyt tutkimushaasteet muodostavat puitteet télle tutkimukselle. Sen sy-
vimp#na motiivina on halu ymmartaa sitd, miten perinteisell toimialalla operoi-
vat pk-yritykset onnistuvat selviytymain ja menestymian muuttuvissa olosuh-
teissa. Tahan e/e- ja molempikatisyystutkimus tarjoavat hyvin teoreettisen pe-
rustan ja varsin mielenkiintoisia tutkimushaasteita.

1.1.3 Tarkastelua ohjaavat valinnat

Tutkimuksen tarkoituksena on rakentaa ymmarrysta eksploitaatiosta ja eksplo-
raatiosta tuotemarkkinastrategian sopeuttamisen vialineina muuttuvassa toimin-
taymparistossa pitkalla aikajanteella.

Ilmiota tarkastellaan seuraavien valintojen ohjaamina kuvion 1. osoittamalla ta-
valla.
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Alhaisen
Pk- )
<+«——| teknologian
toimiala
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Tuotemarkkinastrategian
sopeuttaminen

yritysfokus

Eksploitaatio | Eksploraatio

Pitka aikajanne ja
prosessiperspektiivi

Kuvio 1. Tutkimusasetelman positio

Tarkastelun ytimessd tuotemarkkinastrategian sopeuttaminen strategisen pdd-
toksenteon ndkokulmasta

Tassa tutkimuksessa e/e:td ja molempikatisyyttd tarkastellaan tuotemarkkina-
strategian kontekstissa. Tuotemarkkinastrategialla on vakaa asema yhtd menes-
tystd ja selviytymista selittdvana teoriana niin strategisen liikkeenjohdon kuin
markkinoinnin kirjallisuudessa (esim. Ansoff, 1957; Miles & Snow, 1978; Morgan
ym. 2003; Kouropalatis ym., 2012, Hooley, Broderick & Moller: 1998; Yarbrough,
Morgan & Vorhies, 2011). Siihen kohdistuva tutkimus on kuitenkin ollut e/e- ja
molempikatisyyskirjallisuudessa erittdin niukkaa.

Tutkimus asemoituu e/e:n ja molempikatisyyden tarkasteluun strategisen liik-
keenjohdon nakokulmasta, mikd on ollut aliedustettuna molempikatisyystutki-
muksessa huolimatta siitd, ettd se ndhdédan erittdin hedelmallisena lahestymista-
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pana ilmioon liittyvan ymmarryksen rakentamiselle.4 Esiin on nostettu erityisesti
mahdollisuus hyodyntaa strategisen liikkeenjohdon kirjallisuutta ja sen keskeisia
tuloksia (esim. Porterin kustannustehokkuus ja differointistrategia tai Burgelma-
nin indusoitu ja autonominen strategias) seka kehittda ymmarrysta ns. “strategi-
sesta” molempikatisyydesta. Talla tarkoitetaan yritysten kykya toteuttaa kahta
erilaista strategiaa (esim. kilpailustrategian tai liiketoimintastrategian tasolla),
mita on tyypillisesti pidetty tehottomana vaihtoehtona. (Raisch & Birkinshaw,
2008) Téassa tutkimuksessa tarkoituksena on kehittdad ymmarrysta tuotemarkki-
nastrategiaan liittyvastd molempikitisyydesta.

Tarkastelun kohteena pk-yritysvaltainen ja perinteinen, alhaisen teknologian
toimiala.

Kuten aiemmin todettiin, on pk-yrityksiin ja alhaisen teknologian toimialoihin
kohdistuvan tutkimuksen tekeminen nahty tarkeiksi. Suomalainen huonekalute-
ollisuus tarjoaa mielenkiintoisen kontekstin tutkimukselle, jossa ollaan kiinnos-
tuneita pienisti ja keskisuurista, alhaisen teknologian toimialalla operoivista yri-
tyksista. Globalisaatio, taloudelliset syklit ja toimialan dynamiikka ovat vaikutta-
neet hyvin merkittavasti huonekaluvalmistajien toimintaan, joiden maara on va-
hentynyt merkittavasti viimeisen kolmen vuosikymmenen aikana. (Loukasmaéki
2013; Vallin, 2007) Talla voimakkaita polkuriippuvuuksia omaavalla alalla hen-
gissa selvinneet yritykset tarjoavatkin otollisen kontekstin sen tarkastelulle, mi-
ten nama yritykset ovat kiyttaneet eksploitaatiota ja eksploraatiota ajan kuluessa
ja olosuhteiden muuttuessa menestyksen ja selviytymisen saavuttamiseksi.

Prosessiperspektiivi ja pitkdn aikavdlin laadullinen tutkimus metodologisena
lahestymistapa

Tassa tutkimuksessa tarkasteltavaa ilmiota lahestytdan laadullisen pitkittaistut-
kimuksen keinoin. Tarkastelu tehdaan prosessiperspektiivistd, mikia on nostettu
esiin relevanttina, dynaamiseen tarkasteluun sopivana ldhestymistapana molem-

4 March’in vuonna 1991 julkaistusta eksploratiivisen ja eksploitatiivisen oppimisen artik-
kelista ldhtien eksploitaatiota, eksploraatiota ja molempikéatisyyttd on tutkittu niin
oppimiseen (ensimmadisen ja toisen asteen oppiminen), teknologiseen innovaatioon
(inkrementaali ja radikaali innovaatio), organisatoriseen adaptaatioon (inkrementaali
muutos vs. rikottu tasapaino (punctuated equilirium), strategiseen liikkeenjohtoon
(esim. indusoitu ja autonominen strategiaprosessi, staattinen ja dynaaminen tehok-
kuus ja "leveraging ja stretching”) kuin organisatoriseen designiin liittyen. (Raisch &
Birkinshaw, 2008; Gupta ym., 2006; Jansen, 2005)

5 Porterin Kkilpailustrategioita ja Burgelmanin strategioita tarkastellaan luvuissa 2.1 ja
2.2.2,
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pikatisyystutkimuksessa. (Simsek ym. 2008; Raisch & Birkinshaw, 2008) Ana-
lyysissa sovelletaan prosessiperspektiiviin lukeutuvaa tapahtumaperusteista 1a-
hestymistapaa (event-based approach), missd mielenkiinnon kohteena on tutkit-
tavaa ilmiota ilmentavit tapahtumat niiden ilmenemiskontekstissa. Erityisesti
laadullisen tutkimuksen merkitysta on korostettu dynamiikan tutkimuksessa sy-
vallisen ja vuorovaikutteisen ymmarryksen tuottamiseksi. (Boumgarden ym.,
2012; Simsek ym., 2009: 888 Raisch ja Birkinshaw, 2008: 888) Tassa vaitoskir-
jassa empiirinen tutkimus on luonteeltaan monesta tapauksesta muodostuva ta-
paustutkimus, jonka ensisijainen aineisto kattaa neljan yrityksen haastatteluai-
neiston 28 vuoden ajalta.

1.2 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet

Tassa tutkimuksessa pyritddn vastamaan kysymykseen “Miten pk-yritykset so-
peuttavat tuotemarkkinastrategiaa eksploitaation ja eksploraation keinoin muut-
tuvassa liiketoimintaymparistossa pitkilla aikavalilla?” Tutkimuksen tarkoituk-
sena on rakentaa ymmarrysta eksploitaatiosta ja eksploraatiosta tuotemarkkina-
strategian sopeuttamisen vilineind muuttuvassa toimintaymparistossa pitkalla
aikajanteella.

IImio6ta tarkastellaan kokonaisvaltaisesti, jossa keskeistd on ilmioon liittyvan dy-
namiikan ja vuorovaikutteisuuden paljastaminen. Tieteenfilosofiselta perustal-
taan tutkimus on fenomenologis-hermeneuttinen ja siini pyritdan kokonaisval-
taisen ymmarryksen luomiseen. Niiden liahtokohtaoletusten mukaisesti tutki-
muksessa korostuu tutkimukseen osallistuvien intentionaalisuus, subjektiivisuus
ja tulkinnallisuus. Ilmiota tulkitaan suhteessa sen historiaan ja kontekstiin.
(Mayoh & Onwuegbuzie, 2015; Maattanen, 1995; Niiniluoto, 1980) Tassd ymmar-
ryksen perustana on polkuriippuvuuden historia ja kontekstina on perinteinen ja
pk-yritysvaltainen toimiala.

Tutkimuksen tarkoitukseen pyritdan kahden teoreettisen ja kahden empiirisen
tavoitteen kautta.

Ensimmaiseni teoreettisena tavoitteena on tunnistaa ilmion keskeiset elementit
ja niiden véliset suhteet (luku 2). Toisena teoreettisena tavoitteena on rakentaa
teoreettismetodologinen perusta ilmion dynaamiselle, vuorovaikutteiselle ja ko-
konaisvaltaiselle tarkastelulle (Iuku 3).

Empiirinen tutkimus koostuu laadullisesta, vertaavasta tapaustutkimuksesta,
jossa tarkastellaan neljan eteldpohjalaisen huonekaluvalmistajan strategista so-
peutumista lahes kolmen vuosikymmenen ajalta.
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Tutkimuksen kolmantena tavoitteena on muodostaa empiiriseen analyysiin pe-
rustuen rikas kuvaus kunkin case-yrityksen tuotemarkkinastrategian eksploita-
tiivisesta ja eksploratiivisesta sopeuttamisesta erilaisissa markkinaolosuhteissa
(luku 5). Talloin mielenkiinnon kohteena on erityisesti se, mita yritykset tekevit,
kun niiden toimintaymparisto muuttuu. Jatkavatko ne entiseen tapaan vai muut-
tuuko painopiste eksploitaation ja eksploraation vililli? Millaisen roolin yrityk-
sen resurssit saavat eksploitaatiota ja eksploraatiota mahdollistavina ja rajoitta-
vina tekijoina? Tama analyysi tehdaan tunnistamalla eksploitaatiota ja eksploraa-
tiota ilmentédvid tapahtumia niiden ilmenemiskontekstissa sekd pyrkimalla ym-
martamaan niiden valisia suhteita/vaikutuksia toisiinsa.

Johtopaatoskeskeiseni, neljantend tavoitteena on tunnistaa yhtaldisyyksia ja
eroavuuksia case-yritysten tavoissa sopeuttaa tuotemarkkinastrategiaa eksploi-
taation ja eksploraation keinoin (luku 6). Tama tehddan pyrkimalld tunnista-
maan case-yritysten keskuudessa esiintyvia e/e-logiikoita seka analysoimalla nii-
den ilmenemista erilaisten olosuhteiden vallitessa.

Analyysi tehdaan yritystasolla ja analyysiyksikkona on eksploitaatiota ja eksplo-
raatiota ilmentavat tapahtumat.

Edelld mainittujen tavoitteiden saavuttamisen uskotaan johtavan aikaisempaa
parempaan ymmarrykseen seka ilmioon liittyvastd dynamiikasta ja vuorovaikut-
teisuudesta ettd myos siita, milla tavoin eksploitaatio, eksploraatio ja molempika-
tisyys myotavaikuttavat pienten ja keskisuurten yritysten pitkin aikavilin selviy-
tymiseen perinteisellad toimialalla. Tutkimuksessa pyritaan analyyttiseen yleistyk-
seen, jolloin tavoitellaan olemassa olevan teorian rikastamista edelld mainittui-

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tama tutkimus koostuu seitsemista luvusta. Luvuissa kaksi ja kolme rakenne-
taan tutkimuksen teoreettinen perusta. Luku nelja sisaltaa tutkimuksen metodo-
logiset valinnat. Luku viisi on luonteeltaan empiirinen sisiltden yrityskohtaiset
case-analyysit. Luvussa kuusi keskustellaan keskeisistd empiirisista tuloksista, ja
luku seitseman sisiltda tutkimuksen johtopaatokset.
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Kuvio 2. Tutkimuksen rakenne

1.4 Rajaukset

Tassa tutkimuksessa tuotemarkkinastrategian sopeuttamista e/e:n keinoin tar-
kastellaan strategisen paatoksenteon nakokulmasta, jolloin paatokset ja niita il-
mentavat toimet ja tapahtumat ovat tarkastelun kohteena. Se, millaista sopeut-
tamista ndma strategiset paatokset merkitsevat yrityksen operatiivisiin toimiin ja
sisdisiin rutiineihin, on rajattu tarkastelun ulkopuolelle.

Tassa tutkimuksessa kiinnostuksen kohteena ovat e/e-paatoksiin vaikuttavat ul-
koiset ja sisdiset kontingenttitekijat. Sisdisten kontingenttitekijoiden kohdalla
keskitytaan padosin resursseihin ja kyvykkyyksiin, jotka mahdollistavat ja vaike-
uttavat e/e-aktiviteettien toteuttamista. Strategisen paatoksentekijan henkilo-
kohtaiset ominaisuudet samoin kuin sisdisen johtajuuden ja organisaatiokulttuu-
rin vaikutukset on rajattu timan tutkimuksen ulkopuolella. Ulkoisten kontin-
genttitekijoiden osalta tarkastelu rajataan toimialan kehitykseen ja makroympa-
riston taloudelliseen kehitykseen. Esimerkiksi lainsdddanndlliset, kulttuurilliset
ja poliittiset ymparistotekijat on rajattu tarkastelun ulkopuolelle.
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2 TUOTEMARKKINASTRATEGIAN SOPEUTTAMINEN
EKSPLOITAATION JA EKSPLORAATION KEINOIN

Tassa luvussa tarkastellaan tuotemarkkinastrategiaa ja sen sopeuttamista eks-
ploitaation ja eksploraation keinoin. Ensimmaiseksi paneudutaan tuotemarkki-
nastrategiaan ja sen keskeiseen sisialtoon, minka jalkeen tarkastelu tuodaan e/e-
ja molempikatisyystutkimuksen sekd strategisen paatoksenteon kontekstiin.
Kolmanneksi perehdytdan siihen, mita erityispiirteitd pk-yritysfokus ja tutki-
muksen kohdentuminen perinteiselle, alhaisen teknologian toimialalle tuo ilmion
tarkasteluun. Lopuksi esitetddn ilmion empiirista tutkimusta ohjaava viiteke-
hysmalli.

2.1 Tuotemarkkinastrategia selviytymista ja menestysta
selittavana lahestymistapana

Tuotemarkkinastrategia ja siihen liittyvit strategiset paatokset on tunnistettu
merkittiaviksi yritysten menestykseen ja selviytymiseen vaikuttaviksi tekijoiksi
(esim. Ansoff, 1957; Miles & Snow, 1978; Morgan, Strong & McGuinness, 2003;
Kouropalatis ym., 2012, Hooley, Broderick & Moller: 1998; Yarbrough, Morgan &
Vorhies, 2011). Keskeistd tuotemarkkinastrategiassa on yritysten kyky sopeutua
ja uudelleen konfiguroitua strategisesti suhteessa tuotteisiin ja markkinoihin
muuttuvassa ymparistossa kestdavan kilpailuedun saavuttamiseksi. (Johnson ym.
2003: 74; Yarbrough ym., 2011)

Tuotemarkkinastrategiaa on tarkasteltu niin strategisen liikkeenjohdon kuin
markkinoinnin aloilla. (esim. Ansoff, 1957; Miles & Snow, 1978; Morgan ym.,
2003; Kouropalatis ym., 2012, Hooley, Broderick & Moller: 1998; Yarbrough,
Morgan & Vorhies, 2011) Strategisen liikkeenjohdon tutkimuksissa tuotemarkki-
nastrategiaa on lahestytty kilpailuedun saavuttamisen nakokulmasta kilpailulli-
seen asemointiin (Ansoff, 1965; Porter, 1980, 1985) ja myohemmin kehittynee-
seen resurssiperusteisen lihestymistapaan (RBV) perustuen. Vahvan roolin kir-
jallisuudessa omaava porterilainen kilpailuasemointi perustuu karkeasti ottaen
ajatukseen, jossa yritys saavuttaa kilpailuedun, jos se on kyvykis asemoimaan
yrityksen vasten toimialan kilpailua (Juga, 1999; Hooley & Greenley, 2005).
Myohemmin kehittynyt RBV puolestaan perustuu ajatukseen, jossa nimenomaan
yrityksen resurssit ja kyvykkyydet nahdaan keskeisina strategiaa ja kilpailuetua
madrittelevina tekijoina. (esim. Grant, 1991: 116; Hooley ym. 1998: 97-98: Peteraf
& Bergen, 2003: 2028) Markkinoinnin kirjallisuudessa on nostettu keskeisiksi
strategiaa maarittaviksi tekijoiksi monet yrityksen ulkoiset tekijat, kuten asiakas-
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lahtoisyys ja asiakasarvon tuottaminen, markkina- ja kilpailuorientaatio seka kil-
pailullinen asemointi. (esim. Johnson ym. 2003; Morgan ym. 2003; Kouropala-
tis ym. 2012; Juga, 1999; Hooley ym. 1998: Hooley & Greenley, 2005) Merkitta-
vin eroavaisuus nouseekin strategialahestymistavan sisdisestd ja markkinoinnin
ulkoisesta orientaatiosta strategiaa maarittavina tekijoina.

Kuitenkin 1990-luvun loppupuolelta ldhtien on ollut huomattavissa ndiden kah-
den lahestymistavan integroitumispyrkimyksia, jotta tuotemarkkinastrategiaan
liittyvaa problematiikkaa voitaisiin ymmartdaad paremmin. (esim. Hooley ym.,
1998: 97; Juga, 1999; Peteraf & Bergen, 2003) Resurssiperusteisia teorioita on
kritisoitu siitd, ettd ne eivat liity riittdvasti markkinoihin. (esim. Peteraf & Ber-
gen, 2003: 1028; Hooley ym., 1998) Markkinoinnin tutkijat ovat puolestaan to-
denneet, ettei markkinaorientaatio yksin riitd selittimiian menestysti, silld oli-
vatpa ulkoisen ympariston antamat vaateet mitd tahansa, on niihin vastaaminen
(Hooley ym., 1998). Niin ikdidn asemointipddtoksissa on keskeista 10ytda yhteen-
sopivuus sille, mitka ovat markkinavaatimukset ja mitka ovat yritysten kyvyt nai-
den vaatimusten tayttdmiseksi. (Hooley & Greenley, 2005) Markkina- ja resurs-
siperusteiset teoriat kilpailusta ja suoriutumiskyvysta ndhdaankin tuottavat suu-
rimman hyodyn silloin, kun niitd sovelletaan yhdessd ymmartamalla se, miten
markkinapuolen ja resurssipuolen tekijat ovat suhteessa toisiinsa. (Peteraf &
Bergen, 2003: 1028; Hooley ym., 1998: 97)

Tuotemarkkinastrategia kasittaa sen, miten yritys pyrkii kilpailemaan valitsemil-
laan markkinoilla tuote- tai palvelutarjonnan kautta kartoittamalla ne resurssien
kehittamismallit, joiden kautta yritys pyrkii saavuttamaan sen tavoitteet. (Kou-
ropalatis ym., 2012: 1389-1390; Yarbrough ym., 2011: 557; Hughes & Morgan,
2007: 504) Niin ollen tuotemarkkinastrategiassa ollaan kiinnostuneita siita,
kuinka yritys kayttda ja kehittdd strategisia resursseja saavuuttaakseen tuote-
markkinastrategille asetetut tavoitteet ja ylivoimaisen suoriutumiskyvyn suhtees-
sa kilpailijoihin. Keskeistd on myo6s tuotemarkkinastrategian ja resurssien yh-
teensopivuus markkinaympariston kanssa. (Hughes & Mrogan, 2008; Hughes &
Morgan, 2007; Johnson ym., 2003; Yarbrough ym., 2011: 556)

Tuotemarkkinastrategian tavoitteet ovat moninaiset. Niitd ovat esimerkiksi
markkina-aseman parantaminen, asemointietujen saavuttaminen, markkina-
osuuden kasvattaminen, uusien asiakkaiden hankinta, myynnin kasvattaminen
nykyisille asiakkaille, asiakastyytyvaisyys ja asiakasarvon luominen. (Hughes &
Morgan, 2007: 504) Tuotemarkkinastrategiassa ovat keskeisessa roolissa nimen-
omaan ne tekijat, jotka liittdvat yrityksen markkinoihin seka luovat ja vakiinnut-
tavat suhteita niihin (ns. market linking activities). Niita tekijoita ovat tuotteet ja
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niiden asemointi ja jakelu sekd muut yritystason aktiviteetit, kuten uuden tuot-
teen esittely, uusille markkinoille meneminen, tuotelinjan laajennukset seka
asiakassuhteiden luominen ja yllapitiminen. (Johson ym., 2003) Keskeistd on
myo0s tuotteiden kohdistaminen ja segmentointi sekd markkinointimixiin liittyvat
paatokset. (Kyriakopoulos & Moorman, 2004)

Markkinoinnin kirjallisuudessa tuotemarkkinastrategiaa on tarkasteltu kahden
keskeisen paitoksentekoalueen kautta, joita ovat tuotemarkkinoiden (product-
market) laajuus (scope) ja arvoehdotelma (value proposition). Tuotemarkkinoi-
den laajuus liittyy siihen, kohdistuuko yrityksen liiketoiminta laajaan asiakas-
ryhmain vai pienempaan segmenttimaaraan. Arvoehdotelma puolestaan kisitte-
lee sita hoyty-/kustannuskimppua, jolla yritys pyrkii houkuttelemaan ja sailytta-
main kohdeasiakkaat ja saavuttamaan sen strategiset tavoitteet. (Yarbrough ym.,
2011: 557; Vorhies, Morgan & Autry, 2009: 1313)

Toinen tyypillinen tapa lahestya tuotemarkkinastrategiaa on Porterin kustannus-
tehokkuus-, differointi- ja niche-strategiat. Perinteisen kisityksen mukaisesti
yrityksen tuotemarkkinastrategian tulisi keskittya joko ylivertaisten tuotteiden ja
palveluiden rakentamiseen tai saavuttamaan alhaisimmat kustannukset, ja sen
tulisi keskittyd operoimaan joko kapeilla nicheilla tai laajoilla massamarkkinoil-
la. (Vorhies ym., 2009: 1313; Hooley & Greenley, 2005; Porter, 1985; Porter,
1980) Porterin alkuperiisen nikemyksen mukaan kombinaatiota kustannuste-
hokkuuden ja differointistrategian vilillda pidettiin epdonnistuneena strate-
giavaihtoehtona (“stuck in the middle”), joskin kasitykset tdstd ovat lieventyneet
ajan kuluessa. (Raisch & Birkinshaw, 2008)

Kolmas tapa ymmartaa yritysten tuotemarkkinastrategioita on Miles'n & Snow’n
(1978) typologian kautta, (Hughes & Morgan, 2008; Slater & Narver, 1993), mis-
sa kullakin strategiatyypilla on omanlaisensa ldhestymistapa tuotemarkkinastra-
tegiaan. Defenderi toimii kapealla ja vakaalla tuotemarkkinakentilla (product-
market domain) ja pyrkii aggressiivisesti sdilyttimaan oman tilansa esimerkiksi
hintakilpailulla ja ylivertaisella asiakaspalvelulla. Sen tavoitteena on eristaa itsel-
leen osuus kokonaismarkkinoista vakaan tuote- ja asiakasyhdistelman luomiseksi
ja yllapitamiseksi. Defenderi hakee kasvua markkinapenetraation kautta, tuote-
kehittely liittyy ldheisesti olemassa oleviin tuotteisiin ja palveluihin, eiki se juu-
rikaan kiinnitd huomiota oman kenttiansa ulkopuoliselle kehitykselle. Prospekto-
rin tavoitteena on puolestaan uusien tuote- ja markkinamahdollisuuksien paikal-
listaminen ja valtaaminen. Prospektorin liiketoimintakentta on laaja ja jatkuvasti
kehittyva, ja keskeista on ymparistojen ja tapahtumien monitorointi. Niiden eri-
tyinen taito onkin tunnistaa uusia tuote- ja markkinamahdollisuuksia. Prospek-
toreiden nahdaan luovan muutoksia toimialalle, ja usein pyriahdysmaéainen kasvu
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tapahtuu tuote- ja markkinakehitysten kautta. Prospektorit pyrkivit valttamaan
pitkan ajan sitoumuksia yksittaisiin teknologisiin prosesseihin, ja moniin ytimiin
perustuvat teknologiat ovat joustavia ja prototyyppisia. Analysaattorit edustavat
kombinaatiotyyppia defenderin ja prospektorin vililla. Niiden haasteena on pai-
kallistaa ja hyodyntia uusia tuote- ja markkinamahdollisuuksia seka samanaikai-
sesti sdilyttdad yrityksen perinteiset tuotteet ja asiakkaat. Analysaattori toimiikin
hybridilld kentilla vakauden ja muutoksen yhdistden. Vakaa kasvu tapahtuu
markkinapenetraation ja tuotemarkkinakehityksen kautta. Reaktori on epavakaa
tyyppi, jolla ei ole vakiintunutta tuotemarkkinastrategiaa, teknologista ydinti ei-
ka hallintosysteemia. Reaktorilta puuttuu selked strateginen suunta ja sen toi-
mintaa luonnehtii reaktiivinen kayttaytyminen. (Miles & Snow, 1978; Hughes &
Morgan, 2008; Slater & Narver, 1993)

Tuotemarkkinastrategioita ja niihin liittyvaa strategista orientaatiota on pidetty
suhteellisen kestdvina ja muuttumattomina pitkidkin aikoja ja niitd on tyypilli-
sesti tarkasteltu adherenssiteoriaan nojaten. (Morgan, Strong & McGuinneess,
2003; Huhges & Morgan, 2007) Jatkuvuus tuotemarkkinastrategiassa ja siihen
sitoutuminen on nahty positiivisena ja onnistuessaan pitkaaikaisen kilpailuedun
tuovana asiana. Vaikka tuotemarkkinastrategiassa voidaan tehdad muutoksia ja
sopeuttavia toimia, uskotaan niiden adherenssiteorian oletusten mukaisesti ole-
van inkrementaaleja luonteeltaan, kun taas toisen asteen radikaalit muutokset
ovat harvinaisia. (Huhghes & Morgan, 2007). ©

Lisiksi menestyminen milld tahansa tuotemarkkinastrategialla merkitsee seka
sitd, etta yritysjohto on tehnyt strategisia paatoksia yrityksen tavoitteiden saavut-
tamiseksi, ettd ennen kaikkea sitd, ettd strategian toteuttaminen on vaatinut ja
vaatii sitoutumista, resurssointia ja osaamisen ja kyvykkyyksien kehittamista.
(Vorhies ym., 2009: 1313) Nama paatokset luovat polkuriippuvuuksia eri alueilla.
Esimerkiksi kustannusjohtajuusstrategia vaatii investointeja tietynlaiseen tuo-
tantoteknologiaan, kun taas differointistrategia vaatii erityisesti markkinointiin

6 Inkrementaalin ja radikaalin muutoksen kisiteparia on kiytetty strategiakirjallisuudes-
sa laajalti. Yleisella tasolla voidaan todeta, ettd inkrementaalit muutokset ovat luon-
teeltaan pienid muutoksia, joiden avulla “hienosdddetddn” ja parannetaan olemassa
olevaa strategiaa, joka kuitenkin paapiirteittdin pysyy muuttumattomana. Yrityksen
strategiassa voidaan havaita merkittavampi muutos vasta varsin pitkan ajan kuluttua,
joka on seurusta pitkdn ajan inkrementaalista kehityksestd. Radikaalit muutokset
puolestaan vaativat uudenlaista ajattelua, perustuvat erilaisiin oletuksiin ja voivat
haastaa olemassa olevan strategisen viitekehyksen. Ne voivat edellyttdd merkittavia
muutoksia yrityksen ydinominaisuuksissa ja rakenteissa. (esim. Meyer, Brooks &
Goes, 1990; Fornaciari, Lamont, Mason & Hoffman, 1993; Huff & Huff, 2000; Garud
& Van de Ven, 2002; Auh & Menguc, 2005)
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liittyvien kyvykkyyksien kehittdmista ja investointeja. Myos tietynlaisten asiakas-
tyyppien valinta ja palveleminen muodostavat polkuriippuvuuksia, segmentoin-
tipadtokset voivat vaikuttaa tietynlaisten kyvykkyyksien kehittymiseen ja yrityk-
sen tuotehistoria voi rajoittaa yrityksen tulevaisuuden tuotevaihtoehtoja (Dan-
neels, 2002; Slater & Olson, 2001).

Muuttuvissa olosuhteissa olemassa oleva tuotemarkkinastrategia voi kuitenkin
osoittautua toimimattomaksi, jolloin sen sopeuttaminen ja uudistaminen ovat
tarpeen. (Kouropalatis ym., 2012; Hughes, Hughes & Morgan, 2010) Naita muu-
toksia saavat aikaan mm. teknologiset muutokset, toimialan rakenteelliset muu-
tokset, muuttuvat asiakastarpeet ja — preferenssit, kysynnan ja kilpailutilanteen
muutokset sekd ymparistolliset shokit (esim. lama). Muutosten serauksena voi
olla esim. se, ettd olemassa olevat asiakassegmentit eivit ole enda niin houkutte-
levia kuin aikaisemmin tai yrityksen kilpailukyky ei ole enda hyva kyseisella seg-
mentilla. (Danneels, 2002; Sirmon, Hitt & Ireland, 2007)

Muutokset toimialan taloudellisissa rakenteissa tai kilpailutilanteessa voivat vai-
kuttaa myos siihen, ettd aikanaan kilpailuedun tuonut resurssikombinaatio ja
osaaminen eivat uudessa tilanteessa ole enda arvokkaita yritykselle. Ymparistol-
linen muutos voi vaikuttaa resurssi- ja osaamisperustaan merkittavasti, silla se
voi vaikuttaa resurssien kautta saavutetun kilpailuedun kestavyyteen. Tietyt ru-
tiinisetit voivat menettai arvonsa, jos ne tukevat kompetenssia, joka ei ole enaa
merkittava markkinapaikalla. (Teece, Pisano & Shuen, 1997: 277—-279; Mahoney
& Pandian, 1997: 214; Barney, 1991: 103) Kuten Barney (1991: 99—101) on toden-
nut, eivat kaikki resurssit ole strategisesti relevantteja, ja jotkut resurssit voivat
itse asiassa estaa yritystd muodostamasta ja toteuttamasta strategiaa. Niin ikdan
jotkut resurssit voivat johtaa toteuttamaan strategiaa, joka ei ole tehokas tai te-
hollinen.

Strategisen joustavuuden tutkimuksissa on toisaalta osoitettu strategisen muu-
toksen tirkeys ja sen positiivinen vaikutus taloudelliseen suoriutumiskykyyn.
Joustavuudella tarkoitetaan siti, etta yritykset ovat kykenevid muuttamaan stra-
tegista kurssia sopeutuakseen tai vastatakseen ympariston uhkakuviin. (esim.
Kouropalatis ym., 2012; Ghemawat & Sol, 1998). Esimerkiksi Hughes ym. (2010)
vertasivat yrityksia, jotka olivat sitoutuneet korkeasti tai alhaisesti tuotemarkki-
nastrategiaan. Korkea sitoutuminen strategiaan tarkoitti jatkuvuutta olemassa
olevassa tuotemarkkinastrategiassa, kun taas alhainen sitoutuminen nahtiin ha-
lukkuutena sopeuttaa ja/tai muuttaa strategiaa. Heiddan tutkimuksessaan mo-
lempia strategioita toteuttavat yritykset kohtasivat sekd onnistumisia etta epaon-
nistumisia. He totesivat johtopdatoksissddn, ettd strateginen yhteensopivuus
(ymparistotekijoiden kanssa) ja adaptaatiomalli tulisi ottaa paremmin huomioon
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yleisemmin kaytetyn adherenssiteorian rinnalle, koska joskus muutos tuote-
markkinastrategiassa on tarpeen.

Tassi tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita tuotemarkkinastrategian sopeuttami-
sesta muuttuvassa toimintaymparistossa pitkalla aikavililld. Nykytutkimuksen
tapa tarkastella tuotemarkkinastrategiaa yleisten typologioiden kautta ei kuiten-
kaan ole herkkd dynamiikalle ja muutoksille, ja niiden selitysvoima yritysten
kayttaytymiselle muuttuvissa olosuhteissa on kyseenalaista. Lisaksi sitd, missa
maarin yleiset typologiat toimivat ja pystyvat selittimaan eroja pk-yritysten suo-
riutumiskyvyssé, on kyseenalaistettu. (esim. Burpitt & Valle, 2010). Nykytutki-
mus ei myoskaan tarkastele hienovaraisesti sitd, milla tavoin yritykset vastaavat
markkinaymparistossa tapahtuviin muutoksiin tuotemarkkinastrategisten paa-
tosten ja resurssien kehittdmisen kautta.

Eksploitaatio ja eksploraatio tarjoavat mielenkiintoisen tavan tarkastella strate-
gian sopeuttamista korostamalla niin muutosta (eksploraatio) kuin jatkuvuutta
(eksploitaatio), jossa resurssien ja kyvykkyyksien kehittiminen on keskeisessi
roolissa. Kuten aiemmin kavi ilmi, sisaltavat tuotemarkkinastrategiset paatokset
valinnan yrityksen tuotetarjonnasta ja yrityksen valitsemista markkina- ja asia-
kassegmenteistad seka niihin liittyvasta kilpailullisesta asemoinnista (esimerkiksi
massatuotteet vs. differoidut tuotteet, segmenttien laajuus ja heterogeenisyys).
Tassa tutkimuksessa tuotemarkkinastrategian kehittamista tarkastellaan yrityk-
sen tuote- ja markkinakenttdan (product-market domain (esim. Miles & Snow,
1978; Voss & Voss, 2013)) liittyvan eksploitaation ja eksploraation kautta. Tuote-
kenttd on ymmarrettavissa yrityksen tuotevalikoiman ja -lajitelman muodosta-
mana kokonaisuutena koskien siihen kohdistuvia strategisia paatoksia (esim.
oman briandin rakentaminen). Markkinakentta taas ymmarretaan laajalti yrityk-
sen eri liikesuhteiden (erityisesti jakelusuhteiden seka loppuasiakkaiden) raken-
teena koskien strategisia paatoksia kuten segmentteja. Naitd molempia kenttia
voidaan kehittda toisistaan erillisesti tai toisiinsa integroidusti (Voss & Voss,
2013).

2.2 Eksploitaatio ja eksploraatio tuotemarkkinastrategian
sopeuttamisen kontekstissa

Tassa alaluvussa rakennetaan lahestymistapa eksploitaation ja eksploraation tar-
kastelulle tuotemarkkinastrategian kontekstissa. Ensin tarkastellaan keskeisia
kasitteitd, minka jalkeen maaritelldan tdméan tutkimuksen liahestymistapa mo-
lempikatisyyteen. Kolmanneksi perehdytiaan yksityiskohtaisemmin eksploitaati-
oon ja eksploraatioon resurssien kehittimisen muotoina sekd maaritellian timéan
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tutkimuksen kannalta keskeiset resurssit. Lopuksi tarkasteluun liitetdan strategi-
sen paatoksenteon nakokulma.

2.2.1 Keskeiset kasitteet

Eksploitaatiota, eksploraatiota ja molempikatisyytta on tutkittu runsaasti liiketa-
loustieteen eri osa-alueilla. (esim. Raisch & Birkinshaw, 2008; Li ym., 2008;
Jansen, 2005; Kyriakopoulos & Moorman 2004). Tyypillisesti niitd on tarkasteltu
kahtena erillisend rakenteena, jotka perustuvat erilaisiin paatoksenteon yhdis-
telmiin, ja joiden tavat rakentaa menestysta ja vaikuttaa taloudelliseen suoriutu-
miskykyyn poikkeavat merkittavisti toisistaan. (Miller ym, 2007; Gupta ym.,
2006; Chen & Katila, 2008; Sirén ym., 2012; He & Wong, 2004) Yleisesti ottaen
tutkimuksissa ollaan yksimielisid eksploitaation ja eksploraation keskeisesta si-
séllosta, mika perustuu March’in (1991) alla esitettyihin maaritelmiin.

“Eksploitaation ytimessd on olemassa olevien kykyjen, teknologioiden ja para-
digmojen jalostaminen/hiominen. Sen tuotot ovat positiivisia, ajallisesti ldhelld
olevia ja ennustettavia (March, 1991: 85). Eksploitaatio sisdltdd asioita kuten
hiominen, valinta, tuottaminen, tehokkuus, valinta, toteuttaminen.” (March,

1991: 71)

“Eksploraation ytimessd on uusien vathtoehtojen kokeileminen. Sen tuotot ovat
epdvarmoja, ajallisesti etdisid ja usein negatiivisia. Ndin ollen ajallinen ja spa-
tiaalinen etdisyys oppimistapahtuman (locus of learning) ja tulojen realisoitu-
misen (locus for the realization of returns) vdlilld on yleensd suurempi eksplo-
raatiossa kuin eksploitaatiossa, kuten myés epdvarmuus.” (March, 1991: 85)
Eksploraatio sisdltdd asioita, joita on otettu haltuun kdsitteilld kuten etsintd,
variaatio, riskin ottaminen, kokeileminen, joustavuus, loytdminen/keksiminen,
innovaatio” (March, 1991: 71).

"Menestyneet yritykset ovat molempikdtisid — jdrjestdytyneitd ja tehokkaita
Jjohtaessaan tdmadn pdivdn litketoimintavaatimuksia ja samanaikaisesti sopeu-
tuvaisia ympdriston muutoksiin. (Duncan, 1976; Gibson & Birkinshaw, 2004;
Tushman & O’Reilly, 1996. Lainattu Raisch & Birkinshaw, 2008: 375). "Ollak-
seen molempikdtisid organisaatioiden tulee sovittaa yhteen sisdiset jannitteet ja
konfliktissa olevat vaatimukset tehtdvdympdristossa” (Raisch & Birkinshaw,
2008: 375)

Eksploitaatio ndhdaan niahda jatkuvuutta yllapitavana, inkrementaalina sopeu-
tumislogiikkana, jolla pyritdan parantamaan olemassa olevan liiketoiminnan kil-
pailukykyisyytta tehokkuutta korostaen. Eksploitaation keskeiset tavoitteet liitty-
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vit tuottojen ja etujen saavuttamiseen aikaisempaa tehokkaamman, paremman
ja laadukkaamman tekemisen myoti, jossa variaation vihentaminen ja erikois-
tuminen on keskeistéd. Se perustuu olemassa olevien kyvykkyyksien, teknologioi-
den ja paradigmojen kehittdmiseen, laajentamiseen, sdatadmiseen ja parantami-
seen. Uuden tiedon ja kykyjen kehittiminen on luonteeltaan inkrementaalia, ja
sen kontekstina ja kohteena toimivat olemassa olevat kyvykkyydet, tuotteet,
markkinasegmentit ja asiakasryhmat. (March, 1991)

Eksploitaatiossa tietojen ja taitojen kartuttamisessa rutiinit ja toisto ovat keskei-
sessd roolissa, uusien vaihtoehtojen etsiminen on ldhinna paikallista ja olemassa
olevan asiantuntijuuden piiriin kuuluvaa. (March, 1991: 71, 85) Strategisia tavoit-
teita voidaan hakea esimerkiksi sisdisen ja markkinafokuksen kautta. Sisdinen
fokus viittaa keinoihin, joilla parannetaan laatua, lisdtdan automaatioastetta ja
hyodynnetdan paremmin kapasiteettia. Markkinafokus kasittda mm. panostuk-
sen olemassa olevien asiakkaiden tyytyvaisyyteen ja lojaalisuuteen, jakeluketju-
valintojen tehostamiseen sekd brandin paivitykseen/freesaukseen. (esim. Sirén,
Kohtamiki & Kuckertz, 2012; He & Wong, 2004; Jansen ym., 2006; Vorhies ym.,
2011; Kyriokopoulos & Moorman, 2004; Lubatkin ym., 2006) Eksploitaatiostra-
tegioilla on voimakas tuotannollinen konnotaatio, ja ne on rinnastettu strate-
giakirjallisuudessa esimerkiksi Porterin kustannustehokkuuteen, Miles &
Snown defenderiin (Auh & Menguc, 2005) ja pk-yritystutkimuksissa tehokkuus-
tyyppiin. (Ebben & Johnson, 2005)

Eksploitaation ajallinen orientaatio on voimakkaasti nykyhetkessa ja kilpailuky-
vyssa nykyisessa ymparistossa. (Lubatkin ym. 2006: 648) Tuotot ovat ajallisesti
lahell4 ja niitd pidetdan suhteellisen varmoina ja positiivisina, mitkd puolestaan
helpottavat suunnittelua, ennakointia ja investointipaatoksia, ja vahentavat riski-
tasoa eksploraatioon verrattuna. Niin ikaan eksploitaation vaikutus taloudelli-
seen suoriutumiskykyyn on helpompi havaita ja analysoida. Naméa seikat ovat
voimakkaita argumentteja strategisessa paatoksenteossa, jotka tekevit siitd hel-
posti preferoidun vaihtoehdon ja kaantavit resurssiallokaation eksploitatiivisten
hankkeiden hyvaksi. Lisdksi organisatorisessa oppimisessa muodostuneet ja va-
kiintuneet rutiinit ja tavat, polkuriippuvuudet ja uponneet kustannukset ovat tai-
puvaisia seka tiedostetulla ettd tiedostamattomalla tasolla suosimaan eksploitaa-
tiota. (Levinthal & March, 1993)

Eksploraation ytimessa on uusien vaihtoehtojen eksperimentaatio ja uudenlais-
ten kykyjen ja tiedon kehittiminen, jotka poikkeavat aiemmasta tiedosta. Keskei-
sessid roolissa uuden tiedon luomisessa ovat radikaalit innovaatiot. Erilaisten
vaihtoehtojen kokeilu lisda varianssia ja sisdista variaatiota. (March, 1991) Eks-
ploraation keskeisena tavoitteena on uusien liiketoimintamahdollisuuksien luo-
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minen (opportunity seeking), ja se ilmenee uudenlaisina tuotteina ja palveluina,
uusina prosesseina, uusina markkina-alueina ja asiakassegmentteina seka uu-
denlaisina jakelukanavaratkaisuina. Se voidaan nahda ilmentyvin myo6s uuteen
asiakastarpeeseen kehitettyna tuotteena tai uutena brandini. Eksploraatiostrate-
gioiden tavoitteita voidaan hakea luovuusfokuksen ja markkinafokuksen kautta.
Luovuusfokus sisdltdd T&K-investoinnit tuotekehitykseen ja prosessi-
innovaatioon, teknologiset innovaatiot, uusien tuotteiden ja palvelujen luomisen,
uudet ja luovat tavat tyydyttad asiakkaiden tarpeet. Markkinafokus puolestaan
keskittyy pyrkimykseen uusien markkinoiden ja asiakasryhmien valloittamiseen.
(esim. Sirén ym., 2012; He & Wong, 2004; Jansen ym., 2006; Vorhies ym., 2011;
Kyriokopoulos & Moorman, 2004; Lubatkin ym., 2006) Eksploraatiostrategiat
nihdédin innovatiivisina ja proaktiivisina. Strategiakirjallisuudessa eksploraatio-
strategiat on liitetty Porterin differointiin, Miles & Snow”n prospektoriin (Auh &
Menguc, 2005) sekd pk-yritystutkimuksessa joustavuusstrategiaan (Ebben &
Johnson, 2005 ).

Eksploraatiostrategioiden ajallinen orientaatio on tulevaisuudessa seka tuloksen
realisoitumisen ettd menestyksen ja Kkilpailukyvyn kestdvyyden suhteen. Sen
avulla pyritdan vastaamaan ja edesauttamaan latentteja ymparistotrendeji. (Lu-
batkin ym. 2006: 648) Eksploraatiostrategioiden tuottoja luonnehditaan epa-
varmoiksi, negatiivisiksi ja ajallisesti etdisiksi, ja niissa epaonnistuminen on suh-
teellisen yleistd. Lisdksi tuloksen mittaaminen voi olla vaikeaa lyhyella aikavalil-
la. Nama tekijat lisdavat huomattavasti eksploraatiostrategioiden riskipitoisuut-
ta, mika voi tehdi niistd vihemman houkuttelevan vaihtoehdon. (Levinthal &
March, 1993)

Molempikdtisyydelld tarkoitetaan yritysten kykya toteuttaa seka eksploitaatiota
ettd eksploraatiota. Molempikatisyydessa onnistuminen edellyttaa sita, etta yri-
tykset kykenevit kehittimain sekd olemassa olevaa toimintaa tehokkuuden ja
kilpailukykyisyyden takaamiseksi nykyhetkessa ettd kokeilemaan uudenlaisia
asioita, innovoimaan ja rakentamaan uudenlaista osaamisesta tulevaisuuden
menestyksen turvaamiseksi. (esim. Raisch, ym., 2009: O’Reilly, & Tushman,
2008; Raisch & Birkinshaw, 2008; Levintahl & March, 1993; March, 1991). Mo-
lempikatisyys viittaa myos organisaation kykyyn johtaa e/e:n vilisia jannitteita,
ristiriitaisia tiedonjohtamisprosesseja sekd hyodyntaméaian nykyisia kompetens-
seja ja valloittamaan uusia samanlaisella napparyydella. (Andriopoulos & Lewis,
2009)

Molempikatisyydessa keskeista on tasapainon (balance) saavuttaminen eksploi-
taation ja eksploraation vililla. Tasapainokasitteen sisilto ei kuitenkaan ole va-
kiintunut kirjallisuudessa, (Chen & Katila, 2008: 210-211; Atuahene-Gima, 2005:
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65; Cao ym., 2009) ja silla voidaan tarkoittaa mm. orientaatiota sailyttaa lahei-
nen suhteellinen tasapaino molemman e/e:n vililla (tasapainodimensio) tai pyr-
kimystd saavuttaa korkea yhteismiira molempia (kombinaatiodimensio). (Cao
ym., 2009)

2.2.2 Tuotemarkkinastrategia ja molempikatisyys

Vaikka tutkijat ovat maaritelmaillisesti ja sisdllollisesti suhteellisen yksimielisia
siitd, mita eksploitaatio ja eksploraatio tarkoittavat, on ilmi6on liittyva ymmarys
jokseenkin sirpaloitunutta ja eri tutkimusten valisid tuloksia on vaikea verrata
keskenddn. Tama johtuu pitkalti siitd, ettd eksploitaatiota ja eksploraatiota on
sovellettu varsin moninaisesti liiketaloustieteen eri aloilla ja eri analyysitasoilla
(esim. yksilotasolla, projektitasolla, yritystasolla ja toimialatasolla). (esim. Raisch
& Birkinshaw, 2008; Li ym., 2008)

Analyysin kohteena voi olla esimerkiksi tuotestrategia, jolloin molempikatisyys
voi tarkoittaa sita, ettd yritys toteuttaa tuotestrategian tasolla kustannutustehok-
kuus- ja differointistrategiaa (esim. Ebben & Johnson, 2005). Molempikétisyys
voidaan ndhdd myos yleisen tason strategisena orientaationa (esim. profit-
seeking vs. advantage seeking) (esim. Sirén ym., 2012; Lubatkin ym., 2006).
Eksploitaatiota ja eksploraatiota on tarkasteltu myos teknologisina innovaatio-
strategioina (He & Wong, 2004) innovaatioina (Jansen, Van Den Ven Bosch &
Volberda, 2006), oppimismuotoina (Auh & Menguc, 2005) kyvykkyyksing, (Yang
& Li, 2011; Chandrasekaran, Linderman & Schoreder, 2012), markkinointikyvyk-
kyyksina (Vorhies, Orr & Busch, 2011) ja markkinaorientaatioina (esim. Kyrioko-
poulos & Moorman, 20044; Liu & Tan, 2014).

Tastd syystd analyysitason eksplisiittinen maaritteleminen on tarkeai. Taulukko
1 sisdltaa esimerkkeja eri analyysitasoilla ja eri alueisiin kohdistuneista tutki-
muksista.
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Tassa tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita siitd, miten tuotemarkkinastrategiaa
sopeutetaan eksploitaation ja eksploraation keinoin seka siihen liittyvastd mo-
lempikitisyydestd. Tuotemarkkinastrategiaa ja siihen liittyvda molempikéatisyytta
on tutkittu varsin niukasti e/e- ja molempikatisyystutkimuksissa. Yhtena esi-
merkkini voidaan kayttda Kouropalatis’in ynnid muiden (2012) tutkimusta, jossa
strategista molempikitisyytta tarkasteltiin sitoutumisena olemassa olevaan tuo-
temarkkinastrategiaan (eksploitaatio) ja strategisena joustavuutena (eksploraa-
tio). Jalkimmaisella he tarkoittivat yrityksen kykya vastata epavarmuuksiin ja
markkinamahdollisuuksiin sopeuttamalla olemassa olevaa tuotemarkkinastrate-
giaa silloin, kun siihen on tarvetta. Tutkimustulokset tukivat molempikatisyysar-
gumenttia, minkd mukaisesti tuotemarkkinastrategian kehittamisessa tarvitaan
seki strategiaan sitoutumista etta joustamista.

Auh & Menguc (2005) sekd Menguc & Auh (2008) tarkastelivat Miles'n &
Snow n (1978) defenderi- ja prospektorityyppeja eksploitaation ja eksploraation
kontekstissa. Menguc & Auh (2008) tutkivat ensinkin sitd, miten molempikati-
syys vaikuttaa defenderin ja prospektorin taloudelliseen suoriutumiskykyyn. Li-
siaksi he analysoivat markkinointiorientaation vaikutusta performanssiin. Yhtena
keskeiseni tuloksena tista tutkimuksesta voidaan mainita se, ettd molempikati-
syys ei vaikuttanut negatiivisesti kummankaan strategiatyypin taloudelliseen
suoriutumiskykyyn, ja markkinaorientaatio vaikutti positiivisesti molempikati-
syyteen ainoastaan prospektorilla. Auh & Menguc (2005) tutkivat kilpailuintensi-
teetin vaikutusta eksploitaation/eksploraation ja taloudellisen suoriutumiskyvyn
vilisessa suhteessa. He totesivat empiirisen analyysin tulostensa osoittavan, etta
eksploraatiolla ja eksploitaatiolla on erilaiset vaikutukset erilaisen strategian
omaaviin yrityksiin. Toisin sanoen yrityksen tuotemarkkinastrateginen orientaa-
tio vaikuttaa siihen, millainen tasapaino eksploitaation ja eksploraation vililld on
suotuisa ja miten sita tulisi kehittd4. Tulokset osoittivat my0s sen, ettd kilpailun
intensiteetilld on vaikutusta sille, millaisia suoriutumiskykyvaikutuksia eksploi-
taation ja eksploraation lisidmiselle on eri strategiatyypeille.

Yhteinen piirre niilla kolmella ylld mainituilla tutkimuksilla on se, ettd niissa
analyysin lahtokohtana on joko implisiittisesti tai eksplisiittisesti ilmaistu tuote-
markkinastrateginen orientaatio tai positio, jota kehitetdan eksploitaation ja eks-
ploraation keinoin. Kuten aiemmin mainittiin, on tuotemarkkinastrategiaan lii-
tetty kestavyyden ja pysyvyyden leima, jossa radikaalit, toisen asteen muutokset
(esim. kustannustehokkuusstrategiasta differointistrategiaan) on nahty harvinai-
siksi. Sen sijaan sopeuttamisen voidaan olettaa tapahtuvan asteittain, joissa mie-
lenkiinnon kohteena ovat esimerkiksi uudet tuotteet ja niiden asemointi, jakelu-
kanaviin liittyva kehitys ja segmentointi. Toisaalta on my0s nahty, etta joustavas-
ti toimivat yritykset pystyvat poikkeamaan olemassa olevasta strategiasta, tai etta
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defenderi pystyy toteuttamaan eksploraatiota taloudellisen suoriutumiskyvyn
siitd karsimatti. Nain ollen tarvitaan lahestymistapa, joka mahdollistaa niin tuo-
temarkkinastrategian pysyvyyden kuin siitd poikkeamisen tarkastelun.

Yksi keino lahestya strategista molempikatisyyttd on Burgelman’in (2002) indu-
soitu ja autonominen strategia, joita han kaytti kuvaamaan eksploitaatiota ja
eksploraatiota olemassa olevan strategian kehittimiseen liittyen. Indusoitu ja
autonominen strategia niahtiin alemman tason hankkeina tai aloitteina, jotka ke-
hittavat ylemman tason strategiaa. Indusoitu strategia (eksploitaatio) kasittaa
hankkeita/aloitteita, jotka ovat yrityksen sen hetkisen strategisen laajuuden sisal-
14, ja jotka laajentavat sitd edelleen sen nykyisessa tuotemarkkinaymparistossa.
(Burgelman, 2002, 1991) Autonominen strategia (eksploraatio) puolestaan kasit-
taa hankkeita ja aloitteita, jotka ilmenevat yrityksen strategisen laajuuden ulko-
puolella, ja ne edellyttavat uusien kyvykkyyksien rakentamista. Ne tarjoavat
myo0s perustan uudenlaiselle ryhmittymiselle yrityksen tuotemarkkinakentassa.
(Burlgelman, 1991, 2002) Yksi tdmén ldhestymistavan ja tutkimuksen vahvuuk-
sista oli myo0s se, etta siina tuli ilmi behavioristinen lukkiutuminen olemassa ole-
vaan strategiaan seka siihen liittyva inertia, josta irrottautuminen ei ollut help-
poa, mutta kuitenkin mahdollista.

Samanhenkisesti Kyriakopoulos & Moorman (2004) toivat esiin eksplisiittisesti
sen, kuinka he nakevit eksploitaation ja eksploraation projektitason strategioina,
joilla kehitetddn ylemmain tason markkinointistrategiaa. Markkinointieksploitaa-
tiostrategia edellytta ensisijaisesti olemassa olevien taitojen ja proseduurien pa-
rantamista suhteessa olemassa oleviin markkinointistrategioihin, kuten nykyisiin
markkinasegmentteihin, asemointiin, jakeluun ja muihin markkinointimixin osa-
alueisiin. Markkinointieksploraatiostrategiat puolestaan edellyttaviat olemassa
olevien lihtokohtien haastamista, kuten uusia segmentointeja, uudenlaista ase-
mointia, uusia tuotteita, uusia jakelukanavia ja muita markkinointimixstrategioi-
ta.

Tassa tutkimuksessa tuotemarkkinastrategia ndhdaan ylemman tason strategia-
na, jota kehitetddn alemman tason eksploitaatio- ja eksploraatioaktiviteeteilld.
Toisin sanoen tunnistetaan olemassa oleva tuotemarkkinastrateginen orientaatio
(esim. asiakassegmentit, tuotteiden asemointi, keskeiset kilpailukeinot) ja peila-
taan eksploitaatiota ja eksploraatiota ilmentdvia toimintaa (aktiviteetteja) tata
ylemman tason strategiaa vasten. Toiminta, joka kuvaa jatkuvuutta ja sitoutumis-
ta olemassa olevaan tuotemarkkinastrategiaan ja pysyy sen strategisen laajuuden
sisalla, tulkitaan eksploitaatioksi. Puolestaan hankkeet ja toimet, jotka selkeasti
edellyttavit uusien resurssien rakentamista ja pyrkiviat avaamaan uusia mahdol-
lisuuksia tuotemarkkinakentissa, tulkitaan eksploraatioksi. Niin ollen tuote-
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markkinastrategian molempikatisyydella tarkoitetaan sita, etta yrityksessa toteu-
tetaan seka eksploitatiivisia etta eksploratiivisia hankkeita ja toimia.

2.2.3 Resurssit eksploitaation ja eksploraation toteuttamisen kontekstina

Eksploitaatiossa ja eksploraatiossa keskeista on tiedon, kyvykkyyksien ja resurs-
sien kehittiminen (esim. He & Wong, 2004; Jansen ym., 2006; Sirén ym., 2012;
Yang & Li, 2011; Lubatkin ym., 2006; Aspara ym., 2011), ja resurssien voidaan
nahda tarjoavan kontekstin eksploitaation ja eksploraation toteuttamiselle (esim.
Aspara ym., 2011). Kuten luvussa 2.2.1 kidy ilmi, tarkoitetaan eksploitaatiolla
olemassa olevan tiedon, resurssien ja kyvykkyyksien inkrementaalia kehittdmis-
td, kun taas eksploraatiossa kehitetdan uudenlaista tietoa, resursseja ja kyvyk-
kyyksia.

Yksi tyypillinen piirre eksploitaation ja eksploraation tarkastelussa on se, etti siti
mitataan kahteen innovaatiotrajektoriin kohdistuen: 1) innovaation etéisyys suh-
teessa yrityksen olemassa oleviin tuotteisiin ja teknologioihin ja 2) innovaation
etdisyys suhteessa yrityksen olemassa oleviin asiakassegmentteihin ja markki-
noihin. (esim. Jansen ym., 2006; Greve, 2007; He & Wong, 2004: Lubatkin ym.,
2006) (katso taulukko 1.) Niin ollen tarkastelu on keskittynyt kahteen tekijaan:
teknologiaan ja tuotteisiin sekid segmentteihin ja markkinoihin. Markkinoinnin
saralla tehdyt tutkimukset ovat rikastuttaneet innovaatiotrajektoreiden maaraa
sisdltden sithen markkinoinnillisia resursseja ja kyvykkyyksid (esim. Kyrioko-
poulos & Moorman, 2004: Vorhies ym., 2011), mutta ne edustavat kuitenkin sel-
kedd vihemmistoa e/e- ja molempikatisyystutkimuksissa.

Toinen tyypillinen piirre e/e- ja molempikatisyystutkimuksissa on se, ettd niissa
tarkastellaan eksploitaatiota ja eksploraationa ns. puhtaina muotoina kvantitatii-
visiin poikittaistutkimuksiin perustuen. Niin ollen resurssien, kyvykkyyksien ja
tiedon kehittiminen on luonteeltaan joko eksploratiivista tai eksploitatiivista.
Tarkemmin sanottuna tutkimuksissa tyypillisesti mitataan yrityksen eksploitatii-
viset panostukset (esimerkiksi olemassa olevien tuotteiden laadun parantaminen,
tuotannon joustavuuden parantaminen, tuotantokustannusten madaltaminen,
olemassa olevien asiakastarpeiden parempi tyydyttaminen) ja eksploratiiviset
panostukset (esimerkiksi uudenlaisten tuotteiden esittely, tuotekentdn laajen-
nukset, uusien markkinoiden valloittaminen ja uusien teknologioiden valloitta-
minen), ja arvioidaan ndiden kahden erillisen strategia-aktiviteetin vaikutusta
taloudelliseen suoritumiskykyyn (joko suoraan tai moderoivien/medioivien teki-
joiden kautta). Lisdksi erdissa tutkimuksissa on tarkasteltu sitd, miten eksploi-
taatio ja eksploraatio yhdessd/vuorovaikutteisesti vaikuttavat performanssiin.
(esim. He & Wong, 2004; Tuominen, Hyvonen, Anttila, Kajalo, Rajala, Moller,
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Matear, Greenley & Hooley, 2005; Sirén ym., 2012) Myo6s naissa tutkimuksissa
eksploitaatio ja eksploraatio nihdaan erillisina ja puhtaina aktiviteetteini, mutta
tunnistetaan niiden mahdollinen synergiavaikutus suoriutumiskykyyn.

Ylla mainitut piirteet ovat yleisesti kaytettyja tapoja tarkastella ja mitata e/e:t4 ja
molempikatisyyttd, mutta niita voidaan lahestya myos toisella tapaa. Eraat tutki-
jat ovat niin kisitteellisissd kuin empiirissa tutkimuksissa nostaneet esiin nako-
kulman, jossa korostuu eksploitaation ja eksploraation vilinen vuorovaikuttei-
suus ja komplementaarisuus niin resurssitasolla kuin yrityksen eri toiminnoissa
(Li ym., 2008; Gupta ym., 2006, Aspara ym., 2011; Cao ym., 2009; Lavie & Ro-
senkopf, 2006; Raisch ym, 2009). Myos puhtaiden eksploitaatio- ja eksploraatio-
strategioiden lisdksi on tunnistettu kombinaatiostrategioita ndiden kahden ele-
mentin vililld. Nimi kombinaatiot luovat monipuolisemman kasityksen eksploi-
taatiosta ja eksploraatiosta strategian sopeuttamisen keinoina. (Li ym, 2008;
Voss & Voss, 2013)

Jalkimmaisestd esimerkkind voidaan kayttda Voss’in & Voss’in (2013) tutkimus-
ta, jossa he tarkastelivat eksploitaatiota ja eksploraatiota tuote- ja markkinaken-
tassa (product and market domain). He tunnistivat ja analysoivat nelja erilaista
e/e-strategiaa ansofilaiseen tuotemarkkinamatriisiin perustuen. Puhtaasta eks-
ploitaatiostrategiasta (olemassa olevat tuotteet — olemassa olevat markkinat) on
kysymys silloin, kun yritys parantaa sen resursseja ja kyvykkyyksia suhteessa
olemassa oleviin tuotteisiin ja olemassa oleviin markkinoihin ja asiakassegment-
teihin. Puhtaasta eksploraatiostrategiasta (uudet tuotteet — uudet markkinat) on
kyse silloin, kun yritys kehittad uudenlaisia kyvykkyyksia ja resursseja tarjotak-
seen uudenlaisia tuotteita ja saavuttaakseen uudenlaiset asiakassegmentit.
Markkinakehitysstrategiassa (olemassa olevien tuotteet ja uudet markkinat) yri-
tys pyrkii kasvattamaan liikevaihtoa laajentamalla eksploitatiivisesti sen nykyisia
tuotekyvykkyyksia uusille kuluttajamarkkinoille. Tuotekehitysstrategia (uudet
tuotteet — olemassa olevat markkinat) yhdistavat tuote-eksploraation ja markki-
naeksploitaation, ja strategialla pyritdan uusia tuotteita (ja niihin liittyvia kyvyk-
kyyksia) kehittamalla kasvattamaan liikevaihtoa nykyisten asiakkaiden keskuu-
dessa. Analysoimalla eksploitaatiota ja eksploraatiota kahdella eri kentalla kak-
sinkertaistui eksploitaatioon ja eksploraation liittyvien strategiavaihtoehtojen
MAAra.

Eksploitaation ja eksploraation vilinen vuorovaikutteisuus on noussut esiin eri-
tyisesti tutkimuksissa uusien tuotteiden kehittimiseen ja niiden kaupallistami-
seen liittyen. (esim. Aspara ym., 2011; Raisch & Birkinshaw, 2008) Naissa tutki-
muksissa korostuu ns. "leveraging — stretching” — asetelma, joissa eksploratiivi-
nen resurssien kehittaiminen nojaa olemassa oleviin resursseihin (esim. Aspara
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ym., 2011). Esimerkiksi Katila & Ahuja (2002) totesivat timan empiirisesti eks-
ploratiivisten tuotteiden kehittdmiseen liittyen. Heiddn mukaansa uusimpia tuot-
teita esittelevit yritykset perustivat tuotekehityksen uusien ja olemassa olevien
teknologiaresurssien yhdistelmaan (mieluummin kuin nojaamalla pelkastdan
uusiin teknologiaresursseihin). He korostivat sitd, kuinka uusien kyvykkyyksien
eksploraatio edellyttda olevissa oleviin kyvykkyyksiin nojaamista. Myos Cao ym.,
(2009) seka Atuahene-Gima (2005: 79) ovat esittinneet samanasuuntaisia tulok-
sia.

Eksploitaatio ja eksploraatio voivat toimia vuorovaikutuksessa myos eri funktioi-
den vililla. Gupta ym. (2006) esimerkillistivat tita vuorovaikutteisuutta radikaa-
listi uusien tuotteiden kontekstissa. He totesivat, ettd eksploratiiviset tuotteet ja
teknologiat voivat nojata olemassa oleviin kaupallistamisstruktuureihin, kuten
markkinointitoimiin ja jakelukanaviin. Radikaalisi uudenlaiset tuotteet voidaan
tuottaa, myyda ja palvelullistaa olemassa olevan kaupallistamisinfrastruktuurin
kautta, joka kehittyy suhteellisen hitaasti. Tuotekehitykseen vaadittavat resurssit
ja kyvykkyydet ovat tdssa tapauksessa erilaiset kuin tuotteen valmistukseen ja
kaupallistamiseen tarvittavat resurssit. (Gupta ym., 2006) Samaa logiikkaa kayt-
tden Li ym., (2008) esittivit, ettd teknologinen tieto ja tuotemarkkinatieto voi-
daan (uudelleen) kombinoida arvoketjun eri funktioissa. Sen mukaisesti yritykset
voivat esitelld tuotteen uusille markkinoille soveltamalla samaa tuotantoteknolo-
giaa ja samaa mainontaa ja myynninedistamista kaikilla markkinoilla.

Taylor & Helfat (2009) tarkastelivat teknologista transformaatiota. He totesivat,
etta yrityksen eksplooratessa uutta ydinteknologiaa ja siirtyessa olemassa olevas-
ta ydinteknologiasta toiseen on keskeistd, ettd sekd uudet ettd olemassa olevat
komplementaarit voimavarat ovat kykenevia tukemaan uuden teknologian kayt-
toonottoa. Ellei organisatorinen molempikitisyys rakenna linkkia uuden ja van-
han vililla voi tuloksena olla teknologinen edistysaskel, joka epdonnistuu taytta-
maian markkinatarpeet. (Taylor & Helfat, 2009: 719) Tutkijat totesivat tdmin
loydoksen olevan yhdenmukainen aiempien tutkimustulosten kanssa, jonka mu-
kaisesti yritysten kohdatessa kompetenssin tuhoavan teknologisen muutoksen
yritys ei todennakéisesti selviydy hengissa, jos sen tulee kehittda uusi, aikaisem-
masta poikkeava tietoperusta. Jos yritykselld puolestaan on komplementaarit
voimavarat, jotka sailyttaviat arvonsa uuden teknologian ilmetessa, voivat nama
voimavarat mahdollistaa yrityksen selviytymisen ja menestyksen. Tdma tukee
ajatusta, jonka mukaan eksploraatio on jarkevaa silloin, kun se voi hyodyntaa
olemassa olevia resursseja ja kyvykkyyksia. On myos nakemyksia siité, etta riski
voi kasvaa liian suureksi, jos eksploraatiota toteutetaan kaikilla kentilla samanai-
kaisesti. Jarkevimpaa strategisesti voi olla eksploorata yhdella kentilla ja eks-
ploitata toisella. (Lavie & Rosenkopf, 2006).
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Tiassa yhteydessa Asparan ynna muiden (2011) tapa tarkastella yrityksen kehitys-
projekteja eksploitaation ja eksploraation avulla on illustroiva ja ansiokas. He
perustivat tarkastelun kolmeen eri resurssiluokkaan (teknologia/prosessit,
markkina-/asiakasintelligenssi, brandit/siteet). Erottamalla nima kolme resurs-
siluokkaa toisistaan Aspara ym. (2011) muodostivat kolmidimensioiden nake-
myksen, jonka avulla he késitteellistivit yrityksen liiketoimintakehitysprosessien
ideaalit mallit, jotka voidaan ndahda e/e:n kombinaatioina yli resurssiluokkien.
Taman mukaisesti yritysten kehitysprojektit sisaltavat usein sekd olemassa olevia
resursseja, joihin perustuen ja joita hyodyntden (leveraging) yritys rakentaa eks-
ploratiivisesti uusia resursseja ja kyvykkyyksia (streching). Tama patee paitsi re-
surssiluokkien vililla myos niiden sisalla. Esimerkiksi uuden, innovatiivisen tuot-
teen kehittaminen voi merkita sitd, ettd tietyt teknologiaresurssit ovat eksploita-
tiivisia ja toiset eksploratiivisia. Uusi tuote voi nauttia olemassa olevasta brandis-
ta, mutta se voi vaatia uudenlaisten jakelukanavien ja asiakassuhteiden rakenta-
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Kuvio 3. Kolmiulotteinen ndkemys kehitysprojektien ideaaleista tyypeista
kolmessa ensisijaisessa resurssiluokassa (perustuu Asparan ym.
(2011: 607) julkaisemaan kuvioon)

Mielenkiintoinen johtopaatos Asparan ynna muiden (2011) tutkimuksessa on se,
ettd nimenomaan ne kehitysprojektit, jotka luovat uusia resursseja eri resurssi-
luokissa ja yhdistavat niitd olemassa olevien kanssa, ovat liikkeelle panevia voi-
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mia merkittavimpadn uudistumiseen ja adaptaatioon ympariston muuttuessa
radikaalisti. Tama tekee yrityksen kyvystd optimaalisesti konfiguroida ja johtaa
tdllaisia kehitysprojekteja erittdin arvokkaan dynaamisen kyvykkyyden (Aspara
ym., 2011). Vaikka strateginen uudistuminen ei ole projektitason tutkimusten
keskiossa, on eksploratiivisten projektien todettu olevan merkittavassa roolissa
strategisten tavoitteiden saavuttamiselle ja sopeutumiselle muuttuvassa teknolo-
gia- ja markkinaymparistossa (Brady & Davies, 2004). Vaikka yhdessa projektis-
sa ei tyypillisesti tapahdu merkittavaa ydinkyvykkyyksien uusiutumista, useat
projektit yhdessa rakentavat tietd strategiselle muutokselle osoittamalla ydin-
jaykkyydet ja esittelemalla uusia kyvykkyyksia. (Leonard-Barton, 1992)

Tassa tutkimuksessa eksploitaatio- ja eksploraatioaktiviteetteja tarkastellaan re-
surssien kehittamisen kautta. Tarkastelussa ollaan avoimia ndkemé&an eksploitaa-
tioon ja eksploraatioon liittyvd moninaisuus ja vuorovaikutteisuus, jolloin ana-
lysoitava sopeuttamistoimi voi sisdltad niin eksploitatiivisesti kuin eksploratiivi-
sesti tuotettuja resursseja.

2.2.4 Keskeiset resurssit

Kuten aiemmin todettiin, tarjoavat resurssit kontekstin eksploitaation ja eksplo-
raation toteuttamiselle. Tyypillisesti e/e- ja molempikatisyystutkimuksissa on
keskitytty tuote- ja teknologiaresursseihin. T4lloin ollaan oltu kiinnostuneita sii-
td, millaista e/e-aktiviteetteja liittyy teknologiaan, prosesseihin ja tuottei-
siin/palveluihin, joita voidaan toteuttaa joko uusiin tai olemassa oleviin markki-
noihin/asiakkaisiin liittyen. (esim. Aspara ym., 2011) Markkinoinnillisesta nako-
kulmasta tehdyissa tutkimuksissa on nostettu esiin erityisesti markkinaperusteis-
ten resurssien (market-based assets) rooli keskeisind e/e-resursseina (Aspara
ym., 2011; Vorhies ym., 2011; Danneels, 2002; Kyriokopoulos & Moorman, 2004;
Horng, Tswei & Chen, 2009), ja ne voidaan nahda olevan tarkeita erityisesti tuo-
temarkkinastrategian tarkasteluun kohdistuvassa tutkimuksessa (Johnson ym.,
2003; Hooley & Greenley, 2005).

Keskeisida markkinaperusteisia resursseja ovat suhteisiin perustuvat (relationaali-
set), maineeseen perustuvat (reputationaaliset), ja intellektuaaliset resurssit
(esim. Srivastavasta ym., 1998; Aspara ym., 2011; Hooley & Greenley, 2005; Vor-
hies ym., 2011) Suhdeperusteiset resurssit ovat tulosta yrityksen suhteista ulkoi-
siin markkinatoimijoihin ja ne sisidltavat mm. jakelijat, vahittaisliikkeet, asiak-
kaat ja muut strategiset yhteistyokumppanit. (Srivastava ym., 1998) Intellektuaa-
lisilla markkinaperusteisilla resursseilla tarkoitetaan yrityksen tietoa sen ympa-
ristosta, kuten tietoa kilpailijoista, asiakkaista, myyntikanavista ja tavarantoimit-
tajista. (Srivastava ym., 1998; Aspara ym., 2011) Tama tieto voi sisaltda faktoja,
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perseptioita, uskomuksia ja olettamuksia. (Srivastasva ym., 1998). Maineeseen
perustuvat resurssit kasittavat esimerkiksi brandin seka yrityksen maineen ja
imagon markkinoilla. (Hooley & Greenley, 2005; Aspara ym., 2011: Vorhies ym.,
2011) Nama markkinoinnilliset tai markkinoihin perustuvat resurssit ilmenevit
vuorovaikutuksessa yrityksen ja ympariston valilla, ja niiden arvo yritykselle voi
olla varsin merkittdva. (Srivastava ym., 1998: Slotegraaf, Moorman & Inman,
2003)

Vaikka markkinaperusteiset resurssit sijaitsevat pitkalti yrityksen ja markkinoi-
den rajapinnassa, voidaan niitd kehittda ja niiden varaan voidaan nojata eksploi-
taatiossa ja eksploraatiossa. Esimerkiksi asiakassuhderesurssit ja niihin liittyva
osaaminen ovat keskeisessa roolissa olemassa olevien asiakassuhteiden sailytta-
misessd ja uusien luomisessa. Erityisesti uusilla markkinoilla briandi voidaan
nahda olevan merkittavassa roolissa sille, etta yritys onnistuu vakuuttamaan asi-
akkaat tuotteidensa kyvysta tuottaa asiakasarvoa ja differoida se kilpailijoiden
tuotteista. Toistensa kanssa vuorovaikutteiset brandi- ja asiakasresurssit voivat-
kin olla hyvin ratkaisevassa roolissa yrityksen hankkiessa uusia asiakkaita. (Vor-
hies ym., 2011) Lisdksi brandi voidaan nahda merkittavaksi resurssiksi imitaatio-
ta vastaan toimialalla, jossa tuotteiden kopiointi on hyvin yleist4, ja joihin paten-
tit ym. on todettu toimimattomiksi. (Vorhies ym., 2012) My6s yrityksen imago ja
maine markkinoilla on todettu vaikuttavan uuden tuotteen lanseeraukseen, mika
voi olla etu tuote-eksploraatiossa nyKkyisille ja uusille asiakkaille. (Hart & Tzokas,
2010).

Lisdaksi markkinaperusteisilla resursseilla voi olla merkittavia taloudellisia vaiku-
tuksia yrityksen kilpailukyvyllle ja taloudelliselle suoriutumiskyvylle. Ne voivat
palvella tehokkuustarkoitusta esimerkiksi alentamalla kustannuksia suhteessa
myyntipanostuksiin ja ne voivat mahdollistaa kalliimman hinnan brandin kautta.
Lisaksi ne voivat luoda kilpailuesteita esim. asiakasuskollisuuden kautta. (Srivas-

tava ym., 1998)

Eraissa e/e-tutkimuksissa on nostettu esiin asiakasresurssi ja asiakkaaseen liitty-
va tieto keskeisena kehittdmisen kohteina. Danneels (2002) viitoitti tata tieta to-
teamalla, ettd voidakseen hyodyntiaa teknologiaa uusilla markkinoilla taytyy yri-
tyksen rakentaa tietoa ja kykyja naiden markkinoiden palvelemiseksi. Teknolo-
gia monine sovelluksineen ei riita, ja taysipainotteinen eksploitaatio vaatii laajan
mairin asiakaskompetensseja. Myos Horng, Tswei & Cheng (2009) ovat ehdot-
taneet, ettd sopimusvalmistuksessa ydinasiakassuhde voi olla merkittava lahde ja
edeltava tekija eksploitatiiviselle ja eksploratiiviselle oppimiselle. Suhteiden rooli
korostui myos Heavey n, Simsek’in ja Fox’in (2014) tekemissa pk-yrityksiin
kohdistuvassa molempikatisyystutkimuksessa. Sen mukaan liikkeenjohdon vah-
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voihin suhteisiin perustuvat sosiaaliset verkostot helpottavat pk-yrityksia koh-
taamaan molempikatisyyden edellyttimat tilanteet, joissa joudutaan tekemaiin
kompromissi (trade-off) eksploitaation ja eksploraation erilaisten tietovaatimus-
ten vililla. Suhteet asiakkaisiin, tavarantoimittajiin, kilpailijoihin, toimialan val-
taapitaviin tahoihin, rahoituslaitoksiin jne. tarjoavat paasyn yksityisiin ja prefe-
roituihin nikemyksiin, jotka voivat olla keskeisessi roolissa eksploitaatio- ja eks-
ploraatiopaatoksissa.

Tassa tutkimuksessa resurssien tarkastelu perustuu Asparan ynnia muiden (2011)
esittimiin nakemyksen, jonka mukaan kolme keskeista resurssiluokkaa e/e:ssa
ovat 1) teknologia ja prosessit (yrityksen teknologiaan, prosessirutiineihin ja
tuotteisiin liittyva tieto), 2) markkina- ja asiakasintelligenssi (yrityksen tieto asi-
akkaista ja markkinoista) seka 3) brandit/siteet (markkinoiden ja verkostotoimi-
joiden tieto ja siteet yritykseen). Esimerkiksi tieto asiakkaiden tarpeista ja kilpai-
lijoiden toimista liittyy markkina- ja asiakasintelligenssiin, kun taas yrityksen
maine, jakelu- ja myyntikanavat ja viestintdkanavat liittyvit briandeihin ja sitei-
siin. Siteet yrityksen ja markkinatoimijoiden valilla voivat liittyd yhteen suhtee-
seen tai laajemmin jakelukanavaan ja liiketoimintaverkostoon. Teknologia- ja
tuoteresurssit sisaltavit 1dhinni tuotteisiin, tuotekehitykseen ja tuotonteknologi-
aan liittyvaa tietoa ja osaamista.

2.2.5 Strategisen pdatoksenteon nakdkulma

Tassa tutkimuksessa tuotemarkkinastrategian sopeuttamista lahestytaan strate-
gisen paiatoksenteon nakokulmasta. Resurssiperusteisesta teoriasta polveutunut
dynaamisten kyvykkyyksien lahestymistapa on noussut yhdeksi keskeiseksi stra-
tegisen liikkeenjohdon niakokulmaksi ymmartaa yritysten strategista kayttayty-
mistd muuttuvassa ymparistossi, ja sen on nihty potentiaalisena nikokulmana
myos e/e:n ja molempikitisyyden tutkimuksessa. Tarkemmin sanottuna liik-
keenjohdollinen dynaaminen kyvykkyys uudelleen allokoida ja konfiguroida yri-
tyksen resursseja ja kyvykkyyksid markkinaympariston uhkiin ja mahdollisuuk-
siin vastaamiseksi on nostettu keskeiseksi molempikatisyydessa onnistumiseen
vaikuttavaksi tekijaksi. (esim. Simsek ym., 2009; O’Reilly, Harreld & Tushman,
2009) Lisidksi se sopii hyvin tuotemarkkinastrategian sopeuttamisen kontekstiin,
jossa resurssien kehittimisen kautta pyritdan saavuttamaan strategialle asetetut
tavoitteet.

Strategian sopeuttaminen dynaamisten kyvykkyyksien ldhestymistavassa sisaltaa
kolme toisiinsa liittyvaa prosessia, joita ovat 1) ymparistollisten mahdollisuuksi-
en ja uhkien tunnistaminen ja analysointi (sensing), 2) strategiset paatokset ja
resurssiallokaatio (seizing), ja 3) resurssipohjan uudelleen konfigurointi (recon-
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figurating) uusiin, arvoa tuottaviin strategioihin muuttuvassa toimintaymparis-
tossa. (Teece, 2007; Fischer, Gebauer, Gregory, Ren & Fleisch, 2010; Eisenhardt
& Martin, 2000; Simsek ym., 2009: 888; O’Reilly & Tushman, 2008; Aspara
ym., 2011; Raisch ym. 2009; Wang & Ahmed, 2009)

Ymparistollisten mahdollisuuksien tunnistaminen ja analysointi (sensing) kasit-
tavat nimensda mukaisesti mahdollisuuksien, uhkien ja kilpailuymparistossa ta-
pahtuvien muutosten (esim. muutokset teknologiassa, kilpailussa, asiakkaissa ja
lainsaddannossa) aistiminen ja tunnustelun. Tahan liittyy mm. ympériston
skannausta, informaationkerdys- ja kisittelyrutiineja, etsintda seka kilpailulli-
seen intelligenssiin ja teknologisen muutoksen paljastukseen suunnattuja resurs-
seja sekd foorumin keskustella uusista mahdollisuuksista. Onnistuneet tunnista-
mis- ja analysointiaktiviteetit mahdollistavat konkreettisemmalla tasolla mm.
tuote- ja palvelumahdollisuuksien tunnistamisen. Lisksi ne mahdollistavat luo-
tettavan informaation prosessointikyvyn, jonka avulla voidaan vastata strategi-
sella tasolla nopeasti kilpailijoiden tuote-/palveluaktiviteetteissa tapahtuviin
toimiin. (O Reilly & Tushman, 2011; O”Reilly & Tushman, 2008; Teece, 2007;
Fischer ym., 2010; Teece, 2007)

Strategiset paatokset ja resurssiallokaatio (seizing) kisittavit vision ja strategian
laatimista seka oikeiden paatosten tekemisti ja niiden toteuttamista. Se edellyt-
taa organisatorista kohdistamista, komplementaaristien resurssien kokoamista
seka paatoksia resurssiallokaatiosta ja ajoituksesta. (O’ Reilly & Tushman, 2008;
Teece, 2007; Fischer ym., 2010)

Uudelleen konfiguraatiossa (reconfonfigurating) on keskeista kyky integroida,
konfiguroida, hankkia ja luopua resursseista, toisin sanoen uudelleen konfiguroi-
da seka aineellisia ettd aineettomia resursseja markkinamuutoksiin vastaamisek-
si ja kilpailukyvyn sailyttamiseksi (Eisenhardt & Martin, 2002; O’Reilly &
Tushman, 2011; O’Reilly & Tushman, 2008; Teece, 2007; Fischer ym., 2010;
Wang & Ahmed, 2007) Sirmon ym. (2007) kayttavat tasta kasitettd resurssien
orkestrointi, joka sisdltda resurssiportfolion strukturoinnin, resurssien niputta-
misen kyvykkyyksien rakentamiseksi ja naiden kyvykkyyksien hyodyntamisen,
joiden tarkoituksena on arvon luominen ja sdilyttiminen sekd omistajille etta
asiakkaille. (Sirmon ym. 2007: 273-275; Sirmon & Hitt , 2009; O’Reilly &
Tushman, 2011)

Dynaamisten kyvykkyyksien lahestymistavassa ollaan kiinnostuneita edelld mai-
nittuihin prosesseihin liittyvista kyvykkyyksista. Tassa tutkimuksessa ei olla kiin-
nostuneita dynaamisista kyvykkyyksista sinallian. Sen sijaa kiinnostuksen koh-
teena ovat yritysten keinot sopeuttaa ja kehittda niiden tuotemarkkinastrategiaa
eksploitaation ja eksploraation keinoin, missa keskeisessa roolissa on resurssien
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kehittiminen tavalla, jossa korostuu niin olemassa olevien kuin uusien resurssien
integrointi strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Dynaamisten kyvykkyyksi-
en lihestymistavan tapa liittda yhteen ymparistossa ilmenevit uhat ja mahdolli-
suudet ja niiden huomioiminen strategisessa paatoksenteossa, resurssiallokaatio
seka resurssien kehittiminen ja orkestrointi strategisten tavoitteiden saavuttami-
seksi sopivat hyvin tamén tutkimuksen tarkoitukseen. Ne muodostavat strategi-
sen paatoksenteon tarkastelundkokulman tassi tutkimuksessa, johon palataan
tarkemmin luvussa kolme.

2.3 Pk-yritysten ja perinteisen toimialan erityispiirteet

Tama tutkimus toteutetaan perinteiselld alhaisen teknologian toimialalla pk-
yrityskontekstissa. Niin yrityksen koon kuin toimialan luonteen oletetaan vaikut-
tavan yritysten e/e- ja innovaatiokayttaytymiseen. Nama kaksi tekijda ovat tar-
kastelun kohteena tassa alaluvussa.

2.3.1 Resurssirajoitteiset pk-yritykset tarkastelun kohteena

Kuten johdannossa todettiin, on pk-yrityksiin kohdistunut erilaisia uskomuksia
siitd, missd mairin molempikitisyys on niille hyvaian taloudelliseen tulokseen
johtava strategia. Molempikatisyys on nahty pk-yrityksille haastavaksi vaihtoeh-
doksi erityisesti siksi, ettd niiden mahdollisuudet erottaa nama aktiviteetit toisis-
taan rakenteellisesti on hyvin vaikeaa niiden pienesta koosta johtuen. Lisaksi pk-
yrityksiin liitetaan tyypillisesti resurssiniukkuus, minka uskotaan rajoittavan nii-
den mahdollisuuksia toteuttaa molempikatisyysstrategioita. Tdman mukaisesti
pk-yrityksissa ei valttaimatta pystyta investoimaan moniin eksploratiivisiin hank-
keisiin, ne eivat pysty palkkaamaan asiantuntijoita eri osa-alueille (esimerkiksi
markkinointiin), eiki niissa pystytad ottamaan eksploraatioon liittyvaa taloudellis-
ta riskia tai odottamaan tulosten realisoitumisien aikaviivettd. Toisaalta on myos
ehdotettu, etta pk-yrityksiin liitetty joustavuus ja alhainen hierarkia ovat molem-
pikitisyyden mahdollistavia tekijoita.

Seuraavaksi avataan pk-yritysten molempikatisyyteen liittyvid kasityksia. Ensin
luodaan katsaus eraisiin pk-yrityksiin kohdistuneisiin molempikatisyystutkimuk-
siin, minka jilkeen tarkastellaan slack-resurssien vaikutusta molempikatisyyteen
seka keinoja resurssiniukkuudesta ylipaasemiseksi.
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2.3.1.1 Pk-yritykset ja molempikatisyys

Vaikka pk-yrityksiin kohdistuneiden e/e- ja molempikatisyystutkimusten maara
on edelleen vahiinen, on eri nakokulmista tehtyjen tutkimusten maara kasvanut
2010-luvulla. Esimerkiksi Clercq ym. (2014) tutkivat kontekstuaalista molempi-
katisyytta yrityksen sisdisen ja ulkoisen kilpailun kontekstissa. Cegarra-Navarro,
Sanchez-Vidal & Cegarra-Leiva (2011) tarkastelivat poisoppimisen merkitysta
molempikatisyydessd onnistumiselle, kun taas Heavey ym. (2014) keskittyivit
liikkeenjohdon sosiaalisten verkostojen ja proaktiivisuuden vaikutukseen mo-
lempikatisyydessa. Chang’in ynna muiden (2011) tutkimuksen ytimessa olivat
molempikatisyytta edeltavat sisdiset ja ulkoiset tekijit, ja Shirokova, Vega & So-
kolova (2013) tarkastelivat strategisen yrittdjyyden kautta eksploitaation ja eks-
ploraation vaikutusta taloudelliseen suoriutumiskykyyn. Burpittin ja Valle'n
(2010) tutkimuksen kohteena olivat organisatoristen tekijoiden vaikutus yritys-
ten adaptaatiostrategioihin ja taloudelliseen suoriutumiskykyyn, ja Voss & Voss
(2013) tutkivat strategista molempikatisyytta tuotemarkkinakentissa. Shirokova
ym. (2013) tutkivat eksploitaatiota, eksploraatiota ja strategista yrittdjyytta ta-
loudelliseen suoriutumiskykyyn liitettyna, ja Cui, Walsh & Zou (2014) tutkivat
eksploitaatio- ja eksploraatiostrategioita vientiin liittyen.

Niissd sekd muutamissa aiemmin julkaistuissa pk-yrityksiin kohdistuneissa tut-
kimuksissa on nahty seka positiivisia ettd negatiivisia vaikutuksia molempikati-
syyden ja taloudellisen suoriutumiskyvyn vilisessa suhteessa. Seuraavaksi noste-
taan esiin muutamia mielenkiintoisia tutkimustuloksia, joilla on yhtymikohtia
tahan tutkimukseen.

Cao ym., (2009) tarkastelivat yksityiskohtaisesti molempikatisyyteen liittyvaa
tasapainoa ja sen vaikutusta yritysten taloudelliseen suoriutumiskykyyn. Heidan
tutkimuksensa mukaan ne yritykset, jotka ovat suhteellisen resurssirajoitteisia
joko niiden pienesta koosta tai niukasta operointiymparistosta johtuen hyotyvat
eniten siitd, ettd ne saavuttavat eksploitaation ja eksploraation liaheisen tasapai-
non. Pyrkimys saavuttaa mahdollisemman korkean méaara molempia voi johtaa
alentuneeseen suoriutumiskykyyn.

Chang ym. (2011) tutkivat sisaisia ja ulkoisia molempikatisyytta edeltavia tekijoi-
td (antecedents) suhteessa pk-yritysten innovaatioon liittyvdadn molempikatisyy-
teen ja sen lopputulemiin. Tutkimus kohdistui skotlantilaisiin valmistajayrityk-
siin ja palveluita tarjoaviin yrityksiin. Empiiriseen analyysiin perustuen tutkijat
totesivat pk-yritysten olevan sisdisesti joustavia vastaamaan sisdiseen ja ulkoi-
seen paineeseen. Erittdin mielenkiintoinen tutkimustulos oli se, ettd ulkoinen
ymparisto toimii mieluummin liikkeelle panevana voimana kuin moderaattorina
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innovaation molempikatisyydelle ja taloudelliselle suoriutumiskyvylle.” Heidan
tutkimuksensa mukaan pk-yritykset sisdistavat ulkoisen ymparistopaineen ja
edistavat ldheista tasapainoa eksploitaatio- ja eksploraatioinnovaatioiden valilla.
Tutkimustulosten mukaan on suositeltavaa, ettd pk-yritykset priorisoivat niiden
sisdiset resurssit toteuttamaan ldheisen tasapaino e/e-innovaatioiden vilille ja
ndin vahvistavat yrityksen taloudellista suoriutumiskykya tuloksena tietoisuudes-
ta ulkoisista ymparistollisista signaaleista.

Clercq’in ynna muiden (2014) tutkimuksen keskiossa oli sisdisen ja ulkoisen kil-
pailun rooli kontekstuaalisessa molempikitisyydessa. Tutkimus kohdistui kana-
dalaisiin, vihemman kuin 500 henkil6a tyollistaviin yrityksiin. Heidan tutkimuk-
sessaan ilmeni, ettd niin organisaation sisdinen kilpailu kuin alhainen kilpailu
yrityksen ulkoisessa ympéristossa vaikuttavat negatiivisesti molempikitisyyden
ja taloudellisen suoriutumiskyvyn viliseen suhteeseen. Sen sijaan yritysten toi-
miessa erittdin kilpailullisessa ulkoisessa ymparistossa ovat kontekstuaalisen
molempikatisyyden vaikutukset taloudelliseen suoriutumiskykyyn positiivisia.
Taman uskottiin johtuvan siité, ettd kova ulkoinen kilpailu ja siihen liitetty per-
septio ulkoisesta uhasta voivat tuoda yrityksen johtajat yhteen ja saada jakamaan
tietoa, koska yhteisena tavoitteena on puolustaa yritysta ulkoista uhkaa vastaan.
Toisin sanoen kova kilpailu ja siihen liitetyt uhkakuvat voidaan nahda otollisena
alustana hyvaan suoriutumiskykyyn johtavalle molempikatisyydelle.

Burpitt & Valle (2010) tutkivat pk-yritysten ilmenevia strategioita (eksploitaatio,
eksploraatio ja molempikatisyys) suhteessa sisdisiin molempikatisyytta edeltaviin
olevalla toimialalla. Heidan tulostensa mukaan dramaattiset ja vaikeat ymparis-
ton ja kilpailutilanteen dynamiikan kaudet pakottivat yritykset uudelleen arvioi-
maan niiden tuotteita ja markkinoita, ja lopulta vaikuttivat myos strategianmuo-
dostukseen ja implementointiin. Burpittin ja Valle'n mukaan yritykset voivat on-
nistuneesti reagoida kilpailulliseen ymparistolliseen dynamiikkaan tekemalla
samanaikaisesti eksploitaatiota ja eksploraatiota. Tarve sen tekemiselle on pakot-
tavampi paiva paivalta, tosin sen tekemiseksi tarvittavat resurssit voivat olla ra-
joittuneet erityisesti pienilla yrityksilla. (Burpitt & Valle, 2010)

Naiissa neljassa tutkimuksessa korostuu ulkoisen ympariston vaikutus e/e- aktivi-
teetteihin ja molempikatisyyteen.

7 Tyypillisesti ymparistotekijoiden ndhddan moderoivan joko organisatoristen an-
tesedenttien ja molempikatisyyden ja/tai molempikitisyyden ja performanssin valista
suhdetta (Raisch & Birkinshaw, 2008)
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Voss & Voss (2013) tarkastelivat pk-yritysten (teattereiden) tuotemarkkinaken-
tassa tehtya eksploitaatiota ja eksploraatiota ja sen vaikutuksia taloudelliseen
suoriutumiskykyyn. Heiddn tutkimuksessaan e/e-vaihtoehtoja olivat puhdas
eksploitaatiostrategia (olemassa olevat tuotteet ja olemassa olevat markkinat)
puhdas eksploraatiostrategia (uudet tuotteet ja uudet markkinat), tuotekehitys-
strategia (uudet tuotteet ja olemassa olevat markkinat) ja markkinakehitysstrate-
gia (olemassa olevat tuotteet ja uudet markkinat). Vaikka heidan tutkimustulok-
sensa paasaantoisesti tukivat pk-yritysten strategista molempikatisyytta, oli eri-
kokoisten ja eri-ikdisten pk-yritysten vililld kuitenkin eroja siind, millaiset stra-
tegiakombinaatiot olivat taloudellisesti kannattavia.

Puhtaat eksploitaatio- ja eksploraatiostrategiat sekd markkinakehitysstrategia
olivat positiivisessa suhteessa yritysten taloudelliseen tulokseen. Niin ollen sisdi-
sesti yhtendinen strategia, olipa se sitten eksploitaatio tai eksploraatio, johti hy-
vaan taloudelliseen tulokseen. Tuotekehitysstrategia (uudet tuotteet — olemassa
olevat markkinat) johti positiiviseen tulokseen vain suurempien ja vanhempien
yritysten keskuudessa. Myos markkinakehitysstrategia johti positiivisiin tuloksiin
vain suuremmilla yrityksilla, mutta ei kuitenkaan pienemmilld, nuoremmilla tai
vanhemmilla yrityksilla.

Mielenkiintoinen tulos Voss’in & Voss’in (2013) tutkimuksissa oli teattereiden
kokoerojen vaikutus taloudelliseen suoriutumiskykyyn. Suuremmat teatterit pys-
tyivat onnistuneesti toimimaan molempikitisesti seka tuotteisiin ettd markkinoi-
hin liittyen. Esimerkiksi suuremmat organisaatiot saavuttivat paremmat tuloksen
toteuttamalla tuotestrategiassa molempikatisyyttd, kun taas pienemmissa yrityk-
sissd tuote-eksploitaatiostrategiat ja tuote-eksploraatiostrategiat toimivat pa-
remmin substituutteina. Taman uskottiin johtuvan siité, ettd pienemmilta yrityk-
siltd puuttuvat resurssit tuotekyvykkyyksien samanaikaiseen eksploitaatioon ja
eksploraatioon. Suuremmat yritykset hyotyivit myos kombinoimalla markki-
naeksploraatiota ja -eksploitaatiota. Pienemmat yritykset taasen hyotyivat keskit-
tymalla markkinaeksploraatioon, koska niiltd puuttuvat resurssit samanaikaiseen
markkinaeksploraation ja -eksploitaation toteuttamiseen. Tutkijat totesivatkin
e/e:n rakenteellisella erottamisella olevan merkitysta ja koon olevan tarpeellinen
ehto molempikatisyysstrategiasta hyotymiselle. Heiddin mukaansa pienemmat
yritykset voivat karsia siita, jos ne pyrkivat toteuttamaan monimutkaisia molem-
pikatisyysstrategioita.

Lisaksi ika vaikutti molempikatisyysstrategioiden kannattavuuteen. Vanhemmat
yritykset paransivat taloudellista suoriutumiskykya toteuttamalla tuotteisiin liit-
tyvaa molempikatisyytta, kun taas nuorempien yritysten tulos karsi siitd. TAméan
uskottiin johtuvan siit4, etta yritykset voivat oppia toteuttamaan tuotteisiin liitty-



42 Acta Wasaensia

vaa molempikatisyytta ajan mittaan. Toisaalta tultiin myos siihen tulokseen, etta
vanhetessaan yritykset pystyvit toteuttamaan molempikatisyysstrategiaa vain
silloin, jos ne myos kasvavat kooltaan suuremmiksi. Samoin huomattiin, etta
vanhemmat teatterit eivat reagoi kovin hyvin markkinamuutokseen, ja ne toteut-
tavat huonosti markkinaeksploraatiostrategiaa. Syyksi tille uskottiin se, etta
vanhemmat teatterit olivat kykeneméattomia tai haluttomia sopeuttamaan niiden
markkinointipanostuksia eksplooratakseen uusia markkinoita tai kehittidkseen
markkinoihin liittyvdad molempikatisyytta, minka lisdksi markkinointiin liittyy
paljon inertiaa. Pienemmat ja nuoremmat teatterit puolestaan parjasiviat parem-
min eksplooratessaan uusia markkinoita. Tutkijat kuitenkin korostavat nimen-
omaan markkinaeksploraation keskeista roolia pitkan aikavialin kasvulle ja selviy-
tymiselle. Mielenkiintoinen johtopaatos heidan tutkimuksessaan oli se, etté vaik-
ka kirjallisuudessa implisiittisesti korostetaan tuotteiden tai teknologioiden eks-
ploraatiota, voi markkinaeksploraatio olla kriittinen tekija pitkdn aikavalin me-
nestykselle.

Ebben & Johnson (2005) analysoivat sitd, onko tuotestrategiaan liittyva molem-
pikatisyys kannattavaa pk-yrityksille. Tutkimus tehtiin konfiguraatioperspektii-
vistd pieniin ja keskisuuriin valmistajayrityksiin kohdistuen. Tuotestrategiavaih-
toehtoina heilla oli tehokkuusstrategia (massatuotteet) ja joustavuusstrategia
(asiakaskohtaisesti raataloidyt tuotteet). Ebben ja Johnson (2005) tulosten mu-
kaan yksisuuntainen orientaatio johtaa molempikatisyysstrategiaa parempaan
tulokseen. Esimerkiksi tehokkaasti toimivilta yrityksiltd voidaan pyytaa erikois-
kokoja niiden tarjoamista tuotteista. Nidin ollen asiakastarpeeseen vastatakseen
ne voivat alkaa kustomisoida tuotteita, mika ei valttaimitta ole taloudellisesti hy-
va vaihtoehto. Toisaalta tutkijat tarkastelivat pelkastaan puhtaita strategiamuo-
toja, mika ei todennakoisesti vastaa koko todellisuutta.

YllA esitetty katsaus pk-yrityksiin kohdistuneisiin e/e- ja molempikitisyystutki-
muksiin osoitti, ettd niihin liittyvan molempikatisyyden tarkastelu on varsin mie-
lenkiintoista, missa eri lahestymistavoista tehdyt tutkimukset antavat erilaisen
kuvan molempikatisyysstrategioiden kyvysta johtaa hyvaan taloudelliseen suo-
riutumiskykyyn.

2.3.1.2 Slack-resurssien vaikutus eksploitaatioon ja eksploraatioon

Slack-resursseja pidetdan yhtena keskeisena edellytyksena molempikatisyydelle
ja siind onnistumiselle. Slack-resursseilla tarkoitetaan resurssien ylimaaraa, jotka
ovat organisaation kaytettdvissd tietyn suunnittelujakson aikana. (Voss ym.,
2008: 148; Garcia ym., 2003) Slack voi liittya moniin eri resursseihin, kuten kas-
savaroihin, asiakassuhteisiin, operatiivisiin toimintoihin, henkil6kuntaan ja hyo-
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dyntamattomaan tietoon. Se, kuinka yleisid (tai harvinaisia) ja absorboituneita
(ei-absorboituneita) resurssit ovat, voivat vaikuttaa siihen, millainen vaikutus
niilla on eksploitaatioon ja eksploraatioon.® (Voss ym., 2008; Kraatz & Zajac,
2001, Greve, 2007; Garcia ym., 2003; Burgeois, 1981; Dasi ym., 2015). Seuraa-
vaksi luodaan katsaus eriisiin slack-resursseihin kohdistuneisiin tutkimuksiin.

Voss ym. (2008) analysoivat varsin yksityiskohtaisesti slack-resurssien vaikutus-
ta tuotteisiin kohdistuvaan eksploitaation ja eksploraatioon. Tutkimus kohdistui
pieniin ja keskisuuriin teattereihin. Analyysin kohteena olivat taloudelliset re-
surssit, asiakassuhteet, operationaaliset resurssit sekid henkilostoresurssit. Tut-
kimuksessa tuli ilmi slack-resurssien vaikutusten moninaisuus tuote-
eksploitaatioon ja —eksploraatioon, mihin liittyi myos keskeisesti ymparistosta
koettu uhka.

Voss’in ynna muiden (2008) tutkimuksessa taloudelliset slack-resurssit (yleiset
ja ei-absorboituneet) eivat automaattisesti vaikuttaneet positiivisesti tuote-
eksploraation tai negatiivisesti tuote-eksploitaatioon. Kuitenkin kun ymparisto
koettiin uhkaavammaksi assosiaatio taloudellisen slackin ja tuote-eksploraation
valilla tuli vahemman negatiiviseksi ja vastaavaksi suhde taloudellisen slackin ja
tuote-eksploitaation valilla tuli negatiivisemmaksi. Asiakassuhderesurssiin (har-
vinainen ja ei-absorboitunut) liittyvd slack vaikutti negatiivisesti tuote-
eksploraatioon. Taman uskottiin johtuvan siiti, etta asiakasresurssi on harvinai-
nen ja vaikeasti saavutettavasti, eiki sitd haluttu vaarantaa tuote-eksploraatiolla.
Laheiset suhteet asiakkaisiin voivatkin johtaa riskin vilttimiseen vahentden or-
ganisaation eksploraatio- ja innovaatiokyvykkyyksia. Kuitenkin ympariston muu-
tuttua uhkaavammaksi assosiaatio asiakassuhteisiin liittyvan slackin ja tuote-
eksploitaation vililla tuli vihemmaén positiiviseksi. Sen sijaan operatiivinen slack
(vleinen ja absorboitunut) odotusten mukaisesti vaikutti positiivisesti eksploitaa-
tioon ja negatiivisesti eksploraation. Taman oletettiin johtuvan siita, ettd opera-
tiiviset resurssit ovat luonteeltaan absorboituneet, joita on vaikea hyodyntaa uu-
delleen, mika voi johtaa riskien valttamiseen. Ympariston uhkaavuus ei vaikutta-
nut assosiaatioon operationaalisen slackin ja tuote-eksploitaation ja -
eksploraation vililla.

Asiakassuhteisiin on kiinnitytetty huomiota muissakin e/e-tutkimuksissa. Esi-
merkiksi Horng ym. (2009) ovat ehdottaneet, ettd sopimusvalmistuksessa ydin-
asiakassuhde voi olla merkittava 1dhde ja pohja eksploitatiiviselle ja eksploratiivi-
selle oppimiselle. Tata voi kuitenkin rajoittaa yritysten valinen valta-asema, jossa

8 Termi absorboitunut viittaa resurssien kaytettdvissd olevuuteen, ja ei-absorboitunut
slack tarkoittaa kaytossa olevia slack-resursseja. (Dasi ym., 2015)
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epasymmetrinen asiakassuhde voi vaikuttaa vuorovaikutteisuuden viahyyteen ja
korostaa erityisesti eksploitatiivista oppimista suhteen pienemmalla osapuolella.
My6s Humalan (2004) huonekalualaan kohdistuvassa tutkimuksessa korostui
pienen sopimusvalmistajan oppimisen riippuvuus suuresta ja hallitsevasta ydin-
asiakkaasta. Lisiaksi Sihvonen (2014) on todennut, ettd liian tiivis suhde asiak-
kaaseen voi ehkiistd tuote-eksploraatiota. Andriopoulos’in & Lewis’in (2009)
uuden tuotteen kehittdmiseen liittyvassa tutkimuksessa tuli puolestaan ilmi, etta
tiukoilla kytkoksilla asiakkaisiin voi olla hyvit ja huonot puolensa. Samalla kun
tiukat kytkokset olemassa oleviin asiakkaisiin ja markkinoihin toimivat eksploita-
tiivisen kehittdmisen ldhteenad, oli niissd vaarana se, ettd suljetaan pois uusien ja
potentiaalisten segmenttien kehittaminen.

Dasi ym. (2015) tutkivat eksploratiivista orientaatiota, slack-resursseja ja liik-
keenjohdon intentionaalisuutta pk-yritysten kansainvilistymiseen liittyen. Tut-
kimuksessa ilmeni, ettd eksploratiivinen orientaatio on tirkeassa roolissa liik-
keenjohdon intentionaalisuudessa kansainvilistymiselle, ja ettd slack-resurssit
moderoivat tidtd suhdetta. Tutkimuksessa tuli kuitenkin ilmi, ettd samalla kun
slack-resurssit voivat parantaa uskomusta omasta kyvysta saavuttaa halutunlai-
set tulokset eksploraatiossa, on kuitenkin olemassa kynnys, jolloin timéa suhde
muuttuu negatiiviseksi. Tutkijat uskovat taiméan voivan liittya tyytyvaisyyteen ja
ylioptimistiseen arviointiin yrityksen strategisesta positiosta.

Lopulta voidaan kiinnittda huomiota myos siihen, kuinka historiallisesti kehitty-
neet resurssit voivat vaikuttaa strategiseen muutokseen. Kraatz & Zajac (2001)
tutkivat resurssien vaikutusta erain yliopiston strategiseen muutokseen. Tarkas-
telun kohteena olivat maine, henkilostoresurssit, ulkoiset suhteet, taloudelliset
resurssit, opiskelijoiden laatu seka yliopiston operaatioiden mittakaava ja laa-
juus. Resurssien vaikutusta strategiseen muutokseen analysoitiin viidesti eri na-
kokulmasta: resurssit oppimisen esteina, puskurina ympariston muutosta vas-
taan, sitoumuksina ja muutoksen helpottajina. Heiddn analyysissddn korostui
resurssien keskeinen rooli nimenomaan strategiaan sitoutumiselle. Taman mu-
kaisesti yritykset, joilla on suurempi varasto historiallisesti arvokkaita resursseja,
tekevit epatodennidkoisemmin strategisia, adaptiivisia muutoksia. Talla resurssi-
lahtoisessa muutoshaluttomuudella oli suotuisia ja jopa hyodyllisia vaikutuksia
taloudelliseen suoriutumiskykyyn.

Niiden tutkimustulosten valossa voidaan todeta, ettd resurssien niukkuuteen ja
runsauteen voi liittyd monenlaista strategista e/e-kayttaytymista. Siihen voi vai-
kuttaa paitsi resurssien tyyppi ja laatu myos se, millaiseksi ympariston tila koe-
taaan. Kuten Voss ym. (2008) ovat todenneet, voi niin eksploraatiota kuin eks-
ploitaatiota korostavalla kayttaytymisella olla varsin jarkevit strategiset perus-
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teet. On myos syytd korostaa, ettd vaikka taloudelliset slack-resurssit ovat kes-
keisessa roolissa eksploraation toteuttamiselle, mahdollistavat ne myos pitayty-
misen olemassa olevassa strategiassa ja voivat johtaa riskin valttimiseen (Voss
ym., 2008; Kraatz & Zajac, 2001, Greve, 2007; Garcia ym., 2003; Burgeois, 1981;
Dasi ym., 2015). Slack-resurssien vaikutusta e/e:hen ja molmepikitisyyteen tu-
lisikin tarkastella moninaisesti ja kontekstisidonnaisesti. Lisdksi on syytd muis-
taa, etta pienet yritykset eivat valttaimatta epaonnistu siksi, ettd niilld on pienem-
pi maara kumuloitunutta resurssivarastoa kuin suurilla yrityksilla. Sen sijaan se,
miten yritykset hyodyntavit ja kdyttavit resursseja, voi johtaa kasvaviin tuloihin,
mika mahdollistaa pienten yritysten kasvun ja selviytymisen. (Slotegraaf ym.,
2003)

2.3.1.3 Ulkoiset resurssit ja yhteistyo

Vaikka pk-yritykset ovat tyypillisesti resurssiniukkoja suuriin yrityksiin verrattu-
na, voi yrityksilld olla paasy ulkoisiin resursseihin, mika lieventaa resurssirajoi-
tusten ehtoja. Molempikitisyys voi olla ulkoisten verkostojen tukemaa ja organi-
saatioiden viliset aktiviteetit, kuten asiakassuhteet ja strategiset allianssit, voivat
mahdollistaa eksploitaation ja eksploraation tietoprosessit. (Raisch et al. 20009;
Gupta ym., 2006)

Erityisesti ulkoistaminen ja allianssit on nidhty merkittdvina keinona eksploitaa-
tion ja eksploraation toteuttamiselle. (esim. Chen & Katila, 2008; Hoang & Rot-
haermel, 2009; Rothaermel & Alexandre, 2009: Lavie & Rosenkopf, 2006). Esi-
merkiksi strategiatutkijoiden keskuudessa on ehdotettu eksploitaation voivan
nojata sisdiseen, inkrementaaliin kehitykseen, kun taas ostojen kautta tapahtuva
ulkoinen kehitys stimuloi uusien kyvykkyyksien eksploraatiota. (Raisch ym.,
2009) Yritysostojen on empiirisesti nihty sekd vahvistavan yritysten olemassa
olevaa resurssipohjaa eksploitatiivisella tavalla ettd auttavan yrityksia uusille,
eksploratiivisille alueille. (Chen & Katila, 2008; Katila, 2002) Lisdksi empiirisis-
sd tutkimuksissa on tunnistettu niin eksploratiivisia tuotekehitysalliansseja kuin
eksploitatiivisia kaupallistamisalliansseja. Esimerkiksi Rothaermel & Deeds
(2004) totesivat bioteknologian sektorilla toimiviin yrityksiin kohdistuneessa
tutkimuksessaan, etti pienet ja tyypillisesti resurssirajoitteiset teknologiayrityk-
set kayttavat tuotekehityksessa eksploraatioalliansseja ja tuotteiden jatkokehi-
tyksessa kaupallisiksi versioiksi eksploitaatioalliansseja.

Tyypillisesti e/e:td ja ulkoisten resurssien hyodyntamistd on tarkasteltu joko
isoihin yrityksiin, teknologiaintensiivisille aloille tai monimutkaisiin tuotteisiin
kohdistuen, joissa menestys riippuu usein yrityksen kyvysta tuoda markkinoille
teknologisesti edistyksellinen ratkaisu. Suurilla yrityksilld on tyypillisesti enem-
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man padomaresursseja ja valtaa kuin pienemmilla yrityksilld, mika on keskeista
ulkoisten resurssien mobilisoinnissa. Katila & Mang (2003) ovat todenneet, etta
korkean teknologialan yritysten kontekstissa patenttisuoja, keksijin T&K-
intensiteetti, kumppaneiden aiempi yhteistyobkokemus ja toimialan tuki-
infrastruktuuri vauhdittavat yhteisty6td. Nama eivit ole kuitenkaan tyypillisia
tekijoita perinteisilla toimialoilla, ja ulkoisten resurssien kaytto ja yhteistyo pe-
roolin voidaan kuitenkin olettaa olevan varteenotettavia tekijoitda myos pk-
yritysten molempikitisyyteen liittyen. Tutkimukset pk-yritysten kansainvilisty-
misestd kertovat, ettd yhteistyo voi olla siind varsin merkittavassa roolissa (esim.
Chetty & Blankenburg Holm, 2000; Kock, Nisuls & Soderqvist, 2010). Esimer-
kiksi Kock ym. (2010) ovat todenneet yhteistyon kilpailevien yritysten kesken
olevan tirkeaa, jotta pk-yritykset pystyvit eksploitaamaan ja eksplooraamaan
kansainvilisia liiketoimintamahdollisuuksia.

2.3.2 Toimialan ominaispiirteet

2.3.2.1 Alhaisen teknologian ja intensiivisen kilpailun toimiala

Toimialan luonteella uskotaan olevan merkitysta sille, millaisia yritysten inno-
vaatiokaytannot ovat luonteeltaan. E/e-tutkimuksissa tarkastelun kohteena ovat
tyypillisesti olleet nopean muutosdynamiikan sisiltavit toimialat ja korkeatekno-
logia-alan yritykset. Oletuksena on, ettd korkean muutosdynamiikan ja kilpai-
luintensiteetin omaavat kontekstit ovat otollisia molempikatisyydelle, ja konteks-
tiin liittyvat tekijat vaikuttavat sithen, mika on suotuisa tasapaino eksploitaation
ja eksploraation vililla. (esim. Chang ym., 2011; Jansen ym., 2006; Uotila ym.,
2009, Krizt ym., 2014) Taman tutkimuksen kontekstina on perinteinen alhaisen
teknologian toimiala, jota voidaan luonnehtia kohtalaisen dynaamiseksi, ja jossa
vallitsee kova, intensiivinen kilpailu.

Perinteisilla, alhaisen teknologian markkinoilla vallitsevat suhteellisen vakaat
toimialarakenteet, selkedt markkinarakenteet ja tunnistettavissa olevat toimijat
(esim. Kkilpailijat, asiakkaat, tdydentdvien tuotteiden tarjoajat). (Eisenhardt &
Martin, 2000) Lisdksi erityisesti perinteisten toimialojen yritykset sulautuvat
monidimensioiseen jakelijoiden, kilpailijoiden ja muiden markkinoilla toimivien
yritysten teolliseen systeemiin, ja voivat olla ndiden verkostojen sanelemien
saantojen rajoittamia. Perinteisten toimialojen yrityksiin on liitetty usein myos
tuotanto-orientoitunut toimintatapa. (Boter & Holmquist, 1996)
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Kohtalaisen muutosdynamiikan omaavilla toimialoilla tapahtuvat muutokset
ovat suhteellisen ennustettavissa olevia ja lineaarisia polkuja. Alhaisen teknolo-
gian toimialojen yritysten toimintaa ja uudistumista luonnehtii inkrementaali
teknologinen kehitys (Eisenhardt & Martin, 2000; Boter & Holmquist, 1996),
kun taas suuremmat innovaatiopaineet kohdistuvat toimintatavan uudistami-
seen. T&K-aktiviteetit perustuvat olemassa olevien tuotteiden ja rutiineiden as-
teittaiseen parantamiseen mieluummin kuin tiysin uudentyyppisten tuotteiden
luomiseen. (Boter & Holmquist, 1996; Hirsch-Kreinsen ym., 2006)

Tehokkaat dynaamiset kyvykkyydet nojaavatkin voimakkaasti olemassa olevaan
tietoon. Johtajat analysoivat tilanteita heiddn olemassa olevan hiljaisen tiedon
kontekstissa ja kayttavat peukalosddntoja. Paatoksentekoon liittyy enemmaéan
polkuriippuvuuksia ja rutiineja, (Eisenhardt & Martin, 2000) joista poikkeami-
nen voi olla haastavaa. Inkrementaali kehitys on taipuvainen rakentamaan voi-
makkaita polkuriippuvuuksia niin yrityksen strategioihin, osaamiseen kuin fyysi-
siin resursseihin liittyen. Tastad johtuen alhaisen teknologian toimialoilla vakiin-
tuneet liiketoimintareseptit voivat olla suhteellisen pitkdan kestavia. Niilla tar-
koitetaan tietylla teollisuuden aloilla ilmenevia liiketoimintaspesifeji maailman-
nikemyksii tai toimintalogiikoita seki sitd, millaiseksi tietylld teollisuudenalalla
toimivat ihmiset ndkevit alan rakenteet ja toimintatavat (Spender, 1989; Miles &
Snow 1978: 19). Toimialamallit toimivatkin strategisina referenssipisteina ja luo-
vat tiedollisen perustan strategisten vaihtoehtojen rajaamiselle. (Porac & Rosa,
1996) Vaikka nama jaettuihin kasityksiin perustuvat toimialareseptit ovat luon-
teeltaan suhteellisen pysyvia ja sitd kautta inertisi, liittyy niihin kahdentasoista
muutosdynamiikka. Ensiksi yrityksen tulkinta reseptin sisallosta voi muuttua.
Niin ollen resepti sidilyttad edelleen arvonsa ja sisidltonsi, mutta reseptin tulkin-
nan muuttuminen voi johtaa huomattavasti aikaisemmasta poikkeavaan strategi-
seen kayttaytymiseen. Toiseksi radikaalimmat reseptimuutokset tapahtuvat sil-
loin, kun reseptin keskeiset elementit muuttuvat. Tima tapahtuu oletettavasti
silloin, kun ymparisto muuttuu voimakkaasti ja suuri maara yrityksia alkaa to-
teuttaa uutta reseptii. (Spender, 1989; Ostergren & Huemer, 1999)

Yksi keskeinen ehto vahvalle performanssille alhaisen teknologian toimialoilla on
kuitenkin yritysten strateginen joustavuus ja kyky innovoida. Se mahdollistaa
paineiden kohtaamisen globaalissa kontekstissa kehittimalla uusia tuotteita, uu-
sia prosessiteknologioita ja uusia organisoinnin tapoja. Keskeinen innovaation
ominaisuus on asiakasorientaatio, mikd yhdistda olemassa olevaa tietoa uusiin
tapoihin kehittdaa kohdennettuja tuotteita ja ratkaisuja. (Hirsch-Kreinsen ym.,
2006) On myos ehdotettu, ettad yritysten tiedonetsintastrategiat ovat taipuvaisia
alhaisen teknologian aloilla suuntautumaan markkinoihin liittyviin tietolahtei-
siin, erityisesti asiakkaisiin ja kilpailijoihin (Segarra-Ciprés, Bou-Llusar & Roca-
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Puig, 2012) Segarra-Ciprés ym. (2012) totesivat empiiriseen tutkimukseen perus-
tuen allianssien asiakkaiden ja kilpailijoiden kanssa olevan tehokkaita yhteistyo-
keinoja alhaisen teknologian toimialan yrityksissa. Voidaankin todeta, ettd vaikka
osa alhaisen teknologian toimialan innovaatiosta voivat selittyd T&K-
aktiviteeteilld, innovaatio voi liittyda myos muihin aktiviteetteihin, jotka johtavat
hyvaan tulokseen markkinapaikalla. (Hirsch-Kreinsen ym., 2006) Keskeinen ky-
symys on silloin se, kuinka menestyksekkaat yritykset kehittavat tai luovat ky-
vykkyyksia ja kompetensseja, jotka saavat ne suoriutumaan paremmin kuin kil-
pailijat tai ainakin auttavat niita selviytyméaan kaupallisesti.

Alhaisen teknologian alalla nimenomaan muutokset kysynnassa ja kilpailussa
ovat voimakkaita uudistumistarpeeseen vaikuttavia tekijoita. Merkittavat vaihte-
lut kysynnissa usein lisdavit kilpailua ja luovat epdvarmuutta. Seka vakaa, kas-
vava ettd laskeva kysynta voivat koventaa kilpailua ja johtaa kasvavaan ymparis-
tolliseen epavarmuuteen. Tarve tulla toimeen taman kysynnasta ja kilpailusta
johtuvan epavarmuuden kanssa voi johtaa uusien ja erilaisten resurssien kehit-
tdmiseen muutoksiin vastaamiseksi. (Sirmon ym., 2007)

Floyd & Lane (2000) pohtivat uudistumistarvetta suhteessa vakaaseen ja kyp-
sddn kilpailuun. Vakaassa kilpailussa kyseessd on ldhinnd olemassa olevien ky-
vykkyyksien hyodyntaminen olemassa olevan, selkedn strategian mukaisesti.
Kypsan kilpailun vallitessa tilanne muuttuu. Tuotteiden ja tuotantoprosessien
taustalla olevat ydinteknologiat sdilyvit todennédkoisesti muuttumattomina, mut-
ta tuotemarkkinoiden dynamiikka voi olla korkea yritysten kilpaillessa kustan-
nusten laskulla ja asiakassegmentaatiolla. Tuotemarkkinaympariston muuttuessa
dynaamisemmaksi voi tulla tarve joustavuudelle, kun olemassa olevat rutiinit ja
strategia eivit enaa toimi, ja yritykset voivat alkaa pohtimaan tarvetta strategisel-
le uudistumiselle. Talloinkin todennékoisesti riittad ydinkyvykkyyksien modifi-
kaatio mieluummin kuin yrityksen kyvykkyyksien uudelleen maaritteleminen.
(Floyd & Lane, 2000)

E/e- ja molempikatisyystutkimuksissa on tarkasteltu kilpailuintensiteetin vaiku-
tusta eksploitaatio- ja eksploraatiostrategioiden kannattavuuteen. Yleisesti otta-
en kovan kilpailun tilanteessa eksploitaatiostrategia ja/tai eksploitaatio-
orientaatio on nidhty suositeltavana vaihtoehtona. (esim. Jansen ym., 2006;
Chang ym., 2011; Auh & Menguc, 2005) Tama nakemys perustuu siihen, etta ko-
van kilpailun vallitessa kilpailussa menestyminen ja markkinapaikan sailyttami-
nen edellyttavat resurssien suuntaamisen olemassa olevan toiminnan kehittami-
seen, parantamiseen ja tehostamiseen. Eksploitatiivisten innovaatioiden kautta
yritykset pystyvit myos paremmin tyydyttim&aan olemassa olevien asiakkaiden
tarpeet ja rakentamaan asiakasukollisuutta. (Chang ym., 2011) Tama suhde ei ole
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kuitenkaan nain yksiselitteinen ja esimerkiksi laskevat marginaalit ja koettu ym-
paristollinen uhka voivat olla eksploraatiota motivoivia tekijoitd. (Jansen ym.,
2006; Clercq ym., 2014, Chang ym., 2011) Lisidksi on ndkemyksid, jonka mukaan
alhaisen tietointensiteetin toimialat voivat hyotyd hieman korkeammasta eks-
ploitaatioaktiviteettitasosta kuitenkaan unohtamatta eksploraatiota, (Garcia ym.,
2003) tai tasapaino eksploitaation ja eksploraation vililla ei ole niin tarkea alhai-
sen teknologiadynamiikan aloilla kuin korkean teknologiadynamiikan aloilla.
(Uotila ym., 2009)

Tiivistetysti voidaan sanoa, ettd kysynnidn ja Kkilpailun voidaan ndhda olevan
merkittavid strategiseen paatoksentekoon vaikuttavia tekijoita alhaisen teknolo-
gian toimialoilla. Niiden voidaan olettaa vaikuttavan myos yritysten tuotemark-
kinastrategiaan ja sen sopeuttamiseen ja kehittdmiseen. Yritysten tavoissa vasta-
ta markkinamuutoksiin korostuu inkrementaali innovaatio teknologioihin ja
tuotteisiin liittyen, kun taas tarve uudistumiselle ja uusille resursseille liittyy la-
hemmin strategiseen tasoon. Niin ikddn kiasitykset menestykseen johtavista toi-
mintatavoista voivat olla suhteellisen syvaan juurtuneita. Nama tekijat muodos-
tavat kontekstin, joka tiedostamattomalla ja tiedostetulla tasolla voi vaikuttaa
paatoksentekijoiden tapoihin etsid markkinainformaatiota, allokoida resursseja
eksploitaatioon ja eksploraatioon seka tapoihin olla vuorovaikutuksessa muiden
markkinatoimijoiden kanssa.

2.3.2.2 Suomalaisen huonekalualan keskeiset piirteet

“Suomalainen huonekaluteollisuus on kypsd, vanha ja vaikea toimiala: Kypsd
siind mielessd, ettd huonekalujen kysyntd ja tarjonta ovat olleet kauan suurin
piirtein tasapainossa. Vanha, koska kalusteiden kdyttotarve muuttuu muita
kestokulutustavaroita hitaammin ja tdysin uusia tuotteita on lidhes mahdotonta
kehittdda. Kysyntad lisddvistda tekijoista tdarkeimpida ovat muuttolitke ja raken-
taminen. Vaikea, koska markkinaosuudet kotimaassa ja ulkomailla on vallatta-
va muilta paremmalla osaamisella” (Tiensuu, 1999:6).

Tama tutkimus kohdistuu suomalaiseen huonekaluteollisuuteen, joka voidaan
niahda alhaisen teknologian toimialana. (Lindman, 2011; Lindman, Scozzi & Ote-
ro-Neira, 2008; Hansen & Winther (2011) Toimiala on hyvin pienyritysvaltainen,
joka vuonna 2011 kisitti 1074 toimipaikkaa. (Loukasmaki, 2013)

Alan valmistajayrityksista suurin osa on omistaja-johtajavetoisia, tuotanto-
orientoituneesti toimivia pienii ja keskisuuria yrityksid. Yritysten johtotehtavat
ovat kulkeneet 1dhinna perintona suvussa, ja johdon koulutustaso on yleensa al-
hainen seka teknisella ettd kaupallisella saralla, mista johtuen liikkeenjohdolli-
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sessa osaamisessa esiintyy puutteita. (Juva & Ahtorinne, 1995; Laaksonen ja Ra-
jala 1987) Yritysten toiminnassa paapaino on tyypillisesti ollut tuotannollisessa
osaamisessa ja sen kehittdmisessd, kun taas kaupallinen osaaminen sekd mark-
kinointitaitojen ja -panostusten maara on suhteellisen vahaista. Lisdksi toimintaa
kehitetaan usein niukkojen resurssien varassa, mistd johtuen niin erityisalan
osaajien palkkaaminen kuin investoinnit kansainvilistymiseen on vaikeasti saa-
vutettavissa. (Alanko, 1996; Tiensuu 1999; Laine-Kangas, 1998; Vallin, 2002:
Loukasmaki, 2009; Loukasmaki, 2013). Brandituotteita ja trendia luovien yritys-
ten maari on vahdinen.

Samalla kun tuotanto-orientoituneesti toimivat yritykset menestyivit hyvin
1980-luvulla, ovat liiketoiminnan haasteet muuttuneet merkittavasti kuluneiden
vuosikymmenten aikana. Nama haasteet liittyvit erityisesti liiketoiminnan kon-
septointiin ja keskeisiin osaamisalueisiin, jakelukanavarakenteessa tapahtunee-
seen kehitykseen seka kysynnan ja kilpailutilanteen kehittymiseen.

Huonekaluala on design-orientoitunut toimiala, jossa teknisen tuotekehittelyn
lisaksi tarvitaan design-osaamista, ja jossa kuluttajien ymmartaminen seka sisus-
tustrendien seuraaminen, ennakointi ja jopa luominen on tarkeaa. Yritykset
ovatkin varsin haasteellisten tehtdvien edessi, jossa asiakasarvon luomisen na-
kokulmasta tulisi onnistua muotoilussa kansainvalisesti kilpailukykyisella tasolla
ja taata samalla toiminnan kannattavuus. (Lindman, 2011). Samoin asiakaslah-
toisyys, arvon luonti jakeluketjuille sekd uusien liiketoimintakonseptien, markki-
nointikyvykkyyksien ja brandin kehittaminen on nihty erittéin tarkedksi alan yri-
tysten kilpailukykyisyyden ja elinkelpoisuuden takaamiseksi. (Tiensuu, 1999;
Loukasmaiki, 2013; Loukasmaki, 2009; Vallin, 2002; Laine-Kangas, 1998; Lou-
kasmaki, 2011; Lautaméaki, 2000; Juva & Ahtorinne, 1995; Lainekangas 1998;
Tuominen, 2014)

Huonekalualalla on selkeit toimialarakenteet ja tunnistettavissa olevat markki-
natoimijat. Huonekalualan jakelutiet muodostuvat ketjuista ja yksittaisistd huo-
nekalukauppiaista, mitkd muodostavat valmistajayritysten keskeisen yhteyspin-
nan markkinoille. Ketjujen rooli huonekalujen myynnissa on hallitseva ja niiden
valta-asema suhteessa valmistajayrityksiin on kasvanut. Ketjuilla onkin suuri val-
ta sen suhteen, millaisia huonekaluja Suomessa myydaan ja millad hinnoilla. Voi-
daankin sanoa, ettd ketjut ohjaavat vahvalla neuvotteluvoimallaan alaa halua-
maansa suuntaan. Tastd johtuen hyvit ketjusuhteet ovat merkittaviassia asemassa
yritysten vilisessa kilpailussa myymaloiden lattiatilasta. Ketjut ovat kuitenkin
vahentaneet ajan kuluessa merkittavasti kotimaisten toimittajien maaraa, mika
on aiheuttanut valmistajille paineita lisata strategista yhteistyota ja horisontaalis-
ta verkottumista. Kotimaisten ketjujen lisaksi Ikea on merkittava toimija huone-
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kalualalla. My6s sdahkoisten kauppapaikkojen kehittyminen myllertaa perinteista
jakelukanavarakennetta ja luo uusia mahdollisuuksia, joita valmistajien tulisi
hyodyntaa. (Loukasmaiki, 2013; Loukasmaki, 2009; Lainekangas 1998).

Huonekalujen kysyntda noudattelee kokonaistalouden kehitystd ja suhdanteita,
minka lisaksi kilpailu huonekalualalla on erittdin kovaa ja kansainvilista. Kuviot
4 ja 5 kertovat tilastojen muodossa huonekalualan kehityksesta.

Kuvio 4 sisdltaa tuotannon bruttoarvon, toimipaikkojen maaran ja henkilokun-
nan maaran kehityksen vuosien 1990-2012 vilisena aikana. Taulukko ei sisilla
tietoja 1980-luvun luvulta, minka voidaan todeta olleen varsin hyvia aikaa suo-
malaisessa huonekaluteollisuudessa. Seka julkisella ettd yksityisella puolella ra-
kennettiin paljon, minka lisaksi talouden nousukausi lisasi huonekalujen kysyn-
tda. Hurjasta kasvuvauhdista kertookin se, ettd tuotannon bruttoarvo oli vuonna
1985 noin 2,6 miljardia markkaa sen ollessa noin 4,7 miljardia markkaa vuonna
1987. (Aravuo 1994:8; Laaksonen & Rajala 1987:11.)

1990- ja 2000-luvuilla huonekalualan kehitys on sisiltidnyt niin nousuja kuin las-
kuja. Erityisesti esiin voidaan nostaa 1990-1993 vuosien vilinen lama-aika seka
vuonna 2008 alkanut finanssikriisi, joista molemmat ovat vaikuttaneet varsin
merkittavasti huonekalualan kehitykseen ja alan yritysten toimintaan.
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Kuvio 4. Huonekalualan kehitys vuosina 1990-2012 (Lahteet: Loukasmaki,

2013; Vallin, 2007)

Lisdksi on syyta kiinnittda huomiota viennin ja tuonnin kehitykseen, mika osal-
taan kuvaa kotimaisten valmistajayritysten haasteita menestya kansainvalisessa
kilpailussa. Huonekaluvalmistajien kasvu on hyvin pitkalti viennin varassa, silla
kotimaan markkinat eivat merkittavasti kasva. (Loukasmaéki, 2013; Tiensuu
1999:5; Laaksonen ja Rajala 1987: 158; Alanko 1996: 34.) Huonekaluala on kui-
tenkin perinteisesti kotimarkkinateollisuutta ja monet yritykset ovat suuntautu-
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neet vientiin vasta sitten, kun kysynta kotimaanmarkkinoilla on yrityksen selviy-
tymisen kannalta liian pienta. (Alanko 1996: 46; Laine-Kangas 1998: 39; Juva

1995: 35, 105)
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Kuvio 5. Huonekalan tuonnin ja viennin kehitys vuosina 1996-2013 (Lahteet:
Loukasmaki, 2013; Vallin, 2005)

Yleisella tasolla viennin kehittyminen on kuitenkin ollut takkuista. Positiivisena
kautena viennin kehitykselle voidaan nahda 1990-luvun lama-aika ja erityisesti
vuodet 1993-1994, jota kuitenkin osaltaan voi selittda lukuisat alalla kdynnisty-
neet valtion tukemat vientiprojektit. Vientimarkkinat kasvoivat hiljalleen vuoteen
1998 saakka, minka jalkeen kehitys on ollut varsin aaltoilevaa aina vuoteen 2008
saakka. Talloin vienti romahti merkittavisti, minka jilkeen sen kehitys on pysih-
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tynyt. Tata kuvastaa se, ettd vuonna 2008 viennin arvo oli yli 200 miljoonaa eu-
roa, kun se vuonna 2012 oli noin 106 miljoonaa euroa, mika vastaa keskimaarin
10 % kotimaisesta huonekalutuotannosta.

Tuontituotteiden osuus suomalaisista huonekalumarkkinoista on puolestaan
kasvanut merkittavasti. Esimerkiksi vuonna 1990 tuontituotteiden osuus suomen
huonekalujen kotimaantarjonnasta oli noin 18 %. Vuonna 1997 vastaava osuus oli
noin 22 %, vuonna 2009 31 %, ja vuonna 2012 tuonnin maara oli liki puolet ko-
timaisen valmistuksen arvosta. Vuonna 1998 vienti ylitti tuonnin arvon, mista
lahtien ero tuonnin ja viennin vililld on kasvanut merkittaviksi. Selked piikki
tuonnin kasvussa voidaan nihda vuonna 2004, jolloin useita Itd-Euroopan maita
liittyi Euroopan Unioniin.

2.4 Viitekehysmalli

Tassa tutkimuksessa tuotemarkkinastrategian sopeuttamista eksploitaation ja
eksploraation keinoin alhaisen teknologian toimialan pk-yrityksissi ldhestytaan
kuvion 6. ilmentamalla tavalla.
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Kuvio 6. Viitekehysmalli tuotemarkkinastrategian sopeuttamisesta eksploi-
taation ja eksploraation keinoin alhaisen teknologian toimialan pk-
yrityksissa (TTR= tuote- ja teknologiaresurssit, MAIR= markkina- ja
asiakasintelligenssiresurssit, BSR= brandit ja siteet-resurssit)

Tarkastelun keskiossd on tuotemarkkinastrategian sopeuttaminen eksploitaation
ja eksploraation keinoin strategisen paitoksenteon nikokulmasta (tuotemarkki-
nastrategian sopeuttamisen ja strategisen pddtoksenteon konteksti). Tuote-
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markkinastrategia on mallissa jaettu tuotekenttddan (product domain) ja markki-
nakenttddn (market domain). Tuotekentta kasittaa yrityksen tuotevalikoiman ja
-lajitelman muodostaman kokonaisuuden koskien siihen kohdistuvia strategisia
paatoksia. Markkinakentta kasitda yrityksen eri liiketoimintasuhteet (erityisesti
jakelusuhteet ja loppuasiakkaat) ja siihen kohdistuvat strategiset paatokset.
Vaikka tuote- ja markkinakenttd yhdessd muodostavat tuotemarkkinastrategian
keskeiset elementit, esitetddn ne mallissa erillisind, koska niihin voi kohdistua
erilaisia (eksploitatiivisia ja eksploratiivisia) kehitystoimia.

Strategiset paatoksentekijiat sopeuttavat tuote- ja markkinakenttia toteuttamalla
e/e-aktiviteettejd. E/e-aktiviteetit pitavit sisdlldan niin markkinaympariston uh-
kien ja mahdollisuuksien tunnistamisen ja analyysin, strategiset paatokset ja re-
surssiallokaation e/e:n toteuttamiselle sekd resurssien konfiguraation. E/e-
aktiviteettien keskitssa on resurssien eksploitatiivinen ja eksploratiivinen kehit-
taminen. NAaitd resursseja ovat (luvussa 2.2.4 mainitut) tuotanto- ja teknolo-
giaresurssit (TTR), markkina- ja asiakasintelligenssiresurssit (MAIR) seka brian-
dit ja siteet-resurssit (BSR).

Strategisiin e/e-aktiviteetteihin oletetaan vaikuttavan paatoksentekijan tulkinta
markkinaympdriston tilasta (uhista ja mahdollisuuksista sekd niiden vaikutuk-
sesta yrityksen toimintaan) ja yrityksen strategisista voimavaroista, joiden va-
rassa e/e-aktiviteetteja toteutetaan. Perinteisella alhaisen teknologian toimialalla
jakelukanavien, kysynnan ja kilpailun seka niissa tapahtuvien muutosten usko-
taan vaikuttavan e/e-paatoksiin. Lisdksi yrityksen strategiset voimavarat, niiden
kyky saavuutta strategiset tavoitteet sekd niiden vaikutus yrityksen strategia-
vaihtoehtoihin ndhdaan vaikuttavan e/e-paatoksiin. Tama tutkimuksen konteks-
tissa keskeisina strategisina voimavaroina nahdian tuotekehitykseen ja designiin
liittyva innovaatiokyvykkyys, markkinointikyvykkyys, teknologiakapasiteetti ja
taloudelliset resurssit.

Malli sisdltdad myos dynaamisen komponentin. Tietylla hetkella tehdyt eksploitaa-
tio- ja eksploraatioaktiviteetit kehittavat yrityksen resursseja ja strategisia voi-
mavaroja. Kun yritys sopeuttaa tuotemarkkinastrategiaa eksploitaation ja eksplo-
raation keinoin tiettyna aikana ja tietynlaisissa ymparistolosuhteissa, kehittaa
se samalla myo0s yrityksen strategisia resursseja ja kyvykkyyksia, joiden varassa
se toimii tulevaisuudessa. Toisin sanoen tulevaisuuden e/e-aktiviteetit ovat riip-
puvaisia menneisyydessa tehdyista paatoksista.

Ylla esitettyyn malliin ei ole sisillytetty taloudellisen suoriutumiskyvyn vaikutuk-
sen arviointia, mika on yksi keskeinen osa-alue e/e- ja molempikatisyystutki-
muksissa. Tassa tutkimuksessa keskeisella sijalla ei kuitenkaan ole kausaliteetin
madritteleminen e/e-strategioiden ja taloudellisen suoriutumiskyvyn valilla. Sen
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sijaan keskeistd on sen ymmartaminen, miten muuttuneissa olosuhteissa hengis-
s selviytyneet ja menestyneet yritykset ovat kiyttaneet eksploitaatiota ja eksplo-
raatiota strategian sopeuttamiseksi. Téassa tutkimuksissa huomioidaan suoriutu-
miskyky ja yrityksen taloudellisen tilanteen kehittyminen seuraavalla tavalla. En-
sinnakin yritysten toiminnan tulosta eri ajanjaksoina arvioidaan liikevaihdon ja
kannattavuauden kehityksen kautta. Niiden avulla nihd4in, millaista taloudellista
tulosta yritys on tehnyt toteuttaessaan eksploitaatio- tai eksploraatioaktiviteette-
ja/toimiessaan molempikatisesti. Lisdksi tarkastellaan yrityksen current ration ja
omavaraisuusasteen kehittymisti eri ajanjaksoina. Current ration avulla pysty-
tdan arvioimaan yrityksen taloudellista pelivaraa (taloudellinen slack), miki on
nahty olevan keskeista erityisesti eksploraation toteuttamiselle. Omavaraisuusas-
te puolestaan kertoo yrityksen tappionsietokyvystd. Se auttaa ymmartamaan toi-
saalta sitd, missa maarin yritys kestaa eksploraatiosta aiheutuvan riskin toteutu-
misen tai tuloksen realisoitumisen aikaviiveen. Toisaalta se mahdollistaa myos
sen arvioinnin, kuinka kriittisessé tilanteessa yritys on taloudellisesti (paineen
kokeminen) erilaisissa ymparistollisissi olosuhteissa.
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3 ILMION DYNAAMINEN JA VUOROVAIKUTTEINEN
TARKASTELU

Tassa tutkimuksessa pyritddn rakentamaan ymmarrystd e/e:hen ja molempi-
kitisyyteen liittyvastd dynamiikasta ja vuorovaikutteisuudesta. Tassa luvussa ra-
kennetaan perusta sen tekemiselle. Luvun ensimmaisessd osassa perehdytaan
tapahtumaperusteiseen lihestymistapaan tutkimuksen teoreettismetodologisena
perustana. Sen ohjaamana tarkastellaan strategista paitoksentekoa ja e/e-
paatoksia suhteessa kontekstiin ja aikaan seki resurssien johtamisen haastetta.
Lopuksi luodaan raamit sille, miten vuorovaikutteisuutta ja dynamiikka lahesty-
tdan empiirisessa tutkimuksessa.

3.1. Tapahtumaperusteinen lahestymistapa
teoreettismetodologisena perustana

3.1.1 Perusolettamukset

Prosessildhestymistapa on ndhty yhtend merkittiviana keinona dynamiikkojen
tutkimuksessa. (Van de Ven, 1992)9 Prosessitutkimus tarkastelee ajan kuluessa
ilmenevia ja itsensa jarjestavid tapahtumia, aktiviteetteja ja valintoja (Langley,
2009; Bizzi ja Langley, 2011; Garud & Van de Ven, 2002 ; Pettigrew, Woodman
& Cameron, 2001; Pettigrew, 1997), jossa tapahtumat ovat sosiaalisen prosessin
luonnollisia yksikoita. Ne ovat sitd, mita keskeiset subjektit tekevit tai mita niille
tapahtuu (Van de Ven & Engelman, 2004) Erityisesti organisatorisen muutoksen
ja kehityksen tutkimuksessa prosessi voidaan ymmartaa tapahtumien sarjana,
joka kuvaa, kuinka asiat muuttuvat ajan mittaan. (Pettigrew ym., 2001). Tapah-
tumat liikuttavat kehittyvaa subjektia tiettyyn suuntaan ja kohti tiettya loppu-
tulemaa. Kuitenkin perattiiset tapahtumat ja niiden yhdistelmit vaikuttavat sub-
jektiin, mika voi muuttaa aiempien tapahtumien suuntaa. Lisdksi on syyta todeta,

9 Prosessildhestymistapojen kirjo on laaja, jotka sisiltdvit niin variaatioteoreettisia kuin
ns. prosessiteoreettisia ldhestymistapoja. Van de Ven (1992) on luokitellut ne kol-
meen ryhméén: varianssiteoreettiseen ldhestymistapaan, kisitteiden luokitteluun pe-
rustuvaan ldhestymistapaan ja tapahtumlen JarJestyksen ldhestymistapaan. Kaksi en-
simmadisti perustuvat riippumattoman ja riippuvan muuttujan vilisen suhteen tar-
kasteluun. Kolmas, tdssd tutkimuksessa sovellettava ldhestymistapa, pyrkii kuvaa-
maan ilmién muuttumista tapahtumien kautta, jossa tapahtumien aikajérjestys ja il-
mion tarkastelu pitkalla aikavililla ovat keskeisessa roolissa. (Van de Ven, 1992)
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ettd monilla tapahtumilla ei ole todennékoisia ilmiselvia seurauksia, minka joh-
dosta vaatimuksena on, ettd tutkijalla on selkea teoreettinen kasitys odotetusta
kausaalista prosessista. (Van de Ven & Engelman, 2004)

Prosessiteorioihin pohjautuva tapahtumaperusteinen ldhestymistapa (event-
based approach) on saavuttanut huomiota prosessien ja dynamiikkojen tutkimi-
seen sopivana tarkastelutapana (mm. Halinen, Térnsroos & Elo, 2013; Tidstrom
& Hagberg-Andersson, 2012). Tapahtumaperusteisessa lahestymistavassa ote-
taan prosessiteorian mukaisesti tapahtumat analyysin lahtokohdaksi, joiden
avulla pyritddn ymmartimaian muutosprosesseja. (Halinen ym., 2013) Tapahtu-
ma ilmenee yksittdisista tai toisiinsa yhdistyvista toimista (acts) tietylla hetkella
tai tietyn ajanjakson kuluessa (Buttriss & Wilkinson, 2006; Woodside & Wilson,
2003 lainattu Halinen ym., 2013) ja analyysin kohteena voi olla itse tapahtumaja
ja/tai prosessi. (Dunkerley 1988: 84, lainattu Halinen & Tornroos, 2012) Taman
mukaisesti tapahtumia voidaan kayttaa tarkastuspisteina tai "ikkunoina” tarkas-
teltavan ilmion kehittymiselle tai tehda niiden avulla muutos ilmeiseksi.

Tapahtumiin perustuvassa lahestymistavassa tutkijat poimivat tietynlaisia tapah-
tumia ja tarkastelevat niiden ilmenemisia ajan mittaan. Lihestymistapa on suh-
teellisen avoin sille, millaiset tapahtumat ovat analyysin kohteena. Ne voivat
esiintya eri analyysitasoilla, ne voivat olla erilaisilta kestoiltaan, ne voivat liittya
spesifisti suhteeseen tietyn markkinatoimijan kanssa tai yleisemmalla tasolla eri-
laisiin ajanjaksoihin liiketoimintaymparistossd, kuten taloudelliseen lamaan tai
teknologiseen transitioon. (Halinen ym., 2013)

Tapahtumaperusteisessa lahestymistavassa aika ja kontekstisidonnaisuus on kes-
keistd (Pettigrew, 1997; Pettigrew ym. 2001; Halinen ym., 2013, Tidstrom ja
Hagber-Andersson, 2012; Bizzi ja Langley, 2012: 235; Langley, 2009), ja tapah-
tumien ymmartaminen on mahdollista ainoastaan, jos ne sidotaan spatiaalisiin ja
temporaalisiin konteksteihin. Kontekstit muuttuvat, minkd seurauksena on
kompleksisuutta ja inhimillisen toiminnan monimerkityksellisyytta. (Pettigrew
ym., 2001) Lisdantyvad muutosnopeus ja operaatioiden kompleksisuus ohjaavat
sithen, ettd tapahtumat tunnistetaan tilanteiden toisiinsa kietoutuneena jirjes-
tyksena, joka etenee ajan mittaan yksiloiden, organisaatioiden ja toimialojen ke-
hittyessa. (Garud & Van de Ven, 2001) Vaikka yleisella tasolla voidaan todeta,
ettd yritysten kohtaamat haasteet, muutokset ja paine kumpuavat péddasiassa
yleisesta ymparistosta ja tehtaviaymparistosta, ei kontekstille tulisi antaa pelkis-
taan analyyttisen ymparistostimulin roolia. Se tulisi ndhda myo6s rakenteiden ja
prosessien pesiytyneeni astelemana, jossa toimijoiden subjektiiviset tulkinnat
havainnoista, oppimisesta ja muistamisesta auttavat muovaamaan prosessia.
(Pettigrew ym., 2001)
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Aika on keskeisessi roolissa dynaamisen ymmarryksen muodostamisessa ja sen
merkitys on moninainen. Ensinndkin ajallisen analyysin tulisi kyeta tunnista-
maan tapahtumia ja kronologioita, joita kiytetddn askelina mallien etsimisessa.
(Pettigrew ym., 2001) Kronologinen jarjestys sinillian auttaa muodostamaan
ajallisen logiikan analyysiin. Tama tarkoittaa sita, ettd ymmarretaan tapahtumien
yhteys toisiinsa. Aika ei kuitenkaan pelkisty kronologiaan ja historiaan, vaan se
kantaa enteenpdin historiallista tietoisuutta. Menneisyys on lasna nykyisyydessa
ja se muokkaa tulevaisuutta ja samassa hengessa tapahtumat voivat liittya toi-
siinsa ndissa kolmessa ajassa. Tapahtumat ovat sitoutuneet toisiinsa ajallisesti, ja
nykyisyydessa tapahtuva tapahtuma on ajallisesti yhteydessd menneisyyden ja
tulevaisuuden tapahtumiin. (Pettigrew ym., 2001; Halinen ym., 2013; Tidstrom
ja Hagberg-Andersson, 2012) Ajallinen analyysi mahdollistaa myo6s polku-
riippuvuuksien paljastumisen. (Pettigrew ym., 2001)

3.1.2 Tarkastelua ohjaavat valinnat

Tassa tutkimuksessa mielenkiinnon kohteena on eksploitaation ja eksploraation
ilmeneminen (tapahtuma) ja siihen liittyvd dynamiikka (prosessi) tuotemarkki-
nastrategian kontekstissa. Toisin sanoen eksploitaatio ja eksploraatio ymmarre-
tdan tapahtumina (ne ovat analyysiyksikoitd), ja ajan kuluessa ilmenevit tapah-
tumat muovaavat ja sopeuttavat tuotemarkkinastrategiaa ja sen kehittymista
(prosessi). Tarkastelu tehdaan strategisen paatoksenteon nakokulmasta.

Eksploitaatiota ja eksploraatiota ilmentivit tapahtumat nihddian muodostuvan
luvussa 2.2.5 esitellyistd ympariston mahdollisuuksien ja uhkien aistimi-
sesta/tunnistamisesta (sensing), strategisesta paatoksenteosta ja resurssial-
lokaatiosta (seizing) sekd resurssien uudelleen konfiguraatiosta (reconfigura-
ting). Tama tutkimus kohdistuu perinteisen toimialan pk-yrityksiin, joiden stra-
teginen kayttaytyminen ja paatoksenteko on kuitenkin erilaista luonteeltaan kuin
luvussa 2.2.5 esitetyissa prosesseissa kuvattiin. Pk-yritysten strateginen kayttay-
tyminen harvoin nojaa analyyttiseen ja eksplisiittisesti ilmaistuun suunniteltuun
strategiaan, vaan strategia on enemmankin luonteeltaan empiirinen ja ilmeneva.
Toiseksi siind yhdistyy usein toiminta ja paatoksenteko. Téasta johtuen ymparis-
ton aistimista/tunnustelua ja strategista padtoksenteko ja resurssiallokaatiota ei
kisitella erikseen, vaan ne sulautetaan yhteen alaluvuissa 3.2 ja 3.3, jolloin niita
tarkastellaan konteksti- ja aikasidonnaisesti. Alaluvussa 3.4 tarkastellaan resurs-
sien johtamisen haastetta.

Dynamiikkaan liittyvdd ymmarrysti rakennetaan puolestaan kahdesta eri niako-
kulmasta. Ensiksikin tarkastelemalla eri aikoina ilmenneita tapahtumia ja pyr-
kimilla ymmartdmain niiden suhteita toisiinsa pystytdan nidkemaiin strategian
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sopeuttamisen dynamiikkaa ja siihen liittyvid polkuriippuvuuksia. Tdahan liittyva
teoreettinen keskustelu sulautuu jaksoon 3.3. Toiseksi tarkastelemalla yrityksen
eksploitaatiota ja eksploraatiota ilmentdvid tapahtumia erilaisissa ymparis-
tollisissa olosuhteissa pitkilla aikajanteelld pystytdan keskustelemaan e/e-
kayttaytymisen dynamiikasta suhteessa muuttuvaan toimintaymparistoon. Tata
ei avata teoreettisesti, vaan empiirisen analyysin myo6td voidaan rakentaa dy-
naamista ymmarrysté, joka tihan mennessa ei juuri ole tehty.

3.2 Strategiset e/e-paadtokset ja konteksti

Kontekstilla uskotaan olevan merkittava vaikutus yritysten strategiselle kayttay-
tymiselle. Konteksti monitasoisena ilmiond ymmarrettyna tarkoittaa yleensa
mikrotasolla yritysta ja yrityksen sisiisia tekijoitd, toimialatasolla 1dhinna kilpai-
luymparistoad ja makrotasolla laajempaa, kokonaistaloudellista ymparist6a. Usein
kaytetdan myos tehtavaympariston kasitettd, mika kasittaa kilpailijat, asiakkaat,
tavarantoimittajat ja muut toimijat, joiden toimet suoranaisesti vaikuttavat yri-
tyksen tavoitteiden saavuttamiseen. (Dill, 1958 lainattu Dodge, Fullerton & Rob-

bins, 1994)

Prosessiteoreettisissa lahestymistavoissa tutkijat ovat hyodyntineet Giddensin
strukturaatioteoriaa tarkastellessaan kontekstin ja toiminnan vilista vuorovaiku-
tussuhdetta. (esim. Makkonen, Olkkonen & Halinen, 2012; Hintti, 2014; Tid-
strom & Hagberg-Andersson, 2012; Pettigrew ym., 2001) Strukturaatioteorian
mukaisesti kaikki inhimillinen toiminta tapahtuu olemassa olevassa rakenteessa,
joka tarjoaa puitteet vuorovaikutukselle. Keskeista on yksiloiden ja yhteiskunnan
valinen suhde. Yksilot ovat sekd yhteiskunnan rakenteen luomuksia etta sen luo-
jia, joita ei voida ymmartaa toisistaan erillisind. Olennaista on, etti rakenne seka
mahdollistaa ettd rajoittaa yksilon toimintaa ja yksilo omalla toiminnallaan uu-
distaa niitd mahdollisuuksia ja rajoituksia. Niin ollen sosiaalinen ilmio voidaan
niahda muodostuvan suhteellisen vakaista rakenteellisista elementeisti ja tilan-
nekohtaisista prosesseista ja tapahtumista. Rakenteelliset elementit sisaltavat
jaetut normit, mielipiteet ja tarkoituksenmukaisen kaytoksen suhteessa strategi-
seen sopeutumiseen. Nami rakenteellisen tason elementit voivat olla perdisin
makroymparistosta, toimiala- ja liiketoimintaverkostoista seka yrityksesta itses-
taan. Tilannekohtaiset prosessit ja tapahtumat puolestaan sisialtavat muuttuvat
olosuhteet, jotka vaikuttavat strategiseen sopeutumiseen. Ne voivat saada alkun-
sa makroymparistostd, liiketoimintaymparistostd ja organisaatiosta itsestdian
(Makkonen ym., 2012; Hantti, 2014; Tidstrom & Hagberg-Andersson, 2012)
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Giddensin strukturaatioteorian mukaisesti yritykset ovat aktiivisia toimijoita nii-
td ymparoiviassa rakenteessa, joiden kayttadytyminen on tulosta niiden omasta
kayttaytymisesta ja padtoksenteosta tietyin rajoituksin. (Hantti, 2014) Yritysten
strategista paatoksentekoa ohjaa hyvin pitkalti subjektiivinen kasitys siita, millai-
seksi ympariston tila tulkitaan ja miten sen uskotaan vaikuttavan yrityksen toi-
mintaan. Thmiset ymmartavat (make sense) heitd ymparoivia asioita eri tavoin, ja
heidan toimensa ovat periisin heiddn uniikeista tulkinnoistaan heitd ymparoivis-
ta tilanteista. Yrittajien on todettu tulkitsevan esimerkiksi toimintaympariston
turbulenttisuuden ja kilpailun kovuuden hyvinkin toisistaan poikkeavilla tavoilla.
Erilaiset tulkinnat puolestaan johtavat erilaisiin toimintatapoihin ja siihen, mil-
laisia toimintavaihtoehtoja yrittdja nakee muutos- tai epijatkuvuustilanteessa.
(Tsoukas, 1994:13; Gibb & Scott 1985; Penrose, 1959; Kumar & Subramanian
(2004)

Pk-yritysten strategioita voidaan luonnehtia empiirisiksi ja intuitiivisiksi, joissa
muodollisen strategisen toiminnan maird on vahiisti, ja johtajien kiyttaytymi-
nen perustuu intuitioon, havainnointiin (perception) ja ympariston tulkintaan.
(Brouthers, Andriessen & Nicolaes, 1998; Bourgeois, 1980). Pk-yrityksissa kayt-
tdytyminen harvoin noudattaa strategisen liikkeenjohdon kirjallisuudessa usein
esitettyd kuvaa rationaalisesta ja kattaviin analyyseihin nojaavasta aktiviteetista.
Strategisen liikkeenjohdon tekniikat ja prosessit eivit ole yleisia pk-yrityksissa,
ympariston luotausta ja analysointia ei tehda saannollisesti ja kvantitatiivisiin
analyysimenetelmiin perustuen, ja arviointiproseduurit ovat mieluummin epa-
muodollisia ja heijastavat omistaja-johtajan preferensseja. Pienten yritysten joh-
tajat eivit niin ikddn valttamatta etsi informaatiota vastauksena globaaliin epa-
varmuuden perseptioon, vaan mieluummin he etsivit informaatiota tulkitessaan
spesifeja asioita heiddn ymparistoissaan. Informaationetsinti ja tulkinta nojaa-
vatkin voimakkaasti epamuodollisiin tietoldhteisiin, joissa ollaan taipuvaisia
kayttamaan rikkaita ja helposti saatavissa olevia tietoldhteitd. Tutkimukset ta-
voitteista ja strategioista kertovat, ettd tavoitteet ovat usein epamaaraisia, puut-
teellisesti maariteltyja, pragmaattisia ja lyhyelle aikavilille suuntautuneita.
(Lang, Calantone & Gudmunson, 1997: 11; d’Amboise & Muldowney, 1988: 231;
Beaver, 2002: 179—189 ;Gibb & Scot 1985)

Lisaksi (omistaja-)johtajan rooli paatoksenteossa ja strategianmuodostuksessa
on usein keskeinen pk-yrityksissd (esim. Beaver, 2002). Matalan hierarkkian
omaavissa pk-yrityksissd johtajat pelaavat todennakoisemmin sekid strategisia
ettd operationaalisia rooleja, ja osallistuvat strategian muodostamiseen ja sen
paivittdiseen toteuttamiseen. (Lubatkin ym., 2006) Lubatkin ym. (2006: 647)
uskovat tdman vaikuttavan positiivisesti eksploitaatioon ja eksploraatioon. En-
sinnakin johtajat ovat lahella yrityksen nykyisia kompetensseja ja tietavat, mil-
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loin ja miten eksploitata niitd. He ovat myos ldhelld markkinoita, mika mahdol-
listaa tietoisuuden asiakastrendeissi tapahtuvista muutoksista. Tama puolestaan
mahdollistaa potentiaalin huomata, analysoida ja targetoida uusia markkina-
mahdollisuuksia, mika on keskeista eksploraatiossa. Tama ei kuitenkaan tarkoita
sitd, ettd tama pk-yritysten johtajien potentiaalinen ominaisuus kasitella molem-
pia tietoprosesseja johtaisi molempikatisyysorientaatioon. (Lubatkin ym., 2006:
649)

Yksi pk-yritysten toimintaan vaikuttava tekija on myo6s niiden riippuvuus muista
markkinatoimijoista ja esimerkiksi asiakkaiden, kilpailijoiden ja tavarantoimitta-
jien on todettu vaikuttavan merkittavasti pk-yritysten strategian muodostumi-
seen. Pienet yritykset ovat usein riippuvaisia niiden ulkopuolisista ymparistoista
moniin resursseihin, olemassa olon oikeutukseen ja tuotteiden myymiseen liitty-
en. Tastd johtuen niiden strategiseen paatoksentekoon voi vaikuttaa niin sanottu
ulkoinen kontrolli ja epasymmetriset asiakassuhteet, mikd osaltaan tekee strate-
gisista paatoksistd hyvin kontekstuaalisia. (Tushman & Romanelli, 1985; Ver-
reynne, 2006; Humala, 2004; Dodge ym, 1994) Ulkopuolisen kontrollin vaikutus
on kuitenkin tilanne- ja yrityskohtainen: jos yritys on yhden tai muutaman asiak-
kaan tai toimittajan varassa, voi ulkopuolinen voima olla hallitseva. Toisaalta jos
asiakkaita on paljon ja yrityksella on joustavuus alihankkijasuhteissa, voi riippu-
vuus olla suhteellisen pieni. (Brouthers ym., 1998) Lisiksi se seikka, etta pienilla
yrityksilla ei yleensa ole riittavia slack-resursseja puskurina ymparistomuutoksia
vastaan, on nahty lisddvan niiden alttiutta ympariston vaikutuksille. (Dodge ym.
1994) Voidaankin todeta, ettd muiden markkinatoimijoiden rooli voi olla merkit-
tava yritysten e/e-paatoksissa.

Kuten aiemmin todettiin, vaikuttaa padtoksentekijan tulkinta ympariston tilasta
ja uskomus sen vaikutuksista yrityksen toimintaan strategiseen paatoksentekoon.
Yleisesti ottaen ollaan sitd mieltd, ettd hyvd taloudellinen suoriutumiskyky ja
menestys vahvistavat olemassa olevaa strategiaa ja sen tehokasta implementoin-
tia. Sen sijaan laskeva suoriutumiskyky voi kaynnistda alttiuden muutokselle.
Merkittavien paatosten tekeminen on liitetty erityisesti paineen kokemiseen.
(Lang ym,, 1997: 13—14; Barr & Huff, 1997; Huff & Huff, 2000; Huff, Huff &
Thomas 1992; Huff & Huff, 1995; Milliken, 1987; Floyd & Lane, 2000) Paine voi-
daan ymmartaa aktiivisina voimina, jotka ovat yleensa seurausta yrityksen ja
ympariston vilisessd suhteessa tapahtuvasta muutoksesta. (Huff & Huff 2000;
Wong-MingJi & Millette 2001). Painetilanteessa organisaation kohtaamien vaa-
timusten ja mahdollisuuksien vililla esiintyy epayhteensopivuutta, eikd nykyisen
strategian kapasiteetti ole riittdvd vastamaan uusiin olosuhteisiin. (Huff ym.,
1992; Senge, 1994) Paine voi olla my0s positiivista, joka liittyy erityisesti uusiin
markkina- ja liiketoimintamahdollisuuksiin. Nama voivat liittya erityisesti eks-
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ploraatioon, missa markkinamahdollisuuteen tarttuminen edellyttda riskinottoa
ja resurssien sitouttamista.

Paine voi muodostua seka yrityksen sisdisissid ettd ulkoisissa tekijoissa. Sisdiset
painetekijat liittyvat esimerkiksi yrityksen visioon, strategisiin toimiin, yrityksen
suoriutumiskykyyn seka yrityksessa oleviin taitoihin ja osaamiseen. Ulkoisia pai-
netekijoitd luovat esimerkiksi asiakkaat, jakelijat ja kilpailijat sekd sosiaaliset,
teknologiset ja poliittiset muutokset. Yritysten on todettu jossain maarin pysty-
van hallitsemaan painetta sisaisissa tekijoissa (locus of control) kun taas ulkoiset
tekijat saavat mieluummin muutoksen laukaisijan roolin (locus of trigger). Pai-
netta voi muodostua joko jostain dkkinaisesti ilmeneviasta tapahtumasta (esimer-
kiksi ydinasiakassuhteen katkeaminen) tai se voi kehittya inkrementaalisti pitkal-
l1a aikajanteelld. (Senge, 1994; Huff ym., 1992) Yllattden syntyneet tilanteet ja
epajatkuvuudet vaativat yleensa nopean reagoinnin, kun taas pitkalla aikajanteel-
14 kehittyva paine on yleensa vaikeasti huomattavissa ja ilmenee yrityksessa esi-
merkiksi taloudellisena kriisinad. (Senge 1994; Huff ym., 1992)

Paineen vaikutusta e/e-paatoksiin ei ole huomioitu spesifisti e/e- ja molempika-
tisyystutkimuksissa lukuun ottamatta Holmqvistin (2004) tutkimusta eksploita-
tiivisesta ja eksploratiivisesta oppimisesta tuoteinnovaation kontekstissa. Hanen
empiirinen tutkimuksensa osoitti, ettda yrityksen tyytymattomyys olemassa ole-
van tuote- ja asiakasportfolion kykyyn saavuttaa asetetut tavoitteet (myynnin laa-
jentaminen sekid tuotetarjonnan heikentynyt kyky tayttdd asiakkaiden tarpeet)
kaynnisti eksploraatioaktiviteetit. Myohemmin tyytymattomyys eksploraatioon
sai yrityksen toteuttamaan eksploitaatiota. Myos pk-yrityskentissa on tutkimuk-
sia siitd, miten yrittdjien kriittiseksi kokemat tilanteet, epdonnistumiset ja onnis-
tumiset on nahty merkittavind muutos- ja kehityskynnyksina. (esim. Chell & Pit-
taway, 1998; Chell, 1998; Cope & Watts 2000)

Tassa tutkimuksessa e/e-tapahtumien analyysi sidotaan tilanteisiin, jossa ilme-
nee painetta, jolloin paiatoksentekija tulkinta tilanteesta ja sen vaikutuksesta yri-
tyksen toimintaan on keskeisessa roolissa. Kiinnostuksen kohteena on nimen-
omaan ymparistotekijoissa (yleinen- ja tehtavaymparisto) tapahtuvat muutokset
ja niihin liittyvdn paineen kokeminen. Puhtaasti yrityksen sisdisissd tekijoissa
muodostuneet paineistetut tilanteet eivit ole timan tutkimuksen fokuksessa.

3.3 Strategisten paatosten aikaulottuvuus

Yritysten strategista kayttaytymista ja paatoksentekoa tietylla hetkella maaritte-
lee merkittaviasti sen voimavarat (assets) ja strateginen positio tuotemarkkina-
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kentdssa.0 Voimavarat voidaan laajasti ottaen nihda muodostuvan yrityksen si-
sdista resursseista (esim. taloudelliset resurssit, fyysiset resurssit, inhimilliset
resurssit, teknologiset resurssit) ja markkinoihin liittyvistd (market-related) re-
sursseista (esimerkiksi suhteet ja maine) seka polkuriippuvasti kehittyvista ydin-
kyvykkyyksista (Wernerfelt, 1984; Grant, 1991; Barney, 1991; Teece ym., 1997:
273-274; Teng & Cummins, 2002; Floyd & Lane, 2000: 155) Ydinkyvykkyydet
ovat komplekseja voimavarojen, tiedon ja taidon yhdistelmii, jotka korostavat
organisaation kykya tuottaa arvoa sisaltavia tuotteita ja palveluita, ja ne auttavat
yritystd erottumaan kilpailijoista (Floyd & Lane, 2000: 155). Strateginen positio
puolestaan viittaa yrityksen asemaan tuotemarkkinakentassa, jota maarittaa yri-
tyksen tuotekentdn laajuus ja resurssien kehittiminen suhteessa kilpailijoihin.
(Floyd & Lane, 2000: 155) Oleellista on, ettid erilaiset aikahorisontit omaavat
ydinkyvykkyydet ja strateginen positio (kaksi kilpailukyvyn 1dhdettd) ovat linkit-
tyneita toisiinsa, silla ydinkyvykkyydet kehittyvat polkuriippuvassa vuorovaiku-
tuksessa tuotantotekijimarkkinoiden ja tuotemarkkinoiden kanssa yritysten pyr-
kiessa eri tavoin luomaan asiakasarvoa tai jakelemaan sita tehokkaasti. (Floyd &
Lane, 2000: 155; Dierickx & Cool, 1989).

10 Resurssit, kyvykkyydet ja voimavarat ovat suhteellisen laajoja kisitteits, joiden maarit-
tely ei ole yksiselitteistd (Hooley ym., 1998). Esimerkiksi Grant (1991: 118-119) on to-
dennut resurssien oleva tuotantopanoksia, jotka sisiltavit osia padomavalineistd, in-
dividuaalien tyontekijoiden taidot, patentit, brandinimet, rahoituksen jne. Han jakoi
resurssit kuuteen kategoriaan: rahoitukselliset resurssit, fyysiset resurssit, inhimilli-
set resurssit, teknologiaresurssit, maine ja organisatoriset resurssit. Kun resurssit
ovat yrityksen kyvykkyyksien ldhteitd, ovat kyvykkyydet kilpailuedun pidiasiallinen
lahde. Kyvykkyys on resurssitiimin kapasiteetti suorittaa jokin tehtiva tai aktiviteetti.
(Grant, 1991: 118-119) Barney (1991: 101-102) maadrittelee resursseiksi kaikki yrityk-
sen kontrolloimat voimavarat, kyvykkyydet, organisatoriset prosessit, yritysattribuu-
tit, informaation, tiedon jne., jotka mahdollistavat sen, ettd yritys hahmottaa ja to-
teuttaa strategian, joka parantaa sen tehokkuutta ja tehollisuutta. Han luokittelee re-
surssit kolmeen kategoriaan: fyysiset padomaresurssit (fyysinen teknologia, tehdas ja
valineet, maantieteellinen sijainti, raaka-aineiden saatavuus), inhimillisen padoman
resurssit (koulutus, kokemus, arviointi, intelligenssi, suhteet, yksiloiden oivallukset)
ja organisatoriset pddomaresurssit (muodollinen raportointirakenne, muodollinen ja
epidmuodollinen suunnittelu, systeemien koordinointi ja kontrollointi, epamuodolli-
set suhteet yrityksen sisilla olevien ryhmien vililld ja epdmuodolliset suhteet ulko-
puoliseen ympiristoon) (Barney, 1991:101-102) Wernerfelt (1984: 171) mairitteli re-
surssit tiettyna aikana niiksi aineellisiksi ja aineettomiksi voimavaroiksi, jotka on lii-
tetty semipysyvasti yritykseen. Esimerkkeja resursseista hianen ndkemyksensid mu-
kaan ovat brandit, yrityksen teknologiatieto, tyontekijat, liiketoimintakontaktit, ko-
neet, tehokkaat proseduurit, padoma jne. Day (1994) on ehdottanut, ettd voimavarat
ovat liiketoiminnan kumuloimia resurssipddomia, kun taas kyvykkyydet ovat liima,
joka sitoo ndméa voimavarat yhteen ja mahdollistaa niiden hyodyntamisen kannatta-
vasti.
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Strategiset e/e-paatokset vaikuttavat merkittavasti kyvykkyyksien ja resurssien
kehittymiseen joko vahvistamalla olemassa olevia resursseja ja ydinkyvykkyyksia
tai pyrkimalld rakentamaan uusia. Resurssien ja kyvykkyyksien kehittyminen on
polkuriippuvaa siten, ettd ne ovat riippuvaisia edeltavista oppimistasoista, inves-
toinneista, voimavaravarastoista ja kehitysaktiviteeteista. Polkuriippuvuus impli-
koi sitd, ettd yritysten ajan kuluessa tekeméit paiatokset ja valinnat vaikuttavat
merkittavasti yrityksen tuote-, markkina- ja teknologiapaatoksiin nykyhetkessa ja
tulevaisuudessa. (Teece ym., 1997; Booth, 2003) Niin ollen minne yritys voi
mennd, on funktio sen nykyisistd positioista, edessd olevista poluista (poluilla
tarkoitetaan niita strategisia vaihtoehtoja ja niiden houkuttelevuutta, jotka ovat
yritykselle mahdollisia) sekd niiti muovanneista menneisyyden poluista. (Teece

ym., 1997: 274)

Polkuriippuvuusajattelun® mukaisesti yrityksen pitda seurata kompetenssikehi-
tyksen polkua tai trajektoria milla tahansa hetkella. (Teece ym., 1997: 274: Petti-
grew ym., 2001) Tekemilld paatoksia eksploitaation ja eksploraation suhteen
paatoksentekijat sekd vahvistavat aiempia kehityspolkuja ettd tekevat avauksia
uusille alueille, joita on kutsuttu itseddn vahvistaviksi ja uutta luoviksi poluiksi
(Araujo & Harrison (2002). Itsedin vahvistavat polut voidaan ndhda eksploitaa-
tiona, jossa tapahtumat vahvistavat olemassa olevaa polkua (positiivisen palaut-
teen kautta) ja niihin liittyvid ydinkyvykkyyksia. Uutta luovat polut voidaan nah-
di eksploratiivisina avauksina, jossa tapahtumat eivit vahvista olemassa olevaa
polkua positiivisen palautteen kautta, ja jolloin yrittdjit ja yritykset hakevat uusia
toimintatapoja ja tarttuvat uusiin ideoihin, joiden avulla he kaantavat polun uu-
teen suuntaan. (Araujo & Harrison, 2002; Stack & Gartland 2003; Heffernan,
2003) Tama aktivoi my0s uusien resurssien kehittimisen. Polun luomisessa kes-
keista on se, ettei historian nihda vangitsevan yritystd, vaan olemassa olevat re-
surssit ja kyvykkyydet luovat perustan uudenlaisen osaamisen kehittymiselle.
(Fear, 2001) Yritykset voivat esimerkiksi lahted mukaan kehitysprojekteihin, joi-

1 Polkuriippuvuuden kisitettd on kdytetty kuvaamaan sitd, kuinka historialla on vahva
rooli sen suhteen, millaisia liikeratoja ja valintoja yritykset tekevit. Kasitettd kaytettiin
alussa kuvaamaan suhteellisen yksipuolisesti sitd, kuinka historian tapahtumat lukitsevat
ekonomisia prosesseja, jotka ovat kykenemattomia ravistautumaan irti menneisyyden
tilojen tai kulkujen vaikutuksesta. (Arayuo & Harrison, 2002) Kuitenkin nykyaikainen,
avoimempi polkuriippuvuuskasitys huomioi sekd kontingentin ettd agentin, jolloin tar-
kastellaan polkuriippuvuuksien muodostumisia korostamalla yrittdjien, yritysten ja ym-
pariston vuorovaikutteista roolia. (Stack & Gartland,, 2003) N4in ollen vaikka tapahtu-
mat voivat olla riippuvaisia historiasta ei se tarkoita siti, ettda tapahtumien pitiisi olla
ennalta méiriteltyja tai vaistimattomia. Samalla kun polkuriippuvuus voi rajoittaa vaih-
toehtoja, strategisesti refleksiiviset toimijat voivat muodostaa ymmarrystd (makse sense)
heidén positioistaan, kiinnostuksen kohteistaan ja identiteeteistdin, ja muuttaa polkujen
suuntaa tai jopa luoda uusia polkuja. (Araujo & Harrison 2002)
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den lopputulos on epivarma, ja joka ei valttamatta ole linjassa aikaisempien pro-
sessien kanssa, ja prosessi voi olla luonteeltaan stokastinen. (Dierickx & Cool,
1997: 165—168). Polut eivit ole olemassa vakuumissa, vaan eri polut voivat leika-
ta ja muodostaa risteyksia. Tallaisissa risteyksissa toimijat, aktiviteetit ja resurs-
sit yhta hyvin kuin tavat ja rutiinit kohtaavat, ja nama kohtaamiset voivat johtaa
potentiaalisesti positiivisiin lopputulemiin. (Hakansson & Waluszewski, 2002)

Monet seikat puoltavat olemassa olevaan tuotemarkkinastrategiaan sitoutumista
ja silla tavoin itseddn vahvistavia polkuja. Teknologian kehittymiseen liittyy usein
merkittdvid alkuinvestointeja, uponneita kustannuksia, lukkiutumisefekteja
(lock-in effects) ja yhteensopivuuden tarpeita, joita on vaikea purkaa (ns. niaen-
naisperuuttamattomat investoinnit). (Booth 2003) Myo0s strategian on nahty
madrittelevan merkittavasti sitd, millaiset resurssit ja kyvykkyydet yritykseen ke-
hittyvat. Taméan voidaan olettaa olevan erittdin merkittavaa perinteisilla toimi-
aloilla, joilla kehitystd eivat maarittele teknologiset harppaukset eivatka moni-
mutkaiset tuotteet. Sitoutuminen tiettyyn tuotestrategiaan generoi spesifia op-
pimista ja on sidoksissa myos voimakkaasti kehitettyyn tuotantoteknologiaan.
Myo6s markkinoihin ja asiakkuuksiin liittyva tieto ja kompetenssit voivat olla hy-
vin spesifejd. (esim. Danneels, 2002: Slater & Olson, 2001) Strategisesti polku-
riippuvuus voi tarjota kasvualustan kompetenssiloukulle, minka lisdksi ydinky-
vykkyydet voivat olla erittdin hienosaadettyja ja luutua ajan mittan, mika voi
muodostua kilpailumenestyksen ldhteen sijasta ydinjaykkyydeksi. (Leonard-
Barton, 1992) Yrityksen tekeviat eri aikoina pitkdn vilin naenniisesti ei-
muutettavissa olevia sitoumuksia tiettyihin kyvykkyyskenttiin (competence do-
mains).

Lisdksi paatoksentekijat kantavat mukanaan muistoja, kokemuksia ja koulutusta
heitd ymparoivan maailman kumulatiivisista kokemuksista. Yksilot ovat organi-
satorisen historian tulkitsijoita ja sdilyttdjid toimien vélineeni sille, miten p&a-
tokset linkittyvit ajan mittaan. Kun ihmiset muistavat, perustelevat ja ennakoivat
paatoksia, he tuovat yhteen menneisyyden, nykyisyyden ja tulevaisuuden. Pitkal-
13 aikavililld pyrkimys tuottaa uudelleen menneisyyden menestysta tai vilttaa
menneisyydessa tehtyja virheitd voi vaikuttaa merkittavasti tulevaisuuden kayt-
taytymiseen. Toisin sanoen havaitut tulokset jostain tehdystd paatoksesta voi
muodostaa oppimista, joka vaikuttaa myohempiin paatoksiin niihin liittyvilla ja
liittymattomilla aihealueilla. (Langley, Mintzberg, Pitcher, Posada & Saint-
Macary, 1995)

Strategiset paatoksentekijat ovatkin keskeisessa roolissa paattimassa siita, mil-
laisille kehityspoluille yrityksissa lahdetdan. Erityisesti eksploratiiviset avaukset
voivat olla merkittavia avauksia paitsi uusien kyvykkyyksien kehittymiselle myos
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polkuriippuvuuksien mitigoinnille. Merkittavaa on, etta yritykset joutuvat teke-
maan paatoksid epavarman tulevaisuuden vallitessa sen suhteen, millaisiin pit-
kin aikaviin polkuihin sitoudutaan ja milloin vaihdetaan polkuja. Valinta niiden
kahden vililla onkin ndhty yhtena keskeisena strategisena ongelmana ja liikkeen-
johdon haasteena. (Teece ym., 1997: 280-281).

Strategiset e/e-paatokset voivat olla sidoksissa toisiinsa merkittdvisti myos lyhy-
ella aikavalilla, joka liittyy erityisesti resurssiallokaatioon tietyssa hetkessa. Paa-
tos yhdella alueella voi vaikuttaa kriittisesti seuraaviin paatoksiin toisilla alueilla.
Toisin sanoen aikaisemmat paatokset ovat realisoituneet yrityksen rakenteisiin ja
suhteisiin muiden toimijoiden kanssa, ja yrityksen kayttaytyminen tietyssa tilan-
teessa on alisteinen naille tekijoille. (Langley ym., 1995) Esimerkiksi paatos si-
toutua yhteen isoon asiakkaaseen voi merkiti siti, ettd se sitoo yrityksen resurs-
sit tahan tiettyyn kohteeseen, mika vaikuttaa sen muihin asiakasvalintoihin.

3.4 Resurssien johtaminen

Kolmannen eksploitaatiota ja eksploraatiota ilmentidvian tapahtuman osa-alueen
muodostaa resurssien (uudelleen) konfiguraatio asetettujen tavoitteiden saavut-
tamiseksi. Eksploitaatio ja eksploraatio tulevat eksplisiittisiksi resurssien orkest-
roinnin kautta, joka sisédltda resurssien hankkimisen, kehittamisen ja uudelleen
konfiguroinnin.

Tietyssd hetkessd tapahtuvien e/e-pditosten taustalla on oltava laaja-alainen
ymmarrys resurssisen arvosta yritykselle: mitka todellisuudessa ovat yksittaisten
resurssien ja niiden pohjalta rakennettujen kyvykkyyksien arvontuottokyky eri
konteksteissa. Kausaalinen epéselvyys ja monimutkaisuus tekevit mahdolliseksi
sen, ettd yrityksessd ei ymmarretd sitd, mitkd resurssit ja resurssiyhdistelmit
tuottavat kilpailuetua (Barney, 1991: 108—110). Lisdksi on syytd ymmartaa, ettei-
vat kaikki resurssit ole arvokkaita. Jotkut resurssit voivat estda yritystd muodos-
tamasta ja toteuttamasta strategioita, toiset voivat johtaa yrityksen hahmotta-
maan ja toteuttamaan strategioita, jotka vihentavat niiden tehokkuutta ja tehol-
lisuutta. Joillakin ei ole ollenkaan vaikutusta strategiaan. (Barney, 1991:101-102)

Esimerkkini voidaan esittda kuvitteellinen, yksinkertaistettu tilanne, jossa yritys
menestyy kotimaanmarkkinoilla hyvin tietylla tuotteella. Maantieteellisesti ja
kulttuurillisesti 1dheisilla markkinoilla timéd sama tuote kuitenkin epaonnistuu
taydellisesti. Talloin kysymys siitd, miksi tuote menestyi kotimaanmarkkinoilla,
on mielenkiintoinen: oliko keskeinen resurssi tuote vai jakelukanava vai ndiden
yhdistelma? Jantunen, Puumalainen, Saarenketo & Kyldheiko (2005: 237) ovat-
kin todenneet, etti yritysten hyodyntiessi olemassa olevia resursseja ja kumuloi-
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tunutta tietoa uusilla markkinoilla, ne tarvitsevat kykya uudelleen konfiguroida
niiden prosesseja, kdytantoja ja rakenteita saavuttaakseen yhteensopivuuden re-
surssien, kyvykkyyksien ja uuden markkinaympéariston vaatimusten vililla. Ta-
man prosessin on todettu olevan kompleksi ja monimutkainen, ja se sisaltaa pal-
jon implisiittisia ja monesti johtajien tiedostamattomissa olevia riippuvuuksia.
(Barney, 1991: 108-110) Resurssien integrointi kyvykkyyksiksi voi vaihdella pie-
nista, alhaisen komplikaatioasteen omaavista resurssikombinaatioista komplek-
seihin prosesseihin. Tarvitaan erilaiset integrointiprosessit pyrittdessa tuotta-
maan inkrementaalia muutosta tai kun tavoitteena on enemméin substantiaali-
nen muutos yrityksen kyvykkyyksissa. (Sirmon ym. 2007: 280)

On myos syyta kiinnittdad huomiota siihen, mika on yrityksessa olevan osaamis- ja
resurssiperustan sekid uusien investointien vilinen suhde, ja milla tavalla tietyssa
hetkessa tapahtuva resurssien kehittiminen vaikuttaa yrityksen kykyyn toimia
tietylla tavalla. Tata voidaan havainnollistaa Dierickx’in & Cool’n (1997) varasto-
ja virtavoimavarojen kasitteelld. Voimavaravarasto edustaa sitd tasoa, minka ver-
ran yritykselld on olemassa ja kaytettavissd voimavaroja. Yksittdiset voimavara-
virrat edustavat tietylla hetkelld tapahtuvaa aktiviteettia (esim. tarkasteluhetkella
tapahtuvia investointeja). Yrityksen tietylld hetkelld noudattama strategia vaatii
valitsemaan optimaalisten aikapolkujen virran, kun taas kilpailullinen asema ja
sen potentiaalinen kannattavuus on varaston maarittama. Virtoja voidaan saa-
della jatkuvasti, mutta varastoa ei. Haluttaessa saada muutos voimavaravaras-
toon tarvitaan yhtendinen resurssivirtojen kuvio voimavaravaraston muutoksen
kumuloimiseksi. Toisin sanoen tietyn voimavaravaraston rakentamiseksi tarvi-
taan sopivia ja relevantteja virtamuuttujien aikapolkuja. Strategiset virrat astu-
vatkin nykyiseen liiketoiminta-asetelmaan vain triviaalilla tavalla menopuolelle,
mista syysta esimerkiksi yritysten taloudellisen suoriutumiskyvyn eroja ei kanna-
ta yrittaa selittda aktuaalien strategiapanostusten perusteella. (Dierickx & Cool,

1997: 164)

Niin ikd4an olemassa olevien resurssein maira voi vaikuttaa siihen, kuinka haas-
tavaa ja aikaa vievaa voimavarojen kehittiminen on. Voimavaravaraston raken-
tamiseen ja sen vaivattomuuteen vaikuttaa toisten voimavaravarastojen taso.
Niin sanotun "massatehokkuuden” (mass efficience) mukaisesti entisestaan kor-
kea voimavaravarasto helpottaa varaston kasvattamista, kun taas tiaysin uuden
varaston rakentaminen on vaikeampaa. Voimavaravarastoon liittyy myos ns. “ai-
kakompression epataloudellisuus” (time compression diseconomies), mika ottaa
huomioon mielenkiintoisella tavalla resurssien ja osaamisen aikasidonnaisuu-
den. Tadma tarkoittaa sité, etta tietyn voimavaraominaisuuden kartuttaminen pi-
demman ajan kuluessa voi olla hedelmallisempaa kuin saman maaran tekeminen
lyhyemmassa ajassa. (Dierickx & Cool, 1997: 165—-168) Tama antaa oletuksen sii-
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ta, ettd ajoitus on tirkeaa erityisesti eksploratiivisten resurssien kehittimisessa.
Se voi korostaa myos ulkoisten resurssien saatavuuden tarkeytta.

Paatoksentekijille on haasteellista se, miten yritys saa haltuunsa tarvittavat re-
surssit ja kyvykkyydet e/e-paatosten toteuttamiseksi. Keskeinen kysymys on, ke-
hitetdanko resurssit yrityksen sisédlla vai hankitaanko ne ulkopuolelta. Periaat-
teessa vaihtoehtoja on kolme. Ensinnikin resurssit voidaan pyrkid ostamaan
strategisilta resurssimarkkinoilta. Se, missd maarin resurssien ostaminen on aito
vaihtoehto yritykselle, on voimakkaasti liitoksissa yrityksen slack-resurssitasoon
sekd ympariston anteliaisuuteen. (Sirmon ym. 2007: 278—-279) Yrityksen talou-
delliset slack-resurssit sekd vieraan padomaan saatavuus ovat keskeisessa roolis-
sa sille, millaisia resursseja (esim. teknologia- ja henkiloresurssit) yrityksella on
vara hankkia. Ympariston anteliaisuuteen liittyen esimerkiksi erityisosaamista tai
toimialalle uutta osaamista vaativien tehtavien suorittaminen voi tehdda ammatti-
toistoisten tyontekijoiden saatavuuden kriittiseksi osa-alueeksi erityisesti eksplo-
ratiivisten kyvykkyyksien kehittymiselle.

Resurssien kumulaatio viittaa resurssien sisdiseen kehittamiseen ja vaatii oppi-
mista. Kuten edellisessa alaluvussa mainittiin, niiden kehittyminen on polkuriip-
puvainen johtuen edeltivisti oppimistasoista, investoinneista, voimavaravaras-
toista ja kehitysaktiviteetista. (Peteraf, 1993: 183) Resurssien kumulatiivinen ke-
hittdminen on tarpeellista, koska on epatodennakoista, etti strategiset resurssi-
markkinat tarjoavat yritykselle kaikki sen tarvitsemat resurssit. Resurssien ku-
mulaation merkitys korostuu erityisesti olosuhteissa, joissa ympariston anteliai-
suus on alhainen tai tarvittavat resurssit ovat innovatiivisia tai ei-tyypillisia alal-
le. Niin ikdén sisdisesti kehitetyt resurssit liittyvit olennaisesti ydinkyvykkyyksiin
ja niiden kehittdmiseen. (Sirmon & Hitt, 2009; Sirmon ym., 2007)

Lisaksi yritykset voivat saada tietoa ja resursseja kayttoonsa yhteistyon, verkot-
tumisen ja strategisten allianssien kautta. Strategiset allianssit voivat olla erit-
tdin arvokkaita uuden tiedon oppimiselle alhaisen anteliaisuuden ymparistossa
(Sirmon ym. 2007: 278—280), ja niiden merkitys erityisesti niukkojen resurssien
luonnehtimille pk-yrityksille voi olla keskeinen. Kuten aiemmin todettiin, ovat
allianssit asiakkaiden ja kilpailijoiden kanssa liitetty tehokkuuteen alhaisen tek-
nologian toimialoilla (Segarra-Ciprés ym., 2012) ja yhteistyon rooli on nahty hy-
vin tarkeana pk-yritysten kansainvalistymiselle. (Kock ym., 2010) Erityisesti ul-
koisista lahteista hankitun tiedon ja resurssien kohdalla absorboitunut kyvykkyys
taman ulkoisen tiedon/resurssin valjastamiseksi yrityksen kayttoon on ensiarvoi-
sen tarkeaa (Wang & Ahmed, 2007; Eisenhardt & Martin, 2000). Ulkoisiin re-
sursseihin kiinnipadseminen edellyttdd myos relationaalisten kontekstien solmi-
mista ja vuorovaikutusta, joita luonnehtivat muilta markkinatoimijoilta tulevat
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niin laajat resurssisetit kuin normatiiviset ja sosiaaliset vihjeet. (Teng & Cum-
mings, 2002; Raisch ym., 2009; Burbitt & Valle, 2010)

3.5 Analyyttinen lahestymistapa tapahtuman ja
dynamiikan tarkastelulle

3.5.1 Tapahtuman analyysi

Edelld kidydyn teoreettisen keskustelun perusteella tdssd tutkimuksessa (tapah-
tuman analyysissd) keskeisina elementteind ndhdian paineistettu tilanne, yritys-
ten strategiset voimavarat ja strateginen paatos.

Paineistettu tilanne «——» Strategiset voimavarat

Tulkinta paineen kohdistumisesta ja
vaikutuksesta voimavaroihin

Kuvio 7.  Eksploitaatiota ja eksploraatiota ilmentavan tapahtuman keskeiset
analyyttiset elementit

Paineistetulla tilanteella tarkoitetaan tietylld hetkelld tai tiettyna ajanjaksona il-
menevaa, tiettyyn ymparistolliseen kontekstiin liittyvaa “tilaa”, jossa paatoksen-
tekija tekee eksploitaatiota ja/tai eksploraatiota ilmentava paatoksia ja toimia.
Paine voi olla positiivista tai negatiivista, ja se voi liittyd markkinaympariston
kehitykseen ja muutoksiin joko makro- ja toimialatasoilla tai spesifimmin yrityk-
sen liiketoimintasuhteissa muiden markkinatoimijoiden kanssa. Kuten kirjalli-
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suudessa ehdotettiin, reagoidaan usein paineeseen vasta silloin, kun sen usko-
taan vaikuttavan yrityksen toimintaan, tai se vaikuttaa jo yrityksen toimintaan.
Niin ollen keskeistd on strategisen paitoksentekijan kokema paine ja uskomus
sen vaikutuksista yrityksen toimintaan.

Strategiset voimavarat (tuotekehitykseen ja designiin liittyvd innovaatiokyvyk-
kyys, markkinointikyvykkyys, teknologiakapasiteetti ja taloudelliset resurssit,
madritelty luvussa 2.4) kuvaavat yrityksen resursseja ja kyvykkyyksia tietyssa ti-
lanteessa, ja maarittelevat yrityksen strategisia vaihtoehtoja ja onnistumismah-
dollisuuksia tietylla hetkelld. Nama voimavarat toimivat perustana e/e:n toteut-
tamiselle. Keskeistd on strategisen paatoksentekijain nakemys strategisten voi-
mavarojen kyvysta tuottaa tulosta ja saavuttaa strategialle asetetut tavoitteet.

Strateginen paiatos kuvastaa investointeja, panostuksia ja sitoutumista eksploi-
taatiota ja eksploraatiota ilmentaviin toimiin tuote- ja markkinakentassa. Paa-
toksen nahdaan olevan tulosta yrittdjan tulkinnasta paineistetusta tilanteesta ja
sen vaikutuksesta yrityksen toimintaan, yrityksen strategisista voimavaroista se-
ka niiden toimivuudesta vallitsevassa tilanteessa. Lopulta se, miten paine kohdis-
tuu strategisiin voimavaroihin, oletetaan vaikuttavan strategiseen paitoksente-
koon. Analyysissa keskeiselld sijalla eivit ole kolmion kirjet, vaan niiden tekijoi-
den viliset suhteet, jotka jannittavat strategisen paatoksenteon kenttaa.

Kuvion 7 sisikeha sisiltaa ne resurssit, joita e/e-tapahtumien analyysissa tarkas-
tellaan. Nama ovat tuote- ja teknologiaresurssit (TTR), markkina- ja asiakasintel-
ligenssiresurssit (MAIR) sekd brandi- ja suhderesurssit (BSR). Kiinnostuksen
kohteena on se, mitd resursseja tapahtumassa kehitetdan ja millaista resurssien
kehittiminen on luonteeltaan (eksploitatiivista vai eksploratiivista). Yleisesti ot-
taen niin tiedon, resurssien kuin kyvykkyyksien eksploitaatio ja eksploraatio on
kasitteellistetty suhteessa yrityksen olemassa oleviin tietoon, resursseihin ja ky-
vykkyyksiin. E/e:n tarkastelun sitominen nimenomaan yrityksen omaa toimintaa
vasten on perusteltua. Esimerkiksi eksploratiivisen innovaation omaksuminen ja
sithen liittyva riski, olipa se toimialalla kuinka yleinen tahansa, on aina riippu-
vainen siitd, millaisia yrityksen resurssit ja osaamistaso ovat ennen sita. (Aspara
ym. 2011; Greve, 2007; He & Wong, 2004) Tassi tutkimuksessa tulkinta resurs-
sien eksploitatiivisuudesta ja eksploratiivisuudesta tehddan suhteessa yrityksen
olemassa oleviin resursseihin, jolloin voidaan puhua resurssien suhteellisesta uu-
tuudesta (Aspara ym,., 2011).

Yksittdisen tapahtuman tulkinta eksploitaatiota tai eksploraatiota ilmentavaksi
tehdaan yrityksen olemassa olevaa tuotemarkkinastrategiaa vasten. Tapahtuman
tulkitseminen joko eksploitaatioksi tai eksploraatioksi on erittdin herkka tutki-
musstrategisille valinnoille. Tarkkaa rajanvetoa eksploitaation ja eksploraation
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valilla ei ole, ja tulkinta eksploitaation ja eksploraation vililld on riippuvainen
analyysi- ja abstraktiotasosta seka siitd, miten tutkimus on raamitettu. ( Raisch &
Birkinshaw, 2008; Aspara ym. , 2011; Li ym.,) Tassa tutkimuksessa paallimmai-
nen analyysikriteeri on siind, missd maarin yrityksen e/e-aktiviteeteilla pyritdan
vahvistamaan sen asemaa ja parantamaan kilpailukykya sen olemassa olevassa
tuote- ja markkinakentissd, ja missd maarin pyritddn sopeuttamaan ja uudista-
maan tuotemarkkinakenttia yritykselle uudella tavalla. Taima on rinnastettavissa
Burgelmanin (1991, 2002) indusoituun ja autonomiseen strategiaan. Se on yhte-
nidinen myo6s Popadiuk’in (2012) ehdotuksen kanssa, jonka mukaisesti aktiviteet-
ti maaritelladn eskploitatiiviseksi silloin, kun se seuraa yrityksen olemassa olevaa
polkua ja eksploratiiviseksi silloin, kun yritys eksperimentoi jotain uutta.

Kuten luvussa 2.2.3 todettiin, ollaan tdssa tutkimuksessa avoimia nikemé&an niin
puhtaita eksploitaatio- ja eksploraatiostrategioita kuin kombinaatioita niiden va-
lilla. Lisaksi kuten luvussa 2.2.7 todettiin, voi strategian sopeuttaminen perustua
olemassa oleviin resursseihin ja niiden eksploitatiiviseen kehittdmiseen, taysin
uusiin resursseihin ja niiden eksploratiiviseen kehittimiseen sekd kombinaation
naiden kahden valilla.

Tasta johtuen tapahtumat analysoidaan kolmella eri tasolla kuvion 8 osoittamalla
tavalla. Alin taso ilmentaa eksploitatiivisia tapahtumia, jolloin kyseessa on tuote-
ja markkinakentin eksploitatiivinen kehittaminen (kuvaa sitoutumista ja jatku-
vuutta olemassa olevaan tuotemarkkinastrategiaan). Suhteessa tuotekenttian
tdma merkitsee sita, ettd yrityksessa kehitetdan samantyyppisia tuotteita kuin
olemassa olevat tuotteet, jotka eivat esimerkiksi asemoinnillisesti poikkea mer-
kittavasti olemassa olevasta tuoteasemoinnista. Markkinakentassa eksploitatiivi-
nen kehittiminen merkitsee sitd, ettd tuotteet suunnataan olemassa oleville asi-
akkaille (erityisesti jakelusuhteet) tai hyvin samankaltaisille asiakkaille. Eksploi-
tatiiviseksi tulkitussa tapahtumassa oletetaan, etta resurssien kehittiminen on
padosin eksploitatiivista luonteeltaan. Ylin taso ilmentda eksploratiivisia tapah-
tumia suhteessa tuote- ja markkinakenttaan. Tuotekentissa tapahtuvaksi eksplo-
raatioksi tulkitaan esimerkiksi aiemmasta merkittavasti poikkeavien tuotteiden
kehittaminen/tarjoaminen tai asemoinnillisesti merkittavasti aiemmasta poik-
keavien tuotteiden kehittiminen/tarjoaminen. Markkinakentdn suhteen uudet
asiakkaat, jotka edustavat yrityksen aiemmista asiakassegmenteisti poikkeamista
samoin kuin uudet kohdemarkkinat tulkitaan eksploraatioksi. Lisdksi tapahtu-
mat, jotka ilmentavit avauksia ja pyrkimyksia luoda menestysta yritykselle uu-
della, aiemmasta poikkeavalla tavalla, tai ne ilemntavat pyrkimyksia luoda muu-
toksia yrityksen tuote- ja markkinastrategiaan/positioon, tulkitaan eksploraati-
oksi. Eksploratiivisissa tapahtumassa pyritdan rakentamaan uudenlaisia resurs-
seja ja kyvykkyyksida. Keskimmainen taso ilmentiaa tapahtumia, joissa tuote- ja
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markkinakenttaan liittyy sekd eksploitaatiota ettd eksploraatiota. Tamanmukai-
sesti oletetaan, ettd myo0s resurssien kehittiminen on luonteeltaan eksploitatiivis-

ta ja eksploratiivista.

Muuttuva markkinaymparisto

Eksploraatiod
Ekgp‘dltaatlo

Tuotemarkkinastrategia

Kuvio 8. Analyyttinen ldhestymistapa tapahtumatasojen ja dynamiikan pal-

jastamiseksi

Vaikka edella esitetyn mukaisesti voidaan olettaa, etta eksploitatiivisesti tulkitus-
sa tapahtumassa suurin osa resursseista on eksploitatiivisesti kehitetty-
ja/tuotettuja, eksploratiiviseksi tulkitussa tapahtumassa ilmenee monia eksplora-
tiivisia resursseja, ja e/e:n yhdistavissa tapauksissa hyodynnetdan seka olemassa
olevia etti uusia resursseja, ei tulkinta kuitenkaan ole tiysin yksiselitteinen. Ku-
ten luvussa 2.2.3 todettiin, vaatii esimerkiksi teknologiakontekstissa radikaalin-
kin tuoteinnovaation kehittiminen myos olemassa olevia tuoteresursseja ja -
kyvykkyyksid. Niin ollen esimerkiksi eksploraatioksi tulkittu tapahtuma voi sisal-
tda eksploitatiivista resurssien kehittamista ja hyodyntamista. Tulkinnan tekemi-
sessi keskeistd on tapahtuman suhde yrityksen tuote- ja markkinakenttaan.

Lopulta on viela syytad tehda tismennys eksploitaation luonteeseen liittyen. Tut-
kijoiden keskuudessa on kayty jonkin verran keskustelua siitd, onko olemassa
olevan tiedon kayttaminen tulkittavissa eksploitaatioksi vai edellyttako eksploi-
taatio uuden tiedon hankkimista, mikad kuitenkin poikkeaa eksploraatiotyyppi-
sestd uudesta tiedosta. (Gupta ym., 2006: Popadiuk, 2012) Lisdksi Miller ym.
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(2007) ovat todenneet, etti yritykset voivat olla toteuttamatta kumpaakaan niis-
ta strategioita. Gupta’n ynna muiden (2006) mukaan saman aktiviteetin repli-
kaatio kasvattaa siihen liittyvda tietoa ja tuottaa oppimista. Tdssa tutkimuksessa
omaksutaan tdmi nidkemys, jolloin investoinnit ja panostukset sekd rutiinin-
omainen kayttdytyminen suhteessa olemassa olevaan tuotemarkkinastrategiaan
tulkitaan eksploitaatioksi.

3.5.2 Dynamiikan ja prosessin analyysi

Dynaaminen ymmarrys muodostuu eri ajanjaksoina tapahtuneiden, eksploitaa-
tiota ja eksploraatiota ilmentdvien tapahtumien ajallisesta analyysistd kuvion 8
osoittamalla tavalla. Keskeistd dynaamisen ymmarryksen muodostamisessa on
se, ettd eri tasoilla ilmenevit tapahtumat jarjestetaan kronologisesti ja pyritaan
muodostamaan ymmarrys eri tapahtumien yhteyksista toisiinsa.

Taman ldhestymistavan myo6ta voidaan keskustella siitd, miten ja milloin yrityk-
set kayttavat eksploitaatiota ja eksploraatiota tuotemarkkinastrategian sopeut-
tamisen vilineina. Eri tasoille sijoitetut tapahtumat mahdollistavat strategisen
molempikatisyyden ilmenemisen tarkastelun. Koska tapahtumia analysoidaan
suhteessa olemassa olevaa tuotemarkkinastrategiaa vasten, voidaan kayda kes-
kustelua myos siitd, missd mairin tuotemarkkinastrategia muuttuu tai siilyy tar-
kastelujakson aikana. Lisdksi se mahdollistaa keskustelun ilmion liittyvasta dy-
namiikasta erilaisissa ymparistollisissd konteksteissa (esimerkiksi talouden nou-
su- ja laskukausilla) seka toimialan kehityksen kontekstissa (esimerkiksi muu-
tokset kilpailutilanteessa tai toimialan rakenteissa).

Tassa yhteydessa on syyta viela tarkentaa, ettd muuttuva markkinaymparist6 an-
taa kontekstin analysoitaville tapahtumille. Markkinaevoluutio itsessdian ei ole
analyysin kohteena, mutta siihen liittyvan kehityksen ja muutosten oletetaan vai-
kuttavan yritysten strategisiin e/e-paatoksiin.
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4 METODOLOGISET VALINNAT

Tassa luvussa perehdytaan tutkimuksen metodologisiin valintoihin. Ensin kuva-
taan timan tutkimuksen tieteenfilosofinen lahestymistapa, minka jialkeen tarkas-
tellaan vertaavaa tapaustutkimusta tutkimusstrategiana. Tarkastelu etenee case-
yritysten valintaan ja aineiston kuvaukseen, ja lopuksi huomio kiinnitetdan ana-
lyysimenetelmiin.

4.1 Tieteenfilosofinen lahestymistapa

Tama tutkimus perustuu fenomenologis-hermeneuttiseen tieteenfilosofiaan, mi-
ki voidaan nahdi kokemuksellisuutta ja tulkinnallisuutta korostavana lahesty-
mistapana. Fenomenologiassa keskeisella sijalla on kehittda ymmarrysta yksilon
kokemuksiin perustuen. Ontologinen todellisuus nihdidan rakentuvan uniikeilla
tavoilla, mitka ovat riippuvaisia kontekstista ja henkilokohtaisista viitekehyksista
yksilon toimiessa maailmassa. Tieto perustuu subjektiiviseen todellisuuteen ja
sen nihddin rakentuvan vuorovaikutuksessa haastateltavan ja tutkijan kesken.
(mm. Mayoh & Onwuegbuzie, 2015; Maittanen, 1995; Niiniluoto, 1980) Her-
meneutiikassa puolestaan on keskeista tutkijan tekema tulkinta aineistosta, mika
muodostuu iteratiivisesta prosessista tutkijan ja aineiston vililla. (mm. Mayoh &
Onwuegbuzie, 2015; Maattdnen, 1995; Niiniluoto, 1980)

Fenomenologis-hermeneuttisen lihestymistavan sopivuutta tahan tutkimukseen
voidaan perusteella seuraavasti. Ensiksikin timéan tutkimuksen tarkoituksena on
rakentaa ymmarrystd tutkittavasta ilmiosta strategisen paatoksenteon nakokul-
masta. Tarkastelun kohteena ovat hyvin monet strategian kehittamiseen liittyvat
tekijat, jotka ovat sidottuja kontekstiin ja subjektia ympéaroivadn maailmaan. Se,
millaisia kokemuksia, havaintoja ja tulkintoja paatoksentekijilla on tietyssa tilan-
teessa, muodostaa hianen todellisuutensa kyseisella hetkelld. Se myos ohjaa ha-
nen toimintaansa. Ajan, tilanteiden ja olosuhteiden muuttuessa myos tulkinta ja
kisitys todellisuudesta voivat muuttua. Tassd tutkimuksessa ilmion tarkastelussa
keskeisessa roolissa on nimenomaan haastateltavan kokemukset ja tulkinta to-
dellisuudesta paatoksentekoa ohjaavina tekijoina. (Geparht, 2004)

Toiseksi tdma tutkimus perustuu pddasiassa laadulliseen haastatteluaineistoon.
Laadullinen tutkimus hyodyntda usein tulkinnallista lahestymistapa sen subjek-
tiin. Lisaksi laadullisessa tutkimuksessa tarkastellaan ilmiota usein sen luonnolli-
sessa ilmenemiskontekstissa ja kiytetdan sosiaalisen toimijan merkityksia ilmién
ymmartamiseksi. Tarkeda on myos tiettyna ajankohtana tapahtuvan inhimillisen
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vuorovaikutuksen, tarkoituksen ja prosessien kuvaaminen ja ymmairtidminen,
mitkda muodostavat “tosielaman” puitteet. (Geparht, 2004)

Kolmanneksi voidaan todeta, ettd timin tutkimuksen p#diasiallinen empiirinen
aineisto muodostuu pitkalla aikavililld tehdyista haastatteluista, jota voidaan
luonnehtia runsaaksi ja rikkaaksi, ja johon nojaten pyritaan muodostamaan ym-
marrys ilmioon liittyvasta vuorovaikutteisuudesta ja dynamiikasta. Analyysissa
korostuu tutkijan tekema tulkinta useiden eri tekijoiden vilisesta vuorovaikuttei-
suudesta niin eri analyysitasoilla kuin ajassa.

4.2 Vertaava tapaustutkimus tutkimusstrategiana

Taman tutkimuksen tutkimusstrategia perustuu vertaavaan tapaustutkimukseen.
Tutkimuksessa pyritddn ymmartaméaan eksploitaation ja eksploraation avulla si-
td, miten pk-yritykset sopeuttavat tuotemarkkinastrategiaa muuttuvissa olosuh-
teissa pitkalla aikavililla. Teoreettinen keskustelu ehdottaa ilmion olevan dy-
naaminen ja kompleksi, missd keskeistd on ymmartiaa ajassa kehittyvii ja ilme-
nevia vuorovaikutteisia suhteita ja niiden vilisia jannitteitd. Naissa suhteissa kie-
toutuvat yhteen monilla eri analyysitasoilla liikkuvat tekijit, joista keskeiseen
rooliin nousevat strateginen paiatoksenteko ja resurssit yrityksen sisdisind teki-
joina seka riippuvuus markkinaolosuhteista ja muista markkinatoimijoista. Tata
vasten kvalitatiivisen tapaustutkimuksen kayttdminen on perusteltua, koska sen
avulla voidaan analysoida dynamiikkaa yhden yrityksen puitteissa tilanteissa,
joissa raja tutkittavan ilmion ja sen kontekstin vililla ei ole selked. Laadullisessa
tutkimuksessa korostetaan myds tilannekohtaisia yksityiskohtia, jotka ilmenevat
ajassa, mikd mahdollistaa prosessien tarkastelun. Kvalitatiivisissa tutkimuksissa
pyritddn myos selittimiin tutkimushavaintoja tarjoamalla hyvin substanssioi-
dun kisitteellisen nakemyksen, joka paljastaa kuinka laajat konseptit ja teoriat
toimivat erityisissa caseissa. Lisdksi tapaustutkimus soveltuu hyvin sellaisen il-
mion tutkimiseen, joka on nivoutunut usealle eri analyysitasolle, ja jossa asian-
mukaisen ymmarryksen tuottaminen voi vaatia paiasiallisen analyysiyksikon li-
saksi alayksikoiden analyysia. (Gephart, 2004: Eisenhardt 1989: 534; Yin 1994:
13; Eisenhardt & Graebner 2007: 30)

Talla tutkimuksella pyritddn tismentdmaan ja syventdmaan e/e-teoriaa strategi-
sen paitoksenteon niakokulmasta kasittelemalld sopeutumista dynaamisena ja
monia vuorovaikutussuhteita sisdltdvana ilmiona. Tdhin tarkoitukseen monesta
tapauksesta muodostuva tapaustutkimus soveltuu hyvin. Sen eduiksi voidaan
lukea se, etta tulokset perustuvat varioiviin empiirisiin evidensseihin, mitka vah-
vistavat analyyttista yleistimisti ja teorian rakentamista. Keskeistd on myos rep-
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likaatiologiikka, missd jokainen tapaus toimii erillisend eksperimenttini, joka
auttaa vahvistamaan tai jaittimaan vahvistamatta muista tapauksista tehtyja 10y-
doksid. TAma on tirkedd erityisesti pk-yrityksiin kohdistuvassa tutkimuksessa,
joissa naennaisesti homogeeninen ryhma sisiltda usein paljon heterogeenisyytta
erityisesti yritysten kokoeroista johtuen. Lisdksi monista tapauksista muodostu-
vat tapaustutkimukset johtavat usein teoriaan, joka on parsimooninen ja sisaltaa
ainoastaan ne suhteet, jotka toistuvat kaikissa tai ainakin melkein kaikissa tapa-
uksissa. (Eisenhardt & Graebner 2007: 30; Yin, 1994; Siggelkow, 2007: 460)

Empiirisen tarkastelun kontekstina toimii suomalainen huonekaluteollisuus ja
sen keskiossa on pienten ja keskisuurten valmistajayritysten toiminta. Nama va-
linnat ovat perusteltuja seuraavista syistd. Ensiksikin valtaosa e/e-tutkimuksista
on keskittynyt isoihin yrityksiin ja korkean teknologian toimialoihin, ja tieto pe-
rinteisista toimialoista ja pk-yrityksistd on viahaista. Suomalainen huonekaluala
on hyva esimerkki toimialasta, joista suurin osa toimijoista on tuotanto-
orientoituneita pk-yrityksid. Niin ollen timin tutkimuksen liahestymistapa vas-
taa e/e-kentdssid nousseiden jatkotutkimusehdotusten haasteisiin tarkastella il-
mi6ta alhaisen teknologian toimialoilla ja pk-yrityskontekstissa. Toiseksi suoma-
lainen huonekaluala on hyva esimerkki markkinaymparistosta, joka on kohdan-
nut merkittavid muutoksia niin toimialarakenteeseen, kilpailutilanteeseen kuin
taloudellisiin olosuhteisiin liittyen. Nama muutokset ovat haastaneet monen pk-
yrityksen toiminnan, joista parhaat ovat selviytyneet, ja monet naistakin kamp-
pailevat olemassaolosta. Kuten e/e-kirjallisuus vahvasti viittaa, menestys ja sel-
viytyminen pitkalla aikavalilld vaativat molempikatisyyttd, jossa puhdas keskit-
tyminen joko eksploitaatioon tai eksploraatioon ei riita. Toisaalta kirjallisuus
myos kyseenalaistaa pk-yritysten kyvyn toteuttaa molempia niiden resurssiniuk-
kuudesta johtuen. Pitkalla aikavalilla selviytyneiden yritysten tutkiminen mah-
dollistaa sekda molempikatisyysvaitteen ettd pk-yrityksiin kohdistuvien vaitteiden
arvioinnin. Lopulta voidaan todeta, ettd keskittyminen yhteen toimialaan on pe-
rusteltua, silld se auttaa kontrolloimaan ulkoista variaatiota. Keskittyminen huo-
nekalualaan mahdollistaa (yleisella tasolla) ymparistovariaation kontrolloinnin,
kun taas keskittymien pk-yrityksiin selkeyttda 10ydosten tietyntyyppisissa ympa-
ristoissa toimiviin pk-yrityksiin.

4.3 Tapausten valinta ja aineiston kuvaus

Taman tutkimuksen tutkimusasetelma ja asetetut tavoitteet vaativat pitkan aika-
vilin aineiston, jossa ymparistolosuhteet muuttuvat. Timin tutkimuksen em-
piirinen aineisto muodostuu 28-vuoden ajalta keratysta kvalitatiivisesta sekun-
daari- ja primairiaineistosta. Sekundaariaineiston muodostaa Vaasan yliopiston
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markkinoinnin laitoksella 15 vuoden aikana keratty 60 suomalaisten huonekalu-
valmistajien pitkittaisaineisto. Samoja, yli viisi henkiloa tyollistavia yrityksia on
haastateltu vuosina 1986, 1990, 1993, 1995 ja 2000. Jokaisella haastattelukier-
roksella ovat toistuneet samat teemat (asiakassuhteet ja markkinat, tuotteet ja
tuotekehitys, investoinnit ja tuotanto, myynti seka yhteistyo toisten huonekalu-
valmistajien kanssa). Lisiksi haastatteluissa on aina esitetty kulloiseen taloudel-
liseen tilanteeseen liittyvia kysymyksia.

Ennen case-valintaa kaikkien 60 yrityksen pitkittaisaineisto analysoitiin haastat-
teluteemoihin perustuen yrityskohtaisesti. Tam4 tehtiin graafista, aikajanaan pe-
rustuvaa esitystd hyodyntiden (kuvio 9). Tdima analyysivaihe oli erittdin hoydylli-
nen, ja sen avulla pystyttiin muodostamaan hyva kokonaiskasitys aineistosta seka
pelkistetty kasitys kunkin yrityksen toiminnasta eri ajankohtina.

1986 1990 1993 1995 2000
Nousukausi Alkava lama Syva lama Toipuminen Hakeminen

Asiakassuhteet Asiakassuhteet Asiakassuhteet Asiakassuhteet Asiakassuhteet
ja markkinat ja markkinat ja markkinat ja markkinat ja markkinat/
Tuotteet ja Tuotteet ja Tuotteet ja Tuotteet ja Tuotteet j
tuotekehitys ,Guvte‘kmu{,t S tuotekehitys tuotekehitys tuotekehitys
)/
Suomen Tuo IE] Tuotanto ja\ Tuotanto ja Tuotanto ja Tuetanto ja
talouden ifivestoinnit investoinnit \ investoinnit investoinnit javestoinnit
kehitys /|
(BKT) Yhteistyd Yhteistyd hteistyd Yhteistyo / Yhteistyd
Liikevaihto ja Liikevaihto ja Liikeyaihto ja Liikevaibto ja Liikevaihto ja
hlékunnan hlékunnan hlékun gkufinan hlékunnan
maara maara maara maara maara
Muita huomiota Muita huomiota Muita huomiota Muita huomiota Muita huomiota

Kuvio 9. Pitkittiisaineiston esianalyysi

Tata analyysia hyodyntéaen valittiin nelja case-yritysta teoreettiseen otantaan pe-
rustuen. Teoreettisen otannan padkriteeristona on se, ettd valitut tapaukset valai-
sevat ja laajentavat konstruktioiden vilisia suhteita ja logiikkaa, ja ne ovat kyke-
nevia replikoimaan toisten tapausten 16ydoksia. (Eisenhardt 1989, Yin, 1994, and
Eisenhardt & Graebner 2007: 27) Case-yritysten valinnassa nostettiin keskeiseen
rooliin seuraavat tekijit. Ensinndkin valitut yritykset ovat selvinneet hengissa
koko tarkastelujakson ilman erillisjarjestelyja (esimerkiksi velkasaneeraus). Nain
ne edustavat kaikki menestyjid, mika e/e-kirjallisuuden hengessi antaa voimak-
kaan oletuksen nididen yritysten molempikatisyydesta. Toiseksi valittavien yritys-
ten tulee olla riittivan samankaltaisia vertailtavuuden ja replikaatiokriteerin
tayttdmiseksi, mutta samalla paljastaa pk-yrityksille ominainen heterogeenisyys.
Tahan tutkimukseen valitut yritykset ovat pienid tai keskisuuria, teollista liike-
toimintaa harjoittavia yrityksia. Kaikki yritykset valmistavat huonekaluja, mutta
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ne poikkeavat toisistaan koon, paiasiallisen valmistusmateriaalin (puu vs. levy),
tuotteiden ja asiakassegmenttien suhteen. Kolmanneksi on ehdotettu, etti sopiva
maira caseja vertaavassa tapaustutkimuksessa on 4-10. TAman maaran uskotaan
tarjoavan riittavasti empiirisia 16ydoksid, mutta samalla kompleksi ja suurivo-
lyyminen data pysyy hallittavissa (Eisenhardt 1989: 545; Yin, 1994). Niiden eh-
tojen perusteella tihan tutkimukseen valittiin nelja yritysta.

Tassa tutkimuksessa kaytetty aineisto koostuu haastatteluaineistosta ja caseyri-
tysten tilinpaatostiedoista. Tilinpaatostietoja on kaytetty lahinna arvioimaan yri-
tysten toiminnan kehitysti liikevaihdon ja kannattavuuden kautta seka arvioi-
maan yritysten taloudellisten tekijoiden vaikutusta e/e-kayttaytymiseen. Current
ratiota kaytetaan arvioimaan taloudellista pelivaraa (taloudellinen slack) ja oma-
vaaraisuusastetta kiytetddn arvioimaan yrityksen tappionsietokykya. Lisdksi
ymmarryksen rakentamiseen huonekalualan kehityksesta on kaytetty toimialara-
portteja ja muita alakohtaisia julkaisuja.

On tyypillisti, ettd casejen lisddntyessa ja tutkittavan kohteen edustaessa strate-
gista ilmiota haastatteluista tulee paaasiallinen aineistolahde. T4lloin on suositel-
tavaa, ettd aineisto sisdltaa seka reaaliajassa kerdttya ettd retrospektiiviseen tul-
kintaan perustuvaa haastatteluaineistoa (Eisenhardt & Graebner 2007: 28). Ta-
man tutkimuksen analyysi nojaa padosittain haastatteluaineistoon, jota tiayden-
netdin ja tuetaan aemmin mainituilla muulla aineistolla. Aineisto kasittaa eri
haastatteluajankohtina keréttyd ns. reaaliaikaista tietoa, minka lisdksi aineistoa
on tidydennetty retrospektiivisilla aineistonkeraysmenetelmilla.

Kokonaisuudessaan aineisto sisaltda kustakin yrityksesta seitseman haastattelu-
kertaa, jotka on toteutettu vuosina 1986, 1990, 1993, 1995, 2000, 2005 ja 2014.
Niin ollen haastattelujen kokonaismaara on 42. Viisi ensimmaista haastattelu-
kierrosta on tehty puhelimitse ja kaksi viimeistd henkilokohtaisesti yrityksissa.
Kolmen viimeisimman kierroksen haastattelut on nauhoitettu. Haastateltavina
ovat olleet yritysten omistaja-johtajat, ja jokaisella haastattelukerralla kysymyk-
siin on vastannut kussakin yrityksestd sama henkilo. Tahan muodostavat pienen
poikkeuksen caset 2 ja 3 vuonna 2014 tapahtuneiden haastattelujen osalta. Case
2:ssa haastatteluun osallistui sama henkil6o kuin aiempina vuosina, mutta halli-
tuksen puheenjohtajan roolissa. Hanen voidaan olettaa tietavan hyvin yrityksen
asiat, koska kyseessid on perheyritys ja nykyinen toimitusjohtaja on hanen poi-
kansa. My0s casessa 3 vastaamassa oli sama henkilo kuin aiemmin, mutta halli-
tuksen puheenjohtajan roolissa. Lisiaksi haastatteluun osallistui aktiivisesti hanen
tyttarensa, joka on yrityksen nykyinen toimitusjohtaja.

Haastattelut perustuvat monia avoimia kysymyksia sisaltaviin lomakkeisiin. Kai-
kissa lomakkeet perustuvat samaan rakenteeseen, teemoihin ja kysymyksiin,
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minka lisdksi niihin on lisatty kysymyksid ymparoiviin olosuhteisiin liittyen
(esim. lama). Teemat pitavat sisdlladn seuraavat aihealueet: tuotteet ja tuotekehi-
tys, markkinat ja asiakassuhteet, tuotteet ja tuotekehitys, tuotanto ja investoinnit
seka yhteistyo muiden huonekaluvalmistajien kanssa. Kunkin teeman yhteydessa
on kysytty kysymyksia niiden aktuaalista tilasta seka kehityksesta ja mahdollisis-
ta muutoksista muutaman edellisvuoden aikana. Lisdksi on esitetty kysymyksia
toimialan tilasta, siitd miten omistaja-johtaja arvioi yrityksen kilpailukyvyn ja
aseman nykyisessa tilanteessa, seka kriittisten menestystekijoiden ja kehittamis-
kohteiden arvioinnin.

Vuonna 2005 tehdyt haastattelut ovat muita laajempia, ja haastattelulomakkei-
den lisdksi niissa kaytettiin muita tiedonkerdysmenetelmia (Critical Incident-
tekniikka ja hypoteettisten toimintamallien arviointia). Critical incident — tek-
niikkaa (CIT-tekniikka) hyodyntden pyrittiin muodostamaan omistaja-johtajan
retrospektiivinen niakemys yrityksen keskeisista kehitysvaiheista. (Chell, 1998;
Chell, & Pittaway, 1998). Taman avulla pyrittiin pddsemaan kiinni niihin ydinta-
pahtumiin, joissa oletettavasti on tehty merkittavia eksploitaatiota ja eksploraa-
tiota ilmentavia, strategisen tason paatoksia.

CIT-tekniikan mukaisesti haastateltavia pyydettiin kertomaan tapahtumista,
strategisista paatoksistd ja ajanjaksoista (seka positiivisista ettd negatiivisista),
jotka ovat vaikuttaneet yrityksen kehitykseen. TAma tekniikka johti rikkaaseen
keskusteluun hyvinkin erilaisista tapahtumista yrityksen toiminnassa. Nama ta-
pahtumat liittyivdit mm. merkittaviin tuotannollisiin investointeihin, onnistunei-
siin/menestyneisiin tuotteisiin, asiakassuhteisiin, vientiin ja taloudellisiin olo-
suhteisiin (erityisesti lama). Tamén jalkeen haastateltaville annettiin graafinen
esitys heidan yrityksensa aikaisemmista kehitysvaiheista. Nama analyysit perus-
tuvat yrityksen aiemmilta vuosilta kerattyyn haastatteluaineistoon. Talla graafi-
sella esityksella oli kaksi tarkoitusta. Ensinnékin sen avulla esitettiin kronologi-
sesti yrityksen keskeiset kehitysvaiheet, mika auttoi haastateltavaa muistelemaan
menneisyytta ja aktivoimaan lisda kertomuksia. Toiseksi ndma graafiset esitykset
toimivat myos validiteettitarkoituksessa, kun haastateltavia pyydettiin arvioi-
maan, kuinka hyvin esitys kuvaa hianen yrityksensa kehityspolkua. Kolmanneksi
haastateltaville annettiin luettavaksi lyhyet kuvaukset hypoteettisista toimintata-
voista huonekalualalla, ja heita pyydettiin arvioimaan kunkin mallin soveltavuut-
ta oman yrityksen toiminnalle. Tamén tuottama aineisto avasi mielenkiintoisella
tavalla yrittdjien tapaa mieltda sitd, millaisia uusia resursseja ja kyvykkyyksia
strateginen uudistuminen edellyttiisi, ja kuinka polkuriippuvuudet vaikuttaisivat
muutoksen tekemiseen.
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4.4 Analyysimenetelmat

Analyysimenetelmat sisaltavat yrityskohtaiset analyysit (within-case) ja vertaa-
van case-analyysin.

Yrityskohtainen analyysi

Yrityksen sisdisen analyysin tarkoituksena on paista sisille aineistoon ja paljas-
taa siihen liittyvia uniikkeja malleja ennen kuin aletaan tehdi yleistyksid casejen
valilla. Tama vaihe sisaltda tyypillisesti yksityiskohtaiset case-kuvaukset, joita
voidaan tdydentaa muilla esityksilld, kuten pitkittaisajan grafiikalla. (Eisenhardt

1989: 540)

Tassa tutkimuksessa yrityskohtaisia case-kuvauksia ja pitkittaisgrafiikoita kehi-
tettiin rinnakkain. Esianalyysivaiheessa tehdyt graafiset esitykset (kuvio 9.) toi-
mivat perustana ensimmadiselle versiolle case-kuvauksesta, joita alettiin tidyden-
tda systemaattisella haastatteluaineiston lapikaynnilld. Keskeiselld sijalla tassa
vaiheessa oli ensinndkin kasityksen muodostaminen yrityksen keskeisista vai-
heista kronologisesti ja kontekstisidonnaisesti. Erityisesti esiin nostettiin ympa-
riston tila, omistajajohtajan kokema paine, strategiset toimet seka yrityksen re-
surssien toimivuus kyseisessa tilanteessa. Tehtavan teki haasteelliseksi se, etta
analysoitavat tekijit ja suhteet liikkuvat usealla eri analyysitasolla, ja ovat liitok-
sissa toisiinsa vuosien viiveelld. Taman lisdksi tehtiin skeematason analyysi, jossa
analysoitiin vuorovaikutteisesti yrityksen strategiset toimet erilaisissa ymparis-
tollisissa olosuhteissa sekd omistajajohtajan uskomukset siitd, millainen toimin-
tapa johtaa menestykseen. Ndin paastiin kiinni niihin jannitteisiin, mitd mahdol-
lisesti esiintyy muuttuvassa toimintaymparistossa suhteessa muutostarpeeseen ja
yrityksessa oleviin polkuriippuvuuksiin ja resurssiniukkuuteen, jotka voivat vai-
keuttaa tarvittavan muutoksen toteuttamista.

Tama monia iteratiivisia kierroksia sisaltava analyysivaihe johti elaboroituneisiin
casekuvauksiin seki viisitasoisen prosessikaavion (analyysigrafiikan) kehittami-
seen.’2 Kunkin case-yrityksen prosessikaaviot esitetdan liitteissd 1-4. Prosessi-
kaavioissa kuvataan karkealla tasolla tuotemarkkinastrategian kehittymista seka
sithen vaikuttavia tekij6ita eri analyysitasoilla. Yleinen ympdristo (makrotaso) ja
litketoimintaympdristo (toimialataso) kuvastavat yrittdjan niakemyksia ulkoisten
tekijoiden luonteesta. Tuotemarkkinakenttdtaso kuvaa pelkistetylla tavalla nai-
den kahden kentén evoluutiota ja siind mahdollisesti tapahtuvia muutoksia. In-
vestoinnit ja panostukset kasittavat ne strategiset paatokset ja toimet, joita yri-

12 Prosessikaavio perustuu Luokkasen & Rabetinon (2005) julkaisemaan prosessikaavii-
on.
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tyksessa on tehty tuotemarkkinakentian kehittdmiseksi ja sopeuttamiseksi. Tul-
kinta voimavarojen heikkouksista ja vahvuuksista ilmentavat yrittdjain nakemyk-
sid niista kilpailukykyyn vaikuttavista tekijoista. Alin taso ilmentaa yrityksen ke-
hitysta tyontekijamaaran ja liikevaihdon kehittymisen suhteen. Nuolet eri teki-
joiden valilla kuvaavat niiden liittyvyytta toisiinsa ja perustuvat tutkijan aineis-
tosta tekemiin tulkintaan.

Nama kaaviot olivat erittdin hoydyllisid, jotta yrityksen sopeutumisen kannalta
keskeiset strategiset paatokset ja toimet saatiin sijoitettua niiden ilmenemiskon-
tekstiin seka pystyttiin hahmottamaan mahdollisia vaikutussuhteita niiden vilil-
1a.

Case-kuvausten ja prosessikaavioiden pohjalta alettiin tunnistaa strategian so-
peuttamista eksploitaation ja eksploraation keinoin erilaisten olosuhteiden valli-
tessa.

Tama analyysi eteni seuraavien vaiheiden kautta. Ensiksi kuvattiin yrityksen tuo-
temarkkinastrateginen asema ja strateginen orientaatio tarkastelujakson alussa
(vuonna 1986), mikd muodosti peilauspinnan sitad seuraavien e/e-aktiviteettien
analyysille. Tuotemarkkinakentan kuvauksessa nostettiin esiin yrityksen tar-
keimmait tuotteet sekd niiden asemointi lahinnd hinnan ja laadun suhteen seka
yrityksen padasialliset asiakkaat ja markkinat. Strategisen orientaation kuvaus
sen perustuvan, mitka ovat yrityksen kilpailuvahvuuksia ja ensisijaisia panostuk-
sen kohteita. Strategista orientaatiota ei pyritty kuvaamaan tarkasti olemassa
olevien strategialuokittelujen avulla (esim. Porterin kilpailustrategiat tai Miles &
Snow’n typologia). Sen sijaan pyrkimyksena oli muodostaa yleisemmailla tasolla
kasitys siitd, millaisiin resursseihin ja kyvykkyyksiin yrityksessa on panostettu
strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi.

Toiseksi alettiin tunnistaa eri ajankohtina ilmenneita tapahtumia. Tarkastelujak-
sot muodostettiin haastatteluajankohtia mukaillen. Ensimmainen tarkastelujak-
so kasittaa ajankohdan vuosien 1986-1990 vililld, toinen vuodet 1990-1993, kol-
mas vuodet 1993-1995, neljas vuodet 1995-2000, viides vuodet 2000-2005 ja
kuudes vuodet 2005-2016. Raja vuosien vililld ei ole absoluuttinen, ja yksittai-
nen tapahtuma voi ulottua ajallisesti useammalle tarkastelujaksolle.

Aluksi muodostettiin ymmarrys tarkastelujaksolla vallitsevista olosuhteista. Ta-
ma tehtiin kontekstisidonnaisesti ottamalla huomioon markkinaympariston olo-
suhteet (yrittdjan tulkinta ympariston tilasta ja siihen liittyvista uhista ja mahdol-
lisuuksista), koettu paine seka yrittajan tulkinta yrityksen strategisista voimava-
roista ja niiden toimivuudesta kyseisessa tilanteessa. N&itd olosuhteita vasten,
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tapahtumaperusteista ldhestymistapaa noudattaen, tunnistettiin eksploitaatiota
ja/tai eksploraatiota ilmentavid tapahtumia kyseisella tarkastelujaksolla (kukin
tarkastelujakso saattaa sisiltda yhden tai useamman tapahtuman). Kuten luvussa
3.5.1 todettiin, tapahtumia heijastettiin suhteessa yrityksen olemassa olevaan
tuotemarkkinakenttaan, minka perusteella niiden eksploratiivisuutta ja eksplora-
tiivisuutta arvioitiin. Yksityiskohtainen analyysi tehtiin resurssitasolla, jossa tar-
kastelun kohteena olivat tuote- ja teknologiaresurssit (TTR), markkina- ja asia-
kasintelligenssiresurssit (MAIR) ja brandi- ja suhderesurssit (BSR). Talloin ana-
lysoitiin tietyssd tapahtumassa ilmenevia resursseja (ja niiden konfiguraatiota)
seka sitd, missd maarin niitd kehitettiin eksploitatiivisesti ja eksploratiivisesti.
Kuten aiemmin todettiin, tarkastelu tehtiin yrityksen omia resursseja vasten, jol-
loin kyseessi on resurssien suhteellinen uutuus.

Kolmanneksi pyrittiin nakemaéan eri tapahtumien valisid yhteyksia toisiinsa.

Vaikka nama analyysivaiheet esitetdan erillisind, ovat ne toisiinsa kietoutuneita,
eika niitd voida pitda edes analyyttisessi tarkoituksessa taysin irti toisistaan. Ca-
se-analyysit johtivat varsin rikkaaseen, analyyttiseen kuvaukseen kunkin yrityk-
sen tuotemarkkinastrategian sopeuttamisesta eksploitaation ja eksploraation
keinoin. Analyysit on esitetty luvussa viisi.

Vertaava analyysi

Vertaavan analyysin tarkoituksena oli tunnistaa yhtaldisyyksia ja eroavuuksia
yritysten vililld. Vertaavassa analyysissa on suositeltavaa katsoa tapauksia useis-
ta eri nakokulmista, jotta voidaan valttaa informaation prosessointivaaristymilta
(Eisenhardt 1989; 540). Tassa tutkimuksessa kaytettiin kahta eri nakokulmaa: 1)
taloudellinen suoriutumiskyky (tasainen, hyvi suoriutuminen vs. vaihteleva suo-
riutuminen, ja 2) segmentti (voimakas kuluttajamarkkinafokus vs. kuluttaja- ja
projektikauppafokus).

Vertaavalle analyysille perustan antoivat case-analyyseissd tunnistetut ja analy-
soidut tapahtumat. Ndiden tapahtumien perusteella pyrittiin tunnistamaan logii-
koita, jotka kuvaavat tuotemarkkinastrategian eksploitatiivisia ja eksploratiivisia
sopeuttamisen keinoja case-yritysten keskuudessa. Huomiota kiinnitettiin erityi-
sesti kolmeen seikkaan. Ensinnidkin huomiota kiinnitettiin sithen, miten logiikas-
sa kehitetaan tuote- ja markkinakenttia (toisin sanoen onko tuote- ja markkina-
kentan kehittiminen eksploitatiivista vai eksploratiivista). Toiseksi huomiota
kiinnitettiin sithen, mitka ovat keskeisia resursseja kussakin logiikassa, ja millais-
ta niiden kehittiminen on luonteeltaan. Kolmanneksi arvioitiin onnistumisen
ehtoja kussakin logiikassa. Lisdaksi logiikoiden analyysissid keskeistd oli niiden
sisalto ja niihin liittyvat tuotemarkkinastrategiset tavoitteet. Edellisessa analyysi-
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vaiheessa (yrityskohtainen analyysi) kunkin case-yrityksen kohdalla tulkinta ta-
pahtumien eksploitatiivisuudesta/eksploratiivisuudesta tehtiin niiden omaa tuo-
temarkkinastrategiaa ja resurssien suhteellista uutuutta vasten. Tasta syysti lo-
giikoiden tunnistamisessa kiinnitettiin erityistd huomiota siihen, ettd ne ovat re-
surssien eksploitatiivisuuden/eksploratiivisuuden suhteen samanlaisia kaikissa
yrityksissa.

Edella kuvatun analyysin kautta pystyttiin tunnistamaan viisi toisistaan poikkea-
vaa logiikkaa. Taman jialkeen analysoitiin viela yrityskohtaisesti sitd, kuinka yri-
tykset kayttivit niitd logiikoita eri ajankohtina ja erilaisten olosuhteiden vallites-
sa.

Vertaava analyysi paljasti niin yhtalaisyyksia kun eroavuuksia case-yritysten ta-
voissa sopeuttaa tuotemarkkinastrategiaa. Vertaavan analyysin tulokset esitetdan
luvussa 6.
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5 TUOTEMARKKINASTRATEGIAN SOPEUTTAMINEN CASE-
YRITYKSISSA

Tassa luvussa analysoidaan case-yritysten tuotemarkkinastrategian sopeuttamis-
ta eksploitaation ja eksploraation keinoin.

Yksittdisten case-analyysien rakenne on seuraava. Ensin esitelldan lyhyesti case-
yritys sekad sen tuotemarkkinakentta ja strateginen orientaatio tarkastelujakson
alussa (luvussa 4.4 kuvatulla tavalla). Sen jalkeen analysoidaan eksploitaatiota ja
eksploraatiota ilmentavat tapahtumat kuudella eri tarkastelujaksolla (1986—
1990, 1990—1993, 1993—1995, 1995—2000, 2000—2005 ja 2005—2015). Kullakin
tarkastelujaksolla kuvataan ensin kyseisella tarkastelujaksolla vallitsevat olosuh-
teet, mita seuraa e/e-tapahtumien analyysi.

Tapahtumat luokitellaan kolmelle eri tasolla luvussa 3.5.1 kuvatulla tavalla. Ta-
pahtumalle annetaan eksploitatiivinen tulkinta silloin, kun sekad tuote- etta
markkinakenttaan liittyva kehittiminen nojaa aikaisempaan (esim. yrityksessa
kehitetdadn samantyyppisid tuotteita kuten aiemmin, jotka eivit myoskaan ase-
moinnillisesti poikkea merkittdvasti aiemmasta asemoinnista. Tuotteet suunna-
taan olemassa oleville asiakkaille tai hyvin samankaltaisille asiakkaille). Tapah-
tumalle annetaan eksploratiivinen tulkinta, kun seka tuote- ettd markkinakenttaa
kehitetaan aiemmasta poikkeavalla tavalla (yrityksessa kehitetdan selkeasti ai-
emmasta poikkeavia tuotteita ja/tai tuotteiden asemoinnissa tapahtuu selkea
muutos, tuotteet suunnataan aiemmasta poikkeaville asiakassegmenteille tai uu-
sille markkinoille), yrityksessa kehitetdan taysin uudenlaisia resursseja tai tapah-
tuma kuvaa yrityksen pyrkimysta luoda menestysta uudella, aiemmasta poikkea-
valla tavalla. Tapahtuma tulkitaan eksploitaation ja eksploraation yhdistaviksi,
kun se sisiltda selkedsti molempia elementteja. Analyysi perustuu resurssien
eksploitatiivisen ja eksploratiivisen kehittimisen kuvaamiseen. Tassa tutkimuk-
sessa nditd resursseja ovat tuote- ja teknologiaresurssit (TTR), markkina- ja asia-
kasintelligenssiresurssit (MAIR) seka brandi- ja siteet-resurssit (BSR).

Kunkin tarkastelujakson analyysin lopuksi esitetdan lyhyesti kyseisen ajanjakson
lopputulemat, jotka kuvaavat yrityksen menestysta kyseisen ajanjakson aikana
lahinna taloudellisiin tunnuslukuihin ja tyontekijamiiaraian perustuen. Ne eivit
kuvaa eksploitaatio- ja eksploraatiohankkeiden taloudellista tulosta.

Kunkin case-yrityksen analyysin loppuun on liitetty yrityksen taloudellisten tun-
nuslukujen (liikevaihto, tulos, current ratio ja omavaraisuusaste) kehittymista
ilmaiseva kuvio.
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5.1 Case 1

Kauhajoella sijaitseva Hkt Yli-Heikkila on vuonna 1970 perustettu kirjahyllyja
valmistava yritys. Yritysta laajennettiin vuonna 1981 rakentamalla toinen tehdas.
Muita merkittavid tapahtumia yrityksen alkuajoilta ovat kaupankaynnin aloitta-
minen Askon ja OTK:n kanssa sekd myyntiedustajat vuonna 1982. Nykyinen
omistaja, vuonna 1953 syntynyt Kari Yli-Heikkildan on tyoskennellyt koko ikdnsa
yrityksessd, ja Hkt Yli-Heikkila siirtyi hinen omistukseensa suvun sisilla vuonna
1982. Koulutukseltaan Yli-Heikkila on ylioppilas, minka lisdksi han on kaynyt
yrittdjakurssin.

Tuote- ja markkinakentta

Tarkastelujakson alussa yrityksen tuotekenttd koostui lastulevysta valmistetuista
kirjahyllyista. Tuotteet asemoituivat pintamateriaalin suhteen kahteen eri hinta-
laaturyhmaéan, edullisempaan kategoriaan kuuluivat melamiinipintaiset tuotteet
ja ylempaan kategoriaan viilupintaiset tuotteet. Markkinakenttd muodostui kay-
tdnnossa taysin kotimaisista asiakkaista, joista 60 %:a edustivat yksittaiset huo-
nekaluliikkeet ja loput 40 % muodostivat Asko ja OTK. Jakelukanavastrategiana
oli 1oytada mahdollisimman paljon jalleenmyyjid. Ruotsiin ja Norjaan suuntautu-
nut vienti oli noin kolme prosenttia yrityksen liikevaihdosta.

Strateginen orientaatio

Tarkastelujakson alussa yrityksen strategista orientaatio maaritti ensisijaisesti
tuotantosuuntautuneisuus. Yrityksessd panostetettiin voimakkaasti kustannus-
edun saavuttamiseen ja tuotantomenetelmien kehittely on luonteeltaan jatkuvaa.
Toissijaisesti yrityksen orientaatiota maaritteli tuotekehittely, joka oli luonteel-
taan jatkuvaa, ja jossa markkinainformaation rooli oli keskeinen. Yrityksen tuo-
tekehittelyperiaatteena olikin seurata innovoivien yritysten innovatiivisten tuot-
teiden menestystd ja tuoda menestyvista tuotteista omia muunnelmia markki-
noille. Muita tirkeitad idealdhteita olivat jalleenmyyjat ja muotivirtaukset.

Strategisen orientaation mukaisesti yrityksen kilpailustrategia perustui ensisijai-
sesti pitkiin sarjoihin, edullisiin hintoihin sekd nopeisiin ja joustaviin toimituk-
siin. My0s uusi konekanta n#htiin tehokkaan ja edullisen valmistuksen lisdksi
kilpailuvahvuutena. Tuotannollisten tekijoiden muodostaessa ensisijaiset kehi-
tys- ja vahvuusalueet oli markkinointiin liittyva kehitystyo jaanyt taka-alalle.
Yrittdja oli kuitenkin tiedostanut markkinointiin liittyvat heikkoudet ja erityisesti
ulkomaanmarkkinointiin ja vientiin oli pyritty etsimdin apua useilta yrityksen
ulkopuolisilta organisaatioilta (KTM, Ulkomaankauppaliitto, Suomen huoneka-
luviejat, Viexpo, vientitakuulaitokset).
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Pk-yrityksille poikkeavaan tapaan yrityksessa laadittiin saannollisesti pitkan tah-
tdimen suunnitelmia ja tarpeen mukaan myynti- ja ostobudjetteja. Yrittaja naki-
kin tirkedna pitkdjanteisen suunnittelun ja tavoitteiden asettamisen, jotta yritys
voisi menestyksekkaasti sopeutua muutoksiin. Yrityksen tavoitteena oli laajene-
minen ja kasvu. Tarkastelujakson alussa vuonna 1986 yrityksen liikevaihto oli
noin 8,5 miljoonaa markkaa ja se tyollisti 24 henkiloa.

5.1.1 Tapahtumat

Tassa jaksossa kuvataan Yli-Heikkilan tuotemarkkinastrategian sopeuttamista ja
kehittamista eri ajanjaksoina eksploitaatiota ja eksploraatiota ilmentévien tapah-
tumien kautta. Harmaalla merkityt kolmiot ilmentavit eksploitaatiota ilmentavia
tapahtumia. Siniset kolmiot kuvaavat tapahtumia, joissa yhdistyy eksploitaatio ja
eksploraatio, ja vihredt kolmiot ilmentavit eksploratiivisia tapahtumia.

14
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Kuvio 10. Yli-Heikkilidn eksploitaatiota ja eksploraatiota ilmentivat tapahtu-
mat

5.1.1.1 1980-luvun nousukausi (1986-1990)

Ensimmaiinen analysoitava ajanjakso ajoittuu 1980-luvun jialkimmaiselle puolis-
kolle tilanteessa, jossa Suomen talous ja huonekaluala nauttivat ennen kokema-
tonta kasvua. Kasvu heijastui positiivisena kehityksena myo6s Yli-Heikkilan toi-
mintaan, minka yrittdja uskoi jatkuvan samankaltaisena my6s tulevaisuudessa.
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Kapasiteettipula ja ammattitaitoisen tyovoiman vahyys toivat jossain maarin on-
gelmia, mihin yrityksessa pyrittiin vastaamaan investoinnein ja tuote- ja tuotan-
nonkehittelyn madraa lisdiamalla. Yrittdja kuvaili yrityksen toimintaa ndina kas-
vun vuosina seuraavanlaisesti (haastattelu vuonna 2005):

"No silloinhan oli, ettd kaikki meni kaupaksi ettei tarvinnut siind vatheessa pa-
nostaa, ettd tavallaan ne osti meiltd tavaraa. Se oli niinku niin pdin silloin.” -
"No olihan se sillai helppoa, jotta, etkd tarvinnut olla monta eri mallistoa, se oli
yksi kaksi mallistoa, ja vdrejdkin on vain yks tai kaks, ettd se oli aitka semmoi-
nen suppea mallisto (kun nyt verrataan niinku tdahdn pdivdadn, vdrejd pitdd olla
Jjo viist ert vdrid ja, ja mallistojakin on kolmea neljad).” (haastattelu vuodelta
2005)

Huolimatta kiyttokatteen ja liikevaihdon kasvun siivittimasta positiivisesta kehi-
tyksesta yrityksessa alettiin huomata kasvavan kysynnan tuoma vaikutus kilpai-
lun kiristymiseen vuosikymmenen vaihteessa. Nopea tuoteimitaatio vaikeutti
tuotekehitystoimintaa, eikd omaa tuotetta onnistuttu erilaistamaan selkeisti kil-
pailijoiden tuotteista panostuksista huolimatta. 1980-luvun puolessa vilissa teh-
dyista investoinneista huolimatta myoskaan tuotannollinen tehokkuus ei vastan-
nut tdysin yrittdjan odotuksia, mihin lisisi painetta entisestian markkinoilta tu-
leva vaatimus alati nopeammalle malliston uudistamiselle. Lisdksi yrittdja koki
ostoryhmien neuvotteluvoiman kotimaanmarkkinoilla sekd oman sitoutumisensa
olemassa oleviin jakeluteihin jossain maarin ongelmalliseksi. Sarjavalmistukseen
kuitenkin uskottiin voimakkaasti.

milla, jotka voidaan nahda pyrkimyksend parantaa kilpailukykya yrityksen ole-
massa olevalla tuotemarkkinakentilld. Mittavimmat panostukset keskittyivat
tuotanto- ja tuoteresursseihin ja pienemmaissd mairin markkinoihin liittyviin
resursseihin.
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Tuotemarkkinakentan
eksploitatiivinen kehittaminen (T1)

Strateginen
paatos

TTR

- Malliston laajentaminen
- CNC-tekniikkainvestoinnit
~“Sisainen panostus tuotekehittelyyn

- Ulkopuolinen tuotesuunnittelupanos
- Alihankintaostojen lisdantyminen

- Suunnittelijasuhteiden eksploraatio

hteistvén lisiami hk - Yhteistyon lisaaminen hk-liikkeiden ja
- Yhteistyon lisaaminen hk- myyntihldstén kanssa

liikkeiden ja myyntihlostén S AliRanbinecihioidey
MAIR  kanssa eksploraatio BSR

Paineistettu tilanne Voimavarojen strateginen toimivuus

Kasvava kysynta-> kilpailun kiristyminen - Mahdollisuus investoida (+)
- Tuoteimitaatio -> vaikeudet onnistua - Hyvi konekanta (+)
tuotedifferoinnissa - Myyntiedustajat (+)

- Tuotannon tehokkuus ei vastaa odotuksia - Kapasiteettipula (-)

- Ostoryhmien neuvotteluvoima - Puutteellinen markkinatieto (-)

- Yrityksen sitoutuminen olemassa oleviin jakeluketjuihin
Kuvio 11. Tuotemarkkinakentin sopeuttaminen nousukaudella (1986-1990)
Tapahtuma 1: Tuotemarkkinakentdn eksploitatiivinen kehittdminen

Tuotekehityspanostuksia lisidmalla (TTR:n eksploitatiivinen kehittdminen) yri-
tyksessa pyrittiin vastaamaan niin malliston dynamiikkaan kuin tuoteimitaatioon
liittyviin haasteisiin. Markkinoiden vaatimukset nopealle mallistonvaihtumiselle
johtivat paatoksiin lisdtd mallien lukumé&arad, mika tuotannon tehokkuuden ni-
missd asetti vaatimukset alihankintasuhteiden (eksploratiiviselle) rakentamiselle
ja alihankintaostojen integroinnille yrityksen tuotantoprosessiin. Tuoteimitaati-
on voidaan ndhda osaltaan vaikuttaneen ulkoisen tuotesuunnittelijan palveluiden
kayttoon tuotedifferoinnin saavuttamiseksi (TTR:n eksploitatiivinen kehittami-
nen). Tama edellytti ulkoisen suhderesurssin eksploraatiota ja suunnittelupanok-
sen integraatiota osaksi tuotekehittelyprosessia ja tuotantoa. Niin aiemmat puut-
teet tuotannon tehokkuudessa kuin laajentunut mallisto ja siihen liittyva dyna-
miikka puolestaan tarvitsivat tuekseen CNC-tekniikkainvestoinnit (TTR:n eks-
ploitatiivinen kehittiminen), joihin edellisvuosien hyva kehitys tarjosi mahdolli-
suuden (taloudellinen slack). Hieman haasteelliseksi koettua tilannetta jakelu-
kanaviin ndhden pyrittiin parantamaan lisiamalla yhteisty6td huonekaluliikkei-
den ja myyntihenkilokunnan kanssa, mikia voidaan ndhda suhderesurssin eks-
ploitatiivisiksi kehittamispyrkimyksiksi. Lisdksi markkinoinnissa kaytettiin ul-
koista konsulttia.
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Ajanjakson lopputulemat

Yli-Heikkilan liikevaihto kasvoi tana tarkasteluaikana ollen vuonna 1990 lahes 10
miljoonaa markkaa. Yrittdja totesi yrityksen kilpailukyvyn olevan hyvi seki hin-
nan ettd laadun suhteen, ja yrityksen Kkilpailuvahvuuksiin lukeutuivat nimen-
omaan oikea hinta-laatusuhde, toimitusvarmuus seka mahdollisuus suurten sar-
jojen valmistukseen. Yrityksen omavaraisuusaste oli kuitenkin negatiivinen, mika
johtunee 1980-luvun tehdasrakennusinvestoinneista seka tilla tarkastelujaksolla
tehdyista investoinneista.

5.1.1.2 1990-luvun lama (1990-1993)

Toinen, kolmas ja neljas tapahtuma ajoittuvat pahimpaan lama-aikaan 1990-
luvun ensimmaisina vuosina. Talloin niin Suomen talous kuin huonekaluala ko-
kivat rajun romahduksen, milld oli deterministinen vaikutus Yli-Heikkildn toi-
mintaan. Paine kohdistui erittdin voimakkaasti kustannustehokkuutta, pitkia sar-
joja ja laajan asiakaskunnan kasittdvaan tuotemarkkinastrategiaan ja sen mukai-
sesti rakennettuun tuotantokapasiteettiin ja tuotannolliseen osaamiseen. Niiden
kyky saavuttaa tavoitteet merkittavasti romahtaneessa huonekalujen kysynnassa
ja sitad kautta myos kasvavassa kilpailussa oli hyvin vaikeaa.

Téssi tilanteessa myynnin kartuttaminen kotimaanmarkkinoilla osoittautui hy-
vin vaikeaksi tehtiviksi, mista syysta yrityksen liikevaihto laski merkittavasti ja
yritys joutui kovalle sdastokuurille, mika sisalsi mm. henkiloston pitkidkestoisia
lomautuksia, kustannusten karsimista ja tehokasta tekemista. Laskevaa myyntia
pyrittiin elvyttdimain antamalla hinnanalennuksia, vaikka paineet hinnan korot-
tamiselle olivat selkeidt. Tilannetta hankaloitti erityisesti se, ettd aikaisemmin
merkittavassa roolissa ollut kauppa Askon kanssa (25-30 % liikevaihdosta) oli
kutistunut ldhes olemattomaksi. Tdma johtui Askon esittdmistd merkittavista
hinnanalennusvaatimuksista, joihin Yli-Heikkildssa ei suostuttu. Vaikka yrityk-
sella oli jonkin verran valuuttalainoja, jotka devalvaation seurauksena kiristivat
jonkin verran rahoitusta, ei tilanne kuitenkaan ollut kriittinen, silld rahoitusra-
kenne oli hyva yleisesti ottaen. Yrityksen taloudellinen tilanne ei kuitenkaan sal-
linut esimerkiksi tuotannollisia investointeja.

Tand ajanjaksona yrityksen tuotemarkkinastrategian sopeuttamisessa ilmenee
eksploitaatiota ja eksploraatiota ilmentédvia tapahtumia.
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Tuotemarkkinakentan niukka
eksploitaatiopanostus (T2)  Vientiallianssi Suupohjan
hk-projekti (T4)

Strateginen
paatos
Markkinointi- ja
vientiallianssi
Alihankintaostojen R Efekti (T3)
lisaaminen
- Olemassaolevien tuotteiden
hiominen
- Malliston laajentaminen
Alihankintaostojen
lisdaminen

Myyntiponnistelut
Alihankintasuhteiden
rakentaminen/yllapito BSR

Paineistettu tilanne Voimavarojen strateginen toimivuus

Lama: Hankaluus kartuttaa myyntia olemassa olevalla - Kyvyttémyys investoida (-)
tuotemarkkinastrategialla - Kyvyttomyys
- Liikevaihdon lasku, lomautukset tuotekehitykseen (-)

Ei pitkien sarjojen valmistusta mahdollistavia asiakassuhteita - Lomautukset (-)

Hinnanalennusten antaminen vaikka paineet korottamiselle
Mallistojen laajeneminen

Kuvio 12. Tuotemarkkinakentan sopeuttaminen lama-aikana (1991-1993)
Tapahtuma 2: Tuotemarkkinakentdn niukka eksploitaatiopanostus

Tassa tilanteessa yrityksen olemassa olevan liiketoiminnan eksploitatiivinen ke-
hittaminen tapahtui saastoliekilla, johon ei liittynyt merkittavia taloudellisia pa-
nostuksia. Yrittdja kuvaili tilannetta seuraavalla tavalla: "No kylld se siind silloin
tietysti tiukkaa oli kun kauppa vaan ei kdaynyt ja kaikki vihenti ostoja ja et kday-
nyt otkein kauppa ja kylla se tietysti oli semmonen rahoituksellisesti tiukkaa
silloin” - ”Vidhdn niin kuin pysdhty se kehitys silloin” ”Sitd piti vain uskoa sillai
ettd kylla se siitd parempi aika tulloo.” - "Panostaa vain markkinointiin ja kat-
tella uusia asiakkaita ja...” (haastattelu vuonna 2005)

Taman mukaisesti tuotekehittelypanostus oli vahiists, 1dhinna olemassa olevien
tuotteiden hiomista (TTR:n eksploitatiivinen kehittiminen). Myyntid pyrittiin
saamaan aikaan lisadmalld malleja ja varivaihtoehtoja seki ottamalla tuotantoon
myo0s edullisempia malleja, joita suunnaattiin aluillaan oleviin vientikohteisiin
Ruotsiin ja Norjaan. Oletettavasti myos myyntipanotus olemassa olevien asiakas-
suhteiden eksploitaatioksi oli voimakasta. Tuotannon tehokkuuteen ei kuiten-
kaan pystytty investoimaan. Tdma oli ongelmallista, koska konekanta oli viritetty
pitkien sarjojen valmistukseen muutamaa vuotta aiemmin, kun taas kysyntati-
lanne ja malliston laajentuminen vaativat kykya pienten sarjojen tehokkaaseen
valmistukseen. Tatd ongelmaa paikattiin alihankintaostojen lisdamiselld, mika
merkitsi tuotannon sopeuttamista ulkoisille resursseille sekd alihankintasuhtei-
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den yllapitoa ja kehittamista. Voidaankin todeta, ettd yritys pyrki minimipanos-
tuksin tekemain parhaansa (eksploitaation keinoin) selviytydkseen hengissa
olemassa olevassa tuotemarkkinakentéssa.

Merkittavana yksityiskohtana tanid ajanjaksona nousee esiin Stemma-ketjun
kanssa alkanut yhteistyo, jolla oli pitkaaikaisia vaikutuksia Yli-Heikkilan toimin-
taan. Taméan yhteistyon alkamiseen vaikutti merkittavasti aiemmin mainittu As-
ko-kaupan loppuminen, mika oli tuonut Yli-Heikkilille reilun neljanneksen sen
liikevaihdosta. Tasta johtuen yrityksessa alettiin etsia aktiivisesti uusia asiakkai-
ta, kun taas samaan aikaan Stemma-ketju etsi itselleen korkeatasoisen malliston
valmistajaa. Ndiden tarpeiden kohtaaminen johti lopulta Stemma-ketjun ja Yli-
Heikkilan viliseen yhteistyohon, jonka tuloksena syntyi nididen kahden seka ul-
koisen suunnittelijan kanssa yhteistyossda suunniteltu mallisto, jota myytiin
Stemma-kauppiaiden kautta. Yrittdja kuvaili tata seuraavasti: "No sitd ruvettiin
sitten niinku haeskelemaan sitten muita kanavia, ja sitd kautta tuli sitten... heil-
ld oli tarve omaan mallistoon ja me oltiin sitten niinku valmiita satsaamaan
sithen ja tekemddn.”

Tassa hankkeessa Yli-Heikkila pystyi hyodyntamaan eksploitatiivisesti oma tuo-
tekehittely- ja viiluntyostoosaamistaan sekd olemassa olevaa valmistuskapasi-
teettia (TTR:n eksploitaatio). Samalla se eksploorasi ulkoisia resursseja, joiden
voidaan ndhda lisadvan merkittavasti tuotekehittelyssd onnistumisen osuma-
tarkkuutta, ja joiden saavuttaminen sisdisen kehittdmisen kautta on haasteellista.
Naita ulkoisia resursseja ovat markkinaintelligenssi niin jakeluketjun kuin lop-
pukayttijien tarpeista (MAIR), ketjun ja suunnittelijan panos mallisuunnitteluun
ja tuotekehittelyyn (TTR) seka suhde jakelukanavaportaaseen (BSR). Tama néyt-
taytyy tuotemarkkinastrategiaa vasten eksploitatiivisena hankkeena, joka vahvis-
taa sen aiempaa tuotemarkkinastrategista orientaatiota ja nojaa tuotannollisiin
resursseihin. Tapa kiinnittya asiakassuhteeseen, jossa jaetaan niin tuotekehittely-
kuin markkinaintelligenssia seka jakelukanavasuhdetta kertoo onnistuneesta si-
sdisten ja ulkoisten resurssien konfiguraatiosta. Tama mallisto onnistui ja suhde
Stemmaan oli merkittava useiden vuosien ajan. Silld voidaan nahda olevan vaiku-
tuksia yrityksen myohemmille paatoksille tuotteiden asemointiin liittyen.

Tapahtumat 3- 4: Allianssi- ja markkinaeksploraatio

Kolmas ja neljas analysoitava tapahtuma liittyvat edella mainittuun lama-ajan
paineeseen. Talloin huonekalualalla kdaynnistettiin valtion tukemia vientirenkaita
ja yhteistyohankkeita, joiden tarkoituksena oli auttaa huonekaluvalmistajia vien-
nin kiynnistamisessa ja kasvattamisessa. Vientirenkaaseen kuuluvat yritykset
tyypillisesti saivat toiminnalle taloudellista tukea ja ulkopuolisen vetdjan, minka
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uskottiin madaltavan kansainvilistymisen haasteita ja pienentivan taloudellista
riskid, joskin hankkeisiin osallistuminen vaati alkupiaaomainvestoinnit.

Yli-Heikkild tarttui ndihin mahdollisuuksiin kiinnittymalld kahteen erilaiseen
hankkeeseen. Yritys perusti kolmen muun huonekaluvalmistajan kanssa Efekti-
sisustus — nimisen markkinointiyrityksen, jonka tarkoituksena oli kartuttaa
myyntid ensisijaisesti kotimaanmarkkinoilla yhdistimilla omistajayritysten
markkinointiresurssit. Hankkeessa oli myos ulkopuolinen vetdjia. Tahmean alun
jalkeen toiminta kuitenkin suunnattiin vientimarkkinoille, jossa konkreettinen
toimintamuoto kisitti yhteiset messuosallistumiset, joissa kukin yritys esitteli
omia tuotteitaan. Suupohjan huonekaluprojektissa puolestaan oli mukana 6-7
yritysta ja sen tiahtdimena olivat vientimarkkinat. Tassa projektissa yhteistyory-
pés sai seki taloudellista tukea ettd hankkeen vetdjan Finnprolta. Myos tissi yh-
teistyokuviossa yritykset esitteliviat yhteiselld messuosastolla omia tuotteitaan ja
pyrkivat erityisesti Saksan ja Lansi-Euroopan markkinoille.

Namai hankkeet voidaan ndhda eksploraationa suhteessa olemassa olevaan tuo-
temarkkinastrategiaan. Liittoutuminen yhteen eri valmistajien kanssa (horison-
taali suhde-eksploraatio) on sindnsi uudenlainen (eksploratiivinen) tapa toimia
ja pyrkia strategisiin tavoitteisiin (kasvu uusilla markkina-alueilla eksploraation
kautta). Niiden avulla pyrittiin eksplooraamaan myos ulkoisia resursseja, (vien-
tiosaaminen, markkinaintelligenssi ja markkinointiresurssit) joiden puute oli
korkea este yrityksen kansainvilistymiselle. Kustannusten jakaminen mahdollis-
ti markkinoinnin toteuttamisen (esim. messuosallistumiset) ja asiakashankinnan
tehostamisen. Taustalla oli my6s ajatus siitd, ettd yhteistyOyritysten tuotteet
muodostaisivat mielenkiintoisen ja kilpailukykyisen tarjonnan, jonka kautta olisi
mahdollisuus houkutella suurempia ketjuasiakkaita uskottavalla tavalla (asiakas-
suhde- ja markkinaeksploraatio). Markkinaeksploraatioon perustuvaa kasvua
puolestaan haettiin nojaamalla olemassa oleviin tuotteisiin, tuotanto-osaamiseen
ja kapasiteettiin (TTR:n eksploitaatio).

Ajan kuluessa Suupohjan vientirengas osoittautui epaonnistuneeksi projektiksi,
mita osaltaan selittda epapateva vetdja. Kuitenkin hankkeesta muodostui oppia
yhteistyGssa onnistumisen ehdoista sekd markkinaintelligenssia tietyista vienti-
markkinoista. Efektin puitteissa yritys sen sijaan saavutti sekd onnistumisia,
epaonnistumisia ettd oppimista, jonka voidaan nihda olevan keskeisessa roolissa
myo0s yrityksen myohemmassa kansainvilistymiskehityksessa.

Ajanjakson lopputulemat

Lamavuosina niin yrityksen liikevaihto kuin kannattavuus laskivat, ja vuonna
1993 yrityksen liikevaihto oli noin 6,5 miljoonaa markkaa. Vaikka yrityksen oma-
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vaaraisuusaste oli erittdin alhainen tdna tarkastelujaksona, oli sen maksuval-
miuskyky hyva. Merkittdvaan rooliin tdna aikana nousivat yhteistyoprojektit ja
yrityksen omat vientiponnistelut, joista koituvan myynnin osuus yrityksen liike-
vaihdosta vuonna 1993 oli noin 25 %. Lisiksi yrittdja totesi kustannusten karsi-
misen ja tehokkaan tekemisen olleen yrityksen keinot selvitd syvimmista lama-
vuosista. Yrittdja kuitenkin pelkisi kotimaan kysynnin laskevan edelleen suurten
tyottomyyslukujen myo6ta, mitka hanen mielestaan peilautuvat suoraan huoneka-
lujen myyntiin.

5.1.1.3 Lamanjalkeinen aika (1994-1995)

Seuraavat tapahtumat ovat jatkumo edellisesti tilanteesta, jossa yritys ei padse
irrottautumaan laman vaikutuksista. Vaikka Suomen kokonaistalous ja huoneka-
luala (hieman viiveelld) alkoivat pdastda pahimman yli vuoden 1994 tienoilla, ei
tdma kehitys nakynyt vield Yli-Heikkildn toiminnassa, ja yrittdja naki tilanteen
huonekalualalla edelleen laskusuuntaisena. Makrotasolla markan korkea arvo oli
hankaloittanut vientitoimintaa laman alussa, kun taas myohemmin devalvaatios-
ta johtuen monet yritykset olivat kompastuneet valuuttalainoihin. Yrittdjan mu-
kaan kilpailu oli kiristynyt rajusti myos kotimaan jakelussa, missa jakeluketjujen
merkkitilauksia suosiva toimintapolitiikan muutos lisdsi valmistajayritysten ah-
dinkoa vierittdmalla niille varastointivastuun. Niin ikéén kilpailu ja hinnoittelu-
paine kohdistuivat voimakkaasti yrityksen tuotestrategian toiseen osa-alueeseen,
melamiinipintaisten tuotteiden valmistukseen.

Yli-Heikkildn toiminnassa tima paine nikyi kotimaan myynnin laskuna ja va-
paana tuotantokapasiteettina. Vaikka yhteistyon kautta tehty markkinaeksplo-
raatio oli paikannut merkittavasti kotimaan myynnin sukellusta, oli liikevaihdon
kehittyminen kokonaisuudessaan laskusuuntaista ja menestyminen vaikeaa.
Vaikka yrittdja naki vientirenkaat yrityksen tarkedna resurssina, niaki han kuiten-
kin yrityksen heikkoutena vientiin liittyvdn markkinointitaidon ja —tiedon. Yrit-
tdja myos totesi tulevaisuuden olevan “hdmairan peitossa”, miki johti varovai-
suuden nimissd siihen, ettei yrityksessd investoitu koneisiin, mikd puolestaan
heikensi yrityksen kilpailukykya. Yrityksen kilpailuvahvuuksien hian naki kum-
puavan vanhasta ja tunnetusta yrityksestd, osaavasta henkilokunnasta ja hyvasta
konekannasta, miki investointien puutteesta huolimatta mahdollisti kilpailuky-
kyisten tuotteiden valmistuksen. Keskeista oli myos se, ettei vieras piaoma rasit-
tanut yrityksen toimintaa.

Tassa tilanteessa yrityksessa tehtiin merkittavia paatoksia, jotka voidaan nahda
pyrkimyksena teravoittaa tuotemarkkinastrategian karkea eksploitaation keinoin
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kotimaanmarkkinoiden kilpailukyvyn parantamiseksi ettd hakea kasvua markki-
naeksploraation keinoin vientimarkkinoilta.

Agenttisuhteen eksplo- Tuotemarkkinakentin
raatio Ruotsiin (T7)  eksploitatiivinen kehittiminen (T5)

A

Markkinaeksploraatio
Vendjalle (T8)

A

Markkinaeksploraatio
Saudi-Arabiaan (T6)

A

Paineistettu tilanne Voimavarojen strateginen toimivuus

Strateginen
paatos

TTR

~ Tuotekehityksen lisdaminen

- Keskittyminen viilutettuihin tuotteisiin,
tuotteiden profiilin nostaminen

- Alihankintaostojen lisaaminen

< Saksalaisen arkkitehdin tuotekehityseksploraatio

- Alihankintamyyntisuhteiden eksploitaatio
- Vientirenkaan eksploitaatio
- Markkinoinnin tehostaminen (myyntiedustajat,
yhteistydkumppanit)
- Markkinaintelligenssi - Alihankintasuhteiden
MAIR rakentaminen/yllapito BSR

- Kilpailun kiristyminen kotimaassa - Kywyttdmyys investoida (-)

- Jakeluketjutason dynamiikka: merkkitilauspolitiikka ja yritysten - Vienti- ja markkinointitaito (-)
varastointivastuu - Yhteistyoallianssit (+)

- Laskeva liikevaihto ja vapaa kapasiteetti - Hyva konekanta (+)

- Ei pitkien sarjojen valmistusta mahdollistavia asiakassuhteita - Yrityksen ik ja tunnettuus (+)

- Vaatimus piensarjojen kannattavalle valmistukselle - Osaava henkildkunta (+)

Kuvio 13. Tuotemarkkinakentidn sopeuttaminen lamanjilkeisina vuosina
(1994-1995)

Tapahtuma 5: Tuotemarkkinakentdn eksploitatiivinen kehittdminen

Kilpailutilanne ja hintapaine kotimaan markkinoilla johtivat siihen, etta Yli-
Heikkildssa tehtiin paatos keskittya viilutettuihin tuotteisiin ja vapauttaa tuotan-
tokapasiteettia niille paremman katteen ja vdhdisemman kilpailun omaaville
tuotteille seka luopua alemman laatu- ja hintatason omaavien melamiinipintais-
ten tuotteiden valmistuksesta. Markkinatilanteen lisdksi tihdn paitokseen voi-
daan nidhda vaikuttaneen aiemmin Stemman kanssa yhteistyossa kehitetty kor-
keatasoinen mallisto, joka oli osoittautunut menestyksekkaiksi. Tuotestrategian
mukaisesti tuotekehittelyyn panostettiin voimakkaasti, mallisuuntauksessa otet-
tiin askel modernimpaan suuntaan ja tuotteista tehtiin aiempaa monimutkai-
sempia (esim. massiiviovet alihankintana). Tama voidaan nahda tuotteiden uu-
delleen asemointina olemassa olevan tuotestrategian sisalld. Korkeista kustan-
nuksista huolimatta menestystuotetta pyrittiin 10ytdmaan esimerkiksi saksalai-
sen arkkitehdin avulla (TTR:n eksploitaatio/eksploraatio ja BSR:n eksploraatio).
Namai olivat tietoisia panostuksia strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi ja
yrittdja totesikin “tuotekehittelyn olevan kallista puuhaa, jossa kestdd kaksi
vuotta, ennen kuin tiedetddn jotain konkreettista”. (haastattelu vuonna 1995)



Acta Wasaensia 97

Monimutkaistuneet tuotteet ja samanaikaiset paatokset jaadyttaa teknologiain-
vestoinnit puolestaan johtivat kasvavassa mairin alihankintasuhteiden eksploi-
taatioon, joissa onnistuminen tuli aiempaa kriittisemmaksi. Tehokkuusvaatimus-
ten kasvaessa yrityksessa panostettiin tuotannon rationalisointiin ja tyontekijoi-
den tyOpanostusta pyrittiin lisadmaan koulutuksen kautta.

Namai toimet voidaan ndhda eksploitatiivisina pyrkimykseni parantaa yrityksen
kilpailukykyd ja asemaa markkinoilla inkrementaaliin tuotekehittelyyn ja ole-
massa olevan tuotantokapasiteetin hyodyntamiseen perustuen huolimatta siita,
ettd niissa eksploorataan ulkoisia resursseja.

Markkinakenttaan liittyva kehittiminen kotimaassa voidaan tulkita eksploitatii-
visiksi pyrkimyksiksi kartuttaa myyntid olemassa olevilla segmenteilla ja jake-
lusuhteissa ldhinnd myyntipanostusten (BSR:n eksploitatiivinen kehittaminen),
esitemateriaalien sekd messuosallistumisten kautta (MAIR:n ja BSR:n eksploita-
tiivinen kehittiminen). Merkittavassa roolissa olevan Stemma-suhteen eksploi-
taatio kisittivat taloudelliset panostukset Stemma-kuvastoihin ja lehti-
ilmoituksiin. Ehka laman aikana annetuista alennuksista viisastuneina yritykses-
sa oli otettu kayttoon tiukka alennuspolitiikka, eika alennuksista neuvoteltu ellei
kyseessi ollut suuret sarjat. Kotimaan laskevaa myyntii ja sen seurauksena syn-
tyneesta vapaasta kapasiteetista johtuen yrityksessa alettiin ensimmaisti kertaa
harjoittaa alihankintamyyntia, mika merkitsi asiakassuhteiden eksploraatiota ja
tuotannon eksploitaatiota. Timan osuutta ei kuitenkaan pyritty aktiivisesti kas-
vattamaan, vaan silla pyrittiin nostamaan kapasiteetin kayttoastetta hiljaisina
aikoina.

Tapahtumat 6-8: Eksploitaatioperusteinen markkinaeksploraatio

Kotimaanmarkkinoiden ollessa edelleen haasteelliset yrityksessa jatkettiin aktii-
visesti kasvutavoitteen saavuttamista tekemalla markkinaeksploraatiota. Aiem-
min perustetut vientirenkaat toimivat resursseina markkinaintelligenssin ja suh-
teiden eksploraatiolle ulkomaan markkinoilla padasiassa messuosallistumisiin
perustuen, ja ne nojasivat paasaantoisesti yrityksen olemassa oleviin tuotteisiin
ja niiden tehokkaaseen valmistukseen (TTR:n eksploitaatio). Esimerkiksi Efektin
kautta yritys onnistui saamaan merkittdvaa kauppaa Saudi-Arabiaan, mika tuli
hyvaan aikaan paikkaamaan vaisua tilannetta kotimaan markkinoilla (tapahtu-
ma 6). Vientirengastoiminnasta saatujen kokemusten vauhdittamana yrityksen
omaa vientia pyrittiin kehittamaan hakemalla messuilta tuontiagenttia Ruotsin
markkinoille, minne muutaman kokeilun jialkeen onnistuttiinkin I6ytimaan hyva
ja hyvat asiakassuhteet omaava agentti (BSR:n eksploraatio) (tapahtuma 7).
Samaan aikaan Saksan markkinoille etsittiin uutta maahantuontiliiketta.
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Niama markkinaeksploraatiot voidaan nihda e/e:n yhdistavina hankkeina, koska
niissd eksploorattiin markkinaintelligenssia, luotiin uusia suhderesursseja ja
opittiin onnistumisen ehtoja eri markkina-alueilla. Ne kuitenkin nojasivat ole-
massa oleviin vientirenkaisiin (suhde-/allianssiresurssi) ja olemassa oleviin tuot-
teisiin/tuotantoon, eivatka siten poikkea merkittavasti olemassa olevasta tuote-
markkinastrategiasta ja aiemmista kansainvalistymispyrkimyksistad. Erityisesti
vientirengastoimina voidaan nahda pitkalti replikaatioina aiemmasta kansainva-
listymisesta olemassa olevilla allianssiresursseilla (messuosallistumisten kautta),
joiden eksploratiivisuusasteen voidaan niahda olevan suhteellisen alhainen.

Eksploitaation ja eksploraation yhdistiviana hankkeena voidaan nidhda myos
Efektin kautta (Efekti-suhteen eksploitaatio) kdynnistynyt liiketoiminta Venajan
markkinoille (markkinaintelligenssin ja asiakassuhderesurssin eksploraatio) (ta-
pahtuma 9). Yrittdja uskoi Venijan olevan erittdin potentiaalinen markkina-alue
levytuotteita valmistaville yrityksille tilanteen siella selkeytyessa, ja niille mark-
kinoille paitettiin panostaa. Erityisesti tuotekehittelyyn panostettiin kehittamalla
mallistoon uusi tuoteryhma (vaatekaapit), koska Venajalla haluttiin nimenomaan
kokonaisuuksia (TTR:n eksploraatio). Tama 1990-luvun puolessa vilissa alkanut
kauppa Venijille osoittautui myohemmin hyvin merkittaviksi Yli-Heikkildlle ja
se vastasi parhaillaan yli neljannesta yrityksen liikevaihdosta. Asiakkaita oli Pie-
tarissa ja Moskovassa ja yhdelld asiakkaalla saattoi olla viisi tai kuusi liiketta.
Tama kauppa kuitenkin romahti ylldttden vuonna 1998 Veniji kriisin ja ruplan
romahduksen myota.

Ajanjakson lopputulemat

Vaikka tilanne kotimaanmarkkinoilla oli edelleen varsin haastava, 1dhti yrityksen
liikevaihto ja kannattavuus nousuun vuosien 1994—1995 aikana. Vuonna 1995
Yli-Heikkilan liikevaihto oli noin 7,6 miljoonaa markkaa ja se tyollisti 16 henki-
16a. Taloudelliset tunnusluvut niin omavaraisuusasteen kuin maksuvalmiuden
suhteen olivat hyvat. Arvioidessaan yrityksen toimintaa 1990-luvun puolessa vi-
lissa yrittdaja naki selviytymisen kannalta keskeisena tekijana nopean sopeutumi-
sen kotimaanmarkkinoiden heikentyneeseen tilanteeseen kustannuksia karsimal-
la. Katsoessaan tulevaisuuteen yrittdja uskoi huonekaluaan kehityksen jatkuvan
tiukkana 1990-luvun loppupuolella, jossa kotimaan kysynta ei tule koskaan pa-
laamaan vuosikymmenen vaihteen kulta-aikoihin. Yrittija nakikin tilanteen ole-
van paremman vientid harjoittavilla massiivipuuhuonekaluvalmistajilla kuin
oman yrityksen Kkaltaisilla, levyd valmistusmateriaalina kayttavilla yrityksilla.
Suurimpana haasteena han naki viennin osuuden kasvattamisen vahintaan 50
%:iin liikevaihdosta. Myos usko Vendjan markkinapotentiaalista oli suuri.
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5.1.1.4 1990-luvun jalkimmadinen puolisko (1995-2000)

Seuraavat tapahtumat (T9-11) ajoittuvat 1990-luvun jilkimmadiselle puoliskolle,
jolloin yritys onnistui irrottautumaan laman puristuksesta ja paasi takaisin posi-
tiiviselle kehityskululle. Yrittdjan mukaan kilpailu huonekalualalla tina aikana
oli kuitenkin kiristynyt jatkuvasti, minka lisdksi alan kehittymista leimasi ket-
juuntuminen ja tuontiuhka. Myos vientitoiminta oli muuttunut riskialttiimmaksi
valtion lopettaessa vientitakuut.

Tana aikana painetta aiheutti lahinna tuotemarkkinastrategian ja voimavarojen
virittdminen yhteensopivaksi toimialan muuttuneiden menestysvaatimusten
kanssa. Erityisesti ketjuuntuminen pakotti pohtimaan asiakasstrategiaa yksit-
taisten kauppiaiden ja ketjujen valilla. Yrittdja totesi kaupan yksittédisten liikkei-
den kanssa olevan kannattavampaa, koska ketjut velvoittavat osallistumaan
markkinointikustannuksiin. Toisaalta ketjujen markkinaosuus kasvoi yksittaisten
kauppiaiden jaddessa vahemmalle. Ketjujen merkkitilauksiin vakiintunut ostopo-
litiikka antoi puolestaan paineen tuotannon sopeuttamiselle, mika oli tarkastelu-
jakson alkupuolella kehitetty pitkien sarjojen valmistukseen sopivaksi. Lisdksi
aiemmin mainittu, merkittavassa roolissa ollut Venijan kauppa romahti vuonna

1998.

Tassa tilanteessa strateginen paiatoksenteko liittyi 1ahinna tuote- ja asiakasstrate-
gian tasmentdmiseen ja sen eksploitatiiviseen kehittamiseen kilpailukyvyn pa-
rantamiseksi kotimaassa, kun taas ulkomaille kohdistuva markkinaeksploraatio
nihtiin keskeisessa roolissa kasvun saavuttamiselle. Yrityksen vahvuuksina yrit-
tdja naki vientirenkaat, laadun ja toimitusajat sekd asiakaspalvelun, kun taas
heikkoutena oli edelleen resurssipuute markkinoinnissa.
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Tuotemarkkinakentan
eksploitatiivinen kehittdminen (T9)

Markkinaeksploraatio Stra;;tg;t;:en
Englantiin (T11) P

AL

TTR

- Mittavatinvestoinnit (CNC-, hioma- j

- Tuotekehittely, tuotteiden modulaaris
puskurivarastot

- MNuorisomalliston kehittamien

etjuyhteistyd mallisuunnittelussa

- Maltistosuuntautuneisuus

- Alihankin tojen lisadaminen

inkkauskoneet)

Yhteismallisto
Saksaan (T10)

- Efektin uudelleen organisointi
(suhderesurssien

= Markkinointitutkimus

nuorisomalliston kehittamisen eksploraatio)
tueksi - Ketjusuhteiden syventaminen
MAIR - Markkinaintelligenssi ketjuilta - Alihankintasuhteiden rakenta- gsRr
minen/ylapito
Paineistettu tilanne Voimavarojen strateginen toimivuus

Toimialan parantunuttilanne - Mahdollisuus investoida (+)
- Kilpailun jatkuva kiristyminen, ketjuuntuminen, 5 V|ent|rer_nka_at(+)_
tuontiuhka - Laatu, toimitusajat (+)
- Liikevaihdon ja kdyttdkatteen kasvu - Asiakaspalvelu(+)
- Malliston laajeneminen - Resurssipuute markkinoinnissa (-)

- Asiakasvalinta: ketjut vs. yksittdiset liikkeet
Vaatimus piensarjojen kannattavalle valmistukselle

Kuvio 14. Tuotemarkkinakentan sopeuttaminen 1990-luvun toisella toisella
puoliskolla (1995-2000)

Tapahtuma 9: Tuotemarkkinastrateginen eksploitatiivinen kehittdminen

Tuotekentian eksploitatiivinen kehittaminen jatkui intensiivisina panostuksina
tuotekehittelyyn (TTR:n eksploitatiivinen kehittdminen). Yrityksessa vahvistet-
tiin aiemmin tehtyja paatoksia keskittya korkeamman hinta- ja laatuluokan tuot-
teisiin paremman katteen saavuttamiseksi ja suoran hintakilpailun valttamiseksi.
Yrittdjin mukaan padosa tuotteista oli suunnattu toista kertaa huonekaluja osta-
ville kuluttajille, jotka “ovat jo ensimmdiset melamiinihyllyt ostaneet ja hajotta-
neet ja haluavat vdahdan parempaa’.

Tuotesuunnittelussa oli luovuttu ulkopuolisten arkkitehtien projektiluonteisesta
kaytosta, koska “Yleensd arkkitehtien suunnittelemat, erikoiset tuotteet ovat
kaatuneet. Niitd on tehty yksi sarja ja lopetettu sithen.” (Haastattelu 2000) Sen
sijaan tuotekehittelyssd korostui tarve saada asiakasrajapinnassa toimivilta ket-
juilta markkinaintelligenssia niin loppuasiakkaiden kuin ketjujen tarpeista. Yh-
teistyo ketjujen kanssa olikin lisaantynyt (BSR:n eksploitaatio) ja ketjut alettiin
nihda entistdi enemmin markkinaintelligenssin eksploitatiivisen kehittimisen
mahdollistavana ja jakelukanavan tarjoavana suhderesursseina kuin pelkkien
myyntipanostusten kohteena. Voidaankin sanoa, ettd nahtavissa oli pyrkimyksia
integroida tuote- ja asiakasstrategioita aiempaa enemman. Esimerkkini tdméan-
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tyylisesta yhteistyosta voidaan nahda Yli-Heikkilan pyrkimys rakentaa asemaa
nuorisosegmentilla yhteistyossa Stemma-ketjun kanssa. Markkinakysyntaan pe-
rustuen Yli-Heikkild suunnitteli Stemmalle parempitasoinen nuorisohyllyn. Yrit-
tdjan mukaan riski ja epavarmuustekijiat timan uuden tuotteen suhteen liittyivat
lahinna hintaan, joka oli korkea suhteessa vastaaviin melamiinipintaisiin tuottei-
siin. Myohemmin tdma riski toteutui ja tuote vedettiin pois tuotannosta. Tuote-
ja asiakasstrategian integrointipyrkimyksista kertoo osaltaan myos uuden tuote-
politiikan, mallistoajattelun kehittyminen. Yrittdjan mukaan ketjut halusivat ko-
konaisuuksia, minkd mukaisesti kaikki yrityksen tuotteet kuuluivat nimettyihin
mallistoihin vuonna 2000. Tama johti kuitenkin tuotekentdn laajenemiseen, ja
kirjahyllyjen lisdksi tuotannossa oli mm. vaatekaappeja, singynpaatyja ja yopoy-
tid (TTR:n eksploraatio).

Merkittavaa roolia kilpailukykyisen valmistuksen saavuttamisessa esittivat mit-
tavat, tuotannolliset investoinnit (TTR:n eksploitatiivinen kehittaminen), joihin
kymmenen investoinnittoman vuoden jilkeen uudet hioma- ja pinkkauskoneet
sekd CNC-kone toivat merkittdvin parannuksen. Yrittdjain mukaan erityisesti
CNC-koneiden vaikutus oli todella suuri. Ketjujen ostopolitiikasta sekd monipuo-
lisen malliston vaatimuksesta seurannut sarjakokojen pieneneminen asetti tuo-
tannolle uudenlaiset joustavuusvaatimukset, jossa esimerkiksi koneiden asetus-
ajat olivat suoraan kilpailukykyyn vaikuttavia tekijoita. Lisatehokkuutta haettiin
my0s korostamalla tuotteiden modulaarisuutta ja puskurivarastoa. Alihankinta-
ostot tehtiin padasiassa yhdelta yritykselta, mihin kuitenkin liittyi ongelmia laa-
dun ja toimitusaikojen suhteen. (haasteena BSR:n eksploitatiivinen kehittami-
nen)

Markkinakentan kehittiminen kotimaassa voidaan ndahda hyvin eksploitatiivise-
na, jossa selkeytynyt jakelukanavarakenne todennikoisesti auttoi suuntamaan
myyntiponnistelut entistd tarkemmin. Aiemmin alkanut liiketoimintasuhde
Stemman kanssa oli noussut merkittdvaan rooliin (sen osuus litkevaihdosta
vuonna 2000 oli 30 %), ja suhteen eksploitatiivinen kehittiminen kasitti mm.
markkinointipanostukset lehti-ilmoitteluun ja kuvastoihin (BSR:n ja MAIR:n
eksploitatiivinen kehittdminen). Lisdksi merkittavat myyntiponnistelut keskittyi-
vat EM-ketjuun, jonka kanssa Yli-Heikkila oli tehnyt ketjutason sopimuksen. So-
pimuksesta huolimatta kaikki ketjun kauppiaat eivit kuitenkaan laittaneet esille
Yli-Heikkildn tuotteita, minka myota eksploitaatiossa onnistuminen edellytti
neuvotteluja yksittaisten kauppiaiden kanssa. Yksittdisten kauppiaiden ollessa
edelleen keskeinen asiakasjoukko heihin oli suunnattava myyntipanostuksia. Uu-
sia asiakassuhteita yritys pyrki loytimaan messuosallistumisten kautta (BSR:n
eksploitatiivinen kehittiminen)
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Romahtanutta Venijan kauppaa paikkasi yrittdjan mukaan hyvin toimiva vienti
Ruotsiin (agenttisuhteen ja TTR:n eksploitaatio), mita yrittdja kommentoi seu-
raavalla tavalla: “Samalla aikaa kun Vendjidlle tehtiin, tehtiin Ruotsiinkin niinku
toinen tukijalka siind” "No kylld me Ruotsin messuilla oltiin ja haeskeltiin niin-
ku sita kautta sinne markkinoita ja saatiin sinne edustajat hyuvdt jotka rupes
myymddn”. Lisdksi yrityksessd tehtiin edelleen vihidisessd midrin (noin 10 %
liikevaihdosta) lama-aikana alkunsa saaneita alihankintat6ita, joskin taima osuus
pidettiin tarkoituksella pienena toiminnan paapainon ollessa omissa tuotteissa.

Tapahtuma 10: Yhteismallisto Saksan markkinoille

Eksploitatiivisten ponnistelujen lisdksi yrityksessa haettiin kasvua vientimarkki-
noilta (markkinakentan eksploratiivinen kehittaminen) vientirenkaisiin perustu-
en (BSR:n eksploitaatio), joihin liittyi kuitenkin muutoksia. Epdonnistuneeksi
osoittautunut Suupohjan huonekaluprojekti oli loppunut. My6s Efekti-sisutuksen
toimintaan oli liittynyt haasteita. Siita oli irtautunut kaksi yritysta, ja “rampautu-
neen” Efektin pohjalle perustettiin 1990-luvun loppuvuosina uusi vientirengas,
jota tidydennettiin kahdella uudella yritykselld (suhderesurssien eksploraatio).
Talla uudella vientirenkaalla tehtiin merkittava pyrkimys paasta Saksan markki-
noille kehittdmalld kokonaan uusi yhteismallisto ulkopuolista arkkitehtid hyo-
dyntden (TTR:n ja BSR:n eksploraatio). Sen voidaan ndahda vaatineen paitsi ta-
loudellisia panostuksia myos tuotannon sopeuttamista uudenlaiselle mallistolle.
Tatd mallistoa yritettiin saada toimimaan kolmen vuoden ajan sekid Saksan
markkinoilla (BSR:n eksploraatio) ettd kotimaassa, mutta se osoittautui epdaon-
nistuneeksi. Yrittdja uskoi ongelman olleen liian korkeassa hinnassa. Tama han-
ke voidaan nahda eksploratiivisena pyrkimyksena kehittda tuotemarkkinastrate-
giaa yritykselle uudella tavalla. Siina kehitettiin tuoteresurssia aiemmasta poik-
keavalla tavalla (usean valmistajan yhteismallisto), mihin perustuen pyrittiin ra-
kentaamaan uusia kansainvilisii asiakassuhteita.

Tapahtuma 11: Markkinaeksploraatio Englantiin

Lisdksi vientirenkaan puitteissa (BSR:n ja TTR:n eksploitaatio) koetettiin valloit-
taa Englannin markkinoita (BSR:n eksploraatio) (tapahtuma 11). Ne kuitenkin
osoittautuivat liian haastaviksi markkinoiksi, joissa suhteiden luominen asiakkai-
siin oli vaikeaa, ja joissa vientirenkaan tuotteet eivit vastanneet englantilaisten
mieltymyksia designin suhteen.
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Ajanjakson lopputulemat

Vuoden 1990-luvun jalkimmaisen puoliskon ponnistelut tuottivat positiivisia tu-
loksia ja yrityksen liikevaihto nousi lamaa edeltaville tasolle vuonna 1997. Yri-
tyksen toiminta oli myos kannattavaa ja vuonna 2000 sen liikevaihto oli reilut 12
miljoonaa markkaa ja se tyollisti 18 henkil6d. Myynnin jakautumisessa kotimaa
oli kuitenkin edelleen merkittdvissa roolissa ja viennin osuutta oli saatu vain
hienoisesti nousemaan kovista ponnisteluista huolimatta. Tulevaisuuden suhteen
yrittdja oli optimistinen ja hanen mielestaan alan tulevaisuus naytti hyvalta. Ha-
nen totesi, ettei kilpailu tule katoamaan alalta ja ettd laatu ja toimitusajat naytte-
levat keskeista roolia yritysten toiminnassa. Strategisesti yrittdja luonnehti yri-
tystadan markkinointisuuntautuneeksi ja asiakaslahtoiseksi, ja nimesi kilpailu-
vahvuuksiksi nimenomaan laadun, toimitusajat ja ”asiakkaan hoidon”. Heikko-
uksina hdn puolestaan niki pienille yrityksille ominaisen resurssipuutteen erityi-
sesti markkinoinnissa. Tulevaisuuden tavoitteena uudella vuosituhannella oli
viennin ja liikevaihdon kaksinkertaistaminen.

5.1.1.5 2000-luvun ensimmainen puolisko (2000-2005)

Seuraavat tapahtumat (T12-14) ajoittuvat 2000-luvun ensimmaéiseen puoliskoon,
joka on hyvin pitkilti edellisen tarkastelujakson kaltainen. Kilpailu huonekalu-
alalla oli kiristynyt entisestddn. Uudistuneet roolit ja toimintatavat markkinoilla
olivat vakiinnuttaneet asemiaan ja jakelukanavarakenteessa tapahtunut ketjuun-
tuminen ja sitd seuraava tehtdviarakenteen muutos oli omaksuttu arkipaivaksi
(mm. nopearytmiset mallisto- ja varimuutokset, kasvaneet merkkitilaukset, va-
rastointivastuu seka lisadntyneet markkinointi, materiaali- ja mainontatehtavat).

Tassi tilanteessa vaikutti siltd, ettd Yli-Heikkildn resurssit ja tuotemarkkinastra-
tegia olivat suhteellisen hyvissi linjassa markkinavaatimusten kanssa, ja tuote-
markkinastrategian sopeuttaminen oli hyvin pitkélti hienosdatoa ja virittamista.
Yrittdjin mukaan avaintekijoitd menestykseen olivat panostukset markkinointiin
ja mallistoon tavalla, jossa hinta pysyy kurissa ja yritys kilpailukykyisena. Positii-
visena asiana han naki keskittymisen viilupuolelle, jossa kilpailu on seka hinnan
ettd tekijaimairan suhteen (melamiinipuolta) maltillisempaa, ja kilpailua rajoit-
tavat suuremmat osaamis- ja konevaatimukset.

Tana ajanjaksona tuotemarkkinastrategian sopeuttaminen ilmeni eksploitaatio-
na, eksploitaatioperusteisena eksploraatiohankkeena seka eksploratiivisena ava-
uksena uuden resurssin kehittimiselle.
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Tuotemarkkinakentdn eksploitatiivinen

el Brandin rakentaminen (T14)

Strateginen
paatos

Yhteismallisto
Vepsdldiselle (T13)

TTR

- Korvausinvestointeja

- Tuotekehityksen lisaamine

-“Ulkopuolisten arkkitehtien kaytto
tuotesuunnittelussa

- Ketjuyhteistyd tuotesuunnittelussa

- Mallistoajattelun vahvistuminen

- Asiakassuhde-eksploitaatio

- Ketjusuhteiden syventaminen, esim.
Markkinatietoa ketjuilta myymaldosastot

MAIRtuotesuunnltteluntuek5| - Markkinointitoiminnot BSR

Paineistettu tilanne Voimavarojen strateginen toimivuus

Toimialarakenteen (erityisesti jakeluporras) uudistunuttilanne: - Pieni koko-> vienti- ja markkinointitaito (-)

- Ketjudynamiikkojen vaikutus omaan toimintaan - Tuotannon ajanmukaisuus (joustavuus ja

- Mallistodynamiikan nopeutuminen hinta) (+)

- Yhteistyokuviciden loppuminen: haasteet viennille ja - Osaaminen ja konekanta (+)
kansainvélistymiselle - Asemoituminen viilutetun valmistajaksi (+)

Kuvio 15. Tuotemarkkinakentin sopeuttaminen 2000-luvun ensimmaisella
puoliskolla (2000-2005)

Tapahtuma 12: Tuotemarkkinakentdn eksploitatiivinen kehittdminen

Keskeista eksploitatiivisessa kehittimisessa tina ajanjaksona oli jatkuva tuoteke-
hittely ja tuotteiden sopeutus kysyntdan, nopeat ja tdsmalliset toimitukset seka
tuotesuunnittelu ja teollinen muotoilu. Yrittdja totesikin panostukset markki-
nointiin ja mallistoon tavalla, jossa hinta pysyy kurissa ja yritys kilpailukykyise-
ni, olevan avaintekijoitd menestykseen.

Tuotekentidn kehittaminen jatkui olemassa olevan strategian mukaisesti. Tuote-
kehittelyyn panostettiin jatkuvasti ja huolimatta aiemmista negatiivisista koke-
muksista yrityksessa oli palattu ulkopuolisten suunnittelijoiden kayttoon (TTR:n
ja BSR:n eksploitaatio ja eksploraatio) oman tuotesuunnittelun tueksi. Lisaksi
yhteistyotd mallisuunnittelussa ja tuotekehittelyssia ketjujen kanssa jatkettiin
(BSR:n ja TTR:n eksploitatiivinen kehittdminen). Aiemmin omaksutun mallisto-
ajattelun mukaisesti yrityksen tuotteet muodostivat kolme mallistoa, joita ei ollut
kuitenkaan sidottu mihinkaan ketjuun yksinmyyntioikeudella. Tuotannon kehit-
tdminen jatkui eksploitatiivisessa hengessa. Keskeisella sijalla yrityksen kilpailu-
tavassa olivat nopeat toimitukset ja pienet sarjat, mikd mahdollistaa omien mal-
lien ja alati pienenevien sarjojen tekemisen usealle ketjulle. Naihin tuotannolli-
siin haasteisiin vastattiin korvausinvestoinnilla ja investoinneilla uusimpaan tek-
nologiaan (TTR:n eksploitatiivinen kehittiminen).
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Markkinakenttd muodostui tasavahvasti kotimaanmarkkinoista ja viennista.
Viennissa tarkeimpia kohteita olivat Norja, Ruotsi ja Venaja, joissa operoitiin yri-
tyksen olemassa olevilla tuotteilla aiemmilla tarkastelujaksoilla alkaneisiin suh-
teisiin perustuen (TTR:n ja BSR:n eksploitaatio). Yrittaja oli tasta kehityksesta
tyytyvainen, koska viennin kasvun kautta riippuvuus kotimaan markkinoista oli
pienentynyt. Kansainvilistymisen ja viennin kohdalla haasteita aiheutti kuiten-
kin se, ettd vientirengastoiminta oli loppunut kokonaan Yli-Heikkildn jaadessa
Efektin ainoaksi omistajaksi. Yrittaja naki yhteistyon kuitenkin tarkeana pienissa
yrityksissi, koska pieni yritys ei ole yksin luottamusta herittidva kumppani isojen
asiakkaiden silmissa. Yrittdja uskookin koon haitanneen isojen ketjujen asiak-
kaaksi saamista vientimarkoilla. Toisaalta han naki mahdollisena myo6s pienten
yritysten roolin isojen yritysten alihankkijoina, jolloin voidaan vilttyd oman
myyntiorganisaation perustamiselta.

Sopivan asiakasportfolion muodostaminen kotimaanmarkkinoilla oli jatkuvien
eksploitatiivisten ponnistelujen kohteena, joihin ketjujen keskeinen kilpailu ja
dynamiikka muodostivat oman haasteensa. Vuonna 2005 yrityksen kotimaan-
myynti jakautui Stemmalle ja Maskulle seka yksittiisille kauppiaille. Yrittdjan
mukaan Masku oli kasvanut ja kehittynyt merkittaviksi ketjuksi huonekalualalla
ja oli Stemman ohella yrityksen merkittavin asiakas. Stemma kuitenkin oli pie-
nentynyt ja menettinyt asemiaan, mika oli jossain mairin vaikeuttanut Yli-
Heikkilan toimintaa. Vaikka yhteistyo jakeluketjujen kanssa oli tiivista, ei yrittaja
ollut taysin tyytyvdinen jakeluketjutilanteeseen ja uusia mahdollisuuksia kartoi-
tettiin jatkuvasti.

Ketjusuhteet strategisina paatoksina olivat keskeisid myos siitd syystd, koska ne
vaativat taloudellisia panostuksia. Yrittdja naki hieman haasteellisena tilanteen,
jossa yrityksella ei ollut omaa myyntihenkil6a hoitamassa jakelu- ja asiakassuh-
teita, mika aiheutti tietynlaista irrallisuutta asiakassuhteissa. Taman voi olettaa
korostuvan erityisesti siksi, ettd niin tuotekehittelyssi kuin tuotteiden myynnissa
nousi entistd keskeisempaidn rooliin markkinoinnilliset toimenpiteet ja suhde
asiakkaaseen. Tastid esimerkkina voidaan mainita omien myymalaosastojen ra-
kentaminen huonekaluliikkeisiin, jotka on uusittava noin vuosittain. Yleisesti ot-
taen markkinointipanostusten rooli kasvoi koko ajan sisiltien tuotemainonnan
aikakauslehdissi, myymaldmainonnan, kuvastot, yhteismainonnan Kketjujen
kanssa seka kotisivut (BSR:n eksploitatiivinen kehittiminen).

Tapahtuma 13: Yhteismallisto Vepsdldiselle

Eksploratiivisena hankkeena uudenlaiselle asemoitumiselle tuotemarkkinaken-
tdssa voidaan mainita Vitro-malliston kehittdmisprojekti, jossa pyrittiin kehitta-
main laadukasta mallistoa merkkihuonekaluja myyvaan kotimaiseen jakeluket-
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juun. Tassa projektissa olivat mukana Vepsildinen, ulkopuolinen arkkitehti (Var-
joranta) seka nelja valmistajayritystd. Kuluttajahaastatteluita sisiltdneeseen
markkinatutkimukseen perustuen (MIR:n eksploraatio) yhteistybkumppaneiden
keskuudessa suunniteltiin Vepsalaiselle laaja mallisto (hyllyst6t, ruokailutilan,
makuuhuoneen ja olohuoneen kalusteet). Sitoutuminen laadukkaita, ylempaan
kategoriaan kuuluvia huonekaluja myyviaan Vepsildiseen voidaan nahda selkea-
na pyrkimyksena valmistaa ja asemoida omat tuotteet brandihuonekaluja myy-
vaan jakeluketjuun. Kyseinen mallisto ei kuitenkaan lihtenyt myymaan hyvin
Vepsilidiselld, mistd johtuen se vapautettiin muille asiakkaille. Vuonna 2005 mal-
listo oli ollut markkinoilla noin kaksi vuotta, eika se ollut sithen mennessa lunas-
tanut sille asetettuja odotuksia.

Tapahtuma 14: Eksploratiiviset panostukset brdandin rakentamiseksi

Naiiden tyypillisten panostuskohteiden lisaksi Yli-Heikkila alkoi ensimmaista ker-
taa investoida oman tuotemerkin rakentamiseen (BSR:n eksploraatio). Talla py-
rittiin osoittamaan yrityksen linjaa ja rakentamaan jatkuvuutta yrityksen mark-
kinointiponnisteluille, joissa onnistuminen oli ollut vaikeaa, ja johon yrityksen
resurssit eivat riittaneet. Tama korostui erityisesti viennissa, jonne merkin uskot-
tiin tuovan yhdistettavyytta ja tunnettuutta.

Ajanjakson lopputulemat

Taman tarkastelujakson aikana Yli-Heikkilan toiminta pysyi suhteellisen vakaana
niin liikevaihdon kehittymisen kuin tyontekijimadaran suhteen. Vuonna 2005
sen liikevaihto oli reilut 2 miljoonaa euroa ja se tyollisti 19 henkiloa. Erityisena
vahvuutena yrittaja naki yrityksen mukautumiskyvyn, minka lisdksi menestysta
madritteli parantunut kilpailukyky joustavuuden ja hinnoittelun suhteen, mika
oli tulosta uudesta tekniikasta. Heikkoutena yrittdja niaki puolestaan yrityksen
pienen koon ja markkinointiresurssien rajallisuuden. Tulevaisuuteen yrittdja
suhtautuu positiivisesti vakaata kehitysta ja sisustusinnostuksen kasvua enna-
koiden. Hinen mukaansa parhaat menestysmahdollisuudet ovat yrityksilla, jotka
panostavat markkinointiin ja mallistoon unohtamatta hintaa kilpailukyvyn sailyt-
tdjand. Haasteita omaan toimintaan tuovat ldhinnid uusien, ammattitaitoisten
tyontekijoiden saaminen.

5.1.1.6 2000-luvun jalkimmadinen puolisko ja pitkittynyt lama (2006-
2014)

Viimeinen analysoitava jakso kattaa yrityksen toiminnan vuodesta 2006 aina
vuoden 2014 loppuun saakka, johon sijoittuu yksi eksploitatiivinen tapahtuma.
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Tata aikaa varittivat erityisesti Suomen talouden taantuma, jakeluketjuihin liitty-
va dynamiikka ja sisustustyylin muuttuminen. Yrittdja totesi, ettei huonekalute-
ollisuudessa ole ollut nousua vuoden 2007 jilkeen ja alan tahmanneen paikoil-
laan. Oman yrityksena kohdalla tilanne oli jotakuinkin sama, jossa vililla on ollut
pientd nousua, minka jalkeen oli jilleen tultu alas. Yrittaja kuvasi alan kehitysta
seuraavasti (haastattelu vuonna 2014):

“Kyllahan tdmd huonekaluala on menny koko ajan niinku alahapdin. On firmo-
ja huomattavan paljo vahemmdan kun oli silloon, on lopettanu joko konkurssin
kautta tai muuten. Ja kylld se tuontiki on lisddntyny sen jdldkeen aika paljon.”
"Niin, kylld siind atka suuri uhka on tdmd huonekaluteollisuus, ettd ettd. Kylld
se melekein on vienti, ne joilla on vienti niin on pdrjdnny, mutta jos kotimaan
varassa on ollu niin kylld aika huonosti on kdyny monelle.”

Yrittdjan mukaan kotimaan jakeluketjurakenteen kehittyminen 2000-luvun en-
simmaiselld vuosikymmenella oli johtanut siihen, ettd markkinoilla oli liian suuri
maira ketjuja Suomen myyntivolyymeihin ndhden. Laman aikana niin monet
ketjut kuin yksittiiset liikkeet ajautuivat konkurssiin tai velkasaneeraukseen. Ki-
ristyvassa tilanteessa nahtiin ketjujen osalta aiempaa merkittivampaa suuntau-
tumista joko tuontituotteisiin ja/tai edullisiin huonekaluihin. Lisdksi ja ehkapa
osittain tastd johtuen yrittdja koki entistd vaikeammaksi onnistumisen ketjusuh-
teissa, jossa jo omien tuotteiden sisadn saaminen oli erittdin vaikeaa. Niin ikdan
informaation saanti tuotekehittelyn pohjaksi tai siihen liittyva yhteistyo oli hii-
punut. Tama oli erilaista kuin aikaisemmin ja yrittdja totesikin ketjujen ja kaup-
piaiden haluavan valmiita tuotteita, eivatka ne ole kiinnostuneita sitoutumaan ja
panostamaan yhteiseen tuotekehittelyyn ja -suunnitteluun kuten aikaisemmin.
Yrittdja totesikin, ettd kotimaan kilpailu perustui hyvin pitkalti hintaan, jossa
vastassa olivat niin kotimaiset kuin tuontituotteet. Toisaalta lama ja laskenut ky-
syntd merkitsivit myo0s siti, ettd useita Yli-Heikkildn kilpailijoita oli mennyt kon-
kurssiin, mika toi lisatilaa markkinoille.

Myo0s sisustustrendit, erityisesti moderni tyylisuuntaus seka tyyli kayttaa va-
hemmain huonekaluja olohuoneen sisustuksessa, vaikuttivat Yli-Heikkildn toi-
mintaan. Moderni tyylisuunta kalusteissa tarkoitti sitd, etti monet yritykset oli-
vat poistaneet mallistoistaan klassisia malleja. Yli-Heikkilan paatuote Lord edusti
nimenomaan perinteisempai tyylia, jolla Yli-Heikkildn mukaan oli edelleen oma
ostajajoukkonsa. Myyntia laskeva tekija oli kuitenkin vallitseva sisustustyyli, jos-
sa olohuonetta kalustettiin suhteellisen niukalla huonekalumaaralla. Kun aiem-
min ostettiin kattavia huonekalusarjoja, nykyhetken suuntauksen mukaisesti
olohuoneeseen laitettiin yksittdisia esineitd, kuten tv-taso ja vitriini.
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Tama alalla tapahtunut kehitys on nakynyt Yli-Heikkilalla liikevaihdon putoami-
sena ja kannattavuuden laskuna. Yrittdjan mukaan vienti on pelastanut yrityksen
ja pitdnyt sen hengissid. Sopeutuminen liikevaihdon ja kannattavuuden laskuun
on tehty pitkalti lomautusten ja henkilokunnan maarian laskun kautta (elakoity-
misen myota) seka lisiamalla alihankintaostojen maaraa. Yrittaja totesikin hen-
kilokunnan méaarian pudonneen melkein puoleen kymmenen vuoden takaiseen
verrattuna. Myos liikevaihto oli tippunut melkein puoleen vuoteen 2007 verrat-
tuna. Yrittdja jatkoi yrityksen tekevan nollatulosta, mika kuvaa hyvin alan kehi-
tysta, “Nyt mennddn just siind ja siind, ettd hengissd pysytadan”.

Tana aikana yrityksen kilpailukykya vahvistavat toimitusvarmuus, markkinointi
seka jakelu- ja asiakassuhteet. Heikkouksia puolestaan olivat kustannukset suh-
teessa kilpailijoihin, ammattitaitoinen tyévoima ja mukautumiskyky/joustavuus.
Kilpailukykya heikensi myos se, ettei viimeisen kymmenen vuoden aikana oltu
pystytty investoimaan riittavasti.

Téssi tilanteessa yrityksen tuotemarkkinakenttaa kehitettiin hyvin eksploitaatio-
painotteisesti. TAima on varsin mielenkiinoista sita vasten, ettd 1990-luvun lama
toimi katalysaattorina monille eksploraatiopainotteisille hankkeille.

Tuotemarkkinakentan eksploitatiivinen kehittaminen (T15)

Strateginen
paatos

TTR

- CNC-teknologiainvestoinnit
- Panostus sisaisesti tuotekehittelyn
- Alihankintaostojen lisaantyminen

- Lord-malliston eksploitaatio

- Agenttisuhteiden eksploitaatio

- Asiakassuhteiden eksploitaatio hk-liik ke
ja myyntihléstén kanssa

- Alihankintasuhteiden eksploraatio

- Yhtenaisyys/brandi

- Messut ja tuotemainonta/esitteet

BSR

Voimavarojen strateginen toimivuus

Paineistettu tilanne

Lama - Taloudellinen niukkuus (ei riittavia investointeja) (-)
- Ketjujen dynamiikkaja - Mukautumiskyky/joustavuus (-)
profiloituminen - Kustannukset suhteessa kilpailijoihin (-)
- Hintakilpailu kotimaassa - Ammattitaitoinen tydvoima (-)
- Sisustustyylien vaikutus omaan - Norjan agentti (+)
tuotemarkkinakenttaan - Toimitusvarmuus (+)

- Markkinointi (+)
- Jakelu- ja asiakassuhteet (+)

Kuvio 16. Tuotemarkkinakentin sopeuttaminen vuosina 2006-2014



Acta Wasaensia 109

Tapahtuma 15: Tuotemarkkinakentdn eksploitatiivinen kehittdminen

Taman kymmenen vuoden aikana tuotekentan kehittiminen nojasi hyvin vahvas-
ti olemassa oleviin resursseihin ja kyvykkyyksiin. Aliemman kehityksen mukaises-
ti tuotteet asemoitiin korkealaatuiseksi ja kalliiseen hintaryhméaan, mika oli to-
dettu parhaaksi tasoksi. Kuten yrittaja totesi, “Ei yritettdisi sitd massaa vaan
saada laatua ja sitd hintaa. Koska ulkoa kuitenkin tuodaan niin paljon sitd
massaa ja halapaa ja huonoa ettd on turha kilipailla sen kanssa”. Tuotekehitte-
ly nojaa ajatukseen, ettd aina pyritadn tuomaan markkinoille todella uusi tuote.

Edellisend ajanjaksona kehitetty Lord- mallisto osoittautui onnistuneeksi, ja se
muodostui yrityksen pitkakestoiseksi padtuotteeksi, johon kohdistui eksploitatii-
visia myynti- ja kehityspanostuksia. Sita kehitettiin ja laajennettiin niin uusien
osien kuin virien suhteen. Lordin menestysti yrittdja kommentoi seuraavalla ta-
valla: ”JEn mad tiedd, se on tietenkin. Se on kun vastaavat kilpailijat on lopetta-
neet tuon tyylin. Tdlle tyylille on kuitenkin tietty ostajakunta olemassa, ettd se
on varmasti sen takia pysyny siind. Toiset on ldhteny ihan tdlld modernille lin-
jalle, lopettaneet namda klassiset. Sithen on tullu tilaa enmmdn.”

Muu tuotekehittely kohdistui paaasiassa kahteen mallistoon, Lunaan ja Astroon.
Taman tarkastelujakson alussa kehitettiin Luna-mallisto, jonka juuret juontavat
edelliseni tarkastelujaksona kehitettyyn Vitro-mallistoon (T14).

“Tahdan oli suunniteltu suurempi perhe tahdn Lunaan ja, ja se oli niinku Vepsd-
laiselle ketjulle tarkoitettu, mutta ne oikein onnistunut sitd kuitenkaan myy-
maddn. Se ei koskaan oikein hyvin ldhteny ja katteltiin sitten muita asiakkaita.
Mutta ei me silla oikein ketjuille pdadsty muille, ehka se sitten sitdkin kautta hii-
pui koko ajan.” "Siind oli Vepsdldinenkin mukana ja sitten muutama muu yri-
tys, siind oli semmoinen kokonaisuus.

» »

Se alakoi silld Vitro-nimelld silloin, jat-
kokehitysta tehtiin sitten itte. Muutettiin vdhdn tata moduulisysteemia ja yksin-
kertaistettiin ja nimettiin Lunaksi.”

Luna kesti aikansa, jonka alkaessa hiipumaan tilalle kehitettiin Astro-sarja, joka
edustaa Lordiin verrattuna modernimpaa ja hieman edullisempaa, noin keski-
hintaista mutta silti laadukasta tuotetta.

Tuotesuunnittelu tdna viimeisena tarkastelujaksona tehtiin hyvin pitkalle yrityk-
sen omin voimin (TTR:n eksploitatiivinen kehittdminen), mihin osaltaan vaikut-
taa aiemmin mainittu hankaluus paasta yhteistyohon ketjujen kanssa. Yrittaja
totesi, ettd myos informaation saanti kauppiailta tuotekehittelyn tueksi oli vaike-
aa ja tuotesuunnan linja on etsittava itse. Myoskaan ulkopuolisia suunnittelijoita
ei hyodynnetty niithin menneisyydessa liittyneiden epaonnistumisten takia, jos-
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kaan ulkopuolisia suunnittelijoita ei koskaan ollut kaytetty massiivisesti. Yritta-
jan mukaan suunnittelijoiden suunnittelemat tuotteet joko olivat olleet aikaansa
edelli tai tulleet liian kalliiksi tehda pilkulleen piirustusten mukaan. Kaikki ulko-
puolisten suunnittelijoiden hyodyntamiseen kohdistuneet panostukset eivit ol-
leet kuitenkaan menneet hukkaan, ja joistakin ns. epaonnistuneista tuotteista oli
joskus voitu kehittdd myohemmin tuote. Yleiselld tasolla yrittdja totesi tuote-
suunnitteluprosessien olevan pitkia ja kalliita prosesseja, joita kaynnistetdan
keskimaarin yksi vuodessa. Vaikeudesta onnistua uusien tuotteiden kanssa ker-
too myos yrittdjan nakemys tuotekehittelyyn liittyvistd yhteistyohankkeista
(haastattelu vuonna 2015):

“Mutta tdllaisiin projektethin en endd ldhdeta, ettda kerdtdadan joku yritysrypds ja
ldhdetddn johonkin raskaaseen projektiin kehittdadn mallistoa. On ollu saksa-
laistakin suunnittelijaa, mutta ei oo koskaan onnistunut. Namda nyt riittdd. Me
on oltu ainakin viidessd vientirenkaassa, mutta ne on aina kuollu vuoden kah-
den jdlkeen. Rahaa on palanu vain, mutta mitddn niistd et oo tullu.”

Vaikka Yli-Heikkilan tuotekenttd vaikuttaa suhteellisen hallitulta (2-3 mallistoa),
pitavat mallistot sisdllaan monia eri tuotteita ja varivaihtoehtoja, minka lisaksi
tuotannossa on vanhoja mallistoja, joiden kysynté on jo hyvin pienti. Laaja tuo-
tekenttd on tuotannollisesti varsin haastava, koska kaikkien komponenttien on
oltava varastossa, jotta asiakkaalle pystytaan toimittamaan valmiit tuotteet nope-
asti ja joustavasti, miki on yksi harvoista suomalaisten valmistajien kilpailukei-
noista. Hintakilpailukykya ja joustavuutta on kuitenkin rokottanut se, ettd kone-
kantaa ei ole merkittavasti pystytty uudistamaan viimeisen kymmenen vuoden
aikana, vaikka CNC-konepuolta onkin parannettu jonkin verran joustavuuden
saavuttamiseksi (TTR:n eksploitatiivinen kehittdminen). Konekanta kuitenkin
rajoittaa uusien tuotteiden suunnittelua ja kehitysta. Merkittivin muutoksen ai-
kaansaaminen vaatisi kuitenkin todella merkittavat, sadoissa tuhansissa — jopa
miljoonassa eurossa liikkuvat investoinnit. Tallaisiin investointeihin ei kuiten-
kaan kyseisen hetken taloudellisessa tilanteessa pystyta.

Sisustuksessa maalatut huonekalut nousivat suosioon taman tarkastelujakson
aikana. Yli-Heikkililla ei kuitenkaan ole maalaukseen sopivaa konekantaa, mika
edellytti uusien alihankintasuhteiden eksploraatiota. Tama osoittautui kuitenkin
suhteellisen haastavaksi, koska alihankkijoiden loytiminen on ollut vaikeaa, ja
alihankkijayritysten konkurssit ja lopettamiset ovat tehneet toiminnasta jokseen-
kin lyhytjanteista. Varsin haastava tilanne liittyi my6s Lord-mallistoon kohdistu-
vaan alihankintaan, jonka tanskalainen alihankkija ajautui konkurssiin vuonna
2008, ja jonka korvaaminen oli vaikeaa. Lopulta Yli-Heikkildn naapurista 10yty-
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va, samasta ongelmasta karsiva huonekaluvalmistaja osti konkurssipesin koneen
ja alihankintatyo jatkui tata kautta.

My6s markkinakentin ylldpitiminen ja kehittdminen on ollut varsin eksploitaa-
tiopainotteista. Taman tarkastelujakson aikana yrityksen myynnista vientimark-
kinoiden osuus suhteessa kotimaahan kasvoi koko ajan merkittivimmaksi nous-
ten noin 60 %:sta 85 %:iin. Tarkastelujakson lopussa peridti 70 % yrityksen
myynnistd muodostui Norjaan suuntautuneesta, Lord-mallistoon perustuvasta
viennistd. Kotimaan myynnin osuus oli noin 15-20 % lopun myynnin suuntautu-
essa Ruotsiin ja hyvin pienessd méiriin (muutama prosentti) alihankintamyyn-
tiin. Kaikilla markkinoilla operoidaan samoilla tuotteilla.

Suhde norjalaiseen agenttiin ja sitd kautta saavutettuihin asiakkaisiin nousivat
Yli-Heikkildn keskeisiksi eksploitatiivisiksi resursseiksi tdna aikana (BSR:n eks-
ploitaatio). Yli-Heikkildlla oli asiakkainaan parhaillaan kaksi ketjua ja yksittaisia
liikkeita. Molemmille ketjuille oli omat mallistonsa (Lord ja King), joita myytiin
myo0s yksittéisille liikkeille siina tapauksessa, ettei kyseinen ketju toiminut samal-
la paikkakunnalla. Toinen ketju kuitenkin hiipui timén tarkastelujakson kulues-
sa, koska se ei onnistunut myymaan mallistoa riittdvan hyvin. Kuitenkin suhde
Lord-mallistoa myyvain ketjuun on varsin vakaalla pohjalla. Yrittdja olikin tyyty-
vainen Norjan asiakassuhteisiin. Lisaksi norjalaisten sisustustyyli suosii edelleen
kokonaisuuksia, mika poikkeaa Suomen ja Ruotsin huomattavasti niukemmasta
tyylista. Sen sijaan tilanne Ruotsin markkinoilla ei ollut kehittynyt kovinkaan
suotuisasti, minka yrittdjad uskoi johtuvan muuttuneesta markkinatilanteesta.
Suhde Ruotsissa toimivaan agenttiin oli pitkdkestoinen. Niin Norjan kuin Ruot-
sin toimintaa tuettiin markkinoinnillisesti myyntimateriaalilla ja messuosallis-
tumisilla, jossa samalla osastolla oli useita, saman agentin kanssa toimivia huo-
nekaluvalmistajia (BSR:n eksploitatiivinen kehittaminen).

Onnistumisen ehtoja vientimarkkinoilla yrittdja kuvaili seuraavasti (haastattelu
vuonna 2014):

“Viennissd onnistumiselle on keskeista loytdd oikeat asiakkaat ja ketju. Aluksi
agentin varassa aika pitkdlle, sen pitdisi tuntea ketjut ja henkilot ja kaikki tal-
laiset, ettd osaa mennd sinne otkeaa kautta sisddn. Sitd kauttahan sinne pddsee.
Jos tdaltd menee suoraa jollekin ketjulle, niin ethdn ne ota vakavissaan. Ol-
laanhan sitdkin yritetty. Mutta ei ne silla lailla kun ne ei tunne henkiloita eikd
yrityksid. Sittehdn se on helepompaa kun se on toiminu vuoden kaks...”

“Jaa, kylla se tietenkin on [viennissa onnistuminen] se asiakkaiden l6ytdminen
ja luottamuksen saaminen. Se on haastavaa, vaatii paljon resursseja ja rahaa.
Paljon tyotdhdn se vaatii aluksi.”
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Suomen varsin vaatimaton asiakaskenttd muodostui yksittiisia kauppiaita, eika
Yli-Heikkila ollut onnistunut saamaan tuotteitaan ketjujen valikoimiin. Ketju-
kauppa oli nimenomaan yrittdjan pyrkimysten kohteena, koska ottaessaan tuot-
teet valikoimiinsa ketjut tyypillisesti panostavat niiden myyntiin yksittaisia
kauppiaita enemman. Kuitenkin ketjurintamalla tapahtunut kehitys on tehnyt
suhteellisen vaikeaksi omille tuotteille sopivan ketjun loytymisen (haastattelu
vuonna 2014):

“Ketjuja on ollu hakusessa koko ajan. Nykyddn on vain niin vaikea loytdaa koti-
maasta. Siind on vdhdn se ongelma ettd Maskukin on vdhdn siind ja siind ettd.
Se on saneerauksessa ettd mikd sen tilanne loppujen lopuksi sitten on. Ja Asko-
kin on mennyt aika pitkadlle sithen, ettd se tuo ulkolaista tavaraa, aitka vihdn se
ottaa kotimaista tavaraa. Iskulla on oma rooli ja. Siind on niin pienet mahdolli-
suudet endad ettd, Stemma. Sotka menee jo liaan halpalaatukseksi. Stemma nyt
vois olla semmonen, ettd sen kanssa on nyt viritelty.”

“Masku vois olla vaihtoehto jos se pddsee jaloilleen saneerauksesta. Vepsdldinen
voisi olla vaihtoehto, sinne vaikeaa pddstdd sisdadn. Se vaatisi omaa mallistoa ja
yksinmyynnin. Se on mittava.”

Jakelun haltuunotto verkkokaupan kautta olisi varsin haasteellista Yli-Heikkilan
tuotestrategialla, koska kyseessd on arvokkaammat tuotteet, jotka asiakkaiden
tulee nahda. Verkkokauppa voisi olla huonekaluliikkeiden tukena, mutta ei suo-
raan tehtaalta. Poistomyyntituotteita on kuitenkin myyty kotisivujen kautta.

Suurimmat myynti- ja markkinointipanostukset, joiden rooli yrittdjain mielesta
on varsin keskeinen, kohdistuvat sekd olemassa olevien asiakassuhteiden hoita-
miseen ettd uusien luomiseen sekd myyntia tukevan materiaalin kehittimiseen
(BSR:n eksploitatiivinen kehittdminen). Esimerkiksi ennen keskeisemmassa roo-
lissa olleet Habitare-messut ovat menettaneet merkitystdan messujen muutettua
luonnettaan kauppiastapahtumasta kuluttajamessuiksi. Yrittdja totesikin, etta
vaikka kuluttajien tietoisuus tuotteista on tiarkedd, on heidan keskeisena tavoit-
teena asiakaskontaktin (jakelusuhteen) luominen ja omien tuotteiden saaminen
liikkeisiin naytille. Tasta syystd Lahden kauppiaspaivat on merkittivampi tapah-
tuma. Huonekaluliikkeissd on my6s YH-brandi esilld, joka on osa myymalasisus-
tusta (BSR:n eksploitatiivinen kehittaminen). Brandin rakentaminen néakyy kui-
tenkin paaasiassa tuotteiden nimeamisessa ja esitteissa, eika se ole ollut merkit-
tavien panostusten kohteena. Markkinoinnin rooli tulee esiin seuraavalla tavalla
yrittdjan tavassa mieltda tuotteen menestys (haastattelu vuonna 2014):

“Hyvd tuote myy itse itsensd. Tietenkin myyntimateriaalin ja muun pitdd olla
samantyylistd, saman tasosta.” "No kylla siind on myyjd avainroolissa, ettd
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osaa myyda tuotteen, ettei heti peljdsty kuin asiakas moittii hintaa tai jotakin.
Ettd osaa sen perustella.” "No kylla tietenkin pyritddn myymddn laadukkaille
litkkeille, jotka pitdd tiettyd tasoa, ettei than halapakauppoja oo.”

Ajanjakson lopputulemat

Taman tarkastelujakson aikana yrityksen toiminta pysyi liikevaihdon kehityksen
suhteen aiemmalla tasolla aina vuoden 2008 loppuun saakka, minki jilkeen se
alkoi laskea ollen vuonna 2014 noin 1,3 miljoonaa euroa. Myos tyontekijoiden
maara oli laskenut 12 henkiloon. Myos yrityksen kannattavuus laski varsin mer-
kittavasti tarkastelujakson aikana. Tdman laskun vaikutuksia ovat kuitenkin pus-
kuroineet hyva maksuvalmiuskyky sekd omavaraisuusaste, joskin erityisesti jal-
kimmainen on laskenut vuosi vuodelta.

5.1.1.7 Lopputilanne

Tarkastelujakson lopussa yrityksen tuotekenttd koostuu kuluttajille suunnatuista
viilutetuista hyllyista, jotka on asemoitu kalliimpaan hintaryhmian omassa tuo-
teryhméssdan. Markkinakenttd muodostuu yhdestd norjalaisesta ketjusta seka
yksittdisistd kauppiasta Norjassa, Ruotsissa ja Suomessa. Yrittdja maarittelee yri-
tyksena tuotanto- ja asiakasorientoituneeksi. Taman mukaisesti yritys kilpailee
nopeilla ja joustavilla toimituksilla, jotka perustuvat pitkiin sarjoihin ja edullisiin
(valmistus)hintoihin. Strategian perusajatuksen on se, ettd “pyritddn tekemddn
laadukkaita ja hyvid tuotteita ja saada siitd hyvd hinta, ja loytdd otkeat asiak-
kaat, jotka pystyy semmoisia tuotteita myymddn ja osaa myydd.” TAman stra-
tegian toteuttaminen ei valttimatta ole vaikeampaa nyt kuin ennenkiin, “aika
vain on nyt haasteellinen tdlla hetkella. Kylld se taas tdstd pian nousee”.

Yrittdja ei nde merkittdvid muutostarpeita oman yrityksena kohdalla tulevaisuut-
ta silmalla pitden. Menestyksekkadn yrityksen toimintatavan han nikee seuraa-
vasti:

“Sellainen joilla on oma linja, etteivdt kilpaile than halpojen kanssa, semmoset
tulee pdrjddamaddn, ettd koska meilld on tyovoimakustannukset sen verran kal-
liit ettei me pdrjdtd than halpamaiden kanssa, ettd kylla se taso pitdd nostaa
niin paljo ylemmadis ja tietysti tuotesuunnittelu on aika merkittdvdad, ettd ei mi-
tddn than massaa tehdd.” "No ei varmaan kovin kaukana olla [menestyksek-
kaan yrityksen toimintamallista]. Kyllad me ollaan haettu just sellaista, mitd ei
tuoda paljon, ja pdrjdtddn viennissa.”
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Kuvio 17. Yli-Heikkilan taloudelliset tunnusluvut
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5.2 Case 2

Hkt Nurmela oy on vuonna 1969 perustettu Kauhajoella sijaitseva huonekaluteh-
das. Ensimmadisind vuosina yrityksen valmistus keskittyi peilipoytiin, mutta jo
1970-luvun alkupuolella kirjahyllyt saivat hallitsevan roolin ja muotoutuivat yri-
tyksen paatuotteiksi. Yrityksen perustaja, vuonna 1948 syntynyt Seppo Nurmela
on koulutukseltaan puuseppd, minka lisdksi han on osallistunut lyhyille liikkeen-
johdon kursseille. Seppo Nurmela on ollut haastateltavana kaikilla haastattelu-
kierroksilla, joskin vuonna 2014 han osallistui tutkimukseen hallituksen puheen-
johtajan roolissa hinen poikansa Jukka Nurmelan hoitaessa toimitusjohtajan
tehtavia.

Tuote- ja markkinakenttia

Tarkastelujakson alussa vuonna 1985 yrityksen tuotekenttd koostui kolmesta ku-
luttajamarkkinoille suunnatusta lastulevyisestd hyllymallista, joista erityisesti
vuonna 1982 kehitetty Pikantti-palahyllysarja ja tarkastelujakson alussa kehitetty
Prisma olivat keskeisessa roolissa. Tuotteet asemoituvat edullisten ja hintakilpai-
luintensiivisten tuotteiden ryhmaan. Markkinakenttd kasitti vahittaiskauppapor-
taan kotimaanmarkkinoilla, jossa keskeisessa roolissa oli strateginen ja harkittu
asiakasvalinta.

Strateginen orientaatio

Tarkastelujakson alussa yrityksen strategista orientaatiota maaritti voimakkaas-
ti tuotekehittely- ja tuotantosuuntautuneisuus. Ensimmaiiseksi yritys voidaan
madritelld tuotekehittelysuuntautuneeksi, jossa tuotekehittely ja mallit nahtiin
menestymisen kannalta erityisen tarkeina tekijoina. Yrityksen tuotekehittelyperi-
aatteena oli tuoda markkinoille ensimmaisend uudenlainen ja innovatiivinen tuo-
te. Lahinna yrityksen omin voimin tapahtuva tuotekehittely oli luonteeltaan jat-
kuvaa messujen ja asiakkaiden toimiessa tirkeimpina idealdhteina. Toisaalta yri-
tyksen tuotteiden asemoituessa edullisten ja hintakilpailuintensiivisten tuottei-
den ryhmaian olivat kustannustehokkuus ja tuotannolliset tekijit myos keskei-
sessa roolissa yrityksen toiminnassa, ja jatkuvaluontoisessa tuotantomenetelmi-
en kehittelyssa kaytettiin ajoittain koneliikkeiden apua. Yrityksen valmistusta
yrittdja luonnehti ajanmukaiseksi, konevaltaiseksi ja suhteellisen automaattisek-
si. Lisdksi yrittdja naki markkinoinnin tarkeiana tekijand, minka suunnittelussa ja
toteutuksessa oli kaytetty ulkopuolista apua.

Tuote- ja tuotanto-orientaatio korostuivat myos yrityksen kilpailustrategiassa,
liiketoiminnan kehityspanostuksissa ja kilpailuvahvuuksien maarittelyssa. Yri-
tyksen kilpailustrategia tiivistyi tuotesuunnitteluun ja erikoistuneisiin tuotteisiin,
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pitkiin sarjoihin ja edullisiin hintoihin sekd nopeisiin ja joustaviin toimituksiin.
Yrittdja maaritteli menestymisen kannalta yrityksen tirkeimmiksi kilpailuteki-
joiksi tuotesuunnittelun, jatkuvan tuotekehittelyn ja tuotteiden sopeutuksen ky-
syntaan seka tehokkaan ja edullisen valmistuksen. Lisaksi han naki kilpailuetuna
laatu- ja hintasuhteen seka toimituskyvyn.

Tarkastelujakson alussa vuonna 1985 yrityksen liikevaihto oli 7 miljoonaa mark-
kaa ja se tyollisti 16 henkiloa. Tulevaisuuden tavoitteena yrittdjalla oli kehittaa,
laajentaa ja kasvattaa liiketoimintaa olemassa olevaa linjaa mukaillen ja tuoteke-
hittelya jatkaen. Tarkeimmat edellytykset yritystoiminnan jatkumiselle ja menes-
tymiselle yrittaja liitti henkiseen puoleen. Yrityksessa laadittiin pienille huoneka-
luvalmistajille poikkeavaan tapaan saannollisesti pitkdn tahtdimen suunnitelmia.

5.2.1 Tapahtumat

Tassd jaksossa kuvataan Nurmelan tuotemarkkinastrategian sopeuttamista ja
kehittamista eri ajanjaksoina eksploitaatiota ja eksploraatiota ilmentavien tapah-
tumien kautta. Harmaalla merkityt kolmiot ilmentavit eksploitaatiota ilmentavia
tapahtumia. Siniset kolmiot kuvaavat tapahtumia, joissa yhdistyy eksploitaatio ja
eksploraatio, ja vihreat kolmiot ilmentavat eksploratiivisia tapahtumia.

Eksplo-
raatio
3
Eksploraa-
tio
&
Eksploi-
taatio
Eksploitaatio =
1 2
1986 1990 1993 1995 2000 2005 2014

Kuvio 18. Nurmelan eksploitaatiota ja eksploraatiota ilmentavat tapahtumat
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5.2.1.1 1980-luvun nousukausi (1986-1990)

Ensimmainen analysoitava tapahtuma liittyy 1980-luvun jialkimmaiselle puolis-
kolle, jota varitti huonekalun kasvu ja kukoistus. Nurmelan toimintaa siivitti kas-
vu 1980-luvun puoliviliin tultaessa, ja yrittdja niki yrityksensa kilpailukykyisena
markkinatoimijana sekd tuotteiden laadun ettd hinnan suhteen. Tulevaisuuden
kehitykseen positiivisesti uskova yrittija totesi kapasiteettipulan ja jossain maa-
rin jiykdn tuotantokoneiston aiheuttaneen haasteita kysyntddn vastaamiselle,
mihin oli vastattu tuotannollisin investoinnein.

Kuitenkin vuosikymmenen jalkimmaiselld puoliskolla kilpailun kireys alkoi vai-
kuttaa my6s Nurmelaan, mika ilmeni ennen kaikkea kilpailijoiden toimesta ta-
pahtuvana nopeana tuotekopiointina ja sen seurauksesta voimistuneena hinta-
kilpailuna. Yrittaja totesikin, etta vaikka tuote ei olekaan vakiotuote, ei se myos-
kaan ole tdysin poikkeava kilpailijoiden tuotteista. Lisdksi tuotesuunnittelua oli-
vat vaikeuttaneet ongelmat kysynnidn mairan arvioinnissa seki jossain mairin
riittamattomat tuotesuunnitteluresurssit ja ammattitaito. Tassa tilanteessa yri-
tyksen toimintaa kehitettiin eksploitatiivisesti olemassa olevella tuote- markki-
nakentalla.

Tuotemarkkinakentan
eksploitatiivinen kehittaminen (T1)

Strateginen
paatos
TTR
- NC-ja CNC-

teknologiainvestoinnit
- Panostus sisaisesti

tuotekehittelyn
- Ulkopuoliset tuotesuunnittelijat

- Markkinaintelligenssi ketjuilta - Tuotesuunnittelu ketjujen
tuotesuunnitteluun kanssa
MAIR - Markkinaintelligenssimessuilta - Markkinointitoiminnot ggr

Paineistettu tilanne

Voimavarojen strateginen toimivuus

Kasvava kysynta -> kilpailun kiristyminen - Taloudellinen slack (mahdollisuus investoida) (+)
- Tuoteimitaatio - Tuotekehittely
- Tuotannon rationalisointi, tehokas valmistus (+)
- Kapasiteettipula (-)

Kuvio 19. Tuotemarkkinakentin sopeuttaminen nousukaudella (1986-1990)
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Tapahtuma 1: Tuotemarkkinakentdn eksploitatiivinen kehittdminen

Panostukset tuotekentidn eksploitatiiviseen kehittimiseen kohdistuivat niin Pi-
kantin jatkuvaan laajentamiseen siihen uusia osia kehittamalla (TTR:n eksploi-
taatio) kuin todelliseksi hittituotteeksi osoittautuneen Prisma-tuotteen eksploi-
taatioon (erityisesti tuotannon ja suhderesurssin eksploitaatio). Prismaan liittyen
voidaan sanoa, ettd aikaisempi tuotekehitystyo kantoi hedelmaa ja yrittaja kuvaili
Prisman syntya ja sitd seurannutta menestysta seuraavasti (haastattelu vuonna
2005):

"Meilld oli sellainen, taitaa olla 1980-luvun loppua, no puolivdlistd kumminkin
eteenpdin, sellainen Stemman kans, sellainen menestystarina kuin Prisma. Ja
se tuota, se me kehiteltiin oikeastaan Stemman silloisen toimitusjohtajan kans,
Jussi Kukkosen kanssa, niin kahestaan sitd suunniteltiin ja ja, siitd tuli, onnis-
tuttiin stind tosi hyvin. Etta siitd tuli, se oli oitkein semmonen menestys kylla.”
"Se oli kiinted kokoonpano, sellainen yks kokoonpano, ja sitd oli muutamaa vd-
rid sitten. Ja sitd myytiin todella paljon, se oli Stemman ketju-myynnissd, yk-
sinmyynnissd. Ja tuota se oli yksi niitd jota vieldkin joskus muistellaan ettd loy-
tds sellaisen vield, sellaisen vield tuota mallin.” ”Se meni varmaan joku, saatto
mennd viis vuotta, saatto mennd viis vuotta, koska siindki sitte kdvi silla lailla
ettd totta kait kun hyva tuote oli ja sitd myi vain Stemma-ketju niin toiset kaup-
piaat halus samantyyppisid tuotteita ja siindhdn oli sitten niitd kopioita var-
maan kans neljd viis hetken pddstd. Ja sitten kun ne kopiot oli markkinoilla ja
sitten rupes hinta putoamaan aina alemmas ja alemmas, ja sittenhdn se niinku
menoo tuote pilalle.”

Tama Stemma-ketjun kanssa tapahtunut tuotekehitys ja sitd seurannut menestys
kuvaavat hyvin sitd, kuinka Nurmela onnistui hankkimaan ulkoista markkinain-
telligenssia (MAIR:n eksploitatiivinen kehittiminen) ja tuotesuunnitteluosaamis-
ta (TTR:n eksploitatiivinen kehittdminen) asiakasrajapinnassa olevalta markki-
natoimijalta ja samalla varmistamaan tuotteelle jakelukanavan (suhderesurssin
eksploitaatio). Tuotteen menestys mahdollisti myos tuotantokapasiteetin eksploi-
taation useiden vuosien ajan. TAman onnistumisen voidaan osaltaan ndhda vai-
kuttaneen yrityksen strategiseen pyrkimykseen kehittdd menestystuotteita joko
yhteistyossa ketjujen kanssa tai ulkopuolisia suunnittelijoita hyodyntaen. Myos
tdna jaksona tuotekehittelyyn palkattiin projektiluonteisesti ulkopuolisia huone-
kalusuunnittelijoita (BSR:n eksploraatio ja TTR:n eksploitatiivinen kehittami-
nen), mika ei kuitenkaan johtanut merkittaviin onnistumiseen tuotekentassa.

Kiristyvaan kilpailuun vastattiin my6s tuotannon kehittdmiselld, jolloin yrityk-
sessd tehtiin varsin mittavat, NC- ja CNC-tekniikkaa sisdltaviat investoinnit
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(TTR:n eksploitatiivinen kehittaminen). Ndiden investointien myota kilpailussa
menestymisen kannalta tarkeassa roolissa ollutta hinta-laatu-suhdetta onnistut-
tiin parantamaan.

Yrityksen markkinakentéssa ei tapahtunut merkittdvia muutoksia myynnin kes-
kittyessa lahes taysin kotimaan markkinoille. Yrityksessa jatkettiin selektiivista
asiakasvalintapolitiikkaa ja pyrittiin pitimaan huolta tuotteiden sopivuudesta
kauppiaiden valikoimiin. Keskeisessd roolissa olivat kasvaneet markkinointi-
panostukset (tuotemainonta, myyntihenkilokunta ja messuosallistumiset), joilla
pyrittiin sekd vahvistamaan suhteita jakelukanaviin ja rakentamaan tietoituisuut-
ta yritysten tuotteista (BSR:n eksploitatiivinen kehittdminen) ettd hankkimaan
markkinaintelligenssia erityisesti tuotekehityksen tueksi (MAIR:n eksploitatiivi-
nen kehittdminen).

Ajanjakson lopputulemat

Taman tarkastelujakson aikana yrityksen toiminta kasvoi merkittavasti. Sen lii-
kevaihto oli vuonna 1989 yli 13 miljoonaa markkaa ja tyontekijamaara kasvoi 30
henkil6on. Kuitenkin vuonna 1990 yrityksen liikevaihto laski reiluun 10 miljoo-
naan markkaan. Tdma oli todennakoisesti tulosta vuosikymmenen vaihteessa
tapahtuneesta muutoksesta Suomen taloudellisessa tilanteessa, jolloin yrittdja
totesi myos alan kehityksen vaihtuneen huonoksi. Yleisella tasolla yrittija totesi
konkurssien ja maksuvaikeuksien lisdantyneen kotimaan jakelussa ja alan tule-
vaisuuden olevan vaikutuksenalainen yleisen taloudellisen tilanteen kehittymi-
selle. Oman yrityksen vahvuutena oli ollut hyvian laadun tekeminen kohtuuhin-
taan, eika yrittaja ennakoinut suurempia haasteita tai ongelmia laman kynnyk-
selld yrityksen toimintaan liittyen. Yrityksen maksuvalmiuskyky oli edelleen hy-
vi, joskin omavaraisuusaste oli alhainen, mika johtui todennikéisesti tarkastelu-
jakson aikana tehdyista mittavista tuotannollisista investoinneista.

5.2.1.2 1990-luvun lama (1990-1993)

Toinen analysoitava tarkastelujakso ajoittuu 1990-luvun ensimmaisiin vuosiin,
jolloin Suomen talous sukelsi jyrkasti ja lama-aika hiljensi kotimaiset huoneka-
lumarkkinat. Yrittdja muisteli kyseistd aikaa hyvin stressaavana kauppiaiden
mennessd konkurssiin varsin tiuhaan tahtiin. Tama aiheutti suuren epavarmuu-
den siitd, kenen kanssa kauppaa uskaltaa kdyda samalla kun paineet myynnin
saavuttamiseksi olivat suuret.

"No se oli kylld, kylld niinku stressaavaa aikaa kun, kun olis pitinyt myydd,
mutta et tienny kellekd myyt, kun et tienny kuka menee seuraavaksi konkurs-
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siin kauppiasta, kun niistahdn, en nyt tiedd lukumddrdd kuinka paljon niitd
kaatu silloin, mutta se mddrda oli todella suuri. Olis pitdny myydd ja kaupata
tavaraa, mutta kun ostajat oli, oli siind jamassa kun oli, niin se oli vahdn han-
kalaa. Et silloin meilldki oli, me pudottiin varmaan sellainen, neljannes liike-
vathdosta ldhti varmaan pois se on jadany mieleen kun kun tuota yhden, oliko se
nyt sitten vitkon aikana vai oliko se kahden viikon aikana, kun ment, meni 14
huonekaluliikettd konkurssiin, niin se oli niinku, se on jddny mieleen silld lailla,
oltiin muutamas mukana tietenkin.”

Yrittdja kuitenkin totesi, ettd vaikka huonekaluala nayttda synkalta, ei tilanne ole
mahdoton, “huonekaluja kuitenkin myydddn aina, kilpailu vain on verisem-
pdd”. Yritys selvisikin lamasta suhteellisin pienin vaurion, ja vuosi 1992 osoittau-
tui ainoaksi niin sanotuksi mustaksi vuodeksi, jolloin yrityksen liikevaihto tipahti
neljannekselld reiluun 10 miljoonaan markkaan. Lisdksi hiljaiset kotimaan
markkinat heijastuivat yrityksen toimintaan lomautuksina. Keinot selviytya la-
masta liittyivit pitkélti siihen, ettd yrityksen voimavarat (henkilokunta, tekniik-
ka, mallisuunnittelu, tuotteet, taloudelliset resurssit) kestivit ja kannattivat myos
tassa merkittavasti muuttuneessa tilanteessa.

Lamavuosina yrityksen toimintaa kehitettiin eksploitaation ja eksploraation kei-
noin.

Tuotemarkkinakentan
eksploitatiivinen kehittaminen (T2)

Suupohjan hk-projekti(T3)

Strateginen
paatos

TTR

=

- Tuotekehittely

- Ulkopuolinen
suunnittelija

- Pikantin eksploitaatio

- Asiakassuhteiden
eksploitaatio

- Alihankintasuhteiden

rakentaminen/yllapito BSR

Paineistettu tilanne Voimavarojen strateginen toimivuus

Jakeluteiden konkurssit ja - Tekniikka (+)
maksuvaikeudet-> kenelle myydaan - Henkilokunta (+)

- Mallisuunnittelu (+)

- Taloudellinen tilanne (+)

Kuvio 20. Tuotemarkkinakentin sopeuttaminen lama-aikana (1990-1993)
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Tapahtuma 2: Tuotemarkkinakentdn eksploitatiivinen kehittdminen

Yrityksen eksploitatiiviset toimet keskitettiin tuotekehittelyyn ja asiakassuhtei-
siin. Tuotekehittelyyn panostettiin jopa aikaisempaa enemmaian sekd sisdisesti
(TTR:n eksploitatiivinen kehittdminen) ettd ulkopuolisia suunnittelijoita hyodyn-
tden (BSR:n eksploraatio ja TTR:n eksploitatiivinen kehittiminen). Suhteet
kauppiasiin pidettiin kunnossa ja pyrittiin kartuttamaan myyntia (BSR:n eksploi-
taatio), minka lisidksi vientimahdollisuuksia alettiin kartoittaa aikaisempaa aktii-
visemmin. Sen sijaan tuotannollisia investointeja ei tehty, joskin tuotannollisten
tekijoiden voidaan olettaa olleen hyvassa kunnossa edellisvuosien investoinneista
johtuen. Yrittdja kuvaili yrityksen selviytymisen salaisuuksia lama-aikana seu-
raavasti (haastattelu vuonna 2005):

“No, tietysti nuo, tietysti nuo tuotteet on siind ensiarvosen tdrkeitd, ettd jos on
tuotepaletti kohdallaan ja ja muutenkin niinku markkinointiasiat ja, ja tuota
suhteet kauppiaisiin kohdallaan, niin minusta ne on niitd perusasioita. Ja sitte
tietysti pystyttiin pitdmddn talous, talousasiat kunnossa, ettd ettd sittehdn tuli
toki, onneksi ei oo ollu valuuttalainoja, ettd oli than kotimaista rahaa mitda oli,
ettei tullu sitte sitd kautta mitddn lisdpaineita sitten.”

“Ne oli sellaisia merkittdvid asioita, ettd kylld varmaan jos, jos lainat olis kaikki
ollu valuuttalainoja, niin kun vdhdn ennemmin pankinjohtajat suositteli, et tuo-
ta ne pitds muuttaa. Mutta onneksi ei, ei ollut minkddnnimistd tietoa, oli sattu-
maa, ettei muutettu, kukapa sitd olis voinu oikeastaan arvatakaan. Tietysti jot-
ku talousihmiset vois sen aavistaa, mutta mutta ei nyt tavallinen, tavallinen
pulliainen sita varmasti ymmartdany.”

“Varmasti ne sellaiset asiat oli, oli ja sitten tosiaan sanotaan kulupuoli sillain
ettd meilla on ollut omat tilat, niin ei esimerkiksi jotkut kalliit vuokratilat tai
jotain muuta tdllaista jos toiminta ei pyorikddn, kulut pyorii sellaiset kiintedt
kulut jota ei voi niille mitddn, niin se on. Ne on sellaisia asioita jotta, monen
summa, ethdn se mikdcdn yksittdinen asia, asia ratkaise, vaan se on koko paketti
tietenkin.”

Tapahtuma 3: Yhteistyoperusteinen markkinaeksploraatio

Ensimmaisen case-yrityksen (Yli-Heikkild) tapaan myos Nurmela lahti mukaan
Suupohjan huonekaluprojektiin. Tama hanke voidaan nihda eksploraationa suh-
teessa olemassa olevaan tuotemarkkinastrategiaan. Liittoutuminen yhteen eri
valmistajien kanssa (horisontaali suhde-eksploraatio) sindnsd on uudenlainen
(eksploratiivinen) tapa toimia ja pyrkia strategisiin tavoitteisiin (kasvu uusien
markkina-alueiden eksploraation kautta). Tdhén liittyi vientiosaamisen eksplo-
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raatiota (ulkomaankauppaliiton tarjoama vientipaallikko), taloudellinen tuki se-
ka markkinaintelligenssin eksploraatiota ja suhderesurssein eksploraatiota mes-
suosallistumisten kautta.

Merkittava motivaatiotekija hankkeeseen osallistumiselle oli hankkeeseen sisal-
tyva ajatus yhteisen malliston rakentamisessa kokonaisuuksien tarjoamiseksi.
Tama malliston rakentaminen ei kuitenkaan toteutunut, ja markkinaeksploraa-
tiota tehtiin olemassa olevilla tuotteilla (TTR:n eksploitaatio) ensisijaisesti Sak-
san markkinoille sekd muualle Keski-Eurooppaan (MAIR:n eksploraatio). Vaik-
ka yritys onnistui saamaan jonkin verran vientid Keski-Eurooppaan, oli hanke
kuitenkin epadonnistunut, mita yrittdja kuvaa seuraavasti (haastattelu vuonna
2005, samankaltainen kommentointi on myos vuoden 1995 haaastattelussa):

“No siind on tietysti montaki asiaa mutta tuota, yksi on jo niiden yritysten va-
linta, jotta ne yritykset sopii yhteen, kylld sieltd pitdd jo loytyd sellainen poruk-
ka, joka sitten todella sopii yhteen, ja sitten tuotteet sopii yhteen. Niinkun meil-
lakin nyt oli tddn, tuota tddn vientirenkaan kanssa ajatus sellainen ettd sille
renkaalle tehdddn oma mallisto, ja silld sitten ldhdetddn, mutta pddtokset oli
tehty tdlld tavalla ja heti kun olis pitdny ryhtyda toimimaan, niin sitte yks sun
toinen rupes sanomaan ettd et he oikein voikaan ldhted, he on just tehny tadlld
itelle uusia tuotteita, et heilld oo otkein mahollisuutta ldhted sithen ettd tdytyy
mennd ndilld vanhoilla tuotteilla, ja ndaistd lammittamalld. Ja siitdhdn el tuu
mitddn, se vesittyy siind alakumetreilld, sekin ryhmd, kylld se toki ymmadarrin
ainakin ettd vesittyyhdn se heti tdhdan mutta kylld me loppuun asti mukana ja
siind. Ja sitten toinen, mikda meilld oli siind, toinen semmonen paha asia oli tdd,
vientipddllikké. Kun se sikdldinen rengas toimi niinku ulkomaankauppaliiton
siipien suojassa ja tuota, me valittiin siitd porukalla sitten meille vientipddallik-
ko, ja meilld oli siind muutamia ehdokkaita ja sitten valittiin oikein semmoinen
viennin ammattilainen. No, me ei sitte heti sitd ymmdrretty ettd miksi nyt kaik-
ki asiat pysdhtyy, mikddn ei menny mihinkddn, kaikki niinku jamahti sithen
kaikkia asiat. No, sitten tdd Rusanojan Kalevihan oli silloin tdadn projektin niin-
ku tassa Pohjanmaalla se vetdjd, tai mikd sen titteli nyt oli, sitte sille viimeiseksi
sille oli kerrottu ettd heiltd tulis omasta organisaatiosta, Frankfurtista vapau-
tuis oisko joku kaupallinen sihteeri, sellainen kaveri, ettd se olis varmasti hyva
siind. Ja tuota niin ndin asia meni, ja tuota ei hyvdksytty mitddn muuta kuin
ettd se tuli sieltd, meille vientipddllikoksi. Ja sitte se oli sellainen kaveri, ettd se-
hdan ei ollu ikdnd tehny kauppaa, ei mitddn, se oli pankkimies, entinen pankki-
mies ja tota, valtava seuramies, ei siind mitddn, johonki koktailtilaisuuteen val-
tavan hyvd, mutta tuota ei niinku kaupantekoon ei mitddn kdsitystd stitd. Ja
han sitte teki myyntimatkoja Saksaan monia, moniakin ja tuota, mehdn ei tie-
detd tdndpdivdand ettd minnd se kaveri litkku, mihind se oli silloin, oliko se...
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Mutta sitte kun mentiin messuille Saksaan, me oltiin monta kertaa sielld mes-
suilla, kerrankin sattui sellainen tilanne ettd meilld oli yks hyllymalli sinne jo-
hon tehtiin vdahdn massiiviosia ja muuta ettd, sen piti olla yhelle ketjulle myyty-
nd, ettd sen piti olla than valmis kauppa ettei sitd sais viedd otkein osastolle-
kaan, etta se tuloo sinne vain kirjoittamaan sopimukset alle sinne messuille. Me
mietittiin ettd viedddn se verhon taa sitte kuiteski. No sitd ei koskaan tullu sitd
ostajaa sinne, ei sitd ollu olemassakaan.”

Lisaksi yrittdja totesi, ettei Saksan markkinoilla ollut kysyntaa levysta valmiste-
tuille tuotteille, ainoastaan massiivipuisille tuotteille. Han totesikin (vuoden
2000 haastattelu) vientirenkaisiin liittyvdn enemmaéan negatiivisia kuin positiivi-
sia asioita, joihin kului paljon hukkaan heitettya aikaa. Projektien paamaarat jai-
vit toteuttamatta, joskin yhteistyon opetteleminen oli hyva asia.

Ajanjakson lopputulemat

Yrittaja totesi vuonna 1993 hinella olevan niin uskoa tulevaisuuteen kuin uusia
ajatuksia riittdvasti. Hin totesi mallisuunnittelun olleen yhden tarkeimmisti asi-
oita hankalimpina hetkind, minka lisaksi yrityksen lamasta pelasti kunnossa ole-
va tekniikka ja osaava henkilokunta. Yrityksen liikevaihto ja kannattavuus laski-
vat vuonna 1992, mutta kdantyivit jo noususuuntaisiksi vuonna 1993.

5.2.1.3 Lamanjdlkeinen aika (1994-1995)

Seuraavat analysoitavat tapahtumat (T4-6) ajoittuvat 1990-luvun puoleen valiin.
Yrittdja kuvaili huonekalualan kehityksen néayttdneen surkealta koko 1990-luvun,
joskin valmistajat olivat pystyneet hakemaan vetoapua vientimarkkinoilta kaup-
piaiden ollessa sidottuja kotimaan kysyntdan. Lisdksi huonekalualan kehitysta
leimasi sekd kauppiaiden ettd valmistajien puolelle syntyneet yhteistyoryhmat,
joista kuitenkin erityisesti tuottajien vilinen yhteistyo oli osoittautunut usein rii-
taiseksi.

Yrittdjan negatiivispainotteinen luonnehdinta huonekalualan tilasta ei kuiten-
kaan kuvastanut yrityksen tilannetta, ja sen toiminta jatkui positiivisena aikai-
sempia kehityspolkuja noudattaen. Yrityksen tuotekehittelyyn ja valmistukseen
liittyvd osaaminen, toimitusvarmuus seki kuluttajaldhtoinen toimintatapa yhdis-
tettynd hyvaan taloudelliseen tilanteeseen mahdollistivat kilpailukykyisen toi-
minnan, joskin yrittdja naki yhden hyllysarjan hallitsevan osuuden (80 % tuo-
tannosta) ja sitd kautta lilan suppean malliston merkittavana riskina.
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Taman tarkastelujakson aikana yrityksen toimintaa kehitettiin eksploitatiivisesti,
minka lisaksi kasvua pyrittiin hakemaan eksploitaatioon perustuvan markki-
naeksploraation kautta.

Agenttisuhteen Tuotemarkkinakentin eksploitatiivinen
eksploraatio Ruotsiin (T6) kehittaminen (T4)

A

Markkinaeksploraatio
Belgiaan ja Puolaan (T5)

- Teknologiainvestoinnit

- Tuotekehittely

- Ulkopuoliset suunnittelijat

- Laatutason ja hinnan
nostaminen

- Pikantin eksploitaatio

- Vientirenkaan eksploitaatio
- Asiakassuhteiden

- Markkinaintelligenssi eksploitaatio
MAIR messuilta - Markkinointipanostukset BSR
Paineistettu tilanne Voimavarojen strateginen toimivuus

- Vaikeat kotimaanmarkkinat - Rahoitusrakenne (+)

- Jakeluketjujen keskittyminen - Tuotesuunnittelu (+)

- Riippuvuus yhdesta - Toimitusvalmius (+)
hyllysarjasta - Palvelu- ja kuluttajalahtdisyys (+)

- Suppea tuotevalikoimaf(-)

Kuvio 21. Tuotemarkkinakentin sopeuttaminen lamanjilkeisini vuosina
(1994-1995)

Tapahtuma 4: Tuotemarkkinakentdn eksploitatiivinen kehittdminen

Tuotekentin kehittdminen jatkui entiseen tapaan. Keskeisessi roolissa ollut Pi-
kanttihyllysarja pysyi edelleen ykkosmyyntiartikkelina, jota laajennettiin jatku-
vasti uusilla osilla ja vareilla (TTR:n eksploitaatio). Kotimaanmarkkinoiden lisak-
si tiatd hyllysarjaa kehitettiin myos vientimarkkinoita silmalla pitden. Erityisesti
Venijan markkinat koettiin erittdin mielenkiintoiseksi, jonne hyllysarjan uskot-
tiin sopivan hyvin. Riippuvuutta tastd hyllysarjasta pyrittiin kuitenkin pienen-
timain seka kasvattamalla yrityksen omaa tuotekehittelypanosta (TTR:n eks-
ploitatiivinen kehittiminen) ettd tekemalla yhteisty6ta suomalaisen ja ruotsalai-
sen suunnittelijan kanssa (TTR:n eksploitatiivinen kehittaminen ja BSR:n eks-
ploraatio).

Valmistuspuolta tehostettiin investoinneilla (TTR:n eksploitaatio) ja hyllyston
monimutkaistuessa oman ydinosaamisen ulkopuolella olevia osia alettiin ostaa
enenevassd mairin alihankintana (alihankintasuhteiden eksploraatio ja eksploi-
tatiivinen kehittiminen seka ulkoisten resurssien integrointi yrityksen tuotanto-
prosessiin). Kehitystoimien kautta hyllyston laatua ja hintaa onnistuttiin pyrki-
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mysten mukaisesti parantamaan, ja yrittdja arvioi tuotteen Kkilpailukykyiseksi
molempien ominaisuuksien suhteen.

Markkinakenttd kotimaassa pysyi suhteellisen muuttumattomana ja myynti ja-
kautui niin yksittiisille huonekalukauppiaille kuin Stemma- ja Europa-Mdobel —
ketjuille. Yhteistyo jakeluketjujen kanssa oli luonteeltaan normaalia kaupankayn-
tid ja yhteisilmoittelua. Onnistuminen markkinakentilld edellytti merkittavia
markkinointipanostuksia, mika sisélsi uusia tuote-esitteitd, messuosallistumisia
ja televisiomainontaa (MAIR:n ja BSR:n eksploitatiivinen kehittdminen).

Tapahtumat 5-6: Eksploitaatioperusteinen markkina- ja suhde-eksploraatio

Eksploratiiviset ponnistelut liittyivat l1dhinna uusien markkina-alueiden valloit-
tamiseen olemassa olevilla tuotteilla ja ne voidaan tulkita eksploitaation ja eks-
ploraation yhdistaviksi hankkeiksi. Edellisen tarkastelujakson aikana rakennet-
tua vientirengasresurssia hyodyntien yritys onnistui viemaan jonkin verran tuot-
teita Belgiaan ja Puolaan (markkinaintelligenssin eksploraatio), joskin tulokset
jaivat suhteellisen vaatimattomiksi (tapahtuma 5). Yritys pyrki kdynnistimaian
viennin Ruotsiin useaan otteeseen osallistumalla messuille (MAIR:n ja BSR:n
eksploraatio) ja luomalla suhteita agentteihin (BSR:n eksploraatio). Sopivan
agentin loytyminen oli kuitenkin hyvin haasteellista, kunnes yritys lopulta onnis-
tui loytamaan hyviat asiakassuhteet omaavan agentin, joka paitsi taytti yrityksen
messuosaston Tukholmassa omasi paljon suhteita ruotsalaisiin huonekalukaup-
piasiin. (tapahtuma 6)

Yrittdja kuvaili seuraavasti viennin kiaynnistymistd, missa korostuu erityisesti
suhderesurssien merkitys onnistumiselle (haastattelu vuonna 2005):

"Mut sitte, sitte tuota mentthin Tukholman messuille, ihan vdhdn niinku soitel-
len sotaan ja tota, ethdn meilld ollu sielld agenttia ja, ethdn meijdn osastolla, no
se meiddn ldhtokin sinne messuille oli kylld niin pikainen. Se oli Hemmingin
Kari tuolla McFinnilla silloin ja tuota soitti sieltd niin, et ollu varmaan aikaa
kun kaks kolme vitkkoa messuihin, ettd kiinnostaisko teitd ldhted Tukholman
messuille kun joku oli peruuttanu osaston sieltd, ja Karilla oli tuttu sielld mes-
suyhtion, oliko nyt sitten pddllikén kans. Niin niin, soitti meille, ettd kiinnos-
taisko meitd ldhtid, sais edullisesti osaston sieltd. No siind tehtiin sitten pika-
paqdtos ettd ldhdetddn ja niin ethdn meiddn osastolla sielld oikestaan kdyny ku-
kaan, ei sielld niinku tapahtunu yhtddn mitadan. Et olihan meille sanottu monta
kertaa ettd Ruotsiin on vaikea pddistd jos ei sielld oo sen maan agenttia, sen
maan kansalainen mieluummin. Mutta ei me sita uskottu, ettd kylld kait siella
muutenkin voi [nauraa], mutta ei, ei se onnistunu, ja sieltda tultiin tietenkin tyh-
Jjin kdsin takasin totta kai. Mutta niin tietysti aina kokemuksia saa, ja sitten ko-
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keiltiin vdhdn sellaisella vuokra, tavallaan niinku voisko sanoa vuokra-
agentilla tai tammoiselld kaverilla joka on tehny paljon kauppaa eri puolelle
maailmaa ja eri aloilla, ja Ruotsiin paljon, muttei sekddn vetdny sielld. Sielld oli
sellaisia ongelmia ettd ei saanu minkddlaista esimerkiksi aitkaan, ettd ois voinu
jonkun ketjun ostajan tavata, ei niilld oo koskaan aikaa. Ja sittenhdn me pan-
tiin Habitaressa, Habitaressa niinku haettiin agenttia Ruotsiin, vai kuinka pdin
se oli en nyt muista, mutta niitd tuli kuitenkin, kylla meilld joku ilmoitus oli jon-
nakin, niitd tuli meille, olis tullu niinku atka monta, otkeastaan tuli niinku tar-
jolle, ja niistd me sitten valittiin yksi. Ja tuota niin sitten, sitten kun me saatiin
tdd agentti niin se ldhti pyorimddn se kaupanteko niinku otkeastaan aivan heti,
ja kylla niinku oikeen ittedikin nauratti se tilanne, kun muisteli sitd ensimmadis-
td, ensimmadistd messua sielld Tukhomassa, kun kukaan ei kdyny meiddn osas-
tolla...”

“Ja sitten kun tosiaankin tuli tdd agentti niin, niin sitten oli niin sellaista humo-
ristista kattoa sitd touhua kun osasto oli tdynnd vdked ja asiakkaita ja kauhia
meno pddlla sielld osastolla ja ja kaikki oli vain siitd kiinni ettd asiakkaat oli
tuttuja taan agentin kanssa, oli kiertdny sielld kauan, niin ne suhteet, ne tuli
niinku kerralla siind.”

“Ettd aina kun uusille markkinoille lihtoo niin, niin kylld se, jos et oo suhteita
niin kylla se tietysti jos tuote on jotenkin aivan loistava tai niin ylivoimainen
jotenkin niin, vothan se onnistua muutenkin sillain, vothan se toki onnistua
muutenkin et siind mitddn, mutta ndin meiddn kdvi, sitten me pddstiin siitdd
alakuhun ja ja, Ruotsin myynti on sitten kehittynyt, kehittynyt koko ajan, mu-
kavasti kasvanu.”

Ajanjakson lopputulemat

Nurmela menestyi hyvin timéan tarkastelujakson aikana. Sen liikevaihto nousi
vajaaseen 16 miljoonaan markkaan vuonna 1995 ja toiminta oli kannattavaa.
Viennin osuus nousi viidennekseen yrityksen myynnista kotimaan roolin ollessa
edelleen hallitseva. Vaikka yrittija ei ennustanutkaan huonekalualalle ruusuista
tulevaisuutta, naki hin alalla patoutunutta kysyntai, jonka hin toivoi purkautu-
van nopeasti. Han totesi my0s Baltian maiden tuontihuipun olevan saavutettu,
eikd uskonut sen muodostavan ylivoimaista uhkaa kilpailukykyiselle, suomalai-
selle teollisuudelle. Oman yrityksen tulevaisuuden haasteet yrittdja liitti voimak-
kaasti vientiin, ja tavoitteena oli kehittdd kotimaassa menestyksekkaista hyl-
lysarjasta vientikelpoinen tuote. Han oli hieman huolissaan hyvin liikkeelle 1ah-
teneen Ruotsin viennin kohtalosta kruunun matalan arvon takia. Lisaksi yrittajan
yhtena tavoitteena oli pettymyksistd ja epadonnistumisista huolimatta vientiren-
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kaisiin mukaanpaasy silla edellytykselld, ettd ryhma koostuisi toisiaan taydenta-
vista jasenyrityksista patevan vetdjan johdolla.

5.2.1.4 1990-luvun jalkimmainen puolisko (1995-2000)

Seitsemis ja kahdeksas tapahtuma ajoittuvat 1990-luvun jalkimmaiselle puolis-
kolle. Yrittdja totesi huonekalualan vahittdiskaupan kehittyneen huonommin ta-
ni aikana kuin yleistaloudellinen kehitys olisi antanut olettaa. Huonekalut koh-
tasivat uudenlaisen haastajan kannykoiden ja uuden, kuluttajia kiinnostavan
teknologian muodossa. Myos kilpailu huonekalualan sisilla oli kovaa, minka li-
sdksi kauppiaat olivat kiristdneet toimintaperiaatteitaan jiattden varastointivas-
tuun ja nopeiden toimitusten velvoitteen huonekaluvalmistajille. Tama oli kui-
tenkin yrittdjain mukaan hyllykaupassa terve toimintamuoto varastointivastuun
valmistajia rasittavasta vaikutuksesta huolimatta.

Tassa tilanteessa yrityksen toimintamalli ja voimavarat olivat hyvin sopusoinnus-
sa ympariston vaatimusten kanssa. Yrittdja totesi yrityksen loytaneen kovasti kil-
pailuilla markkinoilla oman tilan ja raon, johon oltiin tyytyviisia. Yrittdjain mu-
kaan kyseisessd markkinaraossa kilpaillaan ensisijaisesti mallilla, ulkonolla ja
silla, miten asiakas ne kokee, ja toissijaisesti hinta-laatusuhteella. Yrityksen kil-
toimitusvarmuus ja —nopeus, palvelukyky). Yrittdja naki myos yrityksen vahvuu-
tena pitkdjanteisen ajatusmallin, jota johtaa selkea ajatus sen suhteen, mihin ol-
laan menossa askel askeleelta: "Pitkd tie niin sanotusti, ei yritetd otkaista mihin-
kddn. Yritetddn tehdd perusteellisesti asiat ja hyvin”.

Toisaalta kilpailuheikkouksina yrittdja piti jossain maarin yrityksen kokoa ja
kankeutta pienempaan paakilpailijaan verrattuna. Yritys ei ollut enda niin nopea
esimerkiksi malliston muutoksissa kuin pitiisi olla, minka lisdksi tuotekehityk-
sessd ja erityisesti uuden tuotteen lanseerauksessa oltiin hieman ylikriittisia. Yrit-
taja totesikin joskus vaikuttavan silta, etta kilpailijat ehtivat ensin markkinoille
samantyylisilld, vihan raakileilla tuotteilla kuin mitéa itsekin on yrityksessa mie-

titty.

Yrityksen toimintaa tana tarkastelujaksona kehitettiin eksploitaation ja eksploi-
taatioon perustuvan eksploraation keinoin.
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Tuotemarkkinakentan
eksploitatiivinen kehittaminen (T7)

Markkinaeksploraatio
Venajalle (T8)
Strateginen

TR

- Koneinvestoinnit

- Mittavat tilainvestoinnit
- Pikantin eksploitaatio

- Tuotekehitys

- Alihankintaostojen
lisaaminen

- Asiakassuhteiden eksploitaatio
- Kuluttajatutkimukset - Markkinointitoiminnot
- Yhteistyd tuotesuunnittelussa - Alihankintasuhteiden

MAIR ketjujenkanssa eksploraatio BSR

Paineistettu tilanne Voimavarojen strateginen toimivuus

- Kova kilpailu - Valittu segmentti (+)

- Nopeatempoiset toimitukset - Hinta-laatu-suhde (+)

- Vahittaiskaupan hidas kehitys - Toimitusvarmuus, nopeus (+)
- Oman ketjukaupan vihentyminen - Jaykkyys, hitaus (-)

Kuvio 22. Tuotemarkkinakentdn sopeuttaminen 1990-luvun jalkimmaisella
puoliskolla (1995-2000)

Tapahtuma 7: Tuotemarkkinakentdan eksploitatiivinen kehittdminen

Tuotekenttda kehitettiin edelleen eksploitatiivisesti. Jo 1980-luvun alussa kehi-
tetty palahyllystosarja (Pikantti) toimi edelleen yrityksen keskeisena ja hallitse-
vana myyntiartikkelina, mitd kehitettiin jatkuvasti asiakastarpeiden ja uusien
kayttotarkoitusten (esim. CD-levyjen siilytystila) mukaan. Ulkopuolisia suunnit-
telijoita kaytettiin edelleen projektiluontoisesti tuotekehittelyssia (TTR:n eksploi-
tatiivinen kehittiminen ja BSR:n eksploraatio/eksploitaatio). Uudet tuotteet
suunnattiin nuorille. Tuotekehityksen ajanmukaisuus pyrittiin takaamaan kulut-
tajien ja vahittaiskauppiaiden kanssa keskustellen (MAIR eksploitatiivinen kehit-
timinen ja BSR:n eksploitaatio), minka lisdksi yritys teetti ajoittain omiin tuot-
teisiin ja palveluihin kohdistuvia kuluttajatutkimuksia (MAIR:n eksploitatiivinen
kehittaminen). Tuotteiden laatua pyrittiin nostamaan koko ajan ja samanaikai-
sesti saamaan hintaa alas.

Vuosina 1999 ja 2000 tehtiin yrityksen historian suurimmat investoinnit, jolloin
halli-, toimisto-, nayttely- ja sosiaalitiloja lisattiin merkittavasti. Koneinvestoin-
tien avulla tuotteisiin onnistuttiin saamaan korkeahko laatu keskinkertaisella
hinnalla ja sitd kautta parantamaan kilpailukykya. Lisdksi alihankintaostoja
(valmis lasiovi) lisadamalla (alihankintasuhteen eksploraatio) pyrittiin paranta-
maan valmistuskapasiteetin tehokasta kiyttoa ja kilpailukykya. Tassa ei kuiten-
kaan yrittdjain mukaan ollut onnistuttu hyvin.



Acta Wasaensia 129

Yrityksen markkinakentta pysyi kotimaassa suhteellisen muuttumattomana, jos-
kin kaupankaynti ketjujen kanssa pieneni kolmannekseen 1990-luvun loppuvuo-
sina, mika ei ollut toivottava kehityspiirre. Lisdksi voidaan todeta, ettd olemassa
olevien tuotteiden myynti olemassa oleville asiakkaille vaati jatkuvaa panostusta
(BSR:n eksploitatiivinen kehittaminen). Vaikka yritys teki kauppaa Sotka- ja
Stemma-ketjujen kanssa, vaati niissi suhteissa onnistuminen paitsi panostuksia
ketjujen mainontaan my6s merkittavia panostuksia ketjuun kuuluvien yksittais-
ten kauppiaiden tasolla. Sotkan kanssa kauppa oli keskitettya ja hinta sovittiin
ketjutasolla, mutta tilaukset tulivat suoraan kauppiailta. Stemman kanssa kaup-
paa kaytiin kauppiastasolla, ketjutason yhteistyo kasitti yhteismainonnan. Ylei-
sesti ottaen yrittaja kuitenkin oli tyytyvdinen yrityksen myyntikanaviin. Hanen
mukaansa Pikantille saataisiin joka viikko uusi myyji, mutta niita otetaan harki-
ten mukaan ja pidetdan kiinni selektiivisestd asiakasvalintapolitiikasta.

Aiemmin kaynnistynyt Ruotsiin suuntautuva vienti oli noussut merkittavaan roo-
liin, ja se nojasi kuten aiemminkin yrityksen olemassa oleviin tuotteisiin (TTR:n
eksploitaatio). Nurmelalla oli suorat kontaktit asiakkaisiin (BSR:n eksploitaatio)
ja uusia kauppiaita tuli koko ajan lisdd (BSR:n eksploraatio). Vuonna 2000 asi-
akkaana oli noin 150 kauppiasta. Ruotsin lisdksi yritys vei jonkin verran Puolaan
ja pienid maaria muihin Euroopan maihin. Yrittdja totesi, ettei vientid yriteta
kasvattaa vakisin, vaan sen annetaan kasvaa luonnollisesti jarkevin panostuksin
ja olemassa oleviin tuotteisiin perustuen.

Merkittavassa roolissa ollut BSR:n kehittiminen jatkui sisdltden tuotemainon-
nan, messut (Habitare, Mobel, Furnia, Lahden kauppiaspaivat, Tukholma, Mos-
kova, Kéln) ja omat osastot myymaloissa (MAIR:n ja BSR:n eksploratiivinen ja
eksploitatiivinen kehittdminen). Markkinoinnin suunnittelussa, valmistelussa ja
toteutuksessa on kaytetty ulkopuolista mainostoimistoa.

Tapahtuma 8: Tuote-eksploitaatioon perustuva markkinaeksploraatio

Nurmela onnistui luomaan tavoitteidensa mukaisesti kauppaa Venajille (BSR:n
ja MAIR:n eksploraatio) Pikanttiin nojaten (TTR:n eksploitaatio) muutamien
vuosien ajan, kunnes kaupankéaynti loppui ruplan romahdukseen vuonna 1998.

Ajanjakson lopputulemat

1990-luvun toinen puolisko oli varsin voimakasta kasvun aikaa Nurmelalle, jol-
loin sen liikevaihto kasvoi suurella harppauksella yli 20 miljoonaan markkaan
kannattavauden myos kehittyessa positiivisesti. Ruotsin viennin osuus tasta oli
noin kolmannes. Yrityksen omavaraisuusaste ja taloudellinen puskuri (current
ratiolla mitaten) olivat hyvit, mitka tukevat kisitystd myonteisesté kehityksesta.
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Pohtiessaan tulevaisuuden menestyksekkiitd toimintamalleja yrittdjain huomio
kiinnittyi yrityskokoon ja toiminnan kansainvilisyyteen. Yritysten lukumaaran
pienetessa ja jiljelle jaidneiden yritysten kasvaessa yrittdja pohti, onko oikea yri-
tyskoko tulevaisuudessa muutamia kymmenia vai satoja tyontekijoitd. Han viit-
tasi paljon keskusteltuun Tanskan malliin ja fuusioiden tuloksena syntyneisiin
miljardiluokan konserneihin, jotka olivat kuitenkaan kohdanneet vaikeuksia.
Toisaalta han pohti myo0s sita, pitidisiko markkinoinnin olla maailmanlaajuista, ja
missd maarin kuljetusmatkat asettavat rajoja valmiiksi kasattavia huonekaluja
valmistavien yritysten kansainvilistymiselle. Omaa yritystd ajatellen voimakas
kasvu vaatisi tuotesortimentin uudelleenharkitsemista ja sopivammalta vaihto-
ehdolta tuntuikin hallittu kasvu ja markkinoiden 16ytyminen lahelta askel aske-
leelta. Yrittdja naki Venijian edelleen mielenkiintoisena ja potentiaalisena vienti-
kohteena sinne syntyvan keskiluokan my6ta. Markkinat eivat kuitenkaan yritta-
jan mukaan ole helpot, koska siella on kilpailua ja "sielld on kaikki mukana”.

5.2.1.5 2000-luvun ensimmainen puolisko (2000-2005)

Yhdeksis, kymmenes ja yhdestoista tapahtuma ajoittuvat 2000-luvun ensimmai-
selle puoliskolle. Yrittdja kuvaa kotimaan teollisuuden kehitysta tana aikana hei-
koksi ja toteaa alan olevan puristuksissa, mika ilmenee yritysten konkursseina,
saneerauksina ja lopetuksina. Voimistuneena kehityspiirteena alalla ovat olleet
verkostojen rakentamiset niin valmistukseen kuin markkinointiin liittyen, ja yrit-
taja naki verkottumisen roolin keskeisena keinona ketjusuhteissa onnistumiselle.
Lisdksi yrittdjain mukaan alalla on tapahtunut muutos suhtautumisessa alihank-
kijana toimimiseen, mitd nykyain halutaan tehdi, kun kymmenen vuotta sitten
se ei olisi tullut kuuloonkaan. Uhkakuvia alan kehitykseen tuo erityisesti globali-
saatio ja halpatuontimaiden huonekaluvalmistajien kehitys, joiden tuotteita ei
pitdisi yrittdjain mukaan aliarvioida. Merkillepantavaa oli myos suurten saksalais-
ten ja italialaisten konevalmistajien markkinaosuuksien kehitys, joiden myynnis-
td suuri osaa tulee Venijilta ja Puolasta.

Namai 2000-luvun alkupuolta leimaavat haasteet eivit muuttaneet merkittavasti
Nurmelan toimintatapoja. Yrittija totesi levytuotteiden ja erityisesti palahyllyjen
olevan vihemmain alttiita tuontituotteiden kanssa kiaydylle kilpailulle kuin monet
muut tuotteet. Lisdksi hian korosti ajoissa aloitettujen markkinointipanostusten
merkitysta. Lahestulkoon naapurista 16ytyvien paakilpailijoiden suhteen yrittija
nikee oman yrityksensa heikkoutena hiukan paikilpailijoita korkeammat hinnat
ja suuremmasta yrityskoosta johtuvan jaykkyyden. Voidaankin todeta, etta yri-
tyksen ajan mittaan rakentamat voimavarat olivat edelleen erittdin toimivat ja
mahdollistavat kilpailukykyisen toiminnan (toimitusvarmuus, tuotekehittely ja
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asiakassuhteet, kilpailijoita korkeampi laatu, markkinointi ja sithen panostami-
sen ajoissa), joskin niiden riittavyys tulevaisuuden menestykselle heratti yritta-
jdssd monia ajatuksia.

Yrityksen haasteet tassa tilanteessa liittyvat ldhinna tuote- ja asiakasportfolion
hallintaan ja kehittamiseen seka jatkuvaan panostukseen hinnaltaan kilpailuky-
kyisten tuotteiden valmistukseen. Erityisesti tuote- ja asiakasportfolion johtami-
sessa haastetta aiheutti Pikantti-sarjan merkittava rooli yrityksen toiminnassa,
jota lukuisat eri kauppiaat myivat, myos ale-hinnoitteluun perustuen. Niin ikdan
onnistuminen uusien menestystuotteiden kehittelyssa oli ollut vaikeaa.

Taman tarkastelujakson aikana Nurmelan toiminta piti sisilldan niin merkitta-
vaa tuotekentidn eksploitatiivista kehittdmista kuin eksploratiivisia hankkeita.
Lisdksi alalla tapahtunut kehitys sai yrittdjdn pohtimaan sitd, milla tavalla ole-
massa olevaa tuotemarkkinastrategiaa tulisi kehittda, miten ja millaisia voimava-
roja tulisi kehittaa, ja mihin asti pienen yrityksen voimavarat riittavat (slack) ja
taipuvat (polkuriippuvuus).

Tuotemarkkinakentan eksploitatiivinen kehittaminen (T9)

Tuotekehitys ja graafisen
ilmeen uudistaminen (T10)

Strateginen
paatos

L \
- Koneinvestoinnit
-Mittavat tilainvestoinnit

- Pikantin eksploitaatio

- Tuotekehitys

- Alihankintaostojen lisaaminen
- Ulkopuoliset tuotesuunnittelijat
- Kuluttajatutkimukset

- Yhteisty6 tuotesuunnittelussa

Yhteismallisto (T11)

ketjujen kanssa - Tuotesuunnittelu ketjujen kanssa
- Kilpailijoiden benchmarkkaus - Markkinointitoiminnot
Kiinassa - Alihankintasuhteiden
MAIR - Messut eksploraatio BSR

Paineistettu tilanne Voimavarojen strateginen toimivuus

- Kova kilpailu - Toimituskyky (+)
- Nopeatempoiset toimitukset - Laatu (+)
- Riippuvuus Pikantista - Markkinointi (+)

- Selektiivinen asiakasvalinta - Tuotekehittely (+)

- Vahittaiskaupan hidas kehitys

- Oman ketjukaupan vahentyminen

- Halpatuotantomaiden tehtaiden kehittyminen ja tuontiuhka
- Konevalmistajien markkinaosuudet halpatuontimaissa

- Asiakas-ja jakelusuhteet
- Hinta, kustannukset (-)
- Jaykkyys ()

Kuvio 23. Tuotemarkkinakentin sopeuttaminen 2000-luvun ensimmaisella

puoliskolla (2000-2005)
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T9: Tuotemarkkinakentdn eksploitatiivinen kehittdminen

2000-luvun alkupuolella tuote- ja asiakaskenttid kehitettiin hyvin integroidusti,
jossa nimenomaan tuotekehittelyn (TTR), jakelukanavalaht6isen markkinaintel-
ligenssin (MAIR) ja jakeluketjusuhteen (BSR) integrointi nahtiin hyvin keskei-
seksi onnistumiseen vaikuttavaksi tekijdksi. Tuotekehitys pyrittiin sitomaan
mahdollisimman aikaisessa vaiheessa tuotteelle kaavailtuun jakeluketjuun osu-
matarkkuuden parantamiseksi. Taman mukaisesti ajateltiin sitd, mille alueelle ja
sektorille asiakkaaksi haluttava ketju sijoittuu ja sopivatko omat tuotteet ketjun
valikoimaan. Toisaalta asiakassidonnaisen tuotekehittelyn avulla haluttiin my6s
selkeyttaa yrityksen asiakasportfoliota ja kehittda ketjukohtaisia tuotteita, jotta
pystyttiisiin valttimaan ketjujen vilinen hintakilpailu Nurmelan tuotteisiin ja
erityisesti Pikanttiin liittyen.

Eksploitatiivinen tuotekehitys sisdlsi tuttuun tapaan Pikantin kehittamista
(TTR:n eksploitaatio), minka lisdksi uusia tuotteita pyrittiin kehittaiméaan seka
ketjujen (MAIR:n ja BSR:n eksploitatiivinen kehittdminen) ettd ulkopuolisten
suunnittelijoiden kanssa (TTR:n ja BSR:n eksploitaatio/eksploraatio). Yrittdja
kuvaili ketjujen roolia tuotekehittelyssd onnistumiselle seuraavasti (haastattelu
vuonna 2005):

“Tuotekehitys on aina tdrked asia, sieltd [menestys] ldhtee jos on ldhtedkseen
jos osataan vield otkein markkinoida.” "Me on ainaki koitettu yrittdd noiden
ketjujen kanssa sellaista yhteistyétd tehdd, ettd loydettdis esimerkiksi semmo-
nen mallisuunta, mallin kehittdminen, loydettdis niinku hyvissd ajoin ottaa yh-
teyttdd sithen myyntiverkostoon mihin me oltiin se ajateltu, et tuota ne sais heti
sanoa niinku riittdvdn aikaisessa vatheessa ettei mee mikddn pieleen niinku
niiden mielestd.”

Esimerkkinad pyrkimyksestd selkeyttda kotimaan asiakasportfoliota ja kehittda
ketjukohtaisia tuotteita voidaan kayttdd tuotekehityshanketta Masku-ketjun
kanssa, jossa Nurmela kehitti Maskulle kopion Pikantista. Tassd hankkeessa ko-
rostuu suhderesurssin eksploitaatio, markkinaintelligenssin eksploitatiivinen ke-
hittdminen ja TTR:n eksploitaatio. Yrittdja kuvaili hanketta seuraavasti:

"Niin niin, ja tdlld lailla me niinku pitkalld tahtdimella yritdmmad sitd selevit-
tdd, ettd meilld on vieldki, sitteki vieldki jaa Pikantin myyjid litkaa, koska nyt
sitten tdd on ollu kaikkein pahin tilanne, ei nyt ehkd viimeaikoina endd mutta,
mutta tuota silloin kun Masku oli, sanotaan nyt josku kolme nelja vuotta aikaa,
aikaa silloin kun Masku oli vield Stemma-ketjussa [lause jatkuu epdselvdsti]
pitempddn, niin oli aggressiivista se markkinointi, ja sehdn oli aina niinku piik-
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ki toisten lihassa, se oli aina niinku Masku, Masku myy niin halvalla, Masku
mainostaa niin halvalla, nythdn se on paljo siistiytyny se niiden mainostus, ja
selkiintyny ja neki alakaa tarvita semmosta katetta sithen enemmdn, on niin iso
organisaatio, niin on niinku ymmdtdany.”

“Mehdn on nyt tehty Maskulle oma malli, tillainen niinku Verde, se on Pikantin
kopio, ja tuota se on vain Masku-ketjulle. Me on nyt se alotettu viimevuoden
puolella, ettd nyt on tuota, ettd se alkaa olla kddntynyt niin ettd Maskulla on jo,
jo puolet ja yli puolet myynnista sitd. Ja Pikantti niinku sieltd jad pois. Ja sitten
meilld on sitd varten lihdetty tekemddn ndin ettd meilld selkiintyis kotimaan
markkinat niinku Pikantin osalta, me pystyttdis sithen ettd Masku satsais sithen
sarjaan ja me sitten taas valitaan Pikantti-myyjdat muut, ja satsataan taas nii-
den kautta sithen.”

"Niin siind ois niinku kaks tukijalkaa jo siind ja sehdn nyt on niinku olemassa,
ja nythdn me tehtiin Verdeen sitten lipastosarja joka on justiin nyt ldhteny, jus-
tiin jaettu, ja se on kans, ei meinaa muistaakaan kaikkia”

Lisdksi 2000-luvun alkupuolella yrityksessa oli myos muita tuotekehityshankkei-
ta. Esimerkiksi yhteistyossa Maskun (BSR:n eksploitaatio ja MAIR:n eksploitatii-
vinen kehittdminen) ja ulkopuolisen suunnittelijan kanssa kehitettiin Bene-hylly
(TTR:n ja BSR:n eksploitatiivinen kehittdminen), joka kuitenkin osoittautui epa-
onnistuneeksi. Yrittajan kuvaili hanketta seuraavalla tavalla (haastattelu vuonna
2005):

"Maskun kans tehtiin yhteistyossa niinku heiddn kanssa mallisto, sellainen pie-
nempi hylly, ja tuota niin, tehtiin se niinké niiden ajatuksien perusteella ettda
millainen se pitdd olla, ja sorvattiin ja hiottiin ja ne kdvi monta kertaa tddlld ja
tota niin, el onnistuttu stindkddn. Stitd et tullu mallistoa.” ”Niin et oo saatu on-
nistumisia jostakin syystd ndiden suunnittelijoiden kans tehdys yhteistyossd. En
tiedd mikd siind on.”

Lisdksi Nurmela kehitti saksalaisen suunnittelijan kanssa (TTR:n ja BSR:n eks-
ploraatio/eksploitaatio) uuden tuotteen vientimarkkinoita silmalla pitden, muttei
hanke onnistunut.

Namaia tuotekehittely- ja asiakassuhderesurssien eksploitatiiviset kehitystoimet
voidaan nahda pyrkimyksina rakentaa menestysta ja kilpailukykya olemassa ole-
vassa tuotemarkkinakentissi. Onnistuminen vaati merkittavid markkinoinnilli-
sia panostuksia niin markkinaintelligenssin kehittimiseen, asiakasportfolion ra-
kentamiseen kuin tuotetietoisuuden rakentamiseen liittyen. Markkinointipaalli-
kon ja myyntiedustajien lisdksi ndmi toimet kasittdvit tuote- ja myymala-
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mainonnan, esitteet, messut, kotisivut, tuotekehittelyn, myymaldosastot ja tiiviin
yhteistyon asiakkaiden kanssa. Yrittdja korosti messujen merkitysta yrityksen
toiminnassa seuraavasti (haastattelu vuonna 2005):

“No, oikeastaan aika kauan on tietysti kuljettu tuolla Euroopan huonekalumes-
suilla, messuilla kattomassa ettd mitd, mitd niinkun sielld tarjotaan. Kylld me
nytkin niinku kdydddn monta kertaa vuodessa eri messuilla kattomassa mitd
tarjontaa on minndkin pdin, minka tyylistd on. Vaikkei messuista aina voi mi-
tddn johtopddtostda tehdd, siitd huolimatta.”

Niiden tekijoiden lisdksi tuotannolliset tekijiat ja kannattavuus olivat jatkuvan
eksploitatiivisen kehittdmisen kohteina. Kuten yrittija totesi, tarkeaa olisi pystya
tuottamaan laadukkaampia tuotteita edullisemmin, koska hinta maaritellaan
viime kiddessa markkinoilla. Tehokkuuden ja hintakilpailukyvyn takaamiseksi on
toteutumaisillaan uusi investointi.

Kuitenkin haasteet olla tuotannon suhteen kilpailukykyinen tulevaisuudessa sai
yrittdjaa pohtimaan aidosti erilaisia tuotantomahdollisuuksia (perustuen MAIR:n
eksploraatioon) ja ndkeméaan tarkeyden rakentaa kontakteja markkinatoimijoihin
halpatuotantomaissa (BSR:n eksploraatio). Nama ajatukset liittyivat hyvin pit-
kalti yrittdjan ndkemykseen halpatuotantomaiden kilpailukyvystd ja markkina-
osuuksista tulevaisuudessa ja niiden vaikutuksesta omiin selviytymis- ja menes-
tysmahdollisuuksiin. Yrittdja kuvaili tiatd asiaa seuraavasti:

“Shanghain messuilla, ja tutustamassa vdhdn ettd mitd sielli on tarjolla ja, ja
kdytiin, pddstddn kdymddn [yrittdjd mainitsee jonkin nimen] yhdelld tehtaal-
lakin ja tutustumaan siihen, ja sielld oli than, than nykyaikainen tehdas sitten,
ja tosi korkealaatuisia tuotteita. Ei ollu mitddn kaikista halavimpia mutta, mut-
ta tuota viimeisen pddlle. Jotta esimerkiksi viilutyo sielld verrattuna McFinnin
viilutyohon niin on than toiselta aikakaudelta.” "Sielld on niitd, ei kiinalaiset itte
0o pddssy, mutta ne on, ne on esimerkiksi tddki oli muistaakseni amerikkalai-
sessa omistuksessa, ettd amerikkalaiset ja italialaiset on sinne paljo investoi-
neet ja, samoin kuin saksalaiset on vieny tehtaita Puolaan ja Itd-Euroopan
mathin. 40 % Saksan huonekalumyynnistda tulee Itd-Euroopasta.”

“Onhan meilldkin, meillikin on paljon yhteyksid Kiinaan ja tuohon Itd-
Eurooppaan, ja tuota niin kylld sellaisia haaveita on jotta, kylld meiddn jonkin-
laista yhteistyota tdaytyy yrittdd kehittaa niinkun, niiden, onko sitten mahdolli-
sesti ostaa jotakin komponenttia tai valmista tuotetta, joka tdydentdd meiddan
omaa tuotesarjaa ettd ostaa jotain tuote sieltd tai sitten jotain osia tehda itte,
tai jotain yhdistelmdd. Jotta ei, paljon puhutaan jotta viedd tehdas sinne, en ma
nde sitd oikein realistisena mahdollisuutena pienelle yrittdjdlle, kylla se on niin
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sanotusti isojen poikien hommaa. Siella tuloo niinku kulttuurierot ja kaikki,
kaikki mukahan ettd, ei sekddn oo heleppoa.”

Tama osoittaa, kuinka yritysten osaamisvaatimukset ja resurssivaatimukset tule-
vaisuudessa voivat menna yha kasvavassa maarin strategisen ja kansainvilisen
johtamisen puolelle, missa liiketoimintaa joudutaan konseptoimaan uusin ta-
voin.

Tapahtuma 10: Tuotekehitys ja graafisen ilmeen uudistaminen ulkopuolisen
suunnittelutoimiston kanssa

Kymmenes analysoitava tapahtuma ilmentda eksploratiivista avausta brandi- ja
imagoresurssien kehittimiseksi ja uudistamiseksi. Taman tarpeellisuuteen voi-
daan nahda vaikuttaneen erityisesti hinnan keskeinen rooli tuotteiden menestys-
td maarittavana tekijana seki vaikeus rakentaa asiakassuhteita ulkomaisiin ket-
juihin. Keskeisena kysymyksena yrittdja kuitenkin naki sen, onnistuvatko pienet
yritykset rakentamaan riittivan vahvoja briandeja, jotka mahdollistaisivat va-
paamman hinnoittelun erityisesti vientimarkkinoilla.

Askeleena tihdn suuntaan voidaan nahda Kontio-suunnittelutoimiston kanssa
kaynnistetty projekti, jossa pyrittiin kehittimaan uutta menestystuotetta ja luo-
maan yritykselle uutta graafista ilmetta (BSR:n eksploraatio). Tdma hanke voi-
daan tulkita eksploraatioksi, koska siinad pyrittiin luomaan uudenlaisia kilpailu-
kykyyn vaikuttavia resursseja nimenomaan tuotekehitykseen yhdistyvaan bran-
daykseen liittyen. Tassa projektissa on kuitenkin ollut haasteita niin suunnittelu-
toimiston ja Nurmelan vilisen yhteisen nikemyksen loytymisen kuin projektin
etenemisen suhteen. Yrittdja korosti erityisesti sitd, kuinka suunnittelijan tulee
ymmartda koko ketju valmistuksesta markkinointiin saakka (polkuriippuvuudet),
jolle menestyksekkaan tuotteen rakentaminen on alisteista. Yrittdaja kuvaili tata
projektia seuraavasti (haastattelu vuonna 2005):

»

00, se voi olla niin ettei siind kumminkaan oo niin jalat maassa [suunnitteli-
joilla], et tuota, me on yritetty vddntdd sitd ja sithen ja sithen suuntaan pitdis
vddntdd, ja e, ei, meillon oikeastaan kdyny tdssd projektissa niin ettd, ne on
niitten omat systeeminsd milld ne niinku haki sitd alkutilannetta siind ja tuota,
no sittehdn meilla oli hirvid mddra seindlld kuvia ja tuota sitte katottiin ettd
niistd pitds valita mihinkda suuntaan ldhdretdadn ja, me sitten joku valinta teh-
tiin ja, noh no tuota meiddn mielestd ne tuotteet ei sitten kehittyny yhtdadan enaa
siitd, ja tuota niin aina niitd niinku oli seuraavaksi kerraksi jotta muutetaan ja
kehitetdadn sinne ja sinnepdin. Taaskun oli kuvat, kuvat oli seuraavat seindlld,
niin ne oli ne samat kuvat. Eika me padsty, et me saatu sitd niinku menemddn
eteenpdin sitd, ettd se niinku jamdhti sithen, sithen vaiheihin kun oli semmonen



136 Acta Wasaensia

madrittelyvaihe, ja ja tuota ei millddn, se on junnannu siind kuukausikaupalla
siind samassa pisteessa.”

“No en tiia sitte ettd tuleeko siitd mitddn, meille uutta graafista ilmettd tehny
siind samalla. Ettd ei voi niinku moittia ettd kylld varmaan ideoita on ja sillai ja
varsinkin niinku Pauluksella on aika laaja ndkemys niinkun jopa valamistuk-
sesta asti markkinointiin, et tuota tdd Mervi on sitten taas enemmdn suunnitte-
lija, et sitten varmasti ymmadrrd siitd eespdin tai taakse asioita, et et koko ketjua
pysty tavallaan hahmottamaan, mutta Paulus kylld pystyy hahmottamaan ko-
ko ketjun etta.”

“Ei millddn niin tuota oo saatu eteenpdin sitd menemddn. Mutta me on itte teh-
ty tdassd montaki mallia tuossa suunnitteilla ja protovaiheessa, silld lailla niin,
me ollaan sitten niitd kehitetty eteenpdin [naurahtaa].”

Tapahtuma 11: Vientimarkkinoille suunnattu yhteismallisto

Toinen eksploraatiota ilmentiava tapahtuma liittyy pyrkimykseen rakentaa liike-
toimintaa vientimarkkinoilla. Tdméan projektin taustalla oli yrittdjan nikemys
siitd, kuinka kokonaisuuksien tarjoaminen on onnistumisen ehto ketjusuhteiden
rakentamiselle vientimarkkinoilla (markkinaeksploraatiossa onnistuminen vaatii
variaation lisdamistd) samalla kun yrityksen menestyksen kannalta on kriittista
pitda tuotesortimentti riittavian kapeana ja keskittyd omaan ydinosaamiseen (va-
riaation vihentaminen on eksploitaatiossa onnistumisen edellytys).

Markkinaeksploraatiota uusilla tuotteilla tavoitellen Nurmela osallistui noin nelja
vuotta kestdneeseen hankkeeseen, jossa erdaiden pohjalaisten huonekaluvalmista-
jien ja italialaisen suunnittelijan voimin kehitettiin laaja yhteismallisto. Tama
hanke sisilsi merkittavan konfiguraatiohaasteen, jossa rakennettiin suhderesurs-
seja niin suunnittelijan kuin valmistajayritysten kesken (BSR:n eksploitaatio ja
eksploraatio) kuin integroitiin ulkoisia resursseja yrityksen sisiisiin prosesseihin
(esim. ulkopuolisen tuotesuunnitteluresurssin eksploraatio ja sen yhteensovitta-
minen omaan tuotekehitykseen ja tuotantoon, alihankintasuhteiden eksploitaatio
ja alihankintaosien integrointi omaan valmistusprosessiin). Lisdksi hanke vaati
paitsi ajallisia panostuksia my6s lukuisia messuosallistumisia (BSR:n eksploraa-
tio). Monista ponnisteluista ja messuosallistumisista huolimatta mallisto ei kui-
tenkaan osoittautunut onnistuneeksi, ja nelisen vuotta kestanyt projekti loppui
vuonna 2004. Yrittdjan kuvaukset tastd hankkeesta kertovat paljon siihen liitty-
vasta onnistumisen vaikeudesta (haastattelu vuonna 2005):

“Tehtiin meillekin sellainen mallisto kuin Vetra, ja se oli tdllainen kirsikkaviilu-
tettu, McFinn teki meille ndd osat ja me tuota hankittiin sithen metalliosat ja
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lasit ja maalatut osat mitd oli, ja sithen tehtiin sitten vield sohva, se tuota tuli
kans tuosta Mdanniston Henryltd ja tuota tddlld me, ajatus oli siind alun perin
sellainen, ettd siita tehtdis sellainen vientimallisto, ettd meilla oli italialainen
suunnittelija ja alettas saamaan sellainen kansainvdlinen mallisto sithen, mutta
tuota ei se onnistunu.”

“No sitd on tietysti mietitty ittekki paljo ja, ja tuota vaikea on oikeastaan sanoa
kylla yhta syyta sithen, mutta ehkd se italialainen suunnittelu ei sitten kuiten-
kaan, se on niinku kuitenkin kuvasta kaikki aina sanoo ettd se on hyvd, niinku
kuvan perusteella ja esitteen perusteella. Mutta sitten kun tuote oli konkreetti-
sesti esilld, niin se ei endd ollukaan hyvd. Se, mitd me on itte koitettu miettid ja
analysoida niin kylla se varmaan oli yks asia se mitotus, tuotteen mitotus oli
litan suuri, ne oli liian suuria tuotteita, ja tuota tuota se oli ehkd yksi syy. Sitte
tietysti tuota se, se viilutyon laatu ei, ei otkein vastannu sitd hintatasoa, mikd se
on. Me koitettiin sitd verkottumista siind alotella, taikka on sitd jonkunasteista
tehty aina ennenkin, mutta niin jatkuvasti tulee joitakin alihankinta-asioita
meillekin, mutta mutta... et sitd vain saatu kdayntihin ja monta vuotta kylla yri-
tettiin. Mutta oikeastaan nyt vasta, viralliset kirjeet on lahteny vasta tdn vuo-
den puolella ettd lopetetaan se tuote, mutta kylld se kdyténnéssd on loppunu jo
vuost atemmin.”

“Me yritetettiin silld Vendjdlle ja Ruotsiin ja tuota se oli sitten pddstd jopa jolle-
kin Keski-Euroopan markkinoille, me oltiin Kolnissdkin silld viis kertaa silld,
neljd kertaa ainakin.”

"Niin, et meiddn usko oli suurempi kuin se oikein todellisuudessa sitten toteutut,
Jja tuota tavallaan hakattiin niinku pdgdta seinddn, mutta siind tuli sellainen vir-
he, ettd siind ei koemarkkinointia tehty ollenkaan, sithen uskottiin niin rajusti.
Ettd kylla nyt se pitdas kuitenki tehdd jonkinndkoinen kokeilu johonakin, muu-
tamassa paikassa, eikd tehda, ettd ldhtid levittamddn heti joka paikkaan”

Yrittdja totesi yhteistyon toisten huonekaluvalmistajien kanssa muuten olevan
lahinna verkostoitumista ja sopimusvalmistusta, jota yritetdan kaikista vaikeuk-
sista huolimatta kehittda. Alihankintakumppaneita on hiljalleen tullut lisaa epa-
onnistumisista huolimatta, mita yrittdja pitda hyvana ja positiivisena asiana tuo-
tannon muutosvastarinnasta huolimatta.
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Ajanjakson lopputulemat

Tama varsin eksploitaatio- ja eksploraatiorikas ajanjakso ei aiheuttanut merkit-
tdvia muutoksia yrityksen tuote- ja markkinakenttdan. Vuonna 2005 Pikantti- ja
Verde -hyllyt muodostivat yrityksen padasiallisen tuotekentin, ja ne asemoituvat
korkeahkoon laatuun keskinkertaisella hinnalla. Yrityksen myynti jakautui koti-
maassa yksittéisille huonekalukauppiaille ja Maskulle, joskin neuvottelut toisten
ketjujen kanssa olivat meneilldan. Viennista valtaosa tuli Ruotsista ja vihaisessa
maarin Venajalta. Yrityksen liikevaihto ja kannattavuus kehittyivat varsin myon-
teisesti ja kasvua osoittaen aina vuoden 2003 loppuun saakka kadntyen kuitenkin
laskusuuntaisiksi vuonna 2004. My0s yrityksen omavaraisuusaste ja maksuval-
mius kertoivat hyvasta taloudellisesta tilanteesta. Vuonna 2005 yritys tyollisti 40
henkil6a.

5.2.1.6 2000-luvun jalkimmainen puolisko ja pitkittynyt lama (2006-
2014)

Viimeinen tarkastelujakso kasittda ajanjakson, jolloin Suomen vakaa talouskasvu
kaantyi finanssikriisiin ja pitkidaikaiseen taantumaan vuonna 2008. Kotimaan
huonekalumarkkinoiden kutistuminen ja toimialalla vahvistuneet kehityspiirteet
heijastuivat myos Nurmelan toimintaan, minka ilmeni merkittavana liikevaihdon
ja kannattavuuden laskuna sekd henkilokunnan méaarin laskuna (tarkastelujak-
son lopussa Nurmelan liikevaihto laski vajaaseen kahteen miljoonaan euroon ja
henkilokunnan maara kutistui lahes puoleen vuoteen 2005 verrattuna). Yrittaja
totesikin seuraavaa (vuoden 2014 haastattelu):

“Haasteellinen ala on kylld ja alaspdin on menny koko ala. Jos kattoo tdssd
muutamia vuosia niin taapdin niin konkursseja on tullu ja toki pitemmdn aikaa
on menny yrityksid nurin.”

Nurmelan tuotemarkkinastrategia haasteellistui tdna aikana monen seikan vai-
kutuksesta. Ensinnékin globalisaatio ja sen vaikutukset jakeluteiden toimintaan
korostuivat entisestaan. Ketjujen politiikka ostaa ja tuoda suuria tuote-eria hal-
patuontimaista ja samanaikaisesti toimia merkkitilausperusteisesti kotimaisten
valmistajien kanssa paitsi vaikutti yrityksen hintakilpailukykyyn myo0s rajasi
tuotteiden asemointivaihtoehdot hintavien ja laadukkaiden tuotteiden ryhmaan.
Yrittdja kuvaili tita seuraavasti (haastattelu vuonna 2014):

“Tuonti on tietenki se kaikista kovin haaste tdnd pdivdnd. Et tuota se on sille,
sithen on vaikea vastata.” "Mutta se on ollu jo kauan se ettd niinku jos ajatel-
laan niinku ketjut jos ostaa isoja erid niin ethdn ne oo ostanu kotimaasta isoja
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erid endd 20 vuoteen, voi olla enemmdnkin. Koska se on kun meilld oli Pikantti,
niin otkeastaan kaikki oli silloin jo merkkitilauksia. Muutama asiakas oli, joka
saattoi jotakin tuotetta, jotakin osaa ostaa varastoon, mutta ei niinku ennen
joskus ettd kaikki kauppiaat osti jonku erdn aina. Mutta nyt ne erdt tuloo tuolta
tuonnista.” ”Se on sitd arkipdivaad eika se siitd miksikddn muutu, sen on var-
masti nain..”

Erityiseti taantuman aikana yrityksen myyntia ei pystytty vauhdittamaan tarjoa-
malla kuluttajille edullisempia tuotteita (haastattelu vuodelta 2014):

“No tietysti se on yksi sithen, ettd kustannustaso tddlld Suomessa on kuitenkin
atka kova verrattuna ndthin muihin. Ettd sitten jos lahdettds tekemddn niinku
halpaa tuotetta, niin miten me se tehtdis? Se vdhdan pakottaa sithen. Hinnalla
me el pystytd kilpailemaan kiinalaisten kanssa. Eikd puolalaisten ja virolaisten
kanssa. Ettd siind on kylld ongelma siind. Ettd vaikea on tehdd halpaa tuotetta
siind. Eikd isoihin sarjothin padstd, ettd sehdn tietysti kustannustasoa alentaa
Jjos pystyttdis tekemddn isoja sarjoja, mutta endd ei sithen pddstd.”

Merkittava tekija myynnin laskulle oli my0s sisustustyylin muuttuminen erityi-
sesti olohuoneiden osalta. Olohuoneita kalustetaan kovilla huonekaluilla suhteel-
lisen niukasti verrattuna aiempiin, varsin laajoihin kirjahyllykokonaisuuksiin
verrattuna. Tdiman voidaan nihda olevan osasyyna pitkaaikaisen menestysmallis-
ton Pikantin hiipumiseen, mika toi jopa kahden vuosikymmenen ajan 80-90 %
yrityksen liikevaihdosta. Timéan voidaankin nihd4 asettaneen varsin merkittavin
paineen uusien tuotteiden kehittelyssd onnistumiselle. Yrittdja kuvaili tata seu-
raavasti (haastattelu vuonna 2014):

“Vuonna 2005 oli vield Pikantti. Se oli niinku hyllysarja ja siind oli kaikenlaista
osaa. Mutta tdnd pdivdnd et endd niinku hyllysto oo endd semmonen tuote mi-
ka olis kysytty ja mitd ihmiset haluaa. Tds on toki jo aika pitkddn ollu se ajatus
ettd tdd muuttuu paljo, kun on kdyny esimerkiksi asuntomessuilla. Ja kattoo
niitd olohuoneita, niin olohuoneessa on hyvin vdhdan niinku tdllaista niin sanot-
tua kovaa tavaraa hyllya, ettd sielld on monta kertaa vain tv-taso tai sitten jo-
ku vitriini ja senkki voi olla. Ettd se on jo pitkddn mietittiny, ettd meneekdé tamda
todellakin tdhdn suuntaan. Ja kylla se on menny.”

Huolimatta siitd, ettd Nurmelan toiminta muuttui haasteellisemmaksi ja liike-
vaihto pieneni merkittavasti, onnistui se toimimaan sen tuotemarkkinakentilla
hyvin kyeten my6s tekeméaan investointeja liiketoiminnan kehittdmiseksi. Tana
aikana yrittaja naki yrityksen vahvuuksina tuotekehityksen ja uudet tuotteet,
toimitusvarmuuden seka hyvat asiakassuhteet. Heikkoudet taas liittyivat tuottei-
den hintaan.
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Taman tarkasteluakson aikana Nurmelan tuotemarkkinastrategiaa kehitettiin
eksploitaation ja eksploraation keinoin.

Tuotemarkkinakentan eksploitatiivinen
kehittaminen (T12)

Komeromarkkinat (T14)

Strateginen
paatos

TTR
Alihankintamallisto
- Koneinvestoinnit Liettuasta (T13)
- Pikantin eksploitaatio

- Tuotekehitys ja uudet tuotteet

- Brandi
- Informaatio kauppiailta - Asiakassuhteiden eksploitaatio

MAIR tuotesuunnittelun tueksi - Markkinointitoiminnot BSR

Paineistettu tilanne Voimavarojen strateginen toimivuus

- Globalisaatio ja tuonti halpamaista - Tuotekehitys ja uudet tuotteet (+)
- Hintakilpailu - Toimitusvarmuus (+)
- Olohuoneen sisustustrendit - Jakelu- ja asiakassuhteet (+)

- Tuotteiden hinta (-)
Kuvio 24. Tuotemarkkinakentin sopeuttaminen vuosina 2006-2014
Tapahtuma 12: Tuotemarkkinakentdn eksploitatiivinen kehittdminen

Taman tarkastelujakson aikana Nurmelan tuote- ja markkinakenttaa kehitettiin
hyvin integroidusti aikaisempaa kehityskulkua mukaillen. Sisustustrendin mu-
kaisesti ja siihen liittyvan Pikantin hiipumisen my6ta tuotesuunnitteluun tuli kui-
tenkin uudenlaista dynamiikkaa. Ensinnakin uudet tuotteet suunniteltiin ulko-
naollisesti modernimpaa tyylisuuntaa edustaviksi ja Nurmelan tuotekehittelype-
riaatteena oli tuoda markkinoilla todella uusi tuote (TTR:n eksploitatiivinen ke-
hittiminen). Yrittdjain mukaan myyjat ja kauppiaat olivat ottaneet timan muu-
toksen hyvin vastaan. Toiseksi tuotesuunnittelupanostusta lisattiin merkittavasti
ja uusia tuotteita oli jatkuvasti kehitystyon alla. Yrittdja kuvaili tdtd seuraavasti
(haastattelu vuonna 2014):

"Helppoahan se silloin oli kun Pikantti oli suunniteltu ja ja myyntid oli
95%:sesti sitd. Niin ei siind tarvinnut uusia tuotteita niin tiuhaa suunnitella.
Mutta nyt tdd kierto on niin paljon nopiampaa. Ettd uusia tuotteita pitad koit-
taa loytdd sithen kun tuo markkina on niin haasteellinen kun se on.”

“No kylldhdn noita Jukka suunnitteloo melkein aina, kylld siind nytki on paljon
uusia tuotteita tuossa tyon alla. Ja tdssa aina mietitddn vdhdn porukalla ettda
mitd tehddhdn ja millai muutetaan ja mihinkd tada on tarkoitettu, ettd kaikkia
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tallaisia asioita. Kylla se on jatkuvalla syotolld, tand pdivand sen pitdd olla
niin, ettd ei sellaista tuotetta endd varmasti tuu kun oli Pikantti, ettd se oli niin
kaun sama tuote, toki sekin kehitty ja laajeni siind koko ajan ja muuttu, mutta
periaatteessa ettd oli se hyllysarja.”

Samoin kuin aikaisemmin, oli tuotesuunnittelussa tiiviit suhteet myyntikanaviin
hyvin merkittdvassa roolissa (MAIR:n ja BSR:n eksploitaatio). Vaikka tuote-
suunnitteluun ja —kehitykseen liittyvaa yhteistyota ketjujen kanssa ei ole enda
aikaisempien vuosien tapaan, oli asiakkaiden rajapinnassa toimivilta myynti-
kanavilta saatu informaatio keskeistad tuotekehityksessid onnistumiselle (haastat-
telu vuodelta 2014).

“Kun ollaan kauppiaiden kanssa yhteydessd ja meiddn edustaja kun kulkoo
tuolla niin aina siitd saa jotakin vinkkejd tietysti. Mulla kylldhdn se sieltd pdin
nitku aina ennenkin, tdytyyhdn niitd ajatuksia ja ideoita ja vinkkejd kysyada, ettd
mitd ja. Monta kertaa oon muistanu omalta ajalta kun md niitd kiertelin ettd
monta kertaa oli niin ettei se tuota vdlttdmdttd sen huonekalukaupan omistajan
ideat ollu than otkeita, mutta myyjdltd sai monta kertaa parempia ideoita.”

Tuotestrategian tapaan myos asiakasstrategiaa (markkinakenttda) kehitettiin hy-
vin eksploitatiivisesti ja mairitietoisesti. Keskeisinid panostuksen kohteina olivat
nimenomaan ketjut ja niihin yksinmyyntioikeuksilla sidotut mallit, joilla pyrittiin
estamaan ketjujen vilinen (hinta)kilpailu samoilla tuotteilla. Kuten yrittija tote-
si (haastattelu vuonna 2014)

“Kylla se ketjujen kanssa tdytyy tehda yhteistyotd ja pysyd niissd. Kylld jos niis-
ta ketjuista putuaa pois niin kylld se jada aika pieneksi myynti, etta kylld ne ket-
Jjut niinku Asko ja Masku, jos se pddsee tdstd uudestaan vauhtiin, niin kylldhdn
se niiden osuus on kuitenkin aika suuri. Kun nyt ei tarkasti tiedd mutta varmas-
ti niitd pienempid yksityisid huonekaluliikkeitd on loppunu. Kylla ne ketjut on
tarkeitd, ettd niiden kanssa tdytyy yrittdd sitd yhteistyotd tehda ja pysyd niissd
sisdlla. Kylld se on yksi sellainen tdrked asia ettd jos putuais pois niistd kaikista
niin kylld se jdis pieneksi.”

2»

0 se on sekd ettd, ettd kylla siind tietysti jos se ketjukin siithen satsaa ja lahtoo
sithen vdhdn samalla ajatuksella kuin mekin niin kylld se silloin toimii ettd. Kyl-
ld se tuossa Maskun kanssa on toiminut hyvin ja samoin Askon kans, ettda. Mut-
ta sitten on tosiaan ollu niitd tuotteita mitd voidaan myydd kelle vaan. Areena
Jja Oliivi. Areena on nyt ollut hyvin yleinen tuote, joka on ollu kaikilla, Oliivi on
taas vdhdn samantyylinen, mutta siind Kruunukaluste on sitd myynyt aika pal-

»

jon.
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“Tavallaan se nyt on sillai helepompaa kuin Pikanttiaikaan kun oli tavallaan
samoja tuotteita. Mutta nyt kun on setti eri tuotteet, omat tuotteet omille ketjuil-
le, niin sitten aina yritetddn tehdd vdhdn erilaiset ettei ne sitten pddsisi toisiaan
lyomdadn. Tamda on ollut than tietoinen pddtos ja ndin sen toki pitdad ollakin.
Mutta silloin kun oli Pikantti kun tavallaan se oli ainoa tuote, niin silloin se oli
vaikeampi se ketju, monessa ketjussa ne saattoi kilpailla keskendnsd. Mutta nyt
ne ei kilpaile keskenddn samoilla tuotteilla, ettd silld lailla helepompi. Ei oo
helppo mutta kuitenkin selvempi se jako.”

Yhtend esimerkkind ketjun ja tuotteen vilisestd yhtyeenliittyvyydestd voidaan
mainita hyvin menestynyt Arktik-mallisto, joka jouduttiin lopettamaan sitd myy-
neen ketjun ajautuessa konkurssiin. Nurmelan kokemuksen mukaan toiset ketjut
eivit halua sellaisia tuotteita, joiden myyja on ajautunut konkurssiin. Yrittija ku-
vaili tata seuraavasti (haastattelu vuonna 2014):

"Meilld oli esimerkiksi yks semmoinen sarja kuin Arktik, se oli meilld Koti-
Ideaan. Se menit sielld tosi hyvin, menekki oli tosi hyvd. Ettd se oli vdhdn huono
tilanne [Koti-Idean ajautuessa vaikeuksiin] ja siind piti vdahdn jarrutella. Me
onnistuttiin siind sitten, ettei jadny mitddn rahaa sinne [ketjun ajautuessa kon-
kurssiin]. No siind kdy niin ettd jos on semmoinen kuin meillikin oli se Arktik ja
se oli Koti-Idealle, ja nyt kun se Koti-Idea meni konkurssiin ja meet kauppaa-
maan sitd jollekin muulle kauppiaalle niin se ei huoli sita.”

Yleisella tasolla voidaan todeta, etta vaikkei yrittdja ollutkaan tyytyvainen yrityk-
sen myyntiin tarkastelujakson lopussa, Nurmela onnistui koko tarkastelujakson
ajan pysymaan mukana ketjukaupassa uusien tuotteiden avulla, ja osa tuotteista
oli jopa kymmenen vuotta myynnissa samoilla ketjuilla. Nurmelan tuote- ja
markkinakenttd muodostuivat eri ketjuilla olevista, yksinmyyntioikeudella olevis-
ta mallistoista seki ns. yleisista mallistoista, mita ei sidottu mihinkaan ketjuun.
Tarkastelujakson lopussa vuonna 2014 Nurmelalla oli nelja keskeistd mallistoa
(minka lisdksi Nurmelalla oli muita mallistoja), joista kaksi oli sidottu ketjuihin,
Maskuun ja Askoon. Kauppaa oli kdyty myos Stemman kanssa, mika kuitenkin
loppui sinne myydyn malliston hiipumisen my6ta. Neuvotteluja kuitenkin kaytiin
koko ajan uuden malliston puitteissa. Maskun myyntiin oli vaikuttanut ketjun
velkasaneeraus, mika oli kuitenkin kaantynyt positiiviseen suuntaan.

“Ei tuohon koko myyntiin tyytyvdisid olla, mutta niin en ma tiedda kylla se on
semmonen vdhdn haasteellinen ettd kun sanotaan, kylla ketjut silla lailla hyvida
on tuossa myyntipuolella, ne on tavallaan sitten helepompi hoitaa kun pdds-
tddn sinne sisdlle. Taas niinku yksittdiset kauppiaat niin nehdn pitada hoitaa
erikseen. Et siind mielessd ketjut on hyvin, mutta haasteet on molemmilla.
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Nurmelassa on lisdksi pohdittu mahdollisuutta perustaa oma nettimyymala, jon-
ka tarjontaa voitaisiin laajentaa omien tuotteiden lisaksi myos alihankintana os-
tetuilla tuotteilla. Nettimyymaldn perustaminen ei kuitenkaan ole mutkatonta,
silld se saattaisi olla ristiriidassa yrityksen nykyisten asiakkaiden intressien kans-
sa.

Markkinakentin kehitykseen voidaan liittda vield Ruotsiin kohdistunut vienti,
joka alkoi hiipua merkittavasti 2000-luvulla. Merkittdvana syyna tille hiipumi-
selle yrittdja naki pitkdaaikaisen agentin elakkeelle jadmisen, koska viennissa ni-
menomaan agentti ja hdnen suhteensa ovat keskeisid menestystd maarittavia te-
kijoita. Toisena viennin hiipumisen syyna yrittdja naki sen, ettd myos Ruotsin
markkinoilla kilpailu oli koventunut globalisaation myo6tia. Samalla kun tuonti-
huonekalujen méaara kasvoi, olivat ruotsalaiset valmistajat alkaneet teettiméain
enenevassi maarin tuotteita ulkomailla. Messutapaamisten kautta Nurmela oli
solminut suhteet muutamaan agenttiin ja pyrkinyt kiynnistimaan viennin uudel-
leen, mutta tulokset eivit olleet hyviid. Nyt Nurmela on menossa Tukholman
messuille uusilla tuotteilla ja pyrkii loytimaan uuden agentin.

Onnistuminen tuote- ja asiakasstrategiassa vaati merkittavia panostuksia niin
markkinointiin kuin tuotannollisten tekijoiden kehittdmiseen liittyen. Markki-
nointipanostukset sisilsivit tuotemainonnan ja esitteet, messut (Habitare ja
Tukholman messut), internetsivut ja lasndolon sosiaalisessa mediassa seka asia-
kassuhteiden hoidon ja oman edustajan tekeman tyon (BSR:n eksploitatiivinen ja
eksploratiivinen kehittiminen). Osa niista voidaan nahda myos brandayspyrki-
myksena, jonka yrittdja uskoo ainakin jonkin verran vaikuttaneen yrityksen tuot-
teiden menestykseen.

Vaikka onnistuminen tuotesuunnittelussa ja asiakassuhteiden rakentamisessa ja
yllapitamisessa eittimatta ovat olleet keskeisessa roolissa Nurmelan toiminnassa
taman tarkastelujakson aikana, on toiminnan kannattavuuden nakokulmasta
tuotannon kyky vastata hintakilpailupaineeseen yksi erittdin merkittava tekija.
Tuotannon vaikutus kilpailukykyyn nousi esiin erityisesti talla tarkastelujaksolla,
kun Pikantin hiipumisen myo6ta mallistojen maara ja niihin liittyva dynamiikka
ovat lisddntyneet, samoin kuin haasteet sarjojen tekemiselle ovat lisdantyneet.
Tama on vaatinut seka uusia investointeja ettd konkreettisia muutoksia tuotanto-
linjaan (TTR:n eksploitatiivinen kehittdminen). Ensinnékin tuotantolinjaan in-
vestoitiin kaksi uutta konetta, joilla paitsi korvattiin vanhoja koneita myos haet-
tiin lisatehoja ja uusia mahdollisuuksia. Lisdksi linja patkittiin ja jarjestettiin uu-
della tavalla, jotta useita mallistoja pystyttaisiin valmistamaan tehokkaammin ja
pieniin sarjoihin perustuen. (Lisdksi yrityksessa investoitiin uusi, korkean auto-
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maatioasteen omaava porakone, joka kuitenkin liittyy enemman tapahtuman
numero 14.) Yrittdja kuvaili tata seuraavasti (haastattelu vuonna 2014):

“No kylld se tietysti oli kova haaste ja silld lailla ettd meilldki oli tuolla konepuo-
lella linja tehtynd isoja sarjoja varten ja mitd se ennen oli niin ajettiin, sillda lin-
jalla saatettiin ajaa samaa asetetta vaikka kaks pdivdd esimerkiksi, kun tehtiin
esimerkiksi Pikanttia. Isoja sarjoja kun se oli niinku sarjatuote, ja menekki oli
Jjotta se toimi ndin. Mutta tdnd pdivdnd et endd isoja sarjoja pystytd tekemddn.
Nyt taytyy tehdd niin paljon erilaisia tuotteita, ja ei endd sellaisia sarjoja tehdd
kuin ennen tehtiin. Nyt siind linjassaki sitten piti, sanotaan ettd jos ennen ajet-
tiin kaks pdivdd huippuna samaa asetetta, niin voi olla ettd pitdd tehda 3-4 ker-
taa asetteen pdivdssd. Niin mekin muutettiin sitten, linja pdtkittiin vdhdn toi-
senmoiseen malliin ettd se on helepompi niinku tehdd asetteita ja sitten hankit-
tiin porakone uus, joka ohjelmoidaan.”

Tapahtuma 13: Tuotekentdn laajentaminen alihankintana ostetulla massiivi-
puumallistolla

Yhtend merkittaviania, eksploraatiopainotteisena pyrkimyksena olla mukana ny-
kyajan hintakilpailupainotteisessa kehityksessa voidaan nahdd muutaman vuo-
den kestdnyt hanke 2000-luvun loppupuolella, jossa Nurmela laajensi tuotevali-
koimaansa massiivipuutuotteisiin. Tdméan se teki solmimalla suhteen latvialai-
seen huonekaluvalmistajaan (MAIR:n ja BSR:n eksploraatio), joka yhteisen tuo-
tesuunnitteluprosessin (TTR:n eksploitaatio ja eksploraatio) tuloksena valmisti
Nurmelalle malliston. Taman alihankkijan 16ytaminen edellytti tutustumista use-
aan latvialaiseen tehtaaseen (MAIR:n eksploraatio). TAman malliston myota
Nurmela pystyi laajentamaan sen tuotetarjontaa uuteen valmistusmateriaaliin ja
segmenttiin, johon sen oma konekanta tai valmistusosaaminen eiviat soveltuneet.
Tuotteet myytiin Nurmelan brandin alla Nurmelan tutulle asiakkaalle (Askolle)
(BSR:n eksploitaatio). Tama mallisto oli myynnissd muutaman vuoden ajan,
kunnes se lopetettiin vihaisen kysynnan myo6ta. Vaikka talla hetkelld Nurmelassa
ei osteta valmiita tuotteita alihankintana, on se kuitenkin yksi vaihtoehto tulevai-
suudessa. Tapahtumalle annetaan eksploratiivinen tulkinta, koska siina pyritaan
tekemain uusi avaus tuotestrategiaan selkeisti aikaisemmasta poikkeavalla mal-
listolla (massiivipuu). Lisdksi toimintatapa (kokonaisten tuotteiden/malliston
teettaminen alihankintana) on yritykselle uusi ja aiemmasta poikkeava.
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Yrittdja kommentoi tita tapahtumaa seuraavasti (haastattelu vuonna 2014):

“Kylld meilld on tdssa tullu tuote tdstd Liettuasta. Se oli than massiivipuusta
tehty sarja. Sitd myytiin Askolle, mutta sitd ei oo endd. Olisko se ollu vuoden tai
kaksi muttei se oikein litkkunu siind. Oliskohan siitd joku viitisen vuotta. Kylla
se aina mietitddn toki etta tehtdisko ndinki ja tietysti kun tdssd nettikauppaa
mietitddn niin on se vathtoehto ettd tuotas siihen sitten tuotetta muualta.”

"Me sielld kierreltiin, Jukan kanssa kdytiin sielld tehtaalla, kdaytiin sielld toki
sitten useammassa tehtaassa, ajeltiin sielld pari pdaivad, tehtaita nahtiin monen
ndkoisid. Kyll sielldkin oli yhdessd tehtaassa tekivdt massiivipuusta tuotteita.
Ja tekivdt esimerkiksi yhdelle, mikdhdn se vessamerkki on ne teki noita kansia
puusta ja tosi siistid ja hienoja fiksuja tuli kylla. Niin siind konepuolella ei ollu
polyimuria ollenkaan ja massiivipuusta tehtiin. Ettd kun siitd mentiin ohi niin
vdhdn nopiaa piti niinku kdvella lipi, sielld oli ihan mahdoton poly ja sielld ne
miehet oli toissd. Suomessa et koskaan oo voinu toimia noin. IThmeteltiin siind
vain ettd noinkin voi kdyda. Jos aatteloo ettd sielld ois vaikka kipind jostaki tul-
lu niin se ois voinu lentdd koko tehdas. Se oli kylld hurjaa touhua. Mutta sitten
tdd tehdas  mistd meille tuli tad tuote niin se oli taas niinku mordernimpi
tehdas, ettd sielld pelas kaikki niinku. Jukka varmaan yhteistyossd niiden kans-
sa suunnitteli sen tuotteen.”

Tapahtuma 14: Tuote- ja markkinakentdn laajentaminen mittaustilaustoihin
perustuville liukuovikomeromarkkinoille (eksploraatio)

Esimerkkina eksploratiivisesta tavasta kehittdd uudenlaista liiketoimintaa voi-
daan nihda Nurmelan toteuttama tuote- ja markkinakentan laajennus mittati-
laust6ihin perustuville liukuovikomeromarkkinoille. Tdman varsin radikaalin
paatoksen taustalla voidaan ndhdi olevan ensinnikin alati kutistuvat olohuo-
neenkalustemarkkinat ja niihin liittyva kiristyva kilpailu tuontituotteiden kanssa.
Toiseksi mittatilaustyohon perustavassa liiketoiminnassa padasiallinen kilpailu
kidydaan kotimaisten valmistajien kanssa. Yrittdja kuvaili paatosta ldhted liu-
kuovikomeromarkkinoille seuraavasti (haastattelu vuonna 2014):

"No kylld se ajatus on ollu kaun aikaa jo kyteny, ettd ldhdetddnko sithen. Jo-
honki muuhun tdytys ldhted kun tdd olohuonepuoli on menny niin pieneksi, esi-
neitd on niin vahdn. Se on tietysti yks syy, ja toinen syy on se tuonti. Kun nuo
halpamaat, Aasiasta tuloo tosi paljon tavaraa ja tietysti tdlle alalle on kova
haaste se, ettd kaikki ketjut, nehdn on jo kauan tuonu tosi paljon esimerkiksi
Kiinasta tavaraa, ja toki sitten Puola on yksi aika iso huonekalumaa ja tietysti
baltian maat ja muutkin, on kova haaste. Ja sitten on paljon yksityiskauppi-
hiaki jotka on ruvennu tuomaan Kiinasta tavaraa ja mistd muulta tuovatkaa.”
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Komeroliiketoiminnan aloittaminen vaati uudenlaisten resurssien eksploraatiota
ja riskinottoa monin tavoin. Ensinndkin kannattava mittatilaustoiden tekeminen
vaatii varsin korkean tuotannollisen automaatioasteen, jota varten yrityksessa
investoitiin uusi porakone, minka lisdksi harkinnassa oli toinen, erittdin pitkalle
automatisoitu investointi. Yrittdja kuvaili tata toteutunutta ja suunnitteilla olevaa
investointia seuraavasti (haastattelu vuonna 2014):

“Yks tdrked asia oli se komerojuttu ettd hankittiin se porakone. Meilld on sem-
monen Skipperi joka ohjelmoidaan, ja nyt meilld on vield ohjelmaongelma siinda
vdhdn sellainen ettd se on tyon alla toki, ettd kun suunnitellaan komero, niin
pystyttdisiin siirtdmddn suoraan sinne koneeseen, ettei tarvitsisi tehdda niinku
koneelle eri asetetta tai ohjelmaa muuttaa sinne mitddn, ettd sellainen on tyon-
alla homma mutta se et oo vield valmis.”

"Nyt meilld on ajatuksissa jos me hankittais tdmd nestauskone. Se on semmo-
nen kone joka jopa sitten, sithen ois mahdollinen semmoinen automaattivaras-
to. Me kdytiin tdssda kattoon yhessa keittikalustetehtaassa Eteld-Suomessa niin
kylld ne oli tosi tyytydvdisid sithen. Seon  semmonen jos ajatellaan sitd au-
tomaattivarastoa niin tietysti siind pitdd kattoa ettd minndhdn paikassa sita
mitdkin levyd on mutta. Kone vie varastoon levyt ja tietdd mistd se ne hakoo ja
tuo se kone sitte itelle varastosta sen levyn. Ja tuota sitten se nestauskone tyos-
tdd sen koko levyn aina kerralla yhden levyn, mutta siind voi olla joka osa eri-
lainen. Ja se ohjelma sitten poraa siithen reijdt ja jyrsii sitten irti ne osat siitd
ohjelman mukaan tietysti. Se on melkein melkein niinku robotti, mutta se on
nestauskone nimeltddn. Niita jonkun veran ollu jo Suomessakin muutaman
vuoden ja sen on niinku yks ratkaisu siithen tilaustyéhon. Ettd saadaan niinku
komero-puolelle niin se pelais siind varmasti kans otkein hyvin.”

“Ei siind tarvita kuin yks mies joka sitd hoitaa sita konetta. Ettd siind tulee va-
lamiiksi, toki reunat pitdd ottaa mutta muuten se tuloo valamiiksi. Siind on ai-
ka korkea automaatioaste. Hintahaitari on siind johnaki riippuu niitdki on mo-
nia versioita mutta semmonen 170 000 nestauskone ja automaattivaras-
to, niitd on monia kokoja, 100 000 siithen pddlle. Tdllainenkin ajatus on, ettd
pitdisko tuommonnen hommata. Silld pystyis tekemdcdn tilaustoitd. Mutta riip-
puu tietysti ettd minkd valmistajn merkki. Sitd pitdd tarkasti miettid ja sitte sitd
ohjelmistopuolta. Se tdytyy olla niin ettd sen tdytyy mennd sieltd suunnittelusta
suoraa sinne koneelle, jottei koneelle endd tarvitse tehdd asetetta, koska silloin
se teho putoaa.”

Hankkeen eksploratiivisuudesta kertoo myos se, ettd komeroiden asiakas- ja
myyntiverkosto on pitdnyt rakentaa alusta alkaen, silld liukuovikomerokauppa
perinteisissa huonekaluliikkeissd on hyvin viahaista (BSR:n eksploratiivinen ke-
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hittiminen). Asiakas- ja myyntiverkostoa on rakennettu mm. keittickauppoihin,
jossa Nurmelan oman myyntimiehen panostus on varsin merkittavassa roolissa.
Lisdksi Nurmelassa pohditaan mahdollisuutta omien liikkeiden perustamiseksi
komerokauppaa silmalla pitden.

Komeroliiketoiminnan aloittaminen on vaatinut myos merkittavia markkinointi-
panostuksia, joista esimerkkini voidaan mainita Vasaramessuille osallistuminen
ja mainonta. Lisdksi tunnettuutta Comea-brandilld varustetusta komerosta on
pyritty rakentamaan Nurmelan kuorma-auton tuunaamisella kyseisella brandilla.
Komerokaupassa ei hyodynnetd Nurmela-briandid. (BSR:n eksploratiivinen ke-
hittamen)

Tarkastelujakson lopussa komeroliiketoiminnan onnistumista ei vield voida arvi-
oida. Komeroa myydéin kuitenkin noin 30 liikkeessi ja sen osuus Nurmelan lii-
kevaihdosta on noin kolmannes. Usko hankkeeseen on suuri, misti kertovat jo
tehdyt investoinnit ja suunnitteilla olevat investoinnit sekd pohdinnat oman
myyntiverkoston rakentamisesta.

Ajanjakson lopputulemat

Taman tarkastelujakson aikana Nurmelan liikevaihto on laskenut merkittavasti
eiki toiminta ole ollut kannattavaa. Yrityksen liikevaihto pysyi 3-4 miljoonan eu-
ron valilla aina vuoteen 2008 saakka, josta se pienien nousujen ja laskujen kautta
paattyi vajaan kahteen miljoonaan euroon vuonna 2013. Vuonna 2013 yritys tyo6l-
listi 23 henkil6a. Tahdn kehitykseen voidaan ndhdi vaikuttaneen niin Pikantin
hiipuminen, huonekalumarkkinoiden kehitys (globaali kilpailu, jakelukanavien
toimintatavat ja sisustustrendit) kuin suomen talouden pitkaaikainen taantuma
ja sen vaikutus kysyntdian. Myos yrityksen omavaraisuusaste ja taloudellinen pe-
livara ovat laskeneet taman tarkastelujakson ajan. Tdiméan voidaan nidhda olevan
tulosta paitsi myynnin laskusta ja tappiollisista tilikausista myos siita, etta yrityk-
sessa on panostettu voimakkaasti paitsi eksploitatiivisen liiketoiminnan kehitta-
miseen myos taysin eksploratiivisen komeroliiketoiminnan kehittimiseen.

5.2.1.7 Lopputilanne

Tarkastelujakson lopussa yrityksen tuote- ja markkinakenttd jakautuivat kah-
teen eri segmenttiin. Yhden segmentin muodostavat kuluttajamarkkinoille suun-
natut, lastulevysta valmistetut olohuoneenkalusteet, joita myydaan padasiassa
kotimaassa asiakaskentin muodostuessa ketjuista ja yksittaisistd kauppiaista.
Tuotteet asemoituvat korkealaatuisten ja keskihintaisten seki kalliiden tuottei-
den kategoriaan. Toisena segmenttind voidaan nahdd niin ikdan kuluttajille
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suunnatut, mittatilaustyohon perustuvat liukuovikomerot, joita myydaan mm.
keittiokaupoissa, ja johon liittyvan asiakas- ja myyntiverkoston rakentaminen on
viela kesken.

Seppo Nurmela nikee yrityksena tuotekehittelysuuntautuneena, jossa myos tuo-
tanto on keskeisessa roolissa. Yrityksen strategisena kiarkena voidaan nahda tuo-
tesuunnittelu, jossa tiarkedd on saada aikaan paljon uusia tuotteita. Timén mu-
kaisesti yrittaja tiivistaa yrityksen kilpailuvahvuudet erikoistuneisiin tuotteisiin
ja tuotesuunnitteluun, jossa nopeat ja joustavat toimitukset ovat tiarkeita. Kek-
seistd ndiden lisdksi ovat asiakassuhteet ja tiivis yhteistyo jalleenmyyjien kanssa.
Yrittdjan kuvaili tata seuraavasti (haastattelu vuonna 2014):

“Kylld ma uskoisin ettd se itse tuote, minkd ndkoinen se on, niin se miellyttdd
kuluttajaa, niin kylld se on yksi tdrked asia. Tottakai sitten markkinointi on. Ja
tietysti jos saan sen huonekalukaupan myyjdn innostumaan niin kylld se on tie-
tysti tarked asia. Tarkeitd asioita on monia.”

"Olisko se kuitenkin, en md tiedd onko meiddn brdandilld sitten kuinka paljon
vaikutusta mutta ma luulisin ettd meiddn tuotekehitys on ollu kuitenkin se var-
maan ainaki ykkoésasia, ainaki siella kdrkipddssd. Meilla on uusia tuotteita ja
tullu ja ettd tosiaankin huomannu ettd mitd on Variaa ja Areenaki ettd muuta
ettd kylla niitdki joku kopio. Etta kylla me siindki on ainaki onnistuttu hyvin.
Ettd se on yks tarkid asia. Ja tietysti toki muitaki tdrkeitd asioita on sitte kans
ettd toimitusvarmuduet ja kaikki muut asiat.” Niin ja tottakai se brdandi. Mutta
ne ei oo helppoja ne brdndin rakentamiset.”

Suurimpana haasteena tulevaisuudessa yrittdja nikee mahdollisuudet vastata
halpatuontimaista tulevaan hintakilpailuun (haastattelu vuonna 2014):

"No kylla se tietysti tuo hintakilpailukyky on yks sellainen, mikd on suurin
haaste. Vaikka nyt sitten koitetaankin tehdd hyvid tuotteita ja sellaisia, jotta
mallit oli oikeita ja ois tuote oikeanndkéinen ja oikeanlainen muutenki, jotka
thmiset haluaa. Mutta siitd huolimatta niin varmasti se hinta on kuitenkin suu-
relle osalle thmisid tdrked. Ja sitten taas noita halavoista tuotantomaista, md
uskon niin ettda sieltd alkaa tulla jatkossa, tulevaisuudessa aina enemmdn ja
enemmdn parempia tuotteita ja hinta ei ehkd nouse niin paljon kuin pitdisi.”
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5.3 Case 3

Jurvassa sijaitseva Hkt Peltola oy on vuonna 1946 perustettu perheyritys, jonka
nykyinen toimitusjohtaja Katja Niemisto on neljannen polven edustaja yrityksen
historiassa. Taman tutkimuksen haastatteluihin on vastannut paiasiassa hanta
edeltava, pitkidaikainen toimitusjohtaja Osmo Peltola. Peltolan koulutustausta
kasittaa keskikoulun, pienyrittdjakurssin sekd muita liikkeenjohdollisia kursseja.
Tarkeina tapahtumina yrityksen historiasta voidaan mainita tilojen ja konekan-
nan uusiminen tulipalon seurauksesta vuonna 1979 seka laajennukset vuonna

1983.
Tuote- ja markkinakentta

Tarkastelujakson alussa yrityksen tuotekentdn muodostivat ensisijaisesti massii-
vipuusta ja toissijaisesti viilutetusta lastulevystd valmistetut singyt. Tuotteet
asemoituivat hinnaltaan sekd kalliimpien ettd edullisempien tuotteiden jouk-
koon. Markkinakenttd muodostui kotimaisista asiakkaista, joista tirkeimman
asiakkaan osuus oli noin 20 % myynnista. Tuotteista 40 % meni suoraan tukku-
portaaseen ja loput 60 % vahittdiskauppaportaaseen jakelusuhteiden ollessa
luonteeltaan pysyvia.

Strateginen orientaatio

Yrityksen strategista orientaatiota tarkastelujakson alussa voidaan luonnehtia
tuotekehittelya painottavaksi tuotantolahtoisyydeksi. Menestymisen kannalta
eritdin keskeisina tekijoina nahtiin tehokas ja edullinen valmistus, kyky seurata
teknologiaa sekd tuotesuunnittelu. Taman mukaisesti tuotantomenetelmien ke-
hittely oli luonteeltaan jatkuvaa, jossa aika-ajoittain kiytettiin konemyyjien apua.
Messuihin, kilpailijoiden tuotteisiin ja ulkopuolisiin suunnittelijoihin kayttoon
perustuvan tuotekehittelyn periaatteena puolestaan oli seurata muiden yritysten
toimintaa ja etsia sellaisten kayttdjien erityistarpeita, joiden varaan oma tuote
voidaan markkinoida.

Strategisen orientaation mukaisesti yrityksen kilpailustrategia kasitti pitkat sarjat
ja edulliset hinnat seki erikoistuneet tuotteet ja tuotesuunnittelun, minka lisaksi
yrityksessd panostettiin kustannusedun saavuttamiseen. Yrittdja mielsi nima te-
kijat seka kyvyn seurata teknologiaa yrityksen kilpailuvahvuuksiksi, mihin liitty-
va kehitysty® on darettomian tarkeda. Yrittaja kuitenkin totesi toimitusvarmuu-
den ja tuotantokoneiston vanhuuden muodostavan jonkinasteisen heikkouden
yritykselle, minka lisdksi mallistonsuunnitteluun ja henkilostoresursseihin pitaisi
kiinnittaa viela aikaisempaa enemman huomiota. Omimmillaan tuotantoteknii-
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kassa oleva yrittdja tunnisti heikkoudet myos markkinoinnissa, minka suunnitte-
lussa oli kaytetty konsulttien apua.

Tarkastelujakson alussa vuonna 1986 yrityksen liikevaihto oli 4 miljoonaa mark-
kaa ja se tyollisti 20 henkil6a. Tulevaisuutta ajatellen yrittdjan tavoitteena oli sai-
lyttaa liiketoiminnan senhetkinen laajuus ja volyymi, mutta kuitenkin kasvattaa
viennin osuus 10:een % liikevaihdosta.

5.3.1 Tapahtumat

Tassa jaksossa kuvataan Peltola oy:n tuotemarkkinastrategian sopeuttamista ja
kehittamista eri ajanjaksoina eksploitaatiota ja eksploraatiota ilmentévien tapah-
tumien kautta. Harmaalla merkityt kolmiot ilmentavat eksploitaatiota ilmentavia
tapahtumia. Siniset kolmiot kuvaavat tapahtumia, joissa yhdistyy eksploitaatio ja
eksploraatio, ja vihredt kolmiot ilmentavit eksploratiivisia tapahtumia.
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Kuvio 26. Peltolan eksploitaatiota ja eksploraatiota ilmentavat tapahtumat
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5.3.1.1 1980-luvun nousukausi (1986-1990)

Aikaisempien case-yritysten tapaan myos Peltola voi hyvin ja kasvoi 1980-
luvulla. 1980-luvun puolessa vilissa yrityksen toimintaa oli siivittanyt vesisanky-
runkojen alihankintavalmistus Piscinalle, mika oli 2,5 vuoden ajan ollut erittdin
merkittavaa kartuttaen parhaillaan noin neljinneksen yrityksen liikevaihdosta.
Yrittdjan mielesta jakelukanavavalinnassa oli onnistuttu hyvin, ja hin totesi yri-
tyksen laatukilpailukyvyn olevan hyvin ja hintakilpailukyvyn kohtalainen. Toi-
saalta yrittdaja koki kilpailutilanteen kiredksi ja oli huolissaan tietyista yrityksen
kilpailukykyyn vaikuttavista tekijoista. Yrityksen menestymisen kannalta keskei-
sessd roolissa olevaa tuotekehitysta oli yrittdjain mukaan hankaloittanut puutteel-
linen markkinatieto, minka myota kysynta oli arvioitu todellista suuremmaksi ja
tuotteita oli viety markkinoille liian varhaisessa vaiheessa. Toimintaa hankaloitti
my0s valmistuksen epétasainen kuormittuminen, kilpailijoita lyhemmat tuotan-
tosarjat ja alaa heikompi tuotannon tehokkuus. Lisaksi yrittdja naki ongelmalli-
sena viennin, myyntisaamisten hitaan kierron ja varaston kiertonopeuden.

Naiistd lahtokohdista yrityksen toimintaa kehitettiin 1980-luvun toisella puolis-
kolla seka eksploitaation ettd eksploitaatioperusteisen eksploraation keinoin.

Tuotermnarkkinakentan eksploitatiivinen
kehittaminen(T1)

Strateginen

Tuotekentdn laajennus (T2) Py
paatos

Ae

TTR

- Mittavat investoinnit(CNC-
tekniikka, linjat, kuivaaja)

- Panostus sisaisesti
tuotekehittelyn

- Ulkopuoliset tuotesuunnittelijat

- Markkinointitoiminnot (myynnin
tehostaminen)
- Messut (suhteiden eksploraatio) BSR

- Messut
MAIR - Kilpailijjoiden tuotteet

Paineistettu tilanne Voimavarojen strateginen toimivuus

- Kired kilpailu - Jakelukanavavalinnat (+)

- Puutteellinen markkinatieto kysyntdan ja - Laatukilpailukyky (+)
tuotekehitykseen liittyen - Vienti (-)

- Valmistuksen epadtasainen - Tehokkuus (-)

kuormittuminen
- Kilpailijoita lyhyemmat sarjat

Kuvio 27. Tuotemarkkinakentin sopeuttaminen nousukaudella (1986-1990)
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Tapahtuma 1: Tuotemarkkinakentdn eksploitatiivinen kehittdminen

Tana ajanjaksona yrityksen tuotemarkkinakenttdi kehitettiin padasiassa eksploi-
tatiivisin keinoin. Olemassa olevan strategian mukaisesti tuotekehittelypanos-
tuksia jatkettiin ja menestystuotteita pyrittiin l10ytiméaan niin sisdisen tuotekehit-
telypanoksen kautta (TTR:n eksploitaatio) kuin ulkopuolisia suunnittelijoita
hyodyntden (TTR:n eksploitatiivinen kehittaminen). Tuotekehittelyssa niin kil-
pailijoiden tuotteet kuin messut toimivat markkinaintelligenssin ldhteina
(MAIR:n eksploitatiivinen kehittdminen). Lisdksi hyvissd nousussa olleet san-
kymarkkinat ja aiemmat ongelmat yrityksen tehokkuuteen liittyen innoittivat yri-
tyksen todella mittaviin, NC-tekniikkaa, linjoja ja kuivaajia sisaltaviin investoin-
teihin (2-2,5 miljoonaa markkaa), joiden my6ta yrityksen kyky suurten sarjojen
tehokkaaseen tuotantoon parani huomattavasti.

Myos markkinakentan kehittiminen oli pitkalti eksploitaatioperusteista. Padosin
kotimaahan keskittyviassid myynnissa yksittdiset huonekaluliikkeet olivat keskei-
sessd roolissa kartuttaen 80 % myynnistd loppuosan jaddessa tukkureille. Tuk-
kuliikkeille tehtiin jonkin verran niiden omia malleja ja asiakassuhteista pidettiin
huolta seka yrityksen omin voimin ettd ulkoisen myyntiedustajan avulla (BSR:n
eksploitatiivinen kehittdminen). Erityisesti suoraa myyntid huonekaluliikkeisiin
lisattiin. Aiemmin suhteellisen merkittavassid roolissa ollut alihankintamyynti
kaantyi laskuun.

Tapahtuma 2: Tuotekentdn laajennus

Niin sanottuna uutuutena siankyjen paatymateriaalina alettiin kayttaa alihankin-
tana ostettua MDF-levya (tapahtuma 2). Tama voidaan nihda eksploitaatiope-
rusteisena eksploraationa, missa yrityksen tuotekenttdd laajennettiin uuteen ma-
teriaaliin, mika edellytti alihankintasuhteiden rakentamista (BSR:n eksploraa-
tio).

Ajanjakson lopputulemat

Peltola onnistuikin kasvamaan vuosikymmenen vaihteeseen saakka, ja vuonna
1990 yrityksen liikevaihto oli noin 6,5 miljoonaa markkaa ja se tyollisti 23 henki-
164. Yrityksen maksuvalmiuskyky oli hyvi, joskin omavaraisuusaste oli alhainen,
mika oletettavasti johtui varsin mittavasti investoinneista. Yrittdja kuitenkin to-
tesi vuonna 1990 huonekalualan ottaneen askeleita taaksepiin ja uskoi monien
yritysten satsanneen litkaa tuotantokapasiteettiin. Tulevaisuutta ajatellen yrittdja
ennakoi ankeita aikoja, jossa tuonti sy0 kasvua ja heikot yritykset karsiutuvat
markkinoilta. Oman yrityksen haasteina han naki yrityksen saattamisen kilpailu-
kykyiseksi sekd tuontituotteita etti vientia ajatellen. Lisdksi hén totesi tuotekehi-
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tyksen, teknologian, markkinoinnin ja koulutuksen olevan tarkeitd panostuskoh-
teita.

5.3.1.2 1990-luvun lama (1990-1993)

Tapahtumat 3-7 ajoittuvat 1990-luvun ensimmaisiin vuosiin, jolloin yrittdjan po-
vaamat ankeat ajat ja lama runtelivat kovin ottein huonekalualaa. Yrittdjan mu-
kaan tilanne kotimaanmarkkinoilla oli kiristynyt jakelun suhteen. Tdhan vaikutti
niin ketjuuntuminen ja liikkeiden strategia vahentda toimittajien maarda kuin
lisdantynyt kilpailu tuontituotteiden kanssa, joka kohdistui erityisesti Peltolan
halvemman hintaluokan tuotteisiin. Tama kehitys nikyi myds valmistajien toi-
minnassa ja yrittdja totesikin seuraavaa (haastattelu 1993): "Huonekaluala on
kai niita aloja, jotka ovat eniten kdrsineet lamasta. Vienti on ainoa tie, jonka
avulla volyymit voi pitdd aikaisemman tasolla tai kasvattaa”.

Lisasilauksen jo muutenkin vaikealle tilanteelle antoi hinnaltaan edullisempien
runkopatjasankyjen menestys markkinoilla, jotka valtavasti merkittavasti ns. pe-
rinteisten sdnkyvalmistajien markkinaosuuksia. Tam&d runkopatjasinkyjen
markkinavaltaus sattui Peltolan nikokulmasta erityisen pahaan aikaan, silla yri-
tys oli juuri saamassa valmiiksi aiemmin mainitut, tuotannon kapasiteettia mer-
kittavasti kasvattaneet investoinnit. Yrittaja kuvaili tilannetta seuraavasti (haas-
tattelu vuonna 2005):

“Ja sittenhdn me tehtiin sankymarkkinat, sinkymarkkinoita tuota ajatellen teh-
tiin suurimmat investoinnit siind 1980-luvun lopussa.” "No se maksoi sellaisen
2-2,5 miljoonaa. Eli rakennettiin linjat sdnkyjd varten sinne verstaaseen, ja
muutenkin laajennettiin sitd, rakennettiin kuivaajaat ettd saatiin enemmdn
kuivaa varkkia ja... mutta siind kdvi vahdan nolosti” ”"No siind kdvi niin jotta kun
me saatiin laajennus valmiiksi niin se niinku kukaan ei endd ostanukkaan sdn-
kyja.”

”Se oli jo laman alla ja siind vaiheessa kun tuli Suomehen nadma runkopatjat. Se
vathtu yhtdkkid ja se et oo siitd vield palautunu [vuonna 2005], se on edelleen
runkopatjat.” “No siindhdn se onki ittekki olin jollain ekskursiomatkalla tuolla
Irlannissa ja Englannissa, ja tietysti aina mielenkiinnosta tulee kdytyd huone-
kalulitkkeissd ja tavarataloissa huonekaluosastoilla. Englannissa md en ndhny
yhtdkddn sdnkyd, siella oli jokapaikassa vain runkopatjat ja pddty. Mutta ei
tullu mieleekdhdn jotta se tuloo Suomeen sama ilmio.” “No ei siitd menny var-
masti kun se pari vuotta [kun runkopatjasingyt tulivat suomeen].”
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Laman hiljentamilla markkinoilla Peltolan strategisten voimavarojen kyky tuot-
taa halutunlaisia tuloksia oli kahtiajakoineen. Toisaalta yrityksen tuotantotek-
niikka oli hyva suurten sarjojen valmistukseen ja yritykselld oli vanhat ja hyvét
asiakassuhteet. Toisaalta yrittdjan mukaan tuotesuunnittelu ja markkinointi oli
unohdettu hyvina vuosina, joka nikyi heikkoutena menestya laman hiljentamilla
markkinoilla.

Tana aikana yrityksen toiminnassa ilmenee selkeasti kaksi painopistealuetta,
olemassa olevan tuotemarkkinakentian eksploitatiivinen kehittiminen seka tuo-
temarkkinakenttiaa laajentavat eksploratiiviset avaukset, joilla pyrittiin erityisesti
vientiin ja volyymin saavuttamiseen.

Tuotemarkkinakentan eksploitatiivinen
kehittaminen (T3)

Saksan alihankinta (T7)

Malliston laajennus:
vaatekaapit tuotantoon (T4)

A

Strateginen
paatos

Junet (T5)

TTR

- Malliston sopeuttaminefr:
(fokusoituminen kalliimpiin
malleihin)

- Tuotekehityspanostus

- Ulkopuolinen suunnittelija

Yhteismallisto (T6)

- Asiakassuhteiden eksploitaatio
(myyntimies kiertamaan,
lisatty panostus)

Paineistettu tilanne Voimavarojen strateginen toimivuus

- Kilpailun Kkiristyminen, tuonnin vaikutus - Tuotantotekniikka (+)
kilpailuun - Vanhat asiakassuhteet (+)

- Lama ja laskeva kysynta - Kustannusrakenne (-)

- Ketjuuntuminen ja ostojen keskittiminen - Markkinointi (-)

- Runkopatjasankyjen saapuminen markkinoilla - Tuotesuunnittelu (-)

Kuvio 28. Tuotemarkkinakentin sopeuttaminen lama-aikana (1990-1993)
Tapahtuma 3: Tuotemarkkinastrategian eksploitatiivinen kehittdminen

Tuotemarkkinakentin eksploitatiivinen kehittdminen piti sisdllddn monenlaisia
asioita. Ensinnédkin Neuvostoliitosta ja Baltiasta tuleva tuonti vaikutti siihen, etta
yrityksessa luovuttiin halvemman hintaryhman tuotteiden valmistuksesta ja kes-
kityttiin kalliimpiin tuotteisiin. Panostuksia tuotekehittelyyn jatkettiin ja ulko-
puolisia suunnittelijoita hyodynnettiin jopa aiempaa enemman (BSR:n eksploi-
taatio ja TTR:n eksploitatiivinen kehittiminen). Uutuutena ja todennikoisesti
vastauksena kovasti kilpailtuihin sinkymarkkinoihin tuotetarjontaa laajennettiin
kokonaan uudella tuoteryhmailld, makuuhuoneen kaapeilla (tapahtuma 4), mika
voidaan nidhda eksploitaatioperusteisena eksploraationa (olemassa olevan TTR:n
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eksploitaatio, uuden tuoteryhmian eksploraatio). Laajentunut mallisto ei kuiten-
kaan ollut toivottava. Tata ei helpottanut se tosiasia, ettei yrityksessa pystytty in-
vestoimaan pienten sarjojen tehokkaan valmistuksen vaativiin koneisiin. Valmis-
tusta sopeutettiinkin tekemalld hieman tavallista enemmaén varastoon. Tulevai-
suuden tavoitteena oli malliston karsiminen.

Yrityksen markkinakenttd kotimaassa pysyi suhteellisen muuttumattomana ja
sitda kehitettiin eksploitatiivisesti. Myyntitoimia tehostettiin lahettimalla oma
myyntimies kiertimaan asiakkaiden luona seka antamalla liikkeille mainostukea
(BSR:n eksploitatiivinen kehittdminen). Paineet olivat kovat myos kalliimpien
tuotteiden kategoriassa menestymiselle, eika tuotteiden hintoja pystytty nosta-
maan koko lama-aikana kustannustason noususta huolimatta, joskaan alehin-
noitteluun ei 1ahdetty mukaan maariaalennuksia lukuun ottamatta.

Tapahtuma 5: Junet-markkinointiallianssin eksploraatio

Ensimmainen konkreettinen, eksploratiivinen esimerkki Peltolan pyrkimyksista
laajentaa markkina- ja tuotekenttidd ja luoda uutta liiketoimintaa liittyy Junet-
markkinointiyrityksen perustamiseen. Junetin perustivat yhdessa viisi jurvalaista
huonekaluvalmistajaa, jonka tarkoituksena oli seka valloittaa ulkomaanmarkki-
noita brandatylla kodinhuonekalumallistolla ettd tehda projektikauppaa, esimer-
kiksi hotellikalustuksia. Junetiin palkattiin vienti- ja markkinointihenkilost6a
(vientiosaaminen, myynti ja markkinointi, asiakashankinta, projektijohto) ja
malliston suunnittelusta vastasi ulkopuolinen suunnittelija Karjalainen. Junetin
omistajayritykset valmistivat kukin oman erityisosaamisensa tuotteet tai osan
niiden komponenteista omissa tehtaissaan, jotka kasattiin ja pintakasiteltiin Ju-
netin tiloissa ja toimesta. Junet saavutti lehdistdssa paljon huomiota ja sita pidet-
tiin merkittdvana etelapohjalaisten karkiyritysten luomana verkottumishankkee-
na huonekalualalla.

Tama hanke voidaan nahda hyvin eksploratiivisena, jossa toimintapa itsessaan
oli uutta. Suunnittelija Karjalaisen suunnitelma, talonpoikaistyylinen mallisto
poikkesi Peltolan modernimmasta mallistosta (TTR:n eksploraatio) ja avasi uu-
denlaisen asiakassegmentin Peltolalle. Junetin kautta Peltola pystyi keskittymaan
tuotekehittelyyn ja valmistukseen, mutta hyotymaan uusista markkina-alueista ja
asiakassuhteista (BSR:n eksploraatio). Niin ikdan se pystyi kehittimaan tunnet-
tuutta Junetin saaman julkisuuden ja brandatyn malliston muodossa (BSR:n
eksploratiivinen kehittdminen). Junet tarjosi my6s markkinointi- ja vientiresurs-
sit, joita Peltolalla ei juuri ollut omasta takaa. Se vaati merkittavat alkupaaoma-
panostukset omistajayrityksilta erityisesti markkinointiin liittyen.
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Junetilla voidaan nahda olleen merkittava rooli Peltolalle erityisesti lamanjalkei-
sena aikana aina 1990-luvun loppupuolelle saakka. Junet loi kustannuksia jatku-
vasti, mutta sen merkitys myohemmin oli pieni, koska myo6s Junet kohtasi monia
haasteita niin kodinhuonekalumallistoon kuin projektikauppaan liittyen.

Tapahtuma 6: Yhteismallisto viennin atkaansaamiseksi

Toisena esimerkkind pyrkimyksestd laajentaa tuotemarkkinakenttdd voidaan
mainita opetushallituksen tukema hanke laadukkaan Silva-malliston luomiseksi.
Hankkeeseen osallistui viennista vastaava Weterhoff oy, viisi tunnettua suunnit-
telijaa (mm. Tuula Falk ja Kimmo Varjoranta), viisi massiivipuuta tyostavaa val-
mistajayritysta seka Jurvan kasi- ja taideteollinen oppilaitos. Hankkeessa kehi-
tettiin vientimarkkinoille suunnattu Silva-mallisto, jossa keskeista oli luonnon-
materiaalit ja ekologisuus. Mallistosta pyrittiin tekeméan laadukas, jonka tarkoi-
tuksena oli kilpailla maailmalla tanskalaisten laatuhuonekalujen kanssa. Mallisto
esiteltiin Milanon huonekalumessuilla, minka jalkeen markkinointia oli tarkoitus
jatkaa kotimaan markkinoilla. Mallisto ei kuitenkaan osoittautunut menestyk-
sekkadksi. Peltolassa uskottiin, ettd vaikka kyseessa oli kaunis mallisto ja kauniit
huonekalut, ei mallistolle 10ydetty oikeita ostajia.

Tama tapahtuma voidaan ndhda eksploraationa Junetin tapaan, jossa luodaan
Peltolan omiin tuotteisiin verrattuna erilainen mallisto (ekologisuus ja brandays)
(TTR:n eksploratiivinen kehittiminen), jolla pyritaan kansainvalisille markki-
noille ja suurten ketjujen toimittajaksi (BSR:n eksploraatio), eksploorataan ul-
koista tuotekehitysosaamista sopeutetaan tuotantoa seki uusille tuotteille etta
ymparistoystavallisille pintakasittelymateriaaleille. Myos tassa hankkeessa myyn-
ti ja markkinointi jatettiin ulkopuolisen yrityksen kasiin, mika ei kuulunut Pelto-
lan ydinosaamiseen

Tapahtuma 7: Saksan althankinta

Kolmas eksploraatiota ilmentava tapahtuma liittyy Saksan markkinoille suuntau-
tuneeseen, suomalaisen myyntiorganisaation kautta tapahtuneeseen siankyjen
alihankintavalmistukseen. Kyseinen myyntiorganisaatio teki kauppaa Saksaan, ja
sen suomalainen alihankintasuhteessa toimiva sankyvalmistaja ajautui konkurs-
siin 1990-luvun alussa. Myyntiorganisaation nihdessa Peltolan valmistaman
sangyn Habitare-messuilla he totesivat tyon laadun hyviksi ja Saksan laatuvaa-
timuksia vastaavaksi ja tarjosivat mahdollisuutta makuuhuonekalusteiden ali-
hankintavalmistukseen. Kuten yrittdja asian ilmaisi: “ja tuota, no kiinnostihan se
kun toitd ei ollut”. Peltolasta kaytiin tutustumassa konkurssiin menneen yrityk-
sen tuotteisiin ja todettiin, ettd Peltolassa pystytaan tekemian saksalaisten vaa-
timaa laatua. Tama johti konkurssiin menneen yrityksen konkurssipesian aihioi-
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den ja malliston oikeuksien ostamiseen sekid alihankintasuhteen alkamiseen
myyntiorganisaation kanssa.

Makuuhuonekalusteiden alihankintavalmistus suomalaiselle myyntiorganisaati-
olle osoittautui kuitenkin odotettua vaativammaksi, kun konkurssipesan tuottei-
den viitoittama laatu ei ollutkaan riittava. Peltolassa jouduttiin opettelemaan ja
oppimaan, jotta laatu saatiin nostettua saksalaiselle tasolle ja onnistuttiin yksilol-
listen tuotteiden valmistuksessa. Yrittdja nakikin tarkedna ISO 9000-
jarjestelman kehittamisen erityisesti Saksan markkinoita silmalla pitden.

Tamai alihankintasuhde kehittyi ajan mittaan varsin merkittaviksi ja yrittdjan
mukaan se oli yksi merkittava tekija, mika auttoi yrityksen selviytymaan 1990-
luvun yli. Talle liiketoimintasuhteelle voidaan antaa eksploratiivinen tulkinta,
koska siind muodostettiin uusi suhde niin suomalaiseen myyntiorganisaatioon
kuin saksalaiseen asiakkaaseen (BSR:n eksploraatio). Myos tuotteita kehitettiin
yhdessa saksalaisten suunnittelijoiden kanssa, (BSR:n ja TTR:n eksploraatio), ja
tuotteiden laatuvaatimukset olivat erittdin korkeat ja vaativat merkittdvaa oppi-
mista (TTR:n eksploraatio ja eksploitaatio). Lisdksi Peltola otti riskin niin tuote-
kehittelypanostuksen ja tuotannon sopeutuksen kuin konkurssipesin aihioiden
ja malliston ostamisen muodossa.

Ajanjakson lopputulemat

Namai panostukset tuotemarkkinakentan kehittamiseksi tuottivat tulosta ja la-
man vaikutukset Peltolan toimintaa jdivdt hyvin pieniksi. Esimerkiksi vuonna
1993 yrityksen liikevaihto oli noin 6,5 miljoonaa markkaa, mika oli hienoisesti
korkeampi kuin lamaa edeltiava liikevaihto. Oman yrityksen lamasta selviytymi-
sen yrittdja kiteytti sadstoihin ja viennin kehittdmiseen: “hyvind vuosina ei syoty
kaikkea mitd tienattiin, muuten olisi jo kuoltu. Kaikki ylijddvdt markat panoste-
taan vientiin”.

5.3.1.3 Lamanjdlkeinen aika (1994-1995)

Seuraava analysoitava ajanjakso ajoittuu vuosien 1994-1995 viliselle ajalle. Vaik-
ka huonekaluala oli yrittdjan mukaan ldhtenyt tervehtymiian vuoden 1994 paik-
keilla, oli kotimainen kehitys ollut varsin heikkoa. Yrittdja naki valuuttapolitiikan
sanelleen liiankin paljon yritysten toimintaa ja “epiterveiden” toimijoiden kar-
siutuneen markkinoilta. Peltolan toimintaan tdma alan hidas toipuminen ei kui-
tenkaan vaikuttanut, silla kotimaan markkinat olivat menettaneet merkitystaan
yrityksen toiminnassa, ja lama-aikana alkaneet vientiorientoituneet liiketoimin-
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tasuhteet (tapahtumat 5 ja 7) muodostivat Peltolan keskeisen tuotemarkkinaken-
tan.

Voidaankin todeta, ettid yrityksen tuotemarkkinakenttd naytti suhteellisen erilai-
selta aikaisempiin vuosiin verrattuna, jossa alihankintasuhteet muodostivat kon-
tekstin keskeisille kehitystoimille. Yrittdjan mieltimat vahvuudet liittyivat ni-
menomaan naissa alihankintasuhteissa onnistumiseen ja niiden luomiin mahdol-
lisuuksiin kehittda yrityksen toimintaa. Kuitenkin yrityksen oman malliston
markkinakenttaa pyrittiin laajentamaan varsin eksploratiivisilla avauksilla.
Perinteisen

tuoternarkkinakentan
eksploitatiivinen ylldpito (T10)

Alihankintapohjaisen tuotemarkkinastrategian
eksploitatiivinen kehittdminen (T8)

Sairaalasiankyjen
alihankintavalmistus (T9)

A

Pietarin
ndyttely (T11)

o

piatos

TTR

- TFeknologiainvestoinnit
(CNC-jyrsin, maalausro-
botti, hiomakoneita)

- Saksalaiset suunnittelijat

varsovan
kauppahuone (T12)

- Suomalaisen myyntiorg.suhteen
eksploitaatio (Saksan markkinat)

- Junetin eksploitaatio

- Messut BSR

Paineistettu tilanne Voimavarojen strateginen toimivuus

- Paine volyymien saavuttamiselle - Kokemus ja ammattitaito (+)
- Markan arvon vaikutus vientiin - Ammattitaitoinen henkild Saksan
viennissa (+)

- Uudenaikainen konekanta (+)
- Investointimahdollisuudet (slack) (+)

Kuvio 29. Tuotemarkkinakentin sopeuttaminen lamanjalkeisina vuosina
(1994-1995)

Tapahtuma 8: Alihankintapohjaisen tuotemarkkinakentdn eksploitatiivinen
kehittaminen

Aiemmin alkaneet alihankintasuhteet (tapahtumat 5 ja 7) muodostivat varsinai-
set panostuskohteet (erityisesti tuotekehityspanos) ja merkittdvan osan Peltolan
tuote- ja markkinakentasta. Onnistuakseen Saksan markkinoilla Peltola teki tyo-
ta jopa kolmen saksalaisen suunnittelijan kanssa (BSR:n eksploitaatio) ja tuote-
kehittelypanostukset olivat varsin merkittaviat (TTR:n eksploitatiivinen kehitta-
minen). TAma yhteisty0o tapahtui myyntiorganisaation agentin valitykselld, joka
tunsi hyvin Saksan markkinat, ja jonka rooli yhteistyén onnistumiselle oli varsin
merkittava (BSR:n eksploitaatio). Esimerkiksi vuonna 1994 tdman alihankinta-
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perusteisen, padosin Saksaan suuntautuneen viennin osuus Peltolan myynnista
oli periti 50 %.

My®és aikaisemmat panostukset Junetiin alkoivat kantaa tulosta, mika toi merkit-
tavaa alihankintamyyntia Saksan markkinoilla. Tahan liittyi tuotekehittelypanos-
tuksia (TTR:n eksploitatiivinen kehittiminen) sekd merkittavia markkinointi-
panostuksia (BSR:n eksploitatiivinen/eksploratiivinen kehittiminen). Vuonna
1994 Junetin osuus Peltolan myynnisti oli 10-15 %.

Tapahtuma 9: Sairaalasdnkyjen althankintavalmistus (eksploitaatioperustei-
nen eksploraatio)

Merkittava, eksploitaatioperusteinen eksploraatio liittyy uuteen, timéan tarkaste-
lujakson alkupuolella syntyneeseen alihankintasuhteeseen. Kodinomaisia huone-
kaluja sairaaloihin ja vanhainkoteihin valmistava yritys otti yhteyttd Peltolaan ja
kysyi kiinnostusta sinkyrunkojen alihankintavalmistukseseen. Vaikka tama ali-
hankintasuhde perustuu taysin tuotannon eksploitaatioon, avasi se Peltolalle ali-
hankintasuhteen kautta ovet hoivakalustesegmentille (uuden markkinasegmen-
tin eksploraatio), joka poikkeaa perinteisista kuluttajamarkkinoista ja siella kay-
tavasta kilpailusta. Tahéan liiketoimintaan liittyy varsin dramaattinen alku asia-
kasyrityksen mennessa konkurssiin, miki aiheutti Peltolalle noin 150 000 mar-
kan luottotappiot. Toinen suomalainen yritys kuitenkin osti konkurssipesan ja
oikeudet mallistoon, minka myo6ta alihankintavalmistus jatkui ja vuosien saatos-
sa luottotappioita saatiin takaisin kaupankdynnin muodossa. Yrittdja kuvaili ti-
lannetta seuraavasti (haastattelu vuonna 2005):

"No justiinsa siitd kun alotettiin, tehtiin niitd sairaalasdankyjd yhelle firmalle, se
meni konkursiin. Sitten se onneksi osti joku firma sen konkurssipesdn, ja ne osti
otkeudet. Ja sitten ne soitti meille ettd kiinnostaako meitda jatkaa niiden teke-
mistd, ja kitnnostthan meitd. Ja siind ehka tuli takaasin pitkds juoksussa.”

Naihin edelld mainittujen alihankintasuhteisiin liittyen Peltolassa tehtiin varsin
mittavia tuotannollisia investointeja, jolloin se sai kayttoonsd muun muassa
CNC-teknologiaa, robotin ja hiomakoneita, mitka todennakoisesti sekd mahdol-
listivat viennin kautta tapahtuneen kasvun etti olivat riippuvaisia jo saavutetusta
kasvusta. Vaikka nama investoinnit voidaan ndhda osana eksploitatiivista kehit-
tamista (tehokkuus ja sen kautta parantunut kilpailukyky), voidaan niiden nahda
olevan yhteyksissa ylla mainittuihin alihankintasuhteisiin, jotka ovat seka vaati-
neet ettd mahdollistaneet ne.
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Tapahtuma 10: Perinteisen tuotemarkkinakentdn eksploitatiivinen ylldpito

Tana tarkastelujaksona panostukset ns. perinteisen tuotemarkkinakentan kehit-
tdmiseen olivat suhteellisen vaatimattomat ja yrittdja totesikin kotimaanmarkki-
noiden jaaneen liian pienelle huomiolle, johon pitiisi tulevaisuudessa kiinnittaa
huomiota. Yrityksen laajaksi muodostunutta mallistoa karsittiin (esimerkiksi
aiemmin valmistukseen otetut kaapit vedettiin ldhes kokonaan pois tuotannosta),
ja erityisesti halvemman hintaluokan tuotteita vihennettiin entisestaan ja val-
mistuksessa pyrittiin keskittymaan entista tasokkaampiin tuotteisiin. Taman ke-
hityksen voidaan ndhda johtuvan paitsi kiredsta kilpailusta kotimaan markkinoil-
la my6s yrityksen toimimisesta korkean laadun segmentillda Saksan alihankinta-
valmistukseen ja Junetiin liittyen. Tama laatutason nostaminen kertoo myos sii-
ta, ettei yrittdja nahnyt itinaapurista tulevaa tuontia enda uhkana naiden yritys-
ten riittimattomasta tuotantokapasiteetista, laadukkaan raaka-aineen puutteesta
seka laatu- ja uskottavuusongelmista johtuen.

Myynnin ja volyymin kasvattamiseksi Peltolassa tehtiin myos merkittivia, eks-
ploratiivisia hankkeita uusien markkina-alueiden valloittamiseksi. Ndista merkit-
tavia ja panostuksia vaativia esimerkkeja ovat nayttelyn perustaminen Pietariin
(tapahtuma 11) ja kauppahuoneen perustaminen Varsovaan (tapahtuma 12).

Tapahtuma 11: Pietarin ndyttely

Pietari-projektiin osallistui seitsemin yritystd, jonka tuloksena yritykset avasivat
nayttelyn Pietariin lokakuussa 1994. Hanketta veti erds suomalainen markki-
nointiyritys. Tdma hanke kuitenkin epdonnistui ja yritykset hakivat tuotteensa
pois Pietarista kevaalla 1995. Yrittdjan mukaan yksi epdonnistumisen syy liittyi
siihen, etteivit yritykset itse valvoneet hanketta riittdvan hyvin, ja vetdjaorgani-
saatio oli sopimaton tehtaviin, joka ajautuikin konkurssiin vuonna 1995. Pro-
jektista koitui Peltolalle 100 000 markan tappio. Yrittdja kuvaili hanketta seuraa-
vasti (haastattelu vuonna 2005):

“Eli meita oli tuota kans varmaan kymmenkunta yritystd, ja perustettiin ndayt-
telyhuoneisto Pietariin, ja sitten siind piti kouluttaa sitten meiddn tuotteille
myyjid Vendjdlle, mutta ei kait siind ollu paljon muuta suurta kuin avajaiset.”

“Ilimeisesti pitds tuntea nditd kaikkia systeemeitd, sen vetdjd ilimeisesti kdytti
vdahdn rahoja muihin tarkoituksiin kuin sithen.”

Tapahtuma 12: Varsovan kauppahuone

Lisdksi Peltola perusti yhteistyossd noin kymmenen yrityksen kanssa kauppa-
huoneen Varsovaan, mika osoittautui epaonnistuneeksi kokeiluksi ja resurssien
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hukkaamiseksi, jossa Peltola menetti noin 200 000 markkaa. Yrittdjan mukaan
osasyy epaonnistumiselle oli se, ettei hankkeelle valittu paikallinen vetdja ollut
riittdvan asiantunteva, eikid hanketta valvottu riittdvan hyvin. Myohemmin Pelto-
la mo6i osuutena markalla yhdelle kauppahuoneen perustajista, joka jatkoi toi-
mintaa Varsovassa yksin. Yrittdja kuvaili tata hanketta seuraavalla tavalla (haas-
tattelu vuonna 2005):

“Valavottihin sitd vdhdn niinko lepsusti ja sanotahan nyt ettd Puolakin oli sil-
loin vaihtanu tdta leiria silloin justiin, ja sitten meilld oli puolalainen vetdjda sii-
nd. Ei se sekddn osannu varmahan vield, ei se ajatellu sitd niinku litketaloudel-
lisesti. Sen mielestd oli varmaan riittdvdan hyvdd ettd ne sai sen verran myyntid
ettd ne sai palakkansa sieltd.”

Nami molemmat hankkeet (T11 ja 12) voidaan nahdi varsin eksploratiivisina
pyrkimyksina rakentaa uusia markkinoita, rakentaa tietoisuutta yrityksen tuot-
teista paikallisesti ja luoda suoria kontakteja asiakkaisiin BSR:n eksploratiivinen
kehittdminen). Ne tehtiin yhdessi toisten valmistajien kanssa (BSR:n eksploitaa-
tio/eksploraatio) ja yhteisid markkinointiresursseja hyodyntden. Nama hankkeet
toteutettiin yrityksen olemassa oleviin tuotteisiin perustuen (TTR:n eksploitaa-
tio).

Ajanjakson lopputulemat

Taman tarkastelujakson aikana Peltolan liikevaihto kasvoi ja toiminta oli kannat-
tavaa. Vuonna 1995 yrityksen liikevaihto oli noussut ennétykselliseen 9,5 miljoo-
naan markkaan ja tyontekijaimaara 30 henkil6on. Yrityksen omavaraisuusaste oli
edelleen suhteellisen alhainen, mika todennikoisesti selittyy osittain silla, etta
yrityksessa oltiin investointi uusiin koneisiin.

Arvioidessaan yrityksen menestyksen syitd yrittdja nosti odotetusti esiin hyvin
onnistuneen viennin, Junet-yhteistyon seka yrityksen tuottaman voiton sijoitta-
misen takaisin yritykseen, erityisesti koneinvestointeihin. Yrityksen vahvuuksina
héan piti kokemusta ja ammattitaitoa sekd investointien myo6ta saavutettua uu-
denlaista konekantaa. Toisaalta tehokas ja uusi konekanta toivat mukanaan myos
ongelmia senhetkisti tilannetta suurempien volyymivaatimusten myo6ta. Tavoit-
teena olikin viennin kohottaminen 10 miljoonaan markkaan kahden seuraavan
vuoden aikana, mika ei yrittdjan mukaan ole mahdotonta hyvasta tuotanto- ja
markkinointitilanteesta johtuen. Toisaalta yrittdja ndki jonkinasteisena uhkana
vientitoiminnan mukanaan tuoman epavarmuuden markan vahvistumisen ja va-
luuttamuutosten myo6ta.
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Huonekalualan tulevaisuutta ajatellen yrittdja totesi huonekalualan kannatta-
vuuden olevan huono ja useiden pk-yritysten resurssien olevan yksinkertaisesti
riittAimattomat pitkiin tuotekehittelyprosesseihin. Lisdksi hin oli huolissaan
ammattitaitoisen tyovoiman riittavyydesta tulevaisuudessa ja kalliiden tyovoi-
makustannusten liiallisesti pk-yritysten vientia rasittavasta vaikutuksesta. Me-
nestyksekkidn yrityksen toimintaan yrittija liitti massiivipuun ja viennin yhdis-
telman. Hanen mukaansa suomalaisten valmistajien pitdisi pitaytya puussa,
“meille luonnollisessa valinnassa”, eika lahtea kilpailemaan italialaisten kanssa
“metallivimpuloiden” tuotannossa.

5.3.1.4 1990-luvun jalkimmainen puolisko (1995-2000)

Seuraava analysoitava ajanjakso kattaa 1990-luvun jalkimmaisen puoliskon (T13-
14), minka aikana Peltolassa panostettiin pddosin eksploitatiivisesti niin aiemmin
alkaneisiin alihankintasuhteisiin kuin omien tuotteiden/mallistojen kehittdmi-
seen kotimaassa. Yhden merkittdvan painetekijan tdna ajanjaksona muodosti
merkittdvd myynnin lasku Saksan ja Itidvallan asiakassuhteissa, minka myd6ta Pel-
tolan toiminta muodostuu hyvin kotimaamarkkinapainotteiseksi tarkastelujak-
son puolen vilin tietimilla. Myynnin kasvattaminen kotimaanmarkkinoilla on
kuitenkin varsin haastavaa, koska kilpailu kotimaan markkinoilla oli kovaa. Toi-
mintaa kotimaassa leimasi erityisesti ketjuuntuminen ja kasvanut tuontituottei-
den maara, mika paitsi lisdsi kilpailua my6s vaarensi huonekalujen hintakuvaa
markkinoilla. Tilannetta ei helpottanut se tosiasia, ettd Peltolan panostukset ko-
timaan markkinoiden tuotekehittelyyn ja markkinointiin olivat olleet hyvin va-
haiset lahestulkoon koko 1990-luvun ajan.

Samalla kun Peltolan tuotemarkkinastrategia ja sen strategiset voimavarat (eri-
tyisesti tuotekehittely asiakkaan kuvista ja laadukas, suuriin sarjoihin perustuva
valmistus) olivat varsin sopusoinnussa alihankintasuhteiden kontekstissa, osoit-
tautui laskevan viennin paikkaaminen uusilla, volyymiperusteisilla asiakassuh-
teilla varsin haastavaksi tekijiksi. Toiminta kotimaan markkinoilla oli muuttunut
pitkalti merkkitilausperusteiseksi, mihin yrityksen konekanta ei soveltunut par-
haalla mahdollisella tavalla. Tassa tilanteessa yrittija naki yrityksen kilpailuvah-
vuuksien olevan tunnettuus ja maine, asiakkaiden tyytyvidisyys hinta-
laatusuhteeseen seki vakavaraisuus, kun taas laajeneva mallisto ja kyvyttomyys
investoida lyhyet sarjat mahdollistavaan CNC-koneeseen aiheuttivat ongelmia.

Tana tarkastelujaksona yrityksen toimintaa kehitettiin sekd eksploitaation etta
eksploitaatioperusteisen eksploraation keinoin.
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Tuotemarkkinakentdn eksploitatiivinen
kehittaminen (T13)

Vendjan markkinoiden
eksploraatio (T14)

A

Strateginen
paatos

TTR

- Sisdinen tuotekehitys
= Ulkopuolinen suunnittelija

(erikoiset ja uudet tuotteet)
- Mallistoajattelu

- Ketjusuhteiden eksploitaatio ketimaassa
- Alihankintasuhteiden eksploraatia

- Sankyalihankinnan eksploitaatio

- Suomalaisen myyntiorganisaatiosuhteen
eksploitaatio BSR

< Messut
- Informaatio ketjuilta tuote-
suunnittelun tueksi

Paineistettu tilanne

Voimavarojen strateginen toimivuus

- Taantuma vientimarkkinoilla - Tu_nnettuus, rqgine(+)
- Kova kilpailu kotimaan markkinoilla - Asiakastyytyvaisyys hinta-laatusuhteeseen (+)
- Tuontituotteiden luoma paine - Maine (+)

- Vakavaraisuus (+)
- Malliston laajuus (-)
- CNC-koneen puute (-)

Kuvio 30. Tuotemarkkinakentin sopeuttaminen 1990-luvun jalkimmaisella
puoliskolla (1995-2000)

Tapahtuma 13: Tuotemarkkinakakentdn eksploitatiivinen kehittdminen

Tana ajanjaksona Peltolan tuotemarkkinakentin eksploitatiivinen kehittaminen
kohdistui aiemmin alkaneisiin alkihankintasuhteisiin ja ns. perinteiseen tuote-
markkinakenttdan (yrityksen omien tuotteiden myynti kotimaisille jakeluteille).

Alihankintasuhteet

Aiemmin alkaneet alihankintasuhteet (suomalaisen organisaation kautta oleva
suhde saksalaiseen asiakkaaseen, Junet, sairaalasinkyjen alihankintavalmistus)
muodostivat timan tarkastelujakson alussa Peltolalle varsin merkittavan eksploi-
tatiivisen tuotemarkkinakentin kontekstin.

Yhteistyo Saksassa operoivan suomalaisen markkinointiorganisaation kanssa oli
muuttunut enemman agenttiperusteiseksi. Agentin hoitaessa asiakassuhteet Pel-
tola teki merkittdvad tuotekehitystyotd saksalaisten suunnittelijoiden kanssa
(BSRR:n ja TTR:n eksploitatiivinen kehittaminen). Peltola ylsikin tdssa kuviossa
hyvin pitkélle ja saavutti merkittdvan onnistumisen yhden itavaltalaisen asiak-
kaan kanssa, joka tilasi mallikappaleet suoraa 30 liikkeeseen ensimmaiisen kau-
pan arvo ollessa yli miljoonaa markkaa. Tama lupaavasti alkanut kauppa kuiten-
kin hiipui nopeasti. Kokonaisuudessaan tima Saksaan ja Itdvaltaan suuntautunut
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toiminta voidaan nahda olleen Peltolalle erittain merkittavaa, koska siina opittiin
paljon yksilollisten ja vaativien huonekalujen valmistuksesta. Vuonna 1996 yri-
tyksen liikevaihto oli noussut noin 11,5 miljoonaan markkaan, josta Saksan ja
Itavallan osuus olivat merkittavid. Tama liiketoiminta kuitenkin alkoi hiipua
vuoden 1996 jilkeen Saksan taantuman myota, eika yrittdjan mukaan kalliille ja
monimutkaisille tuotteille ollut enda kysyntaa. Yrittija epiili yrityksen myds toi-
mineen jossain mairin vaarin Saksan markkinoilla. T6itd Saksan eteen tehtiin
kuitenkin tasta huolimatta, ja Peltola osallistui esimerkiksi patjoihin ja peitteisiin
erikoistuneisiin Heimtextil-messuille (BSR:n eksploratiivinen kehittdminen),
jossa kavi myos Peltolan saksalainen jakeluketju. Kuitenkaan aikaisemman kal-
taista menestysta ei enai kyetty saavuttamaan. Niin ikdan Saksan markkinoilla
operoinut Junet menetti merkitystdin, ja sen osuus yrityksen liikevaihdosta oli
1990-luvun loppupuolen laskuvoittoista.

Sen sijaan sairaalasankyjen osien alihankintavalmistus jatkui vakaana ja merkit-
tdvana, ja tima suhde voidaan nihda jo suhteellisen pysyviluontoisena, eksploi-
taation kohteena olevana resurssina.

Perinteisen tuotemarkkinakentdn eksploitatiivinen kehittdminen

Vientimarkkinoiden hiipuessa 1990-luvun toisella puoliskolla jatkui jilleen ns.
perinteisen tuotemarkkinakentin eksploitatiivinen kehittiminen merkittavalla
panostuksella, jossa tuotekehitys oli keskeisessd roolissa. Lahestulkoon koko
1990-luvun kestaneen kehityksen mukaisesti jo korkean laatutason ja kallithkon
hintaluokan omaavien tuotteiden tasoa pyrittiin edelleen nostamaan tuontituot-
teiden hallitessa markkinoita alhaisemmassa laatu- ja hintakategoriassa. Tama
valinta oli osaltaan markkinatilanteen pakottama ja yrittdja totesikin, ettei yri-
tykselld ole mitadn mahdollisuutta parjita siten, ettd se valmistaisi tavallista tuo-
tetta kilpailukykyiseen hintaan. Yrittdjan mukaan yrityksen pitiisi kyeta tarjoa-
maan “jotakin omaa” seka nostamaan tasoa edelleen halpatuontituotteisiin nah-
den. Voidaan olettaa, ettd kokemus Saksan markkinoita varten tehdyisti korkea-
laatuituisista tuotteista tukivat tata kehitysta.

Tuotesuunnitteluun panostettiin seka sisiisesti etta ulkopuolista, jo tuttua suun-
nittelijaa hyodyntden (TTR:n ja BSR:n eksploitatiivinen kehittdminen). Uudet
tuotteet suunnitteli aina ulkopuolinen suunnittelija kun taas tavanomaiset tuot-
teet ja tuotevariaatiot suunniteltiin yrityksessa itse. Lisaksi ketjuille tehtiin jon-
kin verran niiden omia malleja, joiden taustalla oli jonkin verran suunnitteluyh-
teistyota (TTR:n ja BSR:n eksploitaatio). Lisdvolyymia ja suurempaa kiinnostusta
Peltolan tuotetarjontaan haettiin kehittelemalla muitakin makuuhuoneen huo-
nekaluja mallistojen muodostamiseksi. Yhtend onnistumisena voidaankin maini-
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ta Mathilda mallisto, joka pystyttiin differoimaan kilpailijoiden tuotteesta, ja jon-
ka suhteen paastiin hieman vapaampaan hinnoitteluun.

Tuotekehittelypanostukset johtivat kuitenkin siihen, etta yrityksen mallisto muo-
dostui varsin laajaksi. Valikoima kattoi yhteensa 27 mallistoa, joista vientiin, ko-
timaahan ja ketjuille oli kullekin yhdeksan mallistoa. Yrittaja kuvasikin yritys-
tdan sekatavarakaupaksi, jossa tehtiin lilan monenlaisia asioita eikd kyetty kes-
kittymaan. Yrittdja pohti, kuinka supistaa mallistoa samalla kun kuluttajat ha-
luavat enenevissa maarin yksilollisia tuotteita.

Laaja valikoima osoittautui ongelmallisiksi my0s tuotannossa, jossa sarjakoot
muodostuivat eittimatta pieniksi. Tilannetta hankaloitti entisestdaan se, ettei yri-
tyksessa oltu kyetty investoimaan pienten sarjojen tehokkaassa valmistuksessa
valttimattomadn CNC-teknologiaan. Tdtd ongelmaa oli pyritty pienentiméiin
alihankintaketjujen kehittamisella (BSR:n eksploraatio), joka kuitenkin oli osoit-
tautunut ongelmalliseksi erityisesti laadun ja toimitusvarmuuden suhteen. Tuo-
tantoa olikin pyritty sopeuttamaan valmistamalla kotimaan tuotteita varastoon ja
yllapitamalla vientituotteiden komponenttivarastoa.

Samalla kun tuotekehitysta tehtiin varsin merkittavassa maarin, muodosti toisen
kehittimiskohteen niille sopivan markkina- ja asiakaskentén rakentaminen. Yrit-
taja totesi, ettd yrityksen tuotteille oli vaikeaa luoda riittdvaa kiinnostusta ja tila-
uksia. Ongelmat liittyivat toisaalta lilan korkeaksi nousevaan hintaan seka toi-
saalta siihen, ettei tuotteille 16ydetty hinnan suhteen sopivia markkinoita eika
tunnettu asiakkaiden ostokayttaytymistd. Asiakas- ja markkinakentidn rakenta-
mista pyrittiin tukemaan myynti- ja markkinointitoimilla, joista erityisesti mes-
suosallistumiset nousivat keskeiseen rooliin (Tukholma, Koln ja kotimaiset mes-
sut) (BSR:n eksploitatiivinen kehittiminen). Ehkédpa niiden yhteisvaikutuksesta
Peltola onnistui luomaan uudet asiakassuhteet Sotkaan ja Kodin Ykkoseen 1990-
luvun lopussa. Kodin Ykkosen asiakkaat nakivat Peltolan messuilla ja ottivat sii-
hen yhteytta. Myos suhde Sotkaan syntyi ketjun aloitteesta. Lisdksi yritys jatkoi
myyntia Stemmaan ja Maskuun, (BSR:n eksploitaatio), joihin yrityksella oli van-
hat ja pitkdat suhteet. Yksittdisten huonekaluliikkeiden muodostaessa edelleen
yrityksen tirkeimméan myyntikanavan yrittdja totesi pyrkimyksena olevan kau-
pan keskittimisen enenevassa maarin ketjuille.

Tapahtuma 14: Vendjdn kauppa (Eksploitaatioperusteinen eksploraatio)

Niiden varsin eksploitaatiopainotteisten toimien lisdksi yrityksessa tehtiin mer-
kittava paanavaus Venidjan markkinoille vuoden 1996 tienoilla Saksan viennin
alkaessa hiipumaan. Kontakti asiakkaaseen l0ytyi Habitare-messuilta (BSR:n
eksploraatio). Tdma asiakassuhde ldhti varsin hyvin liikkeelle ja Ven&jille onnis-
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tuttiin luomaan parissa vuodessa 600 000 markan liikevaihto asiakkaan kanssa,
jolla oli 11 liiketta. Venijille parhaiten myi Saksaan suunnattu mallisto (TTR:n
eksploitaatio) ja Vendjin kauppaa pyrittiin vahvistamaan ja laajentamaan osallis-
tumalla Moskovan messuille. Suhde venaldisen asiakkaan kanssa kariutui ruplan
romahdukseen vuonna 1998, mita ei onnistuttu enida kiaynnistimaan tilanteen
parannuttua Venajalla.

Yrittaja kuvaili kauppaa Venajalle seuraavasti (haastattelu vuonna 2005):

"No kun se Saksassa rupes hiipumahan niin pyrittiin sitd, se oli siind 1996, siind
paikkeilla.” "Ja me siind silloin niinku onnistuttiinkin tai saatiin hyvd pddnava-
us ennen sitd 1998 vuotta kun rupla romahti.”"No se viimeisend vuonna oli
myynti jo siind 600 000 luokkaa, ettd jos nollasta ldhdetdhdn niin.”

”Se johonka silloin myytiin, vaikka sen nimi on Finlandia mebel, niilld oli sillon
11 litkettd, mutta ne kuulemma heittdny, ettd ne ei myy endd yhtdadn suomalais-
ta huonekalua. Ne on siirtyny Italian ja Espanjan, espanjalaisten toimittajien.”

Ajanjakson lopputulemat

Taman tarkastelujakson aikana Peltolan liikevaihto oli hyva ja se onnistui toimi-
maan kannattavasti. Vuonna 2000 liikevaihto oli reilut 10 miljoonaa markkaa ja
se tyollisti 31 henkiloa. Tarkastelujakson lopussa puolet Peltolan liikevaihdosta
muodostui kotimaanmarkkinoille suunnatuista huonekaluista Saksaan, Itaval-
taan, Venijille ja Viroon suuntauneen viennin osuuden ollessa noin 15 %. Ali-
hankinnan osuus liikevaihdosta oli noussut kolmannekseen, josta merkittavaa
roolia naytteli sairaalasdnkyjen paityjen ja turvalaitojen valmistus.

Pohtiessaan huonekalusektorin tulevaisuutta yrittdja totesi ekonomistien povan-
neen alalle ja eritoten pienille yrityksille synkkaa tulevaisuutta. Hian uskoi huo-
nekalualan keskittyvan tulevaisuudessa ja naki tarkedna pienilla yrityksilla ali-
hankintaa ja osavalmistusta teettavat karkiyritykset. Lisdaksi han totesi karkiyri-
tysten olevan erittiin tarkeitd viennissi, johon pienten yritysten resurssit yksin
eivat riitd. Yrittdja ennakoikin vahvimpien yritysten parjaavan, kun taas pienet ja
verkottumattomat yritykset tulevat putoamaan pois ketjukaupasta ja lopulta
jaamaan ilman markkinoita yksittdisten kauppiaiden maarian vihetessd. Oman
yrityksensa tulevaisuuden haasteet yrittdja liitti suurelta osin oikean suunnan
valitsemiseen ja siihen, mita jatkossa tehdaan ja mihin keskitytaan. Yhtena vaih-
toehtona han naki keskittymisen alihankintaan ja julkikalustamiseen Junet-
ryhmalla.
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5.3.1.5 2000-luvun ensimmainen puolisko (2000-2005)

Seuraava analysoitava jakso, 2000-luvun ensimmainen puolikas, oli Peltolalle
varsin haastavaa aikaa. Tahan vaikutti erityisesti se, ettd Peltolan toiminta keskit-
tyi ldhes taysin kotimaahan, jossa paiasiallisen markkinakentin muodostivat pe-
rinteiset kodinhuonekalujen jakelukanavat alihankintaperusteisen kaupan olles-
sa varsin pienta edellisvuosiin verrattuna. Tassa tilanteessa se tosiasia, etta pe-
rinteiset sinkymarkkinat varsinkin kalliimpien tuotteiden osalta olivat suhteelli-
sen pienet runko- ja jenkkisankyjen hallitessa sankykauppaa, aiheutti merkitta-
vaa painetta. Yrittdjan mukaan tasokkaampien huonekalujen ostajajoukko oli
pysynyt suhteellisen pienena varallisuustason noususta huolimatta. Hinen ni-
kemyksensd mukaan Suomessa ei ole moniakaan valmistajia, jotka pystyvit te-
kemaan suuria sarjoja hintaville tuotteille. Lisaksi niin ketjuuntuminen kuin nii-
hin keskeisesti liittyvd hintakilpailu jitti yrityksen ainoaksi mahdollisuudeksi
asemoitumisen pelkdstdan kalliiden ja korkealuokkaisten tuotteiden sarjaan.
Vaikka tahan oli pyritty vuosien varrella ja halvempia malleja oli poistettu tuo-
tannosta, oli yrityksen tuotekirjo siitd huolimatta laaja. Yrittdja totesi tuotteiden
asemoituvan halvemman ja kalliimman tuotteen vilimaastoon, jossa halpoja ol-
laan pikkuhiljaa tiputtamassa pois, koska “ei meilld oo mitddn jakoja sielld”. Li-
sdksi entisen itdblokin maiden liittyminen Euroopan Unioniin vuonna 2004 ko-
vensi kilpailua alihankintaliiketoiminnassa niin komponentteihin kuin kokonai-
siin tuotteisiin liittyen. Tilanteen haasteellisuutta kuvaa hyvin yrittajan pohdiske-
lu vuonna 2005:

“Tuo runkopatjat, se on ollu niinké kaikista ratkaasevin...” "Niin, ettd siitd ei, se
on tietysti omaakin noloutta ettd silloin ois pitdany tehdda pddtokset dkkid.” "Pe-
riaatteessa ois pitdny sdnkytuotanto suurin piirtein lopettaa, ja sitten mikd se
ois ollu se, oisko loytyny tilalle sitten uutta, joku muu tuote sitten.” *Ja sekin on
vaikeaa, koska kuitenkin meiddt sdngyntekijdnd tunnettiin. Jotta sekin ois voi-
nu viedd ojasta allikkoon.”

Keskeisen haasteen voidaan nihdda muodostuneen siit4, ettei yrityksen senhetki-
nen tuotemarkkinastrategia eivatka strategiset voimavarat olleet yhteensopivat
markkinatilanteen kanssa. Tuotesuunnitteluorientoituneesti toimiva Peltola oli
markkina- ja kilpailutilanteen kehittymisen seurauksena siirtynyt koko ajan kal-
liimpien ja laadukkaampien tuotteiden segmenttiin, jonka ostajaryhma oli kui-
tenkin suhteellisen pieni. Menestyksekis kilpailu tissd ryhméssa vaatisi hyvinkin
integroidun tuotemarkkinastrategian, jossa markkinoinnillisten tekijoiden ja
brandin rooli on varsin keskeinen, joita yrityksessa ei ollut kehitetty. Kalliiden
tuotteiden kanssa toimiminen oli myo6s tuotannollisesti haastavaa ja kallista, kos-
ka yrittdjan mukaan kuluttajat haluavat niihin raatialointia, "jonkin oman kikan”.
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Samalla kun Peltolan kilpailustrategia kiteytyi erikoistuneisiin tuotteisiin ja tuo-
tesuunnitteluun, se ei kuitenkaan yksin riita, ja sita tukemassa tulisi olla pieniin
sarjoihin ja harvoihin ostajiin perustuvat nopeat ja joustavat toimitukset. Tassa
onnistuminen oli kuitenkin haastavaa padosin manuaalisesti saddettavasta kone-
kannasta johtuen.

Erittdin haasteelliseksi tilanteesta teki se, ettd sarjakokojen painuessa yha pie-
nemmiksi ei yrityksessa edelleenkaan pystytty investoimaan piensarjojen tehok-
kaaseen valmistukseen tarvittavaa CNC-konetta, mika ilmeni kilpailijoita korke-
ampina kustannuksina. Yrittdjad kuvaili tatd seuraavasti (haastattelu vuonna
2005):

"Nykyisilla manuaalisilla koneilla onnistuu tekeminen hyvin, mutta asetteiden
vaithtaminen kestdd helposti tunnin, jolla sitten ajetaan 10-15 minuuttia. CNC-
koneella asetteen vathtaminen kestdisi 10-30 sekuntia.”

Tana aikana yrityksen tuotemarkkinakenttaa kehitettiin padosin eksploitaatio-
painotteisesti, joskin esiin nousi mielenkiintoinen, eksploratiivinen avaus kor-
keaprofiilisiin tuotteisiin ja brandaykseen liittyen.

Tuotemarkkinakentdn eksploitatiivinen kehittdminen (T15)

Design-tuotteiden
kehittaminen (T16)
Strateginen
paatos

TTR
- Tuotekehittely

- Markkinointitoiminnot
- Sankyalihankintasuhteen
MAIR - Messut eksploitaatio BSR

Paineistettu tilanne Voimavarojen strateginen toimivuus

- Kova kilpailu halvemman hintaryhman tuotteissa - Asemoituminen umpipuisiin design-huonekaluihin (+)
(tuonti) - Tuotekehittely (+)

- Kutistuneet sankymarkkinat ja runkopatjasangyt - Toimitusvarmuus (+)

- Ketjuuntuminen - Kustannukset suhteessa kilpailijoihin (-)

- Viron ym. EU-jdsenyys ja vaikutus alihankintaan - Tuotantokoneisto (-)

- Kywyttomyys valita asiakassegmentteja (-)
- Ei brandia/imagoa laadukkaiden tuotteiden
valmistajana -> ei paasyad erikoisliikkeisiin

Kuvio 31. Tuotemarkkinakentin sopeuttaminen 2000-luvun ensimmaisella
puoliskolla (2000-2005)
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Tapahtuma 15: Tuotemarkkinakentdn eksploitatiivinen kehittdminen

Tuotekentian eksploitatiivinen kehittdminen piti sisalldan jo varsin tuttuja toimia.
Ensinnikin edullisimpia malleja tiputettiin pois valmistuksesta, minka lisaksi
yrityksessa panostettiin sinkyjen ja singynpaityjen kehittdmiseen seki itse etta
ulkopuolisia suunnittelijoita kayttaen. Oleellista oli myos se, ettd sinkymallistoja
tdydennettiin muilla tuotteilla volyymin ja liikevaihdon kasvattamiseksi. (TTR:n
eksploitatiivinen kehittiminen). Lisdksi mallistoa kehitettiin uusilla design-
tuotteilla (tapahtuma 16, jota kisitelladn myohemmin).

Laajentunut mallisto loi kuitenkin merkittavit tuotannolliset haasteet, joihin vai-
kutti jo aiemmin mainittu kyvyttomyys investoida pienten sarjojen nopeaan ja
tehokkaaseen valmistukseen soveltuvaan CNC-koneeseen. Tuotekehityspanos-
tuksia tuettiin kasvavalla markkinointipanostuksella, joka kohdistui esitteisiin,
messuosallistumisiin, kotisivuihin, asiakassuhteiden hoitoon seka vahaisessa
madarin tuote- ja myymalamainontaan (BSR:n eksploitatiivinen kehittiminen).

Markkinakentin eksploitatiivinen kehittdminen ja erityisesti oikeanlaisten asiak-
kaiden valitseminen yrityksen tuotteille osoittautui haasteelliseksi tehtavaksi.
Yrittaja totesikin, ettd yksi syy yrityksen vaikeuksista markkinoilla selittyy silla,
ettei silld ole riittdvan tasokasta jakeluketjua tuotteilleen. Tété ei helpottanut se
tosiasia, ettei tuotestrategiaa ollut tukemassa brandi tai yrityksen tunnettuus
markkinoilla nimenomaan laadukkaiden design-huonekalujen valmistajana,
minka rooli olisi ollut keskeinen korkean hinnan oikeuttajana ja mielikuvan ra-
kentajana. Yrittdja sitaatti vuodelta 2005 kuvaa hyvin tita tilannetta:

“Eihdn kaikista tuotteista tuu vaikkahan ois kuinka hyvia tuotteita, niin niistd et
tuu, kun niilld ei saa. Se pitds aina loytdd se oikea jakelukanava ja sitdkddn et
aina vdalttamadttd loydy.” “Kyllhdn se on, jos sd tavalliseen litkeeseen saat ja se
pannaan sielld sithen riviin, niin koska thminen joka ostaa sellaisesta sano-
taanko nyt kirkonkyldn litkkeestd huonekalun, ja sielld on rivis kymmenen sdn-
kyd ja se menee ensimmdisend kattoon sithen hintalappuun ettd mitd tama
maksaa, ei... ja brandid pitdis pystyd luomaan, siind pakkaa vdhdn rahat lop-
pua kesken.”

“Sithen [brdndiin] ois silloin kun on ollut vield firmaskin varaa enemmdn satsa-
ta sithen asiaan, ettd olis tdand pdivana sellainen selevd, koska ethdn Suomes
kukaan tieda Peltolaa tdandkddn pdivdnd, varsinainen asiakas [kuluttaja].”

Imago-ongelmaan Peltola tormasi myos pyrkiessdadn rakentamaan asiakas-
suhteita kalliimpia ja laadukkaampia tuotteita myyvien erikoisliikkeiden kanssa
paakaupunkiseudulla. Tatakin oli vaikeuttanut tietynlainen mielikuva Peltolasta.
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Kuten yrittaja itse totesi: “kaikki tunsi meiddt laverin tekijand ja sellaisena, ettd
kun sitten meni jotakin sellaista tasokkaampaa tuotetta kauppaamaan, ne ei
tavallaan niinku uskonu meihin.”

Peltolan markkina-/asiakaskenttd tana tarkastelujaksona koostuikin yksittaisista
huonekaluliikkeista seka erikestoisista ketjusuhteista, joihin vaikutti erityisesti
hintakilpailu. Esimerkiksi Askon kanssa Peltola onnistui saamaan hyvaa myyntia
eradsta opiskelijan suunnittelemasta tuotteesta jonkin aikaa, kunnes yhteistyo-
sopimus paattyi. Tyon alla oli ollut myos aina tuotantoon asti paiatynyt, Askon
ketjumalliksi sovittu tuote, mika kuitenkin peruuntui jostain syystd viime met-
reilld, ja tuotteet jaivat Peltolan varastoon. Peltola teki Sotkan kanssa kauppaa,
kunnes Sotkan hallitus paatti, ettei ketjussa tehdiaan lainkaan hinnankorotuksia,
misté johtuen kaupankédynti pdatettiin lopettaa vuonna 2004. Myo6s suhde Kodin
1:seen kariutui, koska Peltolan tuotteet olivat yksinkertaisesti liian kalliitta, eika
kauppa ollut kannattavaa. Lisdksi yrityksella oli pidempiaikaiset suhteet Stem-
maan ja Maskuun.

Kannattava toiminta nididen asiakasryhmien kanssa oli varsin haastavaa, koska
niiden keskeinen myyntiargumentti oli hinta, eika Peltolassa ollut yrittdjan mu-
kaan panostettu riittdvasti myyjien koulutukseen omien tuotteiden myymiseksi.
Yrittdja kuvaili tilannetta seuraavasti (haastattelu vuonna 2005):

“Ja sitten kauppiaskunta on vield sellaista, ettei sekddn osaa, ei osaa tarjota
sitd.” "[myyjien] kanssa on tehty liian vdhdn toitd. Mutta kuitenkin niiden kans-
sa pitdisi tehdd enemmdn toitd, koulutusta, valamennusta, tietoa tuotteesta, ei
niinkddn sitd varsinaista myyntityotd, sehdn tuloo siind samassa’.

Peltolassa pohdittiin myos sitd, millaisen roolin sisustussuunnittelijat voisivat
ottaa Peltolan tuotteiden jakelukanavina, koska sisustussuunnittelijoita kayttavil-
l1a kuluttajilla on todennakoisesti suuremmat budjetit myos huonekaluhankin-
noille.

Alihankintasuhteista sairaalasankyihin liittyva yhteisty0 sen sijaan oli merkitta-
vaa, jossa asiakasyrityksen innovatiivisuus (esim. hissiin taittuvat sairaalasangyt)
oli positiivista myos Peltolalle. TAima suhde voidaan nidhd& yhtena Peltolan re-
surssina, joka on aina alkamisestaan saakka kartuttanut myyntia ainakin jossain
maarin. Tosin tdhan suhteeseen oli liittynyt haasteita EU:n laajenemisen myo6ta
Viroon ja Puolaan. Talloin tdma alihankintasuhde hiljeni hetkeksi, kunnes taas
paasi uomilleen kilpailijoiden laatuongelmien takia. Yrittaja kuvaili tita seuraa-
vasti (haastattelu vuonna 2005):
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“No viimevuonna [2004] se rupes vdhdan tokkimddn, kun tuli tadmd Viro ja Puola
kun ne tuli tahdn EU:hun, niin ja nekin on saanu sen CE merkin.” "Heti tilaukset
siirty Puolaan.” "No se oli aivan yllditys. Me vain ihmeteltihin ettd eiko ne saa
endd puurunkoisia sdnkyjd myytya ja me, eikd me sitd sitten mitenkdadn rea-
goinu ja kun sen saman konsernin toinen tehdas kutsui meiddt nyt tammikuulla
sinne neuvottelemaan jatkosta, niin tuota katto ettd sielld on niinku aivan niin-
ku meiddn tekemid osia mutta ei kuitenkaan oo meiddn tekemid osia.” "Kylla-
hdn ma tavallaan ymmdrrdan sen meiddn yhteistyokumppaninkin koska nehdn
tuli sitten samahan aikahan niiden sairaalasdnkyjen kans tdnne markkinoille,
niin puolalaiset kuin virolaiset niin, sitten ne oli kuitenkin paljon halavempia
“Joo, ettd kun heiddn hinta olis 1100 suurin piirtein silld sangylld, niin ne toi
800.” "On se kovaa [hintakilpailu], ja toki nyt sanoo ainakin tuo toinen yhteis-
tyokumppani jotta mitd ne otti niin onneksi ne oli ollu sen verran hdjympilaa-
tuisia jotta asiakas oli ainakin sanonu ettd ei he ainakaan ota sieltd endd. Se on
se paikka tdaytetty, ettd.” "Joo, ja sitten ne on sielld konsernin sisdlld sopinu, ettd
nyt tamd tehdas joka on meille ehkd vahdn myotamielisempi niin se tekoo ne
kaikki puurunkoiset singyt”

Tapahtuma 16: Design-tuotteiden kehittdminen

Taman tarkastelujakson lopussa Peltola teki varsin eksploratiivisen pyrkimyksen
rakentaa jalansijaa umpipuisten design-huonekalujen valmistajana. Tunnettu,
Peltolalle jo 1990-luvun alkupuolelta tuttu suunnittelija Tuula Falk suunnitteli
Peltolalle singyn, minka ymparille kehitettiin myos oheistuotteita. Yhteistyo Fal-
kin kanssa voidaan nahda auttaneen Peltolaa solmimaan suhteet laadukkaita
merkkihuonekaluja myyvin Vepsildisen kanssa tarkastelujakson lopussa. Vepsa-
laisen kanssa oli sovittuna Peltolan oman osaston rakentamisesta Vepsildisen
liikkeisiin yhteistyossa Tuula Falkin kanssa. Osaston rakentaminen oli kuitenkin
kallista, mista syystd resurssirajoitteet antavat tietynlaiset puitteet tille kehitys-
tyolle. Tama aluillaan oleva yhteistyo nahtiin varsin tarkeana yritykselle ja yritta-
ja totesikin, ettd jos yhteistyo Vepsildisen kanssa olisi aloitettu riittdvan ajoissa,
olisi yrityksen tilanne markkinoilla voinut olla helpompi.

Tama tapahtuma voidaan ndhda merkittavana eksploraatiota sisaltavana pyrki-
myksena asemoida uudet design-tuotteet korkealuokkaisena pidettyyn myynti-
kanavaan, ja rakentaa sen avulla tunnettuutta ja brandia. Tama hanke ei kuiten-
kaan johtanut menestykseen.

Toisena esimerkkina innovatiivisesta, niin ikdan designiin pyrkivasta tuotekehi-
tyspanostuksesta voidaan nidhda ensimmaista kertaa Peltolan historiassa Ha-
biataressa esitelty poyta ja tuoli. Yrittdjain mukaan nama olivat "messujen puhu-
tuin tuote”. Niiden tuotteiden myynnisti oli sovittu niin ikdan laadukkaampien
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tuotteiden myynnistd tunnetun Merkkiliike-kauppiaiden kanssa. Tamakaan han-
ke ei menestynyt.

Ajanjakson lopputulemat

Taman tarkastelujakson aikana esiintyneet liiketoiminnan haasteet nakyivat yri-
tyksen taloudellisessa tuloksessa. Peltolan liikevaihto kaantyi laskusuuntaiseksi
ja toiminta oli tappiollista useana vuotena. Omavaraisuusaste ja maksuvalmius-
kyky kuitenkin pysyivit lahestulkoon aikaisemmissa lukemissa. Vuonna 2005
Peltolan liikevaihto oli 1,2 miljoonaa euroa ja se tyollisti 24 henkiloa. Yrityksen
myynnistd 80 % muodostui kodinhuonekalujen myynnista ja loput 20 % alihan-
kinnasta. Pienessi roolissa oleva vienti suuntautui lahinna Venajalle.

Yrittdja tunnisti oman yrityksen toiminnassa selkedan muutostarpeen, jonka ydin-
alueita ovat asiakasvalinta ja kasvavien markkinoiden 16ytyminen. Lisdksi hin
totesi yrityksen muistuttavan enemman puusepéanliikettd kuin huonekalutehdas-
ta, jonka tuotantokoneistoa pitdisi pystya uusimaan lahitulevaisuudessa. Tassa
tilanteessa yrittdja naki yrityksen vahvuuksina maineen sdngyntekijana, valitun
markkinaraon umpipuisten design-huonekalujen tekijana seki tuotekehittelyn.
Yrittaja totesikin, ettd 2000-luvulla Peltolan oli pitanyt plussan puolella taiste-
lussa kuolemaa vastaan se, ettd Peltola tunnetaan siangyn tekijana, ja tima ympa-
rille on rakennettu uusia tuotteita ja oheistuotteita. Heikkoudet liittyivat jo ai-
emmin mainittuun tuotantokoneistoon ja brandin puuttumiseen seka kyvytto-
myyteen valita omia asiakkaita.

Yleisella tasolla yrittdja totesi huonekaluvalmistajien toimintatapojen muuttu-
neen liian vihan kuluneiden vuosien aikana. Talla hetkelld kotimaan markkinoil-
la menestyvit hintatasoon niahden halpojen tuotteiden tekijét tai tehokkaan tuo-
tannon omaavat yritykset. Oma yritys on kuitenkin kaukana tasta, jonka valmiu-
det ovat lahempana brandin rakentamista. Ongelmallisena yrittdja naki kuiten-
kin sen, ettd samansuuntaisia pyrkimyksid oli myés halvemman hintaluokan
valmistajilla. Yrittdja koki vaikeana myos todellisuuden, jossa pitdisi erikoistua,
mutta jossa samanaikaisesti sarjat kiayvat entistd pienemmiksi ja keskittymispyr-
kimyksistd huolimatta malleja on oltava runsaasti. Yrittdjan ndkemyksen mukaan
tilanteen voisi pelastaa riittivian vahva markkinointiyritys, joka hoitaisi tuote-
suunnittelun, markkinoinnin ja jopa laatuvaatimukset. Niin pienille yrityksille
jaisi kontolleen puhdas valmistus. Tamé ndkemys voi juontaa juurensa onnistu-
neeseen alihankintaan Saksan vientiin liittyen seka merkittavista alihankintasuh-
teista, joita yrityksilla oli ennen taman tutkimuksen alkamista (vesisankyrunko-
jen alihankintavalmistus Piscinalle sekd parakkisankyjen alihankintavalmistus
Iskulle). Niissa suhteissa Peltola hoiti valmistuksen ja tuotekehityksen (ei suun-
nittelua), joista se selvisi erittdin hyvin. Yhteistyohakuisuus ei kuitenkaan yritta-
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jan mielesta ole ollut riittdvaa alalla ja pienilta yrityksilta puuttuvat isot ja vahvat
kumppanit. Yrittaja pelkaakin, ettd ellei edelld kuvattua kehitysta ilmene, muo-
dostuu toiminta pienille yrityksille ddrettéman hankalaksi. Oman yrityksensa na-
kokulmasta kasvavien markkinoiden loytdminen on elamankysymys.

Yrittdjan pohdiskelut alan tilasta, kehityksesta ja siind tapahtuvista muutoksista
seka yrityksen vaikeuksista sopeutua ndihin muutoksiin kuvaavat hyvin yrityksen
kohtaamia haasteita (haastattelu vuonna 2005):

"No tietysti sielld jotakin ndkee mutta [markkinoiden kehitykseen ja muutok-
seen liittyen], kylld niinku tdlld hetkelld en mdkddn niinku tarkkaa osaa sanoa,
ettd mitd nyt pitad tehdd, ja mihinkd suuntaan pitds mennd, ja mikd olis se tuo-
tesortimentti jolla sielld vield menestyis. Nythdn niinku sanottiin ettd huoneka-
luteollisuudella menee niin pirun hyvin, kun vienti on 4 vai 6 prosenttia kasva-
nu, ja tuonti vain prosentin. Mutta kuitenkin tuonti on paljon suurempi kuin
vienti. En osaa sanoa, se on... se on varmaan sithen ettd meidan pitds pystyd,
saada sellainen organisaatio yritykseen tdlld hetkelld etta asiakkaaseen, sano-
taanko nyt lopulliseen asiakkaaseen haluavat tuotteet siitd saatais riittdvdn
akkid... yksilollisesti”

“Paljon meilldkin on menny rahaa hukkaan kaikissa kokeiluissa, mutta se sil-
loin vield pystyy niitd, tai firma kesti ne, mutta nyt niitd ei endd pystytd teke-
maddn. Ajat on muttunu niin nopiaa, ettei meikdldisen, vaikka nyt on kuitenkin
sellainen, jotta ei nyt muutos oo ikind niin suuresti peljdttany ja aina on niinku
pystyny sithen sopeutumahan ettd, mutta nyt on kateis niinku semmonen johto-
lanka, etta mihinkd pitdis pyrkid. Tai kylldhdn md on tienny sen kauan, ettd se
tuota se brdndi sinne kauppaan. Se on niitd mun mielestd se yks, ja sitten niiden
asiakkaiden valinta. Mun mielestd se menee tdlld hetkelld sithen [brandi ja
asiakasvalinta]. Ja sitten niiden kanssa tehdddn tyotd. Sitd oon niinku yrittdny,
kulkijoita kattonu ja valita ne asiakkaat kenen kanssa aletaan tekemadan toita
Jjotta, jossa jotta se nyt ostaa 10 000 eurolla niin jos se oistaisko 20 000. Ja se
naapuri joka ostaa 1000 niin ei ostaisi endd ollenkaan. Tai kylla sillekin voi-
daan myyda, muttei sille tehdd mitdadn tyotd. Jotta jos toisen kanssa pddstadan
sellaiseen yhteistyohon jotta saadaan siella sitten kokeilla, jos ei joku malli kdy
kaupan, niin otetaan se vaikka pois, ja sitten tuodaan uus. Etsitddn ne oikeat
vdyldt. Kun se, eithdn tdma bisnes toimi jos ei molemmat tienaa. Me ainakin lo-
petettiin Sotkan kanssa kun meilld piti jo vdhdn ldhettdd rahaakin sinne. Mutta
me et siind parjdatty, mutta kylld se on niin ikdvdda tuolla Vendjdlldkin, justiin
viime viikolla flikka oli sielld ja sanoi, ettd meiddn tuotteet on niin kalliita.”

Kaikesta huolimatta Peltolassa on vireilld ajatuksia ja pitkillekin vietyja ideoita
uusien litketoimintamahdollisuuksien kehittamiseksi. Esimerkkina tasta voidaan
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mainita pyrkimys yhteistyohon Venijan suurimman patjanvalmistajan kanssa.
Peltola yritti myyda Venilaiselle patjavalmistajalle idean, jossa patjat olisivat
helposti ja kitevasti esilld ja asiakkaille esiteltavissa Peltolan valmistamissa san-
gyissd ja kaapeissa. Yrittdja kuvasi vireilld olevaa ajatusta seuraavalla tavalla
(vuoden 2005 haastattelu):

“"Maanantaina sinne pitds mennd semmoinen, maanantaina ldht66 myymdald-
hdn tavallaan niinku sellainen, esitelmd, yritetddn myydd Vendjdan suurimmal-
le patjanvalmistajlle semmoinen osasto tavallansa, johonna se voi esitelld niitda
patjoja. Siind ois kolme meiddn sdnkyjd, pari vaatekaappia johon kussakin [ti-
laa] kymmenelle patjalle, tai semmonen jossa, esittely patjanpalalle jonka saa
vetdd ulos sieltd, ja sitten sdnkyjen pddlle semmoiset hyllyt, jotka saa panna
sitten vield patjan, kun niitd on kuulemma, oliko niitd 40 erilaista patjaa. Ne
pitdis saada tavallansa esille, nithin sdnkythin pistetddn sitten ne patjat mitd ne
haluaa myyda, mutta ettd kaikille olis, niin mallisto pitad olla esilld.”

Tama idea ei kuitenkaan ottanut tuulta siipiensa alle, ja yrittdja uskoi yhden syyn
talle olleen se, ettd Peltola oli liian pieni kumppani venalaisyritykselle.

5.3.1.6 2000-luvun jalkimmainen puolisko ja pitkittynyt lama (2006-
2014)

Viimeinen analysoitava jakso on jatkumo edellisestd analyysijaksosta aina vuo-
den 2014 loppupuolelle saakka.'s Tatd ajanjaksoa voidaan luonnehtia tuotemark-
kinastrategian kannalta analysoituna ehkiapa Peltolan haastavimmaksi ajaksi,
jossa aiemmin tehdyt panostukset erityisesti asiakaskentdn rakentamiseen eivit
johtaneet tavoiteltuihin tuloksiin.

Peltolassa huonekalualaa luonnehdittiin kuihtuvaksi toimialaksi, jonka kehitys
on mennyt erittdin huolestuttavaan suuntaan. Peltolan toimitusjohtajan mukaan
alalla on meneilldin selked rakennemuutos, jossa on vaikea sanoa, kuinka moni
yritys jaa henkiin hyvin useiden yritysten ollessa erittdin huonossa taloudellises-
sa kunnossa, jossa “eletddn kiadestd suuhun”. Kuvaavaa on se, etti 1dhestulkoon
kaikki Peltolan kanssa kilpailleet massiivipuuntekijat ovat ajautuneet konkurssiin
tai parhaimmassa tapauksessa onnistuneet lopettamaan toiminnan.

13 Tata jaksoa koskevassa haastattelussa haastateltavina olivat nykyinen toimitusjohtaja
Katja Niemist6é (Osmo Peltolan tytdr) sekd edelleen yrityksen toiminnassa mukava
oleva, entinen toimitusjohtaja ja aikaisempiin haastatteluihin vastannut Osmo Pelto-
la.
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Hyvin monet tekijat aiheuttivat painetta Peltolalle tina aikana. Ensinnékin jake-
luketjurakenne oli kehittynyt tavalla, jossa ketjut olivat investoineet varsin mitta-
viin liiketiloihin, jotka antoivat niille varsin kovat myynti- ja tehokkuusvaatimuk-
set paitsi keskindisen Kkilpailun erityisesti taantuman ja laman myota. Samalla
kun valmistajayritysten kilpailu tuontituotteiden kanssa oli varsin kovaa, keskit-
tivat ketjut ostojaan yha harvemmille valmistajayrityksille. Taantuman tullessa ja
kysynnin supistuessa nahtiin useiden ketjujen kohdalla vaikeuksia, saneerauksia
ja konkursseja. Katja Niemista ja Osmo Peltola kuvailivat tata seuraavalla tavalla:

“Ja niilld ketjuilla tuli silloin se ajatus ettd jos niilld oli satoja toimittajia, niin
moni ketju teki sen pddtoksen ettd se pitdd olla korkeintaan sata toimittajaa.”
"Niitd karsittiin, esimerkiksi Askolla oli 300 toimittajaa niin 200 sai ldhted.”

Tassid jakeluketjujen kehityksessid sekid Peltolan pieni koko ettid kalliit tuotteet
osoittautuivat kilpailuheikkoudeksi. Esimerkiksi suhde Kodin Ykkoseen loppui
siitd syystd, ettd Peltolan tuotteet olivat sinne yksinkertaisesti liian kalliita. Toi-
saalta Katja Niemist6 uskoi Peltolan olevan liian pieni kumppani suurille ketjuil-
le. Han totesi, ettei Peltola ole enda kiinnostava kumppani tasti syysta esimer-
kiksi Maskulle, johon silla oli ollut vanhat suhteet. Katja Niemisto totesikin seu-
raavaa (haastattelu vuonna 2014):

“Ehkd se ei oo sille vastapuoelelle kiinnostavaa bisnestd jos puhutaan muuta-
masta sadasta tuhannesta, ettd se no niin, ettd ne ei halua panna sithen panok-
sia kautta tyotd, endd se jotain kirppua tddlld yrittad yllapitdd”.

Toiseksi myos kysynnan lasku vaikeutti Peltolan toimintaa. Peltolassa todettiin,
ettd laman jatkuessa myos akateemisesti koulutettuja ja tyonjohtotehtavissa ole-
via henkil6ita alkoi jadda tyottomaiksi, mika saattoi aiheuttaa kysynnéan laskua
myos Peltolan tuotteiden ostajien joukossa. Tarkastelujakson lopussa jopa Uk-
rainan kriisin vaikutukset alkoivat ndkya Peltolan myynnissa, kun Suomen itara-
jalla olevien liikkeiden myynti heikkeni venildisten kuluttajien varovaisuuden ja
ostovoiman heikkenemisen myo6ta.

Kolmanneksi voidaan nahda, ettd Peltolan strategiset voimavarat olivat varsin
niukat niin kilpailussa menestymiseen ylipdadnsa kuin halutun tuotemarkkina-
strategian toteuttamiseen. Peltolan tuotestrategia oli markkinakehityksen myo6ta
keskittynyt kalliiden tuotteiden sarjaan, joiden myynti ilman tunnettuutta ja
brandia oli varsin vaikeaa, ja joiden myynti perustui merkkitilauksiin. Yrityksen
toiminta oli kutistunut pieneksi vaatimattomien myyntilukujen my6ta, mika johti
sithen, etta yrityksen taloudelliset resurssit olivat hyvin niukat, eiki tarvittavia
panostuksia esimerkiksi markkinointiin ja brandin rakentamiseen kyetty teke-
maan. Erityisen haasteelliseksi tilanteesta teki jo edellisend tarkastelujaksona
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vaivannut kyvyttomyys investoida CNC-koneeseen, mika olisi ollut merkittavaa
pienten sarjojen valmistukselle ja ylipaansa kilpailukykyisten tarjousten tekemi-
selle.

Peltolan volyymien pienuus vaikeutti myos pyrkimyksia kehittaa alihankintatoi-
mintaa Viroon ja Latviaan. Peltolassa todettiin, etteivat virolaiset ja latvialaiset
ole kiinnostuneita toimittamaan komponentteja niin pieniin tilausmairiin perus-
tuen, jotka vastaavat Peltolan volyymii. Selvana Peltolan vahvuutena nousee
esiin kuitenkin se, ettd yrityksessa osataan tuotekehittely ja ldhes tuotteita kuin
tuotteita pystydin valmistamaan. Haasteena on ldhinna kannattavuus.

Ylla kuvatunlaisessa paineessa Peltolassa tehtiin monia erittdin merkittavia stra-
tegisen tason paatoksia, joilla pyrittiin sopeuttamaan yrityksen tuotemarkkina-
strategiaa ja pitimain yritys hengissi. Analyysissid voidaan erottaa kaksi aaltoa,
joista ensimmaiinen sijoittuu heti 2006 vuoteen, ja jonka vaikutukset kestavat
tarkastelujakson loppuun saakka. Toinen kehitysaalto kaynnistyi 2010-vuoden
tienoilla ja sitd seuranneina vuosina.

Tuotemarkkinakentan eksploitaation

asteittainen lakkauttaminen (T17) Avaroomin
. " Verkkok (T22
Hiipakan alihankinta(T19) PR auppa(_"lw"\ )

alihankinta(T18)

A

Strateginen
paatos

- B}né"’nd'[ (T23) Showroom (T21)

- Koneinvestoinnit

Design mallisto (T20):

- Messut
- Markkinointitoiminnot

- Hoivakalusteasiakassuhteen
eksploitaatio

MAIR

- Messut

Paineistettu tilanne Voimavarojen strateginen toimivuus

- Suomen pienet ja kypsat markkinat - Heikkq taloudelH‘nep“tillnanneAja‘
- Jakeluketjuissa tapahtuva dynamiikka kywttomws kehittaa liiketoimintaa (-)
- Yrityksen pieni koko ja vaikeus paasta - Pieni koko ()

ketjukauppaan - Vanhaja tehoton konekanta (-)

- Ei tunnettuutta/brandia
- Kustannusrakenne (-)
- Konekanta(-)

Kuvio 32. Tuotemarkkinakentin sopeuttaminen vuosina 2006-2014
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Ensimmaiinen aalto

Tapahtuma 17: Tuotemarkkinakentdn eksploitaation asteittainen lakkauttami-
nen

Liiketoiminnan eksploitatiivisena kehittdmisena voidaan nidhda suhteellisen
muuttumattomana pysynyt hoivakalusteiden alihankintavalmistus (TTR:n ja
BSR:n eksploitaatio). Tdmadn suhteen voidaan ndhdi olleen Peltolalle varsin
merkittava, joka toimi erdianlaisena tukijalkana muuten hailyville sainkymarkki-
noille.

Tuotannon eksploitatiivisena kehittdmisend voidaan mainita ruiskumaalaus-
koneinvestointi, joka korvasi eldkkeelle jidneet maalarit ja toi merkittdvan pa-
rannuksen niin maalauksen tehokkuuteen kuin laatuun, mika oli tarkeda erdassa
myohemmin alkaneessa asiakassuhteessa onnistumiselle (tapahtuma 19). Lisdksi
Peltola osallistui Moskovan messuille vuosina 2006 ja 2007 yhdessa viiden muun
yrityksen ja niiden yhteisen agentin kautta pyrkimyksenain 16ytaa uusia asiak-
kaita (BSR:n eksploitatiivinen kehittdiminen). Nadmid messuosallistumiset eivit
kuitenkaan tuottaneet halutunlaisia tuloksia.

Tapahtuma 18: Hiipakan althankinta (eksploitaatioperusteinen eksploraatio)

Peltolan tuotemarkkinastrategiaan kohdistuneet paineet johtivat tilanteeseen,
jolloin yrityksessa tehtiin varsin radikaali paatos vuonna 2006, jonka mya6ta Pel-
tolan kaikki kodinhuonekalut alettiin myyda E.J. Hiipakan kautta. TAma tarkoitti
kaytdnnossa sita, ettd Peltolan tuotteiden kaikesta myynnistd ja markkinoinnista
(esim. esitteet ja asiakassuhteiden hoito) vastasi Hiipakka ja tuotteet myytiin
Hiipakan merkin alla. Jokseenkin riskipitoinen, toisaalta hyvin ymmarrettava
paatos sitoutua Hiipakkaan merkitsi sitd, ettei kodinhuonekaluliiketoimintaa
niin mallistoon, asiakassuhteisiin kuin bréandiin liittyen kehitetty kaytdnnossa
juuri lainkaan. Taméan my6ta myos vahaisessd maarin toteutettu tuotesuunnitte-
lu tehtiin hyvin pitkalti yhteistyossa Hiipakan johdolla, mika vahensi tuotesuun-
nittelukustannuksia.

Syitd myynnin keskittimiseksi Hiipakalle oli monia. Ensinndkin Hiipakka pyrki
luomaan itselleen huonekalualalla paljon puhuttua karkiyrityksen asemaa, joka
moisi ja markkinoisi omalla merkillian monen huonekaluvalmistajan tuotteita.
Peltola tarttui tahan aukenevaan kehityskulkuun, joka oli ollut yksi sen strate-
giaskenaarioista edeltivana tarkastelujaksona. Peltolalla oli myos aiempia me-
nestyskokemuksia toimintatavasta, jossa se ei itse hoida myyntid ja markkinoin-
tia.
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Toiseksi Peltolan omat resurssit myynnin ja markkinoinnin tekemiseksi olivat
hyvin vahaiset, ja tuotestrategiaa tukevan asiakasverkoston rakentaminen oli ol-
lut varsin vaikeaa. Asiakaskentin rakentamisen vaikeutta lisisi vield se seikka,
ettd Peltolalla oli pienen kokonsa puolesta vaikeuksia solmia asiakassuhteita ket-
jujen kanssa. Hiipakalla oli puolestaan varsin hyva ja toimiva myyntiorganisaatio
2000-luvun puolessa vilissa.

Tama kodinhuonekaluliiketoiminnan keksittiminen Hiipakalle tuotti alussa var-
sin hyvaa tulosta ja siihen oltiin tyytyvaisid. Hiipakan kautta Peltola paasi teke-
main merkittavai kauppaa mm. Maskun ja Suomi-Soffan kanssa.

“Ettei sinne ollu oikein mitddn kauppaa ja Hiipakan kautta pddstiin sinne ta-
kaisin, kun Hiipakalla oli sinne paljon kauppaa, merkittivdd kauppaa. Ja sii-
tenhdn niille oli niin kuin sama, ettd se oli saman toimittajan kautta, vaikka ta-
varahan ldhti taalta”.

Katja Niemisto totesikin myynnin ja markkinoinnin keskittamisen Hiipakalle
tuntuneen oikealta ja hyvalta paatokseltd vuonna 2006.

Kuitenkin myynti Hiipakan kanssa alkoi hiljalleen hiipua ajan kuluessa, johon
voidaan niahda vaikuttaneen ainakin kaksi merkittavaa tekijaia. Yksi merkittava
tekija oli lama ja ketjutasolla tapahtuneet konkurssit ja niiden vaikutus Peltolan
myyntiin. Yksi konkurssiin menneista jakeluketjuista oli Suomi-Soffa, joka toi
parhaimmillaan Peltolalle yli puolet Hiipakan kautta tapahtuneesta myynnista.
TA4td myyntid ei onnistuttu paikkaamaan Maskulla, joka oli toinen Hiipakan kaut-
ta tullut merkittava asiakas. Samoihin aikoihin myo6s Koti-Idea ajautui konkurs-
siin, ja vaikka se ei ollutkaan Peltolan asiakas, oli yksi mahdollinen jakelutie pois
markkinoilta. Toinen merkittava syy Hiipakan kautta tapahtuneen myynnin las-
kuun loytyy yrittdjan mukaan Hiipakassa tapahtuneista henkil6stomuutoksista.
Karkiyritysideaa luotsaamassa ja/tai tukemassa olleet avainhenkilot poistuivat
yrityksen palveluksesta, minkd myotd myos karkiyritysajatus alkoi menettda
merkitystdan. Sopimus Hiipakan kanssa paittyy vuoden 2014 lopussa, minka
myo6ta tuotteiden myynti ja markkinointi palautuu Peltolalle.

Tama ldhes kymmenen vuotta kestinyt jakso Hiipakan kanssa voidaan tulkita
eksploitaatioperusteiseksi eksploraatioksi. Se edustaa eksploratiivista kiinnitty-
mista liiketoimintasuhteeseen, jonka myota hyvin keskeiset toiminnot (tuote-
suunnittelu, markkinointi, asiakassuhteiden hoitaminen, brindin ja tunnettuu-
den rakentaminen) lahestulkoon lakkautetaan. Se on hyvin eksploitatiivista sen
suhteen, ettd siina keskitytdan ns. sopeuttavaan tuotekehitykseen valmistuksen
ollessa paaasia.
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Toinen aalto
Toisen aallon tapahtumat sijoittuvat 2010-luvulle.
Tapahtuma 19: alihankintavalmistus Avaroomille (eksploraatio)

Tama tapahtuma liittyy uuden, alihankintaperusteisen liiketoimintasuhteen sol-
mimiseen padosin nettikauppaan perustuvan, hyvin pienen perheyrityksen (Ava-
room) kanssa. TAma vuonna 2010 perustettu yritys kehittda tuotteita lapsiper-
heiden arjen tarpeisiin. Nopeasti laajentunut, paivapeitosta toimintansa aloitta-
nut yritys tarjoaa talla hetkella tekstiileja seka kalliitta ja laadukkaita MDF-
levystd valmistettuja huonekaluja, joiden alihankintavalmistuksesta vastaa yksin
Peltola. Naiden kalustusteiden valmistus lahti liikkeelle kerrossangyista, ja kol-
messa ja puolessa vuodessa tuotteiden maara on kasvanut varsin mittavaksi si-
siltden mm. parisdnkyja, hyllykoits, sdilytyssiankyja, parvia jne. Liiketoimin-
tasuhteen alkaminen Avaroomin kanssa oli varsin erikoinen. Avaroom oli alun
perin pyytanyt valmistajaksi kahta tunnettua suomalaista yritysta (Muuramea ja
Sievi-Sisustusta), joiden minimisarjakoot olivat kuitenkin liian suuret Avaroo-
mille aloitusvaiheessa. Niinpa he kaantyivit Peltolan puoleen. Peltolan he 16ysi-
vat siksi, ettd yrityksen ensimmaiinen tuote (paivapeite) oli valmistettu Avaroo-
min perustajien lasten kaytossa olleelle Anssi-kerrossingylle, mika oli Peltolan
valmistama.

Avaroom on onnistunut lyhyessa ajassa luomaan tunnettuutta ja rakentamaan
brandid. Sen suurin markkina-alue on Suomi, joskin vientii on moniin maihin
(Iso-Britannia, Ranska, Italia, Puola, Ruotsi), joista yllattden Italiassa on heran-
nyt kova kiinnostus Avaroomin tuotteille. Nettikaupan lisdaksi Avaroomilla on
myymald/showroom Vantaan Petikossa. TAma liiketoiminta niyttda Peltolan na-
kokulmasta hyvin potentiaaliselta myos tulevaisuudessa. Siihen liittyva riski pii-
lee kuitenkin siind, ettd Avaroomia johdetaan ja pyoritetdan hyvin pienilla re-
sursseilla, mikd on kasvun paaasiallisena esteend. Esimerkkina tastd voidaan
mainita se, ettd Peltola hoitaa vientiasiakkaat Avaroomin puolesta. Vaikka tila-
usmaarat ovat suhteellisen pienia ja tuotteita on paljon, on tdma Peltolalle kan-
nattavaa liiketoimintaa. Vuonna 2013 Avaroomin osuus Peltolan liikevaihdosta
oli noin 20 %.

Tama alihankintasuhde voidaan nahda sisdltavan paljon eksploratiivisia element-
teja. Tuotemarkkinastrategian nakokulmasta se edustaa tarttumista uudenlai-
seen asiakassuhteeseen (BSR:n eksploraatio), joka pyrkii toimimaan kapeassa
markkinaraossa kansainvilisesti (markkina-alueiden eksploraatio) ja brandipe-
rusteisesti. Tuotteiden valmistus edellyttad merkittavaa tuotekehityspanosta asi-
akkaan kuvista valmiiksi tuotteiksi, johon Peltolassa 10ytyy osaamista (TTR:n
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eksploitaatio). Lisaksi laadukasta valmistusta tukee merkittavasti aiemmin in-
vestoitu maalausrobotti.

Tapahtumat 20-23: Design-tuoteperusteisen tuotemarkkinastrategian raken-
taminen

Vaikeudet menestya perinteisella tuotemarkkinastrategialla sekd Hiipakan kautta
tapahtuneen myynnin lasku (tapahtuma 18) johtivat lopulta siihen, ettd Peltolas-
sa on otettu askelia kohti oman myynnin ja markkinoinnin kehittimista varsin
uudenlaisella tuotemarkkinastrategialla. Se pitiaa sisallian niin uudistuneen de-
sign- malliston (tapahtuma 20), uudenlaisen jakelukanavastrategian (tapahtu-
mat 22-22) sekd pyrkimyksia brandin rakentamiseksi (tapahtuma 23).

Tapahtuma 20: Design-malliston kehittdminen

Peltola pyrkii palaamaan omalla nimelld ja merkilld kuluttajamarkkinoille kehit-
tamalld umpipuisen design-malliston. Uusi tuotestrategia perustuu ajatukseen,
jossa lahdetaan rakentamaan korkealaatuisia, umpipuisia design-huonekaluja,
joista pyritdan saamaan ajattomia klassikkomalleja (asemointi kalleimpaan luok-
kaan). Niin ikdan ajatuksena oli laajentaa tuotetarjontaa muihinkin kuin makuu-
huoneen kalusteisiin. Uuden malliston suunnitteli jo entuudestaan tuttu Tuula
Falk (TTR:n eksploratiivinen kehittiminen ja BSR:n eksploitaatio), minka lisaksi
mallistoon otettiin mukaan Falkin edesmenneen isin, Olavi Hannisen tuotteita.
Nama tuotteet vaativat Peltolalta tuotekehittelypanostuksen ja hyvin usein tila-
uskohtaista raitilointia (TTR:n eksploitaatio). Taman malliston markkinointiin
on panostettu osallistumalla kahtena vuonna Habitare-messuille (BSR:n eksploi-
tatiivinen kehittiminen), jonka tuloksena on onnistuttu saamaan jonkin verran
kauppaa.

Tama pyrkimys on samankaltainen kuin edellisen tarkastelujakson tapahtuma
14. Nyt kuitenkin sen rinnalle on pyritty rakentamaan jakelukanava ja panostettu
enemman brandin rakentamiseen. Tama tapahtuma voidaan nahda eksploratiivi-
sena, koska siini pyritdan saavuttamaan uudenlainen asiakassegmentti ja ase-
moimaan tuotteet ylimpaan kategoriaan.

Tapahtumat 21-22: Uudistettu jakelukanavastrategia

Yrityksen tekema paatos toimia korkean luokan design-tuotteilla seki yrityksen
kustannusrakenne vaikuttivat merkittavasti myos yrityksen jakelukanaratkaisui-
hin ja niihin liittyviin pyrkimyksiin. Uuden malliston ruokapoydan aktiiviset
myyntipyrkimykset keskittyiviat yhteen brandituotteita myyvaian ketjuun, eika
muiden jalleenmyyjien kartoittamiseen ole panostettu. Sen sijaan yrityksessa py-
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rittiin ottamaan jakelutie haltuun perustamalla oma nettikauppa (tapahtuma
22). Paatos laittaa myynti- ja markkinointipanostukset oman jakelukanavan ra-
kentamiseen pohjautuvat hyvin pitkille siihen, ettd Peltolan kokemuksen mu-
kaan kauppiaat eivat yksinkertaisesti myy heidin tuotteitaan, ja liikkkeiden kanssa
toimittaessa Peltolan katteet jaavat hyvin pieniksi. Jos myyntikanavien kate jaisi
yritykseen, voitaisiin pienid sarjoja, jopa yhtd tuotetta valmistaa kannattavasti.
Asiaa kuvattiin seuraavasti (haastattelu vuonna 2014):

“Sehdn siind suorassa verkkokauppamyynnissd kiinnostaa ja suoramyynnissd
yleensd, ettd sind saisit paremman katteen ja joskus sitd tulostakin ja kehitettyd
sitd yritystdkin sita kautta. Jos oliskin mahdollista ettd olisi sitd nimed ja ettd
ne asiakkaat loytdis sinne ja teksi jopa ostoja niin, ettd voi jdattaytyd kokonaan
jalleenmyynnin kautta pois”.

“Kylla meiddn toki pitad saada kasvatettua meiddn litkevathtoa mutta ennen
kaikkea meiddn kannattavuutta®.

Verkkokauppaa tukemaan Peltola avasi Showroomin Vantaan Petikkoon (tapah-
tuma 21) Avaroomin showroomin yhteyteen. Tama voidaan ndhda tunnettuuden
ja brandin rakentamisen eksploratiivisena kehittimisena. Messukokemusten pe-
rusteella hinta ei asiakkaista tunnu enia niin korkealta, kun asiakkaat ovat nih-
neet ja kokeneet tuotteen laadun. Showroomin my6ta kuluttajille pyrittiin jarjes-
tamaan mahdollisuus nahda yrityksen tuotteet ja niin vaikuttaa myonteisesti os-
topddtokseen. Paatos sijoittaa showroom padkaupunkiseudulle johtuu siitd, etta
sielld sijaitsee valtaosa potentiaalisista asiakkaista. Sijainti Vantaan Petikossa on
kuitenkin hieman syrjainen, eikd se ole ihmisten "luonnollisten” kulkureittien
lahistolla, mika voi osaltaan vaikuttaa siihen, ettei showroomin alkutaival ole
osoittautunut kovinkaan menestyksekkaaksi.

Tapahtuma 23: Brdndin rakentaminen

Menestys kalliiden tuotteiden segmentissa vaatisi kuitenkin vahvan brandin, jo-
hon Peltolassa on alettu panostamaan pienimuotoisen google-mainonnan ja fa-
cebookin muodoissa. Resurssit tunnettuuden ja brandin rakentamiseen ovat kui-
tenkin hyvin vaatimattomat, mika voidaan nahda merkittavana rajoittavana teki-
jana. Kuten Niemisto totesi, olisi brandin kehittdminen tullut aloittaa hyvissa
ajoin, jotta yritys olisi jo tunnettu. Brandays kuitenkin jai tekematta paatettaessa
siirtdd kodinhuonekalumyynti Hiipakalle. Katja Niemisto kuvaili brandaykseen
liittyvaa problematiikkaa seuraavasti (haastattelu vuonna 2015):

"Meiddn kustannusrakenteella kallis on ainut vaihtoehto. Siindhdn ainut este
endd on se brdndi. Ettd ainut mikd siind harmittaa kun md sanoin niin silloin se



Acta Wasaensia 183

tuntui ja oli mun mielestd oikea ratkaisu mennd siine Hiipakkaan, viedd sinne
se myynti ja markkinointi. Ainut mikd tdand pdivdand harmitaa, ettd jos me oiski
siitd 2006 vuodesta ldhtien rakennettu sitd omaa brdndid, niin ehkd se olis nyt
jonkinlainen.”

"No kylldhdn sita tavallaan yritetddn nyt pienimuotoisesti tehdda, tavallaan nuo
verkkosivut on atka korkealaatuiset kuitenkin, ja sen google-mainonnan, face-
bookin kautta luoda sitd mielikuvaa. Tdlld hetkella ei oo niinku rahaa muuhun
ettd pystyis voimakkaasti ldhted mainostamaan ja kertomaan ketd me ollaan,
mitd me tehdddn ja niin edelleen. Tilannehan on markkinoilla hyvin paljon se,
ettd kukaan et rahoita, kukaan ei halua rahoittaa tdtda alaa.”

“Rahaanhan se suurin osa kaatuu. Kaatuu muukin, kun ei pystytd mitadn te-
kemdhdn, niin se on vaikea yhtdlo.”

”Se on niinku hyvd tie tuo nettimarkkinointi ja facebook, taimmosetkin yritykset
pystyy tekemddn sitd jossain mddrin, koska se on niin edullista mainontaa. Se-
hdn tavallaan kestdd aikansa ettd saat sen laajalle tiedoksi, mutta todella mie-
lenkiintoista juttua on.”

Kokonaisuudessaan voidaan todeta, ettd keskeinen ongelma tdman varsin uuden-
laisen konseptin kehittdmiselle on resurssipula. Vdhidisen kappalemiarian kan-
nattava valmistus vaatisi yhden tehokkaan CNC-koneen kun puolestaan markki-
nointi ja brandin rakentaminen vaatisivat merkittavat panostukset tunnettuuden
ja mielikuvan rakentamiseksi. Niihin investointeihin yritykselld ei ole varaa.

Ajanjakson lopputulemat

Taman tarkastelujakson aikana Peltolan liiketoiminta on supistunut merkittavas-
ti ja toiminta on ollut padosin tappiollista. Merkittavia lasku liikevaihdossa tapah-
tui vuoden 2008 jilkeen. Yrityksen omavaraisuusaste on kehittynyt heikkoon
suuntaan, joskin maksuvalmiuskyky on pysynyt hyvani. Vuonna 2013 yrityksen
liikevaihto oli reilut 700 000 euroja ja se tyollisti 13 henkil64, joista nelja on osa-
aikaisia. Kyseisena vuonna Peltolan myynnistid noin 30 % tuli hoivakalusteiden
alihankintavalmistuksesta ja 20 % Avaroomin alihankintavalmistuksesta. Yksi
alihankinta-asiakas toi 10 % myynnistd lopun muodostuessa kodinhuonekalujen
myynnisti ja pienempimuotoisesta alihankinnasta.

5.3.1.7 Lopputilanne

Tarkastelujakson lopussa yrityksen tuotemarkkinakentan voidaan nahda jakau-
tuvan usealle eri alueelle. Ensinndkin tuotemarkkinastrategia kohdistuu eri
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markkinaraoilla toimiviin alihankintasuhteisiin, joista hoivakalusteet ja branda-
tyt lastenkalusteet ovat keskeisessa roolissa. Toiseksi tuotemarkkinastrategia
kohdistuu kodinhuonekalumarkkinoille, joissa toimitaan kahdella eri kentilla.
Ensinnakin pyritdan rakentamaan markkina-asemaa huippulaadukkaiden de-
sign-huonekalujen sektorilla ettd ns. tavallisten huonekalujen sektorilla olemassa
olevaan mallistoon perustuen. Sopimuksen loppuessa Hiipakan kanssa vuoden
2014 lopussa Peltola ottaa taas vastuulleen ja panostuksen kohteeksi ns. perintei-
sen malliston myynnin ja markkinoinnin. Tdhan liittyy kuitenkin haasteensa,
koska mallistoa on kehitetty ja uudistettu hyvin viahén viimeisen kymmenen vuo-
den aikana, ja menestyksekas paluu vaatisi merkittidvan uudistamisen ja tuoteke-
hittelypanostuksen, johon yrityksen taloudelliset resurssit ovat hyvin niukat.

Yrityksessd onkin meneillddn vakavat pohdinnat siitd, miten jatkaa tulevaisuu-
dessa. Yksi mahdollinen tie on se, ettid keskitytdan hakemaan alihankintasuhtei-
ta, jaataisiin pois Habitaresta ja keskitytaan alihankintamessuille uusien asiak-
kaiden hankkimiseksi.

Tarkastelujakson lopussa Niemisto nidkee yrityksen edelleen tuotantosuuntautu-
neena, jonka tarkeimmat kilpailutekijat liittyvat tuotesuunnitteluun, asiakassuh-
teisiin ja osaamiseen. Yrityksen kilpailuvahvuuksina hin néikee toimitusvarmuu-
den, tuotannon ja mukautumiskyvyn, kun heikkoudet puolestaan liittyvat kus-
tannustasoon, markkinointiin seka jakelu- ja asiakassuhteisiin.
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5.4 Case 4

Hkt Laitala on jurvalainen, tyylihuonekalujen valmistukseen erikoistunut per-
heyritys. Yrityksen perustivat pitkdaikaisen toimitusjohtajan, Esa Laitalan van-
hemmat Toivo ja Hilja Laitala vuonna 1932 Vaasaan®4. Yritys muutti vuonna 1941
nykyiseen sijaintipaikkaansa Jurvaan. Perustajayrittdjan kuoltua vuonna 1962
hinen vanhin poikansa Hakan Laitala siirtyi toimitusjohtajaksi Esa Laitalan kes-
kittyessa tuotantoon. Tuotantotekniikan ja ostotoiminnan vahvuusalueikseen
kokeva, vuonna 1941 syntynyt, kansankoulun ja liikkeenjohdollisia kursseja kay-
nyt Esa Laitala alkoi hoitaa toimitusjohtajan tehtidvia vuonna 1974. 1970-luvulla
ja 1980-luvun alkuvuosina yrityksen toimitiloja laajennettiin kolmeen otteeseen,
ja tuotannossa alettiin tyostda 1970-luvun lopussa massiivipuun lisdksi MDF-
levya. Vientitoiminta yrityksessi aloitettiin 1980-luvun alussa.

Tuote- ja markkinakentta

Tarkastelujakson alussa vuonna 1986 yrityksen tuotekenttd koostui kuluttaja-
markkinoille suunnatuista, kolmea eri tyylilajia edustavista tyylihuonekaluista
(ns. vakiotuotanto) sekd business-to-business -projekteihin tehdyistd huoneka-
luista. Vakiotuotannon tuotteet perustuvat tyylihuonekalujen mallipiirroksiin,
joita yrityksessa sovellettiin omaan valmistusprosessiin ja kuluttajien nykytarpei-
siin soveltuviksi. Business-to-business -projektien tuotteiden valmistus perustui
asiakkaiden tarkkoihin tuotekuviin. Nain ollen yrityksessa ei ollut perinteista
huonekalujen design-toimintoa (vertaa ns. modernien huonekalujen design-
toiminnot). Tuotteiden padasiallisena valmistusmateriaalina kaytettiin koivua ja
toissijaisena materiaalina MDF- ja ristiinliimattua levya. Yrityksen markkina-
kenttd muodostui vakiotuotteita myyvista ketjuista ja yksittdisistd kauppiaista
seka projektiasiakkaista. Kodinhuonekalujen asiakasstrategia perustui harkit-
tuun jialleenmyyjavalintaan, jossa kaikille asiakkaille tarjottiin samoja tuotteita
ilman yksinmyyntioikeuksia. Projektit olivat aina tarjouskilpailuperusteisia. Ko-
timaan myynti ja projektit toivat 9o % liikevaihdosta Ruotsiin, Neuvostoliittoon
ja Norjaan suuntautuneen viennin tuodessa loput 10 %.

Strateginen orientaatio

Tarkastelujakson alussa yrityksen strateginen asemoituminen ja toimintatapa
kiteytyivat Suomessa suhteellisen uniikkiin toimintatapaan: vaativien tyylihuo-
nekalujen valmistukseen kisityotaito ja teollinen valmistus yhdistamalla. Yrityk-
sen strategista orientaatiota maaritti voimakkaasti tuotanto-orientoituneisuus,

14 Esa Laitala jai eldkkeelle 31.12.2014. Toimitusjohtajan tehtdvid on hoitanut 1.1.2105
alkaen Hakan Laitalan poika Jukka Laitala.
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minka mukaisesti tuotannon rationalisointi ja automatisointi olivat jatkuvia kehi-
tyskohteita. My0s yrityksen hyodyntama teknologia kasitti pitkalti logiikkaohja-
tun, automatisoidun ja suhteellisen uuden konekannan.

Tuotanto-orientaatio korostui myos yrityksen kilpailustrategiassa, liiketoimin-
taan panostuksissa ja kilpailuvahvuuksien maarittelyssa. Yrityksen kilpailustra-
tegia perustui pitkiin sarjoihin, toimitusvarmuuteen ja tyylihuonekaluryhmassa
edullisiin hintoihin. Yrittaja my6s uskoi panostavansa jossain mairin kilpailijoita
enemman kustannusedun ja tietyn erikoisostajaryhmin saavuttamiseen. Tuo-
tanto-orientoitunut toimintapa nakyi myos yrittdjan tavassa hahmottaa yrityksen
keskeiset kilpailuvaltit, jotka rakentuivat kapasiteetin, tehtaan kehittymisen ja
ammattitaitoisen tyovoiman varaan. Niin ikdan tarkeina kilpailutekijoina yrittaja
piti tiiviistd yhteistyota jilleenmyyjien kanssa, nopeita ja tdsmillisid toimituksia
seka tehokasta ja nopeaa valmistusta. Yhteistyon modernihuonekaluvalmistajien
kanssa yrittaja naki tarkedna siitd syysti, ettd se toi mahdollisuuden isojen pro-
jektien toteuttamiseen. Tuotannollisten tekijoiden muodostaessa yrityksen kes-
keiset vahvuusalueet yrittdja naki heikkoudet markkinoinnissa heikentavan jos-
sain maarin yrityksen kilpailukykya. Toiminnan kehittdmista ajatellen han naki
ongelmia ulkomaiden markkinointimahdollisuuksissa, mutta toisaalta myos val-
mistusprosessin ty6ajan lyhentamisessa.

Vuonna 1985 yrityksen liikevaihto oli 7,5 miljoonaa markkaa ja se tyollisti 50
henkil6a. Strategisena tavoitteena yrittajalla oli liiketoiminnan laajentaminen ja
kasvattaminen.

5.5.1 Tapahtumat

Tassa jaksossa kuvataan Laitala oy:n tuotemarkkinastrategian sopeuttamista ja
kehittdmista eri ajanjaksoina eksploitaatiota ja eksploraatiota ilmentévien tapah-
tumien kautta. Harmaalla merkityt kolmiot ilmentavit eksploitaatiota ilmentavia
tapahtumia. Siniset kolmiot kuvaavat tapahtumia, joissa yhdistyy eksploitaatio ja
eksploraatio, ja vihredt kolmiot ilmentavit eksploratiivisia tapahtumia.
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Kuvio 34. Laitalan eksploitaatiota ja eksploraatiota ilmentivit tapahtumat

5.4.1.1 1980-luvun nousukausi (1986-1990)

Kuten valtaosaa suomalaisista huonekaluvalmistajista, varitti Laitalan toimintaa
1980-luvun puoliviliin tultaessa seki positiivinen kehitys etta kiristyva kilpailu.
Yrittdjan mielestd kilpailupainetta kodinhuonekalumarkkinoilla aiheuttivat eri-
tyisesti laajan hintaskaalan omaavat tuontituotteet seka jossain maarin kotimais-
ten kilpailijoiden harjoittama nopea tuoteimitaatio ja nopeat tuotelanseeraukset.
Lisdksi isojen kotimaisten tehtaiden myynti- ja mainontatoimet olivat tehokkaita,
kun taas omia tuotteita myyvien jilleenmyyjien markkinointi oli yrittdjan mieles-
ti jossain mairin tehotonta ja myyntisaamiset myohasteliviat suhteellisen pysy-
vista jakelusuhteista huolimatta. Keskeiset kilpailuvahvuudet liittyivit investoin-
timahdollisuuksiin, ammattitaitoiseen ty6voimaan sekd osaamiseen ja konekan-
taan.

Tana hyvin positiivisena kasvun aikana yrityksen tuotemarkkinastrategiaa kehi-
tettiin niin eksploitaation kuin eksploitaatioperusteisen eksploraation keinoin
tavoitteena liiketoiminnan laajentaminen ja kasvu.
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Tuotemarkkinakentdan eksploitatiivinen
kehittdiminen (T1)

Astor-hotelliprojekti (T2)

A

Strateginen
paatos

TTR

< Lisatty tuotekehittelypanostus
- Tyotapojen kehittdminen

- Laadun kasvattaminen

- CNC-koneinvestoinnit

- Alihankintasuhteiden
eksploitaatio
MAIR - Messut - Mainonta ja messut BSR

Paineistettu tilanne Voimavarojen strateginen toimivuus

- Kova kilpailu tuontituotteiden kanssa - Taloudellinen slack (mahdollisuus investoida) (+)
vakiotuotannon osalta - Ammattitaitoinen tydvoima (+)

- Omien jakelukanavien tehottomuus - Kapasiteetti (+)
markkinoinnissa - Osaaminen ja konekanta(+)

- Tydvoimakustannukset (-)
Kuvio 35. Tuotemarkkinakentdn sopeuttaminen nousukaudella (1986-1990)
Tapahtuma 1: Tuotemarkkinakentdn eksploitatiivinen kehittaminen

Eksploitatiiviset kehitystoimet keskittyivat voimakkaasti yrityksen tuotannollisen
(tehokkuus ja laatu) ja sitd kautta myos hintakilpailukyvyn parantamiseen niin
vakiotuotteiden kuin projektiliiketoiminnan osalta (TTR:n eksploitatiivinen ke-
hittdiminen). Nama kehitystoimet kohdistuivat hyvin pitkalti késityotaidon ja ko-
nekannan yhdistamiseen, ja tuotekehittelypanostusta tehtiin aiempaa enemman.
Erittain merkittavia olivat kaksi CNC-koneinvestointia, jotka olivat 1980-luvulla
vield suhteellisen harvinaisia suomalaisten huonekaluvalmistajien keskuudessa.
Ne mahdollistivat nimenomaan tyylihuonekalujen valmistuksen soveltamisen
nykyaikaisille koneille. Vaikka nama koneet poikkeavat yrityksen olemassa ole-
vasta konekannasta ja ne ovat suuruusluokaltaan kalliita investointeja, voidaan
niille antaa eksploitatiivinen tulkinta, silld ne parantavat ja tehostavat yrityksen
toimintamahdollisuuksia ja kilpailukykya sen olemassa olevilla liiketoiminta-
alueilla ja mahdollistavat suuretkin hankkeet.

Yrityksen markkinakenttdd vakiotuotteiden osalta kehitettiin hyvin eksploitaa-
tiopainotteisesti. Yrityksen asiakkaina olivat kotimaassa yksittdiset huonekalu-
liikkeet ja ketjut ilman yksinmyyntioikeuksia. Tietoisuutta yrityksen tuotteista ja
nakyvyyttd pyrittiin pitimaidn yllA mainonnan ja messuosallistumisten kautta
(BSR:n eksploitatiivinen kehittaminen), minka lisaksi Laitalan tuotteita myyville
kauppiaille annettiin mainoskampanjatukea. Myyntipanostuksia ja asiakassuh-
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teita hoidettiin mainoskampanjatuen muodossa (BSR:n eksploitatiivinen kehit-
taminen) valikoivan asiakasstrategian mukaisesti. Kotimaan lisdksi yritys vei
jonkin verran Ruotsiin ja Neuvostoliittoon. Ruotsissa myynti kohdistui suoraa
suomenruotsalaisten perustamiin huonekaluliikkeisiin kun taas Neuvostoliiton
vientia hoiti agentti. Vuonna 1990 vakiotuotteista kotimaan myynnin osuus oli 85
%.

Tapahtuma 2: Projektieksploraatio Vendjdn markkinoille

Projektiliiketoiminnassa merkittavaan rooliin tdna aikana nousi vienti silloiseen
Neuvostoliittoon. Yrityksessd oli tehty tarjouksia Neuvostoliittoon jo useiden
vuosien ajan, kuitenkin ilman merkittavia onnistumisia. Yritys kuitenkin onnistui
voittamaan Astoria-hotellin kalustuksen, mika oli Laitalalle varsin merkittava
suuruusluokaltaan (noin viisi miljoonaa markkaa), ja se vastasi yli puolen vuoden
tyomaaraa ja lahestulkoon 70 % vuoden 1985 liikevaihdosta.

Astor-projekti perustui tyylihuonekalujen valmistukseen, jossa keskeisessd roo-
lissa oli valmistusosaamisen ja tuotantoresurssien eksploitaatio. Se voidaan
nahda eksploratiivisena sekd markkina-alueen etta siihen sisiltyvan riskiin suh-
teen, silld hanke sitoi merkittavassd maarin yrityksen resursseja, minka lisaksi
yritykseen palkattiin lisda tyontekijoitd. Onnekas yhteensattuma oli my6s aiem-
min mainittu CNC-koneinvestointi, jonka hankkiminen ajoittui juuri samaan ai-
kaan, kun Astoria-hotellin tarjous hyvaksyttiin. Yksityiskohtana timan projektin
haasteellisuudesta mainittakoon myos se, ettd Laitalan pitkdaikaisena alihankki-
jana toiminut yritys etsi itselleen ostajaa juuri samaan aikaan. Laitala kieltaytyi
ostamasta kyseista yritystd, minka johdosta verstas myytiin toisaalle ja 20 vuotta
kestanyt liikesuhde katkesi. Laitala joutui rakentamaan uuden alihankintasuh-
teen taman tilalle (BSR:n eksploraatio), milla voidaan nahda olleen kriittinen
vaikutus onnistumiselle.

Taman projektin onnistunut toteuttaminen voidaan nahda merkittavana tekijana
sen suhteen, ettd siitd syntyi positiivinen (oppimis)kokemus ja usko siita, ettd
yrityksessa pystytdan tekemaidn isoja projekteja. Taman projektin myotavaiku-
tuksesta Laitala onnistui saamaan kymmenia kauppoja Neuvostoliitoon vanhoi-
hin tarjouksiin perustuen. Nam&d kaupat menivat valtion vaihtopoytakirjojen
kautta, mika pienensi huomattavasti vientiin liittyvia riskeja. Yrityksen myynti
nousikin parhaimmillaan 30 miljoonaan markkaan 30 %:n vientiosuudella. Yrit-
tdja kuvaili Neuvostoliittokauppoja seuraavasti (haastattelu vuonna 2005):

“Tehtiin esimerkiksi semmonen hotelli Astoria, se vastas meilld puolen vuoden
tyotd, se oli 5 miljoonan yksittdinen urakka silloin, niin se oli meille, meille tuo-
ta niin melkein vuoden tyot silloin joskus, no yli puolen vuoden kumminkin. Mda
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en muista tarkkaan, kuinka suuret myynnit on ollu silloin.” "No tyontekijoitda
otettiin ja konekanta meilla oli silloinkin olosuhteisiin ndhden kohtalaisen hyvd”

”...stitd Astoriasta tehtiin yksittdistd kauppaa, ja sitten kun me se saatiin, sitten
tuli kaikkia vanhoja mitd mind olin laskenut. Ettd mind en endd tiennytkddn
semmoisista tarjouksista. Varmaan yhteensd saatiin joku 30 kauppaa silloin. ”

Ajanjakson lopputulemat

Yrityksessa tehdyt kehitystoimet ja onnistuneet paitokset johtivat myynnin ra-
jahdysmaiseen kasvuun 1980-luvun loppupuolella pitkilti vilkkaan Neuvosto-
kaupan ansiosta. Toiminta oli myos kannattavaa. Huikeat myyntiluvut kuitenkin
tasoittuivat vuosikymmenen vaihteessa ja vuonna 1990 yrityksen liikevaihto oli
pudonnut 21 miljoonaan markkaan. Talloin my6s viennin osuus putosi 15:een %
liikevaihdosta. Yrittdjin mukaan tuotannossa oli meneilldian normalisointivaihe,
kun huippuvuosina ei kysyntdan aina oltu pystytty vastaamaan 100 %:sti. Arvioi-
dessaan yrityksen kilpailuvahvuuksia yrittdja nosti esiin konekannan seka vien-
tiin ja isoihin projekteihin liittyvin osaamisen. Lisdksi vakiotuotteet olivat edel-
leen kilpailukykyisia seka laadun etta hinnan suhteen.

Katsoessaan tulevaisuuteen vuonna 1990 yrittija aisti lahestyvan laman ja arveli
sekd myyjien ettd valmistajien maidran vahenevian. Oman yrityksen toiminnan
haasteena han naki viennin lisidmisen.

5.4.1.2 1990-luvun lama (1990-1993)

Elettdessd laman syvimpid aikoja yrittdja totesi helmikuussa 1993 tyGvoimaval-
taisen huonekalualan seuraavan tekstiiliteollisuuden aikaisempaa kehitysta. Han
uskoi erikoisosaamisen jadvan Suomeen itdeurooppalaisten tuotteiden vallatessa
halpojen kalusteiden markkinalohkon. Omasta toiminta-alueesta johtuen yrittaja
ei nihnyt kovaa vauhtia kotimaan markkinoita valtaavia baltialaisia tuotteita uh-
kana omalle yritykselle. Oman yrityksensa tilan yrittdja totesi kuitenkin “hiipu-
van pikkuhiljaa alaspain”, mika ilmeni pieniasteisina muutoksina yrityksen toi-
minnassa (esimerkiksi pieniméirdisind lomautuksina). Tilanne ei kuitenkaan
ollut kriittinen ja kuten yrittdja oli aiemminkin todennut, elettiin yrityksessa vai-
hetta, jossa oli palattu normaaliin vaiheeseen huippuvuosien jalkeen.

Lamavuosina yrityksen toimintaa kehitettiin seka eksploitaation ettd eksploraati-
on keinoin.
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Tuotemarkkinakentdn eksploitatiivinen
kehittdiminen (T3)

lkea kauppa (T4)

Junet (T5)

~“Kasvanut tuotekehittelypanas
- Lisaa vakiotuotanto malleja

- Asiakassuhteiden eksploitaatio
(vakiotuotanto)

MAIR e MESSOL BSR

Paineistettu tilanne Voimavarojen strateginen toimivuus

- Lomautuksia - Vakavaraisuus (+)
- Ei merkittdvdaa muutosta - Osaaminen (+)
kodinhuonekalujen kysynnassa - CNC-koneiden ja kasitydn
- Paineet viennin kasvattamiselle yhdistaminen (+)
- Vienti (1)

Kuvio 36. Tuotemarkkinakentdn sopeuttaminen lama-aikana (1990-1993)
Tapahtuma 3: Tuotemarkkinakentdn eksploitatiivinen kehittdminen

Tana ajanjaksona yrityksen tuotemarkkinakenttda kehitettiin maltillisesti ja la-
masta huolimatta yrityksessa onnistuttiin luomaan myyntia kannattavasti. Hiljai-
semman kauden myota tuotekehittelyyn kaytettiin kaksin verroin aikaa, ja ehka
osittain tasta johtuen mallien lukumaara lisdantyi. Investointipaatoksiin oli tullut
varovaisuutta ja pienidkin investointeja harkittiin tarkkaan. Toisaalta voidaan
olettaa, ettd aikaisempien vuosien runsaista investoinneista johtuen yrityksen
konekanta oli hyvissi kunnossa.

Vakiotuotteiden osalta markkinakenttd pysyi kotimaassa suhteellisen muuttu-
mattomana ja vakiotuotanto myi lamasta huolimatta hyvin. Kuten yrittaja totesi,
“Silloin kaikki meni kdsistd, eitkd pieni tyylihuonevalmistus mene vdlttamadttd
ollenkaan ison laman mukaisesti.” (haastattelu vuonna 2005) Myynti suuntautui
yksittaisille huonekaluliikkeille. Markkinatilanteesta kertoo kuitenkin se, etta yri-
tyksessd mentiin neljattad vuotta samalla hinnastolla, joskaan alehinnoittelua ei
tehty.

Projektiliiketoiminnasta kotimaassa voidaan mainita Mantyniemen kalustami-
nen, jonne meni erikoismitoin ja -mallein tilattuja tyylihuonekaluja. Vientimark-
kinoilla Laitala onnistui paddsemaan kiinni varsin harvinaislaatuisiin kauppoihin,
joista voidaan mainita mittavat vakiokalusteiden tilaukset (TTR:n eksploitaatio)
Neuvostoliiton “valkoiseen taloon” ja Kremliin, joista jalkimmaisen kokoluokka
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oli junalastillinen. Niihin kauppoihin Laitala paasi agentin vilityksessa (BSR:n
eksploitaatio).

Tapahtuma 4: Ikea-suhteen eksploraatio 5

Ehkiapa lama-aikaa merkittdvimmin varittima tapahtuma liittyy Ikea-
liiketoimintasuhteeseen, mika sai alkunsa vuonna 1992. Ikea oli valinnut tuote-
portfolioonsa 1700-luvun tuotteita, jolle se etsi valmistajaa. Ikean silloinen paa-
johtaja Kampar kavi Laitalan messuosastoilla Tukholman messuilla, mika toimi
alkusysdyksena liiketoimintasuhteen muodostumiselle. Taman jilkeen Ikean
edustajat kavivit tutustumassa Laitalan tehtaaseen, jonka CNC-koneita sisaltava
konekanta oli hyvin edistyksellinen moniin kilpailijoihin verrattuna. Lopulta Lai-
tala valittiin malliston valmistajaksi, ja vuonna 1993 Laitalan tuotteita oli myyn-
nissa viidessd Ikean myymalédssd, mistd se laajeni huomattavasti tulevien vuosien
aikana. Esimerkiksi vuonna 1994 Laitalan tuotteita oli myynnissa jo 35 liikkeessa
ja maara kasvoi vuosi vuodelta aina vuoteen 1996 saakka, jolloin Ikea lopetti ky-
seisen malliston. Yrittdja kuvaili liikesuhdetta seuraavasti:

“Ne messuilla tuli puhumaan, tehtiin prototyyppejd ja vddnnettiin ja kddnnet-
tiin vuoden verran, puoltoista. Sitten sieltd rupesi yhtdkkida tulemaan isoja tila-
uksia.”

“Me nostettiin vdked silloin 65:een ja sitten hommattiin lisdd robotiikkaa. No
meilld oli sitten, kun ne tuli ens kerran kattoon Ikea joskus 1990, niin meilla oli
ne CNC-koneet tddlld, jota ei ollu missddn huonekalutehtaissa... nuo tietoko-
neohjatut jyrsinkoneet ja, sellaiset kait sithen vaikutti sitten.”

“Silloin tehtiin 30 miljoonaa kaiken kaikkiaan Ikealle, oikeastaan neljan vuoden
atkana kun ottaa ndmd nousut ja laskut pois, niin tuota neljd vuotta painettiin
taysilld sinne.”

“Meilld meni muutamana vuotena puolet, ylikin, 52 % [litkevaihdosta] taisi olla
eniten.

“Ei ollu [muilta asiakkailta pois], se oli silloin tuota, oli kohtuullisen hyva tuo
puolivalmisvarasto, ettd me saatiin niinku tyydytettyda kotimarkkinat, ettei me-
netetty paljon mitddn, ettd saatiin hoidettua.”

15 Tama tapahtuma ulottuu my6s kahdelle seuraavalle tarkastelujaksolle vuoteen 1996
saakka. Analyyttisen selkeyden vuoksi se esitetdaan yksityiskohtaisesti tassa ja siithen
viitataan seuraavissa tarkastelujaksoissa.
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“Joo, el mitddn negatiivista kylld [liittynyt Ikea-kauppaan]. Ne oli oikein reilu-
ja, ettd ei, ettd mitddn ne ei tehny niinku odottamatta. Ettd se oli ettd jos itte
menee sithen ettd investoi, vaikka tietdd ettd sieltd on sanottu ettd loppuu, ja
investoi ittensd kipeeksi, niin se ei oo niinku niitten vika.”

Kaupankaynti ja suhde Ikeaan voidaan tulkita hyvin eksploratiiviseksi. Ensinna-
kin suhde itsessddn voidaan ndhda uudenlaisena ja eksploratiivisena asiakassuh-
teena. Lisdksi suhde vaati paitsi investointeja ja riskinottoa myos paljon oppimis-
ta. Vuosien 1993-1995 vilisend aikana tuotantoon investoitiin todella rajusti
(mm. robotiikkaan ja CNC-teknologiaan). Lisdksi Laitala lisasi merkittavasti ali-
hankintaostojen maaraa, koska pelkistdaan Ikea-suhdetta varten ei haluttu inves-
toida liimalevylinjaan. Laitalassa jouduttiin ottamaan kayttoon uudenlainen pin-
takasittelymenetelmad, koska Ikea oli erittdin tarkka myrkkypitoisuuksien kanssa.
Ikea ei kelpuuttanut esimerkiksi Askon hyviaksymaa pintakisittelymenetelmaa.
Ylipaansa Ikea vaati alihankkijoiltaan "priimalaatua”, mista syysta valmistuspro-
sessissa onnistumien oli kriittista.

Tapahtuma 5: Junet-markkinointiallianssin eksploraatio

Yrityksessa otettiin konkreettinen askel viennin kasvattamiseksi, minka myota
yritys perusti yhdessd neljin paikallisen huonekaluvalmistajan kanssa Junet-
markkinointiyhtion. Yrittdjain mukaan Junet oli syntynyt systemaattisella suun-
nittelulla, jonka osakasyritysten taustat ja resurssien riittadvyys myos suurempiin
hankkeisiin oli varmistettu. Yhteistyon tavoitteena oli paitsi saavuttaa yhteismal-
listolla kansainvalisid markkinoita, my6s paasta kiinni yrittdjan suosimiin isoihin
projekteihin, esimerkiksi hotellien kalustamiseen. Habitare-messuilla esiteltiin
Junetin yhteismallisto ja Junet onnistuikin saamaan vientii Saksaan.

Tama hanke voidaan nahda hyvin eksploratiivisena, jossa toimintapa itsessdan
oli uutta (horisontaali verkottuminen) (sisdlsi mm. BSR:n eksploraatiota).
Suunnittelija Karjalaisen suunnitelma, talonpoikaistyylinen mallisto poikkesi
Laitalan tyylihuonekaluista ja tarjosi paasyn ns. modernien huonekalujen mark-
kinoille (TTR:n eksploratiivinen kehittiminen). Junetin kautta Laitala pystyi
keskittyméan tuotekehittelyyn ja valmistukseen ja samalla hy6tymain uusista
markkina-alueista ja asiakassuhteista (BSR:n ja MAIR:n eksploraatio). Se pystyi
myos kehittimaan tunnettuutta Junetin saaman julkisuuden ja brandatyn mallis-
ton muodossa (BSR:n eksploratiivinen kehittdminen). Junet tarjosi myés mark-
kinointi- ja vientiresurssit. Junet vaati merkittaviat alkupadomapanostukset
omistajayrityksilta erityisesti markkinointiin liittyen. Junetin rooli Laitalalle ei
kuitenkaan noussut kovin merkittavaksi.
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Ajanjakson lopputulemat

Taman tarkastelujakson aikana Laitalan liikevaihto kehittyi kutakuinkin hyvin
pientd notkahdusta lukuun ottamatta vuonna 1992. Toiminta oli kannattavaa ja
yritys voi kaikin puolin hyvin. Vuonna 1993 yrityksen liikevaihto oli noin 13 mil-
joonaa markkaa. Arvioidessaan syita yrityksen selviytymiselle ja menestykselle
1990-luvun alkuvuosina yrittdja niki vakavaraisuuden ja osaamisen keskeisini
tekijoina. Erityiseen rooliin han nosti CNC-ty6st6ihin ja valmistusprosessiin liit-
tyvan erityisosaamisen ja vaikeiden tyovaiheiden tekemisen kasityo ja konetyo
yhdistamalla.

5.4.1.3 Lamanjdlkeinen aika (1994-1995)

Lamaa seuraavat vuodet olivat Laitalalle erittdin positiivisia, joita yrittaja jal-
keenpdin muisteli jopa yrityksen historian parhaimpina aikoina. Yleisesti yrittdja
totesi huonekalualan olleen hiljaisessa nousussa vuoden 1992 aallonpohjasta lah-
tien, joskin toimialan tuotanto oli edelleen vain puolet 1980-luvun huippuvuosis-
ta.

Tanid aikana Laitalan tuotemarkkinastrategian voidaan nihda toimineen varsin
hyvin, jossa niin tuote- ja markkinakentta kuin yrityksen strategiset voimavarat
ja niiden kehittdminen johtivat varsin hyvaan tulokseen Ikea-kaupan ollessa kes-
keisessi roolissa. Yrittdja totesi oman yrityksensi olevan vahva myo6s kotimaan-
markkinoilla ja vastaavan 80 % kotimaisesta tyylihuonekaluvalmistuksesta. Yrit-
tdjan mukaan kotimaisia kilpailijoita ei ollut monia ja hin néaki omat tuotteet kil-
pailukykyisina sekd hinnan ettd laadun suhteen. Erityisesti laman jilkeen yrityk-
sen menestymista olivat vahvistaneet oikea-aikainen tuotantoon sijoittaminen ja
sita kautta riittavat tuotantoresurssit, uniikki tuotemallisto ja yrityksen padoma-
rakenne (ei vierasta padomaa). Edelld mainittujen tekijoiden lisdksi yrittaja liitti
menestyksen aiempien vuosien tapaan kasityotaidon ja teollisen valmistamisen
yhteensovittamiseen. Toisena kilpailuvahvuutena yritaja naki pitkan, yli 60 vuo-
den perinteen alalla toimimisesta. Yrittdjin mieltimat kilpailuheikkoudet puoles-
taan liittyivit vientitoimintaan. Hinen mukaan Suomen syrjiinen sijainti kasvat-
ti huoltokustannuksia, minka lisdaksi kotimaan pienet markkinat ohjasivat tuo-
tantoresurssien mitoittamisen pieniin sarjakokoihin. Tallin oltiin yrittdjan mie-
lestd jo aloitustilanteessa suurempia maita heikommassa asemassa, joissa tuo-
tantoresurssit ovat mitoitettu kotimarkkinoiden mukaan ja viennin aloittaminen
on helpompaa.

Tassa tilanteessa yrityksen tuotemarkkinastrategiassa keskeisella sijalla oli Tkea-
suhteen kehittaminen (tapahtuma 4 edellisessd analyysijaksolla), vakiotuotan-
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toon liittyvan toiminnan eksploitatiivinen kehittiminen (tapahtuma 6) ja jatko-
panostukset Junetiin (sisaltyy tapahtumaan 6).

Tuotemarkkinakentan eksploitatiivinen
kehittaminen (T6)

Ikea kaupan
: rhkehitt;aiminen (T4)

Strateginen
paatos

TTR

- Merkittavat koneinvestoinnit
- Konkurssipesan ostaminen
- Merkittava tuotekehittelypanostus
- Tyotekijoiden lisakoulutus

- Alihankintaostojen lisaaminen

- Mallien [km kasvaa

- Markkinointipanostukset Junetin
kehittamiseksi

- Messut

- Asiakassuhteiden eksploitaatio BSR

Paineistettu tilanne Voimavarojen strateginen toimivuus

- Ei negatiivista painetta - Kasityotaidon ja teknologian yhdistaminen (+)
- Perinteet (+)
- Omavaraisuus(+)
- Mallisto (+)
- Sijainti ja pienuus viennissa ()

Kuvio 37. Tuotemarkkinakentdn sopeuttaminen lamanjalkeisini vuosina
(1994-1995)

Tapahtuma 6: Tuotemarkkinakentdn eksploitatiivinen kehittdminen

Hyvalta nayttavan Ikea-kaupan ja hyvin vetavien kotimarkkinoiden siivittamina
yrityksessa panostettiin voimakkaasti tuotannon kehittdmiseen ja tuotantokapa-
siteetin lisddmiseen (TTR:n eksploitatiivinen kehittiminen). Automaatiotasoa
nostettiin vuosina 1993-1995 NC-, CNC,— ja robotti-investoinneilla, minka lisaksi
Laitala osti erdan konkurssipesan, mika toi yritykselle lisdtiloja, koneistoa ja val-
misvarastoa. Myos tuotekehittelypanosta lisittiin tuntuvasti ja tuotantopuolen
henkilokunnalle annettiin lisdkoulutusta ulkopuolisen kouluttajan voimin.

Samalla kun onnistuminen Ikea-suhteessa (Ikean osuus oli noin puolet Laitalan
liikevaihdosta) vaati merkittavat panostukset, onnistui Laitala myo6s yllapitaimaan
ja kehittdimaan vakiotuotteisiin (noin 40% liikevaihdosta) liittyvaa liiketoimintaa
ja vastaamaan kysyntédan, joka oli varsin hyva huolimatta huonekalualaa edelleen
vaivaavasta laman jilkivaikutuksesta. Tuotannollisesti tilanne ei ollut hankala,
koska tyylihuonekalujen varasto oli ollut suhteellisen kattava ja tehdyt investoin-
nit tukivat ja paransivat kilpailukykyista valmistusta.

Asiakaskenttd muodostui niin yksittdisistd huonekaluliikkeistd kuin ketjuista,
joista Iskuun oli pitkékestoiset suhteet. Laitala oli mukana myds Askon vientika-
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talogissa ravintolahuonekaluihin liittyen. Myyntia ja asiakassuhteita pidettiin ylla
markkinoinnillisesti varsinaisen myyntityon ja asiakastapaamisten lisiksi myos
messujen, mainonnan ja esitteiden muodossa (BSR:n eksploitatiivinen kehitta-
minen).

Markkinointiyritys Junetin (tapahtuma 5) kautta panostettiin edelleen vientiin ja
tuloksia odoteltiin muutaman vuoden sisilla.

Ajanjakson lopputulemat

Tama tarkastelujakso oli Laitalalle erittdin onnistunut. Sen liikevaihto kasvoi
reiluun 25 miljoonaan markkaan vuonna 1995, samoin henkilokunnan maara
kasvoi 62 tyontekijaan. Niin yrityksen kannattavuus kuin maksuvalmiuskyky ja
omavaraisuusaste olivat korkealla tasolla.

Ehkipa yrityksen hyvian menestyksen myd6tavaikutuksesta yrittdja naki huoneka-
lualan tulevaisuuden positiivisessa valossa vuonna 1995. Héan ei uskonut Baltias-
ta ja Kaukoidasta tulevan halpatuonnin uhkaavan kotimaan markkinoita erityi-
sesti vendldisten ja virolaisten tuotteiden huonon laadun, erilaisten makutottu-
musten ja kehnon markkinoinnin takia. Kotimaisia toimijoita ajatellen yrittija
uskoi teollista tuotantoa harjoittavien yritysten olevan vahvoilla, kun taas design-
tuotteilla tulisivat parjadmian vain harvat yritykset. Yrittdja uskoi myos luon-
nonmukaisten arvojen korostuvan aikaisempaa voimakkaammin ja puun kiyton
kasvavan entisestaan, minka tyoston osaamisen han totesi olevan hallussa. Oman
liiketoiminnan haasteina yrittdja niki edelleen kasityoldismaisesti valmistettujen
huonekalujen teollisen tuottamisen, Junetiin panostetun rahan saamisen tuotta-
vaksi sekd Ikean myyntiosuuden sailyttamisen. Valmistuskapasiteetin suhteen
yrittdja oli luottavainen ja totesi konekannan mahdollistavan runsaankin kysyn-
nan nousun aiheuttaman kasvun.

5.4.1.4 1990-luvun jalkimmainen puolisko (1995-2000)

Elinkaarensa loppuvaiheeseen tullut Ikea-kauppa siivitti Laitalan seuraavaan
tarkastelujaksoon, joka kattaa yrityksen toiminnan 1990-luvun jalkimmaisella
puoliskolla. Vaikka huonekalualan yritysten kannattavuus oli parantunut tilasto-
jen valossa tdna aikana, uskoi yrittdja timan selittyvan ainakin osittain huonosti
kannattaneiden yritysten konkursseilla. Kodinhuonekalujen (vakiotuotanto) puo-
lella tapahtuva, valmistajayritysten nikokulmasta negatiivinen jakeluteiden toi-
mintatapojen kehitys alkoi kiristaa tilannetta myos Laitalalla. Yrittdja korosti eri-
tyisesti ketjutasolla keskitettyja ostoja, merkkitilauspolitiikkaa kotimaisilta val-
mistajilta sekd kovenevaa kilpailua tuontituotteiden kanssa. Tuonnin runsaudes-



198 Acta Wasaensia

ta ja toisaalta Laitalan vahvasta asemasta kotimaisena tyylihuonekalujen valmis-
tajana kertoo myos se, ettd vaikka Laitala valmisti 80 % suomalaisista tyylihuo-
nekaluista, oli tuontituotteiden osuus tata suurempi. Tuontituotteet muodostivat
hyvin laajan tuoterintaman, jossa esimerkiksi yhden sohvakaluston hinta vaihteli
10 000 — 30 0000 markan vililla, kun taas Laitalan vastaavan kaluston hinta oli
30 000 — 40 000 markkaa. Vaikka kilpailu tuontituotteiden kanssa oli varsin ko-
vaa, naki yrittdja Laitalan markkinaraon toisaalta myos kilpailuetuna.

Huolimatta markkinatilanteen jonkinasteisesta kiristymisesti Laitala parjasi ta-
na aikana hyvin niin vakiotuotteiden saralla kuin projektiliiketoiminnassa, ja sen
strategisten voimavarojen ja tuotemarkkinastrategian voidaan nahda olleen tasa-
painossa. Keskeisina vahvuuksina tana aikana yrittaja naki tuttuun tapaan am-
mattitaitoisen ja pitkdaikaisen tyovoiman seki nykyaikaisen konekannan ja kisi-
tyotaidon yhdistamisen. Keskeistd oli myos yrityksen vakavaraisuus, joka oli
mahdollistanut strategisen vapauden toiminnan suunnasta ja kehittdmisesta.
Heikkoudet puolestaan liittyivit korkeisiin tyovoimakustannuksiin.

Tana aikana Laitalan tuotemarkkinastrategiaa kehitettiin niin eksploitaation
kuin eksploitaatioperusteisen eksploraation keinoin.

Tuotemarkkinakentan eksploitatiivinen
kehittaminen (T7)

Projektikaupan laajentaminen
laivasektorille (T8)

A

Strateginen
paatos

TTR

- Teknologiainvestoinnit
- Tuotekehittely

- Olemassa olevien tuotteiden
ja tuotannon eksploitaatio

- Junetin eksploitaatio

- Markkinointitoimet ja messut
tunnettuuden ja asiakassuhteiden

MAIR rakentamiseksi/vahvistamiseksi BSR

Paineistettu tilanne

Voimavarojen strateginen toimivuus

- Kiristyva kilpailu tuontituotteiden kanssa - Vakavaraisuus(+)
- lkea-kaupan loppuminen - Kasityotaidon ja teknologian
yhdistaminen (+)
- Oma markkinarako (+)
- Hinta (+)
- Tydvoimakustannukset (-)

Kuvio 38. Tuotemarkkinakentidn sopeuttaminen 1990-luvun toisella puoliskol-
la (1995-2000)
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Tapahtuma 7: Tuotemarkkinakentdn eksploitatiivinen kehittdminen

Yrityksen kilpailukykyista toimintaa niin vakiotuotteita kuin projektikauppaa
ajatellen kehitettiin eksploitatiivisesti ja teknologiapainotteisesti (TTR:n eksploi-
tatiivinen kehittdminen). Tuotannollisilla, CNC-teknologiaa sisiltavilld inves-
toinneilla (listahoyla ja saksellinen ylajyrsin) pyrittiin tehostamaan toimintaa ja
parantamaan kilpailukykya (hinta-laatusuhteen tuottaminen), kasvattamaan ali-
hankintamyyntimahdollisuuksia seka kehittimaan tuotannollisesti niin haastavia
ja erilaistettuja tuotteita, etteivat ne ole helposti imitoitavissa. Investoinnit sisal-
sivit sellaisia koneita, joita ei muissa suomalaisyrityksissa silld hetkella viela ol-
lut. Seka naista investoinneista johtuva tyomenetelmien kehittyminen ja nopeu-
tuminen etta kapasiteetin vapautuminen Ikea-kaupan loppumisen myota mah-
dollistivat mallivariaatioiden lukumaaran lisddantyminen.

Yrityksen tuote- ja markkinakenttd pysyivat vakiotuotannon osalta hyvin muut-
tumattomina. Kotimaan markkinoille suunnatut tyylihuonekalut toivat noin puo-
let yrityksen liikevaihdosta kaupan kohdistuessa yksittiisiin huonekaluliikkeisiin
(BSR:n eksploitaatio). Yrittdja oli tyytyvdainen myynnin jakautumiseen ja myynti-
panostukset kohdistuivat nimenomaan niihin liikkeisiin, jotka pitivat Laitalan
malleja esilla. Yrittdja totesi tahan liittyen, etta kilpailukykyisille tuotteille 16ytyy
aina myyjii ja ostajia, minka voidaan nidhda johtuvan hyvin pitkélle teknologis-
ten ja tuotannollisten investointien ja kehitystoimien onnistumisesta tuottaa ha-
lutunlaista hinta-laatusuhdetta. Myyntia ja markkinointia tuettiin tuttuun tapaan
tuote- ja myymaldmainonnalla ja esitteilld, minka lisdksi nakyvyyttd ja ennen
kaikkea uusia asiakaskontakteja haettiin messuosallistumisten kautta (Habitare,
Moopeli, Tukholma ja Kéln) (BSR:n eksploitatiivinen kehittaminen).

Venijille ja Ruotsiin suuntautuvan vakiotuotteiden viennin osuus oli noin 15 %
liikevaihdosta, mita toteutettiin aikaisempien vuosien tapaan (suorat suhteet
suomenruotsalaisiin kauppiaisiin ja agentti Venajille) (TTR:n ja BSR:n eksploi-
taatio). Lisavientia oli haettu my0s perinteisten vientialueiden ulkopuolelta, mika
oli kuitenkin osoittautunut vaikeaksi esim. maalien ja virien seka ymparistoysta-
villisten kemikaalien suhteen.

Markkina- ja asiakaskentan kehittamien piti sisdlladan myos jatkuvan yhteyden-
pidon Ikean suomalaisiin ostajiin, joiden kanssa kaytiin keskustelua uusista liike-
toimintamahdollisuuksista. Kansainvilinen kilpailu halvan ty6voiman maiden
kanssa teki tilanteen kuitenkin hyvin haastavaksi, eikd uusia kauppoja syntynyt.
Yrittaja totesikin seuraavaa (haastattelu vuonna 2005):

“Kylld ne niinku yritti kaikkia, kaikkia niinku tilahan meille mutta, mutta niilld
on ku sitten joutuu jonku Kiinan kans ja Vendjdn kans kilpaileen, niin se ei sit-



200 Acta Wasaensia

ten valttamattd sopinut meille. Niin ettd kylld yritti kattella kaikkea meille tilal-

le.”

Vakiotuotteiden muodostaessa kaksi kolmasosaa yrityksen markkinakentista oli
alihankinnan osuus myynnista noin 10 %. Alihankintamyynnin méaara tosin vaih-
teli vuosittain ja se perustui CNC-koneiden hyodyntamiseen. Yhtena esimerkkina
tdstad voidaan mainita noin kahden vuoden periodi, jolloin yhdelldi CNC-koneella
tehtiin koko ajan alihankintamyyntia eraille Ikean alihankkijana toimivalle suo-
malaisyritykselle.

Tapahtuma 8: Projektikaupan laajentaminen laivasektorille (eksploitaatio-
perusteinen eksploraatio)

1990-luvun puolessa vilissa Laitalassa tehtiin paatos pyrkia mukaan laivankalus-
tussektorille (markkinasegmentin eksploraatio) projektiliiketoiminnan puitteis-
sa. Kiinnostusta tata liiketoimintaa kohtaan voidaan nahda osittain selittdvan
loppumaisillaan oleva Ikea-kauppa ja sita kautta vapautuva kapasiteetti. Laivaka-
lustusliiketoiminnan aloittaminen ldhti alun perin liikkeelle kontakteista yrityk-
siin, joilla oli pitkd kokemus laivojen kalustuksesta ja sisustuksesta (BSR:n eks-
ploitaatio). Nailla yrityksilla oli hyvat suunnitteluosastot, jotka suunnittelivat ka-
lustusprojektin hyvin pitkille, ja jossa Laitala otti puhtaasti valmistajan rooliin.
Laitala paasikin hyodyntdmaan kahta sen ydinosaamisen aluetta: tuotekehitysta,
jossa tuotteet kehitetdan valmiista tuotekuvista tuotantoon sopiviksi seka tuotan-
toa, johon sen konekanta soveltuu erittdin hyvin (TTR:n eksploitaatio). Projekti-
liiketoiminnan suuntaaminen laivanrakennussektorille voidaan kuitenkin ndahda
eksploratiivisena, koska se markkinakenttidna on uusi, jossa on oma logiikkansa.
Yrittdja kuvaili ensimmaisia laivakauppoja seuraavasti (haastattelu vuonna
2005):

“Meilld on sitten yhteistyokumppaneina tuo Merimartti ja Mdkisen, tuo I S Md-
kinen ja ne on tehny koko toimintansa ajan niihin laivothin, ja me ollaan yhte-
yksissd nithin. Ja sieltd kautta se sitten tuli. Ettd kun oli kapasiteettia ja mind
tiesin ettd meiltd Ikean kauppa loppuu, niin meilld on kapasiteettia, niin sieltd
on aina tehty aika isojakin projekteja.”

Nama heti 1990-luvun puolivilin tietdmilla tehdyt kaupat voidaan ndhda avan-
neen Laitalan tien laivasektorille, joista muodostui varsin merkittava tukijalka
pitkalle tulevaisuuteen. Kuvaavaa on, etta niista ensimmaisista kaupoista lahtein
Laitalalla on ollut jonkinlainen rooli ldhes kaikissa Suomen telakalla valmiste-

20%.



Acta Wasaensia 201

Ajanjakson lopputulemat

Myos taman tarkastelujakson ajan Laitalan liiketoiminnan tulos oli varsin hyva
niin litkevaihdon kehittymistd kuin kannattavuutta ajatellen. Vuonna 2000 yri-
tyksen liikevaihto oli vajaa 18 miljoonaa markkaa ja se tyollisti 57 henkil6a. Tule-
vaisuutta ajatellen yrittaja pelkisi tyovaltaisen huonekalualan siirtyvan halpa-
tyomaihin nykykalusteiden osalta. Tassa kontekstissa haasteen omalle yritykselle
muodosti lahinna tuotteisiin kohdistuvien tyGtuntien maara, joita oli pyritty va-
hentdmaian CNC-koneinvestointien muodossa.

5.4.1.5 2000-luvun ensimmainen puolisko

Seuraavaa analysoitavaa jaksoa, 2000-luvun ensimmdistd puoliskoa, maaritti
markkinaympariston ja kilpailutilanteen kiristymien niin projekti- kuin kodin-
huonekalukaupassa. Yrittdjan mielestd huonekalualan kehitys oli ottanut askelei-
ta taaksepdin 2000-luvulla. Kotimaan markkinoilla voimistunut myyntikanavien
ketjuuntuminen ja niiden vaikutusvalta jasenliikkeiden mallivalikoimiin vaikutti-
vat kaupankiynnin pelisdantoihin tuontituotteita suosien. Lisdksi ketjujen merk-
kitilauspolititkan my6ta valmistajien sarjakoot olivat pienentyneet ja varastointi-
kustannukset siirtyneet valmistajille, mistd huolimatta valmistajilta vaadittiin
nopeita toimituksia. Yrittajan mukaan ketjut kuitenkin ostivat suurempia maaria
ulkomaisilta valmistajilta tarjoten heille suurista sarjoista muodostuvan kilpai-
luedun. Yrittdja totesikin ndiden tekijoiden vaikuttavan suoraan tuotteiden hin-
taan ja sitd kautta kotimaisten valmistajien kilpailukyvyn tuhoutumiseen, missa
nykyaikainen konekanta oli yksi valmistajayritysten keskeisista selviytymisedelly-
tyksista. Yrittdja totesikin Jurvan huonekalualueen kokevan parhaillaan histori-
ansa huonointa ja hiljaisinta aikaa, jossa Senkki ainoana paikallisena yrityksena
pystyy tekem&in suuria volyymeja ja kilpailemaan hinnalla. TAmén lisaksi yritta-
ja uskoi tyylihuonekalujen kysynnan pienenneen jonkin verran. Yrittdja kuvaili
tilannetta seuraavasti (haastattelu vuonna 2005):

“Koko ajan tdytyy katsoa uusia [myyntikanavia/asiakkaita], kun tdlld hetkelld
se [myynti] ei riitd. Ehkd tyylihuonekalujen kysyntd on jonkin verran pienenty-
nyt, vaikka kilpailijat ovat menneet nurin. Sielta on tullut ennen lisdd, mutta
nyt vatkka on menneet nurin, kysyntd on ehkd vdhdn pienentynyt. Ldhinnd
kartoitetaan projekteja ettd saataisiin tehdd sarjatyotd, hotelleja ja sen tyyppi-
sid. Kodinkalusteet on kaikista ahtain paikka, menee dkkia nippelthommiin.
Kodinpuolella on tullut muutoksia, ettd huonekalulitkkeet pitdvdt tehdasta va-
rastona ja myyvdat merkkid, kotimaan valmistajien tuotteita. Ennen, 1970-
luvulla ne saattoivat ottaa 5 ryhmdad sankyja ja 5 ruokaryhmdd ja moivdt
myymdldstd heti toimituksen asiakkaille. Nyt tdmd on loppunut jo 10-15 vuotta
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sitten, vain tehtaat pitdvdt varastoa, kaikki kustannukset siirretty tehtaille.
Joskin ne ulkomailta ostaa ketjuina ja ostavat 30 litkkeeseen yhtda aikaa, joten
totta kai ne ovat hinnaltaan edullisempia ja kilpailukykyisempid kun saavat
tehdd malliryhmdt ja muuta 30-40 litkkeeseen. Kun kaikki ottaa jotain, tulee
akkia rekkakuorma. Tadlla ostetaan aina tuote tai kalusto kerrallaan. Silti
vaaditaan nopeita toimituksia.”

Kodinhuonekalujen markkinoiden kehitys vaikutti myos projektiliiketoiminnassa
kaytavaan kilpailuun, jonne suuntautui huonekaluvalmistajia aiempaa enemman.
Yrittdja kuvailikin projektiliiketoiminnan kenttda seuraavasti (haastattelu vuon-
na 2005):

“Ndihin projekteihin on suuntautunut niin moni yritys, kaikki ettd ne menee
kaikilla tappiolla ettd, ettd mindkddn en viiti tappiolla tehdd, ettd kilpailu on
nyt ehkd kaikista kovinta mitd on ikind ollut, ndissd projekteissa.”

Vaikka Laitalan toiminta kohtasikin tana tarkastelujaksona kovia kilpailupaineita
niin vakiotuotantoon kuin projektiliiketoimintaan liittyen ja sen liiketoiminta
supistui merkittavasti niin tyontekijaimaaran kuin liikevaihdon suhteen, ei tilan-
ne muodostunut kriittiseksi. Yritys jatkoi tuttuun tapaan olemassa olevalla tuo-
temarkkinakentilld, jossa jo aiemmilta vuosilta tutut kilpailuvahvuudet (kone-
kannan ja kisityon yhdistiminen, joka mahdollistaa vaativien tuotteiden tehok-
kaan valmistuksen, vakavaraisuus) kannattivat yrityksen toimintaa. Laitalan
asema johtavana suomalaisena tyylihuonekaluvalmistajana oli pysynyt varsin
vakaana, ja toiminta perustui pitkiin sarjoihin, joissa nopeat ja joustavat toimi-
tukset olivat keskeisia kilpailutekijoita. Yrittaja totesikin Laitalan olevan kuuluisa
siitd, ettd “kun [tuotteita] ei saada muualla tehtyd niin sitten ne ottaa methin
yhteyttd”. (haastattelu vuonna 2005) Tana aikana Laitalan tuotemarkkinakent-
taa kehitettiin eksploitatiivisesti.
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Tuotemarkkinakentan eksploitatiivinen
kehittaminen (T9)

Strateginen
paatos

TTR

- Vakiotuotteiden eksploitaatio
- Tuotekehityksen eksploitaatio ja
eksploitatiivinen kehittaminen
- (Ei merkittavia investointeja)

- Asiakassuhteiden eksploitaatio ja eksplor
- Alihankintasuhteiden eksploraatio

- Markkinointitoimet ja messut tunnettuuden ja
asiakassuhteiden vahvistamiseksi BSR

MAIR

Paineistettu tilanne Voimavarojen strateginen toimivuus

- Kiristynyt kilpailu projektiliiketoiminnassa - Kasityotaidon ja nykyaikaisten

- Pienentynyt tyylihuonekalujen kysynta, kirea kilpailu koneiden yhdistelma (+)

- Tyontekijakustannusten tuoma vaikutus kilpailukykyyn - Ei velkarasitteita (+)

- Pienentyneet sarjakoot - Suuri tyontekijamaara suhteessa
myyntiin (-)

Kuvio 39. Tuotemarkkinakentin sopeuttaminen 2000-luvun ensimmaisella
puoliskolla (2000-2005)

Tapahtuma 9: Tuotemarkkinakentdn eksploitatiivinen kehittdminen

Voidaan sanoa, ettd timan tarkastelujakson aikana Laitalan toiminta oli hyvin
edellisjakson kaltaista. Ehkid suurimpana erona voidaan ndhda se, ettei vuosien
2000-2005 vilisend aikana investoitu merkittdviassd mairin koneisiin. Yrityksen
konekanta oli kuitenkin varsin hyva aiemmista investoinneista johtuen, eika se
rajoittanut yrityksen toimintaa tuotekehitykseen eikid projektikauppaan liittyen,
joita kehitettiin entiseen tapaan. Yrittdja kuvaili konekantaa seuraavasti (haastat-
telu vuonna 2005):

“Investoidaaan, ettd pysytddn konekannassa mukana.” “Ollaan oltu takavuosi-
na than kdrjessa [konekannan suhteen], mutta nyt on ehkd vdhdn rapistunu, on
jddty pois than terdvimmadstd kdrjestd siita johtuen, ettd sarjat on jdadneet litan
pieniksi. Kysyntd ei ole riittdnyt nostamaan kapasiteettia. ”

“Meilldhdn on tuo konekanta, ettd me on tuossa 1990-luvun alussa ja, tai 1990-
luvun, ja silloin on laitettu ettd se on ollut niinku huippuluokkaa ettd on taval-
laan vieldikin kilpailukykyinen, ettd meilld on ollut niin kova konekanta, niinku
se on vieldkin kilpailukykyinen 10 vuotta vaikka on ollut kdytossd.”

Myo0s yrityksen markkinakentta pysyi suhteellisen muuttumattomana. Kuten ai-
emmin todettiin, lisattiin vakiotuotteisiin liittyvdad myyntipanostusta (BSR:n eks-
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ploitatiivinen kehittdminen) ja etsittiin uusia myyjia Laitalan tuotteille. Tama
tehtiin kuitenkin varsin hallitusti ja hinnoittelupolitiikasta tiukasta kiinni pitaen.
Tastd kertoo erityisesti se, ettd esimerkiksi Masku oli aina halunnut Laitalan
tuotteiden myyjaksi vaatien kuitenkin merkittavia hinnanalennuksia, johon Lai-
tala ei suostunut. Lopulta myos Masku oli valmis tinkimaan ehdoistaan, ja teki
joskus jopa keskitettyja ostoja esimerkiksi kymmeneen liikkeeseen kerrallaan.

“Kylla se on aina tahtonu, ne on aina tahtonu meiddan myyjdksi, mutta ne on
aina tahtonu mahdottomia etuja, mutta nekin sitten tinki niistd eduistansa.”

Lisdksi Laitalan vahvasta asemasta omassa markkinaraossaan kertoo yrittdjan
niakemys siitd, ettd Laitalalla tehdddn pohjoismaiden pisimmat tyylihuoneka-
lusarjat ja yrityksen olevan kuuluisa nopeista ja juostavista toimituksista.

Niin olemassa olevien asiakkaiden toimintaa kuin uusien asiakkaiden hankintaa
tuettiin markkinoinnillisin keinoin aikaisempien vuosien tapaan (messuosallis-
tumiset, tuotemainonta, esitteet jne.) (BSR:n eksploitatiivinen kehittdminen).

Kuitenkin merkittavimmat panostukset tdna tarkastelujaksona keskittyivit pro-
jektikauppaan, jonka osuuden kasvattamisen yrittdja naki erittdin tarkeaksi. Pro-
jektiliiketoiminnassa puhtaan tarjouskilpailun lisaksi Laitalan puolesta puhui
hyvan ja laadukkaan toimittajan maine seki referenssit menestyksekkaista pro-
jekteista, kuten Putinin laivan ja Mantynimen kalustaminen (BSR:n eksploitaa-
tio). Laitala onnistuikin menestyméaan niin laivojen, hotellien kuin toimistojen
sektoreilla.

Vaikka Laitalan Ikea-kaupan loppumisesta oli kulunut jo useita vuosia, jatkui yh-
teydenpito Ikean suomalaisen ostorenkaan kanssa jatkuvasti (BSR:n eksploitaa-
tio), mika johti tarjouksen jiattimiseen 25 000 pdydan valmistamiseksi. Hinta
kuitenkin muodostui esteeksi kaupan aloittamiselle. Yrittdja kuvaili tata seuraa-
vasti (haastattelu vuonna 2005):

“Ettd jos sieltd loytyy meille jotakin sopivaa, niin kylla ne ottaa. Kylla vuosi sit-
ten viimeksi oon tarjonnu 25 000 poytdad sinne, mutta tuota ne menee sitten kil-
pailuksi, ettd ma en oisi saanu raaka-aineita, ettd siind et ois endd sitten jdr-

2

ked.” ”Jos myydadn silla hintaa, ettei saada kunnolla varkkid ostettua, niin kyl-

ld se loppu tulee”.

Vuonna 2005 yrityksen kuluttajamarkkinoille suunnatut tyylihuonekalut muo-
dostivat kaksi kolmasosaa yrityksen liikevaihdosta, josta viennin osuus oli noin
15 %, kun taas business-to-business-projektit kartuttivat liikevaihdon viimeisen
kolmanneksen. Tdma osuus kuitenkin vaihteli vuosittain projektien volyymin
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suhteen. Yrittdaja korosti projektiliiketoiminnan merkitysta yrityksen menestyk-
selle, mika osaltaan kertoo markkinatilanteesta vakiotuotannon osalta (haastat-
telu vuonna 2005):

"No nyt ollu kaks kolmasosaa vakiotuotantoa ja yks kolmasosa [projekteja].
Mutta sitten on taas saatu projekteja saatu nouseen puoleen siitd, ettd se tuntuu
kaikessa”.

Ajanjakson lopputulemat

Myo0s taman tarkastelujakson aikana Laitala teki hyvaa taloudellista tulosta. Lii-
kevaihto laski hieman tarkastelujakson lopussa ollen vajaat 2,4 miljoonaa euroa
vuonna 2005. Tyontekijamaara oli hieman alle 50. Tulevaisuuden strategisena
tavoitteena yrittdja naki kannattavuuden ja kilpailukyvyn sailyttimisen. Myo0s
kasvu olisi toivottavaa, muttei sithen kuitenkaan pyritd pakkokeinoin. Tulevai-
suuden haasteet liittyvat erityisesti kuluttajiin, ja yrittdjan mukaan tiarkeaa olisi
saada kuluttajat ostamaan yrityksen tuotetta ja hyviksymaan hinta-laatusuhde.
Hinen mukaansa tekniikan kanssa on aina helpompaa, mikd mahdollisista vai-
keuksista huolimatta kuitenkin aina onnistuu jossain vaiheessa. Hin toteaakin
“homman tokkddavdan lopulta aina myyntiin, tuotanto ei ole ongelma.”

5.4.1.6 2000-luvun jalkimmainen puolisko ja pitkittynyt lama (2006-
2014)

Viimeinen analysoitava jakso on jatkumo edellisestd analyysijaksosta aina vuo-
den 2014 loppupuolelle saakka. Tdna ajanjaksona Laitalan toimintaa haastoi niin
kodinhuonekalujen puolella tapahtunut kehitys kuin projektikauppaan ja erito-
ten telakkateollisuuteen liittyvd dynamiikka. Yleiselld tasolla yrittdja luonnehti
alan kehitysta seuraavasti (haastattelun vuonna 2014):

“Suomen huonekaluteollisuus on menny alaspdin, kapasiteetit on pudonnu ja
paljon on menny firmoja konkurssiin.” ”Yksi syy on se, ettd suomalaiset huone-
kaluketjut on ketjuuntunu, sitten ne ldhtee ostamaan ndihin halpothin maihin
tavaraa ja ne ostaa sieltd monta konttia kerralla 30-34 litkkeeseen. Ja sitten on
on kilpailukykyisid kun ne saa isoja mddrid myytyd. Ja sitten tddlla kysytdadn
yhtd tavaraa kerrallaan, ettd merkkind. Tamd on kaikissa, tama on halvassa ja
kun mennddn nykytavaraan niin paljon pahempaa kuin meilld. Sitten thmetel-
lddn ettd suomalainen on kallista kun tddlld tehdddn yks esine sitten. Tuloo niin
dkkid kalliin maine. Se on minusta kaikista pahin tuo ketjuuntuminen, ettd nuo
nykykalusteet ei pddse tekemddn sarjaa. Ettd mullahan on tdssd paljon tuttuja,
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kylld ma tieddn niidenkin ongelmat. Ennen oli ettd kun muilla oli hiljaista niin
meilld oli kiirettd mutta nyt ollaan just samassa junassa kaikki.”

Tana tarkastelujaksona Laitalan tuotemarkkinastrategia tyylihuonekalujen osalta
kohtasi selkeitd haasteita kysynnan supistumisen myo6ta. Vaikka tyylihuonekalu-
jen kysynta oli hiipunut jo pidemmaén aikaa, alkoi markkinoiden kutistuminen
nakya Laitalalla merkittavasti vasta viimeisen kymmenen vuoden aikana, jolloin
kilpailijoiden konkurssit ja niiden markkinaosuudet eivat enda riittineet kom-
pensoimaan kysynnan laskua. Hyvin kuvaavaa tille kehitykselle on myos se, etta
ulkomaisten tyylihuonekalujen masara markkinoilla oli vihentynyt merkittavasti.
Yrittdjain mukaan Laitalan kilpailutanner olikin muuttunut, jossa kilpailijoina
olivat myos modernien huonekalujen valmistajat. Yrittaja kuvaili tata tilannetta
seuraavasti (haastattelu vuonna 2014):

“Ne on vdhentyny paljo [tyylihuonekalujen tarjonta], ettd Kruunukaluste toi
paljon Italiasta, mun mielestd se tuonti on paljo pienentynyt ja koko tyylihuo-
nekalukauppa on pienentynyt.” ’Kun 10 vuotta sitten mentiin Kruunukalusteelle
kun se oli erikoistunu tyylihuonekalutihin, niin ei sielld muuta ollukaan. Nyt siel-
ld on meiddan ryhma tyylikalusteita ja onki joka litkkeessd meiddn ryhmat ja
sitten muita ei ookaan, ei oo endd ulkolaista.”

“No se on varmaan ettd kilpailu on ja ostot on, ettd kilipaillaan paremmin ny-
kykalusteiden kans nyt. Ettd ostajat, mind en tiedd nyt ettd, silloin kun tyyli-
huonekaluja oli paljon myynnissd niin niilld oli paljon ostajia. Ja sitten en aluk-
st huomannut ettd myynti pienenee kun meilld meni aluksi suoraan, kun kilpai-
lijat meni konkurssiin niin meille tuli aina niiden tyot meille, niin meilla ei va-
hentynyt ennen kun et oo ketddn ketd menee konkurssiin.”

"No sanotaan ettd 2000-luvulla [tyylihuonekalumarkkinoiden hiipuminen].
Kylldhdn me se tietysti huomattiin atkanoon jo sittenhdn me ndama laivat otim-
ma justiin tukijalaksi. Nyt ne meni vain molemmat yhtd aikaa.”

Tilanne projektiliiketoiminnassa ja siella tapahtuvassa kilpailussa oli my6s ko-
vaa, koska yrittdjan mukaan “kaikki olivat tunkeneet sinne”. Voidaan kuitenkin
sanoa, ettd Laitala oli kilpailukykyinen ja onnistui saamaan projekteja hyvin.
Enemmainkin menestykseen vaikutti telakkateollisuuden kehitys, joko oli Laita-
lan ndkokulmasta suotuisaa aina 2010-luvulle saakka, kunnes suomalainen te-
lakkateollisuus hiljeni ldhes tyystin. Viimeiset viisi vuotta olivatkin aikaa, jolloin
Laitalan toiminta oli kutistunut seka kodinhuonekalujen puolella etta telakkate-
ollisuudessa tapahtuneen kehityksen myota. Yrittdja kuvaili tata kehitysta seu-
raavasti (haastattelu vuonna 2014):



Acta Wasaensia 207

“Meilld on ollu huono tuuri tdadn laman kans kun kodinhuonekalupuoli ment hil-

Jjaiseksi niin tdd laivapuoli meni kuten kaikki tietdd, ettd nehdn ei saanu tilauk-
sia sen SXT:n aitkana, nythdn siind on vdhdn toivoa kun siind on se saksalainen
omistaja silld Turun telakalla. Niilla on pari laivaa ja meilla on jo sielta taas
otettu yhteyttd sitten, ettd niitd piirretddn justiinsa.”

“Niin, molemmat meni [tyylihuonekalujen kysyntda ja projektilitketoimintaJkun
telakat ei, nehdn ei saaneet mitddn laivoja viiteen vuoteen. Ja sitten putos niin-
ku kerron tdstd kotimarkkinoista tyylihuonekalujen osalta. Tietysti meilld on
vdhdan rasitteena sekin ettd meilld on niin kauan tehty, paljon on ettd tuolla ne-
tissd myyvdt, ettd thmiset niinku sijotti tyylihuonekaluihin kun oli huonoja aiko-
ja niin meilld oli aina kiirus kun muilla oli hiljaista. Mutta nyt sielld on niin
paljon tuolla netissd myytdvdnd perikunnat ja muut, ettd sielld on joskus omat
tavarat vastassa ettd ne myy sitd.”

Tana tarkastelujaksona yrityksen toimintaa kehitettiin eksploitaation keinoin.

Tuotemarkkinakentan eksploitatiivinen kehittaminen (T10)

Strateginen
paatos

TTR

<" Koneinvestoinnit

- Tuotannon ja tuotteiden
eksploitaatio

- Tuotekehittely- ja tyomenetelmien

eksploitatiivinen kehittaminen

- Asiakassuhteiden eksploitaatio (vakiotuottee
- Brandinja tunnettuuden eksploitaatio (vakiotuo
- Liikesuhteiden ja maineen eksploitaatio (projektik.
- Markkinointitoimet ja messut tunnettuuden ja
MAIR asiakassuhteiden rakentamiseksi BSR

Paineistettu tilanne Voimavarojen strateginen toimivuus

- Kiristynyt kilpailu projektiliiketoiminnassa - Kasitydtaidon ja nykyaikaisten koneiden yhdistelma (+)
- Kysynta pienentynyt tyylihuonekalumarkkinoilla, - Tuotantokoneisto (+)
joilla kired kilpailu - Laatu, maine, brandi (+)
- Telakkateollisuuden matalasuhdanne - Ammattitaitoinen tyévoima (+)
- Ketjuuntuminen - Asiakassuhteet ja muut liiketoiminta-suhteet (+)
- Pienentyneet sarjakoot - Kokemus viennista ja isoista projekteista (+)

- Tyovoimakustannukset (-)
Kuvio 40. Tuotemarkkinakentin sopeuttaminen vuosina 2006-2014
Tapahtuma 10: Tuotemarkkinakentdn eksploitatiivinen kehittdminen

Tamain tarkastelujakson aikana tuotannon tehokkuuteen panostettiin merkitta-
vasti koneinvestointien muodossa (TTR:n eksploitatiivinen kehittdminen). Tar-
kastelujakson alussa investoitiin mm. paloittelusaha ja vaihdettiin lakkalinja,
minka lisdksi kevdilld 2014 ostettiin huippuluokan reunalistoituskone. Samalla
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kun koneinvestointien muodossa on pyritty lapi yrityksen historian tehostamaan
toimintaa, tekemain hyvaa hinta-laatusuhdetta ja vihentamaan tuotteisiin kay-
tettyjen tyotuntien miiras, voidaan myos markkinakehityksen nahda vaikutta-
van tahan. Vaatimuksista tehostaa tuotantoa kertoo esimerkiksi se, ettei vakio-
tuotteiden hintoja oltu nostettu viiteen vuoteen lainkaan. Yrittaja totesi, ettd “jos
hintoja nostaisi, myynti laskisi. Kun on isot tuotantotilat ja muut, pitdda olla
toimintaakin.” Osaltaan tasta kertoo jotain myos se, ettd varaston koko oli vuon-
na 2014 suurempi kuin koskaan. Viimeisimpaian investointiin vaikutti puolestaan
erityisesti sen luomat mahdollisuudet uusiin asiakassuhteisiin business-to-
business puolella. Yrittdja totesikin, ettd muutamat kaupat eraan potentiaalisen
asiakkaan kanssa oli menetetty nimenomaan siita syystd, ettei olemassa olleen
reunanlistoituskoneen kapasiteetti ollut riittava.

Yrittdja kommentoi konekannan ja tuotannon joustavuuden vaikusta menestyk-
seen seuraavalla tavalla (Haastattelu vuonna 2014):

“Sama linja ollu (tuotannon ja valmistuksen sopeutuksessa). Kylla kait se on
ollu meiddn perusta jo tuolta 9o-luvulta ja vanhemmalta ajalta, ettd meilld on
aina ollu hyva konekanta kokoon verrattuna.”

“Kylla sellainen joka pystyy muuntautumaan, ettd kylld meille on ollu tdrked
Jjustiin ettd pystyy tekeen monenmoista, ettd yhtdkkid pystyy ottaan jonku ho-
tellin todesta, on taipuvainen konekanta ja meilldikin pystytddn aina hyodyn-
tdmddn noita pitkdlle menevid koneita ja kdsityotd siind, niin kylld se on silld
lailla ollu meiddn vahvuus.” ”Et se konekanta oo viimeisen viiden vuoden aika-
na niin paljono muuttunut, etta pystytadan nykykalustettakin tekemadn ndailla
laitteilla. Tdmdn avulla on aina pddsty oikein huonojen aikojen ylitse.”

“Ettd meilldkin 1989 se ensimmdinen tietokoneohjattu, ettd en md tiedd on kah-
deskas vai yhdeksds [CNCJkone. Tdllaisia koneita pitdd olla. Namd CNC-koneet
on joustavia [verrattuna linjakoneisiin, joilla samaa asetetta on ajettava pitkid
atkoja], ettd sind voit tehdd samana pdivdnd monta lajia.”

Markkinakentian eksploitatiivinen kehittiminen jatkui hyvin samankaltaisena
kuin edeltdvind tarkastelujaksoina. Vakiotuotteiden osalta kotimaassa suhteet
huonekaluliikkeisiin ovat padsaantoisesti pitkdaikaisia. Myyntia seka tietoisuutta
Laitalan tuotteista ja brandistid rakennettiin eksploitatiivisesti tuotemainonnan,
esitteiden, myymaldosastojen ja messuosallistumisten muodossa. (BSR:n eks-
ploitatiivinen kehittiminen) Asiakasvalintastrategiaa ja asiakkaisiin liittyvaa yh-
teydenpitoa yrittdja kuvaili seuraavasti (haastattelu vuonna 2014):
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“Ei oikein paljo elamistd [asiakaskunnassa], kylld ne on aika vanhoja litkkeita,
jotka on myyny meiddn tavaraa. Tietysti aina tulee uusiakin, ei me olla oltu sii-
nd niin tarkkoja kun meilld ei oo kellekddn yksinmyyntid niin me on sitten myy-
ty tilanteen mukaan.” “Ei oo, me ei oo menty niin yksinmyynti muuta kun peri-
aatteessa sillai ettd jos on joku hyva litke paikkakunnalla, niin me vdltetdadn
myymistd sithen naapuriliikkeeseen.”

"No niissd Jukka kiertdad litkkeissd ja kattoo ettda jonkinmoiset mallit on aina
niissd, joskus on paremmat ja joskus on vihemmat malliryhmdit, ettad ne myy
merkkind. Se on justiin ongelma niinku tavallansa [kauppiaat myyuvdit tuotteen
ensin ja sitten vasta tilaavat]. Ja kun ulkolaisia kun ne kdy ostamassa niin ne
ostaa konttikaupalla ja jakaa litkkeisiin ja niita on sitten varastossa ja niitd pi-
tada yrittdd myydd kun niissa on raha kiinni.”

Yrittdja uskoi, ettd Laitalan brandilld oli ainakin jonkinlaista arvoa resurssina
(haastattelu 2014):

“En md osaa sithen sanoa, kylld silld [brdndilld] jonkinlainen merkitys on, kylld
me aika tunnettuja ollaan, ainakin jotka on kiinnostuneita ndistda tyylihuoneka-
luista, kylla meiddt tunnistetaan ja yritetadan myydd Laitalan merkkina kaik-
kea vakkei oiskaan.”

Vaikka tyylihuonekalumarkkinat ovat nayttaneet kutistumisen merkkeja jo usei-
den vuosien ajan ja Laitan konekanta mahdollistaa myos modernien huonekalu-
jen valmistuksen, ei yrittdja nde toiminnan laajentamista tille sektorille kovin-
kaan potentiaalisena vaihtoehtona (haastattelu vuonna 2014):

”M(d oon sitd mieltd ettd kun se on niin tuskasta se ldhteminen ja messuttaminen

ja kuluja on niin pirun paljon jos sitd uutta tuotetta, onhan me aina niitd kokeil-
tu, mutta ettd lahtis kannattavasti toimiin, mind oon pitdny tuota tarjouspro-
jektihommaa ndiden edelld.” "Mieluummin on niin ettd sais Junetin kautta
mennd ndmd modernit kalusteet.”

Vakiotuotteiden pienimuotoinen vienti suuntautui Ruotsiin ja Venijille ja sen
voidaan ndhda jatkuneen hyvin samanlaisin periaattein kuin aiemmin. Ruotsiin
suuntautuva vienti kohdistui ldhinna suomenruotsalaisten omistamiin huoneka-
luliikkeisiin (TTR:n ja BSR:n eksploitaatio). Poikkeuksena tdhan voidaan mainita
vuoden 2014 Habitare messuilla muodostunut suhde erdidseen ruotsalaiseen
huonekaluliikkeeseen, mika johti 50 malliston toimitukseen. Muuten vienti oli
ollut hyvin viahaista. Epasuora vienti Venijille suomalaisten, Suomen ja Ven&djan
rajalla olevien liikkeiden kautta puolestaan kuihtui merkittavasti ruplan romah-
duksen seurauksena vuonna 2014. Venijan markkinat ovat olleet kautta aikojen
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hyvin kiinnostavat Laitalalle, ja timankin tarkastelujakson aikana yrityksella oli
lukuisia pyrkimyksia luoda asiakassuhteita venalaisiin liikkeisiin vakiotuotteilla.
Nama pyrkimykset sisédltavit Laitalan oman myyntimiehen ja venijan kieltda pu-
huvan agentin kiertelemisen niin olemassa olevien kuin potentiaalisten asiakkai-
den luona. Tdma on kuitenkin hyvin kallista ja resursseja kuluttavaa.

Asiakas- ja markkinakenttid projektiliiketoiminnan suhteen sisilsivit laivoja ja
hotelleja kuten aikaisemminkin. Vuodet 2005-2010 olivat hyvaa aikaa erityisesti
laivaprojektien nakokulmasta, jolloin Laitala rakensi mm. kaikki sviitit kahteen
nempia projekteja on ollut meneillaan koko ajan, viimeisimpana hotellin kalustus
Pietarsaareen (25 huonetta). Tatd voidaan pitda eksploitatiivisena toimintana,
koska niin hotelli- kuin laivasektori ovat olleet jo vuosien ajan Laitalan panostus-
ten kohteina. Onnistuminen projektiliiketoiminnassa voidaan liittaa kahden re-
surssiryhman eksploitatiiviseen kehittamiseen ja hyodyntamiseen. Ensinnakin
kyky sopeuttaa tuotteet asiakkaan kuvista omille koneille ja tuotteiden tehokas
valmistus (TTR:n eksploitaatio) on keskeisessa roolissa hinnaltaan kilpailuky-
kyisten tarjousten tekemiseen. Toiseksi Laitalan hyva maine laadukkaana ja hy-
vdmaineisena valmistajana sekid suhteet markkinatoimijoihin (BSR:n eksploitaa-
tio) on toinen keskeinen tekija.

“Kylla se vaikuttaa, ettd kylld meilld on semmoinen maine ettd meilld ei ikind
myohdsty eikd oo reklamaatioita suurempia mitddn. Kylla se on tiedossa”
(haastattelu vuonna 2014)

Junetissa Laitala on edelleen mukana (BSR:n eksploitaatio), joskaan siihen liitty-
va myynti ei ollut koskaan kovin merkittavaa. Kuitenkin erain levytuotteita val-
mistavan Junet-yrityksen ajautuessa konkurssiin Laitalalle on siirtynyt sille kuu-
luneita t6itd, mika voi tulevaisuudessa lisdta hieman Junetille tapahtuvaa alihan-
kintamyyntia. Ikeaan liittyen puolestaan voidaan todeta, ettd yhteydenpito on
loppunut, mika johtuu hyvin pitkille siitd, ettei Ikealla ole endi ostorengasta
Suomessa. Yrittaja kuvaili tata seuraavasti (haastattelu vuonna 2014):

"No silloin, no voi sanoa ettd on atka mennyt kun on yhteydenotot menny aika
pieneksi, ennen kun oli ne vanhat tyontekijdt sielld, jotka osti Suomesta, niin
koko ajan oli jonkinmoinen yhteys olemassa ja aika hyvdkin yhteys mutta nyt
kun niilld ei oo tddlld enda sitd ostorengasta, ettd ne on lopettanu suomesta os-
tot. Ne sai mun mielestd lopputilin melekeen kaikki joittenka kans md, kun ne
Suomessa lopetti. Kontaktit tavallaan meni. Ennen ne kdvi joka messuilla ja
muuten aina haastattelemassa, kertomassa omia virikkeitdadn.”
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Ajanjakson lopputulemat

Vaikka Laitalan liiketoiminnan volyymi laski merkittavasti timéan tarkastelujak-
son aikana (liikevaihto ja tyontekijaimaara putosivat reilusti alle puoleen vuoteen
2005 verrattuna), ei sen toiminta ollut missdan tapauksessa kriisissa. Tasta ker-
too muun muassa Laitalan saama julkinen tunnustus hyviasta ja kannattavasta
toiminnasta vuosina 2007-2014 (arvioinnin kohteena oli mm. taloudelliset tun-
nusluvut ja toiminnan laatu) seki yrityksen kyky tehda tuotannollisia investoin-
teja. Toiminnan laajuus oli sopeutettu kysyntiaan ja markkinatilanteeseen, ja yri-
tyksen strategiset voimavarat sen tuotemarkkinasegmentilld olivat toimivat.
Vuonna 2014 Laitalan liikevaihto oli noin 1,2 miljoonaa euroa ja se tyollisti 21
henkiloa (joista kolme osa-aikaista).

5.4.1.7 Lopputilanne

Tarkastelujakson lopussa yrityksen tuote- ja markkinakenttd muodostuivat tyyli-
huonekaluista seka projektiliiketoiminnasta. Vuonna 2014 vakiotuotannon osuus
oli noin 90 % yrityksen liikevaihdosta, joskin tdmé osuus vaihtelee vuosittain
projektien mukaan.

Strategisesti yrittdja maarittelee yrityksensd tuotantosuuntautuneeksi, mika il-
menee siten, ettd tuotannossa pystytadn vaihtamaan tyylihuonekaluista mela-
miinikalusteisiin. Keskeiset kilpailutekijit hin tiivistaa keskittymiseen ja asiakas-
ryhmien erityistarpeiden tyydyttamiseen, tehokkaaseen ja edulliseen valmistuk-
seen seka nopeisiin ja tasmallisiin toimituksiin.
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6 DISKUSSIO

Edellisessa luvussa esitetty case-yritysten analyysi kuvasi ilmioon liittyvaa rik-
kautta ja moninaisuutta. Tassa luvussa nostetaan esiin empiirisen analyysin kes-
keisia tuloksia e/e:std tuotemarkkinastrategian sopeuttamisen keinoina. Luvun
ensimmaisessd osassa tarkastellaan empiirisestd aineistosta tunnistettuja tuote-
markkinastrategian sopeuttamisen logiikoita. Luvun toisessa osassa tarkastellaan
naiden logiikoiden ilmenemista ja niihin liittyvaa dynamiikkaa ja vuorovaikuttei-
suutta case-yrityksittain.

6.1 Tuotemarkkinastrategian sopeuttamisen logiikat

Case-analyysien e/e:td ilmentivat tapahtumat voidaan ndhda viiden logiikan
muodossa. Ensimmadinen logiikoista voidaan nahdi tuotemarkkinastrategian
eksploitatiivisen kehittamisen muotona, kun taas muissa logiikoissa on mukana
eksploratiivisia elementteja. Seuraavaksi tarkastellaan naita logiikoita seka arvi-
oidaan niiden onnistumiseen ja epdonnistumiseen vaikuttavia tekijoita.
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6.1.1 Tuote- ja jakelusuhdeperusteinen eksploitaatiologiikka

Tuote- ja jakelusuhdeperusteinen logiikka voidaan ndhda tuotemarkkinastrategi-
an eksploitatiivisen kehittimisen ja sopeuttamisen muotona, mihin panostami-
nen kuvastaa sitoutumista olemassa olevaan tuotemarkkinastrategiaan. Sen kes-
keisena tavoitteena on kilpailukykyinen ja kannattava liiketoiminta ja sen kehit-
tdminen kotimaan markkinoilla yrityksen omaan tuotetarjontaan ja tiivisiin jake-
lusuhteisiin perustuen. Tulkinta logiikan eksploitatiivisesta luonteesta perustuu
kolmeen tekijaian: 1) Yritykset suunnittelevat ja kehittavat tuotteita ja mallistoja
olemassa olevaan osaamiseen perustuen. Tdma kehitys voi pitda sisédlladn tuote-
laajennuksia ja joissain tapauksissa jopa uuden tuoteryhman ottamista tuotetar-
jontaan (esim. singynvalmistaja valmistaa myos poytid). Tama muutos ei kuiten-
kaan ole niin merkittdva, ettd se voitaisiin tulkita muutokseksi tuotemarkkina-
strategiassa. 2) Yritykset toimivat niiden tutuilla, olemassa olevilla markkinoilla
suhteellisen homogeenisten asiakkaiden kanssa. 3) Yritykset investoivat tuotan-
tokoneistoon tehokkuuden, kannattavuuden ja hintakilpailukyvyn parantamisek-
si.

Tuoteresurssin kehittiminen on yksi logiikan ydinaktiviteeteista ja onnistumisen
edellytyksista, jota toteutettiin yrityksissa jatkuvasti joko omatoimisesti, hyodyn-
tdmalla ulkopuolista designeria tai tekemalld se yhteistyossa jakeluketjujen kans-
sa. Keskeistd niissa kehittimispyrkimyksissa oli designin, laadun ja kustannus-
tehokkaan valmistuksen toteutuminen samassa tuotteessa, jotta tuote moisi hy-
vin markkinoilla ja toisi riittdvan hyvin katteen. Tuoteresurssin kehittdminen
piti sisidlladn myoOs asemoinnillisia elementteji. Erityisesti tuontituotteiden maa-
ran kasvaessa ja laadun paratessa kilpailu edullisten tuotteiden ryhmassa muo-
dostui lahestulkoon mahdottomaksi ja case-yritykset pyrkivit asemoimaan tuot-
teensa kalliimpien ja laadukkaampien tuotteiden ryhméaan. Asemoinnilliset pyr-
kimykset nakyivat keskittymisena paremman hinnan tuoviin materiaaleihin, jois-
sain mairin uusien materiaalien kidyttoonottona (alihankintasuhteiden kautta)
seka pyrkimyksind designin suhteen ja valmistusteknisesti differoida tuote siten,
etti se on vaikeasti valmistettavissa ja sita kautta vaikeasti imitoitavissa. Lisaksi
tuotetarjontaa kehitettiin trendien mukaan esimerkiksi siirtymalla tuoteajattelus-
ta mallistoajatteluun seka lisaamalla tuotevariaatioiden mairaa ja vareja. Niin
ikdan yrityksissa pyrittiin nopeuttamaan mallistodynamiikkaa vastaamaan pa-
remmin asiakkaiden (jakeluketjujen) tarpeita.

Toinen onnistumista keskeisesti maarittava resurssi on suhde jakelukanavaan.
Kuten caseissa 1, 2 ja 3 tuli selkedsti ilmi, tiivis suhde ketjuihin ja kauppiaisiin
sekd niiden myyntihenkilokuntaan nihtiin tirkedna resurssina tuotekehittelyssa
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sieltd tulevan markkinaintelligenssin (MAIR) myo6td. Taméan nahtiin parantavan
tuotekehittelyn osumatarkkuutta ja saastiavan tuotekehittelykustannuksia ja —
aikaa merkittavasti, mika on kriittinen tekija niukkojen resurssien ehdoin toimi-
villa pk-yrityksilla. Lisaksi yrityksissa uskottiin, ettd ketjun kanssa yhteistyossa
suunniteltu tuote lisda ketjun ja siella toimivien myyjien sitoutumisesta tuottee-
seen ja parantaa siihen kohdistuvia myyntipanostuksia. Tdima sitoutuminen nih-
tiin tarkeaksi erityiseksi siksi, ettd myyjat ovat tietoisia ja halukkaita kayttamaan
muita kuin hinta-argumentteja. Ketjujen kanssa suunnittelut tuotteet onnistuivat
padsaantoisesti paremmin kuin yritysten itse suunnittelemat tai ulkopuolisten
suunnittelijoiden kehittamat tuotteet.

Naiden tekijoiden lisdksi kolmas kehittimisen kohde olivat tuotannolliset resurs-
sit. Niita kehittdmalla yritykset pyrkiviat vastamaan niin jakeluketjujen merkKkiti-
lauspolitiikkaan kuin pienentyneisiin sarjakokoihin, laajentuneisiin mallistoihin
ja nopeisiin toimitusaikoihin liittyviin haasteisiin mahdollisimman kustannuste-
hokkaalla tavalla. Nopeat aseteajat ja sitd kautta pienten méaarien valmistuksen
mahdollistavat CNC-koneet ovat yksi keskeinen tekija, joka vaikuttaa katteisiin ja
sita kautta onnistumiseen. Kuitenkin halpojen tyovoimakustannusten maissa
monissa huonekalutehtaissa on automatisoidut CNC-koneet ja hyva tuotannolli-
nen laatu, mika tekee kilpailun kovaksi hyvinkin automatisoidulle tehtaalla. Ta-
ma antaa varsin merkittavan haasteen kotimaisille valmistajille, jossa brandin
tuoma lisaarvo voisi mahdollistaa korkeamman hinnan, mika nakyisi katteissa ja
jakelukanavamahdollisuuksissa.

Case 2 voidaan nidhda onnistuneen talla logiikalla hyvin lapi tarkastelujaksojen,
kun taas caset 1 ja 3 eivat onnistuneet niinkdan hyvin. Case 2:sen onnistumista
selittinee se, ettd se onnistui kehittimaan tuoteresurssia (tuotteita), joista jake-
lukanavat olivat kiinnostuneita, ja joita ne ottivat valikoimiinsa. Samalla se on-
nistui luomaan ja sailyttamaan ketjusuhteita koko ajan, mika puolestaan oli edel-
lytys markkinainformaation saamiselle ja toisaalta markkinainformaatio mahdol-
listi tuotesuunnittelussa onnistumisen. Myo6s sen tuotekehittelydynamiikka oli
hyvin nopeaa erityisesti tarkastelujakson lopussa, ja se pystyi tarjoamaan jatku-
vasti uusia tuotteita asiakkaille. Tastd huolimatta sen toiminta oli tappiollista
tarkastelujakson viimeisen kymmenen vuoden ajan, mika kertoo osaltaan karua
kielta suomalaisista tyovoimakustannuksista ja niiden vaikutuksista yritysten
kilpailukykyyn seki vaikeuksista sopeutua alati laskeviin myyntilukuihin omassa
toiminnassa. Case 1 (Yli-Heikkila) ja case 3 (Peltola) kohtasivat enemmaén haas-
teita talla logiikalla. Esimerkiksi markkinainformaation saaminen tuotekehityk-
sen tueksi oli hyvin vaikeaa, eivdatkd ne tarkastelujakson lopussa onnistuneet
endd saamaan tuotteita esille liikkeisiin. Myos Yli-Heikkilan ja Peltolan tuote-
suunnitteludynamiikka oli hitaampi kuin Nurmelalla tarkastelun loppupuolella.
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Case 4 (Laitala) poikkeaa muista case-yrityksista sen suhteen, ettd sen tuotteet
edustavat vanhoihin malleihin perustuvia tyylihuonekaluja, eikd niihin liity var-
sinaista design-toimintoa (onnistumiselle on merkittdvissi roolissa tekninen ja
laadullinen tuotekehitys). Markkinajohtajan rooli kotimaisten tyylihuonekalujen
valmistajana ei tehnyt ketjusuhteista merkittavia onnistumisehtoja, ja sen jake-
lusuhteet perustuivat lapi tarkastelujakson paiaasiassa huonekaluliikkeisiin, jotka
olivat yksittaisia kauppiaita tai kuuluivat ketjuihin. Laitalalla voidaan nahda ole-
van myos vahva briandi tyylihuonekalujen valmistajana niin jakeluteiden kuin
kuluttajien keskuudessa. Voidaankin todeta, ettei Laitalan kodinhuonekalumark-
kinoille kohdistunut logiikka kohdanut painetta ennen kuin tyylihuonekalujen
kysynta supistui merkittavasti ja suurin osa sen kilpailijoista oli mennyt konkurs-
siin. Sen jatkuvien panostusten kohteena eksploitaatiologiikalla oli tuotannolli-
nen tehokkuus ja tuotekehitysosaaminen, jossa sen voidaan nihda onnistuneen
varsin hyvin.

Tuote- ja jakelusuhdeperusteisella logiikalla onnistuminen kavi ajan mittaan var-
sin haasteelliseksi case-yrityksissd markkinaymparistossa tapahtuvien muutos-
ten myota. Merkittavia ndista muutoksista olivat kysynnan vaihtelut (erityisesti
lama-aikoina), kilpailun koveneminen, tuontituotteiden kilpailukyvyn paranemi-
nen laadun ja hinnan suhteen, jakeluteiden kehitys (erityisesti ketjuuntuminen ja
niiden keskindinen Kkilpailu, mikd nakyi esimerkiksi kovina myyntipaineina ja
hinnaltaan edullisempien tuontituotteiden runsautena ketjujen valikoimissa) se-
ka sisustustrendit. Jakeluteissa tapahtuva kehitys voidaankin nahda merkittavina
case-yritysten tuotemarkkinastrategiaa haastaneena tekijana, ja muut markkina-
ja olosuhdemuutokset heijastuvat case-yritysten toimintaan pitkalti siten, kuinka
hyvin ne onnistuvat hallitsemaan suhteita jakelukanaviin. Naistd muutoksista
johtuen onnistumisen edellytykset talla logiikalla muuttuivat hyvin paljon tarkas-
telujakson aikana. Jos tarkastelujakson alussa tilanne oli se, ettd kaikki, mita
valmistettiin saatiin kaupaksi, vaati onnistuminen tarkastelujakson lopussa mo-
nien resurssien integroimista toimivaksi kokonaisuudeksi.

Case-yritysten analyysin perusteella nayttiisi siltd, ettd yritysten kyky kehittaa
tuotetarjontaa tavalla, joka paitsi mahdollistaa yrityksen nakokulmasta kannat-
tavan toiminnan, ja joka myos huomioi jakeluteissa tapahtuvan kehityksen ja kil-
pailun ja niiden vaikutuksen tuotteiden menestykseen (esim. ketjun sitoutumi-
nen ja myyntipanostus helposti ja nopeasti myytaviin tuotteisiin), ovat keskeisia
onnistumiseen vaikuttavia tekijoitd eksploitaatiologiikalla. Onnistumisessa ko-
rostuu myos kyky rakentaa ja yllapitaa suhderesursseja toimialalla, jossa tuottei-
den kopiointi on hyvin yleist4, joihin patentit ym. on todettu toimimattomiksi.
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6.1.2 Markkinaeksploraatiologiikka

Markkinaeksploraatiologiikan tavoitteena on myynnin ja volyymin kasvu uusilla
(ulkomaan) markkinoilla olemassa oleviin tuotteisiin perustuen, ja sen voidaan
nihdi laajentavan olemassa ole tuotemarkkinastrategiaa. Logiikassa tulee hyvin
ilmi eksploitaation ja eksploraation vilinen vuorovaikutteisuus, jossa eksploitaa-
tiologiikan tuotekehityspanostukseen ja tuotteisiin perustuen (leveraging) pyri-
tdan rakentamaan uusia asiakassuhteita uusilla markkinoilla (stretching). Case-
yritykset toteuttivat tiata logiikkaa kolmella eri tavalla, jotka poikkeavat toisistaan
sen suhteen, kuinka suora suhde valmistajayrityksella on asiakkaaseen, ja perus-
tuuko se yrityksen omaan toimintaan vai yhteistyoperusteiseen hankkeeseen.

Yksinkertaisin, joskin epatyypillinen markkinaeksploraatiotapa on suora suhde
uuteen asiakkaaseen. Tama uusien asiakassuhteiden eksploraatio tapahtui paa-
asiassa messuilla asiakkaiden tullessa yritysten messuosastoille. Muutoin pienten
yritysten mahdollisuudet eksploorata suuria, ulkomaisia asiakkaita on varsin
hankalaa.

Toinen ja tyypillisempi tapa toteuttaa markkinaeksploraatiota on agentin kautta
tapahtuva vienti. Talloin onnistumisen kannalta keskeistd on valita omalle tuot-
teelle sopivat kohdemarkkinat (tarvitaan MAIR:id) ja ennen kaikkea onnistua
loytamadn sopiva agentti, jolla on hyvd tuntemus paikallisista markkinoista
(MAIR) seka hyvit suhteet paikallisiin huonekaluliikkeisiin ja ketjuihin (BSR).
Tyypillisesti yritykset saattoivat joutua kokeilemaan useita agentteja ennen kuin
markkinaeksploraatio alkoi tuottaa hyvia tuloksia. Parhaissa tapauksissa agentin
kautta solmitut uudet asiakassuhteet mahdollistivat vuosia kestavit liiketoimin-
tasuhteet ulkomaisten asiakkaiden kanssa, jotka muodostuivat merkittavaksi
eksploitatiivisiksi resursseiksi. Esimerkiksi caseilla 1 ja 2 onnistuneet agenttisuh-
teet mahdollistivat varsin pitkaaikaisen, niin sanottujen klassikkotuotteiden
myynnin ruotsalaisiin ja norjalaisiin ketjuihin. Nama tuotteet toimivat kyseisilla
markkinoilla kauemmin kuin Suomessa. Tama johtuu hyvin pitkalti siitd, ettd
Ruotsissa ja Norjassa siilyi pidempaan trendi kalustaa olohuoneita suhteellisen
runsaasti. Lisdksi Norjassa klassiset ja perinteiset mallistot pitivit pintansa mo-
dernimpien kalusteiden rinnalla, mikd muodostui case 1:sen pelastukseksi tar-
kastelujakson lopussa.

Kolmas tapa toteuttaa markkinaeksploraatiota perustui yhteistyohankkeisiin,
joka tassa tutkimuksessa nayttiytyy vientirenkaina seki case 3:n kohdalla ulko-
maille perustettuna niayttelynid ja kauppahuoneena. Nama hankkeet nojasivat
hyvin pitkille ajatukseen, jossa eri valmistajien tuotteet muodostavat mielenkiin-
toisen ja kattavan tarjonnan asiakkaille. Keskeista oli myos se, ettd yhdessa te-
kemalla pyrittiin ylipddsemdan pienuuden tuomista resurssirajoituksista (talou-
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delliset resurssit sekda markkinointiin liittyviat osaamis- ja tietoresurssit). Toinen
erittdin tiarkea asia oli se, ettd niitd hankkeita johtaisivat markkinat tunteva
(MIR) ja asiakassuhteet omaava (BSR) vilikasi. Tata kuvastaa esimerkiksi se, ettd
case 3:n nayttelyyn ja kauppahuoneeseen valittiin paikalliset vetdjiat. Vientiren-
kailla tavoiteltiin mm. Keski-Euroopan suuria mutta haasteellisia markkinoita,
missi vetdjan rooli oli varsin keskeinen.

Niama hankkeet kuitenkin epaonnistuivat paasaantoisesti. Ainoastaan Case 1 ra-
portoi muutamasta vientirenkaasta lahtoisin olevasta onnistuneesta kaupasta,
mitka tulivat hyvdan aikaan ja olivat siind ajankohdassa merkittivia kauppoja.
Mutta yleisella tasolla myos Case 1 oli pettynyt vientirenkaiden tuloksiin. Yhtena
merkittavimpana syyna naille epaonnistumiselle olivat case-yritysten kasitysten
mukaan hankkeiden epapitevit vetdjat, joilta puuttuivat niiltd odotettu osaami-
nen (markkinainformaatio, vientiosaaminen ja asiakassuhteet). Vientirenkaat
tulivat muotiin 1990-luvun lama-aikana ja ne voidaan nahda lahinna 1990-luvun
ilmiona. 2000-luvun lama-aikana niitd ei ilmennyt vastauksena kotimaan pie-
nentyneisiin myyntilukuihin.

Yleisesti ottaen voidaan sanoa, ettd markkinaeksploraatiossa onnistumisen kan-
nalta keskeiset resurssit muodostuvat yrityksen tuotteista (TTR) ja suhteesta
vientid hoitavaan henkiloon (BSR), jolla tulisi olla sekd markkinatuntemus
(MAIR) etta jakelutiesuhteet (BSR). Onnistuessaan nama mahdollistavat varsin
mittavan olemassa olevien tuotteiden eksploitaation. Onnistumisen haasteet
vientimarkkinoilla on samanlaiset kuin eksploitaatiologiikassa kotimassa, mutta
valmistajayrityksille se aukenee yksinkertaisempana kuviona, koska liiketoimin-
tasuhteet neuvotellaan agentin vilitykselld, joskin mychemmin valmistajayrityk-
set ovatkin itse yhteydessa asiakkaisiin.

6.1.3 Mallisto- ja brandiperusteinen logiikka

Mallisto- ja brandiperusteinen eksploraatiologiikka perustuu monien markkina-
toimijoiden viliseen yhteistyohon. Siind kehitetddn yhteistydssa tunnetun suun-
nittelijan ja usean huonekaluvalmistajien kesken uusi mallisto mittaviin tuoteke-
hityspanostuksiin perustuen, jolle pyritaan 1oytamaan asiakkaaksi uusia ja suuria
ulkomaisia ketjuja. Niin tuotteeseen ja mallistoon kuin markkinoihin liittyy eks-
ploratiivisuutta.

Keskeisena panostuksen kohteena tdssa logiikassa oli nimenomaan malliston
(TTR) kehittdminen. Tunnetun suunnittelijan uskottiin parantavan onnistumis-
mahdollisuuksia designin suhteen ja luomaan brandaysarvoa. Lisdksi muutamiin
mallistoihin pyrittiin rakentamaan lisdarvoa ekologisuuden kautta. Nama mallis-
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tot pyrittiin asemoimaan hyvin korkealle laatutasolle, mika voidaan tulkita yri-
tysten pyrkimyksesi rakentaa uudenlaista markkina-asemaa ja imagoa. Uusia
asiakkaita (suuria Kketjuja) pyrittiin eksplooraamaan ensisijaisesti Keski-
Euroopan markkinoilta, missid kansainviliset messut toimivat paaasiallisina
paikkoina tuotelanseerauksille ja asiakassuhteiden rakentamiselle. Tama tehtiin
joko  valmistajayritysten = voimin ja  jossain  tapauksessa  myynti-
/vientiorganisaation valityksella.

Lukuun ottamatta Junetin onnistumista 1990-luvulla Saksan markkinoilla nima
hankkeet epdonnistuivat. Esimerkiksi case 2:n yhteismallistohankkeessa 2000-
luvulla tuotekehityspanostukset olivat varsin mittavat ja designista vastasi italia-
lainen muotoilija. Lukuisista messuosallistumisista huolimatta mallistolle ei 16y-
tynyt ostajia. Yrittdja epiili epdonnistumisen johtuneen osittain siitd, ettd tuot-
teeseen uskottiin liikaa, eikd sen sopivuutta asiakkaille/markkinoille testattu
missdan vaiheessa. MyoOs Case 3:n kohdalle 1990-luvun alussa toteutettu Silva-
hanke ep#onnistui, jossa oli mukana suomalaisia kiarkisuunnittelijoita ja vienti-
organisaatio. Tassa tapauksessa yrittija uskoi, etta vika ei ollut tuotteissa, mutta
sopivia ostajia ei vain 16ytynyt. Junet (case 3 ja 4) onnistui luomaan liiketoimin-
taa ja 1oytaméan asiakkaita mallistollaan Saksassa Kolnin messuilta 1990-luvun
alussa. Yhtena syyna tille onnistumiselle voidaan nahda olleen se, ettd mallisto
oli aikanaan uniikki ja sopi jakeluketjujen valikoimaan. Tama liiketoiminta kuih-
tui edullisten kopioiden ilmestyttya markkinoille, eikd Junetin brandi ollut riitta-
van vahva kestamaan tata painetta.

Tassa yhteydessa on vaikea sanoa, mikd maarittelee mallisto- ja brandilahtoisen
logiikan onnistumista ja epaonnistumista. Voidaan kuitenkin todeta, ettd naiden
mallistojen kehittimiseen sidottiin resursseja ja aikaa. Tuotekehitys kuitenkin
tehtiin varsin kaukana asiakasrajapinnasta, eikd kehitystyotd sidottu tiivisti
markkinainformaatioon tai asiakastarpeisiin. Lisdksi niille laadukkaaksi asemoi-
duilla ja eittamattad hintavilla mallistoilla ei ollut vahvaa ja tunnettua brandia,
mika olisi voinut helpottaa asiakassuhteiden rakentamista. Myos uusien asiakas-
suhteiden rakentaminen aloitettiin tyhjasta 1ahinna messuosallistumisten kautta.
Niin niissa kuin yhteistyoperusteisessa markkinaeksploraatiossa tormattiin sa-
maan ongelmaan, jossa asiakkaiden 16ytaminen oli varsin vaikeaa.

Tassa yhteydessa tulkinta brandin ja asiakashankintaan liittyvien kyvykkyyksien
roolista eksploraatiossa onnistumiselle voi olla yksi keskeinen selitys epaonnis-
tumiselle. Kuten Vorhies ym. (2012) ovat todenneet, ovat toistensa kanssa vuoro-
vaikutteiset brandi- ja asiakasvoimavarat hyvin ratkaisevassa roolissa olevia re-
sursseja, joilla yritys hankkii ja sailyttaa asiakkaita. Erityisesti uusilla markkinoil-
la brandi voidaan nahda olevan merkittdvassa roolissa sille, ettd yritys onnistuu
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vakuuttamaan asiakkaan tuotteidensa kyvystd tuottaa asiakasarvoa paitsi tuot-
teissa itsessddn myos suhteessa kilpaileviin tuotteisiin. Toinen selitys voi luon-
nollisesti 16ytya tuotteesta, joka ei sopinut asiakkaiden tarpeisiin.

Mallisto- ja brandiperusteisia eksploraatiologiikoita ilmeni 1990-luvun alusta
aina 2005 vuoteen saakka. Sen jalkeen vaikutti siltd, etta yhteismallistoja oli ko-
keiltu riittavasti ja todettu, etti niilld onnistuminen on hyvin vaikeaa.

Tama logiikka voidaan nahda edustavan eksploratiivista polun luomista suhtees-
sa olemassa olevaan tuotemarkkinastrategiaan, joilla pyritian rakentamaan ja-
lansijaa kansainvilisilla markkinoilla. Taméan tekeminen yhteistyossd kuvastaa
sithen liittyvistd resurssivaatimuksista, joiden kehittiminen ja saavuttaminen
pienilla yrityksilla yksin on vaikeaa.

6.1.4 Asiakassuhteeseen kiinnittymisen logiikka

Taman varsin tuotanto-orientoituneen logiikan tavoitteena on liiketoiminnan
laajentaminen eksplooraamalla uusia asiakassuhteita, markkinarakoja ja liike-
toimintasektoreita. TAma on eksploitaation ja eksploraation yhdistiava logiikka,
jossa padasiallisesti olemassa olevaan valmistusosaamiseen ja tuotannollisiin re-
sursseihin perustuen eksploorataan yritykselle uudenlaisia asiakassuhteita. Kes-
keistd on, ettd siind sidotaan merkittavasti tuotannollista kapasiteetti, tuoteke-
hitystyota ja -aikaa tiettyyn asiakassuhteeseen. Vaikka tdma logiikka perustuu
padasiassa olemassa olevaan tuotantoteknologiaan ja valmistusosaamiseen, saat-
taa se edellyttdd myos tuotannollisia investointeja, oppimista sekd alihankin-
tasuhteiden rakentamista. Keskeistd onnistumiselle on kyky tyydyttda asiakkaan
tarpeet kilpailukykyisesti ja kannattavasti. Keskeinen ero markkinaeksploraatio-
logiikaan verrattuna on se, etta tidssa logiikassa valmistuksen kohteena ovat paa-
sddntoisesti asiakkaan tuotteet ja/tai asiakkaan nimelld myytavit tuotteet, eika
tuotekehityspanostus paaasiallisesti kohdistu yrityksen omiin tuotteisiin.

Case 4 toteutti titd logiikkaa kiinnittymaélld laivankalustussektorille ja Ikea-
suhteeseen. Case 3 puolestaan toteutti tatd logiikkaa kiinnittymalla alihankin-
tasuhteeseen Saksassa operoivaan, suomalaiseen myyntiorganisaatioon. Lisdksi
se paasi kiinnittymisen kautta toimittajaksi hoivakalustesektorille ja lastenkalus-
tesegmentille brandatyilld tuotteilla. Se kiinnittyi myos suomalaiseen huonekalu-
valmistajaan (Hiipakka), joka on hieman erilainen esimerkki kiinnittymisesta.

Keskeiset resurssit tdssi logiikassa ovat asiakassuhde ja tuotannolliset tekijét se-
ka niihin liittyva osaamiseen. Imago ja tunnettuus voidaan nahda tuotannollisten
tekijoiden ohella keskeisiksi tekijoiksi, joilla on oma roolinsa kiinnittymisen lo-
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giikan mittavassa hyodyntamisessa. Case 4 (Laitala) on tdstd hyva esimerkki.
Vaikka projektikauppa on tarjousperusteista ja sitd kautta hintaan perustuvaa,
voidaan yrityksen maineen luotettavana, toimitusaikoja noudattavana ja taitava-
na valmistajana nihda edesauttavan tassa onnistumista. Myos sen referenssilista
onnistuneista projekteista on varsin vakuuttava. Case 3 (Peltola) menestyi kiin-
nittymisen logiikalla. Kuitenkin Peltolan padseminen mukaan niihin asiakassuh-
teisiin oli jossain mairin sattumanvaraista. Jos se olisi rakennettu maineen ja
profiloitumisen varaan, voisi kiinnittyminen olla sille huomattavasti merkitta-
vampi logiikka.

Asiakassuhteisiin kiinnittymisten merkitys oli paasaantoisesti suuri seka strategi-
sesti ettd taloudellisesti, ja niiden vaikutukset ovat suhteellisen eksplisiittisesti
nahtavissi. Case 3 ja 4 nakivatkin kiinnittymisen asiakassuhteisiin erittdin tavoi-
teltavana toimintamuotona. Tama johtunee pitkalti siitd, ettd se nojaa yritysten
keskeiseen ydinosaamisen, tuotannollisten tekijoiden kehittdmiseen ja hyodyn-
tdmiseen. Se myos tukee tuotanto-orientoitunutta toimintatapaa, jossa keskeisel-
14 sijalla on valmistaminen.

Tama logiikka voidaan nahda eksploratiivisena avauksena luoda uutta liiketoi-
mintaa, joka poikkeaa tuote- ja jakelusuhdeperusteisesta eksploitaatiologiikasta.

6.1.5 Uusi liiketoimintakonsepti

Viimeisimpana, 2010-luvulla ensimmaista kertaa ilmenneena logiikkana voidaan
nahdi kahden case-yrityksen pyrkimykset rakentaa kokonaan uudenlaisia liike-
toimintakonsepteja, jotka perustuvat selkedsti aikaisemmasta poikkeavaan toi-
mintatapaan menestyksen saavuttamiseksi.

Case 2 (Nurmela) teki tdta kahdella eri tavalla. Ensimmaiisend, pienemman inno-
vatiivisuusasteen omaavana konseptina voidaan nidhda toiminta, jossa Nurmela
teetti alihankinta alemman tyovoimakustannusten maassa sille poikkeavasta
valmistusmateriaalista malliston, jonka se moi omalla brandilldan. Tassékin lo-
giikassa Nurmela pystyy hyodyntdmaan sen olemassa olevia resursseja (suhteita
jakeluketjuun, designiin liittyvda osaamista ja brandid). Alihankintana teetetty
mallisto laajensi sen tuotevalikoimaa massiivipuisiin huonekaluihin, mink4 val-
mistukseen silld ei ollut konekantaa eikd osaamista. Nurmela toteutti tatd kon-
septia muutaman vuoden ajan, eikid sen uudelleen toteuttaminen ole poissuljet-
tua tulevaisuudessa. Se kuvaa ymmarrysta pelisddntéjen muuttumisesta ja ta-
voista olla mukana huonekaluliiketoiminnassa 2010-luvulla. Lisdksi huomionar-
voista on se, ettd my0Os case 3 yritti rakentaa titd vaihtoehtoa, muttei se pienten
tilausmadrien my6ta onnistunut solmimaan suhteita baltialaisiin yrityksiin.
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Toinen case 2:n toteuttama uusi liiketoimintakonsepti kuvaa liiketoiminnan ra-
kentamista liukuovikomeromarkkinoille. TAma on varsin poikkeava liiketoimin-
takonsepti eksploitaatiologiikkaan verrattuna, ja se on eksploratiivinen niin tuot-
teeseen, tuotantotapaan, asiakkaisiin ja jakeluteihin (markkinoihin) kuin bran-
diin liittyen. Ensinnakin liukuovikomerot ovat Nurmelalle uusi tuoteryhma. Sen
tuotanto perustuu mittatilaustoihin (vs. sarjat ja monistettavuus) ja sen kannat-
tava valmistus vaatii hyvin pitkille automatisoituja ja ohjelmoitavissa olevia ko-
neita. Tuotetta ei myyda tyypillisissa kodinhuonekalujen jakeluteissa, vaan suh-
teet jakeluteihin on rakennettava alusta alkaen, jonka yhtena mahdollisuutena on
omien liikkeiden perustaminen. Nurmela ei myoskaan hyodynna olemassa olevaa
brandidain, vaan panostaa tunnettuuden, nakyvyyden ja brandin rakentamiseksi.
Tatd liiketoimintaa ldhdettiin rakentamaan pitkdaikaisen pohdinnan tuloksena,
kun hyllyliiketoiminta alkoi kutistua sisustustrendien mukaisesti. Merkille pan-
tavaa on myos se, ettd tuonti ei ole niin paha kilpailija asiakaskohtaisen raata-
16innin takia tilla sektorilla kuin hyllysektorilla.

Case 3 ldhti kehittimaan uutta liiketoimintakonseptia tutummassa kontekstissa,
jossa uudistuminen liittyi tuotteisiin ja niiden asemointiin, brandiykseen ja uu-
denlaiseen jakelutieratkaisuun. Tassi logiikassa yrityksen tuotteet ja mallisto uu-
distettiin radikaalisti, ja sen keskioon nostettiin erittdin tunnetun suomalaisen
suunnittelijan Peltolalle suunnittelemat tuotteet seka timan samaisen suunnitte-
lijan edesmenneen isdn tuotteita. Mallisto edustaa umpipuisia design-
huonekaluja, jolle on markkinoinnillisin keinoin pyritty rakentamaan korkeata-
soinen imago niin laadun kuin hinnan suhteen, ja jolle pyritdan erittdin niukko-
jen resurssien varassa rakentamaan briandia (yrityksen kotisivut, sosiaalinen me-
dia). Tuotteita ei pyritd saamaan yleisiin jakelukanaviin, ainoastaan neuvottelut
korkean tason brandihuonekaluja myyvan ketjun kanssa on meneillaan. Eksploi-
taation kohteena on tekninen tuotekehitysosaaminen, mika yrityksessd on aina
osattu. TAma voidaan nihda monin tavoin yritykselle uudenlaisena tapana tehda
huonekaluliiketoimintaa, jossa pyritdan rakentamaan pieneen volyymiin perus-
tuvaa kannattavaa toimintaa, jossa brandin luominen ja tietoisuuden rakentami-
nen kuluttajien silmissa on yksi keskeinen onnistumisen edellytys.

Viela on liian varhaista arvioida naiden uusien liiketoimintakonseptien onnistu-
mista.
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6.2 E/e-strategioiden toteuttamisen dynaaminen
tarkastelu

Téssi alaluvussa tarkastellaan sitd, missd mairin ja millaisissa tilanteissa yrityk-
set kayttivat eri e/e-logiikoita ajan kuluessa ja olosuhteiden vaihdellessa.

6.2.1 Case 1

Uusi liiketoiminta-
konsepti

Asiakassuhteeseen
kiinnittymisen
logiikka

Mallisto- ja
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Kuvio 42. Case 1: Eksploitaatio- ja eksploraatiologiikoiden toteuttaminen ajan
kuluessa.

Case 1:n tuotemarkkinastrategian sopeuttamisen dynaaminen analyysi paljastaa,
etta se kaytti kolmea eri tuotemarkkinastrategian sopeuttamisen logiikkaa eri
ajanjaksoina.

1980-luvun loppupuoli aina 1990-luvun taitteeseen saakka oli eksploitatiivisen
kehittdmisen ja toiminnan aikaa, jolloin yrityksessa panostettiin erityisesti tuote-
kehittelyyn, tuotannon tehokkuuteen ja yhteistyon huonekaluliikkeiden ja myyn-
tihenkiloston kanssa. Yrityksen liikevaihto, myynti- ja kayttokate seka kannatta-
vuus kasvoivat. Yritys oli kuitenkin velkainen ja sen maksuvalmiuskyky ja rahoi-
tuksellinen puskuri olivat kohtalaisia.

Suomen syoksyessd lamaan Yli-Heikkildn tilanne muodostui haastavaksi, ja yri-
tyksen liikevaihto ja kannattavuus romahtivat merkittavasti vuosien 1991-1993
vélisend aikana. Kotimaan kysynnin supistuessa yritys menetti mm. merkitta-
van, noin neljanneksen liikevaihdosta tuoneen asiakkaan. Lisdksi sen tuotanto-
koneistoa ei ollut viritetty pienten sarjojen tehokkaaseen valmistukseen, mika
aiheutti omat ongelmansa. Yritys joutui kovalle sdastokuurille, eika eksploitatii-
vista toimintaa kehitetty paljolti muuten kuin asiakassuhteiden hoitamisen kaut-
ta. Taman varsin hankalan markkinatilanteen ja sisdisten tekijoiden voidaan
nihda toimineen merkittdvini syind markkinaeksploraatiologiikan (vientirenkaat
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ja agenttisuhteen eksploraatio) toteuttamiselle, jotka olivat merkittavia panostus-
ten kohteita pahimpien lamavuosien ajan. Vaikka vientirenkaat eivit yleisella
tasolla olleet menestyksekkiitd, onnistui yritys niin niissd kuin uuden agentin
loytymisen kautta saamaan laskeneen liikevaihdon nousuun huolimatta koti-
maan liikevaihdon alamiesti. Voidaankin sanoa, etti markkinaeksploraa-
tiopanostus tuotti tulosta ja jatti vientiorientaation pysyviksi osaksi Yli-
Heikkilan strategiaa.

1990-luvun puolesta vilista lahtien Yli-Heikkilassa panostettiin niin tuotemark-
kinastrategian eksploitatiiviseen kuin eksploratiiviseen kehittimiseen. Alkuvai-
keuksien jalkeen se onnistui jilleen menestymaan eksploitaatiologiikalla. Taman
voidaan nidhda olevan mahdollista siksi, ettd viennista tulleet tulot mahdollistivat
niin CNC-koneinvestoinnit kuin panostukset tuotekehittelyyn. Lisaksi Yli-
Heikkild jatkoi markkinaeksploraatioponnisteluja vientirenkaiden puitteissa.
Niama eivat kuitenkaan tuottaneet odotetunlaisia tuloksia. Toisaalta yritys onnis-
tui solmimaan varsin hyvin agenttisuhteen Ruotsiin, mikd mahdollisti olemassa
olevien tuotteiden eksploitaation. Uutena tuotemarkkinastrategian sopeuttami-
sen keinona Yli-Heikkild 1ahti mukaan mallisto- ja brandiperusteiseen logiik-
kaan, mika ei kuitenkaan johtanut menestykseen. Vuosien 1995-2000 viliseni
aikana Yli-Heikkilan liikevaihto kasvoi merkittavasti, mika tapahtui kannattavas-
ti ja yrityksen taloudellista tilannetta merkittavasti vahvistaen.

2000-luvun ensimmainen puolisko voidaan nahda edellisvuosien kaltaisena.
Eksploitaatiologiikka oli hallitseva toimintamuoto ja jatkuvien kehittdmistoimien
kohde. Lisdksi aiemmin solmitut agenttisuhteet ja niiden kautta vakiintuneet
asiakassuhteet voidaan nihda eksploitatiivisina resursseina, mitka mahdollistivat
onnistuneen viennin Norjaan ja Ruotsiin. Onnistumista kuvaa myonteisesti ke-
hittyneet liikevaihto ja kannattavuus. Yli-Heikkila toteutti mallisto- ja brandilah-
toista eksploraatiologiikkaa kotimaassa, jossa se ensimmaista kertaa pyrki ket-
jusuhteeseen Vepsildisen kanssa. Tama voidaan nahda selkednd, eksploratiivise-
na pyrkimyksena rakentaa strategista asemaa brandituotteiden jakeluketjussa ja
pyrkimyksena asemoida itsensd brandattyjen huonekalujen valmistajaksi. Tama
hanke ei kuitenkaan onnistunut.

Tarkastelujakson viimeisen kymmenen vuoden aikana Yli-Heikkilan toiminta oli
varsin eksploitaatiopainotteista, jonka aikana merkittavia eksploraatiopyrkimyk-
sid ei ilmennyt. Menestyminen tuote- ja jakeluperusteisella eksploitaatiologiikalla
kotimaassa oli kuitenkin varsin haastavaa markkinaympariston kehityksesta joh-
tuen, mihin vaikutti niin jakeluketjurakenteessa tapahtuva kehitys kuin vuonna
2008 alkanut pitkdkestoinen lama. Taméan aikajakson kuluessa yritys ei endi on-
nistunut saamaan tuotteitaan ketjujen valikoimiin, mista johtuen yrityksen liike-
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vaihto kutistui merkittavasti. Ensimmainen selkea kutistuminen tapahtui vuonna
2009, toinen vuonna 2011. Yrityksen toiminnan kannattavuus puolestaan lahti
jyrkkaan laskuun vuonna 2009, joskin siitd huolimatta toiminta on ollut kannat-
tavaa yhta tappiollista tilikautta lukuunottamatta. Tarkastelujakson lopussa yri-
tyksen myynnistd 75% tuli yhdelta norjalaiselta ketjulta. Vaikka tama nayttaa
tuotemarkkinastrategian kannalta riskialttiilta tilanteelta, ei yrittdja nihnyt tar-
vetta merkittaville liiketoimintakonseptin uudistamiselle niin kauan, kuin va-
kaalla pohjalla oleva suhde norjalaiseen asiakkaaseen kestaa. Tata selittanee osal-
taan yrityksen hyva taloudellinen puskurivarasto sekd kohtalainen tappionsieto-
kyky. Se myos ilmentaa eksploitaatioloukkoa, jossa aiemmin menestykseen joh-
tanutta strategiaa jatketaan taloudellisen suoriutumiskyvyn laskusta huolimatta,
ja sen kykyyn tuottaa tulosta tulevaisuudessa uskotaan.

Yleisesti ottaen voidaan sanoa, ettd Yli-Heikkilan tuotemarkkinastrategia ei
muuttunut merkittavasti tarkastelujakson aikana. Sen onnistumiseen johtaneet
eksploratiiviset toimet perustuivat olemassa olevien tuotteiden myyntiin uusilla
markkinoilla. Toisaalta se teki kaksi mallisto- ja bandiperusteista eksploraatioko-
keilua, jotka onnistuessaan olisivat voineet mahdollistaa varsin erilaisen markki-
naposition sen perinteiseen tuotemarkkinastrategiaan verrattuna. Nama yhteis-
tyOssa toisten yritysten kanssa tehdyt hankkeet jaivat timan aineiston varassa
sen eksploraatioaktiviteeteiksi, jotka olisivat avanneet uusia strategisia kehitys-
polkuja.

6.2.2 Case 2
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Kuvio 43. Case 2: Eksploitaatio- ja eksploraatiologiikoiden toteuttaminen ajan
kuluessa

Case 2:n tuotemarkkinastrategian sopeuttamisen dynaaminen analyysi paljasti,
ettd sen tuotemarkkinastrategian sopeuttaminen oli hyvin eksploitaatiopainot-
teista aina vuoden 2000 tietamille saakka. Tarkastelujakson ensimmaisia vuosia
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hallitsi tuote- ja jakelusuhdeperusteiseen logiikkaan panostaminen, jossa kaksi
tuotetta (Pikantti ja Prisma) olivat erittdin menestyvia ja merkityksellisia. Onnis-
tuminen eksploitaatiologiikalla johti hyvain taloudelliseen tuloksiin ja likvidi-
teettiin. Yrityksen omavaraisuusaste oli kuitenkin alhainen, mika on oletettavasti
seurausta kovista investoinneista.

1990-luvun lama-ajasta ldhtien Nurmelan tuotemarkkinastrategiaa kehitettiin
voimakkaan eksploitaatio-orientaation ohessa myo0s markkinaeksploraatiolo-
giikan keinoin. Vaikka lama kirpaisi Nurmelaa, eivit sen vaikutukset jaidneet pit-
kiaaikaisiksi. Panostukset eksploitaatiologiikkaan jatkuivat ja yrityksen menestys-
tuote (Pikantti) osoittautui vahvaksi resurssiksi myos lama-aikana ja sen jalkeisi-
na vuosina. Markkinaeksploraatiota toteutettiin vientirenkaan muodossa, mika
loppui 1990-luvun puolessa vilissi laihoin tuloksin. Samoihin aikoihin yritykses-
sd panostettiin myos agenttiperusteiseen markkinaeksploraatioon, missa saavu-
tettiin merkittava onnistuminen 1990-luvun puolessa vilissa. 1990-luvun toinen
puolisko jatkui hyvin samankaltaisesti, ja hyvidan tulokseen johtaneen eksploitaa-
tiostrategian lisdksi onnistuttiin saamaan muutaman vuoden ajan merkittavaa
kasvua Venijille suuntautuvasta markkinaeksploraatiosta. Tana aikana niin yri-
tyksen liikevaihto kuin kannattavuus kehittyivit erittidin suotuisasti.

Samanlainen kehitys jatkui 2000-luvun ensimmaiselld puoliskolla, joskin eks-
ploitaatiologiikan kehittamisen lisdaksi yritys panosti varsin merkittavasti mallis-
to- ja briandiperusteiseen logiikkaan, mika kuitenkin osoittautui epaonnistumi-
seksi. Malliston kehittiminen tehtiin hyvassd taloudellisessa tilanteessa, ja se
voidaan tulkita eksploratiiviseksi pyrkimykseksi rakentaa markkina-asemaa kan-
sainvalilld markkinoilla.

Muutoksia yrityksen tuotemarkkinastrategian kyvyssa tuottaa hyvaa taloudellista
tulosta alkoi tapahtua vuoden 2005 paikkeilla, jolloin Pikantin merkitys alkoi
hiipua, Ruotsin myynti alkoi vdhetd huomattavasti ja suomalainen sisustustyyli
olohuoneen kalustuksessa muuttui. Vuodesta 2005 alkoi ajanjakso, jolloin yritys
teki paasaantoisesti tappiota, joskin sen tappionsietokyky ja taloudellinen pusku-
rirahasto olivat vahvat. Vuosien 2005-2010 vilistd aikaa voidaankin luonnehtia
eksploitaatio-orientaation kaudeksi, jossa Pikantin jattimaa volyymivajetta pyrit-
tiin tayttamaan uusilla tuotteilla. Samalla yrityksessa seurattiin sitd, jatkuuko
trendi olohuoneiden niukasta kovien kalusteiden maarastd myo6s tulevaisuudes-
sa, jatkuuko tuontituotteiden vahva rooli aiempien vuosien kaltaisena, ja millais-
ta on huonekaluliiketoiminnan globaali kehitys.

Seurauksena jatkuvasta liikevaihdon supistumisesta ja huonosta kannattavuu-
desta alkoivat eksploraatiologiikat saada merkittavampaa roolia yrityksen strate-
giassa vuoden 2010 paikkeilla. Yrityksen strategian kehittimista tarkastelujakson
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viimeisen viiden vuoden ajalta voidaan luonnehtia molempikatiseksi. Samalla
kun tuotemarkkinastrategian eksploitatiiviset kehittimispanostukset olivat koko
ajan hyvin merkittavit, alettiin sen rinnalle rakentaa vaihtoehtoisia tapoja tehda
liiketoimintaa, jotka ilmenevit uusina liiketoimintakonsepteina (tuotteiden ali-
hankintaosto halvan tyovoimakustannusten maasta, liukuovikomeroliiketoimin-
nan aloittaminen). Niiden uusien liiketoimintakonseptien toteuttaminen voi-
daan niahda olleen tulosta analyyttisestd nakemyksesta siitd, milld tavoin toimi-
alalla voidaan menestya tulevaisuudessa. Toisaalta ne myos toteutettiin tilantees-
sa, jossa yrityksen perinteisen tuotemarkkinastrategian kyky tuottaa hyvia tulok-
sia romahti merkittavasti. Erityisesti liukuovikomeroliiketoiminnan kehittdmi-
nen vaatii hyvin paljon taloudellisia resursseja.

Kokonaisvaltaisesti arvioiden voidaan todeta, ettid case 2:n tapa sopeuttaa tuote-
markkinastrategiaa vaikuttaa hyvin strategiselta, kontrolloidulta ja hallitulta. Sii-
na paapaino oli koko ajan eksploitaatiologiikassa, jonka lisiaksi toteutettiin mark-
kinaeksploraatiota ja mallisto- ja brandiperusteista eksploraatiota. Menestys
eksploitaatiologiikalla nojasi hyvin pitkille vahvaan menestystuotteeseen (Pi-
kantti), joka oli hyva tuloksen ja kilpailuedun lihde lahes kahden vuosikymme-
nen ajan. Merkille pantavaa on se, ettd vaikka nimenomaan tdmain casen kehitys
vaikuttaa suhteellisen polkuriippuvalta, ei se estanyt uusien liiketoimintakonsep-
tin kokeilemista ja rakentamista tarkastelujakson lopussa. Jatkuva panostaminen
eksploitaatiologiikkaan ei tdssd tapauksessa merkitse valttamatta eksploitaa-
tioloukon ilmenemista. Paremminkin sille voidaan antaa tulkinta, jonka mukaan
on jarkevaa pitaytya niissa strategioissa ja ydinkyvykkyyksissa, jotka antavat kes-
tavan kilpailuedun suhteellisen pitkan aikaa. Kun tama strategia ja ydinkyvyk-
kyydet eivit enaa tuottaneet tulosta, lahdettiin rakentamaan uusia resursseja ja
kyvykkyyksia.
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6.2.3 Case 3
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Kuvio 44. Case 3: Eksploitaatio- ja eksploraatiologiikoiden toteuttaminen ajan
kuluessa

Case 3:n tuotemarkkinastrategian sopeuttamisen dynaaminen analyysi paljastaa,
ettd se toteutti varsin runsaasti eri logiikoita tuotemarkkinastrategian kehittami-
seksi ja sopeuttamiseksi. Se poikkeaa aiemmasta kahdesta casesta sen suhteen,
ettd siina eksploraatiologiikat saivat ajoittain erittdin hallitsevan roolin, jolloin
panostus tuote- ja jakelusuhdeperusteiseen eksploitaatiologiikkaan jii hyvin pie-
neen rooliin.

Kuten kahdessa aiemmassa casessa, myos Case 3 toimi hyvin eksploitaatiopai-
notteisesti tarkastelujakson alusta 1990-luvun lamaan asti. Merkille pantavaa on,
ettd se hyvan menestyksen innoittamana investoi rajusti linjatuotannon kehitta-
miseen 1980-luvun viimeisina vuosina, mika toi mukanaan vaatimukset volyymi-
tuotannolle.

Markkinaymparisto muuttui kuitenkin merkittavasti 1990 luvun ensimmaisina
vuosina haastaen yrityksen tuotemarkkinastrategian kyvyn saavuttaa hyvia tu-
loksia. Tdhan vaikutti laman my6td laskenut kysynté ja runkopatjasankyjen tulo
markkinoille, ja sita kautta tulleet ongelmat hy6dyntaa mittavasti juuri tehtyja
investointeja. Tassa tilanteessa Case 3 aloitti eksploraatiologiikoiden toteuttami-
sen, ja ajanjakso vuosien 1990—-1993 voidaan ndhdd molempikatisyyttd ilmenta-
vana aikana. Ndiden vuosien aikana Peltola teki paljon. Panostukset eksploitaa-
tiologiikan kehittamiseksi jatkuivat keskittyen pdiasiassa tuotekehittelyn, asia-
kassuhteiden hoitamiseen ja myynnin tehostamiseen. Yritys lahti mukaan kah-
teen mallisto- ja brandiperusteiseen eksploraatiohankkeeseen, joista toinen (Ju-
net) onnistui rakentaman merkittavaa liiketoimintaa Saksan markkinoille, kun
taas toinen (Silva-mallisto) epdonnistui. Lisdksi Peltola kiinnittyi suomalaisen
myyntiorganisaation kautta Saksalaiseen ketjuun, mika osoittautui suuria panos-
tuksia vaativaksi mutta erittain merkittavaksi eksploratiiviseksi hankkeeksi. Voi-
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daankin olettaa, ettd tdssa tilanteessa niin haastava tilanne kotimaassa kuin il-
maantuneet liiketoimintamahdollisuudet olivat keskeisia tekijoita, mitka vaikut-
tivat eksploraatioon panostamisen.

Menestys naissa uusissa liiketoimintasuhteissa (Junet ja Saksan suhde), mittavat
panostukset markkinaeksploraatioon (kauppahuone Varsovaan ja Pietarin nayt-
tely) seki kiinnittyminen hoivakalusteiden alihankintavalmistukseen muuttuivat
Peltolan tuotemarkkinastrategian kehittdmisen varsin eksploraatiopainotteiseksi
aina 1990-luvun loppupuolelle saakka. Vaikka panostukset markkinaeksploraa-
tioon osoittautuivatkin resurssien ja ajan haaskaamiseksi, johtivat muut logiikat
hyvaian taloudelliseen tulokseen, ja niiden voidaan ndhda pelastaneen Peltolan
laman kourista. Erityisesti suhde hoivakalusteiden valmistajaan muodostui yh-
deksi keskeiseksi resurssiksi, joka toi vakaan maarian volyymia yritykseen vield
tarkastelujakson lopussa. Vuosien 1993-1996/7 panostukset tuotemarkkinastra-
tegian eksploitatiiviseen kehittimiseen olivat hyvin rajalliset.

Peltolan strategia muuttui kuitenkin eksploitaatiopainotteiseksi 1990-luvun lop-
pupuolella edelld mainittujen asiakassuhteiden ja Junetin menestyksen hiipues-
sa. Tama tarkoitti sita, ettd "nukuksissa” olleen eksploitaatiologiikan saattami-
nen kilpailukykyiseksi vaati varsin kovia panostuksia niin tuotesuunnitteluun
kuin asiakassuhteiden rakentamiseen liittyen. Vaikka Peltola onnistuikin saa-
maan tuotteitaan myyntiin ketjuihin 2000-luvun ensimmaisen puoliskon aikana,
ei ndihin suhteisiin liittynyt riittavasti volyymid, jatkuvuutta ja kannattavuutta,
joka olisi rakentanut pohjaa pidemman aikavilin menestykselle ja kannattavalle
toiminnalle. Yrityksen toiminta alkoikin olla tappiovoittoista vuodesta 2002 lah-
tien. Eksploitaatiologiikkaan pyrittiin saamaan lisdpotkua umpipuisella, tunne-
tun suunnittelijan tekemalla design-mallistolla, muttei se johtanut merkittavaan
menestykseen kovista panostuksista huolimatta. Tama oli eksploratiivinen avaus,
joka onnistuessaan olisi avannut ovet ylimpaan laatu ja design-kategoriaan.

Vaikeudet onnistua eksploitaatiologiikalla, tappiolliset tilikaudet ja lopulta hyvin
heikoksi kaynyt tappionsietokyky johtivat lopulta tilanteeseen, jossa olemassa
olevan tuotemarkkinastrategian eksploitatiivista kehittdmista ei ndhty endi jar-
kevana vaihtoehtona. Tama kaynnisti sarjan strategisia paatoksid, jonka johdosta
Peltolan strategiaa voidaan luonnehtia vuodesta 2006 eteenpiin varsin eksplo-
raatiopainotteiseksi. Vuonna 2006 Peltolassa luovuttiin eksploitaatiologiikan to-
teuttamisesta, ja kaikki kodinhuonekalujen liiketoiminta hoidettiin kiinnittymal-
l1a yhteen asiakassuhteeseen (Hiipakkaan), joka moi ja markkinoi Peltolan tuot-
teita omalla merkillaan. Hoivakalusteiden alihankintavalmistuksen lisdksi tima
kiinnittymisen logiikka olivat Peltolan paasaantoisia logiikoita aina 2010-luvulle
saakka, kunnes myynti Hiipakan kautta hiipui merkittavan pieneksi, eika se tuot-
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tanut odotettua tulosta. Tassa tilanteessa sattuma tuli mukaan peliin, ja Peltolalle
tarjoutui mahdollisuus kiinnittya brandattyjen lastenhuoneenkalusteiden alihan-
kintavalmistukseen (Avaroom). Tdmin asiakassuuhteeseen kiinnittymisen en-
simmaiset vuodet ovat olleet varsin lupaavia niin tulevaisuuden kehittymisen
kuin toiminnan kannattavuuden valossa. Lisaksi Peltola lahti kehittiméaan taysin
uudenlaista liiketoimintakonseptia (umpipuisten design-huonekalujen valmistus,
brandays, myynti oman verkkokaupan ja showroomin kautta). Tama oli kuiten-
kin haastavaa, koska se jouduttiin tekemaan hyvin niukkojen taloudellisten re-
surssien varassa.

Case 3 on hyva esimerkKki siitd, kuinka moninainen vaikutus niin ulkoisilla kuin
sisdisilla olosuhdetekijoille on strategiseen paiatoksentekoon e/e:n vililla. Se il-
mentad, kuinka mahdollisuus kokeilla ja eksploorata, ilmaantuvat liiketoiminta-
mahdollisuudet sekd olosuhteet, paine ja tarve selvita hengissi saavat merkitta-
van roolin e/e:n ja molempikitisyyden johtamisessa. Peltolan toimintaa ei kuvaa
niinkdan analyyttinen ja strateginen ldhestymistapa eksploitaation ja eksploraa-
tion yhteensovittamiselle, vaan paremminkin strateginen joustavuus ja kyky teh-
da rohkeita paatoksia uusiin liiketoimintamahdollisuuksiin tarttumiseksi.

Voimakas panostaminen eksploraatioon eksploitaation jaddessd pieneen rooliin
1990-luvulla on mielenkiintoinen tasapainon ja pitkdn aikavilin selviytymisen
nakokulmasta. Samalla kun eksploraatiologiikoihin panostaminen ja sitoutumi-
nen voidaan ndhda pelastaneen yrityksen lamasta ja mahdollistaneen kasvun ja
hyvan taloudellisen tuloksen, tarkoitti se myds irrottautumista eksploitaatiolo-
giikasta ja jattamistd menestyksen ulkoisten suhteiden varaan. Taman jalkeen
menestyksekis paluu eksploitaatiologiikkaan ei ollut helppoa. Mielenkiintoinen
kysymys on, olisiko yritys onnistunut vastaamaan eksploitaatiologiikan kehitta-
mishaasteisiin, jossa se olisi allokoinut resursseja myos eksploitaatiolle. Toisaalta
tdma voi ilmentdd kompromissitilannetta (trade-off) eksploitaation ja eksploraa-
tion valilla, jossa resurssit on suunnattava jommankumman aktiviteetin toteut-
tamiseen. Mielenkiintoista on myos se, ettd kiinnittyminen asiakassuhteisiin oli
yrityksen keino selviytya myos 2000-luvun ongelmista.
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6.2.4 Case 4
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Kuvio 45. Case 4: Eksploitaatio- ja eksploraatiologiikoiden toteuttaminen ajan
kuluessa

Case 4:n tuotemarkkinastrategian sopeuttamisen dynaaminen analyysi paljastaa,
ettd yrityksen strategiaa on kehitetty sekda molempikatisyyteen etta eksploitaatio-
orientaatioon nojaten.

Aina tarkastelujakson alusta noin vuosituhannen vaihteeseen saakka Laitalan
strategiaa voidaan kuvata harmoniseksi yhteensovittamiseksi. Tyylihuonekalujen
valmistukseen perustuvaa tuotemarkkinastrategiaa kehitettiin tuote- ja jake-
lusuhdeperusteisen eksploitaatiologiikan keinoin koko taméan ajanjakson ajan, ja
sen osuus yrityksen litkevaihdosta oli aina vahintdan 50 %. Ensimmaisena eks-
ploratiivisena avauksena voidaan nahda kiinnittyminen asiakassuhteisiin hotel-
lisektorille 1980-luvun viimeisina vuosina, mika tapahtui varsin mittavalla ja re-
sursseja sitovalla kaupalla Venijille. Motivaationa tille kiinnittymiselle voidaan
nahda yrittdjan nakema markkinapotentiaali. Samoin tana aikana vienti Venajal-
le tapahtui valtioiden valisten vaihtokauppakirjojen kautta, mika pienensi liike-
toimintaan liittyvaa riskia.

1990-luvun lama ei vaikuttanut kovinkaan merkittavasti Laitalan toimintaan.
Eksploitaatiologiikan kehittimiseen perustuva vakiotuotanto moi hyvin. Samalla
yritys ldhti mukaan kahteen eksploraatiohankkeeseen. Ensiksikin se osallistui
mallisto- ja brandiperusteiseen hankkeeseen (Junet), miki avasi sille tien ns.
modernien huonekalujen kansainvilisille kuluttajamarkkinoille. Huolimatta ko-
vista panostuksista ja odotuksista, ei Junetin piirissa tapahtunut toiminta muo-
dostunut kovinkaan merkittavaksi liiketoiminnaksi Laitalalle. Eksploratiivinen
kiinnittyminen Ikeaan puolestaan muodostui varsin merkittavaksi asiakassuh-
teeksi Laitalalle 1dhes puoleksi vuosikymmeneksi, ja Tkean osuus yrityksen liike-
vaihdosta nousi parhaillaan puoleen. Tastd huolimatta eksploitatiivinen liiketoi-
minta ei karsinyt ja se pystyttiin hoitamaan pitkalti varastoinnin turvin. Yrityk-
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sen liikevaihto ja kannattavuus kasvoivat erittdin merkittavasti ndiden logiikoi-
den toteuttamisella noin vuoteen 1996 saakka, jolloin Tkea-suhde tuli tiensa paa-
han.

Ikea-kaupan loppumisen ajankohta oli yrittijalle hyvin tiedossa, ja sitd ennakoi-
den Laitalalla alettiin eksplooraamaan uusia kiinnittymisen kohteita laivankalus-
tussektorilta. Tdssa onnistuttiin, ja laivasektorista muodostui hotellikalustuksen
tapaan merkittava eksploitatiivisten panostusten kohde ajan kuluessa. Voidaan-
kin sanoa, etta tarkastelujakson alusta aina 2000-luvulle saakka eksploitaatiolo-
giikan ja asiakassuhteisiin kiinnittymisen logiikan voidaan nihda toimineen erit-
tdin hyvin ja tuottaneen hyviaa tulosta. Yrityksen liikevaihto, kannattavuus, tap-
pionsietokyky ja taloudellinen puskurivarasto olivat huippuluokkaa, joita rakensi
molempikatisyysstrategian onnistunut toteuttaminen.

Ajanjaksoa 2000-luvulta aina tarkastelujakson loppuun hallitsi padasiassa eks-
ploitaatio-orientaatio, jossa tapahtui kuitenkin ajoittain agenttiperusteista tai
suoraan asiakassuhteen tapahtuvaa markkinaeksploraatiota. Tdna kautena yri-
tyksen toiminta suuntautui padasiassa vakiotuotantoon seka laiva- ja hotellisek-
toreille. Nama kuitenkin voidaan nahda jo yrityksen eksploitatiivisena toiminta-
na, koska sektorit ovat jo tuttuja ja asemansa vakiinnuttaneita. Vaikka kilpailu oli
kovaa projektikaupassa ja vakiokalusteiden kysynta supistui merkittavasti, ei ta-
ma nakynyt Laitalan toiminnassa ennen 2010-lukua.

2010-luku voidaankin nidhdd ensimmaéisend ajanjaksona, jolloin Laitalan tuote-
markkinastrategia alkoi kohdata haasteita, mika nakyi liikevaihdon merkittavana
laskuna. Tahan voidaan nahda vaikuttaneen kaksi tekijaa. Ensiksikin tyylihuone-
kalujen pienentynyt kysynti nikyi Laitalan toiminnassa vasta nyt, koska aiem-
min tita kysynnian laskun vaikutusta puskuroivat kilpailijoiden konkurssit ja
tuontituotteiden viaheneminen. Samaan aikaan telakkateollisuudessa oli hiljaista.
Vaikka yrityksen liikevaihto puolittui vuosien 2009 ja 2014 viliseni aikana, ei
tilanne kuitenkaan ollut taloudellisesti ahdistava runsaista taloudellisista resurs-
seista ja 100 % hipovasta omavaraisuudesta johtuen, eikd yrityksessa nakynyt
merkkeja strategisista muutoksista. Tdhdn vaikuttanee osaltaan myos se, etta
usean hiljaisen vuoden jilkeen suomalainen telakkateollisuus oli piristymassa,
mika oli positiivista. Uusia teollisuuden alihankintasuhteita silmalla pitaen yri-
tyksessa investoitiin myos uuteen koneeseen.

Case 4 tarjoaa hyvan esimerkin yrityksestd, joka onnistui menestyksekkaasti ta-
sapainottamaan eksploitaatio- ja eksploraatiologiikoita ja toteuttamaan molem-
pikatisyysstrategiaa. Tahan voidaan nahda vaikuttaneen erityisesti seuraavat sei-
kat. Ensiksikin silla oli varsin uniikki asema suomalaisena tyylihuonekaluvalmis-
tajana, jossa johtava markkina-asema ja tehokas, koneellisen ja kiasityotaidon
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yhdistava valmistus toi sille erittdin pitkdaikaisen ja kestavan kilpailuedun. Eks-
ploitaatiologiikan voidaan nihda kestaneen ja tuottaneen hyvaa taloudellista tu-
losta koko tarkastelujakson ajan. Toiseksi eksploitaatiologiikka ja kiinnittymisen
logiikka nojasivat samoihin ydinkyvykkyyksiin (valmistusosaaminen ja tuoteke-
hitys) ja naiden kyvykkyyksien kehittaminen palveli molempia logiikoita. Kol-
manneksi hyvistd menestyksestd johtuen yritykselld oli runsaasti resursseja mo-
lempien e/e- aktiviteettien toteuttamiseen ja kehittamiseen.

Case 4:n tapa johtaa e/e-strategioita vaikuttaa varsin harkitulta ja analyyttiselta,
ja paatoksenteossa on aina pidetty tiukasti kiinni kannattavuusvaatimuksista.
Tama on kutienkin johtanut jossain maarin riskin ja eksploraatiologiikoiden valt-
tamiseen. Kuten yrittdja itsekin totesi, olisi esimerkiksi Ikean kaltaisia kiinnitty-
misid voitu tehdd oppimisen saavuttamiseksi vaikka hieman katevaatimuksista
tinkien. Mielenkiintoista taman yrityksen kohdalla tulevaisuudessa on se, miten
se tulee kayttaytymaan lahivuosien aikana. Jatkaako se toimintaa kodinhuoneka-
lu-, laiva- ja hotellisektoreilla, vai tekeeko sen kiinnittymisia uusille liiketoimin-
tasektoreille.
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7 JOHTOPAATOKSET

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli rakentaa ymmarrysta eksploitaatiosta ja
eksploraatiosta tuotemarkkinastrategian sopeuttamisen keinoina muuttuvassa
liiketoimintaymparistossa pitkalla aikavalilld. Keskeisessa roolissa on ilmioon
liittyvdn vuorovaikutteisuuden ja dynamiikan paljastaminen. Tutkimus tehtiin
strategisen paitoksenteon niakokulmasta pieniin ja keskisuurin yrityksiin keskit-
tyen perinteiselld, alhaisen teknologian toimialalla. Tassa luvussa tarkastellaan
tutkimuksen keskeisid saavutuksia ja tapaa vastata tutkimushaasteisiin. Ensin
tarkastellaan keskeisia tuloksia ja niiden teoreettista kontribuutiota. Sen jilkeen
arvioidaan tutkimuksen metodologista kontribuutiota sekd liikkeenjohdollisia
implikaatioita. Lopuksi arvioidaan tutkimuksen rajallisuutta ja esitetdan jatko-
tutkimusehdotukset.

7.1 Teoreettinen kontribuutio

7.1.1 Ymmarrys eksploitaatiosta ja eksploraatiosta
tuotemarkkinastrategian sopeuttamisen valineina

Eksploitaatio ja eksploraatio osoittautuivat toimiviksi kasitteiksi kuvaamaan tuo-
temarkkinastrategian sopeuttamista, ja niiden avulla pystyttiin paljastamaan niin
jatkuvuutta ja sitoutumista olemassa olevaan tuotemarkkinastrategiaan kuin
eksploratiivisia pyrkimyksia ja hankkeita sen uudistamiseksi. Tama tulos on yh-
denmukainen Kouropalatis’in ynna muiden (2012) tutkimuksen kanssa. Eksploi-
taation ja eksploraation kautta tehty tarkastelu mahdollisti tuotemarkkinastrate-
gian sopeuttamien tarkastelun hyvin yksityiskohtaisella tasolla niin tuotteisiin ja
niiden asemointiin kuin markkinoihin, asiakassegmentteihin ja asiakassuhteisiin
liittyen. Lisédksi se kykeni paljastamaan pk-yritysten sopeutumiseen liittyvan rik-
kauden yleisen tason typologioita paremmin. Tuotemarkkinastrategian sopeut-
tamisen tarkastelussa huomioitiin (seka eksplisiittisesti ilmaistut ettd implisiitti-
sesti tunnistettavissa olevat) strategiset tavoitteet e/e-paatoksia ohjaavina teki-
joina erilaisissa olosuhteissa.

Tassa tutkimuksessa tunnistettiin viisi erilaista logiikkaa, joita case-yritykset
kayttivat tuotemarkkinastrategian sopeuttamiseksi. Namai logiikat poikkeavat
toisistaan niiden eksploitatiivisuuden ja eksploratiivisuuden seki niille asetettu-
jen strategisten tavoitteiden suhteen. Lisdksi logiikoiden analyysissa tunnistettiin
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niiden toteuttamiseen vaaditut keskeiset resurssit, ja pitkittdisaineiston turvin
kyettiin arvioimaan niissa onnistumiseen ja epdonnistumiseen johtaneita syita.

Niin yrityskohtaisten analyysien kuin logiikoiden analyysin voidaan nidhda tuo-
van uutta tietoa ilmioon liittyen. Ensinndkin analyysi paljasti sen, mita yritykset
tekevit ja niin ollen tarjoavat empiirisesti tunnistettuja tuotemarkkinastrategian
sopeuttamisen e/e-logiikoita (vertaa Asparan ynna muiden (2011) kisitteellinen
lahestymistapa). Lisdksi resurssien ja strategisten voimavarojen kautta tehty ana-
lyysi paljasti varsin yksityiskohtaisesti resurssien roolin ja niihin liittyvien kehit-
timishaasteiden vaikutuksen e/e-paatoksiin pk-yrityskontekstissa. Tdméan voi-
daan nahda antavan aiempaa rikkaamman kasityksen eri tavoista toteuttaa e/e-
stragioita seka niihin liittyvistd haasteita ja panostamisvaatimuksista (vertaa
esimeriksi Voss’'in & Voss’in (2008) esittamaét nelja strategialuokkaa, joissa e/e-
strategioiden toteuttamismahdollisuuksia ja niiden vaikutusta yritysten taloudel-
liseen suoriutumiskykyyn tarkasteltiin 1ahinna yrityksen kokoon ja ikadan liitty-
en). Tassa tutkimuksessa eksploitaatio- ja eksploraatiologiikat liitettiin eksplisiit-
tisesti strategian sopeuttamiseen ja kehittimiseen. Tdméan voidaan ndahda rikas-
tavan nakemysta e/e:std ja molempikatisyydestd nimenomaan strategian sopeut-
tamisen ja strategisen liikkeenjohdon tyckaluina. TAima on varsin erilainen ldhes-
tymistapa aikaisempaan tutkimukseen verrattuna, jossa on ldhtokohtaisesti py-
ritty ymmartamaan sita, miten e/e tulisi yhteen sovittaa, tai mika on sopiva tasa-
paino nididen kahden vililld mahdollisimman hyvin taloudellisen tuloksen saa-
vuttamiseksi.

Erityisesti eksploraatiota sisiltavien logiikoiden analyysi paljasti eksploraatioon
liittyvdn moninaisuuden. Tassa tutkimuksessa tunnistetusta viidesta logiikasta
nelja (markkinaeksploraatiologiikka, mallisto- ja brandiperusteinen logiikka,
asiakassuhteisiin kiinnittymisen logiikka seka uusi liiketoimintakonsepti) sisilsi
eksploratiivisia elementteja. Nama logiikat poikkevat kuitenkin merkittavasti toi-
sistaan niiden eksploratiivisuusasteen, onnistumisen haasteellisuuden, tarvitta-
vien kyvykkyyksien ja resurssien kuin riskipitoisuuden suhteen. Nama tulokset
rikastavat aikaisempaa ymmarrysta eksploraation luonteesta ja siihen liittyvista,
varsin erityyppisistd haasteista. Timan perusteella voidaan ehdottaa, etta tutki-
muksissa tulisi tarkastella hienojakoisemmin eksploraatiota ja maaritella sen si-
salto tarkemmin.

Lisdksi lahestulkoon kaikissa eksploraatiota sisdltavissa logiikoissa yhdistyi niin
olemassa olevat kuin uudet resurssit ja kyvykkyydet, mika tukee kisitysta naiden
aktiviteettien komplementaarista luonteesta paitsi resurssiluokkien sisalla myos
eri resurssiluokkien ja funktioiden vililla. Taima nakemys on yhdenmukainen
esim. Asparan ynna muiden (2011) seki Li’n ynna muiden (2008) kanssa. Lisak-
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si tutkimustulokset osoittivat, ettd mitd enemman eksploraatiohankkeet nojasi-
vat yrityksen ydinkyvykkyyksiin, sitd paremmat onnistumismahdollisuudet niilla
vaikutti olevan. TAma antaa empiirisen tuen strategiatutkijoiden ndkemykselle
siitd, ettda eksploraation laajentaminen ydinstrategian liheisille alueille on perus-
teltua. (Raisch & Birkinshaw, 2008)

Niamai tulokset antavat hyvin voimakkaan viitteen siitd, kuinka kietoutuneita eks-
ploitaatio ja eksploraatio ovat toisiinsa resurssien ja kyvykkyyksien tasolla. Ta-
man voidaan olettaa korostuvan erityisesti resurssiniukkojen yritysten kohdalla,
joiden mahdollisuudet toteuttaa eksploraatiota esimerkiksi ostamalla innovatiivi-
sia tuotekehitysyrityksia ovat heikot. Talloin korostuu myos resurssien ja kyvyk-
kyyksien kehittymisen polkuriippuva luonne, joiden rooli strategian kehittami-
selle ja sopeuttamiselle voi olla erittdin merkittavaa, ja mika tulisi huomioida
e/e-tutkimuksissa aiempaa eksplisiittisemmin. Se herattda myos kysymyksen
siitd, missd maarin ja milloin eksploitaation ja eksploraation erottaminen raken-
teellisesti toisistaan on perusteltua, mika tyypillisesti on nahty yhteni e/e:n yh-
teensovittamisen keinona molempikatisyystutkimuksessa.

Tuotemarkkinastrategian sopeuttamisen logiikoiden analyysissd korostui mark-
kinoihin liittyvien ja ns. markkinoinnillisten resurssien keskeinen merkitys eks-
ploitaatiossa ja eksploraatiossa onnistumiselle. Esimerkiksi tuote- ja jakelusuh-
deperusteisessa eksploitaatiologiikassa suhde asiakkaaseen oli keskeisessa roolis-
sa markkinainformaation saamiseksi tuotekehityksen tueksi sekd myyjien sitout-
tamiseksi tuotteeseen. Markkinaeksploraatiossa onnistumista maaritteli hyvin
pitkille suhde markkinat ja asiakkaat tuntevaan agenttiin/toimijaan. Asiakas-
suhderesurssien, markkinainformaation ja brandin puute voidaan olettaa olevan
merkittdvd syy epdonnistumiselle mallisto- ja brandiperusteisessa logiikassa.
Nama tulokset tukevat mm. Asparan ynna muiden (2011) nakemysta siitd, etta
markkinoinnilliset resurssit ovat keskeisia e/e:ssa. Niihin liittyvien kyvykkyyksi-
en kehittiminen (esim. relationaaliset ja brandiperusteiset) tulisi nihda keskei-
sind eksploitatiivisen ja eksploratiivisen kehittimisen kohteina tuote- ja teknolo-
giaresurssien lisaksi.

Analyysissd nousi esiin myo0s se, kuinka tarkeda on sisaistda liiketoimintakon-
tekstissa tapahtuva kehitys ja sen vaikutus e/e-panostuksiin. Esimerkiksi tuote-
ja jakelusuhdeperusteisessa eksploitaatiologiikassa ketjujen keskindinen kilpailu
ja dynamiikka vaikuttivat siihen, kuinka suuren huonekalutoimittajajoukon
kanssa ne operoivat, ja millaisia tuotteita ne halusivat valikoimiinsa (esimerkiksi
helposti myytavissa olevat tuotteet, nopea malliston uudistuminen ja hinta-
argumentti tarkastelujakson lopussa). Néin ollen vaikuttaakin silta, ettd asiak-
kaan (ketjun/huonekaluliikkeen) arvonluontilogiikan ymmartaminen ja sen
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huomioiminen strategian kehittdmisessa ja e/e-panostuksissa samoin kuin sen
liiketoimintakontekstin ymmartaminen, missa eksploitaation ja eksploraation
tulokset realisoituvat, on varsin tirkeda. Se antaa myo0s viitteitd siitd, ettd asia-
kasarvon tuottamiseen olisi syyta kiinnittda huomioita e/e- ja molempikitisyys-
tutkimuksessa.

Niin yrityskohtaisissa analyyseissa kuin logiikoiden analyysissi arvioitiin pitkdn
aikavilin perusteella e/e-aktiviteettien onnistumista ja epaonnistumista seka
pohdittiin laajemmin logiikoiden onnistumisen ehtoja. Tama arviointi ei perus-
tunut pelkastdin yrityksen taloudellisen tuloksen kehitykseen, vaan yrittdjien
subjektiiviseen arviointiin ja tutkijan tulkintaan onnistumisen ja epdonnistumi-
sen syista. Erityisesti mallisto- ja brandiperusteisessa logiikassa kavi ilmi se,
kuinka mittavista panostuksista huolimatta menestystd markkinoilla ei onnistut-
tu saavuttamaan. Taman tutkimuksen valossa voidaan ehdottaa, ettd analysoita-
essa e/e:n vaikutusta performanssiin tulisi onnistumista ja epaonnistumista arvi-
oida taloudellista tulosta laajemmin ja kiinnittda huomiota erityisesti siihen, mis-
td onnistumiset/epdonnistumiset johtuvat. Esimerkiksi jossain tilanteessa eks-
ploraation lisidminen voi olla tarpeen. Uusi, eksploratiivinen tuote voi olla hyva,
muttei sitd onnistuta asemoimaan ja markkinoimaan oikein, sille valitaan vaira
jakeluketju tai ei onnistuta rakentaman asiakassuhteita. Ndin ollen sen vaikutus
yrityksen taloudelliseen suoriutumiskykyyn on huono. Talloin voidaan tehda tul-
kinta, ettd korkea panostus eksploraatioon oli vaara ratkaisu, vaikka kyseessa
saattoi olla esimerkiksi kyvyttomyys rakentaa suhteita oikeaan jakeluketjuun.
Taman tutkimuksen perusteella on helppo yhtya Simsek’in ynna muiden (2009)
kehotukseen, jonka mukaan e/e:n vaikutuksen tarkastelussa taloudellisen suo-
riutumiskyvyn lisdksi olisi syytd ottaa huomioon my6s muita tekijoitd, kuten pa-
nostusten lopputulemaa markkinoilla.

Tassa kontekstissa Hart’in ja Tzoka’in (2010) nidkemys tuotteiden innovatii-
visuusasteen ja markkinoinnillisten tekijoiden merkittavyydestd on mielenkiin-
toinen. He ovat todenneet, ettd mitd alhaisempi uutuusaste tuoteinnovaatiolla
on, sitd tarkeampaan rooliin nousee markkinointimix. Esimerkiksi jakelukanava-
valinta on hyvin keskeisessa roolissa sille, tukeeko se uudelle tuotteelle suunnitel-
tua imagoarvoa ja auttaako se rakentamaan imagoa tai brandia halutulla tavalla.
Niin ikdan keskeistd on, ettd myyntikanava sitoutuu uuteen tuotteeseen ja sen
myymiseen. Vorhies ynnd muut (2012) ovat puolestaan todenneet, ettd brandi
voidaan ndhda merkittavaksi resurssiksi toimialalla, jossa tuotteiden kopiointi on
hyvin yleisti, joihin patentit ym. on todettu toimimattomiksi. Nama tekijat tuli-
vat esiin case-analyysissa.
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Kasitys asiakassuhteen vaikutuksesta tuote-eksploraatiossa onnistumiseen on
kuitenkin jakanut tutkijoiden mielipiteitd. Sihvonen (2014) totesi, ettd voimak-
kaasti teknologiaorientoituneilla toimialoilla asiakkaan kuunteleminen voi estaa
uuden tuotteen kehittimismahdollisuuksia. Andriopoulos & Lewis (2009) tulivat
puolestaan siihen johtopaitokseen, ettd liian tiukat tuotekehitystoimeksiannot
estiviat radikaaleja innovaatioita. Danneels (2002) puolestaan nosti asiakas-
resurssin varsin keskeiseen rooliin tuote-eksploraatiossa onnistumiselle. Nama
erilaiset nikemykset voivat osaltaan olla tulosta tarkasteltavien toimialojen eri-
laisuudesta. Perinteisilld, alhaisen teknologian toimialoilla asiakkailta ja kilpaili-
joilta periisin oleva informaatio on hyvin keskeinen resurssi tuotekehitysprojek-
tille, kun taas korkean teknologian toimialoilla innovaatiokaytannot ovat erilai-
sia, jossa aidosti uusilla tuotteilla hyvin usein tidytetdadn latentteja tarpeita. Tama
ei kuitenkaan poista sitd tosiasiaa, ettei ndiden tuotteiden tulisi osua asiakastar-
peeseen. Kuten Hart & Tzokas (2010) ovat todenneet, maaritelldan tuote-etu uu-
den tuotekehitysprosessin lopputulemana. Se kisittda sen uniikkien etujen tason,
jotka eivat ole aiemmin olleet tarjolla, laajuuden joilla asiakkaiden tarpeet ovat
paremmin tyydytettyja, tuotteen suhteellisen laadun ja innovatiivisuuden seka
laajuuden, jolla uusi tuote ratkaisee asiakkaiden ongelmat paremmin. (Hart &
Tzokas, 2010)

7.1.2 Ymmarrys ilmiéon liittyvasta dynamiikasta ja
vuorovaikutteisuudesta

Toinen keskeinen mielenkiinnon kohde tdssa tutkimuksessa oli ymmarryksen
rakentaminen ilmioon liittyvastd dynamiikasta ja vuorovaikutteisuudesta, joihin
liittyvia tuloksia tarkastellaan seuraavaksi.

Dynamiikka

Case-yritysten pitkdn aikavilin analyysi paljasti, ettd yritysten tavat kayttaa eks-
ploitaatiota ja eksploraatiota tuotemarkkinastrategian sopeuttamisen vilineina
vaihtelevat eri ajankohtina. Tietylla hetkella eksploitaatio-orientaatio voi olla hal-
litsevassa roolissa, kun taas toisella hetkelld molempikéatisyysstrategia kuvaa yri-
tyksen toimia. Tama kertoo e/e- ja molempikatisyysstrategioiden dynaamisesta
luonteesta (vs. staattinen luonne) seka lisid ymmarrysta pk-yritysten molempi-
katisyydesta.
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Kuvio 46. Yhteenveto eksploitaato- ja eksploraatiologiikoiden toteuttamisesta
ajan kuluessa.

Yritysten tuotemarkkinastrategioiden sopeuttamisessa esiintyi runsaasti eksplo-
raatiota sisiltavien logiikoiden toteuttamista. Markkinaeksploraatioponnisteluja
tehtiin kaikissa case-yrityksissa ja ne ajoittuivat runsaimmin 1990-luvulle. Yri-
tykset harjoittivat vientid myos taman jalkeen, mutta pitkikestoisiin suhteisiin
perustuen niille annettiin eksploitatiivinen tulkinta. My6s mallisto- ja brandipe-
rusteista logiikkaa toteutettiin kaikissa case-yrityksissa. Nama ajoittuivat 1990-
luvulle ja 2000-luvun ensimmaiselle puoliskolle. Sen sijaan kiinnittymisen lo-
giikkaa toteutettiin kahdessa case-yrityksessa ja niitd ilmeni ldpi tarkastelujak-
son. Uutta liiketoimintakonseptia kehitettiin kahdessa case-yrityksessa, mitka
ajoittuvat selkeasti tarkastelujakson loppupuolelle.

Kuten case-yritysten analyysi osoitti, voivat yritykset menestyi ja selviytyd to-
teuttamalla naita logiikoita toisistaan poikkeavin tavoin. Eksploitaatiologiikalla
onnistuminen vaikuttaa kuitenkin valttimattomalta liiketoiminnan vakauden ja
pitkdn aikavilin menestyksen kannalta. Eksploraatiologiikoiden rooli on kuiten-
kin hyvin tarkeaa, joita tulisi toteuttaa jatkuvuutta korostavan liiketoiminnan
rinnalla. Tama ei kuitenkaan tarkoita sité, ettei eksploraatio voisi ottaa merkitta-
vaa roolia yrityksen toiminnassa ja kddntaa tasapainoa eksploraatiopainotteisek-
si. Esimerkiksi Laitala toteutti menestyksekkaasti eksploitaatiologiikkaa ja kiin-
nittymisen logiikkaa. Hotelli Astorin kalustus 1980-luvun lopulla ja Ikea-kauppa
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1990-luvun alussa olivat suuruusluokaltaan varsin mittavia ja sitoivat paljon yri-
tyksen tuotantokapasiteettia. Se kuitenkin onnistui sailyttimaan eksploitatiivisen
liiketoiminnan elinkelpoisena. My6s Nurmelan kehityspanostukset uuden liike-
toimintakonseptin kehittdmiseksi tarkastelujakson loppupuolella olivat merkit-
tavat. Samanaikaisesti yrityksessa panostettiin hyvin voimakkaasti eksploitaatio-
logiikkaan. Vaikka tarkastelujakson lopussa yrityksen taloudellinen suoriutumis-
kyky oli alhainen, on eksploratiivisen liiketoimintakonseptin ja strategisen mo-
lempikatisyyden vaikutuksia taloudelliseen tulokseen liian aikaista arvioida. Pel-
tola puolestaan keskittyi panostamaan eksploratiivisiin asiakassuhteisiin 1990-
luvulla varsin voimakkaasti, jolloin ne muodostivat sen ensisijaisen kehittamisen
kohteen. Niiden loppuessa Peltolalla ei ollut vakaata ja kilpailukykyistd asemaa
sen perinteiselld tuotemarkkinakentilld. Talle voidaan antaa sellainen tulkinta,
ettd on riskialtista heittaytya eksploraation varaan, jossa siind menestyminen on
ulkoisten suhteiden tai kontrollin varassa.

Tamain tutkimuksen tulosten voidaan siis nihda korostavat jatkuvuutta (eksploi-
tatiivista kehittamistd) keskeisend osana molempikatisyyttd, jonka rinnalla on
tarkeda toteuttaa eksploraatiota. Nama tulokset poikkeavat Allison’in ynna mui-
den (2014) tutkimuksesta, jonka mukaan perheyritysten molempikatisyys on sta-
biilia, jonka katkaisevat dramaattiset muutokset. Burgelman (2002) puolestaan
totesi Intelin pitkan aikavilin strategia-analyysin yhteydessi, ettei tutkimuksen
perusteella voi vastata kysymykseen, seuraako optimaalinen pitkan aikavilin so-
peutuminen rikkoutuneen tasapainon (punctuated equilibrium) mallia vai
enemman jatkuvaa ja evoluutionaarista prosessia, jossa ajoittain tasapainotetaan
eksploitaatiota yrityksen saavutettavissa olevilla uusilla mahdollisuuksilla (eks-
ploraatiolla), joilla valmistellaan maapera tulevaisuuden kasvulle. Burgelman
kuitenkin totesi, ettd todenniakoisyys sille, ettd yrityksessa liikutaan yhtakkia ja
epajatkuvasti yhden periodin aikana ydinliiketoiminasta toiseen, on alhainen.
Esimeriksi Intelilla kesti yli kymmenen vuotta, ettd mikroprosessoreista tuli sen
uusi ydinliiketoiminta.

Tassa tutkimuksessa tehty e/e-logiikoiden tarkastelu pitkalla aikajanteella pro-
sessiperspektiivistd voidaan nahda rikastuttavan aiempaa tietoa molempikatisyy-
teen liittyvastd dynamiikasta ja yhteensovittamisen tavoista. Aiemmassa tutki-
muksessa yhteensovittaminen on pyritty ymmartamaan lahinna rakenteellisesti,
temporaalisesti tai kontekstuaalisesti tarkastelun perustuessa pidasiassa staatti-
seen niakemykseen organisatorisesta kayttaytymisestd. E/e:n tarkastelu ajassa
ilmenevind ja tapahtuvina aktiviteetteind/prosesseina mahdollisti sen nakemi-
sen, kuinka ndma strategia-aktiviteetit ovat olemassa perdkkiin ja rinnakkain,
tiiviisti tai vihemman tiiviisti toisiinsa kietoutuneina. Niiden vilinen ilmenemi-
nen ja suhde toisiinsa ei taman tutkimuksen valossa vaikuta olevan vakio tai sta-
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biili, vaan se muuttuu ja mukautuu ajan kuluessa erilaisten tilanteiden ja olosuh-
teiden vallitessa.

Lopulta voidaan todeta, ettd keskeista eksploitaation ja eksploraation tasapainot-
tamisessa vaikuttaa olevan kyky johtaa molempikatisyytta ja tasapainoa eksploi-
taation ja eksploraation vililla hallitusti, jossa kontrolli niin eksploitatiivisesta
kuin eksploratiivisesta strategian kehittdmisestd pysyy yrityksen sisilla. Tasa-
painoa eksploitaation ja eksploraation vililla ei tulisi pyrkia ymmartamaan staat-
tisesti tai maarallisesti. Sen sijaan molempikatisyys nayttaytyy strategisen johta-
misen keinona, jota yritysjohtajat sadtelevit omilla padtoksilladn strategisten ta-
voitteiden saavuttamiseksi erilaisissa olosuhteissa yrityksen resurssien sallimissa
puitteissa, mika muovaa tasapainoa eksploitaatin ja eksploraation valilla.

Tilannesidonnaisuus ja yrityskohtaisuus

Tuotemarkkinastrategian sopeuttaminen eksploitaation ja eksploraation keinoin
vaikuttaa olevan erittain tilannesidonnaista ja yrityskohtaista. Sisdiset ja ulkoiset
kontingenttitekijat maarittaviat sen strategisen paatoksenteon kontekstin, jossa
resursseja suunnataan niin eksploitatiivisiin kuin eksploratiivisiin aktiviteettei-
hin.

Ulkoisten ympdristotekijoiden vaikutus yritysten strategisiin paatoksiin eksploi-
taation ja eksploraation vililla ei ole yksiselitteinen. Makro- ja toimialatasolla
tapahtuva kehitys loi samanlaiset puitteet kaikille case-yrityksille ja maarittivat
pelisddnnot. Ymparistossa tapahtuvat muutokset ja kehitys eivit kuitenkaan vai-
kuttaneet kaikkien yritysten liiketoimintaan samalla tavoin, ja yritysten tavat so-
peuttaa tuotemarkkinastrategiaa tietylla hetkella saattoivat poiketa toisistaan
varsin merkittavasti. Yritysten vililla oli eroja myos siind, kuinka kriittinen roolin
e/e-aktiviteeteilld oli niiden selviytymiselle eri tilanteissa. Keskeista ymparistote-
kijoiden suhteen vaikuttaakin olevan se, millaisia tilanteita yritykset kohtaavat
niiden tehtdvaymparistoissd, ja miten ne onnistuvat sailyttimaan asiakassuh-
teensa ja toimimaan kilpailukykyisesti ja kannattavasti. Kun toisilla yrityksilla
esimerkiksi taloudellinen lama ajoi ne hyvin kriittiseen tilanteeseen, selviytyiviat
toiset yritykset siitd hyvin vahalla. Tama tuli hyvin ilmi 1990-luvun lama-aikana
ja sitd seuranneina vuosina. Vasta 2000-luvulla niin pitkdan kestanyt lama kuin
jakeluteissd tapahtuneet muutokset alkoivat nidkya paineena kaikkien case-
yritysten toiminnassa, mika ilmeni merkittavasti laskeneena liikevaihtona ja
osissa yrityksissa myos vaikeutena toimia kannattavasti. Kuitenkin tassakin tilan-
teessa yritysten tavat kayttda e/e-aktiviteetteja tuotemarkkinastrategian sopeut-
tamiseksi poikkesivat toisistaan. Voidaankin todeta, etti jos halutaan ymmartaa
aidosti ymparistotekijoiden vaikutus e/e- ja molempikitisyysstrategioiden to-
teuttamiseen, on katsottava tarkemmin niita tilanteita, joita yritykset kohtaavat.
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Taman tutkimuksen tapa kisitelld markkinaympariston roolia ja siitd johdetut
tulokset tuovat uutuusarvoisesti esiin markkinaympariston roolin ja liittyvyyden
yritysten e/e-paatoksiin. Erityisesti e/e-paidtosten tilannesidonnaisuus ja yritys-
kohtaisuus asettavat aiheelliseksi kysymyksen, missd maarin nykytutkimuksen
tapa tarkastella ympariston roolia staattisten muuttujien avulla (ymparisto nah-
ddan esim. dynaamisena tai kilpailullisena) onnistuu tuottamaan ymmarrysta
ympariston vaikutuksesta e/e:hen ja molempikatisyyteen. Mielenkiintoinen ky-
symys on myos se, missd maarin tutkimuksissa on realistista pyrkia antamaan
yksiselitteinen nakemys siitd, etti tietynlaisessa ympéristossa (esim. dynaaminen
tai kilpailullinen) tietynlainen e/e-orientaatio tai tasapaino on suositeltavaa. Ym-
pariston rooli e/e-paatoksiin vaikuttavina tekijana on keskeinen, mutta sen vai-
kutukset eivit ole kaikille yrityksille samanlaiset, eivitkd ne johda homogeeni-
seen kayttaytymiseen.

Taman tutkimuksen empiirisen aineiston valossa yrityksen sisdiset kontingentti-
tekijdt vaikuttivat hyvin moninaisesti ja toisiinsa kietoutuneesti resurssiallokaa-
tioon eksploitaation ja eksploraation valilla.

Ensiksikin on syyta kiinnittda huomiota yritysten strategioiden ja resurssien he-
terogeenisyyteen ja niiden kykyyn tuottaa kilpailukykyd muuttuvissa olosuhteis-
sa. Esimerkiksi Case 2:n (Nurmela) kaksi vuosikymmenta kestdnyt menestys-
tuote ja hyvat suhteet jakeluteihin olivat hyvin keskeisia tekijoita, mitkd mahdol-
listivat onnistumisen eksploitaatiologiikalla varsin pitkdan. Samoin Case 4:n
(Laitala) markkinajohtaja-asema tyylihuonekalujen valmistajana ja sen taustalla
olevat kyvykkyydet eivit olleet herkkia ympariston muutoksille ja kestivat painet-
ta hyvin. Mielenkiintoinen kysymys tassa kontekstissa on se, muuttuvatko nama
kilpailuedun tuomat resurssit ja ydinkyvykkyydet ydinjaykkyyksiksi, jotka estavat
muutoksen ja sopeutumisen silloin, kun siihen on tarvetta. Esimerkiksi kiinnit-
tyminen voi tarjota keinoin mitigoida polkuriippuvuuksien vaikutuksia. Toisaalta
myos Case 2 osoitti, ettd jarjestimailla tuotantoa ja investoimalla uudenlaisiin
koneisiin voidaan strategiaa muuttaa merkittavasti. Case 1:n (Yli-Heikkild) ta-
pauksessa muutos olisi vaatinut niin suuret investoinnit, etteiviat ne sen hetkises-
sd taloudellisessa tilanteessa olleet mahdollisia. Nama tulokset tukevat empiiri-
sesti mm. Voss’in ynna muiden (2008), Kraatzin & Zajacin (2001) sekia
Hughes’in & Morgan’in (2007) nakemyksid, jonka mukaan yrityksen resurssit ja
strateginen positio voivat tehda perustelluksi ja jairkeviksi toiminnan kehittami-
sen jatkuvuutta silmalla pitden. Tassa tutkimuksessa nama tekijat nousivat varsin
keskeiseen rooliin e/e-paatoksiin vaikuttavina tekijoind. Niiden sisallyttiminen
analyysiin voidaan nahda rikastuttavan huomattavasti aiempaa kasitysta siiti,
miksi yritykset kayttaytyvat tietylla tavalla tai tekevat tietynlaisia paatoksia.
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Toinen mielenkiintoinen huomio liittyy yrityksen taloudelliseen suoriutumisky-
kyyn ja taloudellisiin resursseihin e/e-paitoksiin vaikuttavina tekijoina. Joissa-
kin tapauksissa laskeva taloudellinen suoriutuminen ja tyytymattomyys olemassa
olevan tuotemarkkinastrategian kykyyn tuottaa odotusten mukaista tulosta toimi
katalysaattorina eksploraatiolle. Tama tulos on yhtenevdinen Holmqvistin
(2004) tutkimuksen kanssa. Joissakin tapauksissa ndin ei kuitenkaan kaynyt.
Yksi tata selittava tekija 1oytyy yrityksen taloudellisesta puskurirahastosta. Kuten
kirjallisuudessa ehdotetaan, mahdollistaa suuri likviditeetti ja hyva tappionsieto-
kyky eksploraation toteuttamisen, siihen liittyvin riskin toteutumisen ja tuloksen
realisoitumisen aikaviiveen. Toisaalta ndma samaiset taloudelliset tekijait mah-
dollistavat laskevan taloudellisen suoriutumisen olosuhteissa sen, etta yrityksissa
odoteltiin ja katsottiin tilanteen kehittymistd. Ne mahdollistavat jatkuvuuden
toteuttamisen. Nama tulokset ovat yhdenmukaisia Dasin ynnd muiden (2015)
tulosten kanssa. Kuitenkin tilanne, jossa taloudellinen suoriutumiskyky laskee ja
tappionsietokyky on huono, voi pakottaa muuttumaan ja eksplooraamaan. Ta-
man tutkimuksen perusteella voidaan ehdottaa, ettd niin paine, performanssi
kuin taloudelliset resurssit ovat varteenotettavia tekijoita, jotka tulisi huomioida
e/e-paatoksiin vaikuttavina tekijoind laajemmalti e/e- ja molempikéatisyystutki-
muksissa. Nama vaikutukset eivit kuitenkaan ole yksiselitteisii. Lisdksi strategi-
sen paatoksentekijan uskomus huonoon menestykseen johtaneista syista (ulkoi-
nen vs. sisdinen) ja kisitys tulevaisuuden kehityksestd (esimerkiksi uskomus
markkinatilanteen parantumisesta) vaikuttavat oletettavasti siihen, nahdaanko
muutos strategiassa tarpeellisena.

Lopulta voidaan todeta, ettd paatoksentekijan tulkinta niin yrityksen sisiisista
kuin ulkoisista tekijoista kuin hianen liiketoiminnalle asettamansa tavoitteet ovat
hyvin keskeisessa roolissa ilmion dynamiikassa. Ensinnakin nikemys menestyk-
seen johtavasta liiketoimintatavasta ja liiketoiminnalle asetetut tavoitteet vaikut-
tavat sithen, missd maarin yrityksessa panostetaan eksploitaatioon ja eksploraa-
tioon. Paatoksentekijan tulkinta ymparistotekijoista ja sen vaikutuksista yrityk-
sen toimintaan lyhyella ja pitkalla aikavalilld niin ikaan vaikuttavat naihin paa-
toksiin. Tassa tutkimuksessa tima nékyi ensisijaisesti sopeutumisena eksploitaa-
tiologiikalla seka pyrkimyksina luoda uutta liiketoimintaa joko mallisto- ja bran-
diperusteisella tai asiakassuhteisiin kiinnittymisen logiikoilla. Vasta kotimaan-
markkinoiden tilanteen niyttaessa jadneen pysyvasti tuontituotteita ja pienia sar-
jakokoja suosivaksi, ja kun nama vaikutukset niakyivat konkreettisesti yrityksen
tuloksessa (paineen kokeminen), alettiin kahdessa yrityksessa kehittaa uusia lii-
ketoimintakonsepteja.

Vaikka tassa tutkimuksessa analyysin kohteena ei ollut omistajajohtaja eika ha-
nen henkilokohtaiset ominaisuutensa, voidaan niiden tekijoiden nihda vaikutta-
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neen yritysten e/e-kayttaytymiseen. Esimerkiksi Case 3 lahti mukaan varsin roh-
keasti erilaisiin, taloudellisen riskin sisdltaviin eksploraatiokokeiluihin. Lisiksi se
tarttui uusiin liiketoimintamahdollisuuksiin niiden ilmetessa (erityisesti kiinnit-
tymiset asiakassuhteisiin). Case 4:n tapa kehittda tuotemarkkinastrategiaa oli
puolestaan varsin erilainen, jossa kannattavuusaspekti ja sita kautta taloudellisen
riskin minimointi vaikutti olevan keskeisessa roolissa.

Taman tutkimuksen valossa ei voida antaa yksiselitteista tulkintaa sille, mitka
tekijat keskeisimmin vaikuttavat strategisiin paatoksiin eksploitaation ja eksplo-
raation valilla, tai mikd saa painopisteen muuttumaan esim. molempikitisyys-
strategiasta selkeddn eksploitaatio-orientaatioon. Sen sijaan kyseessa vaikuttaa
olevan varsin kompleksi ilmio, johon vaikuttavat monet toistensa kanssa vuoro-
vaikutuksessa olevat tekijit, jotka tekevit strategisesta padtoksenteosta varsin
haasteellisen tehtavan. Tutkimustulokset rakentavatkin uutuusarvoisesti ymmar-
rysta e/e-paatoksiin liittyvasta haasteellisuudesta strategisen paatoksenteon na-
kokulmasta. Aiemmissa tutkimuksissa tédtd haasteellisuutta on tarkasteltu erityi-
sesti "antesendentti” (antecedents) -ndkokulmasta, joka on painottunut sisdiseen
johtajuuteen, kontekstuaaliseen molempikatisyyteen ja organisaatiokulttuuriin
sekd rakenteellisiin keinoihin vastata molempikitisyyden liikkeenjohdollisiin
haasteisiin. Téassa tutkimuksessa omaksuttu strategisen paatoksenteon niakokul-
ma ja holistinen lahestymistapa paljastivat sita todellisuutta ja toisiinsa liittyvien
tekijoiden verkkoa, jonka strategiset paiatoksentekijat kohtaavat tehdessaian paa-
toksia yrityksen strategisesta sopeutumisesta eksploitaation ja eksploraation kei-
noin.

7.1.3 Eksploitaation ja eksploraation rooli pitkdan aikavalin selviytymiselle
ja menestykselle

Tamain tutkimuksen perusteella voidaan todeta, etti eksploitaation ja eksploraa-
tion rooli yritysten pitkdn aikavélin selviytymiselle ja menestykselle on moninai-
nen ja tarked. Eksploitaatiologiikan rooli niyttaytyi timan tutkimuksen valossa
valttimattomalta liiketoiminnan vakauden ja pitkdn aikavilin menestyksen ni-
missa. Onnistuminen mahdollisti paitsi eksploitaatiologiikan kehittamisen myos
eksploratiivisen liiketoiminnan kehittamisen.

Eksploraatiohankkeiden rooli yritysten menestykselle ja selviytymiselle oli moni-
nainen. Monesti eksploratiiviset ponnistelut osoittautuivat ajan ja resurssien
haaskaamiseksi. Ndin kavi erityisesti mallisto- ja brandiperusteisissa hankkeissa
sekd yhteistyohon perustuvassa markkinaeksploraatiossa. Niistd voidaan kuiten-
kin ndhda jadneen yritykseen strategisen tason merkityksia ja oppia onnistumi-
sen haasteista. Joissakin tapauksissa eksploraatiohankkeiden avulla onnistuttiin
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luomaan myyntia tilanteissa, joissa normaali, eksploitatiivinen liiketoiminta oli
pahassa syoksykierteessa ja jopa hengissa selviytyminen oli uhattuna. Talloin
eksploraatiohankkeet auttoivat yrityksen nousuun vaikeissa tilanteissa. Jossain
tapauksissa eksploratiiviset ponnistelut osoittautuivat erittdin onnistuneiksi ja
muodostuivat ajan kuluessa eksploitatiivisiksi resursseiksi. Tasta esimerkkeina
voidaan kdyttdd agenttiperusteista vientid ja kiinnittymisid asiakassuhteisin.
Niist4 jai myos strategisen tason merkityksia haluttavina toimintatapoina.

Erityisesti kiinnittymisten ja uuden liiketoimintakonseptin kehittaminen voidaan
nahda uutta luovina polkuina, jotka voivat parhaimmillaan avata uusia markki-
narakoja ja luoda kokonaan uudenlaista liiketoimintaa. Ne voivat parhaimmil-
laan rakentaa tukijalan eksploitatiiviselle strategialle. Ne nayttavat yritysten ky-
kenevian padsemaiin yli polkuriippuvuuksista ja inertiasta seka kertovat kyvyk-
kyydesta tehda merkittavampaa liiketoiminnan ja strategian uudistamista.

7.2 Metodologinen kontribuutio

Taman tutkimuksen tarkoituksen saavuttaminen asetti varsin kovat vaatimukset
empiiriselle aineistolle. Ensinndkin se edellytti pitkdn aikavilin aineiston, joka
sisiltda ajallisesti riittdvan rikkaan kehyksen, jossa muutoksia on tapahtunut.
Toiseksi aineiston tuli olla riittivin monipuolinen seka yrityksen ulkoisiin etta
sisdisiin tapahtumiin liittyen pystyidkseen paljastamaan eksploitaation ja eksplo-
raation toiminnan ja kontekstin vélisen yhteyden. Kolmanneksi se edellytti sita,
ettd tarkasteltavat yritykset ovat sitoutuneet tutkimukseen ja selvinneet hengissa
koko tutkimusjakson ajan.

Tassa tutkimuksessa hyodynnetty empiirinen aineisto koostuu 28 vuoden aikana,
erilaisina ymparistollisind ajankohtina tehdyista haastatteluista, jolloin kaytossa
on kyseisilta vuosilta niin sanottu aktuaalinen haastatteluaineisto. Lisaksi aineis-
to kattaa yritysten tilinpaatostiedot, joiden avulla voitiin arvioida objektiiviseen
tietoon perustuen yrityksen taloudellista suoriutumiskykya, pelivaraa ja tappion-
sietokykya, jotka vahvistavat tulkintaa ilmion luonteesta. Timéan aineiston voi-
daan ndhda tayttavan hyvin tutkimusasetelman sille asettamat vaatimukset.

Tassd tutkimuksessa ilmiota tarkasteltiin pitkalla aikavalilld prosessiteorioihin
lukeutuvaa tapahtumaperusteista lahestymistapaa soveltaen, mika edustaa uutta
lahestymistapaa e/e- ja molempikitisyyden tutkimuksessa. Sen voidaan nahda
toimineen hyvin vuorovaikutteisuuden paljastamiseksi tapahtumatasolla. Eks-
ploitaation ja eksploraation ymmartdminen tapahtumina auttoi maarittelemaan
niiden sisillon (mita yritykset tekivit) sekd arvioimaan niiden tuloksia. Lisaksi
tapahtumien analysointi niiden ilmenemiskontekstissa auttoi integroimaan sisii-
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set ja ulkoiset kontingenttitekijat kuhunkin tapahtumaan. Eksploitaation ja eks-
ploraation analysoiminen ajassa tapahtuvina ja olevina aktiviteetteina ja proses-
seina oli keskeisessa roolissa e/e:hen liittyvin dynamiikan ymmartidmisessa.

Tutkimuksen pitkittaisyys mahdollisti eksploitaation ja eksploraation tarkastelun
suhteessa yrityksen historiaan, mika tarjosi hyvan peilauspinnan sille, mika oli
yritykselle uutta ja mikd vanhaa. Niin ollen se mahdollisesti my6s luotettavan
tulkinnan sen tekemiselle, mika nihdaan eksploitaationa ja mika eksploraationa.
Pitka aikavali mahdollisti myos sen tarkastelun, miten yritysten strategiat kehit-
tyivit e/e-aktiviteettien toteuttamisen tuloksena tarkastelujakson aikana.

Pitka aikajainne mahdollisti my0s sen arvioinnin, millainen vaikutus e/e:n vali-
selld tasapainolla on pitkan aikavilin selviytymiselle. Tama tuli esiin erityisesti
Case 3:n kohdalla, jonka menestys voimakkaalla eksploraatio-orientaatiolla nayt-
ti varsin hyvalta lahes vuosikymmenen ajan. Arvioitaessa timéan orientaation hy-
vyytta tarkastelujakson lopussa voidaan kuitenkin todeta, ettd laheisempi tasa-
paino eksploitaation ja eksploraation vililld olisi voinut olla parempi vaihtoehto.
Voidaankin todeta, ettd luotettavan tulkinnan tekeminen tasapainon vaikutuk-
sesta yrityksen taloudelliseen suoriutumiskykyyn voi vaatia hyvinkin pitkan aika-
janteen.

7.3 Liikkeenjohdolliset implikaatiot

Taman tutkimuksen voidaan ndhda olevan hyodyllinen pienten ja keskisuurten
yritysten johtajille erityisesti alhaisen teknologian toimialoilla.

Ensiksikin tutkimuksessa tunnistettiin erilaisia tuotemarkkinastrategian kehit-
tamisen logiikoita, niiden toteuttamiseen tarvittavia keskeisid resursseja seka
niihin liittyvd onnistumisen ehtoja. Timan voidaan ndhda auttavan paatoksente-
kijoita arvioimaan sitd, kuinka realistiset mahdollisuudet yritykselld on onnistua
vastaavanlaisissa kehityshankkeissa (esimerkiksi ovatko vaadittavat resurssit
saavutettavissa, millaisia kumppaneita tarvitaan, kuinka paljon ja millaisia pa-
nostuksia vaaditaan jne.).

Toiseksi ndma logiikat voivat auttaa pk-yritysten johtajia nikemé&dn strategian
kehittamisen kokonaisvaltaisemmin. Kukin tunnistettu logiikkaa kehittda strate-
giaa omalla tavallaan, ja ne poikkeavat toisistaan mm. haastavuuden, niihin liit-
tyvien panostusvaatimusten ja riski suhteen. Niin ollen ne voidaan nihda strate-
gian kehittdmismahdollisuuksien portfoliona. Niiden pohjalta voidaan miettia,
millaisia kehityshankkeita tai projekteja tarvitaan yrityksen kokonaisvaltaisten
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strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi, ja millaisiin projekteihin resursseja al-
lokoidaan.

7.4 Tutkimuksen laadun arviointi

Taman tutkimuksen empiiristd analyysid ohjaa selkead teoreettinen viitekehys,
jossa on aikaisempaan tutkimukseen perustuen maéaritelty ilmion keskeiset ele-
mentit ja oletukset niiden vilisistd suhteista. Empiirinen analyysi perustuu nai-
den tekijoiden tarkasteluun. Valittu metodologinen lihestymistapa rakentaa sil-
lan teorian ja empirian vilille, mikd mahdollistaa empiirisen analyysin kyvyn
vastata teoriassa esitettyihin haasteisiin ja tutkimuksen tarkoituksen saavuttami-
sen.

Empiirinen tarkastelu on pyritty tekemiin selkeisti ja lapindkyvasti. Yrityskoh-
taiset case-analyysit on tehty yksityiskohtaisesti ja systemaattisesti teorian oh-
jaamina. Lisdksi luotettavuutta on pyritty lisidmaan haastateltavien sitaatteja
kayttden. Niin yksittdisissd case-analyyseissd kuin vertaavassa analyysissa ketju
empiirisen havainnon ja analyysin seka niistd tehdyn tulkinnan ja johtopaatosten
valilla on pyritty tekemaan mahdollisimman eksplisiittiseksi.

7.5 Rajallisuus ja jatkotutkimusehdotukset

Lopulta on aika kiinnittda huomiota tdman tutkimuksen rajallisuuteen seki sen
herattamiin jatkotutkimusehdotuksiin.

Tassd tutkimuksessa analyysin kohteen oli neljd yritystd, jotka edustavat kaikki
selviytyjid ja sopivat hyvin tutkittavan ilmion tarkasteluun. Vaikka tutkimukses-
sa mukana olleiden yritysten analyysi tarjosi varsin rikkaan kuvan tutkittavasta
ilmiosta, eivat tulokset ole yleistettdvissd huonekalualalle tai perinteiselle toimi-
alalle. Lisdksi tutkimukseen valitut yritykset olivat lahtokohtaisesti tuotanto-
orientoineita, kuten useimmat alan yritykset ovat. Huonekalualalla on kuitenkin
my6s vahvan brandin omaavia pk-yrityksia sekd pk-yrityksid, jotka edelleen pys-
tyvit tekemadn onnistuneesti pitkid sarjoja. Téllaisten yritysten sisdllyttiminen
analyysiin olisi voinut tarjota rikkaamman kuvan ilmiosta.

Tutkimustulokset tarjoavat kuitenkin hyvin vahvan perustan ilmion laaja-
alaisemmalle tutkimukselle. Mielenkiintoista olisi tarkastella esimerkiksi tissa
tutkimuksessa tunnistettuja logiikoita suurempaan otantaan perustuen useilla
alhaisen teknologian toimialoilla. Toisaalta tutkimustuloksissa korostui erityises-
ti markkinoiden rajapinnassa olevat resurssien tirkeys e/e:ssi onnistumiselle.
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Niiden tekijoiden tarkeytta olisi mielenkiintoista tarkastella myos korkean tek-
nologian toimialoilla operoiviin pk-yrityksiin kohdistuvassa tutkimuksessa. Tu-
lokset antoivat selkeitd viitteitd myos siitd, ettd keskeistd e/e:ssd onnistumiselle
on yrityksen tuotetarjonnan sopivuus asiakkaan arvonluontilogiikkaan. Niin ar-
vonluonnin nakokulman kuin asiakasarvon luomisen tarkastelu ja asiakkaan na-
kokulman tuominen osaksi molempikatisyystutkimusta voisi rikastaa ymmarrys-
ta eksploitaatioon ja eksploraatioon liittyvistd onnistumisen ehdoista.

Tassa tutkimuksessa eksploitaatiota ja eksploraatiota tarkasteltiin strategisen
paatoksenteon ja toimien kautta haastatteluaineistoon perustuen, missa paljastui
hyvin mielenkiintoisia asioita eksploitaation ja eksploraation onnistumisen eh-
toihin liittyen. Mielenkiintoista olisi tarkastella naita haasteita yksityiskohtai-
semmin ja seurata esim. toimintatutkimukseen perustuen yritysten eksploitatii-
visia ja eksploratiivisia hankkeita aina ideavaiheesta tuotelanseeraukseen ja asia-
kaskontaktiin saakka. Nain voitaisiin saavuttaa kattava kokonaisymmarrys ilmi-
Ostd niin resurssiallokaatioon, hankkeiden ajoitukseen, yrityksen sisiisiin yh-
teensovittamisen haasteisiin kuin lanseeraukseen liittyen. Lisdksi on syyta viela
todeta, ettd tiassa tutkimuksessa onnistumisen ehtojen arviointi tehtiin yrityksen
nakokulmasta, jossa painoarvoa sai paljon omistaja-johtajan ndkemys ja tutkijan
kokonaisvaltainen tulkinta onnistumisen ja epaonnistumisten syistd. Naiden eh-
tojen yksityiskohtaisempi ja useammasta tietoldhteesta saatava niakemys (esi-
merkiksi jakeluketjulta) voisi tuottaa kattavamman ymmarryksen onnistumisen
ehdoista ja haasteista.

Tassa tarkastelussa haastateltavana oli yrityksen omistaja-johtaja, mika on hyva
vaihtoehto pk-yrityksiin kohdistuvassa tutkimuksessa ja perusteltua eritoten hy-
vin pitkan aikajanteen omaavassa tutkimuksessa. Kuitenkin useamman henkilon
haastattelu olisi tuonut lisda luotettavuutta ja voinut tuottaa rikkaamman néke-
myksen ilmiosta.

Tassa tutkimuksessa viimeisen ja sitd edeltdvan haastattelukerran valissa kului
yhdeksan vuotta. Vaikka viimeisessa haastattelussa pyrittiin tayttamaan tama
aika spesifeilld kysymyksilld, voidaan se ndhda tutkimuksen heikkoutena. Myos
yleisemmalla tasolla on syyta todeta, ettd vaikka kiytetty aineisto on hyvin rikas,
ei se luonnollisesti sisdlla kaikkia eksploitaatiota ja eksploraatiota ilmentavia ta-
pahtumia.
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