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YHTEENVETO

Tutkimuksessa konstruoidaan joukko menestysteitd tai -polkuja voittajayritykseksi,
Tarkastelu kohdistuu yrittdjivetoiseen yrityksen kasvuun, kansainvilistymiseen ja jat-
kuvaan kehittymiseen. Menestystie jactaan tarkastelua varten neljdin kiésitteelliseen

valtheeseen:

1. Yrittd]yyskompetenssin lnominen (pre-entry)

2. Mahdollisuuden keksiminen ja hyédyntiminen: yrityksen perustaminen

3. Liiketotminnassa onnistuminen, kasvy ja kehittyminen alan parhaimmistoon
4, Voiitajayrityksend kehittyminen

Vaihejakoa sovelletaan seitsemin suomalaisen voittajayrityksen menestystien kuvaa-
misessa ja menestyksen selittimisessi. Tapausyritykset haastateltiin vuosien 1994/
1995 vaihteessa ja raportin kisikirjoitus valmistui 1995 syksyyn mennessi. Tapausyri-
tykset olivat: Exel Oy, Finlandia Interface Qy, Fimet Oy, Polar Electro Oy, Suunto
Oy, Tunturipy6rd Oy ja Vaisala Oy.

Tutkimus toi esiin mm. sen, etti menestykseen johtaa erilaisia kehittymispolkuja, joille
valittu ja onnistuneeksi osoitiautuva strategia antaa muodon ja sisdllon. Valitdmaton
edellytys menestykselle on yrittijiin yrittdjyyskompetenssiin perustuva kyky kehittds
asiakkaalle lisdarvoa antava tuote. Parhaiten yrittdjyyskompetenssi saavutetaan, jos al-
kavalla yrittijalld on erinomainen tietimys ja osaaminen tuotealucesta. Tdmd ylivoi-
mainen osaaminen tuotealueesta voi perustua tutkimustyShon, himoharrastukseen tai
tolmimiseen tySntekijind tuotealueella tai rajapinta-alueella. Ylivoimainen osaaminen
antaa my0s tarvittavan motivaation ja hektisen tydintensiteetin yrityksen elinkaaren
ensimmdisind vuosina. Yrityksen kehittyminen voittajayritykseksi vaatii oikeaikaista,
oikeatempoista ja oikein kohdennettua panostusta liiketoiminnan osa-alueille erityises-
ti twotesovelluksiin ja markkinointiin. Volyymien nousu sysd yrityksen valmistuksen
oppimiskéyralld yksikkokustannusten optimialueelle, joka mahdollistaa positiivisen
kierteen alkamisen.

Hitech tuotteen markkinoinnissa on kotimarkkinoilta haetun markkinatestin jilkeen
sirryttdva vilittomisti globaaliksi operoijaksi ts. on kyettivi iskeméin markkinakiila
omalle tuotteelle kaikille tuotteen kysynnin kannalta relevanteille markkina-alueille.
Niin luodaan markkinaesteitd seurailijoille. Kilpailijat eivit piiise samankaltaisella
tuotteella kilpailuareenalle osamarkkinoita hyGdyntdmilld, jos kaikki osamarkkinat
ovat omien markkinointitoimenpiteiden kohteena.

Tutkimuksen lopuksi esitetiin "kymmenen kdskyd" voittajayritykseksi haluavalle ja
chdotetaan tehostamistoimenpiteiti julkisen vallan kannustusinstrumenttien kiyttimi-
seen.
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0 PROLOGI

Kisilld oleva tutkimusraportin tictopohja ja késikirjoitus on vuosilia 1994-1995. Siind
tehtyjd analyyseja ja johtop#éttksid on julkaistu eri muodossa aikaisemmin: "Kansalhi-
nen kilpailukyky ja teollinen tulevaisuus” (ETLA B 126) raportissa, ETLA:n suhdan-
nekatsauksen artikkelina ja esitelmien muodossa. Tédmiin raportin avulla lukijalla on
mahdollisuus tutustua tehtyyn analyysin kokonaisuudessaan.

Raportin pditelmit on tehty noin kolme vuotta sitten eikd niitd ole jilkiviisaasti péivi-
tetty. Siksi onkin mielenkiintoista ja paikallaankin nykytiedon valossa testata joitakin
sen aikaulottuvuuksia,

Teoriaosan pastelmit eivilt tietenkifin ole ajan vaan osaamisen funktio, joten niité en
kommentol. Sensijaan empiirisen osan kohdalta voi tehdi joitakin huomioita.

Tutkimuksen kohdejoukkona oli seitsemén suomalaista yritystd, joista jokaisen osalta
nihtiin edukseen poikkeavaa osaamista siind méérin, ettd yritykset voitiin lukea alansa
parhaimmistoon. Mik# on nédiden yritysien tilanne 814 hetkelld?

Polar Electro, jota pidettiin raportissa ykkosesimerkkind siitd, kuinka suomalaista
osaamista fulisi kaupallistaa on kasvanut silloisesta 300 miljoonan yrityksestd ldhes
puoclen miljardin yritykseksi ja kasvuennusteet tuleville vuosille ovat 35%:n luokkaa
per annum. Vaisala on jatkanut vakaata menestystd suomalaisen tutkimusvetoisen yri-
tyksen malliesimerkkind, Liikevaihtoa vuodelta 1996 kertynee noin pueli miljardia
markkaa, kun vuoden 1994 liikevaihto oli 405 miljoonaa.

Exel on jatkuvassa kasvussa: liikkevaihto, joka vuonna 1994 oli 110 milj.mk noussee
vuonna 1996 arvoon 145 milj.mk. Suunto divisioona eli "perussuunto”, joksi sitd tut-
kimuksessa kutsuttiin on kasvattanut lilkevaibtonsa 132 miljunk ennakoituun 158
milj.mk vuonna 1996. Finlandia Interface, nykynimeltdén Efore, on kasvanut peruslii-
ketoimintojen kasvun ja yritysostoin 81 milj.mk yrityksestd liikevaihtoon 180 milj.mk
vuonna 1996,

Fimet kasvoi koko 90-luvun alun kaksinkertaistamalla joka vuosi litkevaihtonsa. Vuo-
sien 1994 ja 1996 liikevaihdot ovat samaa suuruusluokkaa. Tuotekehitysperiodin jil-
keen nousu on nidkopiirissi.

Tunturipydrd joutui rahoitus- ja kannattavouskriisiin ja rahoittajapankin omistukseen.
Tunturin periaattecllisessa litketoimintakonseptissa - mennédn sinne missé maailman
markkinoiden painopiste on - ei liene mitdiin vikaa. Tunturin ongelmat kirjistyivat
kahteen aktiviteettiin, joiden seurauksena omistusta jouduttiin vaihtamaan. Omistuk-
sesta kiyty valtataistelu aikaansai velkaisen taseen, ja suuret vuosittaiset rahoituskus-
tannukset merkiten jatkuvaa riskisyyttd. Tuotekehitysprojektit USA:ssa myohéstyivilt
ia lisdksi kiireessd tehtiin huonolaatuisia tuotteita, jotka palautettiin takaisin merkiten
raskaita tappioita kahdella tavalla. Myyntid jdi saamatta huippumyyntikaudelta myo-
histymisen vuoksi ja reklamaatiot aiheuttivat huomattavia tappioita. '



Tunturin tuotemerkki on kuitenkin vahva ja saneerauksen jilkeen voidaan oletiaa sen
ldhteviin uuteen nousuun aivan kuten tapahtui Suunnolle ja Exelillekin joku vuosi sit-
ten. On muistettava,ettd johdon virheiden ja sattuman takia Jihes jokainen yritys jou-
tuu elinkaarensa jossakin vaiheessa kriisiin, mutta jos ydinosaaminen on kunnossa, yri-
tys voidaan ohjata takaisin menestykseen,

Lopuksi kiitdn ETLA:n ja Etlatieto Oy:n tyStovereita saamastani avusta ja stimuloi-
vasta tutkimusilmapiiristd ja mahdollisuudesta tehdd timi tutkimus. Niinikidn Jausun
kiitokseni Wihurin sdtidlle saamastani tuesta. Kiitdn myds Kansallista Mentor-projek-
tia mahdollisuudesta osallistua alkavien hitech yritysten neuvontaan ja sitd kautta oi-

Helsingissid Sylvesterin iltana 31.12.1996

Pekka Lehtonen



1 JOHDANTO

1.1 Yritystoiminnan synty- ja kehitysdynamiikka muovaa kansan-
talouden: resurssivetoisuudesta osaamisvetoisuuteen

Kansantalouden kasvun ja hyvinvoinnin kehittymisen voi ndhdé vaiheina, joissa kussa-
kin on vauhdittajana oma tekijinsi. Porter’ ja Dunning’ ovat omissa analyyseissiin ni-
menneet nédmi vaiheet seuraavasti: resurssivetoinen, investointivetoinen, innovaatiove-
toinen ja informaatiovetoinen kehitysvaihe. On muistettava, ettd kaikki vatheet ovat
samanaikaisesti edustettuna lihes jokaisella talousalueella. Siten esimerkiksi innovatii-
vista toimintaa on aina ollut, muita kolmannessa kehitysvaiheessa sen rooli on tullut
keskeisimmaiksi kehitystd eteenpdinvieviiksi voimaksi.

Markkinatalondessa taloudellisen toiminnan alkuunpaneva ja ja sitd ylldpitivd voima
on yritys. Valtaosa syntyvistd yrityksistd kasvaa ajan mittaan tiettyyn kokoonsa eiki
timé koko ole erityisen suuri johtuen liikeidean paikallisuudesta’. Paikallisuus merkit-
hialueen resurssipohjaa usein perustuen raaka-aineisiin tai ihmisiin. Tuotteet ja palve-
lukset myydéddn myos usein paikallisesti. Paikallisuus merkitsee hyvid liiketoiminta-
prosessien hallintaa ja kilpailu kohdataan vaihtelevasti toimialasta riippuen joko villit-
toménd tai alalle tulon uhkana. Paikallinen litkeidea estdd yritystd ajattelemasta kasvu-
hakuisesti, joten yritys pyrkii vain siilyttimédn oman kilpailureviiringd. Néin toimiva
yritys voi usein onnistua hyvinkin omalla tontillaan, elleivit markkinavoimat suosi kas-
vustrategiaa noudattavaa yritystd, joka tunkeutuu useille paikallisille markkinoille ja
suuruuden edun avulla syrjdytd paikallisia toimijoita. Tdmin lokaalin vaiheen yritti-
jyyskompetenssia voidaan luonnehtia seuraavasti,

Yrittdjyyskompetenssi paikallisiin resursseihin ja markkinaliheisyyieen perustavassa
liiketoiminnassa on nk. perusyrittdjyytid, joka vaatii ympdristésid erottumista, mutta
pddomakomponetti ja erityistaidot eivdt ole vield menestymisen kannalta ratkaisevia.

Luonnonvaroihin, tydvoimaan ja paikallisiin markkinoihin perustuvan elinkeinon stra-
teginen merkitys vihenee pidomavaltaisten, investointivetoisten liikketoiminta-alueiden
ottaessa vetovastuun kansantalouden kehittdmisestd yhi tehokkaammaksi. Investoin-
nit kohdistuvat litketoiminta-alueille, joilla tehdéiin kustannustehokkaita, standardoitu-
ja tuotteita ja tuotteita, jotka jatkojalostetaan kotimaisista raaka-aineista.

Investoinnin kohteet ovat suhteellisen suuria, jolloin vain harvat kykeneviit jiriestii-
miin tarvittavan rahoituksen. Rahoitustahoina Suomessa ovat olleet:

! Dunning, Jehn, A., 1993,
: Porter, Michael, 1990.

Tilastokeskus; Yritystilasto: teollisuusyrityksen keskikoko alle 10 henkilsa.



A)  Valtionyhtidt perusteollisuuteen: Suomessa valtionyhtitt ovat olleet tirked ra-
hoittaja, joiden tukemana on luotu kemian, 6ljynjalostuksen- ja metallin perus-
teollisuus. My6s osa raskasta konepaja- ja puunjalostusteollisuuita on aloitettu
valtion toimesta.

B)  Ulkomaiset suorat investoinnit ja osaamispaketit: monet monikansalliset yritys-
Jidtit ovat etabloituneet Suomeen suorilla investoinneilla. FDI-vetoiset yritykset
keskittyvil aloille, joilla valmistetaan standardoituja kulutustuotieita tai suureh-
koja investointeja ja korkeaa teknistii osaamista vaativia investointihyodykkeiti.

C)  Padoman siirrot kypsiltd kotimarkkina-alueilta houkuttelevimmille kasvualoille:
portfolio-investoinnit ja diversifioinnit.

D) Yksutdisen yrityksen kannattava toiminta ja kasvu seki tulorahoituksen takai-
sininvestointi piddoman riittdvin kumuloinnin aikaansaamiseksi vhid suurempien
investointikohteiden rahoittamista varten.

Useissa tapauksissa teknologia suosii suuria tuotantoyksikeits mittakaavaetujen myo-
ta. Teknologian hallinta on pitomalla ostettavissa, joten on edullista toteuttaa suur-
investoinnit tietyjen tuotteiden valmistusta varten. Markkinakysyntd on niinikiisn en-
nustettavissa ja pidoman tuotto siten varmistettavissa.

Suomessa puuraaka-aineen saatavuus, vesistdien kiyttod kuljetuksiin ja koskienergia
houkuttelivat investoimaan erityisesti puunjalostukseen. Pidomia metsisektorin kehit-
tamiseksi on tullut valtiolta, ulkomaisilta yrittdjiltd (FDI), ja takaisininvestoinnin eli
omarahoituksen kautta. Metsiklusteri sai ndin alkunsa®. Suurten investointien kilpailu-
kyvyn ja kannattavuuden varmistamiseksi on ryhdytty tijviiseen valmistaja/lciyttaji-
yhteisty&hén, joka on edelleen voimistanut klusteria.

Sellu- ja paperiteollisuusyritykset kasvoivat fuusioiden ja markkinakasvun avulla, Yri-
tykset kilpailevat keskenddn, mutta pyrkivit myds 16ytimdin omat erikoistuotteensa.
Yhteistyd puunjalostuksen koneiden valmistajien kanssa on tiivistd, Puunjalostuksen
konevalmistajat ovat kehittyneet maailmanlaajuisiksi yrityksiksi. Myds metséteollisuu-
den konsulttiosaaminen ja yliopistotutkimus ovat kansainvilistyneet. Investointivetois-
ta yrittédjyytti voi luonnehtia seuraavasti:

Yrittdjyyskompetenssi pohjaa péidomaintensiivisten ja monimutkaisten tuotantolaitos-
fen teknologian hallintaan, rahoituksen jérjestimiseen ja panostuksen ajoitukseen ja
mitoitukseen.

Litketoimintaympériston jatkuvasti muuttuessa ja kehittyessi pelkiit skaalatuottoja
hyddyntivit investoinnit eivit riitd pitimiin kansakuntaa tai aluetta kilpailukykyiseni.
Tarvittavaa innovaatiovetoista eli luovaa toimintaa ei saada pelkiistidn rahalla vaan
tarvitaan korkeatasoista, ldhinnd ihmisiin sitoutunutta osaamista, Innovatiivinen toi-

4 Lammi, Markku, 1994



minta vaatii myds yritysorganisaatioiden toimintatapojen muuttumista funktionaalises-
ta prosesseja ohjaaviksi. Pienet hitech-yritykset ovat valmiiksi prosessiorientoituneita
ja voivat oikealle markkina-alueelle oikeilla sovelluksilla tultuaan kasvaa hyvinkin no-
peasti. Suuryritysten on lipikédytdvéd hankala muutosprosessi kilpaillessaan keskeniin
ja nousevia pienyrityksid vastaan’. Monet suuret yritykset poistuvat alalta kilpailu-
kyvyttomyyttdén. Innovaatiotoimintaa tarvitaan kauttaaltaan, mutta erityisesti yliopis-
to- ja tutkimuslaitosympiristd tuottaa ldpimurtokeksintdjd kuten myds suurten yritys-
ten systemaattinen tutkimus- ja kehitystoiminta,

Tuotanto- ja tuoteteknologian kehittyminen on nopeaa ja jatkuvaa, joskus hyppiylk-
senomaista ja jopa vallankumouksellista.

Uusien innovaatioiden kaupallistaminen vaatii yrittdjyyttd, monialaisen kehitystiimin
{oimintaa ja riskirahoituksen Ioytymistd. Yritysten kilpailuedellytyksille on keskeisti
médratietoinen ja onnistunut sekd oikein ajoitettu tuotekehitys- ja tutkimustoiminta
sekd nopea markinoilie tulo. Yritysten keskeinen kilpailu on kovaa, joten tuotteen
elinkaari lyhenee huomattavasti. Tdmén vaiheen yrittdjyytti voidaan luonnehtia seu-
raavasts

Yritidjyyskompeienssi on kyky tuoda jatkuvasti innovatiivisia ratkaisuja markkinoille.
Innovatitviset ratkaisut tuovatr markkinoille kokonaan wusia, pitkille differoituja
Ja/tal kustannustehokkaita tuotieita, jotka ovar tarkoitettu globaaleille markkinoille.

Informaatio- ja yritysverkostovaiheessa yritykset muodostavat osaamisketjuja verkos-
torakennetta soveltamalla. Jokaisella mukana olevalla yrityselld on jonkin kilpailuedun
omaava komponentti osaamisketjussa, Informaatiovaltatiet mahdollistavat verkkosto-
jen rakentamisen globaalilla tavalla. Yritysten match making vilityspalvelut kehittyvit
myds konsultoinnissa. Ydinosaamisen ylldpito ja kehitys ovat tirkeiti tuotesovellusten
kilpailukyvyn ja omintakeisuuden takaamiseksi sek# markkinoita ettd Hittoutumista
varten.

Kasvavia sovellusalueita ovat mm. biotekniikka, informaatio-tekniikka, megatroniik-
ka, uudet materiaalit ja konsultointi. Ndmi alueet vahvistuvat itseniisini ja erityisesti
niiden komponentit lisddvit kilpailukykyi jo olemassa olevien tuotteiden lisdarvoteki-
jOind.

Yrittdjyyskompetenssi on kyky jatkuvasti kehitdc ydinosaamista entisten sovellusten
kilpailukyvyn parantamiseksi, kompetenssiin perustuvien uusien sovellusten aikaan-
saamiseksi ja liittolaisten houkuttelemiseksi. Se on myds kyky tajuta oikear markki-
nat/sovellukset sekd potentiaaliset litttolaiset.

Lopuksi on vield huomioitava valtiovallan tehtivistd kehitysdynamiikan tynjaossa.
Valtion rooli on antaa tuotekehitykseen ja teknologian kehitykseen asiantuntija- 1a ra-
hoitusresursseja riskin jakamiseksi ja myonteisten eksternaalivaikutusten edistimiseksi

3 Hannus, 1993



(nk. spillover-efektit). Kansainvilisti vaihtoa on tuettava ja rohkaistava sopimuksin ja
insentiivein. Valiolle talouseldmén dynaaamisuutta ja kilpailukyky# korostava rooli on
tullut ilmeiseksi vasta innovatiivisuuden ja verkostoitumisen my0td viime vuosina
tavanomaisen tukipolitiikan sijasta.

1.2 Osatutkimulksen tavoitteet ja tapausyritysten valinta

Tdmi tutkimus sai alkunsa Etlatieto Oym nk. klusterimatkimuksen osaprojektina®.
Klusteritutkimusta aloittacssa oltiin varsin tietoisia esimerkiksi metsisektorin ilmise)-
vista ehdokkuudesta Suomen péklusteriksi. Toisaalta talouseldmin laajaa tuntermusta
omaavaa tutkimuksen neuvottelukunta otti esiin yksittiisia voiltajayrityksid, "lone
stars”, joiden syntyminen ja kehittyminen perustui hyvéin ideaan Jja usein poikkeuksel-
liseen yrittdjipersoonaan. Suomen talouden klustereiden misrittimisen ja syntydyna-
miikan tueksi ja ymmértimiseksi pdtettiin tehdi osatutkimus, Jossa péadpaino olisi yk-
sittdisten menestyjayritysten kehityksen ja kehityksessi mahdollisesti ilmenevien sa-
mankaltaisuuksien ja yhtdldisyyksien tulkinnassa. Osatutkimykseen liitettiin myds ko-
kemuksen ja osaamisen siirtoon liittyvid tavoitteita: tapausyritysten kehityksen kuvaus
ja analyysi saattavat antaa ratkaisumalleja kasvun alkuvaiheessa olevien yritysten veti-
Jille oman yrityksensi kehittimisessd.

Tutkimuksen tavoitteena on selvittis:

- miten menestysyritys saa alkunsa

- miten saadaan aikaan, onnistuminen, kasvu ja kansainvilistyminen

- mmuten pystytddn jatkuvasti kehittymain

- voiko menestysyritysten historiallisia menestyspolkuja seuraamalla ja sovelta-
malla luoda uusia voittajia

- avaako yksittdisen yrityksen menestyminen mahdollisuuden klusterirakenteen
tédydentymiselle tai alun vuden muodostumiselle

- voiko julkinen valta kehittii olemassa olevia PK-yritykselle tarkoiteftuja tukijiir-
Jjestelmid nusien menestyjien aikaansaamiseksi

Tapausyritysten valintaprosessi alkoi neuvottelukunnan ehdotuksilla Ehdokaslistaa
tdydennettiin asiantuntija-haastatteluilla ja aikaisempien tutkimusten valinnoilla’,

Valintaa ohjasivat tietyt laadulliset yritysominaisuudet kuten osaamispohjaiset yrityk-
set, menestyjdt, voittajat ja toisaalta "lone stars” eli vahvaan klusteriin kuulumattomat
yritykset.

6 Hernesniemi, Lammi, Y)i-Anttila, 1995

? LTT, 1990



Valintakriteereiksi otettiin ensimméisessi vaiheessa kasvu ja tunnettuus eli kyky luoda
kansainvilinen tuotemerkki. Ehtona oli lisdksi se, ettid yrityksen oli perustanut yksittéi-
nen henkild tai tiimi.

Suomalaisia kansainvilisen tuotemerkin luoneita yrityksid ei ole kovin paljon, joten
kohdeyritysten Ioytdminen oli mutkatonta. Tutkimukseen lupautuivat seuraavat
yritykset.

Exel Oy

Polar Electro Oy
Suunto Oy
Tunturipyori Oy
Vaisala Oy

Edelld mainittujen yritysten lisdksi tapausyrityksiksi valittiin kaksi kehityshistorialtaan
ja kokemukseltaan mielenkiintoista kasvuyritysti.

Fimet Oy
Finlandia Interface Oy

Fimet Oy on luomassa kansainvilistd tunnettuuita ja Finlandia Interface Oy edustaa
teleklusterin imussa kehittynyttd yritystd ja toimii verrokkitapauksena.

Tutkimusmetodina oli teemahaastattelu, jota ennen oli pyritty mahdollimman hyvin tu-
tusturnaan yrityksiin niistd saadun materiaalin ja saatavissa olleiden analyysien ja kir-
joitusten perusteella.

Haastateltavana oli yrityksen ylin johto ja mahdollisuuksien mukaan jokin perustajatii-
min jésen.

Haastattelut tehtiin joulukuun 1993 ja maaliskuun 1994 vilisend aikana.

© Yrityksilie kerrottiin, ettd kysymys on menestystarinan kertomisesta. Siten julkistetus-
sa aineistossa el tulla painottumaan mahdollisesti tehtyihin virheratkaisuihin, vaikka
niitdkin tult esille luottamuksellisessa ilmapiirissid kdydyssi haastattelussa.

Metodin luonteeseen sisiltyy, ettd kustakin yrityksestéd saatu tieto on hieman eri muo-
toista haastateltavan asiantuntemuksen ja kertomishalun vuoksi. Haastattelija el myds-
kiddn voinut mitdén sille, etil asioiden ajallinen ja sisdllollinen painotus oli ritppuvainen
myds yritysjohdon sen hetkisistéi mielenkiinnon kohteista.

Puutteistaan huolimatta haastattelumenetelmélld saadaan tietoa kvalitatiivisista yrityk-
sen menestymisen kannalta keskeisimmistd tekijoistd. Haastattelun kesto oli 2-5 tun-
tia.

Raportoinnissa kidytetidin tapausyritysten historioita antamaan konkreettista sisiltéd ja
lihtokohtia yrityksen kehittymisen elinkaarimallille ja tuomaan esiin yritysten kannalta
tarkeiksi koettuja pidttksid onnistumisen ja virheiden vilttdmisen kannalta.



Yrityshaastatteluja kdytetdéin rinnakkain raportin eri kohdissa. Tiettyjen yritysten kii-
sittelyyn kiytetédéin enemmin tilaa niiden oletetun esimerkkivoiman vuoksi.

Raportissa esitetyt tutkimustulokset ovat syntynect synteesind aikaisemmista samaa
ongelmakenttid koskevista selvityksistd, tutkijan titd selvitystd varten tekemistd yri-
tys- ja asiantuntijahaastatteluista ja omista johtopditoksistd. On syytd korostaa, ettd
tutkimusprosessin aikana on tapahtunut oppimista, joka on vaikuttanut seki késitteel-
reettiset ainekset ja tehdyt havainnot nivoutuvat toisiinsa tutkijan ymmértiméksi to-
tuudeksi siitd, miten erdit suomalaiset yritykset kehittyvit voittajayrityksiksi.

2 VOITTAJAYRITYKSEKST KEHITTYMINEN

2.1 Kehittymisen vaihe- ja elinkaarimalli

Vaikka voittajayritykseksi kehittyminen vaatii eri yritysten osalta hyvinkin eripituisia
aikajaksoja, on kehityskuluissa 16ydettivissd samankaltaisia vaiheita ja piirteitd hyvin-
kin erilaisten yritysten ollessa kysymyksessi; voidaan puhua menestysyritysten elin-
kaarimallista. Toisaalta jokaisen yrityksen elinkaaressa on omat leimaa antavat yksilol-
liset plirteensd, joten elinkaarimallin kdyttdminen analysoinnissa ja bisnessuunnittelun
apuvilineend vaatii osaamista ja ammattitaitoa.

Useat tutkijat ovat konstruoineet elinkaarimalleja ja yritysten kasvumalleja ja selitti-
neet yritysten havaittua kehitystd mallien kisitteilld. Téssé osatutkimuksessa kéytetién
hyviksi aikaisempia selvityksid yrityksen menestystekijoisti ja luodaan synteesini tut-
kimuksen viitekehikkona kéytetty késitys yrityksen menestystiestd. Churchill & Lewi-
sin yrityksen elinkaariajattelu®, Prahalad & Hammelin ydinkompetenssiajattelu’, Gran-
tin resursseihin siséliyvin kompetenssin antama kilpailuetuajatielu™, Porterin kilpailu-
etustrategiat'’, Luostarisen yrityksen kansainvilistymismallit'?, Lahden menestystekiji-
mallit” ja Aution teknologiayrityksen kehittymistd koskevat mallit' ovat olleet tir-
keimpid lahteitd tutkimuksen viitekehikon luomisessa. Tutkimuksen kuluessa on vah-
vistunut se nikemys, ettd yrityksen kasvu ja kehitys ovat hyvin monimuotoinen koko-

# Churchill & Lewis, 1982

! Prahalad & Hammel, 1990
1 Grant, 1991

n Porter, 1990

i Luostarinen et al.

1 Lahti, 1988

’“ Aution et al., 1989, 1994



naisuus, jonka tarkastelussa on hyodyksi kdyttdd useita viitekehyksid ja tyokaluja. Yri-
tyksen tietyn kehitysvaibeen ymmértidmisessd saattaa parhaiten toimia tyfkaluna yksi
tarkastelutapa ja jonkin toisen vaiheen ympiristdssd toinen. Tdmi tosiscikka selittdd
myds sitd ilmittd, ettd tietty johtajapersoonallisuus on hyvd yhden kehitysvaiheen luot-
saajana, mutta tilanteen pysyvisti muuttuessa tarvitaan erilainen johtajapersoonalli-

suus, joka soveltaa toista tarkastelukuimaa yritystd kehittdessiin. Kéytdnnon tilanteis-
sa kukin toimija ja johtaja havaitsee mahdollisuudet ja valitsee toimintatavat oppimal-
Jaan ja hyviksi uskomallaan tavalla, eiki useinkaan ole kykenevi radikaaleihin muu-
toksiin ajattelutavassaan, vaikka johdettavan yksikén tilanne olisi muutiunut huomat-
tavastikin.

Tssi tutkimuksessa tulee myos esiin osaamisen luomisvaiheen merkitys ennen yrittd-
jiksi ryhtymistd. Pre-entry-vaiheen korostaminen johtuu hitech yritystoiminnan merki-
tyksen kasvusta. Hitech yritystd pcrustae%a‘m yritgdjéin/yritysteamin tausta on hyvin
merkittivi yrityksen tulevalle onnistumiselle'".

Thssd selvityksessd kilytetddn seuraavaa elinkaarimallin vaihejakoa ja terminologiaa,
joka on kehittynyt tutkimustytn kuluessa. Vaibeita on my0s pyritty alustavasti kuvaa-
maan tutkimuksen peruskisitteistolld.

Taujukko 1. VOITTAJAYRITYKSEN ELINKAARIMALLIN VAIHEJAKO

1 YRITTAJYYSKOMPETENSSIN LUOMINEN(PRE-ENTRY)
kestidi 7-20 vuotta/useita polkuja

I MAHDOLLISUUDEN KEKSIMINEN JA HYODYNTAMINEN:
YRITYKSEN PERUSTAMINEN
yrittdjdpersoona/johtotiimi/tuote/
teknologia/markkinat/verkostot

111 LIIKETOIMINNASSA ONNISTUMINEN, KASVU JA KEHITTYMINEN
OMAN ALAN PARHAIMMISTOON
oikean strategian valinta/voimien keskittiminen/
usko omiin kykyihin/tulorahoituksen takaisin investointi

IV VOITTAJ AYRITYKSENA KEHIT TYMINEN

Ennen tapausyritysten analysointiin soveltamista on hytdyilistd kiydd lipi namé késit-
teet ja niiden takana oleva dynamiikka yleiselld tasolla. Dynamiikka esitetdidn lisiksi

B Pre-entryvaiheen tutkimus kdvi mahdolliseksi Wihurin sé&tion my&ntimén stipendin turvin.
Kansallisen Mentor ohjelman yritysjohtajien haastattelut toivat esiin pre-entry- vaiheen suu-
ren merkityksen high tech- yritysten syntymisessi.



mallikaaviona kisiteosan Jopussa. Kiisitteiden hahmottamisessa ovat tehdyt yrityshaas-
tattelut ja niiden tulkinta niytelleet ratkaisevaa roolia yhdessd aikaisemmin tehtyjen
selvitysten kanssa.

I Yrittdjyyskompetenssin lnominen

Tavanomaisesta edukseen poikkeavan osaamisen luominen yksilon/ ryhmiin osalta
vaatii 7-20 vuotta, Osaamisen kehittimispaikkana tutkimus- taj yritysympiristo ovat
olleet kumpikin soveliaita: hitechin osalta tulevaisuudessa tutkimusmiljos joko yliopis-

sen perusta on tavallisimmin teknologiassa.

Kilpailussa voivat menesty# vain harvat ja menestyksen perusta on kilpailijoita parem-
pi osaaminen eli kompetenssi kyseiselld kilpailuareenalla, Osaamisen luontinen on vai-
kea ja usein aikaa vievd prosessi sekid yksils- ett organisaatiotasolla. Tarkasteltaessa
osaamuspohjaisen yrityksen markkinoille tuloa (pre-entry) voidaan erottaa seuraavia
markkinoilletuloa edeltéivid kompetenssin luomispolkuja:

I. Liiketoiminta-alueella sijaitsevan yrityksen tyOntekijinid toimiminen: tekemilld
oppinunen

2. Jalostusketjun jossakin osassa toimiminen kuten hankkijayrityksessii tai kiytti-
Jéyrityksessd: yhteistyslld oppiminen

3. Lihi- tai tukialan yrityksessd toimiminen: samankaltaisuuksien Ja yhteistyén
hy6dyntéaminen

4. Teknologian siirrot, ulkomaiset suorat investoinnit: koko osaamispaketin monis-
taminen toiselle maantieteelliselle alueelle

5. Yliopisto- tai tutkimuslaitostutkijana hankitun kompetenssin tuotteistaminen:
tutkimusosaamisen kaupallistaminen (hitech)

6. Ydinosaamisesta etdizlli olevan kompetenssin esiyttiminen avainhenkiliden
omistamaksi ja vetdmiksi yritykseksi: spin offs, management buy outs (MBO)

Yrittdjyyskompetenssia luodessaan perustajat ovat saattaneet yhdistidd em. tekijoita
historiansa aikana. Perustajan ollessa yrittéjitiimi jisenilld saattaa olla eri Iihteistd ku-
muloitua kompetenssia ja yritykseen muodostuu niin ollen osaamisportfolio.

Il Mahdollisuuden keksiminen ja hyédyntiminen: yrityksen perustaminen

Tuotanto-, tuoteteknologinen tai markkinoinnillinen innovaatio/osaaminen tulee
muuntaa litkeideaksi ja tuotesovellukseksi perustamalla yritys. Monet hightech-yrityk-
sct ovat syntyneet mahdollisuuden dkillisesti havaitsemisesta eikd niinkizin systemaat-
tisen markkinatarpeiden kartoituksen jalkeen. Tisti voisi vetdi myos sellaisia johto-



piidtoksid, ettd korkeakoulujen ja tutkimusyksikkjen edustajat tulisi jotenkin saattaa
nykyistd enemmén tilanteisiin, joissa sovellusoivallukset kaupallisessa mielessd tulisi-
vat esiin. Esimerkiksi timén futkimuksen tapausyrityksistd yildttidvin monen yrityksen
alku perustui mahdollisuuden oivaltamiseen sattumankaltaisella tavalla. Yrityksen pe-
rustamispiitoksen synnyttyd on identifioita ne kilpailuetutekijit, jotka mahdollistavat
yhteensopivuuden ympdriston kysynnén, kilpailijoiden tarjonnan ja perustettavan yri-
tyksen tarjonnan kesken (equilibrium). Seuraavassa on esitetty tarkeimpid kilpailu-
edun lihteitd, Lihteet 1-3 merkitsevit kilpailukyvyn parantamista nykyiselld kilpailu-
areenalla. Lihteet 4-5 merkitsevit uuden kilpailuareenan 1Gytimistd, jossa ainakin jon-
kin aikaa voidaan toimia ilman toisten yritysten uhkaa.

1. alennetaan tuotteen tai palvelun valmistuskustannuksia parantamalla tuotanto-
teknologia ja/tal prosessien hailintaa

2. lisdtdsn wusi toivottava tuoteominaisuus kehitetyn teknologian avulla

3. luodaan kilpailijoita parempi ominaisuus ostajan muilla ostokriteereilld; esim pal-
velutekijit

4. identifioidaan ei-palveltu asiakasryhmé

5. pyritddn luomaan uudella teknologialla kokonaan uudet markkinat uudelle tuot-
teella; identifioidaan ei-tiedostettu tarve

Perustajan/perustajatiimin on likeidean kehittimisen jilkeen hacttava toimintaratkai-
sut yritystohminnan kdynnistdmiseksi. Niin idean kehittdmisessd kuin toiminnallisten
ratkaisujen hakemisessakin perustajan aikaisempi kokemustausta eli yrittdjyyskompe-
tenssi sithen liittyvine tekijoineen toimii tirkednd lihteend ratkaisujen implementoin-
nissa. Varsinkin tutkimustaustaisen yrittéjin on vaikea edetd konseptivatheesta kiy-
tANt66n seki tuotannon ettd varsinkin markkinoinnin osalta. Toteutus vaatii monen te-
kijin samanaikaista huomioonottamista seki kaukondkoisyyttd. Kaukonikoisyys on
tiarked elementti varsinkin kasvua tavoitielevan yrityksen alkuvaiheen operaatioissa.
Innovaation uutuusarvo on muutamassa vuodessa kyettivi kapitalisoimaan yritystol-
minnaksi, jossa otetaan huomioon tulevaisuuden kasvuportaat alusta pitden. Aloitta-

tidrkeimmiit on esitefty seuraavassa ryhmittelyssi,

a)  on kyettdvi luomaan luotettava alihankintaverkosto: kaikkea ei osata etkd kan-
nata tehdi itse: balance

b)  on saatava valmistus-/markkinointivolyymid, jotta voidaan ottaa ydinprosessit
haltuun ja edetéddn oppimiskéyralld: equilibriumy/balance

¢) asiakassegmentti on kyeftdvd tavoittamaan valituilla markkinaoperaatioilia,
markkinat/operaatiot; omat jakeluratkaisut, littolaiset: equilibrivm/balance/ti-
ming and tempo
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d)  markkinoilie menoajankohdan, menonopeuden ja panostuksen on oltava kilpailu-
tilanne huomioonotiaen sellainen, ettd yritys saa riittdvin jalansijan litketoimin-
nan kestiville onnistumiselle: timing and tempo

e) rahoitusresurssien ja liiketoimintaresurssien on oltava tasapainossa markkinoilie
menonopeuden kanssa: balance/timing and tempo

Edelld on hytdynnetty tutkimuksen aikana syntyneitd késitteitd equilibrium, balance,
timing and tempo. Equilibrium tarkoittaa kestéivdid tasapainoa asiakkaiden tarpeiden
tyydytidmisen ja yrityksen tuotekonseptin vililld (ulkomaatlma vs. yritys). Balance tar-
koittaa yrityksen operatiivista tasapainoa eli tavotteiden aseftamista siten, ettd niiden
saavuttamiseksi tarvittavat toimenpiteet ovat yhteensopivia kulloinkin kiiytettdvissi
olevien resurssien kanssa. Timing and tempo tarkoittaa muutoksen hallintaa eli toi-
menpiteiden ajoitusta ja mitoitusta niin yrityksen sisélld kuin markkinoilla siten, etti
asetetut tavoitteet saavutetaarn.

Ajoitus ja mitoitus ovat johdon konkreettisia pditoksii ja tolmenpiteitd, joiden avulla
yritystd johdetaan ja joiden seurauksena yiitys joko menestyy tai erehtyy. Menestymi-
sen vAUAmMEAtOmEnA ehtona on, ettd equilibrium ja balance on hallinnassa ja ohjaavat
ajoitusta ja mitoitusta. Yhteys on myos kéénteinen, silld optimaalinen ajoitus ja mitoi-
tus parantavat yrityksen markkina-asemaa ja kilpailukykyd, Esim. onnistuneet tuote-
kehitysprojektit lisdévit tuotteiden ja asiakastarpeiden yhteensopivuutta eli eguilibrin-
mia. Hyvi markkinayhteensopivuus lisdd myyntid ja tuloraboitusta vahvistaen resurssi-
tasapainoa eli balancea.

Yrityksen viisi ensimmdistd elinvuotta ovat ratkaisevia yrityksen elinkelpoisuustestis-
sd. Ténd aikana varmistuu, olivatko tuotekonsepti ja ajoitus oikeat tai kyettiinkd ope-
ratiivinen foinunta organisoimaan riittdvan tulovirran saamiseksi; useimimissa maissa
on paldytty arvioon, ettd puolet yrityksistd karstutuu viiden vuoden aikana,

Il Onpistuminen, kasva ja kehittyminen oman alan parhaimmistoon

Yrityksen menestystien valttdmittéménd ehtona on markkinoille pédsyn jilkeen saada
aikaan kannattava liketoiminta tulorahoituksen generoimiseksi. Kannattava liiketoi-
minta saadaan aikaan cnsisijaisesti markkinahyviksynnin kautta: on saatava kohde-
markkinoilta riittdvd markkinaosuus ja volyymi. Lisdksi tuotantokustannusten on ase-
tuttava oppinusen jilkeen suunnitellulle tasolle. Aluksi onnistutaan rajatuilla usein jo
alusta alkaen kansainvilisilld markkinoilla: tapausyrityksistd Vaisala, Polar Electro,
Suunto, Exel ja Fimet olivat heti kansainvilisid onnistujia, Tunturipyédri ja Finlandia
Interface loivat menestyksen aluksi kotimaassa. On saatava ponnahduslautatuote, jolla
-seuraavan kehitysvatheen resurssitarve rahoitetaan. Erityisesti henkilostoresurssien
Jjohtaminen ja markkinointi ovat keskeisid onnistumisvaiheessa.

Kannattava liiketoiminta merkitsee yrityksen arvon ja omistajien varallisuuden nopeaa
lisdéntymistd. Yrityksen omistajien on padtettdvi, lahdetiankd yritystd viemiin oman



11

alan parhaimmistoon. Samalia kuitenkin otetaan riski meneftid jo hankittu varallisuus,
jos epdonnistutaan. Kasvu ja pathaimmistoon pidseminen on mahdollista vain siten,
ctti kehitetidn kohdemarkkinoiden paras tuote/tuoteperhe riittéviin suurta asiakas-
segmentii varten. Tdmd voi kdytinnossd tapahtua vaihtoehtoisilla kehittymisstrategi-
oilla. Seuraavassa on esitetty nelji perusstrategiaa ja luokiteltu tapausyritykset vastaa-
vasti,

Taulukko 2.  Tapausyritysten kasvastrategiat

aj osaamisen kumuloituminen: tuotetta, teknologiaa ja markkinointitoimenpitei-
14 samanaikaisesti kehitidmélld

Vaisala Oy, Suunto Oy, Fimet Oy

b) Jipimurtotuotieen oikea-aikainen, voimaperdinen ja nopeatempoinen lansee-
raus syntyviille globaalille asiakassegmentilie

Polar Electro Oy

C) alkuonnisturnisen jalkeen kompetenssin uudenlainen tuote-sovellus, jolla on
paremmat kasvuedellytykset

Tunturipydrd Oy(kuntopydri/-laitteet vs. polkupydrd), Exel Oy (kompostitti-
materiaalit vs. kuulosuojaimet)

d) kehittyviin klusterin vedossa kasvaminen ja huolehtiminen samalla pidasiak-
kaiden tyytyviisyydestd hinta/laatu suhteeseen

Finlandia Interface Oy (teleklusteri)

Kasvu merkitsee Suomen kaltaisella pienelld markkina-alueella lihes poikkeuksetta
yrityksen kansainvilistymistd, jotta saataisiin riittdvin suuri asiakassegmentti. Kan-
sainvilistymispaine on pienempi markkinoinninnin osalta klustrirakenteeseen liittyvilld
yritykselld, mutta ostojen osalta vaatimukset kansainviilisten toimintojen hallinnasta
ovat aivan yhti tarke4t. Kansainvilistyminen vaatii yritykseltd monien uusien osaanmis-
kynnysten ylittimistd erityisesti strategisessa johtamisessa, markkinoinnissa ja ihmisten
johtamisessa.

IV Voittajayritykseni kehittyminen

Yrityksen ylitetty# tietyn kasvukynnyksen ja pdéstyd oman alansa huipulle sen on voit-
tajana pysydkseen jatkuvasti kyettdvé ndkemddn kestdvddn kehitykseen vaikuttavat te-
kijit kilpailijoitaan paremmin ja allokoitava kehitysresurssinsa oikeisiin kohteisiin ja
myds operatiivisella tasolla kyettdvi toimimaan kilpailijoitaan tehokkaammin. Tdmé
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Kuvio 1.  Voittajayritykseksi kehittyminen:kompetenssi- ja resurssipohjaisen
strategisen suunnan valinta yritysti perustettaessa ja kehitettiiessi

YRITTAJY VSKOMPETENSSI
é 7-20 VUOTTA %
LEKETOIMINTARESURSSIT KILPAILUEDUN LOYTAMINEN
JA KOMPETENSSIT
A, TIEDOLLINEN HALLINTA A, YLIVOIMAINEN TUOTE
1 fugtantoprosessit 1. uusi tuole uusifie markkinoille;
2 asiakkaan ongelmat 2. ei-palvellun asiakassegmentin identifiointi
3. jakelu ja markkinointi B
4. panosten hankintalahteet 8. PARAS TUOTE TIETYLLE
B rahoitusiaiteet ASIAKASSEGMENTILLE
[ alan avainhenkiiit foivoliujen tuote- ja palveluominaisuuksien
7 kilpaiu lisdys el tuctedifferointi yhdistyneena
asiakassegmentointiin

B8 OIKEUDELLINEN HALLINTA
i, varallisuus, fyysiset resurssit . C.  BALVINTUOTE TIETYRLLE MARKKINOHLE
2. patentit ja olkeudet kustannustehokkaan ratkaisun Bytiminen
3 yliopistonAutkimusyksikén tuolella / prosesseja modilioimaiia ja

lailteistojen kéyttdoikeus kehittdmalia / volyymituole
4. kelpeisuus saada julkisen ]

vaflan kehitysavustusta ja -lainaa ?

MAHDOLLISUUDEN KEKSIMINEN JA YRITYKSEN PERUSTAMINEN:
TOIMINNALLISTEN RATKAISUJEN HAKEMINEN

ARVOKETJUVALINNAT

- asiakastarve MARKKINOINTI
ALIHANKINTA VALMISTUS - fuotekonsepti - omat ratkaisul
- verkosto - ydinprosessit - teknologiatieciot - OEM
- lietcjen vaihto - Oppimiskayra « raholtusldhteet - vahva partneri

- avainhenkilot - {uotemerkit

- uudset soveliusaluest

ONNISTUMINEN JA KERITTYMINEN VOITTAJAVRITYKSENA TOIMIMINEN
ALAN PARHAIMMISTOON
- onnistuneen toiminnaiiisen ratkaisun Gytéminen: - ydinkompetenssien ja ydinprosessien yliEpito ja
positiivisen kassavirran syntyminen ' edelleen kehitiminen oikein mitoitetulia lutkimus-
- kasvavan volyymin ja {oiston kautta tapahtuva prosessien 8  ja tuotekehitystoiminnalia
ja teimintatapojen oppiminen, kustannusiehokkuus - larvittaessa oimintatapojen uudelleenjirjestaiyt
- kansainvalistyminen markkinoinnissa mahdoilista - johtamisresursseista huclehtiminen
tarvittavan kasvun, joka on usein vaitdmaton kestavan - vallaliujen asemien pusluslaminen globaalisti
markkina-aseman sailyttamiseksi; globaalit markkinakiilat - busien seveliusten ja kohderyhmien oikea-aikainen
~ tuotesovellusten ia markkinoinrin samanaikainen kehit- haltuunctto
taminen - investointien ja rahoituksen harmonian yllapitdminen

- suuret volyymit mahdoliistavat jatikuvan tuotekehityksen
ia panostuksen markkineintiin ja tuotemerkinluomiseen:
tunnetiuus

- kasvu luo potentiaalisitle kilpailijoille markkinagsteits;
suuri markkinaosous, hyvé kannattavuus

- tuotteiden laadun jatkuva parantaminen mahdolistaa
markkina-aseman vahvistamisen ja henkildkunnan
parhaimmiston tuen: positiivinen kierre

- hyvét tulevaisuuden odotukset mahdollistavat riski-
rahoituksen saannin ja yrilyksen arvon kasvun:
tulevaisuuden diskontiaus

¥ v

LIKETOIMINTARESURSSIEN JA KOMPETENSSIEN PORTFOLIO-
TASAPAINO: KORVAUS, LISAYS JA EAADULLINEN PARANTAMINEN
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puclestaan merkitsee sité, ettid yritys ei menestyksenkiin aikana menetd innovatiivi-
suuttaan ja kustannustietoisunttaan. Yrityksen on my0s pystyttivi vilttiméin ronsyily
(rénsyilevistd kehityksestd kirsineitd: Exel, Finlandia Interface, Suunto, osittain Vai-
sala), mutta sen on rohkeasti kehitettdvd ydinkompetenssiin nojaavia ensindkemiltd
ehki etdisidkin sovellusalueita (esim. Vaisalan anturit metereologiasta autojen dlyyn).
Alkumenestyksen jilkeen on kyettdvd tuotedi{feroinnin ja markkinasegmentoinnin
avulla muodostamaan kokonaisia tuoteperheiti ja kehittdméin vusia totesukupolvia;
Polar Electro. Kansainvilisen tuotemerkin kehittiminen vahvistaa strategista kilpailu-
asemaa, mutta kausiluonieisen menekin vallitessa tuoteuudisteiden ajoitus on ratkaise-
van tarked, Tunturipydrd.

Osaamisportfolion painopistettd ja vusiutumista on myds uskallettava kehittiid kuiten-
kin muistaen, ettd ydinosaamisen luonti tyhjéstd kestdd useita vuosia ja sisdltdd riskia.
Osaamispaketin osto esim. yritysoston avulla nopeuttaa kasvuvauhtia merkittdvist;
Suunto.

Erityisen tirkedd on kilpailuedun saavuitamiseksi kytked tuotteiden ja prosessien ke-
hittdmiscen asiakkaita, hankkijoita ja tukialojen edustajia, Mitd varhaisemmassa vai-
heessa kytkeminen tapahtuu sen paremmat menestymisen edellytykset yritykselld on.
Nimi kytkokset voivat avata kehitystien itsendisen osaamisklusterin syntymiselle: esi-
merkiksi Suomen perinteinen metséklusteri ja uudemmat energia-, tele- ja hyvinvointi-
klusterit.

Voittajayrityksen kilpailuareena on ldhes poikkeuksetta kansainvilinen Suomen mark-
kinoiden toimiessa ldhinni alkuvaiheen tuotekehityspaikkana. Myds muut toiminnot ja
koko businesajattelu kansainvélistyvit asiakaspinnan mukana.

YV Yhteenveto: voittajayritykseksi kehittyminen

Voittajayrityksen kehityshistoriassa on monia tirkeitd padtoksenteon solmukohtia, jot-
ka ovat muovanneet ratkaisevalla tavalla yrityksen identiteettid. Edelld esiintuodut
asiayhteydet ja nithin sisiltyvat valintavaibtochdot perustuvat yrittéjén ja yrityksen ke-
hitysvaiheisiin. Esitetyt vaihtoehtoiset strategiasuunnat voidaan tiivistdd prosessivaihe-
kaavioksi. Kuviossa 1 on pyritty myos havainnollistamaan sitd tosiseikkaa, ettid yritys-
téd nollasta aloitettaecssa mahdollisuudet ja strategiat on syytd kehittdd yrittdjin kont-
rolloimia kompetensseja ja resursseja lahtokohtana pitden, Kehittdmailld kompetensse-
ja ja liiketoimintaresursseja suunnatusti tavoitellun kilpailuedun saavuttamiseksi on
mahdollista pddstd markkinoilla oman alansa parhaimpien yritysten joukkoon ja lopul-
ta kehittyd voittajayritykseksi. Yritys voi toiminnallaan saada oman asemansa arvokel-
jussa hyvin erityyppiseksi. Arvoketjun keskelle on sijoitettu "arvoketjuvalintalaatikko"
pidtésmuuttujineen havainnollistamaan sit tosiseikkaa, ettd lnopumalla osaksi tai ko-
nee ja yrittdjan mahdollisuus vaikuttaa alan kehitykseen vahenee. Yrittdjid voi kuiten-
kin olla mukana vaikuttamassa tiedoillaan ja nikemyksillddn alaan verkkottumisen
kautta, vaikka yrityksend suoranaisesti hoitaisikin vain osan arvoketjusta. Vastaavasti
yritys voi jo heti aluksi tai kehityksen myétd ottaa intergraattorin roolin hallitsemalia
itse suoranaisesti tai liitouturnin suurta osaa arvoketjusta.
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2.2 Yrittijyyskompetenssin luominen

2.2.1  Kompetenssi on edellytys kilpailukyvylle

Kilpailukyky liittyy niihin tuoteominaisuuksiin ja muihin tekijéihin, joita kulloinenkin
ostaja kidyttdd ostokriteereindiin, Koska asiakkailla saattaa olla toisistaan poikkeavat
ostokriteeril ja erilaiset arvostukset samojenkin ominaisuuksien osalta ostopiitostid
tehdessiin, yrittdjdn on tarkoin harkittava mink# asiakasryhmin ehdoilla hin tuotteen-
sa valmistaa ja markkinoi. Yrityksen on siis valittava kilpailuareena, jossa se pystyy
tyydyttdméin asiakkaidensa ostokriteerit kilpailijoitaan paremmin ja valtaamaan tilaa
kilpailijoiltaan siten, ettd kasvava ja kannattava lijketoiminta on tdmén prosessin lop-
putulos. Menestyvi yritys on kannattava ja kasvuhakuinen ja sen arvo on markkinoi-
den mielestd nouseva mikéd merkitsee varallisuuden jatkuvaa lisddntymistd omistajil-
leen. Kilpailukykyisen wotteen lnominen on kuitenkin monimuotoista osaamista, joka
el ole helposti hankittavissa. Kilpailukyvyn eri komponentteja on havainnollistettu

oheisessa kuviossa.

Osaamisyritykselld on muista yrityksistd edukseen poikkevaa kompetenssia, joka on
muutettavissa tuotteiksi ja palveluiksi, joilla on ylivertaisia ominaisuuksia markkinoilla
oleviin kilpaileviin ratkaisuihin ndhden. Yrityksen perustaja tai perustajat onnistuvat
yritystoiminnassaan ainoastaan, jos heilld on tuoda perustettavaan yritykseen sellaista
kompetenssia, joka on muunnettavissa kilpailukyvyksi tuotemarkkinoilla,

Kuviec 2.  Tuotteen ostokriteerit kilpailukyvyn lihteind

Tuote- Palvelu- Hinta- Menekin-
ominaisuudet tekijdt tekijit edistdmis-
tekijét
Esimerkki-
yrityksen

taso

*: _ /

R

* Kuviossa on verrattu yrityksen kilpailukyvyn ldhteitd yrityksen kilpailijan tai alan

suurempi nollaa (> O_).
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2.2.2 Kompetenssin idhteet ja luominen

Tapausyritysten perustajien taustakokemus oli arvattavasti hyvin yksiléllinen. Jotkut
yrityksistd olival vaihtaneet my0Os omistusta matkan varrella, joten analyysin tekemi-
nen elinkaarimallin kisitteilld ei ole aivan mutkatonta. Palautettakoon mieleen aikai-
semmin esitetyt kompetenssin luomispolut yrityksen perustamisen mahdollistajana.

Tapausyritysten perustajien taustassa on ndhtivisséd seuraavat kompetenssin luomis-

polut.

Taulukko 3.

Tapausyritysten perustajien taustat ja ydinkompetenssin 1ih-

teet

Yriys ja tote

Luoja/kehittija/
perustamisvuosi

Kompetenssin lihde

Exel;
urheiluvilineet
ja tecllisuuspro-
fiilit

Yr1jo Aho ja kaksi
muuta kemistii
1958

Kemistitausta ja komposiitlimateriaaleibin Hittyvi tietiinmys
sekd Ahon ampumaharrastus, josta hin ammensi tuoteideoita,
My&hemmin sovellutusaineet vaihtnivat mutta osaamisperusia,
komposiitiimateriaalit ovat siitlyneet kilpailukyvyn perustana.

Fimet;
hammasladkiri-
tuelit

Timeo Janhunen
1981

Tutkimus Teknillisessi korkeakoulussa ja tuotekehitys- seki
Johtotehtiivit kahdessa hammaslaskirituoleja valmistavassa
yrityksessa,

Finlandia Inter-
face;
teholihteet

Useita kehittdjid
1975

Kaikki toimivat tydntekijoing muissa yrityksissi hankkien
osaamisla, joka soveltui teholihteitd valmisiavan yrityksen
vetdmiseen,

Polar Electro;

Seppo Siynijikangas

Yliopistossa hankitut erityistaidot seki tieteellinen kompetenssi

meteorologiset

1936

sykemittarit 1977 tuotesoveliuukseen lilttyvin avainkomponentin toiminnasta ja
laajat henkilGsubleet koti- ja utkomailla.
Suunto; Tuomas Volhanen ja | Ty& (maanmillausinsindéri) ja harrastus (suunnistaja) auttoi-
kompassit my&hemmin koime vat tekemédn kompassia merkittdvist parantavan innovaation.
TKK:m professoria Seuraavien omistajien tekniikkatansta ja keskittyminen litke-
1936 toiminia-alueeseen pit ylid innovaatiotoiminiaa.
Tunturipydri; Harkken veljekset Hankkivat pyérikorjaamossaan tuotetietdmyksen, jonka pohjin
kuntopyorit 1922 alkoi vaimistus. Kansainvilinen menestys tuli, kun valmistus-
osaamista sovelletliin uuteen luotteeseen.
Vaisala; Vilho Viisili Yliopistossa hankitut erityistaidot seki ticteellinen kompetenssi

tuotesovellutukseen.
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Tunturipytrad lukuunottamatta perustajilla on ollut yleensi 7-20 vuoden kompetens-
sin hankkimisperiodi taustatehtdvissdan ennen yrityksen perustamista, Timd merkit-
see sitd, ettd tdméin paivin uusi yritys on pantu “itimédn" vihintidnkin noin kymme-
nen vuotta sitten. Kun halutaan rohkaista uusien yritysten syntymisté timé huomio on
syytd muistaa. Kompetenssia ei rakenneta yhdessi yissi, vaan se vaatii kehittyikseen
aikaa ylldttdvén paljon. Yritystoiminta on nopeasti aloitettavissa, jos Ioydetiin jo ole-
massa olevalle kompetenssille litketoimintamahdollisuus ts. tuotesovellus. Alkavat
yrittédjét tarviisisivat juuri tuotfeistamisen ja markkinoinnin samanaikaisissa padtdksis-
sd apua, silld he saattavat nihdi kompetenssinsa sovellusalueet ja markkinointimah-
dollisuudet hyvinkin kapeasti, ja joskus jopa harhaisesti.

Tapausyritysten pienen lukuméiran vuoksi tilastollisia vleistyksid ei ole syyld tehdi
laajemmin. Tapausyritykset osoittavat todeksi kuitenkin sen tosiseikan, ettd innovatii-
visuus on ollut sisdiinrakennettuna monilla yrityksillid jo perustajiensa henkilosn liit-
tyen. Kompetenssin luonti ndyttid myos onnistuvan hyvinkin erilaisista lihtskohdista,

Vaikka Tunturipydrin ja Fimetin perustajien lihtoosaamisen muovaajana on ollut ajal-
la mitattuna kilytdntd, edustavat ne fapauksina hyvinkin erilaista yrittdjidksi ryhtymisti.
Harkken veljekset perustivat pydrikorjaamon kaksikymppisini nuorukaisina ja kehitti-
vt yritystdin vuosikymmenid samalla uusia asioita oppien. Fimetin péddomstaja Timo
Janhunen kehitti hammasléikérin hoitotuoliin littyvid taitojaan ensin assistentting tek-
nillisessd korkeakoulussa ja sittemmin kahdessa hoitotuolia valmistavassa yrityksessi
ennen Fimetin perustamistaan. Janhunen on vastannut tuotekehityksestd kaikissa kol-

messa alan yrityksessd, jossa hin on tydskennellyt.

Vaisalan ja Polar Electron perustajilla Vilho Viisililld ja Seppo Saynijikankaalla oli
molemmitla yliopistossa hankittu tietyn tuotesovelluksen avainkomponentin toimin-
taan liittyvi tieteellinen kompetenssi. Kumpikin teki tutkimusta tavoittelemaita tietoi-
sesti litkemiehen uraa kyseiselld bisnesalueella. Meteorologisissa mittauksissa tarvitta-
vien sondien ja syddmen sykkeen rekisterinnissi tarvittavien sykemuttarien valmistuk-
seen yliopistossa saadut erikoistaidot, henkilosuhteet seki koti- et ulkomailla osoit-
tauturvat heidéin kohdallaan bisneksen mahdollistajiksi. Heidiin lihtokohtansa ovat
tyypillisid hitech-yrityksen kehittymiselle projektista kasvuyritykseksi.

Finlandia Interfacen perustajatiimin jisenet toimivat kailkki tydntekijoind tavstayrityk-
sissiidin hankkien sielld samalla osaamista, joka soveltui hyvin teholdhteitd valmistavan
yrityksen johtamiseen, Omistussuhteet ovat perustamisen Jilkeen muuttuneet siten, et-
td yksi perustajista on hankkinut enemmistén vérikkiidenkin vaiheiden jilkeen.

Suunnon perustaja maanmittausinsingtri Tuomas Vohlanen ol myds moninkertainen
suunnistuksen mestari. Hin joutui sekd tyonsd ettid harrastuksensa puolesta kayiti-
médn kompassia, jonka ominaisuuksia hin ratkaisevasti paransi tekemdlliiin keksin-
-n6lld (nestekompassi). Suunnon omistus on vaihtunut kolme kertaa perustamisen jéi-
keen; liiketoiminta-alue on kuitenkin siilynyt, vaikkakin [aajentuen.

Exelin perustajina oli kolme kemistié, joten ryhmilld oli akatecmisten opintojen kautta
hankittua kompetenssia. Yksi perustajista Y1j6 Aho oli tuote- ja teknologiakehittelij-
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nd erittdin patevd henkild, joka ammensi tuoteideoita mm. ammuntaharrastuksensa pii-
ristd. Omistuspohja on sitteromin muuttunut kahteenkin otteeseen.

Kompetenssi on hyvin laaja kisite ja empiirisesti sitd voi késitelld vain pintapuolisesti
tissi selvityksessi. Yksilon harrastukset saattavat myds luoda henkildsuhteita ja lii-
keideamahdollisuuksia, jotka mydhemmin ovat erittdin hyddyllisid uuden yrityksen al-
kutaipaleella. Periaattecssa voidaan sanoa, ettd kompetenssia lisdd kaikki sellainen tie-
{0 ja osaaminen, jota ei ole muilta. Jotkut osaamisen alueet ovat luonnostaan hyvin &
tuntumalta bisneksen tekoon littyméton tieto tai osaaminen voi yhtdkkid osoittautua
vallankumoukseiliseksi litketoimintamahdoliisundeksi.

2.3 Mahdollisuuden keksiminen ja hyddyntiminen: yrityksen
perustaminen

Thmisten havainnointi ja tiedon vastaanottaminen noudattavat aika pitkélle gravitaatio-
mallia. Mitd lihempid tieto tlee ja mitd suurempi yhteinen massa tiedolla ja omalla
kiinnostuksella on sitd voimakkaammin se vaikuttaa piédtdkseniekoon, myos ryhtyi
yrittijaksi. Edellisen lisdksi yrittdjaksi ryhtymiseen vaikuttaa voimakkaasti my0s yksi-
16n persoonallisuus.

Uusista yrittdjistd valtaosa ryhtyy yrittidjaksi saatuaan ensin valmiudet tydntekijind jo-
ko samalla alalla tai ldhi- ja tukialalla. Tuotteen kilpailuetu ja menestys perustuu uuden
tyotieen, vuden markkinaraon tai tehokkaamman toimintatavan 18ytémiseen, jotka
puolestaan ovat yhteydessi yksilon yrittdjyyskompetenssiin. Havaitseminen tapahtuu
siis laheltd ja omasta intressipiiristd. Mahdollisuusikkuna on timén tyyppisessi yrittd-
jiksi ryhtymisessd aina auki ja riippuu yksilén persoonallisuudesta, elamén tilanteesta
ja rahoitusmahdollisuuksista toteutuuko yrittdjaksi ryhtyminen.

Yrityksen perustaminen esim. hitech aloille vaatii yksilolid ainakin jossain méérin luo-
via ominaisuuksia tuoteidean tai valmistusidean oytdmiseksi.

Yrityksen perustaa joko yksi ihminen tai tiimi. Yrityksen ollessa minikokoinen perus-
tajan osaaminen ja persoonallisuus luo leimansa koko yritykseen ja sen tapaan toimia.
Perustajan henkiltkohtaiset ominaisuudet ja taidot saattavat olla yrityksen kehityksen
tietyssd vaiheessa verraton etu, mutta elinkaarimallin tietyssd vaiheessa kehittymisen
este.

Eri tarkoituksiin on tehty monenlaisia Juokituksia ihmisten persoonallisuustekijoistd.
Eris tillainen nelikenttd jakaa ihmiset kahden tekijdn suhteen(Carlson Learning Co
kdyttdma jaottelu):

1y suhtautuminen muutokseen
a. muutosta hakeva
b. muutokseen sopeutuva
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a. kiisitteellinen(rinnakkainen, sivuttainen)
b. lincaarinen (perdkkéinen, askeltava)

Nelikeniti voidaan kuvata seuraavasti:

Kuvie 3.

Yrittdjapersoonan lnokitusmahdollisuuksia

MUUTOSTA HAKEVA

{INNOVATOR) (ADVANPEF}
INNOVAATTORI, EDISTAJA,
B MUUTOSAGENTT, MUUTOSAGENTT],
ICASITTEELLINEN AJATTELMA LINEAARINEN AJATTELIJA
(17%) (9%}
) (FACILITATOR)

KASITTEELINEN MAHDOLLISTAA, LINEAARINEN
RINNAKKAINEN SEROITUS KAIKKIA PERAKKAINEN
AJATTELUMALLI (349%) AJATTELUMALLI

(REFINER) (EXECUTOR)
PELKISTAJA, TOTEUTTAJA,
 SOPEUTUJA, SOPEUTUJA,
KASITEELLINEN AJATTELLIA LINEAARINEN AJATTELIA
(14%) (26%)

MUUTOKSEEN SOPEUTUVA

thmiset ovat leimallisesti jotakin tyyppid taulukossa esitettyjen prosenttilukujen osoit-
tamassa suhteissa. Tietty osa ihmisistd (34%) omaa tasaisesti kaikkia ominaisuuksia.
Heitd tdssi typologiassa kutsutaan mahdollistajiksi tai "junailijoiksi” (facilitator).

Useimmilla ihmisilld on vallitsevan tyyppinsi lisdksi kohtalainen kyky hailita yksi lisd-
rooli. Uselmpien projektien toteuttamisessa tarvitaan kaikkia neljdd tekijad. Siksi pro-
jektitiimit ovat hyvé keino johtaa isojen hankkeiden toteuttamista edellyitiien, ettii ne
on miehifetty siten, ettd kaikki persoonallisuuteen Littyvit osaamistyypit ovat mukana
tilmisséd. Projektin kehitelyn tail innovatiivisen toiminnan tulisi edetd keksijéltéd edista-
jalle, hiineltd ohjelmoijalle ja fopulta toteuttajalle; kehittdmiskierroksia tarvitaan useita
liiketoimintavaiheen saavuttamiseksi.

Varsinkin hitech yritysten perustamisessa tarvitaan "méaéritelmin mukaan" luovaa pa-
nosta. Ylopistoissa on monesti itse keksiminen jo tehty tieteellisten projektien yhiey-
teyksissi keksityille ratkaisuille pystytdidn nidkemdéddn kaupallinen sovellus ja viemiin
se markkinoille. Vaisalan ja Polarin ensimmiiset tuotesovellukset syntyivit edistiji-
roolin pdidvaikutuksesta oman tutkimusalueen syvillisen tunternisen antaessa ponnah-
duslaudan osittain sattumankin kautta kaupalliseksi sovellukseksi.
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TAPAUSKUVAUS: Vaisala Oy:n perustaminen'

Perustaja: Professori Vilho Viisild oli taustaltaan fyysikko ja matemaatikko ja
perehtyl metereologiaan vasta kédytdnndn tyotehtéivissd. Hin osoitti koko eli-
ménsé ajan kiinnostusta kojeiden kehittdmiseen ja paranteluun. Hinen nimisséin
oli yhdeksin patenttia.

Vilho Viisildn taustasta ja persoonallisuudesta on Jdydettivissi useita tekijoiti,
jotka edesauttoivat hinen ryhtymistd yrittajaksi ja myos menestymistd yrittijans.
Ensmnakin hdn ymmirsi asiakkaan ongelmat, koska oli itse omassa tyossiin
nihnyt ne vaikeudet, joihin pyrki 16ytdmiin ratkaisun. Fyysikkona hin kykeni
my0s 16ytdméin teknisen pohjan ongelman ratkaisulle.

Asiakkaat ja markkinat olivat globaalit sondimarkkinoiden rajallisuuden tihden.
Tiedemiestaustansa ansiosta Vaisdldlld oli kansainvilinen kontaktiverkosto ja
osa kontakfihenkildistd oli hinen asiakkaitaan. Verkosto auttoi alkuvaiheessa
markkinoille padsyd. Viisild piti lisdksi yrittdmistd mielenkiintoisena, miki seik-

Tuote: Yrityksen perustamiseen johtanut tuote oli radiosondi ja sen kiytossi
tarvittava luotausjirjestelmé. Radiosondi on vetypalloon kiinnitettava laite, joka
mittaa ilmakehéin painetta, ldmpétilaa ja kosteutta ja ldhettdid mittaustulokset
maanpéélle tulkittavaksi ja hy6dynnettiviksi esim. sigennusteiden tekemisessi
Ja ilmakehidn rakenteen tutkimisessa. Tuoteinnovaation keksimiseen vaikutti
melkoisesti sattuma. Suomen Geofysiikaalisen Seuran kokouksessa vuonna
1931 esiteltiin Karjalasta 1oydetty venalidisen Moltchanoffin rakentarna radioson-
di. Vilho Viliséld ymmirsi laitteen hy6dyllisyyden, mutta piti laitetta turhan mo-
nimutkaisena ja raskaana ja alkoi suunnitella parannuksia tavoitteenaan yksin-
kertaisuus, keveys ja halpuus. Viisilin opiskeluaikoina suorittama erikoistyd,
joka koski Thomsonin virihtelypiirid, antoi lihtSkohdan kehitystysile. Se johti
uudentaisen sondin kehittdmiseen vuonna 1936 ja ensimmiiiseen kauppaan
samana vuonna. Timd ensimméinen radiosondikauppa tapahtui USA:han ja se
sisilsi myds kalibrointilaitteet, vastaanottimen ja laskentamenetelmit. Nykyter-
mein sitd voidaan kutsua jérjestelméatuotteen vienniksi.

Radiosondi sdilyi lihes muuttumattomana aina vuoteen 1959, jolloin markkinoil-
le tuotiin tdysin uusi konstruktio vain mittausperiaatteen muuttuvan kapasitans-
sin periaatteen ollessa entinen.

Markkinat asiakkaat, jakelu: Radiosondi on globaali markkinakiilatuote, jolle
kotimaan markkinat eivit koskaan voineet taata kaupallista eloonjidmistd. Sen
sijaan maailmanlaajuisesti sondeja tarvitaan sdin ennustamiseen ja ilmakehin
tutkimisen merkittdvid volyymeji. Metereologia ei tunne kansallisia rajoja ja sen
pririsséd tydskentelevilld ithmisilld on runsaasti yhteyksii toisiinsa. Tieto Viisildn

16

Haastattelujen lisiksi keskeinen lihde: Janatuinen, 1984,
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kehittimistd sondista levisi nopeasti tieteellisten konferenssien ja julkaisujen vi-
litykselld kansainvilisen ammattikunnan keskuuteen ja tiedusteluja ostomahdol-
lisuuksista alkoi tulla spontaanisti. Vaisild markkinoi tuotetta my&s henkilokoh-
taisten kontaktiensa avulla kirjeitse. Ensimméinen kauppa suuntautui USA:han,
mutta markkinoiden kehittiminen alkoi kuitenkin Pohjoismaista. Radiosondin
kdyttd on joka puolella maailmaa samanlaista, joten maakohtaisia sopeutuksia el
tarvittu, miki seikka mahdollisti samanaikaisen etenemisen useilla rintamilla. Po-
liittiset tekijit vaikuttivat kuitenkin markkinointiin. Sosialistimaat eivit tuotteen
strategisen luonteen vuoksi halunneet ostaa Vaisalan sondia. Useilla lintisilld
teollisuusmailla olivat omat kansalliset valmistajansa, joiden kanssa kilpailua
Vaisala piti lilan kovana. Markkinat avautuivat parhaiten nk. kehitysmaihin, jois-
sa Vaisalan sondin halpuus loi kestéviin markkinointiedun. Kun yksi kehitysmaa
oli saatu tuotteen kiyttijiksi, oli naapurimaan saaminen asiakkaaksi jo helpom-
paa. Vaisala saikin vahvan jalansijan Afrikassa, Léhi-Iddssd, Kauko-lddssi ja
Argentiinassa 1960 luvun loppuun mennessa.

kansalliseen sddpalveluun, joten metreologialaitokset perustetaan tavallisesti en-
simmiisten joukossa valtioiden muodostuessa. Yleensd sddaserien henkilokun-
ta on ammattitaitoista myos ostajina. Mikili strategisia kansallisia syitd et ole,
ostajat pyrkivit hankkimaan laatukojeita sieltd, mistd niitd saadaan edullisestl.
Vilho Viisild tunst asiakkaiden ongelmat perusteellisesti oman tydnsé kautta ja
useat asiakkaat kansainvilisten tapahfurnien vilitykselld, joten mahdollisuus
myds tuotteen esittelyyn asiakaskunnalle oli hyvi. Lisdetuna oli, ettd asiakkaat
oli tunnistettavissa pienen lukuméirinséd vuoksi, joten markkinointi oli kohden-
nettua suhdemarkkinointia. Erittdin merkittdvin markkinointiverkoston muo-
dostivat pohjoismaiset asiantuntijat palvellessaan kehitysaputehtiivissi ert mais-
sa. Useasti juuri heiddn suosituksellaan saatiin ensimmadinen kauppa tiettyihin
maihin,

Operaatiomuotona oli aluksi suora vienti kattaen noin 96 % myynnistd. Suora
vienti oli luonnollinen vaihtoehto mm. seuraavista syistd. Sondin valmistus vaatii
suurta taitoa ja valvontaa, silld mittaustulosten taytyy olla tarkkoja. Tarkkuus on
taas vilttimiton edellytys tulosten kiyttokelpoisuudelle. Lisenssioperaatioihin ei
haluttu mennd toisaalta laadunvalvontasyisté ja toisaalta teknologian menettdmi-
sen pelosta. Toisaalta kokonaismarkkinat olivat niin pienet, ettd valmistuksen
hajauttamiseen ei ollut varsinaista aihetta.

Kehitysmaat halusivat kuitenkin valmistusta myos omiin maihinsa, Eteld-Afrik-
kaan ja Argentiinaan perustettiin valmistusyksikot vuonna 1959, Nédmé maat oli-
vat Vaisalan suurimpia markkina-alueita. Ruotsin lisenssisopimuksen motiivina
oli ldhinnd sota-ajan toimitusvaikeudet ja raaka-aineiden saannin turvaaminen,
Sopimus Norjaan tehtiin vuonna 1960, Kaikilla 60-luvun vaihteessa perustetuilla
valmistusyksikoilld oli kuitenkin vaikeuksia ja valmistusta pyrittiin ajamaan alas
ja korvaamaan suoralla viennilla.
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TAPAUSKUVAUS: Polar Electron Oy:n perustaminen

Perustaja: Yrityksen perustaja ja pddomistaja Seppo Sidyn#jikangas on koulu-
tukseltaan tekniikan tohtori erikoisalanaan sihkotekniikka. Seppo Sdynijikan-
gas tydskentell Oulun yliopiston sidhkotekniikan osaltolla exi tehtidvissid vuodesta
1969 ldhtien ja toimii tdllikin hetkelld yliopiston professorina. Siyn#jikangas
kehitti yhopistolla sydidmen sykemitiarin prototyypin ja patentoi keksinnon. Sy-
kenuttarin mittausperiaate rakentui telemetriselie perustaile optisen mittanksen
sijasta, mikd mahdollisti tarkan mittaustuloksen.

Ensimméinen sovellusalue 16ytyi sattuman kautta hiihtoladulla. Hithtovalmentaja
kertoi hidnelle vuonna 1976 niistd vaikeuksista, jotka Hittyvit rasituksen mittaa-
miseen hiihioharjoiitelun yhteydessd. Murtomaahiibdon aikana koettu rasitus on
vaikea kvantifioida matkan tai ajan fuktioksi maaston ja kelin vaihteluista johtu-
en. Olympiakomitea antol ensimmiisen tilauksen ja sai kiytto6nsi toimivia lait-
teita, Siynédjikangas tarjosi keksintddén jo olemassa oleville yrityksille huonolla
menestykselld, joten hidn perusti oman yrityksen hyOdyntimidin keksintodin
vuonna 1977. Yrityksen perustaminen oli myds julkisen tuotekehitysrahan saa-
miseksi vilttaméton.

Tiimin yrityksen perustaja kokosi sdhk&teknisen osaston tutkijoista. Professori-
ty6 on mahdollistanut myos jatkossa rekrytoida vutta kasvun vaatimaa asiantun-
tijahenkilostod yliopiston sihkotekniseltd osastolta. Kaiken kaikkian noin 16
diplomi-insindorid, jotka kaikki ovat olleet professori Sdynijikankaan oppilaita,
on tytskennellyt Polar Electrossa. Nykyinen toimitusjohtaja Tapio Tammi tuli
yritykseen kehitysjohtajaksi vuonna 1983, Hyvid tiimihenke# kuvastaa myds se
seikka, ettd vuonna 1983 yrityksessi tyoskenteli kaiken kaikkiaan 24 henkiloid ja
heistd 16 on mukana vield kymmenen vuotta myShemmin. Yrityksen johto- ja
kehityshenkildistd noin 70% on rekrytoitu Oulun yliopiston sihkotekniseltd
osastolta.

Tuote: Yrityksen ydintuote on sydamen sykkeen rekisterdintiin ja myshemmin
analysointiin pystyvi telemetrinen laite, jossa erillinen sykkeen rekisterdintilaite
lahettdd informaation tavallisimmin rannekelloa muistuttavalle niyttolaitteelle
(langaton ldhetin/vastaanotin -jarjestelm#). Tuote oli aivan aluksi tutkimustiedon
ja tekniikan sovellusalueinnovaatio. Tuotteen ominaisuuksien ja valmistusteknii-
kan samanaikainen kehittdminen oli pdiroolissa vuoteen 1982 saakka. Tuotteen
avainkomponentit olivat sykkeen reaaliaikaisen rekisterdinnin mahdoilistava tek-
niikka ja rekisterdintitulosten siirtotekniikka. Sykkeen eli EKG:n mittaus kalvo-
tekniikalla oli mahdollista 1970-luvun alussa; sensijaan siirtotekniikka kehitettiin
Polar Electron toimesta luotettavaksi vuoteen 1983 mennessi.

Markkinat, asiakkaat ja jakeln:

Ensimmaiset viisi toimintavuotta kilytettiin tuotteen perusversion luomiseksi,
valmistusosaamisen kehittdmiseksi ja siind tarvittavan alihankintaverkoston iden-
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tifiointiin. Teollinen valmistus alkoi vuonna 1983, Alkuvuosien stratcgiana oli-
kin, miten saada tuotanto-méirit merkittdviksi ja oppimisen myotd iaatu hyviaksi
ja yksikkokustannukset pieniksi. Aluksi tuotteen markkinoinnista vastasi liitto-
laisyritys yksinoikeudella. Ratkaisu tuntui luonnolliselta alkuvaiheessa siksi, kos-
ka oma markkinointiosaaminen oli hyvin vaatimatonta ja oli kiire saada toiminta
vauhtiin valmistustekniikan haltuunottamiseksi. Suomen markkinat toimivat
apuna tuotannon ylgsajossa ja markkinatuntuman saamisessa. Yhdysvallat oli
alusta lihtien varsinainen markkina-alue, jonne liittolaisyritykselld oli hyvét kon-
taktit. Jakelu tapahtui liittolaisyrityksen verkoston kautta. Asiakasryhmini oli
aluksi valmennusjohto/huippu-urheilijat.

Tuoteidean kehittdminen menestykselliseksi yritykseksi on vaikea tehtdvi. Teknisesti
projekti vain harvoin epionnistuu, mutta kaupallistamisvaiheen onnistuminen on jo
epitavallisempaa, silld on arvioitu, ettd vain puolet teknisesti onnistuneista projekteis-
ta on liiketaloudellisesti kannattavia investointeja. Perustajan/tiimin yhteydet asiantun-
tijoihin ja asiakkaisiin sekd persoonallisuusominaisuudet ja ammatillinen kompetenssi
ovat ratkaisevalla tavalla vaikuttamassa menestykseen. Vaisala ja Polar Electro ovat
tyypillisid esimerkkeji onnistujista, joiden ajoitus eli markkinoille tulo oli edellisten te-
kijoiden lisidksi myos suosiollinen kaupallistarmista ajatellen.

Fimet ja Tunturipyord ovat esimerkkejd kompetenssin luomisesta tekemdlld oppimu-
sella. Tapauksina yritykset ovat periiti erilaisia, mutta niilld on yksi tdrked yhtildisyys.
Fimetin perustaja Timo Janhunen kehitti osaamistaan parinkymmenen vuoden ajan
hoitotuolibisneksessi asiantuntijana, johtajana ja vililld yrittdjdnd (Finndent Oy) ennen
Fimetin perustamista. Tunturipydrin perustajat Harkken veljekset kehittiviit osaamis-
taan vuosikymmenien ajan kaksipytribisneksessd luoden useitakin menestystuotteita
ennen kuntopy6rin kehittdmistd, josta tuli globaali merkkituote.

Finlandia Interfacen alku oli varsin vaivalloinen. Omistajatiimui  muuiti osittain ko-
koonpanoaan vuonna 1979. Myds uudistunut tiimi oli koottu 1&hi- ja tukialaojen koke-
neista ammattilaisista. Yrityksen tuotealueeksi tuli parin alkuvuoden haparoinnin jil-
keen teholdhteet. Yritykselld oli alussa vaikeuksia johtotiimin yhteispelissd, miké ei ole
niinkéddn harvinaista eri alojen ammattilaisten muodostaessa tiimin tuttavuussuhteiden
kautta. Liiketoiminnan kehittymisen edellytykset paranivat, kun yritys piittyl lopulta
vhden perustajaosakkaan insinétri Hannes Fabasitivksen perheen enemmistdomisiuk-
seen.

Exelin perustajatiimin vetdjd Yrjo Aho oli kemian korkeakoulututkinnon suorittanut ja
hyvin luova persoona. Yrityksen litkeidea tuli Ahon ampumausheiluharrastuksen paris-
ta: tuotealueena oli aloitettaessa pistoolinkorjaustoiminta, ratalaitteet ja osumantarkis-
tusviilineet. Ponnahduslautatuote oli kuulosuojaimet ja my8s se oli ampumaharrastuk-
sen kautta kehitetty tuote, jonka valmistus alkoi vuonna 1962.
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Suunto sai alkunsa nestekiyttdisen kompassin kehittdmisestd vuonna 1936, perustaja
oli insinoori, suunnistajamestari ja keksijd Tuomas Vohionen. Valmistustisenssi myy-
tiin heti Ruotsiin, jossa se Silva tuotemerkkind my&s pian kansainvilistyi. Suunto kes-
kittyi Suomen markkinoille vaatimattomien resurssiensa vuoksi. Sota-aikana kompas-
seja valmistettiin perdti 100 000 kappaletta, muita sodan jélkeinen kehitys oli perusta-
jan lesken johdossa taantuvaa atkaa. Vuonna 1952 Teknillisen korkeakoulun professo-
rit Paavo Kajanne, Aarne Manhala ja Veli-Jussi Holso ostivat yrityksen sen perustajan
leskeltid. Heiddn ja erityisesti tekn. toht. Kajanteen johdolla alkor uudestaan Tuomas
Vohlosen kuolemaan péittynyt tuotekehitystyd.

Edelld kuvattujen yrittdjyysikkunoiden avautumista avttol merkittdvist tutkimukselii-
nen tai sitd muistuttava himoharrastuksellinen akiiviteetti ja siitd saadut heridtteet tuo-
tekehittelylle; Vaisala, Polar Electro, Exel, Suunto ja myds Fimet ovat luokiteltavissa
"tee yrityksessisi sitd, mitd muutenkin mielelldsi tekisit” -ryhméin. Tuntusl edustaa
puolestaan pitkdn linjan yrittijyyttd, jossa lucdaan ja kehitetddn yritystd aluksi kiden
taitoihin perustuen ja jatkuvasti uutia oppien, Finlandia Interface on puolestaan esi-
merkki siitd, miten koulutetetut ammattilaiset kokoavat taitotiimin ja aluksi osa-aikai-
sina yrittdjini lahteviit kasvavalle tuotealueelle (teleklusteri).

Edellisen perusteella voisi paitelld, ettd menestysyritysten luojien yksi hyvin tirkeid
piirre on, ettd he voivat jatkaa kiintymyksen kohdettaan liiketoiminnan muodossa.

Yieistiien voidaan todeta, ettd tirked edellytys menestysyrityksen kehittymiselle on
osaava, motivoitunut jopa yritykselle omistautunut perustaja tai perustajatiimi.

Menestyksen saavuttamiseksi tarvitaan lisdksi kasvumahdollisuuksia tarjoava liikeidea
sekd kykyd organisoida tarvittavat aktiviteetit mahdollisuuksien muuttamiseksi liike-
toiminnan kasvuksi ja kannattavuudeksi,

2.4 Eiiketoiminnassa onnistuminen, kasva ja kehittyminen oman
alan parhaimmistoon

Motto I: Innovatiivinen, tuoteominaisuuksiltaan korkealaatuinen tuote on
kaiken perusta

Valtaosa PK-yrityksistd on keskittynyt paikallisen kysynnén tyydyttdmiseen. Yrityksen
litkeideaan harvoin edes kuuluu laajenemistavotteita; yrityksen toiminnan luonne sitoo
sen rajattuihin ja lokaalisun asiakkaisiin ja markkinoihin. Yrityksen omistajan tietoinen
tai tiedostamaton asemoituminen lokaaliseksi tormijaksi ei merkitse sitd, etteikd kilpai-
lua kohdattaisi tai ettei kehittdmisté tehtéiisi, Monesti lokaaliyritys kohtaa kilpailun an-
karana ja sen neuvotteluvoima ostajana tal tavarantoimittajana on vihiinen, Kehitti-
misté tapahtuu myds kilpailupaineesta johtuen seki tuoteparannuksina ettd prosessien
parannuksina jatkuvasti, mutta harvoin vallankumouksellisten keksintGjen pohjalta,
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Tehtydin kidnteentekevéin keksinndn, yritys onkin valmis siirtyméén lokaalisesta ope-
rojjasta laajemmille markkinoille.

Vaikka kasvu ja laajeneminen lokaalista perusyrityksestd kansainviliseksi yritykseksi
on mahdollista kuten mm. Tunturipy6ré on osoittanut, tarvitaan yleensi jo yritystii pe-
rusfettaessa avara tulevaisuuden ndkemys, jotta kasvu olisi mahdollista.

Iamel ja Prahalad mainitsivat artikkelissaan "Seeing the future first" menestyviltd yri-
tykseltd vaadittavan kaukonékoisyyden. On nithtivé kilpailijoitaan paremmin ne voi-
mat ja mekanismit, jotka vaikuttavat oman liiketoiminta-alueen muutoksiin tulevaisuu-
dessa. Yritykset, jotka kiyttivit aikaansa vain sisdisiin kehitysakiiviteetteihin ja lysvit
laimin tulevaisuuden mahdollisuuksien ja uhkien tarkastelun, eivit kesti kilpailussa,

Tédmi ominatsuus on my&s yrityksen onnistumisessa ja kasvussa tarpeen. Yrityksen [ii-
ketoiminnan menestys perustun omien kompetenssien kanssa sopusoinnissa olevan
tuote/markkina-alueen 10ytimiseen ja voimavarojen ja kehittimispanostuksen kohden-
tamiseen tille alueelle jatkossakin. Asiaa havainnollistaa seuraava kuvio.

Kuvie 4. Kilpailuareenan strateginen asemointi (kuvion dimensiot Hamel&
Prahalad, kilpailuareenan kisite tekijin.)

| STRATEGIA: HYODYNTAMATTOMAT
TIEDOSTETTU Lapimurtotuotteen BUSINESS -ALUEET
kehittdminen
!
1K}
.
&
o
g
= NYKYISET BUSINESS -ALUEET
7]
el
STRATEGIA: STRATEGIA:
TIEDOSTETUT Kipaiiukyvyn Uusien markkina-alusiden

ja/ tai segmenttien

parantaminen e
léyidminen

PALVELTU El PALVELTU
ASIAKASRYHMAT

" Prahalad & Hamel, 1990,
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Liikeidean menestys on taattu, mikdll yritys tulee oikeaikaisesti markkinoille, jossa
kilpailua ei juuri ole, mutta tarve on olemassa {ei palveltu) tai se tiedostetaan tuotein-
novaation myotd (ei-tiedostettu). Mikédn yritys ei voi kauan harjoittaa liiketoimintaa
tahan ylivoimastrategiaan - uusi tuote uusille markkinoille - nojaten, vaan kilpailijat
tulevat periissid ennen pitkid ja kilpailuareena siirtyy kilpailtuun alueeseen.

Polar Electron sykemitiari oli hyvin lahelld ylivoimastrategista tuotetta. Yrityksen no-
pea kasvu oli mahdollista tdstd syystd. Kasvu ei olisi ollut kuitenkaan Polar Electron
osalle tulevaa kasvua, ellei yrityksessi olisi jatkuvasti kehitetty tuotetta ja ennen kaik-
kea otettu rohkeasti globaalista markkinointivastuuta omiin késiin. Polar Electron me-
nestyshistoria yhden miehen yrityksestd yli 300 miljoonan markan liikevaihdon yrityk-
seksi tosiasiallisesti vidhdn yli kymmenessd vuodessa on vailla vertaa Suomessa ja kan-
sainvilisestikin harvinainen tapahtuma. Seuraavassa tiivisteessd on kuvattu Polar Elec-
tron kehittymistd menestyjdksi'®,

TAPAUSKUVAUS: Polar Electro Oy:n menestystie

LIKETOIMINNASSA ONNISTUMINEN, KASVU JA KEHITTYMINEN
OMAN ALAN PARHAIMMISTOON

Menestystuote ja sen kehittiminen

Polar Electron sykemittari muistuttaa tuoteinnovaationa Sonyn korvalappuste-
vievit markkinoita aikaisemmilta tuotteilta. Tdmé ominaisuus aniaa buiman kas-
vupotentiaalin edellyttden eftd tuotteen ajoitus on oikea, Sonyn tapauksessa
ajoitus oli tdydellinen ja nyt my6s sykenuttarin ajoitus on osoittautumassa oival-
liseksi - lilkevaibto vuonna 1994 oli noin 300 miljoonaa markkaa.

Markkinointivhtion avulla sykemittarin ensimmaisen version valmistusmédrat ja
myynti oli saatu tasolle, joka antoi vahvan valmistusosaamisen organisaatiolle.
Vuonna 1983 saatiin markkinointiyhtion edustajilta palautetta tuotteen paranta-
miscksi. THssd vaiheessa ei loppukiyttdjan kokemuksia vield voitu hyddyntid
toivotulla tavalla markkinointivhtitn suodattaessa informaatiota joiltakin osin.
Seuraavaksi tavoitteeksi tulikin ryhty# itse hoitamaan markkinointi, jotta tuoteo-
minaisuuksien jatkuva kehittdminen olisi mahdollista loppukéyttéjiinformaation
turvaamiseksi. Vuonna 1984 lanseerattiin markkinoille uusi tuotesukupolvi ja
otettiin USA:n markkinointi itselle. Vuonna 1985 markkinointi hoidetiiin maai-
manlaajuisesti itse ja tuotteeseen lisdttitn vusia ominaisuuksia kuten muisti ja
PC-rajapinta mittaustulosten monipuolisen analysomnin mahdollistamiseksi.
Oman markkinointivastuun mydté jouduttiin vanhoja malleja ottamaan takaisin
jakelijoilta.

e Polar Electron liikevaihto oli vuonna 1994 noin 300 mijoonaa markka. Sen jilkeen se on jat-

kanut voimakasta kasvuaan lisdten liikevaihitoaan joka vuosi noin kolmanneksella. Mydg en-
nuste vuodelle 1997 sisiltdd samansuuruisen kasvun,



USA:n markkinoita varten syntyi tarve kehittdd tuotevariaatio kuntoilijoita var-
ten. Ammattikiyttdoon kehitetty tuote oli lifan kallis kuntoilijoille, joten kehitet-
tiin riisuttu versio titd segmenitid varten vuonna 1987. Kuntoilijoille tarkoitet-
tua tuotetta markkinoitiin samana vuonna perustetun tytiryhtion toimesta. Tuo-
tetta markkinoitiin luonnollisesti mys Eurooppaan ja muille markkinoilie,

Vuonna 1992 tuoteperbettd laajennettiin Hittdmilld sithen kuntoutusta palveleva
(uote. Niin oli pi#isty tilanteeseen, jolloin oli mahdollista ndhdi tuotteiden kehi-
tys tuotesukupolvina, jotka toistuivat 3-5 vuoden kehitysintervallein ja tuoteper-
heind syklin ollessa noin 10 vuotta. Markkinoilla on yhtiaikaa kahden sukupol-
ven tuotteita ja sinne on tulossa jarjestyksessd toinen tuoteperhe, jossa ovat tuo-
tesovellukset huippu-urheilijoille, kuntoilijoille ja kuntoutettavilie. Kussakin so-
veliusalueessa on erihintaisia ja ominaisuuksiitaan erilaisia malleja tyydyttdmiin
kulottajien yksilollisid tarpeita.

Tuotantoteknologia

Tuotantoteknologia muodostuu usean osateknologian yhdistidmisestd kustannus-
tehokkaan ja samalla ylivoimaiset tuoteominaisundet omaavan tuotteiston ai-
kaansaamiseksi. Aloitusvaiheessa kaikki ostot ja osavalmistus tapahtui Suomes-
sa. Vuonna 1986 ryhdyttiin  etsiméin yhteistyokumppaneita Hong Kongista,
josta partneriksi 16ytyikin kellojen kokoonpanofirma. Iise alettiin kokoamaan
ASIC-piirilevyjd. Integroidut piirit ovat avainasemassa tiedonsiirron vastaanot-
topéissd. Tiedon prosessoinnissa kiytettiin standardiprosessoreja, jothin ohjel-
moitiin itse ohjelmat. Hong Kongin yrityksestd muodostettiin vuonna 1993 Po-
lar H.K. Ltd. Hong Kongista tulevat piirilevyt ja muoviosat Suomen tuotantoa
varten. Kempeleen toimipiste vastaa kuitenkin valmistuksessa tarvittavien muo-
viosien muottien design-ominaisuuksista sekd strategisesti tdrkedn rintanauhan
sihko# johtavien ja ei-johtavien osien valmistuksesta. Mittauksessa ja tiedonsiir-
rossa keskeisen rintanauhan valmistus on erittdin vaativa vaihe koko teknologi-
sessa osaamisketjussa, koska se siséltdd prosessi- ja materiaaliteknisesti ainutlaa-
ruista kompetenssia. Kempeleen toimipiste on yrityksen osaamiskeskittymé vaa-
fvimpien valmistusvaiheiden tekemisen ja kehittédmisen osalta. Tavoitteena on
"Polar Inside" statuksen saavuttaminen sykkeen mittauksessa. ja tiedonsiirrossa
{(vrt. Intel Inside).

Tuotekehitys

Tuoteideasta teolliseen valmistusvaiheeseen kiytettiin noin viisi vuotta. Sitd en-
nen tiimilld oli kymmenien vuosien tutkimusaktiviteetti séhkoteknisen mittauk-
sen alalla, johon tuotteen keskeisimmét ominaisuudet ja laitteet liittyvit. Tuot-
teen pohjana oli siis rahassa arvioituna miljoonien arvoinen asiantuntemus, joten
tuotteella oli teknologisesti vahva pohja ja hyvit mahdollisuudet onnistua. Tuo-
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tekehityssykli ja suhen liittyvit strategiset tavoitteet voidaan esittdd ajallisesti
seuraavasti.

Vaihe 1:  Prototyypistd valmiiksi tuotteeksi

ettd tdmén oppimisen kautta syntyy valmistusosaaminen, joka mahdollistaa kus-
tannustehokkaan ja korkealaatuisen lopputuotteen. Témé tavoite saavutettiinkin
nopeasti kdyttdmalld littolaisyritystd markkinoinnin avaamisessa,

Vaihe 2:  Tuoteparannukset asiakkaiden kokemusten pohjalta

Srategisena tavoitteena oli saada loppukiyttéjdlti tietoa tuotteen kiyttdominai-
suuksista ja parannusmahdollisuuksista. Tdmén tavoitteen (oteuttamiseks: oli
ryhdytidvd itse hoitamaan markkinointia, jotta objektiivinen ja riittivi asiakas-
tieto vilittyist yritykseen. Tuoteparannuksethan johtavat uusien mallien tuloon
markkinoille.

Vaihe 3:  Uudet tnotesukupolvet sisiltdvit todellisia innovaatioita

Uusia tuotesukupolvia kehitetdin kulloisenkin tuotekonseptin mukaan 3-5 vuo-
den vilein. Jokainen uusi tuotesukupolvi merkitsee tuotteen kannalta jonkun
tuoteominaisuuden ratkaisevaa parannusta tai kokonaan uuden ominaisuuden
liittdmustd tuotteeseen (esim. PC-rajapinta, vesitiiviys 50 metriin saakka).

Vaihe 4:  Tuoteperhe kattamaan eri asiakasryhmien tarpeet

Huippu-urheilijoiden valmentautumista palveleva tuote ei sellaisenaan ollut sopi-
omat variantit, jolloin syntyi ensimméinen tuoteperhe kattamaan kolme markki-
nasegmenttid. Kussakin segmentissé oli er malleja tyydyttiméin erilaisia laatu-
ja ominaisuusvaatimuksia.

Tuoteperheen tdydellinen vusiutuminen on Polar Electron osalta kestinyt 10-12
vuotta. Tilld hetkelld on toinen tuoteperhe markkinoilla.

Voidaan sanoa, ettd Polar Electron tuotekehitysprosessi noudattaa hitech-yri-
tykselle tunnusomaista syklisyyttéd ja kestoisuutta, Yritysjohto on timin selvisti
identifioinut ja jatkaa médritietoisesti tuotekehitystd teknologian ja asiakastar-
peet samanaikaisesti huomioiden.

Tuotekehitysmenot ovat Polarissa olleet vuositasolla mitattuna seitsemin pro-
senttia litkevaihdosta. Markkinointipanostukset ovat puolestaan noin 12% liike-
vaihdosta. Kumulatiiviset markkinointi-investoinnit ovat kumulatiivisiin tutki-
mus- ja kehitysmenoihin verrattuna kolminkertaiset. Edelliset seikat heijastavat
sitd tosiasiaa, etti saavutetun teknisen johtajuuden siilyttiminen maksaa suh-
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teellisesti ottaen huomattavasti vdhemmin kuin markkinoiden kasvattaminen ja
haltuunotto globaalisesti.

Tami suhde on tunnusomaista tietoteknisestt soveltavan hitech yrityksen koh-
dalla. On aloja, joilla T&K panostus on hallitseva panostuskomponentti. Nimi
alat kehittyviatkin pidsddntoisesti suuryritysten vetdming kuten esimerkiksi 1di-
ketiede.

Markkinointi

Sykemittarin markkinoille saamisessa ja markkinoinnin kehittimisessid Polar
Electro on noudattanut niltd eri vaiheita, jotka ovat tyypillisid junri jatkuvaa
tuotekehittelyd vaativien tuotteiden markkinoinnissa. Markkinoinnin tavoite-
tasoa on nostettu sitd mukaa kun nékdalat ja omat resurssit ovat kasvaneet. Ke-
hitys on edennyt seuraavasti:

1. Tuoteidean tarjoaminen vilittémaisti toisille yrityksille

Tutkimukseen perustuvat tuoteideat saattavat kaupallistua useissa tapauksissa
ripeimmin ja amumattitaitoisemmin jonkin jo toimivan yrityksen toimesta. Pro-
fessori Séynéjikangas tarjosi keksintédin useille suomalaisille yrityksille, Koska

2. Markkinoinnin hoitaminen verkostosuhteita kehittdmilld ja yhieisyrityksen
toimesta

Prototyypin ja valmistustekniikan noin viiden vuoden kehittelyn jdlkeen oltiin
valmiita aloittamaan markkinointi. Koska tuotetta piti saada myyty# suuria méé-
ril heti alusta lihtien ja koska markkinat olivat ulkomailla eikid yritykselld ollut
omaa osaamista ja pddomaa hankkia tarvittavia resursseja ulkopuolelta, Fihes ai-
noaksi vaihtoehdoksi jéi liittolaisen 16ytdminen. Liittolainen 16ytyikin, ulkomai-
set markkinat vetivit hyvin ja tulorahoitus lisisi resursseja. Samalla nikoala laa-
Jjeni; tuotteen ja markkinoinnin kehittdminen edellytti omaa ldsnidoloa markki-
noilla. Markkinoita ja asiakaskuntaa valmistettiin vuden tuotteen markkinoille
tuloon suunnitelmallisesti verkostosuhteita hyddyntimilld, Kotimaisten ja tunne-
tuimpien ulkomaisten litkuntatieteellisten yliopistojen ja instituuttien nimihahmot
tutustutettiin sykemittarin ominaisvuksiin ja mahdollisuuksiin. Nami henkiltt
toimivat loistavina referensseind maailmanlaajuisesti. Myos huippu-urheilijoiden
valmennuksesta vastaavat henkil6t olivat osaltaan auttamassa sykemittarin levid-
misestd yhi laajempien asiakassegmenttien kiyttoon, Tilld tavoin tuotteen tun-
nettuus saatiin nopeasti varmistettua, miki tuki voimakkaasti globaalia markki-
nointia.
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3. Markkinointi omien jakelijoiden vélitykselld

Liittolaisvaiheen kestettyd noin kaksi vuotta Polar Electrossa otettiin  kehityk-
sessd seuraava askel. Omat jakelijat alkoivat hoitaa ensin USA:n markkinointia
vuoden 1984 alusta ja seuraavana vuonna liitolaissopimus lopetettiin. USA:n
isot jakelijat vaativat, ettd sykemittaria myytiin heiddn omina tuotemerkkeiniiin,
Vuonna 1986 tehtiin jakelusopimus suuren amerikkalaisen sykemittareihin kes-
kittyneen CIC, Inc. kanssa. Saksassa, samoin kuin Hong Kongissa aloitettiin
oman jakelijan kautta markkinointi voonna 1985,

4. Markkinointi tytdryhtididen ja jakelijoiden avulla

Padmarkkinoille USAthan perustettiin oma tytdryhtié voonna 1987, Tytiryhtio
keskittyi pelkistdfn kuntoilijasegmenttiin. Tytiryhti perustettiin siind vaihees-
sa, jolloin yrityksen liikevaihto ofi 24 miljoonaa markkaa. Pidtos oli rohkea,
mutta yrityksessd nihtiin valttdméttomind kasvun hakeminen nopeasti, Samalla
tiedostettiin, ettd piitaistelut menestymiseksi maailmanlaajuisesti kiydiin
USA:ssa. Pian huomattiin, ettd tytdryhtio ei tuottanut katetta, sensijaan CIC an-

noin 70% tuli PE:n tuotteista.
5. Maailmanlaajuisen tuotemerkin Brand Polar -luominen

Oman tuotemerkin lanseeraamiseksi USA:ssa, perustettiin vuonna 1988 Polar
USA -niminen yritys, joka alkol myydid sykemitiareita Polarin tuotemerkilld,
Pédtos perustul timing & tempo strategiaan “ei pikku hiljaa vaan tiysilli". Stra-
tegiaa oli mietitty perusteellisesti kéyttéden myos amerikkalaisia alan konsuliteja
apuna. Samantien ilmoitettiin CIC:He, etti jakelijasopimusta ei tulla jatkamaan
tulevaisuudessa.

Polar USA julkisti oman tuoteperheen ja uvudet tuotemallit Brand-tuotemerkin
tiedottamisen yhteydessé.

Polar Inside- strategian mukaisesti Polar USA markkinoi sykkeen-mittauslaitetta
mytds OEM-nimisend tuotteena USA:ssa. Tilldin Polar toimitti vain mittaus-
komponenteja sijoitettavaksi toisten integraattoreiden tuotteisiin.

Polar Electro osti CIC, Inc. -yhtiot syksylld 1991, Rohkea veto oli kannattanut,
koska yritys tarjoutui lopuksi itse PE:n ostettavaksi. Oston tuloksena syntyi Po-
lar CIC, joka lopullisesti vakiinnutti maailmanlaajuisen Polar- tuotemerkin.

Polar CIC keskittyi timin jilkeen jakeluverkon laajentamiseen ja kehittimiseen.
Jakelijaksi tavoiteltiin yritystd, jonka liikevaihto olisi alle 10 miljoonaa markkaa,
Polarin osuus siitd 30 - 70 prosenttia ja Polarin tuotteiden lisiksi se edustaisi pa-
ria muula vastaavaa alan tuotetta. Vuonna 1994 jakelijaverkkoon kuului
USA:ssa noin 5000 jakelijaa.
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Saksassa, joka on toinen padmarkkina-alue, tuotemerkin luominen seurasi ame-
rikkalaista kaavaa. Maahantuojana toimi vuodesta 1985 alkaen yritys, joka toimi
liiketieteellisten vaakojen jakelijana. Yritys sai myynnin kehittymdén suotuisas-
ti; vuonna 1990 Saksan liikevaihto oli 36 miljoonaa markkaa. Maahantuoja
halusi itsepintaisesti siilyttds oman tuotemerkkinsd PE:n  tuotteita markkinoi-
dessaan, vaikka PE teki selviiksi maailmanlaajuisen Brand-strategiansa. Koska
sopimus maahantuojan kanssa oli katkolla vuonna 1990, PE iriisanoi sopimuk-
sen ja perusti valittomésti Saksaan tytéryrityksen PE, GmbH. Vetidjdksi saatiin
konsultti, joka oli aikaisernmin olfut yhteistyossd Saksan operaatioissa. Myos ta-
mi veto onnistui ja jo vuonna 1991 liikevaihto oli suurempi kuin maahantuojilla
oli ollut.

Toisena toimintavuotena tytiryhtid tuotti jo voittoa.

Markkinoinnin ja sitd kautta koko yritystoiminnan kehittyminen on noudattanut
"kasvavan ruokahalun ja aina parempien herkkujen" -strategiaa. Lisdksi menes-
tystien varrella olleilla murroskohdilla on aina kaaduttu eteenpiin, vailka toisin-
kin olisi voinut kdyds monesti isoillakin riskeilld toimittaessa. Menestystietd on
tasoittanut organisaation oppimiskyky operaatiomuodosta toiseen silrryttdessd.
Siirtymiset on tehty oikea-aikaisesti ja oikeasuuntaisesti, vaikka organisaatiolla
¢i juurikaan ole ollut aikaisempia kokemuksia vastaavista operaatioista. Murros-
kohdat on hyddynnetty taiten.

Johtamisjirjestelmiét

Polar Electro oli alkuun "one man show", jossa perustajan visio ja oma osaami-
nen midrisi kehityksen suunnan. Yrityksen kasvaessa ja kansainvélistyessd no-
peasti tultiin pian tilanteeseen, jossa operatiivinen ja strateginen johtaminen oli
saatava jirjestelmélliseksi. Yhtion kokonaisjohtamista ohjataan jatkuvasti péivi-
tettiivin litketoimintasuunnitelman mukaan. Taloushallinnon osalta yksikot ja ty-
tiryhtiét raportoivat seki viikottain ettd kuukausittain. Vuodesta 1989 lihtien
liiketoiminnan systemaattisesta kehittimisesti on vastannut business controller.
T&XK-johtaminen ja koordinointi on hinen vastuultaan. Yrityksessd on tdrkeitd
asiakokonaisuuksia varten neuvoa-antavia elimid, joiden myotdvaikutuksella
voidaan valmistella laajakantoisia padtoksid. Design management on alusta lidhti-
en ymmirretty keskeiseksi menetystekijiksi ja muotoilua varten on palkattu etu-
rivin ammattilaiset. Oman kyvykkyyden asemointia ja parantamista varten suori-
tetaan jatkuvaa vertailua kilpailijoihin (benchmarking). Kilpailijaseurantaa varten
on myos tuoteuutuuksien osalta kehitetty tietojen hankintajdrjestelmd nopean
reaktion varmistamiseks.

Hallitukseen on nimitetty henkilditi, jotka yleisen liiketaloudellisen osaamisen li-
siksi ovat hyvin perilld kansainvélisestd liiketoiminnasta,
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Henkilsto ja johtotiimi

Polar Electro on pystynyt vaivattomasti saamaan palvelukseensa hyvid ammatti-
laisia Oulun talousalueelta. Alkuaikoina litketoimintariskii lisési se, ettd kenelld-
kéin johtotiimin jisenelld ei ollut merkittiivid kansainvilistd kdytdnnon koke-
musta. Puute korjattiin silld, ettd kustakin kohdemaasta kiytettiin operaatioiden
valmisteluun parhaita konsulttitoimistoja. Niinikédin koulutusta ostettiin sekd ko-
ti- ettd nlkomailta. Rivistd el voinut kuitenkaan poistua pitemmiksi aikaa, koska
resurssipohja oli hyvin kapea. Ulkomaisten yksikkojen vetdjiksi on onnistuttu

henkilsitd. Johdon ja koko henkildstdn rohkeus asettaa riittdvin korkeita ja
maailmanlaajuisia tavotteita on mahdollistanut Polar Electron kasvamisen merk-
kituoteyritykseksi sen sijaan, ettd olisi tyydytty toimimaan teknisesti osaavana
alihankkijana tai OEM-valmistajana muille yrityksille, jotka olisivat ottaneef it~
selleen valtaosan jalostusketjun kokonaistuotosta. Johdon taholta tuotiin useaan
otteeseen esiin nidkemys, ettd vilttdmiton joskaan el riittédvd ehto on uskaltaa
asettaa korkeita tavoitteita litketoiminnalle.

MENESTYSTEKIJAT NYT JA TULEVAISUUDESSA

Kehitysennuste

Polar Electro on voimakkaalla kasvu-uralla. Vuoden 1994 litkevaihto on noin
300 miljoonaa. Vuonna 1993 kasvu oli 60% ja ennakoitu kasvu vuodelle 1994
on lihes 40% ja kasvun et odoteta juurikaan pienevin tilld vuosikymmenelld.
Tdmi merkitsee toteutuessaan sitd, ettd Polar Electro on miljardiyritys vuonna
2000. Kasvulukujen suuruus ilmentdd busineksen Iuonnetta: markkinoiden ke-
hittdminen on avainasemassa ja tuotanto on joustava. Pddmarkkinoiden eli
USA:n talouden nousujohteisuus antavat hyvin pohjan myynnin kasvulle tule-
vaisuudessakin.

Tuotannon laajentamissuunnitelmat

Tuotanto ei nouse pullonkaulaksi Polar Electron foiminnassa. Alihankkijat ja
oma tuotanto kykeneviit helposti ja hyvin pienelld valmistelulla laajentamaan
tuotantoa kysyntdi vastaavaksi. Sen jilkeen kun tuotantotekniikka on ratkaistu
Ja omaksuttu, valmistus muodosiaa yksinkertaisen prosessin, joka toimii vir-
heettd ja joka on rajattomasti monistettavissa pienilld investoinneilla.

Tuotteen ja markkinoinnin kehittimissuunnitelmat

Polar Electro on vaihe vaiheelta kehittidnyt tuotteensa globaaliksi merkkituot-
teeksi. Tuotepaletti kisittdd useita vaihtoehioja kolmea segmenttid varten: huip-
pu-urheilijat, kuntolijat ja kuntoutettavat. Markkinapotentiaali on kuntoilu- ja
. kuntoutussektorilla valtava. Huippu-urheilu on on myos tarked varsinkin uusien
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tuotteiden kehiftdmisen ja lanseeraamisen kannalta. Polar Electro on saavuttanut
sellaisen yrityskoon ja kassavirran, joka mahdollistaa riittivit panostukset seki
tuotekehittelyyn ettdi markkinointiin maailmanlaajuisesti. Yrityksen on edelleen
pidettivd trend setter roolinsa kehittdmilld jatkuvasti seki hinnaltaan, ettd omi-
naisunksiltaan yld- ja alapdéhin sijoittuvia uusia sukupolvia. Uutena alueval-
tauksena markkinoinnissa harkitaan franchaising-toiminnan kaynnistdmistd, joka

edullisin kustannuksin.

Menestystekijdt: yhteenveto

Polar Electron kehitysmalli sopii hyvin yhteen alussa esitetyn tutkimusvetoisen
hitech-yrityksen elinkaarimallin kanssa. Kompetenssien hankinta on tehty yli-
opistotutkimuksen yhteydessi ja se on kestdnyt partkymmentd vuotta. Kompe-
tenssit antavat mahdollisuuden mitd moninaisimpiin sovelluksiin. Sykemittarin
kehittdminen syntyi ympériston aloitteesta ja osoittautui markkinoille kelpaavak-
si luovaksi innovaatioksi. Tuotteen kaupallistaminen alkoi prototyypin myymi-
sestd ja jatkui vaihe vaiheelta giobaalin tuotemerkin luomiseen. Yrityksen me-
nestystekijdt perustuvat:

A Ennen kaupallistumisvaihetta
i teknologiakompetenssi tietyilld alneilla

2 tuotesovellukseen pddtyminen, joka jo ilman markkainaselvityksid osoit-
tautuu erinomaiseksi

3 prototyypin tilaus, joka antaa referenssii ja kiytinnon kokemusta valmis-
tuksessa olevista ongelmista ja vilttdmittomistd tuoteparannuksista
B Liiketoimintavaihe
1 Nopeasti tdsmentyvi visio, mitd menestyminen tdssi bisneksessd merkitsee

2 Yrittdjan rohkeus viedd askel askeleelta prosessia haluttuihin tavotteisiin
joskus jopa hyvinkin suurilla riskeilld

3 Yrityksen kyky rekrytoida palvelukseensa varsin pienelld maantieteelliselld
siteelld kyseisen liiketoiminnan kehittdmisen kannalta pétevid henkiloiti

Yli kaksi kolmasosaa johto- ja kehittelyhenkil6istid on periisin Oulun yliopiston
sihkoteknisestd tiedekunnasta. Tdmé on merkinnyt vahvaa yrityskulttuuria, jolla
on ollut tirked merkitys nopean kasvukehityksen hallitsemisessa.
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4

*  Resursseihin ndhden suvret panostukset markkinointi-investointeihin. Kas-
vava tulorahoitus on kéytetty markkinointi-investointeihin siten, ettéi pienet al-
kuresurssit huomioiden on edetty maksiminopeudella irrottavtuen edellisistd vai-
heista oikea-aikaisesti usein voimaakin kiyttien ja stirtyen kehityksessi kasvun

kevaihto 1994 noin 300 miljoonaa markkaa.

¥ valmistusosaamiseen keskittyminen: markkinointi liittolaisyrityksen toi-
mesta

*  markkinointi maahantuojien kautta

*  omat myyntiyhtidt

* oma tuotemerkki

uusien tuotesukupolvien tuonti markkinoille riittdvin usein trend setter
roolin pitdmiseksi

#  yusien asiakasryhmien tunnistaminen ja niitd palvelevien tuotesovellusten
tarjoaminen

* tytdryhtitt komponettivalmistusta ja ulkomaisia hankintoja varten toimivat
alihankkijasuhteet

Markkinoinnin ja yrityksen arvon/litkevaihdon kehittymisen voi tiivistdd seuraa-

van kuvion avulla.

Kuvio 5. Polar Electron arvon/liikevaihdon kasve ja markkinointiratkai-
sut

ARVO/LIIKEVAINTO FRARCISING
&
GLOBAALI TUOTEMERKKI
OMA MARKKINOINTI

. MAAHANTUOJAT JA_
. OMAT MYYNTIYHTIOT

LITTOLAISMARKKINOINTI

TEEKNOLOGIAKOMPETENSSIT
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Vain harva yrittdjd voi kuitenkaan toivoa l8ytiviinsi edellikuvatut markkinat aloitta-
valle yritykselleen ja sen tuotteelle. Useimmiten aloittavan menestysyrityksen tuote
asettuu kilpailtuun nelibon, jossa sen menestyikseen on omatlava ostajan ostokritee-
reilld mitattuna parempaa suorituskykyi kuin kilpailevien yritysten tuotteet. Ostokri-
teereistit keskeisimpisd ovat tuotteen hinta, tuotteen ominaisuudet sekd tuotteen saata-
vouteen ja palveluun litttyvat tekijdt. Tatd voidaan havainnollistaa sevraavan kuvion

avulla.
Kuvio 6. Tuotteen kilpailukykyyn vaikutiavia os tokriteereitd kiytinnon esi-
merkein valaistuna
Tuote- Palvelu- Hinta- Menekin-
ominaisuudet tekdjit tekijit edistdmis-
tekijdt
Esimerkki-
yrityksen

taso

>()

Tuoteominaisundet

Palvelutekijie

Hintatekijit

Menekinedistdmistekijit

suorituskyky

koulutuspalvelut (ml.

ostohinta

asiakk. tarpeiden tunnistaminen

lisépiirteet neuvonta-, kdyttéonotto-| kujjetuskustannukset | kysvan. muutosten ennakointi
rifvilsintimahdoliisuns | palvelu sekil toiminta- | asenmuskustannukset | fyysinen asiakasliheisyys
toimintavarmuus opetus) kiyuokustannukset | asiakasyhteistyd
kestivyys asennuspalvelu huoliokustannukset | muu kontaktiverkosto
turvallisuus jilkihoito (. huolto- | koviutuspalvelu- henk.kohtaisten suhteiden hoito
helppokiiyitdisyys ja varaosapalveln) kustannukset myyntityd
helppohuolioisuus joustavuus maksuchdot messu-/ndytielvosallistuminen
muotoiluflkoniksd loimitusvarmuns takuu seminaari-‘konferenssiosallist,
yompirisioystivillisyys | toimitusnopeus luottoehdot mainonta
laatuimago JOT-toimitukset alennukset markkinointimateriaali
muy tuolevalikoima rahoituspalvelu referenssien kityito

kielitaito

yrityskuva/maine

Lihde: Mukaeltu MET:n Teknologiastrategiasta
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Pyrkiessididn tyydyttdméin ostajan ostokriteerit mahdollisimman hyvin yrityksen on
omien resurssiensa ja kompetenssiensa pohjalta valittava kilpailuareena, jossa sen suh-
teellinen kilpailuetu on suurin. Lineaarisen tuotantoteknologian ollessa kyseessil timi
on merkinnyt valitsemista Porterin geneeristen kilpailustrategioiden vililld: kustannus-
tehokkuus tai asiakassegmenttikohdisteinen tuotedifferointi. Tétd perusasetelmaa voi-
daan havainnoilistaa seuraavalla matriisilla.

Kuvie 7.  Yrityksen fuote- ja tuotantoteknologiamatriisi: kehitystarpeiden

identifiointi
TUOOTANTO
TEKNOGLOGIA
4
,,,,,,,,,,,,, A&
tdysin
Tuoteteknologian vusi | Kustannus- Lipimurto-
kehitystarve etutuoiteet tuotteet
R o
Tavanomai- Uudet tuote-
sel kilpai- sovelluksel/
vakiind  Tukykyiset merkittdvil
tuotiteet luoteparan-
- tunut nuksel
< ‘ » + TUGTE-
' vakiin- ‘ iiiysin ! TEKNOLOGIA
tnut . uust
Perinteiset . Tuotanto- |
valtion alue- . feknologian |
tukituotiee! + kehitystarve .
__________________ R

Matriisia voidaan tulkita siten, ettd tuotantoteknologiaa parantamalla tuoteominai-
suuksien sdilyessd vakiona, péistdédn alhaisempiin yksikkokustannuksiin ja siten voi-
daan kilpailla menestyksekkadsti hinnalla. Tuoteteknologiaa parantamalla vallitsevan
tuotantoteknologian pysyessd vakiona voidaan eri asiakassegmentlien tarpeet ottaa
paremmin huomioon ja tdyttdd heiddn yksilolliset ostokriteerinsi kilpailijoita parem-
min. Ylivoimainen tuote saadaan aikaan, jos keksitddn ldpimurtoteknologia - frontier-
teknologia, jolla on mahdollista valmistaa tuoteominaisuuksiltaan ainutlaatuinen tuote,
joka tarjoaa asiakkaalle lisdarvoa huomattavasti enemmén kuin tuctteen valmistami-
nen tulee maksamaan. Lisdksi kilpailijoita ei alkuvaiheessa ole, joten hinnoittelussa
voidaan lihted asiakkaan lisdarvosta.

tuotekehityksen ja prosessien kehityksen strategiaa voidaan kuvata seuraavan kuvion
avuila.
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Kuvio 8.  Kehityssykli ja kehitysvarojen allokointi Hitech-yrityksessi:
case Vaisala Oy

TUOTANTOTEKNOLOGIA
&,
TAYSIN
UUSI
2-3 vyotta
Uusy 5 kierrog#
VANHA t upoives
T&EK 60 %
3 kunkauts /
MUUN- asiakaskefitaiset
NOKSET tuoteptuunnokset TUOTE-
g TEKNO-
T&EK 10 % LOGIA

/ MUUNNOKSET UUSI/VANHA TAYSIN UUSI

Vaisala on kehittinyt antureita varten teknologiaa, jonka jotkut komponentit ovat ol-
leet amutlaatuisia. Muut tapausyritykset Polar Electro mukaan luettuna ovat yhdisti-
neet best practice teknologiaa saadakseen aikaan tuoteominaisuuksia, jotka ovat olleet
markkinoilla parhaitten joukossa. Tunturipyorin kuntovilineet, Suunnon kompassit,
Exelin alkuvaibeen kuulosuojaimet ja sittemmin kompositiomateriaalin sovellukset ku-
ten suksisauvat ja Fimetin hoitotuoli ovat kukin tulosta hyvin tuotannollisen osazmi-
sen soveltamisesta tuotteiksi, jotka ovat olleet globaaleille markkinoille soveliaita.
Kaikki edelld mainitut yritykset ovat patentoineet teknologisia ratkaisujaan ja edusta-
val siind mielessd kehityksen kirked. Finlandia Interface on ollut aivan viime vuosiin
saakka kansainvillisessd tarkastelussa keskinkertainen ja menestynyt lihinni teleklus-
terin imussa, mutta on parin viime vuoden aikana kiynyt lipi uudistuksen, joka on
tehnyt siitd kilpailukykyisen my6s kansainvilisesti. Finlandia Interface:n voima on ol-
iut ennen kaikkea asiakaskohtaisessa ja toimitusvarmassa tuotannossa.

Edelld esitetty voidaan yhteenvedonomaisesti kuvata seuraavalla kuviolla, jossa ta-
pausyritykset on asemoitu tutkijan toimesta tuote/teknologiamatriisiin ilmaisten siten
tapausyritysten suhteellisen strategisen painotuksen kilpailvasemansa kehittimisessi,

Suomalaiset yritykset pienen kotimarkkinapotentiaalin johdosta harvoin voivat perus-
taa kilpailustrategiaansa globaaliin kustannusetuun, vaan pyrkivit jo alunperin valitse-
maan tietyn rajatun markkinasegmentin, jossa tuoteominaisuuksilla voidaan kilpailla.
Suomalaiset tuotieet ovat teknisiltd omainaisyuksiltaan useimmiten huippuluokkaa.
Tdmii on seurausta perusteknologian hyvisti hallinnasta.
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Kuvio 9. Tapausyritysten teknologiapanostukset
Tuotanto- 4
tekunologia
tdysin vusi Vaisala
Polar
Exel Fimet Suunto
Tunturi
K1
vanha
-
vanha Tuoteteknologia

Motte If:  Ydinkompetenssit tuotantoprosessien hallinnassa muovaavat tuot-
teelle kilpailuedun

Kilpailukykyinen teknisesti korkealaatuinen tuote syntyy vain tuotantoprosessien hy-
vin hallitsemisen kautta. Yrityksen perustaminen nojaa tiettyien kompetenssien hallin-
taan. Menestyminen ja kasvu rakentuvat kompetenssien siilyttidmiseen ja edelieen ke-
hittimiseen. Onnistunut valmistusstrategian valinta ottaa huomioon omat valmistuk-
seen liittyvit osaamisalueet tiydentdmilld niitd tuotteen kilpailukyvyn maksimoimisek-
st harkitusti luodulla alihankintaverkostolla ja taitavalla ostotoiminnalla.

Kavio 6. Valmistus- ja liikestrategian ydinkohdat

menesiyksekiis
yvhieensovitus
OSAAMINEN KILPAKLU
kuostannukset hinta
Iaatu A Nasaesss s tuote
aika jakelu
kommunikaatio
valmistusstrategia liikestrategia
keskity harvoihin ydinesaamisen asemoi {uotteesi markkinoilla;
alueisiing miké#n tehdas ei voi olla mik#in yritys ei voi olla paras kai-

paras kaikessa killa kilpailuareenoilla Porter (1980)
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Valmistusosaamisen ja kilpailutekijoiden riippuvuutta havainnollistaa edelld kuvio,
jossa valmistuksen menestystekijit on yhdistetty markkinoinnin menestys- ja kilpailu-
tekijoihin.

ydinosazmisen ulkopuolelle jadvit valmistusprosessit on laatu-, joustavuus- ja kustan-
nustehokkuussyisti teetettivd muilla yrityksilld. On  kuitenkin tiysin yrityskohtainen
ratkaisu, miten tyonjako valmistuksessa muotoutun. Valmistusosaaminen komponoi-
tuu kolmeen tekijdén: kustannukset, laatu ja aika. Jaykk# teknologiadesign tuottaa
komponenitien vilille riippuvuuden, jonka mukaan Jaatua parannettaessa kustannukset
nousevat, Lipimenoaikaa lyhent#imilld puolestaan laatu alenee. Nykyajattelu suosii
nikemysti, ettd optimaalinen valmistus merkitsee minimikustannuksin tuotettuja vir-
heettémid tuotteita nopealla ldpimenoajalla, mik# sattaa tuntua paradoksaaliselta aluk-
si, mutta on tosiasiassa useasti totta. Tamé merkitsee ydinprosessien ja alihankintaver-
kon opiimointia saumattomaksi yhteispeliksi.

Valmistusstrategiaan vaikuttaa koko ajan kilpailutilanteen kehittyminen. Kilpailutilan-
netta kuvaavien tuote-, hinta-, jakelu- ja kommunikaatiokonseptien tietyt muutokset
saattavat atheuttaa muutostarpeen valmistussiragiaan ja pdinvastoin. Yrityksen ja kil-
pailutilanteen kehitys saattaa muuttaa my®s alihankintaverkoston tydnjakoa.

Tutkituista yrityksistd Fimet oli kehittdnyt oman integroidun valmistusosaamisen, joka
tarvitsi vain vihéisessi médrin alihankintoja tai ostettuja komponentteja. Tahéin vai-
kutti hoitotuolin valmistuksessa alalla uusi tuolin prosessointikeino. Kysymyksessi ei
ollut uusien prosessien keksiminen sininsi, vaan teolliset sovellukset tuolin valmistuk-
seen muilta aloilta. Amumattitaitoisella olemassa olevien valmistusprossien yhteennivo-
misella Fimet on luonut tuotteelleen merkittévin kustannusedun kilpailijoihinsa verrat-
tuna mm. korvaamalla metalliosia muovilla. Fimet yhdistdd valmistuksessaan jousta-
van automaation ja késityon sekd modulaarisen rakenteen. Modulaarisuus helpottaa
asiakaskohtaisten kostruktioiden kokoamista. Fimet ja sen omistajat ovat siirlineet
valmistusosaamista pakettina Slovakiaan ja Kiinaan. Valmistus néissd maissa merkit-
see kustannussiistod ja lisdd markkinatuntemusta. Ellei perustajalla olisi perusteellista
kokemusta alalla, tuotantotoiminnan siirtdminen ulkomaille yrityksen valmistustoimin-
nan aikuvaiheessa tolisi tuskin kysymykseen.

Tunturipy6rd kehitti ydinosaamistaan polkupybrien ja mopojen valmistajana vuosi-
kymmenien ajan. 1970- ja varsinkin 1980-luvulla Tunturin liiketoiminnan painopiste
sitrtyi kuntovilineisiin, joista kuntopyoré oli ipimurtotuote. Siirtyminen kuntoiluvili-
neiden valmistajaksi oli alussa vain uuden tuotesovelluksen 1oytdminen valmistusosaa-
miselle. Jatkossa kuntovélineryhmi on kehittynyt omaksi pitkille kansainvilistyneeksi
liiketoimintalueekseen, mutta omaa silti samoja ydinosaamisalueita pyoridryhmén val-
mistusvatheiden kanssa: tistd on esimerkkind putkenkésittely ja kappaletavaran kisit-
tely. Valmistuksen vahvuustekijoitd ovat solutuotanto ja sarjavalmistusteknologia.

Suunto yhtymén valmistuksellinen ydinosaaminen perustuu kompassi- ja sukellusviili-
neryhmiin tuotteisiin. Suunnon konpassiteknologia ‘on ollut maailman kirkiluokkaa
yrityksen perustamisesta ldhtien eikid uhkia ole nidkopiirissi.
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Findandia Interfacen valmistusprosessit olivat alkuvuosinaan keskitasoa: yritys valmis-
ti teholihteitii laidasta laitaan erikoistumatta mihinkéin asiakasryhmiidn tai tuottee-

edetd myos tilld valmistusstrategialla. Yrityksen uudelleenjirjestelyt 1990-luvulla
merkitsiviit myos valmistusteknologisen osaamisen muuttumista solutuotantoon ja se
merkitsi aivan vudelie tasolle siirtymistd. Tuotesortimentin kohdistaminen telekluste-
riin saatiin myds midriteltyi ja kehitettyd ydinosaamisprosessit.

Exelin tuotannollinen osaaminen on kehittynyt kuulosuojainten valmistuksesta kompo-
siittimateriaaleista tehtyjen tuotteiden valmistukseen, Kuulosuojaimia valmistettiin
kyminenen vuotta ja saavutettiin meailmanmarkkinoista 10%:m osuus 600 000 kpl:een
vuotuisella volyymilld, Kuulosuojaimet oli ensimmiinen varsinainen tuote, jola valmis-
tettiin teollisessa mittakaavassa ja myyntimenestys oli suorastaan ylidtys. Komposiitti-
materiaalien valmistastekniikka oli kuitenkin omistajan ja kehittdjin Ahon tihtdimessa
voimakkaasti, ja kehitystydn rahoittamiseksi myytiin kuulosucjainten oikeudet pois.
Exel twotti 70-luvulla vuden menestystuotteen, komposiittimateriaalista valmistetun
suksisauvan, josta tuli samalla globaali tnotemerkki Exel. Yrityksessd kehitettiin kaik-
ki koneet ja prosessit kuitulujitteisten sanvaputkien valmistamiseksi. Lisiiksi sauvoissa
tarvittavat osat tehtiin itse, mistd tdlld hetkelld on luovuttu. Yritys kehitty: ydinosaa-
misensa, valmistaa komposiittimateriaaleja, mutta liian monet tuotesovellukset johtivat
yrityksen taloudellisiin vaikeuksiin ja tuotesovellusten karsintaan 80-luvun loppupuo-
lelta aivan viime aikoihin saakka. Yritys on edelleen johtava komposittimateriaaleista
tehtyjen putkien vaimistaja maailmassa.

Vaisalan pyrkimykseni on ollut sisillyttdd tuotteisiinsa ainakin jokin ominaisuus, joka
on kilpailijoiden vastaavia ominaisuuksia parempi. Tdmé on merkinnyt vastaavasti sel-
faisia teknologisia ratkaisuja, joita kilpailijoilla ei ole ollut. Radiosondi sithen liittyvine
osajirjestelmineen on kehittydkseen vaatinut jatkuvaa tuotantoteknologian paranta-
mista. Usein timid parannus on tapahtunut yhdessd komponentissa, mutta sen merkitys
Jopputuotteen kiyttbominaisuuksiin on saattanut olla suuri.

johdetekniikka tuli Vaisalaan vuonna 1981. Ensimmiisend Suomessa Vaisala sekd
suunnitteli ettd valmisti puolijohdekomponentteja, joita sitten kiytettiin tuotteiden osi-
na. Puolijohdetekniikan myotd Vaisala kykeni kehittymiin liiketoiminta-alueillaan tek-
niikan eturintamassa ja on jatkanut valitsemallaan linjalla tehden nyttemmin kehitys-
ty6ti amerikkalaisen yhteisyrityksen kanssa anturitekniikan soveltamisesta eri aloille,
erityisesti autoteollisuuteen.

Vaisala hallitsee tiettyjd tekniikoita niin hyvin, ettd voidaan puhua seuraavista avain-
tekniikoista:

#  ohutfimitekniikka

*  digitaalinen signaalin kéisittely
* optinen mittaus

* elektrontikka

*  radioliikenndinti

*  ldmpokartoitus
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Néiden teknitkoiden hallinta ja jatkuva kehittiminen antavat mahdollisuuden tuotepa-
rannuksiin ja uusien tuotesovellusten markkinoille tuontiin.

Polar Electron osalta analyysi on tapausselosteen yhteydessd edell4.

Markkinat, asiakkaat ja jakelu

Yiityksessd tehty ty6 realisoituu liikevaihdoksi vasta asiakkaan tehtyi ostopéittksen-
sd yrityksen tuotteen hyvilksi. Koska kilpailevat tuotteet eroavat useimmiten monien
ominaisuuksiensa, hinnan, liitetyn palvelun ja saatavuutensa suhteen, olisi yritysjohdon
kyettavd méidrittdmiin ja ratkaisemaan nidmi tekijit tavoittelemansa asiakaskunnan ar-
vostuksiin perustuen. Samalla on kuitenkin muistettava, ettd “viimeisen asiakkaan” ta-
voittaminen jakelua tehostamalla el saa maksaa enempid kuin asiakkaalta saatu totto
hiinen ostopéittksestiin,

Tuotesovelluksen sopivuutta asiakkaiden tarpeeseen voidaan parantaa ottamalla yhi
enemmén huomioon asiakasldhtoisid tarpeita ja liittimalld nait tarpeita tyydyttivii
ominaisuuksia tuotieeseen. Tavallisimumin tdmé johtaa asiakaskunnan segmentoitumi-
seen, koska vain harvoin jotakin kaikkien potentiaalisten asiakkaiden mielesti toivot-
tavaa ominaisuutta voidaan lisitd vihentamittd jotakin toista yleisesti toivottavaa
ominaisvutta. Kaytdnndn kannalta useimmiten hinta ja laatu ovat vastakkaisiin suuntiin
muuttuvia ominaisuuksia, joista jokainen asiakas on kiinnostunut.

Aslakassegmentin ja tuotesovelluksen yhteensovituksessa on lisiksi samanaikaiseti
oletiava huomioon asiakassegmeniin tavoitettavuus ja tavoitetun segmentin suuruus
litketoiminnan jirkevyyden kannalta. Riittdvin suuren asiakassegmentin tavoittamisek-
si on varsinkin Suomessa toimivien yritysten jo perustamisvaiheessaan otettava huo-
mioon kansainvilistymistarve eikil vasta kehityksensi mythemméssi vaiheessa.

Markkinointi ja sithen liittyviin jakelun ratkaiseminen kansainvilisells kilpailuareenalla
vaatii sellaisia vahvuuksia, joita Suomen maantieteellinen asema ja kulttuurildhtskoh-
dat eiviit tarjoa luonnostaan.

Tapausyrityksistd Polar Electro, Tunturipydri ja Vaisala ovat liikevaihdoltaan
300-400 milj. markkaa suuruusluokkaa. Exel(110 milj, markkaa), "perus”- Suunto
(132 milj. markkaa), Finlandia Interface(81 milj. markkaa) edustavat yrityksind sadan
miljoonan litkevaihtoluokkaa. Fimetin kokoluokka on 36 milj. markkaa. Kasvunopeu-
det ovat olleet hyvin erilaisia yritysten vililli, Joskus peukalosdinténd on pidetty sit4,
eltd kasvu ei voi ylittdd kannattavuutta ja jos merkittivii riskirahoituspanostuksia ei
ole saatu, niin kasvunopeuden erot heijastelevat kannattavuuseroja yritysten vililla
edellyttien ettd tulorahoitusta ei ole jaettu osinkoina ulos yrityksestd. Riskirahoituk-
- sen ilmoitti olleen merkittavin yrityksen kehittymisen kannalta vain Fimet,

Tapausyritykset ja niihin liittyvit tuotemerkit, Exel, Polar, Suunto, Tunturj ja Vaisala
ovat kansainvélisen jalansijan saaneita tuotemerkkeji. Kansainvilinen toiminta on talld
hetkelld pytredsti 95% litkevaihdosta Polarin ja Vaisalan osalta Tams pétee myos
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Tunturiin, kun tarkastellaan kuntovilineryhmin osuutta, Exelin kansainvilinen toimin-
ta on 80% liikevaihdosta, Suunton 60%. Fimetin kansainvélinen toiminta on 95%, jos-
ta osa on lisenssivalmistusta. Finlandia Interface kansainvilistyy perinteiselld tavalla
kotimarkkinoiden opetuksia hyddyntéen ja alue kerrallaan edeten; noin kolmannes li-
kevaihdosta tulee ulkomaantoiminnoista. Todellisuudessa tuotannosta menee kansain-
vilisille markkinoille valtaosa teletuotteiden komponentteina.

Kansainvilisten asiakkaiden tavoittamiseksi on organisoitava kansainvélinen myynti-
verkosto. Kansaivilistyvin yrityksen kehitysdynamiikalle on olemassa monia normatii-
visia ohjeita eli strategioita, joita noudattamalla saavuietaan tettyjd etuja joihinkin
vaihtoehtoisiin strategioihin verrattuna. Pditoksenteon lihtokohtana tulisi tietenkin ol-
la jo edelld viitattu vilitdméton reunaehto, ettd valitulla markkina-aluella tiytyy olla
riittiv madrd ostokykyisid asiakkaita. Heiddn saavuttamiseksi valitut operaatiomuo-
dot puolestaan ovat sidoksissa yrityksen resurssipohjaan, joka tavallisesti aloitettaessa
on verralen vaatimaton. Suora vienti agentin tai maahantuojan vilitykselld aloittaa ta-
vallisesti kansainvilisen toiminnan. Kansainvilistymisen jatkotoimenpiteet riippuvat
senjilkeen alkumenestyksestd ja omasta tavoitetasosta maailmanlaajuisena pelurina.

Polar Electron kansainvilistymistd on laajalti kuvattu edelld esitetyn tapauskertomuk-
sen puitieissa. Sen markkinointitoiminnot ovat siséltdneet vaihtoehtojen koko skaalan.
Alussa markkinoinnin hoiti liittolaisyhtié ja noin kymmenen vuoden kuluttua yhtid or-
ganjsoi tytiryhtiépohjalle kaikki globaalin markkinoinnin kannalta olennaiset alueet
kuten USA:n ja Buroopan seki kehitti toisen sukupolven tuoteperheen néille markki-
noille. Polar Electro on voinut rakentaa kasvunsa ydinosaamiseensa nojaavan tuote-
konseptin, sykemittarin jatkokehittelyyn eikd sen ole kasvua hakiessaan tarvinnut ron-
syilld mihink#dn suuntaan yritysostoilla tai uusilla tuotealueilla.

Polar Electron kasvu yksittdisen yrittdjdn tuotekehitysprojektista maailmaniaajuiseksi
konserniksi, jolla kasvun rajat eivit vield ole nikyvissd, on saavutus, josta on syytd
yrittid ottaa oppia niiltd osin kuin opit ovai vuskéyttdisid. Polar Electron tapauksessa-
kin ulkomaan operaatioissa tehtiin vililld véirid liittolaisvalintoja, mutta organisaatiol-
la ol itseluottamusta ja rohkeutta kotjaustoimenpiteisiin suurienkin muutosten ollessa

sessa on menestyksellisesti ohitettu, voi yrityksen uskoa tulevaisuudessa jo saavutetul-
la menestysmassallaan saavan uusia voittoja markkinointi-investointeja kohdentaes-
saan.

Vaisala on ollut lihes 60 vuotta Suomen korkean teknologian lippulaiva. Yritys on
sdilyttanyt asemansa maailman johtavana anturinvalmistajana, miké on merkinnyt mo-
nia tuotesovelluksia. Piituotteen, metereologisten jérjestelmien maailmaniaajuiset
markkinat olivat suurvaltapoliittisten ryhmittyrmien vuoksi blokkiutuneet, joten kasvu
on tiytynyt hakea uusia sovelluksia hakien pidtuotieen kehittdmisen ohella. Toisinaan
markkinoiden si#ilyttdminen on merkinnyt tuotannon epdoptimaalista siirtoa kehitys-
maahan ja tilanteen taas salliessa tistd operaaiiosta vetdytymisti. Talld hetkelld yrityk-
selld on seitsemin tytiryhtiotd kuudessa eri maassa. Laadun ja huollon varmistaminen
monimutkaiselle tuotteelle on suosinut suoraa vientid jakelussa yli 100 maahan. Vaisa-
lan asema metereologian mittausvilineiden johtavana yritykseni maailmassa on viime
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vuosina edelleen vahvistunut osittain maailmanpolitiikankin muutosten vuoksi. Johta-
van aseman varmistamiseksi kehitysmenot ovat aina olleet strategisesti tirked panos-
tus, noin 15%:a litkevaihdosta. Vaisalan edustamilla segmenteilld ex kovin monta yri-
tystd voi toimia kannattavasti, joten johtajuuteen on pyrittdvd ja siind onnistuttava.
Asiakkaat ovat tunnistettavissa ja heidén ostopreferenssit tiedetédiin pitkélle,

Tunturipyéridn kuntovilinetuotteet ldhtivit kehittyméiin kuntopyOristd ja késittiviit
tini piiviind monipuolisen valikoiman tuotesovelluksia eri asiakassegmentteji varten.
70-luvun jihme#n alun jilkeen USA:n markkinat lahtivit kehittymain ripelsti vetden
my8s suomalaisen firman kasvuun ja mahdollistaen kansainvilisen tuotemerkin synty-
misen. Mukaaniulo kuntoiluviilinebisnekseen onnistui suhteellisen helposti jo olemas-
saolevan kompetenssin tuotesovelluksena: polkupyériosaaminen on siureftédvissi kun-
topyoraosaamiseksi. Polkupydrin markkinoinnissa hyviksi havaitut asiakaspalautejér-
jestelmit siirrettiin palvelemaan kuntopydrin markkinointia. TunturipyOrin kehitys
kuntovilineiden mukaantuloon saakka oli perinteinen kotimarkkinoiden hallintaanot-
toon perustuva strategia, jossa kansainvilistyminen oli tapahtunut ostojen edesautta-
mana. Kuntovilineryhmin asiakkaat olivat sensijaan alun alkaen USA:ssa ja suurissa
Euroopan maissa.

Tunturipydridn operointitavaksi tuli varsin pian maahantuonti ja jakelun organisointi
omien pidmarkkinoilla sijaitsevien tyttdrien kautta siten huollon ja muun palvelun var-
mistamiseksi. Itse jakelu toteutetaan erikoisliikkeiden avulla tuoteimagon siilyttimi-
seksi korkeana kuin my6s hinnan pitdmiseksi keskiméardisen kilpailijan hintaa korke-
ampana. USA:ssa Tunturi-tuotemerkki on kymmenen myydyimmén joukossa ja Eu-
roopassa kolmen joukossa.

Edelld kisiteltyjen yritysten, litkevaihdoltaan 300-400 milj. markkaa, kasvu on tapah-
tunut sisdisen kasvun kautta yritysostojen nidytellessd mitdtontd roolia: jalostusketjun
tdydentymistd on tosin hytdynnetty varsinkin kuluttajille myyvien Polar Electron ja
Tuntoripyorén osalta. Suunto-on litkevaihdoitaan samaa kokoluokkaa, mutta sen kas-
vu on ollut erilainen.

Suunito toimi kompassi- ja tarkkuusvilineiden pienend markkinarakovalmistajana aina
70-luvun loppuun saakka; vuonna 1980 sen liikkevaihto oli alle 10 miljoonaa mk. Nie-
mistén perheen ostettua yrityksen alkoi voimakas laajenemisvaihe, jolloin seitsemdssi
vuodessa yritys kasvor montalayritykseksi, jonka litkevaihto oli 500 miljoonaa mark-
kaa. Kasvu perustui puoleksi sisidiseen kasvuun ja puoliksi ostoihin. Ydinkompetens-
sista johtumaton kasvu oli osaksi kiinteistd- ja osakekauppaa, joka tehiiin ldhinnd ve-
rosuunnittelun vuoksi. Suunton koko olemassaolo vaarantui 80-luvun lopussa, kun
kiinteistd- ja osakemarkkinat romahtivat. Ydinliiketoiminnat voitiin kuitenkin pelas-
taan Sponsor Oy:n ostettua Suunton 1993, Kansainvilinen markkinointi hoidettiin
viennilld 80-luvun alkuun saakka. Vuonna 1981 USA :an ja Kanadaan perustettiin ty-
tiryhtitt valmistusta ja markkinointia varten seki toinen tytaryhtio USA:an myyntid
varten. USA:n valmistusta harjoiftava tytdryhtic lopetettiin vuonna 1990 ja vuonna
1993 perustettiin myyntiyhtio Saksaan.

Suunton nopea kasvu 80- luvulla sen ydinkompetenssialueella, kentti- ja mei‘ikompas—
sien valmistajana ja kehittyminen kannattavaksi kansainvaliseksi operoijaksi on kiy-
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ténnon esimerkki rohkeasta maailmalle menosta hyodyntdmalld markkinointiosaamis-
ta. Suunto vie twotteitaan yli 100 maahan ja on ronsyjen saneerauksen jilkeen saavut-
tamassa kannattavuutensa uudelleen kuntoon.

Exelin ensimmdinen varsinainen tuote kuulosuojaimet olivat vientimenestys, silli tuot-
teella arvioitiin olevan 10% markkinaosuus maailmanlaajuisesti. Tuote myytiin toiselle
yritykselle ja uudeksi tuotteeksi tuli komposiittimateriaalista valmistettu muitomaa-
hiihtosauva, josta nunikdin tuli maailman menestys. Lake Placidin olympiakisoissa
vuonna 1980 mitaleista 82% hithdettiin Exel-sauvoiila. Murtomaahiihtosauvojen val-
mistuksessa saavufettiin samana vuonna 50% maailmanlaajuinen markkinaosuus, joten
Exel-sauvoja vietiin kaikkiin murtomaahiihtoa harrastaviin maihin.

Seuraavana vuonna perustettiin tehdas Kanadaan, jossa tehtiin sauvojen Hsiksi surffi-
mastoja. Itdvaltaan perostettiin nizukéidn laminaatiien myyntipiste.

Vuonna 1985 Neste, SYP ja sijoitusyhtié Spontel ostivat yrityksen sen perustajalia,
Yritys oli ajautunut kriisiin, koska putkimateriaalista valmistettiin lihes mitd tahansa.
Sarjat olivat pienii ja valmistus- ja markkinointikustannukset tidmin vuoksi suuret. Sa-
neerauksen tuloksena saatiin tuotteita karsituksi, mutta kustannusrakenne oli vieldkin
lilan raskas, joten toinen saneerausvaihe kiynnistettiin 1990-luvun alussa. Siin# yhtey-
dessi tuotealueet supistettiin kahteen: urheilu ja teolliset profiilit. Markkinointi jérjes-
tettiin omaksi toiminnaksi. Kanadan tehdas ja USA:lainen myyatiyhtié myytiin pois ja
Neste jél ndihin yrityksiin vihemmistdosakkaaksi. Saneeraamalla pyrittiin yrityksen
toiminnan painopistettd muuttamaan tuotekehitielysti asiakas- ja markkinakeskeiseksi
toimmnaksi. Vuonna 1994 Exel on jo kannattavuudeltaan kunnossa ja sen uusi tuote-
sovellus golfmailan varret saattavat olla tulevaisuuden menestystuote.

Finlandia Interfacen tuotteista on n. 75% asiakasorientoituneita, minkd vuoksi markki-
nointi on suhdemarkkinoinnin pohjalle rakennettu. Teleklusterin suuret asiakkaat, No-
kia ja Ericsson, tarvitsevat suurempia méirii teholdhteitd kasvavilla markkinoilla toi-
miessaan, ja niiden osuus on suurin litkevaihdosta. Markkinointi on alue- ja asiakas-
ryhmikohtaista; suurasiakkaat eivit voi olla samassa ryhmiissi. Suurten asiakkaiden
teholihdetarve pystytddn nidkemidn tietokonepohjaisen rajapinnan avulla. Asiakkaan
ja valmistajan suunniftelijat toimivat tietyissé asioissa myos yhteistydssi.

Ulkomaantoiminta on jérjesietty viennin avulla muutamaan kohdemashan; viennin
osuus on vaihdellut ja on tilid hetkelld noin kolmasosa likevaihdosta. Vientialueena
Englanti on ylivoimaisesti tirkein, Ruotsi on toisella sijalla ja Saksassa toiminta on
vasta kidynnistetty.

Omien organisaatioiden perustamiseen ulkomaille ei lihdetd alle 100 miljoonan liike-
vaihdolla.

Fimetin markkinointi jérjestyi yrityksen alkuaikana alihankintatoimituksina Findentille,
jonka toimitusjohtajana Timo Janhunen toimi. Oman tuotieen, hoitotuolin, valmistuk-
sen alettua vuonna 1988 markkinoinnissakin ryhdyttiin toimiin viennin ollessa jo alusta
lahtien 95%. Markkinointiprosessi oli tuttu Findentin kokemuksiin perustuen. Alkuai-
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koina kartettiin markkinoinnin kohdistamista Findentin asiakkaille ja etsittiin oma asia-
kaskunta maailmalta, Tirkeille alueille Saksaan ja Ranskaan vietiin suoraan, Tsekissa
on tapahtunut valmistusta lisenssisopimuksella ja sielld on myos paikallista markki-
nointia. Niinik#dn Shanghain toimipiste on aloittanut tointansa.

Jakelijat, joita nyt on yli 50 kappaletta, pyritdin valitsemaan siten, ettd ne kykenevét
jirjestimdidn myds huollon. Jakelijoita kannustetaan myyntiponnisteluihin kilpailijoita
suuremnmilla katteilla, jotka kustannustehokas tuotantoprosessi mahdollistaa. Markki-
noita seurataan tarkasti globaalilla tasolla, koska kasvutavoiiteet tulevaisuudessa ovat
kovat. Markkinointia helpottavat Fimetin vahva panostus design-tekijoihin ja tuote-
asemointi keskihintaluokan alapihdn, jossa volyymit ovat suuria ja markkinointi vai-
vattomampaa. Fimet on saanut kansallisen vientiveturi palkinnon sekd muotoilun pal-
kinnon, joita molempia on hyddynnetty tehokkaasti mielikuvamarkkinoinnissa.

3 LOPPUPAATELMAT

FEdelli on osin normatiivisen péittelyn ja useitten tapauskohtaisten esimerkkien avulla
pyritty esittimidn ndkemyksid ja antamaan vastauksia menestyvin yrityksen proble-
matikkaan littyen. Aihealue on aina ollut ja tulee olemaan jatkuvan tutkimuksen ja
keskustelun keskipisteessi. Yrityksen menestys on tirkedd omistajilleen, tyontekijoil-
leen ja yhteiskunnalle. Aivan kuin huippu-urheilusssa menestyminen niin myds liiketoi-
minnassa menestyminen vaatii jatkuvaa kehittymistd, silld kilpailu kiristyy vuosi vuo-
delta. Kilpailun painopiste on myds koko ajan siirtyméssd hitech tuotealueelie. Yrityk-
sen perustaminen korkean osaamisen alueelle vaatii erityistaitoja, joiden hankkimiseen
menee useita vuosia ja jotka voi hankkia vain korkeatasoisen koulutuksen saanut
ihminen. Erityistaidot eli kompetenssit on mobilisoitava yhil enenevissd méérin inno-
vatiiviseksi yrittimiseksi. Kehittyneissd linsimaissa on tiedostettu innovaattoriyritysten
keskeinen rooli sekid uusien liiketoiminta-alueiden luojina eitd entisten osaamisaluei-
den kehittdjini ja puolustajina.

Toimintaympiristéd pyritdinkin julkisin aktiviteetein muokkaamaan otollisemmaksi
voittajayritysten syntymiselle ja kehittymiselle. Panostukset koulutus-, tiede-, teknolo-
gia-, ja tuotekehitysjirjestelmiin ovat téstd esimerkkejd. Vaikka markkinataloudessa ei
yrityksille tulisi normaaliolosuhteissa myontidikédin julkista tukea kilpailun véfristymi-
sen vuoksi, niin teknologia-, tuotekehitys- sek#d kansainvilistymistuet katsotaan salli-
tuiksi useimmissa kehittyneissikin maissa erityisesti PK-yrityksille kohdistettuna. Tatd
voidaan perustella nk. ulkoisvaikutuksilla.

Yritystukia mydnnetddn my6s muista syisté kuten aluepoliittisista ja tyollisyyspoliitti-
sista syisti. Tukijdrjestelmét ovat oman aikansa synnyttdmid, mutta- olosuhteiden
muuttuessa ne ovat jddneet eldmiin omaa elimainsa.

Tavoitteen ollessa voittajayritysten mahdollisuuksien vahvistarnisessa ja pullonkaulo-
jen poistamisessa yritysten nykyinen tuki- ja kehittimisjédrjestelmid kaipaa uudelleen
kohdentamista: tukijérjestelmén olisi entistd paremmin oteftava huomioon yrityksen
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kehitysvaihe edelld kuvattuja vaiheita soveltaen. Kehittdmistarpeet ulottuvat lisiksi
koko koulutusjérjestelmiiéin, jonka kaikilla tasoilla tulisi avata nikdaloja osaamisen
hyddyntdmiseen myds oman yritystoiminnan kautta.

Teollisuuspoliittisen strategian jo julkilausuttuja kulmakivid on osaamisen kehittimi-
nen ja siirtiminen yritystoimintaa mahdollistavaksi ja kehittéividksi elementiksi. Inno-
vaatioon perustuvan runiyrityksen kasvaminen kansainvilisen pelikentin hallitsijaksi
edellyttidd myds toimivan rahoitusjdrjestelmiin, ennen kaikkea riskirahoituksen ehdoilla
tapahtuvan rahoituksen saatavuutia tulevien voiftajayritysten kdytoon.

Yksi tdmiin selvityksen yhieydessil nousseista tosiseikoista oli se, ettd yrittdjyyskom-
petenssin kehittdminen vie aikaa 7-20 vuotta potentiaaliselta korkean teknologian yrit-
téjdlid. Yrityksen tuotesovelluksen loytymisen jilkeen kasvuun pidseminen vie viides-
td kymmeneen vuotta. Uusteollistamista edistettdessd tulisikin tuen painopiste pitii
kompetenssien esiinseulomisessa ja tuotesovelluksien ja markkinointiratkaisujen sa-
manaikaisessa 10ytimisessid, Niin saadaan aikaan tuloksia nopeasti.

Esimerkiksi kansallisen Mentor-ohjelman puitteissa tdhidn sunntaan on jo edettykin.
Ohjelimassa potentiaalisia voiltajia valmennetaan teollisuuden tarjoamien asiantuntija-
kummien toimesta 16ytdmatin ydinkompetenssiaan vastaavat tuotesovellukset ja mark-
kinointiratkaisut.

Osaamisinsentiivisten yritysten irrokkeita tulisi entisti voimakkaammin auttaa itseniis-
tymdin riskirahoituksella MBO pohjaiseksi. Tédhin antaa lihitulevaisuudessa voimak-
kaasti kasvava riskirahoituspotentiaali erinomaiset mahdollisuudet.

Nimikédn yliopistoissa ja tutkimuslaitoksissa olisi systematisoitava ja resurssoitava
yrittdjiaineksen/liikeideoiden I6ytiminen ja rohkaista yrityksen kiiyntiin saattamista te-
hokkaammin kuin se nyt on tehty. Yritystoiminnan hyddyt voitaisiin myos jakaa osa-
puolten kesken siten, ettd keksijén liséksi yliopisto/ tutkimuslaitos saisi tietyn osuuden
menestyksestd esim. osakkeiden muodossa. Tdmi kannustaisi my®s organisaatioita
monitieteisten iimien organisointiin ja aktiivisempaan toimintaan. Resurssien sijoitta-
minen tdhin tarkoitukseen sekd menestyksen jaon periaatteen hyviksyminen antaisi
luultavasti parempia tuloksia kuin nykyinen jérjestelmi. Menestyksen jaon periaatetta
sovelletaan mm. joissakin USA:n huippuyliopistoissa hyvin tuloksin.

Julkisen vallan tehtlivind on siten yhit painokkaammin lainsdidintod ja erilaisia instru-
mentteja kehittdmilld osallistua omalta osaltaan sellaisen ympiristén luomiseen, josta
voittajayritykset entistd paremmin seuloutuvat esiin.

Tapaustutkimuksen tulosten tiivis yhteenveto on aina hyvin vaikea tehtivi, koska ni-
ktkulmia ja osatuloksia on hyvin paljon. Tdmin selvityksen esiintuomia tuloksia on
lopuksi titvistetty johtajan "kymmeneksi kiskyksi", joita noudattamalla yrityksen voi
olettaa menestyvin yhi kovenevassa ja kansainvilistyvissi kilpailussa.
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Veittajayrityksen kymmenen kiiskyd: mitii tapausyritysten historiasta on opitta-
vissa

1 Kaiken toiminnan perusedellytys on kilpailukykyinen tuote. Tuotteen on vastat-
tava markkinoiden tarpeita ja kiiyttijien odotuksia.

2 Tillainen tuote syntyy vain korkeatasoisen osaamisen, vahvan tuotekehityksen ja
hyvin markkinatuntemuksen kautta,

3 Voittajayritykset ovat selvisti keskittyneet omaan erikoisalaansa, joka on usein
niin kapea, etté sille on voitu keskittédd riittéivit osaamisen resurssit ja sitd kautta
inoda huipputieto.

4 Tihin padstikseen on tuotevalikoima oltava joko alunperin kapea tai karsimalia
valittu, jotta voimavarat rittdvit korkeatasoiseen erikoisosaamisen luomiseen
tuotekehityksessi ja tuotannossa.

5 FErikoistuminen merkitsee sitd, ettd pienet kotimarkkinat eiviit voi olla kuin alku-
vaiheen kohdealue markkinoinnissa. Varsinkin hitech-yrityksen on alusta pitéen
suunnattava markkinointitavoitteensa Euroopan ja USA:n globaaleille markki-
teistd organisaation kehittamistyotd, selkeyttd tydnjaossa alihankkijoiden ja yri-
tyksen valilla sek# resurssethin ja markkinanidkymiin sovitettua etenemisvauhtia.

6 Hyvin toimivan markkinaverkon aikaansaaminen on suomalaisille oudompaa
kuin projekti-tyyppinen myynti. Markkinaverkon rakentaminen merkitsee maa-
kohtaisten edustustojen lisdksi usein myds yritysostoja avainmarkkinoilta. Syner-
giaetujen saaminen on yritysostojen tuomia mahdollisuuksia, mutta uhkana on
kulttuurierojen hallinpan vaikeus. Oman kansainvilisen toimipisteen perustami-
nen on jarkevdd vasta silloin kun yrityksen resurssit ovat kyllin suuret,

7 Kansainvilistyneessi kilpailuympéristdssd on ostotoiminnan oltava kansainvili-
sesti orientoitunutta ja tehokasta. Ostotoiminnan on oltava hyvin integroitu val-
mistukseen myds uusien tolmintatapojen sisidédnajamiseksi koko valmistusproses-
siin, Kansainvilistynyt ostotoiminta antaa tehokkuuden lisdksi kansainvalistid
kontaktipintaa, jota voi hyddyntidd markkinoinnin ja muiden toimintojen kansain-
valistimisessd.

8  Yrityksen johdon on oltava innostunut asiaansa, jopa omistautunut yritykselleen
saadakseen motivaation syntyméin koko organisaation sisélle. Henkisen johta-
misen lisiiksi tarvitaan numerojohtamista. Kovat faktat ker#éivi ja analysoiva joh-
tamisjdrjestelmi auttaa pitiméin resurssitasapainon ja kriisit pois johdon péivi-
ohjelmasta.

9 Lopputuloksena on oltava, ettd koko jdrjestelmi ja organisaatio pystyy vastaa-
maan asiakkaiden odotuksiin kaikissa tilanteissa kaikilla markkina-alueillaan.
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Huippuyritys pystyy antamaan enemmén kuin asiakas vaatii, mik# puolestaan

10 Kasvavan yrityksen on huolehdittava rahoituksestaan. Omistaja ei saa otlaa
rahaa ulos osinkoina vaan tulorahoitus on jétettiva yritykseen sen jatkuvaa ke-
hittdmistd varten. My®s riskirahoituksen saanti edellyttad titd. Unohtaa ei pidi
mydskiddn tuotteen pdamarkkinoilla operoivia kansainvilisid riskirahoituslihteiti.
Rahoitusportfolion muodostaminen siten, etti ulkomainen riskirahoitusyhtio on
mukana turvaa myos niiden verkostotuen yritykselle, joka saattaa olla arvok-
kaampi yrityksen kehittymiselle kuin itse rahoituspanos.

Bdelld esitetyt kymmenen kiskyd eivit ole sinilldnsi uusia, mutta niiden samanaikai-

tyksen pysdhtymisié.
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