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Tiivistelméd - Abstract

Tutkielma analysoi vakuutusyhtion vertikaalista integraatiota terveys- ja
hyvinvointialalle Suomessa. Vertikaalisella integraatiolla tarkoitetaan yrityksen
liikketoiminnan laajentamista tuotteen arvoketjussa eteen- tai taaksepdin.
Tutkimus on toteutettu laadullisena tapaustutkimuksena, jossa tutkitaan yhden
suomalaisen vakuutusyhtion integroitumista terveys- ja hyvinvointialalle. Tar-
koituksena on tutkia kohdeyrityksen integraation insentiivejd sekd integraation
toteutuksen mahdollistajia ja haasteita. Tutkimusaineisto koostuu
kohdeyrityksessa suoritetuista asiantuntijahaastatteluista, keréatyista
havainnoista yhden liiketoimintayksikon toiminnasta ja yrityksen julkaisuista.

Aiemissa tutkimuksissa on havaittu, ettd yritys voi saavuttaa vertikaalisen in-
tegraation avulla useita hyotyjd. Kustannussdastot ja kasvanut kontrolli ovat
kirjallisuudessa yleisesti esitettyja hyotyjd ja myos tdssd tutkielmassa ne
havaittiin integraation insentiiveiksi. Ndiden lisdksi tutkielmassa havaittiin
my0s muita insentiivejd. Kirjallisuudessa on esitetty, ettd yhteistyon ja kump-
panuuksian avulla yritys voi saavuttaa toisen alan osaamista kayttaméttd omia
resursseja. Tutkielma havaitsi terveyspalveluita tuottavien yhteistyokump-
paneiden laajat palveluverkostot yhdeksi integraation toteutuksen mahdollista-
jiksi. Aiemmissa tutkimuksissa on my0s todettu yrityskulttuurin voivan
vaikuttaa yrityksen tehokkaaseen suorituskykyyn. Myos tdssd tutkielmassa
rohkean ja kokeilunhaluisen yrityskulttuurin havaittiin olevan mahdollistava
tekija. Tutkielmassa havaittiin yhteensd kahdeksan integraation toteutuksen
mahdollistajaa. My0s integraation toteutuksen haasteiden havaittiin olevan
osittain yhtenevdisid teoreettisen kirjallisuuden kanssa. Haasteeksi havaittiin
muun muassa vakuutusalan sddntely seki terveys- ja hyvinvointialan kilpailu,
joiden on kirjallisuudessa todettu lisddvan markkinaesteitd. Lisdksi aiempien
tutkimusten mukaan toimialan ulkopuolelta markkinoille tulleen kilpailijan on
haastava kilpailla kokeneempia yrityksid vastaan. Myos tdssad tutkielmassa
havaittiin ulkopuolisen kilpailijan asema uudella markkinalla yhdeksi inte-
graation toteutuksen haasteeksi. Tutkielma havaitsi yhteensa kuusi inte-
graation toteutuksen haastetta.
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1 JOHDANTO

Vertikaalisessa integraatiossa yritys laajentaa liiketoimintaansa tuotteen arvo-
ketjussa eteen- tai taaksepdin. Viime vuosikymmenen aikana osa suomalaisista
vakuutusyhtiostd ovat laajentaneet liiketoimintaansa vertikaalisesti eteenpdin
terveys- ja hyvinvointialalle. LdhiTapiola on ostanut omistusosuuksia kahdesta
yrityksestd, jotka tuottavat yksityisid terveys- ja hyvinvointipalveluita. OP
Ryhméd on perustanut oman sairaalaketjun, joka toimii neljdlld toimipaikalla.
Fennia puolestaan on laajentanut liiketoimintaansa terveys- ja hyvinvointialalle
solmimalla yhteistyokumppanuuksia yksityisid terveyspalveluita tuottavien
yritysten kanssa. (LahiTapiola 2016, 11.5.2016; LahiTapiola 2017, 13.6.2017; Poh-
jola Sairaala 2018; Fennia 2018)

Hallituksen esityksessd (HE 2017/15) eduskunnalle koskien maakuntien
perustamista ja sosiaali- ja terveydenhuollon jdrjestimisen uudistamista esite-
tadn, ettd terveydenhuollon palveluita voisi jatkossa tuottaa maakunnat itse tai
niitd tarjottaisiin yksityisten tai kolmannen sektorin tuottajien kautta. Uudis-
tuksen jdlkeen terveydenhuollon alalla vaikuttaisi entistd vahvemmin yksityiset
terveyspalveluiden tuottajat, silld uudistus lisdd kansalaisten mahdollisuutta
varallisuudesta riippumatta kayttda yksityistd sairaanhoitopalvelua. Hallitus
maddrittelee esityksessddan uudistuksen tavoitteeksi lisdtd alalle kilpailuneutrali-
teettia.

Vakuutusyhtididen terveysliiketoiminnat ja hallituksen esitys (HE
2017/15) ovat merkkejd siitd, ettd vakuutusyhtiot sekd hallitus ndkevat Suomen
terveydenhuollon markkinoilla tilaa uusille toimijoille. Vakuutusyhtioille va-
kuutukset, kuten sairaskuluvakuutukset, ovat kanava terveys- ja hyvinvoin-
tialalle. Vakuutuslaitoksella on oikeus (Tyotapaturma- ja ammattitautilaki
2015/459 § 42; Liikennevakuutuslaki 2016/460 § 57) madrittdd asiakkaan hoito-
paikka lakisddteisten vakuutusten osalta. Kyseessd on silloin lakisédadteisen tapa-
turma- tai liikennevakuutuksen kdyttd. Vapaaehtoisten sairaus- ja tapaturma-
vakuutusten osalta vakuutuslaitoksella ei ole oikeutta valita asiakkaan hoito-
paikkaa.

Tutkielma analysoi vertikaalista integraatiota liiketoimintaansa laajenta-
van yrityksen ndkokulmasta. Tutkielmassa tarkastellaan yhden suomalaisen
vakuutusyhtion integroitumista vertikaalisesti arvoketjussa eteenpdin terveys-
ja hyvinvointialalle. Tutkielma toteutetaan laadullisena tapaustutkimuksena,
jonka tarkoituksena ei ole tuottaa yleistettdvissd olevaa tietoa, vaan pyrkid li-
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sddamadan ymmarrystd ilmiostd, jossa vakuutusala yhdentyy terveys- ja hyvin-
vointialalle ja jossa yrityksen liiketoimintarajat siirtyvit integraation jilkeen
perinteisen toimialansa ulkopuolelle.

Tutkielman tarkoituksena on havaita kohdeyrityksen insentiivit integraa-
tioon sekd integraation toteutuksen mahdollistajat ja haasteet. Yleisemmin voi-
daan sanoa, ettd tutkielma tutkii yksittdisen vakuutusyhtion strategista kayttay-
tymistd vertikaalisen integraation muodossa, analysoi kannustimia kayttayty-
misvalinnan takana ja havainnoi integraation toteutuksen mahdollistajia sekd
haasteita. Tutkimusaihe lukeutuu taloustieteessd mikrotaloustieteen alle, silld
tutkimus tarkastelee yksittdisen taloudellisia pdatoksid tekevdn toimijan kayt-
taytymista.

Tutkielman aihe on ajankohtainen. Vakuutusala ja terveys- ja hyvinvoin-
tiala ovat muuttumassa sekd yhdentymassd. Suomalaiset vakuutusyhtiot eivét
perinteisesti ole toimineet terveydenhuoltoalalla palveluntuottajana. Hallituk-
sen suunnittelema sote -uudistus (HE 2017/15) on puolestaan muuttamassa
terveydenhuollon rakennetta. Ajankohtaisuudesta johtuen vakuutusyhtion ver-
tikaalinen integroituminen terveys- ja hyvinvointialalle on ilmiond Suomessa
vield vahan tutkittu. Integraatiot eivét kuitenkaan ole uutta suomalaisille va-
kuutusyhticille. Vakuutusalan ja pankkisektorin yhteensulautuminen on ollut
yleista.

Vakuutusyhtididen vertikaalisesta intagraatiosta 16ytyy aikaisempaa tut-
kimustyotd niin ulkomailta kuin kotimaasta. Bach (2014) tutkii vakuutusyhtioi-
den fuusio- ja yrityskauppatoimintaa. Tutkimuksessa analysoidaan vakuutus-
yhtididen yrityskaupoista ja yhteensulautumista saavutettuja arvonlisdyksid.
Tutkimuksen mukaan konsistenttia empiiristd ndyttod arvonlisdyksistd on va-
han.

Ho (2009) puolestaan analysoi syitd, miksi vakuutusyhticiden vertikaaliset
intagraatiot terveydenhuoltoalalle ovat suureksi osaksi epaonnistuneet Yhdys-
valloissa. Tutkimuksessa havaitaan myos esteitd, joita vakuutusyhtiot kohtaa-
vat pyrkiessddn terveydenhuollon markkinoille. Luumin (2016) tutkimuksessa
taas analysoidaan, miten vakuutusalan ja terveys- ja hyvinvointialan yhdenty-
minen ilmenee vakuutusmarkkinoilla Suomessa.

Tutkielman teorialuvussa esitetddn kirjallisuutta vertikaalisesta integraati-
osta yrityksen strategisena kayttdytymisvalintana. Empirialuvussa tutkitaan
vakuutusyhtion vertikaalista integroitumista terveys- ja hyvinvointialalle esit-
tamadlld havaintoja tapaustutkimuksen kohdeyrityksen integraatiosta. Tutkiel-
man johtopaatokset kerrotaan neljannessa luvussa.



2 VERTIKAALINEN INTEGRAATIO YRITYKSEN
STRATEGISENA KAYTTAYTYMISVALINTANA:
KIRJALLISUUSKATSAUS

Vertikaalisen integraation synonyymeina toimivat sanat yhteensovittaminen,
yhdistyminen ja yhdentyminen (Suomisanakirja 2017, vertikaalinen integraatio).
Yritykselle vertikaalinen integraatio on strateginen valinta, jolla yritys laajentaa
liiketoimintaansa. Laajennus toteutetaan vertikaalisesti saman arvoketjun sisal-
la. Esimerkiksi tuotteen valmistaja voi integroitua vertikaalisesti arvoketjussa
eteenpdin ja toimia integraation jdlkeen myds tuotteen jalleenmyyjand (Investo-
pedia 2017, vertical integration).

Samuelsonin ja Nordhausin (1995, 334) mukaan vertikaalinen integraatio
ilmenee, kun kaksi yritystd, jotka toimivat saman arvoketjun eri vaiheissa, yh-
distyvit. Vertikaalinen integraatio eroaa horisontaalisesta integraatiosta siten,
sijaitsevatko yritykset saman arvoketjun eri vaiheissa vai toimivatko ne toimi-
alan samassa tuotannonvaiheessa. Horisonttaalisesta integraatiosta on kyse
esimerkiksi silloin, kun kaksi keskenddn kilpailevaa huoltoasemaa yhdistavat
liikketoimintansa. Molemmat huoltoasemat toimivat samalla toimialalla arvoket-
jun samassa vaiheessa. Edellisessd esimerkissd olisi kyse vertikaalisesta integ-
raatiosta silloin, jos polttoaineen tuottaja integroituisi polttoainetta myyvan
huoltoaseman kanssa.

Blackin ym. (2012, 75) mukaan eri toimialoilla operoivien yritysten valistd
fuusiota voidaan kutsua toimialaliukumaksi. Toimialaliukumassa yritys laajen-
taa liiketoimintansa toimialalle, jossa se ei ole ennen operoinut. Toimialaliuku-
maksi voidaan kutsua kahden sellaisen yrityksen vélistd yhdentymistd, jotka
eivdt toimi saman arvoketjun sisélld. Vertikaalinen integraatio on kyseeesss sil-
loin, kun yritys laajentaa liiketoimintansa saman arvoketjun sisalla.
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2.1 Yrityksen strateginen kdyttaytyminen ja liiketoiminnan rajat

Taloustieteessd strategisella kayttdytymiselld viitataan taloudellisia paatoksid
tekevdn toimijan tietoisiin valintoihin. Black ym. (2012, 391) mukaan yritys
valitsee tietyn toimintavaihtoehdon kaikkien mahdollisten toimintavaihtoehto-
jen valintajoukosta tiedostaen, miten lopputulokseen vaikuttavat kilpailijoiden
valinnat ja miten oma valinta vaikuttaa kilpailijoiden valintap&datoksiin. Heidan
mukaan strategisella kayttdytymiselld kuvataan yrityksen valitsemia toimia,
joiden avulla se pyrkii vaikuttamaan kilpailemaansa liiketoimintaympéristoon.

Khemani ja Shapiro (1993, 81) ryhmittelevit yrityksen strategisen kayt-
taytymisen kahteen kdytosmalliin riippuen kayttdytymisen luonteesta. En-
simmadisessd kadytosmallissa yritys pyrkii yhdessa kilpailijoiden kanssa saavut-
tamaan toimialan voitot ja kasvattamaan toimialaa. Toisessa kdytosmallissa
yritys pyrkii saavuttamaan liikevoittoa kilpailijoidensa kustannuksella. Talloin
yritys valitsee toimia, joilla yritys pyrkii saavuttamaan toimialan voitot seka
vahentamadn kilpailua.

Levy ja Reiffen (1988, 2) puolestaan analysoivat vertikaalista integraatiota
yrityksen toimena muokata markkinoista epdhoukuttelevat kilpailijoilleen.
Tutkimuksen mukaan vertikaalisen integraation avulla yritys voi sulkea kil-
pailijoita markkinoilta vahentamalld kilpailijoiden saavutettavissa olevia tuot-
toja. Vertikaalisella integraatiolla yritys voi rajoittaa kilpailijoita myymastd
tuotteitaan potenttiaalisimmille asiakkailleen. Levyn ja Reiffen tutkimus on yksi
esimerkki vertikaalisen integraation vaikutuksista. Integraation seurauksena
integroitunut yritys, kilpailijat, toimiala ja asiakkaat voivat paddtyd useaan lop-
putulemaan.

Coase (1937) esitti ajatuksen yrityksen rajojen maardytymisen sekd talou-
dellisen tehokkuuden yhteydestd. Coase analysoi yrityksen toiminnan rajojen
madrdaytymistd transaktiokustannusten avulla. Tutkimuksessa transaktiokus-
tannuksista kdytetdan termid “hintamekanismin kadytostd aiheutuvat kustan-
nukset” (costs of using the price mechanism). Hanen mukaan yritys voi koordi-
noida tuotantoaan itse tai markkinoiden kautta. Mitd enemmén arvoketju toimii
markkinoiden vélitykselld, sitd enemmaén hintamekanismin kaytostad aiheutuvia
kustannuksia syntyy. Transaktiokustannukset syntyvit, kun arvoketjun toimijat
vaihtavat tuotteita toistensa valilla.

Coasen (1937) tutkimusta pidetddan merkittdvang, silld se nostaa esiin fun-
damentaalisia kysymyksid yrityksen toiminnasta, sen rajoista ja siitd, kuinka
transaktiokustannukset muuttuvat, kun transaktio suoritetaan yrityksen sisalld
ja kun sama transaktio suoritetaan ulkoisesti markkinoiden kautta. Coasen
(1937, 390) mukaan yrityksen tulisi suorittaa transaktio yrityksen sisélla silloin,
kun yrityksen sisdiset hallinnointikustannukset ovat alhaisemmat kuin markki-
noiden transaktiokustannukset ja toisin péain.

Coase (1937) esittdd tutkimuksessa esimerkin liikemiehestd, joka etsii liike-
toimintansa rajoja sekd tasapainoilee ajatuksen kanssa, pitdisiko hédnen kontrol-
loida enemmaén vai vdhemmaén. Coasen mukaan yrittdjien liiketoimintarajojen
hakeminen ylldpitdd tasapainoa markkinoilla (Coase 1937, 404). Han madrittelee
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vertikaalisen integraation “usean tuotantotekijoiden koordinaatioksi, joka on
toteutettu ilman hintamekanismin interventiota” (Coase 1937, 388-389).

Roderin (2007, 38) mukaan tdydellisen kilpailun markkinoilla, jossa osa-
puolten kesken vallitsee tdydellinen informaatio, on teoriassa mahdollista, ettd
transaktiokustannuksia ei synny. Talloin yritys ei saavuttaisi vertikaalisen in-
tegraation avulla taloudellista hyotyd. Tamd neoklassiseen taloustieteeseen
pohjautuva maailman tila edellyttdisi oletuksia, jotka eivdat Roderin mukaan saa
tukea markkinoilta. Todellisuudessa markkinoiden on mahdotonta saavuttaa
taydellistd kilpailua ja lapindkyvyyttd, jolloin markkinoilla on transaktiokus-
tannuksia. Transaktiokustannuksien méaritelméd on laaja-alainen, silld transak-
tiokustannukseksi voidaan maddritelld kaikki yrityksen vaihdantaan liittyvét
kustannukset (Picard 2002, 66).

Jonesin ja Hillin (1988, 160) mukaan transaktiokustannukset ovat mark-
kinaepdtdydellisyyksistd johtuvia kustannuksia, jotka syntyvit osapuolten su-
orittaessa tuotteen vaihdon. He luettelevat kuusi tekijdd, jotka aiheuttavat
markkinoille epatdydellisyyttd ja tuottavat transaktiokustannuksia. En-
simmadinen ndistd on rajoittunut rationaalisuus. Thmisen rationaalisuus on ra-
joittunutta, jolloin hdn ei kykene kdyttaytymadn tdysin rationaalisesti, silld ih-
minen ei pysty prosessoimaan tdydellisesti kaikkea saamaansa informaatiota,
eikd ymmartamadn tdysin markkinamekanismeja kaikkine tekijoineen.

Toinen tekija on opportunismi. Ihminen on Jonesin ja Hillin (1988, 160)
mukaan taipuvainen opportunismiin, joka saa ihmisen kéayttdytymaan
itsekkddsti ja ajamaan omaa etua jopa vilpillisesti. Kolmanneksi tutkijat
mainitsevat epdvarmuuden ja monimutkaisuuden aiheuttamat ongelmat.
Heiddn mukaan realistisesti tarkasteltuna maailma on tdynnd epavarmuutta ja
se on monimutkainen. Tama aiheuttaa markkinoille epataydellisyytta.

Neljanneksi tutkimuksessa mainitaan “pienet maarit”, jolla tutkijat viit-
taavat muun muassa oligopolien aiheuttamiin ongelmiin. Useat toimialat ovat
keskittyneitd ja niihin kerdantyy oligopolista valtaa. Toimialan sisdiset mer-
kittavimmat liiketoimet saatetaan suorittaa pienen joukon kesken. Viidenneksi
markkinaepatdydellisyyttd aiheuttavaksi tekijaksi Jones ja Hill (1988, 160)
havaitsevat epédtdydellisen informaation. Informaatio transaktion osapuolten
vdlilld saattaa olla epdtasaisesti jakautunut, jolloin osapuoli, jolla on enemmaéan
tietoa, saavuttaa kilpailuetua.

Viimeiseksi transaktioprosessissa esiintyvaksi kitkaksi Jones ja Hill (1988,
160) luettelevat resurssien spesifisyyden. Télld viitataan ongelmaan, jossa
transaktion toteutuminen vaatii osapuolen varojen spesifin sijoittamisen
vaihdantaa varten olevaan kohteeseen. Yleensd tdméd investointi on kohden-
nettu yksittdiseen liiketapahtumaan, eikd varoja voida hyodyntdd tarvittaessa
muuten.

Markkinaepatdydellisyyttd aiheuttavien tekijoiden vuoksi markkinoiden
kautta ei voida suorittaa transaktiota tdysin tehokkaasti ja ilman transakti-
okustannuksia. Jonesin ja Hillin (1988, 160) mukaan vertikaalisen integraation
avulla yritys voi saavuttaa hyotyd, silld integroimalla liiketoimet yrityksen
sisdiseen hallintaan se voi eliminoida transaktiokustannuksia aiheuttavia
tekijoita.
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2.2 Integraation mairitelma

Porter (1980) maédrittelee vertikaalisen integraation “ei-teknologiseksi tuotan-
noksi, jakeluksi, myynniksi ja/tai muiden taloudellisten prosessien
yhdistamiseksi yksittdisen yrityksen rajojen sisdlle, siten ettd, yritys on pait-
tanyt kayttdd mieluummin sisdistd tai hallinnollista transaktiota, kuin markki-
noiden kautta suoritettavaa transaktiota saavuttaakseen taloudelliset tavoitteet”
(Porter 1980, 300). Taas Schererin ja Rossin (1990) mukaan “staattisessa mielessd
tarkasteltuna vertikaalinen integraatio kuvaa yrityksen liiketoiminnan katta-
vuuden laajuutta koko tuotannon- ja jakeluportaan spektristd” (Scherer ja Ross
1990, 93). Karlof (1995) puolestaan maddrittelee vertikaalisen integraation
yritysoperaatioksi, jossa “markkinatransaktiot korvataan sisdisilld transaktioilla”
(Karlof 1995, 248).

Holmstréon ja Roberts (1998) maddrittelevdt vertikaalisen integraation
“tuotantoketjuksi, jossa yritys on hankkinut tuotantoketjun rungon kaikki osat
yrityksen sisédltd mieluummin kuin yrityksen ulkopuolelta” (Holmstrén ja Rob-
erts 1998, 74). Hyvdrinen (2008) taas mddrittelee vertikaalisen integraation
seuraavasti: “Ulkoistaminen tarkoittaa, ettd yritys siirtdd tietyn osan jo
tekemistddan toiminnoista sopimuksen kautta jonkin ulkopuolisen yrityksen
hoidettavaksi, johon ulkoistavalla yritykselld ei ole omistusoikeutta. Jos yri-
tykselld on omistusoikeus ulkoistettavaan yritykseen, on kyseessd vertikaalinen
integraatio” (Hyvarinen 2008, 420).

Roder (2007, 39) ryhmittelee vertikaalisen integraation kahteen ryhmaéan
integraation suunnan mukaan. Ndamé ovat arvoketjussa taaksepdin suuntau-
tunut sekd arvoketjussa eteenpdin suuntautunut vertikaalinen integraatio.
Hanen mukaan taaksepdin suuntautuneesta vertikaalisesta integraatiosta on
kyse, kun yritykselld on omistusoikeus raaka-aineisiin ja yritys myos tuottaa
raaka-aineita. Muussa tapauksessa yrityksen tuotannossa kaytettdvit raaka-
aineet tuottaisi itsendiset ulkopuoliset yritykset. Yrityksen toimiessa omistajana
my0s raaka-aineiden tuotannossa, yritys pystyy turvaamaan raaka-aineiden
tarvittavan ja jatkuvan saannin. Ndin yritys valttdd Roderin mukaan riskin,
jossa yritykselle tarkedd raaka-ainetta ei olisi saatavilla ulkopuolisen raaka-
ainetta tuottavan yrityksen tuotantokatkoksien vuoksi.

Eteenpdin suuntautuneesta vertikaalisesta integraatiosta on kyse, kun
yritys kontrolloi tuotannon jakelua tai jdlleenmyyntid. Integraation avulla yritys
pyrkii vaikuttamaan tuotannon kysynndn tasoon ja luonteeseen. Yritykselld
saattaa olla kannustin vaikuttaa minkélaisessa ympadristossd tuotantoa jilleen-
myydddn sekd kuinka saatavilla se on loppuasiakkaalle. (Roder 2007, 39)
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Arvoketjussa eteenpdin
—  Tuotetta B jilleenmyyva yritys —— suuntautunut vertikaalinen
integraatio

— Transaktiokustannus

— Yritys A, joka valmistaa tuotetta B

— Transaktiokustannus

— Tuotteen B raaka-aineen tuottaja

Tuotteen B arvoketju
|

Arvoketjussa taaksepdin
suuntautunut vertikaalinen
integraatio

KAAVIO 1. Vertikaalisen integraation suunnat.

Kaavio 1 havainnollistaa vertikaalisen integraation suuntia arvoketjussa.
Yritys A sijaitsee arvoketjussa keskelld ja valmistaa tuotetta B. Alkutilanteessa
yritys A Kkontrolloi arvoketjussa vain tuotteen valmistusta, eikd vertikaalista
integraatiota ole vield tapahtunut. Tédssd tilanteessa tuotteen arvoketjussa il-
menee transaktiokustannuksia kahdessa kohtaa. Ensimmdinen on raaka-aine
tuotannon ja yritys A:mn vilinen transaktiokustannus, kun osapuolet suorittavat
vaihdon raaka-aineen omistusoikeudesta. Toinen transaktiokustannus syntyy
tuotteen B jdlleenmyynnin ja yritys A:n vililld, kun osapuolet vaihtavat tuotteen
B omistusoikeuden.

Kuvitteellisen alkutilanteen jdlkeen yritys A ostaa yrityksen, joka jélleen-
myy tuotetta B loppuasiakkaille. Kaupan jdlkeen yritys A kontrolloi tuotteen B
valmistusta sekd jdlleenmyyntid. Tdssd tapauksesssa yritys A on integroitunut
vertikaalisesti tuotteen B arvoketjussa eteenpdin. Kyseisen integraation jialkeen
tuotteen B valmituksen ja jdlleenmyynnin vililld ei ole endd transakti-
okustannusta.

Saman periaatteen mukaan voidaan esittdd kuvitteellisen alkutilanteen ja-
lkeen seuraavaa: tilanteessa, jossa yritys A toimii omistajana tuotteen B valm-
istuksessa sekd tuotteen B raaka-aineen tuotannossa, on kyseessd taaksepdin
suuntaunut vertikaalinen integraatio. T&lloin yritys A kontrolloi tuotteen valm-
istuksen lisdksi tuotteen B valmistukseen tarvittavan raaka-aineen tuotantoa.
Integraation jdlkeen tuotteen B valmistuksen ja raaka-aine tuotannon vililld ole
transaktiokustannusta.
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Vertikaalista integraatiota voidaan analysoida integraation suunnan lisak-
si integraation toteutusasteen mukaan. Roder (2007, 39) ryhmittelee
vertikaalisen integraation toteutusasteet tdyteen ja osittaiseen integratioon.
Roderin mukaan vertikaalista integraatiota voidaan kutsua tdydeksi, “kun
kahden tai useamman tuotannon vaiheen vililld kaikki ensimmaiset tuotannon
vaiheet ovat siirretty seuraavaan vaiheeseen ilman kolmannen osapuolen
kanssa kdytyd myyntid tai ostoa” (Roder 2007, 39). Tutkimuksen mukaan
vertikaalinen integraatio on osittaista silloin, kun yritykselld ei ole tdyttd omis-
tusoikeutta integroiduista tuotannon vaiheista.

Harrigan (1984, 642-643) puolestaan ryhmittelee vertikaalisen integraation
toteutusasteet neljaan ryhméaan. Nama ovat:

Integroimaton (non -integration)
Kvasi -integraatio (quasi -integration)
Kartio -integraatio (taper -integration)
Téaysi -integraatio (full -integration)

Ll .

Harriganin (1984, 642) mukaan integroimattomuus tarkoittaa strategiaa,
jossa yritys hankkii tuotantomateriaaleja tai markkinakanavia tuotannolleen
ilman yrityksen sisdlld tapahtuvia siirtoja tai omistajuutta. Yritys solmii
sopimuksia yritykselle ulkopuolisten tekijoiden kanssa saavuttaakseen materi-
aaleja ja saadakseen tuotantonsa markkinoille. Integroimattomuus on hénen
mukaan hyvéd vaihtoehto yritykselle, jonka raaka-aineiden toimitus tai tuotan-
non jakelu onnistuvat ulkoistetusti ja toivotun aikataulun mukaisesti. Yri-
tykselld ei tdlloin ole insentiivejd integroida transaktioita yrityksen hallittavaksi,
kun se saavuttaa samat transaktiot sopimusten avulla markkinoiden kautta
vaatimansa laatutason mukaisesti.

Kvasi-integroitunut yritys hyotyy Harriganin (1984, 642-643) mukaan
vertikaalisessa arvoketjussa ylemmalld tai alemmalla tasolla olevista yrityksistd
omistamalla osittain niiden liiketoimintoja. Yritykset saavuttavat hyotya
toisistaan yhteisen sidoksen kautta ilman tadyttd integraatiota. Yritysten valinen
sidos voi olla esimerkiksi osuuskuntatoimintaa, viahemmistdosakassopimuksia,
yhteisid lainajdrjestelyitd tai -takauksia, franchising -toimintaa tai logistisia jar-
jestelyita.

Harriganin (1984, 643) mukaan eteenpdin suuntautunut kvasi -integraatio
soveltuu yritykselle, joka saavuttaa tuotantonsa jakelussa korkean laatutason
ulkopuolisten jakeluverkostojen kautta, eikd yritys halua ottaa riskid jakelun
laadun heikentymisestd pyrkimélld koordinoimaan jakelua sisdisesti. Hanen
mukaan taaksepdin suuntautunut kvasi-integraatio soveltuu yritykselle, joka
haluaa hyddyntdd vertikaalisen integraation tuomia hyotyjd tuotantopanoksien
saatavuudessa ottamatta kuitenkaan tdyttd riskid tuotantopanoksen tdydesta
hallinnasta.

Kartio-integraatiossa yritys on integroinut osan tuotantopanoksien
hankinnasta tai tuotannon jakelusta, mutta yritys koordinoi sisdisesti jdljelle
jddvan osuuden. Harriganin mukaan “yritystd, joka on integroitunut taakse- tai
eteenpdin suuntautuneesti, mutta kdyttdd osittain ulkopuolisia tuottajia tai
jakeluverkostoa, voidaan kutsua kartiomaisesti integroituneeksi” (Harrigan
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1984, 643). Integraatio voidaan ndhdd kompromissina, jossa yritys saavuttaa
kontrollin liiketoimintoihin sdilyttden samalla mahdollisuuden hyodyntad
ulkopuolisia markinoita. Kartiomaisen integraation avulla yritys voi suojautua
tuotantokatkoksilta ja lakkotilanteilta.

Tdydessd integraatiossa yritys on integroinut yrityksen sisélle kaikki ar-
voketjun osat, jotka yritys tarvitsee tuotantonsa valmistamiseen ja jakeluun.
Yritys toisin sanoen integroi tuotantoonsa liittyvdn arvoketjun yrityksen hal-
linnoitavaksi. Harrigan (1984, 643) havaitsi tdydessd integraatossa tiettyja riske-
ja. Tdysi integraatio saattaa altistaa yrityksen tilanteeseen, jossa se ei saavuta
tayttd tuotantokapasitteettiaan. Yrityksen kilpailukyvyn joustavuus saattaa
my0s karsid. Lisdksi yritys saattaa menettdd tdyden integraation myotd in-
formaatiota koskien asiakkaita tai muita kilpailullisia muutoksia.

Harriganin mukaan (1984, 643) tdydessd integraatiossa on myos suurem-
mat padomakustannukset verrattuna hanen ryhmittelemiin kolmeen muuhun
integraatio toteutusasteeseen. Hanen mukaan riskind myos on, ettd tdysin in-
tegroituneen yrityksen on haastavaa vetdytyd pois markkinoilta (Harrigan 1981;
1983b).

2.3 Kirjallisuuden suuntaukset

Yleisesti voidaan sanoa, ettd vertikaalista integraatiota késittelevd teoreettinen
kirjallisuus analysoi pddasiassa yrityksien tapoja késitelld markkinoiden epat-
dydellisyyksid (Roder 2007, 40). Roder ryhmittelee vertikaalista integraatiota
kasittelevan  kirjallisuuden kolmeen suuntaukseen riippuen yrityksen
lahestymistavasta késitellda markkinoiden epéatdydellisyyksid. Nama ovat:

1.  Epatdydelliset sopimukset (Incomplete contracts)
2. Toimialan taloustiede (Industrial organization)
3.  Markkinavoima (Market power)

Roderin (2007, 40) mukaan yrityksen eri liiketoimintojen johtajat eivét
pysty toimimaan tehtdvissddn tdysin epditsekkéddsti ja yrityksen edun muk-
aisesti johtuen epdtdydellisistd sopimuksista. Roderin (2007, 49) mukaan
yritysten kyvyttomyys solmia tdydellisia sopimuksia motivoi integroitua
vertikaalisesti. Vertikaalista integraatiota epitdydellisten sopimusten nakokul-
masta ovat tutkineet Williamson (1975, 1979, 1985), Klein, Crawford & Alchian
(1978), Grossman & Hart (1986), Hart & Moore (1990) ja Bolton & Whinston
(1993). Roder (2007, 41) ryhmittelee epatdydellisten sopimusten suuntauksen
kahteen alaryhmédn. Nama ovat transaktiokustannusten taloustiede (transac-
tion cost economics, TCE) sekd yrityksen teoriaa omistusoikeuksien nakokul-
masta (property rights approach to the theory of the firm) kasitteleva kir-
jallisuus.

Transaktiokustannusten teoreettinen kirjallisuus tunnustetaan pohjau-
tuvan Williamsonin (1975, 1979, 1983 1985) tutkimuksiin. Williamson jatkoi ja
syvensi Coasen (1937) esittdimdd ajatusta yritysten rajojen ja taloudellisen
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tehokkuuden vélisestd yhteydestd. Jones ja Hill (1988, 160) madadrittelevat
transaktion “tuotteiden vaihdoksi osapuolelta toiselle”. Transaktiokustannukset
ovat “neuvottelu-, seuranta- ja tiytdntoonpanokustannuksia, jotka syntyvat kun
osapuolet suorittavat vaihdon” (Jones ja Hill 1988, 160).

Myos Hart ja Moore (1990) analysoivat transaktiokustannuksia.
Tutkimuksessa analysoidaan, milloin yrityksen kannattaa vastata transakti-
okustannuksista itse ja missd tilanteissa yrityksen kannattaa ulkoistaa
transaktiot markkinoiden kautta. Hart ja Moore esittdvéat teorian varojen opti-
maalisesta kdytostd, jonka avulla haetaan ymmaérrystd yrityksen rajojen
madrdytymiseen. Hart ja Moore tutkivat tekijotd, mitkd vaikuttavat agentin
padtokseen omistaa omaisuus. Hart on tutkinut vertikaalisen omistajuuden
kustannuksia mys yhdessd Grossmanin (1986) kanssa.

Yrityksen teoriaa omistusoikeuksien ndkokulmasta kasittelevad kir-
jallisuutta ovat puolestaan edistdneet Grossman & Hart (1986), Hart (1995) ja
Hart & Moore (1990). Grossmanin & Hartin (1986, 692) mukaan yritys voi saa-
vuttaa omistusoikeuksien avulla hyotya tilanteessa, jossa tdydellisten sopimus-
ten laatiminen olisi mahdotonta tai liian kallista. Black ym. (2012) maéérittelevét
omistusoikeudet “omistajan oikeuksiksi omaisuuteensa ndhden. Omis-
tusoikeudet yleensd sisdltdavat omaisuuden kdyttdoikeuden ja oikeuden pois-
sulkea omaisuuden kayttd6 muilta. Omistusoikeudet eivét kuitenkaan ole ab-
soluuttiset” (Black ym. 2012, 328).

Roderin (2007, 40) ryhmittdmd toinen vertikaalisen integraation Kkir-
jallisuuden suuntaus on toimialan taloustiede. Tirolen (1988, 1) mukaan “toimi-
alan taloustiede tutkii markkinoiden toimintaa, joka on mikroekonomian kes-
keisimpid kasitteitd”. Roderin (2007, 41) mukaan toimialan taloustieteen
ndkokulmasta voidaan analysoida vertikaalisen integraation ja kilpailuedun
yhteyttd. Hanen mukaan vertikaalisen integraation avulla yritys voi saavuttaa
kilpailuetua epatdydellisilld markkinoilla. Porter (1980) on edistdnyt toimialan
taloustieteen teoriaa. Roder ryhmittelee toimialan taloustieteen kolmeen alary-
hmé&an. Namd ovat resurssiperusteinen ndkemys (Resource-based view, RBV),
Harriganin tutkimukset vertikaalisesta integraatiosta sekd Jonesin ja Hillin
strategia-rakenne -valinta malli.

Resurssiperusteisen nakemyksen kirjallisuudessa analysoidaan yritykselle
strategisesti tdrkeiden resurssien saatavuuden merkitystd. Barneyn (1991)
tutkimus antaa formaalin muodon aiheelle. Barney tutkii yrityksen resurssien ja
kilpailuedun yhteyttd. Hin pohjaa maaritelménsa yrityksen resursseista Daftin
(1983) ajatuksiin aiheesta. Yrityksen resurssit kasittavat “kaikki varat, kyvyt,
organisaatiolliset prosessit, tiedon ym. yrityksen kontrolloitavissa olevat asiat,
joiden avulla yritys saavuttaa ja toteuttaa strategiaansa, joka parantaa yrityksen
tehokkuutta sekd vaikuttavuutta” (Barney 1991, 101). Barney ryhmittelee yri-
tyksen resurssit neljaan ryhmaén, jotka ovat:

Arvokkaat resurssit.

Harvinaiset resurssit.

Resurssit, jotka eivit ole tdysin muokattavissa.
Resurssit, jotka eivit ole vaihdettavissa.

Ll
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Vertikaalisen integraation avulla yritys voi turvata strategisesti tarkeiden
resurssien saatavuuden ja saavuttaa ndin kilpailuetua. Tama kuitenkin edellyt-
tdd yritykseltd kykyd identifioida toiminnalleen tdrkedt resurssit. Barneyn
lisdksi Penrose (1959), Wernerfelt (1984), Ramanujam ja Varadajan (1989), Pe-
teraf (1993) sekd Miller ja Shamsie (1996) ovat yleisesti tunnustettuja resurssip-
erusteisen ndkemyksen tutkimisen edistdmisesta.

Harrigan (1983, 1984, 1985a, 1985b, 1986) on tutkinut laajasti vertikaalista
integraatiota. Harrigan  (1984) muun muassa tutkii markkinandkymien
vaikutuksia yrityksen pddtokseen toteuttaa vertikaalinen integraatio.
Tutkimuksessa analysoidaan, millaisten markkinandkymien vallitessa yrityksen
kannattaa integroitua vertikaalisesti, ja milloin ei. Tutkimuksessa esitetddan
viitekehys vertikaaliselle integraatiolle. Viitekehyksen avulla pyritddan tunnis-
tamaan tehokkaita integraatiostrategioita. Harriganin mukaan yrityksen tulisi
huomioida markkinandkymdt valitessaan tavan toteuttaa vertikaalinen inte-
graatio.

Roder (2007, 40-41) ryhmittelee toimialan taloustieteen kolmanneksi
alaryhmaksi Jonesin ja Hillin strategia-rakenne -valinta mallin. Malli perustuu
Chandlerin (1962) rakenne seuraa strategiaa (structure follows strategy) tutki-
mustyohon, Scottin (1971) ja McArthurin ja Scottin (1969) tutkimuksiin sekd
Williamsonin teoriaan transaktiokustannuksien taloustieteestd (TCE). Jones ja
Hill (1988) analysoivat transaktiokustannusten ndkokulmasta yrityksen strate-
gian, rakenteen ja organisaation suorityskyvyn vilistd yhteyttd. Jones ja Hill
pyrkivit selittdmaan seuraavat kysymykset:

1.  Miksi yritys valitsee tietyn strategian?
2. Miksi yritys valitsee eri strategian elinkaaren eri vaiheissa?

Jonesin ja Hillin (1988, 159-160) mukaan keskeisintd transaktiokustannuk-
sia analysoidessa on vertailla, voidaanko kyseinen transaktio suorittaa
pienemmalld kustannuksella markkinoiden kautta, vai yrityksen sisdisen hier-
arkian kautta. Jos markkinoiden transaktiokustannus on korkeampi, kuin yri-
tyksen sisdisen hallinnan kautta suoritettu liiketoimi, niin yritys saavuttaa
taloudellista hyotya sisdistamalla liiketoimen.

Tutkimuksen mukaan prosessi strategia-rakenne -valinnasta voidaan
ndhdd sekd hyoty- ettd kustannusfunktiona. Strategia-rakenne -valinta voidaan
ndhdd saavutetun taloudellisen hyddyn funktiona, joka johtuu transakti-
okustannusten vahentymisestd, kun yritys valitsee strategiakseen sisdistdd
transaktiot. Strategia-rakenne -valinta voidaan ndhdé toisaalta byrokraattisten
kustannusten funktiona. Byrokraattisilla kustannuksilla tutkimuksessa tar-
koitetaan kustannuksia, jotka johtuvat transaktion suorittamisesta yrityksen
sisdlld. (Jones ja Hill 1988, 160)

Tutkimuksessa esitetddn, ettd valinta kahden strategian valilld tulisi pe-
rustua strategioiden vilisten relatiivisten hyotyjen ja kustannusten eroihin. Jos
transaktion sisdistimiselld saavutetaan suhteellisesti enemmé&n hyotyd
pienemmilld kustannuksilla, kuin ulkoisesti suoritetussa transaktiossa, tulisi
yrityksen valita strategiakseen transaktion suorittaminen yrityksen sisalld. Sa-
ma pétee toisen pdin. (Jones ja Hill 1988, 160)
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Vertikaalista integraatiota kisittelevan kirjallisuuden kolmanneksi suun-
taukseksi Roder (2007, 41-42) listaa markkinavoiman. Roderin mukaan mark-
kinavoiman ndkokulmasta vertikaalista integraatiota késitteleva kirjallisuus
analysoi vertikaalista sulkemista (vertical foreclosure). Hidnen mukaan
vertikaalisen sulkemisen avulla yritys pyrkii vaikuttamaan toimialan
kustannusrakenteeseen ja kilpailutilanteeseen. Yritys kadyttdd toisin sanoen
vertikaalista integraatiota menetelmédnd muuttaa toimialan kustannusrakennet-
ta itselle hyodyllisemméksi.

Ordover, Saloner ja Salop (1990) maéaérittelevit vertikaalisen sulkemisen ti-
lanteeksi, jossa “integroimattomien arvoketjun ylemmilld tasoilla sijaitsevien
kilpailijoiden toimintaa on rajoitettu tai ne ovat suljettu pois markkinoilta in-
tegroidun yrityksen toimesta, sen saavuttaessa kontrollin integraation avulla
arvoketjun alemmilla tasoilla sijaitseviin toimittajiin” (Ordover ym. 1990, 127).
Tutkimuksen mukaan sulkeminen voi ilmetd myos tille analogisessa jar-
jestyksessa.

Martin, Norman ja Snyder (2001) puolestaan maédrittelivdt vertikaalisen
sulkemisen tilanteeksi, jossa “integroinnin avulla voidaan vahingoittaa ar-
voketjun loppupddssd toimivia yrityksid poistamalla niiltd tuotantopanoksien
saatavuus ja vahingoittamalla tuotantoketjun alkupddssd toimivia yrityksid
poistamalla niiltd tuotteen jakelukanavat” (Martin ym. 2001, 466-467). Myos
Hart ja Tirole (1990), Rey ja Tirole (2006), Vickers (1985), Bonnamo & Vickers
(1988), Salinger (1988) ja Gal-Or (1992) tutkivat vertikaalista sulkemista.

24 Integraation hyodyt ja haitat

Blois (1972, 253-254) listaa kahdeksan hyotyd, jotka yritys voi saavuttaa
vertikaalisen integraation avulla. Tutkimuksen mukaan saavutettavissa olevia
hyotyjd tulee verrata mahdollisiin integraatiosta syntyviin haittoihin. Blois
listaa kuusi haittaa, jotka vertikaalinen integraatio saattaa aiheuttaa.

Blois (1972, 254) listaa seuraavat asiat vertikaalisen integraation hyodyiksi:

Markkinointikustannusten aleneminen.

Operaatioden vakaus.

Materiaalien sekd palveluiden toimitusvarmuus.

Parempi kontrolli tuotannon jakelusta.

Tiukempi laadunvalvonta.

Nopea ja ajantasainen tuotannon ja jakelun seuranta sekéa tarkastaminen.
Parempi varastonhallinta.

Ylimédardiset voittomarginaalit tai mahdollisuus veloittaa lopputuotteista
alhaisempia hintoja.

PN RN

Blois (1972, 254) listaa vertikaalisen integraation haitoiksi:

—_

Tuotantokapasiteetin vaihtelut arvoketjun eri vaiheissa.
2. Yleinen mielipide ja valtion taholta nouseva painostus.



Erikoistumisen puute.

Toiminnan joustamattomuus.

Johdon laajentuminen.
Vilituotteiden kilpailupaineen puute.

SN N

Blois ei tarkenna listaamiensa hyotyjen ja haittoja merkityksid. Blois kui-
tenkin mainitsee, ettd ennen kuin yritys pddttdad integroitua, yrityksen tulisi ar-
vioida edelld mainittuja hyotyjd ja haittoja sekd niiden suhteellisia taloudellisia
sekd muita vaikutuksia. Bloisin mukaan yrityksen ei tulisi integroitua
vertikaalisesti, jos yritys pystyy saavuttamaan samat hyodyt jonkin muun
liikketoiminnallisen jarjestelyn avulla.

Porter (1980, 301) puolestaan analysoi vertikaalisen integraation hyotyjd ja
haittoja strategisesta ndkokulmasta. Porterin mukaan kustannus- ja investointi-
laskelmat eividt anna riittdvid perusteita padatokselle transaktion integroimisesta
tai sen suorittamisesta markkinoiden kautta. Laskelmien lisdksi yrityksen tulisi
tarkastella integraatiota myos strategisesta ndakokulmasta. Pddtos transaktion
sisdistdmisestd tai ulkoistamisesta kiteytyy hdnen mukaan vertikaalisen inte-
graation hyotyjen, kustannusten seké strategisten vaikutusten merkittdavyyksis-
td yrityksen talouteen ja organisaatioon.

Porterin (1980, 303-304) mukaan vertikaalisen integraation hyddyt ja haitat
vaihtelevat toimialoittain. Lisdksi hyddyt riippuvat yrityksen kyvystd saavuttaa
mittakaavaetua. Tuotantovolyymin tulee olla riittdvan tehokas, jotta yritys saa-
vuttaa mittakaavaetua. Porterin mukaan vertikaalisen integraation tunnetuin
hyoty on kustannussdastot ja tiivistdd sddstojd tuottavat tekijdt termiin “inte-
graation ekonomia”. Han tarkentaa termid seuraavien kasitteiden avulla:

Yhdistetyt toiminnat.

Sisdinen kontrolli ja koordinaatio.
Informaatio.

Markkinoiden vilttiminen.
Suhteiden vakaus.

AN

Yhdistetyilld toiminnoilla Porter (1980, 303) tarkoittaa tehokkuuden
kasvua yhdistamalld teknologisesti erilaiset toiminnat yhteen ja saavuttamalla
paremman tehokkuuden kautta kustannussddstojd. Teoksessa esitetddn esi-
merkki tuotannon valmistusprosessista, missd yhdistettyjen toimintojen avulla
voidaan vaikuttaa valmistusvaiheiden lukumaddrdaan, kasittely- ja kulje-
tuskustannuksiin sekd kapasitettiin.

Sisdisen kontrollin ja koordinaation termilld teoksessa viitataan
kustannuksiin, jotka syntyvét aikatauluttamisesta, koordinoinnista ja erilaisten
hidirictilojen sekd hatdtilanteiden hoidosta. Porterin (1980, 303-304) mukaan
yritys saavuttaa paremman kontrollin ja koordinaatiokyvyn arvoketjun muihin
liikketoimiin, jotka ovat integroituja yhteen. Tdmd ilmenee esimerkiksi
liiketoimintayksikkojen vélisessad luottamuksessa. Intregoidut yksikot luottavat
toisten yksikdéiden huomioivan toiminnassaan muiden yksikkojen toiminnan,
kun koko yksikoiden ketju toimii yhden yrityksen alla. Integroidussa ar-
voketjussa myos raaka-aineiden saanti saattaa olla vakaampaa ja tuotannon
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jakelu tasaisempaa verrattuna integroimattomaan arvoketjuun. Tamd ilmenee
positiivisesti  tuotanto- ja jakeluaikataulujen kontrolloimisessa  sekd
liiketoimintojen ylldpito ja seuranta toiminnoissa.

Informaatio termilld Porter (1980, 304) viittaa kustannuksiin, jotka
syntyvét informaation kerddmisestd markkinoilta yrityksen kaytettdvéksi. In-
formaatio virtaa helpommin ja tehokkaammin vertikaalisesti integroidun yri-
tyksen sisdlld, kuin yksittdisistd yrityksistd koostuvassa verkostossa. Integroitu
yritys saavuttaa nopeammin laadukkaampaa ja tdasmallisempédd informaatiota
kayttoonsd, kuin integroimaton. Hanen mukaan integroituneessa yrityksessd
kiintedt kustannukset, jotka aiheutuvat markkinoiden seurannasta seka
pyrkimyksestd ennakoida kysyntdd, tarjontaa ja hintakehitystd, jakautuvat ta-
saisesti liiketoimintayksikoiden vilille. Samassa arvoketjussa toimiva jokainen
yksittdinen integroimaton yritys kohtaa puolestaan ndméd kustannukset
yksinddn. Ndin ollen, integroimattomassa arvoketjussa syntyy kiinteitd in-
formaatioon liittyvid kustannuksia kokonaisuudessaan enemmén verrattuna
integroituun arvoketjuun.

Markkinoiden valttamiselld Porter (1980, 304) viittaa sddstoihin, jotka in-
tegroitu yritys saavuttaa kustannuksissa liittyen markkinointiin, hinta-
seurantaan, osto- ja myyntineuvotteluihin sekd markkinoiden transaktiohin.
Neuvottelukustannukset ovat pienemmait sisdisissdé neuvotteluissa, kuin
ulkopuolisten yritysten vilisissdé. Mainonnan tarve myo6s vdhenee, kun
liikketoiminta suoritetaan yrityksen sisdlld, jolloin markkinointikustannukset
vahentyvit. Lisdksi integroitu yritys sddstyy hintaseurannalta. Yritys saavuttaa
kustannussddstojd, jos yrityksen byrokraattiset kustannukset transaktion suorit-
tamisesta yrityksen sisdlld ovat pienemmédt, kuin markkinoiden transakti-
okustannukset.

Viimeiseksi kustannussddstojd tuottavaksi tekijaksi Porter (1980, 304-305)
mainitsee integroidun yrityksen yksikdiden vélisten suhteiden vakauden. Talla
termilld viitataan integroidun yrityksen kykyyn toteuttaa ja kehittda yksikoiden
toimintatapoja sekd menetelmid yhé erikoistuneemmin ja yrityksen tuotannolle
identifioituneemmin. Esimerkiksi tiettyd tuotantoa varten rakennettu logistiik-
kajarjestelmd, erikoispakkausmenetelmit sekd uniikit kirjanpito- sekd valvon-
tamenetelmait.

Porter (1980, 303-309) luettelee integraation ekonomian lisdksi seitseman
muuta vertikaalisen integraation hyotyd. Vertikaalisen integraation strategisiksi
hyodyiksi on teoksessa mainittu:

1.  Integraation ekonomia. (Economies of integration)

2. Teknologiaosaamiseen kisiksi padseminen. (Tap into technology)

3. Tarjonnan ja/tai kysynndn varmistaminen. (Assure supply and/or de-
mand)

4.  Neuvotteluvoiman tasaaminen ja panoskustannusten vadristymat. (Offset
bargaining power and input cost distortions)

5. Kyky erottautua kilpailijoista. (Enchanced ability to differentiate)

6.  Markkinoille padsyn ja sielld toimimisen rajoitteet. (Elevate entry and mo-
bility barriers)
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7. Korkeatuottoisen liiketoiminnan mahdollisuus. (Enter a higher-return
business)
8. Suoja vertikaalista sulkeutumista vastaan. (Defend against foreclosure)

Vertikaalisen integraation avulla yritys voi Porterin (1980, 305) pddstd
kasiksi samassa arvoketjussa toimivien muiden yritysten teknologiaosaamiseen
ja saavuttaa sen avulla syvempdd ymmarrystd omasta perusliiketoiminnastaan.
Esimerkiksi useat tietokonevalmistajat ovat integroituneet arvoketjussa
taaksepdin puolijohteita suunnittelevien ja valmistavien yritysten kanssa. Inte-
graation avulla tietokonevalmistajat pyrkivit saavuttamaan uutta ymmarrysta
komponenteista, jotka ovat keskeisessd asemassa yrityksen perusliiketoimin-
nassa. Saman periaatteen mukaan, komponentteja valmistavat yritykset in-
tegroituvat arvoketjussa eteenpdin saavuttaakseen ymmarrystd komponenttien
kaytosta tietokoneiden valmistuksessa.

Vertikaalisen integraation kolmanneksi hyodyksi Porter (1980, 306-307)
listaa kysynnén ja/tai tarjonnan turvaamisen. Integraation avulla yritys voi
varmistaa kdytettdvissd olevien tuotantopanoksien saannin haastavinakin ai-
koina tai turvata tuotantonsa nakyvyyden jdlleenmyynnissd myos alhaisen ky-
synndn aikoina. Integraation avulla yritys ei kuitenkaan kykene suojautumaan
taysin markkinoiden suhdannevaihteluiden aiheuttamilta epavarmuustekijoiltd,
vaan lahinnd vahentdd markkinoiden suhdannevaihteluiden vaikutusta yri-
tyksen liiketoimintaa kohtaan. Vertikaalisen integraation avulla saavutettava
kysynnén ja tarjonnan varmuus mainitaan usein insentiivind polttoaine, terds
sekd alumiini toimialoilla tapahtuvien integraatioiden yhteydessa (Porter 1980,
306-307).

Porterin (1980, 307) listan neljds hyoty késittelee tilanteita, joissa asiakas tai
tavarantoimittaja omaa neuvotteluvoimaa ja kykenee saavuttamaan normaalia
korkeampaa tuottoa sijoittamalleen pddomalle. Télloin yrityksen on kannatta-
vaa integroitua, vaikka se ei saavuttaisi integraation avulla muita hyotyjad. Inte-
graation avulla yritys pystyy tasaamaan neuvotteluvoimaa ja sitd kautta alen-
tamaan hankintakustannuksia (integroitumalla taaksepdin) tai korottamaan
toteutuneita hintoja (integroitumalla eteenpdin). Integraatio myos eliminoi
turhat kdytannot pois, jotka yrityksen ja toimittajan tai asiakkaan valilld on ollut
ja tehostaa yrityksen toimintaa.

Lisdksi integroitumalla arvoketjussa taaksepdin yritys saa tietoonsa Por-
terin (1980, 307) mukaan tuotantopanoksen todellisen hinnan. Markkinavoimaa
nauttinut toimittaja on saattanut hinnoitella tuotteensa luonnollista markki-
nahintaa korkeammaksi. Integraation jalkeen yrityksellda on mahdollisuus tar-
kistaa ja sddtdd, ei vain tuotantopanoksen hintaa, mutta myos tuotannon lop-
puhintaa.

Porterin (1980, 307-308) mukaan vertikaalinen integraatio lisdd yrityksen
kykyd erottautua kilpailijoista. Erottautuminen perustuu integroidun yrityksen
mahdollisuuteen tarjota integroimattomia kilpailijoita laajemmin lisdarvoa si-
sadltdvid tuotteita. Integroitunut yritys voi tuottaa asiakkaalle lisdarvoa esimer-
kiksi hyodyntdmalld integraation avulla saavuttamaansa kontrollia tuotteen
arvoketjusta ja tarjoamaan asiakkaalle ensiluokkaista seké yksilollistd palvelua.
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Porter (1980, 308) mainitsee, ettd yrityksen saavuttaessa yhdenkin edelld
mainituista hyodyistd, yritys kykenee rajoittamaan kilpailijoidensa liikkuvuutta
markkinoilla. Han perustelee vdittamadnsa silld, ettd integroitunut yritys on
saavuttanut hyotyjen avulla kilpailuetua suhteessa integroimattomiin yrityksiin.
Yritys on saavuttanut kilpailuetua korkeampien hintojen, alhaisempien kustan-
nusten tai pienemman riskin muodossa.

Lisdksi Porterin (1980, 308) mukaan uudet integroimattomat yritykset, jot-
ka tulevat kilpailemaan markkinoille, joutuvat pyrkiméddn samaan hintatasoon,
kustannuksiin tai ottamaan samoja riskejd, kuin integroitunut yritys. Mitd mer-
kittavimpid hyotyjd integroitunut yritys saavuttaa integraatiosta, sitd suurem-
man haittavaikutuksen ja paineen se kykenee luomaan kilpailijoilleen. Vertikaa-
lisen integraation avulla yritys voi toisin sanoen luoda markkinaesteita kilpaili-
joille, sekd vahentdd niiden mahdollisuuksia toimia markkinoilla.

Porterin (1980, 308) listaamien hyotyjen seitsemédnnessd kohdassa tarkas-
tellaan yrityksen mahdollisuutta péddstd osaksi korkeatuottoista liiketoimintaa
integraation avulla. Hanen mukaan yritys saattaa saavuttaa aiempaa korkeam-
man kokonaistuoton investoinnilleen vertikaalisen integraation avulla. Yrityk-
sen tulisi integroitua siind tapauksessa, jos integroitumalla se voi saavuttaa
korkeampaa tuottoa investoinnilleen, kuin mitd vaihtoehtokustannukset olisi-
vat tilanteessa, jossa yritys ei integroidu. Porterin mukaan hyoty on niin merkit-
tavd, ettd vaikka yritys ei saavuttaisi muuta hyotyéd vertikaalisesta integraatiosta
kuin taman, tulisi yrityksen integroitua.

Yritys voi suojautua integraation avulla vertikaaliselta sulkemiselta. Kil-
paileva yritys voi sulkea muiden yritysten kanavat toimittajiin sekd asiakkaisiin
oman integraation kautta. Tamén takia Porterin (1980, 308-309) mukaan verti-
kaalinen integraatio saattaa olla valttamatontd, vaikka yritys ei saavuttaisi mui-
ta hyotyjd integraation avulla. Jos yritys pystyy vertikaalisen integraation avulla
turvaamaan tuotantopanoksien saatavuuden toimittajilta tai tuotantonsa paikan
jakeluverkostossa ja sitd kautta asiakkaiden tavoittamisen tilanteessa, jossa kil-
paileva yritys pyrkii oman integraation avulla sulkemaan ndméa kanavat pois
muilta toimijoilta, tulisi yrityksen integroitua.

Porter (1980, 309-314) listaa yhdeksdn vertikaalisen integraation haittaa.
Né&ma ovat:

1.  Liikkuvuuden turvaamisen kustannukset. (Cost of overcoming mobility

barriers)

Operatiivinen laajentuminen. (Increased operating leverage)

3.  Lisdantynyt joustamattomuus kumppaniverkoston rakenteissa. (Reduced
flexibility to change partners)

4.  Lisdantyneet esteet vetddntyd markkinoilta. (Higher overall exit barriers)

5. Padomainvestointivaatimukset. (Capital investment requiments)

6.  Toimittajien tai kuluttajien tutkimus ja/tai tietotaidon menettaminen.
(Foreclosure of access to supplier or consumer research and/or know-how)

7. Tasapainon ylldpito. (Maintaining balance)

8.  Heikentyneet insentiivit. (Dulled incentives)

9. Johtamiskadytdntojen erilaisuus arvoketjussa. (Differing managerial requi-
ments)

N>
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Porter (1980, 309) pitdd ensimmdiseksi mainittua haittaa ilmeisena.
Kyseessd on kustannushaitta, joka syntyy, kun yritys pyrkii voittamaan esteitd,
jotka rajoittaisivat yrityksen liikkuvuutta markkinoilla. Vertikaalista integraati-
ota ei hdanen mukaan voida suorittaa ilman kyseisid kustannuksia.

Porter (1980, 309-310) mainitsee kaksi haittaa, jotka syntyvit, kun yri-
tyksen operationaalinen toiminta laajenee vertikaalisen integraation
seurauksena. = Ndmd ovat yrityksen kiinteiden kustannusten ja
liikketoimintariskin kasvu. Tuotantopanoksen kiintedt kulut voivat vaihdella,
kun yritys ostaa panoksen markkinoiden kautta. Yrityksen tuottaessa panoksen
itse, joutuu yritys kantamaan tuotantopanoksen kiintedt kustannukset lop-
putuotteen kysynndstd riippumatta. Esimerkiksi taaksepdin integroitunut yritys
joutuu vastaamaan raaka-aine tuotannon kiinteistd kustannuksista my®os silloin,
kun taloudellinen taantuma laskee lopputuotteen kysyntaa.

Kysyntdan vaikuttaa myos kilpailijat ja markkinoiden kehitys. Yrityksen
operatiivisen toiminnan laajentuessa yrityksen tulot vaihtelevat yha suuremmin
suhdanteiden vaikutuksesta. Taméa kasvattaa Porterin (1980, 310) mukaan yri-
tyksen liiketoimintariskid, vaikka integraation kokonaisriski riippuukin siitd,
kasvattaako integraatio yrityksen muiden toimialueiden liiketoimintariskeja.

Vertikaalisen integraation kolmantena haittana Porter (1980, 310) listaa ja-
ykkyyden muuttaa kumppanuussuhteita integraation jdlkeen. Integroitunut
yritys ei pysty muuttamaan kumppanuuksia halutessaan yhtd joustavasti kuin
integroimaton yritys. Integroituneen yrityksen menestys on ainakin osittain
sidoksissa sisdisiin toimijoihin ja niiden liiketoiminnan menestykseen.

Porterin (1980, 310) mukaan “teknologiset muutokset, muutokset
tuotesuunnittelussa, epdonnistuneet strategiset valinnat tai johtamisongelmat
voivat luoda tilanteen, jossa yrityksen sisdinen toimittaja tarjoaa kallista, hu-
onompaa tai epdsopivaa tuotetta, taikka yrityksen sisdinen asiakas tai
jakeluketju menettdviat asemaansa toimimallaan markkinalla, eikd sisdinen
asiakas ndin ollen sovellu endd yrityksen asiakkaaksi “. Integraatio nostaa yri-
tyksen kustannuksia silloin, kun yritys haluaa muuttaa kumppania. Integroi-
tuneen yrityksen on kalliimpaa muuttaa yrityksen sisdisida kumppanisopimuk-
sia, kuin integroimattoman yrityksen muuttaa yksittdistd ulkopuolista toimit-
tajaa tai asiakasta.

Listan neljds haitta kdsittelee integroituneen yrityksen vaikeutta vetdantya
markkinoilta. Porterin (1980, 311) mukaan yritys, joka on integroitunut
vertikaalisesti siten, ettd integraatio lisdd eri toimintojen strategista
keskindisyyttd, vahvistaa liiketoiminnan emotionaalisia siteitd tai vahentdd in-
tegraatioon sijoitetun omaisuuden likviditeettid, kohtaa normaalia enemmaén
esteitd halutessaan poistua markkinoilta.

Viidentend vertikaalisen integraation haittana Porter (1980, 311) listaa in-
tegraation toteuttamikseksi vaadittavat pddomainvestoinnit. Vertikaalisessa
integraatiossa yritys joutuu sijoittamaan omaa pddomavarallisuutta, kun taas
integroimaton yritys kdyttdd saman tarkoistuksen saavuttamiseksi itsendisia
ulkopuolisia yrityksid, joiden toimintaan se ei joudu investoimaan omaa
pddomaa. Myos yrityksen investointikyky saattaa heikentyd integraation myotéd,
silld integraatio saattaa viedd padomavarallisuutta muilta investointikohteilta.
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Porterin (1980, 312) mukaan integraatio saattaa haitata yritystd myos siten,
ettd se jad muiden yritysten teknologisen kehityksen ulkopuolelle. Integroitues-
saan yritykseltd katkeaa yhteys tavarantoimittajien ja asiakkaiden tietotaitoon,
jota se on ennen integraatiota voinut hyddyntéda. Integraation jalkeen yritys on
usein vastuussa oman teknologisten valmiuksien kehittamisestd. Tavarantoi-
mittajat ovat yleensd halukkaita antamaan yritykselle teknistd sekd tutkimuk-
sellista tukea. Integraation jalkeen yrityksen tulee vastata téstd itse.

Integraatio on erityisen riskialtista Porterin (1980, 312) mukaan yritykselle
silloin, kun sen seurauksena yritys sulkeutuu muiden toimijoiden teknolo-
giaosaamisen ulkopuolelle toimialalla, joka sisdltdd useita yksittdisid toimittajia
tai asiakkaita, jotka tekevét laajaa tutkimus- ja kehitystyotd tai he omaavat vai-
keasti kopioitavissa olevaa tietotaitoa. Vaikka integraatio olisi osittainen, riski
sulkeutua uusien teknologisten kehitysvirtausten ulkopuolelle siilyy, silld yri-
tys asettaa silloinkin itsensd kilpailulliseen asemaan tuottajien tai asiakkaiden
kanssa.

Tasapainon ylldpitamiselld Porter (1980, 312) viittaa vertikaalisesti integro-
ituneen yrityksen toimintayksikoiden suorituskykyjen tasapainoon. Integroi-
tuneen yrityksen tulee pitdd jokaisen yksikkonsd tuotantokyky mahdollisim-
man suurena, jotta yrityksen on kannattavaa ostaa tai myyda yksikon tuottama
tuote yrityksen sisdlld. Jos yrityksen sisdinen yksikko tuottaa tuotetta alle
yksikon suurimman mahdollisen tuotantokyvyn, tulee yritykselle kalliimmaksi
ostaa kyseinen tuote yrityksen siséltd kuin markkinoilta yritykseltd, joka pystyy
tuottamaan tuotteen tdaydelld kapasiteetilla.

Vertikaalisesti integroituneessa yrityksessd toimintayksikoiden kapa-
siteetteihin voi syntyd epdtasapainoa useasta syystd. Kasvavat markkinat voivat
aiheuttaa epdtasapainoa yrityksen toimintayksikoihin viéliaikaisesti. Usein
yritys pyrkii nostamaan kapasiteettiaan kasvavien markkinoiden aikana. Te-
hostamistoimet kapasiteetin nostamiseksi jakaantuvat harvoin tasaisesti
yksikdiden vililld, jolloin arvoketjun jokin yksikkokohtainen suorituskyky
saattaa laskea viliaikaisesti. Teknologiset muutokset sekd muutokset tuotevali-
koimaan tai tuotannon laatuluokkaan saattavat myos aiheuttaa epédtasapainoa
yrityksen toimintayksikoiden suorituskykyihin. (Porter 1980, 312-313)

Porter (1980, 313) listaa heikentyneet insentiivit yhdeksi vertikaalisen in-
tegraation haitaksi. Yrityksen sisdiset toimintayksikot eivit kohtaa yhtd kovaa
kilpailua toimiessaan yrityksen sisdisillda markkinoilla, kuin mitd ne kohtaisivat
toimiessaan ulkopuolisilla markkinoilla. Ulkopuolisen kilpailun puute saattaa
heikentdd toimintayksikoiden kannustimia toimia tehokkaasti ja tuottaa korkea-
laatuista tuotetta.

Yrityksen sisdisessd liiketapahtumassa myyjdn insentiivit toteuttaa kaup-
pa saattavat heikentyd. Porter (1980, 312) perustelee vditettddn siten, ettd myyjd
myy tuotteen yrityksen sisdlld, eikd ndin ollen joudu kilpailemaan ostajista
ulkopuolisilla markkinoilla. Toisinpdin ajateltuna, kun yritys ostaa tuotteen yri-
tyksen sisdltd, ei ostajalla ole yhtd suurta kannustinta neuvottella tuotteen hin-
nasta sekd muista ehdoista, kuin neuvottellessa ulkopuolisen myyjan kanssa.
Porterin mukaan heikentyneiden insentiivien todellinen vaikutus yrityksen
toimintaan tai sen suorituskykyyn riippuu yrityksen hallinnollisista menette-
lytavoista ja rakenteesta.
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Porterin (1980, 313) mukaan yrityksen hallinnolliset toimintatavat maarit-
televét ja ohjaavat vertikaalisen ketjun yksikoiden vilistd toimintaa. Yritys voi
maddritelld toimintaperiaatteen, joka mahdollistaa yrityksen johtajille vapauden
kayttdd halutessaan ulkopuolista toimittajaa tai myydd tuotantoa yrityksen
ulkopuolelle, jos johto katsoo, ettei yrityksen sisdinen yksikko ole riittdavan kil-
pailukykyinen. Toimintaperiaatteen avulla yritys voi lisdta kilpailukykya yri-
tyksen sisdlle.

Porter (1980, 313-314) vertaa suoriutuskyvyltddan heikkoa yksikkod
“médtddn omenaan”, joka saattaa myrkyttdd yrityksen toiset yksikot. Toinen
yksikkd voi tuntea painetta tai inhimillistd halua auttaa ongelmissa olevaa
yksikkod. Suorituskyvyltdan hyva ja toiminnaltaan terve yksikko alkaa auttaa-
maan heikkoa yksikkod hyviaksymadlld sen kalliimmat ja/tai huonolaatuisem-
mat tuotteet tai antamalla alennusta. Auttaminen saattaa kuitenkin vahingoittaa
tervettd yksikkod ja laukaista kierteen, jossa yksi matd yksikko saastuttaa usean
terveen yksikon toiminnan.

Porter (1980, 314) kirjoittaa listansa viimeisessd kohdassa vertikaalisen ar-
voketjun yksittdisten vaiheiden erilaisuudesta ja sen tuomista haasteita. Vaikka
vertikaalinen integraatio luo vahvan yhteyden arvoketjun toimijoiden vilille, se
ei yhtendistd niiden toimintoja ja kdytantdjda samanlaisiksi, vaan ne eroavat fun-
damentaalisesti toisistaan. Arvoketjun vaiheet, kuten tuotannon valmistus
tehtaassa ja sen jdlleenmyynti vahittdiskaupassa, ovat toisistaan poikkeavia
toimintoja. Ne poikkeavat rakenteiltaan, teknologisesti ja
johtamiskdytannoissddn.

Porterin (1980, 314) mukaan kaikkien sisdisten liiketoimintojen
ymmadrtdminen ja hallinta vaatii yritykseltd laaja-alaista tietotaitoa. Useiden
liikketoimintojen hallinta saattaa tuoda merkittdvia kustannuksia sekd riskeja
yritykselle. Vaikka vertikaalinen integraatio sitoo liiketoiminnot yhteen, johto ei
saisi analysoida niitd yhdestd hallinnollisesta nakokulmasta. Riskind on, ettd
johto pyrkii soveltamaan ydinliiketoiminnassa kdytettyjad tekniikoita, kuten or-
ganisaation rakennetta, kontrollimenetelmii ja kannustimia, my0s integraation
tuomissa uusissa liiketoiminnoissa. Samanlailla yritys saattaa soveltaa uusiin
liikketoimintoihinsa myos erilaisia sdantojd ja kdytantojd, jotka yritys on havain-
nyt hyvidksi rakentaessaan ydinliiketoimintaansa, vaikka ne eivat integroituihin
liiketoimintoihin sopisi.

Myos Harrigan (1984, 639) tiivistdd vertikaalisen integraation hyodyt ja
haitat. Harrigan ei perustele listauksensa kohtia tarkemmin. Hanen mukaan
vertikaalisen integraation hyodyt ovat seuraavat:

Yrityksen sisdiset hyodyt:

1. Yritys voi saavuttaa kustannussaéastdjd, silld toimintojen yhdentyminen
eliminoi turhia toimia ja vdhentdd niiden padallekkaisyyksia.

2. Integroitujen toimintojen tehokkaampi koordinaatio vahentdd muun
muassa inventaariokustannuksia.

3.  Integraatio poistaa aikaa vievid tehtdvid, kuten hintakilpailutusta ja sopi-
musneuvotteluita.
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Kilpailulliset hyodyt:

Integraatio vahentdd yrityksen riskejd tuotantopanosten, palveluiden tai
markkinoiden suhteen. Vertikaalisen integraation avulla yritys saavuttaa
paremman kontrollin tarvittavia raaka-aineita, tarkeitd palveluita seka
markkinoita kohtaan.

Markkinointi ja teknologia edut.

Yritykselld on paremmat mahdollisuudet tuotteiden erilaistamiseen.
Yrityksen kontrolli taloudelliseen ymparistoon kasvaa merkittavasti inte-
graation myotd. Mahdollisuus saavuttaa markkinavoimaa.

Integraatio parantaa yrityksen uusien tuotteiden luotettavuuden kehit-
tamista.

Vertikaalisten toimintojen taitava koordinointi mahdollistaa toimintojen
viliset synergiaedut.

Harrigan (1984, 639) summaa vertikaalisen integraation haitat seuraaviin:
Yrityksen sisdiset haitat:

Vertikaalisen integraation koordinointikustannukset. Vertikaalinen inte-
graatio lisdd yrityksen tarvetta seurata kokonaisliiketoimintaa ja
liikketoimintayksikoiden keskindistd toimivuutta sekd niiden yhdentymista.
Yrityksen liiketoimintayksikdiden toiminnan tehokkuudessa esiintyy
epdtasaisuutta, jolloin jokin yksikko ei saavuta omaa kapasiteettiaan.
Huonosti organisoitu vertikaalinen integraatio, joka epdonnistuu saavut-
tamaan tavoiteltuja synergiaetuja, saattaa aiheuttaa suuremmat
kustannukset, kuin mitd ulkopuolisten markkinoiden transakti-
okustannukset olisivat olleet.

Kilpailulliset haitat:

Jatkuvasti vanhentuvat prosessit.

Integraatio saattaa lisdta liikkuvuus- tai markkinoilta poistumisesteita.
Yritys saattaa integroitua toimialalle, josta se ei pddse poistumaan ja yritys
jdd haluamattaan “loukkuun” epdedulliselle alalle (Harrigan 1985, 686).
Liikkuvuusesteilld Harrigan (1985, 686) viittaa esteisiin, jotka estdvét
yritystd vaihtamasta strategiansa suuntaa palvellakseen uusia asiakkaita.
Integraatio saattaa kytked yrityksen epdedullisiin liiketoimiin.

Yritykselld ei ole endd saatavilla informaatiota toimittajien tai jakelijoiden
kautta.

Yritys on yliarvioinut synergiaedut, eikd saavuta integraatiolla sellaisia
synergiaetuja, kuin mitd oli suunniteltu.

Vertikaalista integraatiota ei valmistella ja suunnitella tarpeeksi ennen to-
teutusta. Johto saattaa tehda liian hétédisesti padatoksen integroitua
miettiméttd tarpeeksi, mika olisi paras tapa toteuttaa integraatio.
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Mahoney (1992, 595) puolestaan listaa vertikaalisen integraation hyotyjd ja
haittoja vertailemalla omistusosuuteen pohjautuvaa integraatiota muihin inte-
graation toteutus tapoihin, kuten vertikaalisiin sopimuksiin. Mahoney listaa
seuraavat termit kuvaamaan vertikaalisen integraation hyotyja:

1.  Voitto.

2. Koordinaatio ja kontrolli.

3. Auditointi ja resurssien allokointi.
4.  Motivaatio.

5. Kommunikaatio.

Voitolla Mahoney (1992, 568) viittaa siihen, ettd vertikaalinen integraatio
eliminoi yksittdisten yritysten insentiivit voittoon, kun niiden liiketoiminnat
yhdistyvit yhden yrityksen sisdlle, jolloin voittoa tavoittelee vain yksi yritys.
Toisin sanoen, kun transaktio suoritetaan yhden yrityksen sisélld, eiké erillisten
yritysten kesken, niin voittoa vaativia tahoja on my6s vihemman ja transaktio
saadaan suoritettua edullisemmin.

Koordinaatiota ja kontrollia tarkentaessaan Mahoney (1992, 568) viittaa
Downin (1987) tutkimukseen ja tiivistdd ajatuksen seuraavaan: “yritys pystyy
kontrolloimaan paremmin opportunistista kdyttdytymistd yrityksen sisdisten
auktoriteettisten suhteidensa avulla”. Yritys voi velvoittaa
liikketoimintayksikoiden hallinnollisissa tehtdvissd tydskentelevit yhteistyohon
yrityksen toivomalla tavalla ja mukautumaan yrityksen nidkemykseen johtamis-
esta. Lisdksi riitatilanteet ovat helpompi ja tehokkaampi ratkaista yrityksen
sisdlld, kuin kahden tai useamman yrityksen vililld oikeusteitse.

Mahoneyn (1992, 568-569) listan kolmas kohta on auditointi ja resurssien
allokointi. Yrityksen suorittaessa sisdistd auditointia se arvioi ja mittaa tdyt-
tavatko yrityksen sisdiset toiminnot niille asetetut tehtdvit sekd tavoitteet.
Tutkimus viittdd, ettd integroitunut yritys kykenisi auditoimaan integroimaton-
ta yritystd tehokkaammin. Mahoney (1992, 568) perustelee vditettddn siten, ettd
“yritykselld on juridinen oikeus auditoida yrityksen sisdisid alueita, mutta silla
ei ole oikeutta auditoida yrityksen ulkopuolisia toimijoita”. Auditointikyvyn
vuoksi integroitunut yritys voi kerdtd laadukasta informaatiota, jota se voi
hyodyntaa paatoksenteossa ja resurssien allokoinnissa.

Motivaatiolla Mahoney (1992, 569) viittaa integroituneen yrityksen mah-
dollisuuteen saavuttaa yhteison keskindiseen moraaliin perustuvaa hyotya.
Tyontekijat toimivat todenndkoisesti yritysyhteisossd vallitsevien eettisten
kasitysten mukaisesti sekd olettavat muidenkin toimivan niin. Mahoney (1992,
569) viittaa tutkimuksessaan Ouchiin (1980), jonka mukaan menestyneen organ-
isaation sisdlld jasenten vilille saattaa kehittyd solidaarisuutta ja he saattavat
kokea heimoutumiseen liitettdvid tunteita. Tédlld on Ouchin mukaan positii-
vinen vaikutus ihmisten tuottavuuteen. Tdméd sitouttaa Mahoneyn mukaan
tyontekijoitd yritykseen seka lisdd organisaation arvostusta.

Mahoney (1992, 569) listaa vertikaalisen integraation viidenneksi hyodyksi
kommunikaation. Mahoney (1992, 569) viittaa Malmgreniin (1961), jonka muk-
aan vertikaalisesti integroitunut yritys voi kehittdd oman koodausjdrjestelman,
jolla voidaan tehostaa sisdistd viestintdd ja luoda vakautta sisdisten operaatioi-
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den vilille. Yritys voi kdyttdd yhtendistd standartoitua kieltd kirjanpitojarjest-
elmaéssd, tulosteissa ja muissa raportointijarjestelmissd. Mahoneyn mukaan yri-
tyksen sisdinen viestintd ja koodaus ovat tehokkaampaa kuin ulkoisten
yritysten vilinen, silld yrityksen sisdinen auditointi sekd yhteisymmarryksen ja
tasapainon tavoittelu vahentdvit opportunismista aiheutuvia riskeja.

Vertikaalisen taloudellisen omistajuuden haitoiksi Mahoney (1992, 569)
listaa seuraavat:

1. Byrokraattiset kustannukset.
2. Strategiset kustannukset.
3. Tuotantokustannukset.

Mahoney (1992, 569) luettelee useita haittoja tarkentaessaan byrokraattis-
ten kustannusten merkitystd. Luetellut haitat johtuvat kuitenkin samasta syysta.
Vertikaalinen integraatio kasvattaa yrityksen ja organisaation kokoa, sekd
laajentaa sen kontrolloitavia osa-alueita. Organisaation koon kasvaessa yri-
tyksen sisdlle syntyy usein ylim&dadrdinen hierarkiataso. Lisdksi se vahentaa
toimihenkiloiden ja esimiesten keskindistd kanssakdymistd. Kontroloitavan
alueen kasvaessa, myos erilaiset hdiriot alueen sisdisessd viestinndssa saattavat
lisdantya.

Mahoney (1992, 569) mainitsee myos sisdisen kilpailukyvyn haasteel-
lisuuden. Tehokkaiden markkinoiden puute laskee integroituneen yrityksen
sisdistd kilpailukykyd, koska sisdisilla yksikoilld ei ole riittdvaa ulkopuolisen
kilpailijan tuomaa painetta pyrkid menestymddn liiketoimessa. Heikentynyt
sisdinen kilpailukyky saattaa johtaa tilanteeseen, jossa liiketoiminta olisi kan-
nattavampaa suorittaa ulkopuolisten markkinoiden kautta.

Mahoneyn (1992, 569) mukaan vertikaalinen integraatio myos loitontaa
yritystd alkuperdisestd ydinliiketoiminnasta. Integroitunut yritys kohtaa uusia
tehtdvid ja osallistuu valmistus- ja myyntitoimiin, jossa se ei ennen ole ollut
osallisena. Uudet toimet vaativat yritykseltd uudenlaisten taitojen omaksumista
ja hallintaa. Kokemattomuus saattaa tulla yritykselle kalliiksi ja johtaa suhteel-
lisen korkeisiin sisdisiin kustannuksiin (Mahoney 1992, 569 viitannut Harrigan
1985c¢). Yritys saattaa tdmdn vuoksi yliarvioida synergiaeduista saavutettavat
hyodyt, eivdtkd ne kompensoikaan integraation kustannuksia (Mahoney 1992,
569 viittaa Buzzel 1983).

Strategiset kustannukset puolestaan syntyvidt Mahoneyn (1992, 570) muk-
aan kolmella tavalla. Mahoney (1992, 570) viittaa ensin Harriganin (1984) esit-
tdimddn argumenttiin, jonka mukaan yritys menettdd vertikaalisen integraation
jalkeen yhteyden entisiin ulkopuolisiin toimittajiin sekd jakeluverkostoon.
Nadiden kautta yritys on saattanut saada informaatiota ja tietotaitoa, jota se on
voinut hyddyntéa liiketoiminnassaan.

Toiseksi strategiseksi kustannukseksi Mahoney (1992, 570) esittdd Chan-
dlerin (1962) ja Rumeltin (1974) argumentit, joiden mukaan integroituessaan
yritys saattaa sijoittaa omaa pddomaa varallisuuteen, joka on sidottu kyseiseen
investointiin ja on vaikeasti hyddynnettdvissa investoinnin ulkopuolella. Tallai-
set investoinnit saattavat johtaa krooniseen ylikapasiteettiin ja alhaiseen kannat-
tavuuteen. Kolmannessa startegisessa kustannuksessa Mahoney (1992, 570) viit-
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taa Harriganin (1985d) vdittamaddn, jonka mukaan vertikaalinen integraatio
saattaa vdhentdd yrityksen strategista joustavuutta ja lisdtd esteitd, jotka
vaikeuttavat yritystd vetdytymdan markkinoilta.

Mahoneyn (1992, 570) listan viimeinen kohta késittelee tuotanto-
kustannuksia. Mahoney viittaa Walkerin ja Weberin (1984) argumentteihin,
joiden mukaan “tuotantokustannukset ovat kriittisid tee-tai-osta padtoksenteos-
sa” ja jatkaa viittamalla Stigleriin (1968), jonka mukaan, “jos vertikaalisesti in-
tegroitunut yritys ei kdytd riittdvdad madrdd tuotantopanoksia saavuttaakseen
pienimman tehokkaan mittakaavan, seuraa siitd kustannushaittoja verrattuna
yrityksiin, jotka toimivat yhteistytssd tehokkaimpien toimittajien kanssa saa-
vuttaen tdyden mittakaavaedun”. Taman lisdksi Mahoney viittaa Williamsonin
(1975) esittdimddn ongelmaan, jonka mukaan “vertikaalinen omistusosuus voi
johtaa pddoman valumiseen pois yrityksestd, mikd on erityisen ongelmallista
pienempien yritysten kohdalla”.

Kolmanneksi tuotantokustannuksia aiheuttavaksi tekijaksi Mahoney (1992,
570) mainitsee Hayesin ja Wheelrightin (1984) viitteen, jonka mukaan
“vertikaalisen yrityksen epdtasapainoinen kapasiteetti voisi johtaa korkeampiin
tuotantokustannuksiin verrattuna yrityksiin, jotka kayttavat markkinoiden
mekanismeja”.

Kuivanen ja Hyoétyldinen (1997, 3) taas analysoivat vertikaalista inte-
graatiota teollisen kilpailuympariston kontekstissa. Heiddn mukaan tarve
yritysten vdlisille yhteistoimintasuhteille kasvaa, kun kilpailuympaéristossa
korostuu laatuvaatimukset, tuotteen ominaisuudet, asiakaskohtaisuus, nopea
tuotekehitys sekd toimitusketju. Vertikaalinen integraatio on yksi muoto yhteis-
toiminallisesta tyoskentelystd tuotteen toimitusketjussa.

Kuivasen ja Hyotyldisen (1997, 15) mukaan vertikaalinen integraatio void-
aan nahda yrityksen tavaksi organisoida tuotantotoiminta. Vertikaalisen inte-
graation avulla yritys pyrkii jattdmdan pois alihankkijoiden osuutta ar-
voketjusta ja hallitsemaan itse mahdollisimman suurta osaa siitd. Yritys voi
valmistaa osan tai kokonaan tuotteensa tarvittavista panoksista tai hallita lop-
putuotteen jakeluverkostoa.

Heiddn mukaan arvoketju kokonaisuudessaan voidaan ajatella janaksi,
joka alkaa raaka-aineldhteeltd ja pddttyy lopputuotteeksi myyntiin. Télld janalla
sijaitsee useita vilikasid, joiden toimintaa kontrolloivat eri tahot. Néitd ovat es-
imerkiksi raaka-aineen valmistajat, tuottetta valmistava tehdas, kuljetusliikkeet
ja jalleenmyyjat. Yhdistamalld arvoketjun toimijoita yhden yrityksen alle void-
aan tehostaa koko tuotantoketjun toimintaa. Kustannussddstot syntyvit, kun
yksittdisten toimijoiden katteet eliminoituu ketjun eri vaiheista. (Kuivanen ja
Hyotyldinen 1997, 15)

Kaantopuolena syntyneille kustannussdastoille voidaan kuitenkin ndhda
ketjun hallinnasta syntyvat kustannukset. Ketjua hallitseva yritys hajautuu
useille uusille osa-alueille, joiden koordinointi saattaa olla vaikeaa. Kuivasen ja
Hyotyldisen (1997, 15) mukaan vertikaalinen integraatio vahentdd usein ketjua
hallitsevan yrityksen innovatiivisuutta ja aiheuttaa muutosjaykkyyttd. Inte-
graatio saattaa kdantyd itseddn vastaan, jolloin yhdentyneen toimintaketjun hal-
lintakustannukset ovat suuremmat, kuin tuotantoketjun kustannukset ennen
integraatiota.
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2.5 Integraation markkinaesteet seki kilpailuedun tavoittelu
strategisen kumppanuuden ja yrityskauppojen avulla

Yritys kohtaa erilaisia markkinaesteitd pyrkiessddn kilpailemaan uudelle toimi-
alalle. Englanninkielinen termi “barriers to entry” tarkoittaa “lakeja, instituutio-
ta tai kdytdntojd, jotka hankaloittavat tai tekevat mahdottomaksi uuden yrityk-
sen pddsyn toimialalle” (Black ym. 2012, 29). Esteet pakottavat yrityksen huo-
mioimaan uudella toimialalla vallitsevat toimijat, sddnnokset ja kaytdnnot.
Black ym. (2012, 29) mukaan yritys on voinut saada lain suoman monopolisti-
sen aseman harjoittaa liiketoimintaa tietylld toimialalla, joka tekee kilpailijoiden
toimialalle tulosta mahdotonta. Toimialalle tulo saattaa myos vaatia merkitta-
vdd taloudellisista alkupddomaa. Alkupddoma vaatimukset rajoittavat toimijoi-
den joukkoa, jotka voivat pyrkid markkinoille.

Gillespie (2014, 222-223) listaa kahdeksan tyypillistd markkinaestettd, joita
yritykset kohtaavat pyrkiessddan uudelle toimialalle. Néaistd ensimmaéinen on
lainsdddants. Tyypillisesti lainsddddannon vaikutus toimialaan ndkyy patentti-
lainsddddnnon kautta. Yritys voi hakea toiminnalleen tai tuotteelleen patentin,
joka saattaa estdd muita yrityksid tekemdstd, kdyttdmastd tai myymadstd inno-
vaatiota tai keksintod tietyn mddrdajan ja estdd kilpailua. Patenttien médrdajat
voivat olla vuosikymmenia.

Gillespien (2014, 223) mukaan toimialan ulkopuolelta markkinoille tullut
kilpailija omaa vdhemman toimialakohtaista tietotaitoa verrattuna entuudes-
taan toimialalla olleisiin yrityksiin. Alalla pidempédén olleiden yritysten osaa-
minen saattaa ndkyd varmaotteisena tyosuoritusten loppuun viemisend ja te-
hokkuutena. Néiden takia uuden yrityksen on vaikeampi kilpailla kokeneem-
pia yrityksid vastaan. Kokeneemmat yritykset voivat lisdksi omata teknologista
etua. Teknologinen etu on sitd suurempi, mitd vaikeampi uuden yrityksen on
teknologiaa jaljitella.

Yhtend markkinaesteend Gillespie (2014, 223) listaa saavutettujen skaala-
etujen eriarvoisuuden yritysten valilld. Useimilla toimialoilla voidaan hycdyn-
tdd skaalaetuja. Skaalaetua saavutetaan, kun yritys tuottaa suuria méaarid tuot-
teita, jolloin yhden tuotteen yksikkokustannukset saadaan pienemmaéksi. Uudet
yritykset tuottavat todenndkoisesti vihemmaén verrattuna kokeneempiin yri-
tyksiin, jolloin uudet yritykset eivdt saavuta yhtd suuria skaalaetuja. Uuden
yrityksen on sitd vaikeampi tulla toimialalle, mitd korkeampi toimialan vahim-
mdis tehokkuus skaala on kysyntdan ndhden.

Gillespien (2014, 223) mukaan kokeneemmat yritykset saattavat myos suo-
jella toimialaansa ulkopuolisilta yrityksiltd liittoutumalla ja toimimalla vihamie-
lisesti uusia yrityksid kohtaan, esimerkiksi aloittamalla hintasodan. Hintasodan
avulla voidaan suojella toimialaa kahdella tavalla. Sen avulla voidaan estdd uu-
den yrityksen kannattava liiketoiminta, seké lahettdd signaali muille yrityksille,
jonka mukaan toimialan kilpailu on kovaa.
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Edelld mainitut esteet ovat riippuvia markkinoilla olevien yritysten saavu-
tetuista kilpailueduista ja markkinavoimasta. Gillespien (2014, 223) mukaan
uusi yritys kohtaa kuitenkin tiettyjd alkuinvestointikustannuksia, mitkd ovat
riippumattomia muista yrityksistd. Nama kustannukset sisdltavat kaikki inves-
toinnit, jotka tarvitaan liiketoiminnan aloittamiseen. Mitd suuremmat alkuin-
vestoinnit toimialalla kilpaileminen vaatii, sitd enemman se rajoittaa kilpailua.

Gillespien (2014, 224-225) mukaan jokainen yritys pyrkii differoimaan
tuotteensa, saavuttamaan lojaalin asiakaskunnan sekd luomaan vahvan brandin.
Brandin luominen vaatii aikaa, jolloin toimialalla kauemmin kilpailleet yrityk-
set saavuttavat brandin avulla kilpailuetua. Perinteiset yritykset voivat hallita
toimialansa asiakaskuntaa vahvojen yrityskuvien avulla, jolloin brandeille us-
kolliset asiakkaat vaikeuttavat uusia yrityksia pddsemadstd sisddn toimialalle.
Lisdksi kokeneemmat yritykset voivat omata vaikutusvaltaa alan keskeisempiin
toimittajiin tai jakeluverkostoon, jolloin he pystyvét kontrolloimaan toimitus- ja
jakeluketjua, sekd rajoittamaan kilpailua.

Ho (2009, 487) puolestaan analysoi markkinaesteitd vakuutusyhtion nako-
kulmasta. Ho analysoi vakuutusyhtididen kohtaamia markkinaesteitd niiden
integroituessa terveys- ja hyvinvointialalle Yhdysvalloissa. Han tutkii, miksi
useat vakuutusyhtitt ovat epdonnistuneet integroitumaan terveydenhuoltoalal-
le. Tutkimuksessa tunnistettiin kolme merkittdvad markkinaestetta.

Ho (2009, 488) toteaa vakuutusyhtididen rajoittavan terveyspalveluita
tuottavien verkostoa asiakkaan ndkokulmasta. Vakuutusyhtitt joko omistavat
terveyspalveluita tuottavat sairaalat tai lddkaripalvelu ryhmittymét tai ovat so-
pineet yksinoikeudellisia hoitosopimuksia palveluntuottajien kanssa. Héanen
mukaan integraatioiden avulla hoitoketjun koordinaatio voi tehostua, jolloin
asiakas saataisiin ohjattua nopeammin erikoissairaanhoitoon. Koordinoinnin
tehostaminen tuottaisi kustannussaastoja.

Hon (2009, 488) mukaan integroidut yritykset pystyivat keskimddrdisesti
tuottamaan korkeampilaatuista ennaltaehkdisevdd palvelua laajemmalla palve-
luverkostolla, kuin integroimattomat. Taméan perusteella tutkimuksen mukaan
intagroidut terveysjdrjestelmdt tuottavat hyvinvointia kuluttajille. Hyva kysy-
mys on, miksi useat integraatiot Yhdysvalloissa ovat epdonnistuneet, vaikka
jdrjestelma olisi asiakkaan hyvinvointia lisddva?

Hon (2009, 488) mukaan epdonnistuneet integraatiot johtuvat markkinaes-
teistd, joita vakuutusyhtiot kohtaavat pyrkiessddn terveys- ja hyvinvointialalle.
Vakuutusyhtididen joutuvat kompensoimaan asiakkaille palveluhinnoissa va-
linnan vapauden rajoittamisen, eli sen, ettd asiakas saa kdyttdd vain integraation
sisdltamid terveyspalvelutuottajia, eikd kaikkia markkinoilla olevia palvelun-
tuottajia.

Ho toteaa (2009, 488) rahamddrdisen kompensaation olevan merkittdva
markkinaeste ja pitdd epdtodenndkoisend, ettd alennetun hinnan avulla voitai-
siin yltdd kannattavaan liiketoimintaan. Toinen tapa kompesoida rajoitettua
terveyspalveluiden verkostoa on tarjota erittdin korkealaatuisia terveyspalve-
luita jollain osa-alueella.

Vaikka vakuutusyhti6 pystyisikin tarjoamaan kilpailijoitaan korkealaatui-
sempia terveyspalveluita huokealla hinnalla, niin Hon (2009, 489) mukaan saat-
taa kestdd pitkdn aikaa, ennen kuin vakuutusyhtio saa rakennettua riittdvan
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suuren asiakaspohjan. Terveyspalvelut ovat luonteeltaan kokemuksiin perus-
tuvia tuotteita. Asikkaalle todentuu palvelun laatu vasta kokemuksien ja palve-
lun kdyton jdlkeen. Tamd hidastaa asiakaskunnan luomista. Tutkimuksen mu-
kaan vertikaalisesti integroidut yritykset eivdt kykene luomaan riittivan nope-
asti tarvittavaa asiakaskuntaa, jotta saavutettaisiin skaalaetuja.

Ho (2009, 489) tunnistaa my6s muita markkinaesteitd, mutta toteaa, ettei-
vt ne yksinddn pysty selittdmaén integraatioden epdonnistumisia, silld ne eivit
ole yhtd merkittdvid, kuin edelld mainitut esteet. Yksi ndistd on lainsdddannosta
aiheutuvat rajoitukset terveyspalveluita tuottavien toimitilojen sijaintiin. Va-
kuutusyhtion ja terveyspalvelun tuottajan tulee hakea Yhdysvalloissa osavalti-
on hyvdksymd sertifikaatti uusien sairaanhoitofasiliteettien rakentamiselle.
Muun muassa tdméan kaltaiset yksittdiset markkinaesteet lisddvat kustannuksia
ja mahdollisesti rajoittavat sairaalan optimaalista sijaintia, mutta eivit yksistdan
selitd vakuutusyhtididen epdonnistuneita integraatioita.

25.1 Strateginen kumppanuus ja yrityskaupat

Fossin (1997, 47) mukaan strategia on toimintasuunnitelma, jossa yritys méaarit-
telee pitkdn aikavdlin tavoitteensa sekd hyvéksyy tarvittavat toimet ja tavat al-
lokoida resurssit, joilla tavoitteet pyritddn saavuttamaan. Illmanin ym. (2013, 7)
mukaan strategisessa kumppanuudessa puolestaan on kyse yrityksen onnistu-
neesta verkostoitumisesta. Strategisessa kumppanuudessa kaksi osapuolta ver-
kostoituvat tavoitteellisesti ja yhdistdvdt voimansa saavuttaakseen lisdarvoa
molemmille. Strategisten kumppanien avulla tavoitellaan uutta kilpailuetua.
Onnistuneessa kumppanuudessa kummatkin osapuolet ovat markkinoilla yh-
dessd vahvempia, kuin ilman kumppanuutta (Illman ym. 2013, 7).

Hakanen ym. (2007, 10) summaavat yhteistyon keskeisimmait ominaisuu-
det. Niitd ovat selked yhteinen tehtdvd, erilaisuuden hyédyntdminen, vastavuo-
roisuus, kumppaniin luottaminen ja vahva osapuolten vilinen sitoutuminen
toisiinsa ja yhteistyon tavoitteisiin. Strategisen kumppanuuden taustalla voi
my0s olla ulkoinen uhka tai yhteinen vihollinen, joilloin yhteistyostd haetaan
voimaa yhteistd uhkaa vastaan.

Hakasen ym. (2007, 12) mukaan verkostotalouden merkittdavin edistdja on
ollut digilisaatio. Automaatio, tietoliikenteen kehitys ja informaatiotekniikka
ovat siivittdneet verkostotalouden kehitysta. Markkinoilla ollaan siirrytty yri-
tysten vilisestd kilpailusta useiden erilaisten toimijoiden muodostamien “leiri-
en” véliseen kilpailuun. Tam&d mahdollistaa kysyntédldhtoisten palveluketjujen
synnyn.

Palveluketjua yleensd ohjaa Hakasen ym. (2007, 12) mukaan veturiyrityk-
seksi kutsuttu toimija, joka kdyttdd muita erikoistuneita toimijoita tuottamaan
tarjoomat asiakkailleen. Yhteisilld logistisilla ja informaatiojarjestelmilld haetaan
toimintaketjuun tehokkuutta, hallitsevuutta ja ennakoitavuutta. Asiakasohjau-
tuvuus, eli yrityksen kyky vaikuttaa ja ohjata asiakasta, paranee yhteistyon ja
verkostoitumisen kautta.

Laajennettu yritys on késite, mikd kattaa kaikki yritysten yhteistyon muo-
dot ja lahestymistavat. Nditd ovat ainakin verkostoituiminen, alueelliset tihen-
tymat, klusterit, strategiset allianssit, yhteisyritykset, kumppanuudet, jdrjestel-
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madtoimittajaverkot sekd virtuaali- ja kvasiorganisaatiot. On oleellista, ettd toi-
mijat ymmartavat millaisesta laajennusmuodosta on kyse, jotta yhteistyotd ei
ymmarretd esimerkiksi kumppanuudeksi silloin, kun kyseessd on tavanomai-
nen kilpailutettava alihankintasuhde. Hyville kumppanuudelle ensisijaista on
todennetut sekd selkedsti yhteisesti ymmarretyt ja ilmaistut tavoitteet kumppa-
nuuden suhteen. Osapuolten vélinen luottamus on my6s yksi kulmakivi ver-
kostojen luomisprosesissa ja sitd tulee arvioda koko yhteistyon ajan. (Hakanen
ym. 2007, 16-18)

Hakasen ym. mukaan (2007, 20) yhteistyon ja kumppanuuksien avulla yri-
tys voi saavuttaa enemmdn vdhemmilld panoksilla, silld verkostojen kautta
voidaan hyodyntdd toisen alan ydinosaamista kdyttdmaédttd omia resursseja.
Kumppanuudet, liittoumat, yhteisyritykset ja ulkoistaminen ovat yrityksille
kanava vahvistaa kilpailukykyd. Niiden avulla yritys voi pddstd osaksi omasta
ydinliiketoiminnastaan etdisemmille markkinoille ja lisdtd asiakkaan saamaa
arvoa tarjoamalla kokonaisvaltaisempaa palvelua. Lisdksi yrityksen osaaminen
laajentuu verkostojen avulla, silld verkostot toimivat linkkind yritysten tietotai-
tojen valilld. Hakasen ym. mukaan kaikki verkostomuodot ovat yritykselle kei-
no kehittad kilpailuetua.

Katramo ym. (2011, 26-27) puolestaan analysoivat kilpailuedun saavutta-
mista strategisten yrityskauppojen niakokulmasta. Heiddn mukaan yrityskaup-
pa on strateginen tavoite. He ryhmittelevat yrityskaupat horisonttaalisiin ja ver-
tikaalisiin yrityskauppoihin. Horisonttaalisesta yrityskaupasta on kyse, kun
ostaja ja ostettava yritys toimivat samalla toimialalla, kun taas vertikaalisessa
yrityskaupassa osapuolet toimivat samassa arvoketjussa.

Esimerkki horisonttaalisesta yrityskaupasta on, kun teleoperaattori ostaa
toisen teleoperaattorin. Kummatkin teleoperaattorit kilpailevat samoilla mark-
kinoilla ja tuotantoportaalla. Ostamalla kilpailevan osapuolen voi ostajayritys
kasvattaa markkinaosuuttaan, rajoittaa kilpailua ja mahdollisesti saavuttaa mo-
nopoliaseman. Vertikaalisessa yritysostossa kummatkin osapuolet toimivat sa-
malla toimialalla, mutta eri osissa arvoketjua. Téllaisessa yritysostossa ostajayri-
tys pyrkii usein Katramon ym. (2011, 27) mukaan saavuttamaan paremman
kontrollin niihin osiin ketjua, jota yritys ei ole aikaisemmin voinut hallita.

Vertikaalinen yrityskauppa voi tapahtua joko ylos- tai alaspdin arvoket-
jussa. Kun yritys ostaa arvoketjun alemmalla tasolla toimivan yrityksen, ky-
seessd on alaspdin suuntautunut yrityskauppa. Oston avulla yritys pyrkii var-
mistamaan raaka-aineiden tai myytdvien tuotteiden toimituksen ja saannin sekd
saamaan tuotantoketjun alkupddstd hallinnan. Ylospdin suuntautuneessa yri-
tysostossa yritys ostaa arvoketjussa seuraavilla tasoilla toimivia yrityksid. Tuol-
loin yritys hankkii markkinointi- tai jakelukanavia, jonka kautta se saavuttaa
kustannussddstojd, parempaa markkinakontrollia ja lisdd kilpailuetua. (Katramo
ym. 2011, 27)

Katramon ym. (2011, 27) mukaan etenkin suuryhtiét ovat suosineet verti-
kaalisia ostojdrjestelyitd 2000 -luvun jdlkeen. Suuryhtitt ovat hakeneet ostojen
avulla enimmékseen uusia jakeluyhtioitd verkostoonsa. Vertikaalisten yritysos-
tojen suurin etu on yrityksen mahdollisuus saavuttaa kontaktirajapinta loppu-
asiakkaisiin ja saavuttaa kontrolli arvoketjun seuraaviin tasoihin.
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Vertikaalinen ja horisonttaalinen ostojdrjestely on yksi tapa ryhmitelld yri-
tyskauppoja. Siind yritysostot ryhmitelldan kauppojen osapuolten toiminnalli-
sen tarkoituksen perusteella, mutta yritysostoja voidaan Katramon ym. (2011,
28) mukaan analysoida myos toteutustavan ndkokulmasta, eli siitd miten yri-
tysosto on kdytannossa toteutettu.

Toteutustapoja ovat liiketoiminta- eli substanssikaupat ja osake- ja yhtio-
osuuskaupat. Toteutustavan mukaan ryhmittelyssd veroseuraamukset ovat
olennaisessa osassa kaupan osapuolilla. Substanssikaupoissa kauppaa kdaydaan
yrityksen aineellisista ja aineettomista tuotannontekijoistd, jotka muodostavat
itsendisen toiminnallisen kokonaisuuden. Yritys voi ostaa toisesta yrityksestd
esimerkiksi yhden tuotantolinjan tai tulosyksikon. (Katramon ym. (2011, 28)

Katramon ym. (2011, 30) mukaan yrityskauppojen kautta haetaan kasvua.
Yritysjdrjestelyt ovat keino toteuttaa kasvuodotukset ja saavuttaa parempi
markkina-asema. Niihin liittyy myo6s paljon epavarmuutta, eikd yritysostojen
avulla aina saavuteta haluttua tulosta. Onnistuneen yrityskaupan taustalla on
kirjoittajien mukaan yrityksen strategian ja yrityskaupan strategian yhteensopi-
vuus. Yrityksen strategia tulee olla selkedsti mddritelty ja yrityskauppojen
kautta haettavan kasvun tulee sopia tdhén strategiaan. Olennaista on, ettd yritys
tietdd ja osaa madritelld strategiset insentiivinsd yrityskaupalle.

Kannustimet yrityskaupan taustalla ovat Katramon ym. (2011, 30) mukaan
arvon luonti integraation tai diversifioinnin avulla, yrityksen markkina-aseman
parantaminen, resurssien tehokkaampi kdytto ja kilpailuedun hankinta. Integ-
raation avulla voidaan nostaa yrityksen taloudellista tehokkuutta esimerkiksi
skaalaetujen avulla tai karsimalla tuotannosta vilikésid ja toimintojen péaallek-
kaisyyksid. Lisdksi tehokkuutta voidaan saavuttaa paremmalla varaston hallin-
nalla ja varmistamalla raaka-aineiden saatavuus.

Vertikaalisessa integraatiossa tuotantoketjua tehostetaan ja sulautetaan
yhtendisemmaéksi. Yhtendisyys nousee myos vertikaalisen integraation haas-
teeksi. Tuotantoketjun yhtendisyys lukitsee asiakkaat ja toimittajat yhteen, joil-
loin osapuolten vilille syntyy myos riippuvuuksia ja myds negatiivinen toimin-
ta heijastuu jokaiseen osapuoleen. (Katramo ym. 2011, 31)

Diversifioinnin taustalla on Katramon ym. (2011, 31) mukaan klassinen
portfolio ajatus. Diversifioinnin avulla luodaan liiketoimintojen salkku, jonka
kassavirrat tdydentdvit toisiaan. Hajauttamalla liiketoimintoja voidaan saavut-
taa hyotyjd, mitd ei osakkeenomistajat yksin oman salkkunsa muodostamisella
pystyisi saavuttamaan.

Diversifioinnissa on Katramon ym. (2011, 31) mukaan kyse synergiaeduis-
ta. Ostava yritys voi ulottaa muun muassa johdon ammattitaitoaan, tekniikkaa
ja hyvid kaytantoja ostettavaan yritykseen. Diversifioinnin edun ydinajatus on
se, ettd ostajayrityksen johdon avulla voidaan lisdtd ostettavan yrityksen kan-
nattavuutta, vaikka ndmd toimisivat eri toimialalla. Yritykset saavuttavat kus-
tannusetuja ja heille saattaa syntyd uusia ydinosaamisalueita, joiden avulla saa-
vutetaan kilpailuetua.

Tulosta tavoittelevan yrityksen keskeisin insentiivi yritysjdrjestelyiden
kautta hankittavalle markkina-aseman kasvattamiselle on kasvattaa tulosta tai
saada aikaan sddstojd. Insentiivejda markkina-arvon kasvattamiseen on useita,
mutta yrityksen suuremmalla kokonaisuudella tavoitellaan Katramon ym.
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(2011, 32-33) mukaan kuitenkin aina samaa. Tavoitteena on tdyttdd yrityksen
kasvustrategian odotukset.

Yritys saattaa esimerkiksi toimia alalla, mikd ei kasva tai alalla vallitsee
laskusuhdanne, jolloin yritys voi hakea kasvua uudelta toimialalta. Katramon
ym. (2011, 33) yrityksen suuri toimintakoko ja laaja-alaisuus ei itsessddn riitd,
vaan yrityksen kilpailukyky markkinoilla on mukaan ratkaisevinta. Penetroi-
tumisella uusille markkinoille toisen yhtion avulla voidaan hakea myts omien
resurssien tehokkaampaa hyodyntamistd ja kustannussadstojd poistamalla paal-
lekkdisid toimintoja.

Yritysjdrjestelyiden ostava osapuoli voi pyrkid saavuttamaan toisen toimi-
jan kompetenssia tai etua. Nditd ovat esimerkkiksi patentit, mallit, tietotaito,
asiakassuhteet, liikepaikka ja erindiset veroedut. Digitalisaatio ja markkinoiden
muutokset pakottavat yritykset kehittimddn toimintaansa teknologian avulla
tai saavuttamaan muiden yritysten teknologiset edut itsensd hyodynnettaviksi.
(Katramo ym. 2011, 33)

2.6 Vertikaalinen integraatio tutkittavana ilmiona

Seuraavana esitellddn kaksi tutkimusta, joissa analysoidaan vertikaalisia inte-
graatioita. ~Ensimmdinen tutkimus analysoi taaksepdin suuntautuvia
vertikaalisia integraatioita Yhdysvaltojen autoteollisuudessa. Toinen artikkeli
tutkii eteenpdin suuntautuvan vertikaalisen integraation vaikutuksia toimi-
tusketjuun, kun ldhtttilanne ennen integraatiota on seuraava: myytavaa tuotet-
ta valmistaa yksi yritys ja tuotteen jdlleenmyyjid on useita.

2.6.1 Tutkimus taaksepdin suuntautuneista integraatiosta autoteollisuudes-
sa

Monteverde ja Teece (1982, 206-207) testaavat transaktiokustannusteoriaa auto-
teollisuuden vertikaalisissa integraatioissa. Artikkelissa kadytetdan USA:n auto-
teollisuudesta kerdttyd aineistoa. Monteverden ja Teecen (1982) mukaan
transaktiokustannusteorian avulla voidaan huomioida toimialakohtainen tieto-
taito ja kustannukset, mitkd syntyviét tietotaidon siirtdmisestd eteenpdin.

Montaverde ja Teece (1982, 207) testaavat probit tekniikkaan pohjautuvan
mallin avulla seuraavaa hypoteesia: “Mitd suurempi vaiva ja tydpanos
kdytetddan minkd tahansa auton valmistuksessa kdaytetyn komponentin suunnit-
telutyohon, sitd korkeammat ovat suunnittelupanoksesta odotetut kvasi-
vuokrat, ja siksi, sitd suuremmalla todenndkoisyydelld kompanentin tuotanto
integroidaan vertikaalisesti”. Kvasi-vuokralla tutkimuksessa tarkoitetaan yri-
tyksen suunnittelupanoksen kustannus-hyoty suhdetta.

Monteverde ja Teece (1982, 206) analysoivat, miksi USA:n autote-
ollisuudessa toimivat autotehtaat integroivat osan auton kokoonpanossa kéaytet-
tyjen komponenttien valmistuksesta yrityksensa sisdlle. Artikkelissa oletetaan,
ettd kookoonpaneva autotehdas integroituu vertikaalisesti taaksepdin silloin,
kun tuotantoprosessissa kehittyy erikoistunutta ja ei-patentoitavissa olevaa tie-
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totaitoa. Komponentteja valmistava yritys, joka saavuttaa tietotaitoa tuotanto-
prosesseista, voi kdyttdd osaamistaan opportunistisesti hyodykseen sopimusti-
lanteessa. Komponentteja valmistava yritys saavuttaa toisin sanoen neuvottelu-
valtaa.

Toimittajan tietotaidon vuoksi autotehtaan olisi kallista vaihtaa toimittaja.
Autotehdas ajautuu tilanteeseen, jossa kummatkin toimintavaihtoehdot ovat
sille epdedullisia. Vertikaalisen integraation avulla autotehdas voi pyrkid su-
ojautumaan tdllaisia tilanteita vastaan, jossa se kohtaisi joko kalliit vaihto-
kustannukset tai toimittajan opportunistisen kdytoksen sopimustilanteissa.
(Monteverde ja Teece 1982, 206-207)

Monteverden ja Teecen (1982, 207) mukaan uusien autonosien suunnit-
teluun ja kehittdmiseen liiittyva toiminta on suurin yksittdinen kustannus au-
totehtaan vaihtaessa komponenttien toimittajaa. Uuden automallin suunnit-
teluprosessi on monimutkainen. Suunnitteluprosessi kestdd kokonaisuudessaan
tutkimuksen mukaan keskimddrin noin viisi vuotta. Komponentit saattavat olla
vaikeasti toteutettavissa, eiki tilausta antaessaan autotehdas voi aina etukiteen
tietdd pystyyké komponentin valmistaja toteuttamaan halutunlaisen osan.
Toisaalta, heuristinen kehitysprosessi on elintdrkedd autonosien kehityksen
kannalta ja luo alalle uutta tuotantoa sekd tietotaitoa.

Monteverden ja Teecen (1982, 207) tutkimuksessa testataan aiemmin
mainittua hypoteesia dikotoomisen selitettdvan muuttujan avulla. Otoksen
jokainen komponentti on koodattu valmistajan mukaan joko yrityksen sisalld
valmistetuksi, tai ulkopuolisen yrityksen valmistamaksi. Tutkijat saivat
Yhdysvaltojen autoteollisuuden kokoonpanevilta yrityksiltad tiedot heidan kayt-
tamistddn komponenteista yhden vuoden ajalta. Datan avulla Monteverde ja
Teece muodostivat selitettdvan muuttujan. Lista koostui yhteensd 133:sta eri
komponentista. Jokainen komponentti koodattiin tutkimusta varten.

Tutkijat huomasivat koodauksen yhteydessd, ettd vuonna 1976 General
Motors ja Ford mainittiin jokaisen komponentin kohdalla. Monteverde ja Teece
(1982, 207) madrittelivat myos valikoiman selittdvistd muuttujista, jotka voivat
mahdollisesti vaikuttaa yrityksen valintaan valmistaa komponentit itse tai ostaa
komponentit ulkopuoliselta toimittajalta. Monteverde ja Teece kdyttdavit probit-
analyysimenetelmdd, kun he arvioivat selitettivien muuttujien sekéd
vertikaalisen integraation viélistd suhdetta.

Autoteollisuuden alalla toimivat yritykset kerddvit tietoa komponenteista.
Tutkijat hyodynsivdt komponenttikohtaista dataa tutkimuksessaan. Datan
avulla tutkijat maéérittelivdt jokaiselle komponentille kustannuksen, kuinka
paljon kyseisen komponentin kehittdiminen on maksanut. Monteverde ja Teece
(1982, 207) kayttavat kehitystyon kustannusta attribuuttina selittdvien
muuttujien mittaamisessa. Tutkimuksessa on kaytetty yksinkertaista kym-
menen pisteen arvoasteikkoa. Jokainen komponentti on arvotettu riippuen,
kuinka paljon komponentti on vaatinut insinoorityotd. Asteikko alkoi arvo-
sanasta “ei yhtdan” pdattyen arvosanaan “paljon”.

Monteverden ja Teecen (1982, 212) mukaan tutkimuksen tulokset tukivat
maddriteltyd hypoteesia. Tyopanoksen madaralld, joka kdytetddn minkd tahansa
auton komponentin kehittdmiseen, on positiivinen yhteys todenndkoisyyteen,
ettd kyseisen komponentin tuotanto on vertikaalisesti integroitunutta.
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Transaktiokustannuksilla ndyttdisi Monteverden ja Teecen mukaan olevan
merkittdvd vaikutus autoteollisuudessa syntyviin vertikaalisiin integraatiohin.
Tulos tukee Williamsonin (1975) esittamad ajatusta transaktiokustannusten par-
adigmasta.

Tutkimuksen mukaan General Motors ja Ford sisdistdvat komponenttien
suunnittelun ja valmistuksen todenndkéisemmin, jos komponenttien ulkopuoli-
set toimittajat voivat valmistuksen ja kehitystyon kautta saavuttaa neuvottelu-
voimaa tai niin sanottua ensimmadisen toimijan etua. Monteverde ja Teece (1982,
212) arvioivat, ettd tdimd johtuu korkeista vaihtokustannuksista, jotka aiheutu-
vat autotehtaille, kun komponenttien toimittaja omaa transaktioon liittyen tieto-
taitoa.

Tietotaito ei ole helposti siirrettdvissd toimittajalta toiselle, kuten Winter
(1980) tutkimuksessaan toteaa, jolloin taaksepdin suuntautunut vertikaalinen
integraatio on yritykselle houkutteleva toimintatapa. Lisdksi Monteverde ja
Teece (1982, 212) mukaan, mitd spesifimmin komponentit ovat suunniteltu tie-
tyn yrityksen tuotantoon sopiviksi, sekd yhteensopiviksi auton muiden osien
kanssa, sitd suuremmat preferenssit General Motorsilla ja Fordilla on integroi-
tua vertikaalisesti taaksepdin.

Monteverden ja Teecen (1982, 212) mukaa ndiden seikkojen vuoksi void-
aan todeta, ettd General Motorsin ja Fordin vertikaalinen rakenne perustuu
edes joltain osin tehokkuus hyotyihin. Vertikaalisen rakenteen avulla haetaan
suojaa toimittajien opportunistista kdayttaytymistd vastaan. Tutkimuksen muk-
aan Japanin autoteollisuudessa ei esiinny yhtd paljon opportunistista kdytosta
toimittajien ja kokoonpanevien yrityksien vililld, kuin Yhdysvalloissa. Japanin
autoteollisuus on rakenteeltaan vdhemman vertikaalisesti integroitunutta, kuin
Yhdysvaltojen autoteollisuus. Tutkimuksessa lainataan Ouchia (1981, 19), jonka
mukaan Japanin suuret autoyritykset sekd niiden komponenttien toimittajat
toimivat taydellisessd yhteistyossa.

2.6.2 Tutkimus eteenpdin suuntautuneen integraation vaikutuksista toimi-
tusketjuun

Glock ja Kim (2015, 179) tutkivat vertikaalisen integraation vaikutuksia toimi-
tusketjuun. Tutkimuksessa oletetaan ldhtotilanne, jossa on yksi tuotetta valmis-
tava yritys ja useita tuotetta ostavia ja sitd jdlleenmyyvid yrityksid. Artikkeli
analysoi tapausta, jossa tuotteen ainoa valmistaja integroituu vertikaalisesti yh-
den tuotetta jalleenmyvéan yrityksen kanssa. Fuusion jdlkeen tuoteen valmistaja
toimittaa tuotetta markkinoille kahden kanavan kautta. Valmistaja myy tuotetta
jalleenmyyjille sekd suoraan loppuasiakkaille.

Glock ja Kim (2015, 179) analysoivat kilpailutilanteita, joihin jalleenmyyjat
saattavat pddtyd integraation jalkeen. Nditd ovat esimerkiksi hintakilpailu, vo-
lyymikilpailu ja tilanne, jossa jdlleenmyyjien vililld ei ole kilpailua. Tutkimuk-
sessa Glock ja Kim vertailevat tilannetta ennen fuusiota tilanteeseen, joka vallit-
see markkinoilla fuusion jdlkeen. Tutkijat osoittavat artikkelissaan, minka kil-
pailutilanteen vallitessa yhteensulautuminen on hyodyttanyt tuotteen valmista-
jaa, jalleenmyyjdd, toimitusketjua ja asiakasta.
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Tutkimustulosten mukaan kilpailutilanteen tyypilld nayttédisi olevan suuri
merkitys siihen, millaiseksi toimitusketjun rakenne muodostuu vertikaalisen
integraation jdlkeen. Glock ja Kim (2015, 179) vdittavat, ettd tietyin edellytyksin,
vertikaalinen integraatio voisi hyodyttdd niin tuotteen valmistajaa, jokaista tuo-
tetta jalleenmyyvaa yritystd, kuin loppuasiakkaita.

Kilpailua toimitusketjun sisdlld ja niiden vililld on tutkittu useissa tutki-
muksissa. Glockin ja Kimin (2015, 179) tutkimuksessa keskitytddn tiettyyn kil-
pailuasetelmaan, josta artikkelissa kadytetddn Iyhennettyd termid yksi-
valmistaja-useita-jalleenmyyjid. Oletetussa kilpailuasetelmassa on yksi tuotteen
valmistaja, joka toimittaa tuotetta useille heterogeenisille jdlleenmyyjille. Val-
mistajalle tulee mahdollisuus fuusioitua yhden jdlleenmyyvan yrityksen kanssa
ja saavuttaa suora myyntikanava loppuasiakkaille. Yhteensulautumisen ulko-
puolelle jadneet jdlleenmyyjdt ostavat edelleen tuotetta valmistajalta, mikali he
jadvat kilpailemaan markkinoille.

Sama asetelma on esiintynyt usein tosieldmdssd. Glockin ja Kimin (2015,
179; 181) mukaan esimerkiksi terdsteollisuudessa toimiva jdlleenmyyjd, Hyun-
dai Hysco, fuusioitui terdstd valmistavan Hyundai Steelin kanssa vuonna 2013.
Toimitusketjussa, jossa tuotteen valmistaja integroituu vertikaalisesti eteenpdin
tuotteen jakeluketjuun, tuotetta valmistava yritys sekd sitad jalleenmyyvét yri-
tykset kilpailevat keskenddn integraation jdlkeen tuotteen tukku- ja kuluttaja-
hinnoista.

Eteenpdin suuntautunut vertikaalinen integraatio tutkimuksen esittamas-
sd yksi-valmistaja-useita-jdlleenmyyijid kilpailuasetelmassa saattaa aiheuttaa
myos epdsuoran myyntikanavan tdaydellisen sulkeutumisen. Siind tapauksessa,
jos kaikki heterogeeniset jdlleenmyyjdt poistuvat markkinoilta integraation jal-
keen, tuotetta loppuasiakkaille myy vain valmistaja. Tuotteen valmistaja voi
valita my0s olla fuusioitumatta ja sdilyttdd asemansa ainoana tuotteen toimitta-
jana. Glock ja Kim (2015, 181) olettavat, ettd tuotteen valmistaja valitsee tuoton
maksimoivan vaihtoehdon.

Tutkimuksen tarkoituksena on tutkia, kuinka fuusio vaikuttaa ja muuttaa
toimitusketjussa olevien osapuolten kilpailullista asemaa. Glock ja Kim (2015,
181) ovat maéadritelleet tutkimuskysymykset seuraavasti:

1.  Miten fuusio vaikuttaa toimitusketjun jasenten tulokseen ja asiakkaiden-

hyvinvointiin?

2. Misséd tilanteissa sulautuminen hyodyttdd toimittajaa, toimitusketjua ja
loppuasiakkaita?

3. Voiko fuusio johtaa lopputulemaan, jossa jdlleenmyyjat lahtevat markki-
noilta?

4.  Miten fuusiossa mukana olevan jdlleenmyyjan ominaisuudet vaikuttavat
fuusion lopputuloksiin?

Glock ja Kim (2015, 181-184) tutkivat kehittdimédnsa mallin avulla eteen-
pdin suuntautuneen vertikaalisen integraation vaikutuksia kilpailuun ja asiak-
kaan hyvinvointiin madrittelemissdan tapauksissa. Empiirisen mallin avulla
artikkelissa testataan yhteensd neljdd tapausta. Namd ovat: (1) tapaus ilman
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fuusiota, (2) tapaus fuusioitumisesta, (3) hintakilpailu -tapaus, ja (4) tapaus il-
man kilpailua.

Ensimmadisessd tapauksessa oletetaan tilanne ennen fuusiota, jolloin tuot-
teen valmistaja toimittaa tilauksien mukaisesti tuotetta jalleenmyyjille. Toimi-
tusmddrd vastaa silloin jdlleenmyyjien kysyntdd. Valmistaja joutuu varmista-
maan, ettd jdlleenmyyjdt saavat tuoteldhetykset ajallaan. Valmistajan tulee
huomioda tilaukset tuotannossa, jotta tarvittava mddrd tuotetta on valmistettu
ennen tuotteiden ldhetyspdivad. Glockin ja Kimin (2015, 182-183) mukaan, jos
valmistaja nostaa tuotteen tukkuhintaa ja jokin jdlleenmyyjad sen johdosta tekee
negatiivisen tai nolla tuloksen, niin tdma4 jdlleenmyyjd lopettaa tuotteen tilaami-
sen valmistajalta ja poistuu markkinoilta.

Seuraavassa tapauksessa valmistaja fuusioituu yhden jdlleenmyyjan kans-
sa. Nyt integroituneen yrityksen tuotto vastaa valmistajan ja siithen sulautuneen
jalleenmyyjan tuottojen summaa. Glockin ja Kimin mukaan (2015, 183) tdssd
tapauksessa tukkuhinta ei ole merkityksellinen suoramyyntikanavalle.

Kolmas tapaus kisittelee hintakilpailua. Glockin ja Kimin mukaan (2015,
183) hintakilpailussa jdlleenmyyjit asettavan hinnan ja loppuasiakkaiden ky-
syntd tuotetta kohtaan riippuu jdlleenmyyjan asettamasta hinnasta sekéa kaikki-
en muiden kilpailevien jidlleenmyyjien asettamista hinnoista. Kirjallisuudessa
Bertrandin -hintakilpailulla viitataan tdmé&n kaltaiseen kilpailuun, jossa hinta
toimii yrittdjien pddtosmuuttujana. Kun jdlleenmyyjit kilpailevat keskenddn
hinnalla, tuotteen kysyntdfunktio oletetaan usein olevan lineaarisesti laskeva.
Kysyntd kasvaa hinnan laskiessa ja toisin pdin.

Tutkimuksen neljds tapaus analysoi tilannetta, jossa markkinoilla ei ole
kilpailua. Toisinaan jdlleenmyyjét sijaitsevat maantieteellisesti hajallaan. Talloin
Glock ja Kim (2015, 183-184) olettavat, ettd jalleenmyyjat eivét kilpaile keske-
nadn. Tutkimuksessa myos oletetaan, ettd loppuasiakkaiden kysyntd jélleen-
myyjdn tarjoamaa tuotetta kohtaan riippuu silloin jdlleenmyyjdn tarjoamasta
madradstd tai veloittamasta hinnasta. (Glock ja Kim 2015, 183-184)

Glock ja Kim (2015, 189-190) tunnistavat useita havaintoja tutkimuksensa
avulla. Tutkijat osoittavat, ettd silld millaista kilpailua jdlleenmyyjdt kohtaavat,
on vaikutus toimitusketjun rakenteeseen eteenpdin suuntautuneen vertikaalisen
integraation jdlkeen. Volyymi tai Cournot -kilpailussa osapuolet kayttavit
pdaamuuttujanaan maéadrad. Tutkimuksen mukaan jakeluketjuun integroitunut
valmistaja pystyy kdyttaméaan hyvidkseen ensimmaéisen toimijan etua ja saavut-
tamaan markkinoiden kysyntd tarjoamalla suurta m&arad tuotetta markkinoille
suoraan itse. Tamad johtaa tilanteeseen, jossa muut jdlleenmyyjét, jotka eivét ol-
leet osallisena integraatiossa, poistuvat markkinoilta. Tdma ei kuitenkaan pade,
kun kyseessd on hintakilpailu tai tilanne, jossa jdlleenmyyjien valilld ei ole kil-
pailua.

Tutkimuksessa osoitetaan, ettd eteenpdin suuntautunut vertikaalinen in-
tegraatio saattaa hyodyttdd sekd valmistajaa ettd loppuasiakkaita. T&lloin val-
mistajan ja jdlleenmyyjdn vilinen integraatio tulee suorittaa kustannustehok-
kaasti. Glockin ja Kimin (2015, 190) mukaan kustannustehokkaasti integroitu-
nut yritys, joka valmistaa ja jalleenmyy tuotetta, pystyy tarjoamaan tuotetta al-
haisemmalla hinnalla loppuasiakkaille kuin ne jdlleenmyyjat, jotka olivat mark-
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kinoilla ennen integraatiota, uuden tehokkaamman kustannusrakenteensa
vuoksi.

Glockin ja Kimin (2015, 190) mukaan integraation jdlkeen valmistaja aset-
taa tuotannon operationaalisen kiertoajan siten, ettd se on tasapainossa yrityk-
sen inventaarion kanssa. Tdmad saattaa hyodyttdd tai haitata muita jdlleenmyyjia
riippuen heiddn optimaalisista kiertoajoistaan. Tutkimuksessa my6s havaittiin,
ettd eteenpdin suuntautunut vertikaalinen integraatio saattaa hyodyttdd niin
toimitusketjua, kuin yhtilailla loppuasiakkaitakin. Integraatio vahentdad tukku-
ja kuluttajahinta kilpailua valmistajan, joka myds myy tuotatta suoraan itse
markkinoille, ja jalleenmyyjien valilla.

Lisdksi tutkimuksen mukaan integraatio saattaa poistaa tehottomat jal-
leenmyyjdt markkinoilta. Glockin ja Kimin (2015, 190) viimeinen havainto on,
ettei integraatio aina hyodytd jdlleenmyyjid, silld joidenkin jdlleenmyyjien tuo-
tot saattavat laskea ja ne saattavat joutua vetdytymaan markkinoilta.

2.7 Yhteenveto

Vertikaalisen integraation teoreettinen kirjallisuus on laaja-alainen ja aihe pal-
jon tutkittu. Sen juuret ulottuvat transaktiokustannusten teoriaan, jossa analy-
soidaan yrityksen toiminnan rajojen madrdytymistd transaktiokustannusten
avulla. Transaktiokustannuksia tarkastelemalla voidaan analysoida, onko yri-
tyksen kannattavaa toteuttaa transaktio yrityksen sisdllda vai markkinoiden
kautta. Transaktiokustannukset ndhd&an kirjallisuudessa markkinaepéataydelli-
syyksistd johtuvina kustannuksina, jotka syntyvét aina, kun tuote vaihtaa omis-
tajaa. Vertikaalisen integraation avulla yritys voi pyrkid eliminoimaan tekijoitd,
jotka aiheuttavat transaktiokustannuksia.

Vertikaalisessa integraatiossa yritys laajentaa liiketoimintaansa vertikaali-
sesti saman arvoketjun sisdlld. Kirjallisuudessa ilmiotd mddritetddan tarkemmin
integraation suunnan seké toteutusasteen mukaan. Integraation hyodyt ja haitat
ovat kuitenkin keskeisin asia, jota usein analysoidaan. Kustannussddstot ovat
ehkd yleisemmin havaittu hyoty, jonka yritys voi vertikaalisen integraation
avulla saavuttaa.

Kirjallisuudessa vertikaalista integraatiota on tarkasteltu useasta nako-
kulmasta. Tutkimukset usein analysoivat tietyn toimialan sisdlld tapahtuvia
integraatiota. Yleisemmin integraatiota analysoidaan integroituneen yrityksen
nakokulmasta, mutta tutkimuksissa tarkastellaan myos integraation vaikutuk-
sia muihin osapuoliin, kuten kilpailijoihin, loppu asiakkaisiin ja toimialaan.
Vertikaalinen sulkeminen on yksi esimerkki integraation vaikutuksista toimi-
alan kustannusrakenteeseen ja on yleisesti tutkittu ilmi¢ vertikaalisen integraa-
tion kirjallisuudessa. Tand pdivand vertikaalinen integraatio on tutkimusaihee-
na ajankohtainen, silld globaali toimintaympaéristo ja kehittynyt teknologia
edesauttavat integraatioiden syntya.
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3 VERTIKAALINEN INTEGRAATIO VAKUUTUS-
ALALLA: HAVAINTOJA TAPAUSTUTKIMUKSEN
KOHDEYRITYKSESTA

3.1 Tutkimusongelma ja metodologia

Tutkielmassa tarkastellaan yhden suomalaisen vakuutusyhtion integroitumista
terveys- ja hyvinvointialalle. Tutkimuksessa pyritdan havaitsemaan
kohdeyrityksen insentiivit integraatioon seké integraation toteutuksen mahdol-
listajat ja haasteet. Tutkimuksen padkysymykset ovat:

1. Mitkd ovat kohdeyrityksen insentiivit integroitua terveys- ja hyvinvointialalle?

2. Mitki ovat kohdeyrityksen integraation toteutuksen mahdollistajat ja haasteet?

Ensimmidiselld tutkimuskysymykselld haetaan vastauksia kohdeyrityksen
insentiiveistd laajentaa liiketoiminta terveys- ja hyvinvointialalle. Tarkoituksena
on selvittdd, mitd hyotyja kohdeyritys tavoittelee integraation avulla ja mitka
tekijat toimivat kannustimina integraatiolle. Jalkimmadiselld tutkimuskysymyk-
selld haetaan vastauksia kohdeyrityksen integraation toteutuksen mahdollista-
jista ja haasteista. Mitka tekijat mahdollistavat integraation toteuttamisen ja
mitké asiat tuovat toteuttamiseen haasteita?

Metsamuurosen (2006, 203) mukaan metodologialla tarkoitetaan ldhesty-
mistapaa miten tutkimusaihetta aiotaan tutkia. Tdssd tutkielmassa kadytetddan
kvalitatiivista eli laadullista ldhestymistapaa. Tutkimusstrategiaa kuvaa parhai-
ten tapaustutkimus -menetelmd. Tutkielmassa analysoidaan tapausta, jossa
suomalainen vakuutusyhtit integroituu vertikaalisesti terveys- ja hyvinvointi
alalle.

Koskisen ym. (2005, 16; 24) mukaan laadullisen tutkimuksen tarkoitus on
lisatd ymmarrystd tutkimusaiheen toiminnasta laadullista aineistoa erittelemal-
la. Tatd kautta tutkimuksella pyritddn tuottamaan uutta tietoa aiheesta, eikd
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vain joukkoa itsestddnselvyyksid. Tutkielma pyrkii lisdédmddn ymmarrysta tut-
kittavasta ilmitstd vakuutusyhtion hyodyn nakokulmasta.

Aaltolan ym. (2010, 73) mukaan laadullisessa tutkimuksessa tutkijan omat
intressit tutkittavaan aiheeseen liittyen vaikuttavat aineiston keruuseen. Taman
vuoksi laadullisesta aineistosta vélittyy tutkijan oma tulkinta ja tarkasteluper-
spektiivi. Hirsjarvi ym. (1997, 160) mukaan laadullisen tutkimuksen aineisto on
koottu yleensd aidoista tilanteista. Heiddn mukaan laadullisessa tutkimuksessa
tutkija kayttdad induktiivista analyysia ja tuo esiin odottamattomia seikkoja tut-
kimusaineistoa tarkastelemalla. Useasti tutkimusaineistoa kerdtddn erilaisten
haastatteluiden, dokumenttien, havainnointi tekniikoiden ja muiden tekstien
avulla. Kirjoittajien mukaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkimuksen koh-
dejoukko on tutkijan tarkoituksenmukaisesti valitsema, eikd satunnaisotos, ku-
ten useasti kvantitatiivisessa tutkimuksessa.

Lisdksi Hirsjarven ym. (1997, 130) mukaan tapaustutkimuksessa tutkitaan
yhtd tiettyd tapausta tai pientd joukkoa tapauksia, mitkd ovat yhteydessd toi-
siinsa. Suomessa muutama vakuutusyhtié on integroitunut terveys- ja hyvin-
vointialalle, jolloin mahdollisten tutkittavien kohdeyrityksien mé&&ra on vahai-
nen. Tapaustutkimus soveltuu myos siksi hyvin tutkielman tutkimusmenetel-
maksi.

Metsamuuronen (2006, 210-211) puolestaan kuvailee tapaustutkimusta
empiiriseksi tutkimukseksi, missd tapahtumaa tutkitaan tietyssd ympaéristossd
ja tietoa sen tutkimiseen on hankittu monella eri tavalla. Tapaustutkimukselle
luonteenomaista on, ettd kyseistd tapausta pyritddn ymmartaiméadn entistd sy-
védllisemmin tutkimuksen jdlkeen. Hianen mukaan syvilliseen ymmarrykseen
pddstddn vain, kun tutkittavasta tapauksesta on kerétty riittdvan monipuolisesti
ja monella eri tavalla tietoa.

Stake (2000, 236) taas kiteyttdd tapaustutkimuksen olemuksen kysymyk-
seen: “mitd voidaan oppia yhdestd tapauksesta?”. Stakenin mukaan tdrkeinta
tapaustutkimuksessa on ymmartdd tutkittavaa tapausta ja oppia tapauksesta,
eikd yleistdd sitd. Metsamuurosen (2006, 212) mukaan tapauksen syvéllinen
ymmairtaminen ja analysointi voidaan kuitenkin ndhdéd askeleena kohti yleis-
tamista.

Hirsjarvi ym. (1997, 134 mukaan laadullisen tutkimuksen tarkoitus voi olla
tutkimusaihetta kartoittava, selittivd, kuvaileva tai ennustava. Kartoittavan
tutkimuksen tarkoituksena on nimensd mukaan kartoittaa mitd ilmitssd tapah-
tuu, loytdd uusia ilmioitd, avata vasta vain vdhdn tunnettuja ilmioitd ja kehitelld
hypoteeseja ilmiostd. Kartoitattavan tutkimuksen strategiaksi soveltuu kirjoitta-
jien mukaan tavallisimmin kvalitatiivinen kenttd- tai tapaustutkimus.

Vakuutusyhtiot ovat laajentaneet liiketoimintaansa terveys- ja hyvinvoin-
tialalle Suomessa viimeisen vuosikymmenen aikana. Tutkittava ilmit Suomessa
on viahan tunnettu, jolloin tutkimuksen asetelma on uutta ilmista kartoittava ja
ndin ollen kvalitatiivinen tutkimusstrategia sopiva ldhestymistapa. Tutkielman
tarkoituksena ei ole pyrkid yleistettaviin tutkimustuloksiin. Tarkoistus on lisata
ymmarrystd tutkimusaiheesta ja tuottaa lisdd tietoa tutkittavasta ilmiosta ke-
raamadlld havaintoja kohdeyrityksen integraatiosta.
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3.2 Tutkimusaineisto

Tutkielman aineisto on kerdtty kolmella tavalla. Kerddminen toteutetttin
haastattelemalla kohdeyrityksen asiantuntijoita, kerddamailld havaintoja
kohdeyrityksen ~yhden yksikon toiminnasta sekd kerdamalld tietoa
kohdeyrityksen internetsivujen julkaisuista. Aineiston kerddminen ajoittuu
syyskuu 2017 - joulukuu 2017 vilille.

Asiantuntijahaastatteluiden = avulla  kerdttiin  syvempdd  tietoa
kohdeyrityksen vertikaalisesta integraatiosta ja miten integraatio ilmenee yri-
tyksen sisdlld. Verkkomateriaalin kautta haettiin vastauksia kohdeyrityksen
integraation toteuttamisesta yleisemmadlld tasolla ja miten integraatio ndkyy
yrityksen ulkopuolelle. Tutustumiskadynneilld yrityksen terveysliiketoimintaan
keskittyvaan yksikkoon kerdttiin havaintoja yksikon toiminnasta kdytannossa ja
saatiin ymmarrystd miten integraatio ilmenee asiakkaille uuden palvelumallin
kautta. Aineiston analysoinnin avulla pyritddn syvilliseen ymmaérrykseen
kohdeyrityksen vertikaalisesta integraatiosta terveys- ja hyvinvointialalle ja
tuomaan uutta tietoa vakuutusyhtion nakokulmasta katsottuna ndiden kahden
toimialan yhdentymisestd Suomessa.

Asiantuntijahaastattelut tehtiin marraskuussa 2017 ja samalla kerittiin
myo6s havaintoja yksikon toiminnasta. Haastattelut nauhoitettiin ja nauhoitteet
litteroitiin sisdllonanalyysia varten. Nauhoitteet kirjoitettiin sanasanaisesti pu-
htaaksi kokonaisuudessaan ja analyysi aloitettiin vasta litteroinnin jadlkeen.
Haastattelut kestivit noin tunnin ja ne toteutettiin kasvokkain haastateltavien
kanssa. Haastattelun aihepiirin ja alustavat paddkysymykset ldhettiin
haastateltaville sdhkopostilla etukdteen. Lisdksi haastateltavia oltiin informoitu
haastattelun keskustelunomaisesta luonteesta ja siitd, ettd haastattelu tullaan
nauhoittamaan.

Hirsjarvi & Hurme (1985, 26) erittelevit haastattelun eri lajit. Haastattelut
voidaan ryhmitelld tiedonhankintahaastatteluihin ja terapeuttisiin haastattelu-
ihin. Tiedonhankintahaastatteluiden tarkoitus on informaation kerddminen,
kun taas terapeuttisen haastattelun tarkoituksena on muuttaa kayttaytymistd ja
asenteita. Tiedonhankintahaastattelut voidaan ryhmitelld lisdksi kdytannon
haastatteluihin ja tutkimushaastatteluihin. Kadytdnndn haastattelut pyrkivat
ongelman ratkaisuun ja tutkimushaastattelut taas tdhtddvat puhtaasti jdrjest-
elmalliseen tiedonhankintaan.

Hirsjarven ym. (1985, 31) mukaan ei-strukturoitua haastattelua kutsutaan
usein avoimeksi haastatteluksi. Avointa haastattelua kuvaa ldhes keskuste-
lunomainen olemus. Haastattelu saattaa edetd ilman haastattelijan ohjausta ja
tyypillistd on, ettd haastattelusta saadaan runsaasti materiaalia. Kirjoittajien
mukaan avointa haastattelua kannattaa kayttda erityisesti silloin, kun vastaajien
mddrd on viahdinen ja tutkija pyrkii saamaan syvillistd tietoa aiheesta.
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TAULUKKO 1. Asiantuntijahaastattelut 7. ja 30.11.2017.

Haastattelun tar- | Tiedonhankintahaastattelu. Tarkoituksena keritd syvallista
koitus tietoa tutkittavasta ilmiosta.
Haastattelulaji | Tutkimushaastattelu.

Haastattelumalli | Osittain strukturoitu.

Kysymysten Vapaa. Haastattelutilanne ldhes keskustelunomainen.
muotoilu
Haastateltavien | Kolme.
maara
Haastateltaval | Kohdeyrityksen terveysliiketoiminnan johtaja.

Haastateltava 2 | Kohdeyrityksen yhden yksikon palvelujohtaja.

Haastateltava 3 | Kohdeyrityksen yhden yksikon palvelupaallikko.

Laadulliselle analyysille on tyypillistd, ettd tutkija aloittaa analyysin
tekemisen jo haastatteluvaiheessa. Myos Metsamuurosen (2006, 242) mukaan
laadullisen tutkimuksenaineiston kerda@minen ja aineiston analysointi voivat
tapahtua yhtd aikaa ja ero niiden vélilld on hdilyva. Tutkija voi tehdd havaintoja
jo haastattelun aikana muun muassa jonkin asian toistettavuudesta tai asioiden
jakautuvuudesta. (Hirsjarvi & Hurme. 2014, 136)

Tutkielma tdhtdd tutkittavan ilmion syvilliseen ymmadrtdmiseen, jotta
tutkittavasta ilmiostd voidaan tuottaa uutta tietoa. Tutkielman analyysitapa on
sen vuoksi laadulliselle aineistolle tyypillinen ymmartamiseen pyrkiva
ldhestymistapa. Ymmadrtdmiseen tdhtddvan analyysitavan avulla pyritddn saa-
maan vastaukset esitettyihin tutkimusongelmiin (Hirsjarvi ym. 1997, 219).

Tutkielmassa kadytetddn Syrjaldisen (1994, 90) sisdllonanalyysimenetelmaa.
Sisdllonanalyysi jakautuu seitseméén vaiheeseen ja alkaa tutkijan “herkistymis-
estd”. Tdmdn jdlkeen tutkija sisdistdd ja teorisoi aineiston. Kolmannessa
vaiheessa aineisto luokitellaan ensimmadistd kertaa. Tutkielmassa tamad toteute-
taan teemoittelun ja yhteyksien tarkastelun avulla. Teemoittelussa nostetaan
esiin tietyt toistuvat piirteet aineistossa ja yhteyksien tarkastelussa aineistoa
ryhmitellddn yhteisten piirteiden perusteella (Hirsjarvi ym. 2014, 173-174).

Luokittelua seuraa tutkimustehtdvan ja keskeisimpien kaisitteiden
tdsmennys, jonka jdlkeen voidaan etsid aineistosta ilmoiden esiintymiskertoja
tai poikkeavaisuuksia ja luokitellaan aineisto uudestaan. Ndiden jdlkeen to-
teutetaan uusille luokille ristiinvalidointi, jossa luokkia haastetaan puolesta ja
vastaan aineistoa hyvidksikdyttden. Viimeisessd vaiheessa tulkitaan tuloksia ja
pyritddn  siirtdmddn  tulokset laajempaan kehikkoon sekd tehd&ddn
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johtopéddtokset. (Syrjdldinen 1994, 90)

3.3 Vakuutusala Suomessa

Finanssiala sisdltdd yritykset, jotka tuottavat pankki-, vakuutus- ja sijoituspalve-
luita. Vakuutusyhtioilld on tdimén liséksi erityinen asema lakisédateisten sosiaali-
turvaan kuuluvien vakuutuksien hoitamisessa. Néitd ovat esimerkiksi tydelédke-
ja tapaturmavakuutukset. Yleisesti voidaan todeta, ettd finanssialan toimijat
ovat yhdentyneet ja ryhmittyneet yhd useammin suuriksi finanssikonserneiksi.
Keskenddn konvergoituneet toimijat tarjoavat niin pankki- kuin vakuuutuspal-
veluita. Finanssialan edunvalvontajdrjestond toimii Finanssiala ry (FA), joka
toimi vuoteen 2017 asti nimelld Finanssialan keskusliitto (FK). (Finanssiala 2017,
17.5.2017)

Vakuutusyhtiot jaotellaan kolmeen ryhmédédn toimialan mukaan. Nama
ovat vahinko-, henki-, ja tyteldkevakuutusyhtict. Nditd toimialoja tulee harjoit-
taa Suomen lain mukaan erillisissd yhtitissd, mutta laki ei kielld niitd toimimas-
ta saman yhtioryhméan alla. Suomessa vakuutusyhtiot ovat yhtiomuodoltaan
keskindisid vakuutusyhtioitd tai osakeyhtioitd. (Finanssiala 2016, 10.11.2016)

Lakisddteisten vakuutusten osuus Suomen vakuutusmarkkinoista on mer-
kittava. Lakisddteisten vakuutusten osuus vakuutusyhtividen maksutulosta, eli
vakuutusmaksuista saamasta tulosta, on yli 60 prosenttia. Lakis&ddteisia vakuu-
tuksia ovat tyoeldkevakuutukset, tapaturmavakuutukset, liikennevakuutus,
potilasvakuutus ja ympadristovahinkovakuutus. (Finanssiala 2016, 10.11.2016)

Vakuutusyhtididen toiminta on sddnneltyd. Toimintaa sddntelevistd laista
tarkeimpid ovat vakuutusyhtiolaki ja vakuutussopimuslaki. Finanssivalvonta
toimii valvova elimend vakuutusyhtididen toiminnalle. Suomessa vakuutusten
kdytto on laajaa ja useat pitdvat vapaaehtoisia vakuutuksia valttaméattomina
instrumentteina tdydentdessddn omaa sosiaaliturvaa. (Finanssiala 2016,
10.11.2016)

Vakuutustoimiala on vahvasti keskittynyt. Suomessa nelja suurinta va-
kuustuyhtiota- tai yhtioryhmad vastaavat yli 80 prosentin osuudesta koko alan
maksutulosta henki- ja vahinkovakuuttamisessa. Osuus on yli 90 prosenttia,
kun tarkastellaan kolmen suurimman toimijan osuutta tyceldkevakuutus sekto-
rilla. Kaikilla tunnusluvuilla mitattuna Suomen kolme suurinta vakuustuyhtio-
ta- tai yhtioryhmaéa ovat télld hetkella OP Ryhmd, LahiTapiola -ryhma ja If va-
hinkovakuutusyhtié. Nama toimijat yltavét yli tuhannen miljoonan euron liike-
vaihtoon. Neljanneksi suurin toimija on Fennia -ryhmd, jonka liikevaihto oli
vuonna 2016 433,9 miljoonan euroa. (Finanssiala 2017, 31.5.2017, 5; liite 2)

Suomessa toimii yli 50 vakuutusyhtiotd. Yhtiot tyollistivdat vuonna 2016
noin 9500 henked. Tyo0llistyneiden maéra laski hieman vuodesta 2015. Brutto-
kansantuotteella mitattuna rahoitus- ja vakuutustoiminnan toimialan osuus oli
2,8 prosenttia bruttoarvonlisdksestd vuonna 2016 (Tilastokeskus 2017, 1.8.2017).
(Finanssiala 2017, 31.5.2017, 5)
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3.4 Kohdeyrityksen yhdentyminen terveys- ja hyvinvointialalle
vuosina 2014-2017

Seuraavana esitellddn kohdeyrityksen toimia vuosien 2014-2017 vililld, joilla se
on edesauttanut integraation toteutumista. Tiedot ovat keritty kohdeyrityksen
internetsivuilla julkaistuista mediatiedotteista.

Kohdeyritys sijoitti toukokuussa 2014 terveyspalveluita tuottavaan yksi-
tyiseen terveydenhuoltoalan yritykseen ostamalla 12,5 prosenttia sen osakepaa-
omasta. Terveyspalveluntuottaja on kotimainen yritys, jolla on 13 ladkériase-
maa sekd oma sairaala pddkaupunkiseudulla. Sen terveyspalveluista valtaosa
on keskittynyt tyoterveyspalveluihin. Kaupan osapuolten mukaan yhteisien
arvojen jakaminen antaa hyvan pohjan yhteistyolle toimintaympaéristossd, jossa
vakuutus- ja terveystoimialat ovat ldahentyneet. (Kohdeyritys 2014, 13.6.2014)

Kohdeyritys laajensi liiketoimintaansa terveys- ja hyvinvointipalveluiden
puolelle vuonna 2014 myo6s perustamalla uuden terveysliiketoimintaan keskit-
tyneen puhelinpalveluyksikon. Yksikon palvelutoiminta kattaa koko Suomen ja
sen avulla kohdeyritys pyrkii tehostamaan korvaustoimintaansa. Kohdeyritys
kuvailee yksikon palvelutoiminnan olevan osa yrityksen terveys- ja hyvinvoin-
tistrategiaa. Mediatiedotteen mukaan kohdeyritys myos hankki omistusosuuk-
sia kahdesta yksityisid terveyspalveluita tuottavasta yrityksestd. (Kohdeyritys
2014, 12.9.2014)

Kohdeyritys kuvailee mediatiedotteessa terveysliiketoimintaan keskitty-
neen puhelinpalvelu -yksikén toimintaa ennenkaikkea toimintamalliksi, jolla
pyritddn luomaan uudenlainen osallistuneempi rooli vakuutusyhtiolle. Toimin-
tamalli sijaitsee asiakkaan ja palveluntuottajan vilissd, tarkoituksena ohjata sai-
rastunut asiakas oikeaan hoitoon. Uusi malli haastaa perinteisen toimintatavan,
jossa sairastunut asiakas etsii lddkarin, varaa ajan ja ldadkarissakdaynnin jalkeen
hakee korvausta vakuutusyhtiolta. Yksikon toimintamallin avulla vakuutusyh-
ti6 saa roolin toimintaketjun tehostamisessa, eikd sen rooliksi jad vain korvaus-
prosessin hoitaminen. Mediatiedotteen mukaan yhtiéryhmadlld ei ole tarkoitusta
investoida omaan tuotantoon terveys- ja hyvinvointialalle. Tiedotteen mukaan
hoitoketjun parantaminen onnistuu yhteistytssd nykyisten hoitolaitosten kans-
sa, eikd kohdeyritykselld ole tarvetta rakentaa omaa sairaalaa. (Kohdeyritys
2014, 12.9.2014)

Syyskuussa 2014 kohdeyritys aloitti pilottihankkeen Helsingissa sijaitse-
van yksityisid terveyspalveluita tuottavan yrityksen kanssa. Syyskuu 2014 -
toukukuu 2015 vilisend aikana terveyspalveluita tuottavan yrityksen toimipai-
kassa on toiminut kohdeyrityksen palvelupiste. Asiakas on voinut hoitaa ter-
veyteensd liittyvdd korvausasiaa palvelupisteelld asioidessaan terveyspalvelun-
tuottajalla. Palvelupisteelld asiakas on voinut yhdessd kohdeyrityksen korvaus-
neuvojan kanssa hakea korvausta ja saada apua liittyen lakisddteisiin tapatur-
mavakuutuksiin, liikennevakuutusten henkilovahinkoihin, matkavakuutuksiin,
yksityistapaturmavakuutuksiin ja sairauskuluvakuutuksiin. Pilottihankkeen
avulla kohdeyritys pyrkii parantamaan asiakaspalvelua ja nopeuttamaan hoito-
ketjun toimintaa. (Kohdeyritys 2014, 29.9.2014)
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Kohdeyritys teetti vuonna 2015 laajan kyselytutkimuksen. Tutkimuksen
kysymykset koskivat Suomen sosiaali- ja terveyspalveluiden tulevaisuutta.
Tutkimuksessa todettiin, ettei suurin osa suomalaisista luota valtion kykyyn
ylldpitdd nykyisen kaltaisia sosiaali- ja terveyspalveluja tulevaisuudessa. Suurin
osa ihmisistd arvottivat julkisen terveydenhuollon yhdeksi hyvinvointivaltion
tarkeimmistd asioista. Ndiden kahden tuloksen takia suomalaiset uskovat tut-
kimuksen mukaan joutuvansa varautumaan tulevaisuudessa entistd enemmaéan
itse oman terveytensa ja sairaanhoidon kustannuksiin. Tutkimukseen osallistui
yksityisid henkiloitd, poliitikkoja, virkamiehid, terveydenhuollon yrityspaattdjia
ja ladkareitd. Vastaajia oli yhteensa 3307, joista yli 2000 olivat terveydenhuollon
sidosryhmien edustajia. (Kohdeyritys 2015, 26.5.2015)

Terveys- ja hyvinvointialaa on ldhestytty kohdeyrityksessd myos henkiva-
kuutuksiin liittyvan pilotin avulla. Kohdeyritys kdynnisti kesdkuussa 2015 uu-
denlaisen pilottiohjelman, jonka tarkoituksena oli selvittdd, miten hyvinvointi-
palvelut saadaan osaksi henkivakuutusta. Kokeilussa otettiin kdyttoon aktii-
visuusrannekkeet sekd sdhkodinen terveystarkastus ja -valmennus. Pilotissa mi-
tattiin asiakkaiden sitoutumista ja kannustumia oman hyvinvoinnin edistdmi-
seksi. Hankkeen taustalla on ajatus, ettd terveyden hoitaminen ja sairauksien
ennakointi on kaikkien osapuolten kannalta halvempaa, kuin sairauden hoito.
(Kohdeyritys 2015, 27.5.2015)

Kohdeyritys aloitti lokakuussa 2015 yhteistyon suomalaisen hyvinvointi-
teknologiaan keskittyneen yrityksen kanssa. Yhteisty6 liittyi henkivakuutus
pilottiin, silld kokeiluun osallistuneet asiakkaat saivat kdyttoonsd kyseisen hy-
vinvointiteknologiaan keskittyneen yrityksen kehittelemdn hyvinvointisovel-
luksen. Hyvinvointiteknologia on esimerkiksi dlypuhelimiin liitettyjd mittalait-
teita, jolla ihmisen terveyttd voidaan seurata. Sovellus toimii pilvipohjaisesti
mobiilipalveluna. (Kohdeyritys 2015, 30.9.2015)

Kohdeyritys lanseerasi lokakuussa 2015 myos uudenlaisen vakuutuspal-
velun, jossa asiakas saa lisdturvaa vakuutustuotteen avulla lapsen vakavan sai-
rastumisen varalle. Mediatiedotteen mukaan lapsen vakava sairaus aiheuttaa
usein perheessd ansionmenetystd ja muita suuria kustannuksia. Uuden vakuu-
tuspalvelun avulla asiakas voi saada pdivarahaa sekd erilaisia kertakorvauksia
lapsen sairastuessa vakavasti. Vakuustuspalvelu toimii yhdessd terveysliike-
toimintaan keskittyneen puhelinpalveluyksikén kanssa. Perhe pystyy katta-
maan vakuutuksen avulla esimerkiksi sairaalamatkojen ja majoituksen aiheut-
tamia kuluja, lapsen arkeen tarvittavia hoito- ja apuvilineitd sekd lapsen kun-
toutusta ja terapiaa. (Kohdeyritys 2015, 5.10.2015)

Vuonna 2015 kohdeyritys kartoitti tutkimuksen avulla asiakkaiden suh-
tautumista uusiin digitaalisiin terveyspalveluihin. Kyselytutkimus toteutettiin
syyskuussa ja siihen vastasi 1265 henkilod. Tutkimuksen luottamusvaliksi kat-
sottiin +/-2,4 prosenttia. Tutkimuksessa analysoitiin suomalaisten suhtautumis-
ta digitaalisiin terveyspalveluihin, kuten muun muassa suhtautumista videon
vilitykselld toimivaan lddkarin vastaanottokdyntiin. Tutkimuksessa selvisi, ettd
68 prosenttia suomalaisista olisi kiinnostuneita kdyttamaan digitaalisia terveys-
palveluita. Taman lisdksi tutkimuksessa todetaan, ettd suomalaiset ovat valmii-

ta maksamaan terveyspalveluista satoja tai tuhansia euroja vuodessa. (Koh-
deyritys 2015, 3.11.2015)
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Kohdeyritys solmi vuoden 2016 alkupuolella monivuotisen yhteistytso-
pimuksen suomalaisen syopédsairauksiin erikoistuneen sdition kanssa. Sddtio on
kotimainen yksityinen syopatutkimuksen tukija. Kohdeyrityksen sdétiolle koh-
distuvan tuen painopiste on terveystaloustieteellisessd ja lddketieteellisessd tut-
kimuksessa ja se kohdistuu syovan ehkdisyyn. Kohdeyrityksen mediatiedotteen
mukaan yhteistyo sdédtion kanssa on yksi tdrked tapa investoida suomalaisten
terveyteen. (Kohdeyritys 2016, 10.3.2016)

Toukokuussa 2016 kohdeyritys lisdsi osakeomistustaan yksityisid terveys-
palveluita tuottavasta yrityksestd. Kohdeyrityksen omistusosuus nousi ndin
ollen 23,42 prosenttiin aikaisemmasta 10,49 prosentista. Samassa kuussa koh-
deyritys laajensi terveysliiketoimintaan keskittyneen yksikkonsa palvelut myos
lakisddteisen tapaturmavakuutuksen asiakkaille. (Kohdeyritys 2016, 11.5.2016;
Kohdeyritys 2016, 30.5.2016)

Ensimmadiset tulokset henkivakuutus -pilotista kohdeyritys julkaisi kesa-
kuussa 2016. Tulosten mukaan elintaparemontti onnistui ldhes kaikilla pilottiin
osallistuneilla. Osallistuneista 90 prosenttia paransi elintapojaan kokeilun aika-
na ja ndistd 88 prosenttia onnistuivat jattamaan uudet elintavat osaksi heiddan
arkea. Tulokset lisdsivit yritysten kiinnostusta henkivakuutustuotetta kohtaan.
Kohdeyrityksen henkivakuutustuotetta voidaan kayttda osana henkildston pal-
kitsemisjdrjestelmad. Se auttoi kayttdjid usealla terveyttd edistdavalld osa-alueella.
Suurin osa lisédsi arkiliikuntaansa ja ldhes puolet kiinnittivit entistd enemman
huomiota ruokavalioonsa. Yli yksi kolmesta kayttdjastd nukkuivat paremmin ja
pieni osa vdhensi alkoholin kédyttod ja lopetti tupakoinnin kokonaan. Kohdeyri-
tys kerdsi kayttdjiltd toiveita ja palautetta. Kayttdjat kokivat, ettd omaa terveyttd
haluttaan edistdd yksin puurtamisen lisdksi my6s yhteisollisesti ja vertaistuen
avulla. (Kohdeyritys 2016, 27.6.2016)

Kohdeyritys testasi vuonna 2016 myos toisenlaista pilottihanketta, jossa
kokeiltiin alustateknologiaa tyoterveyshuollon tehostamisessa. Pilotti toteutet-
tiin kevaalld 2016 ja siihen osallistui 100 hengen tyoyhteiso. Yksityinen tyoter-
veyspalveluihin keskittyva ladkdrikeskus vastasi tyoterveyspalveluista. Kokeilu
kesti viisi kuukautta. Pilotissa kdytettiin sdhkoistd oirekyselyd, etdvastaanottoa,
sahkoistd terveystarkastusta ja suojattua dialogia sekd etdmittausta. (Kohdeyri-
tys 2016, 29.9.2016)

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd asiakkaan kokemuksen lisdksi
tyoterveyspalveluiden digitalisoinnin soveltuvuutta my6s terveydenhuollon
ammattilaisten nakokulmasta. Pilottihanke osoitti, ettd digitalisoinnin avulla
voidaan tehostaa tytterveyshuoltoa. Digitalisointi lisdsi hyotya tyontekijdlle,
terveydenhuollolle ettd tyonantajalle. Kokeilu madalsi tyontekijan kynnystd
ottaa yhteyttd tyoterveyshuoltoon. Sahkodinen yhteydenotto korvasi puhelinyh-
teydenotot ldhes kokonaan. (Kohdeyritys 2016, 29.9.2016)

Sahkoisten oirekyselyiden avulla tyoterveyshoitaja pystyi kartoittamaan
hoidon tarpeen ja ohjaamaan tarvittaessa tyontekijan henkilokohtaiselle vas-
taanotolle. Etdvastaanotto toimi hyvin kiireettomien tapausten yhteydessd ja
pystyikin korvaamaan ldhes tdysin perinteisen vastaaottokdynnin kyseisissa
tapauksissa. Koko henkiloston kattava sdhkoinen terveystarkastus ja hyvin-
vointikartoitus toteutettiin kerralla. Ndin saatiin yhdelld kertaa tilannekuva ko-
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ko henkiloston terveydestd, josta hyotyi erityisesti tyonantaja ettd tyoterveys-
huolto. (Kohdeyritys 2016, 29.9.2016)

Kohdeyritys osallistui marraskuussa 2016 jarjestettyyn Junction- tapahtu-
maan. Juction on Euroopan suurin hackacthon, jossa koodaajat ja kehittsjat ko-
koontuvat tarkoituksenaan ratkaista yritysten ongelmia teknologisten innovaa-
tioden avulla. Aikaa ratkaista yrityksen asettama ongelma on 48 tuntia ja sen
ratkaisemiseksi koodaajat ja kehittdjdt saavat yhdistdd teknologiaa ja dataa va-
paasti. Kohdeyritys haki tapahtumasta uusia tapoja hyddyntda hyvinvointida-
taa vakuutustuotteissa. Uuden innovaation avulla voitaisiin rakentaa kannus-
timia ja palkitsemistapoja asiakkaan onnistuessa muuttamaan elintapansa py-
syvdsti parempaan suuntaan. Kohdeyritys nimitti myds vuoden 2016 lopussa
uuden kehitysjohtajan, jonka vastuulla on erityisesti terveys- ja hyvinvointipal-
veluiden kehittdiminen. (Kohdeyritys 2016, 25.11.2016; 13.12.2016)

Kohdeyritys ilmoitti maaliskuussa 2017 tuovansa markkinoille uuden ter-
veysvakuutuksen, jolla on laaja kohderyhma. Uusi terveysvakuutus on matalan
kynnyksen vakuutus, joka maksaisi halvimmillaan muutamia euroa kuukau-
dessa. Vakuutuksen avulla asiakas pystyisi kattamaan diagnostiikan, lddkarin-
vastaanoton, kuvantamisen sekd laboratoriotutkimukset. (Kohdeyritys 2017,
14.3.2017)

Kohdeyritys vahvisti terveys- ja hyvinvointialan yhteistyokumppanuuksi-
aan myo0s vuonna 2017. Kesdkuussa kohdeyritys solmi strategisen yhteistyoso-
pimuksen suomalaisen yksityisid terveyspalveluita tuottavan yrityksen kanssa
ja osti 10 prosentin omistusosuuden yrityksestd. Mediatiedotteen mukaan
kumppanuuden avulla kohdeyritys pyrkii vahvistamaan asiakkaidensa valin-
nan vapautta terveyspalveluissa. Terveyspalveluntuottajalla on valtakunnalli-
nen palveluverkosto, mitd kohdeyrityksen asiakkaat pddsevit hyodyntdamaan
vakuutustuotteiden kautta. Tiedotteen mukaan yhteistyon avulla pyritddn te-
hostamaan hoitoketjua ja kehittdiméaan digitaalisia terveyspalveluita. (Kohdeyri-
tys 2017, 13.6.2017)

Kohdeyritys nimitti uuden terveysliiketoiminnan johtajan syyskuussa
2017. Nimityksen avulla kohdeyritys pyrkii kasvattamaan rooliaan vakuutus-
pohjaisessa terveydenhuollossa. Kohdeyritys ilmoitti myts avaavansa syksyn
aikana oman virtuaalisairaalan. Terveysliiketoiminnan johtajan vastuualueena
on kehittdd ja laajentaa kohdeyrityksen terveyspalveluita. (Kohdeyritys 2017,
11.9.2017)

Kohdeyritys liittyi syksylld 2017 mukaan &lyvaate tutkimushankkeeseen.
Alyvaatteiden avulla pyritdan luomaan uusia liiketoimintamahdollisuuksia in-
tegroimalla tekstiileihin ja vaatetuksiin teknologiaa, kuten esimerkiksi sensori-
ja tietoliikenneteknologiaa. Mediatiedotteen mukaan kohdeyritys on kiinnostu-
nut hankkeesta, koska uusinta teknologiaa voidaan hyodyntdda mahdollisesti
esimerkiksi tyoturvallisuudessa keinona vahentdd tydtapaturmia. (Kohdeyritys
2017,19.9.2017)

Pelillistaminen, eli peleistd tuttujen kokemusten tuominen uuteen ympa-
ristoon, saattaa olla keino edistdd ihmisten hyvinvointia ja terveempdd eldmaa.
Kohdeyrityksen henkivakuutusyhtio lahjoitti syksylld 2017 apurahan, jonka
avulla yksi suomalainen korkeakoulusditio pyrkii tutkimaan pelillistimisen
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mahdollisuuksia terveyden- ja hyvinvoinnin alalla. Terveellisten elintapojen
pelillistiminen ja erilaisien hyvinvointisovelluksien kehittiminen ovat tutki-
musryhmén ydin. Mediatiedotteen mukaan pelit ja pelaaminen ovat yha ene-
nevdssd madrin osa suomalaista arkea ja peleistd tuttuja menismeja voitaisiin
hyodyntdd esimerkiksi liikuntasuorituksissa. Elintapojen pelillistdmisen ja hy-
vinvointisovellusten avulla voitaisiin kannustaa ihmisid terveellisempiin eld-
méntapoihin. (Kohdeyritys 2017, 26.9.2017)

Kohdeyritys toi markkinoille joulukuussa 2017 uuden terveyspalvelun,
joka yhdistdd kohdeyrityksen uuden terveysvakuutuksen ja terveysliiketoimin-
taan keskittyneen puhelinpalveluyksikon palvelun. Terveyspalvelussa asiak-
kaalla on kaytossddan kiinted vuosittainen korvaussumma. Ideana on, ettd va-
kuutustuote ei sulje asiakkaita aiempien sairauksien tai idn vuoksi pois, jolloin
useammalle asiakkaalle on mahdollista terveysvakuuttaminen. Terveyspalvelu
on myos hintansa puolesta laajan asiakaskunnan ulottuvilla. Terveyspalvelun
tarkoituksena on tarjota asiakkaille nopeasti diagnoosi ja hoitoonpddsy sekd
tukea sairauksien ennaltaehkdisyssd. (Kohdeyritys 2017, 4.12.2017)

Mediatiedotteen mukaan kohdeyritys laajentaa etdpalveluitaan vuoden
2018 alussa, jolloin virtuaalisairaalan palvelut ovat yhd kattavampia. Laajen-
nuksella varmistetaan, ettd virtuaalisairaalan sairaanhoitajat ja ladkarit pystyvat
vastaamaan etdvastaanoton avulla kasvavaan asiakasmé&adraan. Jatkossa ladka-
riin saa yhteyden puhelimen lisdksi my06s chatin vilitykselld kohdeyrityksen
mobiilisovelluksen avulla. (Kohdeyritys 2017, 4.12.2017)

3.5 Kohdeyrityksen integraatio yrityksen sisilta tarkasteltuna

3.5.1 Insentiivit integraatioon

Tapaustutkimus analysoi kohdeyrityksen eteenpdin suuntautunutta vertikaalis-
ta integraatiota terveyden- ja hyvinvoinnin alalle. Kohdeyritys on toteuttanut
integraation ostamalla omistusosuuksia yrityksistd, jotka tuottavat yksityisid
terveyspalveluita, solmimalla yhteistyosopimuksia niiden kanssa ja perustamal-
la oman virtuaalisairaalan. Ennen integraatiota kohdeyrityksen asema terveys-
liikketoiminnassa on ollut vakuutuksen tarjoaja sekd asiakkaan kdyttdmaén terve-
yspalvelun laskunmaksaja. Integraation avulla kohdeyritys pyrkii muuttamaan
asemaansa. Kohdeyrityksen terveysliiketoiminnan johtajan mukaan, niin kauan
kuin vakuutusyhtit on vain laskunmaksaja, ei silld myosk&an ole kontrollia hoi-
toketjuun. Kohdeyrityksen terveysliiketoimintaan keskittyneen yksikon palve-
lujohtajan mukaan uudistuminen integraation avulla on valttimatontd. Hanen
mukaan muutokset vakuutusyhtion toimintaympadristossd vaikuttavat vakuu-
tustarpeisiin ja vakuuttaminen tulee muotoutumaan jatkossa toisin.

Hallituksen esittdma (HE 2017, 15/2017) sosiaali- ja terveydenhuollon uu-
distus on yksi tekijd, joka toteutuessaan muuttaisi Suomen terveydenhuollon
alaa ldhi vuosina ja lisdisi alalle kilpailuneutraliteettia. Kohdeyrityksen terveys-
liikketoiminnan johtajan mukaan sosiaali- ja terveydenhuollon uudistuksella ei
ole merkittdvdd painoarvoa kohdeyrityksen strategiseen kdyttdaymiseen. Vakuu-
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tusyhtiolld ei ole vaikutusvaltaa sote- uudistuksen toteutumiseen tai mahdolli-
sen uudistuksen sisdltoon. Nédin ollen hdnen mukaan vakuutusyhtiolle olisi ris-
kialtista laatia pddtos vertikaalisen integraation toteuttamisesta edellyttden yri-
tyksen ulkopuolisilta toimijoilta tiettyjd valintoja.

Myos palvelujohtajan mukaan vakuutusyhtion riskin kannalta integraatio
tulee perustua pdatoksiin, jotka ovat riippumattomia muiden toimijoiden va-
linnoista. Myoskaan terveysliiketoimintaan keskittyneen yksikon palvelupaalli-
kon mukaan mahdollinen sote -uudistus ei ole ohjaava tekija kohdeyrityksen
strategisissa valinnoissa.

Vakuutusyhtion rooli konkretisoituu asiakkaalle usein silloin, kun vahin-
ko tapahtuu ja asiakas hakee korvausta sattuneeseen vahinkotapahtumaan va-
kuutusyhtioltd. Vakuutusyhtion hyodyn kannalta parasta olisi, mitd vahemmaéan
korvattavia vahinkotapahtumia asiakkaille sattuu. Vakuutusyhtiolld on siten
insentiivi tukea toimia, joilla voidaan vahentdd vahinkoja. Vakuutusyhtion ter-
veysliiketoiminnan kannalta katsottuna yhticlla on kannustin tukea toimia, joi-
den avulla voidaan vahentdd sairaustapauksia.

Palvelujohtajan mukaan vakuutusyhtion kerdamaé asiakaskohtainen data
voisi olla yksi keino, jonka avulla tulevaisuudessa voitaisiin tukea asiakkaiden
terveyttd. Hinen mukaan vakuutusyhti6 voisi jatkossa tarjota enemman tuottei-
ta, jotka edistdisivéat sairauksien ennaltaehkdisyd. Puolestaan palvelupaallikkon
mukaan datan avulla asiakas voisi havainnoida nykyisten eldméantapojen vai-
kutuksia sairastumisriskeihin. Myos terveysliiketoiminnan johtajan mukaan
toimet, jotka tukevat sairauksien ennaltaehkdisyd ovat keskeisessd asemassa
kohdeyrityksen terveysliiketoiminnan kehittdmisessa.

Terveysliiketoiminnan johtaja uskoo terveyden- ja hyvinvoinnin toimialan
olevan kasvava ala my6s tulevaisuudessa. Kohdeyrityksen investoinnit yksityi-
siin terveyspalveluita tuottaviin yrityksiin kertoavat hdnen mukaan kohdeyri-
tyksen halusta olla osana uutta toimialaa. Hanen mukaan kohdeyrityksen on
mahdollista rakentaa kumppaneiden kanssa kaikkia osapuolia hyodyttdva yh-
teistyon malli. Suomen terveydenhuollon toimiala on hdnen mukaan tarpeeksi
suuri, jolloin kohdeyrityksen kumppanuus kahden keskenddn kilpailevan pal-
velutuottajan kanssa ei ole ongelma.

Palvelujohtaja sanoo kohdeyrityksen tavoitteeksi tulevaisuudessa olla
vahva toimija terveyden- ja hyvinvoinnin alalla. Sekd palvelujohtaja ettd palve-
lupdallikko kuitenkin uskovat, ettd kohdeyritys sdilyttdd vakuutusyhtiolle pe-
rinteisesti kuuluvia liiketoimintoja my6s tulevaisuudessa. Palvelupaillikko ei
pidd ongelmana, ettd kohdeyritykselld on omistusosuuksia kahdesta keskendan
kilpailevasta terveyspalvelun tuottajasta, silld kdytetyn palveluntuottajan valin-
taan vaikuttaa usea asia. Nditd ovat muun muassa palveluntuottajan maantie-
teellinen sijainti, henkil6- ja yritysasiakkaiden preferenssit sekd kohdeyrityksen
preferenssit.

Terveysliiketoiminnan johtajan mukaan vakuutusyhtion asema terveyslii-
ketoiminnassa on asiakkaan ndkokulmasta katsottuna erityinen, silld vakuutus-
yhtio ei hyody samanlailla yksittdisten terveyspalveluiden optimaalisesta kus-
tannustehokkuudesta, kuten usein palvelun laskunmaksaja hyotyisi. Vaikka
vakuutusyhtio maksaakin tuotetun terveyspalvelun, niin vakuutusyhtié kantaa
asiakkaansa pitkdnajan riskin ja ndin ollen yhtiolld on hdnen mukaan aito in-
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tressi vaikuttaa asiakkaan terveyspalveluiden kayttoon pitkalld aikavalilld. Va-
kuutusyhtio ei hyody yksittdisten suoritusten optimaalisesta kustannustehok-
kuudesta, vaan siitd, ettd asiakas on saanut laadukasta hoitoa, joka edistdd asi-
akkaan terveydentilaa pitkallad aikavalilla.

Palvelupaillikon mukaan kohdeyritys ei tavoittele tietyn segmentin asi-
akkaita terveysliiketoiminnassaan. Han ryhmittelee asiakastapaukset karkeasti
kahteen osa-alueeseen. Ensimmadinen ndistd on helpommin kartoitettavat tapa-
ukset, kuten kausiflunssat ja kausitapaturmat. Toinen osa-alue on vaikeammat
tapaukset, kuten vaikeat tapaturmat, jotka vaativat pidempiaikaista vahingon
seurantaa. Myods hdn mainitsee vakuutusyhtion hyotyvan asiakkaan saadessa
laadukasta hoitoa esimerkiksi tyo- tai liikennetapaturmissa, jolloin onnistuneen
kuntoutuksen myotd asiakas pddsee palaamaan toihin. Pitkédt sairaslomat tai
tyokyvyttomyys jaksot johtuen vadranlaisesta hoitoketjusta laskevat hanen mu-
kaan asiakkaan motivaatiota palata toihin. Palvelup&dllikké huomauttaa, ettd
mitd pidempddn ihminen on tyostd poissa, sitd vaikeampaa usein tychon paluu
on. Vakuutusyhtié maksaa hdnen mukaan huonolaatuisen hoito- ja kuntoutus-
ketjun kustannukset pitkind sairasloma ja tyokyvyttomyys jaksojen kustannuk-
sina.

Kohdeyrityksen vertikaalinen integraatio terveys- ja hyvinvointialalle
edesauttaa yhtiotd pysymddn toimialansa kehityksessd mukana. Vakuutusala
muuttuu muun muassa digitalisaation, ikddntymisen ja muiden alan toimin-
taympadristoon vaikuttavien tekijoiden myotd. Palvelupddllikko kiteyttdd aja-
tuksensa tulevaisuuden muutoksista esimerkin avulla. Hinen mukaan saattaa
olla, ettd tulevaisuudessa autot ovat itseohjautuvia. Tama vaikuttaisi radikaalis-
ti liikkennevakuuttamiseen. Yrityksen valinta pitdd liiketoiminta muuttumatto-
mana, vaikka ympdrilld olevat toimintatavat muuttuvat ja jadadd toimialansa
kehityksen ulkopuolelle, ovat palvelupdallikon mukaan riski. Tama riski luo
yritykselle insentiivin kartoittaa valintoja, joiden avulla yritys voi varmistaa
liiketoimintansa jatkuvuuden my®6s tulevaisuudessa.

3.5.2 Integraation toteutuksen mahdollistajat

Kohdeyrityksen terveysliiketoiminnan johtajan mukaan Suomen julkisen ter-
veydenhuollon palvelut eivit tdysin vastaa ihmisten muuttuneisiin tarpeisiin.
Hanen mukaan ihmiset toivovat terveyspalveluilta tdnd pdivdnd nopeaa ja
helppoa saatavuutta, jota julkinen terveydenhuoltojdrjestelma ei aina pysty tar-
joamaan. Ongelmana ei niinkddn ole hdnen mukaan lddk&rin vastaanottohuo-
neiden médrd, vaan terveydenhuollon resurssien allokointi ja kadytto. Tulevai-
suudessa terveysliiketoiminnan johtajan mukaan terveydenhuollon ala tarvitsee
muitakin keinoja tarjota palvelua, kuin perinteiset ladkéarin vastaanottohuoneet.
Myos palvelupdillikkon mukaan Suomen julkinen terveydenhuolto jdrjestelma
ei tdysin vastaa ihmisten muuttuneisiin tarpeisiin. Uudenlaisten terveyspalve-
luiden kysynté lisid mahdollisuuksia uusien toimijoiden tulolle terveys- ja hy-
vinvointialalle.

Terveysliiketoiminnan johtaja uskoo Suomen terveydenhuollon toimialan
olevan kymmenen vuoden kuluttua digitaalisempi. Lisdksi hdnen uskoo palve-
luiden saatavuuden olevan parempaa seké kilpailun olevan entistd monipuoli-
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sempaa. Hdanen mukaan terveydenhuollon toimialalla yksinkertaiset palvelut
todenndkoisesti automatisoituvat. Paine automatisaatioon tulee palveluntuotta-
jien tarpeesta tehostaa toimintaa, mutta myos palveluiden kayttdjilta odotusten
muuttuessa. Palveluiden kayttdjien odotukset muuttuvat tottumuksien kautta.
Kun asiakkaat tottuvat kdyttamaan digitaalisia palveluita muissa asiayhteyksis-
sd kuin terveyspalveluissa, heiddn odotukset digitaalisiin ratkaisuihin my®os
terveyspalveluiden yhteydessad kasvavat.

Digitalisaatio luo mahdollisuuden uudenlaisille toimintamalleille ja toimi-
joille. Terveysliiketoiminnan johtajan mukaan digitalisaatio mahdollistaa va-
kuutusyhtion liiketoiminnallisten rajojen kasvattamisen terveys- ja hyvinvoin-
tialalle. Hanen mukaan digitalisaation myotéd terveyspalveluiden tuottaminen
ei endd vaadi raskaiden fasiliteettien rakentamista, kuten omaa sairaalaa, vaan
palveluita voidaan tarjota uusien digitaalisten menetelmien avulla.

Palvelujohtaja mukaan digitalisaatio on edellytys kohdeyrityksen integ-
raation toteuttamisessa. Myos terveysliiketoiminnan johtaja ndkee digitalisaa-
tion olevan ratkaisevassa asemassa kohdeyrityksen integraation toteutuksessa.
Héanen mukaan digitalisaation avulla vakuutusyhtio saavuttaa tiivimmaén kon-
taktin asiakkaisiin.

Yksi kohdeyrityksen integraation toteuttamisen mahdollistajista on palve-
lupdallikon mukaan yhtion vakavaraisuus. Vakavarainen yhtio kykenee sijoit-
tamaan tutkimus- ja kehitystyohon sekd investoimaan uusiin hankkeisiin. Pal-
velujohtaja yhtyy palvelupddllikon argumenttiin kohdeyrityksen vakavarai-
suudesta. Hanen mukaan kohdeyrityksen vakavaraisuus on ldhtokohta sille,
ettd integraatio on mahdollista toteuttaa.

Taloudellisten seikkojen lisdksi palvelujohtajan mukaan kohdeyrityksen
yrityskulttuuri on yksi integraation toteutuksen mahdollistaja. Hanen mukaan
kohdeyrityksen yrityskulttuuri on kokeilunhaluista ja rohkeaa. Lisdksi koh-
deyritys ymmartdd vakuutusalalla tapahtuvia muutoksia. Myos palvelupaallik-
ko yhtyy palvelujohtajan mielipiteeseen yrityskulttuurista ja sen vaikutuksesta
integraation toteutukseen.

Myos terveysliiketoiminnan johtajan mukaan kohdeyrityksen vakavarai-
suus on merkittava integraation toteutuksen mahdollistaja. Tamén lisdksi koh-
deyrityksen laaja asiakaskunta on hdnen mukaan toinen tdrked mahdollistaja.
Han perustelee argumenttiaan esimerkin avulla, jossa pieni tai keskikokoinen
kunta haluaisi uudistua, mutta kunnassa asuu vain 20 000 ihmistd ja ndin ollen
kunnan budjetti on my6s suhteellisen rajallinen. Kohdeyritykselld puolestaan
on laaja sairaskuluvakuutettu asiakaskunta ja vahva tase. Asiakaskunta mah-
dollistaa uusien tuotteiden kehittdmisen asiakkaiden kanssa ja toimii myynti-
kanavana. Nama kaksi tekijdd, laaja asiaskaskunta ja vakavaraisuus, luovat ha-
nen mukaan kilpailuetua.

Kohdeyrityksen vertikaalista integraatiota voidaan kuvailla osittaiseksi in-
tegraatioksi (Roder (2007, 39) ja yhtddltd kvasi-integraatioksi (Harrigan 1984,
642-643). Kohdeyritykselld ei ole tdyttd omistusoikeutta integroituihin tuotan-
non vaiheisiin, vaan se on ostanut omistusosuuksia palveluntuottajista. Yhtio
kuitenkin saavuttaa hyotyd yhteisten sidosten kautta osittain integroiduista yri-
tyksistd. Terveysliiketoiminnan johtaja mukaan kohdeyrityksen valitsema tapa
toteuttaa integraatio on toimiva, silld se on tdyttd integraatiota riskittomampi ja
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vaatii vdhemmaén investointeja. Hanen mukaan esimerkiksi laajan oman terve-
yspalvelutuotannon rakentaminen, kuten oman sairaalan perustaminen, vaatisi
osittaista integraatiota riskialttiimpia investointeja.

Terveysliiketoiminnan johtajan mukaan terveyspalveluita tuottavilla yh-
teistyokumppaneilla on valmiit laajat palveluverkostot, joita kohdeyrityksen
asiakkaat voivat hyodyntdd. Oman perinteisen palvelutuotannon rakentaminen
saattaisi hanen mukaan johtaa helpommin yhden toimintamallin rakentamiseen,
joka ei valttamattd olisi yhtd monipuolinen, kuin mitd kumppaneiden palvelu-
verkostoiden kautta voidaan tarjota. Lisdksi hdnen mukaan terveyspalveluiden
tuottajat ovat kantaneet alkuinvestointi riskit perustaessaan nykyiset toimipis-
teensd, jolloin kohdeyrityksen ei tarvitse niitd endd ottaa.

Myos palvelujohtajan mukaan kohdeyrityksen valitsema tapa toteuttaa
integraatio omistusosuuksilla vahvistettujen kumppanuussopimuksien avulla
on hyva. Palvelupddllikko pitdd tdrkednd, ettd integraation toteuttamisessa
kumppaneiden avulla voidaan huomioida kohdeyrityksen yritys- ja henkilbasi-
akkaiden erilaiset tarpeet. Hinen mukaan kumppaniverkoston avulla voidaan
vastata laajan ja monimuotoisen asiakaskunnan palvelutarpeisiin riittdvan mo-
nipuolisesti.

Asiakaskontakti on tdrkedssd asemassa kohdeyrityksen integraation toteu-
tuksessa. Asiakaskontaktin avulla kohdeyritys saa mahdollisuuden vaikuttaa
asiakkaan tuleviin valintoihin. Kontaktin avulla kohdeyritys voi ohjata asiak-
kaan terveyspalvelun tuottajalle. [Iman asiakaskontaktia kohdeyritys menettdd
mahdollisuuden asiakasohjaukseen. Terveysliiketoiminnan johtajan mukaan
kohdeyrityksen vakuutustuotteet ovat rakennettu siten, ettd asiakas saa kdyttaa
haluamaansa terveyspalveluntuottajaa. Palvelupdillikon mukaan vakuutusyh-
tio saa mddritelld asiakkaan hoitopaikan vain lakisddteisten vakuutusten osalta.

Terveysliiketoiminnan johtajan mukaan kontaktointitavan tulee olla vai-
vaton, jotta asiakas kdyttdd sitd ja kdyttd tuntuu luonnolliselta. Peliteorian na-
kokulmasta asiakas nauttii ensimmadisen toimijan etua, silld vapaaehtoisten va-
kuutusten osalla asiakas on osapuoli, joka tekee ensimmadisen siirron vahingon
jalkeen ja vakuutusyhtio vasta seuraavan. Asiakas on vahingon jdlkeen joko
ensin yhteydessd vakuutusyhtioon, jolloin yhtio saa my6s mahdollisuuden
asiakasohajukseen, tai asiakas ldhtee itsendisesti hakemaan ratkaisua ongel-
maansa ja on vasta tdiman jdlkeen yhteydessa vakuutusyhtioon hakiessaan kor-
vausta.

Kohdeyritys on huomioinut ensimmadisen toimijan edun uudessa vakuu-
tustuotteessaan. Palvelujohtajan mukaan asiakasohjaus on rakennettu koh-
deyrityksen uuden terveyspalvelun sisddn, silld korvauksen saaminen edellyt-
tdd asiakkaalta yhteydenottoa kohdeyrityksen puhelinpalveluun ennen hoito-
polun aloittamista. Palvelujohtaja korostaa terveyspalvelun asiakasldhtoisyyttd
ja perustelee argumenttiaan siten, ettd terveysvakuutus sisdltdd tietyn vakuu-
tusmaddran, jonka asiakas saattaisi kuluttaa ilman neuvontaa loppuun yksityi-
selld terveydenhoito sektorilla nopeasti.

Asiakkaan ottaessa ensin yhteyttd kohdeyrityksen terveysneuvontapalve-
luun héntd konsultoi aluksi sairaanhoitaja. Tamaén jdlkeen asiakkaalla on mah-
dollisuus kdyttdda kohdeyrityksen etdlddkdrin palveluita tai yhteistyokumppa-
neiden palveluita. Palvelujohtajan mukaan kayttamalld kohdeyrityksen virtuaa-
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lisairaala palveluita ja yhteistyokumppaneiden palveluverkostoa, asiakas saa-
daan hoidettua edullisemmin ja asiakkaan vakuutusmddrdd sddstettyd. Palve-
lupdallikon mukaan konsultoinnin liséksi sairaanhoitaja siirtdd puhelun jalkeen
tarvittavat tiedot korvausneuvojalle, joka ottaa asiakkaan korvausasian hoi-
toonsa. Asiakkaan ei tarvitse hakea erillisen kanavan kautta korvausta.

Terveysliiketoiminnan johtaja kuvailee virtuaalisairaalan olevan kump-
panitoiminnan pdélle rakennettu palvelukerros. Se on kerros asiakkaan ja ny-
kyisen yksityisen terveydenhuoltojédrjestelmén vélissd. Virtuaalisairaalan toi-
mintamallia voidaan hdnen mukaan kuvailla koordinoivaksi operaattoriksi,
joka auttaa yhdistamaéan asiakkaan ja palveluntuottajan. Nykyisellddan virtuaali-
sairaala toiminta on puhelimessa vahingon sattuessa annettua terveysneuvon-
taa. Tulevaisuudessa virtuaalisairaalan toimintamallia pyritddn kehittaméaan
automatisoidummaksi ja digitaalisemmaksi.

Virtuaalisairaala toimintamallin avulla vakuutustuotteen arvoketjua saa-
daan yhtendisemmaiksi asiakkaalle. Kohdeyrityksen terveysneuvontapalvelu
toimii vakuutusalan ja terveydenhuoltoalan vilissd yhdistden toimialat ldahem-
maéksi toisiaan. Palvelupddllikko sekd palvelujohtaja kuvailevat virtuaalisairaa-
laa koordinaatiokeskukseksi.

Terveysliiketoiminnan johtaja uskoo kohdeyrityksen onnistuvan integraa-
tiossa, koska kohdeyritys ldhestyy terveydenhuollon alaa asiakasldhtoisesti ja
asiakkaan ehdoin. Hanen mukaan asiakasldhtoinen palvelu tarkoittaa vuoro-
puhelua asiakkaan kanssa. Tuottamalla asiakasta houkuttelee palvelua ja saa-
vuttamalla korkean asiakastyytyvdisyyden ovat keinoja, jolla yritys voi vakiin-
nuttaa asemansa uudella toimialalla.

Kohdeyritys seuraa terveysliiketoiminnassaan systemaattisesti asiakasko-
kemusta mittaamalla asiakastyytyvdisyyttd jokaisen palvelukerran jdlkeen. Ter-
veysliiketoiminnan johtajan mukaan jokaisen palautteen kohdalla, jossa asiakas
ei ollut tdysin tyytyvdinen palveluun, selvitetdan miké palvelusta jdi uupumaan.
Tahtdaamalla taydelliseen asiakaskokemukseen on keino erottautua kilpailijoista.
My6s palvelupdillikon mukaan asiakkaan kuuntelu on yksi terveysliiketoimin-
nan keihddnkérjistd. Korkean asiakastyytyvdisyyden toteutumiseksi asiakasldh-
toisyys tulee ndkya konkreettisina tekoina jokaisessa asiakkaan palvelukoke-
muksessa.

Palvelujohtajan mukaan kohdeyrityksen terveysliiketoiminnan vahvuute-
na on kahden toimialan asiantuntijaosaamisen yhdistyminen. Terveysliiketoi-
minta yksikossd tyoskentelee vakuutusalan asiantuntijoiden lisdksi terveyden-
huollon osaajia, kuten terveystieteiden maistereita, lddkareitd ja sairaanhoitajia.
Moniammatillisuus on kilpailuetu.

Kohdeyritys pyrkii lisdéamaéén kilpailuetua myos tuotteiden avulla. Terve-
ysliiketoiminnan johtajan mukaan kohdeyrityksen uusi terveysvakuutus on
suunnattu kaiken ikdisille terveydentilaan katsomatta, jolloin se ei sulje ketdan
asiakasryhmadd pois, kuten perinteiset terveysvakuutukset. Myos vakuutuksen
hinnoittelussa huomioidaan erilaiset taloudet. Uuden terveysvakuutuksen
avulla kohdeyritys pyrkii mahdollistamaan terveysvakuuttamisen laajalle asia-
kaskunnalle.

Terveysvakuutuksen lisdksi palvelupdillikké mainitsee kohdeyrityksen
vakuutuksen lapsen vakavan sairauden varalle. Vakuutustuotetta rakentaessa
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kohdeyrityksessa todettiin, ettd asiakkaan tarve ei ole niinkddn hoito, vaan eri-
laiset tukipalvelut. Palvelupdillikon mukaan julkinen terveydenhuolto tarjoaa
erinomaista hoitoa lapsen sairastuessa vakavasti, mutta vakuutuksella voidaan
tarjota sairastuneen lapsen perheelle erilaisia tukipalveluita, kuten taloudellista
turvaa.

Kyseiselld vakuutuksella voidaan korvata muun muassa vanhemman
poissaoloja toistd, matkakuluja sairaalaan, apuvdlineitd lapsen arkea helpotta-
maan, lastenhoito apua ja terapia tai kuntoutus palveluita. Palvelupaillikon
mukaan sosiaalityontekija kontaktoi perheen ja perehtyy perherakenteeseen,
jotta perheelle voidaan rakentaa sopiva tukipaketti. Hinen mukaan lapsen va-
kavan sairauden vakuutus on hyva esimerkki asiakkaan tarpeen tunnistamises-
ta ja kuuntelusta.

3.5.3 Haasteet integraation toteutuksessa

Palvelujohtajan mukaan vakuutusyhtion toimiluvan sddntely vaikeuttaa yhtion
mahdollisuuksia toimia terveys- ja hyvinvointialalla. Myos terveysliiketoimin-
nan johtajan mukaan alan sédéntely lisdd integraation toteutuksen haasteita. Va-
kuutusala on hdnen mukaan vahvasti sddnneltyd ja sddntely lisdd rajoitteita
toimia terveys- ja hyvinvointialalla. Terveysliiketoiminnan johtaja mainitsee
myds, ettd isolla yritykselld on my6s aina omat haasteensa toiminnan ketteryy-
dessd suuren koon vuoksi. Han kuitenkin tarkentaa, ettd kyseinen haaste ei ole
yksinomaan kohdeyritystd koskeva, vaan koskee kaikkia suuria yrityksia.

Palvelujohtajan mukaan Suomen terveydenhuollon toimialalla olevat yri-
tykset ovat vahvoja ja kilpailu alalla kovaa. Kilpailluille markkinoille on haas-
tava pddstd sisddn. Lisdksi kohdeyritys pyrkii markkinoille terveydenhuollon
toimialan ulkopuolelta. Palvelujohtajan mukaan ulkopuolisen kilpailijan saattaa
olla haasteellista saavuttaa markkina-asema uudella toimialalla.

Kohdeyhtioryhmén sisdlld toimii useita itsendistd yhtiotd, jotka ostavat
ryhmaén sisdltd virtuaalisairaalan tuottamaa palvelua. Palvelujohtajan mukaan
sisdinen liiketoiminta luo haasteita siten, ettd palvelua ostava saattaa seurata
yksittdisid suoriteperusteisia mittareita, kuten kontaktimddrid ja kontaktin pi-
tuutta. Palveluntuottaja taas pyrkii kokonaisvaltaiseen ja laadukkaaseen asia-
kaspalveluun, joka tukee asiakkaan terveyttd pitkilld aikavalilld, jota ei voida
mitata yksittdisilla lyhyen aikavéalin mittareilla. Yksittdisen tuotetun terveyspal-
velun kustannukset ovat helpommin mitattavissa ja seurattavissa, kuin yksittai-
sen laadukkaan terveyspalvelun kokonaishy6tyjen mittaaminen.

Lisdksi terveysliiketoiminnan johtajan mukaan kohdeyrityksen tulee 16y-
tdd tapa, jonka avulla kohdeyritys pystyy lisidmaédn tiiviimpad kontaktia asiak-
kaisiin. Tdlld hetkelld asiakas tavoittaa kohdeyrityksen terveyspalvelut soitta-
malla terveysneuvontapalveluun tai chat —palvelun avulla.
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4 JOHTOPAATOKSET

4.1 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Tutkielman tarkoituksena oli vastata kahteen tutkimuskysymykseen. Ensim-
mdinen kysymys koski kohdeyrityksen insentiivejd integroitua terveys- ja hy-
vinvointi alalle. Jalkimmadinen kysymys koski kohdeyrityksen integraation to-
teutuksen mahdollistajia ja haasteita. Vastaukset ovat koottu tiivistetysti osion
lopussa oleviin taulukoihin.

Tutkielma havaitsi neljd insentiivid, jotka toimivat kannustimina koh-
deyrityksen integraatiolle. Nama ovat: kontrolli, kustannussaastot, vakuutus-
alan kehitys ja liikevoitot. Integraation avulla kohdeyritys saavuttaa kontrollia
palveluntuottajiin ja asiakkaisiin. Muun muassa Harrigan (1984), Blois (1972),
Porter (1980) ja Mahoney (1992) mainitsevat kontrollin yhdeksi yleisimmaéksi
vertikaalisen integraation hyodyksi. Myos Katramo (2011, 27) esittdaad vertikaa-
listen yritysostojen eduksi yrityksen mahdollisuuden saavuttaa kontrollia arvo-
ketjun seuraaviin tasoihin sekd kontaktirajapinta loppuasiakkaisiin. Integraati-
on jdlkeen kohdeyritys ei ole vain tuotetun terveyspalvelun maksaja, vaan yri-
tykselld on omistusoikeuksia palvelutuotannosta.

Kontrollin avulla kohdeyritys voi pyrkid vaikuttamaan asiakkaan hoitopo-
lun laatuun ja kustannustehokkuuteen. Blois (1972) listaa laadunvalvonnan
erikseen yhdeksi integraation hyodyksi. Lisdksi saavutettua paremman hallin-
nan kohdeyritys voi pyrkid vaikuttamaan asiakkaiden valintoihin terveysneu-
vontapalvelun kautta esimerkiksi ohjaamalla asiakas palveluntuottajalle.

Tutkimuksessa havaittiin integraation insentiiviksi myos kustannussadstot.
Kirjallisuudessa ainakin Harrigan (1984), Porter (1980) sekd Kuivanen ja Hyoty-
ldinen (1997) listaavat kustannussddstot integraation hyodyksi. Kohdeyritykses-
sd kustannussddstot ilmenevit pienempind korvausmenoina. Kustannussadastot
toteutuvat yhtendisemmaén arvoketjun ja tehokkaamman hoito koordinaation
myotd, joita saavutetaan kdayttamalld kohdeyrityksen virtuaalisairaala palvelui-
ta sekd palveluntuottajia, joista kohdeyritys on ostanut omistusoikeuksia ja
solminut yhteistytsopimuksia.
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Kustannussddstot syntyviét osittain myods paremman kontrollin kautta, sil-
la laadukas ja kustannustehokas hoitopolku vahentdvit korvausmenoja. Koh-
deyritys tavoittelee korvausmenojen kustannussddstoja myos pyrkimalld tuke-
maan toimia, joiden avulla voidaan vahentdd sairaustapauksia, ennaltaehkaistd
vahinkojen syntyd sekd ylldpitdd terveytta.

Kohdeyrityksen lisdksi sen merkittivimmat kilpailijat ovat laajentaneet
liiketoimintaansa terveys- ja hyvinvointialalle. Kohdeyrityksen mukaan terve-
ysala ndyttaytyy kasvavana ja liiketoiminnallisesti mielenkiintoisena toimialana.
Lisdksi kohdeyrityksen mukaan vakuutusala muuttuu kehittyvan toimintaym-
pariston myotd. Toimintaympdristo kehittyy muun muassa digitalisaation, va-
eston ikddntymisen, kroonisten sairauksien kasvun sekd asiakkaiden muuttu-
neiden preferenssien myotd. Integraatiolla kohdeyritys pyrkii pysymddn va-
kuutusalan kehityksessd mukana ja siten turvaamaan liiketoiminnan jatkuvuu-
den tulevaisuudessa. Uudelta ja kasvavalta alalta tavoitellaan my®os liikevoittoja.

Tutkimuksessa havaittiin useampia kohdeyrityksen integraation toteutuk-
sen mahdollistajia ja haasteita. Nama ovat ryhmitelty kohdeyrityksen ulkoisiin
ja sisdisiin tekijoihin. Kohdeyrityksestd riippumattomia eli ulkoisia mahdollista-
jia ovat terveyspalveluiden kysyntd, digitalisaatio ja terveyspalveluita tarjoavi-
en kumppaneiden palveluverkostot. Kohdeyrityksen sisdisid mahdollistaja ovat
vakavaraisuus, yrityskulttuuri, laaja asiakaskunta, virtuaalisairaalan toiminta-
malli sekd uudet vakuutustuoteet.

Ensimmadiseksi mahdollistajaksi havaittiin terveyspalveluiden kysynta.
Kohdeyritys uskoo ihmisten sijoittavan tulevaisuudessa tédtd pdivdd enemman
varojaan oman terveyden ja sairaanhoidon palveluihin. Kohdeyrityksen mu-
kaan nykyinen terveydenhuollon jdrjestelméd ei myoskaddn tdysin vastaa ihmis-
ten muuttuneisiin tarpeisiin. Terveyspalveluiden kysyntd on kasvavut.

Terveyspalveluiden kysynndn lisdksi digitalisaatio havaittiin yhdeksi
kohdeyrityksen ulkoiseksi tekijdksi, joka mahdollistaa yrityksen péddsya tervey-
den- ja hyvinvoinnin markkinoille. Digitalisaation myotd kohdeyritys kykenee
tarjoamaan terveyspalveluita uudenlaisten toimintamallien kautta. Kohdeyritys
tarjoaa virtuaalisairaalan kautta etdlddkareiden ja -sairaanhoitajien palveluita.
Digitalisaatio on myds muuttanut asiakkaiden terveyspalveluiden preferenssejd,
jolloin asiakkaiden kiinnostus uudenlaisia digitaalisia terveyspalveluita koh-
taan on kasvanut.

Viimeiseksi kohdeyrityksen ulkoiseksi mahdollistajaksi tutkimuksessa
havaittiin palveluntuottajien laajat palveluverkostot. Kohdeyrityksen osittainen
integraatio toteutettiin pddosin ostamalla omistusosuuksia yksityisid terveys-
palveluita tuottavista yrityksistd ja solmimalla heiddn kanssa yhteistyosopi-
muksia. Kohdeyritys tarjoaa asiakkailleen terveyspalveluita palveluntuottajien
palveluverkostojen kautta.

Kohdeyrityksen mukaan palveluntuottajien laajojen palveluverkostojen
kautta voidaan tarjota monipuolisesti terveyspalveluita sen moninaiselle ja laa-
jalle asiakaskunnalle. Osittainen integraatio yhteistyokumppanuuksien avulla
on kohdeyrityksen mukaan my®os tdyttd integraatiota riskittomampi, sekd vaatii
vdhemman investointeja. Hakasen ym. mukaan (2007, 20) yhteistytn ja kump-
panuuksien avulla yritys voi saavuttaa enemmaén vahemmilld panoksilla, silld
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verkostojen kautta voidaan hyodyntdd toisen alan ydinosaamista kayttamatta
omia resursseja.

Ensimmadiseksi kohdeyrityksen sisdiseksi integraation toteutuksen mah-
dollistajaksi tutkimuksessa havaittiin yrityksen vakavaraisuus. Vakavaraisuus
mahdollistaa kohdeyrityksen integraatioon tarvittavat investoinnit. Kohdeyri-
tys on investoinnut varallisuuttaan integraation toteuttamiseen ostamalla omis-
tusosuuksia terveyspalvelun tuottajista, perustamalla virtuaalisairaalan ja sijoit-
tamalla tutkimus- ja kehitystychon.

Yhdeksi mahdollistajaksi havaittiin kohdeyrityksen laaja asiakaskunta.
Asiakaskunta toimii valmiina myyntikanavana uusille terveyspalveluille. Van-
hojen asiakkaiden kanssa kohdeyritys voi myos kehittdd uusia terveyspalvelui-
ta.

Myo6s kohdeyrityksen rohkea ja kokeilunhaluinen yrityskulttuuri havait-
tiin yhdeksi integraation toteutuksen mahdollistajaksi. Muun muassa Denison
(1990) analysoi yritys- ja organisaatiokulttuurin vaikutuksia yrityksen tehok-
kaaseen suorituskykyyn. Hinen mukaan yrityskulttuuri voi vaikuttaa tyonteki-
joiden osallistumiseen sekd niiden sopeutumiskykyyn. Myos Kotterin ja Hes-
kettin (1992, 11) mukaan yrityskulttuuri voi vaikuttaa yrityksen suorituskykyyn.
Kohdeyrityksessi etsitddn ja kokeillaan rohkeasti uusia toimintamalleja.

Omistusosuuksilla vahvistettujen yhteistyokumppanisopimuksien lisdksi
kohdeyritys on toteuttanut integraation perustamalla virtuaalisairaalan, joka
tarjoaa etdlddkarin ja -sairaanhoitajan palveluita. Virtuaalisairaala toimii koor-
dinoivana yksikkond, joka yhdistdd asiakkaan ja terveyspalvelun tuottajan oh-
jaamalla ja neuvomalla asiakasta hoitopolun alussa. Toiminnan avulla koh-
deyritys saa kontaktin asiakkaaseen. Virtuaalisairaalan avulla kohdeyritys pys-
tyy lisddmaddn kilpailuetua, silld sen laadukkaan ja asiakasldhttisen palvelun
avulla voidaan tuoda lisdarvoa asiakkaalle.

Virtuaalisairaala toimintamalli edistdd kohdeyrityksen integraatiota ter-
veyden- ja hyvinvoinnin alalle myos vahvistamalla kohdeyrityksen moniamma-
tillisuutta, silld yksikossad tyoskentelee vakuutusalan ammattilaisten lisédksi ter-
veydenhuollon asiantuntijoita. Porterin (1980) mukaan yritys voi saavuttaa ver-
tikaalisen integraation kautta muiden yritysten teknologiaosaamista ja sitd
kautta lisdtd ymmarrystd omasta perusliiketoiminnastaan. Hanen mukaan tek-
nologiaosaamista lisddvéat integraatiot ovat usein osittaisia integraatiota, silld
tdysi integraatio toisi myos teknologisia riskeja.

Viimeisempand mahdollistajana tutkimuksessa havaittiin kohdeyrityksen
uudet vakuutustuotteet. Uusi terveysvakuutustuote mahdollistaa terveysva-
kuutuksen tarjoamisen laajalle asiakaskunnalle. Kohdeyrityksen terveysvakuu-
tus ei sulje asiakasryhmid terveydentilan tai idn vuoksi pois, kuten perinteiset
terveysvakuutukset. Lisdksi kohdeyritys on tuonut markkinoille vakuutuksen
lapsen vakavan sairauden varalle.

Tutkimuksessa havaittiin myos useita integraation toteutuksen haasteita.
Kohdeyrityksen ulkoisiksi haasteiksi havaittiin vakuutusalan sddntely ja terve-
ys- ja hyvinvointialan kilpailu. Yrityksen sisdisiksi haasteiksi havaittiin ulko-
puolisen kilpailijan asema, yrityksen suuri koko, virtuaalisairaalan hyoty-
kustannus mittareiden analysointi sekd asiakaskontaktin edistdmiseen tarkoite-
tun menetelméan luominen puhelin ja chat —palvelun rinnalle.
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Sosiaali- ja terveysministerion (STM 2016, 8.2.2016) mukaan vakuutusyh-
ticiden toiminta on tiukasti valvottua. Vakuutustoimintaa sddnnellddn ministe-
rion mukaan useilla lailla, sddadoksillda sekd kdytdnnesdannoilld. Sadntely tuo
haasteita kohdeyrityksen mahdollisuuksissa toimia terveys- ja hyvinvointialalla.
Muun muassa Gillespie (2014) ja Ho (2009) havaitsivat lainsdddannoén voivan
lisdta markkinaesteitd yrityksen laajentaessaan liiketoimintaansa uudelle mark-
kinalle.

Toiseksi kohdeyrityksen ulkoiseksi haasteeksi integraation toteutuksessa
havaittiin terveys- ja hyvinvointialan kilpailu. Suomen terveys- ja hyvinvoin-
tialalla on useita vahvoja yrityksid ja kilpailu alalla kovaa. Kilpailluille markki-
noille sisddn pddsy on haasteellista. Gillespie (2014) kirjoittaa kokeneempien
kilpailijoiden markkinavoiman ja kilpailuetujen voivan vaikeuttaa uuden toimi-
jan padsyd markkinoille.

Vahvasti kilpailluille markkinoille kohdeyritys lisdksi pyrkii terveys- ja
hyvinvointialan ulkopuolelta. Ulkopuolisen kilpailijan saattaa olla haasteellista
saavuttaa vahva yrityskuva uudella markkinalla ja vakiinnuttaa markkina-
asema. Gillespien (2014, 223) mukaan toimialan ulkopuolelta markkinoille tul-
leen kilpailijan on vaikeampi kilpailla kokeneempia yrityksid vastaan.

Haasteeksi havaittiin myos kohdeyrityksen suuri koko. Vaikka kohdeyri-
tyksen yrityskulttuuria kuvataankin rohkeaksi ja kokeilunhaluiseksi, niin yri-
tyksen suuri koko tuo omat haasteensa toiminnan ketteryyteen. Tama ei kui-
tenkaan ollut erityisesti kohdeyrityksen haaste, vaan haaste, jota jokainen iso
toimija usein kohtaa. Grantham, Ware ja Williamson (2007) analysoivat yrityk-
sen ketteryyttd omaksua liiketoiminta- ja johtamistapoja, jotka vastaavat nykyi-
sen toimintaympariston vaatimuksia.

Tamaén lisdksi yhdeksi kohdeyrityksen sisdiseksi haasteeksi integraation
toteutuksessa havaittiin terveysliiketoiminnan kustannus-hyoty mittareiden
analysointi kohdeyrityksen sisdlld. Yhtioryhméan sisdinen liiketoiminta lisda
erindisten kustannus-hyoty mittareiden seuraamista. Mittareiden yksiselittei-
nen tulkitseminen on haasteellista, kun mitataan palveluprosessia. Viimeiseksi
haasteeksi tutkimuksessa havaittiin kohdeyrityksen tarve 1oytdd menetelmd,
jolla voidaan saavuttaa tiivis asiakaskontakti puhelimen ja chat -palvelun lisdk-
si.
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TAULUKKO 2. Kohdeyrityksen insentiivit integraatioon.

Insentiivit integraatioon:

- Kontrolli

- Kustannussaastot

- Vakuutusalan kehitys
- Liikevoitto

TAULUKKO 3. Kohdeyrityksen integraation toteutuksen mahdollistajat ja haasteet.

Integraation toteutuksen mahdollistajat:

Kohdeyrityksen ulkoiset mahdollistajat:

- Terveypalveluiden kysynta

- Digitalisaatio

- Yhteistyokumppaneiden palveluverkostot

Kohdeyrityksen sisdiset mahdollistajat:
- Vakavaraisuus

- Laaja asiakaskunta

- Yrityskulttuuri

- Virtuaalisairaala toimintamalli

- Uudet vakuutustuotteet

Integraation toteutuksen haasteet:

Kohdeyrityksen ulkoiset haasteet
- Vakuutusalan sdantely
- Terveys- ja hyvinvointialan kilpailu

Kohdeyrityksen sisdiset haasteet:

- Ulkopuolisen kilpailijan asema

- Yrityksen suuri koko

- Virtuaalisairaala toiminnan kustannus-hyoty mittareiden analysointi
- Tiivimman asiakaskontaktin saavuttaminen
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4.2 Paatanto

Tutkielma tutki ilmio6td, jossa vakuutusyhtio integroituu vertikaalisesti terveys-
ja hyvinvointialalle Suomessa. Tutkielma toteutettiin laadullisena tapaustutki-
muksena, jonka tarkoituksena ei ollut tuottaa yleistettdvissa olevaa tietoa, vaan
pyrkid lisdidmdan ymmarrystd tutkittavasta ilmiostd. Tapaustutkimuksessa ana-
lysoitiin kohdeyrityksen integraatiota. Tutkimuksen tarkoituksena oli havaita
kohdeyrityksen insentiivit integraatioon sekd yrityksen integraation toteutuk-
sen mahdollistajat ja haasteet.

Tutkielma sai joitain samoja tuloksia kuin Luumi (2016). My6s Luumi ha-
vaitsi, ettd vakuutusyhtio voi integraation avulla pyrkid varmistamaan ydinlii-
ketoimintansa jatkumisen sekd saavuttaa voittoa uudelta liiketoiminta-alueelta.
Tamdn lisdksi molemmat tutkielmat katsoivat, ettd vakuutusyhtio pystyy
kumppanuuksien avulla saavuttamaan erikoisosaamista terveys- ja hyvinvointi
alalta. Myos Luumi havaitsi riskienhallintandkokulman integraation toteutta-
mistavassa. Integraation toteutus yhteistyokumppanuuksien avulla ilmeni
myds Luumin tutkimuksessa riskittomammaéksi tavaksi toteuttaa liiketoimin-
nan laajentuminen terveyden- ja hyvinvoinnin alalle, kuin tdyden integraation
toteutus perustamalla oma palvelutuotanto.

Kvalitatiivisen tutkimuksen johtopdatoksien luotettavuutta ja patevyyttd
saattaa olla kvantitatiivista tutkimusta haasteellisempi arvioida. Hirsjarven ym.
(1997, 227) mukaan useiden laadullisten tutkimusten yhteydessd on validiutta
tarkasteltu kuvausten ja siihen liitettyjen vastausten yhteensopivuuden avulla.
Tutkimusten vastausten tulisi heiddn mukaan sopia tutkimusaineiston kuvauk-
seen. Tamdn tutkielman yhteydessd voidaan todeta, ettd tutkimuksen vastauk-
set pohjautuvat tutkimusaineistoon. Hirsjarven ym. mukaan laadullisen tutki-
muksen luotettavuutta lisdd myos tutkijan kertomus tutkimuksen toteuttami-
sesta. Tutkielmassa on pyritty selostamaan tutkimusmetodi ja aineistoon liitty-
vdt asiat avoimesti. Tamédn lisdksi tutkielmassa on kerrottu laadullisen tutki-
muksen periaatteista osoittaakseen tutkijan oma ymmarrys tutkimusmenetel-
mastd.

Jatkotutkimuksissa voisi analysoida vakuutusalan sekd terveys- ja hyvin-
vointialan yhdentymistd Suomessa asiakkaan ndkokulmasta. Tama tutkielma
analysoi aihetta vakuutusyhtion nakokulmasta.
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Suoritettujen asiantuntijahaastatteluiden aihealueet:

1. Vakuutusalan ja terveydenhuollon toimialan tila nyt ja tulevaisuudessa.
2. Yhteistyokumppanuudet ja virtuaalisairaala toiminta.

3. Digitalisaatio.

4. Terveysvakuutus tuotteet.



