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1 JOHDANTO 

 

1.1 Työn tausta 

 

Konserni on kahden tai useamman yrityksen muodostama kokonaisuus. Konsernissa yritykset 

ovat itsenäisiä tulosvastuun osalta, mutta osa niiden toiminnoista voi kuulua konsernin 

koordinoinnin ja päätöksenteon alle. Konsernin tulisi olla enemmän kuin osiensa summa, mikä 

tarkoittaa konsernistrategian ja liiketoimintayksiköiden strategioiden yhdistämistä toimivalla 

tavalla sekä todellisten synergialähteiden löytämistä ja hyödyntämistä. (Kamensky 2010, s. 23; 

Porter 1985, s.380-381) Toimintaympäristön dynaamisuus sekä taloudessa, tekniikassa ja 

kilpailussa tapahtuva jatkuva kehitys asettaa organisaatioille uusia haasteita.  Organisaatiot, 

jotka kykenevät havaitsemaan ja hyödyntämään toisilleen läheisten liiketoimintojen 

yhteistyömahdollisuuksia saavuttavat kilpailuetua. Organisaatiot voivat hajauttaa tai keskittää 

toimintojaan ja yhteistyömahdollisuuksia esiintyy molemmissa toimintamalleissa. Tasapainon 

löytäminen keskittämisen ja hajauttamisen väliltä on jatkuva haaste organisaatioiden 

suunnittelussa. (Baldegger 2012, s.216; Porter 1985, s.379-382) Menestyäkseen organisaation 

on löydettävä oikeanlainen suhde strategian, rakenteen ja ympäristötekijöiden väliltä. 

(Baldegger 2012, s.215-216; Hall & Saias 1980, s. 162) Erilaiset organisaatiorakenteet 

sisältävät omat ominaispiirteensä, joilla voidaan vastata tiettyihin sisäisiin tarpeisiin ja ulkoisiin 

tekijöihin (Juuti 2006, s.208).  

 

Aiemmassa kirjallisuudessa on esitetty useita näkökulmia synergiaetujen ja toimintojen 

parhaimpien organisoimismallien osalta. Näkökulmat ovat vaihdelleet ajankohdasta ja 

organisaatiomuodosta riippuen, mutta erityisesti kritiikkiä on esitetty synergiaan ja 

keskittämisen todellisiin etuihin liittyen. (Goold & Campbell 2000, s. 72-96; Kamensky 2010, 

s.174; Karlöf et al. 2004, s.117; Porter 1985, s. 379-382) Organisaatioiden yksiköiden välisen 

yhteistyön strategiset hyödyt ovat usein selvillä, mutta haasteena on organisatoristen esteiden 

poistaminen. Oikeanlainen organisaatiorakenne ohjaa resurssien ja toimintojen organisoimista 

sekä poistaa organisatorisia esteitä siten, että kokonaisuudesta muodostuu lopulta enemmän 

kuin osiensa summa. (Kamensky 2010, s. 174; Porter 1985, s.379-382) Näin ollen tutkimus, 

jossa konsernin organisaatiorakenne muodostetaan liiketoimintayksiköiden toimintoja ja 

yhteistyömahdollisuuksia analysoimalla on perusteltua. Lisäksi tieteellistä tutkimusta 
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konsernirakenteen muodostamisesta liiketoimintayksiköiden toimintamallien perusteella eli 

”alhaalta ylös” on verrattain vähän. 

 

Tässä työssä kohdekonsernina on monialayritysyhtymä, johon kuuluu neljä pk-yritystä. 

Kohdekonsernin yritykset ovat toimineet pitkään itsenäisesti ja niiden toimintoja tai 

vuorovaikutussuhteita ei ole kartoitettu tai analysoitu yhtenäisellä tavalla. Yritysten toimintojen 

ja vuorovaikutussuhteiden kartoittaminen sekä konsernirakenteen muodostaminen nähdään 

kohdekonsernissa tarpeelliseksi toimintamallien selkeyttämisen vuoksi. Yritysten väliset 

synergialähteet, toimintojen keskittämisen tai hajauttamisen tuomat edut ja toisilta oppiminen 

toimintamallien vertailun kautta on kohdekonsernissa tiedostettu aiemmin kilpailukyvyn ja 

toiminnan tehostamisen lähteenä, mutta suurimpana esteenä näiden toteuttamiselle on ollut 

yritysten välisen yhteisen näkemyksen ja teoreettisten perusteluiden puuttuminen. 

 

1.2 Tavoitteet ja rajaukset 

 

Työn tavoitteena on muodostaa kohdekonsernille toimiva rakenne, jossa yritysten väliset 

vuorovaikutussuhteet on määritelty toimintokohtaisesti. Konsernirakenteen muodostamisella 

pyritään löytämään paras tapa yritysten toimintojen organisoimiseen sekä konsernin että 

yksittäisten yritysten näkökulmasta. Lisäksi tavoitteena on havaita keskeisimmät erot yritysten 

toimintamalleista, mitkä tulevaisuudessa toimivat pohjana parhaimpien toimintamallien 

kartoituksessa ja tukevat kohdekonsernin sisäistä oppimista. Yritysten välisten synergioiden 

analysoimisessa päämääränä on löytää yhteistyömuodot, jotka eivät liity suoraan tiettyyn 

toimintoon. Tavoite edellyttää strategian ja organisaatiorakenteiden eri tasojen sekä 

vuorovaikutussuhteiden selvittämistä ja organisaatioille sopivien rakennetyyppien 

kartoittamista. Lisäksi tutkimuskohteena ovat toimintojen organisoimistavat sekä konsernin 

että liiketoimintayksikön näkökannalta. Työssä vastataan tavoitteen perusteella muodostettuun 

päätutkimuskysymykseen: 

 

Millainen organisaatiorakenne sopii konsernille ja miten toiminnot tulisi organisoida? 

 

Päätutkimuskysymys jakautuu osatutkimuskysymyksiin seuraavasti: 
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▪ Miten strategia liittyy organisaatiorakenteeseen ja mitä tasoja strategia pitää 

sisällään? 

▪ Mitkä ovat yleisimmät organisaatioiden rakennetyypit? 

▪ Mitkä ovat ulkoistamisen ja sisäisen tuottamisen motiivit sekä millaisia toimintoja 

kannattaa ulkoistaa tai tuottaa sisäisesti? 

▪ Millä perusteella toimintoja kannattaa keskittää tai hajauttaa? 

▪ Miten liiketoimintayksiköiden välillä voidaan saavuttaa synergiaa? 

 

Työn teoriaosuudessa keskitytään organisaatiorakenteisiin, toimintojen organisoimismuotoihin 

ja synergiaan, jotka tukevat työn empiriaosuudessa konsernirakenteen muodostamisprosessia. 

Strategiaa ja sen liittymistä organisaatiorakenteisiin käsitellään työn laajuuden takia suppeasti 

kahden kirjallisuudessa esitetyn pääajatuksen kautta. Strategia on jatkotoimenpiteiden kannalta 

olennaisessa osassa ja linkittyy vahvasti organisaatiorakenteeseen, joten se haluttiin liittää 

tiiviissä muodossa työhön. Strategiaprosessit on rajattu työn ulkopuolelle ilmiön laajuuden ja 

työn rajallisen pituuden vuoksi. Synergioiden kohdalla keskitytään monialayritysyhtymien 

synergioihin. Taloudelliset synergiat on rajattu työn ulkopuolelle, sillä niitä ei käsitellä työn 

empiriaosuudessa.  

 

Empiriaosuudessa muodostetaan kohdekonsernille vain yksi organisaatiorakenne neljän 

yrityksen toimintoja ja synergioita analysoimalla. Kohdekonsernin organisaatiorakenne 

luodaan ”alhaalta ylös” eli kartoitetaan ensin yksittäisten yrityksien rakenteet ja toiminnot. 

Synergioista analysoidaan yritysten välillä olevia operatiivisia ja markkina- ja 

myyntisynergioita sekä sivutaan johtamissynergioita. Strategiaa käsitellään empiriaosuudessa 

vain rakenteellisten ratkaisujen kautta. Konsernirakenteen käytännön toteutus ei kuulu työhön. 

Lisäksi yritysten tarkempien toimintamallien vertailu ja parhaiden toimintatapojen 

määrittäminen on rajattu työn ulkopuolelle. 

 

Konsernilla tarkoitetaan tässä työssä useita yrityksiä käsittävää kokonaisuutta, jossa yritykset 

ovat itsenäisiä tulosvastuun osalta. Konsernissa osa yritysten toiminnoista voi olla konsernin 

koordinoinnin ja päätöksenteon alla. (Taloussanasto 1994, s.379-380; Tilastokeskus 2018c) 

Työssä termiä konserni ja konsernistrategia käytetään kuvaamaan kaikkia erilaisten yksiköiden 

muodostamia kokonaisuuksia ja niiden strategioita. Lisäksi työssä esiintyvällä termillä 
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monialayritysyhtymä tai yhtymä tarkoitetaan konsernia. Konserni muodostuu yksiköistä, joita 

työssä kuvataan termillä liiketoimintayksikkö, yksikkö tai yritys. Liiketoimintayksiköiden 

markkinat sekä tuotteet tai palvelut eroavat toisistaan (Johnson et al. 2008, s. 223). Lisäksi 

jokaiselle liiketoimintayksikölle tulee muodostaa oma strategiansa (Johnson et al. 2008, s. 223), 

jota kuvataan termillä liiketoimintastrategia. Termejä funktio ja toiminto käytetään työssä 

synonyymeinä. 

 

1.3 Menetelmät ja aineisto 

 

Työ jakautuu kahtia teoria- ja empiriaosuuteen. Teoriaosuus on tehty kirjallisuuskatsauksena ja 

empiriaosuudessa on piirteitä tapaus-, toiminta- ja konstruktiivisesta tutkimuksesta. 

Kirjallisuuskatsauksen tarkoituksena on osoittaa mistä näkökulmista ja miten aihetta on 

aikaisemmin tutkittu sekä selvittää tutkimuksen liittyminen olemassa oleviin tutkimuksiin 

(Hirsjärvi et al. 2009, s. 121, 134-135, 258). Näin ollen teoriaosuuden aineisto koostuu työn 

tutkimusaiheen aiemmasta kirjallisuudesta ja artikkeleista. 

 

Tapaustutkimuksella tarkoitetaan yksityiskohtaista tutkimusta, jonka kohteena on yksittäinen 

tapaus tai pieni joukko toisiinsa suhteessa olevia tapauksia. Tapaustutkimuksessa aineistoa 

kerätään useilla metodeilla, kuten havainnoimalla, haastattelemalla sekä tutkimalla 

dokumentteja. (Hirsjärvi et al. 2009, s. 121, 134-135, 258) Työssä tapaustutkimuksen piirteisiin 

kuuluu neljän yrityksen muodostaman yhden konsernin tutkiminen keräämällä aineistoa 

erilaisilla menetelmillä, kuten haastatteluilla, havainnoinnilla ja sisäisten materiaalien 

hyödyntämisellä. Konstruktiivisen tutkimuksen tuloksena syntyy konstruktio eli ratkaisu 

käytännön tutkimusongelmaan. Ratkaisu voi tapahtua esimerkiksi suunnitelman, mallin, 

kuvion, organisaation tai koneen rakentamisen avulla. Konstruktiivisen tutkimusotteen 

piirteisiin kuuluu, että ratkaisu on innovatiivinen ja teoreettisesti perusteltu. Lisäksi 

konstruktiivisen tutkimuksen tuloksen todetaan toimivan käytännössä, tulos on yleistettävissä 

ja sillä on teoreettista uutuusarvoa.  Toimintatutkimus pyrkii muutoksen aikaansaamiseen ja 

painopiste on empiirisessä tutkimuksessa, mutta tutkimusmenetelmän tavoitteena ei ole 

konstruktion muodostaminen. (Kasanen et al. 1991, s. 305-306, 316-318) Työn tuloksena 

syntyy konstruktio käytännön pohjalta muodostettuun tutkimusongelmaan. Konstruktio 

muodostetaan teoreettisen viitekehyksen pohjalta, mutta tuloksen toimivuutta ei ehditä 
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kokeilemaan käytännössä. Tuloksen yleistettävyyttä tai teoreettista uutuusarvoa ei voida tämän 

työn puitteissa selkeästi osoittaa, joten työ täyttää vain osittain konstruktiivisen 

tutkimusmenetelmän tunnuspiirteet. Toimintatutkimuksen piirteistä työssä esiintyy selkeästi 

pyrkimys muutoksen aikaansaamiseen työn perusteella. Yhteistä konstruktiivisella ja 

toimintatutkimuksella on empiirisen tutkimusosion toteuttaminen case-menetelmällä eli 

tapaustutkimuksena, organisaation prosessien syvällinen ymmärtäminen sekä tutkimuksen 

tekijän toimiminen organisaation henkilöstön tukihenkilönä muutosta toteutettaessa (Kasanen 

et al. 1991, s. 305-306, 316-318), jotka kaikki toteutuvat työssä. 

 

Empiriaosuudessa aineisto koostuu pääasiassa kvalitatiivisesta aineistosta, jonka tukena on 

hyödynnetty kvantitatiivista materiaalia. Työssä aineistona on käytetty haastatteluita,  

havainnointia sekä yritysten sisäistä materiaalia. Empiriaosuuden haastattelumenetelmissä on 

piirteitä puolistrukturoidusta ja avoimesta haastattelusta. Puolistrukturoitu haastattelu, jota 

kutsutaan myös teemahaastatteluksi (Hirsjärvi & Hurme 2000, s.47) on avoimen- ja 

lomakehaastattelun välimuoto. Teemahaastattelussa haastattelun aihepiirit on määritelty, mutta 

kysymysten muoto ja esitysjärjestys voivat vaihdella. Avoimessa haastattelussa ei ole kiinteää 

runkoa ja haastattelija ohjaa haastattelua. Avoimessa haastattelussa selvitetään haastateltavan 

ajatuksia vapaamuotoisesti ja aihe voi vaihtua kesken haastattelun. (Hirsjärvi et al. 2009 s.208-

209) Tässä työssä lähtötilanteen ja tulevaisuuden näkökulmien kartoittamisessa 

toimitusjohtajien haastatteluissa käytettiin apuna lomaketta, jossa kysymykset olivat ennalta 

määritelty eli puolistrukturoitua haastattelua. Taustatietojen keräämiseksi yritysten 

toimitusjohtajille suoritettiin myös laajempi haastattelu. Puolistrukturoidun haastattelun 

vastauksia täsmennettiin tarkentavilla kysymyksillä ja avoimilla haastatteluilla, joita käytettiin 

myös menetelminä hankintapäälliköiden haastatteluissa. Haastatteluiden ja tarkentavien 

kysymysten tukena käytettiin havainnointia. Haastattelun avulla selvitetään henkilöiden 

ajatuksia ja havainnointi kertoo tilanteen oikean olosuhteen. Havainnoinnin avulla saadaan 

välitöntä tietoa yksilöiden, ryhmien tai organisaatioiden toiminnasta. (Hirsjärvi et al. 2009 

s.212-217) Havainnointi voi olla täysin vapaata ja luonnolliseen toimintaan mukautunutta 

(Hirsjärvi et al. 2009 s.212-217) ja työssä havainnointi suoritettiin osallistumalla yritysten 

päivittäiseen toimintaan.  
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Kvalitatiivisesti kerätyn aineiston analyysiprosessi sisältää kolme vaihetta: 1) kuvaaminen, 2) 

luokittelu ja 3) yhdistäminen. Vaiheet voivat edetä järjestyksessä tai rinnakkain tutkimuksen 

luonteesta riippuen. Analysoinnin lisäksi tuloksista pitäisi pyrkiä muodostamaan synteesejä, 

joissa tiivistetään yhteen pääasiat ja esitetään ilmiö uudesta näkökulmasta. Usein synteesivaihe 

on puutteellinen ja tutkittavaa ilmiötä ei ole käsitelty syvällisesti ja teoreettiselta pohjalta. 

(Hirsjärvi & Hurme 2000, s.143-145; Hirsjärvi et al. 2009 s.223-230) Tässä työssä 

kvalitatiivisen aineiston analyysiä tehtiin koko työn ajan ja vaiheet etenivät pääosin rinnakkain. 

Ilmiön syvälliseen ymmärtämiseen ja synteesiin pyrittiin käyttämällä teoriaosuudessa 

syntyneitä havaintoja hyväksi empiriaosuudessa.  

 

1.4 Työn rakenne 

 

Työn rakenne on esitetty taulukossa 1, jossa on kuvattu lukujen lähtötiedot eli syötteet, tietojen 

käsittely ja käsittelyn seurauksena syntyneet tulokset. Työn ensimmäinen luku on johdanto, 

jossa käsitellään tausta, tavoitteet ja rajaukset, menetelmät ja aineisto sekä työn rakenne. Työn 

varsinaisen teoriaosuuden muodostavat luvut 2-4, jotka antavat kukin osaltaan vastauksen 

työssä esitettyihin tutkimuskysymyksiin. Luvussa 2 käsitellään strategian ja organisaation 

suhdetta strategian ja organisaatiorakenteen yhteyden, strategian tasojen ja erilaisten 

organisaatiorakenteiden kautta. Luku 3 käsittelee toimintojen järjestämistä organisaatioissa ja 

kertoo miten tietyt toiminnot tulisi organisoida sekä mitä etuja ja haasteita hajauttaminen sekä 

keskittäminen tuovat. Luvussa 4 määritellään synergian käsite sekä sen lähteet ja kustannukset.  

 

Työn empiriaosuuden muodostavat luvut 5-7, joissa hyödynnetään empiiristä tutkimusaineistoa 

sekä työn teoriaosuutta. Luvussa 5 esitellään kohdekonsernin yritykset sekä kartoitetaan 

yritysten toiminnot ja niiden nykytila. Luvussa 6 siirrytään tarkastelemaan toimintojen 

nykytilaa kohdekonsernin näkökulmasta, vertaillaan toimintamalleja ja analysoidaan nykyisiä 

sekä potentiaalisia synergioita. Luku 7 keskittyy kohdekonsernin tulevaisuuden rakenteen 

suunnitteluun. Yksityiskohtaisempi empiriaosuuden eteneminen ja lukujen linkittyminen 

teoriaosuuteen on esitetty liitteessä 1. Luvussa 8 esitetään työn johtopäätökset ja työ päättyy 

yhteenvetoon luvussa 9. 
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Taulukko 1. Työn rakenne panos-tuotos kaavion muodossa. 

Panos Luku Tuotos 
-Työn tausta tieteellisestä ja 

kohdekonsernin näkökulmasta 

-Teoriaa tutkimusmenetelmistä 

Luku 1. 

Johdanto 

-Työn tavoite ja 

tutkimuskysymykset, rajaukset sekä 

tutkimusmenetelmät 

Kirjallisuuskatsaus 

-Strategia käsitteenä 

-Organisaatiorakenteen 

määritelmä 

-Erilaisia organisaatiorakenteita 

Luku 2. 

Organisaatio ja strategia 

-Organisaation rakenteen ja 

strategian liittyminen toisiinsa 

-Strategian tasot 

-Organisaatiorakenteiden 

ominaispiirteet 

Kirjallisuuskatsaus 

-Ulkoistamisen määritelmä 

-Ydin- ja tukitoiminnot 

-Keskittäminen, hajauttaminen 

ja hajakeskittäminen 

Luku 3. 

Toimintojen järjestäminen 

organisaatioissa 

-Ulkoistamisen taustalla vaikuttavat 

syyt 

-Milloin toiminnot kannattaa tehdä 

itse ja milloin ulkoistaa 

-Keskittämisen ja hajauttamisen 

ominaispiirteet sekä edut ja haasteet 

Kirjallisuuskatsaus 

-Synergian määrittely 

-Erilaisia synergialähteitä 

-Synergian kustannukset 

Luku 4. 

Synergia 

-Synergian esiintymismuodot 

liiketoiminnoissa 

-Synergian toteuttamisesta 

aiheutuvat kustannustyypit 

-Yritysten perustiedot 

-Yritysten toimintojen 

nykytilan kartoittaminen 

 

Luku 5. 

Kohdekonserni 

-Yritysten organisaatiorakenne: 

Ydin- ja tukitoimintojen luokittelu 

sekä erot organisaatiorakenteiden 

toiminnoissa 

-Yksittäisten toimintojen 

kuvaaminen ja purkaminen 

osatoimintoihin 

-Yritysten toimintojen 

organisointi konsernitasolla 

-Toimintamallien vertailu 

-Synergioiden kartoittaminen 

 

Luku 6. 

Kohdekonsernin yritysten 

keskinäiset suhteet 

-Toimintojen nykytilan kuvaaminen 

konsernin näkökulmasta 

-Toimintamallien erot ja 

yhtäläisyydet 

-Kohdekonsernin toiminnassa 

havaitut synergiat ja 

synergiapotentiaalit 

- Toimitusjohtajien näkökulmat 

nykyisten toimintamallien 

toimivuudesta ja toivotuista 

muutoksista 

-Yritysten välillä havaitut 

synergiat  

Luku 7. 

Kohdekonsernin rakenteen 

suunnittelu 

-Uudet toimintamallit 

tulevaisuudelle toiminnoittain  

-Konsernirakenne 

-Työn tavoitteet 

-Työn tutkimuskysymykset ja 

vastaukset 

Luku 8. 

 Johtopäätökset 

-Työn tulokset 

-Tulosten yleistettävyys, 

luotettavuus ja merkittävyys 

-Jatkotoimenpiteet 

-Työn tausta ja tavoitteet 

-Työssä käytetyt menetelmät ja 

aineistot 

-Työn tulokset 

Luku 9. 

Yhteenveto 

-Työn yhteenveto 
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2 ORGANISAATIO JA STRATEGIA 

 

2.1 Strategian ja rakenteen yhteys 

 

Johnson et al. (2008, s.3) määrittelevät strategian olevan organisaation pitkän tähtäimen suunta, 

jonka avulla saavutetaan etua muuttuvassa toimintaympäristössä yhdistämällä resurssit ja 

kyvykkyydet oikealla tavalla. Samalla tavoitteena on täyttää sidosryhmien odotukset. 

Kamenskyn (2010, s. 20) määritelmän mukaan ”Strategian avulla yritys tietoisesti hallitsee 

yrityksen ulkoisia ja sisäisiä tekijöitä sekä niiden välisiä vuorovaikutussuhteita siten, että sille 

asetetut kannattavuus-, jatkuvuus- ja kehittämistavoitteet pystytään saavuttamaan”. Chandlerin 

(1970, s.13) vanhemman ajatuksen mukaan strategia voidaan määritellä yrityksen pitkän 

tähtäimen päämääriksi ja tavoitteiksi, joiden saavuttamiseksi yrityksen toiminnot mukaute taan 

ja resurssit suunnataan tarvittavalla tavalla. Uudet päämäärät ja tavoitteet pitää määrittää 

liiketoiminnan muuttuessa, kuten toimintaa laajennettaessa tai tuotevalikoimaa  

monipuolistettaessa. Samalla on suunniteltava uudestaan resurssien kohdentaminen. (Chandler 

1970, s.13) Strategia voidaan siis määritellä yrityksen pitkän tähtäimen päämääräksi ja 

tavoitteiksi, joiden saavuttamiseksi yrityksen tulee huomioida ulkoisen toimintaympäristön 

muutokset sekä ohjata sisäiset tekijät siten, että asetetut tavoitteet ja sidosryhmien odotukset 

saavutetaan. Strategia tulee määritellä uudestaan tietyin aikavälein toimintaympäristön tai 

sisäisten tekijöiden muuttuessa. Staattisessa toimintaympäristössä strategian toimivuutta 

voidaan arvioida harvoin, mutta dynaamisessa toimintaympäristössä strategiaa tulee arvioida 

säännöllisin väliajoin (Mantere et al. 2006, s. 171-172). 

 

Organisaatiorakenne voidaan määritellä organisaatiomuodoksi, jonka kautta yritystä 

hallinnoidaan. Rakenne voi olla virallinen ja muodollisesti määritelty tai epämuodollinen, 

jolloin rakennetta ei ole virallisesti määritelty. (Chandler 1970, s.30) Buchanan ja Huczynski 

(2004, s. 874) kirjoittavat organisaatiorakenteen olevan tehtävä- ja raportointisuhteita kuvaava 

järjestelmä, jonka avulla kontrolloidaan, koordinoidaan ja motivoidaan henkilöstöä 

työskentelemään organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. Fangin et al. (2013, s. 735) 

mukaan organisaatiorakenne sisältää kolme avainelementtiä. Ensimmäisenä elementtinä on 

muodolliset raportointisuhteet, jotka kuvaavat esimiesten vastuualueita ja hierarkiatasoja. 

Toisena on yksilöiden ryhmittely osastoihin ja osastojen sijoittaminen organisaation 
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kokonaisuuteen. Kolmas avainelementti on organisaatiorakenteen toimiminen järjestelmänä, 

joka varmistaa tehokkaan kommunikaation, koordinoinnin ja integroinnin eri osastojen välillä. 

(Fang et al. 2013, s. 735) Juuti (2006, s.208) toteaa organisaatiorakenteen toimivan 

suunnitelmana tehokkaan työnjaon ja toimivan yhteistyön saavuttamiseksi.  Näin ollen 

organisaatiorakenteen voidaan todeta kertovan vuorovaikutussuhteista, raportoinnista sekä 

tiedon siirtymisestä eri rakenneosien välillä ja työntekijöiden rooleista, vastuista ja tehtäviin 

vaadittavasta osaamisen tasosta. 

 

Strategia määrittää yrityksen liiketoiminnan tavoitteet ja organisaatiorakenne kuvaa kuinka 

yrityksen resurssit ja toiminnot on organisoitava tavoitteiden saavuttamiseksi.  (Chandler 1970, 

s.13) Näin ollen strategia ja organisaatiorakenne liittyvät kiinteästi toisiinsa ja kirjallisuudessa 

niiden suhteesta on esitetty kaksi erilaista pääajatusta. Chandlerin (1970, s.14) esittämän 

ajatuksen mukaan ”Rakenne seuraa strategiaa” eli ensin määritellään strategia ja sen jälkeen 

organisaatiorakenne, jonka avulla strategia voidaan toteuttaa. Myöhemmin Hall ja Saias (1980, 

s. 149-163) esittivät toisen vastakkaisen ajatusmallin, jonka mukaan ”Strategia seuraa 

rakennetta” eli rakenne määrittää toteuttavan strategian. (Kamensky 2010, s. 173)  

 

”Rakenne seuraa strategiaa” voidaan kuvata yksinkertaisesti ympäristön, resurssien, strategian 

ja rakenteen dynaamisena vuorovaikutussuhteena kuvan 1 mukaisesti. Malli lähtee liikkeelle 

ulkoisista ympäristötekijöistä ja yrityksen sisäisistä resursseista, jotka vaikuttavat seuraavaan 

vaiheeseen eli muodostettavaan strategiaan. Viimeisenä vaiheena mallissa kuvataan 

organisaatiorakenteen muodostumista määritellyn strategian perusteella. Tietyn ajan kuluessa 

tapahtuvat ympäristötekijöiden ja resurssien muutokset johtavat uuden strategian 

määrittämiseen, jonka perusteella uudistetaan organisaatiorakennetta. (Hall & Saias 1980, s. 

150) Chandlerin (1970, s. 15-16) mukaan uuden strategian luominen on seurausta uusista ja 

havaituista mahdollisuuksista sekä tarpeista. Uuden strategian toteuttamiseksi vaaditaan 

organisaatiorakenteen muutosta, jotta yritys voi toimia tehokkaasti. Muutokset rakenteessa 

tapahtuvat yleensä hitaasti, mutta yrityksen kasvu ilman rakenteen uudelleen organisoimista 

johtaa taloudelliseen epätehokkuuteen. ”Rakenne seuraa strategiaa” ajatuksen mukaan 

menestyvät organisaatiot ovat sellaisia, jotka kykenevät suunnittelemaan päivittäiset 

toimintonsa tukemaan strategiaansa (Baldegger 2012, s.215-216).  
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Kuva 1. ”Rakenne seuraa strategiaa” malli (Hall & Saias 1980, s. 150. muokattu). 

 

”Strategia seuraa rakennetta” malli korostaa rakenteen olennaisuutta siinä, mikä strategia 

käytännössä toteutuu (Kamensky 2010, s. 173). Ajatuksessa yrityksen organisaatiorakenne 

toimii suodattimena ympäristöstä tulevalle tiedolle. Tiedonsiirtoprosessi ei ole neutraali ja 

kiinnostava tieto siirretään eteenpäin helpommin rakenteiden välillä kuin epäkiinnostava 

informaatio. Yrityksen strategian muodostamiseen vaikuttaa rakenteiden suodattama tieto, 

jolloin rakenne muokkaa strategiaa kuvan 2 mukaisesti. Rakenteiden välillä tapahtuvan 

tiedonsiirron nopeus riippuu organisaation rakenteesta. Hajautetussa organisaatiossa tieto 

liikkuu nopeammin, jolloin muutoksiin ympäristötekijöissä kyetään vastaamaan nopeammin. 

(Hall & Saias 1980, s. 156-157) ”Strategia seuraa rakennetta” mallin mukaan ylimmän johdon 

rooli strategian muodostamisessa ei ole välttämätön ja strategia ei ohjaa operatiivisia päätöksiä. 

Organisaation määrittää sen todellinen toiminta, eikä strategiset näkökulmat kuinka sen 

kuuluisi toimia. Mallilla on myös yhteys alhaalta ylös tapahtuvaan strategian muodostamiseen. 

(Burgelman 1983, s.63-64; Peters 1984, s.111-113) 

 

Kuva 2. Organisaatiorakenne tiedon suodattajana (Hall & Saias 1980, s. 156. muokattu).  
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Strategian ja rakenteen epätasapaino johtaa kummankin ajatusmallin mukaan organisaation 

taloudelliseen epätehottomuuteen. Menestyäkseen organisaation on löydettävä oikeanlainen 

suhde strategian, rakenteen ja ympäristötekijöiden väliltä. Sopivan organisaation on todettu 

voivan muodostua monella eri tavalla.  (Baldegger 2012, s.215-216; Hall & Saias 1980, s. 162) 

 

2.2 Strategian ja organisaation tasot 

 

Organisaatioiden toiminnassa esiintyy useita eri tasoja, joiden määrittäminen ja ymmärtäminen 

on tärkeää yrityksen toiminnan kannalta. Kamenskyn (2010, s.21-25) mukaan organisaatioiden 

toiminnasta voidaan löytää kuusi eri strategiatasoa, jotka ovat omistaja-, konserni-, toimiala-, 

liiketoiminta-, funktio- ja yksilöstrategia kuvan 3 mukaisesti. Yleisimmin strategian eri tasoja 

määriteltäessä päädytään kolmen strategian määrittämiseen, jotka ovat konserni-, 

liiketoimintayksikkö- ja funktiostrategia. Konsernistrategia luodaan hierarkkiassa ylimpänä 

olevalle liiketoimintayksiköiden yhtymälle eli konsernille, yksittäiset liiketoimintayksiköt 

määrittävät omat liiketoimintastrategiansa ja funktiostrategia luodaan liiketoimintayksiköiden 

toiminnoille. (Grant et al. 2002, s. 23-25; Johnson et al. 2008, s.7-8; Karlöf 2004a, s.11-13) 

Useimmiten organisaatioille riittää konserni- ja liiketoimintatason strategian määrittäminen ja 

yritykset, jotka toimivat itsenäisesti vain yhdellä liiketoiminta-alueella voivat määritellä 

pelkästään liiketoimintatason strategian. Funktiotason strategiaa tarvitsee määrittää erikseen 

vain harvoin, sillä useissa tapauksissa liiketoimintatason strategia ohjaa funktioiden rakennetta 

ja niiden sisältämiä prosesseja. (Kamensky 2010, s. 21-22) Tähän työhön on valittu tarkempaan 

tarkasteluun konserni-, liiketoiminta- ja funktiostrategia niiden yleisyyden perusteella. Lisäksi 

työn empiriaosuudessa käsitellään neljästä pk-yrityksestä muodostuvaa konsernia ja niiden 

toimintoja, jolloin teoriaosuuteen tarkempaan tarkasteluun valitut strategiat tukevat 

empiriaosuutta. 
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Kuva 3. Strategian tasot ja niiden yhteys organisaation tasoihin (Grant et al. 2002 s. 24. muokattu; 

Kamensky 2010, s. 22. muokattu; Karlöf 2004a, s.11. muokattu). 

 

Konsernistrategia on ylimmän tason strategia ja sitä tarvitaan kaikissa organisaatioissa, joissa 

on useampi liiketoimintayksikkö. Konsernistrategiaa voidaan käyttää terminä kaikista 

liiketoimintayksiköiden yläpuolella olevista strategioista ja se voidaan määrittää esimerkiksi 

yhtiötasolla, monialayrityksen toimialatasolla, alakonsernitasolla tai konsernitasolla riippuen 

organisaation rakenteesta. Useimmiten konsernistrategiaan sisältyy organisaation omistajien 

tahtotila yrityksen suunnasta ja sen muodostamisesta vastaa ylin johto. (Johnson et al. 2008, s. 

7; Kamensky 2010, s. 23) Konsernistrategian tulisi kertoa kuinka arvoa saadaan lisättyä eri 

liiketoimintayksiköille ja miten resurssit tulisi kohdistaa näiden kesken. Konsernitasolla 

tehtäviin päätöksiin kuuluvat esimerkiksi investointipäätökset, vertikaalinen integraatio, 

yritysostot, uudet hankkeet sekä liiketoimintojen lopettaminen tai myyminen. (Grant et al. 

2002, s.24; Johnson et al. 2008, s. 7)  

 

Porter (1985, s.379-382) käyttää termiä horisontaalinen strategia kuvaamaan konsernistrategiaa 

erillisten, mutta toisilleen läheisten liiketoimintayksiköiden muodostamien 

monialayritysyhtymien kohdalla. Monialayritysyhtymällä tarkoitetaan tässä työssä konsernia, 

jonka liiketoimintayksiköt toimivat itsenäisinä tulosyksikköinä ja niille muodostetaan omat 

tuloslaskelmat. Monialayritysyhtymään kuuluvat liiketoimintayksiköt voivat toimia 

useammalla kuin yhdellä toimialalla tai maantieteellisellä alueella ja niiden palvelut tai tuotteet 



15 

 

 

 

voivat olla erilaisia. (Barney & Hesterly 2009, s. 222-223; Grünig & Kühn 2015, s.147; Knoll 

2008, s.15) Horisontaalinen strategia ei korvaa liiketoimintayksiköiden strategioita, mutta sen 

avulla selkeytetään ja koordinoidaan konserniin kuuluvien liiketoimintayksiköiden päämääriä 

ja strategioita. Horisontaalinen strategia on strategian ydin, jonka ansiosta konsernistrategia on 

enemmän kuin liiketoimintayksiköiden strategioiden summa. Horisontaalisen strategian avulla 

kasvatetaan liiketoimintayksiköiden kilpailuetua. Ilman horisontaalista strategiaa ei ole 

olemassa uskottavia perusteita monialayritysyhtymän olemassaololle ja yhtymää voidaan pitää 

pelkkänä yhteisrahastona, jolloin konsernitappion todennäköisyys kasvaa. (Porter 1985, s.379-

382) 

 

Kamenskyn (2010, s.23) mukaan konsernistrategian tulisi antaa vastaukset seuraaviin kolmeen 

kysymykseen: 1) ”Miksi olemme olemassa, mikä on haluttu tahtotilamme ja millä periaatteilla 

toimimme?”, 2) ”Missä liiketoiminnoissa olemme ja millä painoarvoilla?” ja 3) ”Miten eri 

liiketoimintoja johdetaan siten, että konserni on enemmän kuin liiketoimintojensa summa?”. 

Ensimmäiseen kysymykseen voidaan vastata määrittämällä konsernin toiminta-ajatus, visio, 

arvot ja keskeisimmät strategiset tavoitteet. Toiseen kysymykseen vastaamisen edellyttää 

strategisten liiketoiminta-alueiden määrittämistä sekä tietoisuutta liiketoimintojen nykyisestä 

sekä tulevasta asemasta. Kolmanteen kysymykseen vastaamiseksi on analysoitava 

suoritetaanko konsernin liiketoimintayksiköiden toiminnot hajautetusti, keskitetysti vai 

hajakeskitetysti. (Kamensky 2010, s.23) Konsernin arvon tuotto on kiinni siitä, miten yksittäiset 

liiketoimintayksiköt suorittavat toimintonsa. (Chandler 1970, s.1) 

 

Liiketoimintastrategialla tarkoitetaan yksittäisen liiketoimintayksikön strategiaa ja se voidaan 

määritellä toiminnaksi, jonka avulla yritys pystyy saavuttamaan, ylläpitämään ja vahvistamaan 

kilpailuetua liiketoiminta-alueellaan. Liiketoimintastrategian luomisesta ja toteuttamisesta 

vastaa ensisijaisesti yksittäinen liiketoimintayksikkö, jonka tasolla päivittäinen kilpailu 

käydään. Liiketoimintastrategian avulla yrityksen pitäisi kyetä yhdistämään asiakkaiden 

tarpeet, omat resurssit ja osaaminen sekä vallitseva kilpailutilanne siten, että yritys saavuttaa 

toiminnallaan kilpailuetua. (Grant et al. 2002, s.24; Kamensky 2010, s.24-25) Funktiostrategian 

alle lukeutuvat liiketoimintayksiköiden eri toiminnot sekä toimintojen sisältämät prosessit.  

Funktiostrategia noudattaa usein liiketoimintayksikön strategiaa, jolloin yrityksen eri 

toiminnot, kuten tutkimus- ja kehitystoiminta, tuotanto ja talous, organisoidaan toteuttamaan 
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liiketoimintastrategiaa. (Grant et al. 2002, s.25) Karlöfin (2004a, s.13) mukaan funktiostrategia 

jää strategiatyöskentelyssä usein sivummalle, vaikka strategisissa tilanteissa on usein kyse juuri 

toiminnan osista ja niiden toimivuudesta. Taulukossa 2 on esitetty tiivistettynä eri strategiatasot 

ja niiden tarkoitukset tässä luvussa esitettyjen perusteiden mukaan. 

 

Taulukko 2. Strategiatasot ja niiden tarkoitukset.  

 Konsernistrategia Liiketoimintastrategia Funktiostrategia 

Taso Konserni Liiketoimintayksikkö Yksittäiset toiminnot 

Tarkoitus Liiketoimintayksiköiden 

johtaminen, arvon 

lisääminen ja resurssien 

kohdentaminen 

liiketoimintayksiköiden 

välillä. 

 

Kilpailuedun 

saavuttaminen, 

ylläpitäminen ja 

vahvistaminen. 

 

Toimintojen sisältämien 

prosessien, henkilöstön ja 

resurssien  

ohjaaminen sekä 

organisoiminen ylemmän 

tason strategioiden 

toteuttamiseksi. 

 

2.3 Organisaatiorakenteet 

 

Organisaatioiden muodollisia rakenteita kuvataan usein organisaatiokaavion avulla (Johnson et 

al. 2008, s.436; Peltonen 2007, s.33). Baldegger (2012, s.233) kirjoittaa organisaatiokaavion 

ensisijaisesti havainnollistavan tehtävien jakoa, työntekijöiden asemaa yrityksessä sekä 

yksittäisten työtehtävien välisiä yhteyksiä. Keskeisimpiä perusteita organisaatiorakenteen 

muodostamisessa ovat tuotteet, prosessit, maantieteellinen sijainti tai samankaltaiset 

työtehtävät. Useimmiten organisaatiorakenne pohjautuu tehtäviin perustuvaan rakenteeseen, 

jossa organisaation yksiköt tai osastot muodostuvat tietyistä toiminnoista ja niihin 

erikoistuneista työntekijöistä. Tuotteisiin perustuva jako soveltuu erilaisia tuotteita tarjoavan 

yrityksen organisaatiorakenteeksi. Organisaation toimiessa maantieteellisesti useilla alueilla 

organisaatiorakenteen pohjana voidaan käyttää maantieteellistä sijaintia. Prosesseihin 

perustuvassa rakenteessa organisaatio voidaan kuvata erilaisien prosessien joukkona, kuten 

kehitys-, valmistus-, myynti- ja jakeluprosesseina. Prosessi voi liittyä tiettyyn tuotteeseen tai 

tehtävään. Lisäksi organisaatiorakenteen valintaan voivat vaikuttaa muut asiat, kuten 

mittakaavaedut, käyttöedut (economies of utilization), oppiminen sekä ohjausjärjestelmä n 

tarve. (Grant 2002, s. 202-205) 
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Kirjallisuudessa esiintyy useita organisaatiorakenteita, joilla on kaikilla omat ominaispiirteensä 

sekä vahvuutensa ja heikkoutensa. Johnson et al. (2008, s.12) jakaa organisaatiorakenteet 

viiteen eri perustyyppiin, jotka ovat toiminto-, divisioona-, matriisi-, monikansallinen- ja 

projektirakenne. Baldegger (2012, s.237-265) taas jaottelee organisaatiorakenteet yksi- ja 

kaksiulotteisiin rakenteisiin sekä moderneihin organisaatiomuotoihin, kuten Lean-

organisaatioon, virtuaaliorganisaatioon ja klusteriorganisaatioon. Peltonen (2007, s.33-38) 

kuvaa organisaatiorakenteita seitsemän erilaisen perustyypin avulla, jotka ovat pienyritys-, 

toiminto-, divisioona-, matriisi-, prosessi-, verkosto- ja hybridirakenne. Empiriaosuudessa 

analysoitavat yritykset ovat pk-yrityksiä, joten tähän työhön on valittu Peltosen (2007, s.33-38) 

jaottelu. Peltosen (2007, s.33-38) jaottelu ottaa huomioon yleisimpien organisaatiorakenteiden 

lisäksi pienyritysrakenteen ja jaottelussa on mukana myös verkosto- ja hybridirakenne, jotka 

ovat tulevaisuuden kannalta mielenkiintoisia vaihtoehtoja.  

 

2.3.1 Pienyritysrakenne  

 

Pienyritysrakenne on organisaatiorakenteista yksinkertaisin ja rakenteelle on tyypillistä 

hierarkiatasojen puuttuminen, henkilöstön vähäinen erikoistuminen, tekniikan yksinkertaisuus 

ja tukihenkilöstön pieni määrä. Pienyrityksen johtaja osallistuu päivittäisten toimintojen 

hoitamiseen, joiden yhteydessä suoritetaan muodollinen johtamistyö. Usein selkeä yksilöiden 

tai ryhmien työnjako sekä erikoistuminen puuttuu, sillä pienyrityksessä työntekijät hoitavat 

työtehtäviä tarpeen mukaisesti. Pienyritysrakennetta esiintyy nuorilla ja pienillä organisaatioilla 

sekä sen on havaittu ilmenevän suurempien organisaatioiden sisällä eri rakenneyksikköjen 

toimintamallina. Organisaatiomuotona pienyritysrakenne on usein ohimenevä vaihe 

organisaation kehityksessä. (Buchanan & Huczynski 2004, s.493; Karlöf et al. 2006, s. 38; 

Mintzberg 1980, s. 322-341; Peltonen 2007, s.33) 

 

Pienyritysrakenteen vahvuutena ovat epämuodollinen rakenne ja työntekijöiden välitön 

vuorovaikutus. Epämuodollinen rakenne mahdollistaa joustavuuden ja sopeutuvuuden 

toimintaympäristöön sen muuttuessa. Haasteena pienyritysrakenteessa on muodollisten 

toimintamallien puuttuminen, jolloin toimintaperiaatteiden, roolien ja tiedon siirtäminen 

eteenpäin voi olla haasteellista. Lisäksi yrityksen toiminta on usein yhden henkilön käsissä, 

joka voi halutessaan estää tai aloittaa muutoksia organisaatiossa. Organisaatiorakenteen 
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kasvaessa vaaditaankin toimintaperiaatteiden määrittämistä tarkemmin ja niiden saattamista 

kaikkien työntekijöiden tietoon. (Buchanan & Huczynski 2004, s.493; Mintzberg 1980, s. 322-

341; Peltonen 2007, s.38-40)  

 

2.3.2 Toimintorakenne  

 

Toimintorakenne on yksiulotteinen ja vanhin organisaatiorakenne. Se soveltuu parhaiten 

pienille ja keskikokoisille organisaatioille, joiden tuotevalikoima on yhtenäinen, 

toimintaympäristö on vakaa, markkinat ovat paikalliset sekä yhtenäiset ja koordinointi sekä 

alan asiantuntemus ovat tärkeässä asemassa. (Baldegger 2012, s.239-240; Johnson et al. 2008, 

s. 436-438). Toimintorakenne perustuu yrityksen toimintoihin eli funktioihin, joita yrityksen 

toiminnan harjoittamisessa tarvitaan.  Toimintoja voivat olla esimerkiksi tuotanto, markkinointi 

ja myynti, tutkimus- ja tuotekehitys, taloushallinto ja hankinta. (Baldegger 2012, s.239-240; 

Karlöf et al. 2006, s.22-23) Toiminnoissa työskentelee niihin erikoistuneita työntekijöitä, kuten 

tutkimus- ja tuotekehityksessä työskentelee insinöörejä ja taloushallinnossa 

laskentaekonomeja. Toimintokohtainen osaaminen toimii ylentämisen perusteena ja 

esimerkiksi myyntiosaston hyvää työtä tehnyt myyjä voi edetä myyntipäälliköksi. Toimintojen 

valvominen, päätöksenteko sekä niiden kehittäminen on koordinoitu yrityksen ylimmälle 

johdolle. (Johnson et al. 2008, s. 437; Karlöf et al. 2006, s.22-23, Peltonen 2007, s.34) Kuvassa 

4 on esitetty toimintorakenne, jossa funktioina ovat tuotanto, tuotekehitys, taloushallinto ja 

myynti. 

 

Kuva 4. Toimintorakenne (Peltonen 2007, s.34). 

 

Toimintorakenteessa osaaminen on keskittynyt funktioittain, jolloin oppiminen ja 

asiantuntijuuden kehittäminen ovat mahdollisia. (Grant 2002, s.206; Johnson et al. 2008, s. 436-

438) Peltosen (2007, s. 34) mukaan yrityksen kannalta on tehokkaampaa keskittää 
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työntekijöiden panos yhteen toimintoon kuin pyrkiä opettelemaan kaikki toiminnot.  

Toimintojako mahdollistaa myös taloudellisten mittakaavaetujen saavuttamisen (Karlöf et al. 

2006, s.24). Toimintorakenteessa työntekijöillä on selkeät roolit, tehtävät ja vastuut. 

Kontrollimekanismit ovat yksinkertaisia ja johto vastaa kaikkien toimintojen valvonnasta ja 

ohjaamisesta. (Johnson et al. 2008, s. 436-438) Lisäksi sisäinen kilpailu on vähäistä ja 

päällekkäisiä funktioita ei juurikaan esiinny (Karlöf et al. 2006, s. 24).  

 

Toimintorakenteen heikkoudet tulevat esille erityisesti organisaation, tuotevalikoiman tai 

liiketoiminnan kasvaessa. Päivittäisten toimintojen lisääntyminen kasvattaa johdon työmäärää, 

sillä toimintorakenteessa johto on vastuussa kaikkien toimintojen kontrolloimisesta sekä 

päätöksenteosta. Toimintojen työntekijät ovat alansa asiantuntijoita ja yksittäiselle toiminnolle 

kehittyy tyypillisesti omat tavoitteet, arvot, sanastot ja käyttäytymismallit, jolloin toimintojen 

välinen vuorovaikutus on usein vähäistä sekä niiden yhdistäminen on vaikeaa. (Grant 2002, s. 

206-207; Johnson et al. 2008, s. 436-438) Erikoistumisen seurauksena toimintorakenne voi olla 

joustamaton ja hidas reagoimaan ympäristön muutoksiin. Peltosen (2007, s.40) mukaan 

markkinoiden muutosten ennakoiminen ei kuulukaan toimintorakenteen ensisijaisiin 

tavoitteisiin, vaan sen tarkoituksena on yksittäisen toiminnon tehokkuuden ja osaamisen 

parantaminen sisäisesti. (Peltonen 2007, s.40-41)  

 

2.3.3 Divisioonarakenne  

 

Divisioonarakenne on yksiulotteinen rakenne, joka soveltuu organisaatiolle toiminnan 

kasvaessa, monipuolistuessa ja kansainvälistyessä (Baldegger 2012, s.240-241; Karlöf et al. 

2006, s. 26). Divisioonarakenne muodostuu erillisistä divisioonista eli tulosyksiköistä, jotka 

muodostuvat yhtiön erilaisten liiketoiminta-alueiden pohjalta. Jako divisiooniin perustuu 

useimmiten tuotteisiin, maantieteellisiin markkina-alueisiin tai asiakkaisiin (Baldegger 2012, 

s.241; Karlöf et al. 2006, s. 27), mutta se voidaan tehdä myös toimialan perusteella (Peltonen 

2007, s.34). Tulosyksiköstä voidaan käyttää nimitystä liiketoimintayksikkö. Jokainen 

divisioonan yksikkö on vastuussa omasta liiketoimintastrategiastaan, operatiivisesta 

päätöksenteosta sekä toiminnoistaan ja toimii erillään emo-organisaatiostaan. (Karlöf et al. 

2006, s.26-27) Divisioonarakenteessa jokaiselle divisioonalle voidaan muodostaa nettotulos ja 

yksittäisen divisioonan epäonnistuminen tai onnistuminen ei ole riippuvaista toisista yksiköistä . 
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Divisioonarakenteessa kannattavuusvastuu ja päätöksenteko on hajautettu yksiköille, mutta 

kaikkien divisioonien ohjaamisesta vastaa yhtiön ylin johto. Divisioonarakenteessa 

muodostetaan yksiköiden liiketoimintastrategioiden lisäksi konsernistrategia kokonaisuuden 

hallitsemiseksi. Konsernistrategiassa määritellään esimerkiksi investointien kohteet ja 

liiketoimintayksiköille yhteisesti tarjottavat palvelut. (Campbell & Jubb 2014, s. 246-247; 

Grant 2002, s.207; Peltonen 2007, s.34) 

 

Yksittäinen divisioona muodostuu toimintorakenteesta sisältäen eri toimintoja, kuten 

tuotannon, tuotekehityksen, myynnin ja taloushallinnon. Divisioonarakenteessa yksittäiset 

divisioonat toimivat ”yrityksinä yrityksen sisällä”, jolloin suuret yritykset kykenevät 

divisioonien avulla säilyttämään pienuuden edut (Karlöf et al. 2006, s. 26). Rakenne 

mahdollistaa myös divisioonien yhteisten toimintojen, kuten taloushallinnon tai 

henkilöstöhallinnon keskittämisen. Divisioonarakennetta on havainnollistettu kuvassa 5. 

(Johnson et al. 2008, s. 438-440; Peltonen 2007, s.34-35) Divisioonarakenteen on havaittu 

esiintyvän usein suurten organisaatioiden, kuten General Motorsin ja Fordin, toiminnassa 

puhtaana tai osittaisena (Karlöf et al. 2006, s. 27-28; King 1999, s.321). 

 

Kuva 5. Divisioonarakenne (Campbell & Jubb 2014, s. 246. muokattu; Johnson et al. 2008, s. 438. muokattu; 

Peltonen 2007, s.35. muokattu). 

 

Divisioonarakenteen avulla pystytään reagoimaan ympäristön muutoksiin nopeammin ja 

vastaamaan tuote- tai markkina-aluevaatimuksiin paremmin kuin toimintorakenteen avulla, 
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sillä rakenteelliset osiot ovat lähempänä asiakkaita ja markkinoita. Divisioonarakenteessa 

yksiköiden lisääminen, sulkeminen tai myyminen on mahdollista olosuhteiden muuttuessa, 

mikä lisää rakenteen joustavuutta. (Johnson et al. 2008, s. 438-440; Peltonen 2007, s.34-35) 

Divisioonien johtajilla on päätösvalta omien yksiköidensä strategioihin ja 

divisioonarakenteessa päätöksenteko ja kommunikointi on nopeaa. Divisioonat voivat 

erikoistua ja keskittää toimintansa tiettyihin tuotteisiin, teknologioihin tai asiakasryhmiin, mikä 

kehittää kyvykkyyksiä divisioonien sisällä. Oman divisioonan johtaminen kouluttaa johtotason 

henkilöstöä ylempiä toimenkuvia varten. (Johnson et al. 2008, s. 438-440)  

 

Divisioonarakenteen heikkoudet voidaan jakaa kolmeen pääkohtaan. Divisioonat voivat olla 

hajautettuna erilaisiin toimintaympäristöihin, jolloin toimintamallien yhtenäistäminen voi olla 

vaikeaa. Hajautuksen ja yksiköiden itsenäisyyden vuoksi toiminnot ja niistä aiheutuvat 

kustannukset saattavat toistua eri divisioonissa. Toisena haasteena on divisioonien välinen 

vuorovaikutus ja yhteistyö, joka on usein vähäistä. Kolmantena heikkoutena on ylimmän 

johdon kontrolloinnin heikkeneminen. Riskinä on myös divisioonin sisäinen ahdasmielisyys ja 

lyhyen tähtäyksen tuloksen optimointi.  Lisäksi hallinnollinen työmäärä saattaa lisääntyä ja 

tarve konsernin yhteisille toiminnoille voi tulla esille. (Johnson et al. 2008, s. 438-440; Peltonen 

2007, s.40)  

 

2.3.4 Matriisirakenne 

 

Matriisirakenne yhdistää useita organisaatiorakenteita samanaikaisesti. Yksinkertaisin 

matriisirakenne koostuu kahdesta ulottuvuudesta, jossa yhdistyvät tavallisimmin tuoteryhmät 

ja maantieteellinen liiketoiminta-alue eli tuote- ja maantieteellinen ulottuvuus tai tuoteryhmät 

ja toiminnot eli tuote- ja toimintoulottuvuus (Johnson et al. 2008, s.440; Sy & D´Annunzio 

2005, s.40). Monimutkaisemmat matriisirakenteet voivat sisältää enemmän ulottuvuuksia ja 

yhdistää esimerkiksi toiminnot, tuoteyksiköt sekä maantieteelliset markkina-alueet (Sy & 

D´Annunzio 2005, s.40). Useampia ulottuvuuksia sisältävä matriisirakenne soveltuu monituote, 

-kansallisille ja -toimiala yrityksille, joiden on hallittava tuotteita, toimintoja ja maantieteellisiä 

alueita samanaikaisesti (Grant 2002, s. 210). Yksittäisen liiketoimintayksikön käyttöön 

matriisirakenne ei sovi monimutkaisuutensa vuoksi (Campbell & Jubb 2014, s. 247). 

Matriisirakenne soveltuu ensisijaisesti suurille vähintään 250 henkilön yrityksille (Baldegger 
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2012, s.249), joille on tärkeää yhdistää vähintään kaksi ulottuvuutta keskenään. Kuvassa 6 on 

esitetty kaksi matriisirakennetta, joissa toisessa on yhdistetty tuote ja maantieteellinen 

ulottuvuus ja toisessa toiminnot ja projektit keskenään (Johnson et al.  2008, s.441. muokattu; 

Peltonen 2007, s.36. muokattu). 

  

Kuva 6. Matriisirakenne (Johnson et al.  2008, s.441. muokattu; Peltonen 2007, s.36. muokattu). 

 

Matriisirakenteessa erilliset yksiköt voivat muodostaa omia tulosyksiköitä, jotka luovat oman 

liiketoimintastrategian (Campbell & Jubb 2014, s. 247-248). Tulosvastuuta voidaan jakaa eri 

yksiköille ja esimerkiksi tuoteyksiköt voivat vastata omien tuotteidensa tuloksista kaikilla 

maantieteellisillä alueilla, kun samanaikaisesti maantieteelliset yksiköt vastaavat kaikkien 

tuoteyksiköiden myydyistä tuotteista omalla alueellaan (Karlöf et al. 2006, s.33). Kaikkien 

yksiköiden toiminnasta vastaa konsernitason johto, joka luo konsernistrategian hallitakseen 

liiketoimintayksiköihin liittyvää päätöksentekoa (Campbell & Jubb 2014, s. 247-248). 

 

Matriisirakenne edistää tiedon vaihtumista yksiköiden ja toimintojen välillä, jolloin eri 

osastojen asiantuntijoiden yhteistyön ansiosta osaamisen kehittyminen on mahdollista. 

Matriisirakenne on joustava ja eri organisaatiorakenteen ulottuvuuksia voidaan yhdistää 

toisiinsa tarvittavalla tavalla. Dynaamisessa ympäristössä toimivalle yritykselle matriisirakenne 

soveltuu joustavan rakenteen vuoksi. Kansainvälisillä markkinoilla toimiville organisaatioille 

matriisirakenteesta on hyötyä, sillä se mahdollistaa sekä globaalin että paikallisen tuntemuksen 

yhdistämisen. (Johnson et al. 2008, s.440; Peltonen 2007, s. 40-41) Matriisirakenne kehittää 

työntekijöiden vuorovaikutustaitoja ja resurssien siirtäminen on helppoa ja nopeaa (Sy & 

D´Annunzio 2005, s. 40). 
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Matriisirakenteen ominaispiirteisiin kuuluvat useat raportointikanavat ja päätöksentekolinjat 

sekä monimutkaiset esimies-alaissuhteet, jolloin rakenteen hallitseminen on haastavaa. 

Työntekijät ovat usein vastuussa kahdelle esimiehelle, joka voi johtaa epäselvyyksiin ja 

aiheuttaa ristiriitoja. Työnkuvaan liittyvät tehtävät ja vastuut voivat olla epäselviä samoin kuin 

vastuut kustannuksista ja tuotoista.  Lisäksi matriisirakenteessa päätöksenteon aika kasvaa, 

koska neuvotteluja käydään useiden yksiköiden kanssa. (Johnson et al. 2008, s.440; Peltonen 

2007, s. 40-41) Matriisirakenne voi myös lisätä kustannuksia, mikäli hallintoa ja johtoa pitää 

lisätä (Sy & D´Annunzio 2005, s. 40). Matriisirakenteen joitakin ongelmia voidaan ratkaista 

painottamalla ulottuvuuksia eri tavalla, jolloin voidaan selventää budjetointiin, raportointiin ja 

strategiaan liittyviä käytäntöjä sekä vastuita. (Grant 2002, s.210; Peltonen 2007, s.36)  

 

2.3.5 Prosessirakenne  

 

Prosessirakenteessa organisaatio muodostuu prosesseista ja niitä toteuttavista projektitiimeistä. 

Prosessirakenne sisältää ydin- ja tukiprosesseja. Ydinprosesseilla tarkoitetaan prosesseja, joilla 

on välitön yhteys ulkoiseen asiakkaaseen ja niiden avulla tuotetaan asiakkaalle arvoa. 

Ydinprosesseihin kuuluvat esimerkiksi tuotanto, logistiikka, markkinointi ja myynti. 

Tukiprosessit määritellään sisäisiksi prosesseiksi, jotka luovat edellytykset ydinprosessien 

toteuttamiselle. Tukiprosessit palvelevat yrityksen sisäisiä yksiköitä ja tarpeita. Yleisimpiä 

tukiprosesseja ovat taloushallinto, henkilöstöhallinto, hankinta ja tietohallinto. (Cadle et al. 

2010, s.95-96; Laamanen 2002, s.52-57) 

 

Prosessirakenteessa organisaatiorakenne muodostetaan asiakkaille arvoa tuottavien prosessien 

perusteella. Prosessirakenne korostaa horisontaalisia yhteyksiä hierarkkisen rakenteen sijaan ja 

yrityksen funktioita ei erotella toisistaan, vaan ne kuvataan kokonaisketjuina eli prosesseina. 

Prosesseille ja niihin osallistuville tiimeille nimetään prosessin omistaja, joka koordinoi 

prosesseja oman työtehtävänsä ohessa. Keskijohto tukee ja valmentaa tarvittaessa prosessien 

omistajia. Yrityksen johtoryhmä on vastuussa kokonaisuuden johtamisesta. Kuvassa 7 on 

esitetty prosessirakenne, jossa kokonaisprosessi on hajotettu osaprosesseiksi ja niitä suorittavat 

eri tiimit. (Peltonen 2007, s.37) 
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Kuva 7. Prosessirakenne (Peltonen 2007, s.37. muokattu). 

 

Prosessirakenne auttaa hahmottamaan yrityksen eri toiminnot asiakkaalle arvoa tuottavien 

prosessien osina. Työntekijät näkevät oman työtehtävänsä yhteyden lopullisen tuotteen laatuun 

ja asiakastyytyväisyyteen. (Peltonen 2007, s.40) Usein rakenne parantaa asiakaslähtöisyyttä ja 

funktioiden eli toimintojen yhdistäminen prosesseiksi helpottaa tuoton mittaamista. 

Esimerkiksi markkinointiprosessin kohdalla prosessi voidaan suorittaa yhdelle tuotteelle, 

jolloin kaikki tuotteen markkinointiin liittyvät kulut voidaan kohdistaa yksittäiselle tuotteelle. 

Näin ollen tuotteen markkinointikustannusten ja -tuottojen vertailu on helpompaa.  (Friesen 

2005, s.37) Prosessirakenne yhdistää työntekijöitä eri funktioista ja henkilöstö pääsee 

työskentelemään erilaisissa ryhmissä. Toimintorakenteen ja prosessirakenteen ero on esitetty 

kuvassa 8. Suurimpana haasteena prosessiorganisaatiomallissa on ydinprosessien 

määrittäminen, joka vaatii aikaa ja resursseja. Lisäksi yrityksessä vallitsevia asenteita ja 

rakennetta on kyettävä muuttamaan prosessien vaatimalla tavalla. (Peltonen 2007, s.40-41)   

 

Kuva 8. Toimintorakenteesta voidaan muodostaa prosessirakenne yhdistämällä toiminnot prosessiksi 

työnkulun perusteella (Friesen 2005, s. 37. muokattu). 



25 

 

 

 

2.3.6 Verkostorakenne 

 

Verkostorakenteessa osa organisaation toiminnoista suoritetaan yrityksen rajojen ulkopuolella. 

Toiminnot voivat olla ulkoistettuja tai yrityksillä voi olla erilaisia liittoumia tai kumppanuuksia 

keskenään, jotka ovat yleistyneet suurien yhtymien ja pienyritysten välillä. (Peltonen 2007, 

s.38-39) Verkostoitumisella on erilaisia tavoitteita, kuten liiketoiminnan tehostaminen, 

uudistaminen tai uuden liiketoiminnan luominen (Kamensky 2010, s.105). Verkostorakenteen 

yleistymiseen ovat vaikuttaneet tietoliikenneteknologien kehitys ja useimpia toimintoja ei 

tarvitse enää tuottaa yrityksen pääkonttorista tai toimipisteestä käsin. Verkostorakenne avaa 

varsinkin pienemmille yrityksille mahdollisuuksia laajentaa toimintaansa ilman suuria 

investointeja. Verkostorakenne on joustava, sillä uusia liittoumia ja kumppanuuksia voidaan 

muodostaa ja vanhoja lopettaa liiketoiminnan tarpeiden mukaisesti. Verkostorakenteen etuihin 

kuuluu myös kevyt hallintorakenne. Verkostorakenteen haittapuolina voidaan nähdä yrityksen 

ja sen kumppaneiden suhteiden hoitamiseen kuluvat resurssit. Rakenteita voi olla myös 

haastava hallita. Työntekijät työskentelevät usein yrityksen kumppanin tai alihankkijan 

palveluksessa, jolloin heidän sitoutumisensa yritykseen on heikompaa. (Peltonen 2007, s.38-

39, s.41-42) 

 

Yksi verkostorakenteen muodoista on klusteriorganisaatio, joka on moderni organisaatiomuoto . 

Klusterit koostuvat 30-40 henkilöä sisältävistä tiimeistä. Tiimeillä on omat resurssit, mutta 

rakenne voi sisältää tiimejä auttavia tukiryhmiä. Klusteriorganisaatioissa päätöksenteko 

tehdään alimmalla tasolla eli tiimeissä, jolloin hierarkia ja byrokratia on vähäistä. 

Klusterirakenteen tavoitteena ei ole luoda erikoistumista, titteleitä tai virallisia kanavia, vaan 

edistää yhteistyötä ja palvella organisaation sen hetkisiä tarpeita. Klusteriorganisaatio on 

joustava ja sopii dynaamiseen toimintaympäristöön, jossa innovaatiot ovat keskeisessä 

asemassa. Tällaisia aloja ovat esimerkiksi tietoliikenne sekä tutkimus- ja tuotekehitys. 

Klusteriorganisaation etuja ovat työntekijöiden yrittäjähenkinen käytös, joustavuus, 

innovoinnille suotuisa ilmapiiri ja matalat yleiskustannukset. Negatiivia puolia ovat systeemin 

epävakaus, riippuvuus tiimien vetäjistä, perinteisten kontrollimekanismien puuttuminen ja 

yhteistyöhön vaadittavat hyvät sosiaaliset taidot. (Baldegger 2012, s.263-265) Parkin ja Limin 

(2018, s. 223-224) mukaan useimmat verkosto-organisaatioihin liittyvät tutkimukset 

käsittelevät yksiulotteisia horisontaalisia verkostossa vallitsevia yhteyksiä, mutta 
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vuorovaikutussuhteita esiintyy myös eri kerrosten ja sektoreiden välillä. Näin ollen 

vuorovaikutussuhteiden johtaminen ja hallitseminen verkosto-organisaatiossa voi muodostua 

entistä haasteellisemmaksi.  

 

2.3.7 Hybridirakenne 

 

Useimpien yritysten organisaatiorakenne muodostuu kahdesta tai useammasta eri 

rakennetyypin yhdistelmästä, jolloin voidaan puhua hybridirakenteessa (Campbell & Jubb 

2014, s. 247-248; Peltonen 2007, s.38). Hybridirakenteessa organisaatio voi esimerkiksi 

toteuttaa prosessi- tai divisioonarakennetta, mutta samalla joitakin toimintoja voidaan toteuttaa 

funktionaalisten osastojen avulla. Esimerkiksi taloushallinto, rahoitus ja henkilöstöhallinto 

voidaan pitää omina funktionaalisina osastoina samalla kun rakennetaan prosessiorganisaatioita 

palvelemaan divisioonien tuoteyksiköitä. (Peltonen 2007, s. 38-39) Hybridiorganisaatio 

yhdistää eri organisaatiorakenteiden hyvät puolet, mutta samalla organisaatiorakenne 

monimutkaistuu. Eri organisaatiorakenteet saattavat olla ristiriidassa keskenään ja 

kokonaisrakenteen hallitseminen on haastavaa. (Peltonen 2007, s.42)  

 

2.4 Organisaatiorakenteiden vertailu  

 

Organisaatioiden eri rakennetyypit esiintyvät vain harvoin puhtaina muotoina ja monien 

yritysten organisaatiorakenne muodostuu edellä mainittujen rakenteiden yhdistelmistä. 

Organisaatiorakenne voi olla myös erilainen eri tasoilla. Liiketoimintayksikkötason rakenteiksi 

soveltuvat pienyritys-, toiminto-, matriisi-, prosessi-, verkosto- ja hybridirakenne. 

Konsernitason rakenteeksi soveltuvat divisioona-, matriisi- ja hybridirakenteet. Taulukossa 3 

on esitetty yhteenveto edellä käsitellyistä organisaatiorakenteista ja niiden soveltumisesta eri 

tyyppisille organisaatioille. Erilaisten organisaatiorakenteiden edut ja haasteet on edellisten 

kappaleiden perusteella koottu taulukkoon, joka on liitteenä 2.  
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Taulukko 3. Organisaatiorakenteiden yhteenveto.  

Rakennetyyppi Taso  Ominaispiirteet ja soveltuminen 

organisaatioille 
Pienyritysrakenne 

 

Pienet yritykset  

→Liiketoimintayksikkö 

 

-Pienille ja nuorille yrityksille 

-Epämuodollinen rakenne riittävä 

-Hierarkkialle ei ole tarvetta 

Toimintorakenne 

 

Pienet ja keskikokoiset 

yksittäiset organisaatiot 

→Liiketoimintayksikkö 

 

-Aloille, joissa asiantuntemus ja osaaminen 

keskeistä 

-Tuotevalikoima yhtenäinen ja suppea 

-Toimintaympäristö vakaa  

-Yhtenäiset ja paikalliset markkinat 

-Koordinointi tärkeää 

Divisioonarakenne Yritysyhtymät, jotka koostuvat 

yksittäisistä divisioonista  

→Konserni 

 

-Divisioonien tuotevalikoima, asiakkaat, 

maantieteelliset markkina-alueet tai 

toimialat poikkeavat 

-Asiakkaiden lähellä oleminen ja 

markkinoiden tunteminen keskeistä 

-Päätöksenteon hajauttaminen ja 

divisioonien itsenäisyys tärkeää 

Matriisirakenne Konsernit tai yritykset, joissa 

on vähintään 250 työntekijää  

→Liiketoimintayksikkö 

→Konserni  

-Työskentely lähellä kahta tai useampaa 

sektoria on välttämätöntä 

-Dynaaminen toimintaympäristö 

-Kansainvälistä toimintaa 

-Osaamisen ja tiedon yhdistäminen 

yksiköiden välillä tärkeää 

Prosessirakenne Yksiköt  

→Liiketoimintayksikkö 

-Asiakaslähtöisyys keskeistä 

-Horisontaaliset yhteydet tärkeämpiä kuin 

hierarkia 

Verkostorakenne Yksiköt, joissa 30-40 

työntekijää 

→Liiketoimintayksikkö 

-Joustavuus tärkeää 

-Dynaaminen toimintaympäristö 

-Innovaatiot keskeisessä asemassa 

Hybridirakenne Suuryritykset tai konsernit 

→Liiketoimintayksikkö 

→Konserni 

-Mikään yksittäinen rakennetyyppi ei toimi 
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3 TOIMINTOJEN JÄRJESTÄMINEN ORGANISAATIOISSA 

 

3.1 Ulkoistaminen ja sisäinen tuottaminen  

 

Ulkoistamisessa organisaatio siirtää aiemmin itse tekemänsä toiminnon ulkopuolisen 

palveluntarjoajan tehtäväksi (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2015, s.169-170). Ulkoistamiseen 

vaikuttavat keskeisesti kaksi asiaa, jotka on selvitettävä ennen ulkoistamispäätöstä. 

Ensimmäisenä ulkoisen toimittajan on kyettävä tarjoamaan parempaa vastinetta rahalle kuin 

mitä sisäisellä palvelulla pystytään tuottamaan. Toisena ydinosaamista sisältäviä toimintoja ei 

kannata yleensä ulkoistaa, sillä ne tukevat kilpailuetua. Lisäksi ulkoistetun toiminnan 

ohjaaminen ja valvominen vaatii usein huomattavaa panostusta. (Johnson et al. 2008, s. 459)  

 

Ulkoistamisen avulla yritys voi keskittyä ydinosaamisalueeseensa ja hankkia sitä tukevia 

toimintoja muilta organisaatioilta. Tällöin yrityksen sisäiset voimavarat ja resurssit voidaan 

kohdentaa ydintoimintoon liittyvän osaamisen vahvistamiseen ja tehokkuuden parantamiseen. 

(Iloranta & Pajunen-Muhonen 2015, s. 169; Laamanen 2002, s.18) Toimintojen ulkoistamiselle 

on olemassa useita syitä. Kamenskyn (2010, s. 49) mukaan ulkoistamisen kasvuun ovat 

vaikuttaneet seuraavat tekijät: 1) yritysten on kyettävä tarjoamaan palvelukokonaisuuksia, 

joihin yksittäisen yrityksen osaaminen ja resurssit eivät välttämättä riitä, 2) erikoistuminen on 

lisääntynyt, jolloin yritysten on keskityttävä omaan ydinosaamiseensa pärjätäkseen kilpailussa 

3) tutkimus- ja kehityskustannukset ovat nousseet sekä 4) teknologia on kehittynyt ja yhä 

useampia teknologioita on kyettävä liittämään keskenään. Quélinin ja Duhamelin (2003, s. 654) 

mukaan kolme keskeisintä motivaatiota ulkoistamiselle ovat operationaalisten kustannuksien 

alentaminen, ydintoimintaan keskittyminen ja paremman joustavuuden saavuttaminen. 

Kiiskinen et al. (2002, s. 12-13) jakavat ulkoistamisen motiivit neljään osaan. Taloudellisia 

syitä ulkoistamiselle ovat esimerkiksi kustannuksien pienentäminen, kustannus-laatusuhteen 

parantaminen ja yrityksen rajalliset pääomat. Osaamiseen liittyviä motiiveja ovat yrityksen 

kyvyttömyys suoriutua tehtävistä tai kouluttaa oman henkilöstön osaamista vaadittavalle 

tasolle. Liiketoimintalähtöisiä syitä ovat tehokkuusvaatimukset, kasvava kysyntä, palvelun 

uskottavuuden parantaminen ja nopeampi markkinoille pääsy. Johtamiseen taas liittyy tarve 

keskittyä ydintoimintaan. (Kiiskinen et al. 2002, s. 12-13) Iloranta ja Pajunen-Muhonen (2008, 

s. 175) erottavat ulkoistamiseen liittyvät hyödyt kustannussäästöihin, pääomien vapautumiseen, 
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teknologiaetuun, keskittymisen etuihin, markkinakilpailun hyödyntämiseen ja joustavuuteen. 

Määritelmien perusteella voidaan todeta merkittävimpien ulkoistamisen syiden liittyvän 

ydinosaamiseen keskittymiseen, kustannuksien alentamiseen sekä joustavuuden lisäämiseen. 

 

Organisaatio voi ulkoistaa koko toiminnon tai osan siitä. Yrityksen toiminnot voidaan lajitella 

kolmeen ryhmään analysoitaessa ulkoistamispäätöstä. Ensimmäiseen ryhmään kuuluvat 

ydintoiminnot, joita ei kannata ulkoistaa. Ydintoiminnot ovat ainutlaatuista osaamista ja 

toimivat kilpailukyvyn pohjana, joten ne tulee pitää yrityksellä itsellään ja niitä pitää kehittää 

sisäisesti. Ne liittyvät suoraan organisaation perustehtävään eli toimintaan, jota varten 

organisaatio on perustettu. Toiseen ryhmään kuuluvat tukitoiminnot, jotka voidaan tarvittaessa 

ulkoistaa. Tukitoiminnot ovat toimintoja, jotka tukevat ydintoimintojen toteuttamista. Kolmas 

ryhmä sisältää ydintoimintoja tukevia rutiinipainotteisia osia, kuten asiakashankintaa tai 

jälkimarkkinointia. Nämä toiminnot voidaan tarvittaessa ulkoistaa, mutta yhteistyökumppani 

kannattaa valita huolellisesti. (Karlöf 2004b, s.203-204; Kiiskinen et al. 2002, s.12, 23-24) 

Ydin- ja tukitoiminnot voivat vaihdella organisaatioittain. Kremicin et al. (2006, s.470.) 

mukaan kirjallisuudessa käydään keskustelua organisaation ydintoimintojen määrittämisestä. 

Laajalti on kuitenkin havaittu, että toimintojen luokittelu ydin- tai tukitoiminnoiksi vaikuttaa 

ulkoistamispäätökseen. Baldegger (2012, s. 29-30) esittää ydintoiminnoiksi esimerkiksi 

tuotannon, hankinnan, tutkimuksen ja tuotekehityksen sekä markkinoinnin. Tukitoimintoihin 

taas kuuluvat esimerkiksi johtaminen, taloushallinto, henkilöstöhallinto ja IT. Taulukossa 4 on 

esitetty yhteenveto toimintojen luokittelusta ja niiden tuottamisesta sisäisesti tai ulkoisesti.  

 

Taulukko 4. Toimintojen luokittelu ja niiden suorittaminen (Karlöf 2004b, s.203-204. muokattu; Kiiskinen 

et al. 2002, s. 23-24. muokattu). 

Toimintojen luokittelu Ulkoistaminen /sisäinen tuottaminen 

Ydintoiminnot Sisäinen tuottaminen 

Tukitoiminnot Ulkoistaminen  

Ydintoimintoja suoraan tukevat 

rutiinipainotteiset osat 

Sisäinen tuottaminen tai ulkoistaminen 

huolellisesti valitulle kumppanille. 

 

Ulkoistamispäätöstä voidaan tarkastella myös kuvassa 9 esitetyn päätöksentekomatriisin 

avulla. Matriisin muodostamisessa on käytetty pohjana Kiiskisen et al. (2002, s.25-26) 

esittämää teoriaa, mutta pystyakselilla oleva termi perustehtävä on korvattu sanalla 
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liiketoiminta. Kiiskinen et al. (2002, s.21) kirjoittavat perustehtävän tarkoittavan toimintaa, jota 

varten yritys on perustettu. Yritys perustetaan liiketoiminnan harjoittamista varten. Näin ollen 

voidaan ajatella perustehtävän konkretisoituvan yrityksen liiketoimintana ja käyttää sitä 

korvaavana terminä.  Matriisin vaaka-akselilla määritellään toiminnon yhteys yrityksen 

ydinosaamiseen ja pystyakseli kertoo toiminnon merkityksen yrityksen liiketoiminnalle. 

Liiketoiminnan kannalta kriittiset ja yrityksen ydinosaamiseen kuuluvat toiminnot kannattaa 

tehdä itse ja kehittää sisäisesti. Tähän kategoriaan kuuluvat toiminnot sisältävät osaamista, jota 

ei kannata luovuttaa organisaation ulkopuolelle.  Hinnan perusteella kannattaa ulkoistaa 

toiminnot, jotka eivät ole liiketoiminnan kannalta kriittisiä tai kuulu organisaation 

ydinosaamiseen. Liiketoiminnan näkökulmasta kriittiset, mutta organisaation ydinosaamisen 

ulkopuolelle kuuluvat toiminnot kannatta ulkoistaa ja sitoa palvelusopimuksiin. Näin ollen 

organisaatio voi seurata ulkoisen palveluntuottajan toimintaa.  Organisaation ydinosaamiseen 

kuuluvat liiketoiminnan merkityksen kannalta vähäiset toiminnot kannattaa suorittaa itse, 

mikäli ne eivät haittaa organisaation kykyä suoriutua ydintehtävistä. Toiminnot tulee kuitenkin 

ulkoistaa, jos ne alkavat häiritä ydintehtävien suorittamista. (Kiiskinen et al. 2002, s.25-26) 

 

 

Kuva 9. Ulkoistamisen päätöksentekomatriisi (Kiiskinen et al. 2002, s. 25.muokattu). 

 

Ulkoistetut toiminnot vaihtelevat yrityskohtaisesti, mutta niitä voivat olla esimerkiksi 

komponenttien valmistus, palkanmaksu, IT-palvelut ja koulutus (Johnson et al. 2008, s. 459). 

Quélin ja Duhamel (2003, s. 652) jakavat yritysten toiminnot neljään ryhmään.  Ensimmäisen 

ryhmän toiminnot ovat jo ulkoistettu monissa yrityksissä. Näitä ovat IT, logistiikka, 

palkanmaksu ja televiestintä, jotka ovat ydintoimintoja tukevia tukitoimintoja. Toiseen 
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ryhmään sijoittuvat toiminnot ovat vielä harvoin ulkoistettu. Ryhmään kuuluvat 

toimitilajohtaminen, kirjanpito ja teollinen kunnossapito. Näiden toimintojen ulkoistamisen 

uskotaan kuitenkin tulevaisuudessa kasvavan. Kolmannen ryhmän toiminnot ovat ulkoistettu ja 

näiden kohdalla ulkoistamisen ei uskota enää kasvavan. Ryhmään kuuluvat jäte-, neste- ja 

energiahuolto. Neljännen ryhmän toiminnot ovat ulkoistettu vain harvoin. Näiden toimintojen 

ulkoistamispotentiaali on myös alhainen, sillä ne kuuluvat ydinosaamiseen tai toimivat 

ydinosaamisen ja kilpailuedun lähteinä. Ryhmään lukeutuvia toimintoja ovat markkinointi, 

rahoitus, jälkimyynti, rekrytointi, T&K, tuotanto ja tiedon käsittely. (Quélin & Duhamel 2003, 

s. 652-653)  

 

3.2 Keskittäminen osana organisaation toimintaa 

 

Keskittäminen tarkoittaa organisaation toiminnon suorittamista keskitetysti yhden osaston tai 

henkilön toimesta, jolla on vastuu toiminnon suorittamisesta ja siihen liittyvästä 

päätöksenteosta. Pienempien yritysten tapauksessa keskittämisellä voidaan tarkoittaa 

toimitusjohtajalle keskitettyä päätöksentekoa. Suurempien yritysten ja konsernien yhteydessä 

keskittämisellä viitataan toimintojen yhdistämiseen tai yhteisen keskitettyjä toimintoja 

tuottavan osaston perustamiseen. (Buchanan & Huczynski 2004, s. 489-490; Iloranta & 

Muhonen 2008, s. 317; McCue et al. 2000, s.402)  

 

Konsernien tapauksessa perustetaan usein yhteinen palveluyksikkö (shared service unit) 

tarjoamaan keskitettyjä toimintoja, joita voivat olla esimerkiksi tietotekniikka, markkinointi, 

tuotekehitys, ostot, valmistus- ja kunnossapitotoiminnot. Palveluyksikkö voi palvella koko 

konsernia tai yksittäistä liiketoimintayksikköä.  (Kaplan & Norton 2002, s.209) Palveluyksikkö 

toimii ensisijaisesti liiketoimintayksiköiden toiveiden mukaisesti ja tuottaa niiden tarvitsemia 

palveluita. Palveluyksikön ja liiketoimintayksiköiden välinen suhde muistuttaa toimittaja-

asiakassuhdetta. (Campbell & Jubb 2014, s. 292-293) Keskitetty toimintamalli on esitetty 

kuvassa 10. 
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Kuva 10. Keskitetty toimintamalli (McCue et al. 2000, s.403. muokattu). 

 

Toimintojen keskittämiselle on olemassa monia syitä. Buchananin ja Huczynskin (2004, s.489-

490) mukaan keskittämisen avulla johtajat pysyvät tietoisina kaikkien yksiköiden tavoitteista, 

päätöksenteko yhtenäistyy sekä suunnittelu- ja raportointijärjestelmät pysyvät suppeampina. 

Campbell ja Jubb (2014, s. 292-293) kirjoittavat mittakaava- ja osaamisetujen tavoittelemisen 

olevan merkittävin syy keskittämiselle. Kaplan ja Norton (2002, s. 209) esittävät keskittämisen 

takana olevan melko konkreettisia tavoitteita, kuten yhteisen brändin ja ostokokemuksen 

luominen tai yksiköiden välisen IT:n tehokkaampi koordinointi.  

 

Iloranta ja Pajunen-Muhonen (2015, s.317-321) kirjoittavat keskittämisen ominaispiirteistä 

hankintojen osalta.  Keskittämisen etuina ovat volyymien tuoma skaalaetu ja neuvotteluvoiman 

kasvaminen, hankintojen standardointi, yhteisten edullisten ostohintojen saavuttaminen, 

hankintaorganisaation tehokkuuden lisääntyminen ja kustannuksien pieneminen, 

päällekkäisten toimintojen poistuminen, henkilöstön erikoistuminen ja osaamisen 

kumuloituminen, hankintaorganisaation johtamisen, suoritusten mittaamisen ja palkitsemisen 

helpottuminen sekä pääomakulujen ja varastojen hallinnan parantuminen. Keskittämisen 

haittapuolina taas ovat yksiköiden päätöksenteon rajoittuminen, yhteisen standardoinnin 

sopimattomuus kaikille yksiköille, pääkonttorin työntekijöiden määrän kasvaminen, 

toimintamallin vastustus, hankinnan yhteyden jääminen heikoksi muihin toimintoihin sekä 

etäisyyden kasvaminen tavaroiden tai palveluiden käyttäjistä. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 

2015, s.317-321) Keskittäminen on yritystoiminnassa laaja ilmiö ja liittyy useisiin eri 

toimintoihin. Taulukkoon 5 on koottu keskittämisen etuja ja haittoja eri lähteisiin perustuen.  
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Taulukko 5. Keskittämisen edut ja haitat (Buchanan & Huczynski 2004, s.489-490. muokattu; Campbell & 

Jubb 2014, s. 292-293. muokattu; Iloranta & Pajunen-Muhonen 2015, s.317-321. muokattu). 

Keskittämisen edut Keskittämisen haitat 

▪ Volyymit kasvavat  

→ neuvotteluvoima kasvaa, mittakaavaedut, 

alemmat ostohinnat 

▪ Standardointi 

→ toimintatavat yhtenäistyvät 

▪ Tietyn toiminnon ammattilaiset 

työskentelevät samassa yksikössä  

→ ammattitaito kasvaa ja osaaminen 

kumuloituu  

→ yksiköiden päällekkäisyydet poistuvat ja 

kustannukset alenevat  

▪ Varastojen hallinta helpottuu ja 

pääomakulut pienenevät 

▪ Suunnittelu- ja raportointijärjestelmät ovat 

suppeita 

▪ Kokonaisuuden johtaminen, mittaaminen ja 

palkitseminen helpottuu 

▪ Päätöksenteko rajoittuu 

▪ Standardointi  

→ ei vastaa yksiköiden tarpeita 

▪ Tietyn toiminnon ammattilaiset 

työskentelevät samassa yksikössä  

→ pääkonttorin työntekijöiden määrä 

lisääntyy  

→yhteydet muihin toimintoihin jäävät 

vähäisiksi  

→etäisyys asiakkaista kasvaa 

▪ Henkilöstö vastustaa toimintamallia 

 

3.3 Hajauttaminen osana organisaation toimintaa 

 

Hajauttamisessa toiminnon suorittaminen sekä vastuu ja päätöksenteko toteutetaan alemmilla 

organisaation tasoilla tai erillisten osastojen toimesta. Usein organisaation koon kasvaessa ja 

rakenteen monimutkaistuessa toimintojen ja niihin liittyvän päätöksenteon hajauttamisen tarve 

lisääntyy. (Buchanan & Huczynski 2004, s.489-490; Karlöf et al. 2004, s.54-55) Kuvassa 11 

on esitetty hajautettu toimintamalli, jossa konserniin kuuluvat liiketoimintayksiköt suorittavat 

toimintonsa itsenäisesti. 

 

Kuva 11. Hajautettu toimintamalli (McCue et al. 2000, s.403. muokattu). 
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Toimintojen hajauttamisen taustalla vaikuttaa useita perusteita. Karlöf et al. (2004, s.54-55) 

jakaa hajauttamisen motiivit kolmeen kohtaan. Ensimmäisenä on markkinakeskeisyyden 

parantaminen ja kohderyhmien lähellä oleminen, jolloin tehokkaampi palveleminen on 

mahdollista. Toisena motiivina on henkilöstön sitoutumisen kasvu ja kolmantena halu päättää 

asioista itse. Asiakashyödyn kannalta hajautus on toimiva malli, mutta kustannusnäkökulmasta 

se ei ole välttämättä paras mahdollinen ratkaisu. (Karlöf et al. 2004, s.54-55) Buchananin ja 

Huczynskin (2004, s.489-490) mukaan hajauttamisen seurauksena päätöksenteko helpottuu ja 

nopeutuu organisaation alemmilla tasoilla ja havaitut ongelmat voidaan käsitellä välittömästi . 

Hajauttamisen myötä alemman tason esimiesten motivaatio kasvaa, sillä he saavat itse päättää 

asioita ja samalla johtamistaidot kehittyvät. Hajauttamisen tuloksena organisaation työmäärä 

jakautuu usealle tasolle ja ylemmän tason johtajille jää enemmän aikaa esimerkiksi strategiseen 

suunniteluun. (Buchanan & Huczynski 2004, s.489-490) Coates et al. (1996, s. 115-116) 

toteavat hajauttamisen etuina olevan erikoistuminen, päätöksenteon nopeutuminen ja oikea-

aikaisuus, motivaation kasvaminen, henkilökohtainen kehittyminen ja toimintojen 

suorituskyvyn tehokkaampi arvioiminen. Motivaation kasvaminen ja henkilökohtainen 

kehittyminen ovat seurausta henkilöstön mahdollisuudesta osallistua päätöksentekoon 

hajautetussa rakenteessa (Coates et al. 1996, s. 115-116). 

 

Ilorannan ja Pajunen-Muhosen (2015, s.317-321) mukaan hankintatoiminnon hajauttamisen 

etuja ovat rajoittamaton päätöksenteko ja suora tulosvastuu, toimittajien välitön yhteys 

tavaroiden ja palveluiden käyttäjiin, toimittajien hyödyntäminen tuotekehityksessä, hankinnan 

tehtävien monipuolisuus, raportoinnin yksinkertaisuus, byrokratian ja koordinoinnin tarpeen 

väheneminen.  Hajauttamisen haittapuolina taas ovat volyymin jakautuminen yksiköiden 

kesken, neuvotteluvoiman väheneminen sekä erot sopimuksissa, hinnoissa ja ehdoissa 

yksiköiden välillä. Lisäksi hajauttamisen seurauksena yksiköiden välinen standardointi 

vaikeutuu, hankintojen kokonaiskustannuksien hahmottaminen voi olla haastavaa sekä 

pääpaino siirtyy paikallisille toimittajille. Henkilöstön osaamisen kehittämistä hankaloittaa 

organisaation ammattilaisten työskentely eri toimipisteissä.  (Iloranta & Pajunen-Muhonen 

2015, s.317-321) Coates et al. (1996, s. 116) kirjoittavat hajauttamisen haittojen liittyvän 

esimerkiksi johtohenkilöstön sisäiseen kilpailuun, yksiköiden väliseen toimimattomaan 

päätöksentekoon, kokonaisuuden kontrollin menettämiseen ja koordinointikustannus ten 
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kasvamiseen. Hajauttaminen on yritystoiminnassa laaja ilmiö ja taulukkoon 6 on koottu 

hajauttamisen etuja ja haittoja useisiin eri lähteisiin perustuen. 

 

Taulukko 6. Hajauttamisen edut ja haitat (Buchanan & Huczynski 2004, s.489-490.muokattu; Coates et al. 

1996, s. 115-116. muokattu; Iloranta & Pajunen-Muhonen 2015, s.317-321 muokattu; Karlöf et al. 2004, 

s.54-55 muokattu). 

Hajauttamisen edut Hajauttamisen haitat 

▪ Yksiköiden rajoittamaton päätöksenteko 

 → suora tulosvastuu 

▪ Byrokratia vähäistä ja toiminnan 

koordinointi helppoa yksikön sisällä 

→päätöksenteon nopeutuminen  

▪ Henkilöstön osallistuminen päätöksentekoon  

→ henkilöstön motivoiminen ja 

sitouttaminen  

▪ Toimintoon liittyvien tehtävien 

monipuolisuus  

→ osaamisen kehittyminen ja 

monipuolistuminen 

▪ Markkina- ja asiakaskeskeisyys  

→välitön yhteys asiakkaaseen, tehokkaampi 

palvelu 

▪ Sidosryhmien hyödyntäminen toiminnan 

kehittämisessä 

▪ Raportointi yksinkertaista 

▪ Volyymin jakautuminen yksiköiden kesken  

→neuvotteluvoima vähenee 

▪ Standardointi haastavaa  

→toimintamallit eivät ole yhtenäisiä 

▪ Yksiköiden välillä erilaiset sopimukset, 

hinnat ja ehdot 

▪ Saman toiminnon henkilöstö työskentelee 

hajautetusti mm. eri yksiköissä  

→ asiantuntijuuden kehittäminen vaikeaa 

▪ Yksiköt lähellä paikallisia sidosryhmiä 

→paikallisten sidosryhmien merkitys 

korostuu 

▪ Kokonaisuuden hallinta 

→ yksiköillä on omat kustannukset, jolloin 

kokonaiskustannuksia hankala hahmottaa  

→toimimaton yksiköiden välinen 

päätöksenteko 

→kontrolli kokonaisuudesta menetetään 

 

3.4 Hajakeskittäminen osana organisaation toimintaa 

 

Täydellinen hajauttaminen tai keskittäminen ei ole usein minkään toiminnon osalta järkevin 

ratkaisu. Keskittämisen ja hajauttamisen välimallia kutsutaan hajakeskittämiseksi. 

Hajakeskitetyssä mallissa osa toiminnosta voidaan suorittaa keskitetysti ja osan yritykset voivat 

hoitaa itsenäisesti eli hajautetusti. Malli mahdollistaa samanaikaisesti konsernin yhteisten 

toimintojen keskittämisen ja tulosvastuun säilyttämisen liiketoimintayksiköillä (Porter 1985, 

s.471). Keskitettyä toimintaa varten voidaan perustaa organisaation eri osien yhteinen 

palveluyksikkö, jonka koko ja tehtävät vaihtelevat tarpeen mukaisesti. Keskitetyt toiminnot 

voivat palvella kaikkia yksiköitä tai vain osaa yksiköistä (Barney & Hesterly 2009, s. 223-224; 

Iloranta & Pajunen-Muhonen 2015, s.317-321; McCue et al. 2000, s.402-403; Porter 1985, 

s.471). 
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Hajakeskitetyssä mallissa voi olla erilaisia raportointi- ja vastuusuhteita. Keskitetyn toiminnon 

vastuuhenkilö voi raportoida kaikille liiketoimintayksiköille tai suoraan konsernin johdolle. 

Keskitettyä toimintaa voi suorittaa yhteisen palveluyksikön lisäksi yksittäinen 

liiketoimintayksikkö tai henkilö, jota muut yksiköt voivat neuvoa ja valvoa. Hajakeskittämisen 

toimivuuden edellytyksenä on selkeä vastuunjako, jossa määritellään keskitetyt ja yritysten itse 

suorittamat hajautetut toiminnot. Keskitettävien toimintojen osalta on määriteltävä selkeästi 

vastuuhenkilö tai -yksikkö sekä sen vastuut ja valtuudet.  Lisäksi on luotava erilaisia kanavia, 

joiden kautta keskitettyyn toimintaan osallistuvat yksiköt voivat pitää virallisesti ja 

epävirallisesti yhteyttä toisiinsa. (Porter 1985, s.471-472) Kuvassa 12 on esitetty hajakeskitetty 

toimintamalli, jossa keskitettynä on toiminnon X osatoiminto B ja hajautettuina ovat 

osatoiminnot A ja C (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2015, s.317-321.muokattu; McCue et al. 

2000, s.402-403.muokattu). 

 

 

Kuva 12. Hajakeskitetty toimintamalli (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2015, s.317-321.muokattu; McCue et 

al. 2000, s.402-403. muokattu). 

 

Tasapainon löytäminen keskittämisen ja hajauttamisen väliltä on jatkuva haaste 

organisaatioiden suunnittelussa (Baldegger 2012, s.216). Porterin (1985, s.471) mukaan 

organisaatiot hajakeskitettävät melko yleisesti hankinnan, myynnin ja logistiikan. Oikeaa 

toimintamallia analysoitaessa on hyvä miettiä seuraavia seikkoja: 1) Mikä on kokonaisuuden 
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turvaamisen kannalta strategisesti järkevää? 2) Missä toiminnoissa tarvitaan paikallista 

sopeutusta? 3) Mitä mittakaava- ja osaamisetuja organisaatiossa on? 4) Mitä toiminnan 

ohjaamiseksi tarvitaan? 5) Miten pienuuden edut vaikuttavat organisaation tehokkuuteen?  

(Karlöf et al. 2004, s.56-57). Brändi, markkinointi sekä tutkimus- ja tuotekehitys ovat usein 

kokonaisuuden kannalta tärkeitä, jolloin keskittäminen on toimivin ratkaisu. Myynti, huolto ja 

jälkimarkkinointi taas vaativat monesti paikallista sopeutumista, joten ne kannattaa hajauttaa. 

Mittakaava- ja osaamisetujen kohdalla on analysoitava niiden yhteisvaikutusta. Kustannusten 

näkökulmasta keskittäminen on usein paras vaihtoehto, mutta jotkin toiminnot vaativat 

paikallista osaamista eli hajautettua toimintaa.  Mittakaavaetuja voidaan hyödyntää 

kokonaisuuden osalta, mutta toiminnon muuntelun ja sopeuttamisen tulee tapahtua paikallisten 

tarpeiden mukaisesti. Toimintojen ohjaaminen hajautetussa toimintamallissa voi olla 

haasteellista erilaisten toimintatapojen vuoksi ja vaatia enemmän resursseja. Pienuuden edut 

ilmenevät usein hajautetussa toimintamallissa. Pienuuden etuihin voidaan luokitella kuuluviksi 

työntekijöiden motivaatio, viestinnän yksinkertaisuus, asiakaskohtainen sopeuttaminen, 

prosessien optimaalinen käyttö, resurssien taloudellinen käyttö ja henkilöstön joustavuus. 

(Karlöf et al. 2004, s.56-57, s.171-172)  

 

Ilorannan ja Pajunen-Muhosen (2015, s.317-321) mukaan keskittäminen kannattaa, mikäli 

liiketoimintayksiköillä on paljon yhteisiä tarpeita, ne sijaitsevat maantieteellisesti lähellä 

toisiaan, toimittajilla tai muilla sidosryhmillä on vahva neuvotteluasema, volyymi- ja 

skaalaeduilla on suuri merkitys, hajauttaminen aiheuttaa turhaa päällekkäisyyttä, hintaherkkyys 

ja hinnanvaihtelut ovat suuria sekä niiden hallinta vaatii markkinoiden tiivistä seurantaa. 

Hajauttamista kannattaa kuitenkin harkita vaihtoehtona, kun asiakkaalla on suuri vaikutus 

hankintapäätöksiin, yksiköiden tarpeet ovat keskenään erilaiset ja ne sijaitsevat 

maantieteellisesti toisistaan kaukana, yksiköt ovat melko suuria ja saavuttavat riittävän 

neuvotteluvoiman itsenäisesti, toiminnon tehtävät ovat melko yksinkertaisia sekä hinta- ja 

kustannuskehitys on suhteellisen vakaata.  (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2015, s.317-321) 

Taulukkoon 7 on kerätty piirteitä, jolloin organisaation kannattaa harkita hajauttamista tai 

keskittämistä. 
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Taulukko 7. Toiminnan piirteet, jolloin keskittäminen tai hajauttaminen soveltuu toimintamalliksi 

(Iloranta & Pajunen-Muhonen 2015, s.317-321.muokattu; Karlöf et al. 2004 s.56-57, s.171.muokattu). 

Keskittäminen soveltuu toimintamalliksi  Hajauttaminen soveltuu toimintamalliksi  

▪ Yksiköillä on yhteisiä tarpeita 

▪ Yksiköt sijaitsevat maantieteellisesti 

lähellä toisiaan 

▪ Sidosryhmillä on vahva neuvotteluasema 

▪ Volyymi- ja skaalaeduilla on suuri 

merkitys  

→ kustannussäästöt 

▪ Hajauttaminen aiheuttaa 

päällekkäisyyttä 

▪ Hinnanvaihtelut ovat suuria 

▪ Kokonaisuuden ohjaaminen tärkeää 

▪ Yksiköiden tarpeet ovat erilaisia 

▪ Yksiköt sijaitsevat maantieteellisesti 

kaukana toisistaan 

▪ Yksiköt ovat suuria ja niillä on yksinään 

riittävä neuvotteluvoima 

▪ Hintakehitys stabiilia 

▪ Toimintojen tehtävät melko 

yksinkertaisia 

▪ Asiakkaalla on suuri vaikutus 

▪ Paikallinen osaaminen ja toiminnon 

sopeuttaminen keskeistä 

▪ Pienuuden eduilla on merkittävä 

vaikutus 
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4 SYNERGIA 

 

4.1 Synergian esiintyminen liiketoiminnassa 

 

Liiketoiminnassa synergialla tarkoitetaan lisäarvoa, joka saavutetaan liiketoimintayksiköiden 

työskennellessä yhteistyössä sen sijaan, että ne toimisivat erillään (Goold & Campbell 1998, 

s.133). Lisäarvoa voidaan saavuttaa yhdistämällä aineetonta tai aineellista omaisuutta tai 

toimintoja toisiaan täydentävästi. Käytännössä synergiaa voidaan kuvata yhtälöllä 2+2=5 eli 

synergiassa osien yhdistämisellä saavutetaan enemmän kuin laskemalla yhteen niiden summa.  

(Ansoff 1968, s. 82; Johnson et al. 2008, s. 263; Knoll 2008, s.14) Synergia käsitteenä esiintyy 

kirjallisuudessa useassa eri kontekstissa, kuten fuusioiden ja yritysostojen, allianssien ja 

monialayritysyhtymien yhteydessä (Knoll 2008, s.15). Synergiaa käytetään käsitteenä usein 

väärin ja läheskään kaikki yritysten välinen yhteistyö ei tuota synergiaetuja. Synergian avulla 

saatetaan perustella aiheettomasti yritysostoja, fuusioita sekä muita johdon päätöksiä. 

Synergiaa ei myöskään normaalisti esiinny yksiköiden välillä, jotka eivät kuulu samaan 

konserniin. (Campbell & Jubb 2014, s. 322; Karlöf 2004, s.11)  

 

Porterin (1985, s. 380) käyttämää termiä yhteiskäyttömahdollisuus voidaan pitää yhtenä 

synergian muotona, jota esiintyy monialayritysyhtymien yksiköiden välillä (Kamensky 2010, 

s. 174; Knoll 2008, s.2, 15). Porterin (1985, s. 380) mukaan ”Talouden, tekniikan ja kilpailun 

alalla tapahtuva kehitys kasvattaa niiden yritysten kilpailuetua, jotka pystyvät havaitsemaan ja 

hyödyntämään erillisten mutta toisilleen läheisten liiketoimintojen välisiä 

yhteiskäyttömahdollisuuksia”. Yhteiskäytön myötä havaittavat synergiaedut näkyvät 

konkreettisina kustannusten alenemisina tai differoinnin etuina (Porter 1985, s.380). Porterin 

(1985, s.380) mukaan syyt synergian epäonnistuminen organisaatioiden toiminnassa johtuvat 

niiden kyvyttömyydestä ymmärtää ja toteuttaa synergiaa. Todelliset synergiat jäävät usein 

hyödyntämättä, sillä yrityksillä ei ole synergian analysointiin tarvittavia menetelmiä tai 

synergian toteutukseen liittyvät organisointiongelmat jätetään selvittämättä. (Porter 1985, 

s.380) 

 

Organisaatiot painottavat synergiamahdollisuuksia eri tavalla, sillä niillä on erilaisia asenteita 

ja uskomuksia yhteistyön järjestämisestä eri yksiköiden välille. Usein nämä uskomukset ja 
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asenteet ovat seurausta siitä, kuinka organisaatiot kokevat hajauttamisen ja keskittämisen edut. 

(Goold & Campbell 2000, s. 79) Kirjallisuudesta löytyy useita eri tapoja luokitella 

liiketoiminnoissa esiintyviä synergioita, joista taulukkoon 8 on kerätty kolme erilaista 

luokittelua. Ensimmäinen luokittelu on peräisin 1960-luvulta, jossa Ansoff (1968, s.82) jakaa 

synergiat operatiivisiin, myynti -, investointi -ja johtamissynergioihin.  Toisen Gooldin ja 

Campbellin (1998, s. 133; 2000, s.74-75) luokittelun mukaan synergian kuusi yleisintä 

esiintymismuotoa liiketoiminnoissa ovat osaamisen jakaminen, strategioiden koordinointi, 

aineellisten resurssien jakaminen, vertikaalinen integraatio, keskitetty neuvotteluvoima ja 

yhdistetty yritystoiminta. Kolmannessa luokittelussa Knoll (2008, s. 15) jakaa 

monialayritysyhtymien väliset synergiat neljään eri luokkaan, jotka ovat operatiiviset, 

markkinavoima, taloudelliset ja konsernin johtamissynergiat (corporate management 

synergies). Tässä työssä synergiat luokitellaan operatiivisiin, markkina- ja myynti- sekä 

johtamissynergioihin kolmen edellä mainitun viitekehyksen pohjalta. Työssä ei käsitellä 

taloudellisia synergioita, joten ne jätetään luokituksesta pois.  

 

Taulukko 8. Kolme erilaista synergioiden luokittelua (Ansoff 1968 s.82; Goold & Campbell 1998, s. 133; 

Knoll 2008, s. 15). 

Ansoff (1968) Operatiivinen synergia 

Myyntisynergia 

Investointisynergia 

Johtamissynergia 

Goold & Campbell (1998) Osaamisen jakaminen 

Strategioiden koordinointi 

Aineellisten resurssien jakaminen  

Vertikaalinen integraatio 

Keskitetty neuvotteluvoima  

Yhdistetty yritystoiminta 

Knoll (2008) Operatiivinen synergia 

Markkinavoima synergia  

Taloudellinen synergia 

Konsernin johtamissynergiat 
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4.1.1 Operatiiviset synergiat 

 

Operatiiviset synergiat ovat seurausta operatiivisten resurssien hyödyntämisestä 

liiketoimintayksiköiden välillä. Operatiiviset resurssit ovat aineellisia ja aineettomia 

liiketoimintayksikön resursseja, jotka ovat välttämättömiä yrityksen toiminnan ylläpitämiselle. 

Näitä resursseja ovat esimerkiksi tuotteisiin liittyvä osaaminen, tuotteiden komponentit ja 

tuotantolaitokset. (Knoll 2008, s.26) 

 

Knollin (2008, s.26-28) mukaan operatiiviset synergiat voidaan jakaa kahtia tehokkuus  

(efficiency)- ja kasvusynergioihin. Tehokkuussynergiat ovat seurausta samanlaisten 

operatiivisten resurssien jakamisesta eri yksiköiden välillä ja niiden tavoitteena on parantaa 

resurssien käytön tehokkuutta. Tehokkuussynergioita voidaan saavuttaa rinnakkaistuotannon 

(economies of scope) avulla, jonka edut on perinteisesti liitetty fyysiseen tuotantoprosessiin. 

Niitä on kuitenkin havaittu esiintyvän myös muissa toiminnoissa, kuten tutkimus- ja 

tuotekehityksessä ja aineettomien resurssien, kuten parhaiden toimintatapojen jakamisena. 

(Knoll 2008, s.26-28) Konkreettisina esimerkkeinä rinnakkaistuotannon eduista Panzar ja 

Willig (1981, s.269) antavat yhteisen tuotantolaitoksen, jota käytetään useampaan 

valmistusprosessiin. Lisäksi tuotantokapasiteettia voidaan käyttää eri aikoina eri tuotteiden 

kohdalla (Panzar & Willig 1981, s.269).  Johnsonin et al. (2008, s.262-263) mukaan 

rinnakkaistuotannon avulla vajaalla käytöllä olevat resurssit voidaan suunnata uusin tuotteisiin 

tai palveluihin. Esimerkiksi opiskelijat eivät käytä yliopistojen tiloja lukukausien ulkopuolella, 

jolloin yliopistot voivat vuokrata kiinteistöjään konferensseja varten ja saavuttaa 

rinkkaituotannon etuja (Johnson et al. 2008, s.262-263).  Kasvusynergiat ovat seurausta toisiaan 

täydentävien resurssien yhdistämisestä yksiköiden välillä. Toisiaan täydentävien resurssien 

tulisi olla harvinaisia ja vaikeita jäljitellä, jolloin yhdistämisellä voidaan tuottaa lisäarvoa ja 

saavuttaa tuottojen kasvamista. Kasvusynergioita on tutkittu vähän, vaikka niiden uskotaan 

tulevaisuudessa kasvavan ja olevan ensisijainen synergioiden muoto. Kahta resurssia voidaan 

pitää toisiaan täydentävinä, jos ne vahvistavat yhdessä toisiaan sekä täydentävät kokonaisuutta. 

(Knoll 2008, s.28-31)  

 

Gooldin ja Campbellin (1998, s. 133; 2000, s.74) mukaan yritykset voivat saavuttaa synergioita 

osaamisen ja aineellisten resurssien jakamisella, jotka luokitellaan tässä työssä operatiivisiin 
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synergioihin lukuun ottamatta organisaatioiden johtajien välillä tapahtuvaa tietotaidon 

jakamista (ks. luku 4.1.3). Aineellisia resursseja jakamalla, kuten käyttämällä yhteisiä 

tuotantolaitoksia tai tutkimuslaboratorioita, liiketoimintayksiköt voivat saavuttaa 

mittakaavaetuja ja vähentää päällekkäisiä toimintoja. (Goold & Campbell 1998, s. 133; 2000, 

s.74) Goold ja Campbell (1998, s. 133; 2000, s.74) määrittelevät osaamisen jakamisen 

liiketoimintayksiköiden välillä tapahtuvaksi tietotaidon hyödyntämiseksi. 

Liiketoimintayksiköiden välillä osaamisen jakamista voi tapahtua, kun yhdistetään ja jaetaan 

eri yksikköjen samoissa funktioissa tai prosesseissa työskentelevien henkilöiden näkemyksiä. 

(Goold & Campbell 1998, s. 133; 2000, s.74) Osaamista voidaan jakaa myös yksiköiden sisällä 

vertailemalla eri funktioiden alla työskentelevien ihmisten tapoja toimia sekä vertailemalla 

yksikön samoja prosesseja keskenään. Osaamisen jakamisen tavoitteena on parhaiden 

toimintatapojen levittäminen, jolloin synergian tarkoittama lisäarvo konkretisoituu 

tehokkaampana tapana tehdä työtä ja tulokset parantuvat. (Goold & Campbell 1998, s. 133; 

2000, s.74) Synergiaa ei ole tarkoitus saavuttaa koko yksikölle kaikissa toiminnoissa vaan 

tarkoitus on valita potentiaalisimmat toiminnot, joissa synergian saavuttaminen on mahdollista  

(Ensign 1998, s.661). Taulukkoon 9 on koottu operatiivisten synergioiden lähteet ja niiden 

kautta saavutettavat edut. 

 

Taulukko 9. Operatiiviset synergiat (Goold & Campbell 1998, s. 133; 2000, s.74; Knoll 2008, s.26-31).  

Operatiiviset synergiat  

Synergian lähteet Saavutettavat edut 

-Aineellisten resurssien yhdistäminen (esimerkiksi: 

yksiköiden erilaisten komponenttien yhdistäminen 

samaan lopputuotteeseen) 

-Samanlaisten aineellisten resurssien jakaminen 

(esimerkiksi: yhteiset tuotantolaitokset, yhteiset 

toiminnot) 

-Aineettomien resurssien yhdistäminen (esimerkiksi: 

eri funktioiden välisen tiedon ja osaamisen 

yhdistäminen) 

-Samanlaisten aineettomien resurssien jakaminen 

(esimerkiksi: osaamisen jakaminen tietyn 

liiketoiminnan toiminnon/prosessin osalta) 

Mittakaavaedut 

Rinnakkaistuotannon edut 

Päällekkäisten toimintojen poistuminen 

Parhaiden toimintatapojen leviäminen  

Lisäarvon ja tuottojen kasvaminen 
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4.1.2 Markkina- ja myyntisynergiat 

 

Markkina- ja myyntisynergiat liittyvät toimintoihin, joiden avulla yksiköt voivat välttää suoraa 

kilpailua markkinoilla ja vahvistaa markkina-asemaansa. Knoll (2008, s. 34-37) jakaa 

monialayritysyhtymän markkinoihin liittyvät synergiat ryöstöhinnoitteluun (predatory pricing), 

niputukseen (bundling), vastavuoroiseen ostamiseen sekä myyntiin ja yhteiseen 

pidättäytymiseen (mutual forbearance). Ryöstöhinnoittelussa yksiköt voivat myydä tuotteitaan 

kilpailijoita alemmilla hinnoilla, sillä ne voivat ylläpitää toimintaansa toisen yksikön tuotoilla. 

Ryöstöhinnoittelun tavoitteena on ajaa kilpailijat pois markkinoilta, jolloin yksikkö saavuttaa 

isomman markkinaosuuden ja voi tämän jälkeen nostaa hintoja. Niputuksessa yksiköt pyrkivät 

vahvistamaan asemaansa myymällä toisten yksiköiden tuotteita omien tuotteidensa yhteydessä. 

Tuotteet voidaan myydä yhdessä alemmalla hinnalla kuin yksittäin myytäessä. Vastavuoroisen 

ostamisen ja myymisen synergiat perustuvat siihen, että joidenkin yksiköiden toimittajat voivat 

olla toisten yksiköiden asiakkaita. Vastavuoroisessa ostamisessa ja myymisessä voidaan tehdä 

osto- ja myyntijärjestelyitä, joiden avulla saavutetaan lisäarvoa. (Knoll 2008, s. 34-37) 

Yhteisellä pidättäytymisellä viitataan tilanteeseen, jossa monialayritysyhtymän yksiköt 

toimivat eri markkinoilla, mutta niillä on sama kilpailija. Tällaisessa tilanteessa 

monialayritysyhtymän yksiköiden kannattaa solmia kilpailijoiden kanssa hiljainen sopimus  

(tacit collusion). Hiljaisen sopimuksen avulla voidaan esimerkiksi sopia hinnoittelusta ja 

vähentää kilpailua markkinoilla. (Knoll 2008, s. 34-37; Ma 1998, s.130; van Reeven 2016, 

s.2122) 

 

Gooldin ja Campbellin (1998, s. 133; 2000, s.74-75) mukaan yritykset voivat saavuttaa 

synergioita koordinoiduilla strategioilla ja keskitetyn neuvotteluvoiman avulla, jotka voidaan 

tietyltä osin luokitella markkina- ja myyntisynergioihin. Koordinoimalla markkinastrategiansa 

yritykset voivat sopia keskenään markkinoiden jakamisesta, jolloin niiden keskinäinen kilpailu 

vähenee. Keskitettyä neuvotteluvoimaa voidaan hyödyntää markkinoilla erityisesti toimittajia 

kohtaan, jolloin voidaan saavuttaa alempia ostohintoja sekä ostettujen tuotteiden laadun 

parantumista. (Goold & Campbell 1998, s. 133; 2000, s.74-75) Lisäksi yhteinen mainonta, 

myynninedistäminen ja maineen käyttäminen voivat toimia markkina- ja myyntisynergioiden 

lähteenä, jolloin toimenpiteisiin käytetty raha palaa moninkertaisena takaisin (Ansoff 1968, 

s.82). Taulukossa 10 on esitetty markkina- ja myyntisynergioiden lähteet ja saavutettavat edut. 
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Taulukko 10. Markkina- ja myyntisynergiat (Ansoff 1968, s.82; Goold & Campbell 1998, s. 133; 2000, s.74-

75; Knoll 2008, s. 34-37). 

Markkina- ja myyntisynergiat 

Synergian lähteet Saavutettavat edut 

Ryöstöhinnoittelu -Markkinaosuuden kasvattaminen 

-Kilpailijoiden ajaminen pois markkinoilta 

Niputus -Markkina-aseman vahvistaminen 

Vastavuoroinen ostaminen ja myyminen -Osto- ja myyntijärjestelyiden tuoma lisäarvo 

Yhteinen pidättäytyminen  -Kilpailun väheneminen  

-Hinnoittelusta sopiminen 

Markkinastrategioiden koordinoiminen  -Vältetään suoraa kilpailua markkinoilla 

Keskitetty neuvotteluvoima (markkinoiden 

sidosryhmät) 

-Alemmat ostohinnat  

-Tuotteiden/palveluiden laadun paraneminen 

Yhteinen mainonta, myyntityö ja maine -Toimenpiteisiin käytetty raha palaa 

moninkertaisena takaisin  

 

4.1.3 Johtamissynergiat 

 

Eri toimialoilla yritysten johtajat kohtaavat usein vaihtelevia operatiivisia, strategisia ja 

organisaatiollisia haasteita, joita johtajat joutuvat ratkaisemaan. Johtamissynergiat perustuvat 

näiden haasteiden ja ratkaisujen jakamiseen eri yksiköiden välillä. Johtamissynergiat 

voidaankin määritellä synergioiksi, joita syntyy hyödynnettäessä yhden yksikön johtajan 

näkemyksiä, kokemuksia ja ammattitaitoa kaikkien yksiköiden toiminnassa. (Ansoff 1968, 

s.82; Knoll 2008, s.47) 

 

Knoll (2008, s.52) luokittelee johtamissynergiat kolmeen luokkaan, jotka ovat funktionaaliset, 

strategiset ja organisaation suunnitteluun liittyvät kyvykkyydet.  Gooldin ja Campbellin (1998, 

s. 133) luokittelusta johtamissynergioiden piirteitä sisältävät osaamisen jakaminen, 

vertikaalinen integraatio, keskitetty neuvotteluvoima, koordinoidut strategiat ja uuden 

liiketoiminnan luominen. Osaamisen jakaminen liittyy johtajien väliseen tietotaidon 

levittämiseen. Strategioiden koordinoiminen käsitetään tässä yhteydessä laajemmin kuin vain 

markkinoiden osalta (ks. luku 4.1.2) ja tarkoitetaan useamman liiketoimintayksikön 

strategioiden linjaamista keskenään, jolloin etuina ovat esimerkiksi yhteisten kilpailijoiden 

uhan pieneneminen. Strategioiden linjaaminen on haastavaa, sillä tasapainon löytäminen 

konsernin ja yksittäisten liiketoimintayksiköiden strategioiden välillä ei ole helppoa. 
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Vertikaalisen integraation edut nousevat esille hyödynnettäessä yksiköiden välisiä 

kauppasuhteita. Johtamissynergioiden kohdalla keskitetyllä neuvotteluvoimalla viitataan 

neuvotteluasemaan, joka saavutetaan muitakin sidosryhmiä kuin markkinoilla toimivia tahoja 

kohtaan. Sidosryhmiä voivat olla esimerkiksi korkeakoulut ja ammattiliitot. Uuden 

liiketoiminnan luomisella viitataan uuden yksikön muodostamiseen vanhojen yksikköjen 

toimintoja ja tietoa hyödyntämällä. Näin toimimalla uudistuminen ja uuden kasvun luominen 

on mahdollista. (Goold & Campbell 1998, s. 133). Johtamissynergiat on koottu taulukkoon 11. 

 

Taulukko 11. Johtamissynergiat (Ansoff 1968, s.82; Goold & Campbell 1998, s. 133; Knoll 2008, s.47, 52). 

Johtamissynergiat 

Synergian lähteet Saavutettavat edut 

-Johtajien osaamisen jakaminen (mm. 

kokemus ja ammattitaito) 

-Strategioiden linjaaminen (yleisesti) 

-Vertikaalinen integraatio 

-Keskitetty neuvotteluvoima (kaikki 

sidosryhmät) 

-Uuden liiketoiminnan luominen 

-Kohdatut haasteet saadaan ratkaistua 

-Kilpailijoiden uhan pieneneminen, eri 

strategiatasojen linjaaminen 

-Yksiköiden välisten kauppasuhteiden 

hyödyntäminen 

-Neuvotteluasema sidosryhmiä kohtaan paranee 

-Uudistuminen 

 

4.2 Synergian kustannukset 

 

Liiketoimintayksiköiden välillä havaittujen synergiamahdollisuuksien toteuttaminen aiheuttaa 

lähes aina kustannuksia, sillä liiketoimintayksiköiden on muokattava käyttäytymistään ja 

rakenteitaan (Knoll 2008, s. 14-15; Porter 1985, s.395). Kustannukset voidaan jakaa 

koordinointi-, kontrollointi-, kompromissi- ja joustamattomuuskustannuksiin (Knoll 2008, 

s.14-17). Knollin (2008, s.14-15) mukaan synergia on se arvo, joka muodostuu vähennettäessä 

kokonaissynergiapotentiaalista sen toteuttamiseksi vaadittavat kustannukset kuvan 13 

mukaisesti.  
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Kuva 13. Synergian kustannukset (Knoll 2008, s.14-15). 

 

Synergiapotentiaalin toteuttamisen suorat kustannukset johtuvat koordinointi- ja 

kontrollointikustannuksien kasvusta. Epäsuorat kustannukset ovat seurausta kompromissi- ja 

joustamattomuuskustannusten lisääntymisestä. (Knoll 2008, s.16-17) 

Koordinointikustannukset ovat peräisin yritysten välillä lisääntyvästä yhteistyöstä ja uusien 

yhteistyökanavien luomisesta, joita vaaditaan synergioiden toteuttamiseksi. Kustannukset 

voivat olla seurausta esimerkiksi ajasta, jota vaaditaan johtajilta liiketoimintayksiköiden 

välisten päätösten ja erimielisyyksien hallitsemiseen tai uusien IT-järjestelmien luomisesta ja 

ylläpidosta. (Knoll 2008, s.16-17) Koordinointikustannukset vaihtelevat 

liiketoimintayksiköiden yhteistyömuodosta riippuen ja esimerkiksi myyntiä suorittavan 

henkilöstön jakaminen vaatii jatkuvaa koordinointia. Sen sijaan esimerkiksi hankinnan 

kohdalla koordinointiin lukeutuva viestintä on ajoittaista ja sijoittuu hetkiin, jolloin ilmoitetaan 

keskitetylle yksikölle oman yksikön hankinnan tarpeet. (Porter 1985, s.396) 

Kontrollointikustannukset aiheutuvat liiketoimintayksiköiden välisistä riippuvuussuhteista, 

joita synergioiden toteuttaminen vaatii. Yksiköiden keskinäisen riippuvuuden lisääntyessä 

yksittäisen yksikön suorituskyvyn arvioiminen vaatii kontrollereilta enemmän aikaa, joka 

johtaa kontrollointikustannuksien kasvamiseen. (Knoll 2008, s.16-17) 

 

Kompromissikustannuksia syntyy silloin, kun yritysten välisessä yhteistyössä toteutetaan 

jonkun yrityksen näkökulmasta epäedullisia päätöksiä. Esimerkiksi yhteisen brändistrategian 

luominen voi johtaa yksittäisen yrityksen kohdalla asiakkaiden menettämiseen, mikäli strategia 
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ei sovellu yrityksen tuotteelle. Kompromissikustannuksien todennäköisyys kasvaa, kun 

yritysten ydintoiminnot, menestystekijät ja asiakkaat ovat erilaisia. (Knoll 2008, s.16-17) 

Kompromissikustannusten todennäköisyys taas pienenee, mikäli keskitettävä toiminto 

suunnitellaan alusta alkaen yhteistä käyttötarkoitusta varten. (Porter 1985, s.398) 

Joustamattomuuskustannukset ovat seurausta yksiköiden välille syntyvistä riippuvuussuhteista , 

jotka voivat vähentää yksittäiset yrityksen joustavuutta. Joustavuuden vähentyminen voi johtaa 

kustannuksien nousuun kahdesta keskeisestä syystä: 1) yritykset ovat hitaampia reagoimaan 

markkinoiden muutoksiin ja 2) innovoiminen vähenee, koska yritykset eivät saa toimia 

vapaasti. (Knoll 2008, s.16-17) Joustamattomuuskustannukset eivät ole jatkuvia, mutta 

toteutuvat yritysten joustavuuden tarpeen noustessa esille (Porter 1985, s.399). Synergioiden 

kustannukset ja niiden syyt on koottu taulukkoon 12.  

 

Taulukko 12. Synergian kustannukset (Knoll 2008, s.16-17). 

Synergian kustannukset Kustannuksien syyt 

Koordinointikustannukset Yksiköiden välinen yhteistyö vaatii 

koordinoimista. 

Kontrollointikustannukset Yksittäisen yksikön suorituskyvyn kontrollointi 

vaatii enemmän aikaa. 

Kompromissikustannukset Kaikki yksiköt eivät hyödy yhteisistä 

päätöksistä. 

Joustamattomuuskustannukset Yksiköiden keskinäiset riippuvuussuhteet 

vähentävät yksittäisen yksikön joustavuutta. 
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5 KOHDEKONSERNI 

 

5.1 Kohdekonsernin yritykset 

 

Kohdekonserniin kuuluu neljä yksityistä pk-yritystä, jotka muodostuvat omista tulosyksiköistä 

sekä toimivat itsenäisesti. Kaikki kohdekonserniin kuuluvat yritykset voidaan luokitella pk-

yrityksiksi, sillä niiden henkilöstömäärä on alle 250 ja vuosittainen liikevaihto on alle 50 

miljoonaa euroa tai taseen loppusumma on alle 43 miljoonaa euroa (Tilastokeskus 2018a).  

Kohdekonserni on monialayritysten yhtymä, sillä yritykset toimivat osittain maatieteellisesti 

eri alueilla ja toimialoilla sekä niiden tuotteet tai palvelut eroavat toisistaan  

 

Yritys A on vuonna 1976 Pieksämäelle perustettu yritys, jonka toimipiste ja 

betonielementtitehdas sijaitsevat Pieksämäellä. Yritys A:n toimiala on betonituoteteollisuus ja 

yrityksen päätuote on jännittämättömät betonielementit asuin-, liike- ja teollisuusrakennuksiin. 

Yrityksen päämarkkina-alue ulottuu Pieksämäen ja Helsingin välille sekä Jyväskylään, 

Tampereelle, Kuopioon ja Lappeenrantaan. Yrityksessä työskentelee keskimäärin 40 henkilöä. 

(Toimitusjohtaja A 2018) Yritys A:n liikevaihto vuonna 2017 oli noin 7,1 miljoonaa euroa  

(Yritys A 2017).  

 

Yritys B on vuonna 1950 Pieksämäelle perustettu rakennusliike. Yrityksen päätoimipiste 

sijaitsee Pieksämäellä ja sivutoimipiste on Jyväskylässä. Yrityksen toimiala on rakentaminen, 

johon kuuluu julkisten tilojen, sekä liike- ja teollisuustilojen rakentaminen ja saneeraus. 

Yrityksen toiminta-alueena on koko Suomi, mutta toiminnan painopiste on keskeisessä 

Suomessa. Yritys toimii hankkeissa urakoitsijana ja henkilöstömäärä on 77 työntekijää. 

(Toimitusjohtaja B 2018) Vuonna 2017 yrityksen liikevaihto oli 31,2 miljoonaa euroa (Yritys 

B 2017).  

 

Yritys C on vuonna 1996 Hyvinkäälle perustettu korjaus- ja saneerausrakentamiseen 

erikoistunut yritys. Yrityksen toiminta painottuu Etelä-Suomen alueelle ja pääkonttori sijaitsee 

Hyvinkäällä. Muut toimipisteet ovat Helsingissä ja Lahdessa. Yrityksessä työskentelee noin 64 

henkilöä ja toimialana on rakentaminen. Yritys toimii hankkeissa pääurakoitsijana.  
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(Toimitusjohtaja C 2018) Vuonna 2017 yrityksen liikevaihto oli noin 21 miljoonaa euroa 

(Yritys C 2017).  

 

Yritys D on vuonna 2015 perustettu yritys, jonka toimipiste sijaitsee Jyväskylässä. 

Projektinjohto, tuotteistus ja esivalmisteet kuuluvat yrityksen päätuotteisiin ja – palveluihin ja 

toimialana on talotekniikka. Yrityksen toiminta-alueena on koko Suomi, mutta painopiste on 

Keski-Suomessa. Yrityksessä työskentelee 5 työntekijää. (Toimitusjohtaja D 2018) Yrityksen 

liikevaihto vuonna 2017 oli 1,7 miljoonaa euroa (Yritys D 2017).   

 

Työn empiriaosuudessa tavoitteena on muodostaa kohdekonsernille organisaatiorakenne 

analysoimalla yritysten toimintoja.  Liikkeelle lähdetään yritysten näkökulmista, joista edetään 

konsernin tasolle. Ensimmäisessä vaiheessa valitaan yrityksille sopiva organisaatiorakenne. 

Tämän jälkeen kartoitetaan yritysten toimintojen nykytila ja kuvataan toimintojen jakautumista 

osatoimintoihin sekä niiden suorittamista. Toinen vaihe perustuu ensimmäisessä vaiheessa 

kartoitettuihin tietoihin ja siinä vertaillaan yritysten toimintoja sekä tapoja suorittaa niitä. 

Lisäksi kuvataan toimintojen nykytila kohdekonsernin näkökulmasta. Kolmannessa vaiheessa 

analysoidaan yritysten väliset synergiat ja synergiapotentiaalit. Neljännessä vaiheessa esitetään 

kohdekonsernille tulevaisuuden toimintokohtaiset toimintamallit. Viimeisenä muodostetaan 

kohdekonsernille organisaatiorakenne kaikkien edellisten vaiheiden perusteella ja tarkastellaan 

konsernistrategiaa lyhyesti. Työn empiriaosassa hyödynnetään empiiristä tutkimusaineistoa 

sekä työn teoriaosuutta soveltuvin osin. Liitteenä 1 on taulukko, jossa empiria- ja teoriaosuuden 

sitoutuminen toisiinsa on esitetty vaiheittain. Liitteessä 4 on selvennetty empiriaosuuden 

kuvauksien jakautumista yritys- ja konsernitasolle. Liitteessä 3 on esitetty haastattelulomake, 

jota käytettiin yritysten toimitusjohtajien puolistrukturoiduissa haastatteluissa. 

Puolistrukturoidun haastattelun tavoitteena oli kartoittaa yritysten toimintojen nykytila sekä 

huomioida toimitusjohtajien näkökannat myös tulevaisuuden konsernirakenteen suhteen. 

 

5.2 Kohdekonsernin yritysten toimintojen nykytilan kuvaaminen 

 

Organisaatiorakenteisiin liittyvä teoriaa hyödynnettiin valittaessa kohdekonsernin yrityksille 

sopivaa rakennetta. Teoriaosuuden perusteella yksittäisen yrityksen organisaatiorakenteen 

kuvaamiseksi soveltuvat parhaiten pienyritys-, toiminto-, matriisi-, prosessi-, verkosto- tai 
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hybridirakenne (ks. luku 2.4). Työn empiriaosuuteen valittiin toimintorakenne kuvaamaan 

yritysten organisaatiorakennetta sen yksiulotteisuuden ja yksinkertaisuuden takia. Lisäksi 

kohdekonsernin yritysten tuotevalikoima on melko suppea, mutta koordinointi tärkeää ja nämä 

ominaisuudet kuuluvat toimintorakenteen piirteisiin (ks. luku 2.3.2 ja 2.4). Toimintorakenteen 

avulla on myös helppo havaita yritysten väliset erot toimintojen ja niiden suorittamisen suhteen. 

 

Kohdekonsernin yritysten tämän hetkiset toiminnot kartoitettiin haastattelemalla 

toimitusjohtajia puolistrukturoidulla haastattelulla (ks. liite 3). Haastattelulomakkeessa oli 

esitetty esimerkkeinä tyypillisimpiä yritysten toimintoja (tuotanto, tutkimus- ja kehitystoiminta, 

hankinta, markkinointi ja myynti, henkilöstöhallinto, taloushallinto, IT, viestintä ja johtaminen) 

helpottamaan haastattelujen etenemistä. Työn pituuden vuoksi toimitusjohtajia pyydettiin 

luettelemaan vain tyypillisimmät toiminnot. Yritysten A, B, C ja D toimintorakenteet on esitetty 

kuvassa 14, jossa pohjana käytettiin teoriaosuuden luvun 2.3.2 kuvaa 4. Kaikkien yritysten 

toiminnoiksi lukeutuivat tuotanto, markkinointi ja myynti, taloushallinto, henkilöstöhallinto, 

IT, viestintä sekä johtaminen. Hankinta esiintyi omana toimintonaan yritysten B, C ja D 

kohdalla, mutta yrityksen A tapauksessa projektien hankinnat kuuluivat tuotannon alle. 

Tutkimus- ja kehitystoiminta lukeutui kaikkien muiden yritysten paitsi C:n toimintoihin. 

Lisäksi tarjoustoiminta esiintyi omana toimintonaan vain yritysten B ja C kohdalla. 

(Toimitusjohtaja A 2018; Toimitusjohtaja B 2018; Toimitusjohtaja C 2018; Toimitusjohtaja D 

2018) Yritysten eroja toimintorakenteessa selittävät osittain erilaiset toimialat. Yritykset B ja C 

toimivat keskenään samalla toimialla, mutta eri toimialalla kuin yritykset A ja D. Yritysten B 

ja C toimialalla tarjousten laatiminen on usein oma toimintonsa, jossa työskentelee 

tarjoustoimintaan erikoistuneita henkilöitä eli tarjouslaskijoita. Yritysten A ja D tapauksessa 

tarjoustoimintaan ei tarvita erillisiä henkilöitä, vaan se hoidetaan muiden työtehtävien ohella. 



51 

 

 

 

 

Kuva 14. Yritysten A, B, C ja D toimintorakenteet. 

 

Kiiskisen et al. (2002, s.21-24) mukaan ydintoiminnot liittyvät suoraan organisaation 

perustehtävään eli toimintaan, jota varten organisaatio on perustettu. Ydintoiminnot toimivat 

kilpailukyvyn pohjana ja vaativat erikoisosaamista. Tukitoiminnot tukevat ydintoimintojen 

toteuttamista. (ks. luku 3.1) Kaikkien yritysten ydintoiminto on tuotanto, jonka avulla tuotetaan 

organisaation perustehtävän mukaisia suoritteita. Lisäksi jokaisen yrityksen kohdalla 

markkinointi ja myynti liittyy suoraan tuotantoon, joten se voidaan luokitella ydintoiminnoksi. 

Yritysten B, C ja D kohdalla hankinta sekä yritysten B sekä C osalta tarjoustoiminta voidaan 

määritellä ydintoiminnoiksi, sillä ne liittyvät kiinteästi tuotantoon ja vaativat erikoisosaamista. 

Työssä tutkimus- ja kehitystoiminta luokitellaan yritysten A, B ja D kohdalla ydintoiminnoksi, 

sillä se vaatii erikoisosaamista ja sen ulkoistamispotentiaali on alhainen. Muut yritysten 

toiminnot ovat tukitoimintoja, jotka tukevat ydintoimintojen suorittamista. 

 

Tarkempaan tarkasteluun työhön valittiin yritysten toiminnoista tuotanto, tutkimus- ja 

kehitystoiminta, hankinta, tarjoustoiminta, markkinointi ja myynti, taloushallinto, IT, viestintä 

ja henkilöstöhallinto. Johtaminen rajattiin työn ulkopuolelle laajuuden vuoksi. Valtosen et al. 

(2008, s. 3) mukaan johtaminen on yleisellä tasolla organisaation toiminnan suunnittelua, 

organisointia, toimeenpanoa ja valvontaa, jonka avulla pyritään vaikuttamaan organisaation 
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toimintaan valittujen päämäärien saavuttamiseksi. Lyhyesti voidaan todeta kaikkien 

toimitusjohtajien vastaavan yritystensä operatiivisesta sekä strategisesta johtamisesta. 

Johtaminen toteutetaan hajautetusti ja toimitusjohtajien mukaan toimintamalli on toimiva 

(Toimitusjohtaja A 2018; Toimitusjohtaja B 2018; Toimitusjohtaja C 2018; Toimitusjohtaja D 

2018), joten toiminnolle ei esiinny muutostarvetta. 

 

Tarkempaan tarkasteluun valittujen toimintojen suorittamista yrityksissä kartoitettiin 

toimitusjohtajien haastatteluilla (ks. liite 3). Toimintojen suorittamiseen 

haastattelulomakkeessa esitettiin viisi vaihtoehtoa (toteutetaan sisäisesti, ulkoistettu, osittain 

ulkoistettu, toteutetaan yhteistyössä konsernin yritysten kanssa, muu toteutusmalli), jotka 

muodostettiin osittain luvun 3.1 perusteella. Haastatteluiden yhteydessä selvitettiin 

ulkoistettuja toimintoja suorittavien yritysten nimet, mutta työn julkisuuden vuoksi niitä ei 

esitetä. Toimitusjohtajia pyydettiin jakamaan toiminnot vain karkealla tasolla osatoimintoihin 

työn laajuuden vuoksi. Osatoimintojen kuvauksien tavoitteena oli kartoittaa niiden 

toteuttaminen yrityksissä tällä hetkellä, jotta luvussa 6 yritysten välisiä toimintamalleja 

voitaisiin vertailla keskenään sekä pystyttäisiin muodostamaan kuva yritysten välillä olevista 

vuorovaikutussuhteista. 

 

Seuraavissa alaluvuissa yritysten ydintoiminnot käsitellään ensimmäisinä, joiden jälkeen 

siirrytään käsittelemään tukitoimintoja. Tuotanto käsitellään ensimmäisenä, sillä se muodostaa 

perustan yritysten toiminnalle. Tuotannon jälkeen siirrytään tutkimus- ja kehitystoimintaan, 

sillä se linkittyy tuotteisiin ja tuotantomenetelmien kehittämiseen. Hankinta liittyy kiinteästi 

tuotantoprosessiin, joten se käsitellään kolmantena. Hankinnan jälkeen käsitellään 

tarjoustoiminta kahden rakennusliikkeen osalta sekä markkinointi ja myynti kaikkien yritysten 

osalta, sillä ne liittyvät läheisesti toisiinsa. Viestintä käsitellään ensimmäisenä tukitoiminnoista 

heti markkinoinnin ja myynnin jälkeen, sillä ulkoisella viestinnällä ja markkinoinnilla on yhteys 

toisiinsa. Tukitoiminnoista taloushallinto, IT ja henkilöstöhallinto käsitellään viimeisinä. 

Jokainen toiminto on määritelty lyhyesti, jonka jälkeen on esitetty mahdolliset työhön liittyvät 

rajaukset ja linjaukset.  Poikkeus toimintojen lyhyiden määritelmien suhteen on tehty 

tarjoustoiminnassa, jonka yleisluontoista määrittämistä ei nähty tarpeelliseksi. 

 



53 

 

 

 

5.2.1 Tuotanto 

 

Tuotanto on toimintaa, jonka avulla yritys tuottaa markkinoille hyödykkeitä (Baldegger 2012, 

s.29). Työssä kartoitettiin kohdekonsernin yritysten tuotantofunktion alle kuuluvat 

osatoiminnot. Osatoiminnoista muodostettiin karkean tason tuotannon prosessikuvaus eli 

osatoiminnoista muodostettiin prosessi työnkulun perusteella (ks. luku 2.3.5, kuva 8).  

 

Yritys A:n tuotanto jakautuu karkealla tasolla seuraaviin osatoimintoihin: 1) tuotannon 

suunnittelu eli kuvien vastaanotto ja läpikäyminen, 2) materiaalitilauksien tekeminen, 3) 

elementtien valmistaminen sekä laadunseuranta ja 4) elementtien toimittaminen asiakkaalle 

(Toimitusjohtaja A 2018). Tuotannon jakautuminen osatoimintoihin ja niiden muodostama 

tuotantoprosessi on esitetty kuvassa 15. 

 

Kuva 15. Yritys A:n tuotannon osatoiminnot ja tuotantoprosessi. 

 

Tuotanto toteutetaan pääosin sisäisesti, mutta elementtien kuljettaminen on ulkoistettu 

logistiikkayhtiölle. Lisäksi tuotannon työvoima on osittain ulkoistettua ja osa työntekijöistä on 

töissä esimerkiksi vuokrayritysten kautta. Materiaalitilaukset ja niihin liittyvät ostot suoritetaan 

pääasiassa sisäisesti. Ostojen kohdalla tehdään myös yhteistyötä konsernin yrityksen B kanssa. 

(Toimitusjohtaja A 2018) Yrityksen hankinnat liittyvät pääasiassa materiaalitilauksien 

yhteydessä tehtäviin ostoihin, jonka takia materiaalitilauksen tekemistä ja ostoja käsitellään 

tarkemmin kappaleessa 5.2.3 Hankinta. 

 

Elementtien toimittamiseen liittyvä logistiikalla on ulkoistettu, vaikka se on yksi ydintoiminnon 

eli tuotannon osaprosesseista. Kiiskisen et al. (2002, s.21-24) mukaan yritysten ei tulisi 
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ulkoistaa ydintoimintojaan. Tässä tapauksessa logistiikka voidaan nähdä ydintoiminnon ja 

tukitoiminnon väliin jäävänä ydintoimintoa tukevana toimintona, jolloin se voidaan ulkoistaa 

huolellisesti valitulle yhteistyökumppanille. Lisäksi logistiikka ei kuulu yrityksen 

ydinosaamisalueeseen ja sen ulkoistamista puoltavat myös kustannukset. Logistiikan merkitys 

liiketoiminnalle on melko kriittinen, sillä toimitusten myöhästyminen aiheuttaa kustannuksia. 

Osaamisasteen ja liiketoiminnan merkityksen kannalta logistiikka kannattaa ulkoistaa tai sitoa 

palvelusopimuksiin ulkoistamisen päätöksentekomatriisin perusteella (ks. luku 3.1, kuva 9). 

Quélinin ja Duhamelin (2003, s. 652) mukaan logistiikka kuuluu yritysten eniten ulkoistamiin 

toimintoihin (ks. luku 3.1). 

 

Yritys B:n tuotanto jakautuu seuraaviin osatoimintoihin: 1) työmaan aloitus, 2) työmaan 

perustaminen, 3) työmaan tuotantovaihe, 4) luovutusvaihe ja 5) työmaan purkaminen. 

Tuotannon jakautuminen osatoimintoihin ja tuotantoprosessin muodostuminen on esitetty 

kuvassa 16. Tuotannon osavaiheet toteutetaan pääasiassa sisäisesti. Osa urakkasuorituksista ja 

työvoimasta hankitaan alihankintana eli toiminto on tältä osin osittain ulkoistettu. 

(Toimitusjohtaja B 2018) Kiiskisen et al. (2002, s.123) mukaan alihankinnalla tilaaja tavoittelee 

kustannussäästöjä, pääoman vapautumista, palvelun saatavuuden parantumista ja oman 

henkilöstön panosten vapautumista ydintoimintoihin.  

 

Kuva 16. Yritys B:n tuotannon osatoiminnot ja tuotantoprosessi. 

 

Yritys C:n tuotanto jakautuu seuraaviin osatoimintoihin: 1) tuotannon valmistelu, 2) tuotanto, 

3) tuotannon viimeistely- ja luovutusvaihe ja 4) työmaan päättäminen. Tuotannon jakautuminen 

osatoimintoihin on esitetty kuvassa 17. Tuotanto toteutetaan pääasiassa sisäisesti. Osa 

urakkasuorituksista ja työvoimasta hankitaan alihankintana eli toiminto on tältä osin osittain 
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ulkoistettu. (Toimitusjohtaja C 2018) Syyt alihankintaan ovat samat kuin yrityksen B 

tapauksessa. 

 

Kuva 17. Yritys C:n tuotannon osatoiminnot ja tuotantoprosessi. 

 

Yritys D:n projektinjohto jakautuu viiteen osavaiheeseen: 1) tarve- ja hankeselvitykseen, 2) 

rakentamisen valmisteluun, 3) rakennuttamiseen, 4) työmaatehtäviin sekä 5) käytön ja 

takuuajan tehtäviin. Lisäksi projektinjohtoon kuuluu tuotannon jälkeen tapahtuva käyttö, 

ylläpito ja energiavastuut. Kaikki tuotannon osatoiminnot on ulkoistettu, sillä yrityksen oma 

organisaatio halutaan pitää pienenä yrityksen iän ja suhdannevaihteluiden vuoksi. Yrityksen 

erityisosaamiseen kuuluvat esivalmisteet, joiden tarve kartoitetaan projektinjohtomallissa 

hankeselvityksen aikana. Esivalmisteet valmistetaan kohdekonsernin tiloissa Pieksämäellä tai 

alihankkijan tiloissa. Kummassakin tapauksessa kokoonpano tapahtuu alihankkijan toimesta. 

(Toimitusjohtaja D 2018) Kuvassa 18 on esitetty yritys D:n tuotannon osavaiheet ja 

tuotantoprosessi. 

 

Kuva 18. Yritys D:n tuotannon osatoiminnot ja tuotantoprosessi. 
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5.2.2 Tutkimus- ja kehitystoiminta 

 

Tutkimus- ja kehitystoiminta eli T&K on uusien tuotteiden ja prosessien kehittämistä tai 

vanhojen tuotteiden ja prosessin parantamista. T&K on suunnitelmallista toimintaa tiedon 

lisäämiseksi ja sen käyttämistä uusien sovellusten löytämiseksi. (Taloussanasto 1994, s.330; 

Tilastokeskus 2018b) Työssä kartoitettiin kohdekonsernin yritysten A, B ja D tutkimus- ja 

kehitystoimintaan kuuluvat osatoiminnot, sillä tutkimus- ja kehitystoiminta ei kuulunut yritys 

C:n toimintaan (ks. luku 5.2). 

 

Yritys A:n tutkimus- ja kehitystoiminta jakautuu tuotannon kehittämiseen sekä 

tuotekehitykseen, joista tuotannon kehittämisellä on isompi painopiste ja tuotekehitystä tehdään 

vähemmän. Molempia toimintoja tehdään sisäisesti resurssien puitteissa.  Lisäksi yritys A on 

mukana erilaisissa yhteistyöhankkeissa korkeakoulujen ja tutkimuslaitosten kanssa. 

(Toimitusjohtaja A 2018) Yrityksen A tutkimus- ja kehitystoiminnan osatoiminnot on esitetty 

kuvassa 19. 

 

Kuva 19. Yritys A:n tutkimus- ja kehitystoiminnan osatoiminnot. 

 

Yritys B:n tutkimus- ja kehitystoiminta jakautuu yhteistyöprojekteihin korkeakoulujen ja 

tutkimuslaitosten kanssa sekä tietomallintamiseen. Tutkimus- ja kehitystoiminnassa pääpaino 

on tietomallintamisen kehittämisessä, sillä yrityksessä uskotaan sen avulla saavutettavan monia 

etuja muun muassa aika- ja kustannussäästöjen muodossa. Tietomallintaminen auttaa 

esimerkiksi kohteiden määrälaskennassa, jolloin projektien määriä ei tarvitse tilata 

määrälaskentatoimistosta. Sisäistämällä projektien määrälaskenta voidaan saavuttaa 

kustannussäästöjä ja vaikuttaa aikatauluun, sillä kohteen määrätiedot ovat heti tarjouslaskennan 

saatavilla. Tietomallintaminen toteutetaan pääasiassa sisäisesti, mutta yhteistyötä tehdään myös 
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yrityksen D kanssa. (Toimitusjohtaja B 2018) Kuvassa 20 on esitetty yritys B:n tutkimus- ja 

kehitystoiminnan osatoiminnot. 

 

Kuva 20. Yritys B:n tutkimus- ja kehitystoiminnan osatoiminnot. 

 

Yritys D:n tutkimus- ja kehitystoiminta jakautuu prosessien kehittämiseen, tuotekehitykseen 

sekä yhteistyöhankkeisiin. Prosessien kehittäminen sekä esivalmisteisiin liittyvä tuotekehitys 

toteutetaan sisäisesti ja muutamia yhteistyöhankkeita tehdään korkeakoulujen kanssa. 

Tietomallintamiseen liittyvä tuotekehitys toteutetaan yhteistyössä konsernin yrityksen B 

kanssa. (Toimitusjohtaja D 2018) Kuvassa 21 on esitetty yritys D:n tutkimus- ja 

kehitystoiminnan osatoiminnot. 

 

Kuva 21. Yritys D:n tutkimus- ja kehitystoiminnan osatoiminnot. 
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5.2.3 Hankinta 

 

Iloranta ja Pajunen-Muhonen (2015, s. 53) määrittävät hankinnan toiminnoksi, joka ”kattaa 

kaikkien yrityksen tarvitsemien tuotteiden ja palveluiden hankinnat tuotannon vaatimista 

materiaaleista aina ulkopuolisen työvoiman vuokraukseen, asiantuntija- ja rahoituspalveluihin 

sekä käyttöomaisuuden hallintaan liittyviin palveluihin”. Työssä kartoitettiin ainoastaan 

yritysten tuotantoon liittyviä hankintoja, joista yritysten hankintatoiminnossa työskentelevät 

henkilöt vastaavat. IT:hen liittyvät hankinnat on kartoitettu luvussa 5.2.8 IT.   

 

Yritys A:n hankinta koostuu pääasiassa tuotannon materiaalitilauksien yhteydessä tehdyistä 

ostoista, jotka on nostettu esille kuvassa 22. Ostotoiminnassa tehdään jonkin verran yhteistyötä 

yritys B:n kanssa yhteisten vuosisopimuksien ja hinnastojen kautta, jolloin saadaan 

hyödynnettyä ostojen volyymietuja ja saavutettua kustannussäästöjä tuotteiden alempien 

hintojen johdosta. Yrityksellä A on lisäksi omia vuosisopimuksia ja – tarjouksia. Yrityksen A 

ostotoiminta on laatuinsinöörin vastuulla. (Toimitusjohtaja A 2018)  

 

Kuva 22. Yritys A:n hankinta liittyy tuotannon materiaalitilauksen yhteydessä tehtyihin ostoihin. 

 

Yritys B:n hankinta jakautuu kohteiden hankintoihin sekä vuosisopimuksiin ja -tarjouksiin.  

Lähes kaikki yrityksen kohteisiin tulevat hankinnat hoidetaan toimistolta hankintapäällikön 

toimesta. Kohteissa tehdään ainoastaan yksittäisiä pienhankintoja. Tarjouslaskijat voivat 

tarvittaessa avustaa hankintaosastoa kohteiden kiirehankinnoissa. Kohteiden kaikki hankinnat 

sekä suurin osa vuosisopimuksista ja -tarjouksista hoidetaan sisäisesti. Vuosisopimuksien ja -

tarjouksien osalta tehdään jonkin verran yhteistyötä ja yritys B:llä on yhteisiä vuosisopimuksia 
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ja -tarjouksia yritys A:n ja yritys C:n kanssa. Päävastuu yrityksen hankinnoista on 

hankintapäälliköllä. (Toimitusjohtaja B 2018)  

 

Yritys C:n hankinta jakautuu yritys B:n tavoin kohteiden hankintoihin sekä vuosisopimuksiin 

ja -tarjouksiin.  Kohteiden hankintoja voidaan tehdä hankintapäällikön toimesta toimistolta tai 

kohteen organisaation toimesta työmaalta. Kohteen alkaessa työpäällikkö laatii 

hankintasuunnitelman, jonka pohjalta hankintapäällikkö sopii yhteistyössä projektin 

organisaation kanssa hankintojen suorittamisesta. Kohteiden kaikki hankinnat sekä suurin osa 

vuosisopimuksista ja -tarjouksista hoidetaan sisäisesti. Vuosisopimuksien ja -tarjouksien osalta 

tehdään jonkin verran yhteistyötä yritys B:n kanssa. (Toimitusjohtaja C 2018) Kummankin 

rakennusliikkeen hankintojen osatoiminnot on esitetty kuvassa 23.  

 

Kuva 23. Yritysten B ja C hankinnan osatoiminnot. 

 

Yritys D:n hankinnat jakautuvat karkealla tasolla laite- ja tuotehankintaan sekä alihankinnan 

ostamiseen. Lisäksi yrityksellä on omia vuosisopimuksia ja – tarjouksia, mutta niiden osuus on 

vähäinen. Hankinnat toteutetaan sisäisesti ja projektikohtaisesti. Hankinnan toimintamalli on 

valittu, sillä se vaatii erikoisosaamista ja tällä hetkellä muita toteutusvaihtoehtoja ei ole. 

Hankinnoissa ei tehdä yhteistyötä konsernin muiden yritysten kanssa. (Toimitusjohtaja D 2018) 

Hankinnan osatoiminnot ja niiden toteuttaminen sisäisesti on esitetty kuvassa 24. 
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Kuva 24. Yritys D:n hankinnan osatoiminnot. 

 

5.2.4 Tarjoustoiminta 

 

Yritysten B ja C osalta tarjoustoiminta käsitellään työssä omana kokonaisuutena, sillä yritysten 

toimitusjohtajat luokittelivat sen erilliseksi toiminnoksi (ks. luku 5.2, s.50). Yritysten A ja D 

kohdalla tarjoustoiminta käsitellään osana markkinointia ja myyntiä (ks. luku 5.2.5). Yritys B:n 

tarjoustoiminta jakautuu karkealla tasolla neljään vaiheeseen eli hinnoitteluun, 

ennakkotarjouspyyntöjen lähettämiseen, tarjousaineiston kasaamiseen sekä määrälaskentaan 

kuvan 25 mukaisesti. Tarjoustoiminta suoritetaan yrityksessä sisäisesti, mutta määrälaskenta on 

osittain ulkoistettu määrälaskentatoimistolle. Tulevaisuudessa toimintamalli pidetään 

samanlaisena, mutta tarjouslaskijan toimenkuvaa pyritään monipuolistamaan. Lisäksi 

tarjoustoimintaa yritetään tehostaa tietomallintamisen avulla (ks. luku 5.2.2). (Toimitusjohtaja 

B 2018)  

 

Kuva 25. Yritys B:n tarjoustoiminnan osatoiminnot. 
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Yritys C:n tarjoustoiminta jakautuu neljään vaiheeseen, jotka ovat tarjottavan kohteen valinta, 

ennakkotarjouspyyntöjen lähettäminen, tarjouksen hinnoittelu ja kasaaminen sekä 

määrälaskenta kuvan 26 mukaisesti. Tarjoustoiminta suoritetaan sisäisesti määrälaskentaa 

lukuun ottamatta ja toimintamalli halutaan pitää samanlaisena myös jatkossa. (Toimitusjohtaja 

C 2018) 

 

Kuva 26. Yritys C:n tarjoustoiminnan osatoiminnot. 

 

5.2.5 Markkinointi ja myynti 

 

Markkinointi ja myynti voidaan määritellä toiminnoksi, jonka avulla yritys selvittää 

asiakkaidensa tarpeita, suunnittelee ja ylläpitää asiakassuhteita, markkinointiviestintää sekä 

jakelukanavia (Baldegger 2012, s.29). Työn julkisuuden takia kohdekonsernin asiakkaille 

suunnatusta lehdestä käytetään oikean nimen sijaan termiä Asiakaslehti.  

 

Yrityksen A markkinointi ja myynti jakautuu kuvan 27 mukaisesti neljään osa-alueeseen: 1) 

asiakassuhteiden hoitoon, 2) Asiakaslehteen, 3) tarjoustoimintaan ja 4) markkinointikirjeeseen. 

Toimitusjohtaja hoitaa pääasiallisesti markkinoinnin, johon kuuluvat keskeisinä toimenpiteinä 

konsernin yhteinen asiakkaille postitse lähetettävä Asiakaslehti sekä asiakassuhteiden ylläpito. 

Myynnin hoitaa tarjouslaskenta ja tarjoustoiminta pitää sisällään tarjouspyynnön saapumisen ja 

tarjouksen tekemisen. Lisäksi yritys on lähettänyt markkinointikirjeitä tutuille asiakkaille, 

mikäli tähän on nähty tarvetta. Markkinointi ja myynti on toteutettu tällä hetkellä pääasiassa 

sisäisesti. (Toimitusjohtaja A 2018)  
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Kuva 27. Yritys A:n markkinoinnin ja myynnin osatoiminnot. 

 

Yritys B:n markkinointi ja myynti jakautuu sosiaaliseen mediaan, Asiakaslehteen, julkisten ja 

yksityisten hankkeiden kartoittamiseen sekä asiakkaiden kanssa tapahtuvaan yhteydenpitoon. 

Toimitusjohtaja hoitaa tällä hetkellä suurimman osan markkinoinnista ja myynnistä.  Kaikki 

toiminnot toteutetaan sisäisesti, mutta Asiakaslehti on konsernin yritysten yhteinen asiakkaille 

suunnattu julkaisu. Lisäksi jonkin verran myynnin osalta tehdään yhteistyötä toisen 

kohdekonsernin rakennusliikkeen eli yrityksen C kanssa. (Toimitusjohtaja B 2018) 

Markkinoinnin ja myynnin osatoiminnot on esitetty kuvassa 28. 

 

Kuva 28. Yritys B:n markkinoinnin ja myynnin osatoiminnot. 

 

Yritys C:n markkinointi ja myynti jakautuu neljään osaan eli yhteydenpitoon asiakkaiden 

kanssa, Asiakaslehteen, hankkeiden kartoitukseen sekä työmaiden ulkoiseen kuvaan. 

Markkinointi ja myynti on pääasiallisesti toimitusjohtajan, varatoimitusjohtajan, 

työpäälliköiden sekä hankintapäällikön vastuulla ja siihen liittyvät toiminnot toteutetaan 

sisäisesti. Yrityksen asiakkaille suunnattu Asiakaslehti toteutetaan yhteistyössä kaikkien 
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konsernin yritysten kanssa sekä myynnin osalta tehdään jonkin verran yhteistyötä 

rakennusliikkeiden kesken. (Toimitusjohtaja C 2018) Markkinoinnin ja myynnin osatoiminnot 

on esitetty kuvassa 29. 

 

Kuva 29. Yritys C:n markkinoinnin ja myynnin osatoiminnot. 

 

Yritys D:n markkinointi ja myynti jakautuu pääpiirteissään seitsemään eri toimintoon, kuten 

kuvassa 30 on esitetty. Myyntiin kuuluvat puhelimitse tehtävät kontaktoinnit, hankkeiden 

kartoitukset, asiakastapaamiset ja tarjoustoiminta. Markkinointi sisältää yrityksen internet-sivut 

sekä sosiaalisen median, markkinointimateriaalin sekä konsernin yhteisen Asiakaslehden. 

Markkinointi on yrityksen toimesta melko vähäistä, sillä se vaatisi enemmän 

henkilöstöresursseja. Markkinointi ja myynti toteutetaan tällä hetkellä sisäisesti, sillä ne 

vaativat tiettyä erikoisosaamista. (Toimitusjohtaja D 2018)  

 

Kuva 30. Yritys D:n markkinoinnin ja myynnin osatoiminnot. 
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5.2.6 Viestintä  

 

Yrityksen viestintä voidaan jakaa sisäiseen ja ulkoiseen viestintään. Sisäisellä viestinnällä 

tarkoitetaan työyhteisössä tapahtuvaa sisäistä tiedonkulkua ja vuorovaikutusta. Sisäinen 

viestintä on tärkeää esimerkiksi työilmapiirin luomisen ja henkilöstön motivoimisen kannalta. 

Sisäiseen viestintään kuuluvat muun muassa kokoukset, intranet ja esimies-alaiskeskustelut. 

Ulkoisella viestinnällä tarkoitetaan työyhteisön ulkopuolisten henkilöiden kanssa tapahtuvaa 

viestintää, johon kuuluu esimerkiksi markkinointiviestintä ja työntekijöiden toiminta ulkoisten 

sidosryhmien kanssa. (Karlöf et al. 2004, s.354) Työssä kartoitettiin kohdekonsernin yritysten 

viestinnän osatoiminnoista ne, jotka toimitusjohtajat näkivät keskeisimmiksi. Viestinnän 

kuvauksista on rajattu pois päivittäin tapahtuva kommunikointi, mutta havainnoinnin 

perusteella se kuuluu kaikkien yritysten viestintään.  

 

Yritysten A, B ja C viestintä jakautuu ulkoiseen ja sisäiseen viestintään, joista ulkoinen 

asiakkaille kohdennettu viestintä koettiin kuuluvan osaksi markkinointia ja myyntiä 

(Toimitusjohtaja A 2018; Toimitusjohtaja B 2018; Toimitusjohtaja C 2018). Yritys A:n 

säännölliseen sisäiseen viestintää kuuluvat toimihenkilöiden viikkopalaverit sekä tavoitteena 

on pitää työntekijöille toimitusjohtajan tiedotustilaisuus vuosineljänneksittäin. Muu viestintä 

on epäsäännöllisempää ja yrityksen informaatiotaulua päivitetään tarvittaessa. (Toimitusjohtaja 

A 2018)   

 

Yritys B:n sisäiseen viestintään kuuluvat toimitusjohtajan henkilöstötiedote, joka lähetetään 

neljä kertaa vuodessa kaikille työntekijöille. Lisäksi viestintä sisältää viikoittain pidettävät 

toimihenkilöiden palaverit, työsuojelutoimikunnan kokoukset sekä projektien aloitus-, 

seuranta- ja lopetuspalaverit. (Toimitusjohtaja B 2018) Kuvassa 31 on esitetty yritysten A ja B 

viestinnän osatoiminnot. 
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Kuva 31. Yritysten A ja B viestinnän osatoiminnot. 

 

Yrityksen C tapauksessa sisäiseen viestintään koettiin kuuluvan yrityksessä epäsäännöllisesti 

lähetetyt tiedotteet ja erilaiset kokoukset. (Toimitusjohtaja C 2018) Kuvassa 32 on esitetty 

yrityksen C viestinnän osatoiminnot. 

 

Kuva 32. Yritys C:n viestinnän osatoiminnot. 

 

Yritys D:n viestintä jakautuu ulkoiseen sekä sisäiseen viestintään, jotka kummatkin toteutetaan 

tällä hetkellä sisäisesti. Ulkoisen viestinnän koettiin olevan muutakin toimintaa kuin 

markkinointia ja myyntiä ja siihen nähtiin sisältyvän kaikki toiminta, jolla viestitään ja 

rakennetaan brändikuvaa yrityksestä ulospäin. Ulkoisen viestinnän koettiin ulottuvan myös 
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henkilötasolle projekteissa, joissa vuorovaikutusta tapahtuu eri sidosryhmien kanssa. Yritys 

D:n sisäiseen viestintään kuuluu päivittäisen kommunikoinnin lisäksi yksikköpalaverit. 

(Toimitusjohtaja D 2018) Kuvassa 33 on esitetty yrityksen D viestinnän toiminnot ja tässä 

työssä brändikuva päätettiin käsitellä markkinoinnissa ja myynnissä. 

 

Kuva 33. Yritys D:n viestinnän osatoiminnot. 

 

5.2.7 Taloushallinto  

 

Taloushallinto voidaan määritellä järjestelmäksi, jonka avulla organisaatio seuraa taloudellisia 

tapahtumia ja raportoi niistä sidosryhmille. Taloushallinto voidaan jakaa pienemmiksi 

osakokonaisuuksiksi usealla eri tavalla. (Lahti & Salminen 2014, s.16) Tässä työssä 

taloushallinnon jakaminen osakokonaisuuksiin perustuu toimitusjohtajien haastatteluihin.  

 

Yritys A:n taloushallintoon kuuluvat myynti- ja ostoreskontra, palkanlaskenta ja kirjanpito, 

jotka on esitetty kuvassa 34. Osto- ja myyntireskontra hoidetaan yrityksessä sisäisesti. 

Palkanlaskenta jaetaan tunti- ja kuukausipalkkoihin, joista yrityksessä tuntipalkat hoidetaan 

sisäisesti. Yritys B:n taloushallinto hoitaa yrityksen A kuukausipalkat sekä kirjanpidon, joten 

näissä osatoiminnoissa yritykset A ja B tekevät yhteistyötä. (Toimitusjohtaja A 2018) 
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Kuva 34. Yritys A:n taloushallinnon osatoiminnot. 

 

Yritys B:n taloushallinto jakautuu myynti- ja ostoreskontraan, palkanlaskentaan ja kirjanpitoon, 

joista kaikki toiminnot tehdään sisäisesti. (Toimitusjohtaja B 2018) Kuvassa 35 on esitetty 

yritys B:n taloushallinnon osatoiminnot. 

 

Kuva 35. Yritys B:n taloushallinnon osatoiminnot. 

 

Yritys C:n taloushallinto jakautuu myös neljään osaan eli myynti- ja ostoreskontraan, 

palkanlaskentaan sekä kirjanpitoon kuvan 36 mukaisesti. Ostoreskontra hoidetaan sisäisesti 

toimistopäällikön toimesta. Muut taloushallinnon toiminnot on ulkoistettu pitkäaikaiselle 

yhteistyökumppani yritykselle, jossa on töissä yksi työntekijä. (Toimitusjohtaja C 2018) 
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Kuva 36. Yritys C:n taloushallinnon osatoiminnot. 

 

Yritys D:n taloushallinto jakautuu myynti- ja ostoreskontraan, palkanlaskentaan ja kirjanpitoon. 

Toiminnot suoritetaan pääasiassa sisäisesti ulkoisen toimittajan tarjoaman ohjelmiston avulla. 

Joitakin taloushallintoon liittyviä osatoimintoja, kuten osan laskutuksesta, hoitaa yrityksen B 

taloushallinto ja näin ollen konsernin yritykset tekevät yhteistyötä. (Toimitusjohtaja D 2018) 

Kuvassa 37 on esitetty yrityksen D taloushallinnon osatoiminnot. 

 

Kuva 37. Yritys D:n taloushallinnon osatoiminnot. 

 

5.2.8 IT 

 

IT eli tietotekniikka voidaan määritellä tietokoneiden ja tietoliikenteen avulla tapahtuvaksi 

tietojen muokkaamiseksi, siirtämiseksi, tallentamiseksi ja hakemiseksi (Kilkki 2017, s.1). Tässä 

työssä kartoitettiin kohdekonsernin yritysten IT:hen liittyvät ohjelmistot, laitteistot ja 

tukipalvelut sekä niihin liittyvät hankinnat. IT-hankinnat on selkeyden vuoksi kuvattu omana 

osatoimintona. 
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Yritys A:lla on tällä hetkellä käytössä kolme pääohjelmistoa, jotka ovat ulkoisten toimittajien 

tarjoamia.  IT-laitteistojen tilaaminen tehdään sisäisesti ja ulkoiset toimittajat toimittavat laitteet 

yritykselle. IT-tukipalvelut on ulkoistettu. Kaikista IT:hen liittyvistä sopimuksista vastaa 

yrityksen toimitusjohtaja ja hankinnat suoritetaan sisäisesti. (Toimitusjohtaja A 2018) 

Yrityksillä C ja D on käytössä muutamia pääohjelmistoja, jotka ovat ulkoisten toimittajien 

toimittamia. Laitteistojen tilaaminen toteutetaan itse ja ulkopuoliset toimittajat toimittavat 

laitteistot yritykselle. Tukipalvelut on pääpiirteissään ulkoistettu ja tarvittaessa käytetään 

ulkopuolista IT-alan yritystä. IT-hankinnat suoritetaan sisäisesti. (Toimitusjohtaja C 2018; 

Toimitusjohtaja D 2018)  

 

Yritys B:llä on käytössään kolme pääohjelmistoa. Kaikki ohjelmistot ovat ulkoisten toimittajien 

tarjoamia, mutta informaationhallinnan ja hankinnan ohjelmiston toiminnallisuuksia yritys 

pystyy muokkaamaan itse tarpeiden mukaan toisin kuin taloushallinnon ohjelmistoa. IT:hen 

liittyvien laitteistojen tilaaminen suoritetaan sisäisesti tietokoneiden tilaamista lukuun ottamatta 

ja kaikkien laitteistojen toimittaminen on ulkoistettu. Tietokoneiden tilaaminen, toimittaminen 

ja ohjelmistojen asentaminen tietokoneille sekä IT:hen liittyvät tukipalvelut on ulkoistettu 

keskitetysti yhdelle IT-alan yritykselle. Toimintamalli on valittu, sillä IT-palvelut on ollut 

helpompi ostaa yrityksen ulkopuolelta oman osaamisasteen ja resurssien puutteen takia. 

(Toimitusjohtaja B 2018) Kaikkien yritysten IT:n osatoiminnot on esitetty kuvassa 38. 

Yritysten A, C ja D osatoiminnot ja niiden suorittaminen olivat samanlaisia, joten ne on kuvattu 

kuvassa 38 vasemmalla ja yrityksen B osatoiminnot oikealla. 

 

Kuva 38. Yritys A:n, C:n ja D:n  IT:n osatoiminnot on kuvattu vasemmalla ja oikealla on esitetty yrityksen 

B osatoiminnot.  
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5.2.9 HR 

 

HR eli henkilöstöhallinto voidaan määritellä toiminnoksi, johon kuuluu henkilöstöresurssien 

hankinta, ylläpitäminen ja kehittäminen. Nämä toiminnot sisältävät esimerkiksi rekrytointia, 

osaamisen kehittämistä, koulutusta, henkilöstötarpeen suunnittelua, työsuhdeasioita sekä 

urasuunnittelua. (Baldegger 2012, s.29; Peltonen 2007, s.95-96) Toimitusjohtajat luokittelivat 

HR:n osatoimintoja melko vaihtelevasti.  Kaikkien yritysten toiminnasta oli kuitenkin 

löydettävissä rekrytointia, työsopimuksia, koulutuksia sekä työn organisointia ja 

henkilöstösuunnittelua, joten nämä osatoiminnot valittiin työhön tarkempaan tarkasteluun.  

Lisäksi kartoitettiin HR:sta vastuussa olevat henkilöt. 

 

Yritys A:n henkilöstöhallinnosta toimihenkilöiden osalta vastaa toimitusjohtaja ja 

työntekijöiden kohdalla päävastuu on tuotantopäälliköllä.  (Toimitusjohtaja A 2018) 

Kummassakin rakennusliikkeessä eli yrityksissä B ja C toimitusjohtaja vastaa toimihenkilöiden 

ja työpäälliköt vastaavat työntekijöiden henkilöstöhallintoon kuuluvista prosesseista ja 

toiminnoista. (Toimitusjohtaja B 2018; Toimitusjohtaja C 2018) Yritys D:n 

henkilöstöhallintoon kuuluvat toiminnot ovat toimitusjohtajan vastuulla (Toimitusjohtaja D 

2018). Yrityksissä A, B ja C rekrytointi on osittain ulkoistettu, mutta yrityksessä D se 

suoritetaan sisäisesti. Yritykset A, B ja C käyttävät rekrytoinnissa apuna siihen erikoistuneita 

yrityksiä sekä ilmoittavat itse esimerkiksi internet-sivuillaan avoimista työpaikoista. 

(Toimitusjohtaja A 2018; Toimitusjohtaja B 2018; Toimitusjohtaja C 2018; Toimitusjohtaja D 

2018) Koulutukset on kuvattu toteutettavan sisäisesti, sillä henkilöstön ohjaus koulutuksiin 

tapahtuu kaikissa yrityksissä sisäisesti (Toimitusjohtaja A 2018; Toimitusjohtaja B 2018; 

Toimitusjohtaja C 2018; Toimitusjohtaja D 2018). Koulutuksilla viitataan kuitenkin tässä 

työssä ulkoisten palveluntarjoajien tuottamiin tilaisuuksiin. Työsopimukset sekä työn 

organisointi ja henkilöstösuunnittelu suoritetaan sisäisesti (Toimitusjohtaja A 2018; 

Toimitusjohtaja B 2018; Toimitusjohtaja C 2018; Toimitusjohtaja D 2018).  Yritysten A, B ja 

C osalta henkilöstöhallinto on esitetty kuvassa 39 ja kuvassa 40 on esitetty yrityksen D 

osatoiminnot. 
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Kuva 39. Yritysten A, B ja C HR:n osatoiminnot. 

 

Kuva 40. Yritys D:n HR:n osatoiminnot. 
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6 KOHDEKONSERNIN YRITYSTEN KESKINÄISET SUHTEET 

 

6.1 Hajautettujen ja keskitettyjen toimintojen nykytila  

 

Yritysten toimintojen nykytilan kuvaamisen perusteella (ks. luku 5.2) muodostettiin tässä 

luvussa sekä luvussa 6.2 esitettävät toimintamallit. Luvussa 5.2 toimintorakenteet ja 

toimintokohtaiset osatoiminnot esitettiin yritysten näkökulmasta. Luvuissa 6.1 ja 6.2 toiminnot 

ja niiden organisoiminen kuvataan kohdekonsernin näkökulmasta. Lisäksi luvuissa vertaillaan 

yritysten välisiä osatoimintoja ja tapoja suorittaa niitä. Haastateltavat luokittelivat joitakin 

samoja toimintoja eri nimillä. Toimintojen vertailujen ja konsernitason kuvaamisen 

selkeyttämiseksi joitakin luvussa 5.2 kuvattuja osatoimintoja on luvuissa 6.1 ja 6.2 yhdistetty 

keskenään sekä nimetty yhtenäisesti. Liitteessä 5 on esitetty keskeisimmät osatoimintojen 

nimeämisiin liittyvät erot yritys- ja konsernitason kuvauksissa. 

 

Hajautettujen ja keskitettyjen toimintojen kartoittamisessa hyödynnettiin teoriaosuuden lukuja 

3.2 ja 3.3. Keskittäminen tarkoittaa organisaation toiminnon suorittamista keskitetysti yhden 

osaston tai henkilön toimesta, jolla on vastuu toiminnon suorittamisesta ja siihen liittyvästä 

päätöksenteosta. Konsernin tapauksessa keskittämisellä tarkoitetaan toimintojen yhdistämistä 

tai uuden yhteisen keskitettyjä toimintoja tuottavan osaston perustamista. (Buchanan & 

Huczynski 2004, s. 489-490; Iloranta & Muhonen 2008, s. 317; McCue et al. 2000, s.402) 

Kohdekonsernin yritysten toimintojen nykytilan kartoituksen perusteella konsernirakenne ei 

sisällä yhtään täysin keskitettyä toimintoa, jossa konsernin yhteinen yksikkö tai henkilö vastaisi 

koko toiminnon toteuttamisesta kaikille yrityksille. Hajauttamisessa toiminnon suorittaminen 

sekä vastuu ja päätöksenteko toteutetaan alemmilla organisaation tasoilla tai erillisten osastojen 

toimesta. (Buchanan & Huczynski 2004, s.489-490; Karlöf et al. 2004, s.54-55) Hajautettuja 

toimintoja, joissa yritys suorittaa kaiken toimintoon liittyvän toiminnan erillään muista 

kohdekonsernin yrityksistä havaittiin kartoituksen perusteella esiintyvän konsernirakenteessa 

viisi kappaletta. Nämä hajautetut toiminnot ovat tuotanto, tarjoustoiminta, viestintä, IT ja HR.  

Tämän luvun hajautettujen toimintojen visuaalisissa kuvauksissa on käytetty pohjana luvun 3.3 

kuvaa 11. Lisäksi lukujen 6.1 ja 6.2 empiirisiä havaintoja peilataan teoriaosuuden luvussa 3.1 

esitettyyn Kiiskisen et al. (2002, s.25-26) ulkoistamisen päätöksentekomatriisiin sekä Quélinin 

ja Duhamelin (2003, s. 652-653) toimintojen jaotteluun. 
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Tuotannon kohdalla on hajautettu toimintamalli kuvan 41 mukaisesti, jossa yritykset vastaavat 

itse toiminnon toteuttamisesta. Toimintamalli on kaikkien yritysten toimitusjohtajien 

näkökulmasta pääpiirteittäin tällä hetkellä toimiva, sillä tuotanto kuuluu jokaisen yrityksen 

ydinliiketoimintaa ja -osaamiseen (Toimitusjohtaja A 2018; Toimitusjohtaja B 2018; 

Toimitusjohtaja C 2018; Toimitusjohtaja D 2018). Tuotannon osatoimintojen kuvaamista ei 

nähty tarpeelliseksi konsernitason rakenteessa, sillä päätason funktio havainnollistaa selkeästi 

toimintamallia. 

 

Kuva 41. Tuotannon nykyinen hajautettu toimintamalli. 

 

Tuotannon toimintamalleja vertailtaessa havaittiin yritysten välillä eroja osatoiminnoista 

muodostetuissa tuotantoprosesseissa. Yritysten A ja D tuotantoprosessien vaiheet poikkesivat 

huomattavasti toisistaan sekä yrityksistä B ja C. Yhtäläisyyksiä osatoimintojen suhteen 

havaittiin rakennusliikkeiden eli yritysten B ja C välillä, joiden tuotantojen vaiheet jakautuvat 

pääpiirteissään ja yhtenäisesti nimettyinä työmaan aloittamiseen, työmaan tuotantoon, 

viimeistelyvaiheeseen ja työmaan purkamiseen (ks. liite 5). Yritysten B ja C yhtäläisyydet ovat 

seurausta yritysten tuotantoprosessin tuloksena syntyvästä melko samanlaisesta tuotteesta. 

Yritysten A ja D tuottamat palvelut tai tuotteet poikkeavat toisistaan ja yrityksistä B ja C, joka 

selittää erot tuotantoprosessien osatoimintojen välillä. Yritysten A, B ja C tuotannot suoritetaan 

pääasiassa sisäisesti, mutta yritys D:n tuotanto on ulkoistettu. Tuotanto on jokaisen yrityksen 

ydintoiminto, joten se kannattaa suorittaa sisäisesti (ks. luku 3.1, taulukko 4). Yritys D:n 

kohdalla poikkeuksen aiheuttaa pieni henkilöstömäärä, jonka vuoksi tuotannon sisäistäminen 

tällä hetkellä ei ole mahdollista (Toimitusjohtaja D 2018).  
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Yritysten B ja C osalta tarjoustoiminta noudattaa hajautettua toimintamallia, jossa kummallakin 

on omat tarjoustoimintaa suorittavat tarjouslaskijat. Hajautettu toimintamalli on esitetty 

kuvassa 42. Tietyissä tapauksissa tarjoustoiminnassa tehdään kuitenkin yhteistyötä yritysten 

välillä (ks. luku 6.3.1). Yritysten tarjoustoiminta koostuu samoista osatoiminnoista, jotka 

suurimmaksi osaksi suoritetaan sisäisesti. Kummankin yrityksen tapauksessa tarjoustoiminnan 

merkitys liiketoiminnalle on keskeinen ja se kuuluu yrityksen ydintoimintaan, joten 

ulkoistamisen päätöksentekomatriisin perusteella toiminto kannattaa suorittaa sisäisesti (ks. 

luku 3.1, kuva 9). Merkittävin ero yritysten osatoimintojen välillä on määrälaskenta, jonka 

yritys C on ulkoistanut kokonaan ja yritys B osittain. Erilaisiin toimintamalleihin vaikuttavat 

yritysten erikoistumisalueet sekä yritys B:n panostaminen tutkimus- ja kehitystoiminnan 

kohdalla tietomallintamiseen. Tietomallintamisen avulla määrälaskentaa voidaan sisäistää ja 

saavuttaa tiettyjä etuja (ks. luku 5.2.2). Tietomallintaminen soveltuu määrälaskentaan 

uudispuolelle, jossa yritys B pääpiirteissään toimii. Yritys C on kuitenkin erikoistunut korjaus- 

ja saneerausrakentamiseen, jossa tietomallintamisen hyödyntäminen määrälaskennassa ei tällä 

hetkellä ole kannattavaa.  

 

Kuva 42. Tarjoustoiminnan nykyinen hajautettu toimintamalli. 
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Sisäisen viestinnän osalta kohdekonsernissa toteutetaan hajautettua toimintamallia kuvan 43 

mukaisesti, jossa yrityksen johto viestii henkilöstölleen tarvittavista asioista oman 

toimintatapansa mukaisesti. Sisäinen viestintä on kaikissa yrityksissä toteutettu sisäisesti, sillä 

viestinnän toimivuuden merkitys liiketoiminnan kannalta on kriittistä sekä sen voidaan katsoa 

lukeutuvan toimitusjohtajien ydinosaamiseen oman yrityksen tuntemisen pohjalta (ks. luku 3.1, 

kuva 9). Ulkoinen viestintä luokiteltiin markkinointiin ja myyntiin (ks. luku 5.2.5), joten sitä ei 

käsitellä tässä yhteydessä. 

 

Kuva 43. Viestinnän nykyinen hajautettu toimintamalli. 

 

Sisäisen viestinnän osatoiminnoissa havaittiin yritysten välillä yhtäläisyyksiä ja eroja. Kaikkien 

yritysten kohdalla viestintä oli melko yksinkertaista johtuen yritysten koosta. Toimihenkilöiden 

viikkopalaverit sekä vuosineljänneksittäin kaikille työntekijöille lähetettävä tiedote tai 

tiedostustilaisuus kuuluivat yritysten A ja B viestintään. Lisäksi yrityksen A toimintaan kuului 

epäsäännöllisesti päivitettävä informaatiotaulu. (ks. luku 5.2.6) Ainoastaan yritys B:n 

toimitusjohtaja nosti haastattelussa esille työsuojelutoimikunnan kokouksen, mutta 

tarkentavien kysymysten avulla sen havaittiin kuuluvan myös yritysten A ja C toimintaan 

(Toimitusjohtaja A 2018; Toimitusjohtaja B 2018; Toimitusjohtaja C 2018). Yritys B:n 



76 

 

 

 

viestintään lukeutui myös projektien aloitus-, seuranta- ja lopetuspalaverit. Yritys C:n sisäinen 

viestintä koostui pääpiirteissään sähköpostitse lähetettävistä epäsäännöllisistä tiedotteista sekä 

erilaisista organisaation työntekijöiden kesken pidettävistä palavereista. Yrityksen D osalta 

sisäinen viestintä sisälsi yksikköpalaverit. (ks. luku 5.2.6)  

 

Haastatteluiden perusteella todettiin toimitusjohtajien esittävän melko säännöllisesti 

suoritettavia viestinnän toimintoja, joihin yrityksen johto osallistuu aktiivisesti. Havainnoinnin 

mukaan kaikissa yrityksissä pidettiin myös muita palavereita ja kokouksia sekä käytettiin 

sähköpostia ja puhelinta viestinnän välineinä. Yritysten välisiin viestinnän toimintamalli en 

eroihin havaittiin vaikuttavan yritysten erilaiset koot, työntekijöiden työskentelypisteet sekä 

ajan myötä syntyneet erilaiset toimintatavat. Yritysten A ja D tapauksissa henkilöstö toimii 

samassa toimipisteessä, mutta yritysten B ja C kohdalla henkilöstön työskentelypisteiden 

sijainti vaihtelee projektien mukaan ja kiinteissä toimipisteissä työskentelee vain pieni osa 

henkilöstöstä. Yritys D taas eroaa kaikista muista yrityksistä pienen henkilöstömäärän puolesta.  

 

IT:n osalta yritykset suorittavat toimintonsa itse ja yhteistyötä muiden konsernien yrityksien 

kanssa ei tehdä, joten kyseessä on hajautettu toimintamalli kuvan 44 mukaisesti. IT:n 

sisältämiksi osa-alueiksi luokiteltiin ohjelmistot ja tietotekniikkaan liittyvät laitteistot sekä 

tukipalvelut ja IT- hankinnat (ks. luku 5.2.8). Kaikissa yrityksissä ohjelmistojen käyttäminen ja 

hankinta tapahtuu sisäisesti. Näin ollen toiminnon suorittamisen luokiteltiin tapahtuvan 

yrityksen sisällä, vaikka ohjelmistot ovat ulkoisten yritysten toimittamia. Havainnoinnin avulla 

kohdekonsernin yritysten pääohjelmistojen välillä todettiin olevan sekä yhtäläisyyksiä että 

eroja. Yrityksillä B ja C eli rakennusliikkeillä on käytössä sama taloushallinnon ohjelmisto, 

mutta yritys D käyttää eri ohjelmistoa. Yritys A taas on siirtymässä rakennusliikkeiden 

käyttämästä ohjelmistosta yritys D:n käyttämään ohjelmistoon. Muut ohjelmistot yritysten 

välillä ovat erilaisia, mikä johtuu yritysten erilaisista tarpeista. Kaikki yritykset ovat samoista 

taloushallinnon ohjelmistoista huolimatta tehneet omat sopimuksensa ohjelmistojen 

toimittajien kanssa.   
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Kuva 44. IT:n nykyinen hajautettu toimintamalli. 

 

IT-laitteiden tilaaminen tehdään kaikissa yrityksissä sisäisesti, mutta laitteiden toimittaminen 

tapahtuu ulkoistettujen toimittajien toimesta. Lisäksi yritys B:n kohdalla tietokoneiden 

tilaaminen tapahtuu ulkoisen toimittajan toimesta. Jokainen yritys tilaa laitteistonsa eri 

toimijalta ja osassa yrityksistä ohjelmistot esiasennetaan valmiiksi tietokoneille. Kaikissa 

yrityksissä IT-tukipalvelut on pääasiassa ulkoistettu, sillä ne on ollut helpompi ostaa yrityksen 

ulkopuolelta oman osaamisasteen ja resurssien puutteen takia. (ks. luku 5.2.8) Osaamisasteen 

ollessa matala ja toiminnon ollessa liiketoiminnalle keskeinen, se kannattaa ulkoistaa tai sitoa 

palvelusopimuksiin ulkoistamisen päätöksentekomatriisin perusteella (ks. luku 3.1, kuva 9). 

Quélinin ja Duhamelin (2003, s. 652) mukaan IT on yksi yritysten eniten ulkoistamista 

toiminnoista (ks. luku 3.1). Verrattaessa laitteistojen ja tukipalveluiden ulkoistamista havaittiin, 

että yritykset A ja C olivat ulkoistaneet osatoimintonsa eri yritykselle kuin yritykset B ja D. 

Lisäksi yrityksillä B ja D oli erilliset sopimukset, vaikka tukipalveluita tarjosi sama yritys. 

Haastatteluiden ja havainnoinnin perusteella todettiin, että eri ulkoisten toimittajien valintaan 

oli vaikuttanut yritysten erilainen maantieteellinen sijainti sekä saadun palvelun laatu.  
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Henkilöstöhallinnon osalta konsernin nykyinen toimintamalli noudattaa hajautettua rakennetta, 

jossa jokainen yritys suorittaa toimintonsa itse. Hajautettu toimintamalli on esitetty kuvassa 45. 

Yhteistä yrityksillä on, että varsinaista HR osastoa ei ole ja siihen liittyvät toiminnot suoritetaan 

muun työnkuvan ohessa. Yrityksissä A, B ja C vastuut oli pääpiirteissään jaettu kahtia 

toimihenkilöihin ja työntekijöihin. Yrityksissä A, B ja C toimitusjohtaja vastaa 

toimihenkilöpuolen henkilöstöhallinnosta. Yrityksessä A päävastuu työntekijöistä on 

tuotantopäälliköllä ja yrityksissä B sekä C työpäälliköillä. Yrityksessä D päävastuu koko 

henkilöstöstä on toimitusjohtajalla. Yrityksessä D henkilöstöhallinnon kaikki osatoiminnot 

suoritettiin sisäisesti. Yrityksissä A, B ja C rekrytointi oli osittain ulkoistettu, mutta muut 

toiminnot suoritettiin sisäisesti. (ks. luku 5.2.9) Yritysten erilaisiin toimintamalleihin 

rekrytoinnin osalta vaikuttavat niiden erilaiset koot sekä tarpeet. Yritys D on huomattavasti 

pienempi kooltaan sekä rekrytointitarpeiltaan verrattuna yrityksiin A, B ja C. Rekrytointi ei 

kuulu yritysten ydinosaamiseen, mutta työntekijöiden määrä on liiketoiminnan kannalta 

kriittistä.  Näin ollen ulkoistamisen päätöksentekomatriisin perusteella rekrytointi voidaan 

tarvittaessa ulkoistaa tai sitoa palvelusopimuksiin (ks. luku 3.1, kuva 9). 

 

Kuva 45. HR:n nykyinen hajautettu toimintamalli. 
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6.2 Hajakeskitettyjen toimintojen nykytila 

 

Teoriaosuuden luvun 3.4 mukaan hajakeskitetyssä mallissa osa toiminnosta voidaan suorittaa 

keskitetysti ja osan yritykset voivat hoitaa itsenäisesti. Keskitetyt toiminnot voivat palvella 

kaikkia yksiköitä tai vain osaa yksiköistä. Malli mahdollistaa samanaikaisesti yhteisten 

toimintojen keskittämisen ja tulosvastuun säilyttämisen liiketoimintayksiköillä. (Barney & 

Hesterly 2009, s. 223-224; Iloranta & Pajunen-Muhonen 2015, s.317-321; McCue et al. 2000, 

s.402-403; Porter 1985, s.471). Hajakeskitettyjä toimintoja havaittiin kartoituksen perusteella 

esiintyvän konsernirakenteessa neljä kappaletta, joita olivat tutkimus- ja kehitystoiminta, 

hankinta, markkinointi ja myynti sekä taloushallinto. Tässä työssä toiminnot, jotka eivät olleet 

selkeästi keskitettyjä tai hajautettuja luokiteltiin hajakeskitetyiksi. Lisäksi hajakeskitetty 

toimintamalli määriteltiin siten, että keskitetyn toiminnon suorittamisesta yrityksille vastasi 

selkeästi kohdekonsernin yhteinen yksikkö tai henkilö ja hajautetun toiminnon suorittamiseen 

käytettiin yritysten omia resursseja. Keskitetyn toiminnan tuli olla myös luonteeltaan jatkuvaa. 

Synergioihin luokiteltiin toiminnot tai niiden osat, joissa yhteistyötä tehdään vain satunnaisesti 

(ks. luku 6.3). Hajakeskitettyjen toimintojen visuaalisissa kuvauksissa on sovellettu luvun 3.4 

kuvaa 12.  

 

Kohdekonsernin näkökulmasta T&K noudattaa hajakeskitettyä toimintamallia kuvan 46 

mukaisesti. Keskitettynä toimintona on yritys B:n tietomallintaminen ja yritys D:n tuotekehitys, 

jossa yritys B:n tietomallintamiseen erikoistuneiden henkilöiden osaamista ja työpanosta 

hyödynnetään yrityksen D tuotekehityksessä. Toimintoja suoritetaan yrityksissä myös 

sisäisesti. Yritys A toimii täysin itsenäisesti ja yrityksellä C ei ole tutkimus- ja kehitystoimintaa. 

Yritysten A, B ja D toimintamalleissa havaitaan sekä yhtäläisyyksiä että eroja. Kaikissa 

yrityksissä toiminto suoritetaan sisäisesti ja Quélinin ja Duhamelin (2003, s. 652-653) mukaan 

T&K kuuluu alhaisen ulkoistamispotentiaalin toimintoihin, sillä se liittyy usein ydinosaamiseen 

ja toimii kilpailuedun lähteenä (ks. luku 3.1). Lisäksi kaikki yritykset tekevät 

yhteistyöhankkeita korkeakoulujen kanssa sekä yritysten A ja B osalta yhteistyötä tehdään 

myös tutkimuslaitosten kanssa. Erot toimintojen osalta liittyvät tutkimus- ja kehitystoiminnan 

aihepiireihin, jotka ovat pääasiassa seurausta yritysten erilaisista tuotteista ja palveluista sekä 

niiden tuottamiseen tarvittavista prosesseista.  

 



80 

 

 

 

 

Kuva 46. T&K:n nykyinen hajakeskitetty toimintamalli. 

 

Hankinnassa on hajakeskitetty malli kuvan 47 mukaisesti. Suurin osa hankinnoista tehdään 

hajautetusti, sillä yritysten tarpeet poikkeavat toisistaan. Keskitetysti suoritetaan yritysten A, B 

ja C osalta vuosisopimukset ja -tarjoukset, joissa yritysten tarpeet ovat samanlaisia. Jokaisella 

yrityksellä on myös omia vuosisopimuksia ja -tarjouksia. Yrityksellä D ei ole yhteistä toimintaa 

hankinnassa muiden yritysten kanssa, sillä sen tarpeet ovat erilaiset. Projektien hankintojen 

onnistuminen on liiketoiminnan kannalta tärkeätä ja hankintojen suorittamisen voidaan nähdä 

kuuluvan yritysten hankintojen vastuuhenkilöiden ydinosaamiseen. Näin ollen hankinnat 

kannattaa ulkoistamisen päätöksentekomatriisiin perusteella hoitaa sisäisesti (ks. luku 3.1, kuva 

9), kuten yrityksissä tällä hetkellä toimitaan. Yrityksillä A, B ja C on vastuuhenkilö, joka vastaa 

yrityksen sisäisestä hankinnasta sekä on mukana keskitetyssä toiminnassa. Yrityksen A 

ostotoiminta on laatuinsinöörin vastuulla, yrityksen C hankinnoista vastaa hankintapäällikkö ja 

yrityksen D hankinnat suorittaa henkilö, jonka vastuulla projekti on. Yrityksen B 

hankintapäällikkö vastaa yrityksen omasta hankinnasta sekä kohdekonsernin keskitetystä 

hankintatoiminnasta.  
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Kuva 47. Hankinnan nykyinen hajakeskitetty toimintamalli. 

 

Verrattaessa yritysten hankintojen osatoimintoja ja hankittavia tuotteita tai palveluita 

keskenään havaittiin sekä eroja että yhtäläisyyksiä. Kaikkien yritysten hankintaan kuuluivat 

vuosisopimukset ja -tarjoukset. Projekteihin liittyvät hankinnat jakautuivat yritysten B ja C 

kohdalla kohteiden hankintoihin, yrityksen A kohdalla materiaalitilauksiin ja yrityksen D 

kohdalla alihankinnan ostamiseen sekä laite- ja tuotehankintaan. Keskeisin ero 

rakennusliikkeiden välillä tuli esille kohteiden hankinnoissa. Yrityksessä B työmaalta 

suoritetaan vain pienhankintoja, kun taas yrityksen C työmailta voidaan suorittaa kohteisiin 

kaikenlaisia hankintoja. Yrityksessä B toimistolta suoritetaan projektien hankinnoista 70-80% 

ja yrityksen C tapauksessa toimistolta tehdään noin 60% projektien hankinnoista.  

(Hankintapäällikkö B 2018; Hankintapäällikkö C 2018) 

 

Markkinointi ja myynti toteutetaan kohdekonsernissa hajakeskitetysti kuvan 48 mukaisesti. 

Kaikkien yritysten keskitettynä toimintona on kohdekonsernin Asiakaslehti, jonka tuottamiseen 

käytetään ulkoista yritystä. Asiakaslehti koettiin toimivaksi ratkaisuksi sekä konserni- että 

yritysbrändin edistämisessä (Toimitusjohtaja A 2018; Toimitusjohtaja B 2018; Toimitusjohtaja 

C 2018; Toimitusjohtaja D 2018). Lisäksi rakennusliikkeet eli yritykset B ja C tekevät myynnin 

osalta jonkin verran yhteistyötä. Muut markkinoinnin ja myynnin osatoiminnot suoritetaan 

hajautetusti ja sisäisesti, sillä ne vaativat tiettyä erikoisosaamista sekä niiden merkitys on 
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olennainen liiketoiminnan kannalta. Ulkoistamisen päätöksentekomatriisin perusteella 

ydinosaamiseen kuuluvat ja liiketoiminnan merkityksen kannalta keskeiset toiminnot kannattaa 

suorittaa sisäisesti (ks. luku 3.1, kuva 9). Yrityksessä A toimitusjohtaja vastaa markkinoinnista 

ja myyntiin liittyvän tarjoustoiminnan suorittaa yrityksen tarjouslaskenta. Yrityksissä B sekä C 

markkinointi ja myynti kuuluvat pääasiassa toimitusjohtajien vastuulle. Lisäksi yrityksessä C 

varatoimitusjohtaja, työpäälliköt ja hankintapäällikkö osallistuvat markkinointiin ja myyntiin. 

Yrityksessä D markkinoinnin ja myynnin päävastuu on toimitusjohtajalla ja muu henkilöstö  

osallistuu toimintoon osaamisalueidensa puitteissa. (ks. luku 5.2.5) 

 

Kuva 48. Markkinoinnin ja myynnin nykyinen hajakeskitetty toimintamalli. 

 

Toimitusjohtajat luokittelivat markkinoinnin ja myynnin alle kuuluvia yrityskohtaisia 

osatoimintoja melko eri tavalla (ks. luku 5.2.5). Haastatteluiden ja havainnoinnin perusteella 

kaikkien yritysten toimintaan kuuluivat internet-sivut ja sosiaalinen media sekä 

asiakaskontaktit. Internet-sivujen ja sosiaalisen median yhteydessä yritysten toimintamallit ja 

visuaalinen ilme erosivat toisistaan, mutta yhteiseksi piirteeksi todettiin sivustojen vähäinen 

päivitys. Asiakaskontaktien alle luokiteltiin yritysten A, B ja C kohdalla vanhojen 

asiakassuhteiden ylläpito sekä uusien asiakassuhteiden luominen. Yritys D:n osalta 
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asiakaskontaktoinnissa painotettiin enemmän uusien asiakkaiden hankintaa kuin muiden 

yritysten tapauksissa. Tämän havaittiin johtuvan yritysten erilaisista tilanteista ikien suhteen. 

Yritys D on huomattavasti nuorempi kuin muut yritykset, joten sille ei ole ehtinyt muodostua 

ylläpidettävää vanhojen asiakassuhteiden verkostoa. Tarjoustoiminta esiintyi markkinoinnin ja 

myynnin osatoimintona yritysten A ja D kohdalla. Yritysten B ja C osalta se käsiteltiin täysin 

omana toimintonaan (ks. luku 5.2.4). Keskeisimpinä eroina yritysten välisissä osatoiminnoissa 

havaittiin olevan yritys A:n markkinointikirje, yritys C:n toimitusjohtajan mainitsema 

työmaiden ulkoinen kuva ja yritys D:n toimitusjohtajan esiin nostama markkinointimateriaali 

(ks. luku 5.2.5). Lisäksi yritysten B, C ja D osalta hankkeiden kartoitus luokiteltiin omaksi 

osatoiminnokseen.  

 

Taloushallinnon kohdalla on hajakeskitetty toimintamalli kuvan 49 mukaisesti. 

Hajakeskitetyssä toimintamallissa yrityksen B taloushallinto hoitaa kokonaisuudessaan 

yrityksen oman taloushallinnon sekä osan yritysten A sekä D toiminnoista. Yritys A:n osalta 

keskitetysti hoidetaan kirjanpito sekä kuukausipalkat ja yritys D:n osalta osa myyntireskontran 

laskutuksesta. Muut taloushallinnon toiminnot yritys A ja D suorittavat sisäisesti. Yritys C ei 

tee taloushallinnon osalta minkäänlaista yhteistyötä kohdekonsernin muiden yritysten kanssa. 

Yrityksessä C ostoreskontra hoidetaan sisäisesti ja muut osatoiminnot on ulkoistettu. (ks. luku 

5.2.7) Quélinin ja Duhamelin (2003, s. 652) mukaan palkanmaksu on yksi eniten ulkoistetuista 

osatoiminnoista (ks. luku 3.1), mutta muitakin taloushallinnon toimintoja voidaan ulkoistaa . 

Liiketoiminnan kannalta kriittiset taloushallinnon osatoiminnot kannattaa ulkoistamisen 

päätöksentekomatriisin suorittaa sisäisesti, mikäli yrityksellä on riittävästi resursseja ja 

osaamista (ks. luku 3.1, kuva 9).   
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Kuva 49. Taloushallinnon nykyinen hajakeskitetty toimintamalli. 

 

Havainnoinnin perusteella todettiin, että yritysten erilaiset tavat suorittaa taloushallinnon 

osatoimintoja olivat syntyneet resurssien ja tarpeiden mukaisesti. Yritysten A ja B 

päätoimipisteet sijaitsevat samassa rakennuksessa, joten taloushallinnon yhteistyö ja resurssien 

jakaminen onnistuu helposti sekä kommunikointi on vaivatonta. Lisäksi yritykset A ja B ovat 

jo pitkään kuuluneet kohdekonserniin. Sen sijaan yrityksen C päätoimipiste sijaitsee 

maantieteellisesti kauempana ja sille oli kehittynyt toimiva taloushallinnon toimintamalli ennen 

yrityksen liittymistä kohdekonserniin. Yrityksen D käyttämä taloushallinnon ohjelmisto taas 

oli mahdollistanut osatoimintojen suorittamisen pääasiassa sisäisesti. Näin ollen voidaan todeta 

myös yritysten maantieteellisen sijainnin sekä kohdekonserniin liittymisen ajankohdan 

vaikuttavan keskitettyihin taloushallinnon osatoimintoihin.  

 

Taloushallinnon osatoimintojen todettiin olevan yrityksissä samoja, mutta käytettävissä 

ohjelmistoissa havaittiin eroja. Yrityksillä A, B ja C oli käytössä keskenään sama ohjelmisto, 

mutta eri kuin yrityksellä D. Yritys A oli kuitenkin vaihtamassa taloushallinnon ohjelmistoa ja 



85 

 

 

 

siirtymässä yrityksen D käyttämään ohjelmistoon.  (Toimitusjohtaja A 2018; Toimitusjohtaja 

B 2018; Toimitusjohtaja C 2018; Toimitusjohtaja D 2018) Erilaiset ohjelmistojen palvelivat 

yritysten tarpeita hieman eri tavalla.  

 

6.3 Yritysten välisten synergioiden analysoiminen 

 

Teoriaosuuden luvun 4.1 mukaan liiketoimintayksiköiden välillä esiintyy synergiaa, jos niiden 

yhteisvaikutus on enemmän kuin osiensa summa eli liiketoimintayksiköiden välinen yhteistyö 

tuottaa lisäarvoa. Lisäarvoa voidaan saavuttaa yhdistämällä liiketoimintayksiköiden aineetonta 

tai aineellista omaisuutta. (Ansoff 1968, s. 82; Johnson et al. 2008, s. 263; Knoll 2008, s.14) 

Työssä synergioiden analysoimisen tavoitteena on ottaa mahdollisimman laajasti huomioon 

yhteistyön kautta saavutettavat edut. Toimintorakenne ja toimintojen hajauttaminen, 

keskittäminen sekä hajakeskittäminen tuovat esille toimintokohtaisesti samanlaisten resurssien 

jakamiseen jättäen huomioimatta esimerkiksi hajautetussa toiminnassa yhteistyön kautta 

esiintyvät synergiaedut. Lisäksi synergioiden analysoiminen huomioi myös yhteistyön 

mahdollisuudet, jotka eivät liity suoranaisesti mihinkään toimintoon.  

 

Kohdekonsernin yritysten välillä esiintyvät operatiiviset sekä markkina- ja myyntisynergiat 

kartoitettiin ensisijaisesti havainnoinnin ja tarkentavien kysymysten avulla. Lisäksi työssä 

analysoitiin synergiapotentiaalit, joiden todettiin olevan vielä hyödyntämättä. Operatiivisten 

synergioiden analysoinnissa hyödynnettiin teoriaosuuden lukua 4.1.1 ja markkina- ja 

myyntisynergioiden kohdalla lukua 4.1.2. Luvuissa 6.3.1 ja 6.3.2 esitettyjen synergioiden 

kustannusten osalta sovellettiin teoriaosan 4.2 viitekehystä. Johtamissynergioita ei käsitellä 

empiriaosuudessa laajuuden vuoksi. Johtamissynergioiden osalta voidaan lyhyesti todeta, että 

toimitusjohtajat jakavat osaamistaan toistensa kanssa vaihtelevasti ja johtamissynergioiden 

hyödyntämistä voitaisiin jatkossa tehostaa sekä tutkia tarkemmin. 

 

6.3.1 Operatiiviset synergiat 

 

Teoriaosuuden luvun 4.1.1 mukaan operatiiviset synergiat ovat seurausta operatiivisten 

resurssien hyödyntämisestä liiketoimintayksiköiden välillä. Operatiivisia synergioita voidaan 

saavuttaa yhdistämällä tai jakamalla samanlaisia aineettomia tai aineellisia resursseja. (Goold 
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& Campbell 1998, s. 133; 2000, s.74. Knoll 2008, s.26-31). Tehokkuussynergiat ovat seurausta 

yritysten välillä tapahtuvasta samanlaisten resurssien jakamisesta (ks. luku 4.1.1, s.41), joihin 

kuuluvat yritysten A ja B yhteinen päätoimipiste, yritysten B ja D yhteinen toimipiste, yrityksen 

D mahdollisuus hyödyntää esivalmistetuotannossa kohdekonsernin yhteisiä tiloja ja yrityksen 

B mahdollisuus varastoida tilaamiansa tuotteita kohdekonsernin tiloissa. Yhteisten toimi- ja 

tuotantotilojen jakamisessa merkittävät synergiaedut on kohdekonsernin nykyisen rakenteen ja 

operatiivisten toimintojen sijainnin perusteella saavutettu. Yritys C:n mukaan ottamisella 

yhteisten tilojen käyttämiseen ei saavuteta operatiivista lisäarvoa, sillä yritys sijaitsee 

maantieteellisesti kaukana kohdekonsernin muista yrityksistä. 

 

Hankintojen kohdalla yritysten B ja C hankintapäälliköiden välillä tapahtuu aineettomien 

resurssien eli osaamisen ja kokemusten jakamista, sillä hankintapäälliköt keskustelevat 

toimittajista sekä hankintojen toimintamalleista keskenään. Taloushallinnon osalta tapahtuu 

sekä aineellisten että aineettomien resurssien jakamista, sillä yritykset A ja B sekä osittain yritys 

D käyttävät yhteisiä henkilöstöresursseja. Taloushallinnon henkilöt työskentelevät samassa 

toimipisteessä, jolloin tapahtuu myös osaamisen jakamista toimintoon erikoistuneiden 

työntekijöiden välillä. Tarjoustoiminnan osalta yritykset B ja C hyödyntävät tietyissä tilanteissa 

toistensa henkilöstöresursseja sekä osaamista. Tarjoustoiminnassa alueellinen 

markkinatuntemus on tärkeää, sillä kohteiden hinnoittelu vaihtelee aluekohtaisesti. Mikäli 

yritykselle B tarjotaan pääkaupunkiseudulta kohde laskentaan, se voi hyödyntää 

pääkaupunkiseudulla toimivan yrityksen C laskijoiden hinnoitteluosaamista. Yritys C on 

keskittynyt korjaus- ja saneerauskohteisiin, joiden laskeminen vaatii erikoisammattitaitoa. Näin 

ollen yritys B:n on mahdollista hyödyntää yrityksen C laskentaa, mikäli heille tarjotaan korjaus- 

ja saneerauskohteita laskentaan. Tarjoustoiminnassa voidaan havaita kasvusynergian piirteitä, 

jossa yritykset yhdistävät toisiaan täydentäviä ja vaikeasti jäljiteltäviä resursseja (ks. luku 4.1.1, 

s. 41). T&K:ssa yritys D tarjoaa yritys B:n työntekijöille projekteja, joissa he voivat hyödyntää 

ja kasvattaa osaamistaan. Samalla yritys D hyödyntää toiminnassaan yritys B:n työntekijöiden 

työpanosta ja osaamista, jolloin tapahtuu aineellisten ja aineettomien resurssien jakamista. 

T&K:ssa voidaan myös havaita kasvusynergian piirteitä (ks. luku 4.1.1, s 41), sillä henkilöstölle 

kehittynyttä osaamista on vaikea jäljitellä ja sen jakaminen yritysten välillä tuottaa lisäarvoa. 

Yritysten sisällä operatiivisten resurssien yhdistämistä voidaan havaita selkeimmin yritys B:n 

ja C:n toiminnassa, jossa laskenta- ja hankintaosasto tukevat toistensa toimintaa. 
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Kohdekonsernin toiminnassa merkittävimpiä operatiivisten synergioiden lähteitä 

tulevaisuudelle ovat yhteisen toimittajarekisterin luominen tai pääsy toisen toimittajarekisteriin 

ja osaamisen jakamisen lisääminen yritysten välillä sekä sisällä. Yhteisen toimittajarekisterin 

avulla yritysten toimittajakontaktien määrä kasvaisi sekä joitakin hankinnan päällekkäisiä 

toimintoja, kuten toimittajien poistaminen rekisteristä saataisiin karsittua. Osalla toimittajista 

on aluekohtaiset myyjät, jotka ovat eri henkilöitä yritysten B ja C tapauksessa ja yhteisen 

toimittajarekisterin luominen vaatisi näiden sopimusten uusimista. Yhteisen toimittajarekisterin 

tekeminen aiheuttaisi potentiaalisia joustamattomuuskustannuksia keskinäisten 

riippuvuussuhteiden lisääntyessä (ks. luku 4.2). Lisäksi mahdollisesti aiheutuisi 

kompromissikustannuksia, sillä sopimukset eivät ole kaikkien yritysten näkökannalta 

välttämättä yhtä hyviä (ks. luku 4.2). Hankintaosastojen vuorovaikutuksen suhteen 

koordinointikustannukset eivät luultavasti lisääntyisi, sillä osastojen välillä tapahtuu jo nyt 

aktiivista yhteydenpitoa. Sen sijaan yhteiselle toimittajarekisterille pitäisi luoda sijaintipaikka, 

joka saattaa lisätä kustannuksia. Lisäksi on mahdollista, että yritykset joutuvat muokkaamaan 

omia toimittajarekistereitään sopivaan muotoon, joka vaatii resursseja. Synergian kustannuksia 

voitaisiin vähentää toisen vaihtoehdon avulla, jossa yrityksillä olisi pääsy toistensa 

toimittajarekistereihin. Näin ollen sopimuksia ei tarvitsisi uusia ja yritykset säilyttäisivät oman 

joustavuuden ja päätöksenteon, mutta yhteiset toimittajakontaktit olisivat yritysten tiedossa. 

Yhteistä toimittajarekisteriä käsitellään lisää lyhyesti luvussa 7.1.3 keskitettävän toiminnon 

näkökulmasta. 

 

Osaamisen jakamista yritysten sisällä ja välillä voitaisiin lisätä kolmella tavalla. Ensimmäisenä 

keinona on yritysten samanlaisten projektien toimintamallien vertailu sisäisesti, jonka 

tavoitteena on havaita projektien onnistumiseen tai epäonnistumiseen johtavat syyt. Tämän 

jälkeen pitäisi löytää keinot, joiden avulla parhaat toimintavavat saataisiin siirrettyä kaikkiin 

projekteihin. Toimenpiteenä projektien sekä toimintojen sisäisessä vertailussa voisivat toimia 

erilaiset seurantamallit, kuten auditoinnit tai aloitus- ja lopetuspalaverit. Toinen yritysten 

sisäinen oppimismahdollisuus on vertailla eri toimintojen välisiä toimintamalleja ja pyrkiä 

oppimaan toisilta. Esimerkiksi hankinta- ja talousosaston palaveri- ja palautekäytäntöjä 

voitaisiin verrata keskenään, jolloin myös eri osastojen työntekijöiden välinen yhteistyö 

lisääntyisi luonnollisesti. Kolmas mahdollisuus on vertailla kohdekonsernin yritysten välisiä 

toimintamalleja toimintokohtaisesti tarkemmalla tasolla kuin tässä työssä. Kaikilla 
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toimintamallien vertailutavoilla tavoitellaan parhaiden toimintatapojen löytämistä ja 

levittämistä, joka konkretisoituu tehokkaampana tapana tehdä työtä ja tulokset parantuvat. 

Osaamisen jakaminen vaatii aktiivista vuorovaikutusta. Paras tapa tietotaidon siirtämiseen 

yritysten sisällä ja välillä saavutetaan, kun toiminnan koordinointi on tietyn henkilön vastuulla 

ja toiminnassa konkreettisesti mukana olevat henkilöt osallistuvat osaamisen jakamiseen. 

Yhteistyön lisääminen eri osastojen ja yritysten välillä aiheuttaa usein koordinointikustannuksia 

(ks. luku 4.2). Näin ollen on tärkeätä valita vain liiketoiminnan kannalta merkittävimmät 

toiminnot tarkastelun alle, jotta havaittujen synergiapotentiaalien avulla saavutettavat edut ovat 

suuremmat kuin kustannukset. 

 

6.3.2 Markkina- ja myyntisynergiat 

 

Markkina- ja myyntisynergioiden kohdalla kohdekonsernin toiminnassa voidaan havaita 

markkinastrategioiden koordinoimista, keskitettyä neuvotteluvoimaa sekä yhteistä 

myyntityötä, mainontaa ja maineen käyttämistä. Kohdekonsernin yritysten markkinastrategiat 

on muodostettu siten, että yritykset eivät pääsääntöisesti kilpaile markkinoilla keskenään. 

Yritykset A ja D toimivat eri toimialoilla ja tuottavat eri hyödykkeitä kuin yritykset B ja C. 

Yritykset B ja C toimivat samalla toimialalla, mutta ne ovat erikoistuneet erilaisiin projekteihin 

sekä niiden maantieteelliset markkina-alueet poikkeavat toisistaan. Keskitetty neuvotteluvoima 

ilmenee hankintojen kohdalla, jossa yhteisten vuosisopimusten ja -tarjousten avulla tavoitellaan 

alempia ostohintoja, laadun paranemista ja pidempiä maksuaikoja (Hankintapäällikkö B 2018; 

Hankintapäällikkö C 2018). Yhteistyö myynnissä näkyy yritysten välittäessä asiakkaille tietoa 

kohdekonsernin muista yrityksistä. Yritys C ilmoittaa esimerkiksi uudisrakentamiseen 

liittyvistä yksityisiltä asiakkailta saaduista tarjouspyynnöistä yritykselle B tai asiakkaille tiedon 

yrityksestä B. Samalla tavalla toimitaan myös toisinpäin. Mainonnassa yhteistyö näkyy 

kohdekonsernin Asiakaslehdessä, joka tavoittaa yksittäisen yrityksen asiakaskunnan sijaan 

kaikkien kohdekonsernin yritysten asiakkaat. Yksittäisten yritysten maineen ja tunnettavuuden 

hyödyt toisten yritysten toiminnassa tulevat esille selkeimmin toimittajien sekä asiakkaiden 

kohdalla. Uudet toimittajat ovat esimerkiksi luottavaisempia ja halukkaampia yhteistyöhön 

yritys C:n kanssa havaitessaan sen kuuluvan toimittajille ennalta tutun yritys B:n kanssa samaan 

konserniin (Hankintapäällikkö C 2018). Samanlainen vaikutus on näkyvissä myös asiakkaiden 

kohdalla. Lisäksi yhden yrityksen tunnettavuus tietyllä markkina-alueella avaa paremman 
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mahdollisuuden kohdekonsernin muille yrityksille toimia näillä alueilla. Esimerkiksi yritys C 

avasi uuden toimipisteen Lahteen, jonka kautta yritys B on saanut tarjouspyyntöjä alueelta. 

 

Merkittävimmät synergiaedut hankintoihin liittyvän neuvotteluvoiman sekä keskinäisen 

kilpailun välttämiseksi markkinastrategioiden koordinoimisen osalta on yritysten välillä 

saavutettu. Sen sijaan yhteistyötä myynnin ja markkinoinnin sekä maineen ja tunnettavuuden 

osalta voidaan tehostaa. Sopivissa myyntitilaisuuksissa tulisi mainostaa kohdekonsernin muita 

yrityksiä. Lisäksi yhteisiä asiakastilaisuuksia voitaisiin harkita toimenpiteenä. Kohdekonsernin 

Asiakaslehti tulisi tulevaisuudessa hyödyntää paremmin ja lehti voitaisiin julkaista jokaisen 

yrityksen internet-sivuilla. Lisäksi yritykset voisivat julkaista lehdestä valittuja artikkeleita 

sosiaalisessa mediassa. Näin Asiakaslehti tavoittaisi mahdollisesti myös uusia ja postituslistan 

ulkopuolella oleva asiakkaita. Yhteistyön lisääminen näissä toiminnoissa saattaa aiheuttaa 

kompromissikustannuksia, mikäli kaikki yritykset eivät hyödy toimenpiteistä (ks. luku 4.2). 

Esimerkiksi yritys D tavoittelee asiakkaita, jotka ovat yrityksen B kilpailijoita. Näin ollen 

yritykselle D saattaa olla haitaksi, mikäli asiakkaille korostetaan sen kuulumista yritys B:n 

kanssa samaan konserniin. Yhteisen myynnin ja markkinoinnin tehostamiseksi ja yksittäisille 

yrityksille kohdistuvien haittojen minimoimiseksi kohdekonsernille voitaisiin luoda yhteinen 

markkinointisuunnitelma, joka rakennettaisiin yritysten omien markkinointisuunnitelmien 

pohjalta. Yksi uusi mahdollinen synergialähde tulevaisuudelle on tuotteiden tai palveluiden 

niputus. Niputuksen toteuttaminen aiheuttaisi yritysten välillä koordinointi-, kontrollointi- ja 

joustamattomuuskustannuksia (ks. luku 4.2), sillä yhteistyötä pitäisi koordinoida ja kontrolloida 

tehokkaasti ja riippuvuussuhteet rajoittaisivat mahdollisesti yritysten joustavuutta. Lisäksi tulisi 

selvittää niputettavat tuotteet tai palvelut ja niiden kilpailutilanne markkinoilla. Liitteeseen 6 

on koottu yhteen kohdekonsernin operatiivisten sekä markkina- ja myyntisynergioiden nykytila 

sekä keskeisimmät synergialähteet tulevaisuudelle. 
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7 KOHDEKONSERNIN RAKENTEEN SUUNNITTELU 

 

7.1 Tulevaisuuden toimintokohtaiset toimintamallit 

 

Kohdekonsernin organisaatiorakenteen muodostamiseksi (ks. luku 7.2) suunniteltiin 

toimintokohtaiset rakenteet tulevaisuudelle, jotka muodostettiin nykyisten toimintamallien 

toimivuuden (ks. luku 6.1 ja 6.2) sekä toimitusjohtajien näkökulmien perusteella.  

Toimitusjohtajien näkökulmia kartoitettiin liitteessä 3 olevalla haastattelukysymyksellä: 

”Tulisiko valittua toimintamallia muokata tulevaisuudessa ja miksi? Jos tulisi niin, mikä 

seuraavista olisi mielestäsi paras toteutusmalli (katso kuvat ja selitykset viimeiseltä sivulta): a) 

Hajauttaminen, b) Keskittäminen, c) Hajakeskittäminen ja d) Muu, mikä?”.  Toimintojen 

visuaalisissa esityksissä on sovellettu lukujen 3.3 ja 3.4 kuvia 11 ja 12. Lisäksi empiirisiä 

havaintoja peilataan luvuissa 3.2, 3.3 ja 3.4 esitettyihin teoriaviitekehyksiin. 

Toimintokohtaisissa malleissa ensisijainen toimintamalli on nimetty uudeksi toimintamalliksi. 

Lisäksi tuotannon ja taloushallinnon osalta on esitetty myös vaihtoehtoinen toimintamalli 

tulevaisuudelle, joka on nimetty Optioksi.  

 

7.1.1 Tuotanto 

 

Tuotannon osalta kohdekonsernille esitetään kahta vaihtoehtoista toimintamallia 

tulevaisuudelle: 1) puhtaasti hajautettua toimintamallia tai 2) hajautettua toimintamallia, jossa 

yritykset A ja B tekevät yhteistyötä (Optio). Nykyinen toimintamalli ja molemmat 

tulevaisuuden toimintamallit on esitetty kuvassa 50. Puhtaasti hajautettu toimintamalli on 

samanlainen kuin kohdekonsernin nykyinen toimintamalli. Se on valittu tulevaisuuden 

rakenteeksi, sillä kaikkien toimitusjohtajien mielestä nykyinen toimintamalli toimii hyvin ja 

yhteistyön tarvetta konsernin muiden yritysten kanssa ei ole havaittu (Toimitusjohtaja A 2018; 

Toimitusjohtaja B 2018; Toimitusjohtaja C 2018; Toimitusjohtaja D 2018).  
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Kuva 50. Tuotannon nykyinen toimintamalli sekä ensisijainen tulevaisuuden toimintamalli ja mahdollinen 

optio. 

 

Hajautus soveltuu toimintamalliksi yksiköiden tuotteiden tai palveluiden ollessa erilaisia ja 

niiden toimiessa maantieteellisesti eri alueilla (ks. luku 3.4), kuten on tilanne kohdekonsernin 

kohdalla. Yritys A:n päätuote on jännittämättömät betonielementit ja yritys D:n päätuotteisiin 

kuuluvat projektinjohto, tuotteistus ja esivalmisteet. Rakennusliikkeiden päätuotteet eroavat 

myös toisistaan, sillä yritys B on keskittynyt uudisrakentamiseen ja yritys C korjaus- ja 

saneerausrakentamiseen. Lisäksi yritysten toiminta-alueissa on eroja.  Yritys A:n tuotanto 

tapahtuu Pieksämäellä sijaitsevalla tehtaalla, mutta toiminta-alue sijoittuu Pieksämäen ja 

Helsingin välille sekä Jyväskylään, Tampereelle, Kuopioon ja Lappeenrantaan. Yritys B:n 

päätoiminta-alue on keskeinen Suomi, kun taas yritys C:n toiminta on keskittynyt 

Uudellemaalle. Yritys D:n päätoiminta-alue on Keski-Suomi. 

 

Taustatietojen kartoituksessa esille nousi, että jokainen yritys aikoo jatkaa pääpiirteissään 

samoilla tuotteilla tai palveluilla sekä maantieteellisillä toiminta-alueilla myös jatkossa 

(Toimitusjohtaja A 2018; Toimitusjohtaja B 2018; Toimitusjohtaja C 2018; Toimitusjohtaja D 

2018), jolloin hajautus sopii parhaiten tulevaisuuden toimintamalliksi. Hajauttaminen 

mahdollistaa myös suoran tulosvastuun, joka on kohdekonsernin yritysten kannalta tärkeää. 

Tuotannon osalta on myös olennaista päätöksenteon ja koordinoinnin nopeus sekä helppous , 
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mitkä kuuluvat hajautetun toimintamallin etuihin. (ks. luku 3.3) Haastatteluiden yhteydessä 

yrityskohtainen tuotantoprosessien kehittämistarve nousi esille kaikkien yritysten toiminnassa 

(Toimitusjohtaja A 2018; Toimitusjohtaja B 2018; Toimitusjohtaja C 2018; Toimitusjohtaja D 

2018). Näin ollen yritysten tulisi kartoittaa ja priorisoida tuotannon kehitys- ja muutostarpeet 

sekä muodostaa suunnitelmat projektien toteuttamiseksi.  

 

Vaihtoehtoinen toimintamalli eli optio muodostettiin yritysten A ja D toimitusjohtajien 

haastatteluiden perusteella. Yritys A:n toiminnassa esiin nousi tulevaisuudessa tukitoiminnon 

eli terästen esivalmistamon perustaminen, jonka avulla voitaisiin tasata oman tuotannon 

vaihteluja ja tehdä yhteistyötä yritys B:n kanssa (Toimitusjohtaja A 2018). Yritykset A ja B 

sijaitsevat maantieteellisesti samalla alueella, jonka puolesta tukitoiminnon perustaminen ja 

yhteistyö yritysten välillä olisi mahdollista. Tukitoimintoa perustettaessa tulisi päättää sen 

sopivuus kummankin yrityksen strategiaan, toteutuksen aikajänne sekä selvittää aiheutuvat 

kustannukset ja saavutettavat hyödyt. Yritys D:n kohdalla haastattelussa nousi esille omien 

työntekijöiden palkkaaminen tuotannon esivalmistetoimintaan tulevaisuudessa 

(Toimitusjohtaja D 2018), jolloin tuotanto saataisiin osittain sisäistettyä. Haasteena on 

kuitenkin esivalmistetuotannon saaminen tasolle, jossa omien työntekijöiden palkkaaminen 

olisi kannattavaa (Toimitusjohtaja D 2018). 

 

7.1.2 Tutkimus- ja kehitystoiminta 

 

Tutkimus- ja kehitystoiminnan osalta kohdekonsernille esitetään hajakeskitetyn toimintamallin 

jatkamista, mutta yritysten A ja C mukaan ottamista keskitettyyn toimintaan. Hajakeskitetyn 

mallin avulla yhteiset T&K osa-alueet voidaan keskittää ja muut osa-alueet voidaan suorittaa 

hajautetusti. Keskittämisen avulla voidaan poistaa päällekkäisiä toimintoja sekä hyödyntää 

osaamisen ja resurssien jakamista (ks. luku 3.2), jotka liittyvät myös operatiivisiin synergioihin 

(ks. luku 4.1.1). T&K:n vanha ja nykyinen toimintamalli on esitetty kuvassa 51. 
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Kuva 51. T&K:n nykyinen ja tulevaisuuden toimintamalli. 

 

Tulevaisuuden toimintamallissa keskitettynä toimintona on edelleen tietomallintaminen ja 

tuotekehitys, sillä toimitusjohtaja D:n (2018) mukaan yritys aikoo jatkossakin tehdä yhteistyötä 

yritys B:n kanssa. Keskitetyn toiminnan myötä osaaminen kumuloituu ja päällekkäisiä 

toimintoja karsitaan (ks. luku 3.2). Näin on havaittu tapahtuvan yritysten B ja D välillä 

tehtävässä yhteistyössä, jossa yritys B:n henkilöstön osaamista ja työpanosta hyödynnetään 

yritys D:n toiminnassa. Samalla yritys D tarjoaa kuitenkin yritys B:lle projekteja, joissa 

työntekijät voivat hyödyntää ja kasvattaa osaamistaan. Yritys B:n ja D:n välisen yhteistyön edut 

tunnistettiin myös operatiivisten synergioiden kohdalla (ks. luku 6.3.1) 

 

Uutena keskitettynä toimintona on tulosten jakaminen, sillä toimitusjohtaja B:n (2018) mukaan 

tulevaisuudessa useampi yritys voisi hyötyä yhden yrityksen suorittamasta tutkimus- ja 

kehitystoiminnasta. Tämän perusteella yritykset A ja C on otettu mukaan yhteiseen toimintaa. 

Keskittämiseen ja synergiaan liittyviä osaamisetuja voitaisiin saavuttaa käymällä T&K 

hankkeita ja tuloksia yhteisesti läpi. Käynnissä olevat hankkeet tulisi kartoittaa ja esitellä muille 

yrityksille, jolloin voitaisiin todeta sopivatko projektit toisten yritysten toimintaan ja 
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saavutetaanko tulosten jakamisella todellista hyötyä. T&K toiminnan tulosten jakaminen on 

luokiteltu keskitetyksi toiminnaksi, sillä ollakseen tuottavaa ja jatkuvaa se vaatii yrityskohtaiset 

vastuuhenkilöt toiminnan ylläpitämiseksi. Tulosten jakaminen voidaan nähdä enemmän 

hajautettuna toimintona ja luokitella mahdolliseksi synergian lähteeksi, mikäli toiminta on 

satunnaista. 

 

Yritys A:n mukaan ottamista keskitettyyn toimintaan voidaan myös perustella toimitusjohtaja 

A:n (2018) haastattelulla, jonka mukaan jatkossa yritys A voisi tehdä yhteistyötä erityisesti 

yritys B:n kanssa. Lisäksi toimitusjohtaja A:n (2018) mukaan suurimpana haasteena T&K 

toiminnon lisäämisessä on resurssien puute, joka on pk-yrityksen ominaispiirre. 

(Toimitusjohtaja A 2018) Hajakeskitetty malli mahdollistaa yritysten A ja B yhteistyön sekä 

voisi toimia ratkaisuna yritys A:n resurssien puutteeseen. Yritysten A ja B päätoimipisteet myös 

sijaitsevat samassa paikassa, joka helpottaa yhteistyön tekemistä.  Yhteistyötä aloitettaessa 

pitää kuitenkin määrittää osa-alueet, joissa yhteistyö hyödyttää kumpaakin yritystä ja tukee 

niiden strategioita.  

 

7.1.3 Hankinta  

 

Hankinnan osalta kohdekonsernille esitetään hajakeskitetyn toimintamallin jatkamista pienillä 

muutoksilla nykyiseen verrattuna, sillä kaikkien toimitusjohtajien mielestä toimintamalli on 

tällä hetkellä pääpiirteissään toimiva (Toimitusjohtaja A 2018; Toimitusjohtaja B 2018; 

Toimitusjohtaja C 2018; Toimitusjohtaja D 2018). Nykyinen toimintamalli sekä tulevaisuuden 

toimintamalli on esitetty kuvassa 52. Hajakeskitys soveltuu tulevaisuuden rakenteeksi, sillä osa 

hankinnoista kannattaa suorittaa hajautetusti ja osa keskitetysti, kuten on tähän mennessä tehty. 

Hajautetusti kannattaa tulevaisuudessa suorittaa hankinnat, jotka poikkeavat yritysten välillä 

sekä joiden kohdalla yrityksillä on yksin riittävä neuvotteluvoima (ks. luku 3.4). Lisäksi osa 

yrityksistä sijaitsee maantieteellisesti kaukana toisistaan ja tiettyjen hankintojen kohdalla on 

kannattavaa toimia lähellä toimittajia, joten tämän tyyppiset hankinnat tulee hajauttaa. 

Keskitetysti kannattaa suorittaa yritysten samanlaiset ja neuvotteluvoimaa vaativat hankinnat 

(ks. luku 3.4).  
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Kuva 52. Hankinnan nykyinen ja tulevaisuuden toimintamalli. 

 

Uudessa toimintamallissa keskitettynä toimintona on edelleen esitetty yhteiset vuosisopimukset 

ja – tarjoukset, joiden havaittiin kuuluvan myös markkina- ja myyntisynergioihin (ks. luku 

6.3.2) Niiden osalta ehdotetaan kuitenkin muutamia uusia toimenpiteitä. Ensimmäinen muutos 

koskee yritys D:n ottamista mukaan kohdekonsernin keskitettyihin vuosisopimuksiin ja -

tarjouksiin, jonka taustalla vaikuttaa ajatus volyymien kasvusta ja sen myötä saavutettavista 

eduista. Yritys D:n projektikohtaiset hankinnat poikkeavat kuitenkin muiden yritysten 

hankinnoista, joten ennen keskittämispäätöstä tulisi selvittää voidaanko ratkaisulla saavuttaa 

merkittäviä etuja yritys D:n tai muiden yritysten näkökulmasta. Lisäksi yritys D:n osalta pitäisi 

päättää henkilö, joka on mukana keskitetyssä hankinnassa. 

 

Toisena muutostoimenpiteenä tulisi kartoittaa voidaanko vielä löytää projekteihin liittyviä 

hankintoja, joiden kohdalla yhteiset vuosisopimukset ja -tarjoukset johtaisivat merkittäviin 

etuihin. Tämä perustuu työssä suoritettuihin haastatteluihin, joiden mukaan osa 

toimitusjohtajista ja hankintapäälliköistä näki vuosisopimusten ja -tarjousten kohdalla vielä 

mahdollisuuksia yhteisiin sopimuksiin ja volyymietujen hyödyntämiseen. Osan mielestä 

suurimmat edut oli jo saavutettu ja joistakin yhteisistä vuosisopimuksista ja -tarjouksista oli 

jopa luovuttu. (Hankintapäällikkö B 2018; Hankintapäällikkö C 2018; Toimitusjohtaja A 2018; 

Toimitusjohtaja B 2018; Toimitusjohtaja C 2018; Toimitusjohtaja D 2018) Haastatteluiden 
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perusteella esille nousi, että yritykset eivät hyödy keskitetyistä sopimuksista yhtä paljon, mikä 

voi myös vaikuttaa erilaisiin näkemyksiin. Yhteisten hinnastojen todettiin kuitenkin 

hyödyttävän tarjouslaskentaa (Hankintapäällikkö C 2018), joten tulevaisuudessa hinnastojen 

saatavuus yritysten välillä ja sisällä olisi hyvä varmistaa. Laskenta- ja hankintaosastojen välinen 

yhteistyö tunnistettiin myös operatiivisten synergioiden kohdalla (ks. luku 6.3.1). 

 

Uutena keskitettynä toimintona on yritysten B ja C yhteinen toimittajarekisteri, jota 

toimitusjohtaja B (2018) ja toimitusjohtaja C (2018) esittivät toimenpiteenä. Yhteisen 

toimittajarekisterin avulla rakennusliikkeet voisivat hyödyntää toistensa kontakteja.  Yhteinen 

toimittajarekisteri tunnistettiin myös operatiivisten synergioiden kohdalla (ks. luku 6.3.1), jossa 

käsiteltiin tarkemmin siitä aiheutuvia kustannuksia ja mahdollisia etuja. Tässä työssä yhteinen 

toimittajarekisteri voidaan luokitella keskitetyksi toiminnoksi, jossa synergian hyödyt syntyvät 

keskittämisen kautta. Pääsy toisen toimittajarekisteriin voidaan nähdä hajautettuna toimintona, 

jossa synergiaedut muodostuvat yhteistyön kautta. Yrityskohtaiselle hankinnan kehittämiselle 

ja yrityksen yhteisen linjan luomiselle nähtiin tarvetta yrityksessä C (Toimitusjohtaja C 2018). 

Muita haastatteluissa esiin nousseita kehitysehdotuksia olivat konsernin hankintojen seurannan 

kehittäminen (Toimitusjohtaja D 2018) sekä rakennusliikkeiden hankintaosastojen resurssien 

vastavuoroinen hyödyntäminen riskienhallinnan ja hankinnan varajärjestelmän näkökulmasta 

(Hankintapäällikkö B 2018).  

 

7.1.4 Tarjoustoiminta 

 

Tarjoustoiminnan osalta kohdekonsernin yrityksille B ja C esitetään hajautetun toimintamallin 

jatkamista kuvan 53 mukaisesti, sillä toimitusjohtajien mielestä nykyinen toimintamalli on hyvä 

(Toimitusjohtaja B 2018; Toimitusjohtaja C 2018). Yritysten rajoittamaton sekä nopea 

päätöksenteko kuuluvat hajauttamisen etuihin (ks. luku 3.3) ja ne ovat tarjoustoiminnassa 

tärkeitä. Tiedonsiirto tarjouslaskennan ja toimitusjohtajan välillä on myös merkittävässä 

roolissa ja kommunikaatiota helpottaa työskentely samassa toimipisteessä. Lisäksi paikallisten 

markkinoiden tunteminen saattaa olla hinnoittelussa keskeisessä roolissa, jolloin hajauttaminen 

on keskittämistä parempi ratkaisu. Hajauttamisen avulla saavutetaan maantieteellisesti laajempi 

markkinahinta tuntemus, jota voidaan hyödyntää vastavuoroisesti yritysten toiminnassa (ks. 

luku 6.3.1). Yrityskohtaisiksi toimenpiteiksi toimitusjohtaja B (2018) ja toimitusjohtaja C 
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(2018) nostivat esiin tarjoustoiminnan sisäisen kehittämisen ja tarjouslaskijoiden toimenkuva n 

mahdollisen monipuolistamisen tulevaisuudessa.  

 

Kuva 53. Yritysten B ja C tarjoustoiminnan nykyinen ja tulevaisuuden toimintamalli. 

 

7.1.5 Markkinointi ja myynti  

 

Markkinoinnin ja myynnin osalta kohdekonsernille esitetään tulevaisuuden ratkaisuksi 

hajakeskitetyn toimintamallin jatkamista, mutta internet-sivujen, sosiaalisen median sekä 

markkinointimateriaalien osittaista keskittämistä. Toimintamallin perusteella keskitetysti 

voidaan jatkossa suorittaa osa-alueet, joissa tarpeet ovat samanlaisia ja yritykset hyötyvät 

laajemmasta näkyvyydestä (ks. luku 3.4). Lisäksi yritykset voivat edelleen suorittaa hajautetusti 

toiminnot, joissa oman henkilöstön erikoisosaamisen, asiakaskeskeisyys ja paikallisuus on 

tärkeätä (ks. luku 3.4). Nykyinen ja uusi toimintamalli on esitetty kuvassa 54. 
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Kuva 54. Markkinoinnin ja myynnin nykyinen ja tulevaisuuden toimintamalli. 

 

Yritys D:n toimitusjohtaja (2018) esitti, että jatkossa keskitetysti voitaisiin suorittaa erityisesti 

brändikuvaan liittyvät toiminnot, kuten ulkonäöllisesti yhtenevien materiaalien tuottaminen. 

Näin jokaisen yrityksen ei tarvitsisi käyttää aikaa omien materiaalien tuottamiseen ja 

suunnittelemiseen. Kohdekonsernille voitaisiin myös luoda nimi. (Toimitusjohtaja D 2018) 

Kohdekonsernin yrityksille on ajan myötä muodostunut omat vahvat brändit, kuten logot, fontit 

ja tunnusvärit. Nämä toimivat yritysten tunnusmerkkeinä, joista esimerkiksi asiakkaat 

tunnistavat yrityksen. Yksittäisten yrityksien brändikuviin ei kannata tehdä muutoksia, sillä ne 

ovat toimivia. Sen sijaan kohdekonsernin brändikuvaa ja näkyvyyden laajentamista voitaisiin 

joissakin tapauksissa hyödyntää paremmin. Kohdekonsernilla on olemassa virallinen nimi, 

mutta toimintamallit sen käyttämiseen tulisi linjata tarkemmin. Ulkonäöllisesti yhtenäisten 

materiaalien tuottaminen ei ole välttämättä kannattavaa vahvojen yksittäisten brändikuvien 

takia. Markkinointimateriaalit on kuitenkin esitetty tulevaisuuden toimintamallissa 

keskitettynä, sillä niiden sisällön suunnittelulla voidaan poistaa päällekkäisyyksiä, mikäli 

materiaalit tuotetaan samaan aihealueeseen liittyen. Lisäksi jokaisen yrityksen 

markkinointimateriaalit, kuten yritysesittelyt, tulisi olla helposti kaikkien saatavilla. 
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Uudessa toimintamallissa internet-sivut ja sosiaalinen media on esitetty osittain keskitettyinä 

toimintoina, sillä kaikkien toimitusjohtajien mukaan näkyvyyttä internetissä ja sosiaalisessa 

mediassa pitäisi lisätä potentiaalisten asiakkaiden ja työntekijöiden tavoittamiseksi 

(Toimitusjohtaja A 2018; Toimitusjohtaja B 2018; Toimitusjohtaja C 2018; Toimitusjohtaja D 

2018). Toimitusjohtajien haastatteluiden perusteella yrityksille voitaisiin luoda tietyiltä osin 

visuaalisesti yhteneväiset internet-sivut, joiden sisältö tuotettaisiin yrityskohtaisesti vastaamaan 

tarpeita (Toimitusjohtaja A 2018; Toimitusjohtaja B 2018; Toimitusjohtaja C 2018; 

Toimitusjohtaja D 2018). Yritysten yhteisen markkinoinnin tehostamiseksi jokaisen yrityksen 

internet-sivuille voitaisiin tehdä oma osio kohdekonsernille, jossa olisi linkit muiden yritysten 

internet-sivuille. Näkyvyyden lisäämiseksi sosiaalisessa mediassa voitaisiin kartoittaa kanavat, 

joissa yritykset haluavat olla mukana aktiivisesti sekä luoda yhteinen suunnitelma julkaistavista 

aiheista ja ajankohdista julkaisuille. Lisäksi kohdekonsernin Asiakaslehteä voitaisiin hyödyntää 

markkinoinnissa paremmin nostamalla esimerkiksi lehden artikkeleita esiin sosiaalisessa 

mediassa tai internet-sivuilla. Asiakaslehden tehokkaampi hyödyntäminen tunnistettiin myös 

potentiaaliksi synergioiden kohdalla (ks. luku 6.3.2). Yhteisten toimenpiteiden avulla 

edistettäisiin samalla konserni- ja yritysbrändejä sekä säästettäisiin suunnittelu- ja 

toteutuskustannuksissa. 

 

Yritysten B ja C toimitusjohtajat nostivat esille jatkossa myös tehokkaamman sekä julkiste n 

että yksityisten hankkeiden kartoittamisen sekä yhteistyön lisäämisen myyntityössä 

(Toimitusjohtaja B 2018; Toimitusjohtaja C 2018). Myynnin yhteistyötä helpottaisivat 

yhteisesti saatavilla olevat yritysesittelyt, joita toimitusjohtajat voisivat tarvittaessa näyttää 

asiakkaille. Internet-sivut ja parempi näkyvyys sosiaalisessa mediassa voisivat toimia myynnin 

edistämisen apukeinona ja tehostaa yksityisten hankkeiden saamista ja uusasiakashankintaa, 

jonka yritysten B ja C toimitusjohtajat nostivat kehityskohteeksi (Toimitusjohtaja B 2018; 

Toimitusjohtaja C 2018). Sen sijaan julkiset hankkeet kilpailutetaan hinnan perusteella, jolloin 

näkyvyydellä internetissä ei ole merkitystä. Lisäksi myyntityöhön liittyviä parhaita 

toimintatapoja kannattaisi vertailla yritysten välillä ja esimerkiksi yritys A:n 

markkinointikirjettä voitaisiin harkita toimenpiteenä myös muissa kohdekonsernin yrityksissä. 

Toimintatapojen vertailun tuomat hyödyt tunnistettiin myös synergioiden kohdalla (ks. luku 

6.3.1, s.87-88). 
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7.1.6 Viestintä  

 

Sisäisen viestinnän osalta konsernille ehdotetaan siirtymistä hajautetusta hajakeskitettyyn 

toimintamalliin. Nykyinen sekä uusi toimintamalli on esitetty kuvassa 55. Uudessa 

toimintamallissa yritykset suorittaisivat edelleen sisäisen viestinnän hajautetusti, mutta 

konserniviestintä toteutettaisiin keskitetysti. Yrityskohtaisesti tapahtuva sisäinen viestintä 

koettiin haastattelujen (Toimitusjohtaja A 2018; Toimitusjohtaja B 2018; Toimitusjohtaja C 

2018; Toimitusjohtaja D 2018) ja havainnoinnin avulla parhaimmaksi toimintamalliksi. 

Yritysten sisäinen viestintä toimii nopeasti ja välittää oikeasisältöistä viestiä, joka on 

mahdollista hajautetun toimintamallin avulla. Kaikkien yritysten kohdalla viestintä oli melko 

yksinkertaista, mikä kuuluu pienuuden etuihin. Lisäksi esimiehet osallistuvat yrityksissä 

viestintään ja Ukon et al. (2007, s.36) mukaan esimiehen sekä alaisten välillä tapahtuvaa 

kommunikaatiota voidaan pitää viestinnän merkittävimpänä muotona, jota ei voi korvata 

muulla viestinnällä.  

 

Kuva 55. Viestinnän nykyinen ja tulevaisuuden toimintamalli. 

 

Toimitusjohtaja D (2018) esitti kohdekonsernin yritysten välisen viestinnän kehittämistä, joten 

tulevaisuuden toimintamallissa keskitettynä on yhteinen viestintäkanava. Keskitetyn 
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toimintamallin mukaisesti yhteisen viestintäkanavan tulisi palvella yritysten yhteisiä tarpeita 

(ks. luku 3.4) ja helpottaa kohdekonsernin yritysten välistä tiedonsiirtoa. Keskitetyn kanavan 

luomisessa on kuitenkin huomioitava sen tuomat kustannukset. Lisäksi viestintäkanava on 

suunniteltava kaikkien yritysten käyttöön soveltuvaksi. Paras hyöty viestintäkanavasta saadaan, 

kun sitä voidaan viestinnän lisäksi käyttää yhteisten materiaalien jakamiseen. Yhteisen 

viestintäkanavan kehittäminen tulisi aloittaa määrittämällä vastuuhenkilöt projektille, 

kartoittamalla kaikille yrityksille sopiva viestintäympäristö ja viestintäkanavaan tulevat 

materiaalit. Yhteisiä materiaaleja voisivat olla esimerkiksi aiemmin markkinoinnin ja myynnin 

mainitut yritysesittelyt (ks. luku 7.1.5) sekä IT:n osalta yhteinen laite- ja ohjelmistorekisteri (ks. 

luku 7.1.8).  Toimitusjohtajat A (2018) sekä B (2018) nostivat esille myös konsernin yhteisen 

henkilöstötiedotteen (Toimitusjohtaja A 2018; Toimitusjohtaja B 2018), joka on esitetty 

uudessa toimintamallissa keskitettynä. Yhteisen henkilöstötiedotteen avulla myös henkilöstö 

saisi tietoa kaikista kohdekonsernin yrityksistä. Henkilöstötiedotetta voitaisiin alkaa 

lähettämään muutaman kerran vuodessa. 

 

Yritysten A ja C kohdalla nousi esille yrityskohtaisia tarpeita sisäisen viestinnän kehittämiselle  

(Toimitusjohtaja A 2018; Toimitusjohtaja C 2018). Toimitusjohtaja A:n (2018) mukaan 

yrityksessä tulisi tarkentaa viestinnän vastuualueita ja kehittää toimintamalleja. Toimitusjohtaja 

C:n (2018) mukaan oman yrityksen sisäistä viestintää tulisi kehittää aktiivisemmaksi ja 

esimerkiksi henkilöstövaihdoksista sekä uusista projekteista tulisi tiedottaa. Lisäksi 

toimitusjohtaja C:n (2018) mukaan yrityksessä voitaisiin alkaa laatimaan säännöllistä 

tiedotetta. Yritys A:lle esitetään viestinnän vastuualueiden tarkempaa määrittämistä ja 

kehitettävien toimintamallien kartoittamista. Yritykselle C ehdotetaan yritysten A ja B 

vuosineljännestiedotteiden tai -tiedostustilaisuuksien käyttöönottoa. 

 

7.1.7 Taloushallinto  

 

Taloushallinnon osalta kohdekonsernille esitetään tulevaisuuden rakenteiksi kahta erilaista 

hajakeskitettyä toimintamallia: 1) uusi toimintamalli ja 2) optio. Hajakeskitetty rakenne 

soveltuu kohdekonsernin toimintamalliksi parhaiten, sillä yrityksillä on sekä yhteisiä että 

erilaisia taloushallinnon tarpeita (ks. luku 3.4). Molemmissa vaihtoehdoissa yritys A:n 

kirjanpito ja palkanlaskenta siirtyvät yritykselle itselleen, jolloin keskitetyn taloushallinnon 
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tehtävät vähenevät. Muutos on seurausta yrityksen A taloushallinnon ohjelmiston uusimisesta.  

Tavoitteena on automatisoida osa taloushallinnon rutiinitöistä, jolloin talouspuolen henkilöstön 

vapautuvia työpanoksia voitaisiin kohdentaa uudestaan sisäisesti tai yhteistyössä yrityksen B 

kanssa. Yrityksen A ja B yhteisen talousosaston luominen nähtiin tulevaisuudessa yhdeksi 

mahdollisuudeksi.  (Toimitusjohtaja A 2018) Kuvassa 56 on esitetty taloushallinnon nykyinen 

sekä uusi toimintamalli. 

 

 

Kuva 56. Taloushallinnon nykyinen toimintamalli ja tulevaisuuden toimintamalli. 

 

Yritys A:n taloushallinnon muutoksien lisäksi toisessa vaihtoehdossa eli optiossa yritys B:n 

palkanlaskenta on ulkoistettu joko osittain tai kokonaan. Yritys B:n toimitusjohtajan (2018) 

mukaan osittain tapahtuvan ulkoistamisen taustalla on ajatus palkanlaskennan 

varajärjestelmästä, jolloin palkanlaskennan voisi tarvittaessa hoitaa useampi henkilö yrityksen 

ulkopuolelta nykyisen yhden yrityksen oman henkilön sijaan. Vaihtoehtoina on mietitty myös 

palkanlaskennan ulkoistamista kokonaan yrityksen ulkopuolelle. Palkanlaskennan 

toimintamallin valintaan vaikuttavat keskeisesti kustannukset eli saavutetaanko ulkoistamisella 

kustannussäästöjä ja voidaanko omia palkanlaskennan työpanoksia suunnata yrityksen sisällä 

uusiin tehtäviin. (Toimitusjohtaja B 2018) Palkanlaskenta on monissa yrityksissä ulkoistettu 

juuri kustannusetujen saavuttamisen takia. Kuvassa 57 on esitetty taloushallinnon optio. 
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Kuva 57. Taloushallinnon optio. 

 

Yritysten C ja D osalta taloushallinnon toimintamallit ovat molemmissa vaihtoehdoissa 

samanlaiset kuin nykyiset toimintamallit, jotka on todettu tällä hetkellä toimiviksi 

(Toimitusjohtaja C 2018; Toimitusjohtaja D 2018). Yritys C:n kohdalla esille nousi kuitenkin 

yrityksen ikärakenne ja sen myötä tapahtuvat henkilöstövaihdokset, joiden vuoksi 

taloushallinnon toimintamalliin joudutaan tekemään muutoksia (Toimitusjohtaja C 2018). Eri 

ratkaisumahdollisuuksia olisi hyvä alkaa kartoittamaan mahdollisimman pian määrittelemällä 

yrityksen omat tarpeet ja sisäiset resurssit sekä ulkoisten resurssien tarve. 

 

Taloushallinnon osalta yritys D:n toimitusjohtaja (2018) nosti esiin, että tulevaisuudessa 

voitaisiin siirtyä enemmän keskitettyyn toimintamalliin, jotta yritysten taloushallinnon raportit 

olisivat samanlaisia. Lisäksi automaattisilla järjestelmillä pitäisi tehostaa taloushallintoa. 

(Toimitusjohtaja D 2018) Ehdotettujen toimenpiteiden toteuttamiseen vaikuttavat muiden 

yritysten toimitusjohtajien näkökulmat. Kohdekonsernille sekä jokaiselle yritykselle pitää 

luoda erilliset toimintasuunnitelmat, mikäli taloushallinnon raportointia halutaan yhtenäistää tai 

taloushallintoon tehdä kaikkia yrityksiä koskevia muutoksia.  
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7.1.8 IT  

 

IT:n osalta kohdekonsernille ehdotetaan siirtymistä hajautetusta toimintamallista 

hajakeskitettyyn rakenteeseen. Uudessa toimintamallissa IT-hankinnat sekä yhteinen laite- ja 

ohjelmistorekisteri siirtyisivät osittain keskitetyiksi. Muut toiminnot säilyisivät edelleen 

hajautettuina, sillä toimitusjohtajat kokivat nykyisen toimintamallin toimivaksi 

(Toimitusjohtaja A 2018; Toimitusjohtaja B 2018; Toimitusjohtaja C 2018; Toimitusjohtaja D 

2018). Nykyinen ja uusi toimintamalli on esitetty kuvassa 58. Yritysten tarpeet ovat erilaisia 

ohjelmistojen, laitteistojen ja tukipalveluiden osalta sekä ne sijaitsevat maantieteellisesti eri 

alueilla, jolloin hajauttaminen on hyvä toimintamalli (ks. luku 3.4). Hajauttamisen etuihin 

kuuluu lisäksi rajoittamaton päätöksenteko ja sidosryhmien hyödyntäminen toiminnan 

kehittämisessä (ks. luku 3.3). IT:n osalta päätöksenteko on toimivinta pitää yrityksillä 

hajautetusti, sillä jokainen yritys tietää parhaiten omat tarpeensa. Tukipalveluiden suhteen 

maantieteellinen paikallisuus on tärkeää, sillä niitä voidaan suorittaa myös fyysisesti. Lisäksi 

yritys B:n toiminnassa on piirteitä sidosryhmien hyödyntämisestä, sillä yritykselle IT-palveluita 

tarjoavan toimijan havaittiin olevan mukana informaatiohallinnan ohjelmiston kehittämisessä. 

 

 

Kuva 58. IT:n nykyinen ja tulevaisuuden toimintamalli. 

 

IT-hankinnat ja niihin liittyvät sopimukset on uudessa toimintamallissa osittain keskitetty. 

Keskittämisen etuihin kuuluvat neuvotteluvoiman kasvaminen ja volyymien kautta 
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saavutettavat edullisemmat ostohinnat (ks. luku 3.2). Näitä piirteitä havaittiin voitavan 

hyödyntää kohdekonsernin yritysten IT-tukipalveluihin ja ohjelmistoihin liittyvissä 

sopimuksissa, sillä jokainen yritys oli solminut omat sopimuksensa samojen toimittajien kanssa 

(ks. luku 6.1, s. 77). Toisena keskitettynä osa-alueena on laite- ja ohjelmistorekisteri, jonka 

kehittämistä toimitusjohtaja D (2018) ehdotti. Yhteinen laite- ja ohjelmistorekisteri tehostaisi 

IT:n koordinoimista konsernitasolla ja sen avulla voitaisiin esimerkiksi kartoittaa yhtäläisyydet 

yritysten ohjelmistojen välillä ja siirtää nämä konsernisopimusten alle. Lisäksi  ohjelmistoille 

voitaisiin nimetä yrityskohtaiset pääkäyttäjät, joihin voisi olla yhteydessä ongelmatilanteissa. 

Näin ollen osa tukipalveluista sisäistettäisiin ja riippuvuus ulkoisesta palveluntarjoajasta 

vähenisi, joka voisi johtaa myös kustannussäästöihin. Konsernitason yhteiselle laite- ja 

ohjelmistorekisterille pitäisi määrittää paikka, josta se on helposti kaikkien saatavilla. 

Sijaintipaikkana voisi toimia kohdekonsernille aiemmin esitetty yhteinen viestintäkanava (ks. 

luku 7.1.6). 

 

Toimitusjohtaja D (2018) esitti kohdekonsernin keskitetyksi toiminnoiksi tulevaisuudelle 

laitteistojen hankintaa sekä laitteistojen merkkien ja mallien määrittämistä. Lisäksi erilaisten 

IT:hen liittyvien pakettien, kuten ohjelmistojen tutkiminen ja muokkaaminen voitaisiin 

suorittaa keskitetysti. (Toimitusjohtaja D 2018) Keskittämiseen kuuluvan standardoinnin eli 

laitteistojen merkkien ja mallien sekä IT:n toimintatapojen yhtenäistämisellä ei välttämättä 

saavuteta merkittäviä etuja, sillä yritysten toimintamallit havaittiin pääpiirteissään toimiviksi. 

Tulevaisuudessa laitteistojen mallien ja merkkien yhtenäistämisen kautta saavutettavia etuja 

voidaan lähteä tutkimaan, mikäli kaikki toimitusjohtajat näkevät asian hyödylliseksi. Tällä 

hetkellä keskitetysti esitetään kuitenkin suoritettavan vain ne hankinnat ja sopimukset, joissa 

havaitaan selkeitä yhtäläisyyksiä.  

 

Yrityskohtaisesti toimitusjohtaja B (2018) nosti esille IT-palveluiden osittaisen sisäistämisen 

tulevaisuudessa takaisin yritykselle, mikäli resurssit ja osaaminen riittäisivät tähän. Sisäisesti 

voitaisiin toteuttaa esimerkiksi koneiden hankinnat ja esiasennukset. (Toimitusjohtaja B 2018) 

IT:n merkitys liiketoiminnalle on melko kriittinen ja tulevaisuudessa sen merkitys tulee 

kasvamaan. Näin ollen se kannattaa sisäistää, mikäli siihen löytyy yrityksen sisältä osaamista. 

Sisäistämällä toimintoja voidaan myös saavuttaa kustannussäästöjä ja vähentää riippuvuutta 

ulkoisista toimittajista. 
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7.1.9 HR 

 

Henkilöstöhallinnon osalta kohdekonsernille esitetään siirtymistä hajautetusta toimintamallista 

hajakeskitettyyn rakenteeseen, jossa keskitetysti suoritetaan yritysten tarpeiden mukaisia 

tehtäviä. Uusi toimintamalli vastaa ensisijaisesti toimitusjohtajien A ja D esittämiin 

muutostarpeisiin. Yritys A:n toimitusjohtajan (2018) mukaan yrityksen henkilöstöhallintoon 

haluttaisiin tulevaisuudessa tehdä muutoksia, jotta toiminto voitaisiin suorittaa paremmin. HR-

päällikön palkkaaminen nähtiin yhtenä vaihtoehtona, mutta yksittäisen yrityksen tasolla kiinteät 

kustannukset nousisivat liikaa oman HR-päällikön myötä. Vaihtoehtona nähtiin myös 

siirtyminen toimintamalliin, jossa kohdekonsernilla tai joillakin sen yrityksillä olisi yhteinen 

HR-päällikkö. (Toimitusjohtaja A 2018) Toimitusjohtaja D (2018) esitti siirtymistä 

konsernitasolla keskitetympään henkilöstöhallintoon, jossa yksi henkilö hoitaisi määritellyt 

tehtävät kaikille kohdekonsernin yrityksille. Näin ollen päällekkäisiä tehtäviä voitaisiin 

vähentää ja resurssit käyttää tehokkaammin. Toimitusjohtaja D:n (2018) mielestä keskitetysti 

voitaisiin hoitaa esimerkiksi uusien lakien ja säädösten kautta tulevat henkilöstöä koskevat 

asiat. Konkreettisena esimerkkinä haastattelussa annettiin EU:n yleinen tietosuoja-asetus. 

(Toimitusjohtaja D 2018) Kuvassa 59 on esitetty nykyinen toimintamalli sekä uusi 

toimintamalli. 

 

 

 

Kuva 59. HR:n nykyinen ja tulevaisuuden toimintamalli. 
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Haastatteluiden perusteella toimitusjohtajat B ja C kokivat yritystensä HR:n tällä hetkellä 

toimiviksi (Toimitusjohtaja B 2018; Toimitusjohtaja C 2018). Hajakeskitetyn rakenteen avulla 

toimivien toimintojen hajauttaminen yrityksille on edelleen mahdollista, joten uusi 

toimintamalli vastaa myös yritysten B ja C tarpeisiin. Uuden mallin avulla pystytään 

säilyttämään yrityksillä hajauttamisen etuihin kuuluvat rajoittamaton päätöksenteko sekä nopea 

tiedonsiirto ja koordinointi (ks. luku 3.3), jotka ovat yritysten henkilöstöresurssien 

ohjaamisessa tärkeitä. Toisaalta toimintojen keskittäminen on tarvittaessa mahdollista ja sen 

avulla voidaan saavuttaa kustannussäästöjä, mikäli päällekkäisiä toimintoja onnistutaan 

karsimaan. Yritysten pitäisi määritellä yhteisesti konsernitasolla suoritettavat keskitetyt 

toiminnot, joita voisivat olla esimerkiksi koulutuksien kartoitukset ja työsopimuspohjien 

laadinta. Lisäksi todellinen yhteisen HR-päällikön tarve ja siitä mahdollisesti aiheutuvat 

kustannukset tulisi analysoida. 

 

7.2 Kohdekonsernin organisaatiorakenne 

 

Kohdekonsernin organisaatiorakenteen muodostamisessa hyödynnettiin luvuissa 2.3 ja 2.4 

esitettyjä teoriaviitekehyksiä. Pääpaino on alaluvuissa, jotka käsittelevät konsernille sopivia 

rakenteita. Lisäksi konsernirakenteen ja strategian yhteyttä käsitellään luvun 2.2 pohjalta. 

Kohdekonsernin rakenteen visuaalisessa kuvauksessa on käytetty pohjana luvun 2.3.3 kuvaa 5. 

 

Teoriaosuuden perusteella konsernin organisaatiorakenteiksi soveltuvat parhaiten divisioona-, 

matriisi- tai hybridirakenne (ks. luku 2.4), joista kohdekonsernille valittiin divisioonarakenne. 

Matriisi- ja hybridirakenteet soveltuvat paremmin isommille ja kansainvälisillä tai dynaamisilla 

markkinoilla toimiville konserneille, mutta ovat tarpeettoman monimutkaisia rakenteita pk-

yrityksistä muodostuvalle kohdekonsernille. Divisioonarakenne voidaan muodostaa 

yksittäisten divisioonien eli yritysten toimintorakenteista. Yksittäisten yritysten rakenteita 

kuvattiin tässä työssä toimintorakenteella (ks. luku 5.2, kuva 14), joten divisioonarakenteen 

valitseminen konsernirakenteeksi on johdonmukaista. Lisäksi divisioonarakenne mahdollistaa 

toimintojen hajauttamisen sekä yhteisten osatoimintojen keskittämisen, jotka voidaan luvun 7.1 

perusteella osoittaa yhdeksi kohdekonsernin organisaatiorakenteen vaatimukseksi. 
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Divisioonarakenteessa yksiköiden eli yritysten tuotteet tai palvelut, maantieteelliset markkina-

alueet, asiakkaat tai toimialat poikkeavat toisistaan (ks. luku 2.3.3). Näin on havaittu olevan 

myös kohdekonsernin yritysten tapauksessa. Kohdekonsernin nykyisessä toimintamallissa 

yritykset toimivat omina tulosyksikköinä, jolloin ne vastaavat omasta tuloksestaan eli 

voitoistaan ja tappioistaan. Lisäksi yrityksillä on omat liiketoimintastrategiat sekä 

toimitusjohtajat ohjaavat yritystensä operatiivista toimintaa. Divisioonarakenne mahdollistaa 

kannattavuusvastuun ja strategisen sekä operatiivisen päätöksenteon hajauttamisen yrityksille. 

Divisioonarakenteessa yhtiön ohjaamisesta vastaa ylin johto. Kokonaisuuden hallitsemiseksi 

divisioonarakenteessa muodostetaan myös konsernistrategia. (ks. luku 2.3.3) 

Konsernistrategian tavoitteena on yritysten johtaminen, arvon lisääminen ja resurssien 

kohdistaminen yritysten välillä. Hallituksen tulisi lisäksi määritellä koko konsernin 

painopistealue ja yksittäisten liiketoimintayksiköiden tulosvaatimukset sekä seurata niiden 

toteutumista. Konsernin arvon tuotto on kiinni siitä, miten yksittäiset liiketoimintayksiköt 

suorittavat toimintonsa. (ks. luku 2.2, s.14-15) Kohdekonsernin nykyisen toimintamallin 

mukaisesti jokainen yritys vastaa tuloksestaan ja liiketoimintastrategiastaan hal litukselle.  

Kokonaisuuden hallitsemiseksi tulisi kuitenkin muodostaa selkeä konsernistrategia.  

 

Divisioonarakenteen heikkouksiin kuuluu päällekkäisten toimintojen toistuminen eri 

yrityksissä. Lisäksi yritysten välinen yhteistyö ja vuorovaikutus on divisioonarakenteessa usein 

vähäistä sekä toimintojen yhtenäistäminen haasteellista. Riskinä on myös ylimmän johdon 

kontrolloinnin heikkeneminen ja yritysten lyhyen tähtäyksen tuloksen optimointi. (ks. luku 

2.3.3) Kohdekonsernille muodostettavassa divisioonarakenteessa päällekkäisiä toimintoja 

pyritään vähentämään keskittämisen avulla. Osittain keskitettäviksi toiminnoiksi muodostuivat 

luvun 7.1 perusteella T&K, hankinta, markkinointi ja myynti, viestintä, taloushallinto, IT ja 

HR. Puhtaasti hajautettuja toimintoja uudessa rakenteessa ovat luvun 7.1 mukaan tuotanto ja 

yritysten B ja C osalta tarjoustoiminta. Kokonaan keskitettyjä toimintoja ei uudessa rakenteessa 

ole. Yritysten välistä yhteistyötä pyritään lisäämään osittain keskitettyjen toimintojen sekä 

kappaleen 6.3 synergioiden avulla, joiden toteuttamisen divisioonarakenne mahdollistaa. 

Kolmatta riskiä voidaan vähentää tehokkaalla hallitustyöskentelyllä. Kohdekonsernin 

divisioonarakenne on esitetty kuvassa 60. Pystysuunnassa on esitetty yritykset sekä niiden 

toiminnot. Keskitettyjen toimintojen alle kuuluvat luvussa 7.1 esitetyt osittain keskitetyt 
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toiminnot, jotka on koottu yhteen liitteessä 7. Liitteessä 7 on lisäksi esitetty yrityskohtaiset 

kehitystarpeet.  

 

Kuva 60. Kohdekonsernin organisaatiorakenne. 
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8 JOHTOPÄÄTÖKSET 

 

8.1 Työn tulokset 

 

Työn tavoitteena oli muodostaa kohdekonsernille organisaatiorakenne, jossa 

liiketoimintayksiköiden väliset vuorovaikutussuhteet määriteltäisiin toimintokohtaisesti. 

Päämääränä oli löytää paras tapa yritysten toimintojen organisoimiseen sekä kohdekonsernin 

että yritysten näkökulmasta. Työn keskeisimpänä tuloksena voidaan pitää kohdekonsernin 

organisaatiorakennetta, jonka muodostamiseksi määriteltiin toimintokohtaiset toimintamallit 

sekä yritysten väliset synergiat ja vielä käyttämättä olevat synergialähteet. Laajemmalta 

näkökannalta tavoite oli selvittää strategian ja organisaatiorakenteen yhteyttä toisiinsa, 

organisaatiorakenteiden ominaispiirteitä ja soveltuvuutta erilaisille organisaatioille, 

ulkoistamiseen ja sisäiseen tuottamiseen vaikuttavia tekijöitä, hajauttamisen ja keskittämisen 

ominaisuuksia sekä synergioiden muodostumista liiketoimintayksiköiden välille. Tässä luvussa 

esitetään tiivistetysti työn keskeisimmät tulokset vastaamalla alussa esitettyihin 

tutkimuskysymyksiin. 

 

Päätutkimuskysymys: Millainen organisaatiorakenne sopii konsernille ja miten toiminnot 

tulisi organisoida? 

 

Työn teoriaosuuden perusteella organisaatiorakenteista konsernille sopivat parhaiten 

divisioona-, matriisi- ja hybridirakenne, joista kohdekonsernille valittiin divisioonarakenne. 

Rakenteen valintaan vaikuttavat merkittävästi konsernin koko, toimintaympäristö, yksiköiden 

välisen yhteistyön tarve, päätöksenteon koordinoimisen merkitys ja erot tai samankaltaisuudet 

yksiköiden tuotteissa, palveluissa, asiakkaissa tai markkina-alueissa. Konsernirakenteen 

muodostamiseen voi tietyissä tapauksissa vaikuttaa keskeisesti myös yksittäisten 

liiketoimintayksiköiden rakenteet, mikä havaittiin työn empiriaosuudessa. Kohdekonsernin 

organisaatiorakenne muodostettiin ”alhaalta ylös” ja divisioonarakenteen yksi keskeisimmistä 

valintaperusteista liittyi siihen, että se mahdollisti työn aiemmassa vaiheessa yrityksille 

suunniteltujen rakenteiden ja vuorovaikutussuhteiden toteuttamisen. 
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Teoriaosuuden mukaan toimintojen luonne eli niiden kuuluminen ydin- tai tukitoimintoihin 

sekä organisaatioiden näkemykset eri toimintamallien eduista ja haasteista vaikuttavat 

toimintojen järjestämiseen organisaatioissa. Näin ollen yhtä oikeaa ja kaikille organisaatioille 

sopivaa tapaa toimintojen organisoimiseen ei ole. Toimintojen tietty organisoimismalli, kuten 

keskittäminen, saattaa olla konsernin näkökulmasta kannattavaa ja liiketoimintayksiköiden 

kannalta epäedullista. Merkittävää toimintojen organisoimisessa on kuitenkin poistaa 

organisatoriset esteet yhteistyön väliltä, selventää eri osapuolille aiheutuvia hyötyjä ja 

kustannuksia, luoda yhteinen näkemys toimintojen organisoimisesta ja säilyttää toimivat 

kokonaisuudet ennallaan. 

 

Osatutkimuskysymys: Miten strategia liittyy organisaatiorakenteeseen ja mitä tasoja strategia 

pitää sisällään? 

 

Teoriaosuuden perusteella strategia määrittää yrityksen liiketoiminnan tavoitteet ja 

organisaatiorakenne kuvaa kuinka yrityksen resurssit ja toiminnot on organisoitava tavoitteiden 

saavuttamiseksi. Strategia voi ohjata organisaatiorakenteen muodostamista tai vaihtoehtoisesti 

organisaatiorakenne voidaan muodostaa ennen varsinaista strategiaa. Menestyäkseen 

organisaation on löydettävä oikeanlainen suhde strategian, rakenteen ja ympäristötekijöiden 

väliltä, joka voidaan saavuttaa kummankin toimintamallin avulla.  Organisaatioissa strategian 

kolme yleisintä tasoa ovat konserni-, liiketoiminta- ja funktiostrategia, joilla jokaisella on omat 

tavoitteensa. Teoriaosuuden mukaan konsernistrategia on merkittävässä asemassa, sillä sen 

avulla selkeytetään ja koordinoidaan konserniin kuuluvien liiketoimintayksiköiden päämääriä 

ja strategioita. Konsernistrategia ei kuitenkaan korvaa liiketoimintayksiköiden strategioita. 

 

Työn empiriaosuudessa painopiste oli organisaatiorakenteiden ja toimintokohtaisten 

vuorovaikutussuhteiden kuvaamisessa. Kohdekonsernin yrityksillä todettiin kuitenkin olevan 

liiketoimintastrategiat. Sen sijaan selkeä konsernistrategia havaittiin puuttuvan 

kohdekonsernilta, mikä oli keskeinen ero strategioiden tasojen osalta teoria- ja empiriaosuuden 

välillä. Varsinaisia funktiostrategioita ei työn puitteissa kartoitettu. Yksiselitteistä järjestystä 

rakenteen ja strategian välille ei työn empiriaosuuden perusteella voitu muodostaa, vaikka niillä 

havaittiin olevan yhteys toisiinsa. Konsernitason osalta strategian voidaan ajatella seuraavan 

rakennetta, sillä työssä muodostettiin konsernirakenne ilman selkeätä konsernistrategiaa. 
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Toisaalta yritysten liiketoimintastrategiat saattoivat ohjata toimitusjohtajien näkökulmia, joita 

hyödynnettiin konsernirakenteen pohjana olevissa toimintokohtaisissa malleissa. Näin ollen 

molempien sekä teoria- että empiriaosuuden perusteella strategian ja rakenteen keskinäisellä 

järjestyksellä ei välttämättä ole merkitystä, mutta niiden tulee olla linjassa keskenään. 

 

Osatutkimuskysymys: Mitkä ovat yleisimmät organisaatioiden rakennetyypit? 

 

Työn teoriaosuuden perusteella konsernien yleisimmät organisaatiorakenteet ovat divisioona-, 

matriisi- ja hybridirakenne. Liiketoimintayksiköille rakenteiksi soveltuvat useimmiten 

pienyritys-, toiminto-, matriisi-, prosessi-, verkosto- ja hybridirakenne. Organisaatiolle sopivan 

rakennetyypin valintaan vaikuttavat organisaatiorakenteiden ominaisuudet, jotka vastaavat 

sisäisiin tarpeisiin ja ulkoisen toimintaympäristön vaatimuksiin eri tavoin. 

Konsernirakenteeseen voi vaikuttaa yksittäisten liiketoimintayksiköiden rakenne, mikäli 

konsernin organisaatiorakenne muodostetaan liiketoimintayksiköiden rakenteiden perusteella. 

Konsernirakenne voi taas määrätä liiketoimintayksikön rakenteen, mikäli 

organisaatiorakenteen muodostamisessa lähdetään liikkeelle konsernin rakenteesta.  

 

Työn empiriaosuuden tulokset ovat linjassa teoriaosuuden kanssa, sillä pk-yritysten 

organisaatiorakenteita kuvataan toimintorakenteella ja kohdekonsernin rakennetta 

divisioonarakenteella. Empiriaosuuden yritysten tuotevalikoima on melko suppea ja 

koordinointi keskeisessä asemassa, jotka kuuluvat teoriaosuuden perusteella toimintorakenteen 

ominaispiirteisiin. Työssä kohdekonsernin rakenne muodostettiin pk-yritysten rakenteiden 

perusteella, joten yksittäisen yrityksen organisaatiorakenne vaikutti konsernirakenteen 

valintaan. Divisioonarakenne oli looginen vaihtoehto konsernirakenteeksi, sillä se mahdollisti 

pk-yritysten toimintorakenteiden toteuttamisen. Työn empiriaosuuden perusteella havaittiin 

liiketoimintayksiköiden ja konsernin kokojen vaikuttavan myös keskeisesti 

organisaatiorakenteeseen, sillä matriisi- ja hybridirakenteiden todettiin olevan tarpeettoman 

monimutkaisia neljästä pk-yrityksestä muodostuvalle kohdekonsernille. Lisäksi teoriaosuuden 

mukaan toimintorakenne soveltuu parhaiten pienille ja keskikokoisille organisaatioille, joita 

käsiteltiin empiriaosuudessa.  
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Osatutkimuskysymys: Mitkä ovat ulkoistamisen ja sisäisen tuottamisen motiivit sekä millaisia 

toimintoja kannattaa ulkoistaa tai tuottaa sisäisesti? 

 

Organisaation yksittäiset toiminnot tai osatoiminnot voidaan suorittaa sisäisesti tai ulkoistaa. 

Työn teoriaosuuden mukaan sisäisesti kannattaa suorittaa toiminnot, jotka kuuluvat yrityksen 

ydinosaamiseen ja ovat liiketoiminnan kannalta kriittisiä. Toiminnot kannattaa ulkoistaa, mikäli 

niiden merkitys liiketoiminnalle on vähäinen ja ne eivät kuulu yrityksen ydinosaamiseen. 

Yrityksen kilpailukyvyn pohjana toimivia ydintoimintoja ei kannata ulkoistaa. Sen sijaan 

tukitoiminnot voidaan tarvittaessa ulkoistaa. Ulkoistamisen motiivit liittyvät usein 

ydinosaamiseen keskittymiseen, kustannuksien alentamiseen sekä joustavuuden lisäämiseen. 

 

Kohdekonsernissa yritykset suorittivat suurimman osan toiminnoistaan sisäisesti, mutta 

joitakin ydin- ja tukitoimintoja tai niiden osia oli ulkoistettu osaamisen tai resurssien puutteen 

takia. Yksi keskeisimmistä eroista teoria- ja empiriaosuuden kohdalla havaittiin yritys D:n 

toiminnassa, joka oli ulkoistanut ydintoimintoihin kuuluvan tuotannon kokonaan pienen 

henkilöstömäärän takia. Näin ollen empiriaosuuden perusteella voidaan todeta osaamisen ja 

resurssien vaikuttavan enemmän ulkoistamispäätökseen kuin toiminnon kuulumisen yritysten 

ydin- tai tukitoimintoihin. Lisäksi joitakin ulkoistettuja osatoimintoja oli alettu sisäistämään, 

sillä sen oli havaittu olevan edullisempaa, vastaavan aikatauluihin paremmin ja vähentävän 

riippuvuutta ulkoisesta toimittajasta. Empiriaosuuden havainto toimintojen sisäistämisestä on 

linjassa teoriaosuuden kanssa, jonka mukaan ulkoisen toimittajan on kyettävä tarjoamaan 

parempaa vastinetta rahalle kuin mitä sisäisellä palvelulla pystytään tuottamaan. Mikäli näin ei 

ole, kannattaa toiminto mieluummin suorittaa sisäisesti. 

 

Osatutkimuskysymys: Millä perusteella toimintoja kannattaa keskittää tai hajauttaa? 

 

Teoriaosuuden mukaan toimintojen keskittämiseen johtavat usein samanlaiset tarpeet ja 

maantieteellinen sijainti, volyymeillä saavutettavat edut, toimintojen päällekkäisyyden 

poistaminen sekä kokonaisuuden ohjauksen merkitys. Hajauttaminen soveltuu 

toimintamalliksi, kun tarpeet ja maantieteelliset sijainnit ovat erilaiset, yksiköt ovat yksinään 

riittävän suuria, asiakkailla on suuri merkitys, toiminnot vaativat paikallista sopeutusta ja 

pienuuden edut ovat merkittävät. Keskitys on usein kustannusnäkökulmasta kannattavin 
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ratkaisu, mutta paikallisen osaamisen ja asiakaslähtöisyyden osalta hajautus toimii parhaiten. 

Hajakeskittäminen on usein toimivin vaihtoehto, sillä sen avulla voidaan yhdistää 

hajauttamisen ja keskittämisen parhaat osat.  

 

Työn empiriaosuuden perusteella hajakeskityksen tai hajautuksen todettiin olevan toimivimmat 

ratkaisut toimintojen organisointiin. Uudessa kohdekonsernin rakenteessa hajakeskitettyjä 

toimintoja on enemmän kuin nykyisessä rakenteessa, sillä niiden avulla havaittiin voitavan 

joustavasti yhdistää pk-yritysten toimintojen osia tarvittavalla tavalla. Näin ollen 

empiriaosuuden havainnot hajakeskityksen toimivuudesta ovat linjassa teoriaosuuden kanssa. 

Keskeinen ero teoria- ja empiriaosuuden välillä liittyy keskitettyihin toimintoihin. 

Kohdekonsernin näkökulmasta täysin keskitettyjä toimintoja ei esiintynyt nykyisessä 

rakenteessa, eikä niitä nähty tarpeelliseksi uudessa rakenteessa. Kohdekonsernin yritykset ovat 

toimineet pitkään itsenäisesti, millä saattaa olla vaikutus puhtaasti keskitettyjen toimintojen 

puuttumiseen. Kustannusnäkökulmasta täysin keskitettyjen toimintojen muodostaminen 

saattaisi tietyissä tapauksissa olla kannattavaa, mutta toisaalta toimiviksi todettuihin malleihin 

ei kannata tehdä muutoksia. Työn tuloksena syntyneessä divisioonarakenteessa puhtaasti 

hajautettuja toimintoja ovat tuotanto sekä yritysten B ja C tarjoustoiminta. Muut 

kohdekonsernin toiminnot noudattavat hajakeskitettyä toimintamallia, jossa yritykset ovat 

mukana keskitetyssä toiminnassa tarpeidensa mukaisesti.  

 

Osatutkimuskysymys: Miten liiketoimintayksiköiden välillä voidaan saavuttaa synergiaa? 

 

Teoriaosuuden mukaan liiketoimintayksiköiden väliset synergialähteet voidaan jakaa 

operatiivisiin, markkina- ja myynti- sekä johtamissynergioihin, joista kaikkia havaittiin 

esiintyvän myös kohdekonsernin yritysten välillä. Teoriaosuuden mukaan jakamalla ja 

yhdistämällä aineettomia tai aineellisia resursseja voidaan saavuttaa operatiivisia synergioita. 

Markkina- ja myyntisynergioiden avulla yksiköt voivat välttää suoraa kilpailua markkinoilla ja 

vahvistaa markkina-asemaansa. Johtamissynergiat perustuvat yritysten johtajien kohtaamien 

operatiivisten, strategisten ja organisaatiollisten haasteiden ratkaisujen jakamiseen eri 

yksiköiden välillä. Kohdekonsernin tapauksessa merkittävimmät synergiaedut yritysten välillä 

voidaan tulevaisuudessa saavuttaa henkilöstön osaamisen jakamisella ja toisilta oppimisella eli 

operatiivisten synergioiden kautta sekä markkina- ja myyntisynergioita vahvistamalla. 
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Johtamissynergioita ei työn empiriaosuudessa analysoitu tarkemmin, joten niiden kautta 

saavutettavat edut vaatisivat lisätutkimusta. 

 

Synergia on määritelmänsä mukaan yhteistyötä yritysten välillä, jonka avulla saavutetaan 

lisäarvoa. Synergioiden toteuttaminen aiheuttaa lähes aina kustannuksia, jotka on otettava 

huomioon arvioitaessa synergiapotentiaalien kautta saavutettavaa todellista lisäarvoa. 

Teoriaosuuden perusteella synergian kustannukset voidaan jakaa koordinointi-, kontrollointi-, 

kompromissi- ja joustamattomuuskustannuksiin, joita havaittiin esiintyvän myös 

empiriaosuudessa. Synergia liitetään usein keskittämiseen, mutta sitä esiintyy myös 

hajautetuissa toiminnoissa yritysten välisen yhteistyön kautta. Tämä havainto on linjassa 

empiriaosuuden kanssa, jossa synergiaa esiintyi hajautetuissa sekä osittain keskitetyissä 

toiminnoissa. Keskittämisessä jaetaan aineellisia ja aineettomia resursseja, jolloin synergian 

esiintyminen on luonnollista.  Usean näkemyksen yhdistäminen hajautetuista rakenteista voi 

kuitenkin johtaa yhteistyön kautta jopa suurempiin synergiaetuihin kuin mitä saavutettaisiin 

keskitetyllä toiminnalla. Synergian toteuttaminen vaatii kustannuksia, jotka yhteistyössä ovat 

usein pienempiä kuin yhdistettäessä toimintoja. 

 

8.2 Työn tulosten yleistettävyys, luotettavuus ja merkittävyys 

 

Työn empiriaosuudessa syntyneet tulokset ovat yleistettävissä tietyiltä osin pk-yrityksille ja 

niistä muodostuville konserneille. Työssä esitetyt toiminnot, osatoiminnot sekä niiden 

suorittaminen vaihtelee yrityksittäin ja on aina selvitettävä tapauskohtaisesti. Empiriaosuudessa 

esitetyt teoriaperusteet ovat yleistettävissä tietyiltä osin, mutta haastatteluiden tai havainnoinnin 

perusteella esitetyt periaatteet eivät ole yleistettävissä. Työssä käytetty ”alhaalta ylös” malli 

konsernirakenteen muodostamiseen on osittain yleistettävissä, mikäli liiketoimintayksiköt 

toimivat selkeästi itsenäisesti. Työn teoriaosuuden tulokset ovat strategian eri tasojen sekä 

strategian ja rakenteen yhteyden osalta laajasti yleistettävissä. Organisaatioiden rakennetyypit 

ovat joiltakin osin yleistettävissä, mutta tietyn tyyppistä organisaatiota tutkittaessa voidaan 

löytää muitakin rakenne ratkaisuja. Ulkoistamisen ja sisäistämisen sekä hajauttamisen ja 

keskittämisen teoriaviitekehyksen tulokset ovat melko laajasti yleistettävissä. Synergioiden 

osalta työn tulokset ovat pääpiirteissään yleistettävissä monialayritysyhtymiin.   
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Työn empiriaosuuden tulosten luotettavuuteen pyrittiin vaikuttamaan suorittamalla 

puolistrukturoitujen haastatteluiden lisäksi havainnointia ja esittämällä tarkentavia kysymyksiä. 

Lisäksi haastatteluissa esitettyjä termejä selkeytettiin, jotta kaikilla haastateltavilla olisi 

yhdenmukainen kuva käsiteltävistä aiheista. Haastattelut myös nauhoitettiin myöhempää 

analysointia varten. Haastattelut ovat kuitenkin aina ainukertaisia tapahtumia, joissa tilanteet ja 

haastatteluun osallistuvien henkilöiden vuorovaikutus voi vaikuttaa haastattelutuloksiin. 

Luotettavuutta pyrittiin myös parantamaan selostamalla tutkimusmenetelmät, tutkimuksen 

toteutus ja tulosten tulkinnassa käytetyt perusteet mahdollisimman tarkasti. Työn tuloksena 

syntyneen divisioonarakenteen käytännön toimivuudesta ei voida olla varmoja, sillä rakenteen 

toteuttaminen jää tulevaisuuden tehtäväksi. Näin ollen muodostetun konsernirakenteen 

todelliset hyödyt saadaan selville vasta myöhemmin. 

 

Kohdekonsernin yritysten toimintamalleja ei ole aikaisemmin kuvattu yhtenäisellä tavalla tai 

vertailtu keskenään. Näin ollen työ antaa hyvät valmiudet keskeisimpien erojen ja 

yhtäläisyyksien havaitsemiseen, joita voidaan jatkossa hyödyntää parhaiden toimintatapojen 

kartoittamisessa. Yrityskohtainen toimintojen tarkastelu avasi myös mahdollisuuden sisäisten 

kehityskohteiden esittämiselle, joita voidaan käyttää yksittäisten yritysten toiminnan 

parantamisessa. Kohdekonsernille muodostettu rakenne auttaa kokonaiskuvan 

hahmottamisessa ja toimii pohjana konsernistrategian muodostamiselle, mitä voidaan pitää 

merkittävänä konsernin lisäarvon ja kilpailuedun säilyttämisen kannalta. 

Liiketoimintayksiköiden toimintokohtaisten suhteiden kuvaaminen helpottaa kohdekonsernia 

havaitsemaan nykyisen tilanteen eli mitkä toiminnot suoritetaan hajautetusti, keskitetysti tai 

hajakeskitetysti sekä mitkä synergiat ovat jo käytössä. Lisäksi työssä esitetyt tulevaisuuden 

toimintokohtaiset toimintamallit ja synergiat toimivat keskustelun avaajina kohdekonsernissa. 

Laajemmalta näkökannalta työ avaa mahdollisuuden organisaatioille ”alhaalta ylös” 

menetelmän käyttöönottoon konsernirakenteen muodostamisessa, josta on tehty verrattain 

vähän tieteellistä tutkimusta. 

 

8.3 Jatkotoimenpiteet 

 

Kohdekonsernille ehdotetaan jatkotoimenpiteenä konsernistrategian muodostamista ennen 

työssä esitettyjen toimintokohtaisten toimintamallien, synergialähteiden ja konsernirakenteen 
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käyttöönottoa, jotta varmistutaan strategian ja rakenteen olevan linjassa keskenään. Strategian 

ja rakenteen yhteyden tutkiminen syvällisemmin tieteellisestä näkökulmasta on myös 

mielenkiintoinen jatkotutkimusaihe. Konsernistrategian muodostamisessa tulisi lähteä 

liikkeelle yritysten liiketoimintastrategioiden kartoittamisesti eli ”alhaalta ylös”. 

Konsernistrategiassa tulisi määritellä konsernin toiminta-ajatus, visio, arvot ja keskeisimmät 

strategiset tavoitteet. Lisäksi tulisi määritellä selkeästi liiketoiminnot, joissa konserni on 

mukana sekä olla tietoinen näiden toimintojen nykytilasta ja tulevaisuudesta. 

Konsernistrategian tulisi myös kertoa suoritetaanko konsernin liiketoimintayksiköiden 

toiminnot hajautetusti, keskitetysti vai hajakeskitetysti, jolloin voidaan tarkastella tässä työssä 

muodostettuja toimintakohtaisia toimintamalleja, synergioita sekä konsernirakennetta. 

Rakenteen ja strategian linjauksen jälkeen yritysten tulisi päättää toteutettavat toimenpiteet ja 

lähteä viemään niitä käytännön tasolla eteenpäin.  

 

Toisena keskeisenä jatkotoimenpiteenä esitetään vertailuanalyysin eli benchmarking 

menetelmän käyttöönottoa. Benchmarkingin hyödyntämiseksi yritykset voisivat valita 

toiminnot, joita ne haluavat kuvattavan ja vertailtavan tarkemmin. Benchmarkingia voitaisiin 

hyödyntää yritysten sisäisessä sekä niiden välisessä toiminnassa ja aihetta olisi mielenkiintoista 

tutkia myös tieteellisestä näkökulmasta. Työssä havaittiin yrityksillä olevan tarve omien 

toimintojensa sisäiselle kehittämiselle, joten kolmantena jatkotoimenpiteenä yritykset voisivat 

kartoittaa ja priorisoida sisäistä kehitystä vaativat toiminnot ja osa-alueet. Akateemiselta 

kannalta jatkotutkimusta tarvittaisiin ”alhaalta ylös” konsernirakenteen muodostamises ta 

varsinkin pk-yritysten näkökulmasta. Lisäksi jatkotutkimusta pitäisi suorittaa organisatoristen 

esteiden osalta, joiden poistaminen on keskeisessä asemassa konsernin yritysten välisessä 

yhteistyössä. Tieteellisissä artikkeleissa on usein tutkittu vain yksittäisen toiminnon 

suorittamismallia organisaatiossa. Useita toimintoja samanaikaisesti käsitteleviä artikkeleita on 

kohtalaisen vähän, joten akateemisessa mielessä tämä olisi myös yksi jatkotutkimusaihe. 
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9 YHTEENVETO 

 

Työssä kohdekonsernina on neljän pk-yrityksen muodostama monialayritysyhtymä. 

Kohdekonsernin yritykset ovat toimineet pitkään itsenäisesti ja niiden toimintoja tai 

vuorovaikutussuhteita ei ole kartoitettu tai analysoitu yhtenäisellä tavalla. Työn tavoitteena oli 

muodostaa kohdekonsernille toimiva rakenne, jossa yritysten väliset suhteet määriteltäisiin 

toimintokohtaisesti. Konsernirakenteen muodostamisella pyrittiin löytämään paras tapa 

toimintojen organisoimiseen sekä konsernin että yksittäisten yritysten näkökulmasta. Lisäksi 

toimintamallien vertailulla pyrittiin löytämään keskeisimmät erot yritysten toiminnasta, jotka 

tulevaisuudessa toimisivat pohjana parhaimpien toimintamallien kartoituksessa ja tukisivat 

konsernin sisäistä oppimista. Yritysten välisten synergioiden analysoimisessa päämääränä oli 

löytää yhteistyömuodot, jotka eivät liittyneet suoraan tiettyyn toimintoon. 

 

Työ jakautuu kahtia teoria- ja empiriaosuuteen. Teoriaosuus on tehty kirjallisuuskatsauksena ja 

empiriaosuudessa on piirteitä tapaus-, toiminta- ja konstruktiivisesta tutkimuksesta. 

Teoriaosuuden aineisto koostuu työn tutkimusaiheen kirjallisuudesta ja artikkeleista.  

Empiriaosuudessa on hyödynnetty kvalitatiivista aineistoa, jonka tukena on käytetty 

kvantitatiivista materiaalia. Empiriaosuuden kvalitatiivinen ja kvantitatiivinen aineisto koostuu 

haastatteluista, havainnoinnista sekä yritysten sisäisistä materiaaleista. Työn teoriaosuudessa 

käsitellään strategian ja organisaation suhdetta, toimintojen suorittamista organisaatiossa sekä 

liiketoimintayksiköiden välistä synergiaa. Painopiste kirjallisuuskatsauksessa on 

organisaatiorakenteissa, toimintojen suorittamisessa ja synergiassa, jotka tukevat työn 

empiriaosuudessa konsernirakenteen muodostamisprosessia. Empiriaosuudessa kartoitetaan 

kohdekonsernin yritysten toimintojen nykytila, jota kuvataan yrityskohtaisesti ja 

kohdekonsernin näkökulmasta. Lisäksi vertaillaan yritysten toimintamalleja sekä analysoidaan 

yritysten välisiä operatiivisia sekä markkina- ja myyntisynergioita. Lopuksi muodostetaan 

toimintokohtaiset tulevaisuuden toimintamallit ja kaikkien edellisten vaiheiden pohjalta 

luodaan kohdekonsernille organisaatiorakenne.  

 

Työn keskeisimpänä tuloksena voidaan pitää kohdekonsernin organisaatiorakennetta, jonka 

muodostamiseksi määriteltiin toimintokohtaiset toimintamallit sekä yritysten väliset synergiat 

ja vielä käyttämättä olevat synergialähteet. Työn perusteella voidaan todeta organisaatiolle 
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sopivan rakennetyypin valintaan vaikuttavan organisaatiorakenteiden ominaisuudet, jotka 

vastaavat sisäisiin tarpeisiin ja ulkoisen toimintaympäristön vaatimuksiin eri tavoin. 

Organisaatiorakenne voidaan muodostaa ”alhaalta ylös” eli konsernirakenne muodostetaan 

liiketoimintayksiköiden rakenteiden perusteella tai päinvastoin eli konsernirakenne määrittää 

liiketoimintayksiköiden rakenteet. Toimintojen luonne eli niiden kuuluminen ydin- tai 

tukitoimintoihin sekä organisaatioiden näkemykset eri toimintamallien eduista ja haasteista 

vaikuttavat toimintojen järjestämiseen organisaatioissa. Näin ollen yhtä oikeaa ja kaikille 

organisaatioille sopivaa tapaa toimintojen organisoimiseen ei ole. Toimintojen tietty 

organisoimismalli, kuten keskittäminen, saattaa olla konsernin näkökulmasta kannattavaa ja 

liiketoimintayksiköiden kannalta epäedullista. Merkittävää toimintojen organisoimisessa on 

kuitenkin poistaa organisatoriset esteet yhteistyön väliltä, selventää eri osapuolille aiheutuvia 

hyötyjä ja kustannuksia, luoda yhteinen näkemys toimintojen organisoimisesta ja säilyttää 

toimivat kokonaisuudet ennallaan. 

 

Työssä konsernirakenteen muodostamiseen käytetty ”alhaalta ylös” malli ja kohdekonsernille 

luotu organisaatiorakenne ovat yleistettävissä tietyiltä osin pk-yrityksille ja niistä koostuville 

monialayritysyhtymille. Sen sijaan organisaation osien väliset vuorovaikutukset, toiminnot, 

osatoiminnot sekä niiden suorittaminen vaihtelevat tapauskohtaisesti ja eivät ole yleistettävissä. 

Kohdekonsernin toimintamallien yhtenäinen kuvaaminen ja vertailu antaa hyvät valmiudet 

keskeisimpien erojen ja yhtäläisyyksien havaitsemiseen. Lisäksi kohdekonsernille muodostettu 

rakenne auttaa kokonaiskuvan hahmottamisessa ja toimii pohjana konsernistrategian 

muodostamiselle, mitä voidaan pitää merkittävänä konsernin lisäarvon ja kilpailuedun 

säilyttämisen kannalta. Työssä esitetyt tulevaisuuden toimintokohtaiset toimintamallit ja 

synergialähteet toimivat keskustelun avaajina kohdekonsernissa. Keskeisimpinä 

jatkotoimenpide-ehdotuksina ovat selkeän konsernistrategian muodostaminen, benchmarkingin 

käyttöönotto sekä yrityskohtaisten kehityskohteiden tarkempi kartoittaminen ja priorisointi. 
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Liite 1. Empiriaosuuden vaiheet ja niiden linkittyminen teoriaosuuteen. 

Vaiheet Luku Empiriaosuuden menetelmä Teoriaosa 

Vaihe 1: Yritysten 

toimintojen nykytilan 

kartoittaminen 

→Yritysten 

toimintorakenteet: ydin- ja 

tukitoiminnot, erot yritysten 

toimintorakenteissa  

→Yritysten yksittäisten 

toimintojen jakaminen 

osatoimintoihin. Yksittäisten 

toimintojen osatoimintojen 

ja niiden suorittamisen 

kuvaaminen  

5.2  Puolistrukturoitu haastattelu 

(kohdat 1, 2, 3 ja 4), 

havainnointi, avoin haastattelu ja 

tarkentavat kysymykset 

2.3 ja 2.4: Erilaisia 

organisaatiorakenteita ja 

niiden ominaisuuksia  

2.3.2: Toimintorakenne 

3.1: Ulkoistaminen ja 

sisäinen tuottaminen; 

Ydin- ja tukitoimintojen 

luokittelu 

 

 

Vaihe 2: Yritysten 

toimintojen nykytilan 

kuvaaminen kohdekonsernin 

näkökulmasta 

→Hajautetut, keskitetyt ja 

hajakeskitetyt toiminnot 

→ Toimintamallien vertailu  

 

6.1 ja 

6.2 

Edellisen vaiheen vastauksien 

analysointi, havainnointi, avoin 

haastattelu ja tarkentavat 

kysymykset 

3.1: Ulkoistaminen ja 

sisäinen tuottaminen 

3.2: Keskittäminen osana 

organisaation toimintaa 

3.3: Hajauttaminen osana 

organisaation toimintaa 

3.4: Hajakeskittäminen 

osana organisaation 

toimintaa 

Vaihe 3: Synergioiden 

analysoiminen: operatiiviset 

synergiat sekä markkina- ja 

myyntisynergiat  

→ Yritysten välisten 

synergioiden nykytila 

→ Käyttämättömät 

synergiapotentiaalit 

6.3 Havainnointi, avoin haastattelu 

ja tarkentavat kysymykset 

4.1: Synergian 

esiintyminen 

liiketoiminnassa 

4.1.1: Operatiiviset 

synergiat 

4.1.2: Markkina- ja 

myyntisynergiat 

4.2: Synergian 

kustannukset 

Vaihe 4: Tulevaisuuden 

toimintokohtaiset 

toimintamallit 

→Hajautetut, keskitetyt ja 

hajakeskitetyt toiminnot 

  

7.1 Puolistrukturoitu haastattelu 

(kohta 5), havainnointi, avoin 

haastattelu ja tarkentavat 

kysymykset 

3.2: Keskittäminen osana 

organisaation toimintaa 

3.3: Hajauttaminen osana 

organisaation toimintaa 

3.4: Hajakeskittäminen 

osana organisaation 

toimintaa 

Vaihe 5: Kohdekonsernin 

tulevaisuuden rakenne 

→ Divisioonarakenne: 

Hajautetut ja hajakeskitetyt 

toiminnot + synergiat 

→ Konsernistrategia 

7.2 Edellisten kohtien perusteella 

saatujen vastauksien, tietojen ja 

havaintojen yhteenveto 

2.2: Strategian ja 

organisaation tasot; 

Konsernistrategia  

2.3 ja 2.4: Erilaisia 

organisaatiorakenteita ja 

niiden ominaisuuksia  

2.3.3: Divisioonarakenne 
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Liite 2. Organisaatiorakenteiden edut ja haasteet. 

Rakennetyyppi Edut Haasteet 

Pienyritysrakenne -Epämuodollinen rakenne: 

joustavuus ja sopeutuvuus 

-Välitön vuorovaikutus 

-Muodollisten toimintamallien 

puuttuminen: roolien ja tiedon siirtäminen 

-Yksi ihminen päättää organisaation 

toiminnasta 

Toimintorakenne -Yksinkertainen rakenne 

-Selkeät työtehtävät ja 

vastuualueet 

-Erikoistuminen toiminnoittain: 

osaamisedut ja tehokkuus 

-Mittakaavaedut 

-Kokonaisuuden ohjaus ja 

valvonta  

-Vähän sisäistä kilpailua ja 

päällekkäisiä toimintoja 

-Päätöksenteko kohdistuu ylimmälle 

johdolle 

-Hidas reagointi toimintaympäristön 

muutoksiin  

-Yhteistyö osastojen välillä vähäistä 

 

Divisioonarakenne -Toimitaan lähellä asiakkaita ja 

markkinoita 

-Melko nopea reagoiminen 

toimintaympäristön muutoksiin 

-Kannattavuusvastuun ja 

päätöksenteon hajauttaminen 

mahdollista 

-Pienuuden edut voidaan säilyttää 

-Joustavuus: yksiköiden 

lisääminen, myyminen ja 

lopettaminen 

-Organisaation toimintamallien 

yhtenäistäminen 

-Päällekkäisten toimintojen esiintyminen 

-Divisioonien välinen vuorovaikutus 

vähäistä 

-Kokonaiskontrollin heikkeneminen ja 

hallinnollisen työmäärän kasvaminen 

Matriisirakenne -Tiedon vaihtuminen ja 

vuorovaikutus eri yksiköiden 

välillä 

-Osaamisen kehittyminen 

-Resurssien jako 

-Joustava rakenne ja mukautuu 

dynaamiseen  

toimintaympäristöön 

-Huomioi useita ulottuvuuksia 

-Useita esimiehiä 

-Ei selkeää vastuuta 

-Epäselvät työtehtävät 

-Päätöksenteko suhteellisen hidasta 

-Kustannusten kasvaminen 

 

Prosessirakenne -Parantaa asiakaslähtöisyyttä 

-Työntekijät toimivat ryhmissä 

-Yksittäisen tuotteen tuoton 

mittaaminen helpompaa 

-Prosessien määrittäminen vaatii 

resursseja 

-Vaatii muutoksia ajattelutavoissa 

Verkostorakenne -Toiminnan laajentaminen 

mahdollista ilman suuria 

investointeja 

-Joustavuus 

-Byrokratia vähäistä 

-Yrittäjähenkisyys 

-Johtaminen ja hallinta vaikeaa 

-Vaatii vuorovaikutustaitoja 

-Työntekijöiden heikko sitoutuminen 

-Rakenteen epävakaus 

 

Hybridirakenne -Valittujen rakennetyyppien 

parhaimmat ominaisuudet tulevat 

käyttöön 

-Vältetään rakennetyyppien 

heikkouksia 

-Monimutkainen rakenne ja aiheuttaa 

ristiriitoja eri rakennetyyppien välillä. 
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Liite 3. Haastattelukysymykset toimitusjohtajille. 

Aihe: Yrityksen toimintojen kartoittaminen 

Yritys:  

1. Luettele alla olevaan listaan yrityksesi toiminnot ja niiden toteuttaminen (mm. tuotanto, 

tutkimus- ja kehitystoiminta, hankinta, markkinointi ja myynti, henkilöstöhallinto, 

taloushallinto, IT, viestintä ja johtaminen) 

 

Toiminto:  

2. Toiminnon sisältämät osatoiminnot (karkealla tasolla): 

3. Onko toiminto toteutettu tällä hetkellä: 

a) Toteutetaan sisäisesti  

b) Ulkoistettu. Mille yritykselle ja miten? 

c) Osittain ulkoistettu. Mikä osa toimintoa on ulkoistettu? Mille yritykselle ja miten? 

d) Toteutetaan yhteistyössä konsernin yritysten kanssa. Minkä yrityksen/yritysten ja miten 

yhteistyö toteutetaan? 

e) Muu toteutusmalli? 

 

4. Miksi kyseinen toteutusmuoto on valittu? 

 

5.Tulisiko valittua toimintamallia muokata tulevaisuudessa ja miksi? Jos tulisi niin, mikä 

seuraavista olisi mielestäsi paras toteutusmalli (katso kuvat ja selitykset alta):  

a) Hajauttaminen 

 

b) Keskittäminen  

 

c) Hajakeskittäminen  

 

d) Muu, mikä? 

 

Eri toteutusmalleja toiminnoille 

Hajauttaminen: Hajautetussa mallissa jokainen konsernin yritys toteuttaa toimintonsa 

itsenäisesti. 

 

Kuva 1. Hajautettu malli. 

jatkuu 
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Liite 3 jatkoa 

 

Keskittäminen: Keskitetyssä mallissa konsernilla on yhteinen palveluyksikkö, joka vastaa 

toiminnon toteutuksesta kaikille yrityksille. 

 

Kuva 2. Keskitetty malli. 

Hajakeskittäminen: Hajakeskitetyssä mallissa osa toiminnosta voidaan suorittaa keskitetysti 

ja osan yritykset voivat hoitaa itsenäisesti. Hajakeskitetyssä mallissa yritysten toiminnoille on 

suositeltavaa nimetä vastuuhenkilöt, jotka hoitavat sekä yritysten sisäiset toiminnot sekä ovat 

mukana keskitetyssä toiminnassa. 

 

Kuva 3. Hajakeskitetty malli 
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Liite 4. Empiriaosuuden kuvauksien jakautuminen yritys- ja konsernitasolle. 
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Liite 5. Erot ja huomiot yritys- ja konsernitason osatoimintojen nimeämisissä. 

Tuotanto 
Konsernitaso (luku 6) Yritystaso (luku 5) 
Työmaan aloitus Yritys B: työmaan aloitus ja työmaan 

perustaminen 

Yritys C: tuotannon valmistelu 

Työmaan tuotanto Yritys B: työmaan tuotantovaihe 

Yritys C: tuotanto 

Työmaan viimeistelyvaihe Yritys B: luovutusvaihe 

Yritys C: tuotannon viimeistely- ja luovutusvaihe 

Työmaan purkaminen Yritys B: työmaan purkaminen 

Yritys C: työmaan päättäminen 

Tarjoustoiminta 

Konsernitaso (luku 6 ja 7) Yritystaso (luku 5) 

Ennakkotarjoukset Yritys B: Ennakkotarjoukset 

Yritys C: Ennakkotarjoukset 

Hinnoittelu ja tarjouksen kasaaminen Yritys B: hinnoittelu ja tarjouksen kasaaminen 

Yritys C: tarjouksen hinnoittelu ja kasaaminen 

Määrälaskenta Yritys B: määrälaskenta: tietomallintaminen ja 

määrälaskenta toimisto 

Yritys C: määrälaskenta 

Muita huomioita: Yritys C:n luvussa 5.2.4 esitetty ”Tarjottavan kohteen valinta” on jätetty selkeyden 

vuoksi pois konsernitason kuvauksesta. 

Viestintä  
Yritys A: ”Viikkopalaverit - Toimihenkilöt” sisältyvät konsernitason kuvauksessa ”Palaverit ja 

kokoukset” kohtaan 

Yritys B: ”Projektien aloitus-, seuranta-, ja lopetuspalaverit”, ”Työsuojelutoimikunnan kokoukset” ja 

”Viikkopalaverit - Toimihenkilöt” sisältyvät konsernitason kuvauksessa ”Palaverit ja kokoukset” 

kohtaan 

Yritys C: ”Palaverit” sisältyvät konsernitason kuvauksessa ”Palaverit ja kokoukset” kohtaan 

Yritys D: ”Yksikköpalaverit” sisältyvät konsernitason kuvauksessa ”Palaverit ja kokoukset” kohtaan 

Hankinta 

Yritys B:”Työmaalta suoritettavat hankinnat” ja ”Toimistolta suoritettavat hankinnat” sisältyvät 

konsernitason kuvauksessa ”Kohteiden hankinnat” kohtaan 

Yritys C:”Työmaalta suoritettavat hankinnat” ja ”Toimistolta suoritettavat hankinnat” sisältyvät 

konsernitason kuvauksessa ”Kohteiden hankinnat” kohtaan 

Markkinointi ja myynti 
Yritys A: Havainnoinnin perusteella ”Internet-sivut ja sosiaalinen media” kuuluivat yrityksen 

toimintaan ja on esitetty konsernitason kuvauksessa 

Yritys B:”Yhteydenpito asiakkaisiin” sisältyy konsernitason kuvauksessa ”Asiakaskontakt it” 

kohtaan. 

Havainnoinnin perusteella ”Internet-sivut” kuuluivat yrityksen toimintaan ja on esitetty konsernitason 

kuvauksessa 

Yritys C: Havainnoinnin perusteella ”Internet-sivut ja sosiaalinen media” kuuluivat yrityksen 

toimintaan ja on esitetty konsernitason kuvauksessa 

Yritys D:”Asiakastapaamiset” ja ”puhelin kontaktointi” sisältyvät konsernitason kuvauksessa 

”Asiakaskontaktit” kohtaan 
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Liite 6. Kohdekonsernin operatiivisten sekä markkina- ja myyntisynergioiden nykytila sekä 

keskeisimmät synergialähteet tulevaisuudelle. 

Operatiivisten synergioiden nykytila Operatiiviset synergiat tulevaisuudessa 

Yritysten välillä: 

-Yhteisten toimi- ja tuotantotilojen jakaminen 

(yritys A, B ja D) 

- Yritysten B ja C hankintapäälliköiden osaamisen 

jakaminen (yritys B ja C) 

- Taloushallinnon yhteiset henkilöstöresurssit 

(yritys A, B ja D) 

-Taloushallintoon erikoistuneiden työntekijöiden 

osaamisen jakaminen (yritys A, B ja D) 

-Tarjouslaskijoiden erikoisammattitaidon ja 

paikallisen markkinahinta tuntemuksen 

hyödyntäminen (yritys B ja C) 

-Yritys D:n toiminnassa hyödynnetään yritys B:n 

T&K henkilöstöresursseja ja samalla yritys D 

tarjoaa yritys B:n työntekijöille projekteja (yritys 

B ja D) 

 

Yritysten sisällä: 

-Laskenta- ja hankintaosasto tukevat toistensa 

toimintaa (yritys B ja C) 

Yritysten välillä: 

- Yhteinen toimittajarekisteri tai pääsy toisen 

toimittajarekisteriin (yritys B ja C) 

- Eri yritysten samojen toimintojen vertailu ja 

yhteistyön lisääminen (kaikki yritykset) 

 

Yritysten sisällä: 

-Samanlaisten projektien toimintamallien 

vertailu (kaikki yritykset) 

-Eri toimintojen toimintamallien vertailu ja 

yhteistyön lisääminen osastojen välillä (kaikki 

yritykset) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

jatkuu 
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Liite 6 jatkoa 

 

Markkina- ja myyntisynergioiden nykytila Markkina- ja myyntisynergiat 

tulevaisuudessa 

- Markkinastrategioiden koordinoiminen:  

▪ Eri toimialat, erikoistumisalueet tai 

markkina-alueet (kaikki yritykset) 

-Keskitetty neuvotteluvoima hankinnoissa:  

▪ Yhteiset vuosisopimukset ja -tarjoukset 

(yritys A, B ja C) 

-Yhteistyö myynnissä ja mainonnassa:  

▪ Yhteinen Asiakaslehti (kaikki yritykset) 

▪ ”Omille” asiakkaille jaetaan tarvittaessa 

tietoa kohdekonsernin muista yrityksistä 

(kaikki yritykset) 

-Maineen ja tunnettavuuden hyödyntäminen:  

▪ Toimittajat ja asiakkaat halukkaita 

yhteistyöhön yksittäisten yritysten kanssa 

havaitessaan näiden kuuluvan 

kohdekonserniin (kaikki yritykset) 

▪  Yhden yrityksen toimiminen tietyllä 

markkina-alueella avaa paremmat 

mahdollisuudet muille kohdekonsernin 

yrityksille toimia näillä alueilla (kaikki 

yritykset) 

-Yhteiset asiakastilaisuudet ja 

ristikkäismarkkinointi (kaikki yritykset) 

-Asiakaslehden näkyvyyden laajentaminen 

(kaikki yritykset) 

-Tuotteiden ja palveluiden niputus  

(kaikki yritykset) 

-Kohdekonsernin markkinointisuunnitelma 

(kaikki yritykset) 
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Liite 7. Kohdekonsernirakenteen osittain keskitettävät toiminnot ja yrityskohtaiset 

kehitystarpeet. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

jatkuu 

Toiminto Toimintamalli Osittain keskitetyt toiminnot  

Tuotanto Hajauttaminen - 

T&K Hajakeskittäminen -Tietomallintaminen ja tuotekehitys (B ja D) 

-Tulosten jakaminen ja hyödyntäminen (A, B, C ja D) 

-T&K yhteistyön aloittaminen (A ja B) 

Hankinta Hajakeskittäminen -Vuosisopimukset ja -tarjoukset (A, B, C ja D) 

-Yhteinen toimittajarekisteri (B ja C) 

Tarjoustoiminta 

(B ja C) 

Hajauttaminen - 

Markkinointi ja 

myynti 

Hajakeskittäminen -Konsernibrändi: Asiakaslehti (A, B, C ja D) 

-Internet-sivut ja sosiaalinen media (A, B, C ja D) 

-Markkinointimateriaalit (A, B, C ja D) 

Viestintä Hajakeskittäminen Konserniviestintä: Viestintäkanava konserniasioille ja 

yhteinen henkilöstötiedote (A, B, C ja D) 

Taloushallinto Hajakeskittäminen -Myyntireskontra, osa laskutuksesta (yritys D) 

IT Hajakeskittäminen -IT-hankinnat (A, B, C ja D) 

-Yhteinen laite- ja ohjelmistorekisteri (A, B, C ja D) 

HR Hajakeskittäminen -Yritysten tarpeiden mukaisesti  
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Liite 7 jatkoa 

 

 

 

 

 Yrityskohtaiset kehitystarpeet  

Yritys A -Tuotannon prosessien kehittäminen 

- Näkyvyyden lisääminen internetissä ja sosiaalisessa mediassa  

-Sisäisen viestinnän toimintamallien ja vastuualueiden kehittäminen 

-Taloushallinnon resurssien suuntaaminen uudelleen 

Yritys B -Tuotannon prosessien kehittäminen 

-Tarjoustoiminnan kehittäminen ja laskijoiden toimenkuvan laajentaminen  

- Näkyvyyden lisääminen internetissä ja sosiaalisessa mediassa 

Yritys C -Tuotannon prosessien kehittäminen 

-Yhtenäisen toimintamallin luominen hankintoihin 

-Tarjoustoiminnan kehittäminen ja laskijoiden toimenkuvan laajentaminen  

-Näkyvyyden lisääminen internetissä ja sosiaalisessa mediassa  

-Sisäisen viestinnän kehittäminen aktiivisemmaksi ja säännöllisemmäksi 

-Taloushallinnon muutostarpeiden tiedostaminen ja vaihtoehtojen kartoittaminen 

Yritys D -Tuotannon prosessien kehittäminen 

- Omien työntekijöiden palkkaaminen tuotantoon 

- Näkyvyyden lisääminen internetissä ja sosiaalisessa mediassa 


