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Lasia kéytetadn erilaisissa kéyttotarkoituksissa yha enemmaén. Viime vuosina lasiteolli-
suudessa on alettu valmistamaan yha suurempia ja ohuempia laseja. My®os erilaisten muo-
tojen kayttaminen on yleistynyt. Ohuen lasin k&yttdminen tarkoittaa sd&stoa materiaali-,
kuljetus- ja asennuskustannuksissa, miké tekee siitd taloudellisesti houkuttelevaa. Toi-
saalta ohut lasi on kuitenkin paasééantoisesti heikompaa kuin paksumpi lasi, mika aiheut-
taa haasteita useissa kayttokohteissa.

Lasin kemiallinen lujittaminen keksittiin 1960-luvulla. Téastd eteenpdin kemiallisesti luji-
tettua lasia on hyddynnetty korkean arvon kayttokohteissa, kuten lentokoneissa, luotiju-
nissa ja jahdeissa. Kemialliseen lujittamiseen sopivan alumiinisilikaattilasin puuttuminen
markkinoilta on kuitenkin hidastanut kemiallisesti lujitetun lasin yleistymistd. Vuonna
2007 lanseeratun Gorilla Glass -alumiinisilikaattilasin my6té useat eri lasivalmistajat ovat
investoineet alumiinisilikaattilasin kehittdmiseen ja valmistamiseen. Syntyneen trendin
myota lasinkasittelykoneiden valmistajan ndkokulmasta on myds olennaista ymmartéa
mité lasin kemiallinen lujittaminen tarkoittaa liiketoiminnallisesta ndkokulmasta.

Tama tutkimus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena. Tydn aikana kerattiin tietoa
Internetistd, kirjoista ja tieteellisista artikkeleista. Tutkimuksen empiirisessa osassa toteu-
tettiin kysely kemiallisesti lujitettua lasia valmistaville yrityksille ja osaa kyselyyn vas-
tanneista yrityksista haastateltiin. Lisdksi kahdessa yrityksessa tehtiin paikan pééalla tar-
kentavat haastattelut, joissa my0s kartoitettiin alustavasti tulevaisuuden yhteistydémahdol-
lisuuksia.

Kemiallisen lujittamisen taustalla oleva teknologia on melko yksinkertaista. Prosessin no-
peuteen ja lopputulokseen vaikuttaa olennaisesti kédytettava lasilaatu, ei kdytettava tekno-
logia. Tdma asettaa oman haasteensa tutkimuksen kohdeyritykselle, jonka kilpailuetu on
perinteisesti perustunut korkeaan teknologiseen osaamiseen. Potentiaalisimpana kehitys-
kohteina tydssé tunnistettiin energiankulutus ja prosessin nopeus. Laitevalmistajan nako-
kulmasta on myds mielenkiintoista huomata, etté suuri osa kemiallisesti lujitetusta lasista
taivutetaan ja laminoidaan.

Kemiallisesti lujitetun lasin markkinat ovat toistaiseksi vield melko pienet. Toimialan sel-
vasti suurin yksittdinen markkinasegmentti on alypuhelinten naytdissa kaytettavat suoja-
lasit. Laitevalmistajan ndkokulmasta mielenkiintoisimmat markkinasegmentit ovat kui-
tenkin autoteollisuus- ja arkkitehtuurimarkkinat, joista etenkin autoteollisuudessa on odo-
tettavissa kasvua ja tulevaisuuden kasvupotentiaali on suuri. Téll& hetkell& autoteollisuu-
dessa ei juuri kaytetd kemiallisesti lujitettua lasia, mika luo kohdeyritykselle mielenkiin-
toisen markkinamahdollisuuden juuri télle segmentille kohdistettujen tuotteiden valmis-
tamiseen.
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Glass is being used more and more in various applications. The trend during the last years
has been towards larger and thinner glasses. Complex shapes and bent glass have also
become more common. Using thin glass is economically feasible as it enables savings in
raw material, transportation and installation costs. The downside of thin glass, however,
is that it’s not as strong and sturdy as thick glass, which is a problem for many use cases.

Chemical strengthening of glass was invented in the 1960’s. Since then chemically
strengthened glass has been used in high-value products, such as airplane cockpits, high-
speed trains and yachts. The lack of aluminosilicate glass, a glass composition particularly
suitable for chemical strengthening, has been restricting the popularization of chemically
strengthened glass. Since Gorilla Glass was launched in 2007, many large glass manufac-
turers have started investing in producing and developing glass types suitable for chemi-
cal strengthening. As we look at the recent trend, it is also important to understand what
the development means from a glass processing machine manufacturer’s point of view.

This master’s thesis was conducted as a qualitative case study. Information was gathered
from the Internet, books and referee-articles. The empirical part of this study included a
survey targeted to companies manufacturing chemically strengthened glass, and some of
these companies were also interviewed. Additionally, two companies were visited on-
site, enabling personal interviews and preliminary discussions of future collaboration pos-
sibilities.

The technology behind chemical strengthened is fairly simple. The speed and outcome of
the process is mainly affected by the glass type used, not the chemical strengthening tech-
nology itself. This poses a challenge to the case company, as its competitive advantage is
largely based on technological leadership. Energy consumption and the speed of the pro-
cess were identified as the most potential technological improvements that could be made
to existing machinery. From the case company’s point of view it is also interesting to
notice that a large part of chemically strengthened glass is also bent and laminated.

The market for chemically strengthened glass is still relatively small. The most significant
market segment currently is the cover glass market for smartphones. However, from the
case company’s perspective the most attractive market segments are automotive and ar-
chitectural segments. The growth potential is huge especially in the automotive segment.
Currently the use of chemically strengthened glass in automotive applications is almost
non-existent, which means the case company could have an interesting potential market
opportunity. Creating feasible solutions targeted specifically for the automotive segment
could mean significant value creating potential in the future.
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1. JOHDANTO

Johdanto-luvussa perehdytddn ensin tutkimuksen teoreettiseen taustaan. Tamén jéalkeen
esitellaan tyon empiirinen tutkimusongelma ja k&ydaan lapi tyon tavoitteet ja tutkimus-
kysymykset. Lopuksi esitelldan tyon rakenne.

1.1 Tutkimuksen tausta

Uusien tuotteiden lanseeraamisessa onnistuminen on vaikeaa. On havaittu, ettd lahes puo-
let lanseeratuista tuotteista tuottaa yrityksille tappiota (Sivadas & Dwyer 2000, s. 31).
Onnistuneissa tuotelanseerauksissa korostuu markkinainformaation keradminen ja asia-
kastarpeiden ymmartaminen (Henard & Szymanski 2001). Pysyékseen kilpailukykyisena
yrityksen on siis toimittava markkinalahtdisesti, eli pystyttava tunnistamaan markkinoilla
vallitsevia trendeja ja asiakastarpeita ja reagoitava niihin ajoissa (Kirca et al. 2005, s. 37).
Asiakkaiden liséksi myds toimittajat ja Kilpailijat voivat tarjota tarkeaa tietoa uusia tuo-
telanseerauksia varten (Hedin et al. 2011, s. 5) Markkinal&htoisyyden on havaittu johta-
van korkeampaan asiakasuskollisuuteen ja laatuun (Kirca et al. 2005, s. 36), silla lansee-
rattavissa tuotteissa pystytaan néin ottamaan asiakastarpeet paremmin huomioon.

Markkinamahdollisuus tarkoittaa havaittua asiakastarvetta, jonka tayttamalla yritys pyr-
kii tuottamaan taloudellista voittoa (Kotler 1999, s. 36). analysoiminen koostuu mahdol-
lisuuden tunnistamisesta, arvioimisesta ja yritykselle sopivan mahdollisuuden hyédynta-
misestd (Cavusgil 1985, s. 29; Koch 2001, s. 66). Markkinamahdollisuuksien analysoi-
mista on kirjallisuudessa tarkasteltu yleensa yleisesmmastad nakokulmasta. Tdssa tydssa
tarkastellaan erityisesti tapausta, jossa tutkitaan ennalta méaaritellyn tuotteen yritykselle
tarjoamia markkinamahdollisuuksia ja kehityskohteita asiakasarvon luomiseksi. YKksittdi-
sen tuotteen kannalta olennaisimmat vaiheet ovat arvioiminen ja mahdollisuuden hyo-
dyntdminen.

Markkinamahdollisuuden houkuttelevuutta voidaan arvioida markkinapotentiaalin ja
myyntipotentiaalin avulla. Markkinapotentiaali kuvaa tarkasteltavien markkinoiden ko-
koa ja myyntipotentiaali markkinaosuutta, jonka yritys voi markkinoilla saavuttaa (Cox
& Havens 1977, s. 574). Markkinapotentiaalin mééarittdmiseksi tarvitaan tietoa makroym-
péristosta, tarkasteltavasta toimialasta seké lopputuotteiden markkinoilta, josta tarkastel-
tavan tuotteen kysynta on johdettu. Markkinapotentiaalin maarittamisen jalkeen myynti-
potentiaalia voidaan arvioida tarkastelemalla kilpailijoita, tuotteen sopivuutta yrityksen
tuoteportfolioon ja yrityksen kykyé luoda asiakasarvoa tuotteella. (Meredith 2005, s.
433).



Markkinamahdollisuuksien hyddyntamiseksi yrityksen tulee pystya hankkimaan tai ke-
hittdimaan tarvittava teknologia. Yrityksen sisdisen tuotekehityksen lisdksi teknologia
voidaan hankkia yrityksen ulkopuolelta lisensioimalla, tuotekehitysyhteistyolla tai yritys-
ostolla. Teknologian hankkiminen yrityksen ulkopuolelta on potentiaalinen vaihtoehto
etenkin silloin, kun yritykselld ei ole kaytdssaan tarvittavia resursseja tuotteen kehitta-
miseksi tai tuote halutaan markkinoille mahdollisimman nopeasti (Millson et al. 1996, s.
42). Sopivan yhteistyékumppanin valitseminen on olennaista onnistumisen kannalta,
minka vuoksi tdhan vaiheeseen tulee kiinnittaa erityista huomiota. (Chatterji 1996, ss. 52-
53)

1.2 Empiirinen tutkimusongelma

Lasin kemiallinen lujittaminen keksittiin vuonna 1962 (Varshneya 2010b, s. 2289). Sa-
mana vuonna Corning lanseerasi ensimmaisen kemiallisesti lujitetun lasituotteen Chem-
corin, mutta kaytannon sovelluskohteita ei lasin korkean hinnan vuoksi kuitenkaan 10y-
tynyt. Tasté syysta Corning lopetti tuotteen valmistamisen. (Gardiner 2012) Kemiallisesti
lujitettua lasia on kuitenkin kaytetty jo 1970-luvulta asti korkean arvon kayttokohteissa,
kuten lentokoneiden ohjaamoissa, jahdeissa ja junissa. N&issa kayttokohteissa yhdistyy
lasilta vaadittavat korkeat optiset ominaisuudet, lasin lujuuden merkitys sekd painonséas-
ton tuoma etu jokapéaivaisessa kaytossa.

Viimeisen viiden vuoden aikana kemiallisesti lujitetun lasin markkinat ovat kasvaneet
voimakkaasti. Kasvu on tapahtunut p&éasiallisesti &lypuhelinmarkkinoiden vetamana,
joilla kemiallisesti lujitettua lasia kdytetd&n puhelinten ndyttdjen suojalasina. Kysynnan
voimakas kasvu on saanut suuria lasiyhti6itd — kuten Corning, Asahi Glass ja Saint
Gobain — investoimaan kemiallisesti lujitetun lasin kehitykseen ja valmistamiseen. Uusia
kayttokohteita ovat esimerkiksi arkkitehtuuri- ja autoteollisuuden sovellukset, joissa ke-
miallisesti lujitettu lasi tarjoaa mahdollisuuden kayttad ohutta ja kestévéa lasia uusissa
sovelluskohteissa. Viimeaikaisen kehityksen seurauksena myos kohdeyrityksen asiakkaat
ovat alkaneet tiedustella entista enemman kemiallisesta lujittamisesta.

Diplomityon kohdeyritys on maailman johtava lasin karkaisukoneiden valmistaja. Koh-
deyrityksen tuotteilla valmistetaan turvalasia kaytettavaksi etenkin arkkitehtuuri-, huone-
kalu-, ja autoteollisuussovelluksissa. Tapahtunut kasvu heijastuu luonnollisesti myos lai-
tevalmistajan toimintaan. VVoimakkaasta kasvusta huolimatta kemiallisesti lujitetun lasin
markkinat ovat toistaiseksi melko pienet, ja tulevaisuuden kasvu voi tarkoittaa laiteval-
mistajalle houkuttelevaa markkinamahdollisuutta. Toisaalta on myos tarkedd ymmartaa,
voiko kemiallisesti lujitettu lasi muodostaa uhan karkaistun lasin myynnille. Kohdeyri-
tykselld ei ole juurikaan aiempaa kokemusta kemiallisesta lujittamisesta, minka vuoksi
on tarkedd ymmartad mitd kemiallinen lujittaminen k&ytannossa tarkoittaa yrityksen tu-
levaisuuden liiketoiminnan nakokulmasta.



1.3 Tutkimuksen tavoitteet

Tyon paatavoitteena on selvittdd millaisia markkinamahdollisuuksia lasin kemiallinen lu-
jittaminen tarjoaa kohdeyritykselle. Lisdksi tyossa pyritadn laatimaan kohdeyritykselle
toimenpidesuositus tulevaisuutta varten. Kohdeyritys on lasin l[ampdkasittelyn globaali
markkinajohtaja, mutta lasin kemiallista lujittamista ei ole tutkittu yrityksessa aiemmin.
Tastd syysta tyohon kuuluu markkinatilanteen kartoittamisen liséksi myds kemiallisen
lujittamisen taustalla olevaan tuotantoteknologiaan tutustuminen. Tyon padtutkimusky-
symyksena on:

- Millaisia markkinamahdollisuuksia lasin kemiallinen lujittaminen tarjoaa koh-
deyritykselle?

Jotta paatutkimuskysymykseen saadaan kattava vastaus, on tarpeen tarkastella seuraavia
alatutkimuskysymyksié:

Mita lasin kemiallinen lujittaminen on prosessina ja millaisia prosessissa kaytet-
tavat tuotantolaitteistot ovat?

- Minkalaisia teknisia vaihtoehtoja kemiallisen lujittamisen toteuttamisessa on?
- Millaiset markkinat ovat laitevalmistajan ja laitteiden kayttajan nakokulmasta?
- Mitka ovat kohdeyrityksen nakdkulmasta houkuttelevimmat markkinasegmentit?

- Voiko kemiallinen lujittaminen olla tulevaisuudessa uhka lasin karkaisulaitteiden
valmistajan ndkokulmasta?

Ennen markkinatilanteen ymmartamisté tutustutaan siis tarkemmin kéytettavaan teknolo-
giaan ja tulevaisuuden kehityssuuntiin. Tdma auttaa arvioimaan kohdeyrityksen kykyéa
luoda arvoa asiakkaille, seké teknologian sopivuutta yrityksen tuoteportfolioon. Teknisen
tiedon hankkimisen jélkeen on tarkedd ymmartaé niin laitevalmistajan kuin loppukéytta-
jankin asema markkinoilla. Markkinoita on liséksi tarpeen tarkastella segmenteittéin,
jotta voidaan ymmart&dd mahdollisia segmenttien valisia eroavaisuuksia. Viimeisena ala-
kysymyksena tarkastellaan kemiallista lujittamista korvaavana tuotteena karkaistulle la-
sille kilpailutilanteen ymmartamiseksi.

Empiirisen osan pohjana kaytetddn sekundaarisisté lahteista kerattyé tietoa niin kemialli-
sesti lujittamisesta prosessina kuin vallitsevasta markkinatilanteestakin. Markkinatiedon
kerddmisessé hyodynnetadn kyselyé ja henkilokohtaisia haastatteluita, jotka on suunnattu
kemiallisesti lujitettua lasia valmistaville yrityksille. Lopputuloksena on laaja raportti val-
litsevasta markkinatilanteesta, kaytéssa olevista teknologioista ja vaihtoehtoisista tekno-
logisista ratkaisuista.



1.4 Diplomitydn rakenne

Tyon tarkempi rakenne on esitetty kuvassa 1. Ty6 koostuu johdannon liséksi yhteensa
viidestd luvusta. Johdannon jalkeen toisessa luvussa esitelladn aiheeseen liittyvaa kirjal-
lisuutta ja luodaan tutkimuksen teoreettinen pohja.

Empiirinen

Tutkimuksen tausta .
tutkimusongelma

Tutkimuskysymykset | Diplomitydn rakenne

!

Markkinamahdollisuuksien

analysoiminen
Viitekehys: Uuden investointihyddykkeen markkinamahdollisuuksien analysoiminen

Investointihy6dykemarkkinat Teknologian hankkiminen

L

Tutkimusote Tiedonkeruumenetelmat

-

Lasin lujittaminen Ulkoinen ymparisté | Markkinapotentiaali Myyntipotentiaali

Etenemisvaihtoehdot Toimintasuunnitelma

-

Liikkeenjohdolliset Teoreettiset seuraamukset ja
seuraamukset jatkotutkimusaiheet

Tutkimuksen arviointi

Kuva 1. Diplomity6én rakenne



Toinen luku jakautuu yhteensa kolmeen osaan, joista ensimmaisessa tarkastellaan arvon
luomista investointihyddykemarkkinoilla, toisessa markkinamahdollisuuksien analysoi-
mista ja kolmannessa uuden teknologian hankkimista. Kirjallisuuskatsauksen lopussa esi-
tell&an tyossé kaytetty teoriaan pohjautuva viitekehys markkinamahdollisuuksien tunnis-
tamiseksi. Kolmannessa luvussa késitelldén tyossa tehdyt metodologiset valinnat.

Neljannessé luvussa esitellaan tydssa saadut tulokset. Luvun alussa esitelladan mita lasin
kemiallinen lujittaminen kdytanndssa on, verrataan kemiallisesti lujitetun kohdeyrityksen
ydinliiketoimintaan kuuluvan karkaistun lasin ja kemiallisesti lujitetun lasin ominaisuuk-
sia, ja tarkastellaan vaihtoehtoisia prosesseja kaupallisesti yleisesti kdytetylla prosessille.
Taman jalkeen arvioidaan kemiallisesti lujitetun lasin markkinoita niin lopputuotteiden
kuin laitevalmistajankin nakodkulmasta. Markkinoiden houkuttelevuuden arvioinnissa
hyodynnetdén erityisesti kemiallisesti lujitettua lasia valmistavilta yrityksilta kerattyja
nakemyksia.

Viidennessa luvussa arvioidaan eri toimenpidevaihtoehtojen merkitysta yrityksen liike-
toiminnalle tulevaisuudessa. Tehdyn analyysin perusteella esitetddn toimintasuositus ja
toimintasuunnitelma. Lopuksi kuudennessa luvussa arvioidaan tyén liikkeenjohdollisia
seuraamuksia, teoreettisia padtelmia ja jatkotutkimusaiheita sekd arvioidaan kuinka hyvin
tutkimuksen luotettavuutta ja toteutuksen onnistumista.



2. KIRJALLISUUSKATSAUS

Tassa luvussa esitetddn tyon teoreettinen perusta. Ensimmaisessa alaluvussa perehdytéén
investointihyddykemarkkinoiden ominaispiirteisiin, kilpailuedun luomiseen ja kilpaili-
joista erottumiseen. Taman jalkeen toisessa alaluvussa esitelldan kirjallisuudessa esitet-
tyja lahestymistapoja markkinamahdollisuuksien tunnistamiseen, analysoimiseen ja arvi-
oimiseen. Seuraavassa alaluvussa tarkastellaan eri vaihtoehtoja uuden teknologian hank-
kimiseen. Lopuksi esitellaan tassa tyossd markkinamahdollisuuksien analysoimisessa
kaytettava viitekehys.

2.1 Investointihy6dykemarkkinat

Investointihyédykemarkkinoilla tuotteita ostetaan kaytettavéaksi omassa tuotannossa uu-
sien tuotteiden valmistamisessa, paivittaisissa toiminnoissa tai jalleenmyynnissa. (Hutt &
Speh 2007, s. 4). Tuotteella tarkoitetaan tassa tydssa fyysista tuotetta, palvelua tai naiden
yhdistelméa (Kotler & Keller 2012, s. 347). Jotta investointihyddykemarkkinoilla voi-
daan menestyd, yrityksen tulee tiedostaa markkinoiden erityispiirteet. (Minett 2002, ss.
4-6) Investointinyddykemarkkinoiden voidaan néhda vaativan erityistd huomiota mark-
kinoiden rakenteen, ostoprosessin, tuotteen monimutkaisuuden ja asiakassuhteen osalta.
(Hutt & Speh 2007, ss. 12-13)

Investointihyédykemarkkinoiden rakenne poikkeaa kuluttajamarkkinoista. Asiakkaat
ovat yleensa heterogeeninen joukko, eli jokainen asiakas saattaa vastata markkinointiin
eri tavalla ja markkinoilla saattaa olla vahemman asiakkaita kuin myyjia (Lilien 1987, s.
4). Suurilla toimijoilla on tyypillisesti huomattava vaikutusvalta pienempiin toimijoihin
(Kotler & Keller 2012, s. 206). Toinen merkittava ero on kuluttajamarkkinoilta johdettu
kysynta (Webster 1991, s. 10), mika aiheuttaa suurtakin heilahtelua kysynnéssa. Yritysten
on siis tarkeéa tarkkailla kuluttajamarkkinoiden tilannetta ylimaaréisen heilahtelun valt-
tamiseksi: pelkka asiakkaiden arvioihin luottaminen ei yleensa toimi (Meredith 2005, s.
435). Toisaalta kysynnan hintajousto on kuitenkin usein negatiivinen, eli hinnan muutok-
silla ei ole suurta vaikutusta kysyntdan (Kotler & Keller 2012, s. 207).

Investointihydédykemarkkinoilla tuotteet ovat yleensa monimutkaisia kokonaisuuksia,
joiden tarkoituksena on tayttaa kunkin asiakkaan todellinen tarve. T&sta syysta toimitta-
jalta vaaditaan joustavuutta tuotteen suhteen. (Webster 1991, s. 15) Vaihtelevien asiakas-
tarpeiden tayttdmiseksi tuotteisiin sisaltyy usein fyysisen tuotteen lisaksi palveluita, kuten
teknisté tukea, koulutusta, tuotteen toimitus ja rahoitusta (Lilien 1987, s. 4). Tall6in kyse
on systeemimyynnist, eli toimittaja on vastuussa toimituksesta ja kayttdénotosta (Kotler
& Keller 2012, s. 209).



Tuotteen monimutkaisuus heijastuu myods ostoprosessiin. Ostoprosessiin osallistuu monia
henkilditd organisaation siséltd, jotka arvioivat tuotteen sopivuutta heidén tarpeisiinsa.
Ostopaatosten taustalla on rationaalinen arviointi, eli tuotetta arvioidaan sen teknisten
ominaisuuksien perusteella. (Minett 2002, s. 15) Tuotteet ovat usein myds hyvin kalliita
ja ostoprosessi saattaa kestaa hyvin pitkaan (Lilien 1987, s. 4). Myos henkilokohtaisten
suhteiden voidaan nahda olevan osa tuotetta, silla toimittaja ja ostaja ovat tulevat osto-
paatdksen myotd hyvin riippuvaisiksi toisistaan (Webster 1991, ss. 15-16).

Asiakassuhteen yllapitaminen on merkittdva osa investointinyddykemarkkinoilla toimi-
mista. Ostaja on usein hyvin riippuvainen toimittajasta, jotta tuote pysyy toimintakuntoi-
sena (Webster 1991, s. 16). Toisaalta yksittainen asiakas voi muodostaa suuren osan yri-
tyksen myynnista (Hutt & Speh 2007, s. 4), jolloin my6s toimittaja tulee riippuvaiseksi
asiakkaasta.

Ames (1970, s. 27) esitti yritysten keskittyvan liiaksi myyntimaariin, vaikka kannattavuu-
den maksimoinnilla voitaisiin paasta parempiin tuloksiin. Yritykset ovatkin alkaneet Kiin-
nittdimaan enemman huomiota koko asiakassuhteen arvoon, kuin pelkastaan yksittdisten
kauppojen kannattavuuteen ja volyymiin (Menon et al. 2005, s. 3). Syyné tahan on se,
ettd pitkaaikaiset asiakkaat eivat yleensé ole hintaherkkia ja kilpailijoiden on vaikeampaa
kopioida yhteistyon avulla muodostettua kilpailuetua (Hutt & Speh 2007, s. 90).

Asiakasarvo investointihyédykemarkkinoilla

Asiakasarvoa on kaésitelty kirjallisuudessa paljon, mutta méaritelmissa on kuitenkin pal-
jon eroavaisuuksia esimerkiksi sen suhteen méaarittyyko arvo ostohetkelld vai ajan my6té
tuotetta kaytettdessa (Woodruff 1997, s. 141). Toisistaan eroavia méaaritelmia voidaan se-
littaa sillg, ettd asiakkaan kokema arvo on hyvin subjektiivinen kasite (Eggert & Ulaga
2002, s. 109). Perinteisesti asiakasarvoa on tarkasteltu taloudellisin mittarein, eli mita ra-
hamaaraisesti mitattavia hyotyja tuote tuottaa asiakkaalle ja kuinka paljon tuotteesta mak-
setaan (Moller & Torronen 2003, s. 110). Téaté tarkastelua puoltaa se, ettd paatoksenteko
investointihyddykemarkkinoilla perustuu péaéosin taloudellisiin tekijoihin ja asiakkaat
painottavat alhaisia hintoja (Menon et al. 2005, s. 6).

Investointihydédykemarkkinoiden kontekstissa asiakasarvo esitetdan yleensa asiakkaan
kokemien hyotyjen ja tuotteen eteen tehtyjen uhrausten funktiona (esimerkiksi Woodruff
1997; Lapierre 2000; Menon et al. 2005; Lindgreen & Wynstra 2005; Smith & Colgate
2007) Koettu arvo on aina arvio (Anderson et al. 2009, s. 6) ja riippuvainen toimintaym-
péristosta ja kulttuurista (Moller & Torrénen 2003, s. 110), mika korostaa kasitteen sub-
jektiivisuutta. Asiakasarvon kasvattaminen tarkoittaa siis hyotyjen nostamista tai uhraus-
ten vahentamistd (Ravald & Gronroos 1996, s. 27). Tehtyja uhrauksia painotetaan usein
enemman kuin saatuja hyotyjé (Eggert & Ulaga 2002, s. 109), eli uhrausten vahentdmista
voidaan pitaa tehokkaimpana keinona asiakasarvon kasvattamiseksi.



Taulukossa 1 on esitetty kirjallisuudessa esitettyja maéaritelmia koetuille hyddyille ja uh-
rauksille. Kuten taulukosta ndhdaan, esimerkiksi imagoon, luottamukseen liittyvét tekijat
korostuvat Kirjallisuudessa helpommin mitattavien tekijoiden lisaksi. Pelkkaan hintaan
keskittyminen onkin usein pitkalla aikavalilla tarkasteltuna kalliimpi vaihtoehto kuin toi-

mittaja-asiakassuhteeseen panostaminen (Ulaga 2003, ss. 688-690).

Taulukko 1. Asiakasarvon ajurit — hyddyt ja uhraukset

(1996, ss. 23-24)

Suhteen arvo

Lahde Hyodyt Uhraukset
Anderson et al. | Ekonomiset hyddyt Ostohinta
(1993, ss. 5-6) Palvelusta saatavat hyddyt
Sosiaaliset hyddyt
Ravald & Gronroos | Yksittaisen tapahtuman arvo Yksittéaisen tapahtuman

vuoksi tehtavat uhraukset
Suhteen eteen tehtavét uh-
raukset

Lapierre (2000, s.
125)

Tuote: vaihtoehtoiset ratkaisut,
laatu, kustomointi

Palvelu: nopeus, joustavuus, luo-
tettavuus, tekninen osaaminen
Suhde: imago, luottamus, soli-
daarisuus

Tuote: hinta

Palvelu: hinta

Suhde: aika, vaiva, energia,
konfliktit

Menon et al. (2005,
ss. 4-7)

Ydinhyodyt:  vahimmaisvaati-
mukset tuotteelle

Lisahyddyt: ominaisuudet joilla
ylitetadn asiakkaan odotukset

Ostotapahtuma: hinta
Hankinta: tilaaminen, toi-
mittaminen, varastointi, val-
vonta, koordinointi

Kaytto: tuotekehitys, val-
mistus, koordinointi, vika-
kustannukset

Ulaga & Eggert
(2006, s. 122)

Tuote: laatu, toimitus

Hankinta: palvelu, henkilokoh-
tainen vuorovaikutus

Kaytto: toimittajan tietotaito,
markkinoille tulon ajoitus

Tuote: suorat kustannukset
Hankinta: hankkimisesta ai-
heutuvat kustannukset
Kaytto: kaytostd aiheutuvat
kustannukset

Kotler & Keller
(2012, s. 147)

Ekonominen, toiminnallinen ja
psykologinen hyoty (tuote, pal-
velu, henkil6std, imago)

Arvioiminen, hankkiminen,
kayttdminen, havittdminen:
raha, aika, vaiva, psykologi-
set kustannukset)

Tarkastelu voidaan edelleen jakaa tuotteiden ja palveluiden arvoon seka toimittaja-ostaja
—suhteen arvoon (Lindgreen & Wynstra 2005, ss. 736-737). Suhdemarkkinointi korostaa
toimittaja-ostaja —suhteen merkitysta arvoon. Suhdemarkkinoinnin ndkokulmasta pelkka



tuotteiden ja palveluiden huomioiminen jattda osan kokonaisuudesta huomioimatta. Koko
toimittaja-asiakassuhteen arvo voi olla niin korkea, etté yksittaiset huonommatkin kaupat
voidaan hyvaksya. (Ravald & Gronroos 1996, ss. 23-24)

Subjektiivisuuden luomaa haastetta voidaan lahestya joustavan tuotteen kautta. Ideana on
riisua tuotteista mahdollisuuksien mukaan kaikki palvelut, jotka eivéat ole vélttaméattomia
tuotteen myymisen kannalta. Talloin asiakkaalle voidaan tarjota palveluita lisimaksua
vastaan tuotteen péalle todellisten tarpeiden mukaan. Etuna ratkaisussa on se, etta asiak-
kaat kokevat maksavansa vain tarvitsemistaan palveluista. Toimittaja puolestaan pystyy
hinnoittelemaan palvelunsa joustavammin ja asiakaskohtaisemmin. Samalla on myds
mahdollista luoda syvéllisempi ymmérrys palveluiden tuottamisen kustannuksista ja pal-
veluiden luomasta asiakasarvosta. (Anderson & Narus 1995, ss. 73-75) Vaikka joustavan
tuotteen kasite on alun perin esitetty palveluiden nakdkulmasta, voidaan sitd soveltaa
my0s tuoteominaisuuksiin. Asiakkaille voidaan siis tarjota ydintuote, jonka pééalle voi-
daan todellisten asiakastarpeiden mukaan lisatd tuoteominaisuuksia ja palveluita. Jousta-
van tuotteen voidaan nahda vaikeuttavan myos kilpailijoiden tekeméé tuotteiden vertai-
lua, silla tuotteet olisivat asiakkaan ndkdkulmasta raataloityja ratkaisuja.

Asiakasarvon lisaksi on hyvd ymmaértaa kolikon toinen puoli, eli toimittaja-arvon kasite.
Vaikka yrityksen on tarkead luoda arvoa asiakkaalle, on sen luonnollisesti luotava arvoa
myos itselleen. Tétéd varten on ymmarrettava asiakkaan palvelemisesta aiheutuvat kustan-
nukset ja arvioitava kannattaako asiakkaita todella palvella. (Méller & Torronen 2003, s.
110) Toimittaja-arvo koostuu suorista ja epéasuorista hyodyista. Suoria hyotyja ovat esi-
merkiksi liikevaihto- ja voitto seké jatkuvien tilausten tuoma taloudellinen turva. Epasuo-
ria hyotyja ovat esimerkiksi asiakkaan osaamisen hyddyntdminen, uusien asiakkaiden
houkutteleminen referenssien avulla ja markkinatiedon keradminen. (Walter et al. 2001,
ss. 367-368)

2.1.1 Kilpailuedun luominen
Resurssipohjainen nakemys

Kilpailuetu tarkoittaa kilpailijoita paremman asiakasarvon tarjoamista ja kilpailijoita pa-
remman taloudellisen tuloksen tekemisté. Resurssipohjaisen nékemyksen mukaan kilpai-
luetu muodostuu yrityksen sisaisista resursseista, joita nykyiset tai potentiaaliset kilpaili-
jat eivat pysty helposti kopioimaan (Mohr et al. 2005, s. 51). Asiakasarvon tarkastelemi-
nen hyotyjen ja uhrausten kautta tarjoaa mahdollisuuden tarkastella kilpailuetua kuvassa
2 esitetyn mallin avulla (Barney & Clark 2007, s. 25)
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Koettu hydty T
Ostajan voitto
Luotu
arvo
Hinta
Valmistajan voitto l
Kustannukset

Valmistuskustannukset

Kuva 2. Luodun arvon maarittyminen (mukaillen Barney & Clark 2007, s. 26)

Resurssipohjaisen teorian mukaan luotu arvo riippuu olennaisesti ostajan kokemasta hyo-
dysta. Kilpailijoita suuremman asiakasarvon tarjoaminen tarkoittaa siis, etta yrityksen
luoma arvo (koettu hydty — kustannukset) on kilpailijoita suurempi. Kéytdnndssa tama
tarkoittaa erittdin hyvin differoituja tuotteita tai alhaisia hintoja. (Barney & Clark 2007,
S. 26)

Resurssit voidaan jakaa omistukseen (property-based) ja tietoon (knowledge-based) pe-

rustuviin resursseihin. Omistukseen perustuvia resursseja ovat esimerkiksi henkildsto- ja
fyysiset resurssit seké patentit, sopimukset, tekijanoikeudet ja tuotemerkit. Tietoon pe-
rustuvia resursseja taas ovat esimerkiksi organisatoriset resurssit kuten organisaatiokult-
tuuri seka teknologiset ja johtamiseen liittyvat resurssit. (Das & Teng 2000, s. 45) Re-
surssien kykya luoda kilpailuetua voidaan tarkastella kuvassa 3 esitetyn VRIO-mallin
(Value, Rarity, Inimibtability, Organization) avulla.

Resurssi
Pystytaan
Arvokas + Harvinainen + Jaljittelematon + hydédyntamaan
organisaatiossa

Pitkaaikainen kilpailuetu

Kuva 3. Kilpailuedun luominen resurssien avulla. Koottu l&hteesta Barney ( 1997, s. 163)

Resurssi on yritykselle pitk&aikaisen kilpailuedun I&hde, mikali kaikki esitetyt tekijét to-
teutuvat (Barney 1991, ss. 105-106) Resurssit ovat arvokkaita, kun niiden avulla pysty-
t&an tuottamaan asiakkaalle lisdhyotya eli luomaan asiakasarvoa (Mohr et al. 2005, s. 54).
Pitk&aikaista kilpailuetua luovien resurssien on myds oltava harvinaisia ja jaljittelematto-
mid, eli ne eivét saa olla helposti kopioitavissa kilpailijoiden toimesta. (Barney 1991, ss.
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106-107) Liséksi on térkeaa tiedostaa, ettd resurssit itsessaan eivat luo kilpailuetua, vaan
yrityksen johdon tehtdvané on tunnistaa, kehittédé ja hallinnoida resursseja kilpailuedun
luomiseksi (Amit & Schoemaker 1993, s. 33). Yrityksell4d on myds on oltava tadydentavia
resursseja, jotka mahdollistavat resurssien kayttdmisen Kilpailuedun luomiseen (Barney
1995, s. 56).

Markkinaléhtoisyys

Asiakastarpeiden ymmartamistd pidetddn olennaisena tekijana kilpailuedun luomisen
kannalta (Woodruff 1997, s. 149), minka vuoksi yritykset pyrkivét toimimaan markkina-
lahtoisesti (Kirca et al. 2005, s. 25) Markkinalahtdisyyden voidaan néhda koostuvan asia-
kaslahtoisyydesta, Kilpailijalahtdisyydesta ja yrityksen toimintojen valisesta yhteistyosté,
kuten kuvassa 4 on esitetty. Asiakaslahtoisyys tarkoittaa asiakkaiden tarpeiden ymmarta-
mista ja kykya tayttaa tarpeet (Narver & Slater 1990, s. 21). Asiakaslahtdisessé yrityk-
sessd tuote itsessdan ei siis ole toiminnan keskipiste, vaan se ndahdéan keinona luoda asi-
akkaille arvoa (Levitt 1960, s. 56). KilpailijalahtOiset yritykset ymmartavét nykyisten ja
potentiaalisten kilpailijoiden vahvuudet ja heikkoudet lyhyella aikavalilla, seka kyvyk-
kyydet ja strategiat pitkélla aikavalilla. Yrityksen toimintojen vélinen yhteistyo tarkoittaa
koko yrityksen resurssien tehokasta hyddyntamistd arvon tuottamiseksi asiakkaalle; ky-
seessd ei siis ole vain markkinoinnin tehtévé, vaan markkinalahtoisyys on koko yrityksen
laajuinen toimintatapa. (Narver & Slater 1990, ss. 21-22)

Markkinalahtdisesti toimivat yritykset kerddvat jatkuvasti tietoa asiakkaiden tarpeista ja
Kilpailijoiden kyvykkyyksista, ja pyrkivat keratyn tiedon perusteella luomaan kilpailijoita
parempaa asiakasarvoa (Slater & Narver 1995, s. 63). Tdma johtaa korkeampaan innova-
tiivisuuteen, asiakasuskollisuuteen ja laatuun, mikéd parantaa yrityksen Kilpailukykya.
Markkinalahtdisyyden vaikutuksen kilpailukykyyn on havaittu olevan merkittava erityi-
sesti fyysisia tuotteita valmistavissa yrityksissa. (Kirca et al. 2005, ss. 36-37)
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Asiakaslahtoisyys

Pitkdn
aikavalin
kannattavuus

Toimintojen vélinen
yhteistyo

Kilpailijalahtcisyys

Kohdemarkkina

Kuva 4. Markkinalahtdinen toimintamalli (mukaillen Narver & Slater 1990, s. 23)

Kirjallisuudessa markkinalahtoisyyden esitetddn usein parantavan yrityksen kilpailuky-
kya pitkalla aikavalilla (Cooper 1979, s. 101; Kirca et al. 2005, s. 37; Narver & Slater
1990, s. 20). Téasta huolimatta markkinalahtdisyys ei kuitenkaan sovi kaikkiin tilanteisiin.
Esimerkiksi vahan kilpaillulla toimialalla markkinalahtoisyydesta aiheutuvat kustannuk-
set voivat olla saatuja hyotyja suuremmat. (Kohli & Jaworski 1990, s. 16) Massahyddyk-
keiden tapauksessa on havaittu, ettd yrityksen tulee olla selvasti keskivertoa markkina-
lahtdisempi, jotta lahestymistapa on taloudellisesti kannattava (Narver & Slater 1990, s.
32) Markkinalahtoisyys vaatii myos laajaa sitoutumista yritykseltd (Kohli & Jaworski
1990, s. 16). Yrityksella tulee olla asiakasarvon luomista tukeva organisaatiorakenne ja -
kulttuuri sekéd kyvykkyydet kerata laadukasta tietoa asiakkaiden tarpeista. (Avlonitis &
Gounaris 1997, s. 399).

Markkinalahtdisyys saattaa ohjata myos keskittyméan liiaksi nykyisiin markkinoihin
(Chandy & Tellis 1998, s. 479). Tama voi olla ongelmalista, silld yrityksen tuotestrategian
tulisi perustua tulevaisuuden nakymiin kasvun ja Kilpailukyvyn takaamiseksi (Levitt
1986, s. 196). Markkinalahtdisyys voidaan jakaa reaktiiviseen ja proaktiiviseen lahesty-
mistapaan. Reaktiivinen markkinalahtoisyys tarkoittaa asiakkaiden ilmaisemien tarpei-
den toteuttamista. Proaktiivisessa lahestymistavassa puolestaan pyritddn ohjaamaan asi-
akkaita oikeaan suuntaan, eli tunnistamaan ja toteuttamaan asiakkaan piilevét tarpeet.
Proaktiivinen lahestymistapa painottaa huomattavasti enemman tulevaisuutta kuin reak-
tiivinen ldhestymistapa. (Narver et al. 2004, s. 336).
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Uusien tuotteiden onnistumisen taustalla olevia tekijoita

Lahes puolet uusista tuotteista tuottaa yrityksille tappiota (Sivadas & Dwyer 2000, s. 31).
Osa yrityksistd pystyy kuitenkin lanseeraamaan taloudellisesti kannattavia tuotteita huo-
mattavasti paremmalla onnistumisprosentilla (Cooper 1980, s. 286). Menestyvien tuottei-
den taustalta voidaan tunnistaa useita tekijoita, eika yhta tiettya reseptid menestymiseen
ole olemassa (Cooper 1980, s. 287; Maidique & Zirger 1984, s. 201). Uudet tuotteet voi-
daan jakaa tdysin uusiin tuotteisiin (radikaali innovaatio) ja paranneltuihin tuotteisiin
(inkrementaalinen parannus) (Schilling 2008, s. 44). Taysin uudet tuotteet vaativat huo-
mattavaa panostusta tuotekehitykseen ja suurin osa uusista tuotteista onkin parannuksia
vanhoihin tuotteisiin. (Kotler & Keller 2012, s. 590) Tassé tydssa keskitytddn parannel-
tuihin tuotteisiin.

Lilien & Yoon (1989) sekd Henard & Szymanski (2001) arvioivat kirjallisuudessa esitet-
tyja uusien tuotteiden menestykseen vaikuttavia tekijoita. Lilien & Yoon (1989, ss. 4-5)
jakavat menestykseen liittyvat tekijat strategisiin ja organisatorisiin, tuotekehitykseen,

tdman jaottelun perusteella tunnistetut menestykseen liittyvét tekijét.

Taulukko 2. Kirjallisuudessa esitettyja uuden tuotteen menestykseen johtavia tekijoita

Lilien & Yoon (1989) Henard & Szymanski (2001)
Strategiset jaor- | - Johdon tuki ja osallistuminen | -  Tarpeeksi henkilostoresurs-
ganisatorisette- |- Tuotteen sopivuus yritykselle seja kéytossa
kijat - Tuotekehityksen, valmistuk- | - Yrityksen kyky hyddyntaa
sen ja markkinoinnin yhteis- uutta teknologiaa
tyo
Tuotekehityk- - Tuotekehityksen ja tuotan- |- Tuotteen suorituskyky suh-
seen liittyvat te- non kokemus ja synergia teessa Kilpailijoihin
kijat - Tuotteen suorituskyky suh- |- Tuotteen tekniset ominai-
teessa kilpailijoihin suudet
Markkinointiin | - Markkinoinnin tehokkuus ja | - Markkinoinnin kyvykkyys
liittyvat tekijat kokemus - Markkinainformaation hyo-
- Vuorovaikutus potentiaalis- dyntaminen
ten asiakkaiden kanssa - Lanseerauksen onnistumi-
- Asiakkaan saamat hyodyt nen
- Asiakastarpeisiin vastaami-
nen
Toimintaympé- | - Kilpailutilanne markkinoilla | - Markkinoiden kasvu ja ky-
ristoon liittyvat | -  Markkinoiden koko ja kas- synta
tekijat vunopeus - Markkinoille tulon ajoitus
- Markkinoille tulon ajoitus




14

Molemmat tutkimukset korostavat markkinoille tulon ajoitusta, tuotteen sopivuutta yri-
tykselle, tuotteen suhteellista suorituskykya, markkinoinnin kyvykkyytté, asiakastarpei-
siin vastaamista ja markkinapotentiaalia. Johdon tuki on myds luonnollisesti tarkea tekija
tarpeellisten resurssien varmistamiseksi. Lilien & Yoon (1989) eivét suoraan mainitse
markkinainformaation kerddmista ja hyédyntamistd, mutta tdma heijastuu selvasti asia-
kastarpeiden ja markkinatilanteen ymmartamisen kautta. Henard & Szymanski (2001)
nostavat esiin lanseerauksen onnistumisen tarkedna menestykseen vaikuttavana tekijana.
Aiemmin esitetyistda markkinalahtdisyyden komponenteista esiin nousevat asiakaslahtoi-
syys ja toimintojen valinen yhteistyd, mutta kilpailijalahtdisyyden ei havaittu vaikuttavan
uuden tuotteen menestykseen. Henard & Szymanski (2001, s. 368) eivat mydskaéan pida
usean eri toiminnon mukana olemista tuotteen kehityksessa vélttamattoméana.

Markkinoille tulon ajoitus voi olla kriittinen tekija uuden tuotteen menestymisen kan-
nalta. Tuotteen tuominen markkinoille liian aikaisessa vaiheessa saattaa johtaa epaonnis-
tumiseen, mik&li markkinat eivat ole valmiita vastaanottamaan tuotetta. Toisaalta mikali
markkinoille tullaan liian mydhaan, markkinoilla on todennakdisesti jo muita suosittuja
tuotteita. (Kotler & Keller 2012, s. 592) Lisdksi on hyodyllistd, ettd uudet tuotteet voivat
tukeutua yrityksen nyKkyisiin vahvuuksiin. Taysin uudenlaisen tuotteen kehittdminen on
huomattavasti hankalampaa, ja voi vaatia uudenlaisten toimintatapojen seka uusien asia-
kaskontaktien luomista. (Maidique & Zirger 1984, s. 202)

2.1.2 Kilpailijoista erottuminen

Tuotteiden muuttuminen massahyodykkeiksi (commodization) on toimittajille suuri
uhka. Talloin asiakkaan on vaikea erottaa kilpailevia tuotteita toisistaan, ja asiakkaan na-
kdkulmasta vain hinta on ratkaiseva tekijé ostopaatoksen kannalta. (Kotler & Keller 2012,
s. 206). Levitt (1980) argumentoi, ettd varsinkaan yritysmarkkinoilla massahyddykett4 ei
ole olemassa sillé jokainen toimija differoi tuotteensa jollakin tavalla. Yksinkertaisetkin,
massahyddykkeiksi luettavat tuotteet on mahdollista erottaa kilpailijoiden tuotteista tai-
tavasti toteutetun differoinnin avulla (Levitt 1980, s. 83; Webster 1991, s. 121; Narver &
Slater 1990, s. 27). Ostajat pyrkivat luonnollisesti alemman hinnan toivossa vakuuttaa
myyjan siité, ettd heidan tuotteensa ei erotu kilpailevista tuotteista. Toimittajan on siis
pystyttadva osoittamaan, miksi tarjottu tuote on kilpailijoita parempi vaihtoehto. (Ander-
son et al. 2009, s. 184) Jotta differoinnissa voidaan onnistua, yritysten on tarkead ymméar-
tdd miten arvoa voidaan luoda toimittaja- asiakassuhteiden avulla (Ulaga 2003, s. 677).

Tuotteen differointia voidaan tarkastella kuvassa 5 esitettyjen tuotteen tasojen avulla. Le-
vitt (1980, s. 83) jakaa tuotteen neljaan tasoon: ydintuotteeseen, odotettuun tuotteeseen,
kasvatettuun tuotteeseen ja potentiaaliseen tuotteeseen. Tuotteen taustalla voidaan ndhda
olevan asiakkaan tuotteesta hakema ydinhyoty. (Kotler & Keller 2012, s. 348). Asiakas
voi esimerkiksi haluta tuotteen tuottavan tarpeeksi laadukasta turvalasia, jotta lasia voi-
taisiin k&yttad lasiovissa. Tuote rakentuu ydintuotteen péélle, joka on tuotteen v&him-
maéisvaatimus: ilman sitd markkinoilla ei voida kilpailla. (Levitt 1980, s. 85) Turvalasin
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tapauksessa ydintuote on lasin karkaisu-uuni. Pelkka ydintuote itsesséan ei kuitenkaan
yleensa riita asiakkaalle ostopdatoksen tekemiseksi, ja differointi voi olla hyvin kallista
ja vaikeaa pelkastaan ydintuotetta differoimalla. (Anderson et al. 2009, s. 186) Lisaksi
ydintuotteeseen liittyvat tuoteominaisuudet ovat yleensa melko helppoja kopioida (Bar-
ney 1997, s. 242).

Potentiaalinen tuote
Laajennettu tuote

Odotettu tuote

Kuva 5. Tuotteen tasot. Muokattu lahteista Levitt (1980, s. 86) & Kotler (2012, s. 348)

Odotettu tuote kuvaa asiakkaan vdhimmaéisodotuksia tuotteelle — tuotteeseen odotetaan
kuuluvan tiettyja ominaisuuksia ja palveluita. (Levitt 1980, s. 85) Téarkeita odotettuja omi-
naisuuksia ovat esimerkiksi asennus, yllapito ja huolto. (Webster 1991, s. 94). Lasin kar-
kaisu-uunin tapauksessa odotettu tuote koostuu kyvysta tuottaa tarpeeksi laadukasta lasia,
kayttoonotosta ja toimituksesta. Odotetun tuotteen vaatimusten tayttdmisen voidaan
nahda olevan kilpailuedun lahde kehittyvilla markkinoilla. Kehittyneilla markkinoilla
odotettu tuote ei yleensa riitd luomaan Kilpailuetua, vaan Kilpailuetua voidaan luoda kas-
vatetun ja potentiaalisen tuotteen avulla. (Kotler & Keller 2012, s. 348)

Laajennetulla tuotteella tarkoitetaan asiakkaan odotusten ylittdmista. Talldin tuotteeseen
pystytaén sisallyttdmaan asiakkaan kannalta hyodyllisid ominaisuuksia, joita asiakas ei
ole osannut odottaa tuotteessa olevan. (Levitt 1980, s. 86) Lasin karkaisu-uuniin voidaan
esimerkiksi sisallyttdd moduuli, joka analysoi automaattisesti késitellyn lasin laatua ja
optimoi prosessia tulosten mukaan. Kilpailuedun luomisessa on tarkeda tiedostaa, etta
kaikki asiakkaat eivat vélttamatta nde néitd ominaisuuksia tarpeellisina, jolloin niista saat-
taa koitua toimittajalle vain ylimadréaisia kustannuksia. Pahimmassa tapauksessa laajen-
nettu tuote saattaa jopa ajaa asiakkaat pois toimittajalta. Esimerkiksi asiakkaiden laaja-
mittainen kouluttaminen tuotteen kayttdon ja prosessien optimointiin saattaa johtaa sii-
hen, ettd asiakkaat ostavat seuraavat tuotteet kilpailijalta ja hyédyntavat oppimaansa hal-
vemmilla laitteilla. (Levitt 1980, s. 87)
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Potentiaalinen tuote kuvaa keinoja, joilla asiakkaita pystytaan houkuttelemaan tai sitout-
tamaan yritykseen: potentiaalinen tuote on siis kaikkea sitd, mita tuote voisi tulevaisuu-
dessa olla. (Levitt 1980, s. 88) Kyseessa voisi olla esimerkiksi uudenlainen karkaisu-uuni,
jolla pystytédan karkaisemaan nykyistd huomattavasti ohuempaa lasia tai uusien kaytto-
kohteiden keksimista lopputuotteille. Kaytanndssa tuotteen jaottelu esiteltyihin lokeroi-
hin ei kuitenkaan ole taysin ongelmatonta, silla jonkun asiakkaan odotettu tuote voi hyvin
olla toiselle asiakkaalle kasvatettu tuote esimerkiksi markkina-alueesta tai taloudellisesta
tilanteesta riippuen (Levitt 1980, s. 88). Yritysten on siis tarkedad ymmartaa asiakkaiden
yksilollisié tarpeita, jotta asiakkaille voidaan tarjota heille sopivia tuotteita.

Tuotteen asemointi ja arvolupauksen laatiminen

Pelkké& uusi tekninen ratkaisu ei yleensa riita tuotteen menestymiseen, vaan tuotteen tulisi
olla asiakkaan nakokulmasta uniikki (Cooper 1980, s. 290). Tuotteiden asemoinnin ta-
voitteena on saada asiakkaat nakemaéan yrityksen tuotteet halutulla tavalla, eli tietylla mit-
tarilla mitattuna kilpailijoita parempana (Aaker & Shansby 1982, s. 56). Asemoinnilla on
tarked strateginen rooli, koska silla on suuri vaikutus yrityksen toimintaan pitkalla aika-
valilla (Kalafatis et al. 2000, s. 431) Asemointi auttaa yrityksid ymmartamaan mihin kay-
tossé olevat rajalliset resurssit kannattaa kohdistaa (Kotler 1999, s. 55), ja kommunikoi-
maan arvolupaustaan niin yrityksen sisélla kuin ulkopuolellakin (Webster 1991, s. 103).
Tuotteiden asemointi on huomattavasti yleisempaa kuluttajamarkkinoilla, mutta se on
myaos erittéin tarkeda investointihyddykemarkkinoilla (Kalafatis et al. 2000, s. 428).

Anderson et al. (2009, s. 159) esittavat tuotteen asemoinnin koostuvan kohderyhman,
mielenkiintoisten tuoteominaisuuksien ja arvolupauksen maarittdmisestd. Kotler (1999,
s. 55) puolestaan jakaa tuotteen asemoinnin laajaan ja spesifiseen seké asiakasarvon pe-
rusteella tapahtuvaan asemointiin. Kuvassa 6 esitetyssa mallissa tuotteen asemoinnin pe-
rusteella muodostetaan tuotteen arvolupaus. Malli auttaa yritysta ymmartamaan mité ase-
moinnilla halutaan viestia, korostaen asemoinnin strategista merkitysta.

. — Spesifinen Asemointi asiakasarvon Arvolupauksen
Laaja asemointi mm | OPES!INE ) ) ("7VO'UP
asemointi perusteella laatiminen

Kuva 6. Arvolupauksen laatiminen. Muokattu lahteesta Kotler (1999, s. 55)

Laaja asemointi tarkoittaa korkean tason paatostéa siita, milla yritys pyrkii erottumaan Kil-
pailijoistaan. Laaja asemointi voidaan toteuttaa esimerkiksi kuvassa 7 esitettyjen genee-
risten kilpailustrategioiden avulla (Kotler 1999, s. 55). Viitekehyksessé yrityksen kilpai-
luvaihtoehdoiksi esitetddn toimialan laajuinen kustannusjohtajuus ja differointi tai keskit-
tymisen tiettyyn segmenttiin.
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Strateginen etu

Asiakkaan
kokema Alhainen hinta
yksil6llisyys
S
9 Toimialan . — iohtai
‘E laajuinen Differointi Kustannusjohtajuus
o
c
&0
S
§ Tietty " Keskitetty Keskitetty
segmentl differointi kustannusjohtajuus

Kuva 7. Geneeriset kilpailustrategiat. Muokattu l&ahteesta Porter (1980, s. 39)

Yrityksen on valittava pyrkiiko se palvelemaan koko toimialaa vai keskittyykd se tiettyyn
segmenttiin. Kaytanndssé yritysten on havaittu suosivan laajoja markkinoita suuren
myyntivolyymin toivossa, vaikka pelkastddn tuotteen kannattavuuden nakokulmasta kes-
kittyminen pienempéain markkinasegmenttiin saattaisi olla parempi vaihtoehto (Webster
1991, s. 104). Taman jalkeen yrityksen tulee paattaa keskittyyko se tarjoamaan asiakkail-
leen mahdollisimman halpoja tuotteita vai differoituja, yksilollisié ratkaisuja. ldeana on
siis se, ettd kustannussyista johtuen yritys ei voi kdyttad onnistuneesti differointia ja kus-
tannusjohtajuutta samaan aikaan. (Porter 1980, ss. 35-39). Toisaalta kuten Levitt (1980,
s. 83) esittad, kaikki tuotteet voidaan differoida jollakin tavalla. Kustannusjohtajastrate-
gian valinneet yritykset painottavat viestinnassadn yleensa hinta-laatu —suhdetta. Diffe-
rointistrategian valinneilla yrityksill4 on taas laajemmat mahdollisuudet differoida tuote
asiakkaan silmissa. (Barney 1997, s. 185)

Laaja asemointi auttaa yritystd ymmaéartamaan mihin sen kannattaa keskittyé. Spesifisella
asemoinnilla asiakkaalle kerrotaan tarkasti miksi yrityksen tuote kannattaa ostaa. Yleisin
tapa asemoida tuote on esittaa jokin asiakkaan kokema hyoty. Esimerkiksi VVolvon kilpai-
lustrategia perustuu keskitettyyn differointiin: se on asemoinut autonsa kaikista turvalli-
simmiksi autoiksi, joita myydaan etenkin turvallisuudesta kiinnostuneille asiakkaille.
(Kotler 1999, s. 57). Konkreettisia tapoja asemoida tuote spesifisti on esitetty taulukossa
3.
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Taulukko 3. Tuotteen spesifinen asemointi. Muokattu lahteest& Kotler (1999, s. 58)

Asemointikri- Selitys
teeri
Tuoteominaisuus | Esimerkiksi suurin puhallusteho. Usein heikko tapa, sillad selvaa
asiakkaan kokemaa hyotya ei ole esitetty.

Asiakkaan ko- Esimerkiksi turvallisin kone. Eniten kdytetty tapa asemoida tuote
kema hyoty

Kéayttotarkoitus | Esimerkiksi paras kone ohuen lasin karkaisuun.

Kéayttaja Esimerkiksi helppokayttdisin kone operaattorin nakékulmasta.
Kilpailija Esimerkiksi nopeampi prosessi kuin kilpailijalla.

Tuotekategoria Esimerkiksi yritys, joka asemoi itsensd lampokarkaisulaitteiden
edellakavijaksi.

Hinta-laatu — Tuote asemoidaan tietylle hinta-laatu —tasolle.

suhde

Asemointi asiakasarvon perusteella tarkoittaa yrityksen luoman asiakasarvon ymmarta-
mista ja kommunikointia asiakkaille. Jotta tuote erottuu kilpailevista tuotteista, sen tulee
tarjota asiakkaan nakokulmasta kilpailevia tuotteita parempi hyoty-hinta -suhde. Mahdol-
liset asemointivaihtoehdot on esitetty kuvassa 8.

Hinta
Enemman Sama Vahemman

Enemman
=)
>
8
' Sama
I

Vahemman

Kuva 8. Asemointi asiakasarvon perusteella (mukaillen Kotler 1999, ss. 59-61)

Kotlerin (1999) mukaan yrityksen arvolupaus koostuu spesifisen asemoinnin tuloksena
madritetyista yhdesta tai kahdesta tirkeimmasta tekijasta seka muista asiakkaalle tarkeista
hyotya tuottavista tekijoista. Esimerkiksi VVolvon tapauksessa turvallisuuden liséksi arvo-
lupaukseen sisaltyy takuu ja palvelulinja. Lisaksi yrityksen on tarkead huomioida tuotteen
hinta suhteessa kilpailijoihin. (Kotler 1999, s. 61) Anderson et al. (2006) esittavat kolme
menetelmaa arvolupauksen esittdmiseen, jotka on esitetty taulukossa 4.
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Taulukko 4. Arvolupauksen laatiminen (mukaillen Anderson et al. 2009, s. 160)

Arvolupaus | Kaikki hyddyt | Suotuisat eroavaisuu- | Vaihteleva keskittymi-

det nen
Koostuu: Kaikista asiak- Kaikista suotuisista Yhdesta tai kahdesta suo-
kaan saamista erovaisuuksista toiseksi | tuisasta eroavaisuudesta.
hyodyista parhaaseen vaihtoeh-

toon verrattuna
Vastaa asi- | "Miksi meiddn | "Miksi meidén pitiisi ”Miki on tdrkein asia,

akkaan Kky- | pitéisi ostaa ostaa tuotteenne kilpai- | joka meidan kannattaa

symykseen: | tuotteenne?” levan tuotteen sijaan?” | muistaa tuotteestanne?”

Vaatii: Hyo6tyjen méa- | Olettamus asiakasarvon | Asiakasarvon muodostu-
rittamisté muodostumisesta misen tutkimista

Kéytetyin menetelmé on kaikkien hyddyllisten ominaisuuksien méaarittdminen, silla me-
netelmé ei vaadi laatijalta paljoa asiakaskohtaista tietoa. Todennakdisesti suuri osa maa-
ritetyistd ominaisuuksista l0ytyy kuitenkin Kilpailevista tuotteista. (Anderson et al. 20086,
s. 3) On suositeltavaa, ettd asemoinnissa painotetaan pienempaa maaraa kohderyhmalle
soveltuvia tekijoita (Kotler 1999, s. 57). Toinen tapa esittda arvolupaus on esittad asiak-
kaalle kilpailijoista erottuvat positiiviset ominaisuudet kuten Kotler (1999) esittad. Suo-
siteltavinta olisi kuitenkin laatia arvolupaus asiakaskohtaisesti maarittaméalld yhdesta
kahteen eniten asiakasarvoa luovaa tuoteominaisuutta. Liséksi asiakkaalle voidaan esittaa
myos kilpailevasta tuotteesta 16ytyva ominaisuus, mikali kyseinen ominaisuus on valtta-
maton asiakkaalle. (Anderson et al. 2006, ss. 3-5)

2.2 Markkinamahdollisuuksien analysoiminen

Markkinamahdollisuus tarkoittaa tilannetta, jossa yritys pystyy todennékdisesti tuotta-
maan taloudellista voittoa tayttamalla havaitun asiakastarpeen (Kotler 1999, s. 36). Ana-
lysoiminen taas tarkoittaa tarkasteltavan asian jakamista pieniin osiin tarkempaa tarkas-
telua varten. Hyvén analyysin tekeminen vaatii hyvia tietol&hteitd, intuitiota ja tilantee-
seen sopivia malleja. (Bensoussan & Fleisher 2008, ss. 18-19) Analyysin tekeminen koos-
tuu kuvassa 9 esitetyisté vaiheista.

Analyyttinen — Keradminen —) Analyysi —) Seuraukset

viitekehys

Kuva 9. Analyysin tekeminen (mukaillen Bensoussan & Fleisher 2008, s. 19)

Ensimmaisen vaiheen tarkoitus on méaarittaa tarkasti mita halutaan keratd ja mita varten.
Tassé vaiheessa valitaan siis analyysivaiheessa kaytettavéat tyokalut. Toisessa vaiheessa
keratadn data, jolloin tulee méaarittdd miten haluttu data saadaan kerattyd. Lopuksi suori-
tetaan itse analyysi ja tehd&an johtopaatokset saatujen tulosten perusteella. (Bensoussan
& Fleisher 2008, ss. 19-21) Tassa luvussa markkinamahdollisuuksien analysoiminen on
jaettu tunnistamiseen, arvioimiseen ja toimintaympariston analysoimiseen. Luvussa esi-
telld&n menetelmid tiedon kerddmiseen ja analysoimiseen.
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2.2.1 Markkinamahdollisuuksien tunnistaminen

Mahdollisuuksien tunnistaminen vaatii yritykseltd systemaattista ja loogista tiedon keraa-
mistd, analysointia ja raportointia (Cavusgil 1985, s. 28). Kotler (1999, s. 37) esittada
kolme markkinamahdollisuuksien l&hdetté:

1. Tuotteella on enemman kysyntaa kuin tarjontaa
2. Paranneltu tuote
3. Uuden tuotteen tai palvelun tuottaminen

Ensimmaéinen mahdollisuuksista on helpoin hyddyntaé, silla mahdollisuus on kaikille sel-
vasti nakyvissd. Tastd syysta kysynta tdytetddn yleensé nopeasti, eika téllaisesta mahdol-
lisuudesta pystytd hyotyméan pitkaan. Toinen markkinamahdollisuuksien l&hde on ny-
kyisen tuotteen tuottaminen aiempaa paremmin, eli kyseessa on markkinoiden nakokul-
masta uusi tuote. Kuten luvussa 2.1.1. mainittiin, suurin osa uusista tuotteista kuuluu
tdhan kategoriaan. Kolmas vaihtoehto on taysin uuden tuotteen tuottaminen. (Kotler
1999, s. 37) Téassa tyossa keskitytddn paranneltuun tuotteeseen ja tunnistetun mahdolli-
suuden tarkempaan analysoimiseen.

Markkinamahdollisuuksien tunnistamisprosessi painottuu usein yrityksen ulkopuolisten
tekijoiden analysoimiseen. Mahdollisuuksien hyddyntdamisen ndkokulmasta on kuitenkin
olennaista ottaa huomioon myos yrityksen siséiset resurssit. (Kotler & Keller 2012, s. 71)
Markkinamahdollisuuksien analysoimisen esitetadn usein koostuvan tunnistamisesta, ar-
vioimisesta ja lopullisesta valinnasta (Cavusgil 1985, s. 29; Kumar et al. 1994, s. 33; Koch
2001, s. 66; Sakarya et al. 2007, s. 212), kuten kuvassa 10 on esitetty.

Tunnistaminen - Arvioiminen ‘ Valinta

Kuva 10. Markkinamahdollisuuksien tunnistaminen. Muokattu lahteesta Kumar et al.
(1994, s. 33)

Ensimmaisessd vaiheessa tunnistetaan markkinat, jotka sopivat yrityksen tavoitteisiin.
Tunnistamisessa voidaan hyddynta4 tietoa esimerkiksi poliittisista ja maantieteellisista
tekijoista, jotka tekevét tietyistd markkinoista epaedullisia yrityksen nakokulmasta. Arvi-
oimisvaiheessa arvioidaan markkinoiden houkuttelevuutta yrityksen tavoitteiden ja re-
surssien perusteella. Erityisen tarked4 on huomioida markkinoiden koko, kasvuvauhti ja
Kilpailutilanne. (Kumar et al. 1994, s. 33) Naita tekij6itd voidaan hyddyntaa myds ensim-
maisessa vaiheessa (Koch 2001, s. 67) Viimeisessa vaiheessa valitaan yritykselle parhai-
ten sopivat markkinat. Lopulliseen valintaan sopivia mittareita ovat esimerkiksi kannat-
tavuus ja tuotteen sopivuus yrityksen tuoteportfolioon. (Kumar et al. 1994, s. 34)
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2.2.2 Toimintaympariston analysoiminen

Toimintaympériston analysointi on suuressa roolissa markkinapotentiaalin tunnistami-
sessa. Tietoa pyritdan kerddmaan niin asiakkaiden selvasti ilmaisemista kuin piilevistakin
tarpeista. (Slater & Narver 2000, s. 121) Meredith (2005, s. 434) jakaa toimintaymparis-
ton analysoinnin makro- ja toimialatason analysointiin. Makrotason analyysissa tutkitaan
trendejd kuten teknologista muutosta, lakimuutoksia ja muutoksia ihmisten arvoissa.
Makrotason analyysin jalkeen tarkastellaan tarkemmin tiettyd toimialaa esimerkiksi toi-
mialan koon, kasvun, kilpailutilanteen ja riskin ndkdkulmasta. Hedin et al. (2011, s. 4)
lisddvat tarkasteluun vield yritystason tarkastelun, jossa analysoidaan toimittajia, Kilpai-
lijoita ja asiakkaita seka sidosryhmien arvioinnin. Monimutkaista liiketoimintaymparis-
t0d voidaan kuvata kuvassa 11 esitetyllda mallilla.

Makro- Trendit
ymparisto

i

J

J

J

- T0|.m|tctajan Toimialan As!ak.kaan
Toimialat tom’yalap markkinatieto _ t0|rr'1|ala'n
markkinatieto markkinatieto
. Toimittajan Kilpailijoiden Asiakkaan
Yritykset L o .
markkinatieto markkinatieto markkinatieto

] ]

Sidosryhmat

Arvoketju

Kuva 11. Liiketoimintaymparistd (mukaillen Hedin et al. 2011, s. 5)

Kaikki organisaatiot ovat osa arvoketjua, johon kuuluu esimerkiksi asiakkaat, toimittajat,
kilpailijat ja erilaiset yrityksen kanssa vuorovaikutuksessa olevat sidosryhmaét. Yksittéis-
ten toimijoiden analysointi auttaa ymmartdmaan toimialojen nakymia laajemmin. Menes-
tyminen tulevaisuudessa edellyttadd etenkin asiakkaiden toimialojen nykytilan ja tulevan
kehityksen ymmartamista. Trendit auttavat ymméartamaan kehitystda pidemmalla téh-
tdimelld (Hedin et al. 2011, ss. 5-6). Seuraavaksi kdydaén lapi tapoja analysoida makro-
ymparistod, toimialoja ja yksittaisia yrityksia.

Makroymparisto

PESTEL-menetelmén avulla voidaan analysoida makroympéristod, johon yksittéinen yri-
tys ei pysty vaikuttamaan. Menetelmén avulla voidaan siis tunnistaa laajempia trendeja,
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jotka vaikuttavat yrityksen toimintaan tulevaisuudessa. (Bensoussan & Fleisher 2008, s.
169). Kuvassa 12 esitetyssd mallissa analysoidaan toimintaympariston poliittisia (politi-
cal), taloudellisia (economic), sosiaalisia (socio-economical), teknologisia (technologi-
cal), ymparistoon liittyvia (ecological) ja laillisia (legal) tekijoita. (Yiksel 2012, s. 52)

Taloudelliset

Poliittiset \ l Sosiaaliset

Yritys

Teknologiset Lailliset

Toimintaymparisto

Kuva 12. PESTEL-malli (Ylksel 2012, s. 52)

Menetelman vahvuutena on, etté se pakottaa katsomaan lahiympériston- ja tulevaisuuden
ulkopuolella séilyttaen kuitenkin yhteyden ndihin tekijéihin. Analyysi tulee siis pystya
yhdistaméaan yrityksen omaan toimialaan, jotta tuloksista on hyotya. Toisaalta analyysin
tekeminen vie aikaa, joten sen jatkuva paivittdminen on haastavaa. (Bensoussan &
Fleisher 2008, ss. 172-174)

Toimiala

Toimialakohtaissmman tiedon saamiseksi voidaan hyddyntaa kuvassa 13 esitettya Porte-
rin viiden kilpailuvoiman mallia (Fleisher & Bensoussan 2003, s. 65). Toimialan Kilpai-
luun vaikuttavat voimat ovat uusien toimijoiden uhka, toimittajien ja asiakkaiden neuvot-
teluvoima, korvaavien tuotteiden uhka seké nykyisten toimijoiden vélinen Kilpailu. (Por-
ter 2008, s. 80). Viiden kilpailumallin voiman avulla voidaan arvioida toimialan tuotto-
potentiaalia, tunnistaa uhkia yrityksen menestymiselle toimialalla sek& arvioida mahdol-
lisia muutoksia toimialan rakenteessa (Fleisher & Bensoussan 2003, ss. 95-96). Tausta-
oletuksena viiden kilpailuvoiman mallissa on, ettd hyodyntamalla epataydellisté kilpailu-
tilannetta markkinoilla voidaan saavuttaa erittdin suuria taloudellisia voittoja (Barney &
Clark 2007, s. 31),

Analysoimalla kuvassa 13 esitettyja tekijoitd voidaan siis arvioida, kuinka houkuttele-
valta toimialan kilpailutilanne vaikuttaa. Lisdksi malli voi auttaa yritystd sopeutumaan
toimialalla tapahtuviin muutoksiin. Toisaalta malli ei kuitenkaan ota huomioon resurssei-
hin perustuvaa kilpailuedun luomista. (Fleisher & Bensoussan 2003 ss. 100-101) Mallissa
siis oletetaan kilpailuedun muodostuvan lahinné suotuisasta toimialan sen hetkistd ympa-
ristosta.



Toimittajien
neuvotteluvoima

o

Uusien
toimijoiden uhka
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Asiakkaiden
neuvotteluvoima
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L
1

Vaihtoehtoisten
tuotteiden uhka

Kuva 13. Viiden kilpailuvoiman malli (mukaillen Porter 2008)
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Toimialaa voidaan siis pitda uuden yrityksen nédkokulmasta houkutteleva, mikali toi-
mialan Kilpailutilanne ei ole liian intensiivinen. Toisaalta epataydellisen kilpailutilanteen
hyodyntdmisesta aiheutuvien kustannusten vuoksi ei kuitenkaan ole taysin selvéé, joh-
taako epataydellinen kilpailutilanne lopulta normaalia suurempiin voittoihin (Barney &
Clark 2007, s. 96). Taulukossa 5 on esitetty toimialan Kilpailun intensiteettia rajoittavia

tekijoita.

Taulukko 5. Toimialan kilpailun intensiteettia rajoittavat tekijat. Koottu lahteista Porter
(2008, ss. 80-86) ja Fleisher & Bensoussan (2003, ss. 96-99).
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-Toimittajat
ovat riippuvai-
sia toimialasta
-Tuotteita  ei
ole juuri diffe-
roitu
-Matalat  toi-
mittajan vaih-
tamisesta  ai-
heutuvat kus-
tannukset
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-Asiakkaat ar-
vostavat laatua
ja hyvaa palve-
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-Toimittajat ei-
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sista tuotteista
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Toimialan houkuttelevuuden arvioimisen kannalta toimialan siséinen kilpailu on térkein
mittari (Fleisher & Bensoussan 2007, s. 99). Markkinoiden nopea kasvu rajoittaa olen-
naisesti Kilpailun intensiteettid. Alhaiset kiintedt kustannukset puolestaan rajoittavat yli-
kapasiteetin syntymista ja yritykset voivat halutessaan poistua markkinoilta melko hel-
posti. (Porter 2008, s. 85) Tunnistamalla toimialan rakenne voidaan arvioida parhaiten
kyseisille markkinoille sopivia Kilpailutoimenpiteita (Barney 1996, s. 106). Taulukossa 6
on esitetty erilaisiin markkinatilanteisiin sopivia kilpailullisia toimenpiteitéa.

Taulukko 6. Kilpailulliset toimenpiteet erilaisilla markkinoilla

Mahdollisuudet

-Toimialan yhdistdminen esimerkiksi skaalaetujen kautta
Ensimmainen markkinoilla

-Teknologiajohtajuus

-Arvokkaiden resurssien suojeleminen
-Vaihtokustannusten luominen

-Paranneltu tuote

-Palvelun laatuun parantaminen

-Prosessi-innovaatiot

-Markkinajohtajuus

-Niche-strategia

-Markkinoiden lypsdminen ja markkinoilta poistuminen

Toimialan rakenne
Fragmentoitunut
Nouseva

Kypsa

Laskeva

Toimialaa voidaan tarkastella myds skenaarioanalyysin avulla. Skenaarioanalyysissa ku-
vaillaan milta tulevaisuus néyttéisi, mikali toimialan kannalta olennaisimmat muuttujat
kehittyvét tietylld tavalla. Skenaarioanalyysia voidaan kéayttaa esimerkiksi kun halutaan
arvioida yleisia trendejd, toimialan muutoksen vaikutusta nykyiseen liiketoimintaan tai
yrityksen harkitessa uusien tuotteiden tuomista nykyisille tai uusille markkinoille.
(Fleisher & Bensoussan 2003, ss. 287-288) Skenaarioanalyysi soveltuu kéaytettavaksi eri-
tyisesti silloin, kun paatoksentekoon liittyvid muuttujia on korkeintaan muutama (Furrer
& Thomas 2000, s. 620). Taulukossa 7 on esitetty yleisesti kaytettyjd tapoja skenaario-
analyysin tekemiseen.

Taulukko 7. Skenaarioanalyysin tekeminen. Koottu lahteestd Fleisher & Bensoussan
(2003, ss. 287-288)
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Delphi-menetelma
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-Hallitsevien trendien tun-
nistaminen
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-Abstrakti, vaikea toteuttaa

-Sisaisten ja ulkopuolisten
asiantuntijoiden haastattelu
-Tulevaisuuden analysoi-
minen haastattelujen perus-
teella

-Sisdisten ja ulkopuolisten
asiantuntijoiden haastattelu
-Tapahtumien todennékoi-
syyden ja aikajanteen arvi-
onti

-Tulevaisuuden analysointi
muuttamalla yhtd muuttu-
jaa kerralla
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Segmentointi

Kaikkia asiakkaita ei voida palvella samalla tavalla. Toisaalta tuotteiden ja markkinoinnin
raatalointi jokaisen asiakkaan tarpeita varten on yleensd mahdotonta. (Kara & Kaynak
1997, s. 873) Segmentoinnin ajatuksena on jakaa markkinat pienempiin osiin eli segment-
teihin siten, ettd segmenttien sisdiset tarpeet ja mieltymykset ovat samankaltaisia (Ander-
son et al. 2009, s. 47). Olennaista on, ettd segmenttiin kuuluvien yritysten ostokayttayty-
minen on samankaltaista (Weinstein 2013, s. 4). Mita erilaisemmat tarpeet toimialan asi-
akkailla on, sita tarkedmpéa markkinoiden segmentointi on (Bonoma & Shapiro 1985, s.
2). Onnistunut segmentointi auttaa yrityksid erottumaan kilpailijoistaan ja tarjoamaan
asiakkaille heité aidosti kiinnostavia tuotteita (Levitt 1986, s. 129). Segmentoinnin avulla
yritys pystyy ymmartaméan valittujen segmenttien asiakastarpeita aiempaa paremmin
(Hutt & Speh 2007, s. 122) ja ndin kohdistamaan rajalliset resurssinsa sille parhaiten so-
piville markkina-alueille (Ferber 1974, s. 2-507).

On olemassa useita eri tapoja segmentoida markkinoita ja on tapauskohtaista, miké me-
netelmé sopii parhaiten kaytettavéaksi. Toimivan menetelmén valitseminen vaatii usein eri
menetelmien kokeilemista ja tulosten vertailua, eika eri menetelmien tulosten yhdistami-
nen ole poissuljettu vaihtoehto. (Bonoma & Shapiro 1985, s. 22) Wind & Cardozo (1974,
s. 156) jakavat segmentoinnin makro- ja mikrosegmentointiin. Makrosegmentoinnissa
yritykset jaetaan segmentteihin ominaispiirteiden (esimerkiksi koko, sijainti, tuotteen
kayttokohde) perusteella. Taman jalkeen yritykset jaetaan segmenttien sisalla pienempiin
mikrosegmentteihin paatdksentekoon liittyvien tekijoiden perusteella.

Segmentointi voidaan jakaa myos perinteisiin ja edistyksellisiin menetelmiin. Perinteisiin
menetelmiin lukeutuu segmentointi asiakkaan koon, kéayttaytymisen ja maantieteellisen
sijainnin mukaan. Edistyksellisia menetelmia ovat segmentointi tuotteen kédyttétavan, asi-
akkaan kyvykkyyksien ja liiketoiminnan tavoitteiden perusteella. (Anderson et al. 2009,
ss. 48-49). Kotler & Keller (2012, ss. 253-254) esittavat, ettd valitusta segmentointita-
vasta huolimatta segmenttien tulee tayttaa viisi kriteeria. Segmenttien tulee olla

Mitattavia — Segmenttien kokoa, ostovoimaa ja ominaisuuksia voidaan mitata
Tarpeeksi suuria — Segmentit ovat tarpeeksi suuria ja kannattavia

Saavutettavia — Segmenttejd voidaan palvella tehokkaasti

Erottuvia — Segmentit erottuvat toisistaan ja vastaavat eri tavalla eri markkinoin-
tikeinoihin

5. Toteutettavia — Segmenttien houkuttelemiseen ja palvelemiseen voidaan luoda
toimivia ohjelmia

Ao

Segmentoinnille on esitetty myos kritiikkid. Etenkin perinteisten segmentointitapojen on-
gelmana on, ettd segmentoinnin yleistyessa yritysten tuotteista saattaa tulla hyvin saman-
laisia asiakkaan ndkokulmasta (De Ruyter & Scholl 1998, s. 11). Aiemmin esiteetty jous-
tava tuote voi auttaa yrityksid segmentoinnin haasteiden voittamisessa. My6s Kotlerin &
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Kellerin (2012) segmentoinnin kriteereille on esitetty kritiikkid. Kriteerit eivat huomioi
yrityksen tavoitteita ja resursseja (Freytag & Clarke 2001, s. 481), ja voivat taten johtaa
jaotteluun joka ei tue yrityksen strategiaa tarpeeksi hyvin (Webster 1991, ss. 99-100).

Yritystason tarkastelu

Yritystason tarkastelu koostuu Kilpailijoiden, asiakkaiden ja toimittajien analysoimisesta
(Hedin et al. 2011, s. 5). Tassa yhteydessa keskitytadn tarkastelemaan Kilpailijoita ja asi-
akkaita, sill& toimittajien analysoiminen vaatisi tarkempia suunnitelmia uuden tuotteen
rakentamisesta. Kilpailija-analyysi koostuu kolmesta vaiheesta (Bensoussan & Fleisher
2008, s. 52).

1. Tunnista kilpailijat ja potentiaaliset Kilpailijat
2. Madrité tarvittava Kilpailijatieto
3. Suorita analyysi keratyn tiedon perusteella

Kilpailijoiden tunnistaminen on melko suoraviivaista: Kilpailijat ovat yrityksia, jotka pal-
velevat samoja asiakkaita kuin yrityksesi. Potentiaalisten kilpailijoiden tunnistaminen voi
puolestaan olla vaikeampaa. Potentiaaliset Kilpailijat ovat yrityksia, jotka pyrkivéat keksi-
maan uusia tapoja luoda asiakasarvoa ja ndin viemaan asiakkaita yritykselta uusilla tuot-
teilla. (Bensoussan & Fleisher 2008, ss. 52-53) Trendien ja toimialan analysointi voi siis
auttaa potentiaalisten Kkilpailijoiden tunnistamisessa. Potentiaalisten Kilpailijoiden lisaksi
voidaan tunnistaa epasuoria kilpailijoita, joiden tuotteet eroavat normaalisti kaytetyista
tuotteista, mutta jotka voivat kuitenkin kilpailla samoista asiakkaista (Bergen & Peteraf
2002, s. 160). Toisessa vaiheessa madritetaan kilpailijoista tarvittava tieto. Tietoa voidaan
kerétéd esimerkiksi taulukossa 8 esitetyista tekijoistd. Osa tiedosta 10ytyy todennakdisesti
valmiina oman yrityksen sisalta (Bensoussan & Fleisher 2008, s. 55).

Taulukko 8. Esimerkkeja tarvittavasta kilpailijatiedosta. Koottu léahteesta Porter (1980,
ss. 64-67)

Kategoria Esimerkiksi

Taustatiedot Nimi, sijainti, historia, suuret kaupat, omistajat

Tuotteet ja palvelut | Maard, laajuus, asiakasarvo, odotetut uudet tuotteet, nykyinen
ja ennustettu markkinaosuus

Markkinointi Segmentointi, brandi, kasvusuunnat, kampanjat, kyvykkyydet,
asiakaspalvelu, tarkeimmat asiakkaat

Operaatiot Valmistuskapasiteetti- ja menetelmat, massakustomointikyvyt,
lapimenoaika, kustannukset

Teknologia Prosessiteknologia, tuotekehitysosaaminen, omistetut teknolo-
giat, patentit, paasy ulkopuoliseen teknologiaan

Strategia Asemointi, tulevaisuuden suunnitelmat, tavoitteet, synergiat,

resurssit, ydinosaaminen, vahvuudet ja heikkoudet
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Viimeisessa vaiheessa kilpailijat voidaan luokitella esimerkiksi strategisten joukkojen
avulla. Strategiset joukot tarkoittavat niiden yritysten joukkoa, joiden kilpailustrategiat
muistuttavat paljon toisiaan samalla toimialalla (Porter 1980, s. 129). Strategiset joukko-
jen analyysi muistuttaa siis hyvin paljon markkinoiden segmentointia, mutta tarkastelun
kohteena on asiakkaiden sijaan Kilpailijat. Strategisten joukkojen avulla pystytddn ym-
martdmaan toimialan tilanne hyvin tarkasti (Fleisher & Bensoussan 2003, s. 80).

Asiakasarvon tunnistaminen auttaa ymmartaméén asiakkaiden haluamia tuoteominai-
suuksia (Smith & Colgate 2007, s. 15). Liséksi yrityksen on tarkedd ymmartaa pysty-
tdankd havaitulla mahdollisuudella todellisuudessa tayttdmaan asiakastarve kilpailijoita
paremmin. (Kotler & Keller 2012, s. 71). Nain voidaan arvioida ja tunnistaa asiakkaiden
nakemyksia markkinoiden kehityksestd (Burns & Bush 2010, s. 38). Asiakasarvoa tun-
nistamisessa voidaan hyddyntaa kuvan 14 menetelmaa.

Ensimmaisend tunnistetaan nykyisten ja potentiaalisten asiakkaiden tarpeet. Myos entisia
ja potentiaalisia asiakkaita seké kilpailijoita voidaan hyodyntéé asiakastarpeiden kartoit-
tamisessa (Eggert & Ulaga 2002, ss. 110-111) Toisessa vaiheessa keratyn datan perus-
teella muodostetut asiakastarpeet asetetaan tarkeysjarjestykseen, esimerkiksi tuotekehi-
tyksen asiantuntemuksen tai asiakaskyselyn perusteella. Kolmannessa ja neljannessé vai-
heessa arvioidaan yrityksen suoriutumista havaituilla tekijoilla mitattuna, mutta nama
vaiheet eivat kuulu tdman tyon tarkastelun piiriin. Viidennessé vaiheessa arvioidaan, mita
asiakkaat arvostavat todennakadisesti tulevaisuudessa, ja naita tekijoita hyddynnetaan vai-
heiden 2-4 aikana. (Woodruff 1997, ss. 144-145)

1. Mita nykyiset ja potentiaaliset
asiakkaat arvostavat

l

2. Mitka tunnistetuista asiakasarvoa
luovista tekijoista ovat kaikista
tarkeimpia?

3. Kuinka hyvin onnistumme talla
hetkelld luomaan arvoa asiakkaille
ndilla tekijoilld mitattuna?

l

4. Minka takia suoriudumme hyvin
(huonosti)?

5. Mita asiakkaat arvostavat

A

tulevaisuudessa?

Kuva 14. Asiakasarvon tunnistaminen (mukaillen Woodruff 1997, s. 144)

Datan kerddmisesséd useimmin kaytetyt menetelmét ovat haastattelut, kohderyhmatutki-
mukset ja tuotteen kayton tarkkailu. (Ulrich & Eppinger 2015, s. 75) Haastattelut sopivat
erityisesti asiakkaiden piilevien tarpeiden ja ostomotivaation selvittdmiseen. Tuotekehi-
tyksen nakokulmasta parasta palautetta saadaan yleensé teknologisilta edellakavijoilta,
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jotka ovat ottaneet tuotteen kayttdon ensimmaisend ja ovat yleensa hyvin halukkaita rat-
kaisemaan ongelmia yhdessa. Kohderyhmatutkimuksissa asiakkaille esitelladn suunnitel-
lun tuotteen prototyyppi ja heidén reaktioitaan tarkkaillaan. (Fleisher & Bensoussan 2003,
ss. 190-191) Kayttotilanteiden arvioimisessa selvitetddn kuinka tuotetta oikeasti kayte-
tdén ja luodaan kunkin kéyttdjan prosessia kuvaava malli. Luotujen prosessikuvausten
avulla pyritdén analysoimaan onko jossakin havaitussa vaiheessa mahdollisia kehityskoh-
teita. (Kotler 1999, s. 39)

Tuotteiden kehityskohteiden tunnistamiseen sopii myds ideaaliratkaisun etsiminen. Me-
netelméssa selvitetdan millainen olisi ideaaliratkaisu tuotetta kayttavien henkiléiden mie-
lestd. (Kotler 1999, s. 37) Asiakaskyselyiden avulla puolestaan voidaan selvittaa asiak-
kaiden arvostamia tuoteominaisuuksia ja hintaherkkyyttd. Tuoteominaisuuksien arvioin-
nissa asiakkaille esitetddan useita eri ominaisuuksia, ja asiakkaiden tehtavéna on arvioida
naiden tarkeyttd. Hintaherkkyyden arvioinnissa néitd ominaisuuksia verrataan hintaan
jonka asiakas olisi valmis maksamaan tuotteesta. (Fleisher & Bensoussan 2003, s. 191)

Make-or-buy —paatos

Tutkimuksen aikana selvisi, ettd suuri osa tutkimukseen osallistuneista yrityksistd on
suunnitellut ja rakentanut tuotantolaitteistonsa itse. On siis tarkedad ymmartaa mitka teki-
jat saavat yritykset rakentamaan tuotantolaitteistonsa itse, jotta voidaan arvioida kuinka
kohdeyrityksille voitaisiin luoda arvoa laitevalmistuksen nakdkulmasta. Make-or-buy -
paatdksessd on pohjimmiltaan kyse siitd, tehdadnko jokin asia itse vai ostetaanko se ul-
koiselta toimijalta (Moschuris 2015, s. 4).

Kirjallisuudessa make-or-buy —paatoksia on tarkasteltu l&hinnd komponenttien ja palve-
luiden tuottamisen nakdkulmasta (esimerkiksi Walker & Weber 1984; Webster 1991,
Cénez et al. 2000; Moschuris 2015). Yksinomaan tuotantolaitteiden valmistamiseen kes-
kittyvia artikkeleita make-or-buy —paétoksen tekemisesta 16ytynyt. Tuotekehityksen na-
kdkulmasta aihetta on tarkastellut esimerkiksi Kurokawa (1997). Taulukossa 9 on esitetty
make-or-buy —paatoksiin vaikuttavia tekijoitd komponenttien valmistamisen ja palvelui-
den ulkoistamisen nakdkulmasta.

Taulukko 9. Make-or-buy -paatoksiin vaikuttavia tekijoita komponenttien valmistamisen
ja palveluiden ulkoistamisennékdkulmasta

Lahde Vaikuttavat tekijat
Walker & Weber | -Tuotteen valmistamisen hinta vs. ostetun tuotteen hinta
(1984) -Teknologinen epavarmuus
-Yrityksen tekninen osaaminen
Webster (1991) -Tuotteen valmistamisen hinta vs. ostetun tuotteen hinta

-Tuotteen valmistamiseen vaadittava asiantuntemus
-Innovaatioiden suojaaminen
-Tuotantolaadun varmistaminen
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Lahde Vaikuttavat tekijat

Cénez et al. (2000) | -Tuotteen valmistamisen hinta vs. ostetun tuotteen hinta
-Yrityksen kaytossa olevien resurssien maara
-Yrityksen tekninen osaaminen

-Sopivien toimittajien maara

-Laatu

-Markkinoille tulemisen ajoitus

Moschuris (2015) | -Tuotteen valmistamisen hinta vs. ostetun tuotteen hinta
-Laatu

-Kokemus

-Kéytettavissa olevat resurssit

Taulukossa korostuu etenkin taloudellinen nékdkulma, eli tuotteen valmistamisen kus-
tannukset verrattuna tuotteen ostamisen kustannuksiin. Kéytdnndssa make-or-buy —pééa-
tokset perustuvatkin pitkalti hintaan, eikd muita vaikuttavia tekijoitd juuri huomioida
(Moschuris 2015, s. 13). Make-or-buy —pééatokseen liittyy kuitenkin paljon muitakin te-
kijoita, kuten yrityksen kéytossa olevien resurssien riittavyys, laatu ja tekninen osaami-
nen. On myos havaittu, ettd esimerkiksi tuotteen valmistamiseen vaadittavan osaamisen
maaraé aliarvioidaan usein, mika voi johtaa arvioitua korkeampiin kustannuksiin (Canez
et al. 2000, s. 1325).

Kurokawa (1997) tarkastelee make-or-buy —paatoksia tuotekehityksen nakokulmasta,
mutta tutkimus ei kuitenkaan keskity tuotantolaitteiston valmistamiseen liittyviin paatok-
siin. Tutkimuksesta voidaan havaita selvid yhtéldisyyksid “perinteisiin” make-or-buy —
paatoksiin vaikuttaviin tekijoihin. Lyhyen tahtdimen kustannusten vahentdminen vaikut-
taa my0s tassd ymparistossa vahvasti. Lisaksi tuotekehityksen kustannukset arvioidaan
usein alakanttiin. Canez et al. (2000, s. 1322) esittivat yritysten ostavan komponentteja
yrityksen ulkopuolelta sitd todennakdisemmin mitd enemman markkinoilla on sopivia
toimittajia. Tuotekehitykseen liittyvissa make-or-buy —péatoksissa korostuu myos tekno-
loginen osaaminen ja siséisen tuotekehityksen painottaminen yrityksen ydinosaamista l&-
helld olevilla alueilla. (Kurokawa 1997, s. 131)

2.2.3 Markkinamahdollisuuksien arvioiminen

Markkinamahdollisuuksien houkuttelevuutta voidaan arvioida markkina- ja myyntipo-
tentiaalin avulla. Markkinapotentiaali tarkoittaa koko markkinan kokoa ja myyntipoten-
tiaali tarkoittaa markkinaosuutta, jonka yritys voi saavuttaa. (Cox & Havens 1977, s.
574) Kuvassa 15 on esitetty tah&n tyéhon sopivaksi muokattu versio Meredithin (2005)
esittelemésta mallista, jolla voidaan arvioida markkinoiden houkuttelevuutta. Markkina-
potentiaalia madritettdessé on otettava huomioon makroympéristd, toimiala ja johdettu
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kysynta eli lopputuotteiden markkinat. Myyntipotentiaalin méarittdmisessa tulee huomi-
oida suorat ja epasuorat kilpailijat, tarkasteltava tuote, tuotteen sopivuus yrityksen tuote-
portfolioon ja asiakasarvo. (Meredith 2005, s. 434).

Makroymparisto

A 4

Toimiala Markkinapotentiaali Johdettu kysynta
. S S Sopi ityk
Epdsuorat kilpailijat Suorat kilpailijat Tarkasteltava tuote opivuus yr .y Sen
tuoteportfolioon

| | | |
:

Asiakasarvon madrittdminen ja arviointi

l

Myyntipotentiaali

Kuva 15. Markkinoidenhoukuttelevuuden arvioiminen. Muokattu lahteestd Meredith
(2005, s. 433)

Markkina- ja myyntipotentiaalia pyritdan yleensa arvioimaan rahamaaraisesti tai myynti-
volyymin perusteella (Cox & Havens 1977, s. 574) Markkinapotentiaali voidaan madrit-
tdd kertomalla potentiaalisten asiakkaiden maaré tehtavien ostotapahtumien méaaralla ja
hinnalla. Monissa tilanteissa markkinakoon tarkka arvioiminen rahaméaréisesti ei kui-
tenkaan ole mahdollista, jolloin yrityksen taytyy kayttdd muita menetelmia markkinoiden
houkuttelevuuden arvioimiseksi. (Cox & Havens 1977, s. 574) Télldin markkinapotenti-
aalia voidaan arvioida suorien ostajien tai loppuasiakkaiden méaran (Meredith 2005, s.
434), markkinatutkimusten (Hutt & Speh 2007, s. 151) seké yksittaisten toimijoiden ana-
lysoimisen perusteella. Lisdksi markkinoiden kasvuvauhti on tarked osa markkinoiden
houkuttelevuuden arviointia (Cavusgil et al. 2014, s. 370).

Markkinapotentiaalin arvioimiseen saadaan tarkeaa tietoa analysoimalla trendeja ja toi-
mialaa. Lisdksi on tarkeda ottaa huomioon, etté investointihyodykemarkkinoiden kysynta
on johdettu kuluttajamarkkinoilta. Usein investointihnyddykemarkkinoilla toimivat yrityk-
set olettavat toimitusketjussa kuluttajaa l&himpana olevan yrityksen ymmartavan tilan-
teen kuluttajamarkkinoilla, mika voi johtaa suuresti vaihtelevaan tai vaarin ennustettuun
kysyntaan. (Meredith 2005, s. 435) Markkinapotentiaalia on usein tarpeen tarkastella seg-
menteittain, jotta yrityksen kaytossa olevat resurssit saadaan kohdistettua sopivalla ta-
valla. (Kotler & Keller 2012, s. 110) Myyntipotentiaalin mé&arittdmisessa on tarkeaa ottaa
huomioon seuraavaksi késiteltdva tuoteanalyysi ja aiemmin késitelty yrityksen luoma
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asiakasarvo (Meredith 2005, s. 433). Kilpailija-analyysi ja asiakasarvon maarittaminen
esiteltiin edellisessa alaluvussa, joten seuraavaksi tarkastellaan tuotteen analysoimista.

Tuoteanalyysi

Tuoteanalyysissa analysoidaan tuotteen vahvuuksia ja heikkouksia seké arvioidaan tuot-
teen sopivuutta nykyiseen tuoteportfolioon. Tuotteen vahvuuksien ja heikkouksien ana-
lysoinnissa tuotetta tarkastellaan suhteessa markkinoiden ja toimialan trendeihin. Néiden
tietojen avulla pyritdan arvioimaan tuotteen myyntipotentiaalia. (Meredith 2005, s. 441)
Tuoteanalyysissa voidaan hyodyntéé kuvassa 16 esitettyd SWOT-analyysia, jossa mééri-
tell&an yrityksen sisdiset vahvuudet (strengths) ja heikkoudet (weaknesses) seké ulkopuo-
liset mahdollisuudet (opportunities) ja uhat (threats). Vahvuudet ja heikkoudet ovat yri-
tyksen nakdkulmasta positiivisia tekijoitd ja heikkoudet ja uhat negatiivisia tekijoita.
SWOT on yksinkertainen ja kaytannollinen tydkalu, joka ohjaa analyysia oikeaan suun-
taan. (Pickton & Wright 1998, s. 102)

Sisaiset Ulkoiset
= Vahvuudet Mahdollisuudet
s | ;

s |- -
(7]

o |_ -
o

§ Heikkoudet Uhat
s | -
=

© - -
[-T]

Q

3 |- -

Kuva 16. SWOT-analyysi (mukaillen Pickton & Wright 1998, s. 104)

SWOT-analyysia on kritisoitu siit, ettd se ei tarjoa minkaénlaista ohjeistusta tekijoiden
madrittamiseen (Barney & Clark 2007, s. 50; Hill & Westbrook 1997, s. 51). Mé&éritettyja
tekijoitd ei myoskaan painoteta eikd SWOT tarjoa linkkia k&ytannon toteutukseen (Hill
& Westbrook 1997, s. 51). Té&sta huolimatta SWOT on helppokéyttdinen tyokalu, joka
voi auttaa kokonaiskuvan ymmartamisessd. Analyysin objektiivisuutta ja luotettavuutta
voidaan parantaa ottamalla analyysin tekemiseen mukaan useita henkil6itd organisaa-
tiosta (Pickton & Wright 1998, s. 108).

Tuotteen elinkaarta voidaan arvioida kuvassa 17 esitetyn mallin avulla. Tuotteen elinkaari
jakautuu neljdén vaiheeseen: esittely-, kasvu-, kypsyys- ja laskuvaiheeseen. Elinkaaren
ymmartaminen auttaa arvioimaan kuinka tuotteen myyntimééra kehittyy ajan kanssa
(Webster 1991, s. 125).
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Laskuvaihe

Kasvuvaihe

4  Esittelyvaihe Kypsyysvaihe

Myyntimaara

| |
Aika
Kuva 17. Tuotteen elinkaarimalli (mukaillen Fleisher & Bensoussan 2003, s. 365)

v

Esittelyvaiheessa tuote kehitetddn ja esitelladn markkinoille. Myynnin kasvu téssé vai-
heessa on hidasta, ja tuotteen lanseeraukseen sekd markkinointiin kdytetdan paljon resurs-
seja. Kasvuvaiheessa tuotteen myyntimaara nousee nopeasti, kun tietoisuus hyodyisté li-
sédantyy. Samalla tuote alkaa houkutella kilpailijoita markkinoille. Kypsyysvaiheessa
myynnin kasvu alkaa hidastua ja markkinoilla on tyypillisesti monia kilpailevia tuotteita.
Hintakilpailu ja pienten eroavaisuuksien korostaminen markkinoinnissa on tyypillista
kypsyysvaiheelle. Laskuvaiheessa myyntiméérd vdhenee nopeasti asiakkaiden ostaessa
uusia, innovatiivisempia tuotteita. Kilpailijoiden mé&ara tyypillisesti vahenee nopeasti
tassd vaiheessa, kunnes lopulta kaikki toimijat ovat siirtyneet tuottamaan uusia tuotteita.
(Fleisher & Bensoussan 2003, s. 367)

Lisaksi on tarke&a tiedostaa tuotteen mahdolliset vaikutukset yrityksen tuoteportfolioon.
Vaikutukset voivat olla positiivisia, jolloin niiden ymmartdminen auttaa positiivisten vai-
kutusten hyddyntdmisessd, tai negatiivisia, jolloin tuotetta ei valttdmattd kannata ottaa
mukaan portfolioon. Meredith (2005, s. 433) jakaa vaikutuksen kahteen osaan: ristiin-
myyntiin, tukituotteisiin ja kannibalisointiin. Ristiinmyynti tarkoittaa hyvien kokemusten
tarjoamista asiakkaille, jotka saattavat tulevaisuudessa ostaa yrityksen muita tuotteita.
Tukituotteet puolestaan voivat itsessadn olla jopa tappiollisia tuotteita, mutta ne voivat
vaikuttaa hyvin positiivisesti muiden tuotteiden myyntiin.

Kannibalisointi tarkoittaa markkinaosuuden viemista olemassa olevilta tuotteilta. Tassa
ty6ssa kannibalisointi rajataan tarkoittamaan yrityksen omia tuotteita, eli tilannetta jossa
yritys Kilpailee myynnisté itsensé kanssa. Kannibalisoitavan tuotteen katetuotto ja myyn-
timaard on usein uutta tuotetta suurempi, mika johtaa pienentyneeseen voittoon. Syyna
tdhdn on yleensa se, ettd kannibalisointi tapahtuu vahingossa eiké& uuden tuotteen vaiku-
tuksia nykyisiin tuotteisiin ymmarretd. (Meredith 2005, s. 437) Kannibalisointi voi kui-
tenkin olla myds positiivinen asia, silla se voi johtaa uusiin tuoteinnovaatioihin. Etenkin
suurta asiakasarvoa tuottavien uusien teknologisten ratkaisujen menestyksen edellytyk-
send voi olla halukkuus kannibalisoida nykyisi& tuotteita. Kannibalisointi voi olla myos
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elinehto yritykselle, jotta se ei jad teknologisen kehityksen jalkoihin. (Chandy & Tellis
1998, s. 477)

2.3 Teknologian hankkiminen

Havaittu markkinamahdollisuus tulee pystya kehittdmaan tuotteeksi, jotta siitd voidaan
hyoOtya. Tatd varten yrityksen tulee pystya hankkimaan teknologia joko yrityksen sisélta
tai ulkopuolelta. Teknologialla tarkoitetaan t&ssd tyossa resurssia tai resursseja, joiden
avulla voidaan luoda kilpailuetua esimerkiksi siséllyttamalla teknologia tuotteeseen.
(Ford & Saren 1996, s. 469) Yleisesti kaytetty vaihtoehto on tuotteen kehittdminen itse,
jonka valitsemiseen voi olla useita syitd. Oma tuotekehitys on vaihtoehto, mikali yrityk-
sellda on olemassa resurssit ja osaaminen tuotteen kehittdmiseen. Toisaalta resurssien ja
0saamisen puuttuessa uuden tuotteen kehittdminen voi tarjota hyvan mahdollisuuden yri-
tyksen osaamisen kehittdmiseen. On myds mahdollista, ettd markkinoilta ei 16ydy ulko-
puolista yrityst, jolta teknologia voitaisiin hankkia. Sisdisella tuotekehityksell& voidaan
mya0s varmistaa, ettd yrityksen osaamista ei siirry ulkopuolisille. (Schilling 2008, ss. 155-
157)

Yrityksen sisdisen tuotekehityksen liséksi vaihtoehtona on hankkia teknologia yrityksen
ulkopuolelta. Ulkopuolisen tiedon hyédyntdmiseen turvaudutaan usein tilanteissa, joissa
yrityksilla ei ole sisaista osaamista tai resursseja tuotteen kehittamiseksi (Millson et al.
1996, s. 42), tuote halutaan saada valmiiksi hyvin nopealla aikataululla tai tuotteen kehit-
tamiseen liittyva riski halutaan jakaa (Schilling 2008, s. 157). Lisaksi ulkopuolisen tiedon
hyodyntdminen uusien tuotteiden kehittdmisessé auttaa yrityksia luomaan pitkdaikaista
kilpailuetua (Brettel & Cleven 2011, s. 253). Ulkopuolista tietoa voidaan hankkia allians-
seilla, hankkimalla vdhemmistoosuus yrityksestd, yritysostoilla tai lisensioimalla. (Chat-
terji 1996, s. 49) Vaihtoehdot jakautuvat siis kahteen: tuotteen kehittdmiseen yhteistydssa
tai teknologian ostamiseen. Tassa luvussa tarkastellaan nditd vaihtoehtoja ja sopivan me-
netelman valitsemista.

2.3.1 Tuotteen kehittdminen yhteistydsséa

Tuotekehitysallianssit yritysten valilla ovat yha yleisempia (Kalaignanam et al. 2007, s.
357). Resurssipohjaisen nakemyksen mukaan motivaationa alliansseille on joko toisen
yrityksen resurssien hankkiminen tai omien resurssien sdilyttdminen ja kehittdminen.
(Das & Teng 2000, s. 37). Liséksi allianssi voi vahvistaa suhteita toimittajiin ja asiakkai-
siin. Tuotekehitysallianssi tarkoittaa kahden tai useamman yrityksen yhteisté tuotekehi-
tyshanketta, jonka tavoitteena on kehittaa tuote vahintdén yhden kehitykseen osallistuvan
yrityksen myytévaksi (Rgnnow Olsen et al. 2008, s. 431). Tuotekehitysallianssi voi siis
tarkoittaa yhteistyoyritystd, tuotekehitysyhteisty6ta tai tuotekehityssopimusta (Chatterji
1996, s. 49).
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Yritysten vélinen yhteistyd voidaan jakaa vertikaalisiin ja horisontaalisiin alliansseihin.
Vertikaalisissa alliansseissa tehdaan yhteistyota toimitusketjussa eri tasolla olevien yri-
tysten kanssa, eli esimerkiksi toimittajien ja asiakkaiden kanssa. Horisontaalisissa alli-
ansseissa yhteistyoté tehdaan saman tason toimijoiden, eli kilpailijoiden, kanssa. (Mohr
et al. 2005, ss. 84-85) Yhteistyolla asiakkaiden ja toimittajien kanssa on selvasti suurempi
positiivinen vaikutus tuotekehitysprojektien lopputulokseen kuin Kilpailijoiden kanssa
tehtavalla yhteistyolla (Brettel & Cleven 2011, s. 264). Asiakkaan kanssa tehtavélla yh-
teisty6ll& on erityisen suuri vaikutus konseptien vertailemisessa ja prototyyppien testaa-
misessa (Gruner & Homburg 2000, ss. 10-11), sill talléin tuotetta paastaan kokeilemaan
oikeassa tuotantoympéristossa. Lisaksi tuotteelle saadaan referenssi heti kehitystyon ai-
kana. (Webster 1991, ss. 93-94) Ei ole siis yllattavaa, etta yhteistyo asiakkaiden kanssa
on yleisin tuotekehitysallianssin muoto (Fritsch & Lukas 2001, s. 302).

Y hteistydyrityksessa yksi tai useampi yritys muodostavat uuden yrityksen. Y hteistydyri-
tys on hyvin muodollinen ja suurta sitoutumista vaativa yhteistyémuoto, jossa eri osa-
puolten véliset oikeudet ja velvoitteet on maaritelty tarkasti. (Schilling 2008, s. 162) Tuo-
tekehitysyhteistydssa hyddynnetdédn molempien yritysten resursseja seké jaetaan riskit ja
kustannukset, mika motivoi molempia osapuolia sitoutumaan kehitykseen. Tuotekehitys-
sopimus puolestaan tarjoaa mahdollisuuden nostaa yrityksen tuotekehityskapasiteettia
hetkellisesti, mutta ei vélttdmatta motivoi tuotetta kehittavaa yritysta pysymaan aikatau-
lussa tai budjetissa. (Chatterji 1996, s. 49) Yhteistydyritys vaatii siis huomattavasti pi-
dempiaikaista resurssien sitouttamista (Chan et al. 1997, s. 201), mink& vuoksi tuoteke-
hitysyhteisty6ta ja —sopimusta voidaan pitédéd sopivampana vaihtoehtona yksittaisen tuo-
tekehitysprojektin nakokulmasta.

Tuotekehitysyhteistydn vaiheet

Tuotteen kehittdminen yhteistydssd koostuu kuvassa 18 esitetysta neljasté vaiheesta, jotka
ovat tietoisuus, tutkiminen, sitoutuminen ja yhteistyon loppuminen (Millson et al. 1996,
s. 42). Ensimmaisessa vaiheessa yritys tarkastelee omia resurssejaan ja kyvykkyyksidan.
Tuotekehitysresurssien lisaksi puutteita voi I0ytya tukitoiminnoista kuten teknologisesta
asiantuntemuksesta, kyvysta vieda tuote markkinoille, rahoituksesta ja valmistuksesta.
Omien heikkouksien tunnistaminen auttaa yritysta [0ytdmaan sopivan kumppanin tuote-
kehitysta varten. Tutkimisvaiheessa analysoidaan mahdollisten yhteisty6kumppanien so-
pivuutta. Tavoitteena on luoda tilanne, jossa molemmat yritykset voittavat. Tutkimisvai-
heen viimeisessa vaiheessa esitetadn tuotekehityssuunnitelma potentiaaliselle yhteistyo-
kumppanille. (Millson et al. 1996, ss. 42-43)
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Yh.telstyotarpeen Tutkiminen Sitoutuminen Yhteistyon lopettaminen
tiedostaminen

-Yrityksen tarpeiden -Kumppanin koon -Kaytannon toteutus -Yhteistyon suunniteltu
tunnistaminen vaikutuksen arvioiminen -Luottamuksen lopettaminen tai
Potentiaalisten -Kumppanin tarpeiden rakentaminen odottamaton loppuminen
yhteistyokumppanien ‘ymmértéminen ‘ ‘
tunnistaminen -Kumppanin vaikutus

paivittdiseen toimintaan

-Allianssirakenteen

valitseminen

Kuva 18. Tuotekehitysyhteistyon vaiheet. Muokattu léhteesta Millson et al. (1996, s. 42)

Sitoutumisvaiheessa yritykset tekevat sopimuksen yhteistyosta. Téarked osa tata vaihetta
on yhteistyon johtamisen ja vastuiden maarittely. Liséksi yhteistydkumppanit pyrkivat
tarkemmin tunnistamaan parhaat tavat hyodyntaa toistensa osaamista. Onnistunut sitou-
tumisvaiheen toteutus lisédé yhteistyokumppaneiden valista luottamusta ja vahentaa epa-
tietoisuutta. Viimeinen vaihe on yhteistyon paattaminen. Yhteistyd voi paattya joko hal-
litusti tai odottamatta. Hallittu paattaminen on yleensa molempien kannalta parempi vaih-
toehto, ja perustuu yhdessé tehtyihin sopimuksiin ja toimintatapoihin. Odottamaton yh-
teistydn paattyminen johtuu yleensa toisen yrityksen tavoitteiden muuttumisesta tai liial-
lisesta oman edun ajamisesta — ja on usein huono vaihtoehto molempien yritysten nako-
kulmasta. (Millson et al. 1996, s. 43)

Sopivan yhteistyokumppanin I6ytdminen

Sopivan yhteistyokumppanin tunnistaminen on tdmén tyon kannalta erittdin olennainen
vaihe, joten tété vaihetta tarkastellaan seuraavaksi tarkemmin. Kuvassa 19 esitetty sopi-
van yhteistydkumppanin valitseminen koostuu teknologisesta, strategisesta ja yritysten
valisen suhteen sopivuudesta. Jokaiseen vaiheeseen liittyy lisdksi toimenpiteitd, joiden
avulla voidaan arvioida yhteistyon houkuttelevuutta.

Ensimmaisessa vaiheessa arvioitavaa teknologista sopivuutta painotetaan yleensa eniten
yhteistyokumppanin valinnassa. (Emden et al. 2006, s. 334) Yhteistyokumppanin syva
asiantuntemus kasiteltavésté teknologiasta on tarkead, silla uniikit resurssit ovat pitkaai-
kaisen kilpailuedun lahde (Barney 1991, s. 102). On myos tarkedd, etta yritysten resurssit
ja markkinatietoisuus tdydentdvat toisiaan, jotta yritykset pystyvat hydtymaén toistensa
osaamisesta. Yritysten tietojen yhtenevéisyys puolestaan voi auttaa hyédyntamaan toisi-
aan tdydentavié resursseja seka hyodyntaméén teknologian potentiaalia Ensimmaisessa
toimenpiteen avulla varmistetaan, ettd yhteistyéhon pyrkivalla yritykselld ja potentiaali-
silla yhteistydkumppaneilla on yhtenevéiset kasitykset kehitettavistd teknologioista ja nii-
den markkinavaikutuksista. (Emden et al. 2006, ss. 335-336).
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Teknologinen sopivuus

Strateginen sopivuus

Yritysten valisen suhteen
sopivuus

-Tekninen kyvykkyys
-Teknisten resurssien ja
markkinatiedon
vastavuoroisuus
-Yhtenevdiset tiedot

-Yhtenevainen
motivaatio
-Yhtenevaiset tavoitteet

-Yhteensopivat kulttuurit
-Joustavuus yhteistyon
aikana

-Pitkdn tdhtaimen
suuntautuminen

Toimenpide 1

Toimenpide 2

Toimenpide 3

-Teknologioiden ja niiden
markkinavaikutusten
ymmartaminen

-Yhteistyon sdantojen
maarittdaminen

-Yhteistyon taloudellisen
kannattavuuden ja
laillisuuden arvioiminen

—

Kuva 19. Sopivan yhteistydkumppanin valitseminen. Muokattu lahteestd Emden et al.
(2006, s. 334)

Kilpailevilla yrityksilla ongelmaksi voi muodostua opportunismi eli oman edun ajaminen
toisen osapuolen kustannuksella.(Das & Teng 2000, s. 44). Strategisen sopivuuden avulla
voidaan arvioida, tuottaako kilpailu ongelmia yhteistyolle. Tarkastelu jakautuu motivaa-
tion ja tavoitteiden yhtenevaisyyteen. Motivaatioiden yhtenevaisyys viittaa siihen, etta
osapuolten motivaatiot yhteistyolle ovat tiedossa eivatké ne aiheuta ongelmia yhteistyo-
hon. Tavoitteiden yhtenevaisyys tarkoittaa tilannetta, jossa yhteistyota tekevat yritykset
eivat pyri kilpailemaan uudella tuotteella kesken&éan. Motivaatioiden ja tavoitteiden ei
tarvitse olla samat, mutta ne eivat myoskaan saa olla ristiriidassa keskenddn. Téssa vai-
heessa on olennaista maarittad selvat sddnnot yhteistyolle ongelmien vélttamiseksi. (Em-
den et al. 2006, s. 337) Strateginen sopivuus selittadkin sitd, ettd yhteistyo asiakkaiden ja
toimittajien kanssa yleensa parempiin lopputuloksiin kuin yhteistyo kilpailijoiden kanssa.
(Brettel & Cleven 2011, s. 264)

Edelliselld sivulla esitetyssd kuvassa 18 yrityksen koon arviointi liittyy myds yrityksen
strategiseen sopivuuteen, silla yhteistyd on helpompaa kun yritykset ovat suunnilleen sa-
man kokoisia Suuremmat yritykset voivat tyypillisesti ottaa pienid yrityksid suurempia
riskeja, minka vuoksi epdsymmetrinen yhteisty6 voi olla hankalaa. (Millson et al. 1996,
s. 42) Kéytannodssa kuitenkin suuret, vakavaraiset yritykset ja pienet kasvuyritykset ke-
hittdvét usein tuotteita yhteistyossa (Kalaignanam et al. 2007, s. 357), jolloin tuotekehi-
tysyhteistyon sadntodjen tarkan sopimisen merkitys korostuu (Millson et al. 1996, s. 45).
Yritysten kokemus tuotekehitysyhteisty0std nostaa asymmetrisen tuotekehitysyhteistyén
onnistumisen todennakdisyyttd, ja pienemmaén osapuolen innovatiivisuus vaikuttaa posi-
tilvisesti molempien osapuolten taloudelliseen tulokseen. (Kalaignanam et al. 2007, ss.
368-369)
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Yritysten valisen suhteen sopivuus koostuu yhteensopivista kulttuureista, joustavuudesta
yhteistyon aikana seka pitkén tahtdimen suuntautumisesta. Yhteensopivat organisaa-
tiokulttuurit helpottavat tiedonvaihtoa, jolloin tuotekehitysyhteistydon onnistumisen to-
dennékdisyys nousee. On myos tarkeéd, ettd yritykset ovat valmiita joustamaan ja muut-
tumaan, silla yhteistyon aikana ilmenee todennakaisesti uusia ja yllattaviékin asioita. Vii-
meisend tekijand pitkan tahtaimen suuntautuminen tarkoittaa halukkuutta tehdéa uhrauksia
lyhyelld aikavililla pitkan tahtaimen hyddyn maksimoimiseksi. (Emden et al. 2006, ss.
337-338)

2.3.2 Teknologian ostaminen

Yhteista tuotekehitystd nopeampi vaihtoehto on ostaa teknologia yrityksen ulkopuolelta.
Tama voidaan toteuttaa lisensioimalla teknologia, hankkimalla vdhemmistGosuus yrityk-
sesta tai yritysostolla. Lisensiointi tarkoittaa sopimusta, jolla yritys hankkii oikeudet tek-
nologian omistajalta oikeudet kayttaa kyseistd teknologiaa. Kéytannossa yritys maksaa
sovitun alkusumman, jonka jalkeen maksetaan sopimuksen mukaan esimerkiksi vuosit-
taisia maksuja. (Steensma 1996, s. 271) Lisensiointi on nopea ja halpa tapa hankkia uusi
teknologia ja se mahdollistaa tuotteen nopean kaupallistamisen. Lisensioidun teknologian
kayttoon liittyy usein kuitenkin sopimuksessa asetettuja rajoituksia. (Schilling 2008, ss.
162-163). Lisaksi lisensioidun teknologian jatkokehitys ja hyédyntdminen vaatii yleensa
resursseja yritykselta (Chatterji 1996, s. 49), silla yritykset toimivat toisistaan riippumat-
tomina (Das & Teng 2000, s. 43).

Yritys voi myos hankkia vahemmistdosuuden tuotetta kehittavésté yrityksesta. Talloin
saadaan paasy kehitettavadn teknologiaan ja paastaan myos vaikuttamaan tulevaisuuden
kehitykseen. Tilanteesta riippuen on mahdollista asettaa omaa henkilostod toimimaan uu-
den tuotteen kehityksen parissa. (Steensma 1996, s. 271) Vahemmistdosuuden hankki-
mista voidaan siis pitdd myos tuotekehitysyhteistyén muotona (Hagedoorn 1993, s. 374).
Véahemmistéosuuden etuna on teknologian ja sen kehityksen seuraaminen kohtuullisin
kustannuksin, ja samalla pystytddn myds séilyttdmaan tuotetta kehittavén yrityksen mo-
tivaatio. Kontrollin puute voi nousta ongelmaksi, mikali yrityksen nakemykset poikkea-
vat huomattavasti muiden omistajien ndkemyksisté. Lisaksi on mahdollista, ettd jokin toi-
nen yritys ostaa enemmistoosuuden Kyseisesta yrityksesta. (Chatterji 1996, s. 49)

Haluttu teknologia voidaan hankkia myds ostamalla koko teknologian omistava yritys.
Talldin kayttoon saadaan koko yrityksen osaaminen ja heiddn omistamansa teknologiat.
(Steensma 1996, s. 272) Yritysosto ratkaisee uuden tuotteen kehitykseen liittyvat ongel-
mat tehokkaasti, mutta uuden henkildston integroiminen yritykseen on yleensd haastavaa
(Millson et al. 1996, s. 42). Lisaksi ostettavan yrityksen kaikki resurssit eivat todennakai-
sesti ole houkuttelevia yrityksen nakokulmasta (Das & Teng 2000, s. 37), mik& hanka-
loittaa yritysten toimintojen integroimista.
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2.3.3 Sopivan menetelman valitseminen

Sopivan menetelmén valitseminen teknologian hankkimiseen on hyvin tapauskohtaista
(Chatterji 1996, s. 52). On olennaista tiedostaa kuinka eri menetelmét eroavat toisistaan,
ja millaisissa tilanteissa menetelmat sopivat kaytettavaksi. Taulukkoon 10 on koottu Kir-
jallisuudessa esitettyja menetelmien hyvia ja huonoja puolia.

Taulukko 10. Teknologian hankkiminen ulkopuolelta - vaihtoehtojen vertailu. Koottu
lahteista Chatterji (1996, s. 49), Mohr et al. (2005, s. 90) & Schilling (2008, ss. 155-165)

Y hteistydémuoto

Hyvat puolet

Riskit

Tuotekehitysyhteis-
tyo

-Toisiaan tdydentdvien resurssien
hyodyntdminen

-Mahdolliset konfliktit ja
kontrollin puute

-Salaisen tiedon vuotami-
nen yrityksen ulkopuolelle

Tuotekehityssopi-
mus

-Tuotekehityskapasiteetin nosta-
minen hetkellisesti

-Ei  vélttamattd motivoi
tuotetta kehittdvaa yritysta
tarpeeksi

-Kustannukset tiedossa etukéteen
-Vahainen sitoutuminen

Y hteistydyritys -Toisiaan tdydentévien resurssien | -Mahdolliset konfliktit ja
hyodyntdminen kontrollin puute
-Jaetut riskit ja voitot

Yritysosto -Taysi kontrolli -Todennakoisesti  hanki-
-Nopea kehitys ja/tai pdasy mark- | taan myos turhia resursseja
kinoille -Kallista, vaatii suuren tyo-

madran onnistuakseen
Lisensiointi -Nopeus -Tuotetta kehittavan yri-

tyksen vahainen rooli
-Vaatii sisdisia resursseja
jatkokehitykseen

Vahemmistdosuus

-Kohtuulliset kustannukset
-Kehittavén yrityksen motivaatio

séilyy

-Kontrollin puute
-Toinen yritys voi ostaa
enemmistoosuuden

Sisdinen tuotekehi-
tys

-Téaysi kontrolli

-Oman osaamisen kehittaminen
-Osaamisen pysyminen yrityksen
sisalla

-Hidas
-Kallis

Taulukossa 11 on vertailtu vaihtoehtoja niiden nopeuden, hinnan, saadun kontrollin pe-
rusteella ja vaaditun sitoutumisen. Schilling (2008, s. 165) ehdottaa, ettd vaihtoehtoja tek-
nologian hankkimiseen voidaan vertailla niiden nopeuden, hinnan, kontrollin, resurssien
hyodyntdmisen ja kehittdmisen sekd muiden yritysten tiedon hyddyntdmisen perusteella.
Tarkastelluista vaihtoehdoista kaikki tarjoavat mahdollisuuden hyodyntéa ja kehittéa re-
sursseja seké sisdista tuotekehitystd lukuun ottamatta hyddyntad ulkopuolista teknolo-
giaa. Tastd syysta ndma vaihtoehdot on jatetty taulukon ulkopuolelle. Lisaksi vertailuun
on otettu mukaan vaadittu sitoutuminen, sill4 tdimé& vaikuttaa hinnan ohella suuresti yri-
tyksen ottamaan riskiin (Roberts & Berry 1984, s. 32).
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Taulukko 11. Vaihtoehtojen vertailu. Koottu léhteista Schilling (2008, s. 165) & Chat-
terji (1996, s. 49)

Nopeus Hinta Kontrolli | Sitoutu-
minen
Sisdinen tuotekehitys Hidas Korkea Korkea Vaihtelee
Tuotekehitysyhteistyd Vaihtelee Vaihtelee Alhainen | Vaihtelee
Tuotekehityssopimus Hidas Vaihtelee Alhainen | Alhainen
Yhteistyoyritys Hidas Jaettu Jaettu Korkea
Lisensiointi Nopea Keskihintai- | Alhainen | Alhainen
nen
Vahemmistoosuus Vaihtelee Vaihtelee Alhainen | Vaihtelee
Yritysosto Vaihtelee Korkea Korkea Korkea

Kuvassa 20 esitetyn matriisin avulla voidaan arvioida eri menetelmien sopivuutta yrityk-
sen tilanteeseen. Matriisissa arvioidaan teknologian ja kohdemarkkinoiden nakokul-
masta. Roberts & Berry (1984) méérittelevat teknologian kuuluvan yrityksen ydinosaa-
miseen silloin, kun kyseisté teknologiaa hyddynnetddn huomattavassa méarin yrityksen
nykyisissé tuotteissa. Markkinat puolestaan kuuluvat ydinosaamiseen, kun nykyisia tuot-
teita myydaan nailla samoilla markkinoilla. Jonkin verran tuttu teknologia ja markkina
tarkoittaa tilannetta, jossa yritys on tarkkaillut tilannetta ja yrityksella on kaytossaan re-
sursseja markkinoille menemiseksi. Uusi markkina taas tarkoittaa taysin uutta tilannetta,
josta yrityksell& ei juuri ole tietoa markkinasta eiké teknologiasta. (Roberts & Berry 1984,
ss. 4-7)

Taysin . . : S -
uusi Tuotekehityssopimus Lisensiointi Valta?
Jonkin .
B . . . R Tuotekehityksen
o| verran | Tuotekehitysyhteistyd | Osakkuus yrityksesta . X
© rahoittaminen
c tuttu
=2
2
Ydinosaa| Yritysosto / lisensiointi L . .
) L Yhteistyoyritys Tuotekehityssopimus
minen vksinoikeudella
Ydinosaaminen Jonkin verran tuttu Uusi markkina

Kohdemarkkina

Kuva 20. Sopivan menetelmén valitseminen ulkoisen teknologian hankintaan (Chatterji
1996, s. 53)

Mita lahempana yrityksen ydinosaamista liikutaan, sitd enemmaén kannattaa pyrkia hank-
kimaan kontrollia kehitettdvaan teknologiaan. Vastaavasti mitd uudempi teknologia ja
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vieraampi markkina on kyseessd, sitd suurempi riski markkinoille l&htemiseen liittyy (Ro-
berts & Berry 1984, s. 32). Tasta syystd vahemman sitoutumista vaativat vaihtoehdot ku-
ten lisensiointi ja tuotekehityksen rahoittaminen ovat usein soveltuvampia vaihtoehtoja.

2.4 Uuden investointihyédykkeen markkinamahdollisuuksien
analysoiminen

Tassa luvussa esitelldan kohdeyrityksen tarpeita varten luotu viitekehys markkinamah-
dollisuuksien analysoimiseksi. Kyseessa on yksittdinen tapaustutkimus ja malli on pyritty
raataléimaan juuri tata tapausta varten, joten mallia ei voida tésté syysta taysin yleistaa
muihin tilanteisiin. Viitekehyksessa painottuu hyvin paljon ulkoisesta ymparistosta saa-
tava tieto, silla yrityksen sisélla ei ole juurikaan aiheeseen liittyvaé tietoa. Ajantasaisen
markkinatiedon kerd&minen on siis erittdin tarkeaa informoidun péaatoksen tekemiseksi.
Tarkasteltavien markkinoiden tarkka ymmartaminen ja keratyn tiedon huolellinen kasit-
tely vaikuttaakin hyvin positiivisesti uusien tuotteiden onnistumiseen (Ottum & Moore
1997, s. 269).

Tyossa kaytettdva viitekehys markkinamahdollisuuksien analysoimiseksi on esitetty ku-
vassa 21. Viitekehyksessa noudatetaan kirjallisuudessa yleisesti esitettyd mallia mahdol-
lisuuksien tunnistamisesta, arvioinnista ja valinnasta. Lisaksi viitekehykseen on otettu
elementteja Meredithin (2005, s. 433) esittamasta mallista markkina- ja myyntipotenti-
aalin maarittamiseen. Lisaksi mukaan on otettu sisédisten resurssien arvioiminen, jonka
avulla voidaan saada térkeda tietoa teknologian hankkimiseen ja soveltuvuuteen yrityk-
selle. Malliin on lisaksi myds lisétty takaisinveto tuoteanalyysista seka asiakasarvon ja
sisdisten resurssien maarittamisestd kuten Koch (2001, s. 61) ehdottaa, silla tdman vai-
heen tuloksista voidaan saada tarkempaa tietoa markkinapotentiaalista.

Viitekehyksessd markkinamahdollisuuksien analysoiminen on jaettu viiteen vaiheeseen.
Ensimmaisessd vaiheessa analysoidaan ulkoista ympaéristod, eli makroymparistod, toi-
mialaa ja yksittdisia yrityksia. Makroympariston analysoinnilla pyritddn tunnistamaan
vallitsevia trendeja, jotka voivat vaikuttaa tulevaisuuden kehitykseen. Toimialan ja yksit-
taisten toimijoiden analysoinnilla pyritdan ymmartdmaan markkinoiden toimijoiden kan-
nattavuutta, markkinoiden kasvuvauhtia seké yleista kilpailutilannetta.
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Tunnistaminen

Ulkoisen ympéristin analysointi

¥

Markkinapotentiaali

l |

Arviointi

r

Myyntipotentiaali

Teknologian hankkiminen

Valinta

Kuva 21. Markkinamahdollisuuksien analysoiminen

Kerdattyjen tietojen avulla voidaan arvioida markkinapotentiaalia, eli tarkasteltavan mark-
kinan kokoa. Markkinapotentiaalin maarittdmisen jalkeen analysoidaan tarkemmin itse
tuotetta, sen tuottamaa asiakasarvoa potentiaalisille asiakkaille ja yrityksen sisdisten re-
surssien yhteensopivuutta tuotteen kanssa. Tassd vaiheessa voidaan oletettavasti saada
vield tarkempaa tietoa markkinapotentiaalista esimerkiksi haastattelujen avulla. Neljan-
nessd vaiheessa madaritetadn yrityksen myyntipotentiaali, jonka avulla voidaan arvioida
mahdollisuuden houkuttelevuutta kohdeyrityksen ndkékulmasta. Viimeisessa vaiheessa
arvioidaan vaihtoehtoja teknologian hankkimiseksi. Tassa vaiheessa on térkead vertailla
eri vaihtoehtojen kustannuksia ja yrityksen kykyéa lahted uusille markkinoille. Jotta eri
vaihtoehtojen realistisuutta pystytdén arvioimaan, on tutkimuksen aikana luonnollisesti
arvioitava eri yritysten sopivuutta mahdollisiksi yhteistydkumppaneiksi.

Tydssa hyodynnetaén kyselya ja henkilokohtaista haastattelua. Kyselyn (liite A) avulla
voidaan luoda parempi ymmarrys aiheesta, seka luoda kontakteja henkil6kohtaisia haas-
tatteluja varten. Kolmessa ensimmadisessa vaiheessa pyritdén kerddmaan uutta tietoa ke-
miallisesta lujituksesta. Kysymykset perustuvat aiemmin tehtyyn sekundadriseen tutki-
mukseen, jonka perusteella kysely paéatettiin toteuttaa (Saunders et al. 2009, s. 362) Li-
séksi naissa vaiheissa pyritddn kartoittamaan asiakasarvoa, eli tuotteesta koettuja hyotyja
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ja tuotteen eteen tehtyja uhrauksia, kuten esimerkiksi Ulaga & Eggert (2006) sek&d Menon
et al. (2005) esittivat. Neljannessa osiossa kartoitetaan yritysten nakemyksia toimialan
tulevaisuudesta, Hedin et aliin (2011, s. 4) ehdotuksen mukaisesti. Kyselyn lopussa ky-
sytadn vield yritysten halukkuutta keskustella aiheesta enemman. Mahdollisimman mo-
nen yrityksen saaminen haastatteluun on luonnollisesti kyselyn térked tavoite.

Haastatteluissa pystytadn luomaan henkilokohtaisempaa kontaktia yrityksiin. Haastatte-
luissa pyritddn saamaan tarkentavia vastauksia kyselyn aikana epaselvaksi jaaviin kysy-
myksiin ja noudatetaan samaa osiojakoa kuin kyselylomakkeessa. Haastattelut pyritaan
pitdméan hyvin vapaamuotoisina, jotta haastateltavat saavat kerrottua heidéan nakokul-
mastaan tarkeimmat asiat (Ulrich & Eppinger 2015, s. 79). Tarkennusta kysytéén etenkin
make-or-buy —paatoksen tekemiseen, silla laitteiston valmistaminen itse nousi kyselyn
aikana esiin yllattavana tekijana. Lisaksi haastattelussa pyritddn saamaan tietoa markki-
noiden koosta, kannattavuudesta ja kasvunopeudesta markkinamahdollisuuden houkutte-
levuuden arvioimiseksi (Kumar et al. 1994, ss. 33-34).
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3. TUTKIMUSMETODOLOGIA

Tassé luvussa esitetadn tyon metodologiset valinnat. Aluksi esitelldan ty6én tutkimusot-
teeseen liittyvéat valinnat. Tdman jalkeen kdydaan lapi tyossé kaytetyt tiedonkeruumene-
telmat ja néihin liittyvat valinnat.

3.1 Tutkimusote

Tutkimusote voidaan jakaa laadulliseen eli kvalitatiiviseen ja méarélliseen eli kvantitatii-
viseen lahestymistapaan (Ghauri & Grgnhaug 2005). Laadullisessa tutkimuksessa keratty
data on sanallista ja dataa keratadan usein esimerkiksi avoimilla kysymyksilla. (Saunders
et al. 2009, s. 480) Kvantitatiivisessa tutkimuksessa keratdan numeerista dataa esimer-
kiksi suljettujen kysymysten avulla (Burns & Bush 2010 s. 235) Molemmissa menetel-
missa voidaan kayttdd myods samoja tiedonkeruumenetelmid, kuten haastatteluja (Eas-
terby-Smith et al. 2002, s. 130). Kirjallisuudessa on alettu yha enemman kiinnittaa huo-
miota siihen, ettd menetelmat ole toisiaan poissulkevia, eika niitd pitdisi ndhda toistensa
vastakohtina. (Ghauri & Grgnhaug 2005, s. 221; Hirsjarvi et al. 2007, s. 132)

Taman tyon tutkimusote on kartoittava (exploratory). Kartoittavalle tutkimusotteelle on
tyypillista tiedon kerddminen aiemmin tuntemattomasta aiheesta ja uusien nakékulmien
etsiminen (Saunders et al. 2009, s. 139). Kartoittavan ldhestymistavan avulla voidaan sel-
vittda esimerkiksi uuden tuotteen tarkeimpiéd kehityskohteita, asemointiperusteita seka
luoda suunnitelmia tulevaisuutta varten. (Mariampolski 2001, s. 23) Kartoittavalle tutki-
mukselle on myos tyypillistd, ettd tutkimuksen suunta saattaa muuttua keratyn tiedon pe-
rusteella tutkimuksen aikana. (Saunders et al. 2009, s. 140) Liséksi tutkimuksessa on
mya0s piirteitd ennustavasta tutkimusotteesta, silla tydssa pyritaan luomaan ymmarrys tut-
kivan ilmion vaikutuksesta tulevaisuuden tapahtumiin (Hirsjarvi et al. 2007, s. 135).

Tutkimuksen luonteen vuoksi kaytettavaksi tutkimusstrategiaksi valittiin yksittainen ta-
paustutkimus. Yin (2003, s. 7) madrittelee tapaustutkimuksen kasittelevan nykyaikaisia
tapahtumia, joissa tutkimukseen liittyvia tekijoita ei voida manipuloida. Tapaustutki-
muksessa havainnoidaan tapahtumia ja haastatellaan tapaukseen liittyvia henkil6ita se-
kundaérisen datan hyodyntamisen lisaksi (Yin 2003, s. 8). Tapaustutkimukselle on tyy-
pillistd, ettd kaikkia ymparistoon liittyvia tekijoita ei voida hallita ja niihin liittyy suurta
epavarmuutta (Saunders et al. 2009, s. 146). Tapaustutkimus onkin yleisimmin kéytettyja
liiketaloustieteellisessa tutkimuksessa kéytettyja laadullisia menetelmia (Koskinen et al.
2005, s. 155).

Tapaustutkimus mielletddn usein puhtaasti laadulliseksi menetelmaksi (Koskinen et al.
2005, s. 154). Yin (2003, s. 14) huomauttaa kuitenkin, ettd tapaustutkimus voi koostua
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niin laadullisesta kuin kvantitatiivisestakin tutkimuksesta, ja se voi olla mygds naiden me-
netelmien yhdistelma. Tapaustutkimuksessa on usein tarpeen kayttéa triangulaatiota, eli
eri tiedonkeruumenetelmien yhdistamistd. Tassa tydssa valittiin kdytettavaksi aineistotri-
angulaatio, eli datan keradmisessa hyodynnettiin useita eri tietol&hteita. Tutkimuksen luo-
tettavuuden lisaamiseksi kyselyssé hyédynnettiin myds menetelmatriangulaatiota, eli da-
tan kerddmisessa kéytettiin laadullisen menetelman lisdksi my6s kvantitatiivista lahesty-
mistapaa. (Saunders et al. 2009, s. 150). Triangulaatio auttaa luomaan kokonaisvaltaisem-
man kuvan tutkittavasta aiheesta (Jick 1979, s. 602), ja se parantaa tutkimuksen reliabili-
teettia ja validiteettia (Yin 2003, s. 97). Triangulaatioon liittyy kuitenkin myds heikko-
kuksia: tutkimuksen toistettavuus karsii ja triangulaation toteuttaminen vaatii paljon aikaa
tutkijalta (Jick 1979, ss5.609-610).

Taman tyon tarkoituksena on selvittad millaisia liiketoimintamahdollisuuksia lasin kemi-
allinen lujittaminen tarjoaa lasin karkaisukoneiden valmistajalle. Liséksi tavoitteena on
arvioida, miten kemiallinen lujittaminen saattaa tulevaisuudessa vaikuttaa kohdeyrityk-
sen nykyiseen liiketoimintaan. Kohdeyrityksessa ei ole juurikaan kerétty tietoa aiheesta
aiemmin, joten yrityksen sisalta 16ytyvan tiedon maaré on hyvin rajallinen. Jotta aiheesta
saadaan luotua mahdollisimman kattava kuva, kerataan tyossa tietoa useista eri lahteista.
Tama on tarkeéa erityisesti siksi, ettd mahdollisen investointipaatoksen tueksi saadaan
varmasti tarpeeksi informaatiota markkinoista. Monimenetelmallinen tutkimusote sopii
tyéhon hyvin, silla se tukee tyon tavoitteita ja toisaalta ei mydskaan aiheuta uusia heik-
kouksia tyohon. Myds tyohon varattu aika mahdollistaa monimenetelmallisen tutkimus-
tavan kayttamisen.

3.2 Tiedonkeruumenetelméat

Yin (2003, s. 85) esittéda kuusi tapaa kerdté tietoa tapaustutkimuksissa: dokumentaatio,
historiatieto, haastattelu, havainnointi, osallistuva havainnointi seka fyysiset esineet. Li-
séksi listaan voidaan lisaté vield kyselyt (Piekkari et al. 2010, s. 113). Tutkimusken tar-
koitus méaaritti kaytettavat tietol&hteet, joita ovat dokumentit, historiatieto, haastattelut ja
kyselyt. Kysely valittiin haastattelujen rinnalle, sill4 néin voitiin tavoittaa kustannuste-
hokkaasti melko suuri joukko toimijoita, joista suureen osaan aikaisempaa kontaktia ei
ollut luotuna.

Hyvin suoritetun taustatyon merkitys korostuu onnistuneissa kyselyissé ja haastatteluissa
(Olkkonen 1993, s. 105). Keratyn tiedon perusteella voidaan maarittaa tarkasti, mita tie-
toa tutkimusta varten tarvitaan (Ghauri & Grenhaug 2005, s. 133). Taustatyon merkitys
korostui tutkimuksessa, sill4 kohdeyrityksessa ei ollut juurikaan tietoa aiheesta. Naista
syistd ennen kyselyn ja haastattelujen suorittamista suoritettiin kattava kirjallisuuskatsaus
aiheeseen liittyvista teorioista ja kemiallisesta lujittamisesta. Tamén lisdksi kartoitettiin
mahdollisimman tarkasti Internetista 16ytyvén tiedon avulla kemiallisesti lujitettua lasia
valmistavat yritykset seka lasin loppukayttdjat. Tarkoituksena oli saada alustava karkea
kuva kemiallisesti lujitetun lasin markkinatilanteesta.
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Kyselyn ja haastattelun kohderyhmaéksi valittiin kemiallisesti lujitettua lasia valmistavat
yritykset. Laitevalmistajat rajattiin empiirisen tiedonkeruun ulkopuolelle, silla kohdeyri-
tyksen nakokulmasta on olennaista, ettd potentiaaliset Kilpailijat eivét saa tassa vaiheessa
tietdd yrityksen tutkivan kemiallista lujittamista. Lasia valmistavien yritysten lahesty-
mista pidettiin tdssé mielessa parempana vaihtoehtona. Samalla kohderyhma tarjoaa mah-
dollisuuden kartoittaa jo tutkimuksen aikana potentiaalisia yhteistydkumppaneita tulevai-
suutta varten, mikali investointipadtds kemiallisesta lujittamisesta tehdaan. Koska koko
tutkittavan populaation koko oli melko pieni, paadyttiin tutkimuksessa kohdistamaan ky-
sely kaikille néille yrityksille.

3.2.1 Kysely

Kirjallisuuskatsauksesta jadéneiden aukkojen tayttdmiseksi suoritettiin kysely (liite A) ke-
miallista lujittamista kayttaville yrityksille. Kyselyn etu haastatteluun nahden on se, ett4
haastattelijan vaikutus eliminoituu. Kyselyssa saatetaan saada rehellisempié ja avoimem-
pia vastauksia, silla haastateltava tuntee oman henkil6llisyytensé turvatuksi. (Jyrinki
1974, s. 25) Té&sté syysta vastaajille painotettiin, ettd kerattdvia henkilGtietoja kdytetddn
vain kyselyssé luvatun materiaalin toimittamiseksi vastaajille. VVastaajien motivoimiseksi
yrityksille tarjottiin ilmaiseksi kéytettavaksi Glass Performance Days 2015 —konferens-
sikirja seka kyselyn tulokset.

Kyselyn kohderyhmaéksi valikoitui kemiallisesti lujitettua lasia valmistavat yritykset,
jotka kartoitettiin tutkimuksen alkuvaiheessa Internetisté I0ytyvan tiedon avulla. Kyselyn
tavoitteena oli saada mahdollisimman laaja otos kyseisista yrityksista. Kyselylla pyrittiin
selvittdmaan yritysten ndkemyksid omasta prosessistaan ja kemiallisen lujittamisen tule-
vaisuudesta. Tarkoituksena oli myos keréta liséa tietoa kemiallisesta lujittamisesta kay-
tannossa, silla kirjallisuudesta 16ytyvat tarkastelut keskittyvat l&hinnd kédytettavien lasi-
laatujen, lampdtilojen tutkimiseen (esim.Gy 2008; Karlsson et al. 2010; Sglavo 2015).
Liséksi kyselyn olennaisena tarkoituksena oli saada yrityksié haastateltavaksi. Kysely ja-
ettiin neljaén osaan:

Kemiallisen lujittamisen ja karkaisun erot
Kemiallinen lujittaminen prosessina
Lopputuotteet

Kemiallinen lujittaminen tulevaisuudessa

el e

Kysely oli padosin laadullinen, mutta kysely tarjosi myds mahdollisuuden keratd kvanti-
tatiivista dataa vastaajilta. Kvantitatiivisilla kysymyksilla kartoitettiin vastaajien nake-
myksia heilla kdytossé olevasta laitteistosta sekd ndkemysta kemiallisesti lujitetun lasin
tulevaisuudesta.
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Yrityksia lahestyttiin neljan kanavan kautta: henkilokohtaisen séhkdpostin, LinkedInin,
yrityksen yleisen sdhkdpostiosoitteen tai yhteydenottolomakkeen kautta. Kyselysta lahe-
tettiin yhteensé kaksi muistutusta kahden viikon vélein toisistaan. Kysely lahetettiin 70
yritykselle ja kyselyyn saatiin yhteensé 11 vastausta. Liséksi yhteensa neljalta henkil6lta
saatiin vastaus, etta he eivat halua osallistua kyselyyn. Vastausprosentti oli siis 20 % ja
osallistumisprosentti 15,7 % , jota voidaan pitaa hyvana kyselylle.

3.2.2 Teemahaastattelu

Kyselyn lopussa tiedusteltiin mielenkiintoa osallistua haastatteluun aiheesta. Vastan-
neista yrityksisté kahdeksan ilmoitti olevansa halukkaita jatkamaan keskustelua. Lopulta
haastatteluun saatiin viisi yritystd, ja loppuihin haastattelukutsuista ei saatu vastausta kah-
den muistutuksenkaan jélkeen.

Kirjallisuuskatsauksen ja kyselytutkimuksen perusteella luotiin pohja haastattelulle.
Haastattelumenetelmaksi valittiin teemahaastattelu, joka on k&ytetyin menetelma laadul-
lisen aineiston kerddmisessa liiketaloustieteissa (Koskinen et al. 2005, s. 104). Teema-
haastattelua varten maaritetdén teemat, joita haastattelussa kéasitellaan. Kysymysten jar-
jestys ja maaré voi vaihdella haastattelun kulun mukaan. (Saunders et al. 2009, s. 320)
Teemahaastattelu on keskustelunomainen tilanne, jossa haastattelija voi esittéa tarkenta-
via kysymyksié. Vastauksista voi nousta myos esiin asioita, joita ei ole osattu ottaa huo-
mioon haastattelurunkoa laadittaessa. (Koskinen et al. 2005, s. 108)

Liitteessé B esitetty haastattelurunko jaettiin kolmeen osaan: kemiallisesti lujitetun lasin
valmistamiseen, kemiallisesti lujitetun lasin laitevalmistajiin ja kemiallisesti lujitetun la-
sin kaupalliseen kayttoon. Haastatteluissa hyddynnettiin kyselyissé saatua tietoa, ja haas-
tateltavilta pystyttiin kysymaan myos yksityiskohtaisia tarkennuksia heidan vastauksiinsa
kyselyssa. Kahdessa ensimmaisessa haastattelussa tuli liséksi esiin asioita kuten nakyvét
pintavirheet lasissa, joten haastattelurunkoa kehitettiin eteenpédin myos haastatteluiden
valissa.

Haastatteluun osallistuneet yritykset olivat Aasiasta, Euroopasta ja Pohjois-Amerikasta.
Haastatteluista kolme toteutettiin Skypen avulla videopuheluina, yksi normaalina puhe-
luna ja yksi samassa tilassa haastateltavan kanssa. Tarkempaa tietoa yritysten sijainnista
ei anneta, silla yrityksille on luvattu, ettd tydssé raportoituja tuloksia ei voida yhdistaa
heihin. Taulukossa 12 on esitelty yrityksen numero, toimialue ja haastattelun kesto.
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Taulukko 12. Haastatellut yritykset ja haastattelujen kesto

Yritys Alue Haastattelun kesto
H1 Aasia 44 minuuttia
H2 Eurooppa 40 minuuttia
H3 Eurooppa 52 minuuttia
H4 Pohjois-Amerikka 61 minuuttia
H5 Pohjois-Amerikka 47 minuuttia

Yritykset eivat halunneet, ettd haastattelut nauhoitetaan. Haastatteluiden aikana tehtiin
tastd syystd mahdollisimman kattavat muistiinpanot, joita k&ytetdan tyon tuloksissa. Yri-
tyksiin viitataan numerolla yll&olevassa taulukossa esitetylla koodilla, esimerkiksi "H1”.
Muistiinpanojen perusteella tehdyt lainaukset on merkattu ty6ssa sisennettyna ja kursi-
voituna tekstiin.

Teemahaastattelujen lisaksi yrityksia H4 ja H5 haastateltiin jalkikateen paikan paélla hen-
kilokohtaisesti. Nama haastattelut pyrittiin tarkoituksellisesti pitdam&an vapaamuotoisena
keskusteluna, jotta haastatteluissa nousisi esiin uusia asioita. Lisaksi haastatteluissa py-
rittiin saamaan vastauksia aiemmissa haastatteluissa avoimiksi jadneisiin kysymyksiin.
Haastatteluiden olennaisena tavoitteena oli my6s potentiaalisten yhteistydkumppanien 18-
hestyminen ja kartoittaminen.
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4. KEMIALLISESTI LUJITETUN LASIN MARKKI-
NATILANNE

Tassa luvussa esitelladn tyon aikana saadut tulokset ja arvioidaan tulosten merkitysté koh-
deyrityksen ndkodkulmasta. Luku jakaantuu neljaén osaan, kuten kuvassa 22 on esitetty.
Luku alkaa yleiselld osalla, jossa esitellaan lasin lujittamisen perusteet ja tarkastellaan
kemiallista lujittamista teknologiana. Y leisessa osassa esitetddn myos nykyiset kaupalli-
set sovellukset tuotantolaite- ja lopputuotemarkkinoilla. Liséksi luvussa tarkastellaan
vaihtoehtoisia teknologioita nykyisin yleisimmin kaytetylle valmistusteknologialle.

Karkaisu ja Kemiallinen . R Vaihtoehtoiset
T . N . Kaupallinen kaytto .
lampolujittaminen lujittaminen teknologiat

Il

Trendit Kilpailijat Asiakkaat Kilpailutilanne

Asiakasarvo Tuoteanalyysi

Kuva 22. Luvun 4 rakenne

Yleisen osan jalkeen luvussa 4.2 perehdytaan toimintaymparistoon tarkastelemalla vallit-
sevia trendeja ja kilpailutilannetta. Kilpailijoita ja asiakkaita analysoidaan tarkemmin
segmentoimalla markkinat sopivilla tavoilla. Luvussa 4.3 tarkastellaan markkinapotenti-
aalia kohdeyrityksen nédkdkulmasta. Koska tarkan markkinakoon maéarittdminen ei ole
mahdollista, pyritddn markkinapotentiaalia arvioimaan my6s asiakasarvon ja tuoteana-
lyysin avulla. Viimeiseksi luvussa 4.4 analysoidaan kohdeyrityksen myyntipotentiaalia
kemiallisesti lujitetun lasin laitevalmistajan markkinoilla.
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4.1 Lasin lujittaminen

Teoriassa lasi on hyvin vahva materiaali. Kaytannossa lasi hajoaa kuitenkin hyvin hel-
posti, mik& johtuu valmistusprosessin aikana syntyvista pintavirheista eli naarmuista. La-
sin lujittamisessa lasiin luodaan jannitys, joka auttaa lasia kestdmaan normaalia enemman
rasitusta. Selvasti kaytetyimpi&d menetelmié ovat lampokarkaisu ja lampolujitus. Naiden
menetelmien jalkeen seuraavaksi kdytetyin vaihtoehto on lasin kemiallinen lujittaminen,
jonka osuus on kuitenkin huomattavan pieni. (Varshneya 2010, s. 132) Lasin kemiallinen
lujittaminen on herdattanyt viime vuosina laajempaa kiinnostusta sen menestyttya erin-
omaisesti kannettavien laitteiden néyton suojalasina.

4.1.1 Karkaisu jalampo6lujittaminen

Syyné karkaisun ja lampdlujittamisen suosioon on menetelmien helppokéyttoisyys ja
halpa hinta. (Varshneya 2010) Karkaisussa ja lampdlujituksessa lasi lammitetdan halli-
tusti noin 640 celsiusasteen lampdtilaan, jonka jalkeen lasi jadhdytetddn ilmasuihkuilla
hallitusti alle 480 celsiusasteen. Tdméan seurauksena lasin pintaan muodostuu puristusjén-
nitys, jonka ansiosta lasi on normaalia lujempaa. Karkaisussa lasin jaahdytys tapahtuu
nopeammin kuin lampdlujituksessa, minka vuoksi syntyva jannitys (90-100 MPa) on suu-
rempi kuin lampolujituksessa syntyva jannitys (40-60 MPa). (Rantala 2015, s. 11) Janni-
tyksen vuoksi lasia ei voida leikata prosessin jalkeen, silla tdméa aiheuttaa lasin hajoami-
sen.

Késittelematon lasi hajoaa suuriksi ja teréviksi paloiksi. Karkaisuprosessissa lasiin syn-
tyneen jannityksen vuoksi karkaistu lasi muodostaa hajotessaan pienia, tylppareunaisia
paloja, jotka ovat melko harmittomia ihmiselle. Tasta syysta karkaistua lasia kaytetaan
turvalasina esimerkiksi lasiovissa. Lampdlujituksessa syntynyt jannitys ei ole tarpeeksi
suuri, jotta lasi hajoaisi karkaistun lasin tavoin pieniksi paloiksi, joten lampdélujitettua
lasia voitaisiin kédyttaa turvalasina. Turvalasia voidaan valmistaa myos laminoimalla
kaksi lasia yhteen, jolloin lasin hajotessa syntyneet palat pysyvat kiinni laminaatissa ei-
vatka nain aiheuta vaaraa ihmiselle. (Rantala 2015, ss. 13-14)

4.1.2 Kemiallinen lujittaminen

Lasin kemiallisessa lujittamisessa lasin pintaan luodaan jannitys ioninvaihdon avulla.
Yleisesti kaytetyssa menetelmdssa alkalilasi asetetaan useiksi tunneiksi suolakylpyyn.
Lasin pinnasta irtoavien ionien tilalle siirtyy suolasta suurempia ioneita, jolloin lasin pin-
taan syntyy puristusjannitys. (Varshneya 2010, s. 132) Lasista irtoavat ionit ovat yleensa
natrium-ioneita ja kaytettavé suola kaliumnitraattia, josta siirtyy kalium-ioneita lasiin (Gy
2008, s. 160; Varshneya 2010, s. 133). Prosessissa tapahtuva ioninvaihto on esitetty ku-
vassa 23.
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Kuva 23. loninvaihtoprosessi (mukaillen Varshneya 2010, s. 132)

Prosessissa syntyva pintajannitys voi olla jopa yli 1000 MPa. Saavutettava jannitys riip-
puu prosessointiajasta seké kaytettavasta lasilaadusta. Perinteinen soodakalkkisilikaatti-
lasi vaatii jopa kymmenien tuntien prosessointiajan noin 450 MPa:n pintajannityksen saa-
vuttamiseksi, kun taas prosessiin paremmin sopivaa alumiinisilikaattilasia kayttamalla
voidaan saavuttaa suurempia jannityksia nopeammin. (Varshneya 2010, s. 133). Proses-
sissa jannitys syntyy hyvin lahelle lasin pintaa. Pintajannityksen syvyys vaihtelee ylei-
sesti noin 20-50 um:n vélilla (Gy 2008, s. 162; Kawamoto et al. 2014, s. 1241; Varshneya
2010, s. 133). Tasta syysta kemiallisesti lujitettu lasi hajoaa kasitteleméattomaén lasin ta-
voin suuriksi paloiksi, eika sitd voida kayttaa turvalasina ilman laminointia. (Varshneya
2010) Kuvassa 24 on esitetty karkaistun ja kemiallisesti lujitetun lasin jannitysprofiilit.
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Kuva 24. Karkaistun ja kemiallisesti lujitetun lasin jannitysprofiilit (mukaillen Karlsson
et al. 2010, s. 42)

Kemiallisesti lujitetusta lasista kaytetadan yleisesti myos termid kemiallisesti karkaistu lasi
(chemically tempered glass), joka on kuitenkin harhaanjohtava ilmaisu. Kuten kuvasta 22
nahdaan, kemiallisesti lujitettu lasi ei voi jannitysprofiilinsa vuoksi hajota muruiksi kuten
karkaistulle lasille on tyypillista. Lampd6lujitetun lasin tapaan kemiallisesti lujitettu lasi
on siis tuotetta paremmin kuvaava termi. Markkinoilla késitteet vaikuttavat kuitenkin me-
nevén yleensa sekaisin, mika voi luoda loppukéyttajélle epaselvan kuvan tuotteen todel-
lisesta luonteesta. Osa yrityksista kayttaa lisaksi termeja kemiallinen vahvistaminen (che-
mical hardening) ja ionivaihdettu lasi (ion exchanged glass), mutta ndma termit ovat sel-
vasti vahemman kéytettyjéa.

4.1.3 Kaupallinen kaytto

Vaikka kemiallisesti lujitetulla lasilla on useita etuja karkaistuun lasiin verrattuna, Iam-
pokarkaistu lasi hallitsee markkinoita Idhes suvereenisti. Kaupallisen kayton kannalta
suuri rajoittava tekija on kemiallisesti lujitetun lasin hinta, joka on huomattavasti karkais-
tua lasia korkeampi (Aronen 2012; Varshneya 2010). Hinta nousi yleistymista rajoitta-
vaksi tekijaksi kyselyssa: jokainen vastaaja mainitsi hinnan olevan rajoittavin tekija.
Sama teema toistui my0s haastatteluissa. Karkaistun ja kemiallisesti lujitetun lasin eroja
on esitelty taulukossa 13.



Taulukko 13. Kemiallisen lujittamisen ja karkaisun eroja
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Karkaisu

Kemiallinen lujittaminen

Pintajannitys

~100 MPa (Rantala 2015)

100-1000 MPa (Varshneya
2010)

Lopputuotteen hinta

Edullinen (Karlsson et al.
2010)

Kallis (Kalrsson et al.
2010)

Muoto Tasolasi ja yksinkertaiset | Lahes kaikki muodot mah-
muodot (Karlsson et al. | dollisia (Varshneya 2010)
2010)

Paksuus Vahintddn 2 mm (Karlsson | Vahintaéan 0.1 mm
et al. 2010) (Varshneya 2010)

Lasin koostumus Sopii lahes kaikille laseille | Alkalilasit (\Varshneya
(Aronen 2012) 2010)

Hajoaminen

Akillinen; hajoaa pieniksi
paloiksi (Rantala 2015)

Hajoaa kuin kasittelemé&ton
lasi (Rantala 2015)

Optiset ominaisuudet

Lasissa on usein optisia
virheitd  (Henriksen &
Leosson 2009)

Lasin optiset ominaisuudet
pysyvat muuttumattomana
(Kalrsson et al. 210)

Lasin kasittely

Leikkaaminen ja poraami-

Leikkaaminen ja poraami-

nen ei ole mahdollista | nen mahdollista, mutta
(Rantala 2015) vahvuus palaa alkuperdi-
selle tasolle reidn ympaérilta
(Varshneya 2010a)

Kemiallisella lujittamisella on siis mahdollista tehda lasista huomattavasti lujempaa kuin
karkaisulla. Koska karkaisuprosessissa kasittelylampdtila on yli lasin transitiopisteen,
prosessin aikana lasiin syntyy usein optiseen laatuun vaikuttavia pintavirheita (Henriksen
& Leosson 2009). Kemiallisesti lujitettuun lasiin ei kaytdnndssa synny prosessin aikana
juurikaan pintevirheitd, eli lasin optiset ominaisuudet pysyvat muuttumattomana
(Varshneya 2010). Tasta syysta kemiallinen lujittaminen sopii lahes kaikille muodoille ja
paksuuksille (Varshneya 2010), kun karkaisu on rajoittunut l&hinnd 2mm paksumpiin ta-
solaseihin ja yksinkertaisiin taivutuksiin (Karlsson et al. 2010). Kyselyssé nousi kuitenkin
esiin, ettd float-lasin tinapuoli voi aiheuttaa jonkin verran pintavirhetta lasiin, mutta tata
pidettiin hyvin pienené verrattuna karkaistun lasin pintavirheisiin.

Taulukossa 13 kemiallisesti lujitetun lopputuotteen esitetddn olevan karkaistua tuotetta
kalliimpi. Tehdyn kyselyn perusteella kemiallisesti lujitetun lasin arvioidaan olevan noin
2-3 kertaa kalliimpaa kuin karkaistun lasin. Haastatteluissa saman arvion tehnyt yritys H4
kuitenkin tarkensi vastauksensa tarkoittavan laminoitua lasia. Heidan arvionsa mukaan
kemiallisesti lujitetun lasin k&yttdminen suuremmassa projektissa tarkoittaisi noin 10-20
prosentin hintaeroa verrattuna normaaliin laminoituun lasiin. Muiden haastateltavien mu-
kaan hintaero on kuitenkin 2-3 —kertainen. Syynd hintaeroon on prosessin kesto, joka ra-
joittaa kapasiteettia huomattavasti. Liséksi kemialliseen lujittamiseen paremmin sovel-
tuva alumiinisilikaattilasi on huomattavan kallista.
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Kaupallisissa tuotteissa kemiallisesti lujitetun lasin kéytté on keskittynyt toistaiseksi
ohuisiin ja erittdin kestéviin laseihin (Gy 2008), jollaisia ei muodon, paksuuden tai optis-
ten ominaisuuksien vuoksi voida valmistaa karkaisemalla. Tallaisia tuotteita ovat esimer-
kiksi matkapuhelimien ja tablettien néyttojen lasit, lentokoneiden ja junien ohjaamoiden
ikkunat seké jahdeissa kéytettavat lasit (Gy 2008; Karlsson et al. 2010; Varshneya 2010;
Varshneya 2010). Kemiallisesti lujitettu lasi ei kuitenkaan sovellu kaytettdvaksi monissa
karkaistun lasin kéayttoékohteissa, joissa lasin hajoaminen muruksi on haluttava ominai-
suus. Tallaisia kayttokohteita ovat esimerkiksi pdydét, ovet ja autojen sivulasit.

Kemiallisessa lujittamisessa kéytettdva laitteisto koostuu padosin lammitettavista, lam-
pokontrolloiduista ruostumattomasta terdksesta valmistetuista séilidista (Varshneya
2010, s. 139) Esilammitys- ja jaédhdytysséilioita voi olla tuotantolinjassa yhdesta kahteen,
riippuen kapasiteettitarpeesta. Kuvassa 24 on esitetty periaatekuva kemialliseen lujitta-
miseen suunnitellusta tuotantolinjasta. Linja voidaan jakaa kolmeen osaan, jotka on mer-
kitty kuvassa nuolilla ja numeroilla. Ensimmaisessa osassa on ylhaalla esilammitysuunit,
joiden alapuolelta lasi lastataan ja puretaan. Samoja uuneja hyddynnetddn myos lasin
jaahdyttamisessa. Esilammitysuuneista lasi siirretdén kiskoja pitkin laskettavaksi toisessa
osassa olevaan suolakylpyyn. Kolmannessa osassa on pesuastiat, joissa laseihin kiinnit-
tynyt suola pestaan prosessin jalkeen pois. Haastateltavan H5 mukaan yhdessa pesuasti-
oista kaytetaan usein happoa lasiin kiinnittyneen suolan irtoamisen nopeuttamiseksi.

Kuva 25. Tuotantolinja lasin kemialliseen valmistamiseen (mukaillen JSJ Jodeit 2014)

Tehtyjen haastattelujen perusteella koko kemiallisen lujittamisen prosessi koostuu ku-
vassa 26 esitetyistd kahdeksasta vaiheesta. Ensimmaéisessé vaiheessa lujitettavat lasit val-
mistellaan, eli lasin reunat hiotaan ja lasi pestdan. Hionta estaa lasin rikkoutumista kyl-
vyssd ja pesu liasta johtuvien pintavirheiden syntymistd. Tdman jalkeen lasit lastataan
kuljettimeen, jossa lasit siirretdan esilammitettavéksi. Esilammityksen merkitys korostuu
lasin paksuuden kasvaessa, jotta lamposhokista aiheutuvaa lasin rikkoutuminen pystytaan
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valttamaan (Varshneya 2010, s. 139) Haastatteluissa kévi ilmi, ettd etenkin lasien valmis-
telu, lastaaminen ja purkaminen vaativat paljon manuaalista tyota.

Lastaaminen
Valmistelu Esilammitys Suolakyl
kuljettimeen y vipy

-

Jaahdytys Pesu Kuivaus Purkaminen

Kuva 26. Kemiallinen lujittaminen - prosessin vaiheet

Neljannessé vaiheessa esilammitetyt lasit lasketaan suolakylpyyn, jossa ioninvaihto ta-
pahtuu. Lasin jadhdytykseen patee sama asia kuin esilammitykseen — mita paksumpaa
lasia prosessoidaan, sitéd tarkeampéaa lasin hallittu jaahdytys on (Varshneya 2010, s. 139)
Lopuksi lasi pestaan, kuivataan ja puretaan kuljettimesta. Turvallisuuden huomioiminen
on luonnollisesti tarked osa prosessia, mutta tdtd osaa prosessista ei tarkastella téssa
tyossa. Prosessin turvallisuuteen liittyvié asioita 16ytaa esimerkiksi Varshneyan (2010)
artikkelista ja kéytettavien suolojen kayttoturvallisuustiedotteista.

4.1.4 Vaihtoehtoiset teknologiat

Kaupallisesti kéytossa olevan suolakylpyprosessin lisdksi kemialliseen karkaisuun on
olemassa muita kokeellisia menetelmiad. JSJ Jodeit GmbH on saksalainen erikoislasien
valmistamiseen liittyvien teknologioiden ja laitteiden valmistaja. Yritys on kehittanyt jat-
kuvan prosessin, jossa esilammitetyn lasin pintaan suihkutetaan suolaa, minka jalkeen
lasit lastataan alustalle ja lammitetd&n uunissa. Kyseisesté ratkaisusta on rakennettu yh-
dessa asiakkaan kanssa prototyyppilinja. (Schnieder 2014) Kuvassa 27 on esitetty periaa-
tekuva linjasta.

Kuva 27. Spray-menetelman periaatekuva (mukaillen JSJ Jodeit 2014)
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Prosessi on jaettu neljddn vaiheeseen. Ensimmaisessd vaiheessa lasit esilammitetéan,
jonka jalkeen lasin pintaan suihkutetaan suolakerros molemmin puolin. Tdman jalkeen
lasit lastataan kuljettimelle. Viimeisessa vaiheessa laseja pidetddn uunissa, jossa itse io-
ninvaihto tapahtuu. Prosessin etuna on, etté linjasta voidaan tehda jatkuvatoiminen perin-
teisen eratyyppisen linjan sijaan ja linjan avulla pystytadn myos eliminoimaan lasien las-
taamisesta aiheutuva manuaalinen tyo.

Tarkempaa tietoa ratkaisun toimivuudesta ei ole saatavilla, eikd JSJ ole prototyyppilinjan
rakentamisen jalkeen tiedottanut asiasta. Tastd voidaan siis paatelld, etta linjan jatkoke-
hitys on yha joko kesken tai linja ei toimi tarpeeksi hyvin, kuten haastateltava H2 arvioi

“Suolan suihkuttamisesta aiheutuvat haitat ovat huomattavasti etuja pienemmdit.
Laitteisto on kalliimpi, jAnnityspinnan homogeenisyys karsii ja jannityspinnan sy-
vyys on normaalia pienempi. Periaatteessa kyseinen ratkaisu voisi toimia alumii-
nisilikaattilasilla sovelluksissa, joissa jannityspinnan syvyydella ei ole suurta mer-
kitysta.” —H2

Spray-menetelmaan perustuvaa linjaa voidaan pitaé potentiaalisena vaihtoehtona silloin,
kun kaytettava lasi on alumiinisilikaattilasia. Perinteinen soodakalkkisilikaattilasi ei to-
dennékdisesti toimi tamén tyyppisessé linjassa, silla vaihdettavan ionin l&dhde ei ole jat-
kuva. Tdma on helppo ymmartaa, silld ioninvaihtoprosessi on huomattavasti pidempi kuin
alumiinisilikaattilasille, kuten taulukossa 13 esitettiin. Tulevaisuudessa alumiinisilikaat-
tilasien kehittyessa yha paremmin yhteensopivaksi kemiallisen lujittamisen kanssa voi-
daan kuitenkin pitdad todennédkdisend, ettd uudenlaiset prosessi-innovaatiot yleistyvat.
Spray-menetelma tapauksessa kalliimpi laitteisto on perusteltavissa selvasti paremmalla
tuotantokapasiteetille, jolloin takaisinmaksuaika olisi todennakdisesti pienempi kuin suo-
lakylpyyn perustuvalla ratkaisulla

Toinen esitetty prosessikonsepti hyddyntaa suolan levittdmista lasille kaasumuodossa,
jonka jalkeen lasia lammitetddn uunissa muutaman tunnin ajan. Prosessin etuna on, ettd
jarjestelma voitaisiin yhdistaa float-lasin valmistamiseen, jolloin lasia ei tarvitsisi lujittaa
erikseen toisessa tuotantolaitoksessa jalkikéateen. Tutkimuksessa saatiin kuuden tunnin
vaikutusajalla tavalliselle soodakalkkilasille erittdin hyvia arvoja jannityskerroksen sy-
vyydelle, mutta tutkimuksessa ei kuitenkaan raportoitu saavutettuja lasin pintajannityk-
sen arvoja. (Karlsson et al. 2014) Kemiallisen lujittamisen integroiminen lasinvalmistus-
linjaan on kuitenkin ongelmallista, silla talloin lasia ei voida leikata jalkik&ateen vaikutta-
matta lasin kestavyyteen. Lisaksi pitk& kasittelyaika nostaa luonnollisesti valmistettavan
lasin hintaa. Liséksi, float-linjojen toiminta perustuu jatkuvaan suuren volyymin tuotan-
toon investointikustannuksen kattamiseksi, mink& vuoksi kemiallisen lujittamisen yhdis-
tdminen téllaiseen linjaan ei todennakdisesti ole kustannustehokas ratkaisu.
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4.2 Ulkoinen ymparisto

42.1 Trendit

Lasin kemiallinen lujittaminen keksittiin vuonna 1962 (Varshneya 2010, s. 2289) Cor-
ningin tuotekehitysohjelman tuloksena (Gardiner 2012). Talloin kemiallisesti lujitetulle
lasille ei kuitenkaan I6ytynyt laajamittaista kayttokohdetta, silla perinteinen soodakalkki-
silikaattilasi vaatii pitkén prosessointiajan tarpeeksi suuren jannityskerroksen muodostu-
miseen (Varshneya 2010, s. 133) Kemiallisesti lujitettua lasia on kuitenkin kaytetty esi-
merkiksi lentokoneissa, jahdeissa ja junissa jo 1980-luvulta alkaen. Prosessin laajamittai-
nen kaupallinen hyddyntaminen alkoi huomattavasti myéhemmin kun Apple alkoi kayt-
t4& vuonna 2007 lanseeraamansa iPhonen nayton suojalasina Corningin valmistamaa ke-
miallisesti lujitettavaa alumiinisilikaattilasia, Gorilla Glass -lasia (Gardiner 2012).

Talla hetkella kannettavissa laitteissa kaytettavat suojalasit ovatkin selvasti yleisin kemi-
allisesti lujitetun lasin kayttokohde ja nykyaan lahes kaikissa alypuhelimissa on kemial-
lisesti lujitettu lasi nayton suojalasina. Kuvassa 28 on esitetty alypuhelinten myyntimaa-
rien kehitys vuodesta 2007 vuoteen 2015. Alypuhelinten yleistyessa myos kemiallisesti
lujitetun lasin tarve on siis kasvanut hyvin nopeasti. Vuonna 2015 myytiin noin 1,4 mil-
jardia alypuhelinta, kun vastaava luku oli vuonna 2007 122 miljoonaa (Statista 2016).
Kasvua vuodesta 2007 on siis ollut 1067 %, ja vaikka myyntimaaran kasvu onkin hidas-
tunut selvésti, on kysynta kuitenkin yha suurta. Todellinen kysynté on viela tatakin suu-
rempaa, kun otetaan huomioon esimerkiksi rikkoutuneiden ndyttdjen vaihdot, tabletit, tie-
tokoneet ja laitteet, joissa takakuori on kemiallisesti lujitettua lasia.
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Kuva 28. Alypuhelinten myyntimaarat vuodesta 2007 vuoteen 2015 (Statista 2016)

Suuren kysynnén kasvun vuoksi ei siis ole yllattavaa, ettd Corningin lisdksi useat suuret
lasivalmistajat alkoivat vuoden 2007 jalkeen investoida kemiallisesti lujitettavaan lasiin,
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kuten taulukosta 14 nahdaan. Kyseiset yritykset valmistavat alumiinisilikaattilasia, joka
soveltuu hyvin kemialliseen lujittamiseen. Tehdyissa haastatteluissa ilmeni, etté itse lasin
lujittamisprosessi teetetadn yleensa alihankkijoilla, eivétka alihankkijat pysty yleensa os-
tamaan lasia toimittajilta kdytettavaksi vapaasti tuotannossa. Kemiallisesti lujitettua lasia
valmistavat yritykset pyrkivat siis hallitsemaan toimitusketjua ja pitdmaan néin voitot it-
selldan.

Taulukko 14. Matkapuhelimissa kaytettavien suojalasien valmistajat

Yritys Tuotenimi Julkaisuvuosi
Corning Gorilla Glass 2007
Asahi Glass Co. Dragontrail 2011
Schott Xensation 2011
Nippon Electric Group Dinorex 2014
Taiwan Central Glass Company | Armorex 2014

Kannettavien laitteiden suojalasien lisdksi on myo6s havaittavissa, etta kysynta on kasva-
nut muissakin kayttokohteissa. Naissa kayttokohteissa kdytetddn sekad alumiinisilikaatti-
ettd soodakalkkilasia, jotka ovat suunniteltu erityisesti kemiallista lujittamista varten.
Taulukossa 15 on esitetty eri lasivalmistajien ratkaisuja kéytettavéksi muissa kuin kan-
nettavissa laitteissa. Taulukon 14 tapaan kolmannen osapuolen toimijat hoitavat pa4osin
kemiallisen lujituksen.

Taulukko 15. Kemialliseen lujittamiseen suunnitellut lasit - muut kuin kannettavat lait-
teet

Valmistaja Tuotenimi Maksimi lasi- | Julkaisu- | Kayttokohde
koko VUOSI

Corning Gorilla Glass | Ei ilmoitettu 2007 Arkkitehtuuri, au-
toteollisuus

Saint Gobain Planilux 6000x3210mm | 2011 Arkkitehtuuri, au-
toteollisuus

Asahi Glass Co. | Leoflex 1220x530mm | 2012 Arkkitehtuuri

Schott Cartridges Ei ilmoitettu 2015 Séilytysastiat 1aak-

BR keille

Haastateltavan H4 mukaan kemiallisesti lujitetun lasin kasvu riippuu hyvin vahvasti la-
minoidun lasin kysynnastd, silla kdytannossa kemiallisesti lujitettu lasi tulee laminoida
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monia kayttotarkoituksia varten. Haastateltava luonnehti kemiallisesti lujitettua lasia “/a-
minoidun lasin lisdominaisuudeksi”, jonka avulla voidaan saavuttaa huomattava mekaa-
ninen lujuus hyvin ohuella lasilla ilman optisten ominaisuuksien muuttumista. Hanen mu-
kaansa taman merkitys korostuu etenkin kuljetusalan sovelluksissa ja arkkitehtuurikéy-
tossd. Arkkitehtuurikdytdssa laminoitu turvalasi on karkaistua lasia turvallisempaa, silla
laminointikalvon ansiosta lasin hajotessa rakennuksista ei paase tippumaan lasia. Esimer-
kiksi Kanadassa parvekelaseissa on kaytettdvda laminoitua lasia (The Canadian Press
2012), ja Suomessa rakennuksissa on kaytettava laminoitua tai lankalasia, mikéli lasia voi
tippua rakennuksen ulkopuolelle (Rakennuksen kayttoturvallisuus 2001, s. 10).

Vallitsevia trendeja pyrittiin hahmottamaan myaos suoritetun kyselyn avulla. Kysymyksen
19 vastauksista nahdaan, ettd 64 % vastanneista yrityksistd uskoo kysynnan kasvavan
maltillisesti, 18 % uskoo kysynnan kasvavan nopeasti ja 18 % uskoo kysynnéan pysyvan
nykyisella tasolla. Kysymyksessé 20 kysyttiin vielé tarkennusta ndkemykseen eri loppu-
kayttokohteiden suhteen. Tulevaisuuden kasvun kannalta lupaavimpina alueina pidetaan
autoteollisuussovelluksia, veneitd, mobiililaitteita, asevoimiin liittyvia tuotteita seka laa-
keteollisuuden sovelluksia.

Yhdysvalloissa tehdyssa kyselyssa havaittiin, ettd Pohjois-Amerikassa toimivista lasialan
yrityksista 75 % aikoo investoida tulevaisuudessa nykyisten tai uusien tuotelinjojen val-
mistamiseen tarkoitettuihin tuotantolinjoihin. Kyselyyn osallistuneet yritykset pitévét tu-
levaisuuden kannalta potentiaalisimpina kehityskohteina sisustuslasia, energiatehokasta
lasia ja panssarilasia (Glass Magazine 2016, ss. 42-43). Yhdysvalloissa kasitellyn lasin
kysynnan oletetaan siis kasvavan tulevaisuudessa, mikéa on ndkynyt myos kohdeyrityksen
kasvaneena myyntind alueella. Kyselyyn osallistuneet yritykset ovat pdédosin karkaistun
lasin valmistajia, mutta yritykset ovat kuitenkin valmiita lissdméaan myds uusia tuotelin-
joja valikoimaansa.

Kemiallisesti lujitetun lasin kysyntd on kasvanut voimakkaasti viimeisen kymmenen vuo-
den aikana. Kasvu on tapahtunut padosin kannettavien laitteiden nayton suojalasien veta-
mana, joissa kaytetaan hyvin pienté lasia. Muilla osa-alueilla kasvu on ollut maltillisem-
paa. Kyselyn, haastatteluiden ja lasialan yritysten reaktioiden perusteella kysynnén ole-
tetaan kuitenkin kasvavan muillakin segmenteill&. Uusin tuotannossa oleva kéyttkohde
kemiallisesti lujitetulle lasille on autojen tuulilasit. Autojen tuulilasit koostuvat kahdesta
lasista, jotka liitetdan yhteen laminoimalla. Vuonna 2016 Corning ja Saint Gobain Sekurit
perustivat yhteistydyrityksen, jonka tarkoituksena on kehittdd Gorilla Glass —lasia hyo-
dyntavid tuotteita autoteollisuusmarkkinoille (Corning 2016).

Ford ilmoitti vuonna 2015 tuovansa seuraavaan Ford GT —malliinsa tuulilasin, jossa au-
ton sisapuolella oleva lasi on kemiallisesti lujitettua Gorilla Glass -lasia. Uudella ratkai-
sulla saavutetaan noin 32 prosentin painonsaasto. (Ford 2015) Vuonna 2015 tehdyn ar-
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vion mukaan Gorilla Glass —lasin kayttaminen tuulilasissa maksaisi 3,9-7,8 euroa séas-
tettyd painokiloa kohden, mikaé tarkoittaisi tuulilasia kohden noin 8,8-21,1 euron lisékus-
tannusta (Wernle 2015).

Painonsaastd on luonnollisesti merkittava tekija etenkin urheilu- ja sdhkdautoissa. Kysei-
sellé ratkaisulla ei saavuteta kuitenkaan juuri kestdvampaé tuulilasia, silla ulkopuolella
oleva perinteinen lasi hajoaa yha helposti. Kemiallisesti lujitetun lasin kéyttdminen sisa-
puolella perustuu todennadkoisesti siihen, ettd autossa hyddynnettava informaatiojarjes-
telma heijastaa tietoa tuulilasiin. Ohuen kemiallisesti lujitetun lasin ansiosta lasiin muo-
dostuva kuva on optisesti hyvélaatuinen. Koko tuulilasin vahvuus pysyy vahintaan perin-
teistd tuulilasia vastaavalla tasolla, vaikka tuulilasi on huomattavasti normaalia kevyempi
(Ford 2015)

Kéayttamalla ulkopuolella kemiallisesti lujitettua alumiinisilikaattilasia ja sisapuolella
normaalia tai kemiallisesti lujitettua soodakalkkilasia olisi mahdollista valmistaa huomat-
tavasti nykyista kestavampi tuulilasi. Tama tarkoittaisi kdytannossa sitd, etta tuulilasia
jouduttaisiin vaihtamaan huomattavasti nykyista harvemmin. Lisaksi kemiallisesti luji-
tettua lasia voidaan hyddyntaa laajasti myos auton sisatiloissa. Autoteollisuussegmentti
tarjoaakin kemiallisesti lujitetulle lasille mielenkiintoisen kasvumahdollisuuden, mikali
kevyemmat ja kestdvammat ratkaisut yleistyvat.

Autoteollisuusmarkkinat kemiallisesti lujitetulle lasille ovat talla hetkella kuitenkin lahes
olemattomat. Kasvupotentiaali néilld markkinoilla on kuitenkin hurja: vuonna 2015 myy-
tiin noin 72 miljoonaa uutta autoa ja myyntimaaran on arvioitu ylittdvan yli 100 miljoonaa
vuonna 2020 (Statista 2016). Kemiallisesti lujitettua lasia voidaan tulevaisuudessa kayt-
taa potentiaalisesti ainakin tuulilasina, takalasina seké keskikonsolin ja kojelaudan lasina.
Autoa kohden tdma tarkoittaisi siis neljaa tai viitta lasikappaletta, riippuen kaytetdanko
tuulilasissa yhté vai kahta kemiallisesti lujitettua lasia.

4.2.2 Kilpailijat

Internetid ja kohdeyrityksen sisdisia kanavia kayttden tunnistettiin yhteensa 25 yritysté,
jotka valmistavat laitteita lasin kemiallista lujittamista varten. Todellisen maaran voidaan
olettaa olevan hieman suurempi, silla kaikilla yrityksilla ei valttdmétta ole tietoa toimin-
noistaan Internetissd. Nama yritykset ovat siis toimialalla toimivan yrityksen nakdkul-
masta kilpailijoita, ja toisaalta potentiaalisia kilpailijoita kohdeyrityksen nykyisen liike-
toiminnan nakokulmasta.

Markkinatilanteen ymmartdmiseksi markkinat on tarkedd segmentoida. Mahdollisia seg-
mentointitapoja ovat esimerkiksi tuotteen loppukayttokohde, kaytettdvan lasin koko,
maantieteellinen sijainti, yrityksen koko tai tarjottava tuotantokapasiteetti. Toisaalta
markkinat voitaisiin segmentoida myds esimerkiksi asiakkaiden tuotantoprosessissa ko-
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kemien ongelmien tai tulevaisuuden odotusten perusteella. Monien mahdollisten toimi-
vien vaihtoehtojen vuoksi markkinat segmentoidaan useampaa tapaa kayttaen, kuten Bo-
noma & Shapiro (1985, s. 22) suosittelevat.

Esitetyisté vaihtoehdoista yrityksen koko rajataan pois, silla suurimmasta osasta yrityk-
sista ei 10ydy tarkkaa tietoa yrityksen koosta; yritykset ovat siis pdéosin melko pienia.
Tarkkaa tietoa ei 16ydy mydskéan tarvittavasta tuotantokapasiteetista. Koetuista ongel-
mista ja tulevaisuuden odotuksista tietoa on saatavilla kyselyyn vastanneiden yritysten
osalta, mutta kysely kattaa vain pienen osan koko markkinoista, joten naitakéan vaihto-
ehtoja ei voida hyddyntaa. Loppukéyttokohde sopii lahinné asiakkaiden segmentointiin,
silld laitevalmistajat eivét profiloi itsedan juurikaan tiettya kayttokohdetta varten. Lisaksi
kaytettavan lasin koko on laitevalmistajan nakokulmasta olennaisempi mittari, ja mah-
dolliset loppukéyttokohteet voidaan paatellda melko tarkasti kdytettavien lasikokojen mu-
kaan. Kéytettdvissa olevat vaihtoehdot ovat siis maantieteellinen sijainti ja kaytettavan
lasin koko.

Segmentointia varten kaytettavat lasikoot jaettiin taulukon 16 mukaisesti neljaan katego-
riaan: pieni (S), keskikokoinen (M), suuri (L) ja erittain suuri (XL). Lisaksi taulukossa on
esitetty esimerkki kyseisen lasikoon kéayttokohteista. Kaytannossa suurempi lasikoko tar-
koittaa fyysiseltd kooltaan suurta laitteistoa, jotta lasit mahtuvat prosessissa kaytettaviin
tankkeihin.

Taulukko 16. Segmentointi lasikoon mukaan - segmentointiperusteet

Kategoria Lasikoko (mm) Loppukayttokohde-esimerkki

XL > 2000x2000 Arkkitehtuuri

L 1000x1000-2000x2000 Arkkitehtuuri, panssarilasit

M 200x200-1000x10000 Jahdit, junat, lentokoneet, arkkiteh-
tuuri, panssarilasit

S <200x200 Kannettavien laitteiden nayttolasi

Kuvassa 29 on esitetty toimijoiden jakautuminen kaytettdvéan lasikoon mukaan. Kuvassa
nakyvét luokat, kuten S-XL tarkoittaa, ettd yritys toimittaa laitteita kaiken kokoisia laseja
varten. Lisaksi on tarkedd huomata, ettd esimerkiksi XL-kokoisella laitteella voidaan val-
mistaa myos esimerkiksi S-kokoisia laseja.
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Kuva 29. Kilpailijoiden segmentointi lasikoon mukaan

Jaottelusta ndhdaan, ettd valmistettavat laitteet sijoittuvat paaosin M- ja L-segmentteihin,
joihin kuuluu 72 % yrityksista. Syyna tahan on loppukayttokohteissa kaytettavé lasi ja se,
ettd pienid lasikokoja voidaan prosessoida suurempia maaria suuremmalla laitteistolla.
Esimerkiksi S-kokoinen laite ei siis sovellu matkapuhelinten nayttdjen suojalasin valmis-
tukseen, mikali tuotantokapasiteetin halutaan olevan korkea.

Maantieteellisesti toimijat ovat keskittyneet vahvasti Aasiaan, kuten taulukosta 17 néh-
daan. Kokonaisuudessaan laitetoimittajien maara on melko véhdinen, mika selittyy toi-
mialan pienelld koolla. Valmistajista suurin osa toimittaa laaja-alaisesti muitakin tuotteita
kuin laitteita kemialliseen lujittamiseen: yhteensd vain kolme yrityksista keskittyy paa-
asiassa kemialliseen lujittamiseen. Yritysta H1 lukuun ottamatta kaikki haastatteluihin
osallistuneet yritykset olivat sitd mieltd, ettd eurooppalaisten toimijoiden tarjoama laatu
on niin paljon Aasiassa toimivia yrityksid parempi, ettd he eivat pitdneet vaihtoehtoja
Kilpailukykyisind keskenaan.

Taulukko 17. Laitevalmistajien jakautuminen maittain

Maa Maara Suoria kilpailijoita
Kiina 11 7
Italia 3 1
Taiwan 3 1
Saksa 2 1
Portugali 1 0
Iso-Britannia 1 1
Korea 1 0
Hong Kong 1 1
Japani 1 1




62

Yrityksista 10ytyy myos jonkin verran kohdeyrityksen suoria Kilpailijoita: Kiinassa nelja,
Italiassa yksi, Saksassa yksi ja Iso-Britanniassa yksi. Loput yritykset keskittyvat toimit-
tamaan erilaisia lasinkasittelyratkaisuja, kuten hiontaa ja laminointia, mutta eivét toimita
lasin karkaisu-uuneja.

4.2.3 Asiakkaat

Internetid ja kohdeyrityksen siséisia kanavia kayttamall tunnistettiin yhteensd 76 kemi-
allista lujittamista harjoittavaa yritystd. Namé yritykset ovat siis toimialan laitevalmista-
jan nédkokulmasta asiakkaita. Todellinen mééra on luultavasti ainakin jonkin verran suu-
rempi, silld etenkin Aasiassa voidaan olettaa olevan yrityksié joista ei 16ydy tietoa Inter-
netistd ainakaan englanniksi. Tatd ndkemysta puoltaa se, ettd Aasiassa olevia yrityksia on
listalla huomattavan vahan verrattuna alueella toimivien toimittajien mééraan. Lisaksi po-
tentiaalisia asiakkaita voi 16ytyd myos esimerkiksi kohdeyrityksen nykyisista asiakkaista,
jotka voisivat olla kiinnostuneita laajentamaan toimintaansa kemialliseen lujittamiseen.

Asiakkaiden suhteen noudatetaan samaa segmentointijaottelua kuin kilpailijoidenkin, ja
lisdksi mukaan otetaan lasin loppukéyttékohde. Suuri osa yrityksista ei ilmoita kéaytta-
mansé lasin tarkkoja mittoja, joten lasikoot perustuvat osittain arvioihin yritysten valmis-
tamien tuotteiden perusteella. Yritykset valmistavat myos tyypillisesti lasia erilaisia ké&yt-
totarkoituksia varten, minka vuoksi myos kéytettava lasikoko vaihtelee. Téstd syystd osa
yrityksista on jaoteltu luokkiin, kuten S-L. Tahan luokkaan kuuluvat yrityksen valmista-
vat siis S-, M-, ja L-luokkien kokoisia laseja. Segmentointi lasikoon mukaan on esitetty
kuvassa 30.
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Kuva 30. Asiakkaiden segmentointi kdytettavan lasikoon mukaan
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Kemiallisessa lujittamisessa kéytettavat lasikoot painottuvat selvasti pieniin ja keskiko-
koisiin laseihin, muodostaen 72 % markkinoista. T&ma on ymmarrettavaa, sill4 kannetta-
vissa laitteissa kdytettavat pienet lasit muodostavat hyvin suuren osa kokonaismarkKki-
nasta. Verrattuna laitevalmistajien tarjoamiin laitekokoihin yritykset kéyttavat siis sel-
vasti melko suuria tuotantolaitteita kapasiteetin nostamiseksi. My6s suuria lasikokoja kui-
tenkin valmistetaan: 26 % yrityksisté tarjoaa joko L- tai XL-kokoisia laseja. Hieman yI-
lattavana tekijana kyselyssé nousi esiin kéytettavat lasipaksuudet. Ennen kyselya keratyn
tiedon perusteella oletettiin, ettd kemiallisesti lujitettavat lasit ovat hyvin ohuita, mutta
kyselyyn saatujen vastausten perusteella kéytettavat lasikoot vaihtelevat alle yhdesta mil-
limetrista jopa yli kahteenkymmeneen millimetriin.

Asiakasyritysten maantieteellinen jakautuminen poikkeaa selvasti laitevalmistajien ja-
kaumasta, jossa yritykset painottuivat selvasti Aasiaan. Asiakkaat ovat jakautuneet melko
tasaisesti Yhdysvaltoihin (30), Aasiaan (23) ja Eurooppaan (22). Lisaksi Australiassa toi-
mii yksi kemiallisesti lujitettua lasia valmistava yritys. Kuvassa 31 on esitetty asiakkaiden
maantieteellinen jakautuminen maanosittain. Kuvassa esitetyn pallon koko kuvastaa toi-
mijoiden maadraa kyseisessa maassa, ja tdima on ilmoitettu myds pallon sisalla olevalla
numerolla.

Kuva 31. Kemiallisesti lujitetun lasin valmistajien jakautuminen maantieteellisesti

Asiakkaat ilmoittavat yleensé erikoistuvan korkeintaan muutamaan loppukéyttokohtee-
seen. Taman liséksi on my0os yrityksid, jotka ilmoittavat toimivansa asiakastarpeiden pe-
rusteella. Segmentointi loppukayttokohteen perusteella on tehty asiakkaiden ilmoittamien
kayttokohteiden pohjalta, ja se on esitetty taulukossa 18. Yritysten maaraén on laskettu
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yritykset, jotka ilmoittavat valmistavansa kemiallisesti lujitettua lasia kyseisté kayttokoh-

detta varten.

Taulukko 18. Asiakkaiden segmentointi loppuk&yttokohteen mukaan

Loppukayttokohde Yritysten Lasin koko
maara
Kosketusnayttdjen suojalasi 34 S-M
Veneet (tuulilasit, ikkunat) 15 S-XL
Arkkitehtuuri 12 S-XL
Autoteollisuus (tuulilasit, kojelaudan lasit, | 11 S-L
yms.)
Lentokoneet (tuulilasit) 7 S-L
Junat (tuulilasit) 6 S-L
Panssarilasi 5 M-L
Asiakastarpeen mukaan 5 S-M
Kodinkoneet 3 S-M
Optiset linssit (silmalasit, kopiokoneet, | 2 S
yms.)
Sisustus (huonekalut, yms.) 2 S-L
Ladketeollisuus 2 S-M
Aurinkopaneelit 1 M

Kosketusnayttdjen suojalasit ovat selvasti yleisimmin valmistettu kayttokohde. Tdssa
segmentissa on myos selvésti eniten yrityksid (18), jotka ovat erikoistuneet vain yhden
lopputuotteen valmistukseen. Tdmén segmentin yritykset ovat painottuneet selvésti Aa-
siaan, jossa toimii 19 p&&osin suojalasia valmistavaa yritysta. Loput yritykset ovat Yh-
dysvalloista (9) ja Euroopasta (6). Kosketusnaytoissa kéytettava lasi on padosin alumii-
nisilikaattilasia. Haastatteluissa kavi ilmi, etta alumiinisilikaattilasia valmistavat yritykset

kontrolloivat tuotantoaan tarkasti.

“Ostamme alumiinisilikaattilasin Asahilta kemiallista lujittamista varten. Tdmdn
jalkeen myymme lasin takaisin Asahille. Alumiinisilikaattilasin tapauksessa emme
tieda lasin kayttokohdetta tarkasti.” —H1

”Alumiinisilikaattilasin saaminen on vaikeaa. Yritykset kuten Corning ja Schott
kayttavat vain valittuja kumppaneita, emmeka saa ostettua heilté lasia. Ajoittain
saamme tilauksia joissa kaytetdan Gorilla Glassia, mutta emme tieda tuotteen

Kdyttokohteesta mitddn. ” —H4

”Corningiin pitdd olla erittéin hyvéat suhteet, jotta heidan alumiinisilikaattilasiaan
saa kayttad tuotannossa. Tiedan kokemuksesta, etta yritykset eivéat pysty ostamaan

lasia Corningilta itselleen.” —H3

Suurimman segmentin yritykset ovat siis pddosin naiden yritysten alihankkijoita. Alumii-
nisilikaattilasin valmistajat ovat liséksi erittain tarkkoja siitd, kuka heidan lasiaan saa
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kayttad, eivatka kerro loppukayttokohteesta valmistajille juuri mitdan. Kosketusnayttojen
suojalasin tapauksessa kayttokohde on luonnollisesti paateltavissa kdytettavan lasin muo-
dosta ja koosta.

Vaikka kosketusnayttdjen suojalasi on suurin yksittdinen segmentti, sitd ei voida pitaa
houkuttelevana laitevalmistajan nakokulmasta. Kuten kuvasta 25 nahdaéan, kysynnan
kasvu on vahentynyt selvésti viime vuosina. Kaytanndssa tdma tarkoittaa siis sita, etta
markkinoilla oleva kysynnan kasvu pystytédan tayttamaan melko véhaisin investoinnein.
Tama segmentti on lisaksi keskittynyt padosin Kiinaan, jossa paikalliset toimijat pystyvét
kilpailemaan hinnalla aggressiivisesti. Kohdeyrityksen ndkokulmasta suurempia laseja
hyodyntévat segmentit ovat selvésti houkuttelevampia.

4.2.4 Kilpailutilanne

Toimialan kilpailutilannetta voidaan arvioida Porterin viiden kilpailuvoiman avulla, jotka
on esitelty teoriaosiossa luvussa 2.2.2. Kilpailuvoimat auttavat luomaan paremman kasi-
tyksen toimialalla vallitsevista voimasuhteista, ja ndin voidaan arvioida investointipaa-
toksen kannattavuutta.

Uusien toimijoiden uhka. Laitevalmistajan ndkokulmasta kemiallisessa lujittamisessa
kaytettava laitteisto ei ole teknologisesti kovin monimutkainen. Verrattuna karkaisutek-
nologiaan l&ammaonsiirron ja lampdotilan tarkka hallitseminen ei ole yhté suuressa roolissa.
Teknologian yksinkertaisuus korostuu siind, ettd monet yritykset ovat rakentaneet tuotan-
tolaitteistonsa itse. Toisaalta toimittajia (25 kappaletta) on markkinoilla jo melko paljon
kemiallisesti lujitetun lasin valmistajiin (76 kappaletta) ndhden. Nama4 tekijat asettavat
painetta hinnoille, mink& vuoksi uusien toimijoiden markkinoille tuleminen voi olla han-
kalaa ilman uusia teknologisia ratkaisuja.

Toimittajien neuvotteluvoimaa rajoittavat samat tekijat kuin uusien toimittajien uhkaa-
kin. Liséksi kemialliseen lujittamiseen keskittyvié yrityksid on hyvin vahan. Markkinoi-
den pienen koon vuoksi toimittajien halu kehittaa teknologiaa eteenpéin voi olla alhainen,
eikd uusia innovaatioita ole kaupallistettu aikoihin. Toisaalta toimittajat ovat p&aosin asi-
akkaita suurempia yrityksié, mika liséa toimittajien neuvotteluvoimaa. Liséksi tuotanto-
laitteistoihin tehtdvat investoinnit ovat asiakkaiden kokoon néhden suuria.

Asiakkaiden neuvotteluvoima. Asiakkaat ovat toimittajia paremmassa asemassa, silla
asiakkaat pystyvat todistetusti rakentamaan ja huoltamaan tuotantolaitteistonsa itse. Toi-
saalta kuten my6hemmin luvussa 4.3.1 esitetddn, monet yritykset vaikuttavat olevan tyy-
tymattémid joihinkin tuotantolaitteistojensa osa-alueisiin. Téssa suhteessa toimittaja voi
paéstad hyvaan asemaan pystyessaan esittelemaan markkinoille tarjolla olevia tuotanto-
laitteistoja paremman ratkaisun. Asiakasyritykset ovat toimittajien tapaan melko pienié,
listautumattomia yrityksia, eika selvdd markkinajohtajaa ole olemassa.
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Toimialan sisdinen kilpailu. Kemiallisesti lujitetun lasin valmistajien markkinat ovat
fragmentoituneet. Fragmentoituneilla markkinoilla toimivat yritykset ovat pienia tai kes-
kikokoisia ja ne ovat yleensé yksityisia (Barney 1996, s. 105). Markkinoilla on myos joi-
takin suurempia yrityksia, kuten Biel Crystal joka on nédyttéjen suojalasisegmentin selva
markkinajohtaja. Padosin yritykset ovat yksityisia ja melko pienid. Muilla kuin suojalasi-
segmentilla ei ole havaittavissa selvédd markkinajohtajaa. Asiakastarpeet ovat usein hyvin
spesifejd, mika on tyypillista fragmentoituneille markkinoille (Porter 1980). Haastateltu-
jen yritysten mukaan tehtavét projektit ovat paédosin paikallisilla markkinoilla, joilla kil-
pailu ei ole yritysten vahaisestd maarasta johtuen kovin intensiivista.

Skenaarioanalyysi

Liitteessé C esitetyt skenaariot kuvaavat toimialan mahdollista kehitysta. Skenaariot laa-
dittiin hyodyntéen intuitiivista ja Delphi-menetelmaa, eli havaittujen trendien ja asiantun-
tijoiden haastatteluiden perusteella. Huonoimmassa skenaariossa kysynnan oletetaan py-
syvan nykyisella tasolla. Todennakdisimmassé skenaariossa kysynnan oletetaan kasva-
van samalla nopeudella kuin karkaistun lasin tapauksessa (3-5 % vuodessa). Parhaassa
skenaariossa kysynnan oletetaan kasvavan yli 10 % vuosivauhtia ja kysynnan kasvu voi
olla hyvinkin paljon tatd nopeampaa.

Kysynnén pysymista nykyiselld tasolla (skenaario 1) — tai jopa kysynnédn laskemista —
voidaan pitaa epatodennakoisend. Perinteisissa kayttokohteissa, kuten jahdeissa, luotiju-
nissa ja lentokoneissa kemiallisesti lujitettu lasi on ainoa jarkeva vaihtoehto. Kannetta-
vien laitteiden tapauksessa kysynta tulee todennakdisesti kasvamaan, mutta maltillisem-
min kuin viimeisina vuosina. Liséksi suurten lasiyhtididen investoinnit kemiallisesti luji-
tettuun lasiin ennustavat kysynnan nousua. Myds kyselyssé ja haastatteluissa esitetyt na-
kemykset tukevat tata tulkintaa.

Todennédkoisimpéna skenaariona pidetadn kysynnan maltillista kasvua (skenaario 2). Tata
skenaariota puoltavat niin valmistavien yritysten ndkemykset, suurten lasiyhtididen in-
vestoinnit kuin ohuen ja laminoidun lasin yleistyminen. Nopeaan yleistymisen suurim-
pana esteend on kemiallisesti lujitetun lasin korkea hinta. Lopputuotteen hinta tulee to-
dennékoisesti laskemaan hieman kysynnéan noustessa, mutta oletettavasti hinta pysyy kui-
tenkin korkeana etenkin kasittelemé&ttoméaan laminoituun lasiin verrattuna. Kaytannéssa
séastojen olisi siis tultava joko lasin painon s&éstosta tai paremmasta lujuudesta ja iskun-
kestavyydestd. Lasin painon sadst6 vaikuttaa niin kuljetus- kuin asennuskustannuksiin.
Liikkuvissa kayttokohteissa, kuten junissa, autoissa ja jahdeissa, paino vaikuttaa myds
kayttokustannuksiin ja lisdantynyt iskunkestavyys on erittdin haluttu ominaisuus.

Kysynnén voimakasta kasvua (skenaario 3) pidetd&dn melko epatodennakdisend. Voima-
kas kasvu vaatisi alumiinisilikaattilasin hinnan merkittdvéaé laskua ja yleistymista mark-
kinoilla. Todenndkdisin kanava kasvulle on autoissa kaytettavét lasit, joihin esimerkiksi
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Corning on investoinut viime vuosien aikana huomattavasti. Todennékdisempéé on kui-
tenkin, ettd kemiallisesti lujitettua lasia kaytetaan alkuvaiheessa lahinna urheiluautoissa,
joissa lasin optiset ominaisuudet ja saavutettu painon séésto ovat korkeaa hintaa tarkeam-
pid. Samaa mieltd asiasta oli my0s haastateltava H3, joka ei pitdnyt painonsaastoa mer-
kittdvana normaalien henkildautojen nakékulmasta. Normaalien henkil6autojen nakdkul-
masta potentiaalisin kehityskohde on erittdin kestdva tuulilasi, jolloin korkeampi hinta
voidaan perustella huomattavasti pidemmaéll& vaihtovalilla.

4.3 Markkinapotentiaali

Markkinapotentiaali kuvaa koko markkinan kokoa (Cox & Havens 1977, s. 574). Kuten
ailemmin mainittiin, markkinan koon arvioiminen rahamaaréaisesti tai myyntivolyymin pe-
rusteella ei aina ole mahdollista. Tama tilanne tuli vastaan kemiallisesti lujitetun lasin
tapauksessa. Laitteita ja lasia valmistavat yritykset eivat ole porssiyrityksia, eikd heidén
myyntimadristddn ole ndin ollen tietoa saatavilla. Yritykset eivat myoskdan haastatte-
luissa halunneet kertoa tietoja myyntimaaristadn. Liséksi yritykset eivét osanneet arvioida
markkinan kokoa haastattelussa.

Téallaisessa tilanteessa markkinapotentiaalin madrittamisessé voidaan hyddyntéa suorien
asiakkaiden tai loppuasiakkaiden mééraa ja markkinatutkimusta. Kuten aiemmin mainit-
tiin, kemiallista lujittamista tekevid yrityksié 16ytyi yhteensé 76 kappaletta. Vertailukoh-
tana voidaan kayttaa lampokarkaistun lasin markkinaa, jossa karkaistun lasin valmistajia
on yli 1000 kappaletta kohdeyritykseltd saadun tiedon mukaan. Laskelmissa kéytetdan
maaréna 1500 yritystd. Valmistajien madrén perusteella arvioituna kemiallisesti lujitetun
lasin markkinoiden koko on téll& hetkell& noin 5-8 % karkaistun lasin markkinoiden
koosta, joka on kohdeyrityksen arvioin mukaan télla hetkella noin 30 miljardia euroa vuo-
dessa. Kun huomioidaan kemiallisesti lujitetun lasin hinta, joka on noin kaksinkertainen
karkaistuun lasiin verrattuna, kemiallisesti lujitetun lasin markkinoiden kooksi saadaan
3,0-4,8 miljardia euroa vuodessa. Suhteessa kannettavien laitteiden vuosittaiseen myyn-
tima&raan voidaan pienikokoisen elektroniikkalasin arvioida muodostavan ainakin puolet
tastd summasta.

Laitevalmistajan nakokulmasta markkinoiden kokoa voidaan arvioida vastaavasti suh-
teessa karkaisulaitteiden markkinoiden kokoon. Glastonilla vuonna 2016 tehdyn arvion
mukaan lasin karkaisukoneiden markkinoiden koko on noin 150 miljoonaa euroa vuo-
dessa yhden koneen keskihinnan ollessa noin 500 000 euroa. Perustuen tehtyihin haastat-
teluihin ja karkaisulaitteiden hintatasoon, voidaan laskelmissa olettaa kemiallisesti lujite-
tun lasin valmistamiseen suunnitellun laitteiston maksavan keskimaarin noin 400 000 eu-
roa. Talléin kemiallisesti lujitetun laitteiden markkinoiden kooksi saataisiin 12,0-19,2
miljoonaa euroa vuodessa. Kun laskelmista poistetaan arvioitu nayttéjen suojalasien
osuus, saadaan suurempien lasien markkinoiden kooksi 6,0-9,6 miljoonaa euroa vuo-
dessa.
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Tarkkojen myyntimaarien puuttuminen vaikuttaa myds markkinoiden kasvuvauhdin ar-
vioimiseen. Tasta syysta kyselyssa kartoitettiin lasivalmistajien ndkemyksia markkinoi-
den kasvuvauhdista. Kuten luvussa 4.2.1 esitettiin, 64 % yrityksistd uskoo markkinoiden
kasvavan maltillisesti. Esimerkiksi lasimuutokset, kuten laminoidun lasin vaatiminen
useammissa kadyttokohteissa, voivat nopeuttaa kasvua huomattavasti. Seuraavaksi kasi-
telld4&n tarkemmin toimialan Kilpailijoita ja asiakkaita, joista saadaan lisatietoa markki-
noiden nykytilasta.

4.3.1 Asiakasarvo

Asiakasarvoa kartoitettiin kyselysséd avoimien kysymysten ja monivalintakysymyksen
(kysymys 13) avulla. Monivalintakysymyksessé vastaajia pyydettiin arvioimaan as-
teikolla 1-5 kuinka tyytyvéisié he ovat tuotantoprosessinsa eri osa-alueisiin. Taulukossa
19 on esitetty eri vastausten madra. Osa-alueiden kohdalla olevat numerot kuvaavat vas-
tausten kokonaismaarad, joka kyselyssa annettiin kullekin arvosanalle. Viimeisessa sa-
rakkeessa on ilmoitettu vastausten keskiarvo.

Kyselyn perusteella kemiallista lujittamista tekevét yritykset ovat tyytyvaisimpié puris-
tusjannityksen suuruuteen, valmistusturvallisuuteen ja lopputuloksen luotettavuuteen.
Tyytyméattomimpié ollaan prosessin hintaan, kapasiteettiin ja kestoon. Hintaan eniten vai-
kuttaviksi tekijoiksi mainittiin prosessin pitk& kesto, pienet valmistusmaarat ja kemialli-
seen lujittamiseen soveltuvan alumiinisilikaattilasin korkea hinta.

Taulukko 19. Kyselyn vastaajien tyytyvaisyys prosessin eri osa-alueisiin

Tekija 1 2 3 4 5 Ka.
Puristusjannityksen suuruus 1 0 2 3 4 3,9
Turvallisuus valmistuksen aikana 0 1 3 2 4 3,9
Lopputuloksen luotettavuus 1 1 1 4 3 3,7
Valmistusturvallisuus 0 1 4 3 2 3,6
Energiankulutus 0 3 1 3 2 3,4
Jannityskerroksen syvyys 1 1 3 3 2 3,4
Kapasiteetti 1 0 5 4 0 3,2
Prosessin hinta 0 2 5 2 1 3,2
Prosessin kesto 0 4 6 0 0 2,6

Selvasti tyytymattomimpid ollaan prosessin kestoon ja hintaan. Nama tekijat korreloivat
prosessissa keskenéan, sillé prosessin pitka kesto vaikuttaa myos korkeaan hintaan. Mie-
lenkiintoisena tekijéna tulosten taustalta nousee energiankulutus, joka sijoittuu listan kes-
kivaiheille. Energiankulutus ei mydsk&an noussut kustannuksia arvioitaessa esiin. Kysy-
myksiin vastanneista yrityksisté vain kolme kertoo tietdvansa energiankulutuksensa — lo-
put seitseman yritystd eivat siis tiedd valmistusprosessinsa vaatimaa energiamaaréa.
Néista kolmesta yrityksestd yksi ei halua kertoa energiankulutustaan, mutta sama yritys
kuitenkin ilmaisi haastattelussa energiankulutuksen olevan heille ongelma. Toinen yritys
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ilmoittaa energiankulutuksen olevan noin 6kWh/m? ja kolmas ilmoittaa energiankulu-
tukseksi 300kWh/m2. Molemmat yritykset tuottavat saman kokoisia laseja, joten suuri
ero energiankulutuksessa selittyy joko erittdin huonosti eristetylla laitteistolla, laitteiston
huonolla tayttdasteella tai silla, ettd arviot eivat vastaa todellisuutta.

Paikan paalla tehdyssa haastattelussa yritys H5 avasi tarkemmin heidén kayttdméansa pro-
sessin kulurakennetta, joka on esitetty kuvassa 32. Kustannusrakenne on laskettu kahdelle
eri tapaukselle: ensimmaisessa kylvyn pituus on kuusi tuntia ja toisessa 28 tuntia. Ensim-
mainen tapaus vastaa siis alumiinisilikaattilasille tyypillista kéasittelyaikaa ja toisen ta-
pauksen voidaan ndhdé edustavan soodakalkkisilikaattilasille tyypillista kasittelyaikaa.
Kustannukset jakautuvat kolmeen paakategoriaan: tydévoimaan, energiaan ja muihin kus-
tannuksiin. Muut kustannukset koostuvat padosin tankista lasin mukana poistuneen suo-
lan korvaaminen uudella suolalla, minké liséksi kategoriaan luetaan mukaan myds ajoit-
taiset huoltotoimenpiteet.

28 tuntia

m Tydvoima

B Muut

M Energia

6 tuntia

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Osuus kokonaiskustannuksista

Kuva 32. Kemiallisen lujittamisen kustannusrakenne

Tydvoiman osuus kustannuksista on huomattavan suuri. Manuaalista ty6ta tarvitaan la-
sien lastaamiseen, laitteiston operoimiseen, lasien purkamiseen seké lasien pesuun. Suo-
lakylvyn aikana laitteisto toimii itsendisesti, eli manuaalista tyotd ei vaadita. Lyhyessa
prosessissa manuaalisen tyon osuus kustannuksista siis kasvaa. Pidemmassa prosessissa
puolestaan energiankulutuksen osuus kustannuksista kasvaa huomattavan suureksi. VVas-
taavasti muiden kustannusten osuus kokonaiskustannuksista laskee pidemmassé proses-
sissa, silla poistuvan suolan maara on sama lyhyessa ja pitkéssa prosessissa. Kustannus-
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rakennetta tarkasteltaessa on helppo ymmartéé vastaajien tyytymattéomyys energiankulu-
tukseen. Aiemmin esitetyn spray-menetelmén (kuva 27) avulla pystyttaisiin alentamaan
merkittavasti niin tydvoima- kuin energiakustannuksiakin.

Liséksi kemiallisesta lujittamisesta aiheutuu energiakustannuksia silloinkin, kun laitteis-
tossa ei ole lasia késiteltdvana. Haastatteluihin osallistuneista yrityksista nelja kertoi pi-
tavansa tankkia paélla jatkuvasti, mutta laitteistoa ei kuitenkaan kaytetty yhdenkaan yri-
tyksen tapauksessa taydell& kapasiteetilla. Kuvan 32 laskelmissa on huomioitu vain itse
kasittelyn aikana kuluva energia, joten todellisuudessa energian osuus kokonaiskustan-
nuksista on huomattavasti suurempi. Laitteiston kdyttamisestd aiheutuvan energian maaré
on siis kaytdnnossé erittdin suuri, silla suolakylvyn lammittdmiseen kuluu energiaa lahes
yhté paljon tankin ollessa tyhjilladn kuin tuotantokaytossa.

Make-or-buy -paatokset

Kyselyyn vastanneista yrityksista kuusi on rakentanut tuotantolaitteistonsa itse. Tama
nousi kyselyssa esiin yllattavana tekijana, silla yritysten oletettiin padosin ostavan lait-
teistonsa olemassa olevilta toimittajilta. Haastatelluista yrityksistd kaksi oli rakentanut
oman tuotantolaitteistonsa, kaksi oli ostanut kustomoidun tuotantolaitteiston toimittajal-
taan, yksi oli ostanut valmiin tuotantolaitteiston kemialliseen lujitukseen erikoistuneelta
laitevalmistajalta. Yritykset vaikuttavat pddosin myos huoltavan tuotantolaitteistonsa
omatoimisesti. Myos prosessissa kédytetty suola hankitaan itsendisesti kolmannen osapuo-
len toimijoilta. Haastatteluissa esiin nousseita make-or-buy —paatdsten taustalla olevia
syita ja eri vaihtoehtojen huonoja puolia on esitetty taulukossa 20.

Taulukko 20. Make-or-buy -paatosten taustalla olevat syyt

Vaihtoehto Valinnan syy Huonot puolet
Oma suunnittelu & valmis- | -Alhaisemmat kustannuk- | -Ensimmaéisessa  laitteis-
tus set tossa yleensd ongelmia

-Toimittajien puute
-Aiemman  kokemuksen
hyddyntdminen

Toimittajan suunnittelu & | -Toimittajien puute -Laitteistoon saattaa jaada
valmistus -Ei resursseja omaan kehi- | ongelmia, joita toimittaja ei
tykseen ole osannut ottaa huomioon
Laitevalmistaja -Avaimet kateen —ratkaisu | -Hinta
-Nopea toimitus -Valmistajan tarjoama tuki
-Ei resursseja omaan kehi- | ei vastaa odotuksia
tykseen

-Laitteen toimintavarmuus

Oman suunnittelun ja valmistuksen kaytt6on johti alhaisemmat kustannukset, toimittajien
puute ja aiemman kokemuksen hyddyntaminen. Tahén vaihtoehtoon turvautuneet yrityk-
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set olivat rakentaneet ensimmaéisen tuotantolaitteistonsa 1980-luvulla, kun valmiita rat-
kaisuja oli hyvin heikosti tarjolla. Molemmat yritykset havaitsivat ongelmia ensimmai-
sessa laitteistossa energiankulutuksessa ja prosessinhallinnassa. Kapasiteettitarpeen li-
séantyessa yritykset ovat rakentaneet vuosien varrella lisdé tuotantolaitteita, ja pystyneet
nain rakentamaan entistd paremmin tarpeisiinsa sopivia laitteita. Toinen yrityksista oli
haastattelun aikaan parhaillaan aloittamassa uuden laitteiston suunnittelua jumbokokoi-
sen (6000x3210mm) lasin késittelyyn.

“Tieddmme tarkkaan mitd haluamme, silld aiemmin rakennettujen laitteiden on-
gelmat ovat nousseet tuotannossa selvasti esiin. Tarjonta erittéin suurten lasien
kasittelyyn kaytettavissa laitteissa on heikkoa, ja pystymme valmistamaan laitteis-
ton itse edullisemmin kuin ostamalla laitevalmistajalta. ” -H4

Arvioidut kustannukset suunnittelulle, komponenteille ja kokoamiselle olivat 250 000 eu-
roa. Kustannusten odotettiin kuitenkin olevan mahdollisesti jonkin verran arviota korke-
ammat, sill& yritykselld ei ole kokemusta halutun automaatiojarjestelmén rakentamisesta.
Vertailukohtana toimi laitevalmistajalta saatu tarjous, joka oli 800 000 euroa. Suuri hin-
taero kuitenkin johti siihen, ettd kyseinen yritys péaatyi rakentamaan tuotantolaitteistonsa
itse. Toinen oman tuotantolaitteiston suunnitteluun paatynyt yritys (H3) puolestaan oli
arvioinut, ettd vastaavan kokoisen laitteiston suunnittelu ja rakentaminen tulisi maksa-
maan heille 300 000 — 400 000 euroa, riippuen halutusta tuotantokapasiteetista. Arvioi-
den perusteella laitevalmistajien voittomarginaali on hyvin korkea.

Toimittajan suunnittelu ja valmistus tarkoittaa sitd, ettd yritys osti laitteiston sellaiselta
toimittajalta, jolla oli osaamista uunien rakentamisesta, mutta ei kemialliseen lujittami-
seen liittyvaa osaamista. Yritys paatyi tdhan vaihtoehtoon, silla tuotantolaitteiston hank-
kimisen aikaan valmiiden ratkaisujen tarjonta oli vahéista eika yrityksella ollut tarvittavia
resursseja omaan suunnitteluun ja valmistukseen.

“Pddosin olemme tyytyvdisid tuotantolaitteistoomme. Suurin ongelma on energi-

ankulutus, joka on ongelma kaikissa tuotantolinjoissamme.” —H1

Taman jalkeen yritys on rakentanut useita uusia tuotantolinjoja kapasiteetin lisédmiseksi
ja hyddyntanyt ndissd samaa toimintamallia. Energiankulutus nousi haastattelussa suu-
rimmaksi ongelmaksi, mutta haastateltava ei kuitenkaan halunnut kertoa tarkempia tietoja
energiankulutuksesta. Uusimman tuotantolinjansa yritys oli rakentanut noin viisi vuotta
sitten ja kyseinen linja oli maksanut noin 800 000 euroa.

Laitevalmistajalta tuotantolinjan ostanut yritys halusi nopean avaimet kateen —ratkaisun.
Yritys ei ollut aiemmin rakentanut tuotantolinjaa kemialliseen lujittamiseen, eika pitanyt
omaa valmistusta jarkevéna vaihtoehtona. Tuotantolaitteisto oli tarkoitettu M-kokoisten
lasien valmistukseen ja sen hinta oli ollut toimitettuna noin 300 000 euroa. Toimittajalta
saadun tarjousten perusteella jumbokokoisten lasien késittelyyn pystyvét tuotantolinjat
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maksavat 500 000 — 1 000 000 euroa. Kyseinen yritys oli tyytyvainen toimitettuun tuo-
tantolinjaan, mutta toimittajalta saatu tuki oli odotettua heikompaa. Yritys olisi kaivannut
toimittajalta parempaa teknista tukea ja nopeampaa vastausaikaa.

Yritykset eivat haastattelujen perusteella olleet Kkilpailuttaneet ratkaisuja juurikaan. Toi-
nen omaan valmistukseen turvautuneista yrityksisté ei ollut kysynyt tarjouksia yhdesta-
kaan yrityksestd, vaan paatynyt lisédmaan kapasiteettia omalla valmistuksella. Toinen
naisté yrityksista oli puolestaan saanut yhden tarjouksen ja paatynyt tdman perusteella
rakentamaan laitteistonsa itse. Toimittajansa kaytt6on turvautunut yritys ei mydskéan ol-
lut haastattelun perusteella pyytanyt tarjouksia laitevalmistajilta. Laitevalmistajalta lait-
teiston ostanut ei ollut pyytanyt yhden tarjouksen lisaksi muita, ja lisasi viela turvautu-
neensa tietoisesti eurooppalaiseen valmistajaan tuotantolinjan ja teknisen tuen laadun var-
mistamiseksi. Kilpailutuksen vahdinen maaré on yllattavaa, etenkin kun kahdella kysei-
sista yrityksista kemiallinen lujittaminen on tuotantoprosessin kannalta erittain merkit-
tava osa.

4.3.2 Tuoteanalyysi

Vaikutukset tuoteportfolioon

Glastonin tuoteportfolio rakentuu lasin lampdkasittelyn ympérille. Maaliskuussa 2016
julkaistun strategian mukaan Glastonin ydinosaaminen rakentuu tasokarkaisuteknologian
ympdrille, jossa Glastonin tavoite on olla edelldkavijé ja teknologiajohtaja. Uusi strategia
tukeutuu vahvasti yrityksen nykyiseen tuoteportfolioon, joka tarjoaa edistyksellisia rat-
kaisuja kaikissa mainituissa kategorioissa. Strategian mukaan

“Glastonin tavoitteena on olla toimialansa edellakavija, jonka tunnusmerkkeja
ovat teknologiajohtajuus sek& korkea laatu. Glastonin ydinosaaminen on tasokar-
kaisuteknologiassa. Ydinliiketoimintaan tukeutuvia kasvumahdollisuuksia yhti6
hakee tasokarkaisuteknologian lisdksi my6és muista turvalasituoteryhmista, kuten
taivutuksesta, taivutuskarkaisusta ja laminoinnista. Innovatiiviset lasiteknologiat
seké digitalisaatio tuovat Glastonille merkittavia uusia liiketoimintamahdollisuuk-
sia.” (Glaston 2016)

Uuden strategian ndkokulmasta kemiallinen lujittaminen sijoittuu tukitoimintoihin, tai-
vutetun lasin ja laminoidun lasin valiin. Meredith (2005, s. 433) jakoi vaikutukset tuote-
portfolioon kolmeen osaan: ristiinmyyntiin, tukituotteisiin ja kannibalisointiin. Ristiin-
myynnin ndkdkulmasta kemiallinen lujittaminen tarjoaa mielenkiintoisen mahdollisuu-
den. Haastatteluissa kavi ilmi, ettd kannettavia laitteita lukuun ottamatta l&hes kaikki ke-
miallisesti lujitettu lasi laminoidaan ja lisdksi suuri osa lasista taivutetaan. Kemiallisesti
lujitettua lasia valmistavat yritykset tarvitsevat siis laitteita lasin taivutukseen ja lami-
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nointiin, joka tehdaan usein itse. Haastateltavista yrityksista yksi oli ulkoistanut taivutuk-
sen ja laminoinnin, kun muut yritykset tekivat ndmaé vaiheet itse. Kemiallinen lujittami-
nen voidaan toisaalta siis ndhda my®os tukituotteena taivutukselle ja laminoinnille.

Kannibalisointi tarkoittaa markkinaosuuden viemisté olemassa olevilta tuotteilta. L&hto-
kohtaisesti on hyvd ymmartaa, ettd karkaistu lasi ja kemiallisesti lujitettu lasi ovat hyvin
erityyppisia tuotteita. Kemiallisesti lujitettu lasi ei sovellu kaytettavaksi sovelluksissa ku-
ten autojen ja linja-autojen sivulaseissa, joissa lasi tulee tarpeen vaatiessa saada turvalli-
sesti hajalle. Laminoidun lasin tapauksessa kemiallisesti lujitettu lasi sen sijaan tarjoaa
teknisesti houkuttelevan vaihtoehdon lampdlujitetulle ja karkaistulle lasille muotorajoit-
tumattomuutensa, vahvuutensa ja optisten ominaisuuksien vuoksi. Liséksi taivutuskar-
kaistu lasi on huomattavasti karkaistua tasolasia kalliimpaa, jolloin hintaeroa ei juuri ole.
Kyselyssa ja haastattelussa kemiallisesti lujitetun lasin yleistymisen esteena nahtiin kor-
kea hinta. Haastateltava H4 totesi kemiallisesti lujitetun lasin yleistymisesta:

”Naemme kemialisesti lujitetun lasin laminoidun lasin lisdominaisuutena. Henki-
I6kohtaisesti uskon kemiallisesti lujitetun lasin yleistyvan maltillisesti. Mielestani
kemiallisesti lujitettu lasi voi laminoidun lasin (soodakalkkilasi) tapauksessa olla
hinnassa kilpailukykyinen karkaistun lasin kanssa, mikali tuotantomaarat ovat tar-

peeksi suuria.” -H4

Talla hetkelld kdaytannon sovelluksissa laminoitu lasi on kuitenkin yleensa kasittelema-
tonté lasia, minka vuoksi korkeampi hinta tulisi pystya perustelemaan huomattavasti suu-
remmalla lujuudella tai lujuuden kautta saavutettavalla painonsaastolla. Tulevaisuudessa
karkaistun lasin oletetaan yleistyvan myds laminoidussa lasissa rakennusmaaraysten tiu-
kentuessa, miké voi tarkoittaa myos kemiallisesti lujitetun lasin yleistymisté arkkitehtuu-
rimarkkinoilla.

Kuvassa 33 on esitetty kemiallisesta lujittamisesta tehty SWOT-analyysi kohdeyrityksen
nakokulmasta. SWOT-analyysissa arvioidaan tuotteen sisdisia vahvuuksia ja heikkouksia
sekd ulkoisia mahdollisuuksia ja uhkia markkinatilanteen paremman ymmarryksen luo-
miseksi.
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Sisdiset Ulkoiset
Vahvuudet Mahdollisuudet
+~ |“Tuotekehitysosaaminen -Laminoidun lasin yleistyminen
& |-Vahva asema turvalasimarkkinoilla -Taivutetun lasin yleistyminen
=§ -Osaaminen taivuttamisessa jalaminoinnissa  |-Ohuen lasin yleistyminen
E -Ldmmadnsiirto-osaaminen -Alumiinisilikaattilasin hinnan lasku
-Prosessinhallinta- ja automaatio-osaaminen -Mahdollisuus uusia asiakkaita nykyisen
asiakaskentdn ulkopuolelta
Heikkoudet Uhat
« |-Kilpailukyky tuotteissa, joissa teknologian taso |-Turvalasimaardaysten muuttuminen: karkaistun
.§ ei ole tarpeeksi korkea lasin sijaan kdytettdva laminoitua lasia
’E -Kemiallinen osaaminen -Aggressiivinen kilpailu
& |-Ei aiempaa suhdetta suureen osaan -Vahdinen kysynta
z potentiaalisista asiakkaista

Kuva 33. SWOT-analyysi kohdeyrityksen ndkokulmasta

Siséiset tekijat

Glastonilla on vahva tuotekehitysosaaminen. Yrityksessé ei ole tingitty tuotekehityksesté
vaikeinakaan aikoina, mika on auttanut sailyttdamaan aseman teknologia- ja markkinajoh-
tajana. Uusien tuotteiden kehittdminen on siis tuttua yritykselle ja tarvittavaa osaamista
I0ytyy runsaasti yrityksen sisaltd. Kemiallisen lujittamisen nakdkulmasta osaaminen la-
minointi- ja taivutusosaaminen voivat auttaa esimerkiksi rakentamaan houkuttelevan ko-
konaisratkaisun, jossa asiakkaalle tarjotaan kaikki lopputuotteen valmistamiseen tarvit-
tava, eli taivuttaminen, kemiallinen lujittaminen ja laminointi. Glastonilla on erittdin vah-
vaa lammaonsiirto-osaamista, jota voidaan hyddyntad prosessin vaatiman energiankulu-
tuksen hallitsemisessa. Prosessinhallinta- ja automaatio-osaaminen puolestaan antaa hy-
vat lahtokohdat luoda nykyista automatisoidumpi ja paremmin hallittu prosessi. Liséksi
yrityksen vahva asema turvalasimarkkinoilla luo hyvat edellytykset uuden tuotteen lan-
seeraamiseen.

Toisaalta Glastonin kilpailukyky perustuu pitkélti korkean teknologian tuotteisiin, joissa
tekninen etumatka Kilpailijoihin pysyy tarpeeksi suurena. Lasin karkaisun tapauksessa
lammaonsiirron hallitseminen on merkittavé kilpailuetua luova tekija. Kemiallinen lujitta-
minen on prosessina melko yksinkertainen, eikd samanlaista osaamista vaadita hyvan lop-
putuloksen saavuttamiseksi. Kaytanndssa oleellisimmat kehityskohteet, energiatehokuu-
den parantaminen ja prosessin automatisoiminen, vaikuttavat vain prosessin kustannuk-
siin eika lopputuloksen laatuun. Tdma voi rajoittaa yrityksen mahdollisuuksia kilpailla
markkinoilla. Glastonilla ei my6skaén ole siséista osaamista prosessin kemiallisen puolen
kehittdmiseksi, eika aiempaa suhdetta suureen osaan potentiaalisista asiakkaista.
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Ulkoiset tekijat

Laminoidun, taivutetun ja entistdi ohuemman lasin yleistyminen tarjoavat Glastonille
mahdollisuuden luoda lis&a liikevaihtoa kemiallisen lujittamisen kautta. Laminoidun la-
sin yleistyessa myods kemiallinen lujittaminen tulee todennékdisesti yleistyméaan, silla la-
seista voidaan tehdd huomattavasti ohuempia séilyttden véahintaankin alkuperéinen vah-
vuus. Tama patee esimerkiksi arkkitehtuuri- ja autoteollisuusmarkkinoihin, joissa kemi-
allisesti lujitettua lasia kaytetdan yha melko vahan. Lakimuutokset ja suurten yritysten
kuten ACG:n ja Corningin investoinnit kemiallisesti lujitetun lasin yleistymiseen kuiten-
kin viittaavat siihen, ettd kysynta voi kasvaa tulevaisuudessa.

Kysynnén kasvaminen johtaa luonnollisesti myos yksikkdkustannusten alenemiseen, jol-
loin kemiallisesti lujitetusta lasista voi tulla nykyista kilpailukykyisempad. Kontaktin
puuttuminen suureen osaan yrityksista voidaan ndhda myos mahdollisuutena. Diplomi-
tyon aikana on siis tunnistettu 76 yritystd, jotka voivat tulevaisuudessa olla Glastonin
asiakkaita. Talla hetkell& kiinnostavimpia ovat kuitenkin yritykset, jotka keskittyvat mui-
hin tuotteisiin kuin nayttdjen suojalaseihin. Tallaisia yrityksia on tydn aikana tunnistettu
yhteensa 33 kappaletta. Kemiallisen lujittamisen liséksi suuri osa naista yrityksista tarvit-
see laitteita ainakin taivuttamiseen ja laminointiin, joita Glastonilta 16ytyy jo nykyaan
tuoteportfoliosta. Haastatteluiden aikana on myds selvinnyt, ettd osa yrityksista suunnit-
telee laajentavansa toimintaansa tulevaisuudessa myos karkaisuun, mika tarjoaa omalta
osaltaan mahdollisuuden nykyisten tuotteiden lisamyyntiin.

NyKkyistd paremman ratkaisun kehittdmisessa epdonnistuminen on uhka kohdeyritykselle,
mikali kemiallinen lujittamisen laitevalmistus paatetdan ottaa mukaan tuoteportfolioon.
Liséksi aggressiivinen kilpailu voi estad markkinoilla menestymisen. Markkinoilla on ny-
kyisellaankin melko paljon toimijoita asiakaskantaan ndhden, miké asettaa hintapainetta
uusille toimijoille. Tamén tyon aikana on liséksi havaittu, etta yritykset pystyvat halutes-
saan itsekin valmistamaan oman laitteistonsa, mika omalta osaltaan vaikuttaa hintoja las-
kevasti. Kasvun pysyminen nykyiselld tasolla voi johtaa tilanteeseen, jossa markkinoilla
on ylitarjontaa laitteista.

Kemiallisesti lujitetun lasin itsesséan ei voida ndhda muodostavan suurta uhkaa Glastonin
nykyiselle liiketoiminnalle, silla kemiallisesti lujitettu lasi ja karkaistu lasi eivét varsinai-
sesti Kilpaile toisiaan vastaan. Turvalasimaaraysten muuttuminen voi tulevaisuudessa olla
uhkana Glastonille, mikali karkaistun lasin sijaan vaaditaan yhd enemmaén kéytettavaksi
laminoitua lasia.. Tallgin karkaistun lasin kysynta tulee todenndkdisesti véhenemaan,
mutta tdmé vaihtoehto tuskin tulee toteutumaan lahitulevaisuudessa. Ohuen lasin yleisty-
esséd kemiallisesti lujitettu lasi voi myds toimia korvaavana tuotteena ohuelle, karkaistulle
lasille. Liséksi on olemassa kohteita, kuten autojen sivulasit, joissa karkaistun lasin ha-
joaminen muruiksi on turvallisuusnakdkulmasta pakollista.

Tuotteen elinkaari
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Kemiallisesti lujitetun lasin elinkaari on esitetty kuvassa 34. Kemiallisesti lujitetun lasin
voidaan nédhda olevan kasvuvaiheessa elinkaarikayralla. Esittelyvaihe kesti hyvin pitkaan,
1960-luvulta vuoteen 2007. Kasvuvaiheen voidaan ndhdd alkaneen ensimmaisen iPhonen
lanseeraamisesta vuonna 2007, jonka jalkeen kemiallisesti lujitetun lasin kysynta on kas-
vanut huomattavasti kannettavien laitteiden suojalasin vetamana. Nykyisessa markkina-
tilanteessa markkinoilla alkaa nakya merkkeja muistakin sovelluksista. Néistd mielen-
kiintoisimpana voidaan pitaa autoteollisuussegmenttia, jossa on potentiaalia erittdin suu-
rellekin kysynnan kasvulle tulevaisuudessa.

4  Esittelyvaihe Kasvuvaihe Kypsyysvaihe Laskuvaihe

Myyntimaara

v

Aika

Kuva 34. Kemiallisesti lujitetun lasin elinkaari

Tassa ty0ssa useasti esitetyt tekijat — ohuen lasin yleistyminen, suurten lasinvalmistajien
investoinnit kemiallisesti lujitettuun lasiin ja kemiallisesti lujitettua lasia valmistavien
yritysten ndkemykset — puoltavat tatd tulkintaa. Suuri kysymys talla hetkelld on se, missa
vaiheessa kemiallisesti lujitettu lasi saavuttaa kypsyysvaiheensa. Esimerkiksi 15 vuotta
sitten olisi voitu tulkita, ettd kypsyysvaihe on jo saavutettu. Alumiinisilikaattilasin
yleistyminen ja kehittyminen ovat kuitenkin osoittaneet voimakkaankin kasvun olevan
mahdollista.

4.4 Myyntipotentiaali

Talla hetkella kaytettavéat lasikoot ovat rajoittuneet lahinna alle 2000x2000mm kokaoisiin
laseihin. Suuremmille laseille tarkoitettuja laitteita on saatavilla markkinoilla hyvin vé-
han ja ne ovat melko kalliita. Haastateltavan H3 mukaan selvasti tata suuremman lasin
kysynta on toistaiseksi niin pientd, etta he eivat ole nahneet kannattavaksi investoida tuo-
tantokapasiteettiin. Tutkimuksen aikana selvisi, ettd Yhdysvalloissa tulee todenndkoisesti
lahitulevaisuudessa kayttoon laitteisto jumbokokoisen lasin (6000x3200mm) kemialli-
seen lujittamiseen. Taman hetkisen tiedon mukaan néin suuria laitteistoja ei toistaiseksi
ole kaytossa muilla.
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Asiakasyritysten maantieteellinen jakauma on suotuisa Glastonin ndkdkulmasta: yrityk-
sid on eniten Pohjois-Amerikassa ja Euroopassa. Nykyisen liiketoiminnan osalta Eu-
rooppa on Glastonille vahva markkina-alue ja Yhdysvalloissa on tapahtunut voimakasta
kasvua viimeisen vuoden aikana (Glaston 2015, s. 4). Nailla markkina-alueilla toimivat
yritykset ovat lisdksi keskittyneet pddosin muihin kuin nayttéjen suojalaseihin. Haasta-
teltavista yrityksistd Euroopassa ja Pohjois-Amerikassa toimivat yritykset eivat myos-
kaan pitaneet Aasiassa toimivia laitevalmistajia potentiaalisina toimittajina, sill& tuotan-
tolaitteistojen laadun koettiin olevan huomattavasti huonommalla tasolla kuin eurooppa-
laisilla valmistajilla.

Glaston on yleisesti lasialalla laadukkaan toimittajan maineessa, mika kévi ilmi myos
haastatteluissa. Kaikilla haastatelluilla yrityksilla oli erittain positiivinen laatumielikuva
Glastonista, vaikka yritykset eivat yhtd lukuun ottamatta olleet kéyttaneet Glastonin lait-
teita itse. Tuotevalikoiman laajentamisessa uusille markkinoille voidaan siis hyddyntaa
nykyista imagoa, josta on hyotya etenkin Euroopassa ja Pohjois-Amerikassa.

Myyntipotentiaali kuvaa yksittaisen yrityksen mahdollista markkinaosuutta kokonais-
markkinoista (Cox & Havens 1977, s. 574). Téssa tyossa tunnistettiin 76 kemiallisesti
lujitettua lasia valmistavaa yritysta ja markkinoiden kokonaiskooksi 12,0-19,2 miljoonaa
euroa vuodessa. Lisaksi muiden kuin nayttéjen suojalasien markkinoiden kooksi arvioi-
tiin 6,0-9,6 miljoonaa euroa vuodessa. Monilla yrityksilla on haastattelujen perusteella
useampia tuotantolinjoja ja investointeja on tehty tasaisesti vuosien varrella.

Tassa tyossa keratyn tiedon perusteella voidaan pitaa realistisena, ettd ensimmaisten vuo-
sien aikana pystyttaisiin myymaan yhdestd muutamaan tuotantolaitteistoa vuodessa.
Tama vaatii tarpeeksi laadukkaan laitteiston rakentamista, joka erottuu selvésti kilpaili-
joista. Yksittdisen linjan myyntihinta olisi haastattelujen perusteella 500 000 — 800 000
euroa, joten keskimaarin vuosittainen myynti voisi asettua noin miljoonan euron tasolle.
Mikali yksittdisen laitteen suunnittelu- valmistus- ja asennuskustannuksiksi oletetaan
haastatteluissa mainittu 300 000 euroa, tarkoittaisi tdima 40-65 % voittomarginaalia. Li-
séksi kemiallisen lujittamisen ohella voidaan myyda laajempia taivutuksen ja laminoinnin
sisdltavia ratkaisuja.
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5. TOIMENPIDESUOSITUS

Tassa luvussa esitetddn toimenpidesuositus- ja toimintasuunnitelma kohdeyritykselle.
Aluksi arvioidaan eri etenemisvaihtoehtoja ja ndiden vaikutuksia yrityksen toimintaan.
Taman jalkeen esitetddn suunnitelma lasin kemialliseen lujittamiseen tarkoitetun laitteis-
ton tuomiseksi markkinoille.

5.1 Etenemisvaihtoehdot

Kohdeyrityksella on kdytannossé kaksi etenemisvaihtoehtoa: joko Glaston alkaa valmis-
taa tuotantolaitteita lasin kemiallista lujittamista varten tai kemiallinen lujittaminen jate-
tdan yrityksen tuoteportfolion ulkopuolelle. Seuraavaksi arvioidaan tarkemmin ndiden
vaihtoehtojen sopivuutta kohdeyritykselle.

Vaihtoehto 1: Kemiallinen lujittaminen otetaan mukaan tuoteportfolioon

Ensimmainen vaihtoehto tarkoittaa siis kemiallisessa lujittamisessa kaytettavien laitteis-
tojen valmistamista ja myymisté, eli yrityksen tuoteportfolion laajentamista. Strategisesta
nakokulmasta lasin kemiallinen lujittaminen sopii tukemaan nykyista tuoteportfoliota,
etenkin taivuttamista ja laminointia. Kemiallinen lujittaminen tarjoaa lisaksi Glastonille
mahdollisuuden tarjota kokonaisratkaisuja yrityksille, joissa toimitetaan lasin taivutuk-
sen, kemiallisen lujittamisen ja laminoinnin mahdollistava kokonaisuus. Liséksi tdma
vaihtoehto tukee kohdeyrityksen sisdisen tuotekehitysosaamisen kehittdmista.

Talla hetkella kemiallisesti lujitetun lasin markkinat ovat vield melko pienet. On kuiten-
kin selvasti havaittavissa, ettd viimeisten kymmenen vuoden aikana kysynté on kasvanut
selvasti. Tamén tutkimuksen perusteella voidaan olettaa, etta kysynté tulee kasvamaan
maltillisesti tulevien vuosien aikana. Mikali kemiallisesti lujitettu lasi otetaan laajemmin
kayttoon esimerkiksi autoteollisuusmarkkinoilla, kysynnén kasvu voi olla huomattavan
nopeaa. Kasvupotentiaalia on liséksi arkkitehtuurimarkkinoilla ja aurinkopaneelimarkki-
noilla.

Kemiallisesti lujitettu ohut lasi voidaan nadhdéa jatkumona ohuelle karkaistulle lasille. Ke-
miallisesti lujitettu lasi voi tarjota tulevaisuudessa hyvan vaihtoehdon asiakkaille, joille
ohuen karkaistun lasin laatu ei optisten vaatimusten tai pinnan tasomaisuusvaatimusten
vuoksi riita. Tallaisia sovelluksia ovat esimerkiksi alylasit ja tyhjideristelasit. Talla het-
kelld ndma vaihtoehdot eivét kuitenkaan ole vield hinnassa kilpailukykyisid, mutta tuo-
tantomaéarien noustessa tulevaisuudessa voidaan pitdd mahdollisena, ettd kemiallisesti lu-
jitettu lasi pystyy kilpailemaan hinnassa ohuen karkaistun lasin kanssa.
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Kemiallisen lujittamisen ottaminen mukaan tuoteportfolioon vaatii nykyistd paremman
ratkaisun kehittdmistd. Tarkasteltavan teknologian yksinkertaisuudesta johtuen on epa-
varmaa, pystytadnko olennaisesti parempaa ratkaisua kehittdmaan. Tatd voidaan pitaa
merkittdvana risking, silla markkinoilla on saatavilla laajasti vastaavia, halvempia ratkai-
suita. Investointipaatoksen riskia lisaa liséksi se, ettd kemiallisesti lujitetun lasin kasvu
on epévarmaa. Realistisena tavoitteena voidaan alkuvaiheessa pitdd yhdestd muutamaan
myytyé laitteistoa vuodessa. Investoinnin takaisinmaksuaika voi siis olla pitka, mikéli
kysynnan kasvu on hidasta.

Vaihtoehto 2: Kemiallinen lujittaminen jatetaan tuoteportfolion ulkopuolelle

Toinen vaihtoehto on kemiallisen lujittamisen jattdminen tuoteportfolion ulkopuolelle.
Tatd vaihtoehtoa puoltaa kemiallisessa lujittamisessa kaytettavéan teknologian yksinker-
taisuus, silla kohdeyrityksen Kilpailukyky perustuu pitkalti teknologiseen etumatkaan Kil-
pailijoihin verrattuna. Lisaksi tarkasteltavat markkinat ovat ainakin toistaiseksi hyvin pie-
net, mika omalta osaltaan vahentéd kemiallisen lujittamisen houkuttelevuutta kohdeyri-
tyksen nakokulmasta.

Kemiallisen lujittamisen kasvu ei myodskaan aseta valitonta uhkaa kohdeyrityksen nykyi-
selle liiketoiminnalle, silla karkaistu ja kemiallisesti lujitettu lasi ovat lahtékohtaisesti tar-
koitettu eri kéayttotarkoitukseen. Kemiallisesti lujitettu lasi ei siis sovellu kaytettavéksi
kohteissa, joissa lasin hajoaminen muruksi on turvallisuussyista vélttaméatonta. Tulevai-
suudessa kemiallisesti lujitetun lasin voidaan nahda kuitenkin kilpailevan ohuen karkais-
tun lasin kanssa esimerkiksi tyhjideristyslaseissa. Kaytanndssa kemiallisesti lujittamalla
pystytdan valmistamaan ohuempaa ja vahvempaa lasia kuin karkaisemalla, minka vuoksi
kemiallisesti lujitettu lasi tarjoaa houkuttelevan vaihtoehdon karkaistulle lasille esimer-
kiksi erilaisissa kuljetusalan sovelluksissa

Kemiallinen lujittaminen tarjoaa kohdeyritykselle joka tapauksessa mahdollisuuden laa-
jentaa asiakaskenttdd. Kannettavia laitteita lukuun ottamatta hyvin suuri osa kemiallisesti
lujitetusta lasista taivutetaan ja laminoidaan. Suurin osa kemiallista lujittamista tekevista
yrityksista ei ole Glastonin nykyisia asiakkaita. Taivutus- ja laminointikoneita kannattaa
siis joka tapauksessa markkinoida aktiivisesti myds ndille yrityksille. autoteollisuusseg-
mentin tulevaisuuden kehitys voi lisdksi tarjota mielenkiintoisen mahdollisuuden alumii-
nisilikaattilasin taivutukseen suunniteltujen laitteiden kautta.

Tall& hetkelld investointipdatoksen kanssa ei siis ole kiire. Markkinoiden kehityst&, eten-
kin autoteollisuus- ja arkkitehtuurisegmenttien osalta, voidaan seurata rauhassa menetta-
mattd mahdollisuutta p&astd mukaan tulevaisuuden kasvuun. Téssé tapauksessa tilannetta
kannattaa kuitenkin seurata aktiivisesti, jotta mahdollisuus ei mene kohdeyritykselta huo-
maamatta ohi. Lisdksi tyon aikana aloitettuja keskusteluita tiettyjen yritysten kanssa kan-
nattaa jatkaa ja arvioida mukaan ldhtemisen kannattavuutta uudelleen syksyn 2016 ai-
kana, kun néiden yritysten nakymat tulevaisuudesta selkiytyvit.
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5.2 Toimintasuunnitelma

Tassa tyossa kerétyn tiedon perusteella laitteiden valmistamista lasin kemialliseen lujit-
tamiseen voidaan pitd4 kohdeyrityksen ndkokulmasta houkuttelevana mahdollisuutena
tulevaisuuden kasvupotentiaalin ansiosta. Mukaan lahtemiseen liittyva taloudellinen riski
vaikuttaa melko pienelt& suhteutettuna toimialan tulevaisuuden kasvupotentiaaliin. Seu-
raavaksi esitetddn suunnitelma kemiallisessa lujittamisessa kaytettavan laitteiston tuo-
miseksi markkinoille.

Kuten aiemmin esitettiin, uusi tuote voidaan kehittad itse tai yhteisty0sséa toisten yritysten
kanssa, ostaa ulkopuolelta lisensioimalla tuote, tuotekehityssopimuksella tai hankkimalla
osuus teknologian omistavasta yrityksestd. Kuvassa 35 on esitetty tilanne kohdeyrityksen
nékokulmasta: teknologia sijoittuu jonkin verran tutun ja tdysin uuden vélimaastoon, ja
kohdemarkkina taas ydinosaamisen ja jonkin verran tutun valiin.

Taysin
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lonkin

ia

verran
tuttu

Teknol

Ydinosaa
minen

Ydinosaaminen Jlonkin verran tuttu Uusi markkina

Kohdemarkkina

Kuva 35. Teknologian hankkiminen - sopivan menetelmén valitseminen

Sopivia menetelmia ovat siis tuotekehityssopimus, lisensiointi, tuotekehitysyhteistyo ja
osakkuuden hankkiminen yrityksestd. Tulevaisuuden kasvun nakokulmasta tuotekehitys-
yhteisty0 ja tuotekehityssopimus ovat potentiaalisimpia vaihtoehtoja. Liséksi markkinoi-
den koko talla hetkelld on melko pieni ja tdman hetkinen tuotantoteknologia on melko
yksinkertaista, joten osakkuuden hankkiminen yrityksestd voidaan sulkea pois. Glaston
on perinteisesti panostanut paljon sisdiseen tuotekehitykseen huonoinakin aikoina. Tama
puoltaisi siis vaihtoehtoja, joissa yrityksen tuotekehitysosaamista paastaan hyoédynta-
maan ja kehittdmaan. Seka tuotekehitysyhteistyo etté lisensiointi tarjoavat mahdollisuu-
den t&héan.

Toimintasuunnitelman toteuttaminen alkaa yrityksen paatoksesta lahted kehittaméaéan lait-
teistoa kemialliseen lujittamiseen Ensimmainen vaihe on potentiaalisten yhteistyokump-
panien lahestyminen. Téssa vaiheessa kartoitetaan yhteistydkumppanien tarpeita ja in-
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tressejd, ja tavoitteena on 16ytdd puolen vuoden aikana sopiva yhteistyékumppani. Sa-
malla voidaan viela arvioida pystyvatkd osapuolet osaamisellaan tuomaan markkinoille
kannattavan tuotteen. Tdma vaihe on darimmaisen tarked, jotta tuotekehitysyhteistyohon
tai lisensiointiin saadaan valittua sopiva kumppani. Neuvottelujen aikana tarkentuu myaos,
sopiiko kaytettavaksi ennemmin tuotekehitysyhteistyo vai lisensiointi.

Tassa tyodssa on oltu yhteydessa neljaan potentiaaliseen yhteistyokumppaniin tuotekehi-
tysyhteistyota ajatellen. Asiakasyrityksisté [0ytyy lisaksi useita muitakin yrityksia, joiden
kanssa tuotekehitysyhteisty6ta tai lisensiointisopimusta voitaisiin lahted rakentamaan. Li-
séksi yhteistydkumppaneita voidaan kartoittaa myos Kilpailijoista, joista etenkin pienet
yritykset ovat potentiaalisia yhteistyokumppaneita. Kilpailijan kanssa tehtévédn yhteis-
tyén hyvané puolena on pidempi kokemus laitteiden rakentamisesta, mutta uudelle tuot-
teelle ei tassé tapauksessa saada valmista referenssié.

Kaikki potentiaalisista yhteistyokumppaneista ovat myos potentiaalisia asiakkaita, ja yksi
yrityksista on myds Glastonin nykyinen asiakas. Oppimisen kannalta olisi lisaksi toivot-
tavaa, ettd yhteistyokumppani kayttéisi tuotannossaan alumiinisilikaattilasia. Talldin sa-
man yhteistydkumppanin kanssa pystyttaisiin kehittdmaan prosessia niin soodakalkki-
kuin alumiinisilikaattilasinkin tapauksessa. Etenkin eri lasityyppien taivuttaminen voi
vaatia erityistd osaamista laitevalmistajan ndkokulmasta, ja lisskokemuksen saaminen
alumiinisilikaattilasista voi olla tulevaisuudessa arvokasta.

Toimintasuunnitelma jaetaan tassa tyossa kahteen osaan, koska tuotekehitysyhteistyo ja
lisensiointi ovat molemmat nykyisen tiedon perusteella yhta hyvia vaihtoehtoja teknolo-
gian hankkimiseen. Kuvassa 36 on esitetty toimintasuunnitelma tuotekehitysyhteistyén
osalta ja sen aikataulu. Koko projektin toteuttamiseksi vaadittavan ajan arvioidaan olevan
noin kaksi vuotta investointipaatoksen tekemisestd. Tuotekehitysyhteistyéhon paatymi-
nen tarkoittaa sellaisen yhteistyokumppanin loytamistd, jolla on tarve rakentaa uusi tuo-
tantolinja. Potentiaalinen kumppani tuotekehitykseen on kemiallisesti lujitettua lasia val-
mistava yritys, joka haluaa parantaa nykyista tuotantolinjaansa oleellisesti ja tarvitsee ta-
han ulkopuolista apua.
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Kuva 36. Toimintasuunnitelma - tuotekehitysyhteisty6



82

Toisessa vaiheessa voidaan aloittaa tuotekehitysyhteistyd, jonka arvioidaan kestavan noin
yhdekséastd kuukaudesta vuoteen. Tavoitteena on saada rakennettua toimiva tuotantolait-
teisto yhteistyokumppanin kéytettavaksi. Tuotekehitysprojektin jalkeen Glastonilla on
siis kaytettavanaan valmis referenssi, jota voidaan hyodyntéé tuotteen markkinoinnissa
lanseerauksen jalkeen. Linjan rakentamisen jalkeen alkaa noin puolen vuoden mittainen
validointijakso, jossa tarkkaillaan laitteiston toimintaa tuotannossa, ja havaittuja ongel-
mia voidaan ndin korjata ennen lanseerausta. Tuotekehitysprojektin aikana on tarkeaa ar-
vioida projektin onnistumista jatkuvasti, silla lanseerattavan laitteiston tulee olla olennai-
sesti nykyisia ratkaisuita parempi esimerkiksi energiankulutuksen osalta. Mikali tahan
tavoitteeseen ei paastd, projekti kannattaa lopettaa. Viimeisessé vaiheessa tuote lanseera-
taan.

Kuvassa 37 on esitetty lisensiointiin perustuva toimintasuunnitelma. Lisensiointiin sopi-
valla kumppanilla on kdytossaan moderni tuotantolaitteisto, jonka pohjalta voidaan ke-
hittdd markkinoilla olevia ratkaisuita parempi tuotantolinja. Lisensiointiin perustuvassa
ratkaisussa vastuu kehitystoimenpiteistd on lahtokohtaisesti Glastonilla, mutta asiakas-
yrityksen kokemusta voidaan myds hyddyntaa kehityksen aikana.
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Kuva 37. Toimintasuunnitelma - lisensiointi

Lisensiointipaatoksen jalkeen aloitetaan tuotekehitys laitteistossa havaittujen kehityskoh-
teiden pohjalta. Tuotekehityksen arvioidaan kestavan noin yhdeksén kuukautta. Proto-
tyyppilinja voidaan rakentaa Glastonin omiin tiloihin, mutta optimaalisempaa olisi saada
asiakas mukaan projektiin kokeilemaan prototyyppilinjaa. Linjan valmistumisen jalkeen
alkaa noin puolen vuoden mittainen validointijakso vastaavasti kuin tuotekehitysyhteis-
tyossd, jonka jalkeen uusi tuote voidaan lanseerata. Toisaalta tarpeeksi valmiin lisensioi-
tavan ratkaisun I6ytdminen voi mahdollistaa tuotantolaitteiston tuomisen markkinoille
huomattavasti arvioitua aikataulua nopeamminkin.

Lisensioimalla tuote olisi mahdollista paasta nopeammin markkinoille kuin tuotekehitys-
yhteistyolla. Markkinoilla on kuitenkin tarjolla monia samanlaisia ratkaisuja, jotka eivat
juuri erotu toisistaan. Muista toimijoista erottumiseksi lisensioitua tuotetta tulisi pystyé
kehittdmaan eteenpdin, esimerkiksi prosessinhallinnan tai energiankulutuksen nékokul-
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masta. Talléin tuotteelle ei mydskéan saada valmista referenssia ennen tuotteen lansee-
raamista. Molemmat vaihtoehdot — tuotekehitysyhteistyo ja lisensiointi — tukevat kuiten-
Kin sisdisen tuotekehitysosaamisen kasvattamista.

Tassa tyossa tehdyn analyysin perusteella kohdeyritykselle voidaan suositella toiminta-
suunnitelman ensimmaisen vaiheen aloittamista seuraavan vuoden aikana. Puolen vuoden
projektin aikana lahestytddn potentiaalisia yhteistyokumppaneita selkeélla ehdotuksella
yhteistydstd. Projektin aikana saadaan tarkempaa tietoa yritysten mielenkiinnosta tdmén
kaltaiseen projektiin, seka tarkempaa tietoa sopivasta yhteistydomuodosta. Lisaksi projek-
tin aikana on olennaista arvioida kohdeyrityksen todellista kykya kilpailla kemiallisesti
lujitetun lasin markkinoilla. Kemiallinen lujittaminen tarjoaa kohdeyritykselle potentiaa-
lista asiakaskantaa myds muiden laitteiden, kuten taivuttimien ja laminointikoneiden,
osalta. Tyon aikana kartoitetut yritykset tarjoavat useita potentiaalisia asiakkaita ndille
laitteille. Yritysten ldhestyminen voidaan aloittaa heti ensimmaéisessa vaiheessa, jolloin
voidaan yhteistydmahdollisuuksien lisdksi kartoittaa myos tarvetta muille laitteille.

Differointi

Talla hetkelld markkinoilla olevat ratkaisut eivét juurikaan erotu toisistaan. Muutamaa
poikkeusta lukuun ottamatta yritysten tarjoamat tiedot laitteista ja kemiallisesta lujittami-
sesta ovat hyvin puutteellisia. Kemiallista lujittamista verrataan lahes poikkeuksetta kar-
kaisuun, vaikka Kyseessé on lahtokohtaisesti kaksi taysin erilaista tuotetta eri kayttotar-
koituksiin. Tdma tarjoaa Glastonille hyvan mahdollisuuden erottua joukosta ja jakaa ajan
tasalla olevaa tietoa aiheesta avoimesti, esimerkiksi omien internet-sivujen ja Glastory-
blogipalvelun kautta. Etenkin on tarke&a nostaa esiin, etta asiakkaan nakokulmasta kemi-
allisesti lujitettua lasia kaytetaan lahinna sellaisissa kayttokohteissa, joissa karkaistua la-
sia ei kayteta muutenkaan.

Uusi tuote voi erottua markkinoilla olevasta tarjonnasta esimerkiksi energiankulutuksen,
automaation ja paremman kayttokokemuksen nakokulmasta. Kuvan 8 vaihtoehdoista pa-
ras vaihtoehto on siis tarjota asiakkaille “enemmén enemmalld” tai “enemmén samalla”
nykyiseen tarjontaan verrattuna. Jotta kemialliseen lujittamiseen kannattaa lahtea valmis-
tamaan laitteita, Glastonin tulee pystyé tarjoamaan jotakin uutta markkinoille. Vaikka ky-
seessa on yksinkertainen tuotantoteknologia, on tarke&a ettd Glaston pystyy hyodynté-
maan omaa teknologia- ja laatujohtajan imagoaan tuotteen markkinoinnissa. Tdman tulee
nakyé niin laitteen ulkon&dssa kuin tarjotuissa toiminnoissa. Lasin kulun automatisointi
mahdollisimman pitkalle on mielenkiintoinen vaihtoehto, silla nykyisissa ratkaisuissa la-
sin lastaaminen ja purkaminen ovat tdysin manuaalisia toimintoja. N&in voidaan liséksi
tarjota asiakkaalle s&ast6ja henkildtyovoimassa.

Kohdeyrityksen ndkokulmasta mielenkiintoisin markkinasegmentti on suurikokoiset la-
sit. Yli 2000x2000mm lasien valmistamiseen tarkoitettuja laitteistoja on markkinoilla
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melko véhdn. Tama tarjoaisi hyvan mahdollisuuden erottua nykyisisté toimijoista ase-
moimalla laite suurikokoisille laseille. Kéytannossa laitetta pystyttdisiin tarjoamaan asi-
akkaille myos pienemmasséa koossa skaalaamalla linjaston komponentteja pienemmiksi.
Vaikka lasin kemiallisessa lujittamisessa kaytettavé laitteisto sopiikin kéytettavaksi kai-
killa segmenteilld, Glaston voi hyodyntdd vahvaa asemaansa arkkitehtuurimarkkinoilla
tuotteen markkinoinnissa.

Kemiallisen lujittamisen lanseeraamisen jalkeen Glaston pystyisi tarjoamaan kokonais-
ratkaisua, joka kattaa taivuttamisen, kemiallisen lujittamisen ja laminoinnin. Tama tarjo-
aisi myos mahdollisuuden hyddyntaa taivuttamisessa tapahtuvaa lasin lammitysta. Syn-
tyvaa lampoa voidaan esimerkiksi hyddyntaa esilammityksessd ohjaamalla hukkaan me-
neva lampd esilammitysuuniin. Toisaalta olisi my®s mahdollista suorittaa taivuttaminen
niin, etta taivutettu lasi lastataan automaattisesti lampimané kuljetushakkiin jolloin esi-
lammitysta ei vélttdmatta tarvitse tehda erikseen ollenkaan.

Tulevaisuuden kasvun kannalta autoteollisuussegmentti on todennékdisin kasvukohde
kemiallisesti lujitetulle lasille. Téat4 puoltaa niin Corningin ja Saint Gobain Sekuritin pe-
rustama yhteistydyritys kuin tarve kevyemmille ja kestavdmmille tuulilaseille. Tuulila-
sien lisaksi auton sisapinnoissa kaytetyn lasin maara tulee todennékoisesti kasvamaan.
Kemiallisesti lujitettu lasi soveltuu ohuutensa ja hyvien optisten ominaisuuksiensa ansi-
osta kaytettavéksi erityisen hyvin myos tahan kayttotarkoitukseen. Profiloituminen juuri
talle segmentille voi toimia kohdeyritykselle kilpailuedun lahteend. Liséksi alumiinisili-
kaattilasille soveltuvien taivutusratkaisuiden tuominen markkinoille voi auttaa olennai-
sesti talla segmentilla menestymista.
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6. PAATELMAT

Taman tyon tarkoituksena oli arvioida lasin kemiallisen lujittamisen kohdeyritykselle tar-
joamia markkinamahdollisuuksia. Ty0ssé saatiin vastaukset madriteltyihin tutkimusky-
symyksiin, joiden perusteella laadittiin toimintasuunnitelma kohdeyritykselle. Téssé lu-
vussa tarkastellaan tyon liikkeenjohdollisia ja teoreettisia seuraamuksia, arvioidaan tutki-
muksen herattdmia jatkotutkimusaiheita sekd arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja
onnistumista tarkemmin.

6.1 Liikkeenjohdolliset seuraamukset

Viimeaikainen trendi on viemassa lasimarkkinoita vahvasti kohti yhd ohuempaa lasia,
mutta ohuen lasin kaytannon kéyttokohteet ovat toistaiseksi vahaisia. Kemiallisen lujitta-
misen markkinoiden kooksi arvioitiin téssa tydsséa 3-4,8 miljardia euroa vuodessa, josta
kannettavien laitteiden nayttjen suojalasina kéytettdva lasi muodostaa suuren osan.
Tama segmentti on kasvanut viimeisen kymmenen vuoden aikana voimakkaasti, mutta
viimeisten kolmen vuoden aikana kasvu on ollut melko véhaista. Kysynnén vahainen kas-
vun ja kaytettavien lasien pienen koon vuoksi nayttdjen suojalasisegmentti ei ole houkut-
televa Glastonin ndkokulmasta. Mydskaan perinteiset kemiallisesti lujitetun lasin kéaytto-
kohteet — jahdit, junat ja lentokoneet — eivat ole houkuttelevia markkinoita vahaisen kas-
vun vuoksi.

Laitevalmistajia tunnistettiin tassé tydssa 25 kappaletta ja asiakasyrityksid 76 kappaletta.
Tunnistettujen asiakasyritysten maara vaikuttaa huomattavan pieneltd laitevalmistajien
maaraan etenkin kun huomioidaan, ettd ainakin osa yrityksistd valmistaa tuotantolait-
teensa itse. Vertailukohtana voidaan kéyttaa karkaisulaitemarkkinoita: varteenotettavia
laitevalmistajia on hieman enemman kuin kemiallisesti lujitetun lasin markkinoilla, mutta
asiakasyrityksia nailla markkinoilla taas on tuhansia. T&méa nostaa esiin seuraavat tulkin-
nat:

1. Ainakin osalla asiakasyrityksista on kaytdssadn huomattava méaara tuotantolin-
joja, jotka he ovat hankkineet ainakin osittain eri toimittajilta

2. Pa&aosin laitevalmistajien toiminta on niin pientd, etta lasin kemiallinen lujittami-
nen on heidan liiketoiminnassaan hyvin pienessa osassa

3. Asiakasyrityksid on todellisuudessa huomattavasti enemman, kuin téssa tutki-
muksessa on tunnistettu

N&amaé vaihtoehdot pitévat kaikki todenndkdisesti ainakin osittain paikkaansa. Asiakasyri-
tyksistd osa on suurempia toimijoita, kuten suojalasisegmentin markkinajohtaja Biel
Crystal. Suurempia yrityksid on kuitenkin suhteessa melko vahan. Toiseksi, laitevalmis-
tajat valmistavat p&édosin laajasti myds muita tuotteita. Kemiallinen lujittaminen ei ole
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kuin muutaman yrityksen ydinliiketoimintaa, joten yleisesti myyntiméaarét ovat todenna-
koisesti melko pienid. Lisaksi asiakasyrityksia on todennakoisesti enemman kuin tassa
tutkimuksessa on tunnistettu. Osalla yrityksista ei valttamatta ole internet-sivuja tai tietoa
kemiallisesta lujittamisesta sivuillaan. Etenkin suojalasisegmentilla toimivilla alihankki-
joilla ei valttamatta ole mainintaa tastd toiminnasta sivuillaan.

Laitevalmistajan markkinoiden kooksi arvioitiin 12,0-19,2 miljoonaa euroa vuodessa.
Kannettavien laitteiden suojalasien valmistuksen arvioitiin olevan tasta puolet, joten mui-
den segmenttien koko on talléin 6,0-9,6 miljoonaa euroa vuodessa. Luvut perustuvat ke-
miallisesti lujitetun lasin valmistajien méaéraan suhteessa karkaistun lasin valmistajien
maaréén ja markkinoiden kokoon. Tarkempaa tietoa markkinakoosta ei ollut saatavilla ja
lukuihin liittyy tasta syysta epdvarmuutta. Markkinat ovat siis toistaiseksi hyvin pienet ja
investointipaatés perustuisi pitkalti tulevaisuuden odotuksiin etenkin autoteollisuusseg-
mentin kasvun suhteen.

Kemiallisesti lujitetun lasin markkinat ovat selvasti niche-markkina: lasia kaytetaan la-
hinna korkean arvon kohteissa, joissa lasin tekniset ominaisuudet ovat korkeaa hintaa tar-
keammat. Kemiallisesti lujitettu lasi on talla hetkelld noin kaksi kertaa karkaistua lasia
kalliimpaa, mika johtuu kemialliseen lujittamiseen soveltuvan alumiinisilikaattilasin kor-
keasta hinnasta seké prosessin pitkasta kestosta. Tulevaisuudessa tuotantoméaarien nouse-
minen voi kuitenkin laskea kustannuksia huomattavasti, mika tekisi kemiallisesti lujite-
tusta lasista nykyista kilpailukykyisempéaa.

Ohuen lasin yleistyesséd kemiallisesti lujitettu lasi tulee todennékdisesti yleistymaan myos
muilla markkinasegmenteilld. Arkkitehtuurimarkkinoilla kemiallisesti lujitettu lasi tar-
joaa mahdollisuuden tehda erikoisia muotoja hyvin kestavésta lasista, sdastaa kuljetus- ja
asennuskustannuksissa painonsaaston ansiosta seka tehda optisesti virheettémia ratkai-
suja. Aurinkopaneelimarkkinoilla kemiallisesti lujitetulle lasille voi puolestaan olla ky-
syntad sovelluksissa, joissa aurinkopaneeleita asennetaan rakennusten katoille. Naille
markkinoille suunnatuissa sovelluksissa kemiallisesti lujitettua lasia voidaan pitéé osit-
tain kilpailevana teknologiana GlastonAirilla valmistetulle ohuelle lasille esimerkiksi
tyhjideristelasien ja alylasien tapauksessa.

Autoteollisuussegmentill&d kemiallisesti lujitettu lasi puolestaan tarjoaa mahdollisuuden
tehdd kevyempid tuulilaseja, jotka kestdvat iskuja huomattavasti nykyisia tuulilaseja pa-
remmin. Liséksi erilaiset autojen sisatiloihin tulevat lasit ovat potentiaalinen kasvukohde
tulevaisuudessa. Tassa tyossa kerédtyn tiedon perusteella autoteollisuussegmenttia pide-
taan potentiaalisimpana kasvukohteena tulevaisuudessa, vaikka markkinoita ei tall4 het-
kelld ole juuri olemassa. Autoteollisuussegmenttiin liittyy kuitenkin suuria haasteita seg-
mentin kilpailutilanteen vuoksi. Segmentilla kilpailu on erittdin tiukkaa ja OEM-autoval-
mistajilla on kaytossdan pieni maara toimittajia, mik& on johtanut tuotantolaitteiden ke-
hittdmiseen yritysten sisalla.
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Seuraavien kymmenen vuoden aikana kasvu voi olla hyvinkin nopeaa, mika johtaisi luon-
nollisesti myds tuotantolaitteiden kysynnéan kasvuun. Autoteollisuudessa kéytettava lasi
taivutetaan lahes kaikkiin kayttokohteisiin, miké aiheuttaa kysyntad myods alumiinisili-
kaattilasin taivutukselle. Perinteisen soodakalkkilasin taivutus eroaa jonkin verran
ohuemman alumiinisilikaattilasin taivutuksesta, mink& vuoksi myds taivutusosaamiselle
voi tulevaisuudessa olla nykyistd enemman kysyntaa. Taulukkoon 21 on koottu tydssa

mielenkiintoisimmiksi havaittuihin markkinasegmentteihin liittyvié tekijoita.

Taulukko 21. Markkinasegmentit kohdeyrityksen nakékulmasta

Nayton suojalasit

Autoteollisuus

Arkkitehtuuri

Muut

-Suurin markki-

nasegmentti

-Kysynnan  kasvu

laskemassa

-Ei voida pitad
Glastonin néakokul-
masta houkuttele-
vana markkinaseg-
menttina

-Markkinoita ei
vield juurikaan ole

-Suurten  yritysten
panostukset ennus-
tavat kasvua

-Potentiaalisin
markkina kemialli-
sesti lujitetulle la-
sille tulevaisuu-
dessa

-Tarve myos taivut-
timille ja laminoin-
tilinjoille

-Toistaiseksi pienet
markkinat

-Tulevaisuudessa
korkean arvon tuot-
teissa voi olla po-
tentiaalia  esimer-
kiksi alylasimarkki-
noilla

-GlastonAirilla val-
mistetut ohuet lasit
ja kemiallisesti luji-
tettu lasi saattavat
kilpailla keskenaén

-Aurinkopaneeli-

markkinoilla  voi
olla tulevaisuu-
dessa kysyntaa pai-
nonsaaston ansiosta

-Kemiallisesti luji-
tettujen panssarila-
sien kysyntd voi
kasvaa tulevaisuu-
dessa

-Vene-, lentokone-,
ja  junamarkkinat
kasvavat todenna-
koisesti maltillisesti

-Kilpailu kovaa

segmentilla

Kemiallisesti lujitettu lasi sijoittuu Glastonin nykyisen strategian nakdkulmasta paaliike-
toimintaa tukeviin tuotteisiin, kuten taivutus ja laminointikin. Kemiallisesti lujitetulla la-
silla on lisaksi vahva synergia taivutuksen ja laminoinnin kanssa, silla kannettavia laitteita
lukuun ottamatta hyvin suuri osa kemiallisesti lujitetusta lasista taivutetaan ja laminoi-
daan. Investointipaatoksesta huolimatta Glastonin kannattaa siis lahestya kemiallisesti lu-
jitettua lasia valmistavia yrityksia taivutuksen ja laminoinnin suhteen, silla yritykset te-
kevét ndma toiminnot usein itse.

Laitevalmistajan ndkdkulmasta kemiallisesti lujitetun lasin markkinoille pystytdédn mene-
mé&én taloudellisesti melko pienin kustannuksin. Kéytdssé oleva teknologia ei ole kovin
monimutkaista ja markkinoilla olevat tuotteet eivat ole selvasti differoituja. Valmistajat
ovat kautta linjan tyytyméattomia laitteiden energiankulutukseen ja automaatiotasoon, joi-
hin Glastonin osaamisella pystytaan todennakdisesti kehittdmaan nykyista parempia rat-
kaisuja. Lisaksi Glaston on nykyisessd markkinatilanteessa vield hyvissa ajoin liikkeella,
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silla kemiallisesti lujitettu lasi ei ole toistaiseksi yleistynyt autoteollisuus- ja arkkitehtuu-
risegmenteilld. Investointipaatos lahitulevaisuudessa antaisi kohdeyritykselle aikaa saada
jalansijaa nailla markkinoilla tulevaisuuden kasvua varten. Alkuvaiheessa realistisena ta-
voitteena voitaisiin pitda yhdestda muutamaan myytya laitteistoa vuodessa.

Uusille markkinoille menemiseen sisaltyy aina riski. Glastonilla ei ole juuri kokemusta
lasin kemiallisesta lujittamisesta eik& juuri kontaktia toimialan asiakasyrityksiin. Kemi-
allisessa lujittamisessa kaytetty teknologia ei kuitenkaan ole kovin monimutkaista, minka
vuoksi markkinoille voitaisiin paédsta nopeallakin aikataululla. Kéytannossé tama tarkoit-
taa my0s sitd, ettd halvemman tyévoiman maista voi tulla vastaavasti nopealla aikatau-
lulla huomattavasti halvempia ratkaisuja joiden kanssa Kilpailu on kohdeyritykselle vai-
keaa. Laitevalmistamisessa kilpaileminen vaatii nykyistd tarjontaa paremman teknisen
ratkaisun I6ytamisté. Investoinnista aiheutuvaa riskia pystytdén pienentamaan tarkkaile-
malla toimialan kehitysta seuraavien vuosien aikana ja reagoimalla nopeasti, mikali in-
vestointipaatos alkaa nayttamaan nykyistd kannattavammalta.

Laitevalmistuksen lisaksi kemiallinen lujittaminen tarjoaa mahdollisuuden lisata palvelu-
liiketoimintaa. Talla hetkellda tutkimukseen osallistuneet yritykset hoitavat laitteiden
huollot pdéosin itse, mutta teknisesti edistyneemman ratkaisun kehittdminen voi tarjota
mahdollisuuden huoltosopimusten myyntiin. Merkittadvimmat palvelukomponentit ovat
laitteiston yllapito ja huolto sekéa asiakkaan henkilékunnan koulutus. Verrattuna karkai-
suliiketoimintaan tdma potentiaali on kuitenkin huomattavasti pienempi, silla suolakyl-
vyn kayttdminen on huomattavasti yksinkertaisempaa kuin karkaisulinjan. Vastaavasti
my0s potentiaali laitteiden pdivityksille on huomattavasti karkaisuliiketoimintaa hei-
kompi.

Kemiallisesti lujitettu lasi ei muodosta tassa tydssa keratyn tiedon perusteella merkittavaa
uhkaa kohdeyrityksen nykyiselle liiketoiminnalle. Kemiallisesti lujitettu lasi ei sovellu
kaytettavaksi turvalasina sellaisenaan, vaan se tulee laminoida. Karkaistun lasin hajoami-
nen muruksi on haluttu ominaisuus monissa kayttokohteissa, joissa kemiallisesti lujitettu
lasi ei sovellu kaytettavéaksi. Laminoidun lasin yleistyessd kemiallisesti lujitettu lasi on
kuitenkin houkutteleva vaihtoehto karkaistulle lasille lujuutensa, optisten ja mekaanisten
ominaisuuksiensa vuoksi. Ndista ominaisuuksista voi olla tulevaisuudessa hyotya esimer-
kiksi erilaisissa alylasisovelluksissa, joissa pinnan tasomaisuudella ja lasin paksuudella
on merkitysta lopputuloksen onnistumisen kannalta.

6.2 Teoreettiset seuraamukset ja jatkotutkimusaiheet

TyOn empiirisen osan suorittamiseksi tydssa tutkittiin markkinamahdollisuuksien tunnis-
tamista ja analysoimista, joita l&hestytddn Kirjallisuudessa yleensa yleisluontoisemmin
uusien mahdollisuuksien nakokulmasta, eikd niinkaan yksittaisen tuotteen ndkdkulmasta.
Tassa tydssé kehitettiin kuvassa 21 esitetty viitekehys, jonka avulla voidaan tunnistaa ja
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arvioida yksittéisten tuotteen yritykselle tarjoamia mahdollisuuksia. Viitekehys ottaa laa-
jasti huomioon vallitsevan markkinatilanteen suhteessa yrityksen tuoteportfolioon, ja tar-
joaa lisédksi mahdollisuuden tarkastella myds laajemmin tarkasteltavaan tuotteeseen liit-
tyvien toimintojen tarjoamia mahdollisuuksia.

Viitekehys suunniteltiin kohdeyrityksen tarpeet huomioiden, mika asettaa haasteita sen
jatkokaytolle. Tassa tydssa viitekehyksen havaittiin kuitenkin toimivan hyvin, silld sen
avulla saatiin keréttya tarvittava data, ja viitekehys tarjosi tarvittavat tyokalut analyysin
tekemiseen. Viitekehyksen kaytt6d muissa ympéristoissa helpottaa tiedonkeruumenetel-
mien muokattavuus: kyselyt ja haastattelut ovat helposti muokattavissa uusi kéyttotarkoi-
tus huomioiden. Tamé antaa hyvat lahtokohdat hyddyntaa viitekehystd myds toisenlai-
sessa kontekstissa yksittdisen tuotteen markkinamahdollisuuksien analysoimisessa. Vii-
tekehyksen soveltaminen toisessa ympaéristossa antaisi liséé tietoa viitekehyksen toimin-
nasta ja tarpeellisista kehityskohteista.

Markkinakoon luotettava arviointi on kédytetyn viitekehyksen suurin haaste. Etenkin té-
man tyon tapauksessa markkina- ja myyntipotentiaalin rahaméaérainen arvioiminen 0soit-
tautui hyvin haastavaksi. Tarkastellut yritykset olivat padosin yksityisia yrityksia, jotka
eivét raportoi liiketoimintansa kehittymisestd. Tarkastellut markkinat ovat lisaksi niin
pienet, ettd markkina-analyyseihin erikoistuneet tahot eivat ole julkaisseet omia arvioi-
taan markkinakoosta, minka vuoksi saaduille tuloksille ei ole vertailukohtaa. Jatkotutki-
musaiheeksi sopisi siis hyvin rahamaaraisen markkinakoon arvion muodostaminen tilan-
teessa, jossa taloudellista tietoa on hyvin vahan saatavilla. Rahaméaaraisen arvion tueksi
haettiin tassa tydssa tietoa toimialan laitevalmistajien ja asiakasyritysten maarasta. Li-
séksi laadullisella analyysilla oli tasté syysta suuri painoarvo markkinakoon arvioinnissa.

Tehty tutkimus nostaa esiin uusia tutkimusaiheita. Kemiallisesti lujitetun lasin markki-
noiden kehitysta olisi hyva tarkastella tulevaisuudessa niin laitevalmistajan kuin loppu-
kayttajankin ndkokulmasta. Tama mahdollistaisi tarkedn tiedon saamisen viitekehyksen
toimivuudesta, mutta kaytdnnodssa tarkastelua voidaan tehdéa vasta vuosien kuluttua. Vii-
tekehyksen jatkokehitysta ajatellen etenkin trendien analysoimiseen olisi hyva esittaa tar-
kemmat ohjeet. Liséksi viitekehyksen toimivuus olisi hyva varmistaa useammalla toi-
mialalla suuremman otoksen saamiseksi. Viitekehyksen testaamista ja jatkokehitysta aja-
tellen tutkimukseen olisi hyvé saada mukaan myos kilpailijoiden nakemyksid, jotta voi-
daan arvioida tutkimukseen osallistuvan kohdejoukon merkitysta.

Tulevaisuuden kayttokohteiden kannalta olisi toivottavaa kohdistaa tutkimusta kemialli-
sesti lujitetun lasin soveltuvuudesta alylasisovelluksiin. Prosessin nopeuttamiseksi olisi
lisaksi toivottavaa tutkia erilaisten Kkatalyyttien vaikutusta prosessin kestoon seka ny-
kyistd paremmin kemialliseen lujittamiseen sopivien lasilaatujen kehittdmistd. Lisaksi
uusien kayttokohteiden loytamisen kannalta olisi mielenkiintoista tutkia kemiallisen lu-
jittamisen ja karkaisun yhdistamista, josta ei tdssa saatu tarkempaa tutkimustietoa.
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Tyon aikana selvisi, ettd useat yritykset ovat valmistaneet tuotantolaitteistonsa itse. Ta-
man seurauksena tydssa tutkittiin make-or-buy —péatoksia omaa tuotantoa suunnittele-
vien yritysten nakokulmasta. Aiempi tutkimus on keskittynyt padosin komponenttien ja
palveluiden make-or-buy —paatoksiin. Haastatteluissa pyrittiin selvittdmaan syita tuotan-
tolaitteistoihin liittyviin make-or-buy —paatoksiin. Merkittavina tekijoina tuotantolaitteis-
ton valmistamiseen itse vaikuttivat kustannukset, toimittajien puute ja oman kokemuksen
hyodyntdminen. Oman kokemuksen hyédyntdmiseen vaikutti kautta linjan se, ettd ensim-
maisen laitteiston rakentamisen aikaan sopivia toimittajia ei juuri ollut markkinoilla. Lai-
tevalmistajan kayttéon puolestaan johtivat resurssien puute, halu saada laitteisto toimi-
maan nopeasti ja laitteen toimintavarmuus. Syyt ovat linjassa taulukossa 9 esitettyjen teo-
riasta esiin nousseiden tekijoiden kanssa. Tulosten vahvistamiseksi vastaavanlainen tar-
kastelu olisi hyva toteuttaa useammalla toimialalla.

Olisi myds mielenkiintoista tutkia tarkemmin mité motiiveja yrityksilla on osallistua tois-
ten yritysten suorittamiin tutkimuksiin. Téassa tyossa yrityksia motivoitiin Internetista la-
dattavan kirjan avulla seka lupaamalla yrityksille kooste kyselyn tuloksista. Yritykset an-
toivat tuotannostaan huomattavasti yksityiskohtaisempaa tietoa kuin ennen tutkimuksen
suorittamista oletettiin. TAméan alueen tarkempi tutkiminen auttaisi tulevaisuudessa teh-
tavien tutkimusten toteuttamisessa, joissa saatua tietoa voitaisiin hyédyntéa tutkimusase-
telman laatimisessa, mika voi auttaa parantamaan kyselyihin saatavia vastausprosentteja.

6.3 Tutkimuksen arvioiminen

Tutkimuksen luotettavuuden arvioiminen on olennainen osa tutkimusta. Yin (2003, s. 34)
jakaa tutkivan tutkimuksen luotettavuuden arvioinnin siséiseen ja ulkoiseen validiteettiin,
konstruktiovaliditeettiin ja reliabiliteettiin. Sisdisen validiteetin arvioiminen ei kuiten-
kaan sovellu tutkivaan tutkimusotteeseen, jonka tavoitteena ei ole tutkia asioiden valisia
syy-seuraussuhteita (Yin 2003, s. 36).

Tutkimuksen ulkoinen validiteetti tarkoittaa saatujen tulosten yleistettavyytta (Yin 2003,
s. 34). Tulosten huono yleistettavyys on tutkittavien kohteiden vahaisen maaran vuoksi
usein tyypillista laadulliselle tutkimukselle (Koskinen et al. 2005, s. 264). Tdma patee
my®0s tahan tutkimukseen, jossa tutkittavia tapauksia oli tyon tavoitteen vuoksi vain yksi
ja tutkittavien yritysten joukko oli markkinoiden koosta johtuen melko pieni. Tutkimuk-
sen tuloksista ei voida siis tehda tilastollisesti merkittavia yleistyksia, mika ei luonnolli-
sesti ollut myoskaan tyon tavoite. Lisdksi ennen tutkimuksen toteuttamista suoritettiin
laaja kirjallisuuskatsaus ja luotiin Kirjallisuuteen perustuva viitekehys, mika parantaa
osaltaan ulkoista validiteettia.

Konstruktiovaliditeetti kuvaa tyossa kaytettyjen mittareiden kykya mitata tutkittavaa ta-
pausta (Yin 2003, s. 34). Tyossa hyédynnettiin aineisto- ja menetelmatriangulaatiota luo-
tettavamman tiedon saamiseksi. Tyossa kaytettiin niin sekundaarisia tietolahteita kuten
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Internet ja painettu materiaali, kuin primaarisiakin tietoldhteita kuten haastatteluja. Usei-
den tietolahteiden kéyttdminen ja tydon dokumentointi parantaa tutkimuksen konstruktio-
validiteettia (Yin 2003, s. 34). Liséksi kaytettiin eri tutkimusmenetelmié kyselyn ja haas-
tattelun muodossa. Néin pystyttiin saamaan tarkempaa tietoa ja tarkennuksia ensimmai-
sessd vaiheessa toteutettuun kyselyyn saatuihin vastauksiin. Menetelmétriangulaation
tuomaa luotettavuutta pienentéé kuitenkin se, ettd kyselyyn ja haastatteluihin osallistuneet
yritykset olivat samoja.

Kyselyyn ja haastatteluihin liittyy aina epdvarmuutta. Kyselyssa osallistujat voivat ym-
martdd kysymykset eri tavalla kuin ne on tarkoitettu ja toisaalta avoimiin kysymyksiin
saadut vastaukset voidaan ymmartad myos vaarin. Haastatteluihin osallistuneiden yritys-
ten kohdalla oli joitakin kysymyksig, joihin haastattelija kysyi haastattelussa tarkennusta
epaselvan vastauksen vuoksi. Yhta haastattelua lukuun ottamatta haastattelut toteutettiin
joko puhelimen tai Skypen valitykselld. Vaikka haastatteluissa saatiin kerattya hyvin tie-
toa, haastateltavista olisi varmasti saatu viel& enemman irti henkilokohtaisilla haastatte-
luilla. Puhelinhaastatteluissa ei myoskaan pystyta arvioimaan haastateltavien kehonkielta
kuten henkilokohtaisessa haastattelussa. Haastatteluihin liittyy aina myos epavarmuutta
siitd ymmartaako haastattelija haastateltavan vastaukset niin kuin ne on tarkoitettu.

Kyselyn luotettavuuden arvioimiseksi kahdessa maaréllisessa kysymyksessa oli mukana
testikysymys, joissa sama asia oli ilmaistu hieman eri tavalla. Kyselyn kysymyksessa 13
vastaajia pyydettiin arvioimaan valmistusturvallisuutta (manufacturing safety) ja turval-
lisuutta valmistamisen aikana (safety during manufacturing). Yksi vastaaja antoi jalkim-
maiseen kysymykseen vastaukseksi yhden pienemmaén kuin ensimmaisen, nelja vastaajaa
vastasi yhden suuremman kuin ensimmaiseen ja lopuilla vastaukset olivat samat. Poik-
keavat vastaukset olivat jokaisessa tapauksessa kuitenkin hyvin lahellda ensimmaisté vas-
tausta, joten vastaajien voidaan sanoa vastanneen kyselyyn ajatuksella.

Tydn empiirisen osan dokumentoinnin voidaan nahdé laskevan tyon luotettavuutta. Haas-
tateltavat yritykset eivat halunneet, ettd haastatteluja nauhoitetaan. Mahdollisuus palata
haastatteluihin jalkikateen muutenkin kuin tehtyjen muistiinpanojen avulla olisi auttanut
empiirisen tyon raportoinnissa. On myds mahdollista, ettd haastattelijalta on jaanyt joita-
kin asioita kirjaamatta muistiin, silla haastattelujen aikana piti pyrkié tekemaan mahdol-
lisimman kattavat muistiinpanot.

Tutkimuksen reliabiliteetti mittaa tutkimuksen toistettavuutta, eli kuinka hyvin tutkimuk-
sen aikana tehtyjé toimenpiteitd voidaan toistaa samoin tuloksin myéhemmin (Yin 2003,
s. 34). Tyon toistettavuus kérsii olennaisesti siité, etta tydssa tutkitaan markkinatilannetta
tietylld ajanhetkell&d. Saman tutkimuksen tekeminen esimerkiksi viiden vuoden pa&sté
johtaisi todennakaisesti eri tuloksiin, silla markkinatilanne on oletettavasti hyvin erilai-
nen kuin nykyadn. Toistettavuutta ei tallaisissa tutkimuksissa voida ottaa liian kirjaimel-
lisesti, vaan olennaista on, etté tutkija tarjoaa lukijalle tarpeeksi tietoa havaintojen teke-
misestd ja niiden muuttamisesta johtopaatoksiksi (Koskinen et al. 2005, s. 258). Tydssé
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on raportoitu tarkasti kuinka tutkimusaineisto on keratty, mita tuloksia on saatu ja mita
johtopaéatoksia tulosten perusteella on tehty.

Tutkimuksen otos on melko rajallinen, silla monet yritykset eivét olleet halukkaita jaka-
maan tietoa liiketoiminnastaan toiselle yritykselle. Kyselyyn vastasi yhteensa 11 yritysta
ja haastatteluihin osallistui viisi yritysta. Otoksen pieni koko luonnollisesti rajoittaa tie-
teellisten yleistysten tekemistd, vaikka mééria voidaankin pitéa toimialan kokoon ja luon-
teeseen nahden hyvind. Lisdksi keratty empiirinen materiaali kerattiin kemiallisesti luji-
tettua lasia valmistavilta yrityksilta. Tdma vaikuttaa etenkin tulevaisuuden nakymien luo-
tettavuuteen, silla kyseisten yritysten voidaan olettaa suhtautuvan liian positiivisesti val-
mistavansa tuotteen tulevaisuuden kysyntaan. Kyselyyn ja haastatteluihin osallistuneiden
yritysten voidaan olettaa vastanneen kysymyksiin totuudenmukaisesti, silla Glaston on
tunnettuna laitevalmistajana tutkimuksen kohteena olleiden yritysten nakékulmasta en-
nemmin potentiaalinen yhteistydkumppani kuin kilpailija.

Tyon paatutkimuskysymyksena oli selvittad millaisia markkinamahdollisuuksia lasin ke-
miallinen tarjoaa kohdeyritykselle. Lasin kemialliseen lujittamiseen tarkoitettujen laittei-
den lisaksi kemiallinen lujittaminen tarjoaa yritykselle mahdollisuuden laajentaa taivu-
tus- ja laminointiliiketoimintaa, silla suuri osa kemiallisesti lujitetusta lasista taivutetaan
jalaminoidaan. Suuri osa kemiallisesti lujitettua lasia valmistavista yrityksista eivat olleet
kohdeyrityksen asiakkaita, joten nédiden yritysten lahestyminen on luonnollinen jatkumo
talle tyolle. Talla hetkella kemialliseen lujittamiseen liittyvid toimintoja voidaan pitaa
jopa itse kemiallista lujittamista houkuttelevampina mahdollisuuksina. Paatutkimuskysy-
mykseen saatujen vastausten liséksi tutkimuksessa olisi voitu perehtyé huolto- ja palve-
luliiketoiminnan mahdollisuuksiin, joiden arviointi jai tyossa vahaiseksi.

Paatutkimuskysymyksen lisaksi tydssé tarkasteltiin viittd alakysymystd, joiden tavoit-
teena oli tuottaa informaatiota paatutkimuskysymyksen tueksi. Ensimmainen alakysymys
kasitteli tuotantomenetelmid. Tyodssa esitettiin lasin kemiallinen lujittaminen prosessina
sekd perehdyttiin kaytettavissa oleviin tuotantolinjoihin. Tydsséa saatiin liséksi tietoa tuo-
tantolaitteiden myyntihinnoista, valmistuskustannuksista seka naiden perusteella arvioi-
tua laitevalmistajan voittomarginaalia. Toinen alakysymys kasitteli teknisia vaihtoehtoja
kaupallisesti kaytetylle prosessille. Tydssé esitettiin kaksi vaihtoehtoista teknista ratkai-
sua, joiden kaytannon sovellusmahdollisuuksia arvioitiin.

Kolmannessa alakysymyksessa arvioitiin kemiallisesti lujitetun lasin markkinoita laite-
valmistajan ja laitteiden kayttajan ndkokulmasta. Tydssa saatiin luotua kattava kuva mo-
lemmista ndkokulmista ja kemiallisesti lujitetun lasin k&yttokohteista. Markkinoiden seg-
mentoinnin avulla pystyttiin tunnistamaan yleisimmin kaytetyt lasikoot ja myytévien tuo-
tantolaitteiden koot. Liséksi ty0dssé arvioitiin markkinoiden tulevaisuuden kehitysta ja po-
tentiaalisimpia markkinasegmentteja. Tehty analyysi tarjoaa arvokasta tietoa investointi-
paatoksen tueksi.
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Neljantena alakysymyksena arvioitiin houkuttelevimpia markkinasegmentteja kohdeyri-
tyksen nakokulmasta. Selvésti houkuttelevin markkinasegmentti on autoteollisuusseg-
mentti, joilla on odotettavissa nopeaakin kasvua tulevaisuudessa. Lisaksi arkkitehtuuri-
ja aurinkopaneelisovellukset ovat potentiaalisia kasvukohteita, mutta oletettavasti kasvu
nailla segmenteill& tulee olemaan pientd autoteollisuuteen verrattuna. Eri segmenttien tar-
kempi analysointi olisi ollut mielenkiintoista, mutta tama ei ollut mahdollista tyon laa-
juuden puitteissa. Saatuihin tuloksiin voitaisiin lisdksi ottaa mukaan tarkempaa taloudel-
lista tietoa tutkituista yrityksistd, mika liséisi tulosten luotettavuutta. Tamé olisi kuitenkin
vaatinut huomattavia taloudellisia resursseja, silla yritykset eivét padosin julkaise tietoa
taloudellisesta suoriutumisestaan, eivatké yritykset erittele kemialliseen lujittamiseen liit-
tyvié lukuja.

Viimeisena alakysymyksena tydssa arvioitiin voiko kemiallinen lujittaminen olla uhka
kohdeyrityksen nykyiselle liiketoiminnalle. Kemiallisesti lujitetun ja karkaistun lasin eri-
laisista kayttokohteista johtuen kemiallista lujittamista ei voida pitda merkittavana uh-
kana nyKkyiselle liiketoiminnalle, mutta ohuen lasin sovelluksissa kemiallisesti lujitettu
lasi voi olla hyvin kilpailukykyinen karkaistun lasin kanssa. Kohdeyrityksen nykyisen
liiketoiminnan kehityksen kannalta tdma on erittdin oleellinen tieto.

Tutkimuksessa saatiin vastaukset kaikkiin esitettyihin tutkimuskysymyksiin. Vaikka tyon
tulosten tieteelliseen yleistdmiseen liittyy haasteita, voidaan tyon kuitenkin sanoa vastaa-
van hyvin kohdeyrityksen ongelmaan. Lisdksi tydssd hyodynnettyé viitekehysta pysty-
taan rajoitteet huomioiden soveltamaan muissakin tilanteissa yksittdisen tuotteen mark-
kinamahdollisuuksien analysoimiseksi.
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Market research survey: Chemical strengthening of glass

Dear Recipient,

This survey is part of a Master's Thesis about chemical strengthening of glass.Your responses are important in gaining a more
comprehensive understanding about chemic al strengthening of glass.

The survey should take about 10-15 minutes to complete. If you feel that you aren't comfortable answering some questions you can
choose to skip these questions. The information you provide will be handled confidentially and answers cannot be linked to individual
respeondents.

For answering the survey you will receive the survey results and a free digital copy of the Glass Performance Days 2015 Cenference

Proceedings. If you are interested in discussing chemical strengthening further with us. we will be in touch with you shortly after
answering the survey.

Click next to start the survey
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Market research survey: Chemical strengthening of glass

1. Please enter your company information *

Company name l l

Your position in the company ‘ ‘

(2 of 7 pages)



LITE A: KYSELYLOMAKE 2/7

glaston

Market research survey: Chemical strengthening of glass

Section 1/4: Chemical strengthening compared to thermal tempering

2. In your opinion, what are the main reasons that thermal tempering is much more widely used than
chemical strengthening?

3. How much more expensive would you say chemically strengthened glass is than thermally tempered
glass?

() 2-3 times more expensive

() 3-4 times more expensive

() 4-5 times more expensive

() 5-6 times more expensive

) Something else, how much? | |

4. In your opinion, what factors cause chemically strengthened glass to be expensive compared to
thermally tempered glass?
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i3 of 7 pages)



LITE A: KYSELYLOMAKE 3/7

glaston

Market research survey: Chemical strengthening of glass

Section 2/4: Chemical strengthening process

5. From which company did you purchase your chemical strengthening equipment?

6. Does your equipment manufacturer provide you any services?

[[J Maintenance
[[J Process know-how

|| Salt used in the process

|| Something else, please specify what | |

7. Is there loss in the process? If yes, what are the main reasons that loss occurs?
I.e. Does glass sometimes break during the process?

B. What is the capacity of your chemical strengthening process?

E.g. m? processed per hour

9, Estimate the energy consumption of your chemical strengthening process.

In thermal tempering energy consumption for 4mm thick glass is about 3kWh/m2.
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10. How often does the salt have to be changed/topped?

11. What kind of glasses you use for chemical strengthening? You can select more than one answer

Aluminosilicate

Borosilicate

Soda-Lime

Something else, please specify

12. Does the tin side of the glass affect the process somehow?

Yes, please specify how
Mo

13. How satisfied are you with the following aspects of your current chemical strengthening process?
1 = Very unsatisfied, 5 = Very satisfied

Capacity

Energy consumption

Length of the process

Overall cost of the process
Manufacturing safety
Produced depth of layer
Produced compressive stress
Reliability of the end result
Safety during manufacturing

= Previous| |Mext |
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Market research survey: Chemical strengthening of glass

Section 3/4: End products

14. In what kind of end products is your chemically strengthened glass used?

15. What is the largest glass size you produce?

A

16. How thick glass do you use for chemical strengthening? You can select multiple answers
1 =0,5 mm

) 0,5-1,0mm

1,0-1,5mm

1,5-2mm

) 2-3mm

[ Something else, please specify | |

17. What are the main advantages that chemical strengthening offers for you?

18. What are the main disadvantages of chemically strengthened glass?

<= Previous| [Next--=|
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Market research survey: Chemical strengthening of glass

Section 4/4: Chemical strengthening in the future

19. How do you see the future of chemically strengthened glass? Please select one.
) Demand will increase rapidly

I Demand will increase moderately

) Demand will stay the same

|l Demand will decrease in the future

20. How do you see the future of chemically strengthened glass in the following segments?
1 = Demand will decrease significantly, 5 = Demand will increase significantly

Architectural glass

Automotive

Display cover glass (mobile phones, etec.)
Locomotive

Marine

Military (transparent armor, etc.)

Medical (vials, etc.)

Solar panels

wind & hurricane resistant glass
Something else, please specify what [ |

21. Do you expect to see improvement in the chemical strengthening process in the next five years?
O Yes
2 No

22. If you answered yes, please specify in which areas?

23. How do you see the potential for complex shaped products in chemical strengthening?
For example bent glass and other complex shapes.
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LIITE B: TEEMAHAASTATTELUJEN KYSYMYSRUNKO

Yleiset kysymykset ja tyon tarkoituksen esittely

-Nimi ja asema yrityksessa

-Kokemus kemiallisesta lujittamisesta

-Oma tausta (opiskelija TTY:It4, palkattu diplomitydntekijaksi Glastonille)
-Miten haastatteluissa saatua tietoa k&ytetdan

1. Kemiallisesti lujitetun lasin valmistaminen

-Tuotannossanne saavutettava pintajannitys (compressive stress) ja jannityksen syvyys
(depth of layer) soodakalkkilasille ja alumiinisilikaattilasille?

-Onko lasissa pintavirheita kasittelyn jalkeen?

-Kuinka pitkélle automatisoitu prosessinne on? Tyodntekijoiden maara?
-Minkalaisia turvallisuustekijoita tulee ottaa huomioon valmistusprosessin aikana?
-Mité vaiheita tuotantoprosessiinne kuuluu? Kesto?

2. Kemiallisesti lujitetun lasin laitevalmistajat

-Miksi ostitte laitteiston valmistajalta / valmistitte itse (tieto saatiin kyselysta)?
-Harkitsitteko toista vaihtoehtoa?

-Kuinka paljon kaytdssa oleva laitteistonne maksoi rakentaa/hankkia?
-Tarkennuksia asioihin, joihin ei oltu tyytyvaisia kyselyssé

3. Kaupallinen kaytto

-Tarkentavaa tietoa kemiallisesti lujitetun lasin hinnasta

-Kéytattekd enemman soodakalkkisilikaattilasia vai alumiinisilikaattilasia?
-Tarkennusta kemiallisesti lujitetun lasin tulevaisuuden ndkemyksista
-Osaatteko arvioida kemiallisesti lujitetun lasin markkinoiden kokoa?
Loppukysymykset

-Kuinka suuren osan yrityksenne liikevaihdosta lasin kemiallinen lujittaminen muodos-
taa?

-Onko mitaén lisattavaa?

-Onko kysymyksia tai kommentteja?



LIITE C: SKENAARIOT

Skenaario 1: Kysynta pysyy nykyisella tasolla

Kysynnén oletetaan pysyvan nykyisell& tasolla, kuten 18 % kyselyyn vastanneista yrityk-
sistd oletti. Lopputuotemarkkinoiden koko pysyy siis vuositasolla 3-4,8 miljardissa dol-
larissa vuosittain, josta suuri osa tulee kannettavissa laitteissa kéytettavisté laseista. Lai-
tevalmistajan markkinat pysyvét vastaavasti nykyisella tasolla 12—19,2 miljoonassa eu-
rossa vuodessa.

Markkinoilla ei todenndkdisesti ndhda uusia innovaatioita ja kemiallisesti lujitetun lasin
hinta pysyy korkeana. Kemiallisesti lujitettua lasia ké&ytetadn nykyisissé korkean arvon
kayttokohteissa, mutta lasin yleistyminen uusissa kayttokohteissa on joko hyvin hidasta
tai olematonta.

Skenaario 2: Kysynta kasvaa maltillisesti

Kysynnén oletetaan kasvavan maltillisesti, kuten 64 % kyselyyn vastanneista yrityksista
oletti. Markkinoiden oletetaan kasvavan samalla nopeudella kuin karkaistun lasin mark-
kinat, eli 3-5 % vuosittain. Lopputuotemarkkinoiden koko viiden vuoden p&asta on siis
3,5-5,6 miljardia euroa vuodessa. Vastaavasti laitevalmistajan markkinoiden koko viiden
vuoden paastd on 13,9-24,5 miljoonaa euroa vuodessa.

Uusien teknisten ratkaisujen esittdminen on kasvun ansiosta todennakoisempad, mutta
suurin osa yrityksista kayttaa yha nykyisié ratkaisuja. Kemiallisesti lujitetun lasin hinta
ei juuri laske ja kayttokohteet rajoittuvat yhé korkean arvon tuotteisiin. Kemiallisesti lu-
jitettu lasi laajenee kuitenkin uusiin kayttokohteisiin, kuten autoihin ja arkkitehtuurituot-
teisiin.

Skenaario 3: Kysynta kasvaa voimakkaasti

Kysynnén oletetaan kasvavan voimakkaasti, kuten 18 % kyselyyn vastanneista yrityksista
oletti. Markkinoiden oletetaan kasvavan yli 10 % vuosivauhtia. Lopputuotemarkkinoiden
koko viiden vuoden paasta on siis véhintaan 4,8—7,7 miljardia euroa vuodessa ja laiteval-
mistajan markkinoiden 19,3-30,9 miljoonaa euroa vuodessa. Kysynnéan voimakkaan kas-
vun seurauksena esimerkiksi autoteollisuussegmentilla markkinoiden koko voi olla huo-
mattavasti suurempi.

Markkinoilla alkaa olla k&ytossa kehittyneempid tuotantoratkaisuja, kuten spray-mene-
telm&. Alumiinisilikaattilasin hinta on laskenut korkeamman kysynnan vuoksi selvasti,
mika& mahdollistaa suuremman tuotantokapasiteetin jatkuvatoimisilla linjoilla. Kasvu ta-
pahtuu pédosin autoteollisuus- ja arkkitehtuurisegmenteilla. Autoteollisuussegmentilld
perinteinen tuulilasi korvautuu kevyemmalld ratkaisulla, jossa kdytetd&dn ulommaisena la-



sina ohutta kemiallisesti lujitettua lasia ja sisapuolella perinteistd soodakalkkisilikaattila-
sia adnieristyksen ja hinnan vuoksi. Kéytdnngssé ratkaisu tarkoittaa, etta tuulilasien vaih-
tovéli suurenee huomattavasti, jolloin kertainvestointi kestdvampéan tuulilasiin voi olla
suurempi. Lisaksi kemiallisesti lujitettua lasia hyddynnetaan laajasti auton sisapinnoissa,
joissa hyddynnetéan erilaisia nayttoratkaisuja muuttuvan sisallon tuomiseksi autoihin.

Arkkitehtuurimarkkinoilla kemiallisesti lujitettua lasia aletaan nédhda esimerkiksi pilven-
piirtdjissé ja muissa korkean arvon kohteissa. Hurrikaaninkestéavat lasit yleistyvat, tehden
rakennuksista turvallisempia. Lisaksi erilaiset uudet korkean arvon sovellukset, kuten la-
siportaat, erikoiset muodot ja alylasit, yleistyvét ohuen ja kestavan lasin saatavuuden pa-
rantuessa.



