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Tiivistelma

Niche on monimutkainen kokonaisuus, joka rakentuu kolmesta osa-alueesta,
yrityksen strategiasta, tuotteesta ja markkinoista. Vaikka niche-markkinoita on
tutkittu runsaasti, on soveltavalle niche-tutkimukselle yhd tilaa. Taméin
tapaustutkimuksen paamaddrand on kartoittaa ainutlaatuisen teknologialdhtoi-
sen yrityksen kilpailuetua, niche-markkinoita ja sitd kuinka niche-markkinoita
on mahdollista laajentaa. Kuva kilpailuedusta, niche-markkinoista ja
mahdollisuuksista saadaan yrityksen ja myyntiverkoston edustajien
haastatteluiden, organisaation yhteisten tapaamisten ja asiakastyytyvdisyys-
kyselyn perusteella. Case-yrityksen, Beneqin, ydinosaamista on ALD-
teknologian hallinta elektroluminenssindyttdjen (TFEL) valmistuksessa. EL-
ndytot olivat ensimmadisid litteitd nayttoja 1970-luvulla, mutta LCD-nédyttojen
kehityksen myo6td markkinat ovat kaventuneet erityisille niche-markkinoille.
TFEL-naytoille loytyy yhad asiakastarve nédyttdjen tuoteominaisuuksien
perusteella. Beneq valmistaa samalla teknologialla myos lapindkyvia TASEL-
ndyttojd, joiden kasvumahdollisuuteen organisaation henkilostd ja jalleenmyy-
jat uskovat. TASEL-ndytot voidaan ndhdd niche-teknologiana, jolla ei ole
selkedd markkinatarvetta, mutta sen mahdollisuus on kasvaa menestyviksi
innovaatioksi. Taméa tapaustutkimus on laadullinen ja kartoittava tutkimus,
jonka aineistona on kdytetty monipuolisesti erilaisia aineistoja kuten
teemahaastatteluita, havainnointia, kyselyitd ja muuta materiaalia. Aineiston
monipuolisuuden vuoksi voidaankin puhua aineistotriangulaatiosta.
Tutkimuksen mukaan perinteinen asiakassegmentoinnin soveltaminen niche-
markkinoilla toimivan yrityksen tarpeisiin ndyttdd olevan epakaytannollinen.
Segmentoinnin sijasta niche-markkinoiden ja asiakassegmenttien ymmartami-
nen nousee tdrkeddn arvoon. Beneqin Lumineq-ndyttoyksikon toiminnassa
tarkedssd roolissa ndyttdvdt olevan organisaation teknologiaosaaminen,
ainutlaatuinen tuotantolinja ja korkealaatuiset tuotteet sekd suhteet asiakkai-
siin ja jdlleenmyyjiin. TFEL-ndyttdjen niche-markkinoita on mahdollista
laajentaa maantieteellisesti markkinoiden valtaamisstrategian kautta. Kun taas
TASEL-ndyttojen markkinoita voidaan kehittdd niche-markkinoille tuotekehi-
tysstrategian avulla ja kasvumarkkinoille diversifikaation kautta.
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atomic layer deposition = atomikerroskasvatus

after market = jalkimarkkinat

electroluminescent = elektroluminenssi

helmet-mounted display = kypédrddn asennettu naytto
head-up display = katseen suunnassa oleva ndytto
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original equipment manufactured = alkuperdinen laitevalmistus
organic light-emitting diode = orgaaninen led eli valodiodi
transparent electroluminescent display =

lapindkyvé elektroluminenssindytto

thin film electroluminescent (display) =

perinteinen elektroluminenssindytto

vacuum fluorescent display = tyhjiofluoresenssindytto
thin-film transistor liquid-crystal display =

ohutkalvotransistori-nestekidendytto
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1 JOHDANTO

Lumineq on Beneq Oy:n nédyttoliiketoimintayksikko, joka on maailman ainoa
ohutkalvo-elektroluminenssindyttdjen (TFEL) valmistaja. Lumineqin tehdas
sijaitsee Espoossa, jossa sen juuret ulottuvat 30 vuoden taakse. Tehtaan toiminta
ja TFEL-ndyttdjen valmistus perustuvat pitkddn jatkuneeseen tutkimus- ja
kehitystyohon atomikerroskasvatusmenetelméddn (ALD), mikd tarkoittaa
kemiallista menetelmdd ohutkalvojen kasvattamiseksi nanometrin tarkkuudel-
la. (Lumineq brochure A, Lumineq 2013.) Toimitusjohtaja Sampo Ahonen
arvioi, ettd EL-ndyttoyksikk6 on maailman suurin ALD-menetelmid
hyodyntéava tehdas (ALD Pulse 2013 A). TFEL-ndyttojd kdytetddn eri tarkoituk-
sissa haastavissa olosuhteissa erityisilld niche-markkinoilla kuten lddkintalait-
teissa, puolustusteollisuudessa ja teollisuudessa. Markkinarako on kapea, joten
TFEL-ndyttojen myynti maailmanlaajuisesti on liiketoiminnan edellytys. TFEL-
ndyttdjen maantieteelliset paamarkkina-alueet ovat Yhdysvallat, Eurooppa ja
Vendjd sekd Kiina. Lisdksi Lumineq valmistaa samaa teknologiaa hyodyntden
lapindkyvida TASEL-ndyttdjd, joiden kasvupotentiaali ja mahdollisuudet ovat
vield arvoitus. Kasvua haetaan kuluttajamarkkinoista sekd muista sovelluskoh-
teista.

TJ:  Me olemme maailman ainoa firma, joka pystyy tekemddn tdysin lapindkyvan nayton.
(HS 2013)

Perinteisten TFEL-ndyttdjen markkinat ovat kaventuneet Kkilpailevien
tuoteteknologioiden, kuten LCD- ja OLED-néayttojen kehityksen myota. TFEL-
teknologia hallitsi aikanaan litteiden nédyttdjen markkinoita ja silld oli
kustannusetu LCD-ndyttdihin ndhden. Nykyédédn tilanne on pdinvastainen.
LCD-teknologia kehittyi merkittavasti ja silloiset tekniset ongelmat ratkaistiin,
minkd seurauksena EL-ndytot rajautuivan niche-markkinoille. TFEL-naytoilla
on kuitenkin yhd kysyntdd tuoteominaisuuksien vuoksi. EL-ndytot ovat
luotettavia ja kestdvit tarindd, kosteutta ja suuria lampotilaeroja. Lisdksi ne ovat
tdaydessda  kdyttovalmiudessa  rankoissakin = olosuhteissa  valittomasti



kdynnistdmisen jdlkeen. EL-ndytot kestdvatkin muita ndyttoteknologioita
varmemmin &dadriolosuhteissa. Niiden rajoitteina ovat kuitenkin korkea hinta ja
tdysvarimahdollisuuden puuttuminen. EL-ndytot soveltuvat kohteisiin, joissa
védri-informaatiota ei vaadita, mutta kestdvyys, mekaaninen lujuus, nopeus,
kirkkaus, kontrasti ja katselukulma nousevat tdrkeiksi ominaisuuksiksi.
(Abileah ym. 2008, Hart ym. 1999, Ylilammi 1991.) TFEL-ndytt6jen
tuotantomdédrédt ovat pienid ja usein sovelluskohtaisesti radtdloityjd, koska ne
sulautetaan (embedded displays) muihin tuotteisiin. Nayttéjen myyntid
kutsutaankin komponenttiliiketoiminnaksi.

TASEL-ndytot erottuvat kilpailjoista optisten ominaisuuksien ja
lapindkyvyyden perusteella. Lapindkyvien ndyttdjen markkinoiden uskotaan
kasvavan merkittdvésti tulevaisuudessa (Autonews 2013, TechSci 2014), mutta
toistaiseksi TASEL-ndyttdjen myynti on kuitenkin ollut pientd. TASEL-ndytot
ovat vahvasti teknologiatyonttisid, mikd tarkoittaa markkinoiden ja
sovelluskohteiden etsimistd valmiille nédyttotuotteelle. TASEL-ndytttjen
markkinointi on pddpiirteittdin  kuvittellisten  k&dyttomahdollisuuksien
esittelemistd tuotesuunnittelijoille. Beneqin strategisena tavoitteena on
kasvattaa  liiketoimintaa =~ TASEL-ndyttdjen  myynnin myotd.  Tdssd
tapaustutkimuksessa keskitytddn ainutlaatuisen teknologialdhtoisen yrityksen
kilpailuetuun ja niche-markkinoihin. Tutkimusta ohjaavat TFEL- ja TASEL-
ndyttoihin liittyvét erilaiset odotukset ja tavoitteet.

Niche-markkinat yhdistetddn teoreettisesti usein erilaistamiseen (differen-
tiation), erikoistumiseen (specialization), keskittymiseen (focus strategy),
ainutlaatuisiin tuotteisiin (unique products) ja pitkd-aikaisiin suhteisiin
(relationships) (Porter 1984, 1988, 1996, Dalgic & Leeuw 1994, Toften &
Hammervoll 2010, 2013). Michael Porter (1984, 1988) esittdd myos niche-
markkinoille sopivan strategian erilaistamisfokusoinnin, jossa kilpailuedun
ldhde on ainutlaatuisuus ja kilpailuedun laajuus tietty segmentti. Toften ja
Hammervoll (2010) tutkivat kuuden niche-markkinoilla toimivan globaalin
yritysten strategiaa. Yrityksistd jokainen toteutti strategianaan erilaistamis-
fokusointia kilpailuedun saavuttamiseksi. Kilpailuetuun vaikuttivat myos
laadukkaat tuotteet, erikoistuminen, kohdennetut markkinat ja laadukkaat
asiakassuhteet. (Toften & Hammervoll 2010.) Toften ja Hammervoll (2013)
esittelevidt artikkelissaan Niche Marketing research: status and challenges niche-
tutkimusta eri toimialoihin, tuotteisiin ja palveluihin liittyen. Kokoavan
tutkimuksen mukaan niche-markkinoilla toimivien yritysten kilpailuetu
perustuu usein erilaistamisfokusointiin. Myo6s Parrish ym. (2006) tutkivat
kypsillda markkinoilla toimineita tekstiilialan niche-yrityksid, joista suurin osa
toteutti  erilaistamisfokusointia. =~ Kemianteollisuuden valmistuskadytdntoja
tutkineet Guisinger ja Gorashi (2004) paatyvat viiteen ketteryyden kaytantoon
niche-markkinoilla, jotka ovat pddsy niche-markkinoille raatéloidyn kemikaali-
tuotannon avulla, suhteiden kehittdminen jidlleenmyyjien kanssa, strategisten
kumppanuuksien rakentaminen, kehittyneen teknologian tai tutkimuksen
kayttoonotto ja virtuaalisten yritysten synty.



Kilpailuetuun ja erilaistamiseen liittyy vahvasti myos yrityksen ydin-
osaaminen (Ipcioglu & Uysal 2008). Beneqin ydinosaamista on ALD-
teknologian hyodyntdminen EL-ndyttojen valmistamisessa. Ydinosaaminen
tarkoittaa organisaation kykyd yhdistdd teknologia, prosessit, resurssit ja
osaaminen toimittaakseen tuotteita tai palveluita. Ydinosaamisen avulla yritys
voi saavuttaa kestdvéan ja ainutlaatuisen kilpailuedun seka lisdarvoa organisaa-
tiolleen. (Prahalad & Hamel 1990.) Ipcioglu ja Uysal (2008) tutkivat turkkilaisten
erilaistamisstrategiaa toteuttavien yritysten ydinosaamista ja kilpailuetua.
Tutkimuksen mukaan ydinosaaminen voi mahdollistaa yrityksen tuotteiden
erilaistamisen.  Tutkimuksessa esille nousseita erilaistamisstrategiaan
perustuvia ydinosaamisia ovat esim. markkinajohtajuus, markkinaosuus,
asiakkaiden tyytyvdisyys ja luottamus seka tuotteiden korkea laatu. (Ipgioglu &
Uysal 2008.)

Toften ja Hammervoll (2009) mukaan niche-yrityksen markkinointistrate-
gian tulisi perustua asiakkaiden arvostamaan kilpailuetuun ja erilaistumisen
tulisi pohjautua aineettomaan ja todelliseen kadyttdarvoon. He painottavat, ettd
niche-yritykset eivdt ndytd noudattavan perinteistd SKA-prosessia, eli
asiakasryhmien segmentointia, kohdistamista ja asemointia. Heiddn mukaansa
asiakkaiden ja markkinoiden valinnan taustalla on perinteet, muutos tai
yrityksen tuotantoperiaate. Niche-yritykset tekevdt vdhdn asemoidakseen
heiddn tuotteitaan. Kansainvdlisesti suuntautuneet niche-yritykset ndyttavit
tukeutuvan kilpailuympéristossd resurssiperusteisiin etuihin, korkealaatuisiin
tuotteisiin ja henkilokohtaisiin suhteisiin. (Toften & Hammervoll 2009, 2013.)

1.1 Tutkimuskysymys

Niche on monimutkainen kokonaisuus, joka rakentuu kolmesta osa-alueesta,
strategiasta, tuotteesta ja markkinoista (Parrish ym. 2006). Taméan tapaustutki-
muksen tarkoituksena on késitelld niche-markkinoita organisaation strategian
ja kilpailuedun kautta. Toften ja Hammervoll (2013) painottavatkin, ettd vaikka
niche-markkinointia on tutkittu runsaasti, on soveltavalle niche-tutkimukselle
yhd tilaa.

[A]lthough there is an abundance of niche marketing examples in the literature, there
is still room for more applied examples of both success and failure stories in regards
to niche marketing. (Toften & Hammervoll 2013)

Aikaisemman tutkimuksen perusteella on loydettdvissd tarve ymmaértad
paremmin kuinka ainutlaatuiseen teknologiaan perustuva globaali teollisuus-
yritys hahmottaa kilpailuetunsa ja niche-markkinansa sekd minkaélaisia
mahdollisuuksia yrityksen edustajat ja myyntiverkosto n&dkevat niche-
markkinoiden laajentamiseksi. Kuva kilpailuedusta, niche-markkinoista ja
mahdollisuuksista saadaan yrityksen ja myyntiverkoston edustajien haastatte-



luiden, organisaation yhteisten tapaamisten ja asiakastyytyvdisyyskyselyn
perusteella. Tutkimuskysymykset ovat seuraavat:

1.  Mikd on Lumineqin ja sen ndyttoteknologian kilpailuetu?
2. Millaiset ovat Lumineqin globaalit niche-markkinat?

Kilpailuetu tarkoittaa yrityksen kykyd toteuttaa asiakkaalle arvoa tuottavaa
strategiaa, jota nykyiset tai potentiaaliset kilpailijat eivdt pysty kopioimaan
(Barney 1991). Kilpailuetu pohjautuu Michael Porterin (1988, 25) mukaan
asiakkaille tuotettuun arvoon, mikd perustuu joko kilpailijoita alhaisempiin
kustannuksiin tai erilaistamiseen. Kilpailuetuun vaikuttaa merkittdavasti
kilpailuympadristo, jota voidaan arvioida Porterin viiden kilpailuvoiman mallin
avulla. (Porter 1988, 15.) Kilpailustrategia tarkoittaa kannattavaa ja pysyvad
asemaa toimialan sisdistd kilpailua maarddvia voimia vastaan (Porter 1984,13).

Niche-markkinat tarkoittavat kapeammin madriteltyd ryhmad, jolla on eri-
tyistarpeita, joiden tdyttdmisestd asiakkaat maksavat lisdhintaa yritykselle.
Nichelle on tyypillistd, ettd se ei houkuttele suuria kilpailijoita ja sen saavutta-
miseksi yrityksen tulee erikoistua. (Kotler 2003, 280.) Niche on myos suhteelli-
sen pieni kannattava, homogeeninen markkinasegmentti, jonka kilpailijat ovat
jattdneet huomiotta (Dalgic & Leeuw 1994).

1.2 Tutkimuksen rakenne

Johdannossa (1) avasin niche-tutkimusta ja kohdeyritystd ja sen eritysteknolo-
giaa. Esittelin myos kaksiosaisen tutkimuskysymyksen, joista ensimmdinen
liittyy kilpailuetuun ja toinen niche-markkinoihin. Luvussa kaksi (2), joka on
teoreettinen viitekehys, esittelen kidyttaméni teorian ja mallit kilpailustrategiaan
ja niche-markkinoihin liittyen. Esittelen myos tarkemmin kilpailevia nédyttotek-
nologioita keskittyen TFEL-ndyttoteknologiaan. Ensimmaisessa alaluvussa (2.1)
kéasittelen tarkemmin kilpailustrategiaa ja toimintaympéristdd painottaen
Michael Porterin malleja. Seuraavaksi (2.2) nostan esiin haasteen soveltaa
segmentointia niche-markkinoille ja lisdksi avaan hieman niche-tutkimusta ja
globaalin strategian merkitystd. Teknologiaosaaminen luvussa (2.3) késittelen
erilaisia nédyttoteknologioita keskittyen TFEL- ja TASEL-ndytttihin. Luku
pohjustaa toimintaympaériston ja kilpailutilanteen analysointia. Paadyn
teoreettisen viitekehyksen lopussa (2.4) tutkimuksen teoreettiseen analyysin
runkoon. Tulokset-luku on jaettu selkedsti kahteen osaan tutkimuskysymyksen
mukaan. Aluksi (4.1) kisittelen Beneqin Lumineqg-yksikon sekd TFEL- ja
TASEL-nédyttojen kilpailuetua. Seuraavaksi (4.2) maédrittelen TFEL-nayttojen
niche-markkinat ja analysoin niitd. Lopuksi (4.3) analysoin TASEL-nayttdjen
markkinoita ja mahdollisuuksia. Viimeisessd luvussa (5) vastaan tutkimusky-
symyksiin selkedsti ja arvioin tulosten luotettavuutta ja jatkotutkimusaiheita.



2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

2.1 Kilpailustrategia

Antiikin Kreikassa kéytettiin termid strategos kuvaamaan sotapdillikkod (Peng
2006, 9). Sana strategia tulee kreikan sanasta strateégia, joka tarkoittaa sotilasko-
mentajaa (Dictionary.com A). Strategia juontaakin juurensa sodankdynnista.
Kiinalainen Sun Tzu kirjoitti 2000 vuotta sitten edelleen ajankohtaisen kirjan
nimeltd Sodankiynnin taito. Han kuvailee sodankdynnin strategiaa, joka liittyy
vahvasti taisteluun, vihollisiin ja taistelumaastoon. (Sunzi 1990.) My6hemmin
Jack Trout (2003, 52) esitti liiketoimintaan liittyen, ettd yrityksen tulee
erottautua kilpailijoista aseman perusteella, mikad edellyttdd sellaisen erottavan
piirteen 16ytdmistd joka on ainutlaatuinen koko alalla. Troutin (2003, 120)
mukaan tuotteen ominaisuus, joka on myds mahdollisesti vastakkainen
kilpailijoiden vastaavaan tuotteen suhteen, on paras keino erilaistamiseksi.

Michael Porter (1996) painottaa artikkelissaan What is Strategy, ettd mille
tahansa kilpailuedulle on uhkana kopiointi. Porter haluaa korostaa, ettd
operatiivinen tehokkuus ei ole strategia, se tarkoittaa toimintojen toteuttamista
paremmin (tehokkaammin, nopeammin, halvemmin) kuin kilpailijat. Yrityksen
tuleekin erilaistua strategian avulla ja luoda ainutlaatuinen arvoketju
kilpailuedun sdilyttamiseksi. (Porter 1996.) Trout (2003, 10) kritisoi Porteria
siitd, ettei hdn anna neuvoja ainutlaatuisuuden saavuttamiseksi. Hin huomaut-
taa myos, ettd laatu ja asiakaskeskeisyys edistdvdt huonosti erilaistumista.
Laatu tulee olla toiminnan perustana, mutta silld on vaikea erilaistua (Trout
2003, 43). Johtoaseman osoituksena voivat olla esimerkiksi lukuisat teknologiset
lapimurrot (Trout 2003, 137).

211 Kilpailustrategia

Porterin mukaan kilpailuetu perustuu asiakkaiden kokemaan arvoon. Hin
madrittelee kilpailustrategian kannattavaksi ja pysyviksi asemaksi toimialan



sisdistd kilpailua madardavia voimia vastaan. (Porter 1984, 13.) Kilpailustrategian
valintaa ohjaavat kaksi tekijad, jotka ovat toimialan houkuttelevuus ja
kannattavuus pitkdlld aikavélilld sekd yrityksen suhteellinen kilpailuasema
toimialan sisdlld. Toimialojen dynamiikka muuttuu ajan myotd ja sen myotd
myds toimialan houkuttelevuus ja yrityksen kilpailuasema muuttuvat. (Porter
1988, 13-14.) Kilpailustrategian paamaadrand on kehittdd kattava malli miten
yritys tulee kilpailemaan ja mitd menettelytapoja yritykselld on strategisten
tavoitteiden saavuttamiseksi (Porter 1984, 16).

Porterin kolme perusstrategiaa ovat kustannusjohtajuus, erilaistaminen ja
keskittyminen (Kuvio 1). Keskittyminen voidaan jakaa vield kahteen osa-
alueeseen, jotka ovat kustannusfokusointi ja erilaistamisfokusointi. (Porter 1988,
25, Porter 1984, 63.) Erilaistamisen perusajatuksena on luoda koko toimialalle
jotain ainutlaatuista (Porter 1984, 60). Keskittymisessd ajatuksena on kohdistaa
toiminnot tiettyyn asiakasryhmddn, segmenttiin tai maantieteelliselle alueelle
(Porter 1988, 29). Keskittymisstrategian rajoitteena kokonaismarkkinoihin
verrattuna ovat rajoitetut mahdollisuudet kannattavuuden ja myyntivolyymin
suhteen (Porter 1984, 61-63). Ainutlaatuisuuden ja arvon perustana voidaan
ndhdd tuotteiden ominaisuuksia ja suorituskykyd (Porter 1988, 156). Oleellista
on toteuttaa yhtd selkedd strategiaa, koska vilitilassa toimiminen on tulokseton-
ta (Porter 1984, 67). Nandakumar ym. (2001) tutkimuksen mukaan yritykset,
jotka ovat omaksuneet Porterin strategioista kustannusjohtajuuden tai
erilaistamisen ndyttdvit suoriutuvan paremmin kuin yritykset, joilla ei ole
selkedd strategiaa.
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Kuvio 1 Porterin perusstrategiat (Mukaillen Porter 1984, 25)

Kilpailuetu perustuu Porterin mukaan arvoketjuun, eli yrityksen toimintoihin
tuottaa asiakkaalle arvoa (Porter 1988, 51). Yritys vdhentdd asiakkaiden
kustannuksia tai lisdd suorituskykyd vaikuttamalla oman arvoketjun kautta
asiakkaan arvoketjuun (Porter 1988, 165-166). Porterin mukaan asiakkaat
maksavat ennemmin arvosta, joka on niille selkedsti viestitty (Porter 1988, 174-
175). Porterin yleispdtevid perusstrategioita on myos kritisoitu liian yksinker-
taistaviksi (Hendry 1990, Teece ym. 1994). Teece ym. (1994) esittdvit, etta



Porterin mallit pohjautuvat peliteorian toimintaperiaatteeseen, jonka mukaan
toimijat pyrkivat maksimoimaan hyotynsd ja reagoimaan kilpailijoiden toimiin
rationaalisesti.

Porter tukee geneerisid strategioita asemoinnin késitteelld, mikd voi perus-
tua kolmeen eri tyyliin tai niiden yhdistelmddn. Asemointi voi perustua
tuotteiden tai palveluiden valikoimaan, asiakkaiden tarpeisiin tai asiakkaiden
saavutettavuuteen. Valikoimaan perustuva asemointi perustuu pikemminkin
tuotteen tai palvelun valikoimaan kuin asiakassegmentteihin. Tarpeisiin
perustuva asemointi on ldhelld kohdesegmentoinnin késitettd. Se pohjautuu
asiakasryhmien erilaisiin tarpeisiin. Saavutettavuuteen perustuva asemointi
pohjautuu yrityksen tapaan segmentoida asiakkaita tavoitettavuuden, kuten
maantieteellisen sijainnin, perusteella. (Porter 1996.)

Strategiaansa toteuttaessaan yrityksen tulee varmistaa toiminnan johdon-
mukaisuus. Kestdva strateginen asema edellyttdd kompromisseja, valintoja ja
pidéttaytymistd ristiriidassa keskenddn olevista toiminnoista. Strateginen
yhteensopivuus on vilttdimatontd kilpailuedun saavuttamiseksi ja sen
sdilyttamiseksi. Porter huomauttaa, ettd ainutlaatuinen asemointi saattaa
unohtua, jos pyrkimyksend on hallitsematon kasvu. Pyrkimys kilpailla monilla
tasoilla samanaikaisesti heikentdd yrityksen keskittymistd strategiaansa.
Toimintojen yhdistdiminen on tdrkedd kilpailijoiden kopioinnin estdmiseksi.
Porter esittelee kolme erilaista tapaa saavuttaa toimintojen yhteensopivuus:
yhtendisyys (toimintojen johdonmukaisuus), vahvistaminen (toimintojen
vilinen ristituki) sekd vaikutuksen optimointi. (Porter 1996.)

Porter korostaa segmentointia kilpailustrategian ja pysyvien kilpailuetujen
toteuttamiseksi (Porter 1988, 281). Yrityksen korkean erilaistumisen asteen
avulla voi olla mahdollista saavuttaa asiakkaat, joita muut kilpailevat yritykset
eivdt tavoita (Porter 1984, 152). Toisaalta haasteena on, ettd vaikka yritys on
erilainen, se ei vilttimattd saa asiakkaiden arvostusta (Porter 1984, 151). Joskus
onkin mahdollista sdilyttdd asema pienissd segmenteissd, koska suuryritykset
eivat ole niistd kiinnostuneita (Porter 1988, 310). Tekniikka voi johtaa toimialan
kapenemiseen ja antaa ndin mahdollisuuden keskittyd tiettyyn segmenttiin
(Porter 1988, 216). Oleellista on pddttdd keskittyd joko nykyisen tekniikan
parantamiseen tai uuden tekniikan investointiin. Tekniikoilla on elinkaari,
jonka mukaan hyoty/kustannus-suhde voi olla kypsien tuotetekniikoiden
kehittamisessd pienempi kuin wuusien innovoinnissa. (Porter 1988, 220.)
Teknisen strategian ydin on siind, mitd kilpailuetua yritys tavoittelee (Porter
1988, 217). Tekniikan suurin vaikutus toimialan rakenteeseen on korvaaminen,
joka riippuu kilpailijoiden tuotteiden arvon ja hinnan vélisestd suhteesta (Porter
1988, 214).

Ansoffin (1958) tuote- ja markkinamatriisi sopii kuvaamaan tuoteperus-
teista erilaistamista ja tuotteisiin perustuvaa strategiaa (Kuvio 2). Mallin
mukaan kéytettdvissda on kolme perustapaa: pyrkid saamaan nykyiset asiakkaat
ostamaan enemmdn, houkutella kilpailijoiden asiakkaita tai tavoitella



tuotteiden markkinaosuuden kasvattamista nykyisilld markkinoilla. Markki-
noiden kehitysstrategia tarkoittaa uusien markkinoiden etsimistd nykyisilla
tuotteilla. Yritys voi pyrkid tunnistamaan nykyisilldi markkina-alueilla uusia
kayttdjaryhmid tai lisdtd jakelukanavia nykyisilld alueillaan. Tuotekehitysstra-
tegian avulla yritys voi kehittdd uusia tuotepiirteitd, laadultaan eritasoisia
tuotteita tai vaihtoehtoista teknologiaa. Diversifikaatioon perustuvan strategian
avulla yritys voi kehittdd uusia tuotteita uusille markkinoille. (Ansoff 1958,
Kotler 1990, 46-48.)
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Kuvio 2 Ansoffin tuote- ja markkinamatriisi (mukaillen Ansoff 1958; Kotler 1990, 46)

2.1.2 Toimintaympairisto

Kilpailuetuun vaikuttaa merkittavésti kilpailuympaéristo, jota voidaan arvioida
Porterin viiden kilpailuvoiman mallin avulla (Kuvio 3) (Porter 1988, 15).
Kilpailua mallinnetaan viiden tekijan avulla jotka ovat kilpailijat, tulokkaat,
toimittajat asiakkaat ja korvaavat tuotteet (Porter 1984, 24). Kukin toimiala on
erilainen ja eri tekijdt ovat avainasemassa eri alojen kilpailussa. Rakenneanalyy-
sin tavoitteena on tunnistaa ne perustekijit, jotka vaikuttavat tiettyyn alaan
taloudellisessa ympaéristdssé ja teknologiassa. (Porter 1984, 26, 1988, 19-20.) Kun
toimialan kilpailuun vaikuttavat tekijat on kartoitettu, yritys voi verrata
vahvoja ja heikkoja puoliaan alaan liittyen (Porter 1984, 51). Oleellinen kysymys
myds on, onko alalla tapahtunut muutoksia viidessad kilpailuvoimassa? (Porter
1984, 193). Kilpailuun vaikuttaa myo6s se kuinka kypsd ala on ja kuinka paljon
kilpailijoita alalla toimii. Kilpailun voimakkuuteen vaikuttavat alan kasvu,
kiintedt kustannukset, kilpailijoiden monimuotoisuus ja yritysten kilpailupa-
nokset. Uusien tulokkaiden uhkaan vaikuttaa kuinka houkutteleva ala on ja
kuinka helppo alalle on tulla ja ldhted pois. Toimittajien vaikutusvaltaan
vaikuttaa toimittajien lukumdéra ja kuinka vaivatonta toimittajaa on vaihtaa.
(Porter 1988, 19.)
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Kuvio 3 Toimialan rakenteen osatekijdt (mukaillen Porter 1984, 19)

Viisi kilpailutekijad méadraavat alan kannattavuuden, ne vaikuttava yritysten
hintoihin, kustannuksiin ja investointeihin, jotka vaikuttava pddoman tuottoon.
Asiakkaiden neuvotteluvoima sekd korvaavien tuotteiden uhka vaikuttavat
erityisesti hintaan, jonka yritys voi asettaa. Asiakkaiden neuvotteluvoima
méadrdd kuinka suuren osuuden arvosta asiakas pitdd ja kuinka suuren osan
yritys siitd saa. Hintatietoisuuteen vaikuttaa tuote-erot, asiakkaiden voitot ja
vaikutus laatuun tai suorituskykyyn. (Porter 1988, 18-19, 22.) Digitaalisen
vallankumouksen ja erityisesti internetin myotéd asiakkaiden neuvotteluvoima
on kasvanut huomattavasti internetin mahdollistaman informaation etsinnin ja
vertailun seurauksena. Nykyddn on helppo verrata eri yritysten tuotteita ja
niiden hintoja keskenddn. (Kotler 1990, 2.) Kun ostajien tuotteiden laatuun
vaikuttaa voimakkaasti yrityksen tarjoama tuote ovat he vahemman herkkia
hinnalle (Porter 1984, 47).

Korvaavien tuotteiden uhka puolestaan méa&drad, missd suhteessa kilpaili-
jan tuote tdyttdd samat asiakastarpeet. Se myds méaardd yldrajan hinnalle, jonka
asiakas on valmis maksamaan tuotteesta. Kilpailun voimakkuus madarittad
lopulta kuinka paljon yritykselle syntyy kustannuksia asiakkaiden kilpailijoilta
saamien hinnanalennusten myotd. Korvaamisuhan determinantit ovat
korvaavien tuotteiden hinta, vaihtokustannukset ja asiakkaiden korvaamisalt-
tius. (Porter 1988, 19, 22.) Ennustaessa kasvua pitkalld aikavililld, yrityksen
tulee yksiloida kaikki korvaavat tuotteet, jotka voivat tyydyttdd samoja tarpeita
kuin oma tuote (Porter 1984, 202-203). Korvaamisen analyysin ensimmaédinen
vaihe on tunnistaa mitkd tuotteet korvaavat toimialan tuotteita (Porter 1988,
330). Korvaamisen uhka riippuu kolmesta korvaavaan tuotteeseen liittyvasta
tekijastd, jotka ovat arvo-hintasuhde, kdyttoon siirtymisen kustannukset ja
asiakkaan vaihtamisalttius (Porter 1988, 335).

Jossain vaiheessa jokainen ala saavuttaa penetraatiopisteensd, jolloin ala
myy pddasiassa uusintaostajille (Porter 1984, 204). Innovaatioiden avulla
asiakaskuntaa pystytddn kuitenkin muuttamaan ja lisidmaan (Porter 1984, 214).
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Jokainen ala on vuorovaikutusjdrjestelmd, joten muutos yhdessd alan
rakenteessa laukaisee sarjan muutoksia muilla aloilla (Porter 1984, 222).
Tuotteen elinkaaren avulla voidaan kuvata kilpailun dynamiikkaa ja kehitty-
mistd. Tuote on yksi ratkaisu asiakkaan tarpeen tyydyttamiseksi ja vastaavasti
muut tuotteet voivat ratkaista asiakkaan ongelman vaihtoehtoisella tavalla.
(Kotler 1990, 329.) Tuotteen elinkaari on myyntitilastojen vaiheiden systemati-
sointi. Usein tuotteen elinkaari esitetidn S-muotoisena kdyrdnd, jossa on
esittely-, kasvu-, kypsyys- ja laskuvaihe (Kuvio 4). (Kotler 1990, 331.) Edelldka-
vijin etu on merkittivd, koska usein ensimmdiseksi markkinoille tulleet
yritykset onnistuvat kehittimddn pysyvan kilpailuedun. Kypsdvaihe voidaan
jakaa kolmeen alavaiheeseen: kasvun kypsyminen, vakaa kypsyys, rapistuva
kypsyys. Kasvun kypsyminen tarkoittaa vaihetta, jossa kasvunopeus hiljenee.
Vakaassa kypsyydessd markkinat ovat kylldstetyt, eli myynnin mdidrd on
samassa suhteessa kdyttdjien madraan. Rapistuva kypsyys tarkoittaa kysynnan
pienentymistd maddréllisesti. Laskevan kysynndn kasvuvauhdin myo6ta
kilpailevat yritykset etsivdt niche-markkinoita ja kilpailu kovenee. Lopulta
pudotuspelin my6td markkinoille jadvat vahvaan asemasotaan kykenevit
yritykset. (Kotler 1990, 339-341.) On kuitenkin huomioitava, ettd elinkaariajatte-
lu on saanut paljon kritiikkid. Tuotteen elinkaaren vaihetta on vaikea ennustaa
ja elinkaari on vain malli. Kriitikot ovat myos esittdneet, ettd elinkaari on
strategian selittdmistd, ei strategian muodostamista. (Kotler 1990, 349.)

esittely kasvu  kypsyys lasku esittely kasvu kypsyys lasku kypsyys
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Kuvio 4 Perinteinen tuotteen elinkaari ja “kasvu-romahdus-kypsyys”-elinkaari

(mukaillen Kotler 1990, 331, 333)

Boston Consulting Groupin mallissa luokitellaan liiketoiminnan kasvua- ja
markkinaosuutta matriisina (Kuvio 5). Mallin avulla voidaan havainnoida
litkketoiminnan nykyistd kokoa ja sijaintia. Malli on jaettu neljadn ruutuun, jotka
kuvaava erilaisia liiketoimintoja, jotka ovat kysymysmerkit, tdhdet, lypsyleh-
mit ja koirat. Kysymysmerkit ovat liiketoimintoja, jotka toimivat voimakkaasti
kasvavilla markkinoilla, mutta niiden markkinaosuus on vield pieni. Kysy-
mysmerkkeihin tulee sijoittaa rahaa jotta ne kehittyisivat tdhdiksi. Tahdet ovat
menestyksellisid markkinajohtajia kasvavilla markkinoilla ja myohemmin niista
tulee lypsylehmid. Lypsylehmilld taas on suhteellisen suuri markkinaosuus ja
ne tuottavat paljon rahaa. Niiden liiketoiminta nauttii tuotannon eduista ja
korkeista katteista. Jos yritys kayttdad kaikki liikenevét rahat muiden liiketoi-
mintayksikoiden tukemiseen, lypsylehmaéstd saattaa tulla heikko. Koirilla on
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vastaavasti pieni markkinaosuus heikosti kasvavilla markkinoilla. (Kotler 1990,
38-41.)

korkea
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Koirat lehmat
matala markkinaosiuus korkea
Kuvio 5 BGC:n kasvu- ja markkinaosuusmatriisi (mukaillen Kotler 1990, 39)

Mallin mukaan strategisia vaihtoehtoja on wuseita. Epédtasapainoisessa
lilketoiminnassa on liian monta koiraa tai kysymysmerkkid. Yritys voi
kasvattaa kysymysmerkeistd tdhtid investoimalla liiketoimintaan. Sdilyttdiminen
sopii vahvoille lypsylehmille, joiden rahavirta on positiivinen. Lypsdmisen
tavoitteena on luoda lyhytaikaista kassavirtaa valittamattd pitkdaikaisista
haittavaikutuksista. Deinvestoinnin tarkoituksena on myyda liiketoiminta ja
keskittyd muihin liiketoimintoihin. (Kotler 1990, 40.)

2.2 Niche-strategia

2.2.1 Niche-markkinat

Sana niche tulee mahdollisesti latinankielisestd sanasta nidus, joka tarkoittaa
pesdd. Sivistyssanakirja mddrittelee sanan nisse seuraavalla tavalla: Awvoin
syvennys muurissa; turvallinen ja suojaisa olinpaikka; sopiva erityinen toiminta- tms.
alue, niche. (Dictionary.com B, Pienehk¢ sivistyssanakirja.) Markkinoista
puhuttaessa niche, tai markkinarako, tarkoittaa kapeammin maddriteltyd
ryhmaés, jolla on erityistarpeita tai ainutlaatuinen tarpeiden yhdistelma. Nichen
asiakkaat maksavat lisdhintaa yritykselle, joka parhaiten tdyttdd heidédn
tarpeensa. Nichelle on tyypillistd, ettd se ei todenndkoisesti houkuttele muita
kilpailijoita ja sen saavuttamiseksi yrityksen tulee erikoistua. (Kotler 2003, 280.)
Dalgic ja Leeuw (1994) maédérittelevit nichen pieneksi kannattavaksi, homogee-
niseksi markkinasegmentiksi, jonka muut ovat jdttineet huomiotta. Niche-
markkinoita kuvaa turvallisuus ja kannattavuus. Ihanteellisen niche-markkinan
tunnuspiirteitd ovat seuraavat: tarpeeksi suuri ja ostovoimainen, ei kiinnosta
suuryrityksid, siind on kasvupotentiaali ja se on kannattava. Lisdksi yrityksellad
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tulee olla erikoisosaamista ja voimavaroja niche-markkinoille ja se pystyy
puolustamaan markkinoitaan hyvan maineensa avulla.

Perinteisen segmentoinnin ldhestymistapa on ylhddltd alas, eli suurem-
masta kokonaisuudesta pienempddn etenevd markkinoiden pilkkominen
erilaisiin asiakastarpeiden mukaan (Wind & Cardozo 1974, Best 2005, Hutt &
Speh 2007, Kotler 1990, Amstrong & Kotler 2003). Myts Michael Porter (1984,
1988, 1996) painottaa strategian laadinnassa asiakkaiden segmentointia ja
valintaa. Niche-markkinoilla prosessi kulkee sitd vastoin alhaalta ylos, eli
markkinoita yhdistetddn erilaisiin asiakastarpeisiin perustuen (Shani &
Chalasani 1992, Toften & Hammervoll 2009, 2013). Perinteinen segmentointi-
prosessi ei ndytd tukevan niche-markkinoiden asiakkaiden ryhmittelya
(Taulukko 1).

Taulukko1 Segmentti vs. niche (Shani & Chalasani 1992)

Segmentti Niche eli markkinarako
Ylhaéltd alas -ldhestymistapa Alhaalta ylos -ldhestymistapa
Markkinoiden pilkkominen Markkinoiden yhdistaminen
perustuu erilaisiin tarpeisiin perustuu yhtaldisiin tarpeisiin

Segmenttiin kuuluvia pidetdan
yhtéldisina

Suuri koko Pieni koko

Korostetaan yksiloita

Markkinoita pilkotaan pienempiin
kasiteltavimpiin osiin

Eritystarpeiden tyydyttaminen

Wind ja Cardozo (1974) madrittelevdt markkinasegmentin tarkoittavan ryhmas,
jossa on nykyisid tai potentiaalisia asiakkaita, joilla on yhteisid piirteitd tai
tarpeita ja jotka reagoivat markkinointitoimenpiteisiin samalla tavalla.
Markkinoiden segmentointi perustuu ostajien erilaisuuteen, joka saattaa johtua
ostajien mielihaluista, kdytettdvistd voimavaroista, maantieteellisesti sijainnista,
ostajien asenteista tai ostotottumuksista. (Kotler 1990, 263.) Segmentoinnissa
oleellista on tunnistaa segmentointitekijdt ja jakaa markkinat segmentteihin
(Kotler 1990, 262, Amstrong & Kotler 2003, 235, Wind & Gardozo 1974).
Segmenttien houkuttelevuuteen vaikuttavat segmentin koko ja kasvu,
segmentin rakenteellinen houkuttelevuus sekd yrityksen tavoitteet ja voimava-
rat. Kohdemarkkinoiden osuuteen kokonaismarkkinoista vaikuttavat yrityksen
voimavarat, toimialan tuotteiden ja segmenttien samankaltaisuus, tuotteen
elinkaaren vaihe sekd kilpailijat. (Kotler 1990, 300.) Markkinoinnin ydinajatus
voidaan lyhentdda SKA-markkinoinniksi, mikd tarkoittaa segmentointia,
kohdistamista ja asemointia (Amstrong & Kotler 2003, 235, Kotler 1990, 261).
Toften ja Hammervoll (2009, 2013) painottavat kuitenkin, ettd niche-yritykset
eivit ndytd noudattavan perinteistdi SKA-prosessia. Heiddn mukaansa
asiakkaiden ja markkinoiden valinnan taustalla on perinteet, muutos tai
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yrityksen tuotantoperiaate. Niche-yritykset tekevdt vdhdn asemoidakseen
heidédn tuotteitaan. (Toften & Hammervoll 2009, 2013.)

Jain ehdottaa, ettd niche-strategian kayttoonotto voi perustua kilpailun
vélttamiseen, eli pyrkimykseen vélttdd yhteydenotto suurien Kkilpailijoiden
kanssa keskittyen ainutlaatuiseen markkinarakoon. Lisdksi niche-strategia
perustana voi olla mahdollisuuden toteuttaminen tai selviytyminen. (Jain 1999,
334.) Jain keskittyy niche-markkinoihin segmentoinnin kautta tapahtuvana
valintana. My6s Kotler ehdottaa, ettd erikoistuminen niche-markkinoille voi
tapahtua monien toimintatapojen kautta kuten tuotteen, tuotelinjan tai
tuoteominaisuuksien avulla. Hanen mukaansa niche-markkinat houkuttelevat
vain harvoja kilpailijjoita, kun taas suuremmat segmentit lukuisia kilpailijoita.
(Kotler 1990, 326; Kotler 2003, 280.)

Niche-markkinat eivat kuitenkaan valttamaéttd ole pienid, kuten Shani ja
Chalasani (1992) ehdottavat, vaan ne voidaan ndhdd kapeina (Lindsay 2007).
Niche-markkinointi voidaan ndhdd myds kilpailustrategiana (Toften &
Hammervoll 2013). Toften ja Hammervoll (2013) esittdvit, ettd artikkeleiden
pohjalta on 16ydettdavissd lukuisia menestystekijoitd niche-strategiaan kuten
ainutlaatuisuus, korkea laatu, suhteet, sitoutuminen, dynaaminen kyvykkyys,
osittainen Kkilpailulta suojautuminen ja asiakasarvo. He myds osoittavat
ongelmia, joita on yhdistetty niche-markkinointiin kuten tuotekannibalisaatio,
markkinoiden puute, asiakasymmarrys, kilpailijoiden hyokkadykset ja voimakas
vastustus sekd hintapaine. (Toften & Hammervoll 2013.)

My6s Dalgic ja Leeuw (1994) esittdvit, ettd niche-strategia on kilpailustra-
tegia. He ehdottavat kaksitoista (12) vaihetta markkinaraon loytdmiseksi.
Ensimmadisessd (1) vaiheessa yrityksen tulee tunnistaa sen vahvuudet ja
heikkoudet, ainutlaatuisuus, kilpailuetu, ydinosaaminen ja organisaation
alueelliset ja paikalliset ominaispiirteet. Seuraavaksi (2) markkinoita tulee
ymmadrtdd kilpailijoita paremmin. Avain tdhdn on asiakkaiden kanssa
keskustelu ja heiddn kuuntelemisensa. Oleellista on my6s (3) tuntea kilpailijat ja
ymmartad miksi asiakkaat kayttavit pikemminkin kilpailijan tarjoamia tuotteita
ja palveluita. Toimivan (4) tieto- ja asiakasjdrjestelmdn avulla pystytdan
analysoimaan eri asiakassegmenttien kannattavuutta. Niche-markkinoihin
liittyen (5) erilaistuminen tarkoittaa selkedn tuotekuvan kehittamistd eri
markkinarakoihin ja erilaisuuden selkedd viestimistd. Seuraava vaihe on (6)
vélttdd kilpailua samoilla markkinasegmenteilld itsensd kanssa. Markkinaraot
tulee maadritelld tarkasti ja valttdda kilpailua omien tuotteiden kesken samoilla
asiakassegmenteilld. (7) Korkeiden suojamuurien rakentaminen on apuna
potentiaalisten kilpailijoiden alalle tulon estamiseksi. Erilaisia keinoja ovat mm.
laheiset suhteet asiakkaisiin, patentit, yhteistyokumppanit ja suhdemarkkinoin-
ti. Yrityksen tulee myds (8) vélttdd kohdistamasta kaikkia resursseja useaan
markkinarakoon joustavuuden kustannuksella. (9) Yritystason yhteisen
markkinointistrategian avulla markkinarakoja pystytddan hallitsemaan koko
organisaation synergian ja tehokkuuden avulla yhdistamalld niche-strategia
koko yritysstrategiaan. Tarked on myos (10) tarkkailla markkinamuutoksia ja
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reagoida niihin. Lisdksi tulee (11) tarkkailla kehittyvid markkinoita ja miettia
mahdollisuuksia tuoteportfolion laajentamiseksi sekd arvioida mahdollisuutta
luoda uusia tuotteita tai palveluita vanhojen ongelmien ja tarpeiden ratkaise-
miseksi. Viimeisend vaiheena on (12) huomioida kokonaisuus ja vahentdd
riippuvuutta yhteen asiakkaaseen tai tuotteeseen. Vaihtoehtojen lisdédminen
edistdd mahdollisuutta taktikointiin. Niche-strategia edellyttid myos, ettd
organisaatio on asiakas- ja markkinaldhtoinen. Organisaatio tulee olla
asiakaskeskeinen, kilpailijat huomioiva, reaktiivinen ja proaktiivinen ja sen
toiminnot ovat tasapainossa markkinoiden vaatimusten ja sisdisten resurssien
kanssa. Tavoitteena on ylldpitdd hyvada suhdetta pitkalld aikavililld sidosryh-
miin ja saavuttaa kestdvélld pohjalla olevaa kannattavuutta. Niche-strategian
toteuttaminen on jatkuva prosessi. (Dalgic & Leeuw 1994.)

2.2.2 Globaali strategia

Globalisaatio ei ole endd vain yrityksen mahdollisuus, vaan vélttamattomyys.
Yritykset jotka globalisoituvat saavat merkittdvan taloudellisen ja kilpailullisen
edun. Globalisoituminen ei tarkoita vain yritystoiminnan levittdmistd, mutta
myos globaalia integraatiota, eli globaalin strategian johtamista. (Yip 2003, 1.)
Perinteinen maédritelmd globaalille strategialle on keskitetty toiminta standar-
doidulla tuotteella ja palvelulla maailmanlaajuisesti. Globaalilla strategialla
viitataan myos toimintaan, joka kohdistuu kotimarkkinoiden ulkopuolelle.
Varsinkin Yhdysvalloissa globaali tarkoittaa usein kansainvdlistd. (Peng 2006,
18.) Kansainvélinen strategia voidaan ndhdd maakohtaisena kun taas globaali
strategia edustaa yrityksen maailmanlaajuista strategiaa (Yip 2003, 7-8).
Maailmanlaajuisella kaupankdynnilli on yhd vdhemmin esteitd ja ldhes
jokaisessa tuote- ja palveluryhmédssda on lukuisia ulkomaisia kilpailijoita.
Viestinndn ja informaation vallankumouksen my6td globaalin yritystoiminnan
johtaminen on tullut entistd helpommaksi. Internet ndyttelee tdssdkin
muutoksessa tarkedssd osassa. (Yip 2003, 2-3.)

George Yip (2003) esittdd kolme vaihetta globaalin strategian rakenta-
miseksi. Ensimmdinen vaihe on ydinstrategian kehittdiminen, mikd on kaiken
strategisen kehittdmisen perusta. Ydinstrategia vastaa kysymykseen, miksi
yritys on olemassa. Seuraava vaihe on ydinstrategian kansainvélistiminen,
mikd tarkoittaa kansainvélisen liiketoiminnan perusteiden ymmartamistd ja
maakohtaista toimintaa. Viimeinen vaihe on kansainvilisen strategian
globalisoiminen, missd maakohtaiset strategiat integroidaan yhteen ja
suunnitellaan toimia kansainvélisessd kilpailuymparistossd. Maantieteelliset
vdlimatkat sekd aikavyohykkeen eroavaisuudet tuovat haastetta strategian
johtamiseen. Muita maakohtaisia haasteita ovat esimerkiksi kieli, kulttuuri,
valuutta, lakisysteemi, politiikka, johtajien ja tyontekijoiden koulutuksen taso,
maan kehitysaste ja ilmasto. (Yip 2003, 3-7.)

Korkea markkinaosuus yksittdisessda maassa on pitkdan ollut paatavoite
monille yrityksille. Jotkut tutkijat ovat kritisoineet tdtd ndkokulmaa. Markkina-
osuuden hyodyiksi on ndhty mittakaavaetu, suurempi neuvotteluvoima
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toimittajien kanssa, jakelukanavat ja asiakkaiden suurempi hyviksyntd. Suuri
globaali markkinaosuus onkin tdrkedd, muttei valttamatontda. Maantieteellinen
tulojen levinneisyys tulee olla tasapainossa maailmanlaajuisten markkinoiden
kanssa. Globaali tasapaino tarkoittaa markkinaosuuden, tulojen ja markkinoille
osallistumisen tasapainoa. Joillain toimialoilla on suotuisaa olla suuri
markkinaosuus tietyissd maissa ja keskisuuri toisissa. Epdtasapaino heikentdd
globaalia strategiaa ja keskittyneisyys voi haitata globaalin tuotteen kehittamis-
td maailmanlaajuisesti ja huonontaa arvontuottamista. On useita tekijoitd,
joiden perusteella maa voi olla globaalisti strateginen markkina-alue. Se voi olla
suuri tulonldhde, globaalien asiakkaiden tai kilpailijjoiden kotimarkkina,
merkittava globaalin kilpailun markkina-alue tai toimialan innovatiivisuuden
padlahde. (Yip 2003, 74-76.)

Organisaation toimien maailmanlaajuinen sijainti on merkityksellistd
globaalin kokonaisstrategian kannalta. Yip esittddkin mallin globaalin
strategian hahmottamiseksi (Kuvio 6). Perinteisesti yrityksilli on kaksi
vaihtoehtoa toimintojen sijoittamiseksi. Ne voivat monistaa yrityksen
toiminnan moniin maihin tai he voivat keskittdd toiminnat kotimaahan.
Vientiin perustuva strategia tarkoittaa perinteistd strategiaa, jonka mukaan
arvoketjua sijoitetaan mahdollisimman paljon kotimaahan ja vain tarvittavat
toiminnot, kuten myynti, jakelu ja palvelu mahdollisimman lidhelle asiakasta.
Monipaikallisessa strategiassa toiminnot on hajautettu maantieteellisesti ja
niissi on vdhdn koordinointia. Kontrolloitu suora investointi ulkomaille
tarkoittaa suurella koordinoinnilla toteutettua monipaikallista strategiaa.
Puhtaasti globaali strategia taas tarkoittaa, ettd toiminnot ovat tarkasti
koordinoituja parhaiten sovelletuissa maissa. Todellisuudessa monet yritykset
sijoittavat useita toimintoja samoihin maihin ja puhtaasti globaali strategia on
harvinaista. (Yip 2003, 107.)

Eontrolloitu Puhtaasti
T | suora investoint globaali
i .
E ulkomaille . strategia

Globaali

Toiminnan
koordinointi

Momi- Vientiin

=
g paikallinen perustuva
strategia strategia
Hajautetta Keskitetty

Kuvio 6 Globaali strategia (mukaillen Yip 2003, 107)
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Valmistaja saa jakeluteiden kaytostd useita erilaisia etuja. Monesti tuotteiden
suoramyyntiin ei ole rahoituksellista mahdollisuutta ja jdlleenmyyjien kaytto
onkin toiminnan edellytys. Valmistajilla, joilla on varaa rakentaa oma jakelutie,
on usein myds kannattavampaa kanavoida varat investointikohteisiin. (Kotler
1990, 465.) Kuitenkin usein markkinointijohtajien mukaan oma myyntihenkil6s-
to myy enemman ja tehokkaammin kuin jdlleenmyyjat. Toisaalta ulkopuolisia
jalleenmyyjid saattaa olla enemmain kentdlld myymaéssd tuotetta. (Kotler 1990,
472.)

Jalleenmyyntimarkkinat koostuvat yksityisistd ja julkisista organisaatioista
ja yksiloistd, jotka ostavat tavaroita myydédkseen ne eteenpdin (Kotler 1990, 215).
Fyysisen lisdarvon sijasta jdlleenmyyjdt tuottavat asiakkaalle hyotya pitamalld
tavaroita hallussa ajallisesti ja omistuksellisesti ja siirtelemalld niita. Jalleenmyy-
jillda on usein laaja tuotevalikoima, kun taas rddtiloidyt tilaustyot myydadan
usein suoraan asiakkaalle ilman vélikdsid. Jalleenmyyijdt voivat valita neljasta
erilaisesti strategiasta valikoiman rakentamiseksi. Yksinmyyntivalikoima
keskittyy yhden valmistajan tuotelinjan myyntiin. Syvéd valikoima tarkoittaa
tuoteperheen perusteellista kokoamista usean tuottajan valikoimasta. Laaja
valikoiman strategian mukaisesti jdlleenmyyjd myy useaa tuotelinjaa.
Hajanainen valikoima tarkoittaa usean erityyppisen tuotteen myymistd. (Kotler
1990, 206-208.) Nayttokomponenttien jdlleenmyyjien myyntityd on erilaista
kuin kuluttajahyddykkeiden myynti. Komponenttiosat liitetddn osaksi
yrityksen tuotetta ilman muutoksia. Valmistettu materiaalit ja osat myyd&dan
suoraan teollisuusyritykselle ja yli vuoden toimitusaika on hyvin yleinen. Hinta
ja palvelu ovat tdrkeitd markkinointikeinoja, kun taas tuotemerkit ja mainonta
ovat vihemmadn tdrkeitd. (Kotler 1990, 407.) Valmistajalla on mahdollisuus

suoraan tai epdsuoraan vientiin resurssien ja organisaation tavoitteiden mukaan
(Kuvio 7) (Albaum ym. 2002, 249).

Tuotanto kotimaassa
|

Varastotilat ulkomailla

Yhteistyborganisaatiot | | Myynnin sivutoimisto
Vientiagentti E|—{ Epédsuora vienti ‘ ‘ Suora vienti Tytaryhtit
Vientiliike Matkustava myyntihenkiltstd

Jalleenmyvjat

Kuvio 7 Suora ja epdsuora vienti kun tuotanto on kotimaassa (Albaum ym. 2002, 249)
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2.3 Teknologiaosaaminen

2.3.1 Nayttoteknologiat

Nayttoteknologioiden kehitystd on edistdnyt kuluttajamarkkinat ja erityisesti
televisioiden ja ndyttolaitteiden kehitystyd. LCD-televisiot korvasivat
kuvaputkitelevisiot (CRT), joista pyrittiin eroon tehon ja tilan sddstdmiseksi.
Lisdksi kuvaputki ei soveltunut terdvdpiirtotelevision nayttolaitteeksi.
(Ylilammi 1991.) VTT:n erikoistutkija Markku Ylilammen (1991) mukaan
kuvaputkien markkinoista kilpailivat melko tasavakisesti littedt yksivariset EL-,
LCD- ja plasma-ndytot (Taulukko 2). Artikkelin kirjoitushetkelld (1991) VIT:n
puolijohdelaboratoriossa oli meneilldidn seuraavan EL-sukupolven kehitystyo
tavoitteena monivarindyttd. EL-ndyttojen suurin haaste onkin ollut varindyton
kehittaminen (Yoshimasa 1995, 1). Historia kuitenkin osoittaa, ettd tdysvari-
ndyttojd ei ole pystytty kehittdmé&dn tuotantoon asti ja muiden nayttoteknologi-
oiden kehitys on mennyt EL-teknologian edelle. EL-ndyttissd nédhtiin
mahdollisuuksia valtavdestolle suunnatussa ndyttosovelluksissa. Sharp pyrki
hyddyntamadn teknologiaa televisioiden kehityksessd ja esittelikin yksivdrisen
EL-television vuonna 1978 (Hart ym. 1999).

Taulukko 2 Nayttoteknologioiden kehitystda (Wikipedia, Hirohisa 2001, Hart ym. 1999,

Tsujimura 2012, 7)
1922 | CRT Yksivarinen kuvaputki (monivari 1954)
1964 | Plasma Yksivdrinen Plasmandytté (monivari 1995)
1967 | VED Tyhjiofluoresenssindytto
1971 | TNELCD | Yksivdrinen nestekidendytto
1974 | TFEL Yksivérinen TFEL-nadytto
1986 | TFT-LCD | Monivirinen nestekidendytto
2003 | OLED Monivéarinen OLED-néyttd (Kodak digikamera)

EL-nayttojen eduiksi LCD-teknologiaan verrattuna néhtiin 1970-luvulla
kontrasti, limittdminen ja katselukulma. Vuoteen 1981 asti kdytossa oli vain yksi
vdri, jonka jdlkeen védrimahdollisuudet laajenivat punaiseen, vihreddn ja
keltaiseen. Vuonna 1993 keksittiin sininen fosfori. (Hart ym. 1999.) Kaikki vérit
pystytdan kuvaputken tapaan toteuttamaan punaisen, vihredn ja sinisen (RGB)
védrin avulla. Ylilammen (1991) mukaan EL-tekniikan tdrkein kehitysty6 on ollut
kyseisten virien emission loytdminen. Toinen tapa saavuttaa tdysvdri on
suodattaa kaikki védrit LCD-ndyttojen tapaan valkoisella varilld, jota ei ole
pystytty soveltamaan EL-ndyttoihin. Ylilammi (1991) arvioi, ettd nayttoteknii-
koiden nopean kehityksen myotd kilpailutilanne nadyttomarkkinoilla muuttuu
nopeasti. Hanen mukaansa nédyttokomponenttien tarkeimmét ominaisuudet
ovat koko, paino, juovamaéérd, nopeus, vérit, kirkkaus, kontrasti ja tehonkulutus
sekd hinta ja saatavuus. Ylilammen mukaan EL-ndyt6t ovat yksinkertaisin tapa
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muuttaa sdhkodinen signaali ndkyvéksi ja niiden valmistaminen ja rakenne on
myds yksinkertainen. EL-ndyttdjen tdrkeimmidt edut ovat pieni koko,
mekaaninen lujuus ja hyvit katseluominaisuudet eli kontrasti ja katselukulma.
(Ylilammi 1991.)

EL-ndytot soveltuvat kohteisiin, joissa véri-informaatiota ei vaadita, mutta
kestdavyys, nopeus, kirkkaus, kontrasti ja katselukulma nousevat tarkeiksi
ominaisuuksiksi. (Hart ym. 1999.) Taysvarindyttojen kehittymisen myo6tad Planar
Systemsille jdi yksivadristen ndyttojen sovelluskohteiksi puolustusteollisuuden
kayttomahdollisuudet. Mydhemmin Planar laajensi markkinoita teollisiin ja
ladketieteellisiin sovelluskohteisiin. (Hart ym. 1999.) TFEL-ndytot kestdvat
ddrimmadisissd olosuhteissa. Nayttdjen kontrasti ja nopeus eivdt muutu
lampotila-alueella -60 ja +105 °C. Naytot kestdvit keskimdardisesti 250 000
tuntia, mikd on ldhes 30 vuotta. Nayton kirkkaus sdilyy 100 000 tunnin (11
vuotta) kuluttua vield 85 prosenttisesti. Katselukulma sdilyy 179 asteessa,
jolloin useampi henkil6 pystyy ndkeméddn nayton selkedsti. Lisdksi emissiivisen
teknologian vuoksi, segmentoituihin ndyttoihin pystytddn tekemddn erittdin
hienojakoisia segmenttejd. (Lumineq brochure A.) EL-nédyt6t ovat luotettavia ja
kestavat tdarindd, kosteutta ja suuria lampotilaeroja. Lisdksi ne ovat tdydessa
kayttovalmiudessa rankoissakin olosuhteissa valittomasti kdynnistamsien
jalkeen. Ne kestdvdt muita teknologioita varmemmin ddriolosuhteissa. EL-
ndyttojen rajoitteena on niiden hinta ja tdysvarimahdollisuuden puuttuminen.
(Abileah ym. 2008, Hart ym. 1999.)

EL-ndyttojen kanssa kilpailevia ndyttoteknologioita ovat LCD-, ja OLED-
ndytot. TFT-LCD-ndytto tarkoittaa ohutkalvotransistori-nestekidendyttoa
(thinfilm transistor - liquid crystal display). Niitd kaytettiin 1990-luvulla
erityisesti kannettavissa tietokoneissa. Vuosikymmenen vaihteessa internetin
kaytto yleistyi ja tietokoneet kehittyivit, joten tarve ohuelle virindytoille kasvoi
merkittdvéasti. Sharp oli ensimmdisid yrityksid, jotka tuottivat suuria LCD-
ndyttoja. Sharp esittelikin vuonna 1987 LCD-varindyton, jonka koko oli 8.4
tuumaa. Vuonna 1995 néayton koko oli 12.1 tuumaan ja ndyton sukupolvi oli 3,5.
(Kenney & Florida 2004, 175, 185.) Nykydan LCD-nédyttojen koot ovat kasvaneet
merkittdvasti ja niitd kdytetddn tietokoneiden ndytoissd, televisioissa ja pienissd
elektroniikkalaitteissa kuten matkapuhelimissa. LCD-nédyttojen kehitys onkin
hallinnut nédyttokehitystd. Nayttojen kehitys ldhti kolmesta suuresta teollisesta
keskuksesta Yhdysvalloista, Japanista ja Euroopassa. (Hirohisa 2001.)

OLED-ndyttd tarkoittaa orgaanisesta muovimateriaalista valmistettua
LED-puolijohdevalonldhdettd (organic light emitting diode). Nimensa
mukaisesti OLED-ndyt6t ovat orgaanisia ja ne perustuvat emissiiviseen
teknologiaan. OLED-ndyttdjen etuja ovat nopea vasteaika, katselukulma,
matala jannite, korkea laatu ja kirkkaus (Tsujimura 2012, 6, 8-9). OLED-naytto
voidaan TFEL-ndytttjen tapaan tehdd kaareviksi, mikd perustuu teknologiaan
(Tsujimura 2012, 205). OLED-ndytdissé on LCD-ndyttoihin verrattuna
vahemman osia, mutta niiden hinta on noin 1,5 kertaa korkeampi (Tsujimura
2012, 151). OLED-ndyttojen suurimmat haasteet ovat tuotteen elinikd, kuvan
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kiinnipalaminen, kestdvyys ja kosteusherkkyys. Sininen vari kuluu punaista ja
vihredd vadrid nopeammin, mutta ongelma on ratkaistavissa véritasapainoa
muuttamalla. OLED-ndyton kirkkaus havidd melko lyhyessd kdyttdajassa ja
kayttoikd on lyhyt. (Tsujimura 2012, 6, 30-32.) Beneq on tehnyt karkean
vertailun TFEL- OLED- ja LCD-ndyttojen kaytettdvyydestd (Taulukko 3).
Liséasin taulukkoon viimeiseksi hinta-sarakkeen, jota ei ole mukana alkuperi-
sessd vertailussa.

Taulukko3 TFEL-, OLED- ja aktiivi ja passiivi LCD-ndytot vertailussa (mukaillen
Lumineq brochure B)

OLED | AMLCD | PLCD

Lampéotila-alue
Kosteus

Iskut ja tarind
Kirkkaus
Vasteaika

Viri

Elinika

Hinta*

Elektroluminenssindyttissd hyodynnetddn elektroluminenssi-ilmiotd valon
muodostamiseksi. Sihkovirta viedddn materiaaliin, jolloin nédytto séteilee valoa
ei-termisesti, eli ilman ldampod. (Yoshimasa 1995, 1.) [Imion perustutkimuksen
suoritti ranskalainen fyysikko Georges Destriau vuonna 1936 (Ylilammi 1991).
Valoa pystytddan tuottamaan kahdella tavalla hehkumisella ja luminenssilla eli
sdteilylld. Mitd suurempi hehkumisen lampétila on, sitd enemmaén valoa ilmio
tuottaa. Luminenssin sdteilyenergia johtuu muista syistd kuin ldmpétilasta.
(Hart ym. 1999.) EL-laitteet voidaan jakaa neljddn tyyppiin: vaihtovirtaisiin (AC)
ja tasavirtaisiin (DC) ohutkalvo- ja jauhesovelluksiin (Yoshimasa 1995, 7). EL-
ndyttojen toimintaan soveltuu parhaiten vaihtovirta (AC). Tyypillisid tasavirral-
la ohjattuja sovelluksia ovat erilaiset taustavalo. (Kuvio 8) (Hart ym. 1999.)

——  ochutkalve — Tuotteet: matriisi ja segmenttindvtot
Vaihtovirta (AC) —
L jauhe EE— Tuotteet: LCD-néyttGjen taustavalo
Kuvio 8 Elektroluminenssituotteet (Yoshimasa 1995, 7)

Elektroniset ndytot voidaan jakaa kdytettdvan teknologian mukaan kaavioksi
(Kuvio 9). Littedt ndytot ovat joko emissiivisid tai ei-emissiivisid. TFEL- ja
OLED-ndytot ovat emissiivisid, kun taas LCD-ndytot ovat ei-emissiivisid
teknologioita. (Takiguchi 1999.)
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Elektroniset naytit
|
I 1
| kuvaputki | | litteat naytot | ei-koherentit naytst  hologrammit

]
emisiivinen | gi-emissiivinen |
luminesenssi —I elektrokromi |

—I elektroforeesi |
—I katodiluminesenssi |— VFD
- —I ferrosihkiinen |
—I elektroluminesenssi |— DCEL, TFEL, IEL
—I nestekide _
| valodioidi |- LED, OLED " aktiivimatriisi |
[

—I kaasupurkaus, plasma | TFT LCD

| passiivimatriisi |

Kuvio 9 Elektroniset ndytot teknologian mukaan (Takiguchi 1999)

TFEL-ndyttojen tuotanto perustuu ohutkalvon kasvatukseen ja ALD-
atomikerroskasvatukseen (atomic layer deposition), jonka mukaan muutaman
mikrometrin (um) paksuisia kerroksia kasvatetaan tyhjiotd muistuttavissa
suojatuissa tiloissa ndyttotehtaassa Espoossa. EL-ndytossd on sama yksinkertai-
nen perusrakenne, joka koostuu kuudesta tasosta (Kuvio 10). Ensimmdinen
kerros on pohjalevy, joka on yleensd jaykkad eriste tai lasi, seuraava taso on
johdin, jonka jdlkeen fosforitaso on kahden eristekerroksen vilissd, kuudes taso
on johdin. (Hart ym. 1999.) EL-ndytt6jen toiminta perustuu elektrodikerrosten
vilissd olevaan valoa siteilevddn fosforikerrokseen, jota ohjataan vaihtojannit-
teelld (AC). Kaytettdvd fosfori mddrdd ndyton vérin ja ndyttd voi olla myos
taipuisa tai kaareva. EL-ndyttdjen oranssinkeltainen (amber) valo syntyy
mangaanista, jota on sinkkusulfidissa 0,5 %. (Abileah ym. 2008, Ylilammi 1991.)
TFEL-ndytoissd kdytettdvat vailittdjdaineet ovat epdorgaanisia, joten ne eivat
muutu lampotilan muuttuessa. Lisdksi ndytto kapseloidaan tehokkaasti.

Tummat elektrodit Valaistut pikselit

Tumma
eristekerros

~1 mikroni
1 mm
Fentecii Lipindkywvit elektrodit
Kuvio 10 Elektroluminenssindyton teknologiarakenne (mukaillen Lumineq 2014,

Yoshimasa 1995, 7, Abileah ym. 2008)
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Lapindkyvat TASEL-nédytot rakennetaan samalla tavalla kuin perinteiset TFEL-
ndytot, mutta tumma elektrodikerros korvataan ldpindkyvailld elektrodikerrok-
sella (Abileah ym. 2008). TASEL-ndyttojen ldapindkyvyys on yli 80 %, kun
yksittdisen ikkunalasin ldpindkyvyys on noin 92 %. Jokaisesta lasipinnasta
lahtee 4 % -yksikkod pois, eli yhdestd lasista ldhtee yhteensd 8 prosenttiyksik-
kod (Kuvio 11). TASEL-nédytoissad kédytetddn kahta eristelasia, jonka keskelld on
mikrometrin paksuinen ohutkalvokerros. Lopullisen ndyton lapindkyvyys on n.
80 %. TASEL-ndyttdjen segmentti- ja matriisindytttjen 4dédriviivat ovat
huomaamattomia eli ldpindkyvid. Lisdksi segmentit, kirjaimet ja symbolit
pystytddan tekemddn erittdin hienojakoisesti, jopa 10-20 mikrometrin (um)
resoluutiolla. Yksi mikrometri (um) on metrin miljoonasosa.

40."
lasieriste ” ~ 4% chutkalve
4% 1 pm
4%
lasieriste
4%

Lipindkyvyys on

vhteensd ~ 80%
Kuvio 11 TASEL-néyton lapindkyvyysaste

Muut kiintedsti rakennettavat nayttoteknologiat, kuten OLED- ja LCD, eivdt
pddse samaan ldpindkyvyyteen kuin TASEL-ndytot (Taulukko 4). Projisoivilla
ndytoilld paastdaan TASEL-ndyttojen tavoin korkeaan ldpindkyvyyteen, mutta
ndytto tarvitsee ndyttolaitteen ja pinnoitetun lasin. LCD-ndyttojen ldpdisevyys
on n. 20-30 % ja vaérifiltteri tiputtaa ldpdisevyyden 5-8 %. Jotta naytto nayttaa
lapindkyvaltd taustalla tulee olla merkittdva lisdvalaistus. OLED-naytoilla
pddstdan jopa 70 % ldpdisevyyteen, mutta ndyton segmenttirajat ndkyvit
haaleasti. (Smid 2014.)

Taulukko 4 Lé&pindkyvit nayttoteknologiat (Smid 2014)

TASEL 80 % < (muutama viri)
Projisoitu ndytto 80 % < | (tdysvari)

OLED 40-70 % | (segmenttirajat nakyvat)
LCD <40 % (yksivdrinen, harmaa)
TFT-LCD ~10 % (tdysvari)

Huonosti ldapindkyvat ndaytot ovat Kuva 1 mukaisesti tummia. Esimerkiksi
taysvérisissd ldpindkyvissdi LCD-ndytoissd on voimakas taustavalo ndyton
takana. Samsung 2011 julkaiseman ldpindkyvan LCD-ndyton ldpdisevyysaste
on 20 % mustavalkoisena ja 15 % tédysvarisend. Normaalisti LCD-nédyttojen
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lapdisevyys on noin. 5 %. Lisdksi Samsungin ldpindkyva LCD-ndytto kuluttaa
90 % vdahemman sdhkod kuin normaali LCD-ndytto. (Samsung News 2014.) LG
julkaisi kolme vuotta mydhemmin vuonna 2014 OLED-ndyton, jonka
lapdisevyys on 40 % (LG 2014, Arirang News 2014).

Kuva1l Lapindkyvyysasteet prosenteissa
2.3.2 EL-ndyttotuotanto

Elektroluminenssindyttojen tieteellinen tausta ulottuu 1900-luvun alkuun,
mutta tuotantoon asti ne pddsivat vasta 1980-luvulla (Hart ym. 1999).
Elektroluminenssindyttojen kehitysty6 alkoi Suomessa vuonna 1977 Instrumen-
tariumin projektina, jonka tueksi perustettiin Lohja mikroelektroniikka
(Taulukko 5). Vuosien 1990-2012 vililld EL-ndyttotuotannon omisti yhdysvalta-
lainen Planar Systems, jolta Beneq osti ensin ALD-pinnoitusyksikon vuonna
2007 ja myohemmin vuonna 2012 koko EL-liiketoiminnan. Planar Systemsin
aikaan EL-liiketoiminta pyrittiin siirtaméa&n yrityksen kotimaahan Yhdysvaltoi-
hin siind kuitenkaan onnistumatta.

Taulukko 5 Suomalaisen EL-ndyttoliiketoiminnan kehitys (T&T 2007, T&T 2012)

1977: Oy Lohja Ab ostaa Instrumentariumilta TFEL-ndyttojen kehitysprojektin

1984: Projektia tukemaan perustetaan Lohja Mikroelektroniikka (Finlux).

1990: Planar Systems ostaa TFEL-ndyttotuotannon. Planarilla oli myts omaa tekno-
logiaa, mutta suomalainen ALD-teknologia oli kannattavampaa

2005: Beneq perustetaan

2007: Beneq ostaa ALD- pinnoitusyksikon Planarilta

2012: Beneq ostaa TFEL-ndyttStuotannon Planarilta ja nimedd sen Lumineg-
brandin alle

EL-ndyttojen valmistajia oli 1980-luvun puolivilissd kolme japanilainen Sharp,
yhdysvaltalainen Planar Systems ja suomalainen Lohja (Finlux) (Yoshimasa
1995, 1). Ylilammi (1991) arvioi, ettd valmistajien harvalukuisuus johtui EL-
ndyttdjen vaatiman ohutkalvojen materiaalitekniikan hallitsemista. Vuonna
1983 Sharp oli ensimmadinen yritys, joka toi EL-ndyton markkinoille. Kyseessa
oli kannettava tietokone nimeltd GRiD Compass, joka julkaistiin vuonna 1983
(Kuva 2) (Oldcomputers). Samana vuonna Sharp ilmoitti kehittineensd
ensimmdisen TFT-LCD-television. Vuodesta 1987 ldhtien Sharpin strategia
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painottui LCD-ndyttdjen kehittdmiseen ja valmistamiseen. Siitd huolimatta
Sharp pysyi aktiivisena EL-teknologian kehittdjand. (Hart ym. 1999.) Nykyaddn
Sharp on lopettanut EL-ndyttdjentuotannon.

GRID Compass 1983

Intel 8086 -prosessori,
320 = 240-pikselin EL-naytto

Vuonna 1985 mukana avaruus-
sukkula Discoveryn tehtavalla.

Kuva 2 Vuoden 1982 kannettava tietokone, jossa on EL-ndytto (Oldcomputers)

Planar osti suomalaisen Lohja (Finlux) EL-néyttoliiketoiminnan vuonna 1990.
Neuvostoliiton hajoaminen vaikutti Suomen ja Neuvostoliiton vilisiin
kauppasuhteisiin ja my6s EL-ndyttoliiketoiminnalla oli haasteita. (Hart ym.
1999.) Ennen yrityskauppaa Sharp, Planar ja Lohja jakoivat maailman EL-
ndyttomarkkinat suunnilleen tasan (Kuvio 12) (Ylilammi 1991). Planar onnistui
saamaan tappiollisen Finluxin nayttoliiketoiminnan voitolliseksi markkinointi-
ja materiaalikulujen vdhenemisen myotd. Finluxin ndyttoliiketoiminta kaytti
onnistuneesti ALE-valmistusteknologiaa (atomic layer epitaxy). Planar sijoitti
useita miljoonia dollareita tdysvarindyttdjen kehittimiseen ja pystyi kehittd-
mé&dn hyvin pienid varindyttojd, joita oli mahdotonta tuotteistaa kustannusten
vuoksi. EL-ndyttojd kdytettiin tuotannon k&dynnistysvaiheessa yksivarisina
ndyttdind kannettavissa tietokoneissa. Mydhemmin markkinat supistuivat
puolustusteollisuuteen, lddketieteellisiin laitteisiin ja teollisiin sovelluksiin.
(Hart ym. 1999.) Syind olivat pddosin LCD-nédyttsjen kehitys ja tdysvaristen
ndyttodjen markkinoille tulo. Vuonna 2012 Beneq osti EL-liiketoiminnan Planar
Systemsiltda. My6s Sharp on lopettanut tuotantolinjansa, joten kilpailevia
yrityksid ei ole, ja teknologia on tdysin Beneqin hallinnassa. Teknologiaosaami-
nen on Beneqin ndyttoliiketoiminnan ydinosaamisaluetta ja siihen liittyy
useiden patenttien hallinta ja tietotaidon kehittyminen. Planar Systemsin aikaan
EL-ndyttoyksikko yritettiin siirtdd Yhdysvaltoihin siind onnistumatta. Vuonna
2005 silloin toimitusjohtaja Jarmo Salminen sanoi: “Meille on vuosien mittaan
kertynyt myds sellaista tuotantoteknisti osaamista, jota ei niin vain voi siirtid
muualle” (T&T 2005).
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Tekironix perustetaan
{myEh. Planar).
Lohjan tehdas
kidvnnistyy Espoossa.

Sharp aloittaa
massatuotanton

Eolme tasavahvaa
kilpailijaa

Sharp on lopettanut EL-

Planar ostaa Lohjan
ﬂa}‘ﬂ'ﬂltl.kﬁ toimitinan

névttiliiketoiminnan

Eeneq ostaa EL-
navHtoliilcetoiminnan ; Benegilla on tavdellinen TFEL-
................................ névttijen valmistus- ja
teknologiahallinta ja oma niche.
Kuvio 12 EL-teollisuuden juuret ja Beneqin monopoliasema

Beneqgin toimitusjohtaja Sampo Ahonen arvioi, ettdi Beneqin tehdas on
maailman suurin ALD-teknologiaa hyddyntdvd tehdas (ALD Pulse 2013 A).
Beneq jakautuu kahteen yksikkoon Thin Film Equipment -yksikkoon, jossa
tehd&ddn laitteita Beneq-nimen alla. Seké toiseen yksikkoon nimeltdan Lumineq
Displays, jossa tehdddn elektroluminenssindyttéja (Kuvio 13). Kummankin
yksikon toiminta perustuu Beneqin ALD-teknologian hallitsemaan ja vahvaan
ohutkalvo-osaamiseen. Molemmat yksikot sijaitsevat Olarinluomassa Espoossa,
mihin Thin Film Equipment muutti vuonna 2014 (Beneq Corporate Identity
2013). Nayttojen ainutlaatuisuus perustuu ALD-atomikerrostusmenetelmadn,
jonka yksi kehittdjistd on suomalainen Tuomo Suntola. Suntola painottaa ALD
Pulsen (2014) haastattelussa, ettd ALD-teknologia kehitettiin teollisuuden
ympadristdssa teollisiin kdyttotarkoituksiin (ALD Pulse 2013 B). Suntola ym.
(1980) kirjoittivat aiheeseen liittyvan artikkelin nimeltd Thin Film Electrolumi-
nescent device.

. JBEMNED

Lumineq Displays o, Thin Film Equipment

EQ ‘« »BEeneq

POWERED BY '-:; BEneg l

Elektroluminenssindvist: Atomikerroskasvatukseen (ALD) ja
TFEL = perinteiset ndvtit ja lasi aerosolipinnoitukseen  perustuvia
TASEL = lipindkyvit niytot ohutkalvopinnoituslaitteita

Kuvio 13 Benegqin organisaatiorakenne (Beneq Corporate Identity 2013)
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Lumineq valmistaa TFEL- ja TASEL-ndyttojd erilaisina segmentti- ja matriisi-
ndyttoind (Kuva 3). Segmentti tarkoittaa tarkasti rajattua aluetta, kun taas
matriisin ohjataan informaatiota pikseleilld. Perinteiset TFEL-n&ytot ja -lasi ovat
suurin osa myyntid ja ldpindkyvien TASEL-nédyttojen osuus myynnistd on vield
pieni.

' TFEL TASEL
Thin film Transparent
electro- electro-

Bl luminescent luminescent
B displays displays

Kuva 3 Perinteiset TFEL-n&ytot ja lapindkyvat TASEL-ndytto

Lumineq-ndytot sulautetaan tai upotetaan (embedded) tuotteeseen, eli ndytto
yhdistetddn komponenttina toiseen kokonaisuuteen (Kuva 4). Suurin osa
Beneqin ndyttoasiakkaista on pienehkojd alihankkijatyyppisid toimijoita.
Loppuasiakas voi olla suuri kuten puolustusteollisuuden valmistaja, mutta EL-
ndytto myyddan tyypillisesti alihankkijalle joko suoraan tai jdlleenmyyjdn
kautta. EL-ndyttdjda myydddan standard- ja custom-versioina. EL-ndyttojd
myydddn sovelluskohteisiin, joissa on tavallisesti pitkd tuotantoprosessi.
Kehitystyo6 lopulliseksi tuotteeksi kestdd keskiméarin kahdesta kolmeen vuotta.
Aika tuotteen suunnittelusta kayttoonottoon on pitkd, koska tuotteen
suunnitteluprosessissa on useita vaiheita ja ndyttokomponentti on suhteellisen
pieni osa kokonaisuutta.

You might not consider the display the heart of your product, but it is often the first
thing your customer sees, and it is usually the primary interface with your product.
If the display is inadequate, it may not matter what you have under the hood. (Lea-
vitt & Brabec 2002.)

186,88
18888

Kuva 4 TFEL-ndyttojen sovellusesimerkkeja
2.3.3 Ydinosaaminen

Prahalad ja Hamel (1990) esittdvat, ettd ydinosaaminen tarkoittaa organisaation
kykyd yhdistda teknologia, prosessit, resurssit ja osaaminen toimittaakseen
tuotteita tai palveluita, mikd antaa kestdvédn ja ainutlaatuisen kilpailuedun seka
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lisdarvoa organisaatiolle. Ydinosaamisen tulee olla vaikea jdljitelld, antaa
pddsyn erilaisille markkinoille ja tarjota erityistd arvoa asiakkaille. (Prahalad &
Hamel 1990.) Javidanin (1998) mukaan osaamisen tasot ovat resurssit,
kyvykkyys, kompetenssi ja ydinosaaminen sitoutuvat myods organisaation
strategiaan (Kuvio 14). Ydinosaaminen perustuu kokoelmaan kompetensseja,
jotka ovat ripoteltuna organisaatioon. Ydinosaaminen vaatii myos organisaati-
on kollektiivista oppimista, mukanaoloa ja sitoutumista. Ydinosaaminen on
perusteellista osaamista organisaation tietylld liiketoiminta-alueella, joka
tuottaa erityistd arvoa asiakkaalle ja on vaikea toteuttaa. (Javidan 1998.) Beneqin
Lumineq-ndyttoliiketoiminnan ydinosaamista on ALD-teknologian hallinta
elektroluminenssindyttdjen valmistamiseksi. Muut EL-ndyttdjda valmistaneet
yritykset ovat lopettaneet tuotannon, joten Beneq hallitsee tdydellisesti TFEL-
ndyttotuotannon. Samassa teknologiassa kilpailijoita ei ole, mutta muiden
tuoteteknologioiden osalta kilpailu on tiukkaa.

Miszsio (CEQ) | Ydinosaaminen | kasvaa
F
Konsernin strategia (CEQ) | Kompetenssi | T T
FY Arve Vaikeus
Liiketoimintastrategia | Eyvvkloyys |
* ‘
Toiminnallinen strategia | Fesurssit |

Kuvio 14 Osaamis- ja strategiahierarkia (Javidan 1998, Torkkeli & Tuominen 2001)

Teknologia onkin koko analyysin keskitssd. Markkinoiden kannalta perusky-
symys on, ovatko ndyttotuotteet teknologialdhtoisia vai 1oytyyko niille
markkinatarve. TFEL-ndytot voidaankin ndhdd vahvasti teknologialdhtoisina
tuotteina, joiden markkinatarve on yha loydettdvissd. TASEL-ndytoilld taas ei
ole selkedd markkinatarvetta, mutta myyntid pyritdan kehittdmé&éan ulkopuolis-
ten tuotesuunnittelijoiden avulla. Innovaatio tarkoittaa yksinkertaisesti uuden
idean hyodyntamistd. Innovaatioita voi syntyd markkinatarpeesta, teknologia-
tyontoisesti tai kehityspolku ideasta toteuttamiseen voi olla jotain siltd valilta.
(Koivu & Bjorsson 2003.) Uusi teknologia antaa mahdollisuuden tuotteiden
erilaistamiseen ja uusien liiketoimintojen synnyttdmiseen. Yrityksen tulisi
tunnistaa teknologioiden yhteensopivuus markkinatarpeen kanssa perustuen
yrityksen strategiaan ja ydinosaamiseen. Teknologia voidaankin ndhda
ydinosaamisen perustana. Yritys voi kuitenkin menettdd kestdvan kilpailuedun
investoimalla védriin teknologioihin védrdan aikaan tai sopiviin liian paljon.
Teknologian, mihin yritys keskittyy, on merkityksellistd koko liiketoiminnan
kannalta. (Torkkeli & Tuominen 2001.)
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2.4 Analyysin runko

Tutkimuksen analyysin teoreettinen runko on esitetty Kuvio 15. Analyysin
runko ldhtee Porterin esittamistd toimialan osatekijoistd asiakkaiden neuvotte-
luasemasta, korvaavista tuotteista ja kilpailun voimakkuuden analysoimisella ja
etenee EL-tuotteiden Kkilpailuetuun, kilpaileviin tuoteteknologioihin ja
markkinoiden kehitysasteeseen. TFEL- ja TASEL-ndyttdjen tuotestrategioiden
analysoinnissa yhdistyy BGC:n kasvu- ja markkinaosuusmatriisi (Kotler 1990,
39) sekd Ansoffin (1958) tuote- ja markkinamatriisi. Analyysi johtaa kilpai-
luedun ja globaalien niche-markkinoiden maédrittelemiseen ja arvioimiseen.
Lopputuloksessa analysoidaan niche-markkinoita, jotka voidaan ndhda

rakentuvan kolmasta osa-alueesta strategiasta, tuotteesta ja markkinoista
(Parrish ym. 2006).

Asiakkaiden Tuotteiden Kilpailu- ja
neuvotteluasema kﬂpaﬂuetu tuotestrategia

Korvaavat Kilpailevat TFEL: TASEL:
tuotteet tuoteteknologiat niche kasvu
Kilpailun Markkinoiden Globaalit niche-
voimakkuus kehitysaste markkinat

Kuvio 15 Tutkimuksen teoreettisen analyysin runko

Teknologia on luonnollisesti p&ddroolissa teknologialdhttisen yrityksen
strategian, kilpailuedun ja niche-markkinoiden tutkimisessa. Teknologian
voidaankin ndhdd vaikuttavan jokaiseen mallissa esitettyyn osa-alueeseen.
Esitetty malli on hyddyllinen kohdeorganisaation niche-strategian analysoimi-
sessa. Mallin avulla strategian arviointiin voidaan luoda jatkuva prosessi.
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3 TUTKIMUSMENETELMAT

3.1 Laadullinen tapaustutkimus

Kvalitatiivinen tutkimus on luonteeltaan kokonaisvaltaista ja aineisto kootaan
todellisissa tilanteissa. Ihmiset toimivat tiedonkeruun instrumentteina ja
analysointi on induktiivista, eli aineiston perusteella pyritddn tekemddn
yleistyksid tai padtelmid. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa my6s metodit ovat
kvalitatiivisia. Kohdejoukko on valittu tarkoituksenmukaisesti ja tutkimus-
suunnitelma on muotoutunut tutkimuksen edetessd. Lisdksi kvalitatiivinen
tutkimus on ainutlaatuinen ja my0s aineiston tulkinta on sen mukainen.
(Hirsijarvi 2009, 162.) Kartoittavan tutkimuksen tarkoituksena on etsid uusia
ndkokulmia ja 16ytdd uusia ilmiotd. Kartoittavan tutkimuksen strategiana on
tyypillisesti tapaustutkimus. (Hirsijarvi ym. 1997, 129.) Tapaustutkimuksen
pddamddrand on kerdtd yksityiskohtaisesti intensiivistd tietoa yksittdisesta
tapauksesta tai pienestd joukosta toisiinsa liittyvistd tapauksista. Keinona on
valita yksittdinen tapaus, tilanne tai joukko tapauksia. Kiinnostuksen kohteena
ovat prosessit ja yksittdistapausta tutkitaan yhteydessa ympaéristoon. (Hirsijarvi
ym. 1997, 125-126.) Tekstin ja toiminnan merkityksen ymmartdminen ja
tulkinta on tyypillistd tapaustutkimuksessa (Hirsijarvi ym. 1997, 157).
Tapaustutkimuksen tulokset eivit ole yleistettdvissd, mutta tulokset voivat
antaa mahdollisuuden tarkastella tapauksia yhdistdvida piirteitd (Metsa-
muuronen 2011, 224).

Laadullisessa sisdllonanalyysissa aineistosta nostetaan esiin yhtdldisyyksia
ja eroja valmiin tekstimuotoisen tai tekstiksi muutetun aineiston avulla.
Sisdllonanalyysilla muodostetaan tutkittavasta ilmiostd kuvaus, jota peilataan
aikaisempaan tutkimukseen ja laajempaan kokonaisuuteen. (Tuomi & Hirsijarvi
2002, 150.) Tutkimusaineisto pirstotaan pieniin osiin ja késitteellistetdan, minka
jilkeen aineisto jarjestetddn uudeksi kokonaisuudeksi. Laadullista sisdllonana-
lyysia voidaan tehdd aineisto- tai teorialdhtoisesti. Oleellista on perustuuko
analyysi aineistoon vai valmiiseen teoreettiseen viitekehykseen. Aineistoldhtoi-
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sessd analyysissa pyritddn luomaan aineistoa hyvéaksikdyttamalld teoreettinen
kokonaisuus. Teoriasidonnaisessa analyysissa on teoreettisia kytkentojd, jotka
toimivat apuna analyysin etenemisessd. Aikaisemman tiedon merkitys ei ole
kuitenkaan teoriaa testaava, vaan uusia ajatuksia herdttdvad. Teoreettinen
analyysi on puolestaan perinteinen analyysimalli, joka perustuu tiettyyn
malliin, teoriaan tai auktoriteetin esittimddn ajatteluun. (Tuomi & Sarajdrvi
2002, 109-116.) Laadullisessa tutkimuksessa puhutaan usein aineistoldhtoisesta
analyysista, jossa teoria rakennetaan aineistosta ldhtien alhaalta ylos (Eskola &
Suoranta 1998, 19).

3.2 Aineisto

Aineiston hankintana kdytan teemahaastatteluita, osallistuin myos organisaati-
on tapaamisiin ja sain kdyttoon lukuisia materiaaleja ja asiakastyytyvdisyysky-
selyn, joka toteutettiin samaan aikaan tdmé&n tutkimuksen kanssa. Aineiston
keruumenetelmiia on useita kuten erilaiset materiaalit, teemahaastattelut,
kysely, havainnointi, muistiinpanot ja muu materiaali. Triangulaatiolla voidaan
tarkentaa tutkimuksen validiutta kdyttamalld useita menetelmid. Denzin (1970)
jaottelee triangulaation neljidn osaan, jotka ovat metodologinen triangulaatio,
tutkijatriangulaatio, teoreettinen triangulaatioa ja aineistotriangulaatio.
(Hirsijarvi ym. 1997, 218.) Aineistotriangluaatio tarkoittaa, ettd yhdessd
tutkimuksessa kédytetddn useammanlaisia aineistoja yhdessd (Eskola & Suoranta
1998, 69). Kaytdan tutkimuksessa monipuolisesti erilaisia aineistoja kuten
haastatteluita, havainnointia, kyselyd ja muita materiaaleja.

3.2.1 Haastattelut

Teemahaastattelussa keskeisintd on, ettd haastattelu etenee maddrittyjen
keskeisten teemojen mukaan. Teemahaastattelu on puolistrukturoitu menetel-
md, koska haastattelun teema-alueet ovat kaikille samat. (Hirsijarvi & Hurme
2004, 48.) Teemahaastattelussa lahdetddn ilmididen pddluokista kohti
tutkittavaa aihetta. Haastattelurungossa ei ole yksityiskohtaisia kysymysluette-
loa vaan teema-alueluettelo. Teema-alueet ovat teoreettisten padkésitteiden
spesifioituja alakésitteitd ja alaluokkia. Haastattelijalla on lista tiivistettyjd
luetteloita tutkittavista aiheista. (Hirsijarvi & Hurme 2008, 66-67.) Teemahaas-
tattelua havainnollistaa (Kuvio 16) malli haastattelun kulusta. Aluksi
suunnitteluvaiheessa valitaan tutkimusongelmat tai -aiheet. Haastattelutilan-
teessa tutkija valitsee teema-alueiden vililtd ja tutkittavan aktiivisuus madaraa
mihin tutkimus tarkentuu. Lopussa analyysivaiheessa tutkija luokittelee ja
tulkitsee aineiston. Teemoittelu sopii erityisesti teemahaastatteluaineiston
analysoimiseen. Aineisto voidaan jdrjestelld teemoiksi litteroinnin jalkeen.
Teemojen yhteydessd esitellddn yleensd sitaatteja, joiden avulla havainnolliste-
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taan analyyseja. Ndin tutkija pystyy myos osoittamaan perusteet padtelmilleen.

(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Suunnitteluvaihe Haastatteluvaihe Analyysivaihe
| | |
Tutkimusongelma, Teema-alueet, Teemoittelu
ilmididen padluokat kysymykset ja tulkinta
| | |
Pohjustavat Haastatteluiden Litteraatioiden
keskustelut pdivittdminen lapikdyminen

Kuvio 16 Teemahaastattelu (mukaillen Hirsijarvi & Hurme 2008, 67)

Tutkimuksen suunnitteluvaiheessa kédvin pohjustavia keskusteluita Lumineqin
operatiivisen johtajan (COO) kanssa tutkimukseen liittyen (Taulukko 6). Tein
keskusteluista suoria muistiinpanoja, mutta pd&dtin olla nauhoittamatta
keskusteluita, koska haastatteluiden sisdltod oli hankala suunnitella ja
nauhoitus olisi vaikuttanut keskustelun luontevuuteen. Keskusteluiden ja
pohdinnan myo6td hahmotin tutkimusongelmien padluokat. Strukturoimatto-
masta haastattelusta kéytetddn erilaisia nimityksid kuten avoin haastattelu,
syvdhaastattelu ja keskustelunomainen haastattelu. Syvidhaastattelussa
kdytetddn avoimia kysymyksid ja haastattelijan tehtdvdnd on syventdd
vastauksia ja rakentaa jatkokysymyksid keskustelun yhteydessd. Haastattelu
muistuttaakin hyvin paljon keskustelua. (Eskola & Suoranta 1998, 87, Hirsijarvi
& Hurme 2004, 45.)

Taulukko 6 COO:n kanssa pohjustavat keskustelut

Tapaaminen | 120 min | Operatiivinen johtaja (COO): Aloitustapaaminen
Tapaaminen | 120 min | COO: Pohjustavat keskustelut, tutkimuskysymys
Tapaaminen | 120 min | COO: Pohjustavat keskustelut, tutkimuskysymys

Monimutkaiset ~ keskustelunaiheet  (kuten  elektroluminenssindytttjen
markkinatilanne) edellyttaviat haastattelijalta erityistd tarkkaavaisuutta. Jos en
ymmadrtanyt jotain kommenttia, pyysin toistamaan saman asian uudestaan.
Pyrin my6s kuuntelemaan ja antamaan keskustelun johtaa kohtiin, jotka COO
koki  tdrkeind. Viimeisen tapaamisen yhteydessi huomasin, ettd
keskusteluaiheet alkoivat toistamaan itseddn. Niiden keskusteluiden
perusteella rakensin teoreettisen viitekehyksen, tutkimuskysymyksen seké
haastattelurungot. Keskustelut olivat merkittdvida pohjustuksia tutkimukselle.
Jokaisessa tapaamisessa esitin aikaansaannoksiani, jolloin pystyimme
varmistamaan, ettd olimme samalla “aaltopituudella” tutkimusongelmaan
liittyen. Ensimmadiset ehdotukset haastateltavista sain COO:lta, jonka jdlkeen
kysyin jokaiselta haastateltavalta ketd voisin haastatella seuraavaksi. Tallad
tavalla kokosin kattavan méaran haastateltavia.
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Haastattelin Beneqin henkilokuntaa ja jdlleenmyyjid teemojen ja valmiiden
kysymysten avulla (Liite 1). Nauhoitin haastattelut ja litteroin ne sanatarkasti
(Taulukko 7). Nauhoitusta kertyi yhteensd 11 tuntia ja 52 minuuttia. Jokainen
litteraatio on valikoiva, mikd tarkoittaa, ettd puheen piirteiden kuvaus on
yhteydessd tutkimuksen tavoitteisiin. Erilaisia litterointijarjestelmid on useita ja
Suomessakin erilaisista tavoitteista riippuen kéytetddn erilaisia tyylejd. (Tainio
1995, 19.) Litteroin haastattelut tarkasti ja tarkistin jokaisen litteraation vield
puhtaaksikirjoittamisen jdlkeen. Litterointia kertyi yhteensd +72000 sanaa.
Olen pyrkinyt sisédllyttimddn litterointiin kaikki tdytesanat, tutkimuksessa
kaytan kuitenkin kahta merkintdtapaa lyhentdessédni puhetta: kaksi pistettd (..)
tarkoittaa, ettd valissd on 1-3 tdytesanaa ja kolme pistettd (..) sitd, ettd vilissd on
useampi sana. Omat kysymykseni tai kommenttini olen tummentanut.

Taulukko 7  Téysin litteroidut haastattelut

H1 | 115min | Aluemyyntipdallikko: Keski- ja Eteld-Eurooppa

Aluemyyntipéaallikko: Aasia (pois lukien Kiina), Pohjoismaat, Ita-

H2 105 min Eurooppa, Eteld-Amerikka ja Afrikka

H3 | 110 min | Myyntipdallikko: Lumineq -ndyttdjen myyntipaallikko

H4 | 145min | Markkinointipdallikko: Beneqin markkinointipaéllikko

H5 | 100 min | Tuotepadllikks: TASEL, lapindkyvat naytot (didinkieli ei ole suomi)
Heé 90 min | Tuotepaillikko: TFEL, perinteiset ndytot

H7 10 min | Aluemyyntipaallikko: Pohjois-Amerikka (yhdysvaltalainen)

H8 10 min | Aluemyyntipaallikko: Kiina (kiinalainen)

H9 11 min | Aluemyyntip&éllikko: Vendja (vendldinen)

H10 | 12min | Jdlleenmyyjd / yhteistyokumppani: Eurooppa (saksalainen)

H11 | 10 min | Jdlleenmyyjd: Eurooppa (hollantilainen)

Yht. | 712min | Té&ysin litteroituna yhteensa +72 000 sanaa

Pitkdt haastattelut (H1-H6) toteutin kevdidlla 2014 Espoossa ja Vantaalla
Beneqin toimitiloissa. Loput kansainvélisten toimijoiden lyhyet haastattelut
(H7-H11) toteutin myynti- ja jalleenmyyntitapaamisten yhteydessd. Ensimmadi-
nen haastattelu (H1) oli haastava, koska en pystynyt testaamaan kysymyksid
etukdteen. Seuraavat haastattelut olivat kokonaisuudeltaan selkedimpid.
Huomioitavaa on myos, ettd haastateltavat H3 ja H1 ovat olleet EL-
lilketoiminnassa mukana 1970-luvulta saakka (Kuvio 17).

instromentarivm Lm P_I__.A N,ﬂ_, R ';:; BEnenq En

H3H1 H5, H10, He, HY, HS, H11 HY H4 Ho

Kuvio 17 Haastateltavien tyollistymisjana
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On tdrked huomioida, ettd myyjien kieli puhua késiteltdvistd asioista on
yleispositiivinen. Joissain haastattelutilanteissa perusteluita on syytd epdilld.
Lisdksi asema vaikuttaa tietyistd asioista puhumiseen. Haastattelutilanteissa
mainitsin usein jdttdvani asiakasnimet mainitsematta, mikad edisti avoimuutta.
Lisdksi huomautin, ettd minua kiinnostaa pikemminkin prosessi kuin tarkat
yksityiskohdat. Haastattelijan ja haastateltavan vélinen suhde vaikuttaa
keskustelun ja haastattelun syvyyteen. Alasuutari (2011) huomauttaa
lahdekritiikin merkityksestd laadullista tutkimusta tehdessd. Han erottaa kaksi
ndkokulmaa laadulliseen aineistoon: aineistoa voidaan pitdd indikaattoreina tai
todistuksina. Indikaattori tarkoittaa epdsuoraa evidenssid kysymykseen liittyen,
kun taas todistusndkokulmasta ldhdettd arvioidaan todistajalausuntona.
(Alasuutari 2011, 95-96.)

3.2.2 Tapaamiset ja materiaali

Osallistuin myo6s kahteen kaksipdivdiseen tapaamiseen. Ensimmdinen oli
myyntitapaaminen, jossa oli mukana Lumineg-liiketoiminnan strateginen
henkilostd (Taulukko 8). Olin myds mukana jdlleenmyyntitapaamisessa, jossa
mukana oli jdlleenmyyjid ympdri maailmaa. Olin tapaamisissa mukana
“kuunteluoppilaana”, mutta osallistuin my6s workshop-tehtdviin ja osaan
keskusteluista. Myyntitapaamisessa oli mukana haastateltavat H1-H9 sekad
muita organisaatiossa tyOskentelevid henkiloitd. Tein tapaamisissa paljon
muistiinpanoja ja sain kdyttooni esitykset ja workshopit. Osallistuva havain-
nointi tarkoittaa aineiston keruutapaa, jossa tutkija osallistuu tutkimansa
yhteison toimintaan (Eskola & Suoranta 1998, 99).

Taulukko 8 Myyntitapaamiset

Sales Meeting (Kaksipdivdinen tapaaminen myyntiorganisaation kesken)
7h
7h
Haastattelin tapaamisissa: H7-H9

Tapaaminen 1. Pdiva: keskusteluja, esityksid, workshopeja

Tapaaminen 2. Pdiva: keskusteluja, esityksid, workshopeja

Jalleenmyyjdtapaamisessa oli mukana Beneqin edustajat sekd jdlleenmyyjid,
joista suurin osa oli Euroopasta (Taulukko 9). Osallistujia oli myods Vendjadlta
sekd Aasiasta. Tutustuin tapaamisten jdlkeen yhdessd jdlleenmyyjien kanssa
tehtaaseen sen valmistusprosessiin. Sain tapaamisista yhteensd 16 kpl erilaista
materiaalia (brochures, data sheets, magazine flyers, operational manuals). Tein
tapaamisissa myos asiakasryhmiin ja markkinoihin liittyvid muistiinpanoja.
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Taulukko 9 Jalleenmyyntitapaamiset

Distributors Meeting (Kaksipdivdinen tapaaminen jalleenmyyjien kanssa)
7h
7h

Haastattelin tapaamisissa: H10-H11

Tapaaminen 1. Paiva: keskusteluja, esityksid, workshopeja

Tapaaminen 2. Pdiva: keskusteluja, esityksid, workshopeja

Tutustuminen tehtaaseen ja nédyttojen valmistusprosessiin

3.2.3 Asiakastyytyvidisyyskysely

Tutkimuksen tekohetkelld Innolink Research toteutti asiakastyytyvdisyysky-
selyn, jonka datan sain tdysin kayttooni (Taulukko 10) (Liite 2). Asiakastyyty-
vdisyyskyselyn luotettavuutta nostaa se, ettd tdrkeimmiksi arvioituihin
asiakkaisiin otettiin yhteyttd puhelimitse. Ndin ollen kysely kattaa myyntipaal-
likdiden tarkeimmiksi arvioimat asiakkaat.

Taulukko 10 Asiakastyytyvaisyyskysely

Asiakastyytyvdisyyskyselyn tulospalaveri:

Tapaaminen | 90 min Mukana: COO ja Innolink Researchin edustaja

Tutkimus 51 hl6 | Asiakastyytyvédisyyskysely

Kyselyyn vastanneita on yhteensd 51, joista 13 henkil6d vastasi internetin
vilitykselle ja lopulle 38 henkil6lle soitettiin puhelimitse (Kuvio 18). Tutkimus-
kysymykset kddnnettiin englanniksi, vendjdksi ja kiinaksi. Puhelinkeskustelut
kaytiin asiakkaan didinkielelld eurooppalaisia asiakkaita lukuun ottamatta.
Vastanneista suuri osa toimii monella toimialalla alihankkijoina.

Vastanneita 51 Yhdysvallat Eurcoppa: Iso-Britannia (4)

11 hlé 12 hlg Saksa (3)
Vastaustapa: Itﬁx-'_ali:,a (2)

Japani: Sveitsi (1)
13 internet 1 hls Hollanti (1)
36 puhelin Belgia (1)

Kiina: Venija:

13 hlo 14 hlo

Kuvio 18 Vastanneiden vastaustapa ja kansallisuus



34

3.3 Beneq ja Lumineq

Beneq sai tasavallan presidentin myontimdn kansainvalistymispalkinnon
vuonna 2011 (Avainlippu 2012). Seuraavana vuonna 2012 vendldinen Rusano
sijoitti Beneqiin 25 miljoona euroa, mikd mahdollisti markkina-alueen ja
tuoteportfolion laajentamisen (Ahonen 2012). Vuonna 2012 joulukuussa Beneq
osti suomalaistaustaisen EL-ndyttoliiketoiminnan yhdysvaltalaiselta Planar
Systems Oy :lta, jolta Beneq oli jo aikaisemmin vuonna 2007 ostanut
ohutkalvoteknologiaan perustuvan ALD-pinnoitusyksikén. Samana vuonna
2012 aikana Beneqin tulokseen vaikutti voimakkaasti globaali talouskriisi,
minkd seurauksena Beneqin asiakkaita ajautui konkurssiin. Vuonna 2013
Beneqin liikevaihto oli 24,2 miljoonaa euroa ja liiketoiminta tyollisti yhteensd
150 henkilod, josta Lumineq-ndyttoliiketoiminnan osuus oli 87 henkiloa.
Beneqin liikevaihto on ldhes kaksinkertaistunut jokaisena toimintavuotena
vuodesta 2005 vuoteen 2011 mennessd (Kuvio 19). (Finder 2014, LC 2014.)

Liikevaihto (milj. €) 249

20 182 176

4 13,5

. 10
- ] I H
5 44 l
} 2
o L6 L2 mm -
2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
m Beneq Oy Beneq Products Oy

Kuvio 19 Beneqin liikevaihdon kehitys vuosina 2005-2013 (Finder 2014, LC 2014)

Beneqgin toimitusjohtaja Sampo Ahonen kertoo, ettd EL-liiketoiminnan
ostaminen Planar Systemsiltd on luonnollinen askel Beneqin strategiassa ottaa
ALD-teknologia mukaan teollisuustuotantoon ja laajentaa Beneqin yritystoi-
mintaa. (Lumineq 2014.) Lumineq Displays -yksikon nédyttotehdas sijaitsee
Espoossa Olarinluomassa, jossa on myos Beneqin koko konsernin padkonttori.
Beneqin Lumineq-yksikollda on oma toimisto Vendjdlld, Kiinassa ja Saksassa.
Yhdysvalloissa on tytaryhtio Beneq Inc. Lisdksi maailmanlaajuisesti jalleenmyy-
jid on useita, joista osa on kuitenkin epédaktiivisia. Yhdysvalloissa Beneqilld on
muutama ja Euroopassa monta. Kuvio 20 on Lumineqin koko jakeluverkoston
kattava alue punaisella vérilld sekd haastateltavien kansallisuudet.
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Niyttotehdas,
padkonttori
_==% Syuomi (H1-Hs)

Toimisto
Venaja (H9)

Beneq Inc. {EH10, H11)

v"_rmﬂustn + Toimisto
Yhdvsvallat (H7) Kiima (Hs)

w

+ Globaalisti yli 30 jalleenmyvjaa, r s
joista 20 akbivista
Kuvio 20 Maailmanlaajuinen myyntiverkosto ja haastateltavien kotimaat (Beneq

Corporate Identity 2013, Lumineq 2014 B)

3.4 Tutkimuksen kulku

Tutkimuksen toteutus ldhti liikkeelle COO:n kanssa kdydyistd keskusteluista
syksyllda 2013. Keskusteluiden ja muistiinpanojen pohjalta muodostin
tutkimuskysymykset ja tutkimushaastattelun rungon. Aloitin haastattelut
kevéilla 2014 ja litteroin ne sanatarkasti kevaan aikana. Mycshemmin kevaalla
2014 osallistuin my6s myynti- ja jalleenmyyjapdiville, jotka antoivat analysoin-
nille kansainvalistd ndkokulmaa. Haastatteluiden ja tapaamisten jdlkeen luin
litteroinnit, muistiinpanot ja muun materiaalin ldpi useaan kertaan kokonais-
kuvan saamiseksi. Haastatteluiden pohjalta 16ytyi selkeitd teemoja, joita
haastateltavat nostivat toistuvasti esiin. Taman jdlkeen kokosin teemat sopivien
lukujen alle vastatakseni tutkimuskysymyksiin. Jarjestelin kasiteltdvid aiheita
useaan otteeseen ja lopulta karsin ja keskityin oleelliseen informaatioon. Sain
myds kesdlld 2014 kayttooni kattavan asiakastyytyvdisyyskyselyn, joka auttoi
avaamaan asiakkaiden ndkokulmaa aiheeseen liittyen. Késittelin asiakastyyty-
vdisyyskyselyn dataa valtavasti ja pyrin 16ytdamdan mielenkiintoisia ndakokul-
mia tutkimuskysymyksiin liittyen. Lisdksi olen etsinyt aiheeseen ja teknologioi-
hin liittyvid internetjulkaisuja ja uutisia. Sain myos kdyttooni useita Beneqin
sisdiseen kdyttoon tarkoitettuja esityksid ja muita esitteitd ja tuotemanuaaleja.
Lopputulokseen olen pyrkinyt yhdistdiméaan kdyttdméni aineiston vastatakseni
tutkimuskysymyksiin. Talvella 2014 esittelin tutkimuksen Beneqin johtoryhméan
kokouksessa.
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4 TULOKSET

4.1 TFEL- ja TASEL-niytot

4.1.1 EL-ndyttojen historiaa

Espoossa sijaitseva TFEL-ndyttotehdas oli tuotannollisesti tdynnd ja asiakkaita
oli jonossa 2000-luvun vaiheilla. Myynti oli korkeimmillaan 100 miljoonaa
dollaria. Muiden nédyttoteknologioiden, kuten LCD-ndyttojen, kehitys vaikutti
merkittavasti EL-ndyttdjen markkina-alueeseen. Haastatteluiden perusteella
Planar Systems ei panostanut TFEL-teknologiaan 90-luvun puolesta valista
ldhtien, vaan se keskittyi LCD-ndyttoihin ja muihin néyttosovelluksiin kuten
seindndyttoihin. Planarin strategiset valinnat ndkyiviat myynti-, markkina- ja
kehityspanosten vihentdmisend ja tuotteiden hinnannousuna.

H3 huomauttaa, ettd Planarin myyntipanosten puuttuminen on kuitenkin
lahihistoriaa. Han kertoo, ettd 80-luvun jalkipuoliskolla, kun tuotiin ensimmadi-
set littedt matriisindytot markkinoille, oli EL-teknologia ensimmdinen hyvin
toimiva ndyttoteknologia. Taysvaristen LCD-ndyttojen kehityksen myota TFEL-
ndyttojen sovelluskohteet rajautuivat erikoiskohteisiin. Voidaan ndhdd, ettd
LCD-teknologia voitti EL-teknologian tdysvdriominaisuuden myotd. TFEL-
ndytoistd ei tullut kuluttajatuotteita, ja ndytot jdivdat niche-markkinoille.
Kuluttajamarkkinat ovat olleetkin kehitysvetureita, jotka edistdvat valtavirta-
teknologioiden kuten LCD- ja OLED-ndyttdjen kehittymistd. Kuvaputki (CRT)
oli aikansa ndyttoteknologioiden valtavirtaa, jonka korvasi myohemmin LCD-
teknologia. Haastateltavat arvioivat, ettd LCD-teknologian kehityksessd on
saavutettu lakipiste ja fyysiset rajoitteet ovat tulleet vastaan. OLED-teknologiaa
on arvioitu LCD-teknologian korvaajaksi, jos kdytettivyysongelmat kestdvyy-
den suhteen pystytddn ratkaisemaan. OLED-teknologia on merkittava uhka
tulevaisuudessa myos EL-ndytoille.
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Silloin aikoinaan niin ei ollut ndyttsjd, mitkd meni miinuspuolella toimi ja sitten tuli..
LCD-ndyttojd jotka edelleenkin toimii ldmmittimilldi. OLED on hyvin timmonen
pakkaskestdva, mutta sitten OLED:issa on taas sitten muita ongelmia eli kestavyyden
suhteen.. EL:11d on semmonen markkinarako. (H6)

Téd ei heiluta maailman display-markkinaa EL-ndytot ei millddan tavalla eikd
kehitystd. Kehitys tapahtuu niissa muissa teknologioissa yhtd kovaa vauhtia kun se
on tapahtunut tdhankin asti ja.. siind on iso raha pyorimassa. (H2)

Planar Systems védhensi panostustaan Suomessa sijaitsevaan TFEL-
nayttoyksikkoon ja tuotekehitykseen 2000-luvun vaiheessa. Haastateltavien
mukaan silloinen Planarin johto nosti TFEL-nédyttotuotteiden hintoja merkitta-
vasti. Hinnankorotukset tuottivat tuloja, joilla tuettiin muita yksikoitd kuten
LCD-ndyttojen seindsovelluksia. TFEL-ndyttojd kadytetddn sovelluskohteissa,
joissa hyvaksymissyklit ovat pitkid ja korvaavan ndyton suunnittelu aikaa
vievdd. Hinnankorotusten myotd osa asiakkaista vaihtoivat sovelluksiin LCD-
nayttojd. Kriittisissd sovelluskohteissa asiakkailta oli helppo pyytdd korkeam-
paa hintaa, koska korvaavia tuotteita ei ollut. Useat haastateltavat mainitsivat,
ettd tehdas oli lypsylehmd, jolla viitataan BCG-malliin (Kotler 1990, 39). Planar
tuki muita liiketoimintayksikkojd lypsamadlld EL-ndyttoyksikkod. Lopulta EL-
yksikon myynti, eli deinvestointi, oli varsin luonnollinen askel strategian
toteuttamisessa. Planarin lehdistotiedotteessa toimitusjohtaja Gerry Perkel
kuvaileekin, ettd EL-liiketoiminnan myyminen oli strateginen p&itds, jonka
avulla Planarin on mahdollisuus keskittyd entistd paremmin muihin ndyttotuot-
teisiin (Planar lehdistotiedote 2012).

Lypsylehma ja hinnat nousi yksi kaksi.. melkein tuplasi hinnat.. tottakai asiakkaat
huomasi.. Sen aikainen johtaja sanoi, ettd hei meilld tulee paljon enemmain rahaa
sisdlle, jos me tupla hinta, paljon pienempi myynti, kuitenkin voitto on paljon isom-
pi. (H5)

Planar ilmeisesti suuntautui ihan eri tyyppisiin tuotteisiin ja tdd on ehkd niinkun
porssiyhtiolld on vdhdn vaikea ja vdhadn tarpeettomia riskejd sisdltdvd, vaikea ja
tietylld tavalla my®oskin riskialtis bisnes. (H3)

Ainoa syy miksi sitd pidettiin oli ettd se oli voitollinen ja se veti se veti hirveitd
maddrid rahaa sisdédn, se kdavi kolmella, kolmella vuorolla ja se piti joitakin vuosia
Planarin pinnalla... Ne sano mullekin ettd ettd tddltd ostavat ne, jotka tietdvat kelle
voi soittaa ja ostaa, ja tdtd ei markkinoida. (H4)

Tutkimus- ja kehitystyon puuttumisesta kertoo se, ettd lapindkyvat TASEL-
ndytot kehitettiin salaa ilman virallista tyonumeroa. Planar myi lapindkyvia
TASEL-nédyttojd pddsdantoisesti vanhoille TFEL-ndyttdjen niche-markkinoille
kuten puolustus- ja ladkintdteollisuuteen sekd teollisuuteen. Planar myi myos
TASEL-ndyttojad sovelluskohteisiin kauppaan ja myymaloihin (point-of sales). H5
korostaa, ettd Planarin aikana oli vaikea katsoa laajempaa TASEL-ndytttjen
markkina-aluetta: "myynti puhui asiakkaiden kanssa, mikd on se niche-alueen
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sisdlld”. Lisdksi hdan huomauttaa, ettdi markkinat eiviat ehkd olleet valmiita
lapindkyville néaytoille. Hédnen mukaansa Beneqin nykyinen haaste on
ymmartad lapindkyvien TASEL-ndyttojen markkinatarvetta “kaikki kiinnostunut
siitd, mutta ei kaikilla ole varaa maksaa siitd” .

Planarin TFEL-liiketoimintayksikon liikevaihto oli 100 miljoonaa dollaria
vuoden 2000 vaiheilla. Viiden vuoden jdlkeen vuonna 2005 liikevaihto oli
laskenut noin 50 miljoonaan dollariin kun kateprosentti oli n. 40 %. Alan
yhteenlaskettu liikevaihto oli tuolloin 120-150 miljoonaa euroa. (T&T 2005.)
Vuodesta 2010 liikevaihto laski vield vuoteen 2012 mennessa 29 miljoonasta 20
miljoonaan dollariin (Taulukko 11). Osa liikevaihdon vdhenemisestd selittyy
vuoden 2012 EL-yksikon omistajamuutoksella. Planarin lypsylehma-
strategiasta jdi markkinoille tyhjio, jota Beneq on pyrkinyt vuoden ajan
tayttdmdadn Lumineq-brandin avulla. H4 kertoo, ettd markkinointi on suurilta
osin materiaalin kehittdmistd ja Planarin jattiman 5 vuoden markkinointityhyji-
on tdyttamistd. H3 puolestaan painottaa, ettd aika ndyttdd kuinka suuri
saavutettava markkina on.

Taulukko 11 Planarin talouslukuja 2010-2012 (Planarin vuosikertomus 2011, 2012)

M5 2010 MM KM 2011 LS| KM 2012

Kauppa ja teollisuus $145,7 - - 1470 - - 127,68
EL-teknologia 291 -1,6% +2,4% 202 -384% +9,7% 19,8
Orpaste-teknologia 30,0 - - 30,5 - - 43,8
Liikevaihto yht. 175,7 186,5 1714

MM= myvntimaérd, KM= keskim#iriinen myvntihinta

Beneq nikee EL-liiketoiminnan ostamisen Planarilta mahdollisuutena laajentaa
strategiaa sekd padsynd uusille markkina-alueille. EL-ndyttoyksikko antaa myos
selvian keskittymisedun EL-liiketoiminnan edistdmiseksi. (Ahonen 2012)
Beneqin toimitusjohtaja Sampo Ahonen kertoo, ettd yrityskauppa antaa
mahdollisuuden kehittdd Lumineqista oma selked tuotemerkkinsd (Beneqin
lehdistotiedote 2012). EL-liiketoimintayksikon ostaminen tukee Beneqin
ohutkalvoon perustuvaa osaamista (Thin Film Company).

Téan tehtaan mahdollisuus on tdmmonen joustavuus. Me ollaan varmaan maailman
pienin kaupallinen niyttotehdas. (H2)

Meilld on thin film electroluminscen displays -business unit ja meilld on thin film
equipment -business unit.. Meiddn otsikko ettd me ollaan thin film company.. Me
voidaan niinkun ndyttoasiakkaille kertoa, ettd no myoskin tehdddn niitd koneita,
joilla nad kriittiset prosessit tehddan. (H3)

Omistajamuutoksen myo6td EL-ndyttoliiketoiminnan myyntiverkosto supistui,
koska Planar Systemsin kotimarkkina oli ja on edelleen Yhdysvalloissa.
Vuosina 2010-2012 Planarin liikevaihdosta 65-70 % tuli Yhdysvalloista.
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(Planarin vuosikertomus 2012.) Vaikka EL-liiketoiminnan historia on tehty
Suomesta, liiketoimintaa on pitkddn johdettu Yhdysvalloista. Nyt sekd johto
ettd tuotanto on Suomessa. Haastateltavat arvioivat, ettd EL-liiketoiminta oli
Planarin strategian laitamilla, mihin vaikutti my6s se, ettd paddkonttori sijaitsi
Yhdysvalloissa ja tehdas Suomessa. Beneqin tuoman muutoksen myota
yrityksen kotisivut, markkinointi ja toimintatapa ovat sijoittuneet selkedsti
Lumineqg-brandin alle. Asiakastyytyvdisyyskyselyyn vastanneista 32 % arvioi,
ettd Beneqin/Planarin toiminta on viimeisen vuoden aikana pysynyt ennallaan
(Kuvio 21). Suurin osa vastaajista, 48 %, ei osaa madadritelld kantaansa. Tulosta
voi selittdd se, ettd osa kyselyyn vastanneista Beneqin asiakkaista on uusia,
joiden on vaikea arvioida kehityksen kulkua. Seitsemdn vastaajaa (14 %)
arvioivat toiminnan parantuneet ja kaksi vastaajaa (4 %) sen heikentyneen.

parantunut pysvavt ennallaan  heikentynyt el 05aa sahnoa
selvist selvisti
hieman hieman 100%
Kuvio 21 Miten arvioitte Beneqin/Planarin toiminnan kokonaisuutena kehittyneen

viimeisen vuoden aikana? (Vastaajia 50)

4.1.2 Tuotestrategia

Porterin geneerisia malleja soveltaen Beneqin EL-ndyttoyksikon strategia
voidaan ndhdéd erilaistamisfokusointina (Kuvio 22). Yritykset, jotka toimivat
niche-markkinoille kilpailustrategia keskittyy usein tiettyyn segmenttiin ja
kilpailuedun ldhde on ainutlaatuisuus, joka tdssd tapauksessa perustuu TFEL-
teknologiaan ja ALD-osaamiseen.

KEilpailustrategian laajuus: 3b. Eilpailuedun ldhde:
i . Erilaistamis- . .
Tietty segmentti Adnutlaatuisiuus
’ fokusointi
Kuvio 22 Beneqin ndyttoliiketoiminnan strategia

Haastateltava mainitsivat, ettd EL-nédyttoyksikko oli lypsylehmd, jolla viitataan
BCG-malliin (Kotler 1990, 39). Kuvio 23 esittdd BCG-mallia soveltaen TFEL- ja
TASEL-nédyttjen markkinakasvun ja markkinaosuuden muutosta vuosien
saatossa. Musta viiva esittdd TFEL-ndyttojen ja keltainen TASEL-ndytttjen
markkinakasvun ja -osuuden kehitystd sekd Kkatkoviiva tulevaisuuden
mahdollisuuksia. TFEL-ndytttjen markkinaosuutta on hankala arvioida, koska
arvioon riippuu mihin markkinaosuutta suhteutetaan. Haastatteluiden
perusteella TFEL-ndyttojen markkinoiden kasvu on vahdistd, mutta markkina-
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osuutta on mahdollista kasvattaa. TASEL-ndyt6illd on markkinakasvun myota
mahdollista muuttua koirasta tai kysymysmerkistd tdahdeksi. Termi lypsylehmi
on muuttunut organisaation puhekdyttssd negatiiviseksi, joten kuvaan sitd
tekemdssdni mallissa alustalla. TFEL-tuotteiden mahdollisuus on sdilyttdd ja
kasvattaa markkinaosuutta. Tavoitteena onkin olla alusta TASEL-nayttojen
myynnille. TASEL-ndytttjen kehitystd kuvaan tdhden sijaan raketilla.

TASEL-strategia:
tuoteinnovointi ja
diversifikaatio
markkina- v
kasvu
TFEL-strategia:

sdilyttiminen ja
kasvattaminen

matala

Kuvio 23 TFEL- ja TASEL-nédyttojen markkinakasvun ja -osuuden kehitys

Kotlerin (1990, 331-333) esittelemd kasvu-romahdus-kypsyys -elinkaari kuvaa
hyvin TFEL- ja TASEL-ndyttdjen myynnin kehitystd (Kuvio 24). Kypsyyden
huippukohta oli 100 miljoonaa dollaria 2000-luvun vaihteessa. Liikevaihto on
laskenut siitd 20 miljoonaan dollariin (n. 16 milj. €). TFEL-ndytoille on edelleen
olemassa selked markkina, joten kypsyysvaihe tulee tulevaisuudessa jatku-
maan. TFEL-ndyttdjen markkinaosuutta pystytddn kasvattamaan globaalisti
tiettyyn kylldisyyteen asti. TASEL-ndyttdjen markkinakasvu on edelleen
jokseenkin arvoitus ja uudet sovelluskohteet ovat mahdollisuus liikevaihdon
kasvuun. Kuvio 24 esitetty elinkaari kuvaa hyvin haastatelluissa esiin tullutta
uskoa eri ndyttotuotteiden myynnin kehitykseen.

A lasku kypsyys
TFEL TFEL

Myyntivolyymi

Aika

¥

Kuvio 24 TFEL- ja TASEL-ndytttjen elinkaaren ennuste
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Ansoffin (1958) tuote- ja markkinamatriisia mukaillen voidaan hahmottaa
tuotestrategiat TFEL- ja TASEL-ndytoille (Kuvio 25). TFEL-ndyttdjen niche-
alueella on mahdollisuus markkinoiden valtaamisstrategiaan, eli laajentaa
markkinaosuutta tunnetuilla tuotteilla tunnetuilla markkinoilla. TASEL-
ndytoilld mahdollisia strategioita on kaksi tuotekehitysstrategia tunnetuilla
markkinoilla ja diversifikaatio uusilla markkinoilla.

Tuottest

Tunnetut  Uudet

TFEL: markkinoiden g TASEL:
valtaamisstrategiat g tuotekehitysstrategia
E =
S |8 TASEL: TASEL:
:g kasvu diversifikaatio

Kuvio 25 Tuote- ja markkinamatriisi TFEL- ja TASEL-ndytt6ihin sovellettuna

Toimintaympadristod ja kilpailuetua voidaan analysoida Porterin (1984, 19)
viiden kilpailuvoiman mallin avulla. Mallissa huomioidaan toimittajien
neuvotteluasema, uudet tulokkaat, asiakkaiden neuvotteluasema, korvaavat
tuotteet ja alalla kilpailevat kilpailijat. Toimittajien neuvotteluasema on pieni
Lumineqg-ndyttojen lopputuloksen kannalta, koska lasi jalostetaan korkeampaan
arvoon Suomen tehtaassa ja tuotantomddrd on pieni. Suurin osa nédyton
elektroniikasta tehdddn Aasiassa alihankkijan kautta. Toimittajayhteistyon
pitkdaikaisuudesta kertoo se, ettd Aasialainen piirilevyvalmistaja on pysynyt
samana 1990-luvulta asti. Lumineg-ndytttjen tuotantoprosesseja on kaksi Beneq
myy pelkdn lasin, jolloin asiakasyritys suunnittelee elektroniikan tai Beneq
toteuttaa koko ndytto, eli lasin ja elektroniikan. Tdlloin Suomessa valmistetaan
lasi ja suunnitellaan elektroniikka, jotka aasialainen alihankkija yhdistéda
kokonaiseksi ndytoksi. Vaativammat ndytto-kokonaisuudet toteutetaan
toisinaan my0s tdysin Suomessa. Haastateltavat arvioivat, ettd TASEL-ndytttjen
myynnin kehittymisen myodtd myds toimittajan valintaa tulee arvioida
uudelleen.

Téssd tehtaassahan se péddosassa on tdn lasin jalostaminen korkeampaan arvoon ja
itse lasi sindnsé on oikeastaan ikkunalasia.. Laitos t&élld joka aikaansaa sen prosessin
noissa noin tyhjiotd muistuttavissa olosuhteissa, missd rakennetaan.. Tan lasin saat-
taminen tdhdn nayttomuotoon on aika kokonaan sitten meidan hallussa. (H1)

Uudet tulokkaat eivit juuri uhkaa EL-teknologiaa, koska suuri investointikyn-
nys, patenttisuojat sekd kumuloitunut tietotaito ovat selkeitd esteitd uusille
tulokkaille. Markkina ei ole lopulta niin suuri tai houkutteleva, ettd uusia
tulokkaita ilmaantuisi. Aiemmin toimineet Sharpin ja Planarin tuotantolinjat
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ovat pddttyneet, ja on epdtodenndkdistd, ettd Sharp kdynnistdisi tuotannon
uudelleen. Beneqin EL-ndytt6tuotanto on toiminut pitkdan, minkd my6tda on
kertynyt merkittdavdsti prosessiin liittyvdd tietotaitoa. Juuri siksi niche on
Beneqin tdydellisessa hallinnassa ja muita valmistajia ei ole, eikd todennékoises-
ti tule. TFEL-ndyttojen markkinat eivdt ndytd kasvavan, mutta ldpindkyvien
TASEL-ndyttojen suhteen tulevaisuus on kuitenkin arvoitus, mikéd voi muuttaa
markkinoiden houkuttelevuutta. Siind tilanteessa Sharp on tulevaisuudessa
suurin mahdollinen uhka.

No ei se ndytd nyt siltd ettd tdd markkinarako TFEL:n osalta niin se on sen verran
kapea, ettei se houkuttele uusia. Ettd yleensd uudet haluavat sitten p&astd siihen
supermarkkinaan ja supervolyymiin, mitd joku kuluttajamarkkina tarjoaa. (H1)

Viiden kilpailuvoiman mallissa korostuvatkin asiakkaiden neuvotteluasema ja
korvaavat tuotteet (Kuvio 26). Korvaavat tuotteet tai tuoteteknologiat ovat
pddosin LCD- ja OLED-teknologiat. Kilpailun arvioidaan kiristyvdn muiden
tuoteteknologioiden kehityksen myota.

Alalle tulon esteet: Ulusien Asiaklkaiden vailutusvalta:

tulokkaiden uhka

Investointikynnys, patentti-
suojat, kumuloitunut

MMikE on asiakastarve?
Mistd (ominaisuuksista)

ﬁq_?l:c?:ail:c, e houkutteleva ja ¥ asiakkaat ovat valmiita
iend markkina 4

F Alalla kilpailevat maksamaan?

Toimittajien - @ Asiakkaiden
neuvotteluasema " B neuvotteluasema
Kilpailun
Toimittajien vaikutusvalta: voimakkuus Kilpailun determinantit:
I

Luotettava pitkd-aikainen Muut tuoteteknologiat

vhteistySkumppand, piend madrdavit kilpailua.

ostovolyvmi, mahdollisesti Korvaavien Minkélaisia eroja suhteessa

volyymin tuomia haittoja tuotteiden uhka TFEL-niyttoihin?

Kuvio 26 Viiden kilpailuvoiman malli sovellettuna

Kilpailuetu l16ytyykin analysoimalla kilpailevia tuoteteknologioita, asiakkaiden
nikokulmaa ja EL-ndyttoyksikon toimintaa sekd EL-ndyttdjen kilpailijoista
erottavia ominaisuuksia. EL-ndytdillda on muihin ndyttoteknologihin verrattuna
kilpailukykyisid ominaisuuksia. TFEL-ndyt6t voidaan ndhdd erikoisndyttona
niche-markkinoilla, kun taas TASEL-ndytoilld uskotaan olevan potentiaalia
laajemmilla markkinoilla.

Kilpailuhan on pd&dasiassa ollut muiden ndyttoteknologioiden taholta ja etta
ohutkalvoelektroluminenssi silld on erditd ominaisuuksia, jotka edelleen ovat yli-
voimaisia muihin teknologioihin verrattuna ja tiettyd markkinarakoa, joka sitten on
lahinn4 tdd laaja lampétila ja se ettd lampotila ei vaikuta toimintaan mitenk&an. (H1)
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Tdd kuitenkin on semmonen erikoisndyttd, erikoismarkkinoille, tdd, no tosta
lapindkyviastd saa ndhda jollekin tuotealueelle siitd voi tulla ihan jopa dominoiva,
mutta ndistd vield muuten on kylld varmasti niinkun marginaali, erikoisndytto eri-
koistarpeisiin. (H2)

4.1.3 Teknologiakilpailu

TFEL-ndytt6jd valmistavia kilpailijoita ei ole, joten Beneqilld on monopoliasema
ndyttotuotannossa. Kilpailutilanne on kuitenkin tiukka muiden néyttoteknolo-
gioiden osalta. LCD-erikoisndytot tunkeutuvat perinteisten TFEL-ndytttjen
niche-markkinoille ja OLED-ndytot ovat uhka tulevaisuudessa. TFEL-ndyttojen
padkilpailijat ovat LCD-erikoisndytot (industrial LCD display) ja OLED-ndytot.
Haastateltavat, loppuasiakkaat ja jdlleenmyyjat eivat kuitenkaan ole yksimieli-
sid LCD- ja OLED-ndyttojen ja TFEL-ndyttojen vilisestd kilpailutilanteesta.
Lapindkyvien TASEL-ndyttdjen kilpailijat ovat ldpindkyvien LCD- ja OLED-
ndyttojen lisdksi erityisesti projisoivat ndytot, jotka heijastetaan lasin pintaan.
Projisoitu ndytt6 voi olla esimerkiksi LCD-, OLED- tai VFD-ndytt6. Haastatelta-
vat mainitsivat EL-nadyttojen kilpailijaksi myos VFD-ndytot (vacuum fluorence
display). VFD-ndytot perustuvat kypsddan teknologiaan ja ne ovat edullisia. H2
arvioi kuitenkin, ettei VFD-ndytttjd kehitetd endd, vaan niitd myyd&aan niin
kauan kuin markkinoita loytyy. Tyypillisesti VFD-ndyttoja on kaytetty
vanhoissa kotistereoissa, autoradioissa ja kodinkoneissa. Naytot ovat
pienehkojd ja nithin mahtuu yleensd vain muutama rivi tekstid. TFEL-
ndyttoihin verrattuna ne eivat kestd ddriolosuhteissa ja niiden kdyttoikd on
lyhempi.

Me emme kilpaile kdytdnnossd muita valmistajia vastaan vaan kilpailemme
nimenomaan teknologioita vastaan.. Suurin haaste meille on OLED- ja LCD- tekno-
logioiden jatkuva kehittyminen. Ne kestdvit enemmaén lampétiloja, lammittimet on
paremmin tehtyjd, elikkd ne ei ole siis uskottavuustekijd, eiké siis luotettavuustekija
kovin paljon. (H4)

Meilldhdn on premium ndytot, premium teknologia, elikkd me ei millddn tavalla
kilpailla kommodiitti-LCD:n tai OLED:in kanssa ja hintaerot on 5x tai 10x tai 20x..
Mutta sitten kun asiakas todella tarvitsee jotain ndistd meiddn vahvuuksista.. Sen
jdlkeen se keskustelu on endd miten meiddn hinnat méatsdd héanen bisnesmallille sille
tuotteelle. (H3)

LCD- ja OLED-ndyttojen markkinat ovat suuret ja kasvavat tulevaisuudessa.
Nayttojen valmistajia on lukuisia ja suurimmat ovat Eteld-Korealaiset LG ja
Samsung. LCD- ja OLED-ndyttdjen suurimmat markkinat ovat kuluttajaelekt-
roniikassa, jolloin myyntimddarat mahdollistavat mittakaavaedun. Kuluttaja-
markkinoilla asiakkaat ovat tottuneet kdyttimddn erilaisia nadyttoja pdivittdin.
Matkapuhelimet, tietokoneet, tabletit ja televisiot kehittyvdt nopeasti ja
tuotteiden malleja pdivitetddan jatkuvasti. Kuluttajatuotteiden hinta on usein
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alhainen, joten ndyttokomponentin hinnan tulee madrdytyd suhteessa
tuotteeseen. Haastateltavat arvioivat, ettd oletusarvona on ndyttdjen hintojen
laskeminen ajan my6td. Suurin osa ndytoistd myydddn jdlleenmyyjien kautta,
jotka hankkivat ndytot suurilta valmistajilta. Poikkeuksena ovat suuret
asiakkaat, jotka ostavat ndytot yleensd suoraan valmistajilta. H5 painottaa, ettd
Beneqilld on hallinnassa oma niche sekd ainutlaatuinen tuotanto ja jakeluver-
kosto. Han vertaa tilannetta LCD-valmistajiin, joiden on vaikea menestya
voimakkaan kilpailun vuoksi, minkd vuoksi jalleenmyyjédt tekevit suurimman
voiton.

Suurin osa myy ndytodistda myydaan jalleenmyyjien kautta, koska se on ampéarikamaa
se on komponenttibisnestd, valmistaja ei vélttdmattd myy suoraan asiakkaille ellei ne
ole tosi isoja asiakkaita. (H4)

Kénnykit ja kaikenmaailman niinkun nédytt6d omaavat pikkuvehkeet on tullut niin
halvoiksi, ettd se oletusarvo on ettd tddhan ei maksa mitdan. (H1)

Before a lot of the old customers were pretty upset with Planar and their business
practices so its very difficult getting the old customers just because the prices gap is
going up and up.. Electronic people expect electronic price go down over time not
up. (H?)

Asiakkaat ja jdlleenmyyjat arvioivat, ettd EL-ndytoille ei ole selvid kilpailijoita.
Jalleenmyyjdtapaamisessa H3 esitti, ettd LCD ja OLED ovat ainoat kilpailijat,
johon jdlleenmyyja H11 kommentoi, ettd hdn ei pidd LCD:td kilpailijana, vaan
ainoastaan OLED:ia. Hdn jatkaa haastattelussa, ettd pitdid OLED-ndyttojd
ainoana potentiaalisena kilpailijana, mutta heikkouksien myotda OLED ei pysty
talla hetkelld haastamaan ainutlaatuista EL-teknologiaa.

I mentioned it in the seminar that there is not a big competitor for EL, because its a
unique solution. It’s like trying to compaire let’s say an autocar with a train, I mean
they are both in transport, but they don’t really compete each other.. Techonology
wise the only thing could be better than competitors is OLED. But it has so many
disadvantages that I think EL is without any competitors exactly. (H11)

Mydskédan suurin osa (36/51) asiakastyytyvéaisyyskyselyyn vastanneista ei osaa
nimetd kilpailijoita, tai heiddn mukaansa tuotteille ei ole kilpailijoita (Kuvio 27).
Kahdeksan (8) vastaajaa nimedd kilpailijan, heistd kuusi on Euroopasta, kaksi
Vendjdltd ja yksi Kiinasta. Huomattavaa on myds, ettd vain kolme vastaajaa
nimedd kilpailevan yrityksen: Instar (Vendjd), TFT by NEC (Vendjd), JingCai
(Kiina). Loput viisi vastaajaa Euroopasta nimedd kilpailevan tuoteteknologian
OLED:in (3) ja LCD:n (3).
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OLED (3) LCD (3) 5 Euroopasta i 8 hld i
|

Nimeid kilpadlijan (8] 2 ‘w:a.na]alta | (15 %) :

1 Kiinasta | H

1

Ei pysty tai halua sanoa (20) i 36 hld i

(71 %) )

Ei kilpailijoita (16) ! !

! i

[

Ml (1) I hll.'_'l. !

V(14 %) !

! i

Kuvio 27 Mitkd tuotteet asiakkaat kokevat Lumineqg-tuotteiden padkilpailijoiksi?
(Vastaajia 51)

Vastausjakauma on vaihteleva kysyttdessd asiakkailta Lumineqin tuotteiden
eroa muihin vastaaviin tuotteisiin (Kuvio 28). Huomionarvoista kuitenkin on,
ettd kysymys asettaa Lumineqin tuotteet ja kilpailevien yritysten vastaavat
tuotteet samalle viivalle. Suuri osa asiakkaista ei kuitenkaan pysty nimedmaan
yhtdan kilpailijaa, joten he eivét pysty arvioimaan vastaavien tuotteiden eroa.
Asiakastyytyvaisyyskyselyyn vastanneet asiakkaat arvioivat, ettd kilpailua ei
ole koska tuotteet ovat ainutlaatuisia.

Parempia (18) Samantasoisia (9) En osaa sanoa (22)

Kuvio 28 Miten Lumineqin tuotteet eroavat muiden kilpailevien yritysten vastaavista
tuotteista. (Vastaajia 49)

Hieman yli puolet, 55 %, vastanneista arvioi tuotteet paremmiksi tai samanta-
soisiksi. Lahes yhtd suuri osa, 45 %, vastanneista ei osaa vastata kysymykseen.
Heistd suurin osa (12/22) arvioi, ettd Lumineq-tuotteilla ei ole kilpailijoita ja
hieman pienempi osa (7/22) ei osaa sanoa mielipidettdan. Asiakastyytyvdisyys-
kyselyssd annettiin vastanneille myts avoimen kommentoinnin mahdollisuus.
Naissd kommenteissa vastaajat painottavat Lumineq-ndyttojen ainutlaatuisuut-
ta. Toisaalta hyvin pieni osa vastanneista huomauttaa kilpailun olemassaolosta.

There are no competitors currently in this technology. (A1)

We have a very narrow specialization, so we use only Lumineq displays. (A2)
For extreme industrial usage, EL technology is superb. (A3)

There is no competitor. The products are unique. (A4)

The product quality and the fact that the products are unique, there is no competitor
in these product groups. (A6)

Auch die Konkurrenz schlift nicht. (= Kilpailu ei nuku koskaan) (A5)

Haastatteluiden perusteella TFT-LCD-erikoisndytot, joissa on sisddnrakennettu
lammitin tai jadhdytin, ovat merkittdavin TFEL-ndyttojen kanssa kilpaileva
tuoteteknologia. Suurimpana heikkoutena LCD:lld on orgaanisiin aineisiin
perustuva rajoitus kdyttoolosuhteiden mukaan. TFEL-ndyttissd kdytetyt aineet
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ovat epdorgaanisia, jolloin ndyton kestdvyys on parempi ja elinikd merkittavasti
pidempi kuin normaaleissa LCD-ndytoissa. Lisdksi TFEL-ndytot ovat vakaita ja
toimivat tasalaatuisesti eri ldmpotiloissa. Useat yritykset tarjoavat LCD-
erikoisndyttojd, joiden yhteyteen on rakennettu ldmmitin tai jadahdytin.
Haastateltavat mainitsivat useasti Mitsubishin LCD-erikoisndyttdtuotelinjan,
jonka ndyttojen lampotilakestavyys on -30-80 °C (Apollo Display). Mitsubishin
tuotelinja on suunnattu teolliseen segmenttiin (industrial display) ja my0s
laajemman lampétila-alueen vaativiin sovelluskohteisiin. H5 huomauttaa, etta
Mitsubishin tuotelinjan elinikd on pidempi kuin normaalisti, ja sama naytt6 voi
olla saatavilla jopa viisi vuotta. Toinen 16ytaméni esimerkki on Lumex, joka
tarjoaa LCD-ndyttoja -40-85 °C viliselle toiminta-alueelle padmarkkina-
alueinaan lddketeollisuus, teollisuus ja kuljetus (Lumex). LCD-ndytot ovat
halpoja, tdysvdrisid ja ilman jddhdytystd tai lammitystd LCD-ndyttojen
kayttolampotila on normaali huoneenldampétila. Vaikka LCD-ndyttoon
lisdttdisiin ldmmitin tai jadhdytin, on hinta edelleen merkittdvasti alhaisempi
kuin TFEL-ndytossa.

Ohutkalvo-EL-materiaalit ovat kiinteitd aineita, epdorgaanisia aineita, siitd seuraa se
stabiliteetti ettd ne kestdvdt ihan kaiken juuri miksikddn muuttumatta, kun taas
nestekiteissd (LCD) se neste on se kriittinen aine, joka voi jahmettya tai joka kuume-
tessaan mustuu. (H1)

LCD-ndytto ja se lammitin maksaa kuitenkin neljasosan siitd mitd meidéan yksi naytto
maksaa niin se on kilpailija, joka on otettava huomioon. Eli kylld ne niinkun, ne
levidd meiddn markkinoille, ei sitd voi tuudittautua mihinkdin turvalliseen tuntee-
seen. (H4)

LCD-erikoisndytot ovatkin selked kilpailija, jos asiakas haluaa edullisemman
vdrindyton vaativiin olosuhteisiin ja hyvaksyy ndyttojen rajoitukset kestdvyy-
den ja toimintavarmuuden suhteen. Haastateltavat kuvailevat, ettd erittdin
kylmissd olosuhteissa LCD-erikoisndytot saattavat olla hitaita ja ndkyvyys
huono ensimmadisten minuuttien ajan kdynnistdmisestd. TFEL-ndytoilld etuna
on kylmassa lampotilassa kdynnistettyna valiton tdysi suorituskyky ja nopeus.
Lisdksi LCD-erikoisndytttjen kestdvyys ja toimintavarmuus ovat monimutkai-
sen rakenteen vuoksi EL-ndyttoihin ndhden epdvarmempia. H1 kertoo, ettd
LCD-néyttojen yleisyyden vuoksi insindorikunta on kuitenkin omaksunut, etta
vaativissa olosuhteissa ndyttd tulee ldmmittdd ja jadhdyttdad. Myynnin
perussddntd on haastatteluiden perusteella selked. Jos LCD-ndyttd sopii
asiakkaan kayttotarkoitukseen, on turha tarjota TFEL-ndyttod. Asiakas saattaa
haluta hinnaltaan edullisemman tdysvarindyton ja on valmis tyytymaééan siihen,
ettei ndyttd toimi varmasti ddriolosuhteissa. Taulukko 12 on eriteltyna LCD-
ndyttdjen vahvuudet ja heikkoudet haastatteluiden perusteella.

Moni ihminen sanoo joo ne ymmartdd sen ja voi hyvidksyd sen LCD:n hintaeron,
mutta jos sanoo ettd ei kylld sen pitdisi toimia, niin sitten se (TFEL-ndyttd) on mel-
kein ainoa ratkaisu. (H5)
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We have to be more active than our competitors, how do they work our market yeah.
For example our key competitors, I think japanese companies in doze of range in
temperature.. they show their effort in dozen of medium and small sized LCD disp-
lays, so we have to.. compare their position and our position. (H9)

Perusdanto on jos LCD sellaisenaan pérjada siind sovelluksessa mihin joku asiakas sen
haluaa, niin me emme tule parjaamaddn.. LCD on aina halvempi kuin me, se on pe-
russddntd. Me etsiydymme sellaisiin sovelluksiin, jossa meiddn nadyton eri-
kois..ominaisuudet on tarpeen, tai siis on kriittisen tarkeit4 sille sovellukselle. (H4)

Taulukko 12 LCD-ndyttojen vahvuudet ja heikkoudet

Vahvuudet Heikkoudet

Hinta ja tdysvarisyys Lampétilarajoitus: lammitys, jadhdytys
Tasainen laatu Kayttoolosuhteet: kestdvyys ja kayttoika
Kuluttajatuote ja saatavuus Optiset ominaisuudet

Erikoisndytot, joissa lammitin Kontrasti, luettavuus, katselukulmat

Haastateltavat mainitsevat TFEL-ndyttdjen kilpailijana my6s OLED-ndytot,
joiden hinta on LCD-ndyttojen tapaan edullinen, mutta suorituskyky LCD-
ndyttoihin ndhden parempi. OLED-ndyttojen merkittavimmat kdytettdavyyson-
gelmat ovat kdyttoikd, kiinnipalaminen ja kosteusherkkyys. OLED perustuu
EL-teknologian tavoin emissiiviseen teknologiaan eli ndytté generoi valon itse,
eikd taustavaloa tarvita. OLED-ndyton optiset ominaisuudet ja kontrastit ovat
EL-ndyttojen tavoin erinomaisia ja ne toimivat hyvin laajalla lampdétila-alueella.
Ongelmia ovat orgaanisiin aineisiin perustuva nopea kuluminen ja heikko
elinikd. Erityisesti kuuma lampdétila ja kosteus kuluttavat ndyttod, ja sen
kayttoikda vahenee. Haastateltavat arvioivat, ettd tulevaisuudessa OLED-
ndyttojen kehittymisen myota kilpailu EL-ndyttojen kanssa kiristyy.

OLED on nyt tunkeutumassa tietyltd osin tdhdan meidan.. niche-alueelle, koska OLED
on valoa emitoiva kiinted, niinkun solid state -rakenne, yhtd hyvét niinkun katse-
luominaisuudet, nopeudet ja kylméssd pddssa pelaa yhtd hyvin. (H3)

Se toimii hyvin pakkasessa, toimii hyvin toimii hyvin niinkun ldmpiméssd, mutta
sitten perustuu orgaaniseen materiaaliin joka sitten ajan kuluessa, ajan kuluessa
sitten kuluu sielt4 eli tota kayttoika on aika lyhyt. (H6)

Suurin yksittdinen kompastuskivi on sen sen elinikd. Ne haluavat yrittavat niinkun
saada ndyttojd, jotka olisi luotettavasti yli 10 000 tuntia.. Me puhutaan 100 000 tun-
neista. (H4)

Teollisessa kdytossa OLED-ndyttdjen kiinnipalamisongelmat korostuvat kun
kuva on pitkddn staattisessa tilassa. OLED-ndyttsja kaytetdankin tyypillisesti
esimerkiksi matkapuhelimissa ja televisioissa, joissa kuva liikkuu ja tuotteiden
kayttoikd on lyhyt. Kuluttajamarkkinoiden mystd OLED-ndyttojen kehitystyo-
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hon onkin suunnattu merkittdvasti rahaa. OLED-ndytot kilpailevat EL-
ndyttojen kanssa pienikokoisista ndytoistd (4-6 tuumaa), joita kdytetddn
siirrettavissd tai ulkokdyttoisissd laitteissa. Haastateltavat korostavat kuitenkin
OLED-néyttojen kaytettdvyysongelmia varsinkin teollisissa sovelluskohteissa ja
vaativissa olosuhteissa. Taulukko 13 on eriteltynd myts OLED-nadyttojen
vahvuudet ja heikkoudet haastatteluiden perusteella.

OLED:in ongelmat on sitten pitkdaikaisluotettavuus, eli tommonen nimetty ongelma
kuin kuvan kiinnipalaminen.. Consumer-tuotteissa ei ole niinkun staattisia kuvia
pitkid aikoja.. mutta sitten kun on tammonen 24/7-industrialkdytto niin se tulee
vastaan sielld. Sitten.. elinikd heikkenee kuumassa ja kosteassa. (H3)

Voi olla, ettd oli vihén aikaa kilpailua, mutta ihmiset on kokeillut niit4 ja ja kokeillut
hei se ei oikeasti toimi. Siis OLED on hyvéa esim kdnnykkdmaailmassa, missa ei niin
pitkdd elamadd tarvitse, siind se on hyva ja halpa, mutta se ei meiddn maailma. (H5)

Se miten OLED:ssa saadaan ratkaistua ne tdlld hetkelld ne rajoitteet niin on mielen-
kiinoista ndhda ettd, OLED-teknologia on kuitenkin kohtuullisen tuore vield niinkun
sanotaan tdlleen isossa mittakaavassa, vaikka se on kehitelty jo aikoja sitten. (H6)

Taulukko 13 OLED-néyttojen vahvuudet ja heikkoudet

Vahvuudet Heikkoudet

Hinta ja tdysvdrisyys Kestdvyys

Laaja lampdtila: kylma lampdotila Kayttoika

Optiset ominaisuudet Lammin kuluttaa
Luontoystdvillinen Kiinnipalaminen, kosteusherkkyys
Mahdollisuudet tulevaisuudessa Auringonvalossa ndkyvyys

4.1.4 TFEL - dariolosuhteet

TFEL-néyttojen tarve ja edut muihin teknologioihin ndhden tiivistyy lauseeseen
myyjien tapaamisessa H11 mainitsi, ettd lampotilakestdavyys on tdrkein
kilpailijoista erottava ominaisuus. Toinen tapaamiseen osallistunut jalleenmyyja
huomautti, ettd LCD ja muut teknologiat kehittyvit lampotilakestdavyyden
suhteen, minkd vuoksi EL-ndyttdjen markkinat tulevat yhd kapenemaan. H4
kuvailee EL-nédyttdjen vahvuuksia asiakastarpeella “ei tarvita vdrindgyttod, ei
tarvita mitidn muuta kuin tarkkaa dataa nopeasti ja luotettavasti”. EL-ndyttojen
kestdvyys ja vakaus perustuvat ndytoissd kadytettdviin epdorgaanisiin nayttoihin
sekd ndyton tarkkaan kapselointiin ohutkalvomenetelmadlld, jolloin kosteus,
lampéotilavaihtelut eivitkd auringon valo heikennd ndyttod. Adrimmainen
kestdavyys ja luotettavuus lampétilan, kosteuden, tdrindn ja iskujen suhteen
onkin TFEL-ndytttjen suurin etu muihin nayttéteknologioihin ndhden.
Suurimmat heikkoudet ovat puolestaan ndyttokomponenttien korkea
hinta ja taysvarimahdollisuuden puuttuminen. Toisaalta véri-informaatio ei ole
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vaatimus niche-markkinoilla, koska sovelluskohteisiin riittdavat yksivariset
ndytot. EL-ndyttdjen vdrit rajoittuvat keltaiseen, vihreddn ja punaiseen. H3
kuvailee vidrimahdollisuuksia liikennevalotyyppiseksi systeemiksi. Tyypillisesti
ndytot ovat keltaisia, joka perustuu ndytoissd kdytettdvan fosforin tuottamaan
védriin. H5 kertoo, ettd kaksivdrinen ndytto, jossa yhdistyy keltainen ja vihred
vdri on myo6s melkein kaksi kertaa kalliimpi kuin yksivdrinen naytto. Han (H5)
jatkaa, ettd tulevaisuudessa on mahdollista kehittdd prosessia yksinkertaisem-
maksi, jolloin kaksivdrisen ndyton hinta laskee. EL-ndyttdjen koko on
tuotantolinjasta johtuen rajoitettu noin 10 tuumaan, eli noin 26 cm.

Niilld on vahva niche-markkina se on ihan suoraan se displays for extreme conditions,
silloin kun menn&&n ndihin ddriolosuhteisiin niin edelleen kilpailukyky on erittdin
vahva, se on toki erittdin pieni osa koko display-markkinoista ja jopa sitten pieni osa
koko ei-consumer-displayden markkinasta, mutta siihen ei mikdan muu teknologia
ole vield niinkun ldhellekdédn paassyt. (H3)

Tdysvédrindyttohdn oli aikanaan siihen laitettiin aika paljon panoksia, mutta se..
teknologian takia ei onnistunut, ja vaikka se onnistuisi niin sitten EL-ndytot on kui-
tenkin korkeajannitettd teknologiaa niin se ohjauselektroniikka on inherentisti kal-
liimpi kuin LCD-nédytoissa (H3)

Jos oikeasti ajatellaan ettd sulla on tarve ndytolle, hyvélle naytolle, niin ei, sen ettd sd
saat sen informaation siitd ndytostd ulos, mitd sd tarvitset niin en md née sitd ongel-
malliseksi, ettd asiakas sanoo ettd toi nyt halyttdd, mutta harmi kun se halyttda tossa
niinkun keltainen véri, ettd se informaatio tulee keltaisena siind. (H6)

Haastateltavat mainitsivat tuotteiden vahvuuksina my®ds tuotetyyppien pitkan
elinidn. EL-ndyttotuotteiden pitkd saatavuus korostuu etenkin puolustusteolli-
suudessa ja lddkintdlaitteissa. H3 kuvailee, ettd tarve korostuu kun tuotteen
muuttaminen on vihonviimeinen juttu kalliiden sertifiointien vuoksi.
Haastateltavat mainitsevat myo6s visuaalisuuteen liittyvid ominaisuuksia kuten
nakyvyys, kontrasti, katselukulma. Toisaalta my6s muut teknologiat ovat
kehittyneet optisilta ominaisuuksiltaan. H2 painottaa, ettd lisdksi tdytyy olla
joku extreme-olosuhde, jossa muut teknologiat eivit péarjada. Taulukko 14 on
eriteltynd TFEL-ndyttdjen vahvuudet ja heikkoudet haastatteluiden perusteella.

Pitkd elinikd kymmenen vuotta kun normaalisti se on puolet vahemman tai vielad
vdhemman tai sitten niissd olosuhteissa missd meidan ndytot on niin sielld ei kesta
yhtédédn niinkun sielld ei kestd muutaman pdivan kestdd normaalinadytto. (H2)

Syyt miksi me emme saa kauppoja on yleensd hinta, hinta, hinta, hinta, jalleenmyyjat
huutaa ettd hinta on liian kova, me ei saada tédstd aikaan. Hinta on yksi suurimpia
haasteita. (H4)

Joo ei, niin m& en oikestaan hintaa tdhén ottaisi isona tekijdnd, koska se hintaero on
kuitenkin, me ei vaikka mitd tehdddn niin en pidd tarkoituksenmukaisena mennd
sellaiseen, ettd ldhdetéis kilpailemaan niinkun commondiitti-néyttojen kanssa. (H3)
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Taulukko 14 TFEL-ndyttojen vahvuudet ja heikkoudet

Vahvuudet Heikkoudet

Laaja lampdotila-alue Korkea hinta
Kestédvyys ja luotettavuus Rajoitus véareissa
Iskun, tarindn ja kosteuden kestédva Korkeajannite
Nakyvyys, kontrasti, katselukulma Tehonkulutus
Reaktioaika ja nopeus Rajoitus pinta-alassa
Tuotteiden pitka elinikd

Tuotetyyppien pitka elinika

Ainutlaatuinen tuotelinja

Asiakastyytyvdisyyskyselyssd 30 vastaajaa nimedvidt tuotteiden vahvuuksia
avoimissa vastausvaihtoehdoissa (Kuvio 29). Tarkeimmiksi vahvuuksiksi
nousevat laaja ldmpdtila-alue (9), laatu (9) ja ainutlaatuisuus (9). Muita
vastauksissa mainittuja ominaisuuksia ovat luotettavuus (3), tuotetyyppien
saatavuus (2), kestdvyys ja tdrind (1), elinikd (1), toimitus (1) ja kontrasti (1).
Asiakkaat kokevat Lumineq-ndyttéjen olevan laadukkaita ja ainutlaatuisia.
Tuoteominaisuuksista asiakkaat korostavat erityisesti toimintakykyd laajalla
lampéotila-alueella.

Lampotila-alue ’\ Laatu
n= 33

Luotettavuus
Tuotetyyppien saatavuus
Adnutlaatuisuus g » Eestivyys, tiring
Elimika
h‘\ Toimitus

Eonfrast

Kuvio 29 Asiakkaiden arvio tuotteiden vahvuuksista

Asiakastyytyvdisyyskyselyssd kysyttiin my0s eri tekijoiden tarkeyttd ja Beneqin
onnistumista. Onnistumisen ja tdrkeyden vélinen kuilu kertoo kuinka paljon
asiakkaiden odotukset eroavat toivotusta tasosta (Kuvio 30). Kuilun suuruus
kertoo onnistumisesta tai kehittdmisen tarpeesta. Jos kuilu on -0,4 tai enemmaén
on tekijan toteuttamisessa onnistuttu. Jos kuilu on -0,5-(-0,9) on tekijdssa
parantamisen varaa ja jos kuilu on pienempi tai yhtd suuri kuin -1,0 on tekijd
kriittinen.
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1] 1 2 3 4 5 6 7
toteutunut 5,1 kuila -0,9
tirkeys 6,0
Kuiluanalyysi: onnistuminen = -0,4 tai enemmin =-04
parantamisen varaa = -0,5 —-0,9 -0,5 -0,9

kriittinen tekijd = -1,0 tai huonompi [ IENN
Kuvio 30 Tarkeyden ja onnistumisen vilinen kuilu

Jaoin asiakastyytyvdisyyskyselyn kuiluanalyysin kolmeen lohkoon tuotteiden
mukaan, jotka ovat TFEL, TFEL-lasi ja TASEL (Liite 3). TFEL-néyttojd ostaneet
asiakkaat arvioivat, ettd kdytettdvyys, toimitusvarmuus ja teknisen tuen taso
ovat tdrkeitd ominaisuuksia ja niissd on parantamisen varaa (Kuvio 31).
Tutkimuksen tekohetkelld kayttoliittyman (interface) modernisointi oltiin
saamassa pddtokseen. LVDS-liitantdstandardin (low-voltage differential
signaling) avulla EL-ndyttojd on yhd helpompi suunnitella uusiin sovelluksiin.
Kehitystyon myotd nédyttojen kdytettdvyys helpottuu suunnittelijan nikokul-
masta. Lisdksi kehitystyo viestii Beneqin halusta kehittdd ja pdivittdd tuotteita
uuteen aikaan. TFEL-ndytt6jd ostaneet arvioivat tuotteiden innovatiivisuuden,
teknisen toimivuuden ja tuotevalikoiman laajuuden hyville tasolle.

]

0 1 2 3 4 5 &

7. kaytettavyws (20) -0,9

&. toimitusvarmuus (20) 0.7
12. teknisen tuen taso (20) -0.7
11. uvutuustuotteiden kehittdminen (20} -0,5

0. toimitusaika (20) -0,5

5. innovatiivisuus (20) -0,3

6. tekninen toimivuus (19) -0,3
10. tuotevalikoiman laajuus (20) -0,1

Toteutumat Fuili

Kuvio 31 TFEL-ndytott ja arviot tuotteista

TFEL-lasin ostaneet asiakkaat arvioivat, ettd toimitusaika ja kdytettdvyys ovat
kriittisesti kehitettdvid tekijoitd (Kuvio 32). Innovatiivisuus ja tuotevalikoiman
laajuus arvioidaan hyville tasolle.
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0 1 2 3 4 5 & 7
0. toimitusaika (17) 12
7. kdytettavyys (17) 11
11. vutnustuotteiden kehittiminen (17) 0.3
12 teknizen tuen taso (16) 0.7
6. tekninen toimivuus (17) -0,6
4. toimitusvarmuus (17) 0,6
5. innovatiivisuus (17) 04
10. tuotevalikoiman laajuus (17) -04

Toteutumat W Kuilu

Kuvio 32 TFEL-lasi ja arviot tuotteista
4.1.5 TASEL - paras lipinikyvyys

Tdd on pikkustoori vaan, niin tuota matkustin Lontoossa ja London City Airport ja
mulla oli sitten koko arsenaali nditdi demoja mukana, jotka sitten ndytti kauhealta
turvallisuusrontgenissa ja sitten piti avata ja ruveta katsomaan, ettd miké tdaa on, mita
tdd on, miten tdd [haha], ai timmonen valo tulee. No sitten security officer lopulta
véldhti ettd "Star Wars" "yes" [hahah] (H1)

Beneqin tavoitteena on saada yritystoiminnalleen kasvua ldapindkyvien TASEL-
ndyttojen avulla. TASEL-ndytoissd yhdistyy TFEL-teknologian edut kestdvyys
sekd ja lapindkyvyys. TASEL-ndyttojen ldapindkyvyys on yli 80 %, kun
yksittdisen ikkunalasin ldapindkyvyys on 92 %. Lapindkyvyys on ylivoimainen
muihin teknologioihin nidhden ja H2 arvioikin, ettd TASEL-ndytoistd voi tulla
dominoiva nadyttoteknologia kun puhutaan ldpindkyvistd naytoistd. Lapindky-
vien TASEL-ndyttojen merkittdvimmat kilpailijat ovat projisoivat naytot, jotka
vaativat erillisen ndyttolaitteen kuvan heijastamiseksi lasiin. Lisdksi lasiin on
lisattdava pinnoitteita tai kalvoja heijastetulle alueelle. Lopullinen hinta
madrdytyy kadyttotarkoituksen mukaan. Esimerkiksi ammattilaiskdyttoon
tarkoitetut projisoivat ndytot havittdjien tuulilaseihin maksavat merkittavia
summia. Kuluttajapuolella projisoivia nadyttdjd kdytetddn esimerkiksi autojen
tuulilaseissa. Autojen tuulilaseihin asennettavat HUD-sovellukset, eli head-up
display -sovellukset, ovat projisoivien ndyttdjen tyypillisimmaét sovelluskohteet.

Haastateltavat uskovat OLED-ndytttjen kehittyvan ldapindkyvyydenkin
suhteen tulevaisuudessa. OLED-ndyttojen lapindkyvyys ei kuitenkaan ole vielad
tasaista ja segmenttien piirtoviiva ndkyy haaleasti. Lisdksi OLED-ndytoissd on
kestavyyden suhteen haasteita. OLED-ndytoissd kdytettdva jannite on matala,
joten virta on suurempi, minka vuoksi ndyttdjen polku on paksumpi ja nikyva.
EL-ndytot ovat puolestaan korkeajannitteisid ja piirtoalue on tdysin lapindkyva.
Haastateltavat arvioivat OLED-ndyttojen avaavan ldpindkyville TASEL-
ndytoille markkinoita ja mahdollisuuksia, koska lapindkyvien OLED-ndyttojen
kaytettdvyys ja kestdvyys eividt ole riittavid. OLED-ndyt6t ovat suuri uhka
tulevaisuudessa, mutta samalla my6s mahdollisuus péaédstd uusille markkinoille.
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M4 ndédn kylla ettd OLED on niinkun aukasee.. ldpindkyville tuotteille myoskin
markkinoita. Kun tuodaan lapindkyvaa OLED:ia ja sitten huomataan no ei tdd ole-
kaan niin hyvi... Me tullaan jo vahan niinkun taalta tietaméattyomyydestd, ei ihmiset
tiedd EL-ndytoistd. (H2)

TASEL-nédyttojd pystytddn yhdistimddn tehokkaasti muihin teknologioihin,
kuten kosketusndyttoihin, tai tdysvarindyton lasin pdille tuomaan ylldtysmo-
menttia. Emissiivinen teknologia mahdollistaa, ettd nadyttoja voidaan tehda
kaareviksi erilaisiin muotoihin. TASEL-nédyttd voidaan myos laminoida
suurempaan lasiin. Kuluttajatuotteisiin, joiden malli muuttuu muutaman
vuoden vilein, ndytto ei ehkd sovi korkean hinnan vuoksi. Haastateltavien
mukaan TASEL-ndytto soveltuukin korkealaatuisiin ja hieman kalliimpiin
kuluttajatuotteisiin. Ndytot ovat vahvasti teknologiavetoisia, joten markkinat
ovat vield kehittymdttomid. Tamd merkitsee sitd, ettd asiakastarvetta ei
suoranaisesti ole, koska valmiita sovelluskohteita ei ole. Suurimpana haasteena
onkin loytdd yrityksid, jotka ovat valmiita kehittdm&an tuotteita, joissa on
TASEL-ndytto.

Yksi vaikea asia TASEL:n kanssa on kun vertailee normaaliin ndyttoon, se on ihan
uusi tuote, se on koko design.. kun se lopputulos tulee on pitka aika, koska se desig-
nerit kaikki tarvii mukaan, kaikki pitdd olla sen takana, hei me aletaan kayttaan tata
nyt, me mennddn siihen suuntaan. (H5)

Niin kumpi on mahdollista ettd kumpi vie sitd vie sitd niinkun markkinoita
eteenpdin, se ettd on teknologia joka mahdollistaa vai sitten se kuluttajamarkkinat
haluaa? (H2)

What is the main future for TASEL, that’s difficult. Because the product is not made
for any applications its just made as a very nice display techonology and so we do
the other way around, we first have a product which is TASEL and then we try to
find any application.. Have luck to find somebody who wants to develop their pro-
duct with TASEL display. (H11)

TASEL-ndytot kehitettiin jo 1990-luvulla, mutta silloin niissd ei ndhty lisdarvoa.
Haastateltavat arvioivat, ettd markkinat ovat kypsyneet ldapindkyville naytoille,
koska néytolliset kuluttajatuotteet ovat arkipdivdd ja niiden méddrd kasvaa.
Haastateltavat kuvailevat TASEL-ndyttdjd seuraavilla sanoilla: trendi,
ergonomiatrendi, design, designvapaus, moderni, nykyaikainen, vahvistaa
tuotteen imagoa, tuotedifferointi, eldmyksellinen, kiva tunne, tyylikkyys,
futuristinen, magic, suprise, wow-efekti ja design freedom. Naytossad yhdistyy-
kin ylldatyksellisyys ja eldamyksellisyys. Design freedom, eli suunnittelijan
vapaus, tarkoittaa suunnittelijan vapautta toteuttaa TASEL-sovellusten
mahdollisuuksia. Wow-efekti, suprise ja magic kuvaavat nayton yllatykselli-
syyttd. Taulukko 15 on eriteltynd LCD-ndyttjen vahvuudet ja heikkoudet
haastatteluiden perusteella.
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Na&a suprise-efektit on se ettd ldpindkyvalld naytollda tehdddn jotain sellaista, mikd
erityisesti kuluttajatuotteissa synnyttdd sen kiinnostuksen. Vaikka.. valttamatta.. sitd
ei kdytetd lapindkyvand, ei kdytetd niin, ettd katsottaisiin sen ldpi. Jotkut puhuu
wow-efektistd, jotkut suprise-efektista. (H3)

Sd et ndd miten se on tehty, huomaa messuilla ihmiset kattoi ettd mista se valo tulee,
tai mistd se toimii. Se on oikeasti yksi tosi tdrked asia, koska se OLED-ndytot sa nédet
miten se polut menee siind.. Se on vdhan kuin jos taikuri ndyttdad miten se temppu
toimii, magic on pois, se on ja just se wow-efekti, se kun sulla ei ole wow-efekti ilman
magic, jos sd tajuat heti miten se toimii se on pois. (H5)

Taulukko 15 TASEL-ndyttojen vahvuudet ja heikkoudet

Vahvuudet Heikkoudet

Paras lapindkyvyys Varit

Optinen laatu, ei segmenttirajoja Korkea hinta
Nakyvyys, kirkkaus Rajoitus pinta-alassa
Yksinkertainen rakenne Auringossa nakyvyys
Perustuu TFEL-teknologiaan

Perinteisillda TFEL-ndyttdjen asiakasmarkkinoilla lapindkyvien TASEL-ndytttjen
kilpailijoista erottavia ominaisuuksia ovat ldpindkyvyys ja kestdvyys.
Kuluttajamarkkinoilla tdrkein ominaisuus on ldpindkyvyys, kun taas tekniset
kestdavyyteen liittyvdt ominaisuudet eivit ole yhtd tarkeitd. Kuluttajamarkki-
noilla selkeind heikkouksina ovat tdysvdrimahdollisuuden puuttuminen ja
hinta. Tuoteominaisuuksiin perustuva kilpailuetu on jaettavissa kahteen osa-
alueeseen, joita Kuvio 33 havainnoi.

Optinen ylivoima ja kestdvyys Lapindkvvyys WOW!
Lapindkyvyys + kestivyys Lapindkyvyys + vaivattomuus
(fransparent + unbreakable) {transparent + hassle-free)
Miche: tuotekehitysstrategia Kasvu: diversifikaatio
Kuvio 33 TASEL-néyttojen kilpailuetu tuotesuunnittelijan nakokulmasta

Haastatteluiden perusteella TASEL-ndyttojd tulisi myyda suoraan suunnitteli-
joille ja kehittdjille. Jalleenmyyja H10 kayttdd osuvasti termid hassle-free eli
vaivattomuus, milld hdn korostaa ndyttdjen suunnittelun mahdollisuuksia
suunnittelijan ndkokulmasta (Kuva 5). Haastatteluissa nousi esiin myos termi
designer freedom eli suunnittelijan vapaus. Termejd kuten hassle-free ja designer
freedom tulisikin kayttdd tehokkaasti TASEL-ndyttojen viestinndssd, jotta
suunnittelijan olisi helpompi tutustua teknologiaan. Jack Troutin (2003, 121)
mukaan tehokkainta on keskittyd yksinkertaisesti yhteen sanaan tai myontei-
seen piirteeseen kuin useampaan piirteeseen erottauduttaessa muista tuotteista.
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Asiakkaat maksavat ennemmin arvosta, joka on niille selkeésti viestitty (Porter
1988, 174-175).

For future business our the customers for TASEL are not the one who know EL
display.. Transparency is the key.. Off course Beneq is really proud of the techonolgy
like extreme conditions, the very rude boshness it’s, they are proud of this technolo-
gy and they should cause its very good. But this is not the main reason for designers
to take display, they want it because is special display, it’s transparent display, by the
way it also really rugged. (H11)

Kuva 5 TASEL-ndyttojen vaivattomuus, viestintdd tuotesuunnittelijoille

TASEL-ndyttojd ostaneet asiakkaat arvioivat, ettd tuotteiden kaytettdvyydessa
on merkittdvasti kehitettavad (Kuvio 34). Myos tekninen toimivuus arvioidaan
kaytettdavyyden tavoin tarkedksi, ja siind on myos parantamisen varaa.
Uutuustuotteiden kehittdmisessd ja teknisen tuen tasossa ndhdddn myos
kehittdmisen varaa. Tulosten mukaan voidaan arvioida, ettd TASEL-ndyttojen
suunnittelu tuotteeseen on hankalaa, mikd on ristiriidassa vaivattomuuden
kanssa. H5 huomauttaa ettd suunnitteluoppaalla voitaisiin helpottaa asiakkai-
den suunnitteluprosessia. Tuotevalikoiman laajuus ja toimitusaika arvioidaan
hyville tasolle.

0 1 2 3 4 5 & 7
7. Kaytettavyys (9) a1
11. vutuustuotteiden kehittiminen (8) 0.3
12. teknisen tuen taso (8) -0,7
6. tekninen toimivuus (9) -0,7
5. innovatiivisuus (8) 0.6
8. toimitusvarmuus (9) -0,6
10. tuotevalikoiman laajuus (7) 04
9. toimitusaika (8) -0,3

Toteutunut ™ EKuilu

Kuvio 34 TASEL-ndytot ja arviot tuotteista
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4.2 TFEL-markkinat

TFEL-ndytot ovat erikoisndyttojd erikoistarpeisiin, eli niche-teknologiaa niche-
markkinoille. TASEL-ndyt6illda on mahdollisuuksia myo6s kuluttajamarkkinoilla,
mutta toistaiseksi niitd on myyty pddosin TFEL-ndyttdjen niche-markkinoille.
TFEL-ndyttojen niche on kapea, joten maailmanlaajuinen myynti on liiketoi-
minnan perusedellytys. Tadssd luvussa esitelldan TFEL-ndytttjen globaalit niche-
markkinat, joihin on myyty my6s TASEL-ndyttoja.

Minua kutittaa se ajatus, ettd meilld on oikeasti ainutlaatuinen tuote mita kelldan
muulla ei 0o, eivétkd he pysty sitd tekemédn ja vaikka se on 30 vuotta vanha se tuote
ja 3 miljoonaa niitd on myyty.. mutta sitd ei ole myyty maailmanlaajuisesti, eika
markkinoitu. (H4)

4.2.1 Niche-markkinat

Haastateltavien mukaan TFEL-ndytot sopivat erityisen hyvin sovelluskohtei-
siin, joissa tuotteiden on toimittava erilaisissa ympariston olosuhteissa kuten
vaihtelevissa lampétiloissa. Ndissd olosuhteissa tuotteilta vaaditaan darimdista
kestavyyttd ja luotettavuutta. TFEL-ndyttojen kestdvyyden ja hinnan vuoksi
investointi on pitkdaikainen ja niiden on tarkoitus toimia sovelluskohteissa
muuttumattomina pitkdn aikaa. Tuotepdivitykset ovat harvinaisia, minkéa
vuoksi ndyttokomponentin pitkdaikainen saatavuus on tirkedd. Jaoin
asiakasryhmit haastatteluiden perusteella kuuteen ryhmédédn, joista viisi
ensimmadistd ovat pddosin TFEL-ndyttojen niche-markkinoita ja jalkimmdinen
taysin TASEL-ndyttéjen markkina. TASEL-ndyttdjen markkinoita ja mahdolli-
suuksia kisittelen omassa luvussaan. Asiakasryhmit ovat puolustusteollisuus,
ladkintdlaitteet, kaivannaisteollisuus, teollinen laitteisto ja kuljetus ja lisédksi
TASEL-ndyttojda on myyty kuluttajamarkkinoille (Kuvio 35).

el Wl R Kt
teollisuus N ({High-End
Consumer)
| Ajoneuvot, i Kanmettavat i Oljy-, kaasu- i Tehtaan Laitteisto, Enluttsja-
i ilma-, meri-, | hatdvarnsteet, | ja kaivos- | laitteisto, kulkuvilinest tuotteet, koti,
| maavoimat, i ambulanssi ja | teollisuuden | kalusto, junat, rekat, vapaa-aika,
| viestints, | helikopteri | sovelluksetja | trukit, ilmailu, kauppa,
E varusteet : E instrumentit i nosturit, muu henkildauto

Kuvio 35 TFEL- ja TASEL-néyttojen asiakasryhmat

Puolustusteollisuuden  (military) sovellukset on tarkoitettu rankkoihin
olosuhteisiin. Myo6s ulkokdyttoisissda lddkintélaitteissa (medical devices)
luotettavuus ja kestdvyys ovat darimmadisen tarkeitd ominaisuuksia. Puolustus-
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teollisuus ja lddkintdlaitteet -segmenttien asiakkaat arvostavat tuotteiden pitkaa
saatavuutta jopa 10-15 vuotta muuttumattomina, mikd perustuu tuotesovellus-
ten pitkddn elinikdan. Aikaisemmin TFEL-ndyttojd kadytettiin sairaaloissa
sisdtiloissa, joihin nykyddn suunnitellaan tyypillisesti LCD-nédytto. Sovelluskoh-
teissa, joissa on mahdollisuus ilmastoituun tilaan riittavat my6s muut
tuoteteknologiat. Tdstd syystd niche-markkina on kaventunut erityisesti
ulkokayttoisiin laitteisiin, joissa erityistarve sdilyy. Kaivannaisteollisuuden
(extractive industry), eli 6ljy-, kaasu- ja kaivosteollisuuden, sovelluskohteissa ei
voida irrottautua ympadristostd ja olosuhteet ovat vaativat. Myos teollinen
laitteisto (industrial equipment) pitdd sisdllddan monia sovelluskohteita, joissa
kestdvyys ja luotettavuus ovat avainasemassa. Kuljetus-segmentti (transportati-
on) kattaa erityisesti TFEL-ndyttosovelluskohteet kuten junat, rekat ja
huoltolaitteiston. Myos kuljetusvilineiden sisdtiloissa paddstddn usein lampimiin
olosuhteisiin, joten sovelluskohteiden niche kaventuu ulkokédyttoisiin
vilineisiin sekd raskaskulkuneuvojen ohjaamoihin. Kuluttajasegmentissa (high-
end consumer) on ainoastaan TASEL-ndyttdsovelluksia ja sithen kuuluvat myos
henkildautot. Pdddyin rajaamaan henkildautot kuluttajasegmenttiin, koska
sovelluskohde on erilainen kuin muut kuljetus-segmentin sovellukset. Lisdksi
TASEL-ndyttojd pyritddn myymadn erityisesti kuluttajille jalkiasennusmarkki-
noille (AM).

Haastatteluissa tuli esille myds muita mahdollisia segmenttijakoja. Erityi-
sesti Yhdysvalloissa on jonkin verran sovelluskohteita liittyen poliisiin ja
pelastuslaitoksiin. Poliisin viranomaisradio on luokiteltu kuljetus-segmenttiin,
mutta segmentin mahdolliseksi nimeksi ehdotettiin myos turvallisuuslaitteita
(security). Paddyin kuitenkin rajaamaan nimen pois varsinaisesta segmenttijaos-
ta, koska sovelluskohteita on vdhenevd maddrd keskitetysti Yhdysvalloissa.
Pohdin poliisin, palolaitoksen, laddkintélaitteet ja ambulanssin kattavaksi
nimeksi pelastustoiminta-segmenttid (emergency services)) mutta paddadyin
lagkintalaitteet-segmenttiin sen selkeyden vuoksi. Haastatteluissa mainittiin
sovelluskohteena myos valtiolliset laitokset (government), mutta valtiolliset
loppukayttdjat ovat pikemminkin lisdominaisuus tai osa sovelluskohdetta kuin
oma segmenttinsd. Komponenttibisneksessd on monia tekijoitd ja loppukayttdja
voi olla julkisella puolella, mutta suurin osa ndyttoasiakkaista on yksityisid
alihankkijoita. Kaivannaisteollisuuden kattavaksi nimeksi ehdotettiin energia-
segmenttid, joka olisi kuitenkin rajannut pois mineraalikaivannaisten
louhintaan liittyvén teollisuuden. Haastateltavat arvioivat, ettd TFEL-naytoille
ei 16oydy wuusia sovelluskohteita, mutta TFEL-ndyttdjen myyntid voidaan
kehittdd maailmanlaajuisesti ja markkinoita voidaan leventaa.

Né&d perinteiset markkinarakotuotteet kun ulkokdyton instrumentit ja liikuteltavat
vehkeet ja ajoneuvoinstrumentit taikka sddtolaitteet niin ne sdilyvét edelleen, mutta
se ei ole hirveen kasvava ala, ettd enempi niinku ylldpito. (H1)
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Suuri osa siitd niinkun meiddn vahvasta markkinasta on ulkokayttoon, jossa sitten
tulee tdd lampotila-alue, mutta silloin tulee samalla se ettd ndyton pitdd olla aurin-
gonvalossa hyvin luettava ja siind meilld on kehityspotentiaalia. (H3)

Uusia aplikaatioalueita TFEL:lle ei kauheasti kylld, on vaikea endd 16ytda ja toistaalta
kun niitd on 30 vuotta tehty niin ei sielta hirvedsti 1oydy. (H2)

Beneqin EL-ndyttoliiketoiminnan maailmanlaajuinen strategia perustuu
vientiin (Kuvio 36) (Yip 2003, 107). Yipin (2003, 107) mddrittelemd puhtaasti
globaali strategia tarkoittaa, ettd toiminnot ovat tarkasti koordinoituja parhaiten
sovelletuissa maissa. Beneqilld taas toiminnan koordinointi on matalaa ja
keskitetty Suomeen, missd sijaitsee johto ja tuotantolaitos, sekd missa
varsinainen tuotekehitys tapahtuu.

o Vientiin
Toiminnan
o Matala perustuva
koordinoint ]
strategia
Keskitetty
Kuvio 36 Benegqin vientiin perustuva strategia

TFEL-ndyttojen tdrkeimmédt markkina-alueet ovat Yhdysvallat, Eurooppa,
Vendjd ja Kiina. Alla oleva Kuvio 37 havainnoi Planarilta perityn jdlleenmyynti-
organisaation laajuutta. Jalleenmyyntimaat on kerdtty Lumineqin kotisivuilta
(Lumineq 2014 B) ja véritys kuvastaa nykyisten myyntipanostusten keskitty-
mistd ja toiminnan aktiivisuutta. Haastatteluiden perusteella ongelmana on,
ettd useassa kartan osoittamassa maassa toimintaa on vdhéan. Jdlleemyyntiver-
kosto on laaja, mutta kdytdnnossd suurin osa internetsivulla olevista jélleen-
myyjistd ei myy EL-tuotteita aktiivisesti. H4 painottaa, ettd Planarin halutto-
muus kehittdd EL-tuotteita ndkyy my®os jalleenmyyntiverkoston laiminlyontina.
Esimerkiksi Afrikkaa, Eteld-Amerikan maita, Australiaa ja Uutta-Seelantia seka
Lahi-iddn maita haastateltavat eivét pitdneet merkittdavind markkina-alueina.
Toisaalta joissain epdaktiivisissa maissa on laitevalmistajia, jotka voivat olla
tulevaisuudessa potentiaalisia asiakkaita. Myos Intiassa ja Kanadassa nadyttoja
on myyty puolustusteollisuuden sovelluskohteisiin.
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Kuvio 37 Lumineqg-ndyttojen globaalit markkina-alueet

Planarin aikaan EL-ndyttdjen myynnistd noin 70 % tuli kotimarkkinoista
Pohjois-Amerikasta. Osuus on laskenut merkittdvasti kiristyvan kilpailun ja
Planarin myyntipanostusten puuttumisen vuoksi. My6s Euroopassa kilpailu on
kiristynyt ja myynti on laskenut potentiaaliin ndhden. Haastateltavat uskovat,
ettd Kiinassa ja Vendjdlld asiakastarve tulee sdilymddn ja myynti tulee
kasvamaan. Kiinassa valtion vaurastumisen ja infrainvestointien myotd myos
markkinat ovat kehittyneet ja tarve TFEL-ndytoille on kasvanut. Vendjdlld
myyntiosuus kokonaismyynnistdi on vield pienehkd, mutta haastateltavat
ndkevidt markkina-alueessa suurta potentiaalia. Lisdksi vendldissijoitus Beneqiin
samanlaisia piirteitd, esimerkiksi kummassakin jilleenmyyjdt ovat ehdoton
vaatimus. Kiinalaisen (H8) ja venildisen (H9) aluemyyntipadillikkdjen mukaan
ovat nousumarkkinoita, jotka haluavat olla globaalisti yhtd merkittdvid kuin
Yhdysvallat ja Eurooppa, mika tekee markkina-alueista potentiaalisia.
Lumineqin tuotteiden jdlleenmyyjid on noin 35, joista muutamat tuovat
suurimman osuuden koko myynnistd. Suurimpien jialleenmyyjien vuosimyynti
on n. 100 000-3 000 000 € ja pienempien n. 10 000-100 000 €. Muutamalla
yksittdiselld jdlleenmyyjdlld ei ole muita tuotteita kuin EL-ndyttojda. Talloin
kyseessd on yleensd pitkdkestoinen asiakassuhde ja pitkdt sopimukset
erityisesti puolustusteollisuuden piirissd. Osa pienistd jdlleenmyyijistd hoitaa
vanhoihin kauppoihin liittyvdd varaosakauppaa. Jédlleenmyyjien merkitys
korostuu perinteisten TFEL-ndyttdjen myynnissd erityisesti Kiinassa ja
Vengjdlld, joissa kieli ja kulttuuri ovat hyvin erilaisia. Lumineqin kotisivut on
kddnnetty englanniksi ja kiinaksi sekd ohjekirjat ja tuotekuvaukset myos

Kiinassa yksittdiset jdlleenmyyjdt myyvit suuren osan koko markkina-alueen
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liikevaihdosta. Vendjdllda on pienehkd myynti, jonka muutama jilleenmyyjat
muodostavat. Euroopassa on toimisto Saksassa ja jdlleenmyyjid on useita.
Yhdysvalloissa on kaksi myyjdd, muttei yhtddn jdlleenmyyjdd, mikd ei
haastattelujen perusteella ole riittdvasti myyntialueeseen ndhden. Kiinalainen
myyntipaddllikké (HS8) kertoo, ettd jdlleenmyyijid kadytetddn rahallisen riskin
(money risk) vuoksi, mutta asiakkaita tuetaan suoraan.

Yhtend menestykseen vaikuttavana tekijand on 16ytdd hyvit jalleenmyyjat
ja kouluttaa heiddt EL-tuotteista ja asiakastarpeesta. Jalleenmyyntitapaamiseen
osallistuneiden mukaan asiakkaan kuunteleminen ja tuotteiden ymmaértdminen
sekd ongelmanratkaisuun tdhtddva myyntityé ovat avaintekijoitd jalleenmyy-
jilen kouluttamisessa. Tyypillisesti jalleenmyyjid neuvotaan henkilokohtaisesti
sdahkopostitse ja puhelimitse tai jdrjestetddn jdlleenmyyntitapaamisia.
Jalleenmyyntitapaamisessa, johon osallistuin, syntyi hyvid oivalluksia yhdess4,
mikd selvasti sitoutti ja energisoi jalleenmyyjid. H5 huomauttaa, ettd raataloity-
jen sovelluskohteiden vuoksi Beneqin henkilokunta on kehitystyossad kiintedsti
mukana ja tdlloin jdlleenmyyjan tuoma lisdarvo on ldhinnd uuden asiakkaan
loytdminen. Haastateltavilla herdd paljon erilaisia ajatuksia ja tunteita
jalleenmyyjid kohtaan.

Myyd&dan komponenttia ja paljon ja distrit.. on box movereita, se on semmonen
niinkun vihéttelevdd sanoa, ettd distri ei ole, jalleenmyyijd ei ole mitddn muuta kuin
se ottaa valmiin laatikon ja laittaa sen pakettiin ja se menee eteenpdin, se antaa sen
laatikon, se ei tee mitddn siind vilissd, se osaa sen myydd, se osaa teknisesti sitd
valittdd mutta se ei tee muuta, se ei anna lisdarvoa. (H4)

Asiakastyytyvdisyyskyselyyn vastanneista suurin osa on ostanut TFEL-ndyttojd
tai TFEL-lasin (Kuvio 38). Mielenkiintoista on, ettd TFEL-ndyton ja -lasin
hankkineiden ja kiinnostuneiden vililld on selked ero. TFEL-lasin on ostanut 17,
mutta vain 9 henkilod on niistd kiinnostunut. TASEL-ndyttdjen suhteen
kiinnostuneiden mdédrad ostaneisiin verrattuna on hieman suurempi. Huomioi-
tavaa on myos, ettd 14 henkild ei kerro mitddn kiinnostuksen kohdetta.

Hankkinut (51) Eiinnostunut (51)
TFEL I 20 TFEL I 15
TFEL-lasi | 17 TFEL-lasi I °
TASEL 12 TASEL 14
Ei mitddn 10 huu 10
Ei vastausta 5 Ei vastausta 14
Kuvio 38 Mitd tuotteita asiakkaat ovat hankkineet ja ovat kiinnostuneita hankkimaan.
(Vastaajia 51)

Asiakkaiden mainitsemat kayttotarkoitukset ja kiinnostus sovelluskohteisiin
jakautuvat hyvin tasaisesti (Kuvio 39). Poikkeuksena on kiinnostus industrial-
segmenttiin, mikd selittyy myochemmaéssd analyysissa. Osiossa other vastaajat
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antoivat avoimia vastauksia kuten audio recording, agriculture and mobile
machinery industry, control system, communication.

H Ostanut B Kiinnostunu t
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Kuvio 39 Mihin tarkoituksiin asiakkaat kdyttdvét ja ovat kiinnostuneita kadyttaméaan
EL-nayttojd. (Vastaajia 51)

Jaoin asiakastyytyvdisyyskyselyyn vastanneet aikaisemman esittelemani
segmenttijaon mukaisesti (Taulukko 16). Puolustusteollisuuden alle luetaan
asiakastyytyvdisyyskyselystd ilmailuun (aviation) ja mereen liittyvat (marine)
sovelluskohteet, koska suurin osa asiakkaista liittyy puolustusteollisuuteen.
Osa vendldisistd vastaajista vastaa marinen synonyymina puolustusvoimille,
mikd selvidd yrityskuvauksista. Loppuasiakas on vaikea arvioida, joten paadyin
yhdistdmaan aviation and aerospace -ryhmdan myos kuljetussegmentin alle.
Kuljetus-segmentin alle kuuluvat my0s siviilikdyttoiset lentokoneet ja
varusteet. Other-ryhmad sopii yrityskuvausten perusteella hyvin teolliset laitteet
-segmenttiin. Jaoin myo6s kuiluanalyysin asiakassegmenttien mukaan (Liite 4).
Seuraavissa luvuissa esittelen tuotteisiin liittyvat kuilut ja kehityskohteet
jokaisen asiakasryhman kohdalla.

Taulukko 16 Asiakastyytyvdisyyskyselyyn vastanneet kohdistettuna asiakassegmenteihin

Puolustus- Lasdkinta- Kaivannais- Teollinen

teollisuus (18) laitteet (13) teollisuus (8) laitteisto (20)

o Military
e Aviation and.. | e Medical
e Marine 5/6

e Transportation
¢ Railway
e Aviation and..

¢ Oil and gas e Industrial
¢ Mining e Other

Asiakastyytyvdisyyskyselyyn vastanneista yli 70 % suosittelisi tai on jo
suositellut Lumineq-ndyttotuotteita (Kuvio 40). Tietyin ehdoin tai varauksin
suosittelijoita on 20 %. Tastd osuudesta 7/10 on kiinalaisia ja he arvioivat
hankintojen kasvavan tulevaisuudessa. Kiinalaisten vastauksissa nakyy
selkedsti usko talouden kasvuun. Kolme vastaajaa ei todenndkoisesti suosittelisi
tuotteita. Heistd kukin on Vendjdltd, missd osa jdlleenmyyijistd on ajautunut
huonon taloustilanteen seurauksena konkurssiin.
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Eylia, olen jo suositellut (6) v, . Entodennikoisest suosittelisi (3)
Eylld suosittelisin 10 Kyl suosittelisin tietyin
lampimasti (27) ehdoin/ varauksin (10)

Kuvio 40 Suosittelisitko omien kokemustenne perusteella Lumineq-tuotteita? (n=46)

Kaikkien asiakastyytyvdisyyskyselyyn vastanneiden mukaan tuotteiden
kaytettavyys nousee tirkeimmaéksi kehitettdviaksi ominaisuudeksi (Kuvio 41).
Tekninen toimivuus, toimitusvarmuus ja teknisen tuen taso arvioidaan myos
yhtd tarkeiksi ja my6s niissd on kehittdmisen varaa. Ainoastaan tuotevalikoi-
man laajuus arvioidaan hyville tasolle. Seuraavaksi esittelen jokaisen niche-
markkinan erikseen ja viimeisessd alaluvussa kokoan globaalit niche-markkinat
yhteen.

=]

0 1 2 3 4 5 6

7. kidytettavyys (46) -0,9
9. toimitusaika (46) -0,8

6. tekninen toimivuus (45) 0,7
8. toimitusvarmuius (44) 0,7
11. vutnustuotteiden kehittdminen (47) -0,7

5. innovatiivisuus (44) -0.6

12. teknizen tuen taso (44) -0,6
10. tuotevalikoiman laajuus (44) -01

Toteutimuat Fuilu

Kuvio 41 Kaikkien vastanneiden arvio tuotteista
4.2.2 Puolustusteollisuus

Puolustusteollisuus (military) on asiakasryhmistd suurin. Suurin osa asiakassuh-
teista on luotu jo vuosia sitten, ja loppuasiakas on usein julkisella puolella.
Tuotteiden hyvaksymiskierrokset ovat pitkid ja sdddeltyjd, minkd vuoksi myos
asiakassuhteet ovat pitkd-aikaisia. EL-ndyttojen kestdvyys dédriolosuhteissa
korostuu kenttdolosuhteissa. Sovelluskohteita ovat esimerkiksi panssaroidut
kuljetusvilineet kuten kuljetus-, viestinkuljetus- ja panssarivaunut sekd
ilmanpuolustusjdrjestelmidt ja  viestintdlaitteet. = Puolustusteollisuudessa
sovelluskohteet voidaan jakaa myos joukkojen mukaan, jotka ovat maa-, ilma-
ja merivoimat sekd viestintdjoukot. Asiakkaat paddtyvat muihin teknologioihin,
kuten LCD- ja OLED-nédyttoihin, jos sovelluskohteessa tarvitaan virejd seka
lisdinformaatiota ja kestdvyys ja laaja lampotila eivit ole tdysin valttamattomia.
EL-ndytot puolustavat asemaansa liikuteltavissa tai liikkuvissa sovelluskohteis-
sa, joissa on tdrindd, iskuja, roisketta ja suuria ldmpdotilaeroja. Pysyvissd
sovelluskohteissa paadytddan usein LCD-vidrindyttoihin ja muihin vaihtoehtoi-
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siin ratkaisuihin. TFEL-ndyttdjen etu kenttdolosuhteissa on, ettd ne ovat
tdydessd kdyttovalmiudessa heti kdynnistimisen jdlkeen, kun taas LCD-
ndyttjen tulee olla lampimid toimiakseen tasaisesti. Ulkokadyttoisissa
sovelluskohteissa kenttdolosuhteissa TFEL-ndyttdjen kestdvyyteen liittyvét
ominaisuudet korostuvat.

Puolustusteollisuuteen halutaan uskoa aika paljon, vaan ehkd siksi ettd siind on
semmonen fiilis, ettd se saa maksaa ja ne maksavat niinkun hyvistd ominaisuuksista
selkedsti enemman ja halukkaammin kuin muut. (H4)

Markkinalueena se on hyvi ja se johtuu aika pitkalti siitd, ettd military-puolella on
pitkdt hyviksyntdkierrokset.. Sitten kun sd padset sinne toimittajaksi, niin ne on
pitkdaikaisia suhteita, suhteellisen stabiileja. (H6)

TFEL-ndyttja tullaan korvaamaan, uusiin suunnitellaan LCD-videokuvaa,
monitoreita, mutta sitten taas sielld voisi tulla uusia malleja, niin sanottu piensarja
erikoisndyttojd, mutta varmaan tuotteet tulee vaihtumaan kylld ja se varmaan tulee
olemaan tdmén tehtaan tuotemixilld muutenkin edessd, ettd tdssd niinkun tuotereper-
tuaari tulee vaihtumaan. (H2)

Puolustusteollisuus-segmentissd uutuustuotteiden kehittdminen, tuotteiden
kaytettavyys ja tuotevalikoiman laajuus nousevat kriittisiksi kehityskohteiksi
(Kuvio 42). Myos tuotteeseen liittyvissd muissa tekijoissd on selkedsti
parannettavan varaa. Kuten H2 aikaisemmassa kommentissaan arvioi,
tuotevalikoiman kehittdminen ndyttdd olevan ensiarvoisen tdrkedd puolustus-
teollisuudessa. Hyvdnd asiana voidaan ndhdd, ettd puolustusteollisuudessa
asiakkaat haluavat selkedsti uusia tuotteita ja ovat niistd valmiita myos
maksamaan.

0 1 2 3 4 5 6 7
11. vutuustuotteiden kehittdminen (16) S a4
7. kiytettdvyys (17) I
10. tuotevalikoiman laajuus (15) 110
9. toimitusaika (16) -0,9
12 teknisen tuen taso (16) -0,8
8. toimitusvarmuus (16) 0,7
6. tekninen toimivuus (17) -0,7
5. innovatiivisuus (16) 0,7

Toteutumut W Fuilu

Kuvio 42 Puolustusteollisuus-segmentin asiakkaiden arviot tuotteista.

Suurimmat sotilasmahdit maailmassa ovat Yhdysvallat, Vendjd ja Kiina. Myos
Saksalla, Ranskalla ja Englannilla on merkittdvat puolustusvoimat. (GFP 2014.)
Haastateltavat luottavat, ettd markkinaosuus puolustusteollisuudessa tulee
kasvamaan erityisesti Kiinan ja Vendjan suhteen. Yhdysvalloissa markkinati-
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lanne on puolestaan monimutkainen ja haasteellinen. Euroopassa erityisesti
Saksassa myynti perustuu pitkiin asiakassuhteisiin. Myos Intiassa ja Kanadassa
TFEL-ndyttoja on myyty puolustusteollisuuden sovelluskohteisiin. Aluemyyn-
tipddllikot arvioivat, ettd omistajamuutos Suomeen mahdollistaa Kiinan ja
Venédjan markkinoiden laajentamisen.

Osa haastateltavista arvioi, ettd Planar suhtautui varauksella puolustuste-
ollisuuden sovelluskohteisiin myyntiin muille kuin kotimarkkinoilleen Pohjois-
Amerikkaan. Etenkin Vendjdllda myyntid ei ole aikaisemmin kehitetty. Nyt
Planarin myyntiverkoston puuttumisen vuoksi tilanne Yhdysvalloissa on EL-
ndyttomyynnin kannalta erittdin haastava. Lisdksi Yhdysvallat on innovatiivi-
nen uusien teknologioiden kdyttoonotossa ja asiakkaat korvaavat perinteisid
TFEL-nayttoja LCD-tdysvarindytoilla. H5 mukaan Pohjois-Amerikassa
katsotaan eri suuntaan ja EL-ndyttdjen myynti on vdhentynyt merkittavésti.
Hén korostaa, ettd Pohjois-Amerikassa ollaan innovatiivisia uusien teknologi-
oiden suhteen ja kehitys tapahtuu nopeammin kuin muilla markkina-alueilla
Euroopassa ja Kiinassa. Hyvdnd han pitdd ldapindkyvien TASEL-ndytttjen
mahdollisuuksia, joita onkin suunniteltu esimerkiksi tdhtdimiin ja periskoop-
peihin. TASEL-ndyttod ei kuitenkaan ole juurikaan myyty puolustusteollisuu-
teen.

Military-puolellakin halutaan kayttdd vari-informaatiota.. Amerikassa nyt sitten
TFT:n (LCD) varipuoli on aika paljon menemdssd yli ettd monokrominen ei niin
paljon Amerikassa padssa ole tdssd viime aikoina. (H1)

USA on semmonen, sehdn viime vuonna, sielld poistui vanhoja asiakkaita, tuli
niinkun tuotteet elinkaaren loppuun ja siing, siitd niinkun havisi liikevaihtoa. (H3)

Meidén on ilmeisen haastava saada uusia asiakkaita, jotkut vanhatkin on sanonut
ettd ne eivit jatka tdlld teknologialla syystd tai toisesta.. erittdin haastava tilanne. (H4)

EL-ndyttoja ostava organisaatio on tyypillisesti yksityinen alihankkija, joka
vaikuttaa lopulliseen tuotteeseen. Laitevalmistajat ovat yleensd suuria, mutta
Beneqin asiakkaat pienehkdjd laitevalmistajan alihankkijoita. Yhdysvalloissa
suurimpana haasteena onkin ymmartdd puolustusteollisuuden markkinoita ja
erityisesti komponenttiliiketoiminnan ostoprosessia. Yhdysvaltojen puolustus-
teollisuudessa komponentit ostetaan koodinimilld, ja alihankkija ei usein tieda
lopputuloksesta. Ndin ollen on vaikea tietdd lopullista kadyttotarkoitusta ja
loppuasiakasta. Myds myyntipanosten suuntaaminen on hankalaa. Asiakastyy-
tyvédisyyskyselyyn ei vastannut yhtddn yhdysvaltalaista puolustussegmentin
edustajaa. Havaintoa saattaa selittdd se, ettd Yhdysvalloissa puolustusteollisuus
on selvisti salaisempaa ja suljetumpaa kuin muissa maissa.

Laitevalmistajat on isoja, mutta meidédn asiakkaat on pienehkojd, ne on alihankkija-
tyyppista.. Iso yritys voi olla merkittdva puolustusteollisuuden valmistaja, mutta ettd
me myydddn sitten sen jollekin alitoimittajalle. (H1)



65

Puolustusteollisuudessa EL-ndyton ostaneita asiakkaita on 14 ja kiinnostuneita
on vain 10 (Kuvio 43). Teollisuussegmentissa taas ostaneita on 4 ja kiinnostunei-
ta 11. Ero on selked ja selittyy kiinalaisten vastanneiden kiinnostuksella
teollisuuteen.

W Ostanut W Kiinnoshunu t

“-lll

Kuvio 43 Mihin tarkoituksiin puolustusteollisuuden asiakkaat kayttavat ja ovat
kiinnostuneita kayttamaan EL-nayttojd. (Vastaajia 18)

Kiinalaisista vastaajista 8 henkilod on ostanut ndyttdja military-sovelluksiin,
mutta vain 4 on kiinnostunut ostamaan ndyttoja military-sovelluksiin
tulevaisuudessa (Kuvio 44). Kiinalaisista military-asiakkaista ei yksikdan ole
ostanut EL-ndyttojd industrial-sovelluksiin, mutta jokainen heistd on kiinnostu-
nut ostamaan tulevaisuudessa.

B Ostanut B Kinnostunut

Kuvio 44 Mihin tarkoituksiin kiinalaiset puolustusteollisuuden asiakkaat kayttavit ja
ovat kiinnostuneita kayttimaan EL-ndyttoja. (Vastaajia 8)

Aluemyyntipddllikot Kiinassa (H8) ja Vendjdllda (H9) korostavat suhteiden ja
maineen tdrkeyttd. Heiddan mukaansa kummassakin maassa merkittdvin ja
suurin asiakassegmentti on puolustusteollisuus, jolloin suhteiden merkitys
luonnollisesti korostuu. Venéiléiinen aluemyyntipaéillikkb (H9) arvioi Beneqin
messukdyttdytymiseen ja uusien a51akka1den loytdmiseen. Seuraava tekijd on
suhteiden vaaliminen erityisesti puolustusteollisuudessa. Kolmantena tekijana
hdn nostaa hyvdn maineen ja vakuuttavuuden. Asiakassuhteisiin Vendjdlla
liittyy myos jdrjestelyitd jdlleenmyyjien ja asiakkaiden vélilld, mutta Beneqin
jakelu on tdysin lapindkyvaa.
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(RUS) Relations are the first.. In future I think our key factors it is development
relations with the customers, to be reliable manufacture for every customer which we
dealing with... Our reputation is the first in our success. (H9)

(RUS) The key factors for success to participate in exhibitions.. The secondly is to
establish good relations within the main players, the manufactures of equipments
where our displays can be embedded.. And the third theme is very important.. we
have to have very good reputation as manufacture as a really reliable products and
off course we are the only one who produces such displays. (H9)

Kiinalainen aluemyyntipdallikko (HS8) kertoo, ettd puolustusteollisuuden
edustajat eivdt halua uudistaa tuotteita. Hdn kuitenkin uskoo, ettd kasvun
kannalta tulisi suunnitella lisdd tuotteita esimerkiksi lddkintilaitteisiin ja
kuljetussovelluksiin. Han korostaa, ettd Kiinassa suhteiden kehittiminen vie
paljon aikaa, ja jdlleenmyyjien menestyksen yksi syy onkin, ettd liiketoiminta on
aloitettu monta vuotta sitten.

(CHINA) On military industry, people dont want to change, they dont like
something new, that’s why our yellow how such revanue in China. But for some
other areas, like applications and medical and some transportation they may like
something new. (H8)

Haastateltavat nidkevét kotimarkkinoiden siirtymisen Yhdysvalloista Suomeen
sekd hyvand ettd huonona asiana. H6 ei usko, ettd suomalaisomistus vaikuttaa
negatiivisesti asiakassuhteisiin. Hdn painottaa, ettd Pohjois-Amerikassa toimii
tytdaryritys Beneq Inc., jossa myyjind ovat amerikkalaiset ja yritys nadyttda
amerikkalaiselta. Han (H6) arvioi my0s, ettd Kiinalle ja Vendjdlle omistajan-
muutos voi olla hyvikin asia. My6s yhdysvaltalainen aluemyyntip&allikko (H7)
arvioi, ettd omistajavaihdos ei vaikuta Yhdysvalloissa asiakassuhteisiin.
Tuotteiden aikaisemmat hinnankorotukset ja Planarin perinté ovat hdnen
mukaansa merkittdvimmat kompastuskivet. Myos venildinen aluemyyntipaal-
likko (H9) arvioi, ettd omistajamuutos on erittdin hyvd asia vendldisten
asiakkaiden kannalta. Lisdksi matka Vendjdltda Suomeen on lyhyt ja mahdollis-
taa asiakkaiden vierailun tehtaalle. Venildisten ndkokulmasta puolustusteolli-
suuteen liittyvdt kauppasuhteet Yhdysvaltojen ja Vendjan valilldi ovat
mutkikkaita.

(USA) I think they are all reseptive, but the first question what I get is ”Are you
rising prices?”. (H7)

(RUS) There is sometimes difficulties between state relations between USA and
Russian.. And the change of ownership well as far as in our mind in Russian mind
Finland is very good country.. and our perseption of russian people that this is very
reliable and with high techonology.. When I came to customers and they asked,
which company do you represent of who is owners, and answered Beneq and this is
finnish company, this okey very good, we like Finland [hahah]. Its better than the
owners from USA. (H9)
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Yhdysvaltalaiset puolustusteollisuuden asiakkaat ovat vdhentdneet merkitta-
véasti EL-ndyttojen kdyttod. Vanhoissa sovelluskohteissa TFEL-ndytot korvataan
usein LCD-ndytoille. Yhdysvalloissa my6s komponenttiliiketoiminta on
on hyvit asiakassuhteet Saksan puolustusteollisuuteen, minkad lisédksi
mahdollisuuksia on yha esimerkiksi Ranskassa ja Englannissa. Koska venaldiset
asiakkaat ndkevat omistajamuutoksen positiivisena, antaa tilanne mahdollisuu-
den laajentaa markkinoita myos itddn. Kiinassa taas asiakassuhteet ovat
pitkdaikaisia ja jdlleenmyyjdt tekevat hyvdd tulosta. Myos Kiinassa on
mahdollisuus laajentaa markkinoita, mutta toisaalta nykyiset asiakkaat
ndyttdavdt olevan kiinnostuneempia teollisuuden sovelluskohteista kuin
puolustusteollisuuden sovelluksista.

4.2.3 Laakintilaitteet

Ladkintélaitteiden (medical devices) markkina on kaventunut muiden nayttotek-
nologioiden kehittymisen myotd. Aikaisemmin TFEL-nédyttoja kéaytettiin
sairaalan sisdtiloissa, missd LCD- ja OLED-ndytot ovat korvanneet suurimman
osan TFEL-ndytoistdi. Monet asiakkaista erityisesti Yhdysvalloissa ovat
muuttaneet sisdkdyttoisten laitteiden mallia ja korvanneet EL-ndyton LCD-
vdrindytolld. Niche on kaventunut voimakkaasti ulkokayttoisiin laitteisiin, joilta
edelleen vaaditaan ddrimmadistd kestdvyyttd ja toimintavarmuutta eri
lampéotiloissa ja olosuhteissa. Muutos on huomattava, koska Planarin aikaan
ladkintalaitteiden myyntiosuus oli merkittdvd. Niche rajautuu erityisesti
kannettaviin laitteisiin, joita kdytetddan tyypillisesti ambulanssissa tai helikopte-
rissa. Esimerkkind sovelluskohteista ovat syddmen tahdistin, defibrillaattori ja
hengityslaite. Ladkintdlaitteet-segmenttiin kuuluu myo6s hatatilannetarvikkeet
(emergency equipment), joilla tarkoitetaan myds poliisin ja palokunnan
kannettavia laitteita.

Puolustusteollisuuden ja lddkintdlaitteiden segmenteissd on paljon yhta-
laisyyksid. Myos lddkintdlaitteiden tuotteiden hyvaksymissyklit ovat pitkid,
joten tuotteiden malleja muutetaan harvoin. Haastateltavat arvioivat kuitenkin
poikkeavasti, ettd ladkintdlaitteiden asiakkaat ovat kustannusherkkid, joten
edullisemmat LCD-ndytot sopivat useampiin sovelluskohteisiin. Haastateltavat
arvioivat uudeksi mahdollisuudeksi military healthcare -segmentin, mika
tarkoittaa kannettavia lddkintdlaitteita puolustusteollisuuden tarpeisiin. Myos
lapindkyvida TASEL-ndyttojd on myyty erilaisiin sovelluksiin ldhinnd sairaalan
sisdtiloihin esimerkiksi hammaslddkarin padtelaitteeseen ja keskoskaappiin.

Kannettavat, nimenomaan se on avainsana, se on mobiilit laitteet, defibrillaattorilait-
teet, joita niinkun viskataan jossakin ambulanssin lattialla ees taas ja joutuu ne putoi-
lee ne tdrind helikoptereissa.. niisséd esiintyy enemman niitd suuria lampétilan vaih-
teiluita, vérdhtelyjd, haastavia olosuhteita, pitdd toimia missd vaan milloin vaan. (H4)
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Varmatoiminen kaikissa olosuhteissa ja sekin se joka kulmasta nédkyy, mikad pulssi
on, jos se on heitetty tohon hangelle ja kaveri on sielld lddkari ja toinen lddkéari on
tuolla ja toinen pitdd jaloista kiinni tai jotenkin ja kaikki nidkee sen. (H2)

Ladkintdlaitteet-segmentissd tuotteiden toimitusaika ja kdytettdvyys nousevat
kehitettaviksi tekijoiksi (Kuvio 45). Asiakkaat arvioivat teknisen toimivuuden
yhtd tdarkedksi, mutta siind kehittdmisen vara on hieman pienempi. Toimitus-
varmuus, innovatiivisuus ja tuotevalikoiman laajuus arvioidaan hyville tasolle.

0 1 2 3 4 5 ] 7

9. toimitusaika (13) -0,9

7. kdytettavyys (12) -0,8

6. tekninen toimivuus (12) -0.6
11 vutuustuotteiden kehittiminen (11) -0,5

12 tekniszen tuen taso (13) -0,5

8. toimitusvarmuus (13) -0,4
5. innovatiivisuus (11) 0,3

10. tuotevalikoiman laajuus (12) 0,0

Toteutunut Fouilu

Kuvio 45 Ladkintalaitteet-segmentin asiakkaiden arvio tuotteista

EL-ndyttoja myydddn ladkintélaitteisiin pddosin Yhdysvalloissa ja Euroopassa.
Markkina on Vengjilld ja Kiinassa vield pieni ja myynti on vahdistd. Kuitenkin
military healthcare -sovelluksiin voitaisiin pyrkid myymaé&an TFEL-ndyttojda myos
ndille markkina-alueille. On kuitenkin huomioitava, ettd kyselyyn vastanneet
asiakkaat eivat ndytd kdyttavan TFEL-ndyttojd sekd puolustusteollisuuden etta
ladkintdlaitteiden sovelluskohteissa (Kuvio 46). Ladkintdlaitteet-segmentti on
selked oma segmenttinsg, ja liikkuvuus muiden segmenttien vililld on vahdistd,
koska ostavat yritykset keskittyvit tyypillisesti pelkdstdan ladkintélaitteisiin.
Muissa asiakasryhmissa alihankkijat toimivat monilla toimialoilla. Lagkintéalait-
teet-segmentin asiakkaista suurin osa on yhdysvaltalaisia asiakkaita.
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Kuvio 46 Mihin tarkoituksiin lddkintélaitteet-segmentin asiakkaat kayttavat ja ovat

kiinnostuneita kdayttamaan EL-ndyttojd. (Vastaajia 14)
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Yksityiskohtaisempi tarkastelu paljastaa, ettd suurin osa kaikista yhdysvaltalai-
sista asiakkaista on nimenomaan lddkintdlaitteet-segmentistda (Kuvio 47).
Yhdysvaltalaisista asiakkaista kuusi asiakasta on ostanut TFEL-nédyton tai -lasin
ja vain 3 on niistd kiinnostunut (Kuvio 48). Vain yksi yhdysvaltalaisista
asiakkaista on ostanut TASEL-ndyton, ja oli niistd myods kiinnostunut.
Vastauksissa voidaan ndhdd yhdysvaltalaisten vastanneiden kiinnostuksen
vdaheneminen EL-ndyttotuotteisiin, mutta vain kyselyyn vastanneiden kesken.

W Ostanut B Kinnostunuat
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Kuvio 47 Mihin tarkoituksiin yhdysvaltalaiset asiakkaat kdyttdvit ja ovat kiinnostunei-

ta kayttamaan EL-nayttojd. (Vastaajia 11)

Hankkinut (11) Kiinnostunut (11)
TFEL I - TFEL I :
TASEL 1 TASEL 1
Ei mitddn 3 Muu 3
Ei vastausta 1 Ei vastausta 4

Kuvio 48 Mitd tuotteita yhdysvaltalaiset asiakkaat ovat hankkineet ja ovat kiinnostu-
neita hankkimaan.

4.2.4 Kaivannaisteollisuus

Kaivannaisteollisuus (extractive industry) sisdltdd kaivos-, oljy- ja kaasuteolli-
suuden sovelluskohteet. TFEL-ndyttoja kdytetddn esimerkiksi erilaisissa
kuljetusvélineissd, poraustorneissa, Oljynporauslautassa, sekd seinddn
asennettavissa instrumenteissa. Sovelluskohteita kuvaavat likaisuus, poly,
tarind, kosteus, pimeys ja suuret lampotilaerot. Nayttojen toimivuus, kestdvyys
ja huoltovapaus korostuvat silloin kun ndyton vaihtamisen kustannukset
nousevat syrjdisen sijainnin vuoksi. Esimerkki sovelluskohteesta on 6ljynpo-
rausasema Vendjan Siperiassa, jossa ndyton tulee kestédd jopa -60 °C ja kestavyys
sekd kdytettdvyys ovat ehdottomia vaatimuksia. Haasteena on ndytodissa
kaytettdava korkea jannite, mikd saattaa rajata joitain sovelluskohteita pois.
Korkea jannite vaikuttaa ndyttojen rdjahdyskestavyyteen (explosion proof).

Silloin jos ©ljyd porataan, niin kylldhdn siind roiskuu, mutta sitten myoskin kun
porataan arktisissa olosuhteissa ja niinkun tda tarind ja tdllainen ne on niinku vaati-
via olosuhteita.. Kylld on my®dskin nditd ihan seinéssa olevia instrumentteja, joihinka
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halutaan ettd se on suojattu ja ettd se kestdd sitd rymindd ja rytindd ja tuota iskuja. Ja
ettd se sitten pdivan padtteessd painoruiskulla puhdistaan. (H1)

Erittdin kosteissa polysissd olosuhteissa.. timmonen 0ljy- kaasuputkien paikallis-
huoltopisteitd, joissa on satojen kilometrien padssa paikallinen huoltopiste, niin sinne
on kallista mennd aina vaihtamaan sitd nayttoa. (H2)

Kaivannaiset on jaoteltavissa karkeasti energia- ja malmimineraaleihin.
Kiina (Taulukko 17). Oleellista on kuitenkin se, missd on laitetuotantoa
kaivannaisteollisuuden tarpeisiin. Haastatteluiden perusteella esimerkiksi
Australiassa ei ole laitetuotantoa, wvaikka sielli on kaivannaisteollisuutta.
Myoskddan Lahi-iddssd ei juurikaan ole laitetuotantoa. Sielld on jdlleenmyyjd,
mutta haastatteluiden perusteella toimintaa ei kadytdnnossd ole. Kiina on
ylivoimaisesti maailman suurin terdksentuottaja, jonka kilpailuetu voidaan
ndhdéd perustuvan merkittdviin investoihin koneisiin ja tuotantoon. Terdksen
tuotanto perustuu rautamalmin louhintaan ja jalostamiseen, jossa olosuhteiden
vuoksi tarvitaan myds kestdavid nayttojd. (T&T 2009, Statista 2014.)

Taulukko 17 Energiakaivannaisten suurimmat tuotantomaat (CIA 2014, Mining-
technology 2014)

Raakadljy (tynnyrid/ pdivé) Maakaasu (m? Kivihiili (tonnia)
Saudi-Arabia | 12 milj. Yhdysvallat | 681 mrd. Kiina 3600 milj.
Yhdysvallat | 11 Venija 670 Yhdysvallat | 922
Venija 10,5 EU 163 Intia 605
Kiina 4 Iran 163 Australia 413

Kaivannaisteollisuuden asiakkaista vastanneiden maara on alhainen (7-8), joten
en tee aineiston perusteella pitkille vietyjd johtopditoksia (Kuvio 49).
Uutuustuotteiden kehittdminen, tuotteiden kéaytettdvyys, toimitusaika ja
teknisen tuen tasossa ndyttdisi olevan merkittavésti kehitettdavad. Uutuustuot-
teiden kehittdmistd ei kuitenkaan arvioida yhtd tarkedksi kuin muita tekijoita.

0 1 2 3 4 5 ] 7

11. vutnustuotteiden kehittdminen (7)
7. kdytettavyys (7)

9. toimitusaika (7)

12 teknisen tuen taso (7)

6. tekninen toimivuus (7) -0,9
8. toimitusvarmuus (7) -0,9

10. tuotevalikoiman laajuus (7) 07

5. innovatiivisuus (7) -0,6

Toteutumat m Kuila

Kuvio 49 Kaivannaisteollisuus-segmentin asiakkaiden arviot tuotteista
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Uutuustuotteiden kehittamiseen ja kéytettdvyyteen vastauksena saattaa olla
haastateltavien mainitseva yksinkertainen 7-segmenttindytté (Kuva 6).
Ajatuksena on tuotteistaa yksinkertainen kustannuksiltaan edullinen naytto
kaivannais- ja puolustusteollisuuksien sovelluskohteisiin erityisesti Pohjois-
Amerikan markkinoille. Naytto tdyttdisi yksinkertaisen asiakastarpeen
kestdvyydestd haastavissa olosuhteissa. H5 painottaakin, ettd kaivannaisteolli-
suudessa kaytetyt tarkedt mittarit ovat yleensd melko huonoja.

Se on pre designed, et sid voi laitta mihin haluat, se on miki se on teksti, s& voit
muuttaa vdhan numerot.. se elektroniikka on yksinkertaisempi.. mahdollisuus teke
vahén kustannushalvempi prosessi meidén tehtaan sisélld ja siind kdytté on mielen-
kiinto kokeilla onko siind jotakin.. Pohjois-Amerikan mahdollisuuksia. (H5)
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Kuva 6 Esimerkki TFEL-teknkologialla toteutettavasta 7-segmenttindytosta

Haastateltavat arvioivat, ettdi kaivannaisteollisuudessa on mahdollisuuksia
Kiinassa, Vendjdlld ja Pohjois-Amerikassa Yhdysvalloissa ja Kanadassa.
Asiakastyytyvdisyyskyselyyn vastanneista kaivannaisteollisuuteen ndyttojd
soveltavista asiakkaista puolet on (4) Kiinasta (Kuvio 50). He ovat ostaneet oil
and gas -segmentin sovelluksiin, mutta he eivit ole kiinnostuneita ostamaan
niihin jatkossa. Kuten puolustusteollisuudessakin, kiinalaiset asiakkaat ovat
kiinnostuneita ostamaan pikemminkin teollisuuden sovelluskohteisiin. Nayttaa
siltd, ettd varsinkin kiinalaiset asiakkaat arvioivat kiinnostuksen kohteeksi
teollisuuden sovelluskohteet.

HOstanut W EKiinnostunut

3
-

Kuvio 50 Mihin tarkoituksiin kaivannaisteollisuuden asiakkaat kayttavat ja ovat
kiinnostuneita kdyttamaan EL-nadyttoja. (Vastaajia 8 ja 7)

4.2.5 Teollinen laitteisto

Teollinen laitteisto (industrial equipment) tarkoittaa nimensd mukaisesti varsin
laajasti erilaisia teollisuuden sovelluskohteita. Sovelluskohteissa yhdistyy
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kaytettavyys, kestdvyys ja tekninen toimivuus. Segmentti kattaa tehtaissa
kaytettaviat kiintedasenteiset instrumentit, varastoissa kaytettavat trukit seka
kannettava laitteet. Suurin kilpaileva tuoteteknologia on laadukkaat LCD-
erikoisndytot. Tassd segmentissi on myoOs useita TASEL-sovelluksia, mutta
niiden liikevaihto ei ole kovin suuri. Haastateltavat mainitsivat usein termin
instrumentointi, joka tarkoittaa koneistusta, eli tehtaiden ja muiden sovellus-
kohteiden laitteistamista. Sana Instrument tarkoittaa laitetta, vilinettd tai
vdlikappaletta. Segmentin nimeksi ehdotettiinkin instrumentointia, mutta
kasite teollinen laitteisto kuvaa paremmin koko segmenttid. Nayttojen sovellus-
kohteita tdssd segmentissd ovat esimerkiksi laivanmoottorit, kontrollipaneelit,
kannettavat mittarit, sddtolaitteet sekd trukit ja nosturit. Haastateltavat ndkevét
kolmivariset liikennevalotyyliset EL-ndytot hyodyllising teollisissa laitteistoissa.

Teollinen laitteisto, instrumentointi on on niinkun tietyissa sovelluksissa EL:n heinig,
mutta sitten tietyissd sovelluksissa LCD on ihan esimerkiksi LCD on ihan yhta kay-
pénen, jolloin sitten siind vaiheessa tulee asiakkaan ostaja mukaan tdhdn keskuste-
luun ja ja sitten heikentdd aina sitd. (H6)

Osa haastateltavista arvioi, ettd ulkokdyttoiset laitteet ovat teollisen laitteiston
vahvaa niche-aluetta. Myos ldpindkyville TASEL-ndytoille 16ytyy head-up
display -sovelluskohteita trukkeihin, nostureihin, traktoreihin ja muihin
koneisiin. Head-up-display -sovellukset (HUD) tarkoittavat ajoneuvojen ja
kulkuvilineiden etulasissa olevia ndyttojd (myos Line-of-sight). Henkil6autoso-
vellukset kuitenkin sisdltyvat kuljetus-segmentin alle. Tdssd segmentissd on
uusia mahdollisuuksia, joihin my0s asiakkaat ndyttavit uskovan.

Teollinen laitteisto -segmentissa asiakkaat arvioivat, ettd tuotteiden kiytet-
tavyydessd on kehittavdda (Kuvio 51). Toimitusaika, uutuustuotteiden
kehittiminen ja tuotevalikoiman laajuus puolestaan vastaavat asiakkaiden
odotuksia. Muut tuotteiden tekijédt arvioidaan melko hyville tasolle, vaikkakin
myds kehitettdvdd on. Tdmd segmentti ndyttdd olevan tyytyvdisin kaikista
asiakassegmenteistd.

0 1 2 3 4 5 ]

=]

7. kdvtettdvyys (18) -0,9

6. tekninen toimivuus (17) 0.5

8. toimitusvarmuis (19) -0.5

12 teknizen tuen taso (18) -0,5

5. innovatiivisuus (18) -0,5

9. toimitusaika (18) -01

11. uutnustuotteiden kehittdminen (18) 0,1

10. tuotevalikoiman laajuus (18) -0,1
Toteutumat Kuilu

Kuvio 51 Teollinen laitteisto -segmentin asiakkaiden arviot tuotteista
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Teollinen laitteisto -segmenttiin lukeutuvat asiakkaat ovat ostaneet ja ovat
myds kiinnostuneita ostamaan tuotteita teolliseen tarkoitukseen (Kuvio 52).
Vaikka segmentin sovelluskohteet ovat hajanaisia, on vaihtelevuus segmenttien
vililla vahdistd. Teollinen laitteisto on selkedsti oma segmenttinsa.

1516

BOstanut B Einnestunat

K --_l-l l-

Kuvio 52 Mihin tarkoituksiin teollinen laitteisto -segmentin asiakkaat kayttavit ja ovat
kiinnostuneita kayttamaan EL-nayttojd. (Vastaajia 20 ja 19)

Kaikista asiakastyytyvdisyyskyselyyn vastanneista (51) yli puolet (26) on
kiinnostuneita kdyttimdan EL-ndyttojd teollisuuden sovelluskohteissa (Kuvio
39). Kiinnostuneiden méaara on merkittava ja selittyy kiinalaisten vastanneiden
mielenkiinnolla teollisiin sovelluskohteisiin. Kaikista kiinalaisista asiakkaista
vain yksi on ostanut EL-ndyton teolliseen sovelluskohteeseen, kun taas jopa 12
on kiinnostunut ostamaan EL-nédyton teolliseen kdyttotarpeeseen (Kuvio 53).

12

mOstanut W EKinnostunut
. 1 11 11 1 1 1
[ [ T " [

(n=13) a

Kuvio 53 Mihin tarkoituksiin kiinalaiset asiakkaat kayttdvét ja ovat kiinnostuneita
kayttaméaan EL-ndyttojd. (Vastaajia 13)

Kiinalaisista asiakkaista kaikki (13) ovat ostaneet TFEL-ndyton tai -lasin, mutta
heistd vain kahdeksan (8) on kiinnostuneita ostamaan niitd jatkossa (Kuvio 54).
TASEL-ndyton on ostanut vain yksi asiakas, joka on myds ainoa, joka on
kiinnostunut TASEL-ndytoista.
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Hankkinut (13) Kiinnostunut (13)
TFEL I 1: TFEL I S
TASEL 1 TASEL 1
Ei vastausta 5
Kuvio 54 Mitd tuotteita kiinalaiset asiakkaat ovat hankkineet ja ovat kiinnostuneita
hankkimaan.

Asiakkailta kysyttiin myos arviota siitd, kuinka tuotteiden hankinnat kehittyvit
seuraavan vuoden aikana (Kuvio 55). Vastaajista 18 arvioivat hankintojen
kasvavan, vastaajista suurin osa (12/18) on Kiinasta. Reilusti yli puolet
vastanneista (28) arvioi hankintojensa pysyvdn samana. Myods kasvuun
uskovista kiinalaisista suurin osa (8/12) on ostanut ndytttja puolustusteolli-
suuden tai kaivannaisteollisuuden sovelluskohteisiin, vaikka he ovat kiinnos-
tuneita puolustus- ja kaivannaisteollisuuden sijasta teollisista sovelluskohteista.
Kiinalaiset asiakkaat nédyttavatkin uskovan enemman teollisuuden sovelluskoh-
teisiin kuin puolustusteollisuuden tai kaivannaisteollisuuden mahdollisuuksiin.
Kuten aikaisemmin arvioin, tulos saattaa selittyd uskolla tulevaisuuteen ja
talouden kasvuun. Kiinalaiset asiakkaat uskovat selvidsti muita asiakkaita
enemmdn hankintojensa kasvavan. Vastausten taustalla saattaa olla myos
asiakkaiden vililld olevia kulttuurisia eroja, joita on kuitenkin vaikea arvioida.

Kasvaa (18) Pysyy samana (28) Laskee (3)
37 %
L |
12/18 Fiinasta
Kuvio 55 Miten arvioitte yrityksenne hankintojen Beneqiltd kehittyvan seuraavan

vuoden aikana? (Vastaajia 49)

TASEL-ndytoilld on myos mahdollisuuksia HUD-sovelluksissa kulkuvélineiden
etulasissa. H5 arvio, ettd teollinen laitteisto on helpoin markkina-alue TASEL-
ndytoille, koska sovelluskohteissa yhdistyy vaatimus ldpindkyvyydestd ja
kestdavyydestd Sovellusesimerkkejda ovat erilaiset tarkistimet lasissa ja
sovelluskohteita ovat nosturit, trukit, rekat, traktorit ja tyokoneet. Koneet,
joiden etulasiin HUD-ndytot asennetaan, ovat tyypillisesti kalliita ja niiden tulee
kestdd kovaa kayttod, iskuja ja tdrindd sekd laajoja lampotiloja. H6 painottaa,
ettd vaikkakin TASEL-ndyttojen kestdvyys on tdarked HUD-sovelluksissa, niin
mielenkiinnon herattdd kuitenkin ldpindkyvyyden tarjoama erilaisuus ja optiset
ominaisuudet. TASEL-ndyttdjen mahdollisia HUD-sovelluksia ovat liikkuvat
tyokoneet (mobile machinery), joka kattaa alleen maatalouskoneet, rakennustyo-
maan kulkuneuvot ja nostokoneet (Taulukko 18).

Katseen suunassa voi saada semmosta tarpeellista informaatiota ilman ettd katseen
poiskddntamalld ehtii tapahtumaan jotain kamalaa. (H1)
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Se on just ergonomiatekijd.. monissa tyokoneissa.. jos trukkimies jos se ajaa ja pistdd
lankkua tonne niin sen pitda kattoo vililld paikkasensorit kolme metrid. (H2)

Taulukko 18 TASEL-ndyttojen sovelluskohteet teolliset laitteet -segmentissa

Liikkuvat tyckoneet (mobile machinery) ja HUD-sovellukset

HUD-kohteet Maatalous Varastot Rakennus Teollisuus
Sovellustyypit Tra.ktorl.t ’ Trukit, Nosturit Koneet
puimurit nostokoneet

4.2.6 Kuljetus

Kuljetus-segmentti (transportation) kattaa raskaat junat, rautatieliikenteen, rekat,
siviilikdyttoiset lentokoneet, merenkulun ja satamat sekd huoltoon ja tarkistuk-
seen liittyvdan kannettavan laitteiston kuten rautateiden tarkastuslaitteet.
Sovelluskohteissa yhdistyy tdrind, lampotilaerot ja ympdériston vaikutus.
Nayttojen tulee toimia luotettavasti ja kestdd haastavissa olosuhteissa. Ilmailun
osuus myynnistd on pieni ja suurimmat sovelluskohteet liittyvit tarkistimiin.
My6s merenkulkuun liittyvid sovelluskohteita on védhén, koska komentosillat ja
konehuoneet ovat suojattuja ja ilmastoituja. Suurin osa ilmailuun ja merenkul-
kuun liittyvistd sovelluskohteista kuuluukin puolustusteollisuuden alle.
Kuljetus-segmentti on viidestd asiakasryhmdstd pienin. Suurimman osan
liikkevaihdosta muodostavat mittalaitteet, joilla voidaan tarkistaa rautateiden
kiskoja tai hitsaussaumoja.

Sitten on ihan mittalaitteita, meilld on aika paljon tillaisia niinkun ultrasonic
testereitd, joka voi olla rautatielld sitten kun kiskoja tarkastetaan.. esim, Kiinassa
Planarilla oli todellakin iso kauppa, mutta sitten lampimampé&dn tuli LCD:t mutta
edelleen.. Kiinan kylmassa osassa EL:1l44 arvostetaan (H3)

Kuljetus, rautatieliikenne sielld varmaan nimeomaan rautateihin.. nekin on kylld
niinkun pienenemddn pdin, ettd sielli on varmaan LCD-markkinat on niitd EL-
markkinoita pienentdnyt, mutta timmdoset kontrolli, kontrolli ja huoneita tai kontrol-
likaappi ja joku.. kuljettajan display, joka pitdd olla erittdin niinku erittdin luotettava
joka olosuhteessa. (H2)

Ensimmdinen TFEL-ndyttojen sovelluskohde oli lentokenttien ja rautatiease-
mien ndyttotaulut. Myohemmin TFEL-ndyttdja myytiin junien sisédlle
esimerkiksi Deutsche Bahniin. Nykyddn kuitenkin ldhes kaikki kuljetukseen
liittyvd toiminnot tapahtuvat sisdlld, joten LCD-ndytét ovat korvanneet
suurimman osan sovelluskohteista. Osa haastateltavien esimerkeistd on
historiasta. Kuljetus-segmentin myynti on laskenut vuosien saatossa ja H2
arvioi, ettd se laskee yha nykyiselld tuotteella. Hin mainitsee my®s, ettd tehtaan
on muutettava tuotevalikoimassa. Myos muut haastateltavat arvioivat, etta
kuljetuksessa kilpailu tulee kiristymdan. Kuljetus-segmentin sovelluskohteita
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on aikaisemmin historiassa ollut paljon, mutta ne ovat vdhentyneet merkitta-
vésti korvaavien ndyttoteknologioiden vuoksi.

Se on kanssa junan huoltoa ja muuta, mutta me ollaan myyty satoja yksikoita juniin
Deutche Bahniin matkustajavaunuihin ennen vanhaa, mutta my6skin Kiinaan ollaan
myyty.. tarkastusvempaimiin, jotka rullaa resiinan tavoin.. (H4)

Veturikdytossd ja tammosessd Himalajan ylitse kulkeviin rautateihin asennettiin
meiddn ndytot, ettd ne kestdd paineen vaihtelut ja lampétilat ja muut tammoset
niinkun ei mitdd, samoin kun sitten Siperiassa. (H1)

Kuljetus-segmentin asiakkaista selked enemmist6 (11/13) on Euroopasta tai
Vengjalta (Kuvio 56). Kuljetus-segmentissd on jonkin verran liikkuvuutta eri
sovelluskohteidein wvililld, mutta kiinnostus sovelluskohteiden vililla on
tasaista.

L El B Ostanut ™ Kinnostunut
i- l 1
' .
& Qc‘* \t‘-‘ o lb{n‘- -0
\'«.‘ <& - .‘3‘5\ 5] &
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Kuvio 56 Mihin tarkoituksiin kuljetus-segmentin asiakkaat kayttdvat ja ovat

kiinnostuneita kdayttamaan EL-ndyttojd. (Vastaajia 13)

Kuljetus-segmenttiin lukeutuvat asiakkaat arvioivat tuotteen kdytettdvyyden ja
teknisen toimivuuden kehitettdviksi ominaisuuksiksi (Kuvio 57). Tuotteiden
innovatiivisuus arvioidaan tirkeimméksi ominaisuudeksi, jossa on my0s
parantamisen varaa. Toimitusaika, uutuustuotteiden kehittdmisen ja tuotevali-
koiman laajuus arvioidaan teollisen laitteiston tavoin hyviille tasolle.

=1

0 1 2 3 4 5 ]

7. kdvtettavyys (18) 0,9

6. tekninen toimivuus (17) -0.9

8. toimitusvarmuus (19) 0,7

12 teknisen tuen taso (18) -0,6

5. innovatiivisuus (18) 0.5

9. toimitusaika (18) -0,3

11. vutuustuotteiden kehittiminen (18) -0,2

10. tuotevalikoiman laajuus (18) -0,2
Toteutunmt — Kuiln

Kuvio 57 Kuljetus-segmentin asiakkaiden arviot tuotteista
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4.2.7 Globaalit niche-markkinat

Asiakkaat arvioivat asiakastyytyvdisyyskyselyssé myos Beneqin toimintaa
yleisesti. Jaoin asiakkaiden arviot markkina-alueiden mukaan (Liite 5). Kaikkien
vastanneiden mukaan toiminnan asiakasldhtdisyydessd ja asioinnin sujuvuu-
dessa on kehitettdvad (Taulukko 19). Asioinnin sujuvuuden kuilua syventdvat
vendldiset asiakkaat, jotka ovat toimintaan yleisesti pettyneitd. Myos eurooppa-
laiset asiakkaat kaipaavat parempaa tiedottamista palveluista ja toiminnoista,
mikd voi osoittaa myos, ettd eurooppalaiset asiakkaat ovat kiinnostuneita
uusista tuotteista. Ainoastaan kiinalaiset asiakkaat arvioivat toiminnan yleisesti
hyvaksi.

Taulukko 19 Toiminta yleensd markkina-alueiden mukaan

Toiminta yleensd Ka. USA EU Vendja | Kiina
1. tiedottaminen palveluista ja toiminnasta | -0,2 -0,3

2. luotettavuus yhteistyokumppanina -0,4 -0,4

3. toiminnan asiakasldhtoisyys -0,5 -0,5

4. asioinnin sujuvuus ja helppous -0,5 -0,4 -0,4

Keskiarvo -0,38 -041 -0,67 -0,87 0,00

Yhdysvallat on ollut Planarin aikana merkittdvin EL-ndyttojen markkina-alue ja
on edelleenkin suuri markkina. Planarin strategia painottuikin voimakkaasti
Yhdysvaltoihin, ja myyntiverkosto kattoi laajasti koko mantereen. Pohjois-
Amerikassa on edelleen paljon Planarin aikana solmittuja pitkid asiakassuhtei-
ta. EL-liiketoiminnan myynti Suomeen teki suuren loven myyntiverkostoon,
minkd vuoksi Yhdysvalloissa eikd koko Pohjois-Amerikassa ei ole tarpeeksi
myyjid myyntipotentiaaliin ndhden. Yhdysvaltalaisen aluemyyntipdallikon
(H7) mukaan Planarin aikaiset hinnankorotukset karsivat vanhoja asiakkaita,
joita on nyt vaikea saada takaisin. H6 arvioi, ettd Yhdysvalloissa haasteena on
sdilyttdd nykyiset asiakkaat ja tarjota heille mahdollisuus péivittdd tuotteita.
Hén jatkaa, ettd Yhdysvalloissa on paljon olemassa olevaa liiketoimintaa seké
my06s uusia mahdollisuuksia innovaatioille. Han korostaa myos Euroopan
roolia innovatiivisena edelldkavijana.

We are definitely missing the network, so yeah we need to either get distribution, use
manufacture reps (= representative) or more sales people.. I talk to the customers
directly which is great, but there is no, there aren’t more people out there so it's a
very big area for one person to cover. (H7)

Euroopassa erityisesti Saksa on vahva teollisuusmaa ja siksi EL-ndytoille
otollinen markkina-alue. Liiketoiminta on suoraviivasta ja kulttuurierot
Pohjoismaiden ja Keski-Euroopan maiden vililld ovat pienid. Euroopassa
valmistetaan erilaisia teollisia laitteita, rautatiekalustoa, lddkintilaitteita ja
puolustusteollisuuden sovelluksia. Haastatteluiden perusteella Euroopassa
ovat kaikki asiakassegmentit edustettuja. TASEL-sovellusten kannalta
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mahdollisia yhteistydkumppaneita on runsaasti, esim Siemens, Whirlpool ja
Boch. Lisdksi autoteollisuus on hyvin edustettuna. H3 odottaakin Euroopasta
kasvua varsinkin Saksasta ja Ranskasta. Han jatkaa, ettd Saksassa on paljon
auto- ja energiateollisuuden ympdrilld olevia yrityksid, jotka tarjoavat erilaisia
teollisia laitteita ja instrumentteja. Myos Euroopan jdlleenmyyjdt ovat hyvid,
vaikkakin haastateltavat arvioivat, ettd myynti voisi olla suurempaa. Lisdksi
yhteisty6 eri yritysten vililld on Euroopassa hyvélld tasolla. Euroopassa EL-
liikketoiminnan kehittamiselld on pitkét perinteet.

Yhteyshenkilon toiminta koettiin hyvdksi Yhdysvalloissa ja Kiinassa
(Taulukko 20). Eurooppalaiset asiakkaat ovat sitd vastoin tyytyméattomid
yhteyshenkilon toimintaan. Ainoastaan tuoteosaaminen arvioidaan hyviksi.
Vendjdlld asiakkaat arvioivat, ettd lupausten pitdmisessd on parantamisen varaa
ja erityisen huolestuttavaa on yhteistytn yleinen sujuvuus. Venildisten arviota
ajavat alas muutaman jdlleenmyyjan konkurssit. Myos ruplan heikkeneminen
nakyy pitkalld aikavailillda markkinoiden epdavarmuutena.

Taulukko 20 Yhteyshenkilon toiminta markkina-alueiden mukaan

Yhteyshenkilon toiminta Ka. USA EU Vendja = Kiina
13. yhteydenpidon aktiivisuus -0,1 0,2 -0,8 -0,1 0,1

14. tavoitettavuus -0,1 -0,1 -0,9 -0,1 0,4

15. tuoteosaaminen -0,1 0,1 -0,4 0,0 -0,1
16. toiminnan asiakasldhtoisyys -0,3 -0,2 -0,8 -0,1 -0,2
17. lupausten pitdminen -0,3 -0,3 -0,5 -0,7 0,1

18. yhteisty6n yleinen sujuvuus -0,5 -0,3 -0,6 --O—,l
Keskiarvo -0,25 -0,09 066 @ -036 @ 0,04

Haastateltavat uskovat, ettd Vendjdlld on paljon kasvupotentiaalia. Vendldinen
aluemyyntipadllikko (H9) arvioi markkinaosuuden kasvavan tulevaisuudessa
jopa kymmenkertaisesti. Hanen mukaansa jdlleenmyyjien mddrd on riittava
esitteet ja ohjekirjat on kddnnetty vendjdksi, mikd helpottaa vendldisten
jalleenmyyjien tyotd. Kasvuennusteen toteutuminen on mahdollista, koska
Planar ei aiemmin panostanut Vendjan markkinaan. Tdrkein asiakassegmentti
Vendjdllda on puolustusteollisuus, johon myyddan TFEL- ja TASEL-ndyttojd.
My®ds kaivannaisteollisuudessa ja teollisissa laitteissa on huomattavaa
potentiaalia, koska Vendjd on yksi suurimmista 6ljyntuottajista. H1 kuvailee,
ettd Vendjdlla luonnonresurssien kdyttoonliittyvassad liiketoiminnassa on tarve
kestaville TFEL-naytoille. Tutkimuksen kirjoitushetkelld Vendjan taloudellinen
tilanne on hankala Ukraina-kriisin vuoksi. Vientikiellot eivdt kuitenkaan
suoraan vaikuta Lumineq-ndytttjen vientiin.

Veniildisistd asiakkaista nelja on ostanut TASEL-ndyton ja kaksi asiakasta
TFEL-ndyton tai -lasin (Kuvio 58). Loput seitsemdn ei ole ostanut tuotteita
lainkaan. TFEL-ndytoistd kiinnostuneita on viisi ja TASEL-ndytoistd kolme.
Seitsemdn vastaajaa valitsee vaihtoehdon muu.
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Hankkinut (14) Kiinnostunut (14)
TFEL | 2 TFEL I -
TASEL 4 TASEL 3
Ei mitddn 7 W 7
Ei vastausta 1
Kuvio 58 Mitd tuotteita vendldiset asiakkaat ovat hankkineet ja ovat kiinnostuneita

hankkimaan. (Vastaajia 14)

Venidldisten asiakkaiden toimialat ovat jakautuneet tasaisesti (Kuvio 59).
Yrityskuvauksia tutkiessa voi kuitenkin huomata, ettd osa vastanneista ei ole
halunnut valita puolustusteollisuutta kdyttokohteeksi, vaikka yritys selkedsti
siind segmentissd toimii.

W Ostanut = Einnostunut
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Kuvio 59 Mihin tarkoituksiin vendldiset asiakkaat kdyttdvat ja ovat kiinnostuneita

kayttamaan EL-ndyttojd. (Vastaajia 14)

Asiakkaat arvioivat myos asiakaspalvelun toiminnan laatua (Taulukko 21).
Vendldiset asiakkaat ovat tyytymattomid asiakaspalvelun toimintaan, erityisesti
asiakaspalelun tavoitettavuuteen ja reagointinopeuteen ongelmatilanteissa.
Muut asiakkaat arvioivat asiakaspalvelun hyvéksi.

Taulukko 21 Asiakaspalvelun toiminta markkina-alueiden mukaan

Asiakaspalvelun toiminta Ka. USA EU Venija Kiina
19. asiakaspalvelun tavoitettavuus -0,5 -0,4 -0,5 -T
20. ap:n palvelualttius ja ystéavaillisyys 0,0 -0,1 0,0 0,0 0,6

21. reagointinopeus ongelmatilanteissa -0,4 -0,4 -0,5 -0,2 -0,3
22. reklamaatioiden késittely -0,3 01 -0,1 M
Keskiarvo 028 020 029 054 007

Kiinassa tdrkein asiakassegmentti on puolustusteollisuus. Haastateltavat
arvioivat, ettd kaivannaisteollisuudessa, teollisissa laitteissa ja kuljetus-
segmentissdi on my6s mahdollisuuksia. Lé&dkintdlaitteet-segmenttid ei
kuitenkaan ndhdid merkittivand Kiinassa. H1 arvioikin, ettd markkinat
ladkelaitteiden elektroniikalle eivdt ole kehittyneitd Kiinassa. Haastateltavat
arvioivat, ettd Kiinalla on rahaa ja halua toteuttaa valtiollisia projekteja ja
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rakentaa infraa, jonka ympdrille EL-ndyttosovelluksia tarvitaan. Kiinassa on
myds paljon erilaista tuotantoa ja vientid. Kiinassa myydddn p&ddosin perinteisia
stadardi TFEL-ndyttoja. H6 painottaakin, ettd standardituotteiden myynti
Kiinassa on positiivista, koska tdlloin ndyttod ei tarvitse erikseen suunnitella
sovelluskohteisiin, vaan ndyttokomponentti on heti saatavilla ja ldhetettdvissa.
Kiinalaisen aluemyyntipddllikon (H8) mukaan messujen jdlkeen on ollut
tiedusteluita ja kiinnostusta TASEL-ndyttoihin liittyen.

Jaoin asiakkaiden arviot tuotteista myos markkina-alueiden mukaan
(Taulukko 22). Yhdysvaltalaisten asiakkaiden keskuudessa tuotteiden
kaytettdvyys ja tekninen toimivuus nousevat kehitettdviksi ominaisuuksiksi.
Eurooppalaiset asiakkaat arvioivat puolestaan, ettd tuotteiden kaytettdvyys,
uutuustuotteiden kehittdminen ja tuotevalikoiman laajuus nousevat kehitetta-
viksi tekijoiksi. Vendjdlld tuotteiden innovatiivisuus ja toimitusvarmuus
arvioidaan merkittavésti kehitettdviksi tekijoiksi. Eurooppalaiset ja venildiset
asiakkaat ovat jokseenkin tyytymaéttomid tuotteisiin.

Kiinalaiset asiakkaat ovat hyvin tyytyvdisid asiakaspalveluun, yhteyshen-
kilon toimintaan ja toimintaan yleensd, mutta tuotteen suhteen he ovat erittdin
kriittisid. Kiinassa asiakkaat ndyttdvit olevan selkedsti vaativampia tuotteita
kohtaan kuin muissa maissa. Toimitusaika, uutuustuotteiden kehittiminen,
kaytettdavyys, tuotevalikoima ja teknisen tuen taso nousevat hdlyttdavan
kriittisiksi tekijoiksi, joita tulee kehittdd. Kiinalaiset ovat kyselyn perusteella
hyvin tyytymattomid tuotteeseen. H1 esittdd hyvan esimerkin kuvaamaan
kiinalaista vaativaa bisneskulttuuria takuukysymyksiin liittyen. Hidn painottaa,
ettd Kiinassa takuukysymyksissd ja valituksissa tulee olla johdonmukaisen
jamakkd, eikd pehmeille empatialle ole varaa.

Jos Japanissa joku menee, asiakas valittaa.. "ai kauheeta” ja sitten otetaan hirveesti
empaattisesti vastaan... Jos Kiinassa erehtyy tekemddn samanlaisen jutun, niin silloin
se vastapuoli miettii, ettd "mahdn olen ihan vaarinkéasittanyt tdn, ai ettd tdad oli ndin
hirved" ja sitten hédn pitdd niinku viidentoista minuutin palopuheen kuinka kauheasti
hén on kirsinyt ja miten paljon hdn tarvii kompensaatiota [haha].. Mika tarkoittaa,
ettd silloin Kiinassa sd oot jaméakka. (H1)

Taulukko 22 Arviot tuotteista markkina-alueiden mukaan

(n=11) (n=12) EU (n=14) (n=13)
7. kdytettavyys 7. kdytettavyys -0,7 | 5. innovatiivis. 9. toimitusaika
6. tekninen toim. . -0,9 | 11. uutuustuot. -0,7 | 8. toimitusvarm. 11. uutuustuot.
12. tekninen tuki | -0,6 |10. tuotevalik. -0,7 |11. uutuustuot. 7. kaytettavyys
9. toimitusaika -0,5 |6.tekninen toim. . -5 |9.toimitusaika 10. tuotevalik.

8. toimitusvarm. | -0,3 | 8. toimitusvarm. | -5 |6.tekninen toim.: -0 |12.tekninen tuki
5. innovatiivis. 0,2 |5.innovatiivis. -0,5 | 7. kadytettavyys -0,3 | 8. toimitusvarm.

11. uutuustuot. 0,9 |12.tekninen tuki . -0,4 |12.tekninen tuki -Q,2 |6.tekninen toim.

10. tuotevalik. 1,4 |9.toimitusaika -0,2 | 10. tuotevalik. 0,6 |5.innovatiivis.
Keskiarvo -0,10 -0,52 -0,63 -1,15
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Taulukko 23 on koottuna yhteen niche-markkinoiden piirteitd ja haasteita
markkina-alueiden mukaan.

Taulukko 23 Yhteenveto markkina-alueiden piirteistd

Myvynnista 1/3 1/3 1/3
Yy USA: P-Amerikka Eurooppa ja Venija Kiina: Aasia
*
Markkina- * :
alue *
Markkina Aikalsemm'm" Vakaa markkina Potent?aalmen Hyva markkina,
70 % myynnistad markkina-alue kasvua
Tarkedt Puolustusteol., TASEL- Puolustusteol., Puolustusteol.,
segmentit Ladkintdlaitteet ~ mahdollisuudet kaivannaisteol. kaivannaisteol.
Haaste Myy]apu.la, Uusiutuminen Ep dvakas, . E rllamer.l. I
uusiutuminen heikko rupla toimintaympaéristo
Jalleenmyyijia Ei yhtdan Useita Muutama Muutama
Onnistu- Aktiivisia Suomi Halu kasvaa,
. Kokeneet myyjat e u
miset jalleenmyyjid positiivista Jalleenmyyjat

Taulukko 24 on eriteltynd asiakassegmentit ja niihin liittyvat erityispiirteet sekd
globaalit markkinat. Tulee kuitenkin huomioida, ettd puolustusteollisuus ja
ladkintdlaitteet ovat suurimmat segmentit ja kaivannaisteollisuus, teollinen
laitteisto ja kuljetus ovat huomattavasti pienempid segmenttejd. Todellisuudes-
sa niche-markkinat eivit ole markkinakoon perusteella tasavertaisia keskendan.

Taulukko 24 Yhteenveto globaaleista niche-markkinoista

Esim. | Maastovaunut | Defibrilaattori | Poraustornit | Trukit | Huoltolaiteet
T Kentta- Ulkokéytto, Vaativat Kaytettavyys Toiminta-
arve . -
olosuhteet luotettavuus olosuhteet a kestidvyys varmuus
Asiakas- Puolustus- Ladkinta- Kaivannais- Teollinen
segmentti teollisuus laitteet teollisuus laitteisto
Haaste Yhdysvallat Sisaltd ulos Tuotekehitys | LCD-ndytot Sisatilat
Mahd. Venij4, Kiina Mil-med Vendjd, Kiina | TASEL-mahd Kiina
Kehitys | Uutuustuotteet | Kiytettivyys | Uutuustuotteet | Kaytettivyys | Kaytettivyys
Kiinteit Ei Ei Kylla Kylla Ei
Kuljetus Kylla Ei Kylla Kylla Kylla
Kannet. Kylla Kylla Kylld Kylla Kylla
Sisalla LCD LCD X X LCD
Ulkona X X X X X
EU Hyva markkina Vanha markkina Vanha markkina _W
USA Vanha markkina | Vaikea kehittda | -
Kiina Ei markkinoita | Vanha markkina _ Vanha markkina
Vensjd Ei markkinoita [\\Mahdollisuuksia' | ; | )
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4.3 TASEL-markkinat

4.3.1 Innovatiiviset markkina-alueet

TASEL-nédyttdjen myynnin kehittdmiseksi markkinoiden innovatiivisuudella on
merkitystd. Huomioitavaa on, ettd TASEL-ndyttdjen markkinointi on kuvitteel-
lista, jolla pyritddn innostamaan suunnittelijoita toteuttamaan ideoitaan.
Myynnin kasvattamiseksi tarvitaan proaktiivisia tuotekehittdjid, joilla on
uskallusta kehittdd uusia tuotteita markkinoille. TASEL-ndyttéjen myynti
jalleenmyyjien kautta on haasteellista, koska TASEL-ndyttojen kehitysprosessi
tuotesovelluksiin on pitkdlti radatdloityd. Suunnitteluprosessi on pitkd, ja
suunnittelua tuetaan suoraan Beneqin ndyttotehtaalta. Haastateltavat arvioivat
kuitenkin, ettd jdlleenmyyjilld on mahdollisuus 16ytdd uusia asiakkaita. Myos
jalleenmyyijdt ovat innokkaita TASEL-ndyton suhteen. H2 huomauttaa, ettd
jalleenmyyjdt, jotka myyviat OLED-ndyttojd, pystyvét helpommin Ioytdmaan
TASEL-asiakkaita. OLED-ndyttdjen suunnittelu tuotesovelluksiin vaatii
radtalointid ja sovittamista, kun taas LCD-ndyttojd myydddn usein standardi-
ndyttdoind suoraan hyllystd. Haastateltavat arvioivat, ettd Yhdysvallat ja
Eurooppa ovat innovatiivisia markkina-alueita. Suurin osa arvioi Kiinan
seuraajaksi, mutta osa haastateltavista uskoo Kiinaan ja erityisesti Aasian
mahdollisuuteen ylldttdd. Vendjdd haastateltavat eivdt pidd innovatiivisena
markkina-alueena. Kuitenkin asiakastyytyvdisyyskyselyn perusteella venildiset
asiakkaat ovat ostaneet TASEL-ndyttdjd, ja heilld on TASEL-ndyttdihin
kiinnostusta. Ukraina-kriisin vuoksi Vendjd on kuitenkin epdvakaa ja ruplan
ostokyky heikkenee, mikd hankaloittaa uusien tuotteiden kehittamista. Kiinassa
ja Vendjdllda myos jalleenmyyjien merkitys korostuu, mikd hankaloittaa tuotteen
suunnittelun tukemista suoraan tehtaalta.

Vendjdlla on huono kyky olla innovaattori ja edelldkévija, Pohjois-Amerikka toimii
siind, Eurooppakin ei ole yhtd kova kuin melkein Jenkkild, ndd maat seuraa yleensa
ehkd perdssd jos jenkkildstd tulee se suurin uutuus.. Sielld on niinkun hulluimmat
ideat tullut, sielld on suurimmat potentiaaliset asiakkaat, sielld miellettomimmat
ideat keksitty jo, siksi sinne halutaan ja sielld on kanssa rahaa liikkeella. (H4)

Haastateltavat arvioivat, ettd Yhdysvallat on innovatiivinen markkina-alue,
jossa on hyvd pohja luoda uusia tuotteita ideoiden pohjalta. Yhdysvalloissa
Beneqin tilanne on kuitenkin haastava myyjien ja resurssien puutteen vuoksi.
H5 arvioi, ettd Euroopassa menestyvit design-tuotteet kun taas Amerikassa
innovoidaan kokonaan uusia tuotteita. Design-vapaus tarkoittaa hédnen
mukaansa, ettd yritys keskittyy tdysin designiin ja muotoiluun. Myyntipaallik-
ko H7 kertoo, ettd he olivat miettineet kuinka kehittada kilpailua Yhdysvalloissa,
jossa etsittdisiin mahdollisimman paljon ideoita, joita voisi toteuttaa TASEL-
naytoilld. Lopulta ajatus kaatui epavarmuuteen siitd, voiko ideoita kayttaa
yksinoikeudella.
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It seems like we (USA) are always market leaders, yeah we get people to invest in
something they want to cutting edge.. Asia is, they are getting creative I quess, I'd
say if you find the right group in China or Taiwan they invest the money without the
research. (H7)

I think that trying to come up like with semi-custom-development.. few custom
masks for customers, but keep the electronics the same, I think we can roll out, find
some lower volume customers that can be on that bleeding edge.. When people see
more TASEL products so want more TASEL products, so we got to get there and find
some smaller guys to run fast. (H7)

Kiinan ja muiden Aasian maiden innovatiivisuuteen uskoo my®ds osa haastatel-
tavista. Haastattelujen perusteella potentiaalisia tuotetiedusteluja on kuitenkin
ollut vdhén, ja Kiinalla on tapana olla seurajan maineessa. Myos asiakastyyty-
vdisyyskysely osoittaa, ettd nykyisilld asiakkailla ei ndytd olevan kiinnostusta
TASEL-ndyttoihin. Haastatteluiden mukaan Eteld-Korea ja Japani ovat
kohtuullisen hyvid markkinoita, vaikkakaan myynti ei ole suurta. Haastatelta-
vat arvioivat, ettd kiinalaiset suunnittelijat haluavat referenssejd ennen kuin
sijoittavat uusiin sovelluksiin. H5 kertookin, ettd tiedusteluissa kiinalaiset
asiakkaat kysyvét usein onko TASEL-ndyttojd kdytdssd jo jossain muualla. Han
kertoo, ettd kiinalaiseen kulttuuriin kuuluu kopiointi, mutta EL-nadyttojda on
vaikea kopioida. Han painottaa, ettd kiinalaisten rooli ei ole olla ensimmdinen.
Kiinalainen aluemyyntipdallikké H8 painottaa toisaalta, ettd kiinalaiset
suunnittelijat haluavat luoda uutta eikd seurata. Myos kiinalaiset kuluttaja-
asiakkaat osaavat vaatia uusia tuotteita ja kayttavat niitd aktiivisesti. Héan
kuvailee kiinalaisia seuraavalla tavalla: asia people want something new.. and make
them feel special.

I don’t think chinese designers will follow, they have their own ideas, but just what
kind of products they will design for lower end or higher end is different. So TASEL
in during two exhibitions in Shanghai and the Beijing we, a lot of customers they
were interested in TASEL. They feel such product make them feel arise, so they are
talking about how to use and after the exhibition I answered a lot of phone calls. (H8)

Some customers need to white (colour) and full colours but to me just amber or
green. So some customers has a little bit confused [hahah].. Its a big problem in
China.. customers in China don’t understand why they sort to be naive, they always
need to be explained why. [hahah] (H8)

Eurooppa nédyttddkin olevan potentiaalisin markkina-alue TASEL-ndyttojen
myynnin kehittdmiselld. Eurooppalaisiin suunnittelijoihin kontakti on suora, ja
todenndkoisesti TASEL-ndyttdjen myyntiin vaaditaan neuvottelua ja suunnitte-
lua, miké tarkoittaa jatkuvaa yhteydenpitoa Suomen tehtaaseen. Jalleenmyynti-
tapaamisessa nédkyi eurooppalaisten osallistujien kiinnostus kehittdda TASEL-
tuotteiden myyntid. Euroopassa on myo6s yhteistyokumppaneita, jotka ovat
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tarkeitd kanavia TASEL-ndyttojen markkinoinnissa. H5 painottaa, ettd TASEL-
ndyttojen sovellukset vaativat arvokkaan maan, mistd ponnistaa.

N&d maat vdhdan kun enemmain arvokkaampia.. Jos on Made in Germany, Made in
Switzerland, Made in America, Made in Japan, sit meiddn ndytén on mahdollisuus
olla mukana vdhén kalliimpi tuote.. Taiwan heiddn maine on sama kuin Kiina, Made
in Kiina, sen pitdé olla halpa melkein.. (H5)

Inseadin (2014) tutkimuksessa globaalista innovatiivisuudesta arvioidaan eri
valtioiden innovatiivisuutta (Kuvio 60). Arvio perustuu useisiin kriteereihin,
joista inhimillisille kriteereille annetaan suuri paino. Tutkimuksen mukaan
Sveitsi, Iso-Britannia ja Ruotsi ovat innovatiivisimmat maat. Eurooppalaiset
valtiot yltavat korkealle arviossa, ja Suomikin saavuttaa sijan nelja. Eurooppa-
laiset maat ndyttavat olevan innovatiivisia, ja niissd yhdistyy myos arvokkaan
maan status.

1. Svedtsd
2. Iso-Britannia ;
3. Ruotsi 4. Suomi
5 5. Hollanti
A _ gy o Tanska
6. Yhdysvallat 9. Luxemburg
.
7. Singapore
10. Hong Kong
-
Kuvio 60 Globaali innovatiivisuus (Insead 2014)

Asiakastyytyvdisyyskyselyyn vastanneista TASEL-ndyton ostaneita on 12
henkiloda (Kuvio 61). Heistd enemmistd on Euroopasta ja Vendjdlta. TASEL-
ndyton ostaneista kiinnostuneita on puolet (6/12). On kuitenkin huomioitava,
ettd yhdysvaltalaisista vastaajista suurin osa edustaa lddkintdlaitteet-
segmentistd. Vastaukset eivit ndin ollen anna tdyttd kuvaa markkina-alueiden
innovatiivisuudesta, vaan ainoastaan vastanneiden asiakkaiden kiinnostuksesta
TASEL-ndyttojd kohtaan.
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Hankkineet TASEL-nayton (12) Kiinnostuneita TASEL-naytostd (14)

.‘-
3 L
6,/12 kiinnostuneita ;

Kuvio 61 Asiakkaat, jotka ovat hankkineet ja kiinnostuneita hankkimaan TASEL-
ndyton, kansallisuuden mukaan

TASEL-nédytoistd kiinnostuneista asiakkaista suurin osa on teolliset laitteet -
segmentistd tai kuljetus-segmentistd (Kuvio 62). Kiinnostuneista suurin osa on
ostanut EL-ndyttojd teollisuuden, kuljetuksen tai puolustusteollisuuden
sovelluskohteisiin.

B Ostanut = Eiinnostunut

e .
@» o o 15\ Q—-'t“

Kuvio 62 Mihin tarkoituksiin TASEL-ndytoistd kiinnostuneet asiakkaat kayttdvit ja
ovat kiinnostuneita kdyttimaan EL-ndyttoja. (Vastaajia 14)

Euroopassa EL-ndyttdjd ostaneista puolet (3/6) on edelleen kiinnostunut
ostamaan TASEL-ndyton (Kuvio 63). Eurooppalaisista vastaajista yhteensd 9
henkildad on joko ostanut TASEL-nédyton tai on niistd kiinnostunut. Euroopassa
on mahdollista ldhted tunnustelemaan uusia TASEL-ndyton kayttomahdolli-
suuksia ja valjastaa kokeneet jdlleenmyyjdt uusien sovelluskohteiden seulon-
taan. Vanhoille asiakkaille myynti on helpompaa kuin uusille, ja referenssien
avulla on mahdollisuus ldhestyd myds muita asiakkaita.

Hankkinut (12) EKiinnostunut (12)

TFEL | TFEL | 7
TASEL 3 kiinnostunut & TASEL &

Ei vastausta 3 Ei vastausta 5

Kuvio 63 Miti tuotteita eurooppalaiset asiakkaat ovat hankkineet ja ovat kiinnostunei-
ta hankkimaan. (Vastaajia 12)
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Eurooppalaisista  asiakastyytyvdisyyskyselyyn  vastanneista  asiakkaista
enemmistd edustaa teolliset laitteet -segmenttida (Kuvio 64). Myos muut
segmentit ovat hyvin edustettuina lukuun ottamatta kaivannaisteollisuutta.

B Ostanut B Kiinnostunut 5 _

dn i~ 4 & &
& 9 & PO G
& & wr &\0 1\-'.}0 o OS
& ¥ W ¥
'ﬂ} '.‘?:- \{\
Kuvio 64 Mihin tarkoituksiin eurooppalaiset asiakkaat kayttavit ja ovat kiinnostuneita

kayttamaan EL-ndyttojd. (Vastaajia 12)

Euroopassa ndyttdd olevan paras synergia TASEL-ndyttojen kehittdmiseen.
Suhteet jalleenmyyjiin ja yhteistyokumppaneihin ovat hyvit, ja markkinat ovat
ldhelld. Eurooppalainen jdlleenmyyntiverkosto on myods mahdollista valjastaa
TASEL-ndyttojen aktiivisiksi myyjiksi. Yhdysvalloissa suunnittelijoiden
arvioidaan olevan innovatiivisia ja rohkeita, mutta myyntiverkosto ja resurssit
ovat huonot. Aasiassa asiakkaiden halu kasvaa on suuri ja haastateltavat
arvioivat, ettd Aasiassa on potentiaalia. Lisdksi Japani ja Eteld-Korea ovat
korkean laadun maita. Aasiassa kaupankdyntid on johdettu kuitenkin
jalleenmyyijien kautta, ja uusien sovellusten kehittdmisessd tulisi Beneqin
henkilokunnan olla entistd enemman suorassa vuorovaikutuksessa asiakkaiden
kanssa. Aasiassa haasteita ovat myos kieli, kulttuuri, vdlimatka ja aikaero, jotka
eivdt puolestaan ole haasteita Euroopassa. Taulukko 25 on koottuna potentiaa-
liset innovatiiviset markkina-alueet aineiston perusteella.

Hyvat verkostot ja sijainti, jalleenmyynti helppoa, paljon yhteistyo-
kumppaneita ja resursseja, hyva maaperd tuotteiden suunnittelulle

Innovatiivinen maa, myyjdpula, aika menee nykyisiin asiakkaisiin,
haaste etsid uusia asiakkaita ja valjastaa innovatiivisuus

Seurailijan maine, mahdollisuudet voivat olla ylldttavid, oikeiden
henkildiden kontaktointi Aasiassa, esim. Japanissa ja Eteld-Koreassa

Taulukko 25 Innovatiivisten markkinoiden kokoaminen
4.3.2 Niche- ja kasvumarkkinat

TASEL-nédyttdjen markkinat voidaan jakaa perinteisiin niche-markkinoihin ja
kasvumarkkinoihin, jotka perustuvat paddosin kuluttajamarkkinoihin. Kuvio 65
havainnoi TASEL-ndyttdjen kilpailuetua ja  markkinamahdollisuuksia.
Tuotekehitysstrategiat soveltuvat niche-markkinoille ja diversifikaatio
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erityisesti kuluttajamarkkinoille. Niche-markkinoilla korostuu tuotteiden
lapindkyvyys ja kestdavyys, kun taas kasvumarkkinoilla tdrkeimmit tuoteomi-
naisuudet ovat lapindkyvyys ja ylldtyksellisyys, jotka antavat mahdollisuuden
erilaistaa tuote.

Tuotteet

Tunnetut Uudet

E TFEL: TASFL: Tuotekehityssrategiat:

= L ] lapindkyvyys ja kestivyys
«| g niche niche 2 &3/
g et (transparent + unbreakable)
§ = TASEL: Diversifikaatio:

I"g : lipindkyvyys WOW!

— kasvu (transparent + hassle-free)

Kuvio 65 TASEL-néyttojen markkinat kilpailuedun mukaan

Lapindkyvyys ja kestdvyys korostuvat niche-markkinoiden tarpeina. TASEL-
ndyttdjd on jo entuudestaan myyty TFEL-ndyttdjen niche-markkinoille, joissa
erityinen mahdollisuus avautuu teollinen laitteisto -segmentissd (Kuvio 66).
TASEL-nédyttoja voidaan hyodyntdd HUD-sovelluksina kulkuvilineiden
etulaseissa esimerkiksi nostureissa, trukeissa ja traktoreissa. HUD-ndytot
kehitettiin alun perin armeijan sotilaslentokoneisiin ja my6hemmin 1990-luvulla
niitd sovellettiin kaupallisiin lentokoneisiin (TMR 2014). TASEL-ndytot eivét
kuitenkaan sovellu lentokoneiden ohjaamoihin kirkkauden puutteen vuoksi.
HUD-sovellusten suurimmat markkinat ovat auto- ja puolustusteollisuus
(TechSci 2014).

Me joudumme vield sen lisdksi miettimddn, ettd kuinka kallis on toi laite mihin se
tulee.. kun se itse ndytto maksaa satoja, niin sd et millddn pysty oikeuttamaan, ettd se
ndytto olisi niin kallis ja siind suuri osuus siitd kokonaisuudesta (H4)

Lapinakyvyys ja kestavyys (transparent + unbreakable)

Kuvio 66 Sovelluskohteet, joissa lapindkyvyys ja kestdvyys yhdistyvét

Kasvumarkkinoilla tai  kuluttajamarkkinoilla TASEL-nédyttdjen  tdrkein
ominaisuus on ldapindkyvyys (Kuvio 67). Kuluttajatuotteissa korostuvat nayton
luomat tunteet, ei niinkddn kaytettdvyys ja kestdvyys. Kuluttaja-segmentti on
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asiakassegmenteistd pienin, mutta silld on suurimmat mahdollisuudet kasvaa.
Toisaalta Beneqin EL-ndyttotehtaan toiminta on perustunut pitkddn niche-
markkinoiden palvelemiseen, joten kasvumarkkinoille pddsy voidaan ndhda
myos tuotannollisena haasteena.

Kuluttajatuotteissa on laaja hintahaitari, joten tuotteen kokonaishinta tulee
olla selvasti yli keskitason, eli tuotteen tulee olla kallis laatutuote. Haasteena on,
ettd kuluttajat ovat tottuneet edullisiin elektroniikkatuotteisiin, joten hintapaine
on suuri tuotteen komponenttien osalta. Myos védrin puuttuminen rajaa
sovelluskohteita. Avaintekijoind ovat haastateltavien mainitsevat TASEL-
ndytostd syntyviat mielikuvat kuten magic, luksus, status, edelldkadvijan tunne ja
wow. Suunnittelijoiden ndkokulmasta korostuu design-vapaus, mika tarkoittaa
sovellusten rajatonta mahdollisuutta. Yritykselle TASEL-ndytot antavat
mahdollisuuden erilaistua muista markkinoilla olevista tuotteista. Haastatelta-
vat kuivailevat, ettd kiinnostus TASEL-ndytt6ja kohtaan on suurta, mutta
tiedustelut liittyvdt usein halvemman luokan tuotteisiin. Hinta on my0s
sovelluskohteita merkittdvésti rajaava tekija. H5 mainitsee my0s tuotantolinjaan
liittyvan haasteen. Hianen mukaansa tehtaan ajatusmallina on pieni tuotanto-
maédrd ja sen haasteena on kustannusrakenne.

Se tulee olemaan kallis kuluttajatuote, se on pieni, mutta se maksaa.. Meidan taytyy
loytad sellaiset sovellukset, joissa oikeasti OLED ja LCD ei missddn nimessd pysty
kilpailemaan ja silloin se on TASEL:n kohdalla on ainoastaan se ldpindkyvyys, kos-
ka.. ei ne nyt niin kovissa ankarissa olosuhteissa (ole). (H4)

That is, what I see for transparent as the key. That is the, because you can put it
where ever, even in here.. Why do they use it, it's advertising, in that case it’s adver-
tising myself, I'm the first one, I'm the finder of new techonology. (H10)

Meidédn kustannusrakenne se on yksi haaste.. Koko tehdas ajatusmaailma on
pienempi volume.. Yksi meiddn tehdas on vahvuus ja heikkous.. Tehdas on tehnyt
jotakin jollakin tavalla, jonkun systeemin tavalla ja jonkun ajatusmaailman mukaan.
Ja tdd.. kuluttajatuote on ihan eri markkinoilta kuin koskaan ollut. (H5)

Lapinikyvyys ja yllatyksellisyys WOW! (transparent + hassle-free)

Autoteollisuus (HUD)
. HUD-ja . .
Kuluttaja- Kodi " HMD- Kauppa ja Design-
tuotteet mainonta tuottest
sovellukset
Luksustuottest

Kuvio 67 Sovelluskohteet, joissa lapindkyvyys ja ylldtyksellisyys yhdistyvat

Kuluttajamarkkinoilla TASEL-ndyttSjen suurin potentiaali on henkil6autojen
(automotive) HUD-sovelluksissa, joiden markkinoiden arvioidaan kasvavan
merkittdvasti  tulevaisuudessa. HUD-sovellukset tarjoavat autoilijalle
turvallisuutta ja ylellisyyttd. (TechSci 2014.) IHS Automotive arvioi, ettd
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vuoteen 2020 mennessda HUD-sovellukset kasvavat 9,1 miljoonaan yksikkdon,
kun vuonna 2012 niitd myyntiin 1,2 miljoonaa. IHS arvio my®ds, ettd Japani tulee
olemaan suurin HUD-markkina, mutta Eurooppa ohittaa sen pitkalld
aikavililld. General Motors esitteli ensimmadisen HUD-sovelluksen jo vuonna
1988, mutta ne eivit kuitenkaan myyneet odotetusti teknologiaan liittyvien
ongelmien vuoksi. Tyypillisin HUD-sovellus on projisoitu LCD-ndytto, jonka
valonldhteend on LED. (Autonews 2013.) HUD-sovelluksista puhuttaessa
taytyy erottaa kahdenlaiset markkinat. HUD-ndytto6 voidaan rakentaa autoihin
jo valmistusvaiheessa (OEM) tai kuluttaja voi asentaa sen autoonsa jdlkikidteen
(AM). OEM tarkoittaa alkuperdistd laitevalmistajaa ja AM jalkimarkkinoita. H3
kuitenkin huomauttaa, ettd TASEL-ndyttdjen myynti kohdistuu erityisesti
tuotteiden suunnittelijoihin jalkiasennusmarkkinoille (AM).

Amerikka on suurin HUD-ndyttojen markkina-alue erityisesti sotilas- ja
siviililentokoneiden ja ylellisten autojen markkinoilla. Yli 35 luksusautojen
valmistajaa ovat jo esitelleet omat HUD-ndyttonsd. Autonvalmistajat Audi,
BMW ja Mercedes-Benz ovat yhdistdneet voimansa tarjotakseen HUD-nayttoja
keskihintaisiin autoihin asennettuina. (TechSci 2014.) TASEL-ndytot on
kehitetty monta vuotta sitten ja HUD-sovelluksia on mietitty pitkdan. HUD-
sovellusten haasteena on luettavuus auringonvalossa, mikd on merkittava
haaste emissiiviselle teknologialle. (Abileah ym. 2008.) Haastateltavien mukaan
autoteollisuudessa haasteena on pddstd yrityksiin sisddn ja ymmartdd kuinka
tuotekehityksen prosessi etenee. Kun autoteollisuuteen péésee sisdlle, on vaikea
pysyd mukana, koska kustannuspaineet ovat suuret. H2 huomauttaa, ettd
esimerkiksi Peugeotissa on projisoitu LCD-ndyttd, joten ndyttdjen hinnan tulee
olla melko edullinen ja niiden luotettavuuskin on testattu. Han kuitenkin jatkaa,
ettd projisoivat naytot ovat haasteellisia autoteollisuudelle. Kuva 7 on esiteltynd
joitain HUD-ndyttoja. Kuvassa viimeinen Navdyn tarjoama ndyttd on
kohdistettu jalkiasennusmarkkinoille.

Varsinkin niiden korjaus sitten on kallista.. Niistd kylld pyritdan padsemadn eroon.
Lasiteollisuus ei tykkdd ollenkaan varsinkin jos se suoraan projisoidaan tohon tuuli-
lasiin niin se vaatii taas sille lasille paljon... ja tosiaan se projektori vie aina tilaa.. Se
on designerille haaste. (H2)

Mercedes Benz OEM BMW OEM
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Kuva 7 Esimerkkeja erilaisista HUD-ndytoistd autojen etulasissa

HUD-ndytoissd voidaan yhdistdd GPS-paikannin, kartat, nopeusmittari,
liikennemerkit ja ruuhkavaroitukset. Kdyttbominaisuuksia on monia muitakin,
kuten varoitin ohitustilanteissa tai osoitin vélimatkasta muihin autoihin
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ndhden. My®s 6ljytaso, renkaiden paine ja muut hilytykset voidaan integroida
HUD-ndyttoon. Jalkiasennusmarkkinoille tarkoitettu Navdy (AM) yhdistada
ndytoissd sosiaaliset mediat Twitteristd Facebookiin ja ndyttod voidaan ohjata
danikomennoilla ja kasieleilld. HUD-laite on kuitenkin kompel6 ja hyvin
ndkyvd konepellilld. On tdrked arvioida mitkd ominaisuudet ovat tarpeellisia
ajonaikana ja mistd asiakas on valmis maksamaan. Liiallinen sovellustulva
saattaa haitata ajoa merkittdavasti. Tarked kysymys on myds, ovatko asiakkaat
valmiita maksamaan yksinkertaisista HUD-ndytoistd. Myos TASEL-nédyttojen
soveltamisesta HUD-ndyttond on tehty kuvitteellinen mainos (Kuva 8).

Kuva 8 TASEL ja TFEL-ndytoilld varustettu kuvitteellinen HUD-sovellus

TASEL-nédyttojd on pyritty suunnittelemaan HUD-sovelluksiin erityisesti
jalkiasennusmarkkinoille (AM), jolloin kuluttaja itse ostaa tuotteen ja asentaa
sen autoon. TASEL-ndytot eivdt sovellu monimutkaisen véri-informaation
ndyttdmiseen, joten mahdollinen sovelluskohde on yksinkertaiset HUD-naytot
jalkimarkkinoille (AM). Autoteollisuudessa tuotantoprosessi on hyvin erilainen
kuin kuluttajatuotteissa. H3 painottaakin, ettd TASEL-ndytot soveltuvat
paremmin jdlkiasennusmarkkinoille. H5 huomauttaa, ettd TASEL-ndyttojen
rakenne on projisoituja LCD-ndyttojd yksinkertaisempi. Projisoidut naytot
vaativat projektorin, peilejd, linssejd ja tuulilasiin tulee asentaa erikoiskalvo
heijastetulle alueelle tai erillinen lasi. Tarindn vuoksi kuva saattaa myos olla
epdselvd. TASEL-ndyttojen ehdoton heikkous on tarvittava kirkkaus. Aurinkoa
vasten katsottuna ndyton kirkkaus ja vérit ovat haaste. Toisena haasteena on
hinta. H5 arvioi myos, ettd projisoivilla LCD-ndytoilld on vaikea péddsta
jalkiasennusmarkkinoille. Niitd kuitenkin on jo markkinoilla, mutta nykyisten
HUD-laitteiden koossa ja kidytettdvyydessd on selkedsti parantamisen varaa
(Kuva 9).

Tarvitaan niinkun sunlight readibility, eli kun ajetaan aurinkoa pdin ja pitdd olla
kova kirkkaus ja erittdin hyvéa optinen laatu ja segmentoiduilla ndyto6illd se onnistuu,
mutta matriisindytolld me ei pystytd siihen. (H3)

Automotive-teollisuus on haasteellinen, koska sielld on aina aina olemassa valtavat
hintapaineet, se voi olla ihan joku ylldttdava, joku timmonen optinen juttu. (H6)
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Kuva 9 Panasonic (600 $), Garmin (149.99 $) ja Navdy (319 $) HUDIT. (House of
Japan, Garmin, Navdy)

Kodinkoneissa (white goods) lapindkyva TASEL-ndyttd on mahdollista yhdist&a
tuotteisiin kuten polynimuri, uuni, pesukone tai kuivuri. TASEL-ndytot
kestavit keittiossd ja pesuhuoneessa, koska kosteus tai lampo ei kuluta nayttod.
Haastatteluiden mukaan kodinkoneisiin liittyen onkin tullut paljon kyselyita
messuilla ja internetin vilitykselld. Lapindkyvyys antaa yritykselle mahdolli-
suuden erottautua markkinoilla olevista muista tuotteista. Kodinkoneiden
markkinat ovat suuret, joten sovelluskohteita 16ytyy paljon. Kuluttajalle tuote
tuo luksusta ja tukee kayttdjan statusta. Haastateltavat painottavat myos, ettd
tuotetta on mielenkiintoista kayttdd. Myos kodinkoneiden hinta tulee olla yli
keskitason, mutta lopulta sovelluskohde maadrad nayton hinnan.

Uunin lasiin digitaalindytto lampétiloista.. Ei vain ddrimmdiset olosuhteet johon se
soveltuu, mutta se.. erottuvaisuus muista tusinatavaroista, se wow-efekti, joka miel-
lyttad kuluttajaa jonka kautta me paastaan ehka ihan uusille markkinoille. (H4)

Jos sd meet tonne Giganttiin, niin sulla on siind pesukone, pesukone, pesukone,
pesukone, sitten sd katot ettd mitd ndilld on eroa, niin sitten sulla on niinkun ettd
toinen pyorii sanotaan 1400 rundia, toinen pyorii 1300 rundia.. Siind on niinkun
vaikea luoda.. ettd ihmiset tulisi siihen ettd wow, ton ma haluan. (H6)

Luksustuotteissa (luxory/high-end consumer) haastateltavien mukana korostuu
wow-efekti ja yllatyksellisyys. H5 painottaa kuitenkin, ettd wow-efekti ei voi
kestdd pitkddan, minkd vuoksi hdn kdyttdd sanaa design-vapaus painottaen
suunnittelijan mahdollisuuksia. Luksustuotteet tarjoavat ylellisyyttd ja
mahdollisuuksia erottautua. Haastateltava mainitsevat erilaisia suunnitteilla
olevia tuotesovelluksia, joita en voi kuitenkaan mainita tdssd tutkimuksessa.
Tuotesovelluksissa korostuu lapindkyvyyden tarjoama ylldtyksellisyys.

Ei kdytetd ldapindkyvand vaan kdytetddn sitd tdmmosen suprise tai wow-efektin
synnyttamiseen eli sulla on on pinnalla niytto ja kun se ei ole pé&élld niin sd et nad
sulla ndkyy vaan se alusta.. kun laitat ndyton péélle niin se ilmestyy siihen. (H3)

Yleensd ldpindkyvien ndyttdjen sovelluskohteista mieleen tulevat myds
silmélasit. Google onkin kehittanyt Google Glass -dlylasit, joiden myynti on
kuitenkin ollut odotettua vdhdisempdd. Reuters kertoo, ettd 9/16 sovelluskehit-
tdjistd ovat keskeyttdneet tai lopettaneet ohjelmistojen tekemisen Google Glass -



92

Reuters 2014.) HMD-néaytto (helmet-mounted display) tarkoittaa ndyttod, joka on
asennettu kypdrdan tai sitd kdytetddn pddn tasolla. Naytto on suoraan silmien
tasolla ja tarjoaa kadyttokelpoista sovelluskohtaista informaatiota. HMD-ndyttojd
voidaan kayttdd esimerkiksi erilaissa suojakyparissda. Mahdollisia sovelluskoh-
teita ja kdyttdjid on paljon kuten palomies, moottoripyordilija, sukeltaja tai
laskuvarjohyppddjda. Jalleenmyyja HI11 ehdottaakin tuotesovellukseksi
moottoripydrakypdrdd, koska ndyttd voidaan toteuttaa kaarevaan lasiin. Skully
on jo kehittényt moottoripydrdakypédrdn, jossa on HUD-ndytto sekd taaksepdin
suuntautuva ndytto (Skully). Myos Nuviz on kehittanyt LCD-ndyttoon
pohjautuvan projektorin, jonka avulla voidaan ndhdé kartta, vastata puheluihin
ja saada tarvittavaa informaatiota ajon aikana (Nuviz). Myos HMD-nédyttojen
kannalta on oleellista miettid minkilaisesta informaatiosta asiakkaat ovat
valmiita maksamaan.

I was thinking of motorcycle, I don’t drive a motorcycle, but the helmet, it’s curved
glass front of you.. It can give you information on the road where you are or where
you are heading, need to have navigation system, something like that. But any kind
of information in to the glass of the helmet. (H11)

Kauppa ja mainonta (commercial, retail) ovat myds markkinoita, joissa Planarilla
on ollut sovelluksia. Esimerkkeind kauppaan tarkoitetuista ovat kassasovelluk-
set (point-of-sale) ja laadukas hedelmdvaaka. Haastateltavat kertovat, ettd
TASEL-ndyttojd voidaan kdyttdd myos mainonnassa ja kaupoissa. Sovelluskoh-
teiden avulla, esimerkiksi myymaloissd, kahviloissa ja ravintoloissa, voidaan
erilaistaa toimitilaa. Ensimmadinen TASEL-sovellus olikin Microsoftin
lippulaivamyymaldn nadyteikkuna, jonka myotd myynti ei kuitenkaan kasvanut.
Haastateltavat mainitsevat saaneensa yhteydenottoja myo6s esimerkiksi
kahvinkeittimiin liittyen. TASEL-ndytt6jd voidaankin soveltaa ammattilaiskayt-
toon kahviloissa ja ravintoloissa luomaan ainutlaatuisuuden tunnetta.
Ammattilaiskédyttoisistd sovelluskohteista on mahdollista siirtyd niche-
markkinoiden avulla kuluttajasovelluksiin.

Haastateltavat mainitsevat lukuisia kdyttosovelluksia, mutta vain harva
sovellus on toteutettavissa hinnan luoman rajoitteen vuoksi. H11 ehdottaakin,
ettd TASEL-ndyttojen myynnin tulisi kohdistua suunnittelutoimistoihin, jotka
arvioivat mahdollisia ratkaisuja eikd pelkdstddn ndyton hyotyjd ja haittoja.
Myos H2 kertoi myyntitapaamisessa uskovansa, ettd ylldttavid ideoita voi
syntyd suunnittelutaloissa. Sovelluskohteita miettiessd tulee vastata kahteen
kysymykseen: mitd on mahdollista toteuttaa ja mistd asiakkaat ovat kiinnostu-
neita maksamaan?

The main promotion is spred it over the world, so go to design houses which they
dont think about technologies but they think about solutions.. we have to go to a
company who is not thinking in advantages or disadvatages of displays they just
think about solutions where they can use TASEL and it will perfectly fit and they
doesn’t really have districtions. (H11)
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TASEL viel etsii vahan kylld paikaansa, hirved méaara leadeja, hirved maara demoja
on tehty.. Se taytyy ehkd ottaa huomioon, ettd TASEL:issa kaikki markkinointi on
kuvitteellista. Pitdd olla malttia kayttdd niinkun ne vahéiset resurssit niihin sovelluk-
siin, joista on hyvin todenndkoistd, ettd saadaan rahaa sisddn, koska se ruokkii sitten
sen toisen ja seuraavan.. (H4)

4.3.3 Tuntemattomuus

Haastateltavat mainitsevat usein, ettd EL-teknologia on tuntematon uuden
sukupolven suunnittelijoille. Tuntemattomuuteen vaikuttaa muiden nayttotek-
nologioiden kehittyminen valtavirtateknologioiksi, ja EL-teknologian jagdminen
niche-teknologiaksi. Haastateltavat painottavat Planarin myynti- ja markkinoin-
tipanostuksen puuttumisen vaikutusta tunnettavuuteen. Koska Beneq hallitsee
taysin TFEL-ndyttdjen valmistuksen, on myynti myos TFEL-teknologian
myyntid ja markkinointia. Tadstd syystd loydettdvyys nousee tiarkeddn rooliin, ja
kysymys kuuluukin kuinka suunnittelijat voivat 16ytdd EL-teknologian? H11
huomauttaa, ettd kun suunnittelijat etsivdt internetistd hakusanalalla “transpa-
rent display” tulisi Lumineq olla ensimmadisten hakutulosten joukossa. Planarin
aikaan ldpindkyvien TASEL-ndyttdjen nettindkyvyyteen panostettiin. Uudet
TASEL-nédyttoja  hyodyntdvat asiakassuhteet syntyvidt loydettdvyyden
lisddmiselld, markkinoinnilla, proaktiivisella myynnilld sekd jdlleenmyyjien ja
yhteistyokumppaneiden avulla.

Tuntemattomuus, se on teollisuuden, ndyttoteollisuuden, parhaiten pidetty
salaisuus. 3 miljoonaa ndyttod 30 vuotta.. Sadasta kavijdistd kymmenen on maksimis-
saan kuullut teknologiasta. (H4)

Get transparent display in to the media so, not only google, but also TV also,
exhibitions, any kind of media.. If people are interested they see it, maybe I have an
application.. We can help them in our local area, distributors, we do exhibitions in
our area, and we know designer companies, so we can you know demonstrate the
TASEL but it should be more than that, it should be done globally. (H11)

Haastatteluiden perusteella TASEL-ndyttdjen myynnin ja markkinoinnin tulee
kohdistua erityisesti tuotesuunnittelijoihin ja tuotepdillikkoihin, eli tuotekehi-
tysosastoon. H1 painottaa, ettd internet ei ole riittdvd markkinoinnin vayld,
koska ndytto tdytyy ndhdd esimerkiksi messuilla tai asiakaskdynnin yhteydessa.
Messut ovatkin EL-ndyttojen tdarkein myyntivayld. Suuri osa TASEL-asiakkaista
on tullut markkinoinnin ja internetin kautta. Tuotteiden suunnittelijat etsivatkin
tietoa internetistd, minkd vuoksi internet onkin avainasemassa 1oydettavyydes-
sd. H3 huomauttaa, ettd kun TASEL-ndyttojen sovelluskohteita alkaa 16ytyd, on
helppo ldhestyd toimialan muita kilpailijoita. TASEL- ja TFEL-ndyttojen
referenssejd on vaikea saada, koska tuotteen valmistajat eivit halua paljastaa,
mitd komponentteja heiddn laitteissaan on. Loppuasiakas ei vilttamattd tiedd,
ettd tuotteessa on EL-ndyttd tai kuka ndyton valmistaa. Uskottavuus vaatii
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julkisia referenssejd, sovelluskohteiden esittelyjd ja uutuustuotteiden kehitta-
mistd. H5 kertoo, ettd varsinkin ennen myyntid asiakkaat ovat hyvin tarkkoja
uusien sovellusten paljastamisesta.

Tdd on mutu, musta tuntuu, ettd enemmain on tultu meille. Ettd se tulee niinkun
markkinoinnin ja messu-esiintymisen kautta... Niiden jotka ei tiedd EL-naytoistd, ei
tiedd Beneqistd, ei tiedd Lumineqistd, mutta etsii jotain mihin me maétsatdan niin
heidén pitdd loytdd meidat. (H3)

H4 kertoo, ettd viestinndssd EL (electroluminescent) on pyritty muuttamaan
muotoon TFEL (thin film electroluminescent), koska Planar on tehnyt hallaa
EL:lle strategiansa vuoksi “antoi sen wvihin kuin kuolla pois hitaasti”. Liséksi
nimessd painottuu ohutkalvo-teknologia (thin film), joka tuo synergiaa Beneqin
muun liiketoiminnan kanssa. Hin my6s huomauttaa, ettd hakusanalla TFEL ei
16ydy Googlen kautta niin paljon tuloksia kuin hakusanalla EL. TFEL-
teknologian painottaminen on ymmadrrettdvad, koska strategiana on erottua
voimakkaasti muista elektroluminenssiteknologioista. Toisaalta muut EL-
teknologiat eivat kilpaile samoista asiakkaista Lumineqg-ndyttdjen kanssa.
Uskon, ettd sujuvuuden vuoksi aikaisemmin kédytetty ELD on sopiva kattotermi
TFEL-ndytoille. Viestinndn ndkokulmasta hakusanoilla EL ja ELD loytyy paljon
informatiivisia hakutuloksia, mika lisdd uskottavuutta. Toisaalta hakusanalla
TFEL pystyy luomaan pohjan lihes tyhjastd. Kuitenkin johdonmukaisuuden
vuoksi kaikki elektroluminenssindytot kattava ELD (Electroluminescent Display)
on lyhyt ja helppo muistaa. Lisdksi nimi on suoraan verrannollinen kilpailevien
tuoteteknologioiden kanssa (vrt. LCD, OLED, VED).

Perinteisten TFEL-ndyttdjen markkinat eivit kasva, joten suurempi huo-
mio tulisi kiinnittdd kasvumarkkinoille tihtddvan ldpindkyvien nédyttojen
TASEL-nimeen. H4 huomauttaa, ettd hakusanalla TASEL (Transparent
Electroluminescent Display) ei 16ydy merkittdvasti tuloksia, koska se on alun
perin kehitelty salassa talon sisdlld. Han tarkentaa, ettd yritysoston myotd on
tullut paljon muutoksia, joten tuotenimi pddtettiin pitdd samana. Lapindkyvid
TASEL-ndyttojd ei ole myyty madrallisesti vield merkittdavasti, joten tuotenimen
uudelleenbrandddminen on mahdollista. Lisdksi tuotenimet TFEL ja TASEL
kasittaminen samaksi tuoteteknologiaksi on hankalahkoa. Lapindkyvit ndytot
voitaisiin brand&td tuotenimelld tELD, jolloin etuliite t edustaisi lisimddretta
transparent (Kuva 10). Nimi olisi helposti ymmarrettdvissa ja alisteinen kypsélle
EL-teknologialle, jota H3 kuvailee sanoilla: “proven robust techonology”.

oy

Kuva 10 tELD = transparent electroluminescent display
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5 JOHTOPAATOKSET

5.1 Yhteenveto

Tamdn tapaustutkimuksen paamadrdand on kartoittaa Beneqin henkilokunnan,
jalleenmyyjien ja asiakkaiden ndkemystd Lumineqin ja tuotteiden kilpailuedus-
ta sekd niche-markkinoista. Tutkimus tukee osittain Toften ja Hammervollin
(2009, 2013) tulosta, ettd perinteinen asiakassegmentoinnin soveltaminen niche-
markkinoilla toimivan yrityksen tarpeisiin nayttdd olevan epdkdytannollinen.
Niche-markkinoita ei segmentoida, vaan markkinoita yhdistetddn erilaisiin
asiakastarpeisiin perustuen (Shani & Chalasani 1992, Toften & Hammervoll
2009, 2013). Sen vuoksi niche-markkinoiden ja asiakassegmenttien ymmartami-
nen nousee tdrkeddn arvoon (Parrish ym. 2006). Beneqin Lumineq-
ndyttoyksikon toiminnassa tdrkedssd roolissa ndyttavit olevan teknologiaosaa-
minen, ainutlaatuinen tuotantolinja ja korkealaatuiset tuotteet sekd suhteet
asiakkaisiin ja jdlleenmyyjiin. Laadukkaiden asiakassuhteiden ja tuotteiden
merkitys niche-markkinoilla on todettu myo6s aikaisemmassa tutkimuksessa
(Toften & Hammervoll 2009, 2010).

Lumineqg-ndyttoliiketoiminnan asiakkaita ei ole segmentoitu tai valittu,
vaan asiakasryhmidt ovat pikemminkin muodostuneet vuosien saatossa.
Muiden néyttoteknologioiden kehittyminen on kaventanut EL-ndyttojen
markkinoita ja markkinoita on pyritty ylldpitim&dan mahdollisuuksien mukaan.
Tdamdkin tulos on linjassa Toften ja Hammervollin (2009) havainnon kanssa,
jonka mukaan tutkittavien yritysten niche-markkinat ovat mddrittyneet
perinteen, muutoksen tai yrityksen tuotantoperiaatteen mukaan ja yritykset
eiviat aktiivisesti asemoi tuotteitaan, mutta tuotteiden laadun merkitys
korostuu. Yksi haastateltavista (H5) mainitsee, ettd Beneqin EL-ndyttotehdas
toimii tietyn toimintatavan mukaisesti, joka perustuu pieneen ja suurilta osin
raataloityyn tuotantoon. EL-liiketoimintaa on tehty pitkddn saman tuotantofilo-
sofian mukaan, minkd seurauksena TASEL-ndytoilld kuluttajamarkkinoille
padsy koettiin myos haasteelliseksi. Nayttadkin siltd, ettd pitkddn niche-
markkinoilla toimineen yrityksen on haasteellista muuttaa toimintatapaa
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tavoitellakseen uusia markkinoita. Torkkeli ja Tuominen (2001) huomauttavat
my0s yrityksen haasteesta valita ydinosaamiseen perustuvan uuden teknologi-
an valinnasta.

Haastateltavat puhuvat aikaisemmasta omistajasta Planarista negatiivi-
seen sdvyyn kun taas Beneq ndhd&ddn pelastajana, joka palautti omistajuuden
Suomeen, ja jonka avulla myyntid on mahdollista kohdentaa ja kehittdd entista
paremmin. Henkilokunta kayttdd termid Ilypsylehmi kuvaamaan Planarin
strategiaa EL-ndyttoyksikkoon liittyen. Planarin strategiassa EL-ndyttoyksikon
suhteen on ndhtdvissda BCG-mallin mukaisesti yksikon lypsdmisvaihe ja lopulta
deinvestointi (Kotler 1990, 40). Strategiasta kertoo myos se, ettd TASEL-ndytot
kehitettiin ilman virallista tyonumeroa eikd kehitys-, markkinointi- ja
myyntityohon panostettu. Haastateltava (H4) kuvailee tilannetta seuraavalla
tavalla ” Ne (Planar) sano mullekin ettd ettd tiiltd ostavat ne, jotka tietivit kelle voi
soittaa ja ostaa, ja titd ei markkinoida”. Haastateltavat korostivat myo0s, ettd
markkinointi- ja myyntipanosten puuttumisen mydtd EL-ndytot ovat
tuntemattomia nuoren sukupolven suunnittelijoille. Tuntemattomuuteen
voidaan ndhdd myos vaikuttavan EL-teknologian jaaminen niche-markkinoille
muiden teknologioiden kehittymisen seurauksena. TFEL-ndyttdjen kannalta
haasteena ndhtiin myos ndyttdjen osto- ja myyntiprosessin ymmaértdminen.
Oleellinen kysymys on kuka on komponenttiliiketoiminnassa ostaja ja
ostospddtoksen tekija. Myos Toften ja Hammervoll (2009) nostavat esiin
ongelman ostajan madrittelyssd. TASEL-ndyttojen haasteena koettiin innovatii-
visten markkina-alueiden l6ytdminen ja TASEL-ndyttojen myynti.

1.  Miki on Lumineqin ja sen ndyttotuotteiden kilpailuetu?

Beneqin EL-ndyttojen tuotanto perustuu pitkddn suomalaistaustaisen ALD-
teknologian kehitystyohon EL-nédyttdjen valmistamiseksi. ALD-osaaminen ja
sithen perustuva EL-ndyttdtuotanto voidaan ndhdd Beneqin erityisena
ydinosaamisena. Aikaisemmin historiassa ndyttotuotanto pyrittiin siirtimaan
Yhdysvaltoihin siind onnistumatta. Myoskddn muut yritykset eivdt pysty
helposti kdynnistimddn EL-ndyttotuotantoa, koska tuotannon aloittaminen
vaatii merkittdvdsti resursseja ja teknologiaosaamista. H5 mainitsee EL-
ndyttoihin liittyen, ettd “yleensd tulee se nopea kiinan kopio, mutta ei se nyt niin
helposti tule”. Prahalad ja Hamel (1990) korostavatkin ydinosaamisen tarkoitta-
van organisaation kykyad yhdistdd teknologioita, prosesseja ja osaamista
tarjotakseen tuotteita asiakkaille, mikd antaa kestdvén kilpailuedun. Ydinosaa-
mista on myos vaikea kopioida. (Prahalad & Hamel 1990.)

Kilpailuedun taustalla voidaan ndhdé organisaation teknologiaosaamisen
lisdksi ainutlaatuinen tuotantolinja, laadukkaat tuotteet ja pitkdaikaiset
asiakassuhteet. Pitkd-aikaiset suhteet jdlleenmyyjiin korostuvat globaaleilla
markkinoilla toimiessa. Osa pitkd-aikaisista asiakkaista on kuitenkin muuttanut
tuotteiden mallia. Varsinkin lddkintélaitteissa ja puolustusteollisuudessa pitka-
aikaisia asiakassuhteita on pddttynyt. Asiakassuhteiden vaaliminen ja
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uutuustuotteiden kehittdiminen tuleekin ndhd&d kriittisind menestykseen
vaikuttavina tekijoind. Porterin (1984, 19) viiden kilpailuvoiman mallin mukaan
toimialaan vaikuttavista tekijoistd korostuvat korvaavat tuotteet ja asiakkaiden
neuvotteluasema. Kilpailevat tuoteteknologiat rajaavat EL-nédyttojen markkinoi-
ta ja asiakkaat arvioivat ndyttdjen tuottaman arvon ja ndytostd maksettavan
hinnan suhdetta.

TFEL-ndyttojen ominaisuuksista korostuvat ddrimmdinen kestdvyys ja
laaja lampotilakestdvyys. TFEL-ndyttjen tarvetta voidaankin kuvata
markkinoinnissa kaytetylld lauseella “displays for extreme conditions”, millad
tarkoitetaan ndyttdjen kestdvyyttd ddriolosuhteissa. Asiakkaat arvioivat, ettd
tuotteiden laatu, ainutlaatuisuus sekd tuoteominaisuudet kuten lampétilakesta-
vyys nousevat tdarkeimmiksi kilpailuedun ldhteiksi. Kuitenkin tuotteiden
kdytettdvyydessd arvioitiin olevan kehitettdavdn varaa. Haastateltavat
korostavat myds iskun, tdarindn ja kosteuden kestavyyttd sekd tuotevalikoiman
pitkdd saatavuutta. Lisdksi he nostavat esiin optisia ominaisuuksia kuten
ndkyvyyden, kontrastin, reaktionopeuden ja katselukulman, joita on esitetty
myds aikaisemmassa tutkimuksessa (Hart ym. 1999, Ylilammi 1991). Myo0s
muut tuoteteknologiat ovat kehittyneet optisten ominaisuuksien suhteen.
Aineiston perusteella perinteisten TFEL-ndyttojen optiset ominaisuudet eivit
ndytd erottavan niitd kilpailijoista. Tassd suhteessa haastateltavilla saattaa olla
historiaan pohjautuva hieman harhainenkin kasitys perinteisten TFEL-néyttojen
erityisyydestd optisiin ominaisuuksiin liittyen. EL-ndyttdjen suurimmat
sovelluskohteita rajoittavat tekijdat ovat korkea hinta ja tdysvérirajoitus.

Kertoessaan sovelluskohteista haastateltavat korostavat teknologialdhtoi-
syyttd markkinatarpeen sijaan. Haastateltavien tausta on vahvasti insin6ori- ja
tekniikkapainotteinen, mikd saattaa vaikuttaa nédyttdjen ominaisuuksien
korostamiseen. Toisaalta muiden teknologioien kehittymisen myotd EL-
ndyttdjen markkinarako on Idydettdavissd teknologioita erottavista piirteista.
TASEL-naytot ovatkin selkedsti teknologiatyontoisd, eli selkeitd markkinoita ei
vield ole. TASEL-ndytbissd yhdistyy &ddarimmadinen kestdvvyys ja optinen
erinomaisuus lapindkyvyydessd. Lapindkyville TASEL-ndytoille 1oytyy kaksi
erilaista ndkokulmaa kilpailuedun hahmottamiseksi. Jos tavoitteena on TFEL-
ndyttojen niche-markkinat, korostuu néyttdjen lapindkyvyys sekd kestdvyys.
Uusilla  kasvumarkkinoilla erityisesti  kuluttajamarkkinoilla  korostuvat
ndyttojen ldapindkyvyys ja mahdollisuus erottautua muista tuotteista. (Kuvio
68). Jdlleenmyyja H11 huomauttaa, ettd Beneqilld on syytékin olla ylped TASEL-
ndyttojen kestdvyydestd, mutta suunnittelijoiden ndkokulmasta ldpindkyvyys
on TASEL-ndytttjen tdrkein ominaisuus. Voidaankin ndhdd, ettd TASEL-
ndyttojen tarkein muista teknologioista erottava tekija on optinen erinomaisuus
lapindkyvyydessd. Haastattelijoiden mukaan suunnittelijan ndkoékulmasta
merkityksellistd on suunnittelijan vapaus (designer-freedom) ja mahdollisuus
soveltaa (hassle-free) ndyttoja niiden erinomaisen ldpindkyvyyden vuoksi.
Asiakkaiden arvioima puute kiytettdvyydessd on kuitenkin ristiriidassa
haastateltavien painottamaan suunnittelun helppouteen. Parrish ym. (2006)
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ehdottavat, ettd niche-markkinoinnin rooli viestid ei-hintaan liittyvistd
ominaisuuksista on huomattavasti suurempi kuin yleisesti ajatellaan.

Limpotilakestdvyvs Optinen vlivoima ja kestdvyys Lapindkyvyys WOW!
- Foinik +
Adrimmainen kestivyys Liapindkyvyys + kestavyys Lap_ yVyys
(exdremie conditions) (fransparent + unbreakable) varva s
' ’ : (transparent + hassle-free)
TFEL-niche: markkinoiden TASEL-niche: TASEL-kasvu:
valtaamisstrategia tuotekehitysstrategia diversifikaatio

Kuvio 68 TFEL- ja TASEL-ndytttjen kilpailuetu

Asiakastyytyvdisyyskyselyyn vastanneet asiakkaat arvioivat, ettd kilpailua ei
ole koska tuotteet ovat ainutlaatuisia. Asiakkaiden vastaukset tukevat
voimakkaasti niche-markkinoiden olemassaoloa. Vastanneista vain 12 %
mainitsee LCD- tai OLED-ndytot kilpailijoina. Useat vastanneet mainitsevat,
ettd EL-tuotteille ei ole kilpailijoita. Haastatteluiden perusteella suurin TFEL-
ndyttojen kilpailija on LCD-erikoisndytto (industrial LCD-displays). LCD-
erikoisndytot kilpailevat sovelluskohteista, joissa asiakkaat sietdvat LCD-ndyton
kestavyyteen liittyvid rajoituksia. LCD-ndyttdjen, varsinkin lampétilakestavyy-
den kehityksen myotd TFEL-nédyttdjen niche-markkinat kaventuvat edelleen.
Myos OLED-ndyttojen koetaan olevan merkittdava uhka tulevaisuudessa, jos
teknologiaan liittyvistd kédytettdavyysongelmista péddstddn eroon. Toisaalta
lapindkyvien OLED-ndyttojen koetaan aukaisevan markkinoita ldapindkyville
TASEL-ndytoille, koska OLED-ndyttdjen kestdvyys ei ole riittdivd. Myos
jalleenmyyjat arvioivat OLED-ndytot suurimmaksi uhaksi tulevaisuudessa,
mutta kaytettdvyysongelmien vuoksi uhka arvioitiin toistaiseksi pieneksi.
Lapindkyvien TASEL-nédyttdjen suurimmat kilpailijat ovat projisoivat ndytot,
jotka ovat tyypillisesti LCD-ndyttojd. Projisoivat ndytot vaativat erillisen
ndyttolaitteen tai projektorin. Lisdksi heijastetulle alueelle on lisdttdava
pinnoitteita tai kalvoja. TASEL-ndytot ovatkin projisoituihin LCD-néyttdihin
verrattuna yksinkertaisia. TASEL-ndyttdjen markkinoita rajaavina tekijoind ovat
taysvarien puute ja korkea hinta.

2. Millaiset ovat Lumineqin globaalit niche-markkinat?

Haastateltavien mukaan TFEL- ja TASEL-ndyttdjen markkinat ovat tulevaisuu-
dessa erilaisia. Aiemmin TASEL-ndyttoja on kuitenkin myyty erityisesti TFEL-
ndyttojen niche-markkinoille. Haastateltava H5 mainitsee, ettd Planarin aikana
oli vaikea katsoa laajempaa TASEL-ndyttdjen markkina-aluetta: "myynti puhui
asiakkaiden kanssa, miki on se niche-alueen sisilli”. TASEL-ndytoille on kuitenkin
nadhtdvissd sovelluskohteita my6s laajemmalla markkina-alueella. TFEL-
ndyttjen markkinoita voidaan kuvata termilld teolliset naytot (industrial
displays), kun taas TASEL-ndyttojen markkinat liittyvit lapindkyviin nayttoihin
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(transparent displays) sekd erityisesti katseen suunnassa oleviin ndyttdihin (head-
up displays).

Haastatteluiden perusteella myyntid on pyritty kohdentamaan asiakas-
segmenttien sijaan pikemminkin maantieteellisesti. Organisaatiossa ei ole
kaytossd yhtd selkedd jaottelua asiakasryhmien vililld. TFEL-ndyttojen niche on
kaventunut yhd enemmadn liikuteltaviin ja ulkokdyttoisiin laitteisiin, joissa
vaaditaan erityistd kestdvyyttd ja luotettavuutta. TFEL-ndyttjen niche-
markkinat ovat analyysin perusteella puolustusteollisuus (military), ladkintalait-
teet (medical), kaivannaisteollisuus (extractive industry), teollinen laitteisto
(industrial equipment) ja kuljetus (transportation). Tarkeimmit globaalit
markkina-alueet ovat Yhdysvallat, Eurooppa, Vendjd ja Kiina.

Yhdysvaltojen markkinatilanne on haastava. Haastateltavat arvioivat, etta
Planarin myyntiverkoston hédvidmisen seurauksena myyjid on liilan véhdn
myyntialueeseen ndhden. Lisdksi Yhdysvalloissa EL-ndytttjd on korvattu
monivdrisilldi LCD-ndytsillda. Euroopassa Beneqilld on paljon jdlleenmyyjid ja
markkina-alue on kohtuullisen hyva. Yhdysvalloissa ja Euroopassa Beneqilld on
kuitenkin tarve uusiutua. Kiinaa ja Vendjdd haastateltava ja jdlleenmyyjat
puolestaan pitdvdt potentiaalisina markkina-alueina varsinkin puolustus- ja
kaivannaisteollisuuden kannalta. Kiinassa ja Vendjdlld erityisesti puolustusteol-
lisuudessa korostuvat laadukkaat asiakassuhteet ja maine. Ladkintilaite-
segmentti on puolestaan kaventunut selkedsti ulkokdyttoisiin kannettaviin
laitteisiin, joiden kaytossd kestdvyys korostuu. Kaivannaisteollisuuden
haastavissa olosuhteissa, tarve ndyttdd sdilyvdan, mutta myynti on yha
pienehkodd. Haastateltavat arvioivat, ettd markkinoiden kylldisyysaste on vield
tayttamattd maantieteellisesti. Myos teollisessa laitteistossa ulkokadyttoiset
laitteet ovat erityistd niche-aluetta. Kuljetukseen liittyvéat sovelluskohteet ovat
vdhentyneet vuosien saatossa. Tulevaisuudessa onkin mahdollista yhdistda
kuljetus- ja teollinen laitteisto -segmentit, jos liikevaihto kuljetus-segmentissa
vidhenee huomattavasti.

Aikaisemmin hahmottamani TASEL-ndytttjen kaksi kilpailuedun lohkoa
ovat sovellettavissa myods markkinoihin. Lapindkyvyys ja kestdvyys painottuvat
TFEL-ndyttojen perinteisilld niche-markkinoilla, joita ovat puolustusteollisuus,
ladkintdlaitteet, kuljetus ja teollinen laitteisto. Teollinen laitteisto -segmentti
sisdltdd myos erilaiset HUD-sovellukset nostureihin, trukkeihin ja maatalous-
laitteisiin. Kuluttajamarkkinoilla taas korostuvat lapindkyvyys ja yllatykselli-
syys, eli mahdollisuus erilaistaa tuote. Haastateltavat mainitsevat kuluttajaso-
vellusten lisdksi sovelluskohteita kuten kauppa ja mainonta, muut HUD-
sovellukset ja design-tuotteet. Kuluttajatuotteisiin sisdltyvat autoteollisuus,
kodinkoneet ja erilaiset luksustuotteet. TASEL-ndyttojen nykyiset markkinat
voidaankin ndhdd véhdisen myynnin perusteella niche-markkinoina, mutta
TASEL-ndytoilla on mahdollisuuksia myds laajemmilla markkinoilla. On
kuitenkin huomioitava, ettd EL-ndyttotehtaan toiminta on pitkddn perustunut
niche-markkinoiden palvelemiseen, joten kasvumarkkinoille pddsy ndhdaan
my0s tuotannollisena haasteena
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Millaisia mahdollisuuksia Beneqilli on laajentaa niche-markkinoitaan?

Yhdysvallat on innovatiivinen markkina-alue ja sielld on paljon erilaisia
tuotteiden kehittdjid. Beneqin resurssit ovat Yhdysvalloissa kuitenkin huonot.
Haastateltavat ndkevdat myo6s Euroopan innovatiivisena, mitd tukee myos
Inseadin (2014) tutkimus globaalista innovatiivisuudesta. Euroopassa Beneqilla
on hyvidt resurssit, aktiiviset jalleenmyyjdt ja yhteistyokumppanit, jotka on
mahdollista valjastaa kasvuun. Euroopassa ndyttddkin olevan paras synergia
kehittdda TASEL-ndyttojen myyntid. Haastateltavien mukaan myynnin tulisi
kohdistua erityisesti tuotteiden suunnittelijoihin. Analyysin pohjalta perinteisil-
la niche-markkinoilla TASEL-ndyttojen yksi mahdollisuus on teollisten
laitteiden HUD-sovellukset. Haastateltavat arvioivat, ettd referenssien avulla
olisi mahdollisuus ldhestyd muita ldhimarkkinoilla olevia yrityksid ja laajentaa
muihin markkinoihin kuten HUD-sovelluksiin henkilautoihin.

TASEL-ndyto6illd haetaankin yritystoiminnalle merkittdavdd kasvua ja
niche-markkinat voidaan ndhdéd luonnollisena askeleena radikaalien innovaati-
oiden kehityksessd. Niche voi olla jalansija ja asema, josta muut teknologiat on
helppo haastaa. (Raynor & Weinberg 2004.) TASEL-ndytot voidaan nahda
niche-teknologiana, jolle ei ole selkedd kysyntdd. Niche-markkinat ja niche-
teknologiat tarkoittavat kuitenkin eri asioita. Niche-markkinoilla asiakkailla on
eritystarve, kun taas niche-teknologia tarjoaa mahdollisuuksia, joilla ei
valttamattda ole markkinallista arvoa. Niche-teknologiat voivat kuitenkin
kehittyd ja kasvaa radikaaleiksi innovaatioiksi esimerkiksi yhdistamalld niita
muihin teknologioihin tai markkinoihin. (Bakker ym. 2012.) Radikaalilla
innovaatioilla on usein suojasatama, jossa niitd voidaan kehittdd ilman
markkinapainetta. Niiden tekninen suorituskyky on suhteellisen alhainen ja ne
ovat sekd hankalia ettd Kkalliita. (Geels 2002.) Uuden idean kehittiminen
tuotteeksi merkitsee myos ulkoisen ja organisaation sisdisen vastustuksen
voittamista (Kemp ym. 1998).

Erilaisten arvioiden (TechSci 2014, Autonews 2013) mukaan ldpindkyvien
ndyttojen markkinat tulevat kasvamaan tulevaisuudessa. Oleellista on kysyad
ovatko lapindkyviat TASEL-ndytot tulevaisuudessa umpikuja (dead-end niche),
jalansija (foothold niche) vai menestyva sovellus (killer application) (Hendry ym.
2007, Raynor & Weinberg 2004). Raynor ja Weinberg (2004) korostavat
segmentoinnin tdrkeyttd jalansijan saamiseksi. Kasvumarkkinoille tahtdavilla
TASEL-sovelluksille mahdollisia markkinoita voidaankin niche-markkinoista
poiketen segmentoida tai ainakin ryhmitelld. Menestyvéksi sovellukseksi (killer
application) kasvamiseksi TASEL-ndyttdjen suunnittelutyohén tarvitaan
proaktiivisia ja rohkeita kehittdjid sekd mahdollisesti yhteistyokumppaneita.
Haastatteluissa todettiin my®os, ettd pddsy killer application -tuotteeseen TASEL-
ndyttojen sovelluskohteen tuotanto tulee olla suurta ja hinta korkea. Teknologi-
an ja sopivan asiakasryhmén 16ytyminen tapahtuu usein yrityksen ja erehdyk-
sen kautta sekd markkinaymmarryksen kasvun myotd. Teknologian rajoitteet ja
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mahdollisuudet avautuvat sovelluskohteiden suunnittelun my6td. (Lynn ym.
1996, Hendry ym. 2007.)

TASEL-nédyttdjen myynnissd haasteina korostuvat EL-teknologian tunte-
mattomuus ja markkinoinnin kuvitteellisuus. Haastatteluiden perusteella
TASEL-ndyttojen potentiaalisia asiakkaita on pyritty saavuttamaan messujen ja
markkinoinnin avulla. Tuntemattomuudelle voidaan ndhdd vastinparina
tunnettavuus, jonka taustalla on 1dydettdvyys ja proaktiivinen myynti.
Loydettdavyys varsinkin internetissd korostuu, koska Beneqilld on rajoitettu
mddrd resursseja, ja toimintansa kautta se markkinoi koko EL-teknologiaa.
Suunnittelijoiden, jotka pohtivat ldpindkyvdn ndyton kayttod tuotteessaan, tulee
loytdada TASEL-ndytot helposti internetin vilitykselld. Teknologian brandddmi-
nen kuluttajamarkkinoita ajatellen voi olla yksi keino tunnettavuuden ja
uskottavuuden lisddmiseksi.

Toften ja Hammervoll (2011) tutkivat niche-yritysten kansainvilisten
markkinoiden valintaa ja kasvustrategiaa. He pddtyvat lopputulokseen, ettd
niche-yritykset laajentuvat kansainvilisesti kehittimadlld ja hyodyntamalla
pitkdaikaisia suhteita jakeluketjun loppupddn kumppaneiden ja maahantuojien
kanssa. Kasvustrategian taustalla on usein markkinoiden valtaamis-, tuotekehi-
tysstrategiat sekd markkinoiden kehitysstrategiat. Strategioilla viitataan
Ansoffin (1958) kehittdmdan tuote- ja markkinamatriisiin. Beneqilld on
mahdollisuus laajentaa TFEL-ndyttdjen myyntid maailmanlaajuisesti valtaa-
misstrategian avulla erityisesti Vendjdlld ja Kiinassa. TASEL-ndytttjen
markkinoita voidaan kehittdd niche-markkinoille tuotekehitysstrategian avulla
ja kasvumarkkinoille diversifikaation kautta.

5.2 Arviointi ja padtelmat

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida reliabiliteetilla ja validiteetilla.
Reliabiliteetti tarkoittaa tutkimuksen toistettavuutta ja validiteetilla tarkoitetaan
luotettavuutta siitd tutkitaanko sitd, mitd on tarkoitus tutkia. Ulkoinen
validiteetti tarkoittaa kuinka hyvin tutkimus on yleistettdvissd, ja sisdinen
validiteetti tutkimuksen omaa luotettavuutta. (Metsamuuronen 2011, 65, 74.)
Tdamdn tapaustutkimuksen tulokset eivét ole yleistettdvissda muihin organisaa-
tioihin, mutta tutkimus antaa hyvédn esimerkin niche-yrityksen strategiasta,
kilpailuedusta ja markkinoista. Tutkimuksen luotettavuus sisdisen validiteetin
kannalta on hyva. Kéaytin erilaisia laadukkaita aineistoja monipuolisesti ja
harkitusti. Aineistoa on my®0s riittdvdsti vastaamaan tutkimuskysymyksiin.
Lumineqin ja sen tuotteiden kilpailuetu ja niche-markkinat on méadaritelty useita
eri ldhteitda hyvaksikdyttden. Lisdksi markkinoiden laajennusmahdollisuuksia
on kasitelty.

Tutkimuksessa on muutamia rajoitteita. Rakensin ensimmdisen haastatte-
lun teoreettisesti segmentointiin tukeutuen, ja kasittelin aiheita matriisimaisesti
markkina-alueiden mukaan. Haastatteluiden runko olisi voinut keskittya
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selkeimmin niche-markkinoihin segmentoinnin sijaan. Toisaalta laajemmat
kysymykset auttoivat taustoittamaan aihealuetta. Ensimmdisen haastattelun
myotd muutin painopistettd merkittavasti. Myos asiakastyytyvdisyyskyselyssa
on puutteita, eikd kysely ole suoraan linjassa tutkimuskysymyksiin ndhden.
Kyselystd oli kuitenkin merkittdvasti hyotyd soveltuvin kohdin. Esimerkiksi
asiakastyytyvdisyyskyselyssd asiakkaiden arvioimaa kdytettivyyttd ja innovatii-
visuutta on hankala maédritelld, mikd mielestdni olisi ensisijaisen tdrkeda.
Avoimen kommentoinnin mahdollisuudella asiakkaat olisivat voineet avata
tuotteiden tekijoiden merkitystd. Myos ndyttoteknologioihin liittyvét tekninen
termisto ja maailma ovat jokseenkin hankala hallita ja tdltd osin tekstissd saattaa
olla puutteita. Nyt niche-markkinat perustuvat haastateltavien pubheisiin,
kokemuksiin ja esimerkkeihin menneisyydesta ja nykyisyydestd. Toisinaan on
vaikea erottaa, mihin aikaan esimerkit perustuva. Tédltd osin markkinoita on
vaikea tyypitelld, koska selkeitd referenssejd ei ole. Kysyin haastateltavilta,
kuinka he arvioivat eri asiakasryhmien prosentuaalista myyntid, ja vastaukset
olivat hyvin vaihtelevia. Beneqille olisi rakentavaa kdyd&d jokaisen niche-
markkinan myynti erikseen ldpi koko organisaation kanssa, jotta kokonaistilan-
ne selkiytyisi.

Jatkotutkimuksena olisi mielenkiintoista tutkia useamman suomalaisen
teknologialdhtdisten niche-markkinoilla toimivien yritysten kilpailuetua ja
markkinoita, ja sitd minkilaiseen ydinosaamiseen ja kilpailuetuun yritysten
toiminta perustuu. Tutkimusta voitaisiin jatkaa myos keskittymalld jalleenmyy-
jien ja yhteistyokumppaneiden rooliin niche-markkinoilla toimivan yrityksen
strategiassa. Beneqin organisaatiossa taas voidaan ndhdé tutkimusaihe niche-
teknologiaan ja yrityksen kasvustrategiaan liittyen. TFEL- ja TASEL-ndyttojen
erilainen tilanne ja tuotestrategiat antavat mielenkiintoisen tutkimusndkokul-
man.
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Liite 1. Tutkimushaastattelun rakenne
HAASTATTELU

Nimesi?

Kuvaile nykyista tyotehtdvadsi/asemaasi ja sen sisdltoa?
Minkélainen koulutustausta sinulla on?

Kuinka kauan olet ollut Planarilla/Lumineqilla t6issa?

Kerro hieman omasta tychistoriastasi EL-teknologian parissa?

Or LN =

TOIMIALAN KILPAILU JA ELINKAARI
(Lue seuraava)

"Vuonna 2005 (Us Planar Systems) toimitusjohtaja Jarmo Salminen sanoi ”Kun tulin
nykyiseen tehtdvaani kolmisen vuotta sitten (2002-2010), ndkymat olivat harmaat. EL-
ndyttdjen sanottiin olevan katoavaa tekniikkaa ja pessimistit povasivat jopa koko tehtaan
sulkemista. Emme jddneet kuitenkaan rypemaddn lopettamistuskaan, vaan mietimme
parannuskeinoja.” Kuvaillusta tilanteesta on nyt yli kymmenen (10) vuotta, (eli 12 vuotta)."

6. Miten koet EL-ndyttojen tilanteen olevan nyt? Entd tulevaisuudessa? Kuinka
toimialan tilanne on kehittynyt?

7. Mitka tekijat ovat vaikuttaneet EL-ndyttojen toimialan muutoksiin?

8. Kuvaile Lumineqin tuotteiden myyntiprosessia viimeaikaisen esimerkin valossa

9.  Kuinka Beneqin omistajuus on vaikuttunut EL-ndyttojen markkinointi- ja
myyntipanostukseen?

KILPAILUYMPARISTO

10.  Mitka tuotteet/tuoteteknologiat koet Lumineqin tuotteiden p&akilpailijoiksi?
(Kéy lapi jokainen mainittu kilpaileva teknologia)

10a. Mitka ovat kilpailevien tuotteiden/tuoteteknologioiden vahvuudet?

10b. Mitka ovat kilpailevien tuotteiden/tuoteteknologioiden heikkoudet?

10c. Minkalaisista asiakaskohteista (X) kilpailee Lumineqin tuotteiden kanssa?

11. Mitd piddt Lumineqin tuotteiden vahvuuksina?

12.  Mitd piddt Lumineqin tuotteiden heikkouksina?

13.  Uskotko, ettd kilpailevat tuoteteknologiat tulevat kilpailemaan yha voimakkaammin
Lumineqin asiakaskunnasta tulevaisuudessa?

14.  Arvioi uusien kilpailevien tulokkaiden uhkaa EL-ndyttoteknologian osalta

15. Kuvaile Lumineqin toimittajien roolia ja ndyttéjen komponenttien hankintaprosessia.

ASIAKASSEGMENTIT/ NICHE-MARKKINAT
(Onko seuraava jaottelu mielestési sopiva?)

16. Kuvaile asiakkaiden toimialakohtaisia tarpeita ja vaatimuksia.

17.  Milla toimialoilla kilpailu tulee voimistumaan? Arvioi kilpailun voimakkuutta
18.  Milld toimialoilla EL-ndytot tulevat pitim&an markkinaosuutensa? Miksi?

19.  Milla toimialoilla on mahdollisuus markkinaosuuden kasvuun? Miksi?

20.  Arvioi jokaisen toimialan myyntiosuutta kokonais-myynnista (%)?

21.  Arvioi toimialojen yritysten kokoa, lukumaérad ja ostovolyymia.



22.
23.

24.

Ovatko asiakkaat julkisia (valtion), vai yksityisid?

Kuvaile merkittdvimpid toimialakohtaisia tuote-sovelluksia ja loppukayttdjia. Anna
muutama esimerkki.

Ovatko asiakkaat tyypillisesti uusia, vai entuudestaan tuttuja? Kuvaile eri toimialoja.

ASIAKKAIDEN ERITYISTARPEET

25.
26.

27.

28.

29.
30.

Minkélaisia erilaisia erityistarpeita toimialoilla on?

Mitkd TFEL:n tuoteominaisuudet nousevat tarkeiksi eri toimialojen tarpeet
huomioiden?

Miten tarkeitd Lumineqin tarjoamat EL-nédytot ovat asiakkaiden lopputuotteen
kannalta? Arvioi kdyttoarvoa eri sovelluskohteissa?

Ovatko EL-naytot kriittinen komponentti vai korvattavissa oleva asiakkaiden
lopputuotteen kannalta?

Kuinka hintaherkkia asiakkaat ovat toimialakohtaisesti?

Arvioi asiakkaiden kannattavuutta toimialakohtaisesti. Kuvaile asiakasprofiileja.

LAPINAKYVAT TASEL-NAYTOT

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.
39.

Kuvaile TASEL:n globaaleita markkinoita.

Mitka ovat Taselin erottautuvat piirteet koko arvoketjuun liittyen? (Arvoketju
tarkoittaa arvonmuodostusprosessia, eli hyddykkeen jalostumista raaka-aineesta
valmiiksi tuotteeksi.)"

Mitd ainutlaatuista Lumineqin tarjoamissa (TASEL) lapindkyvissd ndytoissa on
verrattuna kilpailijoiden ldpindkyviin nédytt6ihin?

Mitd tekijoitd uskot, ettd asiakkaat/loppukéyttdjat arvostavat lapindkyvissa
ndytoissd (TASEL) tulevaisuudessa?

Minkalaisia erilaisia tuotesovelluksia TASEL:n avulla voidaan toteuttaa?

Mitka ovat TASEL:n tuotepiirteiden merkittavimdt erot kilpailijoiden tuotteisiin tai
tuoteteknologioihin verrattuna?

Arvioi mahdollisuutta suunnata TASEL kuluttajamarkkinoille. Kuinka TASEL
taipuisi massatuotteeksi? Arvioi myos hintaa suhteessa muihin kuluttajatuotteisiin.
Mitkd ovat Lumineqin menestystekijit tulevaisuudessa?

Mitka ovat TASEL:n tuotepiirteiden merkittavimdt erot kilpailijoiden tuotteisiin tai
tuoteteknologioihin verrattuna?

GLOBAALIT MARKKINAT (Ojenna kartta)

40.
41.
42,
43.
44.

45.

Kuvaile globaaleita markkinoita ja jakelukanavia markkinaristikon avulla.

Mistd markkinoista sinulla on kokemusta? Kuvaile tyotehtdvaasi.

Mitké asiat ovat olleet helppoja ja mitkd haastavia asioita toimimillasi markkina-
alueilla? Anna esimerkki kummastakin.

Kuinka globaali markkinatilanne on kehittynyt? Kuvaile globaalia markkinatilannet-
ta nyt

Kuvaile EL-nayttojen markkinatilannetta toimialakohtaisesti karttaa hyvaksikaytta-
en.

Mitkd markkina-alueet ovat potentiaalisia tulevaisuudessa?



Liite 2. Asiakastyytyvdisyyskyselyn rakenne

BENEQ ELECTROLUMINESCENCE DISPLAYS - ASTAKASTYYTYVAISYYSTUTKIMUS 2013

4. Mita seuraavista Lumineq/Planar tuoteryhmien tuotteista yrityksenne on hankkinut? Merkitkaa
kaikki oikeat vaihtoehdot

1. @ TFEL() 3. @ TFELglass ()

2 @ TasEL() 3. @ ei mitdan edellisistd tuoteryhmista
5. Mihin tarkoituksiin kaytatte Lumineq/Planar nayttija? Merkitkas kaikki oikeat vaihtoehdot
1 a  military 6. @ aviation and aerospace

2. 3  medical 7. @  maring

3 QO oil and gas 8. @ mining

4 QO transportation g O  industrial

5 a  railway 0. @ muu kdyttdtarkoitus, mika

6. Mistd seuraavista Lumineq tuoteryhmien tuotteista yrityksenne on kiinnostunut? Merkitkaa kaikki
oikeat vaihtoehdot

1. @ TFEL standard 1. @ TASEL standard
2. 0O TFEL custom 2. 0O TASEL custom
3. @ TFEL glass only 3. O TASEL glass only

a  Other, mika

7. Mihin tarkoituksiin olisitte kiinnostuneita kdayttamaan Lumineq nayttoja? Merkitkaa kaikki oikeat

vaihtoehdot
i O  military 6. O aviation and aerospace
. O medical 7. O marine
3. 0O oiland gas 8. O mining
4. 0O transportation 9. 0O industrial
5. O railway 0. O muu kiyittarkoitus, mika

8. Ohessa teille esitetadan toimintaan liittyvia tekijditd. Arvioikaa kyseisia tekijoita kaksi kertaa:

A, Arvioikaa ensin asteikolla 1-7, miten tarkeitd /merkityksellisia seuraavat toimintaan liittyvat tekijat
ovat Teille. Merkitkda oikea numero A sarakkeesta tekijan kohdalga.

Asteikko: 1 = ei merkitysta ... 7 = erittdin tarkea

B. Arvioikaa sitten asteikolla 1-7, miten Beneq/Planar on onnistunut ndiden tekijéiden suhteen.
Asteikko: 1 = onnistunut erittain huonosti ... 7 = onnistunut erittdin hyvin

Jos teilld ei ole kokemusta Beneqgin/Planarin onnistumisesta jossakin tietyssa kohdassa, jattakaa
vastaamatta kyseiseen kohtaan (A ja B sarakkeet)

A, B.
Tekijin tirkeys Teilfle? Benegin/Planarin
onnistuminen?
l=@gi 7 = erittain 1 =onnistunut 7 =onnistunt
merkitysta tarked enittain erittain hyvin
huonosti
Toiminta yleensa
1. tiedottaminen palveluista ja tolMINNEStE vueeeeveeceesrsmsmsnnnnen 1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
2. luotettavuus yhieistyGkUMPPENING ...oveee e eeeemsrsrscmsmsnnnnens 1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
3. toiminnan asiakaslahtBisyys .o e e e e 1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
4. asioinnin sujuvuus ja helppous 1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
Tuotteet
5. tuotheiden iNMovativiSULS ... cssmen s cmnss e e e 1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
6. tuotteiden tekninen MOIMIVUUS ..oveeeeccceevceneescesmen s nnanes 1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
7. tuotheiden kEyetEvyYSs o e e e 1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
8. tuotheiden t0iMItUSVAIMIUUS (.ocvee e recseneescsmen s smnanes 1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
9. tuotheiden toiMItUSEIKE .....ovwe e e ceisersenees cssmen s cnnanes 1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
10. tuotevalikoiman laajuus.. e 12 3 4 5 &8 7 1 2 3 4 5 6 7
11. uuiuustuotteiden kehittEminen ... e 1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
12, teknisen tUEN TB50 i crrreiscsne e seisrmsssmse sesmensns smnnnes 1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7



Yhteyshenkilén toiminta
13. yhteydenpidon aktivisuus
14, tavoitettavuus
15. tuotecsaaminen
16. toiminnan asiakaslahtbisyys
17. lupausten pitdminen
18, yhigistydn yISINEN SUJUVULS ... cereeceessneeesesesensns vesmsnn vmsns 1
Asiakaspalvelun toiminta

19, asiakaspalvelun tEvoitetavUUS e sssne s s s sss s snes
20. asiakaspalvelun palvelualttius ja ystavallisyys.....ooeveeeenes
21. reagointinopeus ongelmatilantelssa v s resesnssnnes
22, reklamaatioiden KESHEElY v verererersresmmssnsne s s ses sssssnns
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Kaikki edella kysytyt osatekijat huomioiden
kokonaisarvosana Beneqgin/Planarin toiminnalle
1=huono 7= erifOM@INEN ....cccoveereerermmnmrmsremssssnensnsses 1 2 3 4 5 6 7

e e e B |

e e |

9. Miten arvioitte Beneqin/Planarin toiminnan kokonaisuutena kehittyneen viimeisen vuoden aikana?

1. O  parantunut selvdsti 4, O  heikentynyt hieman
2. O parantunut hieman . O heikentynyt selvast
3. @  pysynyt ennallaan 6. @ enosaasanoa
Perustelut:

10. Mitkd tuotteet koette omasta nikdkulmastanne Lumineq tuotteiden paikilpailijoiksi? (merkitkas
tuotteet ja niita valmistavat yritykset )

Tuactteet ja valmistavat yritykset:

11. Miten Lumineq tuotteet eroavat muiden kilpailevien yritysten vastaavista tuotteista?

1. O Lumineg tucttest ovat parempia 3. O Lumineq tuottest ovat heikompia
2. B Lumineg tuctiteet ovat samantasoisia 4, O en osaasanoa
Perustelut:

12. Miten Beneqgin tarjoamat palvelut eroavat muiden kilpailevien yritysten vastaavista palveluista?

1. O Benegin palvelut ovat parempia 3. O Benegin palvelut ovat heikompia
2. @ Beneqgin palvelut ovat samantasoisia 4, QO enosaasanoa
Perustelut:,

13. Suosittelisitteko omien kokemustenne perusteella Lumineq tuotteita esim. kollegoillenne?

1. O  kylls, olen jo suositellut 3 O kylls, suosittelisin tietyin ehdoin/varauksin
2. @ kylld, suosittelisin lEmpimasti 4, @ entodennskdisesti suosittelisi
Perustelut:

14. Miten arvioitte yrityksenne hankintojen Beneqiltd kehittyvan seuraavan vuoden aikana?

1. @ hankinnat kasvavat, yhieistyGmme 2. @  hankinnat pysyvit ennallaan
todenndkdisesti laajenee 3. @ hankinnat vihensvat

Perustelut:

VAPAAMUOTOINEN ASTAKASPALAUTE

15. Mita tekijoita pidatte Beneqin ja sen Lumineq tuotteiden vahvuuksina?

| 16. Kuinka Beneq voisi parantaa Lumineq tuotteitaan/tarjoamiaan palveluita tulevaisuudessa?




Liite 3. Kuiluanalyysi tuotteiden mukaan

Ka.(64) TFEL =L Tpcp E
lasi mitdian

Toiminta yleensa

1. tiedottaminen palveluista ja toiminnasta
2. luotettavuus yhteistyokumppanina
3. toiminnan asiakasldhtoisyys

4. asioinnin sujuvuus ja helppous

Keskiarvo
Tuotteet

5. tuotteiden innovatiivisuus

6. tuotteiden tekninen toimivuus

7. tuotteiden kaytettavyys

8. tuotteiden toimitusvarmuus

9. tuotteiden toimitusaika

10. tuotevalikoiman laajuus

11. uutuustuotteiden kehittdminen
12. teknisen tuen taso

Keskiarvo

Yhteyshenkilon toiminta

13. yhteydenpidon aktiivisuus
14. tavoitettavuus

15. tuoteosaaminen

16. toiminnan asiakasldhtoisyys
17. lupausten pitdiminen

18. yhteistyon yleinen sujuvuus
Keskiarvo 0,06

Asiakaspalvelun toiminta

19. asiakaspalvelun tavoitettavuus
20. asiakasp. palvelualttius ja ystavillisyys
21. reagointinopeus ongelmatilanteissa

22. reklamaatioiden kisittely
Keskiarvo -0,28 -0,31 -0,03 -0,29 0,04
Kokonaisarvosana -0,42 -0,46 -0,32 -0,48 -0,19




Liite 4. Kuiluanalyysi asiakassegmenttien mukaan

Ko vison, | oo | 01 | TP

(72) M5a;‘16ne mining other aviation
Toiminta yleensd (n=51) (0=18) (©=13) (M=8) (n=20) (n=13)
1. tiedottaminen palveluista ja toimin. -0,2 -0,2 -0,3 0,1 -0,3 -0,6
2. luotettavuus yhteistyokumppanina -04 -0,2 -04 0,2 -0,2 -0,5
3. toiminnan asiakasldhtoisyys -0,5 -0,3 -0,4 -0,3 -0,6 -0,6
4. asioinnin sujuvuus ja helppous -0,5 -0,2 -0,5 0,2 -0,4 -0,2
Keskiarvo -0,38 -0,22 041 0,08 -0,36 -0,47
Tuotteet
5. tuotteiden innovatiivisuus -0,6 -0,7 -0,3 -0,6 -0,5 -0,6
6. tuotteiden tekninen toimivuus -0,7 -0,6 -0,9 -0,5 -0,5
7. tuotteiden kiytettavyys -0,8 -0,9 -0,7
8. tuotteiden toimitusvarmuus -0,7 -0,7 -0,4 -0,9 -0,5 -0,3
9. tuotteiden toimitusaika -0,8 -0,9 -0,9 _ -0,1 -0,2
10. tuotevalikoiman laajuus -0,1 0,0 -0,7 -0,1 -0,9
11. uutuustuotteiden kehittdminen -0,7 -0,5 - -0,1 -0,9
12. teknisen tuen taso -0,6 -0,5 -0,5 -0,2
Keskiarvo -0,64 -0,89 -0,48 -1,07 -0,41 -0,56
Yhteyshenkilon toiminta
13. yhteydenpidon aktiivisuus -0,1 -0,1 0,0 -0,6 -0,5 -0,3
14. tavoitettavuus -0,1 -0,1 -0,1 0,0 -0,4 -0,5
15. tuoteosaaminen -0,1 -0,1 0,1 -0,5 -0,3 -0,3
16. toiminnan asiakasldhtoisyys -0,3 -0,3 -0,3 -0,3 -0,6 -0,6
17. lupausten pitdminen -0,3 0,2 -0,3 -0,5 -0,3 -0,1
18. yhteisty6n yleinen sujuvuus -0,5 -0,1 -0,4 0,0 -0,6 -0,2
Keskiarvo -0,25 -0,07 -0,15 -0,30 -0,44 -0,33
Asiakaspalvelun toiminta
19. asiakaspalvelun tavoitettavuus -0,5 -0,2 -0,2 - -0,4 -0,2
20. ap:n palvelualttius ja ystavaillisyys 0,0 0,2 -0,1 -0,8* 0,1 0,0
21. reagointinopeus ongelmatilanteissa -0,4 -0,3 -0,2 -0,6 -0,4
22. reklamaatioiden késittely -0,3 0,0 -0,1 -0,3* -0,1 -0,1
Keskiarvo -0,28 -0,06 -0,14 -1,04 -0,25 -0,17
Kokonaisarvosana -0,42 -0,40 -0,32 -0,65 -0,38 -0,41

*Vain muutama (4) vastaaja, joten tulos ei merkityksellinen




Liite 5. Kuiluanalyysi markkina-alueiden mukaan

Ka. EU USA  Kiina Vendjd
Toiminta yleenséd (n=51) | n=12)  (n=11) (0=13) (n=14)
1. tiedottaminen palveluista ja toimin. -0,2 -0,8 -0,3 0,0
2. luotettavuus yhteistyokumppanina -0,4 -0,5
3. toiminnan asiakasldhtoisyys -0,5 -
4. asioinnin sujuvuus ja helppous -0,5 -0,4
Keskiarvo -0,38 -0,67
Tuotteet
5. tuotteiden innovatiivisuus -0,6 -0,5
6. tuotteiden tekninen toimivuus -0,7 -0,5
7. tuotteiden kidytettavyys -0,9 -0,7
8. tuotteiden toimitusvarmuus -0,7 -0,5
9. tuotteiden toimitusaika -0,8 -0,2
10. tuotevalikoiman laajuus -0,1 -0,7
11. uutuustuotteiden kehittiminen -0,7 -0,7
12. teknisen tuen taso -0,6 -0,4
Keskiarvo -0,64 -0,52 -0,10 -1,15 -0,63
Yhteyshenkilén toiminta
13. yhteydenpidon aktiivisuus -0,1 -0,8 0,2 0,1 -0,1
14. tavoitettavuus -0,1 -0,9 -0,1 04 -0,1
15. tuoteosaaminen -0,1 -0,4 0,1 -0,1 0,0
16. toiminnan asiakasldhtoisyys -0,3 -0,8 -0,2 -0,2 -0,1
17. lupausten pitdminen -0,3 -0,5 -0,3 0,1 -0,7
18. yhteistyon yleinen sujuvuus -0,5 -0,6 -0,3 -0,1
Keskiarvo -0,25 -0,66 -0,09 0,04 -0,36
Asiakaspalvelun toiminta
19. asiakaspalvelun tavoitettavuus -0,5 -0,5 -0,4 0,0 -
20. ap:n palvelualttius ja ystévaillisyys 0,0 0,0 -0,1 0,6 0,0
21. reagointinopeus ongelmatilanteissa -0,4 -0,5 -0,4 -0,3 -0,2
22. reklamaatioiden kasittely -0,3 -0,1 01 0,0
Keskiarvo -0,28 -0,29 -0,20 0,07 -0,54
Kokonaisarvosana -0,42 -0,54 -0,17 -0,38 -0,58




