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1 JOHDANTO

Tyon aihepiiri liittyy strategiseen johtamiseen. Aihepiiri on valittu siksi, koska haluttiin
saada luotua tietoa strategisesta johtamisesta ja strategiasta, mitd kaikkea se sisdltdd ja
mité se ylipddtdén on. Tutkimus ongelmana oli juuri se, ettd ei ollut tarpeeksi tietoa stra-
tegisesta johtamisesta, ettd olisi voinut luoda siitd mitdan selkedéd kokonaiskuvaa. Varsi-
naisia tutkimuskysymyksia ei tdhén tutkimusmatkaan asetettu, muuta kuin mita on stra-
tegia, mitd on strateginen johtaminen, millainen on strategisen johtamisen prosessi, mil-
laisia késitteita sithen siséltyy ja miten sitten soveltaa teoriaa empiirisen osuuden analyy-
sissa. Varsinaisia rajauksia ei tehty vaan tyd oli enemmankin luonteeltaan tutkimusmatka

strategiseen johtamiseen.

Tutkimuksessa siis tutkitaan strategista johtamista ja yritetéédn selittda strategiaa. Aihetta
tutkitaan koska se koetaan tédlld ajankohtaiseksi ja vaikka kysymyksessi on akateeminen

tutkimus, tutkitaan titd my0s siksi, ettd kehityttdisiin ammatillisesti.

Tutkimus on kirjallisuustutkimus, jossa on kdyty lipi laaja joukko aiheeseen liittyvéa tie-
teellistd kirjallisuutta, kirjoja ja tieteellisid artikkeleita, sekd myds kohde yrityksen jaka-
maa materiaalia kuten vuosikertomuksia, tiedotteita ja videota. Tdman lisdksi on myds

hyddynnetty muusta mediasta 16ytyneitd kohdeyritykseen liittyvié artikkeleita.

1.1 Tutkimuksen tausta

Organisaatioiden on mahdollista menestyé ja kasvaa kilpailuymparistdssd, joka nykypéi-
vand on kova. Miten organisaatiot voivat kdyttdé resurssejaan viisaalla tavalla ja samalla
tyydyttdd asiakkaiden tarpeet ja toimia siind kuitenkin kannattavasti. Kuinka ympériston
mahdollisuudet voidaan kéyttdd hyviksi ja muuttaa ne organisaation kilpailueduiksi. Stra-
teginen johtaminen ei ole ainoa vastaus nédihin kysymyksiin, mutta tehokkaasti toteutet-
tuna se on yksi vastaus, koska asetettujen tavoitteiden saavuttaminen helpottuu tehokkaan
strategisen johtamisen avulla. Sattumanvaraisten arvausten sijaan otetaankin strategisia

askeleita. Strateginen johtaminen on luovaa ja analyyttista toimintaa. Siind tdrkedtd on



tietdd ymparistostd, asiakkaista, kilpailijoista, koska mitd paremmin niisté tietdd, siti pa-
remmin on silloin valmistunut niihin haasteisiin, jota tulevaisuudessa kohtaa. Globaali
ympdristd on vaativa ja moniulotteinen, sielld strateginen johtaminen vaatii luovuutta,
kun laaditaan erilaisia strategisia vaihtoehtoja ja kilpailustrategioita (Haverila, et al.,

2009).

Strategista johtamista voidaan kuvata organisaation pddmiédrdn saavuttamisena, joillain
suunnitelmilla ja toimilla. Sitd voidaan kuvata markkina mahdollisuuksien 10ytdmiseksi,
kilpailuedun saavuttamiseksi, kokeilemalla ja kehittdmélld ajan kuluessa. Strategisen joh-
tamisen ala késittelee merkittdvid tarkoituksellisia ja esiin tulevia aloitteita, joita yleis-
johto tekee omistajien puolesta. Se siséltdd resurssien hyviksikdytostd, yrityksen suori-

tuksen parantamisen sen ulkoisessa ympéristossd (Lynch, 2012).

Ville Isoherranen on tehnyt tutkimuksen strategia typologeista ja sitd kdytettiin myos
tiassd tutkimuksessa hyvéksi. Tutkimuksessa teoreettisena viitekehyksend oli SWOT,
PEST, Five Forces, Four Corners, arvoketju ja sinisen meren strategian analyysikehikot.
Tutkimuksessa esitelldan my0s strategiatypologia sekd myds asiakaskeskeisen, teknolo-

giasuuntautunut, tuotesuuntautunut ja markkinakeskeisen strategian tunnuspiirteet.

Tédmin tutkimuksen tarkoituksena on valottaa strategiaa, strategista johtamista ja muo-
dostaa teoreettinen pohja, jonka avulla pystyttéisiin analysoimaan kohdeyrityksen strate-
giaa. Tama koettiin tarpeelliseksi, vaikka aihealueen ympaérilld on tehty paljon tutkimuk-
sia ja aiheesta 10ytyy paljon kirjallisuutta, mutta varmasti on vield aukkoja, joita voidaan

paikata ja tdydentdd aikaisemmin tehtyé tutkimusta.

1.2 Tutkimus ongelma, -tavoite, ja -kysymykset

Tutkimusongelmana oli siis se, ettd ennen tutkimusta ei varsinaisesti tiedetty tai osattu
tarkasti médritelld, miké on strategia ja mitd on strateginen johtaminen ja siihen liittyvid
késitteitd. Mitdén varsinaisia tutkimuskysymyksid ei siis asetettu, kun ldhdettiin hahmot-
tamaan tétd tutkimusta. Tutkimus kysymyksiksi voisi ajatella ollut "miké on strategia?”,
“mitd on strateginen johtaminen?”, “millainen on strategisen johtamisen prosessi?” ja

“millaisia késitteitd sithen liittyy?”. Tavoitteena oli hahmottaa strategisen johtamisen



kenttdd niin, ettd ymmartdisi paremmin sitd prosessia ja niitd késitteitd, joita sithen liittyy.
Niéihin kysymyksiin pyrittiin saamaan vastaus kdymallad ldpi aiheeseen liittyvaa tieteel-
listd kirjallisuutta. Empiirisen osuuden eikd mydskédn tutkimuskysymyksien haluttu ra-
jaavan teoria osuuden laajuutta ja sisdltod’. Empiirisessd osuudessa sovelletaan kirjalli-

suuskatsausta seké aikaisempaa tutkimusta.

1.3 Tutkimusprosessi

Tutkimusprosessi eteni niin, ettd ensin rakennettiin teoreettinen tausta, jonka pohjalta
pystyttiin sitd edelleen kehittdiméédn ja médrittdmadn strategia ja strateginen johtaminen.
Tiedon keridys tapahtui sen jélkeen ja sen jdlkeen suoritettiin tiedon analysointi. Teoria-
osuutta hyddynnettiin strategian ja strategisen johtamisen madrittelemisessd. Tiedonke-
rdys tapahtui kohdeyrityksen antamista tiedoista, kuten vuosikatsauksista. Teoreettista

osuutta kiytettiin hyvéksi, kun analysoitiin ja tehtiin johtopéaatoksid kohdeyrityksesta.

Teoreettisen taustan rakentaminen

Strategian ja strategisen johtamisen
maarittaminen

Tiedon kerays ja dokumentointi

Tiedon analysointi ja johtopaatokset

Kuva 1. Tutkimusprosessin eteneminen.



Hyvini kéytintona on, ettd kirjallisuustutkimuksessa tulisi etsid avain kisitteitd, pdatel-
mid, teorioita ja perusteita, jotka ovat tutkimuksen aiheen takana. Siind tulisi kuvata oman
tutkimuksen suhde aikaisempiin empiirisiin tutkimuksiin ja kirjallisuuteen yleisesti.
Kaikkein yksinkertaisin kirjallisuustutkimus vetda yhteen kirjallisuuden, jota on tarkoitus
kayttad tutkimusprojektissa ja tarjota lyhyt kuvaus merkittavistd tutkimuksista, joihin vii-
tataan (Eriksson & Kovalainen, 2008). Kuvaileva tutkimus suoritetaan, jotta kuvailtaisiin
jotakin mennyttd tai nykyistd ilmiditd, erityisesti siind kuvataan kohdetta kayttdméllad ha-
vaintoa (Wilson, 2014). Késitteitd kdytetddn ymmairtdméén ja kommunikoimaan tietoa.
Kisitteet ovat yleisesti késitetty kokoelmaksi tarkoituksia tai ominaisuuksia, jotka ovat
yhteydessi johonkin tapahtumaan, kohteeseen, tilanteeseen, olosuhteisiin tai kdyttayty-
miseen (Schindler, 2019). Tassé tutkimuksessa on pyritty kdyttdmaén kasitteitd, jotta pys-
tyttdisiin kuvailemaan, ensinékin strategiaa ja strategista johtamista. Sen pohjalta on py-

ritty analysoimaan ja tekeméén johtopditoksid kohde yrityksen ilmoittamista tiedoista.



2 STRATEGINEN JOHTAMINEN

2.1 Strategia mika se on

Strategia on kuvio tai suunnitelma, joka yhdistdd organisaation péétavoitteet, politiikan
ja toiminnot yhtendiseksi kokonaisuudeksi. Hyvin muodostettu strategia auttaa ohjaa-
maan ja kohdentamaan organisaation resursseja ainutlaatuiseen ja toteuttamiskelpoiseen
asetelmaan, perustuen sen organisaation sisdisiin patevyyksiin ja heikkouksiin, ennakoi-
den muutoksia ympéristossddn ja dlykkdiden kilpailijoiden epdsddnndllisid toimia
(Mintezberg & Quinn, 1996). Yrityksen sisdisii ja ulkoisia tekijoitd sekd vuorovaikutus-
suhteita niiden vilissé, hallitaan tietoisesti strategian avulla niin, etti asetetut kannatta-
vuus-, jatkuvuus- ja kehittimistavoitteet pystytddn saavuttamaan (Kamensky, 2012).
Strateginen johtaminen voidaan méadrittda taiteeksi ja tieteeksi muodostettaessa, toteutet-
taessa ja arvioidessa organisaation eri funktioiden pdétdksen tekoa, silld mahdollistetaan
sen tavoitteiden saavuttaminen (David, 2007). Strateginen johtaminen on prosessi, jossa
yritys hallitsee sen strategian muodostumista ja toteutumista. Strateginen johtaminen on
prosessi, jossa yritys sisdllyttdd toimintaansa tyokalut ja kehykset, kehittddkseen ja toteut-

taakseen strategiaansa (Carpenter & Sanders, 2007).

Strategian méadritettd voidaan selittdd organisaation keskeisten tavoitteiden ja toiminnan
suuntaviivojen tietoiseksi valinnaksi muuttuvassa maailmassa. Télloin korostuu seuraa-
via asioita: strategian ldhtokohtana on organisaation toimintaympdristo eli muuttuva maa-
ilma, se sisdltdd toimintalinjat, keskeiset toiminnan suuntaviivat ja tavoitteet. Strategiassa
on kysymys vaihtoehdoista, joita on lukematon mdard, siind asioita laitetaan tarkeys jar-
jestykseen ja monista hyvistikin vaihtoehdoista joudutaan kieltdytymédan tietoisesti. Va-
lintoja tulee voida toteuttaa méérdtietoisesti ja kurinalaisesti, timén takia organisaatiossa

tulee tietdd ja tiedostaa tehdyt valinnat yhdessd (Kamensky, 2012).

Strategian kisitettd voidaan myds selittdd organisaation kayttdytymisen ohjaamisena tiet-
tyjen pddtoksentekosdintdjen yhdistelmilld. Tdménkaltaisia sddntdja voidaan ajatella ole-

van neljié erilaista:



1. Mittarit, joita on kahdenlaisia laadullisia ja méaréllisid, laadulliset mittarit ovat
yleensd pddmaérid ja midrilliset mittarit ovat yleensé tavoitteita, niilld mittareilla

arvioidaan yrityksen nykyistd ja tulevaa kehitysta.

2. S&annot, joilla madritetdén organisaation suhde sen ulkoiseen ympéristoon, min-
kilaisia tuotteita organisaatio kehittdd tai minkilaista teknologiaa organisaatio ke-
hittdd, kenelle organisaatio aikoo nditd tuotteita myydé ja minne se aikoo niitd
myyd4, kuinka kilpailuetu luodaan suhteessa kilpailijoihin. Néitd méadritteitd kut-
sutaan my0s tuote/markkinastrategiaksi tai liiketoimintastrategiaksi (business

strategy).

3. Organisaation sisdisten suhteiden ja tyojdrjestyksen médrittelevdt sddnnot; tété

osakokonaisuutta kutsutaan organisaatiokésitteeksi (organizational concept).

4. S&antojd, joilla organisaation pdivittdistd toimintapolititkkaa ohjataan (operating

policies) (Ansoff, 1984).

Koska strategia tasoja on paljon, on hyvé hiukan selvittda sitd, millaisia strategian tasoja
on olemassa seké tietysti misté tasosta, milloinkin on kysymys, ja miten ndma tasot liit-
tyvit toisiinsa, jotta pystyttdisiin luomaan yhteinen ymmarrys ja ndkemys yrityksen stra-
tegiasta. Tdssé esitellddn kuusi eri strategian tasoa (kuva 1.). Ensimméiisend on omistaja
strategia, se on tarpeen erityisesti laaja-alaisesti omistetuissa perheyrityksissd. Siind on
silloin mietittdvd toimintaan osallistumisen ja omistamisen periaatteet, periaatteet
irtautumista varten ja vaihdoskysymykset sukupolvien vililld. Omistajastrategia
kuitenkin voidaan sisdllyttdd konsernistrategiaan valtaosassa yrityksid. Omistajan tahto
on siind ydinkysymyksend ja ilmenee eldméintehtévin ja strategisten tavoitteiden kautta.
Jos konsernilla on useita eri toimialoja ja niissé eri litke-toiminta-alueita, rakennetaan
silloin ~ konserni- ja  liiketoimintastrategian  vdliin  vield toimialastrategia.
Liiketoimintastrategia sisdltdd ne keskeiset periaatteet joilla kilpailulaji on tarkoitus
voittaa. Siind otetaan my0ds keskeisesti kantaa eri toimintoihin ja prosesseihin. Nama

toiminnot ja prosessit ovat funktiostrategioita kuten markkinointi-, tuotekehitys-, osto- ja



tuotantostrategioita, niistd kuitenkin yleensd kdytetddn nimitystd toimintokohtainen
toimintasuunnitelma. Joskus on tarpeen tehdd konsernitasolla keskitettyjd
funktiokohtaisia strategioita, ne kuuluvat kuitenkin konsernistrategiakésitteen alle.
Yksilostrategia koostuu henkilokohtaisista tavoite- ja toimenpideohjemista, jotka taas
ovat purettu strategioista ja toimintasuunnitelmista, ja siitd siis yleensd myos kiytetddn

sitd nimitystéd yksilostrategian sijaan (Kamensky, 2012).
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Kuva 2. Strategiatasot (mukaillen Kamensky, 2012).

Strategiaa voi tarkastella Minzbergin luomalla viidelld miéritteelld strategia suunnitel-
mana, juonena, kuvioina, asemana ja nidkdkulmana. Suunnitelmana strategia on tarkoi-
tuksellinen ja kehitetty etukdteen. Juonena strategia on uhka toimia, vasteena kilpailijan
toimille. Kuvioina strategia on virta johdonmukaisia toimia. Asemana strategia on se piste
ulkoisessa ympéristdssd, johon se tavoittelee asettuvansa, joka mahdollistaa sen kilpailla

tehokkaasti muiden yritysten kanssa. Ndkokantana strategia on se ndkemys tai kasitys,



joka on jaettu organisaation jasenien kesken. Toteutunut strategia on suunniteltu ja esiin
tuleva joka kdytdnnossd toteutuu. Silld on Minzbergin mukaan kaksi komponenttia har-
kittu strategia, joka on suunniteltu strategia ja esiin tyontyvéa strategia, kuten kuvassa 2
on esitetty. Toteutumaton strategia, on suunniteltuja tai tarkoituksellisia toimia, jotka ei-
vit sitten toteudu. Téydellisesti esiin tydntyvé strategia ilmaantuu tarkoituksettomasti,
mutta siind on kuitenkin johdonmukaisuutta, mitd organisaatio silloin tekee (Capon,

2008).
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Kuva 3. Harkittu ja esiin tyontyvé strategia (mukaillen Mintzberg, et al., 2005).

Téssd kdydéadn vield ldpi kolme strategian eri toimintaa, strategista ajattelua, strategista
johtamista ja strategista suunnittelua. Strateginen ajattelu kuvaa hyvin vision perusta-
mista, joka siséltdd prosessin tavoitteiden madrittdmisestd ja saavuttamisesta, monimut-
kaisessa maailmassa, jossa on merkittdvad epdvarmuutta tulevaisuudesta. Siind on kysy-
mys tulevaisuuden uudelleen ajattelusta joskus myds pienelld mitalla. Joillakin toi-
mialoilla, tdimé on se, kuinka pitkille strategit ovat valmiita menemaién, tarjoamalla kog-

nitiiviset kehykset, jotka selittdavat kuinka kaikki nykyiset toiminnot tullaan jérjestaméén.



Strateginen johtaminen, on strategisen ajattelun soveltamista toimintaan, sallimalla orga-
nisaation alistaa kaikki sen toiminnalliset toiminnot saavuttamaan selkeitd tavoitteita, ja
yhdisteleméén ne siten, kun tdmd on mahdollista. Se on joidenkin tulevaisuuden osien
uudelleen tekemistd. Muuttuvassa maailmassa, timi uudelleen tekeminen, on edellytys,
yrityksen pitkédn aikavilin menestykselle. Ensimméinen askel on turha, jos siind ei ole
mukana edes hiukan seuraavaa askelta. Strateginen suunnittelu olettaa lisdaskelta tulevai-
suuden muokkauksesta, missd sirpaleinen ja jérjestdytyméton strateginen johtaminen
kddnnetddn erittdin muodollisiin ja yhtendisiin suunnitelmiin ja toimiin, jotta ne toteutet-
taisiin. Miké tahansa suunnitelma asettaa ihmisen tahdon ympéristdon, joka on tdynni
ennakoimatonta muutosta. Suurimmalle osaa yrityksid, strateginen suunnittelu, on yksin-
kertaisesti lilan kovaa ja riskialtista. On parempi keskittyd operationaalisiin ongelmiin
pitkédn aikavilin strategisessa kehyksessd, ja ohjata niitd elementtejéd strategisesta johta-

misesta, jotka ovat tarpeellisia ndille ongelmille (White, 2004).

Strategista johtamista ei tule sekoittaa essentiallisien ihanteiden johtamiseen, siiné ihan-
teiden johtaminen ndhdéén tavoite- ja pddmaédraorientoitumisena, jossa tulevaisuuden ni-
keminen on tirkedd. Siind on tietoisuus ihanteellisesta lopputuloksesta, joka on johtami-
sen alku. Toivottuun tulokseen tulevaisuudessa katsotaan ja johtaja palaa sieltd takaisin
ja kutoo lopputuloksen ja nykyhetken vélille moraalisesti oikean etenemistavan. TAiméa on
johtajan psyykkistd tyoskentelyd ja johtamisen ydintd. Tulevaisuudelle alistetaan mennyt
ja nykyhetki. Mennyttd ja nykyhetked pidetddn keinona toteuttaa padmaéraa, siind ihmi-
sen olemus toteutuu potentiaalinsa mukaisesti. Tdmi muistuttaa hyvin paljon strategista
johtamista, mutta strategisessa johtamisessa tavoitteet luodaan vuorovaikutuksessa ih-
misten kanssa. Essentiassa tavoitteet pitdd tunnistaa eikd luoda, koska se sisdltdd tavoit-
teet. Strateginen johtaminenkin voi periaatteessa perustua tavoitteisiin olettamuksena. Se
kuitenkin vaatii johtajalta psyykkistéd tyota itsensd kanssa. Tamédn jdlkeen johtajalla on
mahdollisuus soveltaa siitd syntynytté tietoa vuorovaikutuksessa toisiin (Perttula & Antti,

2012).
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2.2 Strategiaan liittyvia peruskisitteiti

Visio tarkoittaa arkikielesséd kuvitteellista ndkymaéa tulevaisuuden hahmottamisesta. Sitd
kiytetddn myds organisaatio- ja johtamisteorioissa, sielld se kdsitetddn organisaation ha-
lutuksi tulevaisuuden tilaksi. Visio on hyvé, jos se on positiivinen ja konkreettinen, jotta
kohdeorganisaatio ymmaértda sen. Visio on myds moniulotteinen, koska siind on hyvi
huomioida riittdvilld tasolla myos ne mahdolliset sudenkuopat, joita visiota tavoitellessa
voi tulla vastaan. Dynaamiset vuorovaikutusprosessit, joissa painotetaan myos arvosidon-
naisen ja eettisen ulottuvuuden mukaan ottamista tavoiteltavaan tulevaisuuden kuvaan,

on myds visioiden toteuttamisessa edellytyksend (Krogars & Ojala, 1999).

Visio on julkisesti kommunikoitu tdsmennetty ndkemys siitd, millaiseksi oma organisaa-
tio haluaa tulla. Organisaation on tarkoitus, vaikuttaa tdhdn asiaan vahvasti. Visio on
hyvé, jos henkilostd kokee sen innostavaksi, on asiakkaiden mielesti toimiva ja se on
uskottavasti mitattavissa (Lindroos & Lohivesi, 2006). Kaikilla strategisteilld, jotka har-
joittavat, joko epdsuoraan tai suoraan strategista ajattelua, on visio. Liikemaailmassa stra-
tegisella ajattelulla on nékyvin ilmentymé yrityksen visiona, kirjallisena tai kirjoittamat-
tomana. Yrityksen visio mairittdd, mitd tdma yritys on. Se on yrityksen identiteetin yti-
messd, edustaen syytd, miksi yritys on olemassa. Se on ldheisesti sidoksissa sithen, miti
yritys pystyy tekeméén, heijastuen sen resursseista, kyvykkyyksistd ja patevyyksistd. Vi-
sio on ilmaisu yrityksen dynaamisuudesta, mistd se on tullut ja mihin se on menossa.
Téassd mielessd, se voi pysyd epdsuorana ja sanomattomana. Se on olemassa, huolimatta
siitd, onko se selvisti lausuttu vai ei. Siitd on parempi tehdd selkedsti lausuttu, moti-
voidakseen niitd, jotka tdydentédvit ja toteuttavat strategian. Visio edeltdd strategia, mutta
on myos osittain paillekkédinen. Se on pitkalti luova tai kuvitteellinen osa strategiaa. Sel-
keén vision olemassaolo, on edellytys hyvin strategian muodostumiselle. Uudelle yrityk-
selle, se on tarkoitus sen luomisessa. Tdmi ero on merkittava. Ydinidentiteetti ja jopa
yrityskulttuuri, tdytyy luoda linjassa uuden projektin kanssa. Olemassa olevalle yrityk-
selle, tarkeitd alustavia kysymyksid ovat, mikd perustaa ytimen, miké on olemassa olevan
yrityksen perusolemus, mikd on annettua, mikd on viliaikaista ja muuttuvaa ja mita tar-

vitsee muuttaa (White, 2004).



11

Missio tai kirjoitettu toiminta ajatus, voi artikuloida yrityksen vision. Kaikilla yrityksilla
ei ole toiminta-ajatusta kirjoitettuna. On myds muita tapoja, joilla voi ilmaista yrityksen
vision kirjoitettuna mukaan lukien yritysprofiilit. Todenndkdisesti suurimmalla osalla yri-
tyksid, joilla on toiminta ajatus kirjoitettuna, on se tarkoitettu sisdiseen kidyttoon. Monissa
yrityksissé, se voi olla sielld symbolisena, eiké silld ole oikeata tarkoitusta. Vihemmis-
to114 yrityksid, voi olla se ulkoiseen kdyttoon avain sidosryhmille. Sen tarkoitus on hélyt-
tad sidosryhmille tieto siitd, mitd heiddn eduksensa on tehty, ja taivutella heidét silld ta-

voin hiljaisella suostumuksella yrityksen politiikkkaan (White, 2004).

2.3 Sosiaalinen vastuu ja hallintotapa

2.3.1 Sosiaalinen vastuu

Johdon sosiaalinen vastuu voidaan jakaa neljddn eri luokkaan taloudelliseen, juridiseen,
eettiseen ja vapaachtoiseen (hyvéntekevéisyyteen). Taloudelliset vastuut tarkoittavat sité,
ettd litkketoiminta organisaation johdon vastuu on tuottaa tuotteita ja palveluita, joilla on
arvoa yhteiskunnalle, ja niin, ettd pystyvdt maksamaan velkansa velkojille ja osingot
osakkeenomistajille (Wheelen & Hunger, 2002). On tirkead, ettd yritys suoriutuu sellai-
sella tavalla, ettd se maksimoi tuotot osaketta kohden. On tirkeda sitoutua olemaan mah-
dollisimman voitollinen. On tirke#d sdilyttdd vahva kilpailu asema. On térkeda yllapitaa
korkeaa toiminnan tehokkuutta. On tirked4, ettd menestyksellinen yritys mééritellddn sel-

laiseksi, joka on jatkuvasti kannattava (Carrol, 1991).

Juridiset vastuut on médritelty valtioiden hallitusten toimesta laeissa ja oletuksena on, ettd
niitd myos noudatetaan. Esimerkiksi Yhdysvalloissa yritysten velvoitetaan palkkaamaan
ja edistiméén ihmisid, perustuen heidén saavutuksiinsa, eikd syrjid heitd, ei tyohon liitty-
villd perusteilla, kuten rodun, sukupuolen tai uskonnon takia (Wheelen & Hunger, 2002).
On tarkedd suoriutua sellaisella tavalla, joka on yhdenmukainen valtion lakien odotusten
kanssa. On tdrkedd noudattaa eri liittovaltion, valtion ja paikallisen hallinnon sdéntdja,
esimerkiksi silloin kun toimitaan Yhdysvalloissa. On térkeéé olla lainkuuliainen yritys-
kansalainen. On tarkedd, ettd menestyksellinen yritys médritelldén sellaiseksi, joka tayttaa
lain vaatimat velvollisuutensa. On tarkedi tarjota tuotteita ja palveluita, jotka ovat vahin-

téddnkin lain vaatimalla tasolla (Carrol, 1991).
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Eettiset vastuut organisaation johdolla on seurata yleisesti pidettyjd uskomuksia. Esimer-
kiksi yhteiskunta yleisesti odottaa, ettd yritykset tydskentelevit tyontekijoiden ja yhteison
kanssa, kun suunnittelevat irtisanomisia, silloinkin kun kyseessé on sellainen valtio, jossa
mikdén laki ei tdtd maardisikdan. Ihmiset, jotka ovat ndiden paitosten vaikutuksen alaisia,
voivat jarkyttyd pahasti, jos organisaation johto epdonnistuu toimimaan yleisesti vallitse-
vien eettisten arvon mukaisesti (Wheelen & Hunger, 2002). On tirkedd suoriutua tavalla,
joka on yhdenmukainen, yhteiskunnan odotuksien kanssa tavoista ja eettisistd normeista.
On térkeda tunnistaa ja kunnioittaa uusia tai kehittyvid eettisid/moraalisia normeja, joita
on omaksuttu yhteiskunnassa. On tarkeda estdd normien vaarantuminen, kun tavoitellaan
yrityksen padmaddrid. On térkedd, ettd hyvé yritys kansalaisuus mééritetdan sellaiseksi,
ettd tehddén niin kuin moraalisesti ja eettisesti odotetaan. On tarkedd tunnistaa, ettd yri-
tyksen lahjomattomuus ja eettinen kdyttdytyminen ylittda lakien ja sdddosten méardykset

(Carrol, 1991).

Harkinnanvaraiset vastuut ovat puhtaasti vapaachtoisia velvoitteita, joita yritys ottaa. Esi-
merkiksi hyvantekeviisyyslahjoitukset, pitkdaikaistyottomien koulutus ja tarjoamalla
paivikoteja. Ero vapaaehtoisen ja eettisen vastuun vélilld on se, ettd harva olettaa organi-
saation toteuttavan vapaachtoisia vastuita, kun taas, monet olettavat, ettd organisaatio
noudattaa eettisid vastuita (Wheelen & Hunger, 2002). On téarkeéa, ettd yritys suoriutuu
sellaisella tavalla, ettd se on yhdenmukainen yhteiskunnan odotuksista hyvéntahtoisuu-
desta ja hyvantekevdisyydestd. On tirkedd avustaa kuva- ja esittdvid taidetta. On térkedd,
ettd johto ja tyontekijdt osallistuvat vapaaehtoisiin ja hyvéntekevéisyys toimiin, omissa
yhteisdissddn. On tdrkedd tarjota avunantoa yksityisille ja julkisille oppilaitoksille. On
tarkedd avustaa vapaachtoisesti, niitd hankkeita, jotka parantavat yhteison “eldmén laa-

tua” (Carrol, 1991).

2.3.2 Hallintotapa

Liikkeenjohtotavalla tarkoitetaan sitd joukkoa mekanismeja, joita kdytetdén hallinnoi-
maan suhteita sidosryhmien vélilld, ja méérittdméédn ja valvomaan yrityksen strategista
suuntaa ja organisaation suoritusta. Asiamies suhde on olemassa, silloin kun yksi tai use-

ampi henkilo (pddmies esim. omistaja) palkkaa toisen henkilon tai henkilditd (asiamie-
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heksi, agenteiksi) pdatoksen teko asiantuntijaksi, palvelun suorittamiseksi. Johdon op-
portunismi on sitd kun, johto hakee omaa etuaan juonikkuudellaan. Asiamies tai agentti
kustannukset ovat se summa, joka muodostuu kannustin kustannuksista, seuranta kustan-
nuksista, tdytdntoonpano kustannuksista, yksittdisistd taloudellisista tappioista, joita paa-
miehelle (omistajalle) syntyy, koska hallintamekanismi ei pysty takaamaan asiamiehen
(agentin) tdydellistd vaatimuksiin mukautumista. Omistuksen keskittymisen méaérittaa
suuret osakkeenomistajat, ja se kuinka paljon osakkeita he omistavat. Suuret osakkeen
omistajat, omistavat tyypillisesti vdhintddn 5% yrityksen osakkeista. Institutionaaliset
omistajat ovat rahoitusinstituutteja, kuten sijoitusrahastot ja eldkerahastot, jotka hallitse-
vat suuria osakkeenomistaja asemia, yrityksen osakkeen omistajien keskuudessa. Yhtion
hallitus, on ryhma valittuja yksiloitd, joiden ensisijainen vastuu on toimia omistajien edun
mukaisesti, muodollisesti valvoen ja halliten yrityksen ylintd johtoa. Johdon palkitsemis-
jarjestelmd on hallinta mekanismi, joka pyrkii yhdenmukaistamaan johdon ja omistajien
edun, palkkojen, bonuksien ja pitkédn aikavélin kannustinpalkkioiden, kuten osakepalkin-
non tai optioiden kautta. Yrityksen valvonnan markkinoilla tarkoitetaan ulkoista hallinta
mekanismia, joka tulee aktiiviseksi, kun yrityksen siséinen valvonta pettii (Ireland, et al.,

2011).

2.4 Sisidinen ymparisto

Onnistuneen strategian ldhtokohta on useimmiten muuttuvan ympdriston ymméartdmi-
sessd, kuitenkaan sisdisid tekijoitd ei pidd aliarvioida, siind olennaista on, sisdisten teki-
joiden merkitys ja tavoiteasetannan oikea tasapaino (Kamensky, 2012). Resurssit, kyvyk-
kyydet ja ydinpitevyydet ovat perusta kilpailuedulle. Resurssit ovat sidottu luomaan or-
ganisaationalisia kyvykkyyksid. Kaidntden kyvykkyydet ovat lihde yrityksen ydinpéte-
vyydelle, joka on perusta kilpailukyvyille. Resursseja voi olla kdsin kosketeltavia, jotka
ovat siis havaittavissa ja mitattavissa, ja aineettomia, ne sisaltdvét varallisuutta, joka on
syvilld yrityksen historiassa, ne kumuloituvat ajan mukana, ja niitd on suhteellisen vaikea
kilpailijan analysoida tai jdljitelld. Aineellisia resursseja on, taloudelliset resurssit, orga-
nisaationaliset resurssit, fyysiset resurssit, teknologiset resurssit, henkildsto resurssit, in-
novaatio resurssit ja maine resurssit. Aineettomat resurssit verrattuna aineellisiin resurs-

seihin, ovat ylivoimaisia tuomaan ydinpitevyyksid, ja globaalissa taloudessa yrityksen
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menestys riippuu enemmaén sen élyllisisté ja jarjestelmd kyvykkyyksistd, kuin fyysisisté
varoista. Kyvykkyys johtaa henkildston édlyéd ja muuntaa se kéytettiviksi tuotteiksi ja pal-
veluiksi, on tulossa kriittiseksi johtamistaidoksi. Koska aineettomat resurssit ovat vihem-
mén nikyvid, ja vaikeampia kilpailijoiden ymmartéa, ostaa, jdljitelld tai korvata. Yrityk-
set haluavat luottaa nithin enemmaénkin, kuin aineellisiin resursseihin perustana omille

kyvykkyyksille ja ydin patevyyksille (Ireland, et al., 2011).

Arvoketju analyysi mahdollistaa yrityksen ymmirtdé sen osia toiminnoissaan, jotka luo-
vat arvoa ja niitd, jotka eivét luo arvoa. Néiden seikkojen ymmaértdminen on tirkeéa,
koska yritys ansaitsee yli keskiarvon tuottoja vain, jos sen luoma arvo on suurempi kuin
kustannukset, joita se muodostaa. Arvo ketjussa toiminnot jaetaan kahteen, perustoimin-
not ja tukitoiminnot. Perustoiminnot liittyvét tuotteen fyysiseen luomiseen, myyntiin ja
jakeluun ostajille ja sen palveluihin ja jdlkimarkkinointiin. Tukitoimet tarjoavat apua,

joka on vilttimittomyys perustoiminnoille toimiakseen (Ireland, et al., 2011).

2.4.1 Mittakaava etu

Mittakaavaetu (kuva 4) edulla tarkoitetaan yksikkokustannuksien pienenemistd yrityk-
selle, kun sen operaatiot kasvavat. Ndmi mittakaavaedut tulevat siitéd, ettd esimerkiksi
tutkimus ja kehitys-, tuotantolaitos-, mainonta- jne. kulut jakaantuvat suuremmille tuo-
tantomddrille. Yritys B toimii asemassa B!, yksikkokustannuksilla Ui ja sen havaittava
kustannus etu on siis (U2-U1) suhteessa yritys A:han, joka toimii asemassa A', yksikko-
kustannuksilla Us. Jos yritykset pystyisivét toimimaan toisessa pisteessé ja niiden vilinen
tuotantomddrd ero olisi sama kuin pisteessd A' ja B!, eivit ne endd asemassa A? ja B?
saavuta mitddn kustannus etua (X*-X?), eikd my0skain siitd eteenpdin. Pistettd X™ kutsu-
taan MES:ksi, joka on mahdollisimman tehokas tuotannon aste. MES vaihtelee toimi-

aloittain sekd my0s ajan mukana (Luffman, et al., 1996).
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Yksikkékustannus]
U, -\
B‘I
U Pitkén aikavalin
Keskimaardinen
Kustannuskayra
A? B?
X! X2 Xm X3 X4
Tuotokset

Kuva 4. Mittakaavaetu (mukaillen Luffman, et al., 1996).

2.4.2 rinnakkaistuotannon edut

Kyky hyddyntda rinnakkaistuotannon etua, on ldhteend ylivoimaiselle taloudelliselle suo-
rituskyvylle. Tdma tulee esiin silloin kun yhden tuotteen keskiméérdinen kustannus pie-
nenee, kun sitd tuotetaan muiden tuotteiden rinnalla monituoteyrityksessi. Kuvassa 5 ha-
vainnollistetaan rinnakkaistuotannon etua. Siind, kun jokaisen tuotteen tuotantomééri on
pisteessd Qi (jossa mittakaavaetu on tiydellisesti hyodynnetty), on mahdollista, ettd kes-
kimadréiset kustannukset Ci, ovat vieldkin pienempii silloin kun myds rinnakkaistuotan-

non etu on taysin hyodynnetty C. (McGee, et al., 2005).

Némai rinnakkaistuotannon edut tulevat mahdollisesta vipuvoimasta, joka nousee tieté-
myksestéd, oppimisesta organisaatio- tai johtamistaidoissa niin, ettd se alentaa keskimia-
rdisid kaikkien tuotteiden yksikkokustannuksia monituoteyrityksessd. Hyvd esimerkki
téllaisesta asiantuntemuksesta on, kun tekninen ja tieteellinen tietimys yrityksessa nou-
see. Kdyttamalla tdta selvésti erottuvaa asiantuntemusta innovaatioihin ja tuote differoin-
tiin, alentaa se keskimaaraisia kaikkien tuotteiden kustannuksia. Toisin kuin mittakaava
etu, rinnakkaistuotannon etu viittaa kasvavaan moninaisuuteen operaatioissa eikd suu-
rempaan tuotantoon. Rinnakkaistuotannon etu ilmaantuu siis silloin, kun yksikkdkustan-

nukset alenevat, yhteisten resurssien seurauksena ja/tai tietdmyksen soveltamista, useam-
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man kuin yhden tuotteen tuottamiseksi esiintyy. Téllaisia yhteisié resursseja voi olla esi-
merkiksi jaetut jakelukanavat, mainonta, osto ja vastaavat toiminnot (McGee, et al.,

2005).

Jos rinnakkaistuotannon edun yhdistié rajat ylittavéan tukeen, on silld mahdollisuus mo-
nopolisoida tdysin kilpailukykyinen toimiala. Rajat ylittavélla tuella tarkoitetaan sitd, kun
voittoja, joita on ansaittu jonkin tuotteen markkinoilla, kdytetéén toimintojen tukemiseen,
jonkun toisen tuotteen markkinoilla. Kaupallisessa mielessé, télld tavoin, voidaan toimia
esimerkiksi silloin, kun halutaan kiyttdd strategiaa mahdollistamaan yritystd kilpaile-
maan markkinoilla, jolla sen muuten on vaikea selviytyd, tai silloin, kun halutaan parantaa
kahden tuotemarkkinan yhdistettyd tuottopotentiaalia, etenkin silloin kun, siind on mu-
kana tdydentévia tuotteita. Taydentdvilld tuotteilla tarkoitetaan sellaisia tuotteita, joilla on
negatiivinen vaikutus kysynnin joustoon hinnan suhteen. Ne ovat ikdén kuin korvaavien
tuotteiden vastakohta, ja ne siis toisin sanoen lisddvét tuottoja. On olemassa kolme pai-
strategiaa rajat ylittdvadn tukeen. Kaikissa néissd on perustuote, jolla on alhainen hinta,
jolla varmistetaan toisen tuotteen hankinta, jolla taas on korkeampi hinta, jolla kompen-
soidaan menetetty tuotto. Ensimméinen strategia on tappion johtaminen, sitd kaytetddn
véhittdismyynnisséd, kun halutaan houkutella hintaherkkid asiakkaita myymaéldan perus-
tuotteella. Myymaéléssd taas on tuotteita, joita asiakas haluaa ostaa, jotka on hinnoiteltu
kannattavasti. Toinen strategia on partakone ja terd strategia, jossa asiakas lukitaan pe-
rustuotteella ostamaan seuraavia tuotteita, jotka taas on hinnoiteltu kannattavasti. Kolmas
strategia on vaihto kalliimpaan tuotteeseen strategia. Siind perustuote on hinnoiteltu erit-
tdin kilpailukykyisesti ja asiakkaan odotetaan seuraavaksi siirtyvin ylemméksi tuotteiden

hankinnassa ja ostavan tuotteita, jotka on hinnoiteltu kannattavasti (McGee, et al., 2005).

Rinnakkaistuotannon etu voi olla strategian kehityksessé térkeda silloin kun keskitetty
hallinnointi alentaa kustannuksia. Yleensé rahoituksellisesti suuntautuneet omistushalui-
set konsernit pystyvét hyodyntdmédn titd etua paremmin kuin liittyvésti erialaistuneet
konsernit. Rinnakkaistuotannon etu toimii myds péinvastaisesti, esimerkiksi silloin kun
johtamisbyrokratia kasvaa loputtoman differoinnin seurauksena. Myos silloin, kun epé-
onnistuminen ilmaantuu strategian toteutuksessa, kuten tilanteessa, jossa konserni epidon-
nistuu integraatioissa. Tama on tyypillistd tilanteessa, jossa yritetddn muuttaa strategista

sopivuutta ja se kaatuu kulttuuri- ja/tai organisaatiopohjaan (McGee, et al., 2005).



17

Keskimaarainen
kokonaiskustannus/

G

G
G

>
>

Tuotokset

Kuva 5. Rinnakkaistuotannon etu (mukaillen McGee, et al., 2005).

2.4.3 Vertikaalinen ja horisontaalinen integraatio

Vertikaalisella integraatiolla (kuva 6) tarkoitetaan tilannetta, jossa yritys jatkaa aiemmin
tuottamiensa tuotteiden tuottamista, mutta laajentaa toimintansa laajuutta ostamalla joko
toimittajan tai jakelijan, ja tdlld tavalla hyddyntdd mittakaavaetua (Stoner, et al., 1995).
Vertikaalinen integraatio voi olla joko taaksepdin integraatiota tai eteenpdin integraatiota
(Grant, 2008). Taaksepdin integraatiolla tarkoitetaan tilannetta, jossa yritys hankkii omis-
tusta ja kontrollia omien syotteidensid tuottamiseksi, esimerkiksi Henry Ford laajensi toi-
mintaansa autojen kokoonpanosta toimitusketjun ylévirtaan omien komponenttiensa tuot-
tamiseen, joita olivat mm. terds ja kumi (Grant, 2005). Eteenpdin integraatiolla tarkoite-
taan toimintaa, jossa mennddn lihemmaéksi tuotteen tai palvelun véhittdismyyntid (Stahl
& Grigsby, 1997). Esimerkiksi tilanne, jossa yritys hankkii omistusta ja kontrollia omasta

asiakkaastaan, esimerkiksi Coca Cola on hankkinut omia pullottajiaan (Grant, 2005).

Horisontaalisella integraatiolla tarkoitetaan organisaation kasvua laajentamalla toimintaa
niin, ettd se alkaa tarjoamaan tdydentdvid tuotteita tai palveluita, tai hankkii omistuksen

kilpailijasta, jolla on samankaltaisia tuotteita tai palveluita (Witcher & Chau, 2010). Se
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on kehitystd toimintaan, joka on joko tdydentdvii tai vierekkdistd suhteessa nykyiseen
toimintaa. Esimerkiksi Google on laajentanut tarjontaansa horisontaalisesti Internetin ha-
kukone yrityksestd uutisiin, kuviin, karttoihin ja muihin palveluihin (Johnson, et al.,

2009).

Integraatio taaksepdin

Raaka-aine Komponenttien Koneiden Tuote/!a rosesst
L B " Tutkimus/
Valmistaja valmistaja valmistaja ittel
Raaka-aineiden Komponenttien Koneiden Rahoitus
toimitus toimitus Toimitus
Horisontaalinen integraatio
Kilpailukykyiset 4 Taydentavat
tuotteet » kyvykkyydet
Taydentavat -
e Sivutuotteet
Integraatio eteenpdin / \
Jakelu I Markkinointi Korjaus ja
myymalat Hulletus tieto huolto

Kuva 6. Horisontaalinen ja vertikaalinen integraatio (mukaillen Johnson, et al., 2009).

2.4.4 Tuotteen elinkaari

Tuotteen elinkaaressa on neljd eri vaihetta, kehitys-, kasvu-, kypsyys- ja heikkenemis-
vaihe. Kehitysvaiheessa markkinoiden kasvu on hidasta ja kysyntd on hiukan erilaista.
Yrityksen kannalta on saattanut kuitenkin aiheutua suuria kustannuksia tuotekehityk-
sessd, tuote ja prosessien suunnittelusta. Tamén lisdksi markkinointikulut ovat suuret joh-
tuen markkinatutkimuksista, testimarkkinoinnista, myynnin edistamisestd ja jakeluka-
navien perustamisesta. Talld jaksolla ei suurella todenndkdisyydelld tehdi voittoja. Stra-
teginen paitos tuotteen kehityksesté ja lanseerauksesta on tehty ennen téti vaihetta ja toi-

vottu, ettd seuraavassa vaiheessa se maksaa itsensd takaisin. Tuotetta tdytyy kuitenkin
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seurata markkinoilla tarkasti, ja jos sen markkinat eivdt kasva, tdytyy sen vetdmistd pois

markkinoilta harkita, huolimatta sithen uponneista kustannuksista (Luffman, et al., 1996).

Kasvuvaiheessa ominaista on nopea kasvu myynnissi ja voitoissa. Voitot kertyvét kasva-
neesta tuotannosta. Suurempi markkina osuus saattaa tuoda hinta vipuvoimaa ja pienem-
pid kustannuksia koon ja kokemuksen kautta tuomina vaikutuksina. Tadssé vaiheessa yri-
tyksille on halvempaa kasvattaa omaa markkina osuuttaan, koska markkinat kasvavat ja
jotkut epdvarmat yritykset ovat jo saattaneet pudota markkinoilta. Tuotantolinjat ovat ase-
tettu palvelemaan tiettyjd markkinalohkoja ja tdimén kaltaisen standardisoinnin tulee joh-

taa tuotantokustannuksien alenemiseen (Luffman, et al., 1996).

Kypsyysvaiheessa kilpailu on kovinta ja yritykset pyrkivit pitiméén markkina osuuksi-
aan. Tdmin johdosta markkinointi ja rahoitus ovat avain toimintoja yritysstrategiassa.
Téssd vaiheessa markkina lohkot ovat suurimmillaan ja markkina osuuksien kasvattami-
nen on kallista koska markkinoiden kasvu on hidasta ja aggressiiviset strategiat markki-
naosuuksien viemiseksi kilpailijoilta on kallista ja johtavat vastatoimiin. Kaikki talld jak-
solla tapahtuva kasvu riippuu bruttokansantulosta ja vieston mééristd, ennustaminen voi
olla helpompaa. Tdma jakso on kaikkein pisin ja suurimmat voitot tehddan kypsyysvai-
heessa. Koska yritykset eivit halua kasvattaa kustannuksiaan tutkimuksessa & kehityk-
sessd, tuote- ja prosessisuunnittelussaan, suurin mielenkiinto niilld on lisdtd panostuksia
tuotemuunnoksiin ja parannuksiin tuotantolaitosten kapasiteettiin ja laatuun (Luffman, et

al., 1996).

Markkinoiden heiketessi eli laskuvaiheessa, ei yrityksen vélttdmétta kannata 1dhted mark-
kinoilta pois. Yritykselld on mahdollisuus pysyé heikkenevilld markkinoilla ja kasvattaa
markkinaosuuttaan suuremmaksi, mutta talld strategialla on ddrelliset rajat, joka on 100%
tyhjistd. Tédssd vaiheessa suurta huomioita kiinnitetddn rahoitukseen ja kustannuksia on
mahdollista laskea kannattavuuden nimisséd myynnin edistimisestd, volyymilla tai vaih-
telun vihentdmiselld. Tuotetta voidaan myds suunnata markkinarakoihin, joissa on mah-
dollista kasvattaa markkinaosuuksia. Tuotetta voidaan my0s viedd uusille merentakaisille
markkinoille. Kaikki markkinoilta poistumisen strategiat liittyvit markkinoiden heikke-

nemisen nopeudesta ja sen vaikutuksesta litkevaihtoon ja seurauksista, joita aiheutuu
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markkinoilta vetdytymisestd. Moni yritys on vetdytynyt markkinoilta liian nopeasti, tilan-
teessa, jossa huolellinen taloudellinen huolenpito olisi tuonut tuotteella kannattavuutta.
Muita télld jaksolla olevia huolia on uuden korvaavan tuotteen lanseeraus, tima on tér-

kedd huolto- ja varaosapalvelun, varastojen, jakelun ja tuotannon kannalta (Luffman, et

al., 1996). Kuvassa 7. esitetddn tuotteen elinkaari visuaalisesti.

vaiheen lopussa

Kasvu vaihe Kehitys Kasvu Kypsyys Heikkeneminen
Markkinoiden kasvu | Hidas Nopea Vaheneminen Negatiivinen
Markkinoiden Sirpaleinen Vahemman Muutama kilpailija Riippuen luonteesta
rakenne kilpailijoita siirtymassa oligopoliin | tdssa vaiheessa voi

tulla oligopoli tai
monopoli

Tuotevalikoima

Laaja vaihtelevuus
vahan
standardisointia

Vaihtelevuus laskee
merkittavasti ja
standardointi kasvaa

Merkittava lasku
tuotteiden
vaihtelevuudessa

Erottautuvista
tuotteista siirrytaan
enemman kulutus
hyodykkeisiin

Taloudelliset
vaikutukset

Paljon aloitus kuluja ja
ei vastetta

Kasvu tuo yleensa
kannattavuutta,
suurin osa sijoitetaan
takaisin

Jos suuria voittoja ja
vahan uusia
investointeja niin luo
kateista

Sopiva strategia voi
johtaa luomaan
kateisvaroja

Kassa vai lahde

Raskasta kassan

Kannattavuus raja

Raskasta kassavirtaa

Kassavirtaa tai jos

kokemuskayralla

kayttoa strategia huono niin
toisinpain
Tuotanto vaikutukset | Yksittdis- tai Kustannukset Keskitytaan Tuotantokapasiteetin
eratuotantoa vahenevat kun kustannuksiin ja tarve vahenee
liikutaan tehokkuuteen toimialalla

R&D vaikutukset

Merkittavaa kayttoa
tuote- ja
tuotantoprosesseissa

Kaytto vdhentyy
tuotteen jatkaessa
tuotannossa

Ei paljon kayttoa vain
tarvittaessa

Ei kustannuksia ellei
olennaista
tuotantoprosesseissa
tai tuotteen
elvyttamisessa

Kuva 7. Tuotteen elinkaari (mukaillen Luffman, et al., 1996).
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2.4.5 Tuotteen elinkaari uudelleen arvioituna

Tuoteinnovaatiot ovat tirkeédssd osassa tuote elinkaaren alkuvaiheessa, ja niiden maira
on suurempi kuin prosessi innovaatioiden, koska peruskésitteet ovat vasta muodostu-
massa. Kun tuottajat ja kuluttajat ovat kasvattaneet riittavasti kokemusta tuotteen vaihto-
ehtoisista versioista niin “mairdava malli” ilmestyy markkinoille ja mahdollisuudet radi-
kaaleille tuote innovaatioille alkaa hiipua. Tdssé vaiheessa kilpailu siirtyy enemmaén las-
kemaan maarddvin mallin kustannuksia, ja yritykset alkavat kasvavassa méairin keskitty-
méén prosessi innovaatioihin (Esimerkiksi terdsrunkoinen, bensiinikiyttdine polttomoot-
torilla toimiva auto). Joten prosessi innovaatioiden merkitys on suurempi toimialan elin-
kaaren myohemmasséd vaiheessa (kuva 8). Tdméd malli tarjoa ndkemyksen logiikkaan,
jolla monilla toimialoilla toimitaan, ja se saattaa selittdd miksi jotkut yritykset kokevat
vaikeuksia omaksuessaan radikaaleja tuote- tai prosessi innovaatioita. Taméi malli ei kui-
tenkaan aina sovellu téllaisenaan, koska se olettaa, ettd prosessi innovaation tavoitteena
on aina kustannuksien laskeminen, eikd se ota huomioon sellaisia kilpailuetuja kuten no-
pea tuotannon yldsajo tai aika markkinoille tuloon. Toiseksi voidaan sanoa, ettd malli
tavallaan olettaa pinnan alla, ettd ne pitevyydet, joita vaaditaan tuote innovaatioihin ovat
perukseltaan erilaisia kuin ne kyvykkyydet, joita vaaditaan prosessi innovaatioihin ja jopa
konfliktissa keskendén. Suuret investoinnit prosessitekniikkaan saattavat rajoittaa halua
investoida uusiin tuote innovaatioihin ja lanseerauksiin, jotka sitten tekisivét olemassa
olevan prosessiteknologian tarpeettomaksi. Téstd voi ajatella, ettd investointeja tulisi vii-
véstyttdd niin pitkddn kuin mahdollista, mutta on olemassa monia organisaatioita, jotka
ovat pystyneet yhdistimdan vahvan tuote ja prosessi tutkimuksen ja kehityksen kyvyk-
kyydet niin, ettd ne tdydentdvit toisiaan. Jollain toimialoilla ei pystytd kaupallistamaan

tuotetta ennen kuin on tehty ldpimurto prosessi innovaatiossa (Hayes, et al., 2005).
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Tuote
innovaatio

Prosessi
innovaatio

Merkittavien
innovaatioiden
maara

Herkka

. N . Siirtyma vaihe Ominaisvaihe
juoksuinen vaihe

Kuva 8. Tuotteen elinkaari uudelleen arvioituna (mukaillen Hayes, et al., 2005).

Vield tarkastellaan tuote- ja prosessi innovaatioita eri toimialoilla, koska niilld on eri rooli
toimialasta riippuen. Kuvassa 9. kaksi vasemman puoleista lohkoa esittdd ndakdkohtaa
tuote elinkaaren kypsdssd vaiheessa, jossa tuoteinnovaatioiden madri on laskeva, koska
tuotteesta on tullut suhteellisen standardi. Ylemmassé (prosesseihin keskittynyt) lohkossa
prosessi-innovaatiot jatkuvat aktiivisesti toimialoilla kuten hyddyke kemikaalit ja teris.
Alemmassa lohkossa kummatkin tuote- ja prosessi-innovaatiot ovat laskeneet, sielld on
toimialoja kuten maatalous ja sementti. Kummassakin ndissé lohkossa, on ensisijaista pa-
rantaa tuottavuutta, paremman kapasiteetin hyddyntdmiselld, inkrementaalisilla muutok-

silla ja omaksumalla uusia tehokkaita tuotantoteknologioita (Hayes, et al., 2005).

Oikealla alemmassa (tuote keskittynyt) lohkossa on péinvastoin, se edustaa herkka juok-
suista vaihetta tuotteen elinkaaren mallissa. Toimialat, jossa tuoteinnovaatiot rehottavat,
(Grant, 2008). Mutta prosessiteknologiat ovat suhteellisen vakaita. Tassé lohkossa kriit-
tinen haaste toiminnalle on varmistaa, ettd tuotteen tai palvelun suunnittelu on yhteenso-
piva olemassa olevien prosessi- ja toiminta kyvykkyyksien kanssa. Valmistuksen suun-
nittelun periaatteet ja metodit sopivat hyvin tihdn lohkoon. Tuotteen elinkaaren malli jit-

tdd huomioimatta oikeanpuolisen ylemmédn lohkon (prosessin mahdollistajat). Taéma
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lohko kattaa toimialoja kuten lddketeollisuus, puolijohteet, erikoiskemikaalit ja kehitty-
neet materiaalit ja suurimman osan palveluista. Nailld toimialoilla tuote- ja prosessitek-
nologiat kehittyvdt nopeasti, niiden tiaytyy olla myos keskenddn tarkasti synkronoituja.
Jopa joissakin kokoonpantavissa tuotteissa, voi yhteys tuotteen ja prosessin vililld olla
tiukempi kuin on oletettu tuotteen elinkaaren mallissa. Esimerkiksi tuotettaessa pienid
tuotemalleja lddketieteellisille laitteille, vélineille ja kuluttaja elektroniikkaan, vaatii se
silloin usein prosessien kehitystd, joka on darimmaéisen tarkkaa. Téssd lohkossa kyvyk-
kyys nopeaan, tehokkaaseen ja korkealaatuiseen prosessikehitykseen, vaikuttaa suoraan
uuden tuotteen kaupalliseen menestykseen. Tuote- ja prosessi kyvykkyydet eivit ole kes-

kendin ristiriidassa, vaan ovat riippuvaisia toisistaan (Hayes, et al., 2005).

A
Korkea Prosesseihin keskittynyt Prosessin mahdollistajat
* Hyodyke kemikaalit * Ladketuotteet
* Terds * Erikoiskemikaalit
* Laivanrakennus * Puolijohteet
Prosessien kehitys keskittyy * Kehittyneet materiaalit
kustannuksien alentamiseen. * Korkean tarkkuuden pienet elektroniikka
tuotteet
Prosessi * Palvelut
innovaatioiden Prosessien kehitys keskittyy ratkaisemaan
maara monimutkaisia teknisia ongelmia nopeaa

markkinoille tulo aikaa ja nopeaa ylos ajoa.

Kypsa Tuote keskittynyt

* Vaatteet * Ohjelmistot

* Maatalous * Viihdeteollisuus

* Sementti * Kokoonpano tuotteet

* Paperi Joko vahan prosessi kehitysta tai keskittyminen
Prosessien kehitys keskittyy valmistuksen suunnitteluun.

Matala kustannuksien alentamiseen.

l=)

Matala Tuote innovaatioiden maara Korkea

Kuva 9. Tuote- ja prosessi-innovaatioiden vélinen suhde (mukaillen Hayes, et al., 2005).

Strategisella yhteensopivuudella, tarkoitetaan sité, kuinka hyvin organisaation toimet liit-
tyvit toisiinsa niin, ettd ne saavuttavat synergiaa ja yhteisen painopisteen. Tuote-mark-
kina yhteensovittamisella tarkoitetaan yhteisten jakelukanavien, myynti voimien, myyn-

nin edistimistekniikoiden tai asiakkaiden kdyttdd, useamman kuin yhden tuotteen yhtey-



24

dessd. Toimintojen yhteensovittamisella tarkoitetaan sisdisten toimintojen hyddynté-
mistd, kuten, ostoa ja tuotantoa, tutkimusta ja kehitystd tai henkilostod useamman kuin
yhden tuotteen yhteydessd. Johtamisen yhteensovittamisella tarkoitetaan sitd hyotyd, joka
tulee kokemuksena johtamisesta samankaltaisilta osa-alueilta. Ydinpétevyydet ovat sarja
toimintoja tai tehtdvid, jossa organisaation on erityisen taitava. Véitetdan, ettd yrityksen
ydinpétevyyksien tulisi mairittdd se, missi liiketoiminnoissa organisaatio toimii ja, ettd
sen tulisi tehd4 sitd missé se on hyvé (Stahl & Grigsby, 1997). Kyvykkyyksilld tarkoite-
taan yrityksen kykyd hyddyntdé sen resursseja. Patevyyksilld tarkoitetaan rajat ylittavaa

kyvykkyyksien yhdistelyé ja koordinointia (Wheelen & Hunger, 2006).

2.4.6 Hyodtysuhde, tehokkuus ja suorituskyky organisaatiossa

Organisaatiolla tarkoitetaan joukkoa ihmisii, jotka tydskentelevét yhdessé ja koordinoi-
vat omia toimiaan saavuttaakseen laajan valikoiman erilaisia tavoitteita tai halutun tulok-
sen tulevaisuudessa. Johtamisella tarkoitetaan suunnittelua, organisointia, johtajuutta ja
ihmisten ja muiden resurssien valvontaa, jotta saavutettaisiin organisaationaaliset tavoit-
teet hyvilld hyotysuhteella ja tehokkuudella. Organisaation suorituskyky, on mitta siit4,
kuinka hyvélla hyotysuhteella johtaja kayttdd resursseja saavuttaakseen asiakkaan ja or-
ganisaation tavoitteet. Hyotysuhde on mitta, kuinka hyvin tai tuottavasti resursseja kay-
tetddn tavoitteiden saavuttamiseksi. Tehokkuus on mitta organisaation tavoittelemien ta-
voitteiden tarkoituksenmukaisuudesta ja siitd asteesta, jolla ne sen saavuttavat (Jones &
George, 2016). Kuvassa 10 esitetddn hyotysuhde, tehokkuus ja organisaation suoritus-

kyky visuaalisesti.



Matala hyétysuhde/
korkea tehokkuus

Johtaja valitsee oikeat paamaarat
tavoiteltavaksi, mutta kayttaa

Korkea hydtysuhde/
korkea tehokkuus

Johtaja valitsee oikeat paamaarat
tavoiteltavaksi ja kdyttaa resursseja

Korkea resursseja kehnosti saavuttaakseen erinomaisesti, saavuttaakseen nama
nama paamaarat. paamaarat.
Tuloksena: Tuote on se mité asiakas Tuloksena: Tuote jota asiakkaat
haluaa, mutta se on liian kallis heille haluavat ja silld laadulla ja hinnalla
ostettavaksi ioil ills ;
TEHOKKUUS joilla heilld on varaa
Matala hyétysuhde/ Korkea hydtysuhde/
matala tehokkuus
matala tehokkuus
Johtaja valitsee vaarat paamaarat 5;;2;3: v:::tsteaeks'a;‘t,:g;a:::umrl:se'a
Matala joita tavoitella ja kayttaa resursseja P ! )

kehnosti.
Tuloksena: huono laatuinen tuote,

erinomaisesti saavuttaakseen néama
paamaarat.
Tuloksena: Korkea laatuinen tuote,
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jota asiakas ei halua.

jota asiakkaat eivat halua.

Matala Korkea
HYOTYSUHDE

Kuva 10. Hy6tysuhde, tehokkuus ja suorituskyky organisaatiossa (mukaillen Jones &

George, 2016).

2.4.7 Keskittyminen

Markkinoiden ja tuotteiden yhdistelemistd, harkitaan silloin, kun mietitddn keskittymis-
strategioita ja sitd voidaan visualisoida tuote-markkina-matriisissa. Vasemmanpuoliset ja
ylemmit lohkot kuvassa 11 ovat samankeskisti tai liittyvdd/samankeskistd erialaistumis-
strategiaa. Niin kuin kuvasta pystyy pédttelemdén ovat samankeskiset monipuolista-
misstrategiat laajempaa keskittdmisid kuin puhdas keskittyminen. Laaja markkina solu on
monialayrityksen monipuolistamisstrategia, joka viittaa hajautettuihin tuotteisiin. Yrityk-
set kayttivit titd joskus hajauttaakseen riskejadn. Puhdas keskittyminen viittaa saman-
kaltaisten tuotteiden tarjoamista kapeille markkinoille. Samankeskinen markkinointi viit-
taa monipuolista tuotteiden tarjoamista kapeille markkinoille. Se perustuu késitteeseen
tuote-markkina yhteensopivuus. Samankeskinen tuotanto viittaa samankaltaisten tuottei-
den tuotantoon laajoille markkinoille. Tunkeutumisstrategialla pyritdén kasvattamaan
markkina osuuksia (Stahl & Grigsby, 1997). Siind hyodynnetidén kokemuskéyraa, ja sitd

kautta kasvattamaan markkina osuuksia ja padstd hallitsemaan markkinoita (Wheelen &
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Hunger, 2006). Tuotekehitys strategiassa muunnellaan hiukan olemassa olevia tuotteita
ja silld pyritdén saavuttamaan suurempi markkina osuus (Stahl & Grigsby, 1997). Silla
yritys voi kehittdd uusia tuotteita nykyisille markkinoille tai uusia tuotteita uusille mark-
kinoille. Markkinointistrategialla vaikutetaan ostajaan, hinnalla, myynnilld ja jakeluka-
navilla. Kun kdytetdin markkinoiden kehitystd yritys voi silld saada suuremman osuuden
olemassa olevilla markkinoillaan tai kehittdd uusia markkinoita nykyisilleen tuotteilleen,
markkinoille tunkeutumisen tai saturaation kautta (Wheelen & Hunger, 2006). Yritys ta-
son strategiaa mietittdessd, on tarkedd tehda paitos siitd, monipuolistetaanko. Koska, silld
pystytdédn pienentdméén riskejd yhden tuotteen tai markkinoiden taantuessa. Tulisiko yri-
tyksen monipuolistua horisontaalisesti eri markkinoille tai tuotteille, jotka liittyvdt sen
ydin liikketoimintaa, ja jos siitd menee vield pidemmalle, tulisiko yrityksen monipuolistua
tuotteisiin tai markkinoihin, jotka eivit ole sen nykyistd ydin liiketoimintaa, jakaakseen
rahoitus riskejd. Téllaista yritystd kutsutaan monialayritykseksi, joka on laajasti moni-
puolistanut tarjontaansa tuotteilla ja markkinoilla, jotka eivét liity toisiinsa. Kuvassa 11
esitetddin, kuinka monipuolistamista voidaan kuvata laajenemisella erilaistetuilla tuot-
teilla tai markkina soluilla ja kuvassa 12 esitetddn tdmin monipuolistumisen ulottuvuus

(Stahl & Grigsby, 1997).

Kapea PUHDAS SAMANKESKINEN
KESKITTYMINEN MARKKINOINTI
MARKKINAT
Lidin SAMANKESKINEN MONIALA
) TOIMINTA ERIALAISTUMINEN
Samankaltainen TUOTE/PALVELU Erilaistettu

Kuva 11 Tuote-markkina matriisi (mukaillen Stahl & Grigsby, 1997).
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2.4.8 Horisontaalinen monipuolistaminen

Liittyvd monipuolistaminen eli samankeskinen monipuolistaminen tai erialaistuminen
tarkoittaa tilannetta, jossa yritys aloittaa oman hankkeen tai hankkii omistuksen yrityk-
sestd, joka liittyy sen tdimédn hetkiseen liiketoimintaan joko teknologian, markkinoiden tai
tuotteiden kautta (Hellriegel, et al., 2005). Ei liittyvd monipuolistaminen eli moniala eri-
laistuminen tarkoittaa sité, ettd yritys siirtyy tuottamaan tdysin erilaisia tuotteita tai pal-
veluita kuin se on aikaisemmin tehnyt (Capon, 2008). Silloin yritys lisdi ei liittyvia tuot-
teita tai palveluita omaan litketoimintaansa. Yritys voi hankkia omistuksen toisesta yri-
tyksestd tai aloittaa oman hankkeensa tdysin uudella alalla. Monipuoliset yritykset
yleensd hankkivat jo perustettuja yrityksid (Hellriegel, et al., 2005). T4td samankaltaisuu-

den kirjoa esitetddn visuaalisesti kuvassa 12.

MONIALA SAMANKESKINEN

ERILAISTUMINEN ERIALAISTUMINEN KESKITTYMINEN
ERITTAIN MATALA JONKIN VERRAN ERITTAIN KORKEA
SAMANKALTAISUUS SAMANKALTAISUVUUTTA SAMANKALTAISUUS

Kuva 12. Samankaltaisuuden kirjo (mukaillen Stahl & Grigsby, 1997).

2.5 Ulkoinen ympiristo

Yritykset kokevat ja tutkimukset antavat ymmartdd, ettd ulkoinen ympéristd vaikuttaa
yrityksen kasvuun ja kannattavuuteen (Hitt, et al., 2005). Yritys hallitsee strategian avulla
ympéristoddn. Tamd saattaa ensi alkuun kuulostaa tdysin mahdottomalta tehtavalta. Té-
mén takia on hyvé jakaa ympdriston hallinta ensin eri tasoihin, jotta médritelmi muuttuisi

merkitykselliseksi. On olemassa seuraavanlaisia hallinta tasoja:
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1. Yrityksen sopeutuminen ympéristdssé tapahtuviin muutoksiin. Siind yritys ei voi
itse vaikuttaa kaikkiin muutoksiin, joita tapahtuu sen toiminta ympéristossd. Siind
miten, eri yritykset reagoivat ja ennakoivat ymparistossddn tapahtuviin muutok-
siin, on kuitenkin valtavia eroja. Se riippuu siitd, kuinka valppaasti ne seuraavat
ympdristdssddn tapahtuvia muutoksia, kuinka hyvin ne pystyvét analysoimaan
seurauksia, joita ndméd muutokset aiheuttavat niille itselleen, ja kuinka hyvin ne
pystyvit sopeuttamaan toimintaansa muutosten mukana tai jo ennen kuin muu-

tokset tapahtuvat.

2. Ympiriston muokkaaminen ja ympéristoon vaikuttaminen, on tilanne, jossa par-
haat yritykset eivit tyydy pelkéstdin muutoksiin sopeutumiseen, vaan ne pyrkivit
aktiivisesti muokkaamaan omaa toimintaymparistodén. Asiakkaiden tarpeisiin ja
haluihin vaikutetaan, toimittajien toimintatapoja muutetaan, kilpailijoiden toimin-
taan pystytddn saamaan aikaan muutoksia ja viranomaisten toimintatapoihin vai-

kutetaan.

3. Toimintaympériston valinta, on tilanne, jossa yritys pystyy myos ratkaisevasti
vaikuttamaan kykyynsd hallita ympéristodan tekemaélld jatkuvasti markkina-,
tuote-, ja kilpailulajivalintoja, tdlléin ne vaikuttavat myds omaan toimintaympa-
ristdon ja tavallaan silloin valitsevat myds oman toimintaympéristonsd

(Kamensky, 2012).

Ulkoista ympéristdd voidaan myds hahmottaa jakamalla yrityksen ulkoinen ympéristod
kolmeen eri padalueeseen. Naitd ovat yleisympdristd (general environment), toimialaym-
paristd (industry environment) ja kilpailijaymparistd (competitor environment). Ensim-
maéinen ndistd eli yleisymparistd koostuu laajemmista yhteiskunnan ulottuvuuksista, jotka
vaikuttavat yrityksen toimintaa. Tdmd ympéristd voidaan jakaa kuuteen eri osaan, vées-
totieteelliseen, taloudelliseen, poliittinen/oikeudellinen, sosiokulttuuriseen, teknologi-
seen ja maailmanlaajuiseen (Hitt, et al., 2005). Niitd péddalueita visualisoidaan kuvassa

13.
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2.5.1 Yleinen ympiristo

Viestotieteellinen segmentti (Demographic Segment), timé segmentti koskettaa vdeston
kokoa, ikdrakennetta, maantieteellistd jakautumista, etnistd koostumusta ja tulojen jakau-
tumista. Videstotieteellinen segmentti analysoidaan yleensd maailmanlaajuisesti, koska
monet yritykset kilpailevat maailmanlaajuisesti, ja tdssd segmentisséd on muuttujia, jotka

vaikuttavat mahdollisesti maiden rajojen yli (Ireland, et al., 2011).

Taloudellinen segmentti (Economical Segment) viittaa sithen talouteen, ja sen luontee-
seen ja kehityssuuntaan, jossa yritys kilpailee tai aikoo kilpailla. Yleisesti on niin, etti
yritykset haluavat kilpailla suhteellisen vakailla talousalueilla ja joissa on voimakas kas-
vupotentiaali (Ireland, et al., 2011). Koska kansakuntien taloudet ovat yhteydessa toi-
siinsa, ja siis taloudet yhteen kytkettyjd globaalissa taloudessa, tiaytyy yritysten kartoittaa,
valvoa, ennustaa ja arvioida talouksien kehitysté, niiden oman kotimaansa tai markkinoi-
den ulkopuolella, koska esimerkiksi monet kansakuntien talouksista ovat riippuvaisia toi-

sistaan, esimerkiksi Yhdysvaltojen talouden kehityksestd (Hitt, et al., 2005).

Poliittinen/Oikeudellinen segmentti (Political/Legal Segment) on areena missd organisaa-
tiot ja sidosryhmit kilpailevat huomioista, resursseista ja dénesté valvoa lakikokoelmia ja
sadnndksid, jotka ohjaavat kansakuntien vélistd vuorovaikutusta ja myds yritysten ja vaih-
televien paikallisten hallintoelimien vélistd vuorovaikutusta. Pohjimmiltaan tima seg-
mentti edustaa sitd, kuinka organisaatiot yrittévét vaikuttaa valtioiden hallintoelimiin ja
sitd, kuinka nima hallintoelimien toimet sekd nykyiset, ettd myds suunnitellut, vaikutta-
vat yrityksen toimintaan (Ireland, et al., 2011). Yritysten tdytyy huolellisesti analysoida
uusia poliittisen hallinnon litketoiminta sidonnaisia politiikoita ja filosofioita. Kilpailu-
lainsdddénndn, verotuslakien, sdéntelyn purkamista eri toimialoilla, tydvoimalainsdadén-
tod ja sitoutumisen aste oppilaitoksiin ovat kaikki sellaisia seikkoja, joiden hallinto poli-
titkka saattaa vaikuttaa toimialan tai yrityksen toimintaan ja kannattavuuteen. Usein yri-
tykset kehittavdt poliittisia strategioita vaikuttamaan maiden hallintojen politiikkkaan ja
toimiin, niissd asioissa, jotka saattavat vaikuttaa nithin. Globaalien valtiollisten politii-
koiden vaikutus yrityksen kilpailuasemaan kasvattaa tehokkaan poliittisen strategian

muodostamisen térkeyttd (Hitt, et al., 2005).
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Teknologinen segmentti (Technological Segment) on kaiken kattavuudessaan, ja
laajuudeltaan monipuolisena vaikuttavana tekijand useilla eri yhteiskunnan osa-alueilla.
Némé vaikutukset esiintyvét péddasiasa uusien tuotteiden, prosessien ja materiaalien
kautta. Teknologinen segmentti sisdltdd ne laitokset ja toiminnot, jotka ovat osallisina
luomassa uutta tietimysté, ja soveltamassa sitd tietdmysti uusiin suoritteisiin, tuotteisiin,
prosesseihin ja materiaaleihin. Koska on tunnettua, etti teknologia muutoksilla on nopea
tahti on yrityksille elintirkedd tutkia perinpohjaisesti teknologia segmentti. Ndiden
ponnisteluiden tédrkeys tulee esiin siind, ettd on ehdotettu, ettd uuden teknologian
varhaiset omaksujat saavuttavat usein suurempia markkina osuuksia ja ansaitsevat

suurempia tuottoja. (Ireland, et al., 2011).

Maailmanlaajuinen segmentti (Global Segment), sisdltdd olennaiset uudet markkinat,
olemassa olevat markkinat, jotka ovat muuttumassa, tirkedt kansainviliset poliittiset
tapahtumat, ja globaalien markkinoiden kriittiset kulttuuriset ja institutionaliset
ominaispiirteet. Markkinat ovat tulossa yhid enemmassd méarin globaaleiksi, ja kuluttajat
sekd yritykset eri puolilla maailmaa ovat alkaneet hyvéksyd sen faktan. Kun tutkitaan
globaalia segmenttid, niin tulisi tunnistaa se, ettd liiketoiminnan markkinoiden
globalisointi saattaa luoda mahdollisuuksia menni uusille markkinoille, mutta myds uhan
siind mielessd, ettd kilpailijat muista talouksista saattavat tulla myds omille markkinoille.
Globaali segmentti edustaa yrtyksille, sekd mahdollisuuksia, ettd uhkia tai riskejd. Uhkien
ja riskien takia, jotkut yritykset valitsevat varovaisemman ldhestymistavan kilpailla
kansaivilisilld markkinoilla. Naméd yritykset harjoittavat, niin kutsuttua, globaalia
keskittymisté (globalfocusing). Globaali keskittyminen, on yleistd sellaisissa yrityksissi,
joilla on vain vdhdn kansainvilistd toimintaa, ja jotka kasvattavat kansainvélistymistidan
keskittymalld globaaleihin markkinarakoihin “market niche”. Tilld tavoin ne pystyvit
rakentamaan ja kdyttdmddn omaa erikoisosaamistaan, ja samalla minimoimalla riskejéén
markkinaraoilla. Toinen tapa, jolla yritykset rajoittavat riskejdén kansainvélisilla
markkinoilla, on keskittd4 toiminnot ja myynti yhdelle alueelle maailmassa. Télld tavoin,
ne pystyvit rakentamaan, vahvempia suhteita ja paremaa tietimystd markkinoista. Kun
ne kasvattavat nditd vahvuuksia, kilpailijoiden on, vaikeampi tulla kilpailemaan

menestyksekkaisti heiddn markkinoilleen (Ireland, et al., 2011).
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Sosiokulttuurinen segmentti (Sociocultural Segment), on kiinnostunut yhteiskunnan
asenteista ja kulttuuriarvoista. Asenteet ja arvot, muodostavat yhteison kulmakiven, ne
ajavat myoOs usein viestotieteellisid, taloudellisia, poliittisia/laillisia ja teknologisia olo-
suhteita ja muutoksia. Kulttuurin vaikutuksia kuvatessa, on ehdotettu, ettd ihmisten on
vélttdmétontd ymmartad, ettd kansakuntien kulttuureilla, on ensisijainen vaikutus sen so-
siaaliseen luonteeseen ja terveyteen. Joten, yritysten on ymmarrettdvé yhteiskunnan asen-
teiden ja kulttuuriarvojen seuraamus vaikutukset, jotta se pystyy tarjoamaan tuotteita,

jotka kohtaavat kuluttajien tarpeet (Hitt, et al., 2005).

! Taloudellinen

Vaesto- 1 ‘ Sosio-

. tieteellinen / Toimialaympéristd \ kulttuurinen.
y
N y j
y
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Uusien tulokkaiden uhka
Toimittajien valta
Ostajien valta
. Korvaavat tuotteet
< Kilpailun voimakkuus

(\\\ Kilpailijaymparisto N
- \\.\ Maailman-
N & laajuinen

!

| Teknologinen

Kuva 13. Ulkoinen ympérist (mukaillen Hitt, et al., 2005).

Néiden aikaisemmin mainittujen segmenttien lisdksi tdhidn voi vield tuoda liséksi yhden
segmentin, aineellisen tai pikemmin fyysisen ympériston segmentin (Physical environ-
ment segment), se viittaa mahdollisiin tai todellisiin muutoksiin, fyysisessd ymparistossi
ja liiketoiminta kdytédnteisiin, jotka ovat tarkoitettu vaikuttamaan ja késitteleméién, niita

muutoksia positiivisesti. Huolestumalla niistd trendeistd, jotka suuntautuvat globaaliin



32

fyysiseen ymparistoon, yritykset tunnistavat ekologiset, sosiaaliset ja taloudelliset jarjes-
telmat, jotka vuorovaikutuksessa vaikuttavat sithen, mitd tdssd segmentissé tapahtuu. On
olemassa useita osia tai ominaisuuksia, joita yritysten tulee ottaa harkintaan, tissi seg-
mentissd, kun ne yrittdvit tunnistaa suuntauksia fyysisen ympériston segmentissd. Esi-
merkiksi maapallon ilmaston ldmpeneminen on joittenkin mielestd sellainen suuntaus,
jota yritysten ja kansakuntien tulisi huolella tutkia ponnistellen, siind mielessd, ettd pys-
tyttdisiin ennustamaan kaikki mahdolliset vaikutukset globaalissa yhteisossd ja myos hei-
dén liiketoiminta toiminnoissaan. Energian kulutus, on toinen, joka fyysisessd ympéris-
tossd huolestuttaa, organisaatioita ja kansakuntia. Esimerkiksi Kanadassa, on muodos-
tettu, useita eri strategisia mittoja kiithdyttimdin energiatehokkaita jérjestelmié ja uusiu-
tuvia energiateknologioita, ja saatu silld aikaan merkittdvad edistystd. Kasvava huolestu-
minen fyysisen ympériston laadun sdilyttdmiseksi on laittanut monet yritykset kehitta-
médn ympdaristoystavallisid polititkoita. Kohde yritys toimii silld tavalla, ettd se pyrkii
minimoimaan yrityksen ympéristo jalanjiljen. Yritys kielelld tdma tarkoittaa, ettd kohde
yritys pyrkii olemaan vastuullinen pehtori ympéristdasioissa. Kaikkien ympéristolakien
noudattamisen liséksi pyrimme ymmartdméaén meidédn omaa vaikutustamme ja jatkuvasti

parantamaan meiddn liikketoimintamme kayténteitd monilla alueilla (Ireland, et al., 2011).

Yleisen ympariston analysoinnissa on tirkeédd tunnistaa oletetut muutokset ja suuntaukset
ulkoisten elementtien joukosta, se on avain tavoite, kun yrityksen ulkoista ympéristoa
analysoidaan. Siind keskittyminen on tulevaisuuteen, yleisen ympériston analyysi auttaa
yritystd tunnistamaan mahdollisuudet ja uhat. On tarkedd, ettd ylin johto ryhmé on varus-
tettu, silld kokemuksella, tietimykselld ja herkkyydelld, jota tarvitaan, jotta pystyttdisiin
arvioimaan tehokkaasti titd ympériston segmenttid. Yrityksille on myds kriittistd sen teh-
dessd strategisia valintoja, sen ymmaérrys toimialan ymparistostd ja kilpailijoista, mutta

se kuuluu taas enemmaénkin toimiala ympéristd analyysin piiriin (Ireland, et al., 2011).

2.5.2 Toimialaympiristo

Teollisen organisaation (Industrial Organization 1/O) ldhestymistapa kilpailuetuun kan-
nattaa ajatusta, jossa ulkoiset eli toimialatekijdt vaikuttavat kilpailuetuun enemmén kuin
sisdiset tekijat, silloin kun yritys pyrkii saavuttamaan kilpailuetua. Myos muut tdmén aja-

tuksen kannattajat kuten Michael Porter véittdvit, ettd organisaation suoritus midraytyy
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pidasiassa toimialan voimista. Porter on kehittényt tdhan mallin, joka keskittyy analysoi-
maan ulkoisia voimia ja toimialan muuttujia, jotta yritys pystyisi saavuttamaan ja sdilyt-
tdmddn oman kilpailu asemansa (David, 2007). Toimialalla tarkoitetaan ryhmaa yrityksid,
jotka tuottavat tai myyvit samaa tai samankaltaista tuotetta markkinoille. Voimme téssi
esittdd kysymyksen, ettd onko olemassa yhden yrityksen toimialaa, jos tillainen on ole-
massa, niin silloin on kysymys monopoli asemasta, koska yritys on silloin ainoa myyja
markkinoilla. Toimialalla voi my6s olla vain kaksi tai muutamia yrityksié, silloin on ky-
symys joko duopolista tai oligopolista. Ennen kuin yritys menee johonkin toimialalle,
tulisi yrityksen johdon tietdd millaista tuotetta ja maantieteellisid markkinoita se harkit-
see, koska toimialat muodostuvat useista eri segmenteistd ja sen tulee mééritelld sen toi-

mialan rajat, jossa se aikoo kilpailla (Carpenter & Sanders, 2007).

Olennaista strategian luonnissa on selviytyminen kilpailussa. Kun kilpaillaan markkina
osuuksista, niin kilpailu ei riipu pelkdstdin muista kilpailijoista. Kilpailu jollain toi-
mialalla juontuu sen taustalla olevasta taloudesta ja kilpailu voimista, jotka ylittdvét va-
kiintuneiden kilpailijoiden merkityksen, jollain toimialalla. Asiakkaat toimittajat, mah-
dolliset uudet tulokkaat ja korvaavat tuotteet ovat kaikki myos kilpailijoita, ja saattavat
olla enemmén tai vihemmain merkittdvia tai aktiivisia riippuen toimialasta (Porter, 2008).
Kilpailu jollakin toimialalla vaikutta sithen sijoitetun pddoman tuottoon, sijoittajilla on
minituotto vaatimukset ja ne eivdt hyviksy alle minituoton olevia sijoituksia, yritykset,
joiden tuotto menee mééritellyn minimi tuoton alle jollain toimialalla, joutuvat poistu-
maan taltd toimialalta. Jos taas toimialalla esiintyy suurempia tuotto odotuksia, virtaa
sinne pddomaa joko uusien tulokkaiden muodossa tai sitten sielld jo olevat yritykset te-
kevit itse lisdinvestointeja. Investointeja tehdddn kilpailuntekijdiden voimakkuuksien
maédrittelemdnd asteena kyseiselle toimialalle ja niin, ettd siind pyritdén tasaamaan maié-
ritettyjd minimi tuottoja, silld toimialalla. Tdmé taas vaikuttaa sithen millaista keskimaa-

rdistd tuottoa yritys saavuttaa valitsemallaan toimialalla (Porter, 1984).

Uusien tulokkaiden uhalla tarkoitetaan sitd tasoa, jolla uusi tulokas voi tulla markkinoille
ja tehda kilpailusta vieldkin voimakkaampaa (Carpenter & Sanders, 2007). Toimialalle
tulevien uusien tulokkaiden uhka on siini, ettd ne tuovat sinne uutta kapasiteettia, usein

my06s huomattavia resursseja ja ne haluavat markkina osuuksia. Kannattavuus saattaa las-
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kea sen takia, ettd hintoja aletaan painaa alaspdin tai nostetaan kustannuksia. Yritysosto-
jen kautta markkinoille tuleva saattaa alkaa kdyttdd pddomiaan vakiintuneiden markki-
noiden mullistamiseen. Miten vakava uhka tdmé on, vaikuttaa se sithen millaisia esteitd
alalle tuloon on (Porter, 1984). Ne alat, jotka ovat yleensé kaikkein parhaiten tuottavia,
omaavat myds yleensd korkeimman kynnyksen markkinoille tuloon (Carpenter &
Sanders, 2007). Alalle tulo saattaa sisdltdi jotain seuraavaa, kasvattaa taloudellista kokoa
nopeasti, kasvattaa jotain teknologiaa ja tietdmystd nopeasti, kokemuksen puutetta, vah-
vaa asiakas sitoutuneisuutta, vahvaa brandi mieltymystd, suuren pddoman tarvetta, sopi-
vien jakelukanavien puutetta, valtion sdénnds politiikkaa, tullitariffeja, raaka-aineisiin
padsyn puutetta, patenttien hallintaa, epdsuotuisaa maantieteellistd sijaintia, vakiintunei-
den yritysten vastahyokkéyksid ja markkinoiden mahdollista saturoitumista (David,

2007). Padasiassa tulokkailla on kuusi eri estetté:

1. Taloudellinen koko, jossa yksikkdhintaa pystytdén laskemaan suuren volyymin
avulla estdd uusia tulokkaita, koska niiden pitdd kasvattaa omaa tuotantoaan ja
ottamaan samalla riskin, ettd muiden taholta tulee vastatoimia tai sitten vain hy-

viksya epdedullinen kustannustaso pienemmaéllé tuotannolla.

2. Tuote differointi, jolla tarkoitetaan sitd tavaramerkki eli brindi tunnettavuutta ja
asiakas uskollisuutta, jota vakiintuneilla yrityksilld on toimialalla (Porter, 1984).
Mainonta, asiakas palvelu, ensimmaiinen toimialalla ja tuote erot ovat tuotemerkin
tunnistettavuuden tekijoitd ja investoinnit nédihin estdvét uusia tulokkaita tule-

masta markkinoille (Mintezberg & Quinn, 1996).

3. Péddoman tarve, vaatimuksia pddoman tarpeelle tulee siitd, ettd on tarpeellista
tehdd merkittdvid investointeja kilpailun aloittamiseksi, tdimd tuo esteitd alalle
padsyyn erityisesti silloin, jos pddomaa tarvitaan tutkimus- ja kehitystyohon tai
epaterveeseen tai riskinalaiseen julkiseen mainontaan. Pddomia voidaan myds tar-
vita tuotantotilojen, asiakasluottojen, varastojen alkuhdvikin johdosta. Erittdin
suuria pddoma investointeja vaativia aloja on esimerkiksi tietokone- ja kaivoste-
ollisuudella. Pddomien investointi on myds aina riski ja se saattaa myos vaikuttaa

paddoman hintaan, joka my0s osaltaan hillitsee uusia tulokkaita (Porter, 1984).
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4. Vaihtokustannukset, ndma kustannukset eivdt synny siitd, ettd yritys pyrkii tule-
maan uusille markkinoille, vaan ne muodostuvat olemassa oleville asiakkaille
siitd, ettd heiddn pitdd vaihtaa toimittaa. Esimerkiksi jos ostajan tdytyy vaihtaa jo
vakiintunut tuotannon toimittaja uuteen tulokkaaseen, aiheutuu siitd ostajalla
mahdollisesti kustannuksia usealla eri tavalla. Esimerkiksi uusien kisittely laittei-
den ja henkiloston koulutuksen muodossa (Thomson & Martin, 2010). Uusia kus-
tannuksia voi myos muodostua testaus ja koestuskuluina, joita uusien laitteiden
hankinta aiheuttaa, myyjin tekniseen neuvontaan luottamisesta aiheutuvat myo-
hemmit teknisen neuvonnan tarpeet, tarve muotoilla tuotteet uudelleen ja psyyk-
kiset kustannukset, joita uuden asiakassuhteen ylldpitdmisestd saattaa aiheutua.
Jotta ostaja saataisiin vaihtamaan toimittajaa silloin, kun vaihtokustannukset ovat
suuret, tdytyy uuden tulokkaan tarjota houkuttelevia etuja tai palveluksia (Porter,

1984).

5. Pédsy jakelukanaviin, olemassa olevat suhteet ja sopimukset avain jakelijoihin ja
valmistajiin markkinoilla, saattaa luoda alalle tulon esteen (Thomson & Martin,
2010). Tukku- ja vidhittdismyyntikanavien rajoittuneisuus ja se miten kilpailijat
ovat niitd sitoneet itseensd, vaikeuttavat todennédkoisesti alalle tuloa (Porter,
1984). Kun olemassa olevilla tuottajilla on vahvat ja hyvin toimivat jakeluvéhit-
tdismyyjd verkostot on uuden tulokkaan taisteltava saadakseen itsensd tungettua
markkinoille. Ylittddkseen nima esteet on uuden tulokkaan mahdollisesti ostet-
tava tiensd sisddn, leikkaamalla hintoja ja ndin antamalla véhittdismyyjille tai ja-
kelijoille korkeampia katetta ja voittomarginaaleja tai antamalla isoja mainos ja
myynnin edistimismiédrarahoja. Tadmé taas vuorostaan vihentdd tulokkaan omia
voittoja, ainakin siihen asti, kunnes tuote on hyvéksytty markkinoilla ja jakelijat
sekd vihittdismyyjdt haluavat sitd kantaa tuotevalikoimissaan (Thompson Jr,
2005). Alalle pdédsy saattaa olla myds niin korkea, ettd uusi tulokas joutuu luo-

maan tdysin uuden jakelukanavan (Porter, 1984).
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6. Taloudellisesta koosta riippumattomat kustannusongelmat edustavat niitd teki-
Joitd, jotka ovat arvokkaita toimialalla jo oleville yrityksille, ja joita uusi tulokas
ei ehkd pysty jiljentdmiin (Thomson & Martin, 2010). Esimerkiksi Microsoftin
IBM:lle kehittimi ja laajalti omaksuttu kéyttdjarjestelmd MS-DOS on antanut
sille merkittdvin edun suhteessa kilpailijoihin ja kun se esitteli Windowsin, se-
mentoitui tdmi etu sille (Hunger & Wheelen, 2007). Olennainen teknologia voi
olla suojattu patenteilla, tarvittavan raaka-aineen toimitus voi olla kontrolloitua,
suosiollinen sijainti, ldhelld toimittajaa tai markkinoille ei ole endd padsyi
(Thomson & Martin, 2010). Koska kilpailijat ovat saaneet suosiollisen sijainti
kohteensa ennen kuin sijainti kohteiden hinnat ovat nousseet todelliseen arvoon
markkina arvoonsa. My0s oppimiskéyrét saattavat olla yksi tekijd koska markki-
noilla jo olevilla saattaa olla sen takia pienemmit yksikkdkustannukset (Porter,
1984). Myos valtioiden hallintojen rajoitukset, koskien kilpailua, saattavat jois-
sain olosuhteissa olla este (Thomson & Martin, 2010). Hallinto viranomaiset saat-
tavat rajoittaa tai jopa estdd pddsyn vaatimalla lupia ja lisenssejd (Thompson Jr,
2005). Vakiintuneet yritykset saattavat olla saaneet hallituksen myontdmié sub-

ventioita, jotka ovat tarjonneet niille pysyvéan edun. (Porter, 1984)

Toimittajien kdyttdytyminen ja niiden suhteellinen valta voi kutistaa toimialan voittoja.
Yhté lailla yritys voi nostaa kykyé kontrolloida omia toimituksiaan vertikaalisella integ-
raatiolla (ostamalla toimittaja yrityksen) tai tekemalld pitkén aikavilin hankintajarjeste-
lyitd (Thomson & Martin, 2010). Toimittajien valta perustuu siihen, etti ne pystyvit toi-
mialallaan nostamalla hintoja tai laskemalla ostettavan tuotteen tai palvelun laatua
(Hunger & Wheelen, 2007). Toimittajat tai toimittajaryhmét ovat voimakkaita, jos seu-

raavat tekijit ovat olemassa:

1. Toimittajia on vain muutamia ja ne hallitsevat toimialaa sekd ne myyvét useille
ostajille (Hunger & Wheelen, 2007). Toimittajat, jotka myyvét useille eri ostajille
tai ostajat ovat hajautuneet, on silloin niilld tavallisesti suuri vaikutusmahdollisuus
tuotteen hintaan, laatuun ja ehtoihin (Porter, 1984). Jos toimittajan toimiala on
hyvin keskittynyttéd, niin silloin ostajalla on pieni mahdollisuus neuvotella hin-
noista ja toimituksista ja toimittaja tunnistaa, ettd ostajalla on rajoitetut mahdolli-

suudet vaihtaa toimittajaa (Thomson & Martin, 2010).
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2. Toimittajan tuote on ainutlaatuinen tai sithen on sisdin rakennettu vaihtokustan-
nus (Hunger & Wheelen, 2007). Toimittajan vaihtaminen saattaa aiheuttaa vaih-
tokustannuksia, jos toimittajalla on vaihtokustannuksia, niin silloin tilanne on

pdinvastainen (Porter, 1984).

3. Vertikaalisen integraation méérd ja mahdollisuudet, siind aloitteentekijd voi olla
ostaja tai toimittaja. Valtioiden kilpailua rajoittavat sidnnokset saattavat estid ta-
mén (Thomson & Martin, 2010). Esimerkiksi tydvoimaa voidaan ajatella myos
toimittajana ja se voi vahvojen ammattiyhdistysliikkeiden toimesta sy6da poten-
tiaalisia voittoja joltakin alalta (Porter, 1984). Esimerkkind kidy myds Intel, joka

pystyisi myds valmistamaan tietokoneita (Hunger & Wheelen, 2007).

4. Ostava toimiala edustaa vain pientd osaa alan kokonaismyynnistd ja sen takia os-
taja ei ole kovin térked asiakkaalle, kuten esimerkiksi rengas alalla ruohonleikku-
reiden renkaiden myynti ei ole ldheskddn yhté tdrked toimiala valmistajille kuin
auton renkaiden myynti (Hunger & Wheelen, 2007). Silloin kun toimittajat myy-
vit useille eri aloille ja jos yksittdinen toimiala ei muodosta téirkedtd osaa sen
myynnisté, ovat toimittajat vahvempia ja pystyvét kiyttdmadn valtaansa. Jos asia
on toisinpdin niin silloin toimittajan tulot ovat sidottu tdhén toimialaan ja se haluaa
suojella sitd esimerkiksi tuotekehitys panostuksilla, hinnoittelulla ja vetoamalla

viranomaisiin (Porter, 1984).

5. Tuotteen korvaavuus aste suhteessa useisiin eri toimittajiin ja tuotteiden erilaisuu-
den méérdin. Toisin sanoen, toimittaja voi olla sidottu yhteen toimittajaan, koska
muiden toimittajien tuotteet eivit saavuta vaadittuja asiakas vaateita (Thomson &
Martin, 2010). Tuote ei ole korvattavissa, kuten esimerkiksi sdhkd (Hunger &
Wheelen, 2007). Toimittajien ei tarvitse kilpailla korvaavien tuotteiden kanssa

(Porter, 1984).
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6. Toimittajan tuote niyttelee tirkedd osaa ostajan litketoiminnassa, vaikkapa val-

mistuksen tai tuotelaadun kannalta ajateltuna (Porter, 1984). Toimittajan tuote on
kriittinen ostajan menestykselle markkinoilla (Ireland, et al., 2011). Tama lisaa
toimittajien valtaa ja jos ostaja ei pysty varastoimaan tuotetta, niin ostaja ei silloin

pysty rakentamaan itselleen perusvarastoa (Porter, 1984).

Ostajat painavat toimialan kannattavuutta alas, kilpailuttamalla toimittajia, painamalla

hintoja alas sekd ne myos tapaavat vaatia parempaa palvelua (Porter, 1984). Yritykset

yrittdvit maksimoida omaa sijoitetun pddoman tuottoa, kun taas ostajat yrittdvdt ostaa

tuotteita alhaisimmalla mahdollisella hinnalla, milld toimittajien toimiala pystyy teke-

médn voittoja sinne sijoitetulle pddomalle (Ireland, et al., 2011). Ostajien valta on suuri

silloin kun vallitsee seuraavat olosuhteet:

1.

Ostaja ostaa myyjiltd suuria volyymeja suhteessa sen omaan myyntiin tai ostaja
on keskittynyt (Porter, 1984). Suuria méirié ostavat ovat tarkeitd asiakkaita. Suu-
ret ostajat saattavat vaatia mydnnytyksid, koska ostavat suuria miérid (Thompson

Jr, 2005).

Ostot ja kustannukset muodostavat merkittdvin osan sen kokonaisostoista. Tél-
16in ostaja saattaa ldhted hinta vertailuun, 10ytédékseen alimman hinnan (Hunger
& Wheelen, 2007). Ostaja saattaa téssd tilanteessa ostaa selektiivisesti tai siis etsié
aina edullisinta hintaa. Jos tilanne on toisinpéin eli ostot ovat vain pieni osa osta-

jan kokonaisostoista, on silloin ostaja piittaamattomampi hinnasta.

Ostettavat tuotteet eivit ole differoituja tai ne ovat standardi tuotteita. Jos ostaja
on varma, ettd se l0ytid aina jonkun toisen toimittajan, saattaa se silloin kilpailut-
taa toimittajia toisiaan vastaan (Porter, 1984). Jos tuote on standardi ja se ei ole
differoitu, on silloin myds runsaasti toimittajia, kuten esimerkiksi, motoristi voi
valita usean eri huoltoaseman valikoimasta itselleen sopivan huoltoaseman

(Hunger & Wheelen, 2007).
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4. Ostajan ei tee suuria voittoja. Jos ostajalla on alhaiset voitot, on se silloin yllytetty
alentamaan omia osto kustannuksiaan (Porter, 1984). Alhaisten voittojen yllytta-
ménd ostaja herkistyy juuri kustannuksiin ja palvelu eroihin (Hunger & Wheelen,

2007).

5. Ostajalla on mahdollisuus integroitua taaksepidin, tuottamalla tuotteen itse
(Hunger & Wheelen, 2007). Ostajat saattavat olla joko osittain integroituneita tai
sitten ne ovat mahdollinen uhka integroitumiseen taaksepdin. Tdma tarjoaa niille

tilaisuuden vaatia erilaisia myonnytyksid (Porter, 1984).

6. Ostajat saattavat valmistaa itse osan komponenteista, joita tarvitsevat ja loput os-
tetaan ulkopuolelta. Tdtd kutsutaan kaventuneeksi integraatioksi, jossa ostaja saa
yksityiskohtaista tietoa kustannuksista ja on myos samalla integraatio uhka. Té-
hén voi taas vastata, tarjoamalla toimittajan puolesta eteenpéin integraation uhkaa,

ostajan toimialalle (Porter, 1984).

7. Tuote, jota ostetaan, ei ole kovin tirked osa ostajan tuotteelle, eikd silld ole juuri-
kaan vaikutusta ostajan tuotteen tai palvelun hintaan tai laatuun ja se voidaan hel-
posti korvata ilman, ettd se vaikuttaa lopputuotteeseen (Hunger & Wheelen,
2007). Jos taas tuote vaikuttaa erittdin paljon tuotteen laatuun tai kustannuksiin,
niin silloin ostajat eivit ole niin hintatietoisia (Porter, 1984). 8. Jos ostaja saa kor-
keatasoista ja laadukasta tietoa, vahvistaa se ostajan asemaa (Thompson Jr, 2005).
Ostajan asema on vahva, jos se saa tietoa toimittajan kysynnéstd, markkinahin-
noista ja kustannuksista, kun taas pdinvastaisessa tilanteessa se ei ole vahva, sil-
loin kun tietoa on saatavilla, antaa se mahdollisuuden tinkid hintaa alaspdin

(Porter, 1984).

Kilpailun paine korvaavien tuotteiden suunnalta tarkoittaa tuotteita tai palveluita, jotka

ovat oman toimialan ulkopuolelta tulevia ja ne ovat suoritukseltaan tai toiminnoiltaan sa-
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manlaisia kuin oman toimialan tuote. (Hitt, et al., 2005). Esimerkiksi keinotekoiset ma-
keutusaineet ovat substituutti tuote sokerille ja pullotettu vesi Coca Colalle (Hunger &
Wheelen, 2007). Substituutti tuotteet asettavat erddnlaisen hinta katon yrityksen oman
alan tuotteille ja ndin rajoittavat, niitd voittoja, joita omalla toimialalla yritys voi tehda.
Naéissd on kiinnitettdvd huomiota substituutti tuotteisiin, joissa esiintyy seuraavaa, ensim-
maiseksi, jos substituutti tuote on altis suuntauksille, jotka kohentavat sen hintatasoa suh-
teessa oman alan tuotteeseen. Toiseksi on kiinnitettdvd huomioita, niihin substituutti tuot-
teisiin, joilla valmistava ala tekee suuria voittoja Nama tuotteet tulevat nopeasti mukaan
kilpailuun, jos sielld tapahtuu kehitysté, ja sen mukana tuotteiden suorituskyky nousee ja
hinta alenee. Tétd kehitystd analysoidaan sen takia, koska on térkeda tehda strateginen
paédtds siitd, otetaanko substituutti tuote mukaan omaan tuotteeseen avaintekijéksi vai yri-
tetddnkd pdihittdd substituutti tuote. Esimerkiksi vartiointialalla elektroniset halytysjar-
jestelmét ovat substituutti tuote, mutta vartiointiliikkeet ovat ottaneet ne osaksi omaa pal-
velu tarjontaansa ja vartija ja elektroninen hélytysjérjestelmd toimivat siind yhdessd, ja

ndin elektroninen hilytysjirjestelmi on niiden palvelussa yksi avaintekijad (Porter, 1984).

Koska toimialan yritykset ovat toisistaan riippumattomia, toimet, joita yksi yritys tekee,
herittdd yleensd myds muut toimialan yritykset tekemdin vastatoimia séilyttadkseen kil-
pailukykynsé. Nédin ollen, monilla toimialoilla yritykset kilpailevat keskenéén aktiivisesti.
Kilpailu toimijoiden kesken kiristyy, jos yritys on haastettu toimiin kilpailijan toimesta
tai yritys itse tunnistaa mahdollisuuden parantaa omaa asemaansa markkinoilla (Hitt, et

al., 2005).

Kiivas kilpailu on yleistd toimialoilla, joissa on paljon yrityksid. Kun kilpailijoita on pal-
jon, on yleistd, ettd muutama yritys uskoo pystyvénsé toimia niin, ettd niiden toiminta ei
herdtd mitddn toimia muiden taholta. Mutta on osoitettu, ettd muut kilpailijat ovat yleisesti
tietoisia kilpailijoiden toimista ja yleensd valitsevat vastatoimia vasteeksi (Hitt, et al.,
2005). Epévakaisuutta syntyy, vaikka yrityksid olisikin vain muutamia, siitékin huoli-
matta, ettd ne ovat kooltaan ja resursseiltaan tasapainossa. Tdtd syntyy siksi, ettd ne ovat
taipuvaisia taistelemaan keskendiin ja ne pystyvdt asettamaan voimakkaita vastatoimia

toisiaan vastaan (Porter, 1984). Kun kilpailijoita on muutama ja ne ovat karkeasti ottaen
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saman kokoisia, kuten esimerkiksi Yhdysvaltojen auton valmistus teollisuudessa ja ko-
dinkone valmistajien toimialalla, ne seuraavat tarkkaan, mité kilpailijat tekevit, ja aivan

varmasti vastaavat jokaiseen kilpailijan siirtoon vastatoimilla (Hunger & Wheelen, 2007).

Jos alalla on hidas kasvu, johtaa se usein sithen, etté jotkut yritykset pyrkivit laajenemaan
ja siitd seuraa markkinaosuus peli. Silloin kun markkinat kasvavat nopeasti, yritysten tar-
vitsee vain yrittdd pysyd mukana parantaakseen tulostaan ja kaikkia taloudellisia resurs-
seja sekd myos liikkkeenjohtoa, jota voidaan kdyttdd alan mukana laajenemiseen. Markki-
naosuus pelitilanne on epdvakaampi asetelma (Porter, 1984). Markkinoilla, joilla kasvu
hidastuu tai ostajien kysyntéd ylldttden putoaa, laajentumishaluiset ja/tai yritykset, joilla
on ylimaérdistd kapasiteettia, ovat nopeita pudottamaan hintoja ja kdynnistimdin muita
myynnin kasvu taktiikoita ja silld tavalla laukaista taistelun markkinaosuuksista, joka voi

johtaa heikkojen ja tehottomien yritysten karisemiseen pois alalta (Thompson Jr, 2005).

Jos kiintedt kustannukset niyttelevit suurta osaa yrityksen kokonaiskustannuksista, yrit-
tavit yritykset silloin maksimoida tuotantokapasiteettinsa kiyttod. Tdméd mahdollistaa
yrityksen jyvittdd kiinteitd kustannuksiaan suuremmalle tuotantomédrille (Hitt, et al.,
2005). Merkittdvaa siind on se, ettd silloin saadaan alennettua kiinteiden kustannuksien
suhteellista osuutta arvonlisdyksessi, eikd siis kiinteiden kustannuksien osuutta kokonais-
kustannuksista (Porter, 1984). Kun monet yritykset yrittavat maksimoida tuotantokapasi-
teetin kiyttdddn, muodostuu silloin toimialalle ylikapasiteettia. Tdmé aiheuttaa sen, etti
ne yrittdvat sitten pienentdé varastojaan ja silloin alkavat yksittdiset yritykset leikata tuot-
teidensa hintoja ja tarjota hyvityksid sekd muita erikoisalennuksia asiakkailleen. Aloilla,
joilla on korkeat varastointikustannukset ja ylimédrdisid varastoja toimialatasolla, on
yleensa kiivas kilpailu yritystasolla. Aloilla, jossa tuote vanhentuu tai pilaantuu nopeasti,
kiytetddn yleensd hinnoittelu strategioita, jotta saataisiin myytyd tuotteita nopeasti

(Ireland, et al., 2011).

Silloin kun tuote tai palvelu on kulutustavara tai késitetdén ldhestulkoon sellaiseksi, ovat
ostajat tilloin hinta tai palvelu tietoisia, tistd seuraa se, ettd hinta-, palvelu ja huoltokil-
pailuun kohdistuva paine lisdédntyy (Porter, 1984). Kun ostajat 16ytavét differoidun tuot-

teen, joka tyydyttdd heiddn tarpeensa, ostavat ne uskollisesti tétd tuotetta. Aloilla, joilla
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toimii useita eri yrityksid ja on samalla onnistuttu differoimaan tuote, on vihemman kil-
pailua yksittdisten yritysten vélilld. Yritykset, jotka ovat differoineet tuotteensa niin, etté
sitd on vaikea jéljitelld kilpailijoiden toimesta, on myds yleensd silloin paremmat tuotot

(Ireland, et al., 2011).

Silloin kun kapasiteettié tiytyy lisdtd suuressa méérin taloudellisen koon takia, saattavat
ndmd lisdykset aiheuttaa alalla pitkdaikaisen epétasapainon kysynnélle ja tarjonnalle, ja

erityisesti silloin jos kapasiteettilisdyksilld on riski kasautua (Porter, 1984).

Kilpailijoilla on erilaisia kilpailustrategioita ja padmadrid sekd niiden strategiat eroavat
toisistaan, liséksi ne ovat erilaisia yksilollisyydessd, alkuperiltdén ja niiden suhde emo-
yhtidihin vaihtelee. Tdstd saattaa seurata se, ettd niiden on vaikea tulkita toistensa pyrki-
myksid ja alan tiettyjen pelisddntdjen hyvdksyminen voi olla niille vaikeata, tdma taas
saattaa aiheuttaa jatkuvia yhteentdrmiyksid yritysten vililld. Samat strategiset valinnat
eivit toimi kilpailijoiden keskuudessa. Alan moninaisuus kasvaa ulkomaisten yritysten
tullessa markkinoilla, ne ovat erilaisia tavoitteiltaan ja ldhtokohdiltaan. Sama tilanne voi
olla pienten valmistavien tai palveluja tarjoavien yritysten kohdalla silloin, jos ne ovat
omistajiensa johtamia ja valmiita yllapitimién omistustaan, tyytyvét ne silloin erittdin
alhaisiin investointien tuottoihin. Tima taas on mahdotonta suurelle porssiyritykselle, ja
se taas saattaa rajoittaa suurten konsernien kannattavuutta toimialalla. Jotkut yritykset
saattavat pitdd jotain toimialaa vain ylikapasiteetin purkamiseen tarkoitettuna kanavana
ja silloin niiden menettely tavat poikkeavat niistd yrityksistd, jotka toimivat tai pitdvit
toimialaa ensisijaisena markkina alueenaan. Suhteet emoyhtioon ovat myds yksi merkit-
tavd kompleksisuuden muodostaja jollain toimialalla, koska esimerkiksi jos litketoimin-
tayksikkod on osa vertikaalista litkeketjua, saattaa se silloin omaksua tdysin pdinvastaisia
tavoitteita kuin sellainen itsendinen yritys, joka kilpailee samalla toimialalla. Toinen ti-
lanne on myos sellainen, jossa liiketoimintayksikko toimii yhtion sijoituksissa lypsyleh-
ménd”, valitsee se silloin erilaisia kdyttaytymistapoja kuin sellainen yritys, joka toimii

alalla pitkdn aikavilin kehittdjénid (Porter, 1984).

Silloin kun usealla yritykselld on pelissd kovat panokset, seuraa siitd markkinoiden epé-
vakautta. Kokonaisstrategian edistimisen nimissd diversifioitunut yritys saattaa asettaa

menestykselle jollain tietylld alalla suureen arvoon. Toinen tilanne voi olla esimerkiksi
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sellainen, jossa joku ulkomainen yritys saattaa nihdé ensisijaisen térkeéksi menestya ja
saada vankka asema jollain markkinoilla, teknologisista tai arvostus syistd. Ne saattavat
silloin olla valmiita uhraamaan omaa kannattavuuttaan, koska niiden tavoitteet eivét ole
silloin pelkdstdédn erilaisia vaan ovat ne silloin laajenemisessa ja ne ovat valmiita teke-
méédn uhrauksia sen eteen, tdimé taas nakertaa toimialan tasapainoa (Porter, 1984). Kil-
pailu saattaa olla kovaa silloin, kun usealle eri yritykselle on térkeédd olla vahvasti esilld
jollain tietyilld markkinoilla. Esimerkiksi vaikka jos yritys on hajautunut ja on vahva joil-
lain muilla liitketoiminta alueilla, kuten Samsung, joka on kohdentanut itsensd markkina
johtajaksi kuluttajaelektroniikka markkinoilla ja on sielld my0s menestynyt. Nama mark-
kinat ovat myos térkeitd muille niilld markkinoilla kilpaileville ja on myds odotettavaa,

ettd sielld kilpailu on jatkossakin kovaa (Ireland, et al., 2011).

Alalta poistumisen korkeat esteet pitdvét yrityksid mukana kilpailussa siitd huolimatta,
vaikka ne saisivat alhaisia tai jopa negatiiviseksi kddntyneitd tuottoja omille investoin-
neilleen. Poistumista alalta niitd estdé taloudelliset, strategiset ja emotionaaliset tekijét
(Porter, 1984). Eli joskus yritykset jatkavat kilpailua toimialalla, vaikka niiden tuotot in-
vestoinneilleen ovat alhaisia tai negatiivisia. Yritykset, jotka tekevdt ndin ovat todenni-
koisesti kohdanneet korkeita alalta poistumisen esteitd, jotka johtuvat ym. syistd, siitd
aiheutuu se, ettd niiden on pysyttdvé kilpailussa mukana, vaikka on néhtdvissi, ettd sen
kannattavuus on kyseenalaista. Esimerkiksi ilmailualalla on erityisen korkeat alalta paa-
syn esteet. Lentoliikenne alalla on vaikea ansaita edes keskinkertaisia tuottoja sijoituk-
sille, ja ne kohtaavat merkittdvid alalta padsyn esteitd, esimerkiksi erikoisvarallisuuden
takia, joita ovat suuret lentokoneet (Ireland, et al., 2011). Korkeat alalta pddsyn esteet
saattavat olla myds esimerkiksi korkeita lakisddteisid irtisanomiskustannuksia tai likaisen
tehtaan sulkemisesta aiheutuvia kustannuksia (Lynch, 2009). Yleisid alalta poistumisen

esteitd ovat;:

1. Erikoistuneet resurssit ovat resursseja, jotka ovat erikoistuneet johonkin tiettyyn
litketoimintaa tai sijaintiin tai sitten resursseja on kallista muuntaa, siirtéa tai niilla

on alhainen likviditeetti.

2. Alalta poistumisen kiintedt kustannukset kuten varastoarvon ylldpito, tydvoima-

sopimukset, uudelleen sijoittamisesta aiheutuvat kustannukset jne. (Porter, 1984).
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3. Strategiset riippuvuussuhteet, joita voi olla yhden liiketoiminnan ja yrityksen mui-
den liikketoimintojen vililld, kuten yhdessé jaettuja tiloja ja padsy rahoitusmarkki-
noille (Ireland, et al., 2011). Ndméi saattavat myds liittyd imagoon, jaettuihin etui-

hin tai markkinointikykyyn.

4. Emotionaaliset esteet, joita voi olla vastenmielisyys tehda taloudellisia paédtoksid,
johtuen yksilon oman uran, uskollisuudesta tyontekijoitd kohtaan, ylpeydestd,
identifioitumisesta johonkin tiettyyn liitketoimintaa tai jostain muusta vastaavasta

Syysta.

5. Valtioiden hallituksien taholta tulevat rajoitteet tai sosiaaliset rajoitteet, nditd ovat
esimerkiksi tydvoima syistd asetetut kiellot ja rajoitteet tai alueelle aiheutuvien
taloudellisten vaikutuksien aiheuttamat rajoitteet (Porter, 1984) (Ireland, et al.,

2011).

Silloin kun alalla on korkeat poistumisen esteet, yrittiavit yritykset sitkedsti pysyd mukana
kilpailussa ja kdyttavit siind ddrimmaisia taktiikoita. Tdma vaikuttaa koko toimialan kan-
nattavuuteen, koska ylimédrdinen kapasiteetti ei poistu alalta johtuen siité, ettd yritykset,
jotka hidvidvat kilpailu taisteluita jatkavat yhd alalla, vaikka ovat heikkoja, korkeiden
alalta poistumisen esteiden takia (Porter, 1984). Kuvassa 14 toimialan voimat esitetddn

visuaalisesti.
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Kuva 14. Voimat, jotka ohjaavat toimialan kilpailua (mukaillen Porter, 2008).

Strategiset ryhmét ovat rykelma yrityksié jollain toimialalla, joilla on samankaltaiset 14-
hestymistavat kilpailuun ja markkina asemaan (Thompson Jr, 2005). Joukko yrityksid,
jotka painottavat samoja strategisia ulottuvuuksia, kutsutaan siis strategiseksi ryhmaiksi
ja kilpailu téllaisen ryhmén sisdlld on kovempaa kuin kilpailu yritysten viélilla, jotka ovat
strategisen ryhmén ulkopuolella. Joten samankaltaisten strategioiden vilisen ryhmén kil-
pailu on kovempaa kuin erilaisten strategioiden vilisen ryhmin kilpailu. Todellisuudessa
strategisen ryhmén yritysten suoritus on paljon epidyhtendisempéé kuin koko kilpailija
ryhmén vélinen suoritus. Suoriutujajohtajat ryhmésséd pystyvét seuraamaan muitten ryh-
mén yritysten strategioita ja kuitenkin samalla sdilyttimédén strategisen erottautumisensa,
jolloin ne sdilyttivit ja kasvattavat omaa kilpailuetuaan (Ireland, et al., 2011). Yritysten
kategorisointi milld tahansa toimialalla strategisten ryhmien joukkoihin on kaytdnnollista
sen takia, koska se antaa strategisille johtajille paremman ymmarryksen kilpailuympéiris-
tostd. Yrityksien rakenteella ja kulttuurilla on tapana heijastua sen toteuttamiin strategi-

oihin ja kuten aiemmin on sanottu yritykset, jotka kuuluvat samaan strategiseen ryhméaan
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jollain toimialalla tapaavat yleensé olla vahvoja kilpailijoita keskenddn ja hyvin saman
kaltaisia, toisin kuin yritykset, jotka kuuluvat toiseen strategiseen ryhmdan (Hunger &

Wheelen, 2007).

Ryhmittymié voi olla jollain toimialalla vain yksi tilanteessa, jossa kaikilla on sama stra-
tegia tai sitten toinen &dripdd on se, ettd kaikilla yrityksilld on tdysin oma strategiansa.
Yleensd on kuitenkin niin, ettd toimialalla on muutamia strategisia ryhmittymié joilla on
erilaiset strategiset linjat. Yrityksilld on erilaisia markkinoille tulon ajoituksia ja alku-
mahdollisuuksia sekd niilld on my0s erilaisia vastoin kdymisid, ettd myds heikkouksia.
Yritykset, jotka kuuluvat samaan strategiseen ryhmédan muistuttavat yleensd myds perus-
strategian lisdksi toisiaan muutoinkin. Ne ovat markkinaosuuksiltaan ja kilpailutoimen-
piteiltdén samankaltaisia johtuen juuri siitd syystd, ettd niilld on saman tyyppinen strate-
gia. Kuvassa 15 on esitetty hypoteettisella kartalla, kuinka toimialalla voi olla strategisia
ryhmittymid. Strategiseksi dimensioksi siind on valittu vertikaaliselle akselille tdydelli-
nen tuotantolinja ja kapea tuotantolinja sekd horisontaaliselle akselille korkea vertikaali-
nen integraatio ja omaa kokoonpano tuotantoa. Analyysin tekijén tdytyy itse valita stra-
tegiset ulottuvuudet analyysid tehdessé ja ulottuvuuksia voi olla useampia kuin vain téssi
esimerkissé kdytetyt kaksi. Pallon koko kuvaa strategisen ryhmén markkinaosuuden ko-
koa. Téma analyysi on ymmarrettdva vilittdvina viitekehyksend, kun tutkitaan toimialaa
ja yrityksia erikseen. Siind on myds ymmarrettdvd mikad strateginen ulottuvuus on térkea

(Porter, 1984).
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Kuva 15. Strategiset ryhmittymat. (mukaillen Porter, 1984)

Kilpailija analyysi on viimeinen osa ulkoisen ympariston analyysissé, se keskittyy niiden
yritysten voimiin, joiden kanssa yritys suoraan kilpailee. Esimerkiksi Coca-Cola ja Pep-
siCo ovat hyvin kiinnostuneita ymmartdméén toistensa tavoitteita, strategioita, oletta-
muksia ja kyvykkyyksid (Ireland, et al., 2011). Olettamuksena kun kilpailustrategiaa teh-
déén, on, ettd yritys pyrkii asemoitumaan niin, ettd se piésee tilaan, jossa se pystyy mak-
simoimaan omat vahvat puolensa ja my0s eroaa kilpailijoistaan. Keskeisin asia silloin
kun méairitellddn kilpailustrategiaa, on kilpailija-analyysin tekeminen. Tarkoituksena silld
on laatia profiili niistd toimenpiteistd, joita on mahdollisesti tulossa kilpailijoiden toi-
mesta ja myOs niistd reaktioista, joita muiden kilpailijoiden siirrot todenndkdisesti saatta-
vat aiheuttaa samalla toimialalla toimivien yritysten strategiatoimiin. Kilpailuanalyysi
voidaan vieda erittdin pitkille ja silloin tulisi etsid vastauksia kysymyksiin kuten, minka
yrityksen kanssa ryhdytddn taisteluun, jérjestys, jossa siirtoja teemme, strategisten toi-
mien tarkoitus kilpailijan taholta ja kuinka vakavasti suhtautua siihen, onko sielld alueita
ja mitd niistd tulee vélttdd kilpailijan epétoivoisen tai tunteenomaisen reaktion takia

(Porter, 1984).
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2.5.3 Tuotteen omaksujien miiri

Menestyksekkddn innovaation kdyttoonotto tai omaksuminen markkinoilla seuraa tutki-
muksien mukaan kumulatiivisesti kertyvda S-kayrd mallia (kuva 16). Kéyttoonottajat voi-
daan jakaa viiteen eri ryhmédén innovaattorit, aikaiset omaksujat, varhaiset enemmistd
kayttdjiat, myohdiset enemmistd kayttdjit ja viivyttelijit. Innovaattorit ovat ensimmaéinen
ryhmad uusista kéyttdjistd, noin kaksi prosenttia kaikista kiyttéjistd. Ne kokeilevat tuotetta
sen innovatiivisien ominaisuuksien takia. Yrityksen tarvitsee kommunikoida innovaation
ainutlaatuiset ominaisuudet heille (Sigismund Huff, et al., 2009). He ovat yleensé nuoria
ja heilld on korkea sosiaalinen status. Heilld on my0s laaja ja valveutunut ndkemys ja ovat

aloitekykyisid kokeilemaan uusia ideoita seka ottamaan riskejd (Chunawalla, 2009).

Aikaiset omaksujat ovat laajempi ryhma tuotteen kiyttéjid (n. 13%), jotka ovat myos kiin-
nostuneita tuotteen innovatiivista ominaisuuksista, mutta ovat innovaattoreita enemman
arvioivia. He eivit omaksu tuotetta ennen kuin sen hyddyt ovat selkeitd (Sigismund Huff,
et al., 2009). Tama ryhmé koostuu enemmainkin mielipide vaikuttajista. He ovat arvostet-
tuja yhteiskunnassa ja omaksuvat uusia ideoita varhaisessa vaiheessa, mutta ovat varo-
vaisia. Heitd voi kutsua muutos agenteiksi (Chunawalla, 2009). Varhainen enemmisto
kayttdjiat ovat suuri ryhmai tuotteen omaksujia (n. 34%). Tdma ryhma ei ole kiinnostunut
tuotteen teknologisista- tai innovatiivisista ominaisuuksista, vaan ovat enemménkin kiin-
nostuneita sen kdytdnnollisistd ominaisuuksista, kuten helppo kiyttoisyydestd, luotetta-
vuudesta ja sopusoinnusta nykyisten kédyténteiden kanssa (Sigismund Huff, et al., 2009).
Tédma ryhmd omaksuu innovaatioita aikaisemmin kuin keskiverto henkild, mutta he eivét

ole varsinaisesti johtajia (Chunawalla, 2009).

Myohdinen enemmistokéyttdjit ovat iso vanhoillinen ryhmaé yhteiskunnassa (n. 34%) ja
he ovat hitaita ottamaan kdyttd0n uusia innovaatioita. Heitd viehéttid tuotteen yksinker-
taisuus ja kustannustehokkuus ja vasta silloin kun tuote ei endi ole uusi (Sigismund Huff,
et al., 2009). Ryhmai on epdilevi ja omaksuu tuotteita olosuhteiden pakosta tai sosiaali-
sesta paineesta (Chunawalla, 2009). Viimeisend ryhméné tulee viivyttelijit (16 %), jotka
ovat nimensd mukaan niitd hitaimpia uuden innovaatioin omaksujia yhteiskunnassa
(Sigismund Huff, et al., 2009). Ryhmé on sidoksissa perinteisiin ja he omaksuvat uudet

tuotteet viimeisend. He ovat epdilevid ja yleensd yhteiskunnassa alemmissa sosiaalisissa
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sekd taloudellisissa luokissa (Chunawalla, 2009). Innovaatioiden hallinnassa on myds tér-
kedd tuntea edelldkévija kiyttdjat. He ovat profiililtaan samanlaisia kuin suurin osa inno-
vaation omaksujista, mutta he ovat motivoituneita auttamaan tuottajia parantamaan hei-

dén tuotteitaan (Sigismund Huff, et al., 2009).

PN e, Ao A e 7 o o
Viivyttelijat

Myohéinen
enemmisto
Kumulatiivinen kayttajat

Omaksujien
Madrd ~ frmmmmmmmmm oo e

Varhainen
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kayttajat

Aikaiset
omaksujat

Kuva 16. Kumulatiivisesti kertyvéd tuotteen omaksujien méédrd (mukaillen Sigismund

Huff, et al., 2009).

2.5.4 Toimialan elinkaari

Toimialan elinkaarella on viisi eri vaihetta, alkiovaihe, kasvuvaihe, kypsyysvaihe ja las-
kuvaihe. Alkiovaiheessa liiketoimintamallit eivét ole vield todistettu toimiviksi ja mikéén
teknologia ei ole vield noussut standardiksi. Kasvuvaiheessa toimialalle tulee nopeita
kasvu ajanjaksoja. Vakiintuneet yritykset kasvattavat markkinaosuuttaan, hyodyntéden jo
aiemmin jérjesteltyjé jalansijoja. Nopea kasvu mahdollistaa nopean siirtymisen oppimis-
kayrélla ja tdmd antaa johtaville yrityksille mahdollisuuden perustaa matalien kustannuk-
sien aseman, jota on vaikea imitoida ainakin lyhyelld aikavililla. Kasvuvaiheessa kuiten-
kin teknologiat voivat muuttua, kun uudet tulokkaat oppivat ja parantavat suoritustaan
varhain liikkeelld olleisiin nihden. Kasvuvaiheessa yritykset tekevidt myos térkeén paa-
toksen siitd, miten ne aikovat kasvaa. Ne paattavat strategiset alukset, joilla ne toteuttavat

niille suotuisia strategioitaan. Ne saattavat my0s etsié alliansseja, joilla tdydentdvit omia
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osaamisaukkojaan. Halutut resurssit ovat myds houkuttelevia ostokohteita seké vakiintu-
neille yrityksille, jotka haluavat kasvaa nopeasti, etté ldheisilld toimialoilla toimiville yri-
tyksille, jotka haluavat paistd samoille markkinoille. Kypsyysvaiheessa toimiala kypsyy
ja kasvu hidastuu, tuote on tullut tutuksi suurimmalle osaa potenttialisista asiakkaista.
Tuotetieto on laajemmassa mittakaavassa saatavilla ja laadusta tulee tirkedmpi kriteeri
asiakkaille heidén valitessaan tuotettaan. Kypsilld markkinoilla on yrityksilld tdmén takia
suurempi kyky niittdd lisdhintoja erikoistumisstrategioillaan. Kypsyysvaiheessa toimialat
kiyvat myds usein 1dpi yhdentymistd, joka on yhdistelma kilpailijoiden kanssa fuusioitu-
misesta tai niiden ostamisesta. Konsolidoinnin motivaationa on kaksinainen, siind halu-

taan hyodyntdé suurta kokoa ja samalla kasvattaa markkinavoimaa.

Toimialan laskuvaiheessa tuotteet saattavat ottaa ldhes kulutushyodykkeen ominaisuuk-
sia. Hinta kilpailu voi olla kovaa ja sen takia kustannukset ovat kriittisii ja yritykset, jotka
ovat asemoineet itsensd matalien kustannuksien asemaan, ovat etulydnti asemassa. Asi-
akkaat eivit kuitenkaan jitda kokonaan huomioimatta erilaistettuja tuotteita, mutta laskeva
myynti ei kannusta yrityksid investoimaan uusiin innovaatioihin. Tédssd vaiheessa useat
yritykset my0s harkitsevat alalta poistumisen strategiaa. Yleisesti ottaen alalta poistumi-
nen tarkoittaa yrityksen tai jonkun sen yksikon myymisté kilpailevalle yritykselle. Koska
kysynté laskee, kérsii toimialla silloin todennékdisesti ylikapasiteetista ja sen johdosta
kilpailijoiden méérin laskiessa, saattavat alalle jadvat yritykset kasvattaa omaa kannatta-
vuuttaan. Alalta poistuminen ei merkitse epdonnistumista ja useimmissa tapauksissa timé
saattaa olla parasta omistajien varojen hoitoa (Carpenter & Sanders, 2007). Kuvassa 17

esitetddn toimialan elinkaarta visuaalisesti.
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Kuva 17. Toimialan elinkaari. (mukaillen Carpenter & Sanders, 2007)

2.6 Strateginen suunnittelu

Kun monimutkaisuus ja kilpailukyky globaalissa liiketoiminta ympéristossd, jossa yrityk-
set toimivat on kasvanut ja saatavilla olevan tiedon mdérd paatoksentekoon on kasvanut.
Silloin yhd enemmissd médarin yritykset alkavat tarkoituksellisesti kartoittamaan niiden
tulevaisuutta systemaattisesti integroidulla strategisella suunnittelulla. Strateginen suun-
nittelu on prosessi, joka kisittda osan strategisesta johtamisprosessista. Se tarjoaa ratkai-
sevan sidoksen strategisen johtamisen ja organisaation ulkoisen ympériston kanssa. On-
nistunut strateginen suunnittelu vaatii tdsmaillistd padmaéérien ja tavoitteiden méadritta-

misté strategiaa varten ja myds ohjelmia, joita niistd johdetaan. Strategiseen suunnitteluun
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sisdltyy olennaisesti sisdisten vahvuuksien ja heikkouksien tunnistaminen ja analysointi,
tdma sisdltdd myOs saatavilla olevat resurssit ja arvion ndiden suhteesta ulkoisiin mahdol-
lisuuksiin ja uhkiin tai riskeihin, joita esiintyy organisaation liiketoiminta ymparistossi
(SWOT analyysi). Tdhdn kuuluu vield ndkemys kehittdd asianmukaisia strategioita, jotka
ovat yhdenmukaisia mééritettyjen pddmaidrien ja tavoitteiden kanssa. Joten pohjimmil-
taan strateginen suunnittelu on jarkiperdinen prosessi, joka on suunniteltu muodostamaan
tarkoituksellista strategiaa, joka tehokkaasti kohdistaa organisaation sisdiset vahvuudet ja
heikkoudet nykyisen ja odotetun ulkoisen ympériston mahdollisuuksiin ja uhkiin. Empii-
riset tutkimukset osoittavat, ettd keskimdérin yritykset, jotka suunnittelevat strategiansa
suoriutuvat paremmin kuin ne yritykset, jotka eivét suunnittele strategioitaan. Lisdksi on
tunnistettu, ettd yrityksilld, joiden strateginen suunnittelujérjestelmé muistuttaa lithemmin
strategisen johtamisen teoriaa, ovat esitténeet ylivoimaista pitkén aikavélin taloudellista

suorituskykyd omalla toimialallaan ja myos absoluuttisesti (Luffman, et al., 1996).

Strategiseen suunnitteluun on kehitetty useita eri malleja. Steiner on kehittényt strategi-
seen suunnitteluun yhden mallin (kuva 18), jota kdytdmme tdssd esimerkkini strategisesta
suunnittelusta. Asiasisiltod, jonka strateginen suunnittelu voi siséltad kaiken tyyppisid toi-
mintoja jotka koskevat yritystd. Niitd ovat voitot, pddomatuotot, organisaatio, hinnoittelu,
tyomarkkina suhteet, tuotanto, markkinointi, rahoitus, henkilosto, julkiset suhteet, mai-
nonta, teknologiset kyvykkyydet, tuote parannukset, tutkimus ja kehitys, laki asiat, joh-
don valinta, ja koulutus, politiikka toimet jne. (Mintzberg, 1994).
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Kuva 18 Steinerin malli strategisesta suunnittelusta (mukaillen Mintzberg, 1994).

Keskipitkén kantaman ohjelmoinnilla tarkoitetaan prosessia, jossa laaditaan liitketoimin-
nan tiettyjd valikoituja toimintoja varten yksityiskohtaisia, koordinoituja ja kokonaisval-
taisia suunnitelmia. Tarkoituksena suunnitteluprosessissa on mairiteltyjen toimintaperi-
aatteiden ja strategian mukaisesti kehittdd resursseja asetettujen tavoitteiden saavutta-
miseksi. Ajanjakso, jolle kaikkia yhtiotd varten tehdyt suunnitelmat tehddédn, on tavalli-
sesti viisi vuotta. Jokaista suunnittelu jakson vuotta varten laaditaan yksityiskohtaiset
suunnitelmat. Jos yhtion keskusjohdon suunnitteluprosessissa kehittdmiin tavoitteisiin
toimintaperiaatteisiin ja strategioihin perustuvaa keskipitkdd ohjelmaa laatii joku yhtion
osasto, tdytyy sen kehittdi alitavoitteita ja alistrategioita harrastamiaan liiketoimiaan var-
ten. Jokaisella sen haaralla voi olla omia erillisid tavoitteita ja strategioita. Suunnitelma
voi olla kokonaisuus, joka on kehitetty koko osastoa varten tai jokaista tuotetta varten.
Jokaista suunnittelukauteen kuuluvaa vuotta varten tehdddn yksityiskohtainen suunni-
telma. Keskipitkdssd ohjelmointiprosessissa tehdddn yksityiskohtaisia suunnitelmia tér-
keille toiminnallisille aloille, kuten tuotanto, myynti, henkilokunta, tuotot, rahoitus, paa-

omakustannukset seki tutkimus ja kehitystoiminta (Steiner, 1969).

Lyhyen tdhtdimen budjetit ja yksityiskohtaiset toiminnolliset suunnitelmat késittdd seu-
raavaa, myyntimiehille asetettavia lyhyen téhtdimen tavoitteita, lyhytjinteisid mainonta-

suunnitelmia, raaka-aineiden budjetteja, ja tyohdn ottoon ja varaston tiydentdmiseen tar-
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vittavia aikatauluja. Jos lyhyen tédhtdimen suunnitelmat sattuvat yhteen keskipitkén téh-
tdimen suunnitelmien budjetointiaikataulujen kanssa, voi silloin lyhyen kantaman suun-
nitelma olla siind ensimmadinen vuosi. Keskipitkét suunnitelmat eivit tavallisesti kuiten-
kaan ole niin yksityiskohtaisia kuin niiltd téllaisessa tapauksessa vaadittaisiin, jonka takia

tarvitaan vield erillisid lyhyen tdhtdimen suunnitelmia (Steiner, 1969).

Suunnittelututkimukset ovat suunnitteluprosessia varten tehtyja tutkimuksia esimerkiksi
tulevista markkinoista tai koneiden uudistamispolitiikan tutkimuksia lyhyen tdhtdimen
laitekustannuksille, joita strateginen suunnittelu kéyttad. Tutkimuksia kéytetddn suunnit-
teluprosessissa, kun suuntaviivoja laaditaan. Soveltuvuustutkimuksissa testataan paamaa-
rid ja niidden saavuttamisessa tarvittavia keinoja, jokaisessa suunnitteluprosessin vai-
heessa. Suunnittelu tdytyy toteuttaa hyvin. Ristiriitoja, joita ilmenee suuressa méérin
suunnittelussa, tdytyy saada sopusointuun. Ndma tutkimukset vaihtelevat, mutta ne ovat
sellaisia kuin esimerkiksi, yhtion kdytettdvissad olevat mahdollisuudet, rahavirrat seki si-
joituksista saatavat voitot ja niiden ajoitus. Organisointi tdytyy tehdi, jotta asianmukaiset
jarjestelyt on tehty tai muuten suunnitelmia ei toteuteta. Suunnitteluprosessissa harkitaan
nditd jirjestelyitd, mutta vain organisointi varmistaa suunnitelmien toteutumisen (Steiner,

1969).

Yleiskatsaus ja arviointi varmistavat suunnitteluohjelman jatkuvan tarkastelun seké tut-
kiskelun, joka tapahtuu jaksoittain. Tdmi on tarpeen, jotta voidaan varmistaa toteutumi-
nen ja laatia uusia suunnitelmia tarvittaessa. Jos suunnitelmat ja tapahtumat poikkeavat
toisistaan on silloin johdon vastuulla selvittdd syy sithen. Uusien ndkymien valossa poik-
keaminen saattaa olla tarkoituksenmukaista. Johtajat toteuttavat silloin suunnitelmia jous-
tavasti ja yrityksen edun mukaisesti. On myds mahdollista, ettd suunnitelmia ei jostain
syystd noudateta asianmukaisesti ja silloin johdon on puututtava valvonnalla asiaan.
Koko suunnitteluprosessi kierto tulisi kdyda ldpi vuosittain. Menneiden kokemusten ar-
viointi on uudella suunnittelukierroksella pddaines. Takaisin kytkentdjen vélitykselld
suunnittelu osat liittyvdt yhteen suunnitteluprosessissa. Ndiden kytkentdjen merkitysta ei

kannata vahételld (Steiner, 1969).
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2.6.1 Konsernistrategia (ryhmai tason strategia)

Jos yritykselld on enemmén kuin yksi litketoiminta-alue, tarvitsee sen silloin muodostaa
konsernistrategia. Konsernistrategia on enemmén kuin pelkké liiketoimintastrategioiden
summa. Jotkut yritykset kdyttavat tistd nimitystd ryhmétason strategia ja se itseasiassa on
ehké oikeampi nimitys sille. Millainen organisaatiorakenne yritykselld on, vaikuttaa sii-
hen, tarvitaanko konsernistrategiaa yhtid tasolla, monialayrityksen toimialatasolla, ala-
konsernitasolla vai konsernitasolla. Konsernistrategiaa kédytetdén tdssd yleisterminé kai-
kille strategioille, jotka esiintyvit liiketoimintastrategian yldpuolella. Organisaatioraken-
teesta riippumatta tarkastelun painotus on kuitenkin sen ylin taso ja silloin siihen liittyy
my0s omistajien tahto. Konsernistrategia mietittiessd voi esittdd seuraavan laisia kysy-
myksid. Olemassa olon syy, tahtotila, johon haluamme ja periaate, jolla toimimme? Vas-
taus tdhin kysymykseen vaatii sen, ettd on madritelty toimintaajatus eli elimin tehtéva,
visio ja arvot sekd keskeisimmat strategiset tavoitteet. Liiketoiminnat, joissa olemme mu-
kana ja painoarvo, jolla haluamme olla sielli? Tdma vaatii yritystd tekemdan maérittelyt
strategisista liiketoiminta alueistaan ja muodostamaan késityksen liiketoimintojensa ny-
kytilan asemasta ja sen tulevaisuudesta. Konsernin tdytyy olla enemmain kuin liiketoimin-
tojensa summa, miten eri liiketoimintoja johdetaan, jotta téhén tavoitteeseen pdéstdan?
Tédmai vaatii, ettd yritys muodostaa kannanottoja organisaatio kysymyksiin sen raken-
teesta, johtamistavasta, resursseista, ohjausjirjestelmistd, osaamisesta, kulttuurista ja pal-

kitsemisjérjestelmistd (Kamensky, 2012).

Yritysstrategia tai konsernistrategia tarkastelee koko liiketoiminnan mahdollisuuksien
kirjoa. Esimerkiksi Philip Morris yritysnimi muuttui Altriaksi ja sen yritys strategia muut-
tui, se monipuolisti kuluttaja tuotteitaan ja siirtyi enemmén pois tupakasta. Altrian johto
oli tarkastellut tupakka teollisuuden kasvu mahdollisuuksia, oikeudellista ymparistdd ja
kuluttajien kasvanutta terveys tietoisuutta, siitd se oli tehnyt paédtelmén, ettd kannatta olla
enemmaén “terveellisimmissd” liikketoiminnoissa. Se osti useita yrityksid, timén strategian
mukaisesti. Myohemmin se myi ne, maksimoidakseen osakkeen omistajien arvon, kun
markkinat totesivat Philip Morrisin olevan myrkyllinen, kun oikeudellinen ymparistd

kadntyi tupakkaa vastaan. Yritys strategia on dynaaminen (Silbiger, 2012).
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2.6.2 Liiketoiminta strategia (kilpailustrategia)

Lahtokohtana liiketoimintastrategiassa on kdyda piivittdistd kilpailua liitketoiminta ta-
solla. Menestyédkseen yrityksen on pystyttdva erottautumaan kilpailijoistaan. Sen on myos
saavutettava, ylldpidettdva tai vahvistettava jotain kilpailuetua tai joitakin kilpailuetuja.
Liiketoiminta strategiaa voidaan mééritelld seuraavasti: Liiketoiminta strategia on kilpai-
lustrategia, jonka avulla luo yritys kilpailuetua niilld liiketoiminta alueilla, jotka se on
valinnut. Organisaatiot joutuvat kilpailutilanteessa kohtaamaan liiketoiminnan kolmio-
draaman (kuva 19). Kyky tyydyttda joidenkin ihmisten tai organisaatioiden tarpeita antaa
organisaatiolle oikeutuksen olemassaoloon. Organisaatiolta edellytetddn téhén tiettyjen
resurssien ja osaamisien kayttdd. Silloin on myds mitd varmimmin kysymys kilpailuti-
lanteesta. Asiakkaat tekevit tilanteessa tarkastelua omalta kannaltaan. Ne valitsevat sen
toimijan, joka pystyy tarjoamaan heille parhaan hyoty/hintasuhteen. Yritys taas tarkaste-
lee samaa asiaa arvo/kustannussuhteessa. Yritys pyrkii saavuttamaan sitd tyydyttavin
arvo/kustannussuhteen, jos se haluaa pdistd sithen, on sen hankittava jokin kilpailuetu

sen kilpailijoihin ndhden (Kamensky, 2012).

Liiketoimintastrategia voidaan kolmio draaman perusteella mééritelld ratkaisukeinoksi
kolmiodraamaan. Yritykset saattavat viittdd, ettd niilld on strategia, vaikka niilld ei todel-
lisuudessa ole sitd. Kolmiodraaman avulla organisaatio pystyy testaamaan oman strategi-
ansa kunnon. Silld pystyy myds testaamaan kilpailukykyisen strategian luonnin, toteutta-
misen ja uusimisen kyvykkyyden. Seuraavien kysymyksien esittiminen organisaatiolle
on happotesti liitketoimintastrategiasta. Asiakkaille tuottaman lisdarvon kyvykkyys? Pys-
tymmeko saamaan aikaan lisdarvoa kilpailukykyisin kustannuksin, niilld resursseilla ja
osaamisella? Kilpailutilanne ja sen tunnistamisen kyky? Kykenemmekd integroimaan
omat resurssimme ja osaamisemme asiakkaiden tarpeisiin ja kilpailutilanteeseen sellai-
sella vuorovaikutuksella, ettd saavutamme, yllipidimme tai jopa vahvistamme kilpailue-
tua? Pystymmeko, uudistumaan kasvavien vaatimusten myotd nykyiselld strategiatyds-

kentelyllimme (Kamensky, 2012).



37

Asiakkaiden
tarpeet

Yrityksen
osaaminen/ Kilpailu
resurssit Kilpailu etu

Kuva 19. Liiketoiminnan kolmiodraama (mukaillen Kamensky, 2012).

Liiketoimintastrategia on niitd taistelu suunnitelmia, joita kdytetdén kilpailu taistelussa,
silld toimialalla, jolla yritys toimii. Ne ovat korkeammalla tasolla kuin funktionaaliset
strategiat, mutta siind on pédllekkaisyyttd, miten yritys toimii ja miten se kilpailee. Philip
Morrisin kilpailu strategiana on ollut tiyttdd myyntihyllyt sen omilla erilaisilla brandeilld
ja samalla panostamalla mainontaan, jolla edistdd sen brindejd. T&lld tavoin suuret tu-
pakka yhtiot ovat varanneet itselleen markkinaosuuden ja estdneet uusia kilpailijoita saa-

masta jalansijaa toimialalla (Silbiger, 2012).

2.6.3 Funktionaalinen strategia

Funktionaalinen strategia kasittelee selvisti erottuvan pétevyyden kehittdmistd ja vaali-
mista, jollain funktionaalisella alueella. Funktionaalinen strategia osallistuu litketoiminta
tason strategiaan ja my0s yritystason strategiaan. Se auttaa my0s kehittdméadn kilpailue-
tua. Yritys koostuu useista liikketoimintayksikoistd ja jokainen litketoimintayksikko sisdl-

tdd useita osastoja ja toimintoja. Suuntautuminen funktionaalisella strategialla riippuu
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pddasiassa liiketoimintastrategiasta. Jos yksikko seuraa liikketoiminta tason kustannusjoh-
taja strategiaa, niin sarja funktionaalisia strategioita tarvitsee laittaa tukemaan kustannus-
strategiaa. Mika tahansa funktionaalinen strategia on menestyksekés, jos se on rakennettu
ydin pétevyyden ja selvisti erottuvan pitevyyden ympdrille. Silloin kun yrityksell4 ei ole
mitdédn selvésti erottuvaa patevyyttd missddn funktionaalissa alueessa, valitsee se suota-
vasti ulkoistuksen. Funktionaaliset strategiat voivat olla esimerkiksi markkinointistrate-
gia, rahoitusstrategia, toimintastrategia, henkilostostrategia, tutkimus- ja kehitysstrategia
ja tietojdrjestelmaistrategia (Jeyarathnam, 2008). Funktionaaliset strategiat ovat niitd ope-
ratiivisia menetelmid ja arvon lisdys toimintoja, joita johto valitsee liiketoiminnoilleen.
Funktionaalinen strategia Altrian Philip Morrisille esimerkiksi on ollut, alentaa kustan-
nuksia kayttdmalld kaikkein edistyksellisimpié prosessointiteknologioita. Jos Philip Mor-
ris koki haavoittuneisuutta yhden toimittajan kohdalla, hyvéd funktionaalinen strategia

madrési sen kdyttdmiin useita eri toimittajia (Silbiger, 2012).

2.7 Strategian toteutus

Strategian toteutus on summa kaikista niistd toimista ja valinnoista, joita vaaditaan stra-
tegisen suunnitelman toteuttamiseen. Se on prosessi, jossa tavoitteet, strategiat ja poli-
titkka laitetaan toimintaan kehittdmalld ohjelmia, budjetteja ja menetelmid. Vaikka to-
teuttaminen yleensé harkitaan vasta kun strategia on muodostettu, on toteutus avain osa
strategista johtamista. Strategian muodostuminen ja strategian toteuttaminen tulisi aja-

tella kolikon eripuoliksi (Wheelen & Hunger, 2006).

2.7.1 Toiminnan jirjestiminen

Riippuen siitd, kuinka yritys on organisoitu, ne jotka toteuttavat strategian ovat todenni-
koisesti hyvin monipuolisempi ryhméd kuin ne, jotka muodostavat strategian. Suuressa
osassa suuria monitoimiala yrityksid strategian toteuttajat ovat kaikki organisaatiossa.
Varapidijohtajat funktionaalisilla alueilla ja jaosto johtajat tai strategiset litketoiminta yk-
sikot tydskentelevit alaistensa kanssa, jotta saataisiin vietyd yhdessé ldpi suuren luokan
toteuttamissuunnitelmia. Tehtaan johtajat, projekti paéllikot ja yksikon johtajat valmiste-
levat yhdessa suunnitelmia omille erikoistuneilla tehtailleen, osastoilleen ja yksikdilleen.

Joten jokainen toiminnallinen pdillikkoé aina linjaesimiehiin ja jokaiseen tydntekijdén
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saakka on jollain tavoin osallisena yrityksen, liiketoiminta- ja funktionaalisen strategian
toteuttamisessa (Wheelen & Hunger, 2006). Kuvassa 20 esitetdédn moniyksikkdisen, mo-

nitoimisen yrityksen rakenne.

Ylin johto
Yhtion hallitus | Yrityksen padkonttori
Toimitusjohtaja I
Johtoryhma I
L I Henkil6sto | |
1 1 1 1 —
Lakiosasto | | suhdetoiminta | Kiinteists | | Henkilosts [ | _insingéritaito [ | Tutkimus § L
I I l I | &kehlty_zJ
| 1 1 ‘ 1
Talous l Myynti I Tuotanto l Hankinta I
Henkilsts Henkiléstd ‘ Henkilostd Keski johto Henkilgstd

« Edut +  Analyysi * Materiaalit ja L. . * Analyysi

* Tarkastukset + Tekninen osasto tuotteet Toiminnalliset | - Tekninen osasto
+ Talousjohtaja « Mainososasto * Tydntekija suhteet

\( Rahoitusjohtaja C > Tekninen osasto osastot

Tuote tai | Tuote tai || Tuote tai Tuote tai | Tuote tai || Tuote tai Vilineet Raaka- Puolival-
seutu seutu seutu alue alue l alue ne aineet l misteet

Myyntitoimistot Tehtaat Toimistot toriot ja

Alempi yritys johto  Toiminta yksikoét

Kuva 20. Moniyksikkdinen, monitoiminen yritys (mukaillen Kaplan & P., 2007).

Jaostojen johtajien ja funktionaalisten alueiden johtajien tdytyy tyoskennelld toisten pddl-
likoiden kanssa kehittddkseen ohjelmia, budjetteja ja menetelmié strategian toteuttami-
seen. He my0s tydskentelevit saavuttaakseen synergiaa jaostojen ja funktionaalisten alu-
eiden kanssa, jotta saataisiin vakiinnutettua ja ylldpidettyd yrityksen selvésti erottuvaa
patevyyttd. Strategian toteutus sisdltdd ohjelmien perustamista, joilla luodaan uusia or-
ganisationaalisia toimia, budjetteja, joilla jactaan varoja uusille toiminnoille ja menetel-
mille, jotta pystytddn kisittelemddn pdivittdisid yksityiskohtia. Yksi pddmaéra, jota tavoi-
tellaan strategian toteutuksessa, on synergia funktionaalisten- ja liikketoimintayksikdiden
vililld ja kesken. Tdmi on syy miksi yritykset yleisesti uudelleen jérjestelevét hankinnan

jalkeen. Synergian sanotaan olevan jaostomuotoisia yrityksid varten, jos ROI jokaisessa
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jaostossa on suurempi kuin mité tuotto olisi, jos jaosto olisi itsendinen liikketoimintajaosto

(Wheelen & Hunger, 2002).

Toiminnan jérjestiminen voidaan esittdd my0s kuutena eri toimintona:

A

Suurten ongelmien méérittdminen.

Padmadrien madrittdminen.

Strategian kehittdminen.

Organisaation tirkeimpien rakenteiden méérittdminen.

Mittauksen ja valvonnan méérittdminen sekd avain suoritus mittariston madritta-
minen.

Palkitsemis- ja rangaistusjirjestelmén maarittiminen (Hunger & Wheelen, 2007).

Keskittdmiselld ja hajauttamisella viitataan sithen asteeseen, kuinka auktoriteetti, valta ja

vastuu padtoksen teosta on jaettu padtoksentekijoille organisaatiossa. Siind on esimerkiksi

seuraavia vaihtoehtoja:

1.

Kaikki tdrkeimmat strategiset padtokset tehdddn keskitetysti paddkonttorissa, stra-

tegisen johdon toimesta.

Muutoksia strategisissa ndkokannoissa péddtetdéin keskitetysti, mutta organisaatio
on rakennettu niin ettd, se mahdollistaa johtajien tehdd muutoksia kilpailu- ja

funktionaaliseen strategiaan, kun havaitaan mahdollisuuksia tai uhkia.

Organisaatio on tdysin hajautettu siten ettd, riippumattomilla liiketoiminta yksi-
koilld on yleisjohtajat, joilla on vapaus muuttaa kunkin strategian nékdkantoja.
Itse asiassa he johtavat useita riippumattomia yrityksid, joita koordinoidaan hiu-

kan emoyhtion pdédmajasta (Thomson & Martin, 2010).

Térkeimmat 10 taustatekijad, jotka vaikuttavat keskittimisen ja hajauttamisen asteeseen

ovat:
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1. Organisaation koko.

2. Maantieteellinen sijainti (mukaan lukien: yhtendisyys/epdyhtendisyys tuotteissa
ja palveluissa, teknologia ja siihen liittyvét tehtdvit ja riippuvuussuhteet).

3. Ulkoisen ympéristdn suhteellinen merkitys ja vakaus, ja mahdollinen tarve rea-
goida nopeasti.

4. Yleisesti, se kuinka nopeasti pdétoksid tiytyy tehda.

5. Paatoksientekijoiden kuormitus.

6. Motivaation tarve delegoinnin kautta, yhdessa johtajien kyvyn ja halun tehda paa-
toksid ja kantaa vastuuta.

7. Pétevyyksien ja asiantuntijuuden sijainti organisaatiossa. Onko johtajien vahvuus
yksikdisséd vai padkonttorissa?

8. Muutoksien aiheuttamat kustannukset.

9. Kilpailu ja funktionaalisten pdétdsten ja muutoksien merkitys ja vaikutus.

10. Yrityksen suunnittelun, valvonnan ja tietojdrjestelmien tila (Thomson & Martin,

2010).

2.7.2 Organisaatiorakenne

Jotkut organisaatiot selvidvit ja menestyvit, kun taas jotkut organisaatiot epdonnistuvat.
Miksi jotkut organisaatiot omaavat kyvyn johtaa strategioita, rakenteita ja kulttuureja,
niin, ettd niilld on padsy ympariston resursseihin, kun taas jotkut epdonnistuvat tissi teh-
tavissd. Tutkijat ehdottavat, ettd meidén tdytyy ymmaértéa sitd dynamiikkaa joka vaikuttaa
organisaatioihin, kun ne etsivét riittdvdd yhteensopivuutta ympéristonsé kanssa. Yleisesti
uskotaan, ettd organisaatiot kokevat ennustettavan ketjun vaiheita kasvaessaan ja muut-
tuessaan ajan kuluessa. Tétd kutsutaan organisaation elinkaareksi ja siind on neljd peri-
aatteellista vaihetta, jotka ovat syntyminen, kasvu, lasku ja kuoleminen. Organisaatiot
kayviat niitd ldpi eri asteella ja kaikki organisaatiot eivét kdy kaikkia niitd ldpi, ja jotkut

organisaatiot saattavat viettdd pitkid aikoja jossain vaiheessa (Jones, 2013).

Myos organisaatioilla on siis elinkaari. Muodollinen organisaation rakenne on helppo
tunnistaa, mutta monien tutkimuksien perusteella organisaatiot kehittyvit ja kuvio niiden

kehityksestd on havaittu ja eri tutkimuksissa se on hyvin samankaltainen (McGee, et al.,
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2005). Aivan kuten lapsi kdy lapi imevéisyydestd lapsuuteen ja siitd nuoruuteen ja kyp-
syyteen, kiy amerikkalaisen teoreetikon Greinerin mukaan myds organisaatiot samankal-
taisen kehityskaaren, jossa ensin on yrittdjyysvaihe, sitten yhteisollisyysvaihe, sen jilkeen
tulee delegointivaihe, sitd seuraa virallistamisvaihe ja sen jilkeen yhteistydvaihe. Jokai-
nen vaihe pééttyy kriisiin, joka uhkaa organisaation tulevaisuutta ja se kiy aina siirtyes-
sddn seuraavaan vaiheeseen ensin ldpi vallankumouksellisen muutoksen (Jones, 2013).
Yrittdjyysvaihetta kutsutaan myds innovaatio vaiheeksi (Jones, 2013). Yrittdjyysvai-
heessa hallitseva tyyli on kasitteellinen ja ohjaava, rakenne on epévirallinen ja ymparistd
epdvakaa sekd yksinkertainen (McGee, et al., 2005). Yritys keskittyy silloin luomaan ja
myymaiin omaa tuotettaan. Tdmé tapahtuu yleenséd pienissd ympyroissd. Sielld yleensd
kaikki tietdvit mité toiset tekevét ja yrittdjan on helppo kontrolloida useimpia toimintoja
itse. Tdméi henkilokohtainen kontakti antaa tydntekijoille kisityksen siitd, mitd heiltd odo-

tetaan, ja he saavat my0s suoraa palautetta ja ldheistd valvontaa.

Jos organisaatio onnistuu yrittdjyysvaiheessa, seuraa siti tilanne, jossa se huomaa tarvit-
sevansa ammattijohtajaa. Mainittakoon tdssd vield, ettd suurin osa organisaatioista epi-
onnistuu jo yrittdjyysvaiheessa. Yrittdjit ovat yleensd enemménkin idea tai teknisid asi-
antuntijoita kuin organisoijia, ja organisaation kehittyminen yleensd vaatii tuomaan ulko-
puolelta johtamistaitoa. On kuitenkin tapauksia, jossa ammattijohtajat kehittyvét yritté-
jistd kuten esimerkiksi Bill Gates Microsoftilla. Tilanne kuitenkin yleensi vaatii kriisin,
jotta yrittdja vakuuttuu ammatti johtajan tarpeesta. Kasvu tuo mukanaan differointia ja
organisaatio muuttuu monimutkaiseksi, kun tdhdn yhdistetdén puutteellinen huomio in-
tegraatiosta, joka johtuu johtajan valvonnan puutteesta, syntyy johtajuuskriisi. Onnistunut
tulos johtajuuskriisissd siirtdd organisaation yhteisollisyysvaiheeseen. Organisaation en-
simmiisen ammattijohtajan esittely vie yleensi sen johtajuuskriisin ldpi ja tuo myds mu-
kanaan keskitetyn pddtoksenteon sekd uudistetun organisaation tarkoituksen. Ensisijainen
huoli uudella johdolla on tuoda taju suunnasta ja yhdistdd eriytetyt ryhmét toimimaan
organisaatiolle. Yhteisollisyysvaiheessa toimintaa muodollistetaan, silld on byrokraatti-
nen rakenne ja johtamistyyli on analyyttinen, ohjaava ja kdyttdytymiseen perustuvaa. Ra-

kenne on jakautunut. Ympdiristd on vakaa ja monimutkainen (McGee, et al., 2005).

Huoli selkeistd padmadiristéd ja rutiineista ottaa vallan pois tuotantoon ja markkinointiin

keskittyviltd yrittdjyysvaiheelta. Tdssd vaiheessa organisaation monimutkaisuus jatkaa
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kasvuaan erilaistumisen johdosta, kunnes taas organisaatio kasvaa niin monimutkaiseksi,
ettd se on liikaa sen nykyiselle sosiaaliselle rakenteelle ja johdolle kisitelld. Télld kertaa
kriisi nousee ylikuormitetusta paitoksentekoprosessista, koska sitd on keskitetty liikaa.
Yhteisollisyysvaiheen aikana organisaatio on saanut tajunnan selkedstd suunnasta, koska
paétoksentekoa on koordinoitu hyvin ohjatuilla pidtdksentekijoilld. Kuitenkin jossain
vaiheessa kaikkein tehokkaimmatkin johtajat keskitetyssd sosiaalisessa rakenteessa eivét
endd pysy mukana padtoksissd, joita se vaatii yhd enemmén eriytyvissd organisaatiossa.
Jossain vaiheessa paitoksen teko kasvaa pullonkaulaksi toiminnalle ja padtoksid pitdd al-
kaa tyontdé alaspdin organisaation hierarkiassa, jos se aikoo jatkaa toimintaansa. Tasté
seuraa itsendisyyskriisi. Tdma johtuu siitd, ettd suurin osa johtajista kokee vaikeaksi luo-
vuttaa hallintaa keskitetyistd paatoksisté ja he tyypillisesti odottavat liian pitkdén aloitetta
hajauttamisesta ja se provosoi itsendisyyskriisin. Ratkaisu itsendisyyskriisiin on dele-

gointi ja seuraavaa vaihetta kutsutaan delegointivaiheeksi (Hatch & Cunliffe, 2013).

Delegointivaiheessa laajennutaan osasto rakenteeseen. Johtaminen on hajautettua, ohjaa-
vaa ja analyyttista. Rakenne on horisontaalinen. Ympiristo on vakaa ja yksinkertainen
(McGee, et al., 2005). Kun delegointivaihe on alustettu yleensa hajautetulla pddtoksente-
olla, lisdintegraation tarve nousee esiin. Tami tarve kasvaa tasaisesti, kunnes hallinta-
kriisi ilmaantuu. Vastaus kontrollin menettdmiseen on yleensi luoda muodollisia sdantdja
ja menettelyjé, jotta varmistetaan, ettd padtokset ovat tehty niin kuin johto tekisi niité.
Téssd vaiheessa byrokratia ilmaantuu, titd vaihetta kutsutaan virallistamisvaiheeksi

(Hatch & Cunliffe, 2013).

Virallistamisvaiheessa koordinoidaan, silloin on monikerroksinen ja tuoteryhmé rakenne,
strategisia litketoiminta yksikoitd. Johtaminen on analyyttista ja késitteellistd. Ymparistd
on vakaa ja monimutkainen. Tédssd vaiheessa my0s organisaatio jatkaa kasvuaan ja eri-
laistumista, lisddmailld enemmén ja enemmén muodollista hallinnointimekanismia, tar-
koituksenaan yhdistdd kasvavassa méérin olevia toimintojaan, suunnittelun, laskentatoi-
men, tietojarjestelmien ja muodollisten katselmus menettelyiden avulla. Halu kontrol-
loida byrokratian avulla johtaa ennen pitkéédn paperisota kriisiin. Vaikka byrokratialla on
hiukan paha maine, se ei kuitenkaan ole syy kriisiin, vaan enemmankin se, ettd johto
kayttad sitd litkkaa. Yritykset soveltavat muodollisia sdént6jd ja menettelyitd yleismaail-

mallisella ja persoonattomalla tavalla, se luo organisaatio ympdriston, joka on tehoton ja
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vastenmielinen tyontekijoille. Tilanne vield heikkenee, jos johdon vastaus byrokra-
tiakontrollin murtumiseen on vain lisdtd byrokratiaa. Tilanne karjistyy kriisiksi siind vai-
heessa, kun tyontekijét eivit joko pysty selvittdimddn itselleen, kuinka sdént6- ja menet-
tely jarjestelmé saadaan toimimaan tai ne alkavat kapinoimaan sitd vastaan (Jones, 2013).
Jos yritys nousee vield paperisota kriisin jdlkeen, se etenee silloin yhteistydvaiheeseen.
Yhteistydvaiheessa osallistutaan. Silloin on matriisi rakenne ja useita yksikditd. Johtami-
nen on késitteellistd, kdyttdytymiseen perustuvaa, osallistuvaa johtamista. Ympéristo on

epdvakaa ja monimutkainen (McGee, et al., 2005).

Tédmin vaiheen aikana organisaatio kayttdd tiimitydskentelyd keinona uudelleen muoka-
takseen itsedin, jakamalla nyt ylieriytettyja tehtdvid paremmin tunnistettaviksi paloiksi ja
osoittamalla jaettua vastuuta, ryhmille yksiloitd tavalla, joka tekee ty0std taas ymmaérret-
tavdd. Se mikd oli aikaisemmin liian monimutkaista tai muuttuvaa sdénnoilld hallitta-
vaksi, voidaan uudelleen jirjestelld pienemmiksi yksikdiksi, joita johdetaan tiimien sisé-
puolelta, ja joille on myOnnetty hajautettu padtoksentekovaltuus. Suurempi keskittyminen
luottamukseen ja yhteistyohon vaaditaan yleensd néissd olosuhteissa (Hatch & Cunliffe,

2013).

Yhteistydvaiheessa organisaation kehitys vaatii laadullisen muutoksen organisaation
muodossa ja my0s yhdistelytaidoissa ja johtamistyyleissd, joita sen johtajilta vaaditaan.
Toisin kuin aikaisemmin kun on painotettu organisaation kontrollointia, nyt ylimmén joh-
don tidytyy nostaa oma huolensa jatkuvaan motivaation uudelleen luomiseen ja pysymalla
keskittyneend organisaation pddmairiin ja tarkoitukseen. Jos johto, jossain vaiheessa epé-
onnistuu uudelleen luomisessa, kdy organisaatio silloin ldpi uudistumiskriisin. Sitd voi
kutsua horrostilaksi. Ensisijainen oire tdssd kriisissé on tyontekijét ja johto, jotka karsivit
loppuun palamisesta ja muista psyykkisistd uupumisista. Tima johtuu rasituksesta, jonka
on aiheuttanut tilapdiset tehtdvit, kaksinainen méérdysvalta ja jatkuvat kokeiluit. Téstd
organisaatio jatkaa joko uudelleen muodostumiseen tai heikkenemiseen ja lopulta kuole-

miseen (Hatch & Cunliffe, 2013). Kuvassa 21 esitetdin tdmé kokonaisuus visuaalisesti.
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Kuva 21. Organisaation elinkaari muokattu ldhteistd (mukaillen Hatch & Cunliffe, 2013)
(mukaillen McGee, et al., 2005).

Organisaatio rakenteita tarkastellaan tdssd Minzbergin luomalla viidelld eri mallilla. Yk-
sinkertainen rakenne on perusrakenne. Siind valta on keskitetty ylimmalle johdolle ja
vain muutama keskijohtaja on tydllistetty. Yleensd pienet yritykset kdyttévit tdta muotoa,
jossa hallintaa harjoitetaan henkilokohtaisesti johtajien toimesta, jotka myos tuntevat
kaikki tyontekijinsd ja kommunikoivat heiddn kanssaan pdivittdin. Se soveltuu yrittdja
henkisiin yrityksiin, joilla on yksinkertainen tai yksi tuote, kuten monet aloittavat yrityk-
set. Konebyrokratia on erittiin tehokas, mutta se on jiykkd. Ndma organisaation painot-
tavat tuotantoprosessien standardisointia. Monet tyontekijdt suorittavat hyvin erikoistu-
neita tehtdvid, jotka vaativat vain muutaman taidon. Organisaatio tarvitsee yksityiskoh-
taista suunnittelua ja siten myos hallinnollista johtamista. Se soveltuu yrityksille, jotka
ovat osallisina massa tuotannossa tai tuottavat yksinkertaista tuotetta vakaassa ympéris-

tossd. Kuten esimerkiksi McDonald’s tai UPS (Hatch & Cunliffe, 2013).

Ammattimainen byrokratia luottaa standardisoituihin taitoihin. Ammattilaisten kaytto
mahdollistaa organisaation antaa tyontekijoilleen harkinnan heidén tehtdvien suorituk-

sesta, joihin heiddt on koulutettu. Siind on vahemman hierarkiaa kuin konebyrokratiassa.
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Ammattilaiset ovat kuitenkin tuettu enemmén mekaanisesti organisoidulla henkilostolla.
Téma sopii parhaiten sellaisille yrityksille, jotka toimivat monimutkaisessa, vakaassa ym-
paristossd. Esimerkiksi Yliopistot, sairaalat ja isot konsultti yritykset. Osasto muoto on
suhteellisen itsendisesti liikketoimintaa harjoittavia osastoja, jokainen tuottaa erikoistu-
neita tuotteita tietyille markkinoille. Osastoja valvotaan konsernin henkilokunnalla, jotka
asettavat osastojen padméarit, kontrolloivat kayttaytymistd sdéintelemdlld resursseja ja
valvomalla suoritusta kdyttamilld standardisoituja taloudellisia mittareita, kuten esimer-
kiksi myyntitavoitteita tai tuottoprosenttia. Timi soveltuu parhaiten monimutkaisiin ym-
paristoihin, joissa jokseenkin epidvakaa ymparistd koska osaston voi sulkea tai yhtioittéa,
ja uusia litketoimintoja voi aloittaa paljon helpommin kuin byrokraattisissa muodoissa.
Téllaisia yrityksid on esimerkiksi General Electric ja General Motor (Hatch & Cunliffe,
2013).

Innovatiivinen- tai ad hoc muoto (Adhocracy) on rakenne, joka koostuu vuorovaikut-
teisista projektitiimeistd, joiden tehtdvd on tuottaa innovatiivisia ratkaisuja jatkuvasti
muuttuviin ongelmiin. Se tydllistdd monia asiantuntijoita, jotka tuottavat ei standardoituja
tuotteita asiakkaan mééritteiden mukaan. Pédtoksen teko on erittdin hajautettua ja strate-
gia ilmaantuu toimista, joita yritys tekee. Tdmé soveltuu levottomaan ympéristoon, jossa
organisaatio tarvitsee jatkuvasti innovaatioita. Esimerkiksi pienet konsultti yritykset, ku-
ten mainos toimistot, biotekniikka yritykset ja asiantuntijaryhmit (Hatch & Cunliffe,
2013).

Yleisesti kéytettyjd organisaation sosiaalisen rakenteen ulottuvuuksia on hallinnollinen
komponentti, erottautuminen, integraatio, keskittdminen, standardisointi, virallistaminen
ja erikoistuminen. My6s koko on yksi ulottuvuus ja siind mittana on henkiloston méara.
Hallinnollisessa komponentissa mittana on prosentti osuus tyontekijoistd, joilla on hal-
linnollisia vastuita, usein hajotettu linja toiminnoiksi, kuten osastot, jotka ovat suoraan
tekemisissd tuotanto organisaation tuotoksien kanssa ja henkilosto toiminnot, kuten osas-
tot, jotka neuvovat ja tukevat linja toimintoja strategisella suunnittelulla, rahoituksella,
laskentatoimella, rekrytoinnilla jne. Erottautumisella mittana on vertikaalinen erottau-
tuminen, joka nékyy hierarkian tasojen madréna tai horisontaalinen, joka nékyy osastojen

tai jaostojen madrdnd koko organisaatiossa eli siitd, miten ty0 on jaettu sielld tai joskus
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johtajan keskiméddrdisend valvonnanalana. Integraatiolla mittana on toimien koordi-
nointi vastuiden, sddntdjen ja menetelmien, yhteyshenkildiden, rajat ylittdvien tiimien tai
suoran kontaktin kautta. Keskittiimisesséi mittana on se laajuus, jolla ylin johto tekee
paitoksid. Hajautetussa organisaatioissa paatoksen teko on levitetty hierarkian kaikille
tasoille. Standardisoinnissa mittana on se laajuus, jolla standardi menetelmét hallitsevat
organisaation toimintoja ja toimia. Eikd se kuinka paljon kdytetdén yksilon harkinta ja
aloitekykyé vastaamaan tapahtumiin, kun ne ilmaantuvat. Virallistamisessa mittana on
se laajuus, jossa organisaatio kéyttdd kirjallisia tyonkuvauksia, sdént6jd, menetelmid ja
kommunikaatiota. Tdmén vastakohtana olisi kasvokkain tapahtuva epavirallinen kommu-
nikointi ja suhteet. Erikoistumisella mittana on se laajuus, kuinka kapeasti mééritettyihin
tehtaviin, jotka ovat osoitettu tietyille tyontekijoille ja tydyksikoille, on koko organisaa-

tion tyot jaettu (Hatch & Cunlifte, 2013).

Innovaatiot tapaavat olla rajoittuneita mekaanisen rakenteen omaavissa organisaatioissa,
koska ne eivit ole hyvid omaksumaan tai vastaanottamaan muutosta. Orgaanisen raken-
teen omaavat organisaatiot ovat innovatiivisempia koska antavat tyontekijoilleen suurem-
man harkinnan tehtidvien suorittamisessa. Mekaanisten ja orgaanisten organisaatioiden

ominaisuuksien vertailua suoritetaan taulukossa 1 (Hatch & Cunliffe, 2013).

Taulukko 1. Mekaanisen ja orgaanisen organisaatioiden ominaisuuksien vertailu (Hatch

& Cunliffe, 2013).

Mekaaninen rakenne (ennustetta-

vuus, vastuu)

Orgaaninen rakenne (joustavuus,
omaksuminen ja innovaatio)

Korkea horisontaalinen ja vertikaalinen
erilaistuminen. Hierarkkinen vallan ja
kontrollin rakenne.

Korkea virallistaminen. Roolien, vastui-
den, ohjeiden ja tydmenetelmien méiritel-
mat ovat vakaita.

Korkea/monimutkainen horisontaalinen ja
vertikaalinen integraatio. Vallan ja kont-
rollin verkko perustuu tietimykseen tehté-
vistd.

Matala virallistaminen. Tehtdvét ja vas-
tuut méiritellddn aina uudestaan, riippuen
tilanteesta.



Keskittiminen: paatokset tehddin hierar-
kian huipulla.

Standardisointi toteutetaan kirjallisten
saantdjen, menetelmien ja vakiotoiminta-
menettelyin.

Liheistd valvontaa vallanpitdjin toimesta
ja arvovalta perustuu asemaan

Vertikaalista kommunikointia ohjeiden
muodossa, esimiehen ja alaisen vililla.

68

Hajauttaminen: paédtokset tekevit ne, jotka
ovat ldhinni ja omaavat parhaan tietdmyk-
sen tilanteesta ja/tai ne, jotka ovat vas-
tuussa toteutuksesta.

Keskindistd sopeuttamista ja tehtdvien
sekd menetelmien uudelleen madritti-
mistd, yhteisen ongelman ratkaisun ja
vuorovaikutuksen kautta.

Henkilokohtainen asiantuntijuus ja luo-
vuus ilman valvontaa. Arvovalta perustuu
asiantuntemukseen.

Tihedd kommunikointia, usein konsultaa-
tiota eri osastoilta olevien ihmisten

kanssa.

2.7.3 Ohjaaminen

Sigismund Huff, et al., (2009) esittd4, ettd tasapainotettu mittaristo (Balanced scorecard)
on johtamistydkalu, joka mahdollistaa organisaation selventdi visio ja strategia, ja kdan-
tdd se toiminnaksi. Se tarjoaa mahdollisuuden mennd pidemmalle, kuin kéyttdd pelkas-
tddn taloudellisia mittareita strategisen ohjauksen perustana. Siind on neljd osaa, joita
kayttamadlla saadaan organisaation visio ja strategia kdannettyd mitattavaksi tavoitteiksi

ja mitoiksi.

Ensimméinen osa siind on taloudelliset mitat, joka on yhteenveto siitd, onko yrityksen
strategia ja sen suorittaminen edistdnyt luomaan osakkeen omistajille arvoa. Taloudelli-
nen komponentti sisdltdd mittoja tuottavuudesta, kuten paljonko toimintoja hankitaan jo-
kaista euroa kohden. Toinen kategoria sisdltdd mittoja kuten asiakastyytyviisyys, asiak-
kaiden séilyttiminen ja uusien asiakkaiden hankkimisen. Kolmas on sisdisten prosessien
kategoria, joka arvioi prosesseja, joita yritys kdyttdd toimittamaan tuotteitansa tai palve-
luitansa asiakkailleen. Uusien tuotteiden kehitys on esimerkki siséisestd prosessista, joka

on usein ldheisesti strategiaan liittyva. Mittarit téllaisille prosesseille ovat yrityksen arvo-
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ketjun tutkimista ja tavoitteiden asettamista jatkuvalle parantamiselle. Viimeinen katego-
ria on oppiminen ja kasvu. Se on sarja tavoitteita ja mittoja siitd, kuinka yritys kasvattaa
sen tietimys pohjaa. Timd komponentti kysyy, ettd onko yritys kehittiméssa sen ihmisié,
jarjestelmid ja organisaationaalisia menetelmid niin, ettd se saavuttaa strategista jousta-
vuutta, joka on vilttdmitontd, kun kilpaillaan tulevaisuudessa (Sigismund Huff, et al.,

2009).

Tasapainotettu mittaristo tarjoaa tietoa organisaation johdolle suoritus prosessien valvo-
miseen ja sddtdmiseen. Tasapainotetulla mittaristolla on useita etuja. Ensindkin ja ehkd
tarkeimpénd se auttaa keskittdmddn huomioita strategisiin avaintekijoihin, jotka maarit-
tavit yrityksen menestyksen. Tasapainotettu mittaristo muistuttaa kaikkia organisaation
jdsenid isosta kuvasta ja kannustaa ihmisié keskittymaan strategisiin kysymyksiin. Muu-
ten thmiset tapaavat eksyd pédivittdisissd yksityiskohdissa ja menettévit nakopiirin siité,
mitd organisaatio yrittdd saavuttaa pitkilld aikavélilld. Toiseksi kuten nimi jo sanoo, l4-
hestymistapa on tasapainotettu. Johto mittaa kuinka liiketoiminta yksikot luovat arvoa
nykyisille ja tulevaisuuden asiakkaille samalla kun ne kohentavat omia sisdisid kyvyk-
kyyksiddn. Télld véltetddn ansa laittaa yksinoikeutettu painotus taloudellisille mittareille.
Kolmanneksi valvontakehikko edistdé strategista oppimista ja kasvua. Se muistuttaa or-
ganisaation jdsenid, ettd dynaamisessa ympéristdssd sen tdytyy jatkuvasti investoida sen
henkilostdoon ja ydinpétevyyksiin, jotta se pystyy luomaan tai ylldpitaméadn kilpailuetuaan
(Sigismund Huff, et al., 2009). Kuvassa 22 esitetdén tasapainotetun mittariston strategia-

kartta organisaation arvontuotosta.
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Kuva 22. Strategiakartta organisaation arvontuotosta (mukaillen Kaplan & Norton, 2004).

2.7.4 Johtaminen

Strateginen johtaminen on kykyd ennakoida, kuvitella, huoltaa joustavuutta ja valtuuttaa
muita luomaan strategisia muutoksia, kun ne ovat tarpeen. Se on monitoimista luonteel-
taan ja strateginen johtaminen sisdltdd johtamista muiden kautta, siind johdetaan koko
yritystd eikd niinkdin toiminnallisia aliyksikoitd ja selviydytddn muutoksista, jotka tun-
tuvat kasvavan globaalissa taloudessa (Ireland, et al., 2011). Strategian toteutus sisaltaa
my0s ihmisten johtamista ja heidén kykyjensi ja taitojen mahdollisimman tehokasta ja
toimivaa hyddyntdmistd organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. [lman suuntaa ihmi-
set tapaavat tehdé tyonsé heidin henkilokohtaisten nikemystensid mukaan siitd, miten teh-
tavit tulisi hoitaa ja missé jarjestyksessd. He saattavat ldhestyd tyotd samoin kuin ovat
aina ennen tehneet tai alkavat painottaa niitd tehtdvid, joista he itse eniten pitévét, huoli-
matta yrityksen prioriteeteista. TAmi saattaa aiheuttaa todellisia ongelmia, etenkin jos

yritys toimii kansainvilisesti ja sen tdytyy sddtdd tavat ja perinteet myos muissa maissa.
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Tédmai suunta saattaa ottaa muodon johtoryhmin johtajuutena, yrityskulttuurin kéyttayty-
misen normien kommunikointina tai tyontekijoiden vélisind sopimuksina itsendisesti
tyoskentelystd tyoryhmissd. Se voidaan my0s saada aikaan enemmén muodollisella ta-
valla esimerkiksi toiminnan suunnittelulla tai ohjelmien kautta, kuten tavoitteiden johta-

misella tai kokonaisvaltaisella laadun johtamisella (Wheelen & Hunger, 2002).

Johtajat usein luokitellaan kahdella tavalla:

e Transformaationaaliset (tai karismaattiset) johtajat, he painottavat vision rakenta-
mista organisaatiolle, luomalla organisaatiolle identiteetin, kollektiivisten arvojen
ja uskomuksien ympdrille, jotka tukevat visiota ja innostamalla ihmisid saavutta-
maan se. Talld ldhestymistavalla johtamiseen on myonteinen vaikutus ihmisten
motivaatioon ja tydsuoritukseen sekd laajempaan litketoiminnan suoritukseen,
erityisesti epdvarmuuden aikoina.

e Transaktionaalinen johtajat painottavat “kovia” muutos vipuja, kuten suunnittele-
malla jirjestelmid ja valvontaa. Painotus tdssd on enemméinkin muutoksissa ra-
kenteissa, tavoitteiden asettamisessa, taloudellisissa kannustimissa, huolellisessa
projektin hallinnassa, ja organisaatio- ja yksildtason seurannassa (Johnson, et al.,

2018).

2.8 Strategian katselmukset, arviointi ja kontrollointi

2.8.1 Strategian seuranta

Strategisen johtamisen prosessi johtaa paétoksiin, joilla voi olla merkittiva pitkdén kes-
tiavid seurauksia. Virheelliset strategiset padtokset voivat aiheuttaa vakavia seuraamuksia
ja voivat olla kasvavassa méddrin vaikeita, jos niitd on mahdoton kadntda takaisin. Valta-
osa strategisteistd on sitd mieltd, ettd timén takia strategian arviointi on elintdrkedi orga-
nisaation hyvinvoinnille. Oikea aikainen arviointi voi hélyttdd johdon toimimaan ongel-
mien tai mahdollisten ongelmien eteen jo ennen kuin tilanne muuttuu kriittiseksi. Strate-
gian arviointi sisdltdd kolme perustoimintoa, ensimmaéiseksi tarkastelemalla yrityksen
strategian taustalla olevia perusteita, toiseksi vertailemalla odotettuja tuloksia saavutet-

tuihin tuloksiin ja kolmanneksi suorittamalla korjaavia toimenpiteitd, jotta varmistetaan,
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ettd suoritus noudattaa suunnitelmia (David, 2007). Strateginen arviointi ja valvonta jér-
jestelmd sisdltdd arvioinnin pddmadirien ja strategian sopivuudesta, kuten myos seurannan
suorittamisen toteutumisesta suunnitelman mukaisesti (Stahl & Grigsby, 1997). Kayttdy-
tymisen valvonnalla viitataan sithen, kuinka joku asia tulisi tehdd, erilaisten politiikoiden,
sadntdjen, vakio toimintamenettelyiden ja esimiesten késkyjen kautta (Hunger &

Wheelen, 2007).

2.8.2 Strategian mittaus

Se mitd seurataan, on ddrimmaisen monimutkaista. Ensindkin miten seuranta tarkastelee
sellaista monimutkaisuutta. Tehtdvésté tulee paljon helpompaa, kun se mité tarkastellaan,
on muunnettu madrallisiksi osoittimiksi. On helpompaa vertailla sellaista, joka on mitat-
tavissa, olkoon vertailussa kysymys menneestd suorituksesta tai kilpailijoiden suorituk-
sesta. Tdmd ei ole aina mahdollista. Toinen kysymys on, kuinka tehdd osoittimista mia-
rdllisid. Tasapainotettu mittaristo on yksi sopiva metodi monimutkaisille projekteille. Ta-
sapainotettu mittaristo on systemaattinen sovellus, jossa seuranta perustuu olettamukseen,
ettd strategian muotoilun, tdytdntdonpanon ja seurannan prosessit ovat sekd integroituja
ettd jatkuvia. Taloudellisen-, asiakas tyytyviisyyden-, arvoketjun kriittisten prosessien-
ja oppimisen suorituksen mittaamisen liséksi tulisi vield mitata kahta muuta seikkaa, ndita
ovat suorituksen mittaus sidosryhmien nidkokannalta ja ihmisten suorituksen ja inhimilli-
sen pddoman kehityksen mittaaminen (White, 2004). Kun tavoitteet on méadritelty ja ra-
hoitus ja talous mittarit valittu, toimintaa mitataan ja jos suorituksessa havaitaan puutteita,
ryhdytddn korjaaviin toimenpiteisiin (Stahl & Grigsby, 1997). Tuotoksien valvonta erit-
telee sen mitd tulisi saavuttaa, keskittymalld kayttdytymisen lopputuotokseen, kdytté-
mélld pddmaérid ja suoritus tavoitteita tai virstanpylvéitd. Sydtteiden valvonnassa keski-
tytdén resursseihin, kuten tietoon, taitoon, kykyihin, arvoihin ja tyontekijoiden motivoin-

tiin (Hunger & Wheelen, 2007).

2.8.3 Strategian yhdistyminen toimintoihin

2.8.3.1 Ensimmadinen vaihe
Hallinnointisykli alkaa siit4, ettd artikuloidaan yrityksen strategia. Tdma tehdddn yleensi

vuosittaisissa kokouksissa, jossa johtoryhmi joko asteittain parantaa olemassa olevaa
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strategiaa tai sitten esittelee kokonaan uuden strategian. (Kokemusperdisesti on todettu,
ettd strategialla on noin kolmesta viiteen vuoteen pitké elinkaari.) Silloin kun kehitetdan
uutta strategiaa, saattaa silloin tarvita kaksi kokousta, jotka kumpainenkin kestavat kah-
desta kolmeen pdivaan. Ensimmadiseksi johdon tulisi uudelleen tarkastella yrityksen kes-
keisimpid oletuksia liiketoiminnasta ja sen kilpailuympéristod. Kun johto on tehnyt koti-
laksyt ja tutkimukset, pitdd se sen jilkeen toisen kokouksen ja pdéttad uudesta strategiasta.
Tyypillisesti toimitusjohtaja ja muut yritysjohtajat, litkketoimintajohtajat, aluepdéllikot ja
vanhempi toiminnallinen henkilosto osallistuvat ndihin strategiaistuntoihin. Asialistan tu-

lisi tarkastella seuraavia kysymyksia:

e Milli likketoiminta-alalla olemme ja miksi?
e Mitkéd ovat avainkohtia, joita kohtaamme liiketoiminnassamme?

e Miten pystymme kilpailemaan parhaiten?

Ensimmaéinen kysymys “Milld liiketoiminta-alalla olemme ja miksi?” keskittdé johtajat
korkeantason strategian suunnittelun késitteisiin. Ennen kuin voidaan luoda strategia, joh-
tajien tdytyy sopia yrityksen tarkoitus (missio), sen pyrkimys tuloksiin tulevaisuudessa
(visio) ja sisdinen kompassi, joka ohjaa sen toimintoja (arvot). Missio on lyhyt lausunto,
tyypillisesti yksi tai kaksi lausetta, jotka maarittdvat miksi organisaatio on olemassa ja
erityisesti, mitd se tarjoaa asiakkailleen ja toimeksiantajilleen. Visio on suppea lausunto,
joka méidrittdd keski- ja pitkdn aikavilin tavoitteet organisaatiolle. Kolme elintdrkedd
komponenttia siind on ulottuvuus, markkinoiden painopisteen mééritys ja suorituksen ai-
kajénne. Arvot yritykselld, joita myds ydinarvoiksi kutsutaan, midirda asenteen, kéyttay-
tymisen ja organisaation luonteen. Arvolausumat, jotka ovat yleensd pitkid, kuvaavat ha-
luttuja asenteita ja kdyttdytymistd, jota yritys haluaa edistdd ja my0s eturistiriitoja joita

tyontekijoiden tulisi valttdd (Kaplan & Norton, 2008).

Toinen kysymys ”Mitk4 ovat avain kohtia, joita kohtaamme liiketoiminnassamme?”. Kun
missio, visio ja arvot on saatu aikaan, ottavat johtajat tehtévéikseen yrityksen strategisen
analyysin sisédisestd ja ulkoisesta tilanteesta. Johto tutkii toimialan taloutta, kiyttden siiné

esimerkiksi Michael Porterin viiden kilpailuvoiman mallia. Tiimi arvioi ulkoisen makro-
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taloustieteellisen ympériston kasvun, korkotason, valuuttakurssit, sydtteiden hinnat, sdén-
nostelyt ja yleiset odotukset yrityksen roolista yhteiskunnassa. Tétd kutsutaan yleenséd
PESTEL analyysiksi, joka késittdd poliittiset-, taloudelliset-, sosiaaliset-, teknologiset-,
ympdristolliset- ja lainsddddnndlliset tekijat. Tamédn jdlkeen johto voi sukeltaa kilpailu-
kyky tietoon ja harkita yrityksen muutos voimaa taloudellisesti, teknologisesti ja markki-
nasuorituskyvyn mukaan, suhteessa sen kilpailijoihin. Kun ulkoinen analyysi on tehty,
johdon tulisi arvioida yrityksen sisdiset kyvykkyydet ja suoritus. Yksi ldhestymistapa ta-
hén on Michael Porterin arvoketju malli, jossa markkinoilla luovissa prosesseissa kéytetyt
kyvykkyydet luokitellaan; kehitys, tuottaminen ja tuotteiden tai palveluiden toimitus; ja
myynti asiakkaalle- tai sisdinen analyysi voi tunnistaa ne omalaatuiset resurssit ja kyvyk-
kyydet, jotka muodostavat yritykselle kilpailuedun. Jos johto ei esittele kokonaan uutta
strategia, haluaa se silloin arvioida nykyisen strategian suoritusta (Kaplan & Norton,

2008).

Seuraava vaihe on tehdd yhteenveto ulkoisen ja sisdisen analyysien padtelmistd esimer-
kiksi SWOT matriisissa, jossa arvioidaan sisdisten ominaisuuksien kyvykkyys ja ulkois-
ten tekijoiden mahdollisuudet auttaa tai estdé yritystd saavuttamaan sen tavoittelema vi-
sio. Tarkoituksena siind on varmistaa, ettd se vipuaa sisdisid vahvuuksia, kun pyritddn
hyddyntdmidin ulkoisia mahdollisuuksia, ja samaan aikaan torjutaan heikkouksia ja uh-
kia, jotka ovat toisin sanoen niitd sisdisid ja ulkoisia tekijoitd, jotka horjuttavat menestyk-
sellisen strategian toteutusta. Tdma analyysi paljastaa joukon asioita, joita strategiassa
tulisi ottaa késittelyyn: uusien tuotteiden tai palveluiden paras rooli; pitddko hankkia uu-
sia kumppaneita; mihin uusiin markkinasegmentteihin yritys mahdollisesti voi menni; ja
mitkd asiakassegmentit ovat supistumassa. Néistd asioista tulee strategian muodostus pro-
sessin polttopisteitd, mikd yleensd tapahtuu myohemmissd kokouksissa (Kaplan &

Norton, 2008).

Kolmas kysymys, kuinka voimme kilpailla parhaiten? Téssd vaiheessa johto ottaa kisit-
telyyn itse strategian muodostuksen. Lausunto, joka kuvaa strategiaa ja kuinka yritys eh-
dottaa sen saavuttamista. Tédssé vaiheessa johto pddttad toimintatavan erottamalla yrityk-
sen tarjonnan kilpailijoiden tarjonnasta ja lopulta saavuttaa ylivoimaisen taloudellisen

suorituksen. Strategian tulisi vastata jossakin muodossa seuraaviin kysymyksiin:
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o Ketkd asiakkaat tai mitkd markkinat ovat kohteenamme?

e Mika on se arvotarjous joka erottaa meidét?

e Mitkd avain prosessit antavat meille kilpailuedun?

e Mitkd ovat niitd inhimillisid padoma kyvykkyyksii, joita tarvitaan, jotta loiste-
taan ndissd avainprosesseissa?

e Mitké ovat niitd teknologisia mahdollistajia, jotka mahdollistavat strategian?

e Mitkd ovat niitd organisaationalisia mahdollistajia, joita tarvitaan strategiaan?

Johto voi hyddyntdi runsaasti eri malleja ja kehikoita, kun se muodostaa strategiaa. Tal-
laisia on esimerkiksi Michael Porterin alkuperidinen kilpailuetu kehikko, jossa esimerkiksi
strateginen paétds esitetddn valintana siitd, tarjotaanko yleisid matalan kustannuksien
tuotteita ja palveluita, vai erikoistuneita ja raatéloityjd joillekin erityisille markkinoille ja
asiakassegmenteille. Sinisen meren ldhestymistapa auttaa yrityksid etsimdén uusia mark-
kina asemia, luomalla arvo tarjouksia suurelle asiakas kunnalle. Voimavara perusteiset
strategistit (mukaan lukien ydinpatevyys koulukunta) painottavat kriittisid prosesseja, ku-
ten innovaatiota tai jatkuvaa kustannusten alentamista, jotta yritys suoriutuisi paremmin
kuin sen kilpailijat, ja samalla hydodyntdd useita eri markkinoita ja segmenttejd. Uudet
tulokkaat voivat hdiritd vakiintuneita markkinoita, tarjoamalla alustavasti kykenemétto-
méampid tuotteita tai palveluita alemmalle hinnalla houkutellakseen suurta asiakaskuntaa.
Porterin kehikko ja voimavara perusteinen kehikko auttavat yrityksid hyodyntaméén ole-
massa olevia kilpailuasemia tai sisdisid kyvykkyyksid. Sinisen meren- tai héiritseva tek-
nologia kehikot auttavat yritystd etsimdidn kokonaan uusia asemia (Kaplan & Norton,

2008).

2.8.3.2 Toinen vaihe

Kun strategia on muodostettu, tidytyy se kddntdi tavoitteiksi ja mitoiksi, jotta se voidaan
selkedsti kommunikoida kaikille yksikoille ja tyontekijoille. Strategiakartta on voimakas
tyokalu visualisoimaan strategia syyseuraus ketjuna strategisten tavoitteiden vililla.
Ketju alkaa yrityksen pitkdnaikavélin taloudellisista pddmaaristd ja yhdistdd ne asiakas
uskollisuuden padmaiiriin ja yrityksen arvotarjoukseen. Siitd se yhdistyy tavoitteisiin,

jotka liittyvit kriittisiin prosesseihin ja lopulta ihmisiin ja teknologiaan seki organisaation
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ilmastoon ja kulttuuriin, joita vaaditaan menestykselliseen strategian toteutukseen. Tyy-
pillisesti isossa yrityksessd luodaan ensin yrityksen strategiakartta ja sen jélkeen yhdiste-
tddn toiminnallisien yksikkojen strategiakarttoihin. Johto 10ytdd yleensé useita eri pai-
madrid karttoihin, tyypillisesti 15-25, vastaavien mittojen ja tavoitteiden lisdksi. Jotkin
kartan padmaérista liittyvat lyhyen aikavélin kustannusten alentamiseen ja laadun paran-
tamiseen, kun taas jotkin liittyvit pitkén aikavélin innovaatioihin ja suhde tavoitteisiin.
Néiden pddmaidrien kanssa tasapainottelu on yleenséd johdolle erittdin haastavaa. Kun
johto on saanut luotua strategiakartat, otetaan sen jilkeen kiyttdon tasapainotettu mitta-
risto suorituksen mittareista ja asetetaan tavoitteet jokaiselle strategiselle pddméérille.
Tédmin jilkeen tunnistetaan ja valtuutetaan resurssit, strategisten aloitteiden portfoliota
varten, télld portfolioilla pyritdén saavuttamaan strategiset pddmadrit. Strateginen aloite
on harkittu projekti tai ohjelma, jolla on mairitelty kesto ja se on suunniteltu suoritus
erojen poistoon, esimerkiksi kouluttamalla henkildstod six sigma laadunhallinnan tydka-

luilla tai kehittimallad asiakasuskollisuus ohjelma (Kaplan & Norton, 2008).

2.8.3.3 Kolmas vaihe

Kun strategiset mittarit, tavoitteet ja aloite portfolio on tehty, yritys kehittdé timén jilkeen
operatiivisen suunnitelman, jossa on ne toimet, joilla strategiset pdamadrét saavutetaan.
Téssd vaiheessa aloitetaan prosessi parannusten prioriteettien asettamiseen, yksityiskoh-
tainen myyntisuunnitelmien valmistelu, resurssien kapasiteetti suunnittelu ja toiminnan
ja kapasiteetin budjetointi. Prosessien parannukset perustuvat 2. vaiheessa kehitettyihin
strategisiin aloitteisiin, ne ovat lyhyenaikavilin projekteja, joiden kesto on 12-18 kuu-
kautta, ne ovat valittu saavuttamaan strategiakartan paddmaérat. Yritysten tdytyy myos ke-
hittdd olemassa olevien prosessien suoritusta, toteuttaakseen strategiaansa. Mittareita nii-
hin voi olla esimerkiksi reagointikyky, nopeus, laatu ja kustannukset. Yritykset saavat
parhaan hyddyn, kun ne keskittdvit liiketoimintaprosessien hallinnan, TQM:n, lean joh-
tamisen, six sigman ja uudelleen suunnittelu ohjelmansa prosessit suoraan vastaamaan
paddmaarid, jotka ovat médritelty strategiakartoissa ja tasapainotetuissa mittareissa. Ta-
voitteena on yhdenmukaistaa lyhyen aikavélin prosessiparannukset pitkdn aikavélin stra-

tegisten prioriteettien kanssa (Kaplan & Norton, 2008).
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Johdon on my®0s tunnistettava resurssit, joita tarvitaan strategisen suunnitelman toteutuk-
seen. Ennen kuin he pystyvit tekemddn sen, heidén tarvitsee purkaa kokonaismyynti ta-
voitteet odotetuiksi mddriksi, joita ovat, yksittdisten myyntitilausten yhdistelmat ja luon-
teet, tuotanto ja litketapahtumat. Hyvilld toiminnanohjausjarjestelmilld timé on mahdol-
lista tehda historia tiedoista. Kun yritys on varustettu myynti- ja prosessien parannuksien
tuottavuudesta, voi se sen jilkeen arvioida mité resursseja se tarvitsee seuraavan vuoden
aikana, saavuttaakseen strategiset tavoitteensa. Tédssd kédytetddn yleensd aikapohjaista toi-
mintoperusteista laskentaa. Yritys, joka nikee oman kapasiteetti tarpeensa strategian to-
teuttamiseen, voi valtuuttaa tietyn madran ihmisid, laitteita ja muita resursseja sen toimit-
tamiseen, ottaen myds huomioon puskuri kapasiteetin ja hetkittdiset kysyntd piikit. Dy-
naamiset toiminnot ja pddoman budjetit voidaan helposti laskea, kun johto on méarittanyt
valtuutetut resurssit tulevalle kaudelle. Toiminta- ja pddomabudjetit kasvavat loogisesti
ja dynaamisesti myynnin ja toimintojen suunnitelmista. Lopuksi valtuutetaan harkinnan
varaiset kulut, joilla ei ole vilitontd suhdetta myynnin ja operaatioiden kanssa, kuten pro-
sessien parannus aloitteet, mainonta, myynnin edistdminen, tutkimus ja kehitys, ja kou-
lutus ja huolto. Yritys on nyt saanut padtdkseen yhdistetyn suunnitelman strategiasta ja
operaatioista, joka kidsittda seuraavat vaiheet: Strategian muodostus; kdinn strategia paa-
madriksi, tavoitteiksi ja mitoiksi; kehitd ja rahoita strategisten aloitteiden portfolio; tun-
nista prosessi parannuksien prioriteetit; Ennusta myynti yhdenmukaisesti strategisten
suunnitelmien kanssa; arvioi vaadittavat resurssi kapasiteetit myyntiennusteiden mu-
kaiseksi; valtuuta kulut resursseihin; tuota seuraavan periodin muodolliset tulot ja yksi-

tyiskohtainen tuloslaskelma (Kaplan & Norton, 2008).

2.8.3.4 Neljis vaihe

Yrityksen toteuttaessaan strategiaansa ja operatiivisia suunnitelmiaan, tarvitsee sen jér-
jestdd kolmenlaisia tapaamisia, joilla se monitoroi ja oppii tuloksistaan. Ensimmaiseksi
johdon tulisi jérjestdd kokoontumisia, joissa tarkastellaan toimivien yksikoiden ja liike-
toimintojen suoritusta ja osoitetaan niitd ongelmia, joita on noussut esiin tai ovat pysyneet
sielld itsepintaisesti. Strategisen johtamisen tapaamisia tulisi my0s jérjestdd, niissé tulisi
katselmoida tasapainotettuja mittareiden suorituskyky indikaattoreita ja aloitteita, joilla
arvioidaan edistymistd ja poistetaan esteitd strategian toteutukselle (Kaplan & Norton,

2008).
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Operatiivisia katselmus tapaamisia tulisi jarjestdd, viikoittain tai kaksi kertaa viikossa tai
jopa pdivittdin. Sielld katselmoidaan mittaristoja ja myyntiraportteja, varauksia ja lihe-
tyksid, sekd myds ratkotaan lyhyen aikavilin ongelmia, joita on noussut esiin, kuten esi-
merkiksi asiakas valituksia, my6hdstyneitd toimituksia, viallisten tuotteiden tuotantoa,
mekaanisia rikkoontumisia, avainhenkildiden pidennettyjd poissaoloja ja uusia myynti
mahdollisuuksia. Se vauhti, jolla uutta tietoa pystytddn tuottamaan operatiivisiin mitta-
reihin, mdaraé suuresti sen, kuinka usein tapaamiset tulisivat jarjestdd. Jos yritykselld on
lyhyet toiminta jaksot, ja uutta tietoa saadaan tunneittain ja péivittdin, niin silloin péivit-
tdiset katselmukset edistidvit nopeaa oppimista ja ongelman ratkaisua. Tuotekehityksen
edistyminen virstanpylvéiden ja vaiheporttien suhteen, saattaa olla parempi arvioida kuu-

kausittain (Kaplan & Norton, 2008).

Strategian katsaus tapaamisia tulisi johtoryhmén jérjestdd madrdajoittain ja sielld katsel-
moida strategian edistymistd. Toiminnallisista asioista ei tulisi keskustella, ellei ne ole
jotenkin erityisen merkityksellisié ja eri toimintojen vilisid. Osallistuminen strategisiin
tapaamisiin tulee olla pakollista toimitusjohtajalle ja muille johtoryhmén jdsenille. Ei ole
mitéédn selkedtd yhteisymmarrystd siitd, mika olisi optimaalinen tiheys tapaamisille. Useat
yritykset pitdavét 2-3 tunnin tapaamisia kuukausittain, jotta varmistetaan, etti strategia py-
syy ensimmaéisend mielessd. Tdmai toimii silloin kun yrityksen johto on samassa paikassa,
jos se taas on hajaantunut eri paikkoihin, niin silloin niitd saatetaan jérjestda vuosi neljin-
neksittdin. Strategia on pitkédn aikavélin sitoumus ja strategiset aloitteet, kuten uuden tyo-
voiman pétevyyksien kehittiminen, brindin uudelleen médrittdminen, uusien tuotteiden
innovointi, uusien asiakas suhteiden luonti ja avain liiketoiminta prosessien uudelleen
jarjestiminen, vie tyypillisesti enemmaén aikaa kuin kuukauden, ennen kuin ne tuottavat
mitddn mitattavia tuloksia. Vuosineljinneksittéin jirjestettavit tapaamiset vaativat toden-
nékdisesti kokonaisen péivin, kun keskustellaan aktiivisesti strategisista paddmaéristé ja
teemoista. Monet yritykset pitdvdt kuukausittaisen toiminnallisen talouden katsauksen sa-
malla kun katselmoivat strategiaa, koska samat henkildt osallistuvat kumpaankin. Silloin
tulisi kuitenkin erottaa selvédsti ndmé kaksi agendaa, koska operatiiviset ja taktiset asiat
saattavat silloin viedd ajan pois strategian toteuttamisesta kédytivista keskustelusta. Niin
kuin operatiivisissa tapaamisissa, niin myds strategisen johtamisen tapaamisissa ei tulisi

keskittyd raporttien kuuntelemiseen. Johtajien tulisi jo tapaamista ennen tutustua tietoon,
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jota esitetddn ja olla valmis keskustelemaan sielld viimeaikaisista suoritus vajeista ja
muodostamaan ratkaisuja ongelmiin. Itse tapaamisessa tyovaliokunnan tulisi keskustella
ongelmista, tutkia niiden vaikutuksia ja ehdottaa toimintasuunnitelmia (Kaplan & Norton,

2008).

2.8.3.5 Viides vaihe

Johtajat huomaavat ajoittain, etti strategian taustalla olevat olettamukset ovat virheellisié
tai vanhentuneita. Kun néin tapahtuu, tdytyy johdon kurinalaisesti uudelleen tutkia stra-
tegiansa ja omaksua se, padttden myds siitd, ettd riittdako vahittdiset muutokset vai tarvi-
taanko uusi muutosstrategia. Tdmé vaihe sulkee johtamisjirjestelmin silmukan. Téllaisia
tilanteita saattaa esiintyd ldpi vuoden, jos yritys kohtaa jonkun merkittdvén hdirion tai
uuden strategisen mahdollisuuden. Strategian testaus ja omaksumisprosessi esittelee uu-
det syoOtteet: analyysi nykyisten tuotteiden ja asiakkaiden sen hetkisestéd taloudellisuu-
desta, tilastollisia analyysejd strategian suoritus mittareiden ja uusien ilmestyneiden stra-

tegiavaihtoehtojen vilisistd korrelaatiosta (Kaplan & Norton, 2008).

Kustannus ja kannattavuus raportit ovat tirkeitd koska, silloin kun yritys katselmoi omaa
strategiaansa, sen tulee ensin ymmartéd nykyisen strategian taloudellinen tilanne. Tama
tehddén tutkimalla toimintoperusteisia kustannusraportteja, joissa nikyy voitot ja tappiot
jokaisen tuotelinjan, asiakkaan, markkina segmentin, kanavan ja alueen mukaan. Johto
nédkee siitd, missd strategian on onnistunut ja missd epdonnistunut. Se voi myds muodos-
taa siitd lahestymistapoja siihen, kuinka kaintaa tappiolliset toiminnot voitollisiksi ja laa-
jentaa voitollisten toimintojen rajoja ja kokoluokkaa. Tilastolliset analyysit ovat tarkeita
yrityksille ja erityisesti sellaisille yrityksille, joilla on paljon samankaltaisia toimintayk-
sikoitd, koska ne voivat kayttdd tilastollisia analyysejd arvioidessaan korrelaatioita stra-
tegian suorituskyky numeroiden kesken. Namé analyysit yleensd vahvistavat ja méaril-
listavdat kytkokset investointien ja esimerkiksi tyontekijoiden taitojen tai IT-
tukijdrjestelmin ja asiakasuskollisuuden ja taloudellisen suorituskyvyn vililld. Ajoittain
voi kuitenkin kéyda niin, ettd analyysi paljastaa, ettd kytkoksié ei ole, minka tulisi aiheut-
taa sen, ettd johdon tulisi kyseenalaistaa tai hylété, ainakin osa olemassa olevasta strate-
giasta. Yritykset, jotka jatkuvasti mittaavat strategiansa suorituskykyé eri tyokaluilla ku-
ten strategiakartalla ja tasapainotetulla mittaristolla, on valmis péésy tarvittavaan tietoon

silloin kun strategiaa vahvistetaan ja testataan. Strategian ulkopuolelta saattaa tyontyé
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esiin uusi strategia, jota esimerkiksi johto tai tyontekijéit ovat ehdottaneet. Johto voi myds
sen liséksi, ettd se tarkastelee olemassa olevan strategian suorituskykyé, tarkastella uusia
strategioita. Kaikki uudet strategiat eivit ole toteuttamisen arvoisia, johdon tdytyy paattaa
mitkd ovat lupaavia tai toteuttamiskelpoisia. Jos johto paéttéa sisdisen tiedon, kilpailuym-
péristdn ja ilmestyvdn uuden strategian analyysien perusteella muuttaa olemassa olevaa
strategiaa, sen tulisi seuraavaksi muokata organisaation strategiakarttaa ja tasapainotettua
mittaristoa. Tamé laukaisee toisen kierron strategian kddntdmisessd ja operationaalisessa
toteuttamisessa. Silloin mééritetddn uudet tavoitteet, uudet aloitteet, uudet myynti ja toi-
minto suunnitelmat, tarkastetaan prosessien parannus prioriteetit, muutetaan resurssien
kapasiteetti vaatimukset ja pdivitetddn rahoitus suunnitelma. Uusi strateginen ja toiminal-
linen suunnitelma asettaa myds uuden vaiheen ja saa aikaan myos uudet tietovaatimukset
seuraavaan operatiiviseen ja strategiseen katselmus kauteen ja strategian testaus ja omak-
sumistapaamisiin (Kaplan & Norton, 2008). Kuvassa 23 ndma4 viisi vaihetta esitetddn vi-

suaalisesti.
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Kuva 23. Johtamisjirjestelmé yhdistdd strategian operatiiviseen toimintaan (mukaillen

Kaplan & Norton, 2008).

Myos Haverila, et al., (2009) kuvaa strategian johtamisprosessia hyvin samankaltaiseksi.
Siiné strategisen johtamisen kokonaisprosessia kuvataan lihtemdén yrityksen toiminta-
ajatuksesta josta siirrytddn analyyseihin sisdisestd ja ulkoisesta ympéristosta ja siitd kriit-
tisten menestystekijoiden tunnistamiseen ja sitten toiminta-ajatuksen tarkistukseen ja lii-
keideoiden uudelleen médrittelyyn, jonka jilkeen tehdddn pdédmairien ja tavoitteiden vah-
vistaminen, sen jilkeen tarkastellaan strategisia vaihtoehtoja, toteutetaan strategia ja
suunnataan resurssit uudelleen, sen jilkeen on tulosten tarkastelu, josta siirrytdén takaisin

alkuun muutos trendien seurannan ja resurssien uudelleen allokoinnin kautta.
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2.8.4 Riskienhallinta

Riskit kuvataan yleensé tuhona, menetyksena tai vahinkona. Liiketoiminnassa riskit voi-
vat saada my0s muita muotoja. Esimerkiksi vakuutusyhtiot luokittelevat riskeja kahteen
eri ryhmaa selvit riskit ja spekulatiiviset riskit. Esimerkki selvistd riskeistd on esimerkiksi
se todennédkoisyys, ettd varoja tai velkoja kohtaa joku vahinko, vaikka huijauksen tai ri-
koksen toimesta, se joko tapahtuu tai ei tapahdu. Spekulatiivinen riski kuvataan todenna-
koisyydeksi voitoista tai tappioista, joita pddtoksen tekijdt toivovat tai haluavat vilttda.
Riskit ja palkkiot ovat olennaisia liiketoiminnassa. Sijoitukset markkinointiin, tuotantoon
ja taloudellinen tuki projekteja varten ovat kaikki riskejd, joita paatoksen tekijit ottavat
ja ovat myos riskejé, joista he toivovat lopulta saavansa voittoja. Riskit voidaan luokitella

strategisiin, toiminnallisiin, taloudellisiin ja vahinkoihin (McGee, et al., 2005).

Riskit ovat myds moniulottuvia ja on tdrkedd my0s erottaa siind organisaationaliset riskit
ja johtamisriskit. Johtamisriskin ottaminen on tilanne, jossa johtaja tekee valintoja jotka
liittyvit epdvarmoihin tuloksiin. Organisaatio riskit taas ovat tilanteita, jossa organisaatio
kohtaa vaihtelevia tulovirtoja, jotka taas liittyvdt myrskyiséén ja vaikeasti ennustettavaan
ympdristdon. Niitd kahta ei kannata sekoittaa keskenddn, koska jos organisaatio riskeja
pidetddn johtamisriskeind, niin silloin oletetaan aiheettomasti, ettd johtamisriskit aiheut-
tavat vaihtelua organisaation suorituksessa. Ei ole olemassa juurikaan kokemusperdisti
tietoa siitd, ettd organisaationalisten riskien ja johtamisriskien vélissd olisi tdllainen
suhde. Organisaationaliset riskit voidaan luokitella seuraavanlaisiin tekijoihin: monimut-
kainen-yksinkertainen ympéristd, niukkuus-runsaus, dynaamisuus. Johtamisriskit taas
voidaan luokitella seuraavanlaisiin tekijoihin: toiveet ja odotukset, ylimmén johdon omi-

naisuudet, omistajuus, viljyys (resursseissa) (McGee, et al., 2005).

Monimutkaisella ympéristolld tarkoitetaan sitd, ettd mitd monimutkaisempi se on, sitd
korkeampi organisaatio riski siind on. Monimutkaisuus vastaa toimialan kokoa ja myos
kilpailijoiden méérdd sekd epidyhtendisyyttd. Yksinkertaiset ympéristot, kuten oligopolit,
omaavat institutionaalisia kdyttdytymissdant6jd. Monimutkaisuus johtaa todenndkdisesti
sokeisiin pisteisiin, joka tekee organisaatiolle riskien laskemisen ja kilpailijoiden vastei-
den ennustamisen vaikeaksi. Koska niitd ei ymmairretd tai ei edes tiedetd. Runsaudella

tarkoitetaan resurssien yltdkylldisyyttd, kuten ihmiset, rahoitus ja pddoma. Resurssien
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runsaus tarjoaa asiayhteyden, jossa on suurempi sietokyky riskeille. Esimerkiksi yritys
fuusioita siedetddn paremmin taloudellisten nousukausien aikaan, kuin taloudellisten las-
kukausien aikaan. Niukkuudessa on péinvastoin, yritykset kohtaavat vihemmaén riskeja,
koska ne katsovat sisddnpdin ja kiristdvit valvontaa sekd vdhentdvit kustannuksia. Dy-
naamisuudella viitataan ympériston satunnaiseen olemukseen. Esimerkiksi epdjatkuvuu-
det, jotka johtuvat uusien teknologioiden sisdédntulosta tai uusista tuotteista, joita kilpailija

organisaatiot julkistavat (McGee, et al., 2005).

Toiveita kdytetddn arvioimaan todellisen suorituksen laatua. Odotuksilla viitataan sithen
tasoon, jolla ennustetaan tulevaisuuden suoritusta. Korkeammat odotukset aiheuttavat
korkeampia riskejd. Korkeimmilla odotuksilla tarkoitetaan, ettd parempi suoritus on to-
dennikdisempid ja tdimad aiheuttaa matalampaa riskin ottoa. Tilanne, jossa on mahdolli-
suus tehdd voittoja tai tappioita, voi my0ds vaikuttaa taipumukseen ottaa riskejd. Esimer-
kiksi kun johtaja/paatoksentekijd kohtaa tilanteen, jossa on mahdollisuus epdonnistua ta-
voitteiden saavuttamisessa, he ovat valmiit ottamaan suurempia riskejd, yrittddkseen ja
saavuttaakseen tavoitteet ja vilttdmadn tappiot. Kun ne taas kohtaavat tilanteen, jossa to-
denndkdisyys, ettd tavoitteet saavutetaan, on korkea, ne suosivat silloin turvallisempia
vaihtoehtoja, valttdakseen riskit. Ylimméan johdon ominaisuuksilla tarkoitetaan sitd, ettd
kun johto on epdyhteniinen, niin silloin se todennékdisemmin edistdd suurempaa riskin
ottoa. Johto, jolla on erilaiset taustat (koulutus, kansainvélisyys, muista yrityksistd) tuovat
erilaisia ndkemyksid ja tulkintoja malleista, kun tehddin paatoksid. Téllaiset ryhmait har-
kitsevat ja ottavat suurempia riskejé, sietdvét epdvarmuuksia ja tekevét ei-rutiini paatok-
sid toiminnoissaan. Kun taas jos johto on taustoiltaan hyvin yhtendinen, aiheuttaa se suu-
rempaa pyrkimysté sdilyttdd vallitseva tilanne ja tekemdén vihemman riskialttiita paatok-
sid. Omistajuudella tarkoitetaan sitd, ettd kun johdolla ei ole omistaja osuutta organisaa-
tiossa, ovat he taipuvaisia tekemddn vihemmaén riskialttiita padtoksid kuin ne johtajat,
joilla on omistusta. Omistus kannustaa omistaja johtajia tekemdén paatoksid jotka ovat
yhdenmukaisia osakkeenomistajien kanssa, huolellisesti lasketuin riskinotoin. Normaali
olosuhteissa omistajuus lieventdd riskin vdlttamistd, johtajilla, jotka muuten ovat mielty-
neet neutraaleihin riskeihin, hajanaisten osakkeenomistajien mielestd. Johtajat, joilla ei

ole omistusta, saattavat kokea, ettd riskin otto asettaa heiddn tyopaikkansa vaaraan, koska



84

uhkapeli, joka ei onnistu, saattaa aiheuttaa heidédn irtisanomisensa tai jopa yrityksen kon-
kurssin. He eivdt mydskddn ole juurikaan kiinnostuneita onnistuneiden riskipdatoksien
tuloksista. Viljyydelld tarkoitetaan sitd, ettd organisaatiolla on vararesursseja, jotka tar-
joavat puskurin ymparistdssd tapahtuvaan vaihteluun. Se vaimentaa shokkeja, jotka muu-
ten voisivat olla haitallisia suoritukselle. Vidljyys mahdollistaa johdolle/paitdksenteki-
jalle valttaa riskipitoisia padtoksid ja suuria strategisia muutoksia. Jos véljyystaso on al-

hainen, aiheuttaa se riskipitoisempia paitoksid (McGee, et al., 2005).

Yrityksen riskistrategian kdyttoonotto tarkoittaa yleensd suunniteltuja vasteita tunnistet-

tuihin riskeihin. Tyypillinen yrityksen riskistrategia sisdltdd seuraavaa:

e Vastuut yrityksen riskienhallinnasta.

e Yrityksen riskirekisterin, jossa ylldpidetdén luetteloa tiedetyistd riskeistd, joita
yrityksen strategiasuunnitelma voi kohdata: lievittdmistoiminnot, joita voidaan
tehdi ja lievityksen mahdollinen vaikutus.

e hoitosuunnitelmat tunnistetaan, ne muodostavat osan yrityksen strategiasta ja ne
kommunikoidaan strategisille litketoiminta yksikoille, jotta he taas voivat hallita

riskejd, jotka voivat vaikuttaa heihin.

Olennaista silloin kun hallitaan tehokkaasti monitorointiriskejd, on takaisinpdin rapor-
tointi johtokunnalle. Ensimmaéiseksi potentiaaliset vaikutukset voidaan arvioida oletus
analyyseilla, pddtdspuu analyysilld ja alue menetelmélld (range method). Néitd malleja
voidaan kiyttdd, arvioidessa potentiaalisten lieventdmistoimien vaikutusta ja siten valita
optimaalisin vaste (Merna & Al-Thani, 2008). Jokainen hallintojdrjestelyn ja investointi
prosessin ndkokohta, tulisi valvoa ja arvioida asiankuuluvalla tavalla. Hyvét investointi
raportoinnit ovat tarpeen, kun kommunikoidaan olennaista tietoa, jotta miké tahansa asia

voidaan selkedsti tunnistaa ja saavuttaa tehokas ratkaisu sithen (Iverson, 2013).
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3 TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN

3.1 Aikaisemman tutkimuksen esittely

Téssd osassa esitelldén aikaisemmin tehtyéd tutkimusta, se pohjautuu Ville Isoherrasen
véitoskirjaan Strategy Analysis Framework for Strategy Orientation and Focus
(Isoherranen, 2012) sekid artikkeliin Analysis of Strategy by Strategy Typology and

Orientation Framework (Isoherranen & Kess, 2011).

Strategisella johtamisella ei ole varsinaisesti yhté selkeitd mééritelmaa. Strategiaa maari-
tellddin Minzbergin mukaan suunnitelmaksi, joka on opas tai toiminnan suunta, kohdis-
tuen tulevaisuuteen. Kuvio, joka osoittaa kdyttdytymisen johdonmukaisuutta ajan myota.
Asemaksi, jossa tietyt tuotteet on asetettu tietyille markkinoille. Ndkokulmaksi, joka viit-
taa perustavaa laatua olevaan tapaan saavuttaa tavoitteet ja juoni, joka on tietty mando-
veri, jolla pyritddan olemaan ovelampi kuin kilpailijat. Ndkokohdat, joita strategia tuo lii-
ketoimintaan on: strategia asettaa tavoitteet; strategia kohdistaa pyrkimyksii; strategia
madrittdd organisaation; ja strategia tuo yhdenmukaisuutta. Strategia voidaan kategori-
soida kolmeen eri kategoriaan, joiden tarkoituksena on luoda ja ylldpitda kilpailu etua.
Némad strategiat ovat kustannusjohtajuus strategia, erilaistumisen strategia ja segmentoi-
tumisstrategia. Nama yleiset strategiat ovat luotu kahdesta eri ulottuvuudesta, joita ovat
strateginen soveltamisala ja strateginen vahvuus. Strateginen soveltamisala on kysynté
puolen ulottuvuus ja se tarkastelee markkinoiden kokoa ja koostumusta. Strateginen vah-

vuus on taas toimitus puolen ulottuvuus ja se tutkii yrityksen patevyyksia.

Strategiseen johtamiseen ja ajatteluun on merkittivisti vaikuttanut Porter sekd myohem-
min kehitetty ydinpétevyys ldhestymistapa ja Sinisen Meren strategia. Sinisen Meren
strategian avulla yritys voi luoda oman liiketoiminta alueen, jossa on hyvin vihin kilpai-
lua, jos yhtdén. My0s nopean strategian kédsite on esitelty, siind strateginen ketteryys tai
liikketoiminnan ketteryys on pddosassa voimakkaassa globaalissa kilpailussa. Télld het-
kelld strategisessa ajattelussa vallitsee kaksi dominoivaa koulukuntaa, joita ovat markki-
napohjaiset strategiat (differentiaatio tai kustannus johtajuus) ja tuotepohjaiset strategiat

(ydinpétevyydet).
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Ville Isoherrasen tutkimus myotivaikuttaa strategisen johtamisen ja strategisen analyysin
alueen tutkimusta. Siiné analysoidaan strategian ominaisuuksia, riippuvuussuhteita ja me-
nestystekijoitd. Tarkoituksena siind on muodostaa uusi analyysi kehikko kirjallisuus tut-
kimuksen synteesind. Talld pyritddn luomaan uusia tydkaluja havaitsemaan strategista
keskittymisté ja suuntausta sekd myds muutoksia, joita tillainen keskittyminen aiheuttaa

ajan myotd tai myos kilpailuaseman tai markkinaosuuden seurauksena.

3.1.1 Strategian luokittelu

Isoherrasen tutkimuksen kirjallisuus katsaus osioissa esitetddn, etti strategiat voidaan ja-
kaa neljdédn eri luokkaan, joita ovat puolustajat, kullankaivajat, analysoijat ja reaktorit.
Tédma luokittelu perustuu sithen, kuinka yritys vastaa seuraavan kaltaisiin haasteisiin: 1.
Yrittdjyys, timd méérittdd yrityksen tuotemarkkina alan; 2. Insinddritaidot, jossa keski-
tytdén teknologisiin valintoihin ja tuotanto seké jakeluprosesseihin; 3. Hallinto, joka si-
saltdd organisaation rakenteen ja politilkan muodollistamisen, jirkeistimisen ja innova-

tiivisuuden.

Puolustajat ovat yrityksid, joilla on vakaa tuotesarja tai palvelu, ne kilpailevat ensisijai-
sesti hinnalla, laadulla, palvelulla. Puolustajat kohtaavat yleensi yrittdjyysmaisen ongel-
man siitd, miten yllépitd tasaista markkinaosuutta, tdmédn takia ne toimivat parhaiten va-
kaissa ympéristdissd. Yleinen ratkaisu tdhdn ongelmaan on kustannusjohtajuus. Ndma or-
ganisaatiot saavuttavat menestystéd erikoistumalla johonkin tiettyyn alueeseen ja kéytta-
maélld vakiintuneita ja standardisoituja teknisid prosesseja, joilla ne pyrkivét pitdimain
kustannuksiaan alhaalla. Puolustajat myds tapaavat olla vertikaalisesti integroituneita,
jolla ne pyrkivét saavuttamaan kustannustehokkuutta. Nama yritykset myos kohtaavat
hallinnollisia ongelmia hyotysuhteen sdilyttdmisessd, tdmdn takia ne edellyttivit keskit-
tamistd, muodollisia prosesseja ja erillisid toimintoja. Koska nédiden yritysten ympéristo
muuttuu asteittain, joutuvat ne turvautumaan pitkén aikavélin suunnitelmiin. Puolustajan
strategia edellyttdd paitdksen siitd, ettd ei aggressiivisesti tavoitella uusia markkinoita,
vaan enemmaénkin pyrkié eristdiméiéin osa kokonaismarkkinoista ja tilld tavalla luoda va-

kautta ja kilpailijoille vaikeasti tulla sisddn markkina alueita.
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Kullankaivajat mééritellddn yrityksiksi, jotka nauttivat johtavasta asemasta markkinoilla
ja joilla on erittdin laaja tuotemarkkina mééritelma. Kullankaivajien organisaatiot kohtaa-
vat yrittdjyysmdiisid ongelmia uusien tuotteiden sijoittamisessa ja markkina mahdolli-
suuksien hyodyntdmisessd. Namé organisaatiot kukoistavat muuttuvassa liitketoiminta
ympdristdissd, joissa on elementti arvaamattomuudesta ja menestyvit jatkuvasti tutki-
malla markkinoita etsimédlld uusia mahdollisuuksia. Kullankaivajilla on laaja tuote- tai
palveluvalikoima ja usein, ne myds kannustavat enemmaénkin luovuutta kuin suoritusky-
kyd. Ne kohtaavat toiminnallisia ongelmia, koska eivit ole riippuvaisia yhdestd ainoasta
teknologiasta. Kullankaivaja yritykset asettavat etusijalle uuden tuotteen ja palvelun ke-
hittdmisen ja innovoinnin, jolla se tyydyttda uusia ja muuttuvia asiakas tarpeita ja kysyn-
tdd sekd myos luo uutta kysyntdd. Hallinnolliset ongelmat, joita nima yritykset kohtaavat
on se, kuinka jirjestdd monipuoliset liiketoiminnot ja edistdd innovaatiota. Kullankaivajat
ratkaisevat nimd ongelmat omaksumalla hajauttamista, palkkaamalla monitaitoisia hen-
kiloitd asiantuntijoiden sijaan, pitdmélld vain muutamaa hallintotasoa, ja kannustamalla
yhteistyohon eri osastojen ja yksikdiden vélilld. Kullankaivajan strategia voidaan nihda
ndiden neljdn luokituksen kesken kaikkein aggressiivisimmaksi strategiaksi. Kullan-

kaivajalle on tdrkedd olla maine innovaattorina tuote- ja markkinakehityksessé.

Analysoijat omaavat kahden edelld mainitun ominaisuudet ja ne etsivit tasapainoa vakaan
ja muuttuvan alueen vililld. Koska analysoija organisaatiot omaavat ominaisuuksia seka
puolustajilta, ettd kullankaivajilta, kohtaavat ne yrittdjyysmédisen ongelman, kuinka ylla-
pitdd markkina osuutta olemassa olevilla markkinoilla ja kuinka tunnistaa ja hyodyntda
markkina ja tuote mahdollisuuksia. Ndmé organisaatiot taistelevat operationaalisten on-
gelmien kanssa siind, kuinka yllépitdd suorituskykyé vakiintuneiden tuotteiden ja palve-
luiden kohdalla ja siind, miten pysyd samaan aikaan joustavana, jotta pystyttiisiin tavoit-
telemaan uusia litketoimintoja. Ne etsivit teknillistd suorituskykyé, jolla ne pyrkivit yl-
lapitamédn matalia kustannuksia, mutta painottavat uutta tuote tai palvelu kehitysti, jolla
sdilytetdan kilpailukyky muuttuvilla markkinoilla. Hallinnollinen ongelma, joiden kanssa
ndma organisaatiot kamppailevat on se, kuinka hallita teknistd suorituskykyé ja kilpailu-
kykyd. Samoin kuin puolustaja organisaatio, analysoija organisaatio viljelee yhteistyoté

muiden osastojen ja yksikdiden kanssa. Ominaista sille on tasapainottelu sen kanssa, onko
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se puolustaja- vai kullankaivaja organisaatio ja strategian ajurit ovat néilld yrityksilla ris-

kien minimointi, samalla kun pyritddn maksimoimaan mahdollisuudet voittoihin.

Reaktori organisaatioilla ei ole systemaattista strategiaa, toiminnallista ajuria tai raken-
netta ja ne osoittavat epdjohdonmukaista ja epdvakaata toimintaa. Ne eivét ole valmistu-
neita muutoksiin, joita ne kohtaavat omassa litketoiminta ymparistossidén. Jos reaktori
organisaatiolla on mééritelty strategia ja rakenne, se ei ole endd sopiva ympéristoon, jossa
se silld hetkelld toimii. Reaktoreilla ei ole ennakoivaa strategiaa. Ne reagoivat tapahtu-
miin niiden ilmaannuttua, ja niiden vaste on tilanteeseen sopimaton. Syitd, joita on tun-
nistettu, siitd miksi organisaation tulevat reaktoreiksi on kolme. Ensindkin ylimmélla joh-
dolla ei ole selvésti artikuloitua organisatorista strategiaa. Toiseksi, johto ei tdysin muo-
toile organisaatiomaista rakennetta ja prosesseja vastaamaan strategiaa. Kolmanneksi,
johto pyrkii sdilyttdméén organisaation nykyisen strategia ja rakenne suhteen, huolimatta

ylivoimaisista muutoksista ympériston olosuhteissa.

Epédonnistuminen toteuttaa puolustaja, kullankaivaja tai analysaattori strategioita, voi

muuttaa organisaation strategian, reaktori lihestymistavaksi.

3.1.2 Markkinasuuntautunut strategia

Markkinavetoisuuden ominaisuuksia kuvaillaan tilanteeksi, jossa asiakas on tyytyméton,
ja se luo uuden tarpeen, joka vaatii ongelman ratkaisua. Impulssi tdhdn tulee, joko yksi-
161t tai ryhmaéltd, joka ilmaisee vaateet. TAmé impulssi ohjataan sitten tarkentaen kohti
yrityksen tavoitteita, resursseja ja toimintoja niin, ettd kysyntd voidaan tyydyttda. Mark-
kinavetoisia yrityksid kuvataan ominaisuuksilla kuten, joukko uskomuksia jotka asettavat
asiakkaan edun ensisijaiseksi. Niilld on kyky luoda ja kdyttdd, tietoa asiakkaasta ja kil-
pailijasta, sekd kyky jérjestelld resurssejaan niin, ettd asiakkaalle luodaan arvoa. Markki-
nasuuntautuminen edustaa ylivoimaisia taitoja, siind, kuinka ymmarretdén ja tyydytetdén
asiakasta. Markkinavetoiset yritykset ymmartavit laajamittaisesti omat markkinansa niin,

ettd ne tunnistavat kallisarvoiset asiakkaat. Namai yritykset voivat siten tehdd strategisia
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valintoja ja toteuttaa niitd johdonmukaisesti. Esimerkkeji niistd valinnoista voi olla asia-
kas- tai palvelutasot, joita niitd kuluttavalle tarjotaan. Ominaisuudet, joita markkinavetoi-
set yritykset omaavat on, ensindkin, ne tarjoavat ylivoimaisia ratkaisuja ja kokemuksia
Toiseksi, ne keskittyvit asiakas arvoon, ja kykyyn muuntaa, asiakastyytyvéisyys lojaali-
suudeksi. Kolmanneksi, ne energisoivat tyontekijoitddn. Neljdnneksi, ne ennakoivat kil-
pailijoiden liikkeitd, tuntemalla markkinat perinpohjaisesti, ja ajattelemalla markkinoita
investointina, eikd kustannuksena. Viidenneksi, ne hyddyntévit brindivarojen vipuvoi-
maa. Asiakasarvo on perustavaa laatua oleva etu hahmotettaessa ostaja/asiakas. Se on etu,
jos asiakas on halukas investoimaan, ostamalla palvelun tai tuotteen. Markkinasuuntau-
tuneisuutta kuvataan jatkuvaksi kokoelmaksi kohde asiakkaan tarpeita ja kilpailijan ky-
vykkyyksid, joka osoittaa, ettd markkinasuuntautunut strategia ajaa toimintatapaa ja yri-
tyksen organisointia mahdollistamaan asiakas tarpeiden kerdys ja analysointi. Markkina-
suuntautuneisuus voidaan myos méadrittad organisaatio kulttuuriksi, joka luo tehokkaasti
ja suorituskykyisesti ylivoimaista arvoa ostajalle, ja siten myos tuo erinomaista liiketoi-
minta suoritusta. Markkinasuuntautuneisuus ldhestymistapaa, voidaan myds kuvata pit-
kénaikavélin ennakoivaksi sitoumukseksi ymmartdé asiakastarpeita, ilmaistuna seki pii-
levisti, ettd my0s innovatiivisten ratkaisujen kehittimisend, jotta varmistettaisiin korkea
asiakasarvo. Samaan aikaan, markkinasuuntautuneet yritykset ymmartivit, etté eri tyyp-
piset asiakkaat, antavat eri tasoista tietoa ja, ettd asiakkaan d4ni on vain yksi tietoldhde,
strategian muodostuksessa. Tama tasapainon ndkokulma on merkittdvd osa markkina-
suuntautuneen strategian toteutusta, koska muutoin yritys voi menettdd omaa kannatta-
vuuttaan, tai yritys saattaa liioitella asiakas rdété10inti ponnistelujaan, miki taas voi johtaa
yrityksen identiteetin ja brandivarojen menetykseen. Kestéva kilpailuetu joka on saavu-
tettu markkinasuuntautuneella strategialla, voidaan ajatella pohjautuvan perustavaa laa-
tua olevaan tietdmykseen asiakkaista, se on kykyé valita ketd asiakkaita palvella, se on
kykyd tarjota asiakkaille ainutlaatuista tuotetta tai palvelua, joka on suunniteltu asiakas
tietdmyksen pohjalta, ja se on myds kykyé toimittaa tehokkaasti ja suorituskykyisesti

nditd tuotteita tai palveluita niin kuin strateginen painopiste sitd tukee.
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3.1.3 Tuotesuuntautunut strategia

Suurin ero, joka tuote- ja markkinasuuntautuneissa yrityksissd on se, ettd tuotesuuntautu-
neiden yrityksien strategian ajurina on 10yt4d mahdollisimman monta kiyttdtarkoitusta ja
asiakasta tuotteilleen, kun taas markkinasuuntautunut yritys keskittyy kuuntelemaan asia-
kastaan, jotta se pystyisi médrittelemddn kaikkein sopivimmat tuotteet ja sitten yhdistele-
médn ndmi arvoa tuottaviin ratkaisuihin. Yksi tidrkein ominaisuus joka tuotekeskitty-
neelle yritykselle on, se ettd, ne korostavat tavoitteita, pddtarjontaa, reittejd, joilla arvo
luodaan, asiakas méidritteitd, organisaation rakennetta, palkitsemisen painopisteitd, prio-
riteettien asettamisen perusteita ja hinnoittelua. Tuotekeskeisten yritysten tavoite on
luoda parhaita tuotteita asiakkailleen. Paras tuote on méiritetty sellaiseksi, ettd se on sel-
vésti erottuva kilpailijoiden vastaavista tuotteista ja, ettd se voidaan myydé asiakkaalle
nditd perusteita kdyttden. Arvon luonti reitti késittdd huippuluokan tuotteet, kéytettavit
ominaisuudet ja uudet sovellukset. Organisaatiot ovat rakennettu tuotteen luonnin ympi-
rille. Organisaatiorakenne keskittyy tuotteen tulosyksikdihin ja palkitseminen keskittyy
markkinaosuuksiin suhteessa muihin. Ylin johto keskittyy tuotekatselmuksiin, jossa lo-
giikkana on, ettd suurempi madrd tuoteominaisuuksia ja kyvykkyyksid luo myds liséé ar-
voa ja tdmén takia se lisdd myyntid. Prioriteetti asettelut strategia toiminnoissa on sen
takia tuoteportfolio pohjainen, se on ldhestymistapa, joka vastaa tuotesuuntautunutta na-
kokulmaa sen pédtarjontana. Korkein prioriteetti annetaan kaikkein arvokkaimmille asi-
akkaille, jotka kdyttdavdt uusia ominaisuuksia ja sovelluksia, joita tuotesuuntautunut yritys
luo. Tdmai ldhestymistapa on tirked koska tuotesuuntautunut strategia keskittyy peruksil-
taan kilpailuedun luontiin ddrimmaisilld tuote kyvykkyyksilld, tehden uusien ominaisuuk-
sien omaksumisesta olennaista. Asiakas haluaa ottaa hyddyn ominaisuuksien rikkaudesta,
ja tdma halu estdd niitd harkitsemasta muita vaihtoehtoja, joissa on vihemmin ominai-
suuksia, tai tuotetta josta puuttuu sovelluksia. Tuotekeskittynyt yritys voi matkustaa asia-
kaskeskeiseksi liikeyritykseksi, markkinasuuntautuneen yrityksen kautta. Ominaisuudet,
joita yritykselld, joka on keskittynyt ydinosaamiseen, lisdttynd sisddnpdin kddntyminen,
voidaan my0s kutsua osaksi tuotesuuntautuneen yrityksen strategiaa. Organisaation ra-
kenne ja palkitsemisprioriteetit, yhdessd mittausperiaatteiden onnistumisen kanssa, ovat
olennaisia nidkokohtia. Tuotesuuntautunut yritys mittaa onnistumistaan markkinaosuuk-
silla, luotujen uusien tuotteiden miirélld, ja kyvykkyydelld johtaa viimeisimmilla tuot-

teilla ja huippuluokan sovelluksilla.
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3.1.4 Teknologiasuuntautunut strategia, teknologiatyonto strategiassa

Teknologiatyontd on termi, jota kdytetddn silloin, kun puhutaan ldhestymistavasta, jossa
teknologinen innovaatio tyonnetdéin markkinoille, aloittaen sisdisestd kehityksestd siir-
tyen, tuotantoon ja markkinointi toimintoon. Markkinavetoisuus lihestymistavassa, sig-
naali kehitykseen alkaa ilmaistusta tarpeesta markkinoilla. Koska teknologiatyonto stra-
tegian luonne on sellainen, ettd uusi teknologia tyonnetddn markkinoille, edustaa se suu-
rempaa epdvarmuutta menestyksestd markkinoilla, erityisesti jos kysyntd kyseiseen tek-
nologiaan ei ole erikseen ilmaistu. Ominaisuudet, joita teknologiasuuntautuneisuudella
on, on suuri tutkimus ja kehitys investoinnit, pyrkimys merkittdvdin kehitykseen tekno-
logian kehityksessd, ja pitkdn aikavélin keskittymista ja kestidvyyttd kehitys projekteissa.
Markkinoiden kysynnén epdvarmuuden lisdksi on myds epdvarmuus tekniikan toteutet-
tavuudesta ja kypsyydestd. Teknologiatyontostrategia voi perustua yrityksen sisdisiin pa-
tevyyksiin tai ulkoisiin signaaleihin, joita hairitsevd teknologia ldhettdd. Sisdinen kehitys
voi johtaa uuden teknologian kédyttoon, tai merkittdviin parannuksiin olemassa oleviin ja
taas, jos se saa alkuvoimansa ulkoisista lihteistd, seuraa siitd luova vanhojen teknologi-
oiden tuho. Kaiken kaikkiaan teknologia suuntautunut strategia on suunnattu luomaan

kilpailuetua teknologisilla parannuksilla ja uusien teknologien omaksumisella.

3.1.5 Asiakaskeskeisyys strategiassa

Asiakaskeskeisyydelld tarkoitetaan sitd, ettd asiakas sijoitetaan yrityksen keskioon, ja
prosessit ja jarjestelmét rakennetaan palvelemaan asiakasta yksilond. Asiakaskulttuuri or-
ganisaatiossa koskee periaatteessa tirkeimpien pditosten pohdintaa investoinneista ja
prosesseista niin, ettd se tehdddn asiakkaan nidkokulmasta. Tassé lihestymistavassa asia-
kas laitetaan ensimmadiseksi kaikessa, niin joka pdivdisessd toiminnassa kuin myos stra-
tegisissa aloitteissa. Tama tehtdvd saavutetaan yrityksen sisddnrakennetuilla arvoilla,
kayttaytymismalleilla ja patevyyksilld, jotka viime kddessd muuttavat yrityksen kulttuu-
rin asiakas keskeiseksi. Toisin kuin markkinasuuntautunut strategia asiakaskeskeista stra-
tegiaa pidetddn reaktiivisena ldhestymistapana, joka keskittyy ilmaisemaan asiakkaan toi-
veita ja kuitenkin epdonnistuu luomaan kestdvaa kilpailuetua, koska se ei tunnista ilmai-
semattomia asiakasvaateita, jotka taas saattavat olla uuden innovaation léhteitd. Téssa l4-

hestymistavassa tulisi kuitenkin ottaa myds huomioon yrityksen koko, ja lyhyen aikavilin



92

selviytymistarpeet liiketoiminnassa, myos ndiden tekijoiden tulisi olla tasapainossa téssé
ldhestymistavassa. On myo0s vditetty, ettd asiakassuuntautuneet yritykset eivét saavuta
kaikkia mahdollisuuksia olemalla markkinasuuntautuneita. Markkinasuuntautunut strate-
giajatkumo kuitenkin toimii paremmin kehittyneemmissé litkketoimissa. Asiakaskeskei-
nen suuntautuneisuus kuvataan joukoksi uskomuksia, jotka asettavat asiakkaan edun etu-
sijalle, mutta tdma prioriteetti tulisi saattaa tasapainoon myds muiden sidosryhmien vaa-
timusten kanssa. Asiakassuuntautunutta ja markkinasuuntautunutta lahestymistapaa voi-
daan myos yhdistelld ja silloin siind asiakaslédhtdisyys voi olla tulosta pitkén aikavilin

suhteesta asiakkaaseen, jossa molemmat osapuolet ovat hydtyneet.

Massardatélointi ja tilausty0 ldhestymistavat ovat olennaisia ominaisuuksia asiakaskes-
keisessd lihestymistavassa strategia tasolla. Perusolosuhteet, silloin kun ollaan asiakas
keskeisessd massaradtdloinnissd, lepddvit siind, ettd pystytddn tyydyttdmédn yksittdisen
asiakkaan vaateet ilman, ettd syntyy mitddn merkittdvid lisdkustannuksia tuotannossa tai
jakelussa. Kilpailuetu massardétéloinnissd perustuu siihen, ettd yhdistelldén massatuotan-
non suorituskykyé erikoistuneiden tuotteiden tuottamisessa. Ketterd valmistus, joka kes-
kittyy tehdasmaiseen tuotantoon, joustavaan erikoistumiseen, lean-valmistukseen ja
my0s asiakassuhteiden hallintaan, voidaan omaksua strategiaksi, kun tdytetdan muuttuvia
asiakastarpeita. Massardétdloinnin ominaisuudet sisdltdvét tasaisia prosesseja, joita ei uu-
delleen keksitd jokaisen asiakkaan kohdalla, sielld on riittdvén joustavat ydinprosessit,
jotta pystytddn luomaan tuotteita erilaisiin asiakastarpeisiin. Esivalmisteltu ratkaisupohja,
joka asettaa myo0s rajat erikoistumiseen. Keskittymistd ohjataan myos kohti suhteen hal-
lintaa, esimerkiksi tiedon kerdys asiakas vaatimuksista. Kokonaisvaltaisesti radtélointi pi-
detddn kustannuksien valvonnan alaisena, jotta hinnat eivit nousisi, ja timén takia ajau-

duttaisi mahdolliseen markkinasegmentin vaihtoon.

Tilaustydon ominaisuudet siséltavit jatkuvan kommunikoinnin ja vuorovaikutuksen asiak-
kaan kanssa. Prosessi on tietovaltainen ja se on omaksuttu erityisesti internet-pohjaisissa
palveluliiketoimissa. Asiakastieto muunnetaan tuoteominaisuuksiksi tai mdiéritteiksi.
Suosittelu on avain tilaustyd strategiassa, koska suosittelu joka perustuu asiakkaan méé-
ritteisiin, voidaan kayttdd ehdotelmaan sarjasta tai nipusta olemassa olevista standardi
tuotteista, ja timén johdosta luomalla arvoa asiakkaalle vaivattomasti. Tdma kyvykkyys

tuottaa tilaustyd kokoonpanoja on yksi kriittinen komponentti, kun rakennetaan tilaustyo
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strategiaa. Asiakaskeskeisyysstrategiassa tdssd tutkimuksessa ajateltu olevan ominai-

suuksiltaan asiakaskeskeinen lihestymistapa, massardétélointi ja tilaustyo.

Markkina suuntautuneen ja tuote suuntautuneen yrityksen ominaisuudet ovat tiivistetty

taulukkoon 2.

Taulukko 2. Strategia suuntautuneisuuden ominaisuuksien yhteenveto (Isoherranen &

Kess, 2011).

Strategia Markkina suuntautuneisuus | Tuote suuntautuneisuus

suuntautuneisuuden ”Markkina veto” ”Tuote tyonto”

ominaisuus ajurin mukaan

Strategian painopiste Toimittaa mahdollisimman Luomalla paras tuote
sopiva tuote asiakkaalle

Arvon tuotto Asiakas arvo Uudet ominaisuudet ja

sovellukset
Toiminnallinen ajuri Kyky tuottaa tietoa Luoda tuoteportfolio

asiakkaasta, hankesalkku
asiakas tiedosta

Kulttuuri Pitkan aikavalin ennakoiva Sisaanpain kaantynyt
tahtdys ymmartaa asiakas painopiste "ydinpatevyys”
tarpeet

3.2 Wartsila

Wartsild toimittaa edistyksellisid teknologia ja kokonaiselinkaariratkaisuja merenkulku-
jaenergiamarkkinoille, tdlld toimialalla se on kansainvilisesti johtavassa asemassa. Wért-
sild keskittyy kestdviin innovaatioihin ja kokonaishydtysuhteeseen, jolla se pyrkii maksi-
moimaan asiakkaiden alusten ja voimalaitosten ympéristGtehokkuuden ja taloudellisuu-
den. Vuonna 2017 Wirtsilén liikevaihto oli noin viisi miljardia euroa ja henkilostoméaara
oli noin 18 000. Yritykselld on toimipisteitd eri puolilla maailmaa, yli 70 eri maassa ja yli
200 eri toimipistettd, seké sen osakkeet ovat listattu Nasdaq Helsingissd. Wértsildn missio
on kehittda edistyksellisid teknologioita ja keskittymailld elinkaaren aikaiseen suoritusky-

kyyn, ja tédtd kautta muokata merenkulku- ja energiamarkkinoita. Tavoitteena on toimia
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ympdristdn hyviéksi seké tehostaa asiakkaiden liiketoimintaa. Visiona yritykselld on olla
asiakkaiden arvostettu kumppani ja arvoina energia, erinomaisuus ja innostus. Konser-
ninjohtaja Jaakko Eskola toteaa, ettd "Wartsild on hyvin asemoitunut hydotyméan ympa-
ristotietoisuuden ja muuttuvien energiatarpeiden trendeistd. Haemme kasvua tarjoamalla
innovatiivisia ja energiatehokkaita elinkaariratkaisuja sekd hyodyntdmélld johtavaa ase-

maamme kaasuun perustuvissa teknologioissa” (Wiértsild Oyj Abp, 2016).

3.2.1 Liiketoiminta-alueet

Wairtsild Energy solutions on maailmanlaajuisesti johtava toimittaja kaasumaisia ja nes-
temdisid polttoaineita kdyttdvien joustavissa voimalaitoksissa 600 MW:n tehoon asti.
Wartsildn tarjontaan kuuluu perusvoimantuotantoon tarkoitettuja voimalaitosratkaisuja,
jotka soveltuvat kuormaa seuraavaan tuotantoon ja myds kuormitus huippujen tasaami-
seen sekd myos lisdksi huippunopeita varavoimaloita. Wartsilin voimaloita on asennettu
175 eri maahan ja asennettujen voimalaitosten kapasiteetti oli vuoden 2015 lopussa 58
GW. Lisédksi Wirtsildn LNG (liquified natural gas) ratkaisuvalikoima sisiltidd jakelujar-
jestelmét pienille ja keskisuurille terminaaleille (Wirtsild Oyj Abp, 2016).

Yleiset kysyntdtekijit tilld toimialalla on, vdeston kasvu ja talouden kehitys vaikuttavat
ensisijaisesti voimalakapasiteetin kysyntdan. Kaasun kysyntda taas ohjaa ymparistokysy-
mykset ja infrastruktuurin kehitys. Tulevaisuudessa OECD: ulkopuolisten maiden kasvun
odotetaan olevan voimakkaampaa, johtuen sielld kdynnissd olevasta teollistumisesta ja
seuraavan elintason noususta. OECD maissa investointeja odotetaan, koska sielld asen-
nettu kapasiteetti alkaa olla ikdéntynyttd sekd myos tiukentuvat ympdaristomairaykset, ja
tavoitteet ottaa kiyttoon vahéhiilisid voimantuottoratkaisuja edellyttivét uusia investoin-
teja. Wirtsildn vahvuudet tdélla ovat, sen tarjoama joustavuus polttoaineissa, ettd myds
operoinnissa, jota kuvataan jopa ainutlaatuiseksi, pddstomadrdyksien noudattaminen, etti
my0s energiatehokkuus ja sen liséksi vield sen tarjoama paddomakustannuksien kilpailu-

kykyisyys sekd my0s sen kyky tarjota kokonaisratkaisuja (Wartsild Oyj Abp, 2016).

Wairtsild Marine Solutions tarjoaa turvallisia, ympéristomyotdisid, tehokkaita, joustavia

ja taloudellisia ratkaisuja meriteollisuudessa sekd 0ljy- ja kaasuteollisuudessa toimiville
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asiakkailleen, tukeakseen heidén litkketoimintaansa. Silld on edellytykset tarjota radtiloi-
tyjd ratkaisuja optimaalisen edun tuomiseksi eripuolilla maailmaa toimiville asiakkail-
leen, koska yritykselld on kokenut, osaava ja omistautunut henkilstd, ja se on vield sen

lisdksi teknologiajohtaja tilld toimialueella (Wartsild Oyj Abp, 2016).

Yleiset kysyntétekijat: Maailmantalouden kehitys ja sen aiheuttama vaikutus kaupan-
kdyntiin ja siind tarvittavaan kuljetuskapasiteettiin vaikuttaa merkittavasti ja padasiassa
laivanrakennus- ja merenkulkualan kysyntdin. Polttoaineiden hintakehitys on myds riip-
puvainen maailmantalouden muutoksista, polttoaineiden hinnalla taas on suora ja epé-
suora vaikutus merenkulkualaan sekid kaasu- ja 6ljyteollisuuteen. Polttoainekustannukset
lisddvat tehokkaiden alusten kysyntédd merenkulku alalla ja sen hinta, saatavuus ja kysynté
vauhdittavat kehitysté 6ljy- ja kaasuteollisuudessa. Toimialalla muita vaikuttavia tekijoita
ovat uusien alusten hinnat, kapasiteetti, vanhojen alusten kdytostd poistaminen ja romut-
taminen, rahti hinnat ja korkotaso. Télld toimialalla yrityksen liiketoimintaan eniten vai-
kuttaa uusien alusten ja siind etenkin rahtialusten, 6ljynporaus- ja dljynetsintdalusten ja
ndiden tukialusten, risteilyalusten, matkustajalauttojen seké laivastoalusten kysynta maa-
ilmanlaajuisesti. My0s ympdristoméidrdysten kehitys on toinen merkittdva kysyntdd li-
sadva tekijd, koska ne vaikuttavat alusten tehokkuuteen, ymparistoratkaisujen kysyntaan

ja kaasun kayttoon polttoaineena merenkulussa (Wirtsild Oyj Abp, 2016).

Vahvuudet yritykselld tdélld, on sen tarjoama laajin valikoima luotettavia ja suoritusky-
kyisid tuotteita ja ratkaisuja merenkulku- sekd offshore-alalle, sen monipolttoainetekno-
logioihin sekd kaasujirjestelmiin perustuvien kaasukdyttdisten alusten toimitusreferens-
sien ylivoimaisuus, asiakkaiden polttoainejoustavuutta, suorituskykyé ja ympéristovaati-
muksia koskevien tarpeiden vastaamiseen, markkinoiden kattavin valikoima eri vaihto-
ehtoja, sen syvillinen ymmaérrys isojen rahtialusten ja risteilyalusten navigointi- ja auto-
maatiojérjestelmien suhteen, asiakkaiden kannalta, ja vahva asema markkinoilla, laiva-
suunnittelun ja teknisen osaamisen vilille luotu ainutlaatuinen synergia, jolla se pystyy
takaamaan parhaan suorituskyvyn alukselle, sen koko elinkaaren aikana, se on vahvasti
lasnd merenkulun sekéd offshore-0ljy- ja —kaasuteollisuuden kaikilla segmenteilld, joka
taas pienentdd siithen kohdistuvia laivanrakennusalan suhdannevaihteluiden vaikutuksia

(Wiirtsild Oyj Abp, 2016).
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Wirtsild Services on asiakkaille toimitetun jarjestelmén laitteiston hyotysuhdetta ja suo-
rituskykyd koko sen elinkaaren ajan optimoiva palveluyksikkd. Silld on toimialan laajin
palveluverkosto, joka on levittdytynyt 160 eri paikkakunnalle ja joissa palvelee noin
11 000 ammattilaista yli 12 000 asiakasta. Se kehittdd palveluvalikoimaansa jatkuvasti,
sen palveluihin kuuluvat varaosahuolto seké kattavat kaytto-, hallinnointi- ja optimointi-
palvelut. Tavoitteena kédytettdvyyden parantaminen asiakkaiden laitoksissa, ettd myos sen
ohella heidén liiketoimintansa kasvun tukeminen. Korkea laatu, asiantunteva tuki, palve-
luiden varma saanti sekd mahdollisimman ymparistoystavéllinen toiminta ovat se mihin

Wirtsild on aina ja kaikkialla sitoutunut (Wiértsild Oyj Abp, 2016).

Yleiset kysynté tekijiat: Wirtsildn asennetun laite kannan suuruus ja kehitys ovat huolto-
litkketoiminnassa tdrkein kysyntétekijd. Markkinatilanne loppuasiakkailla vaikuttaa suo-
raan kaluston ja laitosten kéyttoasteeseen, ja samalla se sanelee myos telakointi-, kunnos-
sapito- ja kdyttotarpeet. Kaluston elinkaarivaihe vaikuttaa lisdksi kunnossapito- ja mah-
dollisiin tasokorotus- tai modernisointitarpeisiin. Elinkaari on se ndkdkulma, josta sekd
merenkulku-, energia-, ettd 6ljy- ja kaasuteollisuusasiakkaat yhda useammin tarkastelevat
omaa toimintaansa. Tavanomainen kdytdntd energiateollisuudessa on voimalaitoksen
operoinnin ja hallinnon ulkoistaminen luotettavalle yhteistydkumppanille. Merenkulun ja
0ljy- ja kaasuteollisuuden huoltomarkkinoilla on mielenkiinto pitkdaikaisiin huoltosopi-

muksiin kasvussa. (Wirtsild Oyj Abp, 2016)

Vahvuudet Wirtsilélla talld toimialalla on pitkdaikaiset asiakassuhteet ja asiakkaiden tar-
peiden ja toiminnan syvéllinen ymmaértdminen. Kattava tarjonta laitteiden koko elinkaa-
relle. Huoltopalvelussa laajin tarjonta alalla. Ainutlaatuinen koko maailman kattava huol-

toverkosto (Wirtsild Oyj Abp, 2016).

3.2.2 Wirtsilan strategia

Wartsild toimittaa edistyksellisid teknologia ja elinkaariratkaisuja energia- ja merenkul-
kualalla toimiville asiakkailleen ja pyrkii tdlld kannattavaan kasvuun. Wirtsilén asiakkai-
den tapaan toimia vaikuttaa muuttuvat energia tarpeet ja ympdristotietoisuuden lisdénty-
minen. Nykypdivdnd esiintyvéd energiatehokkaiden ja joustavien ratkaisujen kysyntd on

yritykselld hyvin hallussa, koska se pystyy tarjoamaan integroituja tuotteita ja palveluita.
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Kaasupohjaisten teknologioiden kasvavaan kysyntdin yritys pystyy tarjoamaan alan joh-
tavia monipolttoainetuotteita ja nesteytettyyn maakaasuun perustuvia ratkaisuja. Uusien
innovatiivisien ratkaisujen tarjonta asiakkaille on mahdollista hyddyntdmalld yrityksen
projektinhallintaa ja teknistd osaamista samalla se luo myods kasvu mahdollisuuksia.

Wairtsildn globaali huoltoverkosto tukee myds sen kasvu tavoitteita.

Yritys pyrkii laadun ja kustannustehokkuuden jatkuvaan kehittdmiseen tuotannossaan ja
toimitusketjuissaan, usein juuri kasvumarkkinoillaan toimivien alan johtavien yhteistyo-
kumppaneidensa kanssa. Se panostaa tuotekehitykseen, tutkimukseen ja digitalisaatioon
tarpeiden, jotka markkinoilla esiintyvéit mukaisesti. Tdlld se pyrkii turvaamaan luomaan
vahvan aseman ja silld turvaamaan asemansa johtavana teknisten innovaatioiden kehitta-
jdnd ja myOs vahvistamaan sitd entisestddn. Yritys uskoo, ettd innovaatiokulttuuri, kor-
keiden eettisten periaatteiden ja monimuotoisuuden korostaminen vetdd puoleensa am-
mattitaitoisia ja sitoutuneita tyontekijoitd ja tekevét heidén organisaatiostaan erittdin suo-
rituskykyisen. Arvoa sidosryhmilleen ja uusia mahdollisuuksia sekd ympéristomyotéisié
ratkaisuja yritys pyrkii luomaan yrittdjyys henkisyydelld, asiakas keskeisyydelld, ja into-
himollaan tehdé asiat oikein (Wirtsild Oyj Abp, 2016).

3.2.3 Wirtsilin sitoutuminen kestivain kehitykseen

Tavoitteena on yhteiskunnan hyvinvoinnin edistiminen ja osakkeenomistajien odotusten
tayttdminen. Se edellyttdi silt sité, ettd sen toiminta on kilpailukykyistd, kannattavaa ja
tehokasta. Perustan muille kestdvén kehityksen osa-alueille, sosiaaliselle vastuulle ja ym-
paristovastuulle luo hyvé taloudellinen tulos. Voimalaitosratkaisujen ymparistokuormi-
tuksen vihiisyys ja korkea hydtysuhde ovat sen pédétavoite. Wartsild pyrkii parantamaan
tuotteidensa ja palveluidensa ympéristdsuorituskykyd seké sdilyttdméddn oman asemansa
teknologiajohtajan hyddyntdmailld uutta teknologiaa ja harjoittamalla yhteistyotd asiak-
kaiden ja muiden sidosryhmien kanssa. Ndin se uskoo auttavansa osaltaan asiakkaitaan,
ja koko yhteiskuntaa saavuttamaan yhd vaativammat kansainvéliset ymparistovaatimuk-
set ja -suositukset. Yhtid kertoo toimivansa kaikkialla hyvéni yrityskansalaisena. Wirt-
sildn toimintaperiaateisiin kuuluu litketoiminta ja sidosryhmésuhteet. Wirtsiléd kertoo ole-

vansa vastuullinen tyonantaja ja se pyrkii tarjoamaan mielenkiintoisen ja innostavan tyo-
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paikan henkilostolleen ja vaalii sielld avoimuutta, luottamusta, tasa-arvoa ja toisten kun-
nioitusta sekd mahdollisuuksia henkilokohtaiseen kehittymiseen. Tyontekijoille ja sopi-
muskumppaneille on tavoitteena tarjota tydolosuhteiltaan turvallinen tydpaikka, sekd mi-
nimoida sen tuotteiden ja palveluiden kdyttoon liittyvét turvallisuus- ja terveysriskit.
Olennainen osa sen toimintaa on myos toimitusketjun kehittdminen ja hallinta (Wértsild

Oyj Abp, 2016).

3.2.4 Energy Solutions strategia

Missiona on mahdollistaa maailmanlaajuinen siirtyminen kestdvimpéén ja uudenaikai-
sempaan energiainfrastruktuuriin luomalla hajautettuja, ympéristomyotdisid energiarat-
kaisuja, jotka ovat joustavia ja tehokkaita ja tdlld tavalla luoda ylivertaista arvoa asiak-
kaille. Nestekaasua ja kaasua kéyttavissd voimalaitoksissa Wartsild pyrkii olemaan tun-
nustettu johtaja maailmanlaajuisesti. Yritys pyrkii tdhdn valtaamalla markkinaosuuksia
turbiinikdyttoisiltd voimalaitoksilta ja hakee tdlld tavalla voimakasta kasvua. Arvolu-
pausta vahvistamalla sdilyttdmédn johtavan aseman raskasdljy- ja monipolttoainevoima-
laitoksissa. Esittelemilld uuden arvolupauksen valikoiduille markkinoille ja sitd kautta
hakea kasvua pienten ja keskisuurten LNG-terminaalien markkinoilla (Wirtsild Oyj Abp,
2016).

3.2.5 Marine Solutions strategia

Strategisena tavoitteena on olla meri- sekd 6ljy- ja kaasuteollisuudelle toimitettavien in-
tegroitavien tuote ratkaisujen johtava innovatiivinen toimittaja. Syvélliselld asiakkaiden
tarpeiden tuntemisella pyritddn saavuttamaan tdma, sekd myos lisdksi ympéaristomaardys-
ten noudattamisessa ja hyotysuhteen optimointiin liittyvissa ratkaisuissa kaasukdyttdisin
aluksiin vakiinnuttaa yhtion johtava asema, laivanrakennusteollisuuden jérjestelma integ-
raattorina johtavan aseman kehittamistéd, meri- sekd 6ljy- ja kaasuteollisuuden kasvaviin
tarpeisiin kilpailukykyisten tuotteiden tarjonnalla ja tehokkaimpien elinkaariratkaisujen

tarjonta kyvylld hyodyntda lisikasvun hakua (Wirtsild Oyj Abp, 2016).
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3.2.6 Services strategia

Huoltokumppanina Wirtsild pyrkii olemaan luotettava ja kilpailukykyinen, jonka kanssa
on helppo asioida. Kasvutavoitteita, joita yritys on asettanut itselleen: ylivertaisella pal-
velulla kasvattaa nykyisid huoltoasiakkuuksia, digitalisaation ja tarjonnan kehittdmisen
avulla hankkia ussia kilpailuetuja, uusilla asiakassegmenteilld kartoittaa mahdollisuuksia,
nykyosaamisen pohjalta ja laajentaa toimintaa yrityskaupoilla kasvumarkkinoilla

(Wiirtsild Oyj Abp, 2016).

3.2.7 Kestivi kehitys Wiirtsiliallia

Wartsildlld on merenkulun ja energia-alan kokonaisvaltaisten elinkaariratkaisujen toimit-
tajana kansainvilisesti keskeinen rooli. Asiakkaat voivat kehittda liikketoimintaansa kes-
tavésti sen ymparistomyotiisten ratkaisujen ja palveluiden avulla. Wirtsildn ratkaisujen

elinkaari voi olla jopa 30 vuotta, se takaa niihin kéyttdjituen (Wirtsild Oyj Abp, 2016).

Wairtsildn missioon, visioon ja strategiaan perustuu sitoumus kestévidn kehitykseen ja
vastuulliseen liiketoimintaan, niilld yhtid luo perustan kestdvédn kehityksen tavoitteiden
saavuttamiseen sen toiminnassa ja tuotteissa. Sen strategia rakentuu kolmelle keskeiselle
kasvualueelle, nditd ovat innovatiiviset ratkaisut, kaasupohjaiset teknologiat ja energiate-
hokkaan ratkaisut, nimai kaikki tukevat osaltaan energia- ja merenkulkualalla entistd kes-
tavampdd tulevaisuutta. Kestivin kehityksessd toiminnassa on vahvuutena myds tekno-
logia johtajuus, joka on myds yrityksen vahvuus kokonaisuudessaan. Energy Solutions-
ja Marine Solution -liiketoiminnot keskittyvét kestévien ratkaisujen tarjoamiseen ja ke-
hittdimiseen omille toimialoilleen, tuki ratkaisuille ja uusinta teknologiaa kdytossé oleviin
laitoksiin modernisointikokonaisuuksien ja péivityksien kautta Wirtsild taas tuo sen Ser-
vices yksikon litketoiminnan kautta, joka on sen keskeinen tehtévd. Wirtsild noudattaa
korkeita juridisia ja eettisid normeja seki litketoiminnan kdytént6jd, olennainen osa sen
palveluiden ja tuotteiden kokonaisarvoketjussa on sen litkekumppanit ja toimittajat, niilta

edellytetddn myos, ettd ne noudattavat nditd samoja normeja (Wartsild Oyj Abp, 2016).
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3.2.8 Digitalisaatio Wirtsilialla

Wartsild tunnistaa ettd, muutos trendit vaikuttavat myds sithen. Muutokset ovat erittdin
nopeita. Wiértsilalld on jatkuvasti yhd enemmain dataa asiakkaasta kdytossé, sen toimin-
nasta ja laitteista. Tdmin lisdksi my0s sen omista sisdisistd prosesseista ja suoritusky-
vystd. Yritys pyrkii tulevaisuudessa kdyttdméén ja tuomaan asiakkaan hyddyksi néité val-
tavia data varantoja, jota sille on kertynyt. Toinen trendi, jonka yritys tunnistaa on kéy-
tettdvyyden parantaminen, kun puhutaan syvisté ja kapeasta asiantuntemuksesta. Kayt-
taja ystivillisyys on Wartsildlle tirkedd, koska se luo merkittdvdd lisdarvoa asiakkaalle.
Yksi kehitys alue on dlykés analyyttinen mittaustieto. Yksi teema, joka voi olla tulevai-
suudessa merkittdvi, on uusien ansaintamallien kehittyminen, esimerkiksi Wértsild saat-
taa tulevaisuudessa myydd neuvontapalveluita varaosien sijaan. Asiakkaille saatetaan
myyda etddiagnostiikkaa ja vertailudataa, josta he pystyvét nikemddn oman tavoite ta-
sonsa, kun sitd verrataan muiden vastaavien aluksien tai kyseistd laitetta kéyttdvin toimi-

jan suoritustasoon.

3.2.9 Wiirtsilian hallinto

Wartsildn toimitusjohtaja toimii johtokunnan puheenjohtajana. Johtokunta on se taho,
joka kisittelee konsernin ja litketoimintojen strategia-asioita. Se késittelee myds samassa
yhteydessi ohjausjérjestelmid, konsernirakennetta, tuotepolitiikkaa ja investointeja. Niitd
asioita, joita ei katsota kuuluvan konsernin juoksevaan hallintoon kuuluviksi, kasitelladn

hallituksessa, néitad on:

e konsernin ja sen litketoiminta-alueiden pitkdnaikavélin tavoitteiden ja niiden to-
teuttamiseen téhtddvien strategioiden hyviksyminen

e Seurata kehityssuuntia, mahdollisuuksia ja riskejd, jotka tapahtuvat ulkoisessa
ympdristdssd, mukaan lukien niiden vaikutus strategiaan ja tavoitteisiin

e hyvidksyéd vuosittainen konsernin litketoimintasuunnitelma ja tavoitteiden asetta-
minen

e hyviksyd riskienhallinnan periaatteet

e seurata ja arvioida toimitusjohtajan toimintaa
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e hyviksyéd toimitusjohtajan, toimitusjohtajan sijaisen ja johtokunnan jésenten palk-
kaus ja eldke-edut

e hyviksyé hallintoperiaatteet

e valvoa lakien ja midrdyksien, yhtion omien toimintaperiaatteiden ja muiden va-
kiintuneiden arvojen ja eettisten periaatteiden noudattamista

e kisitelld ja seurata yhtion T&K- ja tuotekehityssuunnitelmia

e nimittdd hallituksen valiokunnat

e mydntdd lahjoitukset hyvéntekevdisyyteen

Wartsildn sisdisen valvonnan piiriin kuuluu sen kaikki organisaatiorakenteet, kdytdnnot,
prosessit ja politiikat, ne auttavat johtoa ja myos hallitusta varmistamaan, ettd liiketoi-
mintaa hoidetaan soveltuvien kaikkien lakien, midraysten mukaisesti ja eettisesti. Se val-
voo myos sitd, ettd yhtion omaisuutta hoidetaan vastuullisesti ja ettd raportointi taloudesta
on asianmukaista. Kuukausittaisissa johdon raportoinneissa seurataan vuositavoitteiden
saavuttamista johtokunnan toimesta, se valvoo myds raportoinnin luotettavuutta. Lain- ja
sadnndstenmukaisuuden johtamista harjoitetaan ennakoivasti, ja sen koko yhtioti koske-
vat valvontamekanismit ja -prosessit ovat osa Wartsilin siséistd valvontaa (Wirtsild Oyj

Abp, 2018).

Wairtsild valvoo my6s henkildjohtamista. Sisdisen valvonnan tirkeimmét prosessit siind
on, valvoa palkkausta ja tydsuhde-etuja, henkiloston kehittdmistéd, rekrytointia, resursoin-
nin hallintaa ja henkilokohtaista tavoitejohtamista seké palauteprosesseja henkildstolta.
Wartsildn johtokunta on vastuussa johtamisjdrjestelmén kehittamisesta ja soveltamisesta.
Se kattaa Wartsilan kaikki globaalit prosessit ja johtamiskdytédnnét, joilla varmistetaan
asiakkaiden odotuksien tdyttdminen. Yritys valvoo myos laatua, ja silld on kiytossd ISO
9001: 2000-laatujirjestelmd, sen noudattamista edellytetidén kaikissa konsernin toimissa,
ja valvonta on siind tarkkaa. Kestévii kehitystd valvotaan myos, se perustuu yhtion mis-
sioon ja arvoihin sekd taloudelliseen kannattavuuteen. Yritys noudattaa maailmanlaajui-
sia periaatteita, sellaisia kuin laatu-, ymparisto-, ja tyoterveys- ja turvallisuuspolitiikka
(QEHS). Kestdvin kehityksen tavoitteet madrittivit sen johtokunta, se myos valvoo ase-

tettujen tavoitteiden tayttymistd (Wartsild Oyj Abp, 2018).
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3.2.10 Kirjallisuus katsauksen pohjalta tehty analyysi

Wairtsild on ilmoittamiensa tietojen perusteella, ottanut sosiaalisen vastuun hyvin, koska
se on yksi rauhanvilitysjdrjest6 CMI:n pddkumppaneista ja tukijoista. Taloudellisessa
mielessd sieltd saa vaikutelman etté, sen johto on ymmaértényt taloudellisen vastuun tiyt-
tamalla osakkeen omistajien odotukset, ja se tuottaa palveluita ja tuotteita, joilla on yh-
teiskunnalle arvoa tuottava merkitys. Wirtsild on tuottanut kohtuullisesti voittoa ja siind
mielessd se kantaa vastuuta osakkeenomistajille ja velkojille. Wirtsild on my6s ollut talla
tarkastelu jaksolla kannattava yritys ja myds miltei kaksin kertaistanut oman liikevaih-
tonsa ja siind mielessd se on osoittanut jossain midrin toiminnan tehokkuutta. Wirtsila
ilmoittaa noudattavansa kaikkia eri valtioiden lakeja ja paikallisia sdddoksid, eikd tdimin
tutkimuksen perusteella ole syytd epdilld, etteiko se niin tekisi ja se varmasti tayttdd lakien
vaatimat velvollisuutensa maailman laajuisesti, niin toiminnassaan kuin myos tuotteis-
saan ja palveluissaan. Wirtsildstd saa vaikutelman ettd, se ainakin jossain miérin seuraa
yleisesti pidettyjd uskomuksia niin sisdisessd toiminnassaan kuin myos ulkoisessa toimin-
nassa. Se pyrkii kaiketi toimimaan eri yhteiskuntien normien mukaisesti, missé se silla
hetkelld sitten toimiikaan. Se tuskin pyrkii vaarantamaan normeja sen takia, etti se tavoit-
telisi yrityksen omia pddamadridén. Se ilmoitta olevansa vastuullinen yrityskansalainen,
joka toimii niin kuin yhteiskunta siltd moraalisesti ja eettisesti odottaa. Wartsildn hallin-
totapa vaikuttaa ulkoa péin tarkasteltuna hyvin mairitetylti. Yritykselld on hallitus, jossa
on puheenjohtajan lisdksi seitsemén eri jasentd. Johtokunnassa on toimitusjohtajan lisiksi
seitsemén johtajaa, sen alla on energia- ja meriteollisuus liiketoiminta yksikot. Liikkeen-
johtajistossa, joka toimii ndiden yksikdiden alla, on kymmenen johtajaa. Wirtsildn hal-
lintomalliin kuuluu Yhtiokokous, hallitus, konsernijohtaja ja johtokunta. Lisdksi sithen
kuuluu kolme valiokuntaa, joita ovat tarkastusvaliokunta, nimitysvaliokunta, palkitsemis-
valiokunta, seké niiden liséksi viela tilintarkastus ja sisdinen tarkastus. Kuvassa 24 esite-

tadn Wartsilan hallintomalli.



Tilintarkastus

Yhtiokokous valitsee
tilintarkastajan tarkastamaan
konsernin ja emoyhtion
tilinpdatoksen ja kirjanpidon
sekd emoyhtion hallinnon.

Sisdinen tarkastus

Arvioi yrityksen toimintaa ja
prosesseja sekd valvonnan
tehokkuutta ja laatua. Yksikko
raportoi sdannollisin valiajoin
tarkastusvaliokunnalle.

]

YHTIOKOKOUS
Yhtiokokous on Wartsilan
korkein paattava elin.

HALLITUS
Hallituksessa on kahdeksan
yhtiokokouksen valitsemaa

jasenta, jotka ovat vastuussa
yhtion strategisesta
johtamisesta.

KONSERNINJOHTAJA
Yhtion hallitus nimittaa yhtion
toimitusjohtajan, joka johtaa
konsernin liiketoimintaa ja
hallintoa.

JOHTOKUNTA
Yhtion johtokunta tukee
konsernijohtajaa tehtavissaan.
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——— Tarkastusvaliokunta
Valiokunnan tehtaviin kuuluu
tilinpaatosraportointiprosessin
seuraaminen ja taloudellisen

raportointiprosessin

valvominen.

L——— Nimitysvaliokunta
Valiokunnan tehtaviin kuuluu
yhtiokokouksen kasiteltavaksi
tulevien hallituksen jasenten
nimityksia koskevien
ehdotusten valmistelu.

L Palkitsemisvaliokunta

Valiokunta valmistelee
toimitusjohtajan,
toimitusjohtajan sijaisen ja
johtokunnan jasenten
nimitysasiat ja heidan
palkitsemistaan koskevat
ehdotukset.

Kuva 24. Wirtsildn hallintomalli (mukaillen Wirtsild Oyj Abp, 2018).

Wartsildn suurimpia omistajia on esitetty taulukossa 3 (pois lukien hallintarekisterdidyt,

paitsi Investor AB). Sen suurimpia omistajia ovat siis, Investor AB, Fiskars Oy sekd

useita tyo-eldkevakuutus yhtiditd. Télla taulukolla halutaan antaa tdssd kuva yrityksen

omistus pohjasta. Koska hallintarekisterdidyt yritykset eivét kuulu téhén taulukkoon, ei

se siind mielessd anna aivan tdydellistd kuvaa yrityksen omistuspohjasta. Siitd kuitenkin

kiy jossain madrin ilmi omistajien taustoja ja niiden prosentuaalisia omistusosuuksia.
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Taulukko 3. Wirtsilin suurimmat omistajat (Wértsild Oyj Abp, 2019).

Investor AB 17,70 %

Fiskars Oyj Abp 5,52 %
Keskinainen

tyo-elakevakuutusyhtio
Varma 5,20 %
Keskinainen

tyo-elakevakuutusyhtio
llmarinen 2,83 %

Keskinainen tyo-elakevakuutusyhtio Elo 1,22 %

Wartsildn sisdinen ymparistossd on todenndkdisesti hyvit dlylliset ja jarjestelmd kyvyk-
kyydet. Sielld on kyvykkyys johtaa henkiloston dlyd ja tuottaa sen kautta innovatiivisia
ratkaisuja sen asiakkaille. Silld on my0s todenndkdisesti hyvét aineelliset resurssit toteut-
taa strategiaansa nyt ja my0s tulevaisuudessa. Se pystyy todenndkoisesti hyodyntdméan
mittakaava etua, koska sen liikkevaihto on kaksinkertaistunut, timén on myds tdytynyt
vaikuttaa sen yksikkokustannuksiin ja se on siis todenndkdisesti hydtynyt siitd mittakaava
edun kautta. Se myos hyotyy rinnakkaistuotannon edusta, koska se toimittaa tuotteita ja
palveluita kahdelle eri toimialalle energia- ja meriteollisuuteen ja niitd tuotetaan samasta
puolivalmisteesta tai tuotteesta, eli tdssd tapauksessa moottorista, ja silloin kyetddn hyo-
dyntdmédn samaa osaamista eri toimialoilla. Wértsildn vertikaalista ja horisontaalista in-

tegraatioita ei tdssd yhteydessd ldhdetty tarkemmin analysoimaan, vaikka sielld sitd to-
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dennikoisesti jossain méérin tapahtuu, koska yritys ostoja on tehty. Yrityksen itse ilmoit-
tamista tiedoista on vaikea saada kisitystd siitd, onko se integroitunut vertikaalisesti.
Mahdollisesti toimitusketjun alavirtaan on tapahtunut vertikaalista ja/tai horisontaalista

integraatioita.

Wirtsilidn tuotteiden elinkaaren vaihetta on hiukan vaikea arvioida, koska ne ovat taval-
laan melko vanhoja. Toisaalta tuotteiden elinkaaren aikajinne saattaa olla melko pitka,
verrattuna joihinkin muihin toimialoihin, joissa tuotteiden elinkaaret saattavat olla néissi
mittakaavoissa hyvinkin lyhyitd. Tdmén tutkimuksen perusteella, tulee vaikutelma, ettad
se ei vield ole saavuttanut heikkenemisvaihetta, vaan ne ovat jossain kasvu ja kypsyys
vaiheen vililld. Wirtsildn asiakkaat ndkevét yhd yleisimmin oman toimintansa elinkaa-
rindkdkulmasta ja voimalaitoksen hallinnon ja operoinnin ulkoistaminen on tavan-

omaista. Wiértsildlla on koko elinkaaren kattava tarjonta laitteille sen Service yksikossa.

Se hyddyntda tuotteissaan ja palveluissaan tuote- ja prosessi innovaatioita ja mitd toden-
ndkdisemmin se tekee niin myds omissa sisdisissd prosesseissaan. Karkeasti arvioituna
tulee vaikutelma, ett sitd johdetaan kohtuullisen hyvilld hyotysuhteella ja korkealla te-
hokkuudella, koska se on valinnut itselleen oikeat padmairit ja tuottaa sellaisia tuotteita
joita asiakkaat haluavat ja ovat valmiita maksamaan. Silld on johtava asema raskasoljy-
ja monipolttoainevoimalaitoksissa. Silli on johtava asema kaasukiyttdisissd aluksissa,
hydtysuhteen optimointiin liittyvissd ratkaisuissa ja ympdristomddrdysten noudattami-
sessa. Silld on johtava asema laivanrakennusteollisuuden jirjestelmi integraattorina.
Wairtsild on pystynyt sopeutumaan ja ennakoimaan omaa ulkoista ympéristddnsd. Se
my0s muokkaa ja vaikuttaa omaan ympéristoonsd. Yritys on tuonut lisdarvoa asiakkaan
toimintaan, se on myos tuonut markkinoille Smart Generation -konseptin, joka symboloi
joustavia voimantuotantoteknologioita. Wértsilin LNG-terminaalien avulla asiakkaiden
on mahdollista muuntaa voimalaitoksensa maakaasukayttoisiksi, esimerkiksi niissé
maissa, joissa kdytetddn raskas 0ljya ja suuret voimalat eivit tule kyseeseen. Se on myds
selkedsti valinnut oman toimintaymparistonsd. Wartsild tuntee todennikoisesti oman ul-
koisensa ympéristonsd hyvin, oman toimintansa ymparilld. Yritys kertoo, ettd esimerkiksi
véestonkasvu ja talouden kehitys vaikuttavat sen voimalaitoksien kysyntdan. Y mpéristo-

kysymykset ja infrastruktuurin kehitys vaikuttavat kaasun kysyntdin. Elintason nousu
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OECD: ulkopuolella vaikuttaa sen kysyntddan. Polttoaineen hinta vaikuttaa sen toi-
mialoilla. Ympéristomaardysten kehitys vaikuttaa sen toimialojen kysyntdédn. Se vaikut-
taa asemoituneen hyvin suhteessa kilpailijoihinsa. Jo mainittujen johtavien asemien li-

séksi, se pyrkii valtaamaan markkinaosuuksia turbiinikdyttoisiltd voimalaitoksilta.

Wairtsild on enemménkin jérjestelmai ja ratkaisu toimittaja, joka ei itse jérjestele liiketoi-
mintaympdristod jossa se toimii, vaan se valta on todenndkdisesti asiakas pééssa eli siind
mielessd sielld vallitsisi ehkd ostajien valta. Se saattaa myos tulevaisuudessa kohdata uu-
sien tulokkaiden uhkaa tai my0s korvaavien tuotteiden uhkaa, jossain méarin voisi sanoa
ettd, se on itse korvaavien tuotteiden uhka joillekin muille yrityksille. Wértsild saattaa itse
omata toimittajan neuvottelu voimaa ja timéin tutkimuksen perusteella tulee sellainen vai-
kutelma, ettd sen toimittajilla tuskin on mitdin suurta neuvottelu voimaa. Se tuntee myos
hyvin ulkoista ymparistdd, koska kaikki nima asiat taloudellinen, sosiokulttuurinen, maa-
ilmanlaajuinen, teknologinen, poliittinen/oikeudellinen ja viestotieteellinen sekd myds
fyysinen ympdristo tulevat esille sen antamista tiedoista ja vaikuttavat otetun huomioon
ja ne ovat merkittdvid ulottuvuuksia sen asiakkaille ja vaikuttavat heiddn ostopdétok-
siinsd. Tadlld saattaa myds piilla sellaisia uusia liiketoiminta mahdollisuuksia, joita se ei

vield ole hyddyntényt.

Mitdén suurempaa analyysia strategisista ryhmisté ei tehty, koska kilpailijoita ei analy-
soitu, tdmén tutkimuksen perusteella tulee vaikutelma, ettd Wirtsild kuuluu yksin omaan
strategiseen ryhméénsi, ja toista tdysin saman kaltaista strategiaa toteuttavaa yritystd ei
ole. Siind mielessd se on pystynyt erottautumaan Kkilpailijoista omilla vahvuuksillaan.
Wairtsildin Marine Solutions on teknologia johtaja, sen ja omistautuneen henkildston
avulla se pystyy sielld tarjoamaan rdétéloityja ratkaisuja, se tarjoaa asiakkaille ymparis-
tomyotdisid, tehokkaita, joustavia ja taloudellisia ratkaisuja. Energy Solutions on alle 600
MW:n kaasumaisia ja nestemdisid polttoaineita kdyttdvien joustavien voimalaitosten joh-

tava toimittaja maailmassa.

Taloudet eripuolella maailmaa kehittyvit ja sielld avautuu mahdollisuuksia ja markki-
noita sekd toisaalta teknologia kehittyy ja se avaa myos mahdollisuuksia ja ehkdpd myds

uusia markkinoita. Toimialan elinkaari on todenndkdisesti kasvuvaiheessa ja tilanteessa
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missd markkinat ovat laajentumassa markkina raon yli, kilpailijoita on mahdollisesti tu-
lossa enemmin markkinoille ja asiakkaat ovat tulossa yhd paremmin tietoiseksi. On myos
viitteitd ettd, se saattaa olla osittain myds kypsyysvaiheessa, jossa markkinat ja tuotteet
kokevat rdjahdysmadisen levidmisen, markkinat ovat epédvakaita ja toimiala taas vakaa ja
sen lisdksi asiakkaat ovat aggressiivisia. Wartsildn keskittymistd arvioidessa se asettuu
ehkd monialaerilaistumisen lohkoon koska sen tuotteen on erilaistettu, tuotteet energia
sektorille ovat hyvin erilaisia kuin tuotteet, joita se toimittaa meriteollisuudelle, eli sen
tuotteet ovat erilaistettuja (differoituja), sen asiakas kunta on myds siind mielessé laaja,
koska silld on tdysin eri asiakkaita energia alalla kuin silld on meriteollisuudessa. Siitd
kuinka erilaisia asiakkaat ja tuotteet sekd palvelut ovat ndiden kahden asiakasryhmén si-
sdlld ei tassd yhteydessd juurikaan arvioitu, mutta myds sielld saattaa hyvinkin olla my6s
erilaisuutta. Wirtsild menee samankaltaisuuden kirjoa analysoidessa ehké johonkin sa-
mankeskisen erialaistumisen ja monialaerilaistumisen véliin, jossa silld on jonkin verran
samankaltaisuutta ja jossain mielessi erittdin matala samankaltaisuus, koska jos ajattelee
sen tuotteita perustuvat ne sen valmistamiin moottoreihin ja kumpaisessakin tuotteessa

on tdm4& mukana, toisaalta asiakas kokemus on aivan erilainen.

Wartsildn strategia on toimittaa edistyksellisid elinkaari ratkaisuja sen energia- ja meren-
kulkualalla toimiville asiakkaille. Se haluaa toimittaa innovatiivisia ratkaisuja ja luottaa
siind omaan projektin hallintaan ja tekniseen osaamiseen. Se panostaa myds tuotekehi-
tykseensd, tutkimukseensa ja digitalisaatioon ja pyrkii tilld sdilyttimdin oman asemansa
johtavana teknisten innovaatioiden kehittdjind, se myos korostaa innovaatio kulttuuria.
Se ei suoraan sano harrastavansa prosessi innovaatioita, mutta organisaatio rakenne muu-

tokset esimerkiksi voidaan tulkita ainakin osittain sellaiseksi tai niitd vaativiksi.

3.2.10.1 Wirtsilan taloudellinen kehitys

Wartsildn liikevaihto on kehittynyt tdlld tarkastelu jaksolla (kuva 25), joka on 20 vuotta
(1998-2018), noin vajaan 3 miljardin euron liikevaihdosta noin viiden miljardin liitkevaih-
toon. Yrityksen litkevaihto pysyttelee tarkastelu jakson alusta vuoteen 2005 alle 3 miljar-
din ja siitd se nousee neljdssd vuodessa yli 5 miljardiin (vuonna 2009). Liikevaihto pysyt-

telee jotakuinkin 5 miljardin luokassa tdmédn jélkeen, heilahdellen kuitenkin siind jonkin
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verran. Yrityksen liikkevoitto on viimeisen kymmenen vuoden aikana pysynyt myds suu-
rin piirtein samassa luokassa ollen noin 500 miljoona euroa. Tétd ennen se heilahteli
melko paljon ja on kiiynyt myds negatiivisena vuonna 2003. Koko tarkastelu jakson ai-
kana Wirtsild on tehnyt noin 80 miljardia euroa liikkevaihtoa ja noin 8,2 miljardia euroa

voittoa.
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Kuva 25. Wirtsildn litkevaihdon ja liikevoiton kehittyminen (Wértsila Oyj Abp, 2019).

Wirtsildn litkevoitto prosenttia esitettynd kuvassa 26, silld téssd tutkimuksessa halutaan
antaa kuva sen kannattavuuden kehityksesté tarkastelujaksolla, siitd pystyy visuaalisesti
ndkemadin liikkevoiton prosentuaalisen osuuden liikkevaihdosta. Keskiarvo koko tarkastelu

jaksolla litkevoittoprosentilla on 10,3%.
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Kuva 26. Wirtsildn litkevoitto % vuosina 1998 - 2018 (Wirtsila Oyj Abp, 2019).”

Wairtsilédn osakekohtainen tulos EPS tarkastelujaksolla on esitetty kuvassa 27. Se on myds
vaihdellut vuosittain rajusti ja ilman osakkeen arvoa se ei vélttdmétti kerro kokonaisuutta.
Keskiarvo koko tarkastelu jaksolla on 2€. Tdm4 ei ole huono tulos. Wirtsildn osakkeen
avaus arvo 19.6.2019 oli 13,26 ja sen kokonaismarkkina arvo oli 7,81 miljardia €

(Kauppalehti, 2019).
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Kuva 27. Wirtsildn osakekohtainen tulos vuosinal 998-2018 (Wirtsild Oyj Abp, 2019).

Wartsildn sijoitetun pddoman tuotto on kehittynyt hyvin samantapaisesti kuin osakekoh-
tainen tulos. Keskimddrdinen sijoitetun padoman tuottoprosentti on tarkastelujaksolla
21,4%. Miké kdytdnndssa tarkoittaa sitd, ettd yritys on pystynyt viimeisen kahdenkym-
menen vuoden aikana pitiméiin kohtuullisen hyvda ROI prosenttia, vaikka se on ajoittain
vaihdellut, niin siitd kuitenkin nékee, ettd johto on pyrkinyt pitkélld aikavélilla pitimadn

yli 20% sijoitetun pddoman tuottoa.
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Kuva 28. Wirtsildn sijoitetun pddoman tuotto ROI vuosina 1998-2018 (Wiirtsild Oyj
Abp, 2019).

3.2.10.2 Wirtsildn strategia suuntautuneisuus

Wartsild asettuu strategian luokituksessa tdmén tutkimuksen mukaan tuotesuuntauksen
strategiaan. Koska se keskittyy kuuntelemaan asiakastaan ja pyrkii madritteleméién niille
kaikkein sopivimmat tuotteet ja yhdistelemédén ne arvoa tuottavaksi ratkaisuiksi. Se ko-
rostaa paitarjontaansa energia- ja merenkulkualalle, niité reittejd, joilla se pyrkii luomaan
arvoa asiakkaille, se ei ehké niink#&én korosta organisaation rakennetta, ellei projektiosaa-
mista voida luokitella sellaiseksi, se ei mydskddn korosta palkitsemisen painopisteitd,
prioriteetit tulevat sen esitteistd hyvin esiin, mutta hinnoittelu ei ainakaan korostu sielta.
Esitteisti saa sellaisen vaikutelman ettd, sen arvonluonti reitti késittda huippuluokan tuot-
teet, kiytettdvit ominaisuudet sekd uudet sovellukset. Wértsild vaikuttaa organisaatiolta,
joka on luotu tuotteen luonnin ympdérille. Organisaation rakennetta siind mielessé keskit-
tyyko se tuotteen tulosyksikoihin ja keskittyyko palkitseminen markkina osuuksiin, on
tissd yhteydessd vaikea analysoida. Tassé ei tule vaikutelmaa ettd, ylin johto keskittyisi

tuotekatselmuksiin, jossa haluttaisiin liséé tuoteominaisuuksia. Enemménkin tulee vaiku-
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telma, ettd se keskittyy markkina osuuksiin sen eri toimialoilla ja sen aseman sdilyttdmi-
seen. Toisaalta sen prioriteetti asettelut strategia toiminnoissa vaikuttavat tuoteportfolio
pohjaiselta ja siind mielessé se asettuisi myds tuotesuuntautuneeksi. Tadmén tutkimuksen
perusteella on vaikea arvioida sitd antaako se kaikkein arvokkaimmille asiakkaille, jotka
kayttavit sen kehittdmid uusia ominaisuuksia ja sovelluksia, mutta siitd oli jotain viitteitd,
eli siind mielessd voisi my0s vdittdd ettd, se niin tekee. Wértsildn ilmoittamista tiedoista
saa sellaisen vaikutelman, ettd se pyrkii luomaan kilpailuetua darimmaéisilld tuotekyvyk-
kyyksilld. Tdssd tutkimuksessa jadi my0s vaikutelma, ettd sen asiakkaat haluavat ottaa
hyddyn sen tuotteiden ominaisuuksien rikkaudesta. Se kuinka hyvin Wértsild on onnistu-
nut organisaation rakenteen tai palkitsemisprioriteettinsa kanssa, ei saatu tissa tutkimuk-
sessa ndkyviin. Wirtsildsta jaa vaikutelma, ettd se mittaa onnistumistaan markkinaosuuk-
silla ja my0s uusien luotujen tuotteiden maardlld sekd myds kyvykkyydelld johtaa huip-

puluokan sovelluksilla ja tuotteilla.

Lisdttakoon vield se, ettd Wartsild on tdmédn tutkimuksen aikana muuttanut organisaa-
tiorakennettaan ja sulauttanut oman Service yksikkonsd Energy- ja Marine yksikoihin.
Toimitusjohtaja toteaa ” Aloitamme vuoden uudella organisaatiolla. Se muodostuu kah-
desta liiketoiminta-alueesta, joihin sisdltyvdit sekd uudet laiteratkaisut ettd elinkaari-
huolto. Uusi organisaatiorakenne korostaa lisdarvon luomista asiakkaalle. Painopis-
teend ovat entistd voimakkaammin kunkin markkinan omiin tarpeisiin rddtdloitdvdt elin-
kaariratkaisut. Lisdksi asiakkaat hyotyvit uudistuksesta joustavuuden ja entistdikin nope-
amman reagoinnin muodossa. Olen varma, ettd muutos vahvistaa asiakassuhteitamme ja
varmistaa osaltaan, ettd pystymme jatkossakin kehittdmddn nopeasti innovatiivisia rat-
kaisuja ja siten kiihdyttimddn kehitystimme kohti pitkdn aikavdilin kannattavan kasvun-
tavoitettamme ” Tdssé puhutaan niin markkinoista kuin asiakkaista ja niille lisdarvoa tuot-
tamisesta. Tdma viittaisi my0s siihen, ettd se on muuttamassa strategia suuntautuneisuut-

taan, joko markkina- tai asiakas keskeiseksi.
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4 POHDINTA

4.1 Kehitysehdotukset

Varsinaisia perinpohjaisesti tutkittuja kehitysehdotuksia on tdmédn tutkimuksen perus-
teella vaikea tehdd. Mutta Wirtsild saattaisi 10ytéd joillekin tuotteilleen uusia markkina-
alueita. Esimerkiksi Wiértsildn tuoteportfolioon kuuluu makean veden tuotanto, viihde ja
valaistus ratkaisut ja jétteiden késittely jirjestelmét laivalla. Naitd tuotteita voisi esimer-
kiksi mahdollisesti hyddyntdd myods muilla markkinoilla kuin vain meriteollisuudessa ja
sitd kautta saada synergiaa, ja hyodyntda esimerkiksi mittakaava ja rinnakkaistuotannon
etua. Tama olisi horisontaalista monipuolistamista. Nykyisten tuotteiden kohdalla palve-
luiden kehittaminen juuri digitalisaation tuomien mahdollisuuksien avulla, saattaisi vah-

vistaa sen asemaa markkinoilla ja kehittdd sen litketulosta.

4.2 Ehdotettujen muutosten toteuttaminen

Tamén tutkimuksen perusteella on vaikea ehdottaa, kuinka niméa muutokset toteutettai-
siin, se vaatisi paljon markkinatutkimusta ja laskelmia siiti olisiko sielld aidosti uusia
mahdollisuuksia ja sopisivatko ne Wértsildn nykyiseen strategiaan, vai olisiko sen syytd
tarkastella strategiaansa uudestaan ja arvioida nditd mahdollisuuksia taloudellisten luku-
jen valossa. Joka tapauksessa makean veden tuotannolla on varmasti tarvetta joillakin
maantieteellisilld alueilla. Jatteenkésittely jarjestelmilld on myos varmasti kysyntdd mel-
kein missé pdin tahansa maailmaa ja viihde ja valaistus jérjestelmiékin kdytetddn yleisesti
joka puolella. Sitd tosiaan on tdssd tutkimuksessa vaikea arvioida, kuinka kannattavia

ndméa mahdollisuudet saattaisivat Wartsildlle olla.
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S YHTEENVETO

Tyossd ldhdettiin kuvailemaan ldhinnd kisitteiden avulla strategiaa ja strategista johta-
mista, sithen liittyvilld késitteilld. Ensiksi pyrittiin siis tuomaan esille strategiaan liittyvid
kisitteitd. Sen jilkeen kuvattiin yrityksen sosiaalista vastuuta ja hallintotapaa. Sisédistd
ympdristdd kuvattiin erilaisten késitteiden avulla kuten mittakaava edun, rinnakkaistuo-
tannon edun, vertikaalisen ja horisontaalisen integraation avulla. Sisdisessd ymparistossi
selitetddn myds tuotteen elinkaarta, tuote- ja prosessi innovaatioiden merkitysté tuotteen
elinkaaressa sekd mité tarkoittaa hyotysuhde, tehokkuus ja suorituskyky organisaatiossa.

Téssd kappaleessa esitelladn myos keskittymisté ja horisontaalista monipuolistamista.

Ulkoista ympiristod kuvataan yleisen ympériston, toimiala ympériston avulla. Samassa
kappaleessa esitellddn myos tuotteen omaksujien mddrdd kehittymists, toimialan elin-
kaarta. Strateginen suunnittelu kappaleessa selitetdéin konsernistrategiaa, litketoiminta
strategiaa ja funktionaalista strategiaa. Strategian toteutus kappaleessa kuvataan toimin-
nan jarjestdmistd, organisaation rakennetta, ohjaamista ja johtamista. Strategian katsel-
muksia, arviointia ja kontrollointia ldhestytddn kuvailemalla strategian seurantaa, strate-

gian mittausta, strategia prosessia ja selitetdéin riskeihin liittyvié késitteita.

Tutkimuksen suoritus aloitetaan aikaisemman tutkimuksen esittelylld ja siind pddasiassa
esitelldén strategia luokitukset, joita ovat markkina suuntautunut strategia, tuote suuntau-
tunut strategia, teknologia suuntautunut strategia (teknologia tyonto strategia) ja asiakas
keskeisyys strategiassa. Seuraavaksi tutkimuksessa esitelldén kohde yritys ja sen itse il-
moittamaa strategiaa, sitoutumista kestavadn kehitykseen, sen eri yksikdiden strategioita,
Wartsildn ldhestymistapaa kestdviin kehitykseen, digitalisaatiota Wértsildlla, sen tulok-
sen ja liikkevaihdon kehitystd sekd tehddédn analyysit teorian ja strategia typologian poh-

jalta.

Tutkimus oli erittdin vaikea tehdé ja sen kokonaisuuden hallinta oli erittdin vaativaa ja
aikaa vievaa tyoskentelyd. Tutkimusta voisi jatkaa niin teoria osuuden kuin empiirisen

osuudenkin osalta, syventden niitd, koska kaikkia 10ydoksii ei niihin saatu jo pelkdstddn
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aikataulujen puitteissa ja myos tyon laajuuden kasvaessa niitten myds liian suureksi kool-

taan ja tyomadraltdan.

5.1 Tutkimuksen paiatelmit ja kontribuutio

Tutkimuksessa tehtiin pdédtelma strategia luokitusta kéyttien ja siitd paételtiin ettd, Wart-
sildlld on tuote suuntautunut strategia, tuotesuuntautunut yritys voi myos siirtyd myos
asiakas keskeiseen strategiaan markkina suuntautuneisen strategian kautta, tissi tutki-
muksessa tuli sellainen vaikutelmaa, ettd Wartsild olisi niin tekeméssi. Wirtsild panostaa
tuotekehitykseensd. Koska Wirtsildn litkkevaihto vaikuttaa kehittyvin positiivisesti pit-
kalld aikavililld ja sen trendi on siis kasvava ja liikkevoitto on pysynyt viime vuodet tasai-
sena. Voi kai sanoa etté, sen johto on onnistunut strategisessa suuntauksessa ja strategian
toteutuksessa hyvin ja se on valinnut tuotteensa ja palvelunsa hyvin ja on pystynyt omilla
kyvykkyyksillddn vakiinnuttamaan asemaansa joillakin alueilla ja toisaalta se pyrkii
my0s hakemaan voimakasta kasvua toisilla alueilla. Se pyrkii my6s tulevaisuudessa hyo-
dyntdmédn digitalisaatioita ja se saattaa avata sille uusia liiketoiminta mahdollisuuksia ja
ansaintamalleja. Wértsildn tulevaisuuden ndkymat ovat kaiketi hyvit ja se tulee todenni-
koisesti ainakin sdilyttimidin oman asemansa markkinoilla ja mahdollisesti jopa joillain

alueilla kasvattamaan omaa markkinaosuuttaan.

Tutkimuksen teoria osassa on lahestymistavaksi otettu se, ettd pyritdén rakentamaan sel-
lainen teoria, joka ei toista aikaisemmin tehtyjd tutkimuksia, ja siind mielessd se on on-
nistunut ja siind on hiukan erilainen nédkemys strategisesta johtamisesta kuin mité aikai-
semmissa tutkimuksissa on tdhdn mennessd ndhty ja siind mielessd se tuotti tavallaan
uutta tietoa. Vaikkakin strateginen johtaminen on sellainen alue, ettd sielld useasti tukeu-
dutaan samoihin ldhteisiin, niin on tassikin tutkimuksen teoria osassa varmasti sellaisia-

kin osia, joita on jo aiemmin ndhty eri tutkimuksissa, jotka ovat sivunneet samaa aihetta.

Tutkimuksessa ei varsinaisesti ollut mitdédn selkedtéd tutkimuskysymystd vaan tarkoituk-
sena oli ldhted tutkimaan strategiaa ja strategista johtamista ja muodostaa sen tutkimuksen

perusteella kokonaiskuva strategiasta erityisesti strategisesta johtamisesta ja sitten tehdd
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analyysi sen pohjalta kohde yritykseen sekd myds kayttdd aikaisemmin tehtyé Ville Iso-
herrasen tutkimusta, jossa on luotu strategia luokittelu ja analysoida kohde yritystd sen

pohjalta.

5.2 Tutkimustulosten arviointi

Teoria osuuden tutkimuksen tulokset olivat hyvii ja sielld tuli esiin paljon uusia asioita
ja monet vanhat asiat syvenivit ja tarkentuivat. Monet 10ydokset sielld olivat erittdin mie-
lenkiintoisia. Oli myds mielenkiintoista soveltaa teoria pohjaa kohde yrityksen arvioin-
tiin. Kuitenkin teoria osuus ei ole ehka aivan kaiken kattava, eikd kaikkea ole tdssa tutki-
muksessa analysoitu perinpohjaisesti koska materiaali esimerkiksi Wartsildllda on melko
laaja ja titd tutkimusta olisi pystynyt tekeméédn paljon syvemminkin kuin mitd se niissé
olosuhteissa loppujen lopuksi oli mahdollista. Arvioidessa tutkimuksen luotettavuutta sii-
hen pystyisikd sen toistamaan, niin se on mahdollista, jos kdy teoria osuuden ldpi ja sen
pohjalta tekee paatelmait. Téssa tutkimuksessa ei kuitenkaan luotu mitdén tarkistus listaa,
jota voisi kdyda ldpi tutkimusta suoritettaessa ja sen takia tutkimuksen toistaminen saa-

taisi olla hiukan tyolésté ja vaikea toistaa tdysin samankaltaisena, vaikka mahdollista.

Tutkimuksen oikealaisuutta arvioidessa sithen nihden, ettd pitdako se paikkansa on myos
hiukan vaikea antaa tarkkaa vastausta, koska esimerkiksi tdssé ei anneta tarkkoja maéreita
siitd mikd on esimerkiksi mik# on erittdin matalaa samankaltaisuutta tai mikd on erittdin
korkea samankaltaisuutta tuotteiden kohdalla, tai mikd on kapea markkina alue ja mika
laaja markkina alue. Téssd mielessd moni asia saattaa jaada tulkinnan varaiseksi ja ellei
niitd ole tarkkaan méadritelty, mitd ei mydskdin tehty aikaisemmassa tutkimuksessa, niin

saattaisi nikemys erot tehdd eroa paikkansa pitdvyyteen.

5.3 Jatkotutkimuksen aiheet

Téssé tutkimuksessa ei analysoitu juurikaan sitd, miten kohde yritys on integroitunut ho-
risontaalisesti ja vertikaalisesti, eikd myoskéddn juurikaan tuotteiden elinkaarta, eiké stra-
tegisia ryhmid, eikd my0skdén sitd miten kohde yritys toteuttaa strategiaansa ja kuinka se

jarjestdd katselmoinnit, arvioinnit ja valvonnan siind olisi ainakin joitakin jatkotutkimus
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aiheita. Olisi my0s mielenkiinoista ndhd kilpailija analyysi tutkimus esimerkiksi Porte-

rin ”four corners” mallilla.
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