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Tiivistelmi — Abstract

Tadman tutkimuksen tavoitteena on ollut selvittdd sekd teoreettisen ettd empiirisen tarkastelun
kautta yritysorganisaation kilpailijatiedon hallintaa. Tutkimuksessa perehdyttiin ensin teoreetti-
seen kirjallisuuteen ja téstd prosessista saatua tictoa hyédynnettiin myohemmin empiirisessé
osiossa case — tutkimuksen muodossa. Tutkimuksessa kéytetty Case — yritys toimii tietolitken-

nealalla pédasiassa Suomessa.

Kilpailijaseuranta voidaan mééritelld sekd jarjestelménd ettd prosessina. Kilpailijaseurannan
tarkoituksena on tarjota tietoa kilpailijoista ja kilpailuympéristdsta yritysjohdon suunnittelun ja
padtoksenteon tueksi. Kilpailijaseurantaprosessissa voidaan ndhdd seuraavat osa-alueet: Kilpai-
luympaériston hahmottaminen, kilpailijatiedon tarve, kilpailijatiedon hankinta, kilpailijatiedon

hallinta ja kilpailijatiedon jakelu.

Témén tutkimuksen keskeisend tuloksena saatu kilpailijaseurantaprosessi antaa suuntaviivat ja

kehikon varsinaisen kilpailijaseurantatyon kdynnistimiselle.

Asiasanat
Yritysstrategiat, kilpailustrategiat, kilpailija-analyysi, kilpailijaseuranta, kilpailijaticto

Siilytyspaikka Jyviskyldn yliopisto / Taloustieteiden tiedekunta




1 JOHDANTO

1.1 Johdatus kilpaiiijatiedon hallintaan

Tiedustelun kisite tunnetaan jo kaukaa historiasta. Yksi ensimmaisisti ldhteistd on Sun Tzu:n
The Art of War, joka on kirjoitettu suunnilleen 500 JKr. Tdméi teos on muodostanut perustan
sodankidynnin tiedustelulle ja tiedonhankinnalle kilpailijasta. Sen jidlkeen englanninkielinen
kisite intelligence on laajentunut késittdmaidn muitakin alueita elamistd kuten litke-eldmén

mukaan lukien kilpailijaseurannan (Prescott, 1995, 72).

Aikaisemmilla vuosikymmenilld yritykset pystyivit kasvattamaan myyntidén vain pitdmalld
olemassa olevan markkinaosuutensa. Kilpailu on kdynyt kovemmaksi jokaisella toimialalla ja
selvitikseen monimutkaisilla ja nopeasti muuttuvilla markkinoilla yritykset eivdt voi jattda

huomiotta kilpailijoiden toimia.

Markkinatilanteen muutokset ovat pakottaneet monet yritykset kehittimdén systemaattista
kilpailijaseurantaa ja uhraamaan resursseja kilpailijoiden toiminnan analysointiin. Kyky
hankkia tietoa ja kiyttdd tietdmystd tarkasti on muodostunut yritysten tdrkeimmaksi

resurssiksi (Prescott, 1995, 71).

Kun puhutaan kilpailijatiedosta tai kilpailija tietimyksestd, kdytetddn Englanninkielisessi
teoriakirjallisuudessa usein termid Business Intelligence tai Competitive Intelligence, joka on
yksi Business Intelligencen osa-alueesta. Monet artikkelit ovat useimmiten paneutuneet asiaan
osana yrityksen kilpailustrategiaa, ja kilpailijaseuranta on ndissa teoksissa — kuten esimerkiksi

Porterin ansiokkaassa alan perusteoksessa — yksi apuviline kilpailustrategian toteutuksessa.

Porter (1980) uskoo, etti strategia ilman tietoa sindlldén on sanonnan ristiriitaisuus. King seké
Cleland (1975) huomauttavat puolestaan, ettd on olemassa monia informaation tuotoksia jotka
voivat korvata strategisen suunnitteluprosessin kuten esimerkiksi organisaation heikkouksien

ja vahvuuksien, kilpailijatiedon sekd ulkoisten mahdollisuuksien ja uhkien arvioiminen.

Tédmin hetkisestd tiedosta kilpailijaseurannan alueelta ehkd kaikkein kattavinta yksittdistd

osaa edustaa Leonard Fuldin ty6t. Fuldin teosta Competitive Intelligence: How to Get it, How



to Use it (1985) pidetdan alaa mullistavana kirjana. Mydskin The New Competitive
Intelligence: The Complete Recource for Finding, Analyzing, and Using Information about
Your Competitors (1995) tarjoaa kédytdnnonldheisen tySkalupakin Kilpailijatiedon parissa
tyoskenteleville, keskittyen tosin enimmikseen USA:n markkina-alueeseen ja yrityksiin.
Enemminkin Fuldin maineeseen on kuitenkin vaikuttanut hdnen konsultointiyrityksensd joka

tarjoaa kiytinnén palveluita ja koulutusta yrityksille kilpailijatiedon alueelta.

Tassd  tutkimuksessa  puhutaan sekd  systemaattisesta  kilpailijaseurannasta  ettd
kilpailijatietojarjestelméstd. Molemmat maééritelmdt ovat sindlldin samaa tarkoittavia;
pyritddn tuottamaan yrityksen pédtoksentekijoille analysoitua tietoa kilpailijoista ja

kilpailuympéristosta.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet

Tdméin tutkimuksen tavoitteena on selvittdd sekd teoreettisen ettd empiirisen tarkastelun
kautta yritysorganisaation kilpailijatiedon hallintaa. Lihtokohtana ovat organisaation johdon
tarpect jonka pohjalta pyritddn kehittdmddn yrityksen kilpailijaseurantamenettelyd tavoitteena

koko organisaation kilpailijatietimyksen parantaminen.

Teoreettisessa osassa pyritddn luomaan késitteellinen perusta kilpailijatiedon hallinnalle
yhdistelemdlld eri tieteenalojen teoriaa. Tutkimuksessa on tarkoitus kombinoida strategisen
suunnittelun, organisaatioteorian, padtoksentekoteorian,  johdon paitoksenteon
tukijarjestelmien ja tietoresurssien hallinnan alojen kirjallisuutta. Teoreettisessa osassa
hahmotellaan systemaattisen kilpailijaseurannan viitekehys, jota hyddynnetddn empiirisen

osan case — yrityksen analysoimisessa.

Empiirisessd  osassa  viitekehystd  sovelletaan  case-tutkimuksella  suomalaisessa
tietolitkkennealan  yrityksessd. Yritys ja toimiala on kilpailijaseurantaa ajatellen
mielenkiintoinen tutkimuskohde, koska toimiala eldd suurta murroskautta. Alalla pidempaén
toimineet suuntaavat uusille toiminta-alueille ja kokonaan uusia potentiaalisia kilpailijoita

kasvaa muilta toimialoilta.



Tutkimuksen tavoitteena on pyrkii 16ytdmaén vastaus seuraaviin kysymyksiin:

- Miten case-organisaatiossa identifioidaan kilpailu / kilpailijat?.

- Mikd on kilpailijatiedon tarve yrityksessa?

- Miti kilpailijatiedon léhteitd yrityksessd kéytetddn?

- Millaiset ovat case-yrityksen johdon kilpailijatiedon kayttoprosessit?

- Kuinka prosessoida, analysoida ja jakaa kilpailijatietoa?

Seuraavassa kuviossa on pyritty tiivistetysti esittimddn tamédn tutkimuksen tavoitteet ja

teoreettinen viitekehys:

JOHTAMISPROSESSIT

SYSTEMAATTINEN KILPAILIJASEURANTA

Kilpailu ja kilpailullisuus strategisen johtamisen
osana
\ 4
Kilpailijatiedon kayttGprosessit yrityksen
johdon nékdkulmasta
B 4

Kilpailijaseurannan tarve

v
KILPAILIJASEURANTAPROSESSI

Kilpailun ja kilpailuympéariston identifiointi

¥ X

Kilpailijatiedon tarve Johdon ja
organisaation eri osissa asiantuntijoiden
kilpailijatiedon lahteet

X ¥

Kilpailijatiedon hallinta organisaation sisalla
A 4
Kilpailijatiedon jakelu

Kuvio 1. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys.



1.3 Tutkimusmetodologia ja strategia

Tutkimuksen strategiaa valittaessa oli selvdd, ettd pelkka teoreettinen ldhestymistapa ei antaisi

kovinkaan palkitsevaa tietoa ilmidsti, jota tutkimuksessa tarkastellaan.

Koska timin tutkimuksen tavoitteena on kehittda kilpailijatiedon seurantaa case — yrityksessi
ja selventdd kohde organisaation kilpailijatiedon tarpeita, paitettiin teoreettista tarkastelua
tiydentdd empiiriselld tutkimuksella, jossa pdddyttiin kdyttdiméddn case — tutkimuksen

menetelmia.

Olkkosen (1994, 40, 52) mukaan positivistinen 1&hestymistapa ei olisi sopiva tdmén tyyppisen
tutkimuksen suorittamiseen. Kvantitatiivinen ldhestymistapa, joka on tyypillinen
positivismille, ei olisi mahdollinen sen tyyppisille tutkimuskysymyksille joita tdssd
tutkimuksessa esitetddn, tarkoitushan on tutkia ja ymmértdd monimutkaisia organisaation
prosesseja. Siten hermeneuttinen Iihestymistapa katsottiin soveltuvammaksi metodiksi

tutkimukseen.

On hieman vaikeaa sijoittaa tétd tutkimusta mihinkdin tiettyyn luokkaan hermeneuttisessa
lahestymistavassa, koska aihetta ei ldhestytty minkddn tietyn ldhestymistavan kautta vaan
kaytettiin useita ldhestymistapoja. Kirjallisuudessa on olemassa erilaisia luokitteluita
hermeneuttiselle ldhestymistavalle. Kdytettdessd Neilimon ja Nésin (1980, 52) typologiaa
tutkimusta voitaisiin kuvailla toiminta-analyyttiseksi ldhestymistavaksi. Luokittelu voisi olla
oikeutettu koska tutkija on ollut osana kehitysprosessia joka aloitettiin samanaikaisesti
kayttden hyviaksi tutkimuksen alustavia tutkimustuloksia tavoitteena parantaa ja kehittdd
kilpailijatiedon hallintaa (Ks. Kasanen et al 1991, 317 tai Olkkonen 1994, 52). Huolimatta
kuvailevasta ja tulkitsevasta otteesta tdssd tutkimuksessa on suora ja merkittdvd empiirinen
yhteys ja siten sisdltdd myOs normatiivisia ominaisuuksia jotka ovat tyypillisid toiminta-

analyyttiselle tutkimukselle.

Tutkimuksessa perehdyttiin ensin teoreettiseen kirjallisuuteen ja tistd prosessista saatua tietoa
hy6édynnettiin - myShemmin empiirisessd osiossa tutkittaessa ainutlaatuista ilmiotd
yritysorganisaatiossa. Case-tutkimuksen katsotaan yleisesti soveltuvan hyvin nimenomaan

juurt tdméntyyppisten tutkimusalueiden pohtimiseen, joissa analysoidaan kvalitatiivista



aineistoa ja pyritddn yksittdisten tapausten syvillisen ymmértdmisen kautta koettelemaan

teoreettisesti luotua mallia (Eisenhardt, 1989, 532; Yin, 1984, 36-39) .
Eisenhardt (1989, 535) jaottelee case-tutkimuksen kéyttotarkoitukset seuraavasti:

- Ilmion tai ongelman kuvailu, deskriptiivinen kdyttGtapa
- Teorian testaus

- Uuden teorian luominen

Pihlanto (1993, 183) esittd4, ettd kaikissa yrityksen johtamiseen liittyvissd problematiikassa
huomio on entisti korostetummin kohdistettava yritysjohtajan ja muiden aktorien eli
tutkittavien mielen sisdiseen maailmaan, ndiden omaksumiin sisdisiin viitekehyksiin. Vain
siten syntyvdn ymmarryksen kautta yrityksen johtamisen konkreettisimmat, ndkyvimmat
ilmidt ovat tulkittavissa ja kytkettdvissd oikeisiin yhteyksiinsd ja siten niiden perusluonne

Pihlamon mukaan késitettavissa.

Subjektiivista tarkastelua kdytettdessd esiin nousee kaksi ndkokulmaa: tutkittavan ja tutkijan,
Tutkija kdyttdd tutkittavaa vilineend ja menetelmdnd pyrkiessddn tutkitun ilmion syvélliseen
ymmartamiseen ja tulkintaan. Pihlanto tiivistdd ndkékulman, jota on kéytetty tdssékin késilla

olevassa tutkimuksessa, selkedsti seuraavan kuvion avulla:

1. Tutkijan ndkokulma (tutkimuksen perusvalinnat ja tulkinnat tutkittavien

tulkinnoista)

2a. Tutkittavien nakokulmat 2b. Tutkijan nik6kulma (osallistuva

(nididen tulkinnat) havainnointi/ introspektio: omat
tulkinnat)

3. Havaittavat ilmi6t (tutkimuksen kohde)

Kuvio 2. Tutkimuksen nidkokulmat. (Pihlanto, 1993, 183)

Case-tutkimuksen kautta saadun empiirisen tiedon yleistettdvyydestd on esitetty monia



epiilyksii ja menetelmai on ainakin uutta teoriaa luovana arvosteltu (Lukka — Kasanen, 1993,
366). Tamin tutkimuksen tavoitteena ei sinélldén ole luoda uutta teoriaa eikd yleistettivyyden
ongelma ole kovin kriittinen. Tavoitteena on nimenomaan tdmin yksittdisen tapauksen

syvillinen analysointi.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Kuten jo aikaisemmin todettiin, tutkimusongelmaa ldhestytdéin sekd teoreettisen ettd
empiirisen tarkastelun kautta. Teoreettisen tarkastelun pohjalta saatua analyysikehikkoa
testataan case — tutkimuksella suomalaisessa tietoliikennealan yrityksessd. Seuraavassa

kuviossa on luonnosteltu tutkimuksen kulku ja rakenne:

Kappale 1  Johdanto

v

Kappale 2  Systemaattinen kilpailijaseuranta

v

Kappale 3  Kilpailjjaseuranta Case-organisaatiossa

v

Kappale 4 Tulokset ja johtopditokset

Kuvio 3. Tutkimuksen rakenne.

Kappaleessa 2 esitetddn katsaus eri alojen teoreettisesta kirjallisuudesta systemaattisen
kilpailijaseurannan nakokulmasta. Siind kdydaéan 1dpi kilpailijatiedon rooli yritysstrategioissa,
edetddn  kilpailijaseurannan  tarpeen ja  osa-alueiden  kautta  systemaattiseen

kilpailijaseurantaprosessiin.

Kappaleessa 3 esitetddn kilpailijaseuranta case — organisaatiossa. Ensiksi luodaan kuvaus
case-yritykseen ja empiirisen osion tutkimusprosessiin. Kilpailijatiedon rooli case-yrityksen
johtamisprosessissa  késitelldin ensimméisend varsinaisena kappaleena empiirisen
tutkimuksen osiosta. Kilpailijaseurannan tarpeen kautta edetddn systemaattiseen

kilpailijaseurantaprosessiin case-organisaatiossa.



Kappaleessa 4 esitetddn. tutkimuksen keskeisimmat tulokset ja johtopddtokset. Lisdksi tdssd

kappaleessa kerrotaan toimenpide-ehdotukset ja jatkotutkimuksen tarve.



2 SYSTEMAATTINEN KILPAILIJASEURANTA

2.1 Kilpailijatiedon rooli yrityksen strategisessa johtamisessa

2.1.1 Yrityksen strategiaprosessit

Se kuinka paitoksentekijat madrittelevit kilpailuympériston ja padtoimijat tdssd ymparistossi
on yksi pditekijoistd yrityksen menestykselle (Pirttild, 1997). Yrityksissd tehtdvissa
kdytdnnon strategiatyossd joudutaan jatkuvasti miettimddn kilpailuympéristdon rajausta ja
keskeisten kilpailijoiden madrittelyd. Yrityksen ylimmén johdon térkeimmiksi tehtiviksi
sanotaan suunnittelua (Drucker, 1974). Kotler (1988) mdédrittelee strategisen suunnittelun
seuraavasti: ”Johtamisen prosessi, jossa kehitetddn ja ylldpidetddn elinkelpoista tilaa
organisaation tavoitteiden, resurssien ja muuttuvien markkinamahdollisuuksien vililla.
Strategisen suunnittelun tavoite on muodostaa ja muokata yrityksen liiketoimintaa ja tuotteita

siten, ettd ne yhdistyvét tuottaen tyydyttdvaa tulosta ja kasvua.”

Klassisessa teoksessaan Competitive Strategy Porter (1980) esittdd, ettd jokaisella yritykselld
on kilpailustrategia, joko eksplisiittisesti tai implisiittisesti madriteltynd. Maéritellessdan
yrityksen kilpailustrategiaa Porter 1dhestyy asiaa laajasti. Porterin mukaan kilpailustrategian
muodostamiseen laveimmalla tasolla tarvitaan neljén eri padosion arviointia, jotka maarittavét

rajat jotka yritys voi saavuttaa.

Kaksi ensimmaista tekijdd ovat sisdisid ja niitd voidaan soveltaa vain kyseessé olevaan

yritykseen:

1. Yrityksen vahvuudet ja heikkoudet

2. Padtoksentekijoiden henkilokohtaiset arvot
Muut kaksi tekijdd ovat ulkoisia ja niitd voidaan soveltaa kaikkiin yrityksiin toimialalla:

3. Toimialan mahdollisuudet ja uhkat

4. Ympériston sosiaaliset tekijat



Organisaation kaupallinen perusstrategia keskittyy usein kilpailukykyyn (Daniels, 1998).
Kilpailustrategia on organisaation keino saavuttaa kilpailuetua kilpailijoihin nédhden, tai
vihentdd kilpailijoiden kilpailuetua sithen ndhden. Porter (1980, 1985) sanoo, ettd yrityksen
menestys riippuu siitd, kuinka hyvin se hallitsee viisi avain “voimaa”, jotka muokkaavat

toimialaa:

1. Toimittajien vaikutusvalta
Ostajien vaikutusvalta
Uusien tulokkaiden uhka

Korvaavien tuotteiden tai palvelusten uhka

oo wn

Kilpailu nykyisten yritysten kesken

Porter nikee kilpailustrategian muodostumisen yrityksessd tietoisena ja rationaalisena
prosessina, jossa on tietyt toisiaan seuraavat vaiheet. Yritysten kilpailustrategioita on tutkittu
ja selitetty my0s peliteoreettisilla malleilla. Talloin kilpailustrategiaa tarkastellaan samaan
tapaan kuin perinteisesti sotastrategioita tai poliittisia strategioita pelind, jossa yhden
osapuolen toimilla ja liikkeilld on tietynlaisia, osin ennustettavia vaikutuksia toisen osapuolen

toimintaan.

Osterin (1990, 201-231) mukaan peliteoreettinen nékékulma sopii nimenomaan sellaiseen
tarkasteluun, jossa tutkitaan erilaisia yritysten vélisid vuorovaikutussuhteita. Alykkiiden ja
rationaalisten padtoksentekijoiden vélisten konfliktien ja yhteistyokuvioiden analysoiminen
peliteorian keinoin on hédnen mukaansa erityisen tehokas tapa spekuloida kilpailijoiden

todennakoisii reaktioita omiin toimiin.

Oster esittelee neljd peliteoreettista tekniikkaa kilpailustrategioiden analysoimiseksi ja

muotoilemiseksi (1990, 201-231):

Voittomatriisi (The Payoff Matrix)
Jos jostakin yrityksen omasta toimesta seuraa tyypillisesti useita mahdollisia tuloksia jossakin
tictyssd strategisia pddtoksid vaativassa tilanteessa, niin vaihtoehtoiset mahdollisuudet

kannattaa kerdta voittomatriisiin ja pyrkid 10ytdmaan optimiratkaisu tétd kautta

Toistettu peli (Repeated Games)
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Voittomatriisia kiytettdessd jitetdéin huomiotta yritysten valisen vuorovaikutuksen historia ja
tarkastellaan vuorovaikutusta erilldén aiemmista yritysten vilisistd peleistd. Tilanteessa, jossa
organisaatiot kohtaavat toistuvasti toisensa markkinoilla, esimerkiksi tulevan kostotoimen
mahdollisuus ohjaa jossakin mddrin toimia pelissd. Tutkimalla vuorovaikutustilanteita
toistuvina peleind saavutetaan syvillisempi ymmérrys jonkinasteisen yhteistyon

kehittymisesti yritysten vilisissd suhteissa.

Laajennettu peli (The Extensive form)

Voittomatriisi kuvaa etenkin laajennettuna toistetun pelin ominaisuuksilla hyvin tilanteita,
joihin pelaajat joutuvat samanaikaisesti. Joissakin tilanteissa pelaajat kuitenkin tekevit
siirtonsa peréttdisind tapahtumina pikemminkin kuin samanaikaisena pelind. Esimerkiksi
jokin pelaaja alentaa hintoja ja toisen on mietittdva, seuraako perdssd vai ei. Ensimmadisen
pelaajan eli yrityksen seuraava siirto riippuu edelleen myos siitd, mitd se uskoo toisen
yrityksen seuraavissa siirroissaan tekevdn. Monimutkaisten, peréttdisten siirtojen
arvioimiseen tdmi toimintojen perdttdisyyden huomioon ottava, Osterin laajennetuksi peliksi

nimittdma pelityyppi antaa paremmat mahdollisuudet.

Ytimen hakeminen (The Core)

Kilpailuympéristdsta 16ytyvien todenndkdisten uhkatekijéiden kartoittamiseen
kilpailustrategiassa soveltuu Osterin mukaan erityisen hyvin “ytimen” hakeminen. Ydin
koostuu kaikista niistd pelin ratkaisuista, joissa kukaan toisista pelaajista, yksin tai yhdessi
toisten kanssa koalitiossa toimiessaan ei voi parjdtd paremmin. Tietylld pelaajalla on siis

tietyissd tilanteissa ylivoimainen asema muihin ndhden.

Myos Porterin kilpailumalli siséltdd joitakin peliteoriaan viittaavia elementtejd. Porter puhuu
kilpailullisista siirroista (1980, 88) tai offensiivisesta tai defensiivisestd kilpailustrategiasta
(1985, 482-536), viittaa sodankdyntiin yritysten vilisessd kilpailussa ja toteaa, ettd yritykset

ovat toisistaan riippuvia ja vuorovaikutuksessa erityisesti oligopolistisessa kilpailutilanteessa.

Porterin  kilpailumallissa (1980, 19) kilpailija-analyysi kuuluu oleellisena osana
kilpailustrategian ~ formulointiprosessin ~ sithen  vaiheeseen, jossa  analysoidaan
yritysympiristdd. Téssd analyysissa korostetaan formaalisen ja systemaattisen analyysin
tarkeyttd olemassa olevien ja potentiaalisten kilpailijoiden toimintamahdollisuuksien ja

rajoitusten sekd kilpailijoiden todennékdisten kilpailullisten liikkeiden tunnistamisessa.
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Samoin kuin Porter (1980) myds Zahra ja Chaples (1993) katsoivat kilpailijatiedon
systemaattisen hallinnan kuuluvan oleellisena osana kilpailija-analyysiin ja kilpailijatiedon
hallintaan. Porterin mukaan yritys tarvitsee menestyikseen ja voidakseen toimia tehokkaasti
jonkinlaisen kilpailija-analyysiin liittyvdn organisatorisen mekanismin — competitor

intelligence- jarjestelman.

IImeisesti juuri Porterin klassiseksi muodostuneen kirjan vaikutuksesta termit “corporate
intelligence”, “competitive intelligence” ja “business intelligence” pesiytyivit
liiketaloustieteelliseen ja johtamisteorioita késittelevddn kirjallisuuteen 1980-luvun alussa.
Niilld termeilld ei ole vieldkddn vakiintunutta, yksikésitteistd sisdltod ja niitd kidytetddn varsin
monissa eri merkityksissd ja yhteyksissd. Termilld, “competitive intelligence” ei ole
my0Oskddn vakiintunutta suomenkielistd vastinetta. Suomentamista vaikeuttaa sanan
“intelligence” tiedustelutoimintaan viittaava merkitys, jota kilpailijatiedosta puhuttaessa
halutaan luonnollisesti valttdd, jotta tiedonhankintatoimintaa ei sekoitettaisi yritysvakoiluun.
Niinpd kun tdssd tutkimuksessa myohemmin puhutaan “competitive intelligence’-
toiminnasta, kéiytetddn termid kilpailijatiedon hallinta sekd Kkilpailijaseuranta, siitdkin

huolimatta, ettd kadnnos varsin puutteellisesti kuvaa kyseistd toimintaa.

”Competitive intelligence”- tai “competitor intelligence”- toiminnan katsotaan sisdltyvin
yhtend osana laajempiin “’business intelligence- tai “corporate intelligence”- késitteisiin. Ne
keskittyvit tarkastelemaan nimenomaan yrityksen kilpailijoista tarvittavaa tietoa (Lagerstam,
1988, 16; Combs-Moorhead, 1988, 11; Vella, McGonacle, 1988, 27). Seuraavassa kuviossa
on esitetty ne yritysympdéristdn alueet, joita “business intelligence”- toiminta tavallisesti kattaa

sekd kilpailijatiedon hallinnan osuus téssi kokonaisuudessa.



12

-y Poliittiset, taloudelliset ja sosiaaliset voimat

L Toimialan rakenne ja trendit

| Markkinat ja asiakkaat

| Teknologian kehitys ja ldhteet

p| Yrityksen turvallisuusuhkatekijét

Business Intelligence System

i Kilpailijan kyvyt, suunnitelmat ja aikeet

Kuvio 4. Business intelligence- toiminnan kattamat yritysympariston osa-alueet (Herring,

1988, 8).

2.1.1 Kilpailijatiedon kiytto

Tietotekniikan ja tietolitkenteen riped kehitys 1980-luvulla siivitti lennokasta keskustelua
tietoyhteiskunnasta ja “tiedon aikakaudesta”. Vaikka tietoa voidaan epdilemittd pitdd
resurssina, niin sitd ei voida késitelld kuitenkaan samalla tavoin kuin yrityksen aineellisia
resursseja. Erityisesti yritysorganisaation ja siind toimivan johdon ja asiantuntijoiden
nakokulmasta tieto ei ole myoOskéddn resurssi, jota voidaan rajattomasti monistaa ja jakaa.
Tieto, jolla on organisaation ja tietyn yksilon ndkokulmasta relevanssia ja joka lisdéd yksilon
tai organisaation tietimysté, on paitsi resurssi myo6s vallankiyton ja jopa vaihdannan viline.
Arvokkaaksi koettu tieto on johtajan tai asiantuntijan henkilokohtainen resurssi ja téillaisen
tiedon jakaminen merkitsee aina myo6s vallan jakamista (Mintzberg, 1973, 178; Mintzberg

1983, 163-170).

Yritysorganisaation kannalta vain hyddynnettivissi oleva tieto on hyodyllistd, koska tietoa on
tdnd pdiviand yleensd saatavilla liikaakin. Tiedontarpeen mddrittely on siis systemaattisen

kilpailijatiedon kannalta merkittdvaa. Pirttild (1997) huomauttaa, ettd tiedon tarve ja kysynta



13

eivit ole yhtenevidiset, vaikka ndmé Kkisitteet usein seckoitetaankin keskenddn. Eri

kayttotarkoituksia tarkastelemalla voidaan kilpailijatiedon tarvetta tarkastella nimenomaan

organisaation, ei yksilon nidkokulmasta. Kilpailijatiedon kayttotarkoituksien tunnistamisella

varmistetaan, ettd systemaattinen seuranta vastaa todellisia kdyttotapoja ja siten myos voidaan

vilttdd suunnittelussa usein tehtivia virheiti.

Ennen kuin voidaan tutkia johtajien kilpailijatiedon tarvetta ja kiytt6d tai kilpailijatiedon

kulkua organisaatiossa, olisi tarpeen selvittdd johtajien tyon luonnetta ja tiedonkdyton roolia

tdssd tydprosessissa (Pirttild, 1997, 52). Mintzberg (1973) pédityi empiirisen tutkimuksensa

perusteella esittimédn johtajan tyon kymmenen erilaisen roolin avulla. Ndméi roolit on

esitetty seuraavassa kuviossa:

Muodollinen auktoriteetti ja status

Kontaktiroolit

- Keulakuva
- Johtaja
- Yhteydenpitija

v

Tietoon liittyvit roolit

- Kartoittaja
- Jakelija
- Puolestapuhuja

.

Paitoksentekoroolit

- Yrittdja

- Hiirionkésittelija

- Resurssien allokoija
- Neuvottelija

Kuvio 5. Johtajan kymmenen erilaista roolia Mintzbergin mukaan (1973, 59).

Kotterin (1983) mukaan johtajan tyon luonne vaatii

monimutkaista ja

syvillistd

ldhestymistapaa suunnitteluun, organisointiin ja henkil6johtamiseen. Kotter paityy johtajien
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tyOstd ja tyon luonteesta tekemiensd havaintojen perusteclla esittdimédn, ettd tehokkaasti

toimivan johtajan ty6 koostuu seuraavista tehtavistd (1983, 69-105):

- Tyogjdrjestyksen laatiminen

Tyojédrjestys koostuu tavallisesti joukosta l6yhisti toisiinsa kytkeytyvid tavoitteita ja
suunnitelmia, jotka liittyvét johtajan velvollisuuksiin. Asettaessaan nditd tyojarjestyksidén
johtajat luottavat mieluummin suulliseen kommunikaatioon omankontaktiverkkonsa kanssa

kuin esimerkiksi kirjallisiin raportteihin tai julkaistuun materiaaliin.

- Kontaktiverkoston kehittiminen
Johtajat kiyttdvit Kotterin mukaan merkittdvisti aikaa ja ponnisteluja yhteistyokontaktien
verkoston luomiseen sellaisten henkildiden kanssa, joita he uskoivat tarvitsevansa

tydjarjestyksen tavoitteiden ja suunnitelmien toteuttamisessa.

Kilpailijaseurannassa hyodylliseksi ja kayttokelpoiseksi on yleensd katsottu tieto, jota
kdytetddn suoraan pditSksentekoprosessissa tai operatiivisessa ja taktisessa pddtoksenteossa
(Prescott — Smith, 1987, 411-423). Myo6s Zahran ja Chaplesin mukaan (1993, 8) kilpailija-
analyysi on osa yrityksen strategian formulointiprosessin perustaa ja sitd kdytetddn myds

strategian toimeenpanossa.

Ghosal ja Westney ovat sitd mieltd, ettd tdmé perinteinen ndkemys on liian suppea (Ghosal-
Westney, 1991, 17-31). Ghosal ja Westney kysyivit tutkimuksessaan mihin tarkoituksiin
kilpailija-analyysin tuloksia todella yrityksissd kédytetddn ja pyysivét vastaajia mainitsemaan
esimerkkejd. Tutkimuksensa tuloksena Ghosal ja Westney jaottelevat Kkilpailija-analyysin

kayttotarkoitukset seuraavasti:

- Organisaation herkistiminen kilpailulle ja kilpailuympdriston uhkatekijoille. Kilpailija-
analyysin tuottama tieto lisdd tietoisuutta siitd, ettd yritykselld on markkinoilla vastassaan
kilpailijoita, joiden toimiin joudutaan reagoimaan ja joissakin tapauksissa sc¢ saa aikaan myos
muutoksia merkittdvimpien kilpailijoiden identifioinnissa tai kilpailun tirkeimpien
dimensioiden maédrittelyssd. Kilpailija-analyysi perustietoja, olettamuksia ja tulkintoja
yhdistelemalld asettaa néin kyseenalaiseksi organisaation vallitsevat kisitykset kilpailijoista ja

saa siten organisaatiossa toimivat tietynlaiseen valmiustilaan.
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- Benchmarking, jonka tuloksena syntyy joukko spesifisid mittareita, joilla yrityksen
suorituskykyd voidaan verrata kilpailijoihin tiettyjen avainmuuttujien osalta kuten
pddomainvestoinnit, tuottavuus, laatu ja niin edespdin. Aivan kuten edelld mainittu
herkistiminenkin myds benchmarking asettaa kyseenalaiseksi organisaation kasitykset

itsestddn suhteessa kilpailijoihin.

- Legitimointi, joka merkitsee perustelujen etsimistd tiettyjen ehdotusten tueksi tai myos
joidenkin organisaation jésenten tai ryhmien saamiseksi vakuuttuneiksi valittujen
toimintavaihtoehtojen toteutettavuudesta ja tavoiteltavuudesta. Kilpailija-analyysia kdytetdin
tdhdn tarkoitukseen etenkin sellaisissa valintatilanteissa, joissa organisaation eri osien

tavoitteet ja kdsitykset ovat ristiriidassa keskenéin.

- Inspiraation Idhteend, jolloin kilpailijan toiminnasta etsitddn wusia ideoita
ongelmaratkaisutilanteisiin katsomalla mitd kilpailijat ovat tehneet vastaavassa tilanteessa.
Kilpailija-analyysin tehtévad ei ole tdssd Ghosalin ja Westneyn mukaan esittdd mallia, joka
voidaan kopioida, vaan antaa viitteitd ja metodeja ongelman ratkaisua varten oman

organisaation yhteydessd sovellettaviksi.

- Formaalin suunnitteluprosessin apuvilineend kuten strategian kirjallisuudessa perinteisesti
esitetddnkin. Ne vastaajat, jotka kdyttivét kilpailija-analyysid suunnittelutarkoituksiin, olivat
erityisen riippuvaisia formaalin, organisoidun kilpailija-analyysifunktion tarjoamasta tiedosta,
kun taas muiden kéyttStarkoitusten kohdalla formaalin analyysin ja muiden ldhteiden
tarjoamat tiedot olivat suurin piirtein yhtd vahvasti painottuneita. Tdmi kéyttotarkoitus oli

Ghosalin ja Westneyn tutkimuksessa mdéréllisesti suurin.

- Operatiivisessa ja taktisessa pddtoksenteossa erityisesti linjajohdon kayttdmana
apuvilineend. Myo0s tdmé kéyttotarkoitus on yleisesti kirjallisuudessa tunnistettu ja se saikin

tehdyssi tutkimuksessa toiseksi eniten mainintoja.

Pirttild (2000) on myds tutkinut kilpailijatiedon kéytttarkoituksia ja hdn médrittelee

kilpailijatiedon ja kilpailijatietdimyksen kdyton motiivit seuraavan kuvion mukaisesti:
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Yrityksen tarpeet

Toiminnan
kehittdminen

Paatoksenteon
tukeminen

Vallankaytto ja
imagon luominen

Yksiloiden tarpeet

Kuvio 6. Kilpailijatiedon ja ~tietimyksen kdyton motiivit (Pirttild, 2000, 88).

Kilpailijatietoa kaytetddn yritysorganisaatioissa tukemaan péitoksentekoa. Yritysjohto ja
asiantuntijat kayttdvit kilpailijatietoa sekd strategisen ettd operatiivisen pédétoksenteon
tilanteissa, joissa joudutaan tekeméain valintaa rajallisten vaihtoehtojen valilld (Pirttild, 2000).
Yrityksen  toimintaa kehitettdessd  verrataan omaa  yritystd usein  kilpailijaan.
kuvaisivat mahdollisimman hyviin yrityksen asemaa kilpailussa. Pirttilin mukaan tyypillisid

vertailtavia asioita ovat esimerkiksi seuraavat tekijat:

- Markkinaosuus eri markkina-alueilla
- Tuotteiden laadun asemointi
- Tuottavuuden ja kustannuskilpailukyvyn vertailu

- Taloudellisen suorituskyvyn — esimerkiksi kannattavuuden tai velkaantumisasteen vertailu

Pirttildn tutkimuksen kohteena ollut yritys on teolliseen tuotantoon keskittynyt organisaatio,
joten hénen luokittelunsa ei valttamattd sovellu kaikille liiketoiminta-aloille kuten esimerkiksi
palvelualat, mutta luokittelun ollessa suhteellisen lavea, on sen hyddynnettdvyys kuitenkin

melko helppoa. Paitsi yrityksen tarpeet, nidkee Pirttild kilpailijatiedon hyodyntdmisessd myos
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yksilén motiiveja. Hinen mukaansa kilpailijatieto voi olla myds yksilon vallankdytén viline
organisaatiossa, esimerkiksi tiedon jakamista voidaan véltelld oman ammatillisen imagon

nostamiseksi ja oman osaamisen korostamiseksi.

2.2 Kilpailijaseurannan tarve ja osa-alueet

Kappaleessa 2.2  késitellddn  kilpailijaseurannan  tarvetta, johon systemaattisen
kilpailijaseurannan kehittdmiselld pyritddn organisaatiossa vastaamaan. Kilpailijatiedon
tarpeita yritysjohdon ndkdkulmasta késitellddn tarkemmin kappaleessa 2.3. Lisdksi tdssd

kappaleessa mééritelldén kilpailijaseurannan osa-alueet.

2.2.1 Kilpailijaseurannan tarve

Muutosten ja tapahtumien vauhti nykyisessd ja tulevassa liiketoimintamaailmassa pakottaa
organisaatioita  panostamaan yhd enemmaén tiedonhankintaan kilpailijoista  ja
kilpailuympadristostd. Teknologisen kehityksen ja kiithtyvin globalisaation myo6td kilpailu
kiristyy entisestddn. Kahaner (1996, 28-31) muistuttaa, ettd informaatiotulvan uhatessa vain
ne yritykset pystyvit suunnittelemaan ja toteuttamaan strategiaansa tehokkaasti, jotka todella

tietdvit litketoiminnassa tapahtuvat muutokset ja 16ytavit avaintekijit muutosten takana.

2.2.2 Kilpailijaseurannan hyoty ja kritiikki

Vaikka systemaattisen kilpailijaseurannan hyodyt ovat selkedt, liittyy kilpailijaseurantaan
myds ongelmia. Monet johtajat ovat sitd mieltd, ettd kilpailijaseurantaan kiytetty aika
voitaisiin kiyttdd paremmin litketoiminnan kehittimiseen. Liséksi monet ovat sitd mieltd, ettd
keritty informaatio on hyddyllistd vai vahvistettaessa paitoksid jotka on jo tehty. (Gelb et al.,

1991, 45)

Kokonaan toinen ongelma on, etti usein organisaatiossa ei tiedetd kuinka kerita, luetteloida ja

kayttdd  kilpailijatietoa. Tdmid  ongelma  voidaan  vilttdd  suunnittelemalla
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kilpailijaseurantaprosessi kunnolla ja tiedottamalla siitd asian parissa tydskenteleville.
Yleisistd ldhteistd saatavan tiedon luotettavuus tai paremminkin luotettavuuden puute
aiheuttaa organisaation altistumisen virheelliselle tiedolle. Lisdksi monissa organisaatioissa
kilpailijaseurantaa pidetidén paitsi ty6lddna, myos kalliina toimintana. Ongelmallisena voidaan
pitdd myos tiedon kerddmisen laillisuutta, koska monen asiantuntija mielesté laillisesti saatava

tieto on melko pinnallista. (Gelb et al., 1991, 45-46)

Simpson (1997) kritisoi, ettd todellisen kilpailijaseurannan tuottamalla tiedolla ja
tulevaisuuteen vaikuttavilla paatoksillda on harvoin mitddn konkreettista yhteyttd. Simpson

esittdd kolme yleistd ongelmaa jotka vaivaavat kilpailijaseurantaa:

- Ensiksi, jos yritys tekee paljon kilpailijaseurantatyGtd on se melko varmasti seuraajan
asemassa, ei suunnan ndyttdjan. Yritys selvittdd mitd kilpailijat ovat jo tehneet, miké

tarkoittaa, ettd yritys on silloin my6hédssa. Olisi tdrkedmpéd seurata mitd asiakkaat tekevit.

- Toinen ongelma jonka Simpson ndkee on, ettd kilpailijaseuranta olettaa, ettd yritykset
tietdvdt keitd heiddn kilpailijat ovat. Tdmaén pédivan kilpailijat eivdt ole ainoita jotka voivat

voittaa kilpailun huomenna. Simpson varoittaa liian kapeasta kilpailun médrittelysta.

- Kolmas kompastuskivi kilpailijaseurannassa on raakatiedon sekoittaminen todelliseen
tietoon ja tietdmykseen. On vaarana, ettd yritykset kerddvit raakatietoa kilpailijoista ilman sen

todellista analysointia tai prosessointia.

Heath (1996, 52-58) esittdd myOskin vaaratekijoitd, joita kilpailijaseurannan parissa
tyoskentelevit voivat kohdata. Virheet ja véira tieto on yksi osa niistd. Ei ole takeita siité, ettd
julkaistut artikkelit ja tietokannat siséltdvit tdysin paikkaansa pitdvas tietoa. Lisdksi thmiset
eivit aina puhu totta. Ilman kilpailijatiedon tarkistamista ja uudelleen tarkistamista on
mahdollista tehdd véérid johtopdétoksid. Informaation tulva on toinen vaaratekijd. Tietoa on
paljon saatavilla, joten Heathin mukaan on vaarana kerita sitd liikaa ja siten menettdd tiedosta
saatava hyoty. Tamén estdmiseksi olisi tdrkedd keskittyd tavoittelemisen arvoiseen
informaatioon. Yrityksistdi my0s voi vuotaa tdrkedd tietoa ulkopuolisille. Samalla kun
yritykset oppivat kerddméén kilpailijatietoa, tekeviat myds niiden kilpailijat samaa. Térkeita
tiedonpalasia voi vuotaa yrityksen ulkopuolelle, joten Heathin mukaan vastatoimiin olisi

ryhdyttidvi sen estimiseksi.
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Cohen (1998, 13) puolestaan on sitd mieltd, ettd yritysten lisdtessd panostusta
kilpailijaseurantaan ne unohtavat helposti raakatiedon prosessoinnin hyddylliseksi
informaatioksi. Lisdksi Kkilpailijatiedon kerddmisessd tiedon ajankohtaisuus on kriittista.
Esimerkiksi julkaistu tieto on jo valmiiksi kuukausia tai vuosia vanhaa silloin kun se saadaan
luettavaksi. Téstd syystd tietokantojen rakentamisessa tdytyisi kdyttdd harkintaa. (Fuld, 1995,

12; Heath, 1996, 52-58)

Kilpailijatiedon kerddmisessd tulee monesti esille myds asian eettinen pohdinta. On olemassa
monia kilpailijatiedon l3hteitd, joiden kdyttoé voidaan katsoa epéeettiseksi. On jopa sanottu,
ettd relevanttia kilpailijatietoa ei eettisesti hyvéksi katsotuilla keinoilla voida keritd, vaan

tarked tieto olisi saatavilla vain epdeettisin keinoin keréttynd (Kahaner, 29).

Paine (1991, 423-426) on kilpailijaseurannan kirjallisuuden tutkimisen tuloksena luonut neljé
kategoriaa kyseenalaiseksi luokitellusta kilpailijatiedosta: Esiintyminen vaaralld identiteetilld,
lahjonta, vakoilu, ja varkaus. Esimerkiksi valetyOhaastattelu voidaan lukea identiteetin
vadristimiseksi. On esitetty tiettyjd ohjeita ja periaatteita, joiden mukaan kilpailijatiedon
parissa tyOskentelevien olisi hyvd toimia (Trevino, Weaveer, 1997). The Society of
Competitive Intelligence Professionals on esittinyt jdsenilleen eettiset sddnnét, jotka on

esitetty seuraavassa taulukossa.
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 Pyrkié lisddmaén (kilpailijatiedon) ammattilaisten
arvostusta kaikilla yhteiskunnan tasoilla.

e Harjoittaan ammattia uutteruudella ja innostuksella,
samalla valttd4 epdeettistd toimintaa.

o Kunnioittaa yrityksen ohjeita, tavoitteita ja kdytant6ja.

e Noudattaa voimassaolevia lakeja

¢ Tuoda esille kaikki merkityksellinen informaatio, kuten
itsensd ja organisaationsa identiteetti, niin pyydettdessa.

o Kunnioittaa luottamuksellisia tietoja.

e FEdistdd ja rohkaista eettisien ohjeiden noudattamista
omassa organisaatiossaan ja kolmansien osapuolten

kanssa.

Taulukko 1. Kilpailijaseurannan eettiset sddnnét the Society of Competitive Intelligence

Professionals — jirjeston laatimana (Kahaner, 1996, 248-249).

2.2.3 Kilpailijaseurannan Kisite

On tdrkedd tiedostaa, ettd kerdtty raakatieto tai data ei ole valttdmitta valmista kaytettavaksi
paidtoksenteossa tai strategisessa suunnittelussa sellaisenaan vaan se pitdisi organisoida ja
analysoida. Cottrill (1998, 28) esittdd, ettd organisoitua dataa pitdisi nimittdd informaatioksi ja
analysoitua informaatiota tietimykseksi (intelligence): Tdmi on esitetty kuviossa 7. Cottrill

jakaa kaikki kolme kategoriaa kahteen eri ryhmaén; tekniseen- ja liiketoimintaosa-alueeseen.
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Kilpailijatietiimys

Tekninen tietdmys Liiketoimintatietimys

Tekninen ANALYSOINTI Liiketoiminta

Tekninen informaatio Litketoimintainformaatio

Tekninen ORGANISOINTI Liiketoiminta

Tekninen data Liiketoimintadata

Kuvio 7. Kilpailijatiedon osa-alueet (Cottrill, 1998, 28).

Kahaner (1996) esittddkin, ettd kilpailijaseurannan perusta on informaation ja tietimyksen
erottaminen toisistaan. Kahanerin mukaan informaatio on tosiasiallista tietoa. Se on
numeroita, tilastoja ja hajanaisia tiedon palasia yrityksistd, niiden toimista ja kiinnostuksen
kohteista. Ei ole mahdollista tehdd hyvid padtoksid edellisen kaltaiseen informaatioon
perustuen, on tieto sitten kuinka tarkkaa ja kattavaa tahansa. Tietimys on puolestaan on
Kahanerin mukaan suodatettua, jaoteltua ja analysoitua. Kahaner jatkaa ettd ei informaatio

vaan tietdimys on se mitd johtajat tarvitsevat paatoksia tehdessdin.

Systemaattinen kilpailijaseuranta voidaan miiritelld jarjestelménd ja prosessina. Mocklerin
(1992, 4) mukaan kilpailijatietojirjestelmad on suunniteltu tarjoamaan tietoa kilpailijoista ja
kilpailuympéristostd, mikd auttaa tekem@dn strategisia paatoksid. Ghosal ja Westney

puolestaan madrittelevét kilpailijatietojirjestelmén seuraavalla tavalla:

"Organisoitu kilpailijatietojéirjestelmd toimii kuten tutkaverkko, joka jatkuvasti

seuraa kilpailijoiden toimintaa, suodattaa raakatietoa ulkoisista ja sisdisistd
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ldhteistd, prosessoi sitd strategiseen tdrkeysjdrjestykseen ja tehokkaasti

kommunikoi toteuttamiskelpoisen tietimyksen niille jotka sitd tarvitsevat.”

Osa-alueet ja prosessit kilpailijatietojarjestelméssd voivat vaihdella yrityksen tarpeiden
mukaan, perustuen liiketoiminta-alueeseen, henkildkunnan pétevyyteen, sekd sen johdon
kiinnostukseen ja kykyihin. Seuraavassa kuviossa esitetddn ne toiminnot, jotka tdytyy
toimittaa kehitettdessd raakatietoa kehittyneeksi kilpailija-analyysiksi Porterin (1980, 72)
mallin mukaan. Liséksi kuviosta kdy selville, kuinka Porter ehdottaa kilpailija-analyysin
toimintojen  suoritettavan, alkaen raakatiedon muokkaamisesta aina  strategian

muodostamiseen Kilpailija-analyysin kautta.



Kenttédtiedon kerdys

Julkaistun tiedon kerdys

Lihteet: Lihteet:

Myyntihenkiléstd, Insindorit, Artikkelit, Analyytikoiden
Jakelukanavat, raportit, Sanomalehdet,
Tavarantoimittajat, Ty6paikkailmoitukset, Valtion
Mainostoimistot, Kilpailijoilta tietokannat, Johtohenkildston
palkattu henkil6std, Seminaarit, puheet, Patentti- ja rekisteri
Kauppaseurat, tietokannat, Oikeuden
Markkinatutkimusyritykset, péditokset, Jne.

Jne.

vy

Tiedon
yhdistdminen

Vaihtoehdot:

- Lehtileikkeet kilpailijoiden
toiminnasta

- Kilpailijoihin yhteydessé olevien
henkil6iden haastattelu

- Kilpailijoiden toimien raportointi
lomakkeella

- Séanndllinen raportointi
kilpailijoiden toimista valittujen
henkildiden toimesta

\ 4
Tiedon
luettelointi

Vaihtoehdot:

- Asiakirjat kilpailijoista

- Kilpailijatietokanta ja nimitetty
vastuuhenkild kilpailija-analyysin
koordinoijaksi

- Lahteiden luettelointi

— Tietokoneavusteinen luettelointi
léhteistd

Alustava -
analysointi

\ 4

Kommunikointi

Vaihtoehdot:

- Tiedon luokittelu 1dhteiden
luotettavuuden mukaan

- Tiivistelmit informaatiosta
- Lyhennelmit kilpailijoiden
vuosikertomuksista

- Neljdnnesvuosittaiset vertailevat
analyysit pddkilpailijoiden
tunnusluvuista

- Suhteutetut tuoteanalyysit
- Arviot kilpailijoiden
kustannusrakenteista ja
suhteellisista kuluista

- Pro forma tilinpdatostiedot
kilpailijoista erilaisissa
taloudellisissa tilanteissa

Strategisteille

Kilpailija-analyysi
Strategian Muodostamiseksi

Vaihtoehdot:

- Sainnolliset koosteet uutisista
johtajille

- Sadnndlliset tilanneraportit
kilpailijoista

- Jatkuvasti péivitettdvét
syviluotaavat raportit kilpailijoista
- Selonteko kilpailijoista
kokouksissa

Kuvio 8. Kilpailijatietojérjestelmin toiminnot (Porter, 1980, 73).
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Porterin kilpailijatietojarjestelma tarjoaa melko kattavan esityksen toiminnoista joita tarvitaan
kilpailija-analyysin suorittamiseksi. Systemaattinen kilpailijaseuranta voidaan esittdd myoskin
prosessina. Keiser (1987, 14-19) tiivistdd kilpailijaseurantaprosessin kuuteen eri vaiheeseen,

jotka on esitetty taulukossa 2.

1. Kilpailijoiden identifiointi.

2. Kilpailijatiedon tarpeen miédrittiminen
Minkilainen tieto ja analyysi havainnollista
parhaiten kuinka Kkilpailijoilla menee.

3. Kilpailijatiedon liihteiden identifioiminen.

4, Organisoida yrityksen resurssit ja suunnitell
strategia informaation Kkerdimiseen jota tarvitaan
mutta jota ei ole saatavilla.

5. Informaation integrointi kaikista lidhteistd, tiedo
analysointi, seki kilpailijoiden toiminna
arvioiminen verrattuna oman yritykse
suorituskykyyn.

6. Kilpailijoiden toiminnan monitorointi ja siit
saatavan tiedon kommunikointi yritysjohdolle.

Taulukko 2. Kilpailijaseurantaprosessin vaiheet (Keiser, 1987, 14-19)

Keiserin esittdman kilpailijaseurantaprosessin ideaa tukevat myo6s Kahanerin (1996)
argumentit. Kahaner esittdi, ettd kilpailijaseurannan perus prosessi on tietimyssykli, joka on
esitetty kuviossa 9. Téssd prosessissa raakatieto jalostetaan tietimykseksi (eng. intelligence).
Prosessi jota yrityksissd kdytetddn on sama, jota kayttdd esimerkiksi CIA sekd useat muut

tiedustelupalvelut maailmanlaajuisesti.
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1. Suunnittelu ja ohjaus

1. Suunnittelu ja
ohjaus

2. Keriys

3. Analyysi

4, Jakelu

4. Jakelu 2. Kerdys

3. Analyysi

Kuvio 9. Tietdmyssykli (Kahaner, 1996, 44)

Tietamyssyklissd on neljd vaihetta. Suunnittelu ja ohjaus on ensimméinen vaihe, siind
johtohenkildstd osallistuu suunnitteluun ja siind pdétetdédn mitd tietoa tarvitaan. Kahanerin
mukaan tissid vaiheessa kilpailijaseurantaspesialisti valitsee tehtdviin strategian. Tét4 vaihetta
voidaan myds pitdd tietdmyssyklin alkupisteend, koska maéritellyn tietdimyksen saavuttacssa
paétoksentekijdt, médritelldan uudet tarpeet lisdtiedolle. Tdméa vaihe muistuttaa ensimmaisié

kolmea kohtaa Keiserin mallissa, joka esitettiin aiemmin.

Toisessa vaiheessa, tiedon kerdyksessd, kootaan raakatieto mistd tietdmys jalostetaan.
Kerdysvaiheeseen Kahaner lukee mukaan myos informaation prosessoinnin, jotta tieto
voidaan tarvittaessa siirtdd ja varastoida elektronisesti. Seuraava vaihe, analyysi, on yleensi
vaikein vaihe tietdmyssyklissd. Analysointi vaatii osaamista koska analysoijan tdytyy pystya
punnitsemaan tietoa, etsid malleja ja luoda eri skenaarioita perustuen sithen mitd hédn on
oppinut. Vaikka analysointi perustuu logiikkaan ja faktatietoon, tdytyy analyytikon joskus
tehdd olettamuksia tulevasta tilanteesta. Viimeisessd vaiheessa, jakelussa, jalostettu tieto
jaetaan kohderyhmaille. Analyytikko voi tdssd vaiheessa antaa toimenpide-ehdotuksia
analyysiin perustuen. Tuloksena oleva tietdmys jaetaan yrityksissd niille, jolle siitd on hyotya.

(Kahaner, 1996, 45)
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Introna (1993, 37). esittdd tiivistettynd informaation ominaisuudet resurssina
yritysorganisaatiolle osoittamalla yhtdldisyyden logistisen jirjestelmdn ja tietojdrjestelmén
vélilld. Intronan mukaan logistinen jérjestelmé prosessoi materiaalia tuotteiksi joilla on arvoa
asiakkaille. Vastaavasti, tietojérjestelmd prosessoi raakatictoa tietdimykseksi, jolla on arvoa
sen kayttdjille. Kuviossa kilpailijatiedon prosessointi on esitettyna logistisena ketjuna Pirttilin
(1997, 43) mukaan. Kuvio esittdd kilpailijatiedon prosessia, ei niinkdén kausaalista yhteyttd

kilpailijatiedon prosessoinnissa 10.

[ vksiloltiset | [Mahdolliset
 |muutokset

‘|ja yhteiset -
|taidot sekd o |yksilélli-
. |sissd ja

| tietdmys o
b jaetuissa

tiedollisissa

rakenteissa
Systemaat- [Tiedon Kommu- Kilpailija-
tinen tai tarkeyden : {nikointi |tiedon
sattuman- madrit- kohderyh- . |kdyttiminen
varainen Ately miille, suunnitte-
kilpailu- % » strategiste- luun tai
ympiriston [« M ille ja pédtok-
monitorointi asiantunti- sentekoon

joille

Kuvio 10. Kilpailijatiedon prosessointi logistisena ketjuna (Pirttild, 1997, 43).

2.3 Systemaattinen kilpailijaseurantaprosessi

2.3.1 Kilpailuympiriston hahmottaminen

Systemaattisessa kilpailijaseurantaprosessissa kilpailuympariston hahmottaminen on monesti

jétetty kovin vidhidlle huomiolle. Viimeaikaisessa strategisen suunnittelun ja johtamisen
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keskustelussa on huomattu vajavainen kilpailijoiden identifiointi vakavana puutteena
systemaattisessa kilpailija-analysoinnissa (Ks. esim. Zahra ja Chaples, 1993, 12-15).
Kilpailun ja kilpailijoiden vaillinaisen maéérittelyn pohjalla ndhdddn yksinomainen
keskittyminen tunnettuihin yrityksiin sekd virheellinen toimialan rajojen médrittely siten
sivuuttaen potentiaalisesti vaaralliset kilpailijat (Ks. esim. Porac ja’Thomas, 1990, 224-240 tai

Zahra ja Chaples, 1993, 13).

Se kuinka paditoksentekijit luokittelevat kilpailuympériston ja méarittelevit avaintekijat tassd
ympdristossd on koko organisaation menestyksen kannalta ensisijaisen tirkedd.
Systemaattinen kilpailuympéristdn monitorointi on kuitenkin yleenséd teoriakirjallisuudessa
ohitettu melko kevyesti. Esimerkiksi Porter omistaa asialle yhden sivun teoksessaan

”Competitive Strategy” (1980, 49-50).

Porterin ndkemys yrityksen kilpailijoiden identifioinnista on suoraviivainen. Han sanoo, ettd
yrityksen tdytyisi kohdistaa kilpailija-analyysi paitsi olemassa oleviin kilpailijoihin mutta
my0s potentiaalisiin kilpailijoihin. Viisi vuotta myShemmin Porter esittdd, ettd yritys voi
pyrkid vaikuttamaan siithen, minkd yritysten kanssa markkinoilla kilpaillaan ja yritys voi
tietylld tavalla jopa valita omat kilpailijansa tai ainakin merkittavasti vaikuttaa niihin (Porter,
1985, 201-228). Porterin mukaan yrityksen tulee valita hyvét kilpailijat, jotka vahvistavat
yrityksen asemaa markkinoilla ja lisddvit kilpailuetua ja joiden sdilyminen elinkelpoisena
parantaa toimialan rakennetta. Hyva kilpailija on sellainen, joka muun muassa ymmartda
kilpailun sddnnét, ottaa hinnoittelussa huomioon kustannustason ja jonka tavoitteet on
sovitettavissa yhteen oman yrityksen tavoitteiden kanssa. Porterin mukaan yrityksen tulisi
hyokdtd huonojen yritysten kimppuun, eli niiden jotka murentavat toimialan tervettd

rakennetta, ja pyrkid heikentimdin néiden asemaa.

Porterin viisi kilpailuvoimaa edustaa ehka kaikkein traditionaalisinta nikemystd kilpailusta.
Porterin malli on esitetty kuviossa 11. Nididen viiden voiman vahvuus muodostaa alan
lopullisen tuottopotentiaalin. Asiakkaat, tavarantoimittajat, alan potentiaaliset tulokkaat ja
korvaavat tuotteet ovat kaikki kilpailuvoimia, joiden merkittdvyys ja aktiivisuus voi vaihdella

eri aloilla. (Porter, 1985)
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Potentiaaliset alalle tulijat

Uusien tulokkaiden
uhka

Toimialan

sisdiinen kilpailu
Tavarantoimittajat Ostajat
Kilpailu olemassa
Tavarantoimittajien olevien yritysten Ostajien
vaikutusvallan uhka vaikutusvallan ubka

Korvaavien tuotteiden
ja palveluiden uhka

Korvaavat tuotteet

Kuvio 11. Porterin viisi kilpailuvoimaa (Porter, 1985, 5).

Gulliford (1998, 20) on muodostanut listan jossa on nelji teesid, mitkd sisdltdvit mahdolliset

kilpailijat. Ndma teesit on esitetty taulukossa 3.

Kuka on kilpailija?

- Toiset organisaatiot jotka tarjoavat tdlld hetkelld samaa tuotetta
tai palvelua.

- Toiset organisaatiot jotka tarjoavat tilld hetkelld samanlaisia /
samankaltaisia tuotteita tai palveluita.

- Organisaatiot jotka voisivat tarjota samaa tai samanlaisia
tuotteita tai palveluita tulevaisuudessa (esim. ne organisaatiot
joilla ei ole suuria alalle tulon esteitd).

- Organisaatiot jotka voisivat poistaa tuotteen tai palvelun tarpeen.

Taulukko 3. Kuka on kilpailija? (Gulliford, 1998, 20)

Identifioidessa kilpailuympéristod voidaan myds kéyttdd teorioita armeijan maailmasta.
Montgomery ja Weinberg (1998) ovat esittdneet kolmiosaisen mallin jota voidaan soveltaa
myos liike-eldmédssd. Kolmiosainen malli siséltdd seuraavat osiot, joilta yrityksen tdytyy
kerdtd kilpailijatietoa: Vaikutuksen alaiset alueet, viliton vyohyke ja kiinnostuksen alaiset

alueet. Vaikutuksen alaiset alueet ovat ne tuote- ja markkinasegmentit joissa yritykselld on
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toimintaa. Viliton vyohyke sisiltda alueet, joilla on kilpailijoiden toimintaa, jotka ovat 1dhelld
yrityksen nykyisid toimintoja. Kiinnostuksen alaiset alueet edustavat potentiaalisia uhkan
mahdollisuuksia pidemmalld aikavililld. Yleisesti ndma alueet eivdt vaadi yksityiskohtaista

tarkkailua.

2.3.2 Kilpailijatiedon tarve

Aiemmin késiteltiin kappaleessa 2.1.1 kilpailijaseurannan tarvetta yritysorganisaation
nikokulmasta. Tassd kappaleessa on tarkoitus selvittdd kilpailijatiedon tarve
yritysorganisaationjohtajien ndkokulmasta, eli mitd tietoa kilpailijoista he tarvitsevat

suunnittelun ja pddtdksenteon tueksi.

Breyer (1992, 81.86) esittdd tiedontarvetta pohtiessaan informaation viisi erilaista dimensiota.
Breyerin mukaan informaatiolla on seuraavat dimensiot, joista kolme ensimmaéistd kuvaavat

materiaalisia tekijoitd ja kaksi viimeistd prosessuaalisia, tiedonldhteestd riippuvaisia tekijoita:

o Sisiltd, jota voidaan kuvata tiedon tiiveimmaiksi muodoksi, tyyppid vastaus kysymykseen.
e Muoto, joka saattaa tiedon ulkonaisesti erilaisten vilityskanavien ja instrumenttien kautta
kaytettdvaksi.

e Relevanssi, joka riippuu tiedon potentiaalisesta vaikutuksesta paitoksentekoprosessiin.

o Kiytettdvyys, joka on piddasiassa riippuvainen tiedon ladhteistd. Tiedon kiytettdvyyteen
liittyy olennaisena osana kolme tekijdd: saatavuus eli onko tieto ylipddtddn saatavissa,
aikatekija eli saadaanko tieto oikeaan aikaan padtoksentekoprosessin kannalta ja myos
resurssien kdyton kannalta eli kustannusndkdkulma.

e Luotettavuus eli tiedon totuusarvo ja tarkkuus.

Kilpailijaseurannassa joudutaan jatkuvasti miettimdin mitd asioita kilpailijasta kannattaa
seurata. Pirttilin (2000) mukaan kilpailijasta tarvittavia ja hankittavia tietoja ja niistd tehtyji

analyysejd voidaan tarkastella ainakin seuraavista erilaisista ndkdkulmista:



30

e Piitoksenteon aikajinne ja kilpailijatiedon tarpeen esiintymistiheys — lyhyelld aikavililld
operatiivisessa padtoksenteossa tarvittavat tiedot / pitkén aikavilin paatoksenteossa tarvittavat
tiedot.

e Kilpailijan toiminnan tarkastelun aikajénne — menneisyyttd koskevat tiedot / tulevaisuutta
koskevat tiedot. |

e Tiedontarvitsijan hierarkiataso - johdon tarvitsema tieto / asiantuntijoiden tarvitsema tieto.
e Tiedontarvitsijan funktionaalinen asema — yleisjohdon tarvitsema tieto / eri funktioiden
tarvitsema tieto, joka yleensd poikkeaa toisistaan merkittavésti.

e Kilpailijatiedon jalostusaste — yksittdiset faktat / johtopédatokset ja analyysit.

e Tiedon saatavuus — julkisesti tai ainakin yrityksen saatavissa oleva tieto / liikesalaisuudet,

joista on mahdotonta hankkia tietoa.

Tietojen ja niistd tehtdvien analyysien kokoaminen néistd erilaisista ja eritasoisista aineksista
ja ndkokulmista antaa tulokseksi monipuolisen kuvan kilpailijan toiminnan eri puolista ja
my0s kilpailijan pddmédristd ja pyrkimyksistd tulevaisuudessa. Seuraavassa on esitetty

kilpailijan kokovartalokuva Pirttilan (2000) mukaan:

Pidmaiarit
- Mihin kilpailija
pyrkii?

Toimintatapa
- Miten kilpailija
pyrkii paddmaariinsa?

Nykyinen asema

- Missi kilpailija on
nyt?

Resurssit

- Mihin kilpailija pystyy?

Kuvio 12. Kilpailijan kokovartalokuvan eri elementit (Pirttild, 2000, 75).

Olisi tietysti hyva tietdd, millaisia aikomuksia kilpailijoilla on kyseessd olevalla toimialalla.

Millaisia tavoitteita kilpailijalla on ja miten tarkednd se pitda tavoitteiden saavuttamista.

2.3.3 Kilpailijatiedon hankinta
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Kilpailijaseurannan prosessiin liittyy oleellisena osana myos kilpailijatiedon eri lahteiden
arviointi ja roolit johtajan ja asiantuntijan tydssd. Pirttildn (2000) mukaan kilpailijatiedon
ldhde on sellainen henkild, dokumentti, tilasto tai muu tietoldhde, josta tiedon kéyttdjd on

tiedon itselleen ensisijaisesti saanut.

Kahanerin (1996) mukaan kilpailijatiedon ldhteet voidaan jakaa kahteen kategoriaan
tiedonldhteen alkuperdn ja merkittdvyyden perusteella. Ensisijaiset ldhteet ovat
vadrentdmattomid faktoja suoraan ldhteeltd. Tédmé tyyppinen ldhde voi olla esimerkiksi
yrityksen toimitusjohtaja, myyntihenkilosto, tai joku muu jolla on péddsy absoluuttiseen ja
oikeaan tietoon. Ensisijaisista ldhteistd saadaan tietoa, jota ei ole muutettu tai muuten
védristelty mielipiteilld tai valinnalla. Ensisijaisten ldhteiden kaytto pitéisi Kahanerin mukaan

olla kilpailijaseurannassa tavoitteena aina kun se on mahdollisuutta.

Toinen kategoria Kahanerin luokittelussa on sekundédériset léhteet. Sekunddiriset eli
toissijaiset ldhteet tarjoavat muuteltua tietoa. Toissijaisia ldhteitd on l0ydettdvissd helpommin
kuin ensisijaisia l&hteitd. Lisdksi monesti ainoat saatavilla olevat ldhteet ovat toissijaisia.
Niihin luetaan mukaan sellaisia ldhteitd kuten lehdistd, analyytikkojen raportit, televisio ja
radio. Ensisijaisen ldhteen erottaa toissijaisesta ldhteestd siten, ettd ensisijainen informaatio on
raakaa, muuttamatonta, kun taas toissijaiset ldhteet ovat valinnanvaraisesti koottu laajemmasta

informaatioldhteestd ja muutettu mielipiteisiin perustuen. (Kahaner, 1996, 54-55)

Toinen tapa kategorisoida tietoldhteitd on jakaa ne yrityksen sisdisiin ja yrityksen ulkoisiin
lahteisiin. Priorin (1996) luokittelun mukaan sisdiset 1dhteet siséltdvit tictoa jota on saatavilla
yrityksen sisdltd, esimerkiksi myyntihenkilokunnalta. Ulkoiset ldhteet ovat puolestaan
esimerkiksi erilaiset julkaisut. Prior luokittelee kilpailijatiedon ldhteitd jakamalla ne lisdksi
julkaistuihin- ja kenttildhteisiin. Julkaistut ldhteet sisdltdvit esimerkiksi artikkelit, kirjat,
internetsivut ja lehdistotiedotteet. Kenttdldhteet puolestaan sisdltdvit informaatiota, jota on

saatu esimerkiksi kauppamessuilta tai kilpailijan tiloista.

Pirttild (2000) tuo esille kilpailijatiedon lahteiden koostumuksen. Suuri osa saatavilla olevasta
kilpailjjatiedosta tulee julkisista ldhteistd, mutta samalla suuri osa todella arvokkaasta
kilpailijatiedosta saadaan henkilokohtaisen kontaktiverkon kautta. Systemaattisen

kilpailijaseurannan kannalta ongelmana on, ettd seurantajirjestelmit pakostakin keskittyvit
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julkisiin tietoldhteisiin. Seuraavassa kuviossa on esitetty kilpailijatiedon médrdn ja arvon

epétasapaino.

Tiedon mAard Tiedon arvo

Kontaktiverkko

Julkiset Eihteet

Kuvio 13. Kilpailijatiedon méérén ja arvon epdtasapaino (Pirttila, 2000, 101).

Pirttildin (2000) mukaan voidaan ennakoida, ettd julkisilla tietoldhteilld tulee olemaan yhi
suurempi merkitys systemaattisessa kilpailijaseurannassa erityisesti sellaisille yrityksille,
jotka joutuvat hankkimaan kilpailijatietoa monelta eri alueelta. Toisaalta taas Mintzberg
(1975) mainitsee johtajan tyon luonnetta ja tiedon kéayttéd koskevissa tutkimuksissaan, ettd
johtajat preferoivat suullista tietoa ja suullisia tiedonldhteitd. Mintzberg jakaakin johtajan
tiedonldhteet suullisiin  ja kirjallisessa muodossa oleviin tai strukturoituihin ja

strukturoimattomiin 1dhteisiin.

Julkisten tietoldhteiden kasvavaan merkitykseen ovat vaikuttaneet Pirttildin (2000) mukaan

ainakin seuraavat tekijét:

¢ Tiedon saannin nopeus on kasvanut tietotekniikan ja tietoverkkojen kehityksen myo6ta.

e Tietojen kattavuus on erityisesti uutispalveluiden osalta noussut, jolloin tietoja
kilpailijayrityksistd tai muusta kilpailutilanteeseen liittyvistd on saatavissa varsin kattavasti.

e Tietojen saatavuus esimerkiksi yritysten omistuksesta tai taloudellisesta tilasta on hyva.
Useimmissa ldnsimaissa yrityksistd on nykyisin saatavissa varsin yksityiskohtaisiakin tietoja.
e Elektroninen muoto helpottaa tiedon jakamista oman organisaation sisdlld. Lisdksi

jérjestelmaéllinen tallentaminen lisd4 niiden hyddynnettavyytta.
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Kuitenkin julkisista tietoldhteistd saatavat tiedot eivét useinkaan ole niin luotettavia, kuin
omalta kontaktiverkostolta saadut tiedot. Lisdksi julkisista ldhteistd saatavaa tietoa on

nykypdivini saatavilla niin paljon, etti oleellisten tietojen 16ytyvyys voi olla ongelma.

Fuld ja Herring ovat analysoineet yritysten sisdista kilpailijatiétopotentiaalia pyrkiessddn
kehittdméén erilaisia ratkaisuja kilpailijatiedon hallinnan systematisoimiseksi (Fuld, 1991, 12-
17; Herring, 1991, 48-52). Herring esittdd arvion, jonka mukaan useimmilla yrityksilld on 75-
90 prosenttia tarvitsemastaan kilpailijatiedosta jo olemassa yrityksen sisélld asiantuntijoilla
sekd my0s tarvittavat operatiiviset yksikot ja kommunikointivilineet, jolla systemaattinen
jakelujdrjestelmd voidaan luoda. Bernhard (1993, 173-177) puolestaan arvioi sisdisen
kilpailijatiedon potentiaaliksi 80 prosenttia suurissa yrityksissd. Sekd Herring ettd Fuld
kuitenkin toteavat, ettd asiantuntijoiden tietdmysresurssia ei useimmissa heidén tutkimissaan
case-yrityksissd  hyOdynnetty systemaattisesti. Tietdimystd ei pyritty kerddméidn
tietovarannoksi tai kokoamaan yhteen systemaattisesti haettavissa olevaksi jérjestelmaiksi.
Roushin mukaan syyni sisdisen tietoresurssin vajaakadyttoon ovat erilaiset yrityksen sisdisen

tiedonkulun esteet (1991, 4-7).

Fuldin, Herringin ja Roushin case-tutkimuksia voi kritisoida tieteellisen metodiikan puutteesta
tai sen ilmiannosta. Case-tutkimuksessa kiytetyt menetelmét eivit myoskéddn kdy riittdvin

hyvin selville tutkimustuloksia késittelevisté lahteista.

Yrityksen sisdiset henkil6ldhteet ovat melko pitkille yrityksen kilpailuintensiivisid ryhmid eli
organisaation ja yritysympériston rajapinnassa toimivia ryhmid, jotka saavat kontakteissaan
tietoa kilpailijoista ja joutuvat operoidessaan kosketuksiin kilpailun kanssa. Tyypillisin
rajapintaryhmid on markkinointi ja myyntiverkosto (Chonko — Tanner — Smith, 69-79;
Mellow, 24-29; Thietart — Vivas, 15-25).Useissa organisaatiotyypeissd myos keskijohto
mainitaan ylimmalle johdolle tietoa vilittdvana ryhména ( Bartlett — Ghosal, 32, 44). Svatko
jakaa rajapinnassa toimivat ryhmaét funktionaalisesti ja mainitsee seuraavat ryhmat (1989, 25-

26):

e Myyntiverkosto
e Ostofunktio
e Jakelufunktio
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¢ Henkildstéfunktio
e Tutkimus ja tuotekehitysfunktio

Kilpailijaseurannassa keskeistd osaa niyttelee yrityksen nykyisten kilpailijoiden seuranta.
Tietoa nykyisistd kilpailijoista on saatavissa useista eri ldhteistd. Luonnollinen, helpoin ja
myo0s yleisin tapa vilittomid kilpailijoita koskevien tietojen kerdamiseksi myyntihenkiléiden
ostajilta saaman tiedon vilittiminen esimiehilleen (Routamo, 1988, 17). Kilpailijoiden
hinnastot, alennukset, tiedot uutuuksista, uudet toimitusehdot ja muu samantyyppinen tieto on
saatavilla helpoimmin yhteisiltd asiakkailta, jotka usein kayttdvét nditd tietoja perusteluina
omien ostoehtojen parantamiseksi tai haluavat auttaa hyvénid tai miellyttdvéna pitim&dnsa
toimittajaa. Kilpailijoiden alihankkijoita ei pidd mydskdan aliarvioida tietoja hankittaessa, ne
eivit tietenkdin saa antaa tietoja, jotka ovat liikesalaisuuksia, mutta Routamon mukaan

tirkedtd on jo tietdd, keitd ndma alihankkijat ovat.

Kilpailijoiden nykyisen tilan arvioinnissa merkittdvd osa koostuu taloudellisista
tunnusluvuista, jotka usein ovat julkista tictoa. Rahoitusta koskevia tietoja on saatavissa
esimerkiksi tilinpdatostiedoista,  jotka  etenkin  suuret  yritykset  julkaisevat
vuosikertomuksissaan. Pankkien ja erilaisten luottolaitosten antamat luottotiedot kertovat
yrityksestd sen perustamistiedot ja toimialan seké tietoja omistuksesta ja johdosta. (Routamo,

1988)

Térked tiedonldhde on myos kilpailijoiden itse itsestddn julkaisemat tiedot. Niitd annetaan
etenkin lehdistolle. Kilpailijoiden palvelukseen halutaan” —ilmoitukset ovat Routamon
mukaan erittdin tdrked kilpailijatiedonldhde. Niistd kdy ilmi muun muassa henkiléston

vaihtuvuus tai laajentamissuunnitelmat ja uusien toimialojen kehittdminen.

2.3.4 Kilpailijatiedon hallinta

Kilpailijatiedon hallinta yritysorganisaatiossa on monivaiheinen prosessi. Kun kilpailijatieto
on saatu kerdttyd seuraava vaihe prosessissa on tiedon arviointi, joka on huomattavasti
helpompaa jos kayttdjien tiedon tarpeet on aikaisemmin maédritelty (Fletcher, 1994, 4-18).

Jotkut tiedonldhteet ovat luotettavampia kuin toiset, esimerkiksi yritysten tilinpddtokset on
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varmasti tarkistettu monta kertaa ennen julkaisemista. Yrityksen johdolle tulee kuitenkin

paljon tietoa pdivittdin ja on usein vaikeaa tietda kuinka luotettavaa tieto on.

On olemassa keinoja helpottaa informaation kiyttdjdn arviointia tiedon luotettavuudesta.
Dobson (1991) ehdottaa ettd informaatiossa pitdisi olla ndkyvilla tiedon lhde misti tieto on
kerdtty, sekd pdivdys jolloin tieto on kerdtty. Tama auttaa Dobsonin mukaan johtajia
paittelemddn itse tiedon luotettavuuden ja lisdksi auttaa heitd alkuperdisen tiedon ldhteille.

Tam4 seikka voi olla erityisen tirkedi jos tieto on lyhennetyssd muodossa.

Sammon et al. (1984) Puolestaan chdottaa toisenlaista tapaa ongelman hoitamiseksi;
arviointiasteikon kayttéd. Taulukko 4. esittdd metodin informaation luokitteluksi ldhteen
tarkkuuden ja luotettavuuden perusteella. Han ehdottaa, ettd kaikki kerdtty tieto arvioitaisiin

talla luokittelulla:

Informaation ldhteen luotettavuus | Informaation paikkansapitavyys

A — Téaysin luotettava 1 — Varmennettu toisista ldhteista

B — Yleensi luotettava 2 — Todennékdisesti totta

C - Varsin luotettava 3 — Mabhdollisesti totta

D — Ei yleensd luotettava 4 - Epdillen totta

E — Epiluotettava 5 — Epidtodenndkoistd

F — Luotettavuutta ei voida arvioida 6 — Paikkansapitavyytta ei voida
arvioida

Taulukko 4. Arvostelu asteikko kilpailijatiedon luotettavuuden luokittelemiseksi (Sammon et

al. 1984).

Molemmat edelld kisitellyt metodit auttavat tiedon oikeellisuuden pédittelyssd. Tdma on

tarkedd, silld padtoksenteko perustuu usein juuri ndihin tietoihin.

Yritys ja sen johtajat voivat kéyttdd useita eri ldhestymistapoja kun kilpailijatietoja
yhdistellddn, lajitellaan ja prosessoidaan. Tavoitteena on oikea-aikainen ja relevantti
informaatio strategian muodostamiseen, tarkkailuun, arviointiin ja muokkaamiseen

(Montgomery, Weinberg, 1998, 46-47).
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Tarkeimpini osana kilpailijatiedon hallintaan organisaation sisdlld on tiedon analysointi.
Kuten Preskott (1995, 85) esittdd, tarvitaan kehittynyttd analyysimenetelmid ennen kuin
raakatiedosta tulee kilpailijatietdmystd. Tdytyy suorittaa siis kilpailija-analyysi. Lisdksi mitd
ylemmis organisaation hierarkiatasolla mennddn, sitd enemmén tarvitaan tiedon
prosessoimista ja analysoimista ennen sen jakamista kohderyhmille (Bartlett — Ghosal, 32,

43-45).

Kotlerin (1997, 229) mukaan kilpailija-analyysi tarkoittaa perehtymisté kilpailijoiden tietoihin
jolloin niiden toiminnasta voidaan vetdd johtopadtoksid. Kilpailija-analyysin tarkoitus on
Kotlerin mukaan maarittdd kilpailijat, selvittdd niiden strategiat, tavoitteet, heikkoudet ja
vahvuudet sekd toimintamallit. SWOT — analyysi onkin yksi kiyttokelpoisista kilpailijoiden

analyysikeinoista.

Yksi tunnetuimmista kilpailija-analyysikeinoista on Porterin (1980, 72-78) kilpailija-

analyysimalli. Seuraavassa kuviossa on esitetty Porterin kilpailija-analyysin osa-alueet.

Mik4 saa kilpailijan toimimaan Mit kilpailija tekee ja voi
tehdd
Tulevat paiméirit Timinhetkinen strategia
Kaikilla johtamisen tasoilla ja Miten yritys tdlld hetkelld
monisuuntaisesti kilpailee

Y '

Kilpailijan reaktioprofiili

Onko kilpailija tyytyvdinen
nykytilanteeseensa? Mitd todennikoisid
stirtoja tai strategiamuutoksia kilpailija
tekee?

Mika on kilpailijan heikko kohta?

Miké saa kilpailijassa aikaan suurimman ja
tehokkaimman vastareaktion?

A ™

Oletukset Valmiudet
Oletukset itsesti ja alasta Sekd vahvat puolet ettd heikkoudet

Kuvio 14. Kilpailija-analyysin osa-alueet (Porter, 1980, 73).
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Porterin kilpailija-analyysissd on olemassa neljd eri diagnosoinnin osa-aluetta: tulevat
paimddrdt, nykyinen strategia, olettamukset ja valmiudet. Niiden osatekijoiden
ymmirtiminen mahdollistaa Porterin mukaan kilpailijan reaktioprofiilin suhteellisen tarkan
ymmirtdmisen. Tieto kilpailijan olemassa olevista pédfimédristdi auttaa tekemddn
johtopditoksia siitd, onko kilpailija tyytyviinen nykyiseen asemaansa ja tuloksiinsa, ja miten
todennikoistd on, ettd kilpailija muuttaa strategiaansa ja miten paljon voimia kilpailija tulee
kiyttimidn reaktioissaan ulkopuolisiin tapahtumiin esimerkiksi suhdanteisiin tai toisten
yritysten toimenpiteisiin vastatessaan. Toinen tirked komponentti kilpailija-analyysissd on
selvittdd kunkin Kkilpailijan olettamukset. Jokainen yritys toimii omaan tilanteeseensa
liittyvien olettamusten pohjalta. Nami olettamukset ohjaavat yrityksen kéyttdytymistd ja
reaktioita eri tapahtumiin. Kolmas kilpailija-analyysin osa-alue Porterin mallin mukaan on
kunkin kilpailijan nykyisen olemassa olevan strategian toteuttaminen. Kilpailija strategiaa
voidaan pitdd my0s kunkin toimintayksikon toimintapolitiikkana ja tapana, jolla yritys ndyttda
suhteuttavan kaikki toimintonsa. Realistinen ldhestymistapa kunkin kilpailijan valmiuksien
tutkimiseen on viimeinen askel Porterin kilpailija-analyysin diagnoosissa. Kilpailijan vahvat
ja heikot puolet madraavit kilpailijan kyvyn aloittaa tai reagoida strategisiin toimiin ja ottaa

osaa ympariston ja alan tapahtumiin. (Porter, 1980, 72-78)

SWOT-analyysin, Porterin kilpailija-analyysin lisdksi voidaan toimialan tilannetta tarkastella
my6s Boston Consulting Groupin tunnetuksi tekemailld kasvu / markkinaosuus-matriisin
avulla. Niiden analysointikeinojen lisdksi yksi yleisesti kéytetty analysointimenetelmd on
kolmeskaalainen yrityksen asema / alan haluttavuusmatriisi, jota yleisesti vditetddn General
Electric-yhtion ja McKinsey & Companyn kehittdmaksi. (ks. esim. Abell & Hammond, 1979;
Day, 1977; Salter & Weinhold, 1979)

Erityisesti rakennusurakointialalla toimivat yritykset joutuvat jatkuvasti miettimain
urakkatarjousten tekemistd ja arvioimaan niiden toteutumismahdollisuuksia. Routamo (1988)
ehdottaa kerddmédn tiectoa aiemmista tarjouksista, joka antaa mahdollisuuden kilpailun
analysoimiseksi. Jos tiedetdén kuka on voittanut tarjouskilpailun ja millaisin ehdoin, voidaan
arvioida omaa kilpailukykyd tulevissa tarjouskilpailuissa. Toinen Routamon ehdottama
analysointikeino on kéyttdd omia kustannuslaskelmia ja arvioida kuinka suurta kerrointa
(yleiskatetta, voittoa, varmuuskerrointa jne.) kilpailijat ovat kdyttdneet. Etenkin kunnallisissa

toissd mutta myO0s monissa yksityisissd tdissd ja erityisesti kansainvilisissd kohteissa
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tarjousten loppusummat julkistetaan jossain vaiheessa, joten niiden hankkiminen on

mahdollista.

2.3.5 Kilpailijatiedon jakelu

Kilpailijaseurantaan ja kilpailijatiedon hyodyntdmiseen yritysorganisaatiossa liittyy kiintedsti
tiedon vilityksen ja kommunikaation ndkékulma. Niin organisaation kuin siind toimivan
yksilonkin kannalta tieto muuttuu informaatioksi tai tietimykseksi vasta kun se on oikeassa
paikassa oikeaan aikaan. Tiedonhallinnan ja logistisen systeemin analogia on ilmeinen. Téssd

kappaleessa kisitelladn kilpailijatiedon jakelua ja kommunikaatiorakenteita organisaatiossa.

Kilpailijatiedon jakelussa tdytyy muistaa, ettd tdydellisen ja tarkan informaation tuottaminen
on vain kallis akateeminen ponnistus jos se ei vastaa kadyttdjan tarpeita eikd aikataulua, oli
sitten kyse raportista, katsauksesta tai toimenpide-ehdotuksesta. Sammon et al. (1984)
huomauttaakin, ettd rajallinen mddra ajantasaista tietoa on aina arvokkaampaa kuin
tdydellinen kilpailijatietoraportti, joka on valmis vasta kun kilpailija on tehnyt strategisen

siirtonsa.

Sammon et al. antaakin kiytdnnollisen tavan rakentaa kilpailijatiedon jakelu
yritysorganisaatiossa. Raporttien tdytyisi kattaa neljé erilaista informaation kategoriaa, jotka
eroavat toisistaan strategisen, taktisen ja operationaalisen tiedon mddrdssid. Kategoriat ovat

(Sammon et al., 1984):

o Satunnainen informaatio: kiinnostuksen kohteena olevat asiat. Téhdn kuuluu ad hoc
pyynnot johtajilta, jotka haluavat tietyn informaation kapealta aihealueelta, miké auttaa heitd
tayttdmadn pienen tietoaukon. Vaarana tdmén tyyppisessa tiedossa on, ettd koko organisaation
johtamisrakenne alkaa turvautua sithen. Tdmd voi johtaa reaktiiviseen referenssi

tietdimykseen, jota kilpailijatietojdrjestelma ei kesta.

o Perus case-tietotutkimus kilpailijoista. Tamin tyyppinen informaatio muodostaa
kilpailijatietojirjestelmén perustan. Se on jatkuvaa tiedonkerdystd kaikista kilpailijan toimista

ja tapahtumista menneessé, nykyisessi ja tulevassa aikaperspektiivissa.
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o Periodiraportit kilpailijan toimista ja trendeistd. Nama raportit voivat olla lyhenneltyja
pdivityksid kilpailijjoiden toiminnasta. Tamédn tyyppisid raportteja tdytyisi tuottaa
kuukausittain tai neljdnnesvuosittain ja jakaa yritysjohdolle. Raportit toimivat indikaattorina
johdolle alan trendejd seuratessa. Raporttien tiytyy olla lyhytsanaisia, koska ne ovat

tarkoitettu lyhennelmiksi ja vain siten niistd saadaan helppolukuisia.

o Arviot kilpailijan strategiasta. Tédmin raportin olisi syytd olla selked ja ytimekés
lyhennelmé kilpailijan arvioidusta strategiasta. Se pitdisi jakaa vahintddn vuosittain kaikille
organisaation avain paitoksentekijoille, ja se pitdisi sisdllyttdd kaikkiin taktisiin ja strategisiin

suunnitelmiin osana suunnittelusyklii.

Yritysjohdon ja asiantuntijoiden kilpailijatiedon ldhteiden kéytostavat ja heiddn eniten
arvostamansa tietoldhteet kertovat asian, jonka monet tietdvdt kdytdnnon kokemuksen
perusteella: suuri osa yrityksessd tarvittavasta kilpailijatiedosta viestitddn ihmisistd
muodostuvissa kontaktiverkostoissa,  ja hyvin suuri osa kaikkein arvokkaimmista
kilpailijatiedoista kulkee vieldpd suullisessa muodossa yrityksen sisélld (ks. esim. Pirttild
2000). Tdmé on tietenkin systemaattisen kilpailijaseurannan kannalta huono asia. Suullisesti

vaihdettua tietoa kun on vaikea saada strukturoituun muotoon.

On syytd olettaa, ettd elektronisen kommunikaation yleistyminen voi muuttaa niin johtajan
kuin asiantuntijankin kommunikaatiokayttdytymistd. Feeny & Willcocks (1998, 20) esittavit,
ettd missd tahansa organisaatiossa on strategisen tason johtamista, tdytyy sielld olla myds
vastaavia tietojarjestelmid ja informaatioteknologiajohtamista. Heiddn mukaansa tehokas
kommunikaatio on tehokkaan kilpailijatietojirjestelméin perusedellytys. Tarvitaan siis tietyn
tasoinen informaatioteknologinen infrastruktuuri, jotta kilpailijatieto voidaan tehokkaasti
kerdtd analysoitavaksi ja edelleen analysoituna vilittdd loppukéyttéjille (Feeny & Willcocks,

1998).

Perinteisestihdn johtajat ovat suosineet suullista kommunikaatiomediaa kanssakdymisen
vilineend, tai kuten Mintzberg (1973) asian esittdd johtajan tyOstd tekemiensd havaintojen
perusteella, ettd johtajan ty6hon on sisddnrakennettuna suullisen kommunikaation preferointi.
McKinnon ja Burns (1992) ovat saaneet samanlaisia tuloksia kaksikymmentd vuotta

myohemmin. Interaktiivinen elektroninen kommunikaatio on kuitenkin tekijé, joka on ollut
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laajassa  kdytossd  vield suhteellisen Iyhyen ajan ja sen  vaikuttamisesta

kommunikaatiokdyttdytymiseen ei ole paljon saatavilla laajoja, luotettavia tutkimuksia.

Yritysten virallinen organisaatiorakenne saattaa vaikutta koko yritysorganisaation
kontaktiverkostojen ja tiedonkulun kokonaisuuteen. Pahimmillaan se voi estdd tai hankaloittaa
tiedonkulkua, vaikka organisaatiorakenteella pyritddn yleensd ohjaamaan toimintaa ja sen

tuloksia toivottuun suuntaan.

Pirttildin (2000) mukaan organisaatiorakenteessa olevat rajat ovat suurempi kilpailijatiedon
kulkua vaikeuttava tekijd kuin esimerkiksi maantieteellisen etdisyyden aiheuttamat
hankaluudet. Missi tahansa organisaatiossa tietyn tehtivin hoitamiseksi luotu rakenne saattaa
aiheuttaa tarpeen pyrkid kehittdmaéin juuri oman toiminnon tai yksikon toimintaa ja optimoida

sen tulosta unchtaen kokonaisuuden edun.
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Kilpailijat alueittain
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LIITE 3 Kilpailijoiden toiminnan seuranta

ewneye{snejsep

%0F %O0¢

% 001

% 08

% 06 %0.L %09 %O0S %0C %0l

I ]

NVYVXISOX 19l
NIOAYYH OMT13NWE
NIQTIYL NioTlIsO

NIFSN OMT3INE
[LSTSTTIONNYYS

ejue.INds ueuuiwio} uapiofijredpyy

%0

ejUlWIo} uss ef ysQ|uayUAAN—
BJUOUIBI\—
expjijodn|ied|psnolie] —
puIoUDEYY

(¥ssinsailyepnnsijjopyew Josishh4—

(Qisoipiusy)iesyhif|jepae 1esnueH—

ojuejon |
Jopansoreedul) |-
Jopaijopon—
snjoyey
JoIBfuBYUIBAY~
oljeesiuebio-
uIouey—
ojyolusedyii
lepnnsoeu BN —
1osMAIA||epe Jesiuye |-
jluulowasesjon | —
10pie} UQISouBH-—

auuB|sIB|A

jeise jeAejeIneg



LIITE 4 Pédasialliset kilpailijatiedon ldhteet
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LIITE 7 Johdon haastattelu / haastattelurunko

1. Miten itse maarittelisit kilpailijatiedon?

2. Ketki tai mitkd ovat yrityksen keskeiset kilpailijat? (Mainitse kymmenen keskeisti
kilpailijaa.)

3. Miti kilpailijatietoa tarvitset omassa tyOssdsi? Seuraatko kilpailijoiden toimintaa
aktiivisesti? Mitd asioita seuraat kilpailijoiden toiminnassa?

4. Mihin kéytit edelli luettelemiasi kilpailijatietoja? Millaiseen paitdksentekoon? Mihin
muihin kéyttétarkoituksiin? Mainitse muutamia esimerkkejé kéyttotilanteista.

5. Millaista hy6tya koet saavasi tydsi kannalta, jos sinulla on / olisi haluamasi kilpailijatieto
saatavilla?

6. Ndetko joitakin ongelmia tai negatiivisia puolia kilpailijatiedon kadytossé tydssisi?

7. Mitka ovat padasialliset 1dhteesi talld hetkelld kun etsit tietoa kilpailijoista?
— Julkiset 1dhteet
— Henkil6kohtaiset 1dhteet yrityksen ulkopuolella
— Yrityksen sisdiset ldhteet, esimerkiksi raportit tai henkildldhteet
— Yrityksen tai konsernin olemassa olevat tietojarjestelmat
— Muut mahdolliset ldhteet

8. Miten arvioisit ndiden 1dhteiden kdyttdkelpoisuutta? Mainitse kolme itsellesi omassa
tyOssa tirkeintd kilpailijatiedon 1dhdetta.

9. Millaisia toiveita sinulla on kilpailijatiedon jakelulle? Oletko tyytyvdinen nykyiseen
tiedonsaantiisi? Millaisessa muodossa haluaisit tiedon?
— Tietojérjestelmad, jossa valikoidut raportit
— Tietokanta, josta voi itse etsid kulloinkin tarvitsemaansa tietoa
— Kirjallinen, paperimuotoinen raportti — kuinka usein?
— Suullinen raportointi — kuinka usein?
— Fi tarvita lainkaan jarjestelméai kilpailijatiedon valittdmiseksi
— Muu tapa, mik4?



10.

11.

12.

13.

Kuinka paljon aikaa haluaisit kayttdi kilpailijatiedon lukemiseen jos sinulla olisi
mahdollisuus se itse maaritelld? (Esimerkiksi minuutteja / viikko)

Millaisia kontakteja sinulla on yrityksen ja konsernin sisilld? Mainitse oman ldhipiirisi /
osastosi ulkopuolelta kymmenen sellaista henkild4, joihin sinulla on tiivis kontakti tai
joita pidédt oman tyosi kannalta tirkeind. Mainitse sellaiset kontaktit, joista koet saavasi
kilpailijatietoa tavalla tai toisella. *

Millainen on pédiasiallinen kontaktitapasi ndiden ihmisten kanssa? Millaisissa yhteyksissa
vaihdat viestejd, tapaat tai keskustelet heidén kanssaan?

— Kokoukset ja palaverit

— Muut ennalta sovitut, henkil6kohtaiset tapaamiset

— Henkil6kohtaiset tapaamiset, ad hoc — tyyppiset

— Kirjalliset raportit

— Puhelinkeskustelut

— Sdhkoposti

— Muu kontaktitapa. Mik4?

Onko kilpailijatiedon kulussa tai tiedonkulussa yleensd yrityksen sisélld mielestdsi esteitd?
Millaisia? Missd yhteyksissd? Mainitse esimerkkejd? Miten tiedonkulkua voitaisiin
mielestdsi parantaa?



LITE 8 Asiantuntijoiden kysely / kyselyrunko

1. Ketka tai mitké ovat yrityksen
keskeisimmat kilpailijat? Mainitse
nimelta vahintain kolme. Milla
maantieteeliselld ja liiketoiminta-
alueella nama toimivat?

2. Millaista tietoa kilpailijoista
tarvitset/tarvitsisit tydssési?

3. Kuinka paljon aikaa kaytéat
kilpailijatiedon hankintaan ja
lukemiseen?
TUNTIANVIIKKO 0-1h 1-2h 2-3h

3-4h

4-5h

4. Mita asioita seuraat kilpailijoiden
toiminnassa?(esim. asteikolla 1-5, en
seuraa ollenkaan — seuraan

jatkuvasti/paljon) I
SAANNOL- MELKO- SILLOIN
SEURAAN LISESTI USEIN TALLOIN

Yleistilanne

MELKO
HARVOIN

El
KOSKAAN

—Markkinaosuudet

—Tekniset edellytykset

—Tuoteasemoinnit

—Henkiloston taidot

Markkinointi

—Myyntihenkildsté ja sen toiminta

—Mainonta

—Tarjouskilpailupolitikka

Tuotanto

—Fyysiset mahdollisuudet(resurssit)

—Henkiset edellytykset(henkildsto)

Rahoitus

—Tilinpaatostiedot

—Luottotiedot

Liikkeenjohto

—Avainhenkil6t

—Organisaatio

—Rekrytointi

5. Mihin kaytat edella luettelemiasi
kilpailijatietoja? Mainitse esimerkkeja
kayttotilanteista.




6. Mitka ovat piaasialliset
kilpailijatiedon ldhteesi?

KAYTAN
Omien myyntihenkiliden raportit
Vuosikertomukset ja tasetiedot
Talousuutiset
Uutiset omalta toimialaita
Uutiset laheisilta toimialoilta
Kaupparekisterit
Palvelukseen halutaan — ilmoitukset
Henkilbhaastattelut
Nimitysuutiset
Uutiset solmituista kaupoista
Kilpailijoiden itsens&d antamat tiedot
Tiedot asiakkailta
Tiedot alihankkijoilta
Henkilbkohtaiset 1ahteet yrityksen
ulkopuolella
Yrityksen siséiset [ahteet /
henkildldhteet ja raportit
Tutkimuslaitoksilta tilattu tieto
Yrityksen tai konsernin nykyiset
tietojarjestelmat
Muut mahdolliset lahteet. Mitka?

7. Miten arvioisit ndiden tietojen
kéayttokelpoisuutta? Mainitse kolme
itsellesi omassa tydssasi tarkeinta
kilpailijatiedon lahdetta.

8. Millaisia ongelmia sinulla on
kilpailijatiedon hankinnassa tai
kaytossa?

SAANNOL-
LISESTI

MELKO
USEIN

SILLOIN
TALLOIN

MELKO
HARVOIN

El
KOSKAAN




9. Millaisessa muodossa haluaisit
kilpailijatiedon kéyttddsi?
KYLLAVEI

Tietokanta, jossa valikoidut raportit
Tietokanta, josta voi itse etsid
kulloinkin tarvitsemaansa tietoa
Sahkdpostilla sadnnollisesti
Kirjallinen, paperimuotoinen raportti
Suullinen raportointi

Ei tarvita lainkaan jarjestelmas
kilpailijatiedon valittamiseksi

Muu, mik&a?

10. Millaisia kontakteja sinulla on
yrityksen sisdlld? Mainitse nimelta
sellaisia henkil6ita, joiden kanssa
keskustelet kilpailijatietoon liittyvista
asioista usein.

11. Millainen on pa&asiallinen
kontaktitapasi ndiden henkildiden
kanssa? Missa yhteyksissa vaihdat
viesteja, tapaat tai keskustelet heidan

kanssaan?
USEIN MELKO SILLOIN

YLEISYYS USEIN TALLOIN

MELKO
HARVOIN

El JUURI
KOSKAAN

Kokoukset ja palaverit

Muut ennalta sovitut, henkilbkohtaiset
tapaamiset

Henkilokohtaiset tapaamiset, ad hoc
— tyyppiset

Kirjalliset raportit

Puhelinkeskustelut

Sihképosti

Muu kontaktitapa. Mika?

12. Onko kilpailijatiedon kulussa tai
tiedonkulussa yleensa yrityksen
sisdlla mielestisi ongelmia? Jos on
niin millaisia?

13.Kerro vapaasti miten
kilpailijatiedon seurantaa voitaisiin
mielestdsi kehittaa?




LIITE 9 Kilpailijaseurantaprosessi

Kilpailijaympé-riston
hahmotta-minen

Kiipallijageurantaprosessi

Kilpailijatiedon
tarve

Kilpailijatiedon
hankinta

Kilpailijatiedon
hallinta

Kitpailijatiedon
jakelu

Kilpailijay mpAriston hahm ottaminen

Toimialan trendien
identificiminen

Yksittdisten Kilpailijoiden
il i uhkan
identificiminen médrittely

Toimialan
ulkopuolisten uhkies
médrittely

Kilpailijaympé-riston
hahmotta-minen

Kilpailijatiedoss
tarve

Kipailijaseurantaprosessi

Kilpaitijatiedon
hankinta

Kilpailijatiedon
hallinta

Kilpailijatiedon tarv

Tietotarpeen
mddrittely

Olemassa olevan
tiedon arviointi

Toimeksiannon
tekeminen

Kilpailijaseurantaprosessi

Kilpailijaympé-ristén
hahmotta-minen

Kilpailijatiedon
tarve

Kilpailijatiedon
hankinta

Kilpailijatiedon
hallinta

B :
Kiipailijatiedon hankinta
Laidn Ko e
{ dhteiden mairittely juotettavuuden Tiedon kerddminen Tiedon tallentaminen aikaisempaan
arviointt tietomassaan

Kilpailifaseurantaprosessi

Kilpailijaympé-riston:
hahmotta-minen

Kilpailijatiedon
tarve

Kilpailijatiedon
hankinta

i

Kilpailijatiedon haifi

Kilpaihjatiedon
hallinta

Kilpaitijatiedon
Jakelu

Tiedon
luotettavuuden
arviointi

Tiedon prosessa

int

Tiedon analysointi

Kitpailiiaswrantammsi

Kilpailijaympé-ristén
hahmotta-minen

Kilpailijatiedon

tarve

Kilpailijatiedon
hankinta

Kilpailijatiedon
hallinta

Kilpailijatiedon
jakelu

Kitpatiijatiegon jakehs

Jakeluohjelman

médrittely

piivitys

Jakelu

Tiedottaminen




