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1 JOHDANTO

1.1 Tyo0n tausta

Konserni on kahden tai useamman yrityksen muodostama kokonaisuus. Konsernissa yritykset
ovat itsendisia tulosvastuun osalta, mutta osa niiden toiminnoista voi kuulua konsernin
koordinoinnin ja p&atdksenteon alle. Konsernin tulisi olla enemmén kuin osiensa summa, miké
tarkoittaa konsernistrategian ja liiketoimintayksikdiden strategioiden yhdistamista toimivalla
tavalla sekd todellisten synergialdhteiden 16ytdmista ja hyodyntamistd. (Kamensky 2010, s. 23;
Porter 1985, 5.380-381) Toimintaympariston dynaamisuus sekd taloudessa, tekniikassa ja
kilpailussa tapahtuva jatkuva kehitys asettaa organisaatioille uusia haasteita. Organisaatiot,
jotka kykenevat havaitsemaan ja hyodyntimdan toisilleen ldheisten liiketoimintojen
yhteistydmahdollisuuksia saavuttavat kilpailuetua. Organisaatiot voivat hajauttaa tai keskittaa
toimintojaan ja yhteistydmahdollisuuksia esiintyy molemmissa toimintamalleissa. Tasapainon
Ioytaminen Kkeskittdmisen ja hajauttamisen valiltd on jatkuva haaste organisaatioiden
suunnittelussa. (Baldegger 2012, s.216; Porter 1985, 5.379-382) Menestydkseen organisaation
on lOydettdvd oikeanlainen suhde strategian, rakenteen ja ymparistotekijoiden vélilta.
(Baldegger 2012, s.215-216; Hall & Saias 1980, s. 162) Erilaiset organisaatiorakenteet
siséltadvatomat ominaispiirteensd, joillavoidaan vastata tiettyihin siséisiintarpeisiinja ulkoisiin
tekijoihin (Juuti 2006, s.208).

Aiemmassa kirjallisuudessa on esitetty useita nakokulmia synergiaetujen ja toimintojen
parhaimpien organisoimismallien osalta. N&kokulmat ovat vaihdelleet ajankohdasta ja
organisaatiomuodosta riippuen, mutta erityisesti kritiikkia on esitetty synergiaan ja
keskittamisen todellisiin etuihin liittyen. (Goold & Campbell 2000, s. 72-96; Kamensky 2010,
s.174; Karlof et al. 2004, s.117; Porter 1985, s. 379-382) Organisaatioiden yksikdiden valisen
yhteistyon strategiset hyddyt ovat usein selvilld, mutta haasteena on organisatoristen esteiden
poistaminen. Oikeanlainen organisaatiorakenne ohjaa resurssien jatoimintojen organisoimista
sek& poistaa organisatorisia esteitd siten, ettd kokonaisuudesta muodostuu lopulta enemman
kuin osiensa summa. (Kamensky 2010, s. 174; Porter 1985, s.379-382) Nain ollen tutkimus,
jossa konsernin organisaatiorakenne muodostetaan liiketoimintayksikdiden toimintoja ja

yhteistydmahdollisuuksia analysoimalla on perusteltua. Lisaksi tieteellistd tutkimusta



konsernirakenteen muodostamisesta liiketoimintayksikdiden toimintamallien perusteella eli

”alhaalta yl6s on verrattain vahan.

Téassd tyossd kohdekonsernina on monialayritysyhtymé, johon kuuluu nelja pk-yritysta.
Kohdekonsernin yritykset ovat toimineet pitkddn itsendisesti ja niiden toimintoja tai
vuorovaikutussuhteita eiole kartoitettu tai analysoitu yhtenaisell& tavalla. Yritysten toimintojen
ja vuorovaikutussuhteiden kartoittaminen sek& konsernirakenteen muodostaminen nahdaén
kohdekonsernissa tarpeelliseksi toimintamallien selkeyttdmisen wvuoksi. Yritysten valiset
synergial@hteet, toimintojen keskittdmisen tai hajauttamisen tuomat edut ja toisilta oppiminen
toimintamallien vertailun kautta on kohdekonsernissa tiedostettu aiemmin kilpailukyvyn ja
toiminnan tehostamisen ldhteend, mutta suurimpana esteend ndiden toteuttamiselle on ollut

yritysten valisen yhteisen ndkemyksen ja teoreettisten perusteluiden puuttuminen.

1.2 Tavoitteetja rajaukset

Tyon tavoitteena on muodostaa kohdekonsernille toimiva rakenne, jossa yritysten véliset
vuorovaikutussuhteet on madritelty toimintokohtaisesti. Konsernirakenteen muodostamisella
pyritddn loytamadn paras tapa yritysten toimintojen organisoimiseen sekd konsernin etta
yksittaisten yritysten ndkokulmasta. Liséksi tavoitteena on havaita keskeisimmat erot yritysten
toimintamalleista, mitkd tulevaisuudessa toimivat pohjana parhaimpien toimintamallien
kartoituksessa ja tukevat kohdekonsernin siséistd oppimista. Yritysten vélisten synergioiden
analysoimisessa padadmadrédnd on loytdd yhteistydbmuodot, jotka eivat liity suoraan tiettyyn
toimintoon. Tavoite edellyttdd strategian ja organisaatiorakenteiden eri tasojen seka
vuorovaikutussuhteiden  selvittamistd ja organisaatioille  sopivien rakennetyyppien
kartoittamista. Liséksi tutkimuskohteena ovat toimintojen organisoimistavat sekd konsernin
ettd liiketoimintayksikon nékokannalta. Ty®ssa vastataan tavoitteen perusteella muodostettuun
paatutkimuskysymykseen:

Millainen organisaatiorakenne sopii konsernille ja miten toiminnot tulisi organisoida?

Paatutkimuskysymys jakautuu osatutkimuskysymyksiin seuraavasti:



= Miten strategia liittyy organisaatiorakenteeseen ja mitd tasoja strategia pitaa
sisallaan?

= Mitk& ovat yleisimmat organisaatioiden rakennetyypit?

= Mitkd ovat ulkoistamisen ja sisaisen tuottamisen motiivit sekd millaisia toimintoja
kannattaa ulkoistaatai tuottaa sisaisesti?

= Mill&perusteellatoimintoja kannattaa keskittaa tai hajauttaa?

= Miten liiketoimintayksikoiden valilla voidaan saavuttaa synergiaa?

Tyon teoriaosuudessa keskitytddn organisaatiorakenteisiin, toimintojen organisoimismuotoihin
ja synergiaan, jotka tukevat tyon empiriaosuudessa konsernirakenteen muodostamisprosessia.
Strategiaa ja sen liittymistd organisaatiorakenteisiin késitellaan tydn laajuuden takia suppeasti
kahden kirjallisuudessa esitetyn padajatuksen kautta. Strategia on jatkotoimenpiteiden kannalta
olennaisessa osassa ja linkittyy vahvasti organisaatiorakenteeseen, joten se haluttiin liittad
tiiviissd muodossa tydhon. Strategiaprosessit on rajattu tyon ulkopuolelle ilmién laajuuden ja
tyon rajallisen pituuden vuoksi. Synergioiden kohdalla keskitytddn monialayritysyhtymien
synergioihin. Taloudelliset synergiat on rajattu tydon ulkopuolelle, silld niita ei kasitelld tyon

empiriaosuudessa.

Empiriaosuudessa muodostetaan kohdekonsernille vain yksi organisaatiorakenne neljén
yrityksen toimintoja ja synergioita analysoimalla. Kohdekonsernin organisaatiorakenne
luodaan ”alhaalta ylos™ eli kartoitetaan ensin yksittaisten yrityksien rakenteet ja toiminnot.
Synergioista analysoidaan yritysten Vvélilld olevia operatiivisia ja markkina- ja
myyntisynergioita seka sivutaan johtamissynergioita. Strategiaa k&sitell&&dn empiriaosuudessa
vain rakenteellisten ratkaisujen kautta. Konsernirakenteen kaytannon toteutus ei kuulu tyohon.
Lisaksi yritysten tarkempien toimintamallien vertailu ja parhaiden toimintatapojen

méaarittdminen on rajattu tyon ulkopuolelle.

Konsernilla tarkoitetaan tassé tydssa useita yrityksia késittdvad kokonaisuutta, jossa yritykset
ovat itsendisié tulosvastuun osalta. Konsernissa osa yritysten toiminnoista voi olla konsernin
koordinoinnin ja péaatoksenteon alla. (Taloussanasto 1994, s.379-380; Tilastokeskus 2018c)
Tyossa termid konserni ja konsernistrategia kdytetadn kuvaamaan kaikkia erilaisten yksikdiden

muodostamia kokonaisuuksia ja niiden strategioita. Lisdksi tyossa esiintyvalla termilld



monialayritysyhtyma tai yhtyma tarkoitetaan konsernia. Konserni muodostuu yksikgista, joita
tyossd kuvataan termilld liiketoimintayksikkd, yksikkod tai yritys. Liiketoimintayksikéiden
markkinat seka tuotteet tai palvelut eroavat toisistaan (Johnson et al. 2008, s. 223). Lisaksi
jokaiselle liiketoimintayksikélle tulee muodostaa oma strategiansa (Johnson et al. 2008, s. 223),
jota kuvataan termilld liiketoimintastrategia. Termeja funktio ja toiminto kaytetddn tydssa

synonyymeina.

1.3 Menetelmat ja aineisto

Ty0 jakautuu kahtia teoria- ja empiriaosuuteen. Teoriaosuus on tehty kirjallisuuskatsauksena ja
empiriaosuudessa on piirteitd tapaus-, toiminta- ja Kkonstruktiivisesta tutkimuksesta.
Kirjallisuuskatsauksen tarkoituksena on osoittaa mistd nakokulmista ja miten aihetta on
aikaisemmin tutkittu sekd selvittdd tutkimuksen liittyminen olemassa oleviin tutkimuksiin
(Hirsjarvi et al. 2009, s. 121, 134-135, 258). Nain ollen teoriaosuuden aineisto koostuu tyén

tutkimusaiheen aiemmasta kirjallisuudesta ja artikkeleista.

Tapaustutkimuksella tarkoitetaan yksityiskohtaista tutkimusta, jonka kohteena on yksittdinen
tapaus tai pieni joukko toisiinsa suhteessa olevia tapauksia. Tapaustutkimuksessa aineistoa
keratddn useilla metodeilla, kuten havainnoimalla, haastattelemalla sekd tutkimalla
dokumentteja. (Hirsjarvietal.2009, s. 121, 134-135, 258) Tyossa tapaustutkimuksen piirteisiin
kuuluu neljan yrityksen muodostaman yhden konsernin tutkiminen kerdamalla aineistoa
erilaisilla menetelmilld, kuten haastatteluilla, havainnoinnilla ja sisdisten materiaalien
hyodyntamisella. Konstruktiivisen tutkimuksen tuloksena syntyy konstruktio eli ratkaisu
kaytanndn tutkimusongelmaan. Ratkaisu voi tapahtua esimerkiksi suunnitelman, mallin,
kuvion, organisaation tai koneen rakentamisen avulla. Konstruktiivisen tutkimusotteen
piirteisiin kuuluu, ettd ratkaisu on innovatiivinen ja teoreettisesti perusteltu. Lisaksi
konstruktiivisen tutkimuksen tuloksen todetaan toimivan kaytanndssd, tulos on yleistettavissa
ja silla on teoreettista uutuusarvoa. Toimintatutkimus pyrkii muutoksen aikaansaamiseen ja
painopiste on empiirisessa tutkimuksessa, mutta tutkimusmenetelmin tavoitteena ei ole
konstruktion muodostaminen. (Kasanen et al. 1991, s. 305-306, 316-318) Tyon tuloksena
syntyy konstruktio kéytannon pohjalta muodostettuun tutkimusongelmaan. Konstruktio

muodostetaan teoreettisen viitekehyksen pohjalta, mutta tuloksen toimivuutta ei ehditd



kokeilemaan kaytdnndsséd. Tuloksen yleistettdvyytta tai teoreettista uutuusarvoa ei voida tdman
tyon puitteissa selkedsti osoittaa, joten tyd tAyttdd wvain osittain konstruktiivisen
tutkimusmenetelmén tunnuspiirteet. Toimintatutkimuksen piirteista tydssa esiintyy selkedasti
pyrkimys muutoksen aikaansaamiseen tyon perusteella. Yhteistd konstruktiivisella ja
toimintatutkimuksella on empiirisen tutkimusosion toteuttaminen case-menetelmalld eli
tapaustutkimuksena, organisaation prosessien syvéllinen ymmartdminen sekd tutkimuksen
tekijan toimiminen organisaation henkiloston tukihenkilond muutosta toteutettaessa (Kasanen
etal. 1991, s. 305-306, 316-318), jotka kaikki toteutuvat tydssa.

Empiriaosuudessa aineisto koostuu péaasiassa kvalitatiivisesta aineistosta, jonka tukena on
hyodynnetty kvantitatiivista materiaalia. Ty®ssa aineistona on kaytetty haastatteluita,
havainnointia seka yritysten sisdistd materiaalia. Empiriaosuuden haastattelumenetelmissé on
piirteitd puolistrukturoidusta ja avoimesta haastattelusta. Puolistrukturoitu haastattelu, jota
kutsutaan my0ds teemahaastatteluksi (Hirsjarvi & Hurme 2000, s.47) on avoimen- ja
lomakehaastattelun vélimuoto. Teemahaastattelussa haastattelun aihepiirit on maaritelty, mutta
kysymysten muoto ja esitysjarjestys voivat vaihdella. Avoimessa haastattelussa ei ole kiinteda
runkoa ja haastattelija ohjaa haastattelua. Avoimessa haastattelussa selvitetddn haastateltavan
ajatuksia vapaamuotoisesti ja aihe voi vaihtua kesken haastattelun. (Hirsjarvietal. 2009 s.208-
209) Tésséd tyossa lahtotilanteen ja tulevaisuuden ndkokulmien  Kkartoittamisessa
toimitusjohtajien haastatteluissa kaytettiin apuna lomaketta, jossa kysymykset olivat ennalta
méaaritelty eli puolistrukturoitua haastattelua. Taustatietojen  kerda@miseksi  yritysten
toimitusjohtajille suoritettiin myds laajempi haastattelu. Puolistrukturoidun haastattelun
vastauksia tdsmennettiin tarkentavilla kysymyksilla ja avoimilla haastatteluilla, joita kdytettiin
myds menetelmind hankintapaéllikdiden haastatteluissa. Haastatteluiden ja tarkentavien
kysymysten tukena kaytettiin havainnointia. Haastattelun avulla selvitetddn henkiléiden
ajatuksia ja havainnointi kertoo tilanteen oikean olosuhteen. Havainnoinnin avulla saadaan
vélitont4 tietoa yksildiden, ryhmien tai organisaatioiden toiminnasta. (Hirsjérvi et al. 2009
§.212-217) Havainnointi voi olla tdysin vapaata ja luonnolliseen toimintaan mukautunutta
(Hirsjarvi et al. 2009 s.212-217) ja ty0dssd havainnointi suoritettiin osallistumalla yritysten

paivittdiseen toimintaan.



Kvalitatiivisesti keratyn aineiston analyysiprosessi sisdltdd kolme vaihetta: 1) kuvaaminen, 2)
luokittelu ja 3) yhdistdminen. Vaiheet voivat edetd jarjestyksessé tai rinnakkain tutkimuksen
luonteesta riippuen. Analysoinnin lisdksi tuloksista pitéisi pyrkid muodostamaan synteeseja,
joissatiivistetddn yhteen padasiat ja esitetddn ilmid uudesta nakokulmasta. Usein synteesivaihe
on puutteellinen ja tutkittavaa ilmiota ei ole kasitelty syvéllisesti ja teoreettiselta pohjalta.
(Hirsjarvi & Hurme 2000, s.143-145; Hirsjarvi et al. 2009 s.223-230) Té&ssa tyossa
kvalitatiivisen aineiston analyysia tehtiin koko tydn ajan ja vaiheet etenivét pad&osin rinnakkain.
IImion syvélliseen ymmartamiseen ja synteesiin pyrittiin  kdyttdmalld teoriaosuudessa

syntyneitd havaintoja hyvaksi empiriaosuudessa.

1.4  Tyo6n rakenne

Tyon rakenne on esitetty taulukossa 1, jossaon kuvattu lukujen 1&htdtiedot eli sybtteet, tietojen
kasittely ja kasittelyn seurauksena syntyneet tulokset. Tyon ensimmdinen luku on johdanto,
jossa kasitelladn tausta, tavoitteet ja rajaukset, menetelmat ja aineisto seka tyon rakenne. Tyodn
varsinaisen teoriaosuuden muodostavat luvut 2-4, jotka antavat kukin osaltaan vastauksen
tyossa esitettyihin tutkimuskysymyksiin. Luvussa 2 kasitellddn strategian ja organisaation
suhdetta strategian ja organisaatiorakenteen yhteyden, strategian tasojen ja erilaisten
organisaatiorakenteiden kautta. Luku 3 kasittelee toimintojen jarjestdmistd organisaatioissa ja
kertoo miten tietyt toiminnot tulisi organisoida sek& mitd etuja ja haasteita hajauttaminen seka

keskittdminen tuovat. Luvussa 4 madritellaan synergian kasite seka sen lahteet ja kustannukset.

Tyon empiriaosuuden muodostavat luvut 5-7, joissa hyddynnetddn empiiristé tutkimusaineistoa
sekd tydn teoriaosuutta. Luvussa 5 esitelladn kohdekonsernin yritykset seka kartoitetaan
yritysten toiminnot ja niiden nykytila. Luvussa 6 siirrytdan tarkastelemaan toimintojen
nykytilaa kohdekonsernin nékdkulmasta, vertaillaan toimintamalleja ja analysoidaan nykyisié
sekd potentiaalisia synergioita. Luku 7 keskittyy kohdekonsernin tulevaisuuden rakenteen
suunnitteluun. Yksityiskohtaisempi empiriaosuuden eteneminen ja lukujen linkittyminen
teoriaosuuteen on esitetty liitteessd 1. Luvussa 8 esitetddn tyon johtopédatokset ja tyd paattyy

yhteenvetoon luvussa 9.



Taulukko 1. Tydn rakenne panos-tuotos kaavion muodossa.

Panos Luku Tuotos
-Ty0n tausta tieteellisestd ja Luku 1. -Tyon tavoite ja
kohdekonsernin nékokulmasta Johdanto tutkimuskysymykset, rajaukset seka
-Teoriaa tutkimusmenetelmistd tutkimusmenetelmat
Kirjallisuuskatsaus Luku 2.

-Strategia kasitteend
-Organisaatiorakenteen
madritelma
-Erilaisia organisaatiorakenteita

Organisaatio ja strategia

-Organisaation rakenteen ja
strategian liittyminen toisiinsa
-Strategian tasot
-Organisaatiorakenteiden
ominaispiirteet

Kirjallisuuskatsaus
-Ulkoistamisen méaritelma
-Ydin- ja tukitoiminnot
-Keskittdminen, hajauttaminen

ja hajakeskittdminen

Luku 3.
Toimintojen jérjestdminen
organisaatioissa

-Ulkoistamisen taustalla vaikuttavat

syyt

-Milloin toiminnot kannattaa tehda
itse ja milloin ulkoistaa

-Keskittdmisen ja hajauttamisen

ominaispiirteet seké edut ja haasteet

Kirjallisuuskatsaus
-Synergian méaérittely
-Erilaisia synergialahteitd
-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
seka erot organisaatiorakenteiden

toiminnoissa
-Yksittéisten toimintojen
kuvaaminen ja purkaminen
osatoimintoihin

-Yritysten toimintojen
organisointi konsernitasolla
-Toimintamallien vertailu

-Synergioiden kartoittaminen

Luku 6.
Kohdekonsernin yritysten
keskindiset suhteet

-Toimintojen nykytilan kuvaaminen

konsernin nékodkulmasta
-Toimintamallien erot ja
yhtéldisyydet
-Kohdekonsernin toiminnassa
havaitut synergiat ja
synergiapotentiaalit

aineistot
-Tyon tulokset

- Toimitusjohtajien nakdkulmat Luku 7. -Uudet toimintamallit
nykyisten toimintamallien Kohdekonsernin rakenteen tulevaisuudelle toiminnoittain
toimivuudesta ja toivotuista suunnittelu -Konsernirakenne
muutoksista
-Yritysten valilld havaitut
synergiat
-Tyon tavoitteet Luku 8. -Tyon tulokset
-Tyon tutkimuskysymykset ja Johtopéaattkset -Tulosten yleistettavyys,
vastaukset luotettavuus ja merkittavyys
-Jatkotoimenpiteet
-Tyon tausta ja tavoitteet Luku 9. -Tyon yhteenveto
-Ty0ssa kéytetyt menetelmét ja Y hteenveto
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2 ORGANISAATIO JA STRATEGIA

2.1 Strategian ja rakenteen yhteys

Johnson etal. (2008, s.3) madrittelevét strategian olevan organisaation pitkan tahtdimen suunta,
jonka avulla saavutetaan etua muuttuvassa toimintaymparistossa yhdistamalla resurssit ja
kyvykkyydet oikealla tavalla. Samalla tavoitteena on tayttad sidosryhmien odotukset.
Kamenskyn (2010, s. 20) mdéritelmin mukaan “Strategian avulla yritys tietoisesti hallitsee
yrityksen ulkoisia ja siséisia tekijoita seka niiden valisid vuorovaikutussuhteita siten, ettd sille
asetetut kannattavuus-, jatkuvuus- ja kehittimistavoitteet pystytddn saavuttamaan”. Chandlerin
(1970, s.13) vanhemman ajatuksen mukaan strategia voidaan méaritelld yrityksen pitkdn
tahtdimen paadmadriksi ja tavoitteiksi, joiden saavuttamiseksi yrityksen toiminnot mukautetaan
ja resurssit suunnataan tarvittavalla tavalla. Uudet p&daméarat ja tavoitteet pitdd maarittaa
lilketoiminnan ~ muuttuessa,  kuten  toimintaa  laajennettaessa tai  tuotevalikoimaa
monipuolistettaessa. Samalla on suunniteltava uudestaan resurssien kohdentaminen. (Chandler
1970, s.13) Strategia voidaan siis madritella yrityksen pitkadn tahtdimen padméaaraksi ja
tavoitteiksi, joiden saavuttamiseksi yrityksen tulee huomioida ulkoisen toimintaympariston
muutokset sek&@ ohjata siséiset tekijat siten, ettd asetetut tavoitteet ja sidosryhmien odotukset
saavutetaan. Strategia tulee mééritelld uudestaan tietyin aikavélein toimintaympariston tai
sisaisten tekijoiden muuttuessa. Staattisessa toimintaymparistossa strategian toimivuutta
voidaan arvioida harvoin, mutta dynaamisessa toimintaympéristossa strategiaa tulee arvioida

s&anndllisin véliajoin (Mantere et al. 2006, s. 171-172).

Organisaatiorakenne voidaan madritelld organisaatiomuodoksi, jonka kautta yritysta
hallinnoidaan. Rakenne voi olla virallinen ja muodollisesti maaritelty tai epamuodollinen,
jolloin rakennetta ei ole virallisesti maaritelty. (Chandler 1970, s.30) Buchanan ja Huczynski
(2004, s. 874) kirjoittavat organisaatiorakenteen olevan tehtdva- ja raportointisuhteita kuvaava
jarjestelmd, jonka avulla kontrolloidaan, koordinoidaan ja motivoidaan henkilostoa
tyoskentelemddn organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. Fangin et al. (2013, s. 735)
mukaan organisaatiorakenne sisaltdd kolme avainelementtid. Ensimméisend elementtind on
muodolliset raportointisuhteet, jotka kuvaavat esimiesten vastuualueita ja hierarkiatasoja.

Toisena on yksiloiden ryhmittely osastoihin ja osastojen sijoittaminen organisaation
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kokonaisuuteen. Kolmas avainelementti on organisaatiorakenteen toimiminen jérjestelmand,
joka varmistaa tehokkaan kommunikaation, koordinoinnin ja integroinnin eri osastojen valilla.
(Fang et al. 2013, s. 735) Juuti (2006, s.208) toteaa organisaatiorakenteen toimivan
suunnitelmana tehokkaan tyonjaon ja toimivan yhteistydn saavuttamiseksi.  Nain ollen
organisaatiorakenteen voidaan todeta kertovan vuorovaikutussuhteista, raportoinnista seka
tiedon siirtymisesta eri rakenneosien vélilla ja tyontekijoiden rooleista, vastuista ja tehtaviin

vaadittavasta osaamisen tasosta.

Strategia maarittdd yrityksen liiketoiminnan tavoitteet ja organisaatiorakenne kuvaa kuinka
yrityksen resurssit ja toiminnot on organisoitava tavoitteiden saavuttamiseksi. (Chandler 1970,
s.13) Néin ollen strategia ja organisaatiorakenne liittyvat kiintedsti toisiinsa ja kirjallisuudessa
niiden suhteesta on esitetty kaksi erilaista padajatusta. Chandlerin (1970, s.14) esittdmén
ajatuksen mukaan “Rakenne seuraa strategiaa” eli ensin maaritelld&n strategia ja sen jalkeen
organisaatiorakenne, jonka avulla strategia voidaan toteuttaa. Myohemmin Hall ja Saias (1980,
s. 149-163) esittivat toisen vastakkaisen ajatusmallin, jonka mukaan ”Strategia seuraa

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

”Rakenne seuraa strategiaa” voidaan kuvata yksinkertaisesti ympéariston, resurssien, strategian
ja rakenteen dynaamisena vuorovaikutussuhteena kuvan 1 mukaisesti. Malli lahtee liikkeelle
ulkoisista ymparistotekijoista ja yrityksen sisdisista resursseista, jotka vaikuttavat seuraavaan
vaiheeseen eli muodostettavaan strategiaan. Viimeisend vaiheena mallissa kuvataan
organisaatiorakenteen muodostumista madritellyn strategian perusteella. Tietyn ajan kuluessa
tapahtuvat ympadristotekijoiden ja resurssien muutokset johtavat uuden strategian
maarittdmiseen, jonka perusteella uudistetaan organisaatiorakennetta. (Hall & Saias 1980, s.
150) Chandlerin (1970, s. 15-16) mukaan uuden strategian luominen on seurausta uusista ja
havaituista mahdollisuuksista sekd tarpeista. Uuden strategian toteuttamiseksi vaaditaan
organisaatiorakenteen muutosta, jotta yritys voi toimia tehokkaasti. Muutokset rakenteessa
tapahtuvat yleensa hitaasti, mutta yrityksen kasvu ilman rakenteen uudelleen organisoimista
johtaa taloudelliseen epatehokkuuteen. “Rakenne seuraa strategiaa” ajatuksen mukaan
menestyvat organisaatiot ovat sellaisia, jotka Kkykenevat suunnittelemaan paivittaiset

toimintonsa tukemaan strategiaansa (Baldegger 2012, s.215-216).
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J/ J/ 1/

St3 —_— Rat3

Y=ymparist6, R=resurssi, S=strategia, Ra=rakenneja t;=aika

Kuva 1. ”Rakenne seuraa strategiaa” malli (Hall & Saias 1980, s. 150. muokattu).

”Strategia seuraa rakennetta” malli korostaa rakenteen olennaisuutta siind, mika strategia
kdytannossa toteutuu (Kamensky 2010, s. 173). Ajatuksessa yrityksen organisaatiorakenne
toimii suodattimena ymparistostd tulevalle tiedolle. Tiedonsiirtoprosessi ei ole neutraali ja
kiinnostava tieto siirretddn eteenpdin helpommin rakenteiden vélilla kuin epéakiinnostava
informaatio. Yrityksen strategian muodostamiseen vaikuttaa rakenteiden suodattama tieto,
jolloin rakenne muokkaa strategiaa kuvan 2 mukaisesti. Rakenteiden valilla tapahtuvan
tiedonsiirron nopeus riippuu organisaation rakenteesta. Hajautetussa organisaatiossa tieto
liikkuu nopeammin, jolloin muutoksiin ympéristotekijoissa kyetddn vastaamaan nopeammin.
(Hall & Saias 1980, s. 156-157) ”Strategia seuraa rakennetta” mallin mukaan ylimméan johdon
rooli strategian muodostamisessa ei ole valttaméton jastrategia ei ohjaa operatiivisia paatoksié.
Organisaation madrittdd sen todellinen toiminta, eika strategiset ndkokulmat kuinka sen
kuuluisi toimia. Mallillaon myos yhteys alhaalta ylos tapahtuvaan strategian muodostamiseen.
(Burgelman 1983, s.63-64; Peters 1984, s.111-113)

Tieto

Kuva 2. Organisaatiorakenne tiedon suodattajana (Hall & Saias 1980, s. 156. muokattu).



13

Strategian ja rakenteen epétasapaino johtaa kummankin ajatusmallin mukaan organisaation
taloudelliseen epatehottomuuteen. Menestydkseen organisaation on l6ydettdvéd oikeanlainen
suhde strategian, rakenteen ja ymparistotekijoiden valiltd. 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 maarittdminen ja ymmartaminen
on tarkeaa yrityksen toiminnan kannalta. Kamenskyn (2010, s.21-25) mukaan organisaatioiden
toiminnasta voidaan I6ytad kuusi eri strategiatasoa, jotka ovat omistaja-, konserni-, toimiala-,
litketoiminta-, funktio- ja yksilostrategia kuvan 3 mukaisesti. Yleisimmin strategian eri tasoja
médériteltdessd paddytddn kolmen strategian maarittdmiseen, jotka ovat konserni-,
litketoimintayksikko- ja funktiostrategia. Konsernistrategia luodaan hierarkkiassa ylimpana
olevalle liiketoimintayksikdiden yhtymélle eli konsernille, yksittaiset liiketoimintayksikot
maarittdvat omat liiketoimintastrategiansa ja funktiostrategia luodaan liiketoimintayksikéiden
toiminnoille. (Grant et al. 2002, s. 23-25; Johnson et al. 2008, s.7-8; Karlof 2004a, s.11-13)
Useimmiten organisaatioille riittdd konserni- ja litketoimintatason strategian maarittdminen ja
yritykset, jotka toimivat itsendisesti vain yhdelld liiketoiminta-alueella voivat maaritelld
pelkastaan liiketoimintatason strategian. Funktiotason strategiaa tarvitsee maarittaa erikseen
vain harvoin, silld useissa tapauksissa liiketoimintatason strategia ohjaa funktioiden rakennetta
janiiden siséltdmia prosesseja. (Kamensky 2010, s. 21-22) Téhan tyéhon on valittu tarkempaan
tarkasteluun konserni-, litketoiminta- ja funktiostrategia niiden yleisyyden perusteella. Lisaksi
tyon empiriaosuudessa kasitellaan neljastd pk-yrityksestd muodostuvaa konsernia ja niiden
toimintoja, jolloin teoriaosuuteen tarkempaan tarkasteluun valitut strategiat tukevat

empiriaosuutta.
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Omistajastrategia

Konsernistrategia

Liiketoiminta-
strategia

Konsernistrategia
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Toimialastrategia
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Funktiostrategia
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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; Karl6f2004a, s.11. muokattu).

Konsernistrategia on ylimmén tason strategia ja sité tarvitaan kaikissa organisaatioissa, joissa
on useampi liiketoimintayksikkd. Konsernistrategiaa voidaan kayttdd termind kaikista
litketoimintayksikoiden yldapuolella olevista strategioista ja se voidaan madrittdd esimerkiksi
yhtiotasolla, monialayrityksen toimialatasolla, alakonsernitasolla tai konsernitasolla riippuen
organisaation rakenteesta. Useimmiten konsernistrategiaan siséltyy 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 lisattya eri
liiketoimintayksikoille ja miten resurssit tulisi kohdistaa nédiden kesken. Konsernitasolla
tehtdviin p&atoksiin kuuluvat esimerkiksi investointipdéatokset, vertikaalinen integraatio,
yritysostot, uudet hankkeet seka liiketoimintojen lopettaminen tai myyminen. (Grant et al.
2002, s.24; Johnson et al. 2008, s. 7)

Porter (1985, 5.379-382) kayttad termid horisontaalinen strategia kuvaamaan konsernistrategiaa
erillisten, mutta toisilleen laheisten liiketoimintayksikoiden muodostamien
monialayritysyhtymien kohdalla. Monialayritysyhtymélld tarkoitetaan téssa tydssé konsernia,
jonka liiketoimintayksikot toimivat itsendisind tulosyksikkdind ja niille muodostetaan omat
tuloslaskelmat.  Monialayritysyhtymaan  kuuluvat liiketoimintayksikft  voivat toimia

useammalla kuin yhdelld toimialalla tai maantieteelliselld alueella ja niiden palvelut tai tuotteet
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voivat olla erilaisia. (Barney & Hesterly 2009, s. 222-223; Grunig & Kiihn 2015, s.147; Knoll
2008, s.15) Horisontaalinen strategia ei korvaa liiketoimintayksikodiden strategioita, mutta sen
avulla selkeytetddn ja koordinoidaan konserniin kuuluvien liiketoimintayksikdiden paamaaria
ja strategioita. Horisontaalinen strategia on strategian ydin, jonka ansiosta konsernistrategia on
enemman kuin liiketoimintayksikdiden strategioiden summa. Horisontaalisen strategian avulla
kasvatetaan liiketoimintayksikoiden kilpailuetua. I1lman horisontaalista strategiaa ei ole
olemassa uskottavia perusteita monialayritysyhtymén olemassaololle ja yhtym&a voidaan pitaa
pelkkéna yhteisrahastona, jolloin konsernitappion todennakdisyys kasvaa. (Porter 1985, s.379-
382)

Kamenskyn (2010, s.23) mukaan konsernistrategian tulisi antaa vastaukset seuraaviin kolmeen
kysymykseen: 1) ”Miksi olemme olemassa, mik& on haluttu tahtotilamme ja milla periaatteilla
toimimme?”, 2) ”Missa liiketoiminnoissa olemme ja mill4 painoarvoilla?” ja 3) ”Miten eri
litketoimintoja johdetaan siten, etta konserni on enemmén kuin liiketoimintojensa summa?”.
Ensimmdiseen kysymykseen voidaan vastata maarittamalla konsernin toiminta-ajatus, visio,
arvot ja keskeisimmat strategiset tavoitteet. Toiseen kysymykseen vastaamisen edellyttda
strategisten liiketoiminta-alueiden maarittamista seka tietoisuutta liiketoimintojen nykyisesté
sekd tulevasta asemasta. Kolmanteen kysymykseen vastaamiseksi on analysoitava
suoritetaanko konsernin liiketoimintayksikéiden toiminnot hajautetusti, keskitetysti vai
hajakeskitetysti. (Kamensky 2010, s.23) Konsernin arvon tuotto on kiinni siitd, miten yksittaiset

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

Liiketoimintastrategialla tarkoitetaan yksittdisen liiketoimintayksikon strategiaa ja se voidaan
maaritell& toiminnaksi, jonka avulla yritys pystyy saavuttamaan, yllapitaméan ja vahvistamaan
kilpailuetua liiketoiminta-alueellaan. Liiketoimintastrategian luomisesta ja toteuttamisesta
vastaa ensisijaisesti yksittdinen liiketoimintayksikkod, jonka tasolla péivittadinen kilpailu
kdaydaan. Liiketoimintastrategian avulla yrityksen pitéisi kyetd yhdistimaan asiakkaiden
tarpeet, omat resurssit ja osaaminen seka vallitseva kilpailutilanne siten, ettd yritys saavuttaa
toiminnallaan kilpailuetua. (Grant etal. 2002, s.24; Kamensky 2010, s.24-25) Funktiostrategian
alle lukeutuvat liiketoimintayksikdiden eri toiminnot sekd toimintojen sisaltimét prosessit.
Funktiostrategia noudattaa usein liiketoimintayksikdn strategiaa, jolloin yrityksen eri

toiminnot, kuten tutkimus- ja kehitystoiminta, tuotanto ja talous, organisoidaan toteuttamaan
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litketoimintastrategiaa. (Grant et al. 2002, s.25) Karlofin (20044, s.13) mukaan funktiostrategia
jéa strategiatytskentelyssd usein sivummalle, vaikka strategisissa tilanteissa on usein kyse juuri
toiminnan osista ja niiden toimivuudesta. Taulukossa 2 on esitetty tiivistettynd eri strategiatasot

janiiden tarkoitukset tassa luvussa esitettyjen perusteiden mukaan.

Taulukko 2. Strategiatasot ja niiden tarkoitukset.

Konsernistrategia Liiketoimintastrategia | Funktiostrategia
Taso Konserni Liiketoimintayksikko Yksittdiset toiminnot
Tarkoitus | Liiketoimintayksikdiden Kilpailuedun Toimintojen sisaltdmien
johtaminen, arvon saavuttaminen, prosessien, henkildston ja
lisddminen ja resurssien yllapitdminen ja resurssien
kohdentaminen vahvistaminen. ohjaaminen seka
liiketoimintayksik§iden organisoiminen ylemman
valilla. 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 tehtdvien jakoa, tyontekijoiden asemaa yrityksessa seka
yksittaisten tyotehtavien valisia yhteyksid. Keskeisimpid perusteita organisaatiorakenteen
muodostamisessa ovat tuotteet, prosessit, maantieteellinen sijainti tai samankaltaiset
tyotehtdvat. Useimmiten organisaatiorakenne pohjautuu tehtdviin perustuvaan rakenteeseen,
jossa organisaation yksikot tai osastot muodostuvat tietyistd toiminnoista ja niihin
erikoistuneista tyontekijoistd. Tuotteisiin perustuva jako soveltuu erilaisia tuotteita tarjoavan
yrityksen organisaatiorakenteeksi. Organisaation toimiessa maantieteellisesti useilla alueilla
organisaatiorakenteen pohjana voidaan kayttdd maantieteellistd sijaintia. Prosesseihin
perustuvassa rakenteessa organisaatio voidaan kuvata erilaisien prosessien joukkona, kuten
kehitys-, valmistus-, myynti- ja jakeluprosesseina. Prosessi voi liittyd tiettyyn tuotteeseen tai
tehtdvaan. Liséksi organisaatiorakenteen valintaan voivat vaikuttaa muut asiat, kuten
mittakaavaedut, kayttbedut (economies of utilization), oppiminen sekd ohjausjarjestelman
tarve. (Grant 2002, s. 202-205)
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Kirjallisuudessa esiintyy useita organisaatiorakenteita, joillaon kaikilla omat ominaispiirteensé
sekd 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  sekd moderneihin  organisaatiomuotoihin, kuten Lean-
organisaatioon, virtuaaliorganisaatioon ja klusteriorganisaatioon. Peltonen (2007, s.33-38)
kuvaa organisaatiorakenteita seitsemdn erilaisen perustyypin avulla, jotka ovat pienyritys-,
toiminto-, divisioona-, matriisi-, prosessi-, verkosto- ja hybridirakenne. Empiriaosuudessa
analysoitavat yritykset ovat pk-yrityksia, joten tahan tyohon on valittu Peltosen (2007, s.33-38)
jaottelu. Peltosen (2007, s.33-38) jaottelu ottaa huomioon yleisimpien organisaatiorakenteiden
liséksi pienyritysrakenteen ja jaottelussa on mukana myds verkosto- ja hybridirakenne, jotka

ovat tulevaisuuden kannalta mielenkiintoisia vaihtoehtoja.

2.3.1 Pienyritysrakenne

Pienyritysrakenne on organisaatiorakenteista yksinkertaisin ja rakenteelle on tyypillista
hierarkiatasojen puuttuminen, henkil6ston vahéinen erikoistuminen, tekniikan yksinkertaisuus
ja tukihenkiloston pieni maard. Pienyrityksen johtaja osallistuu péivittaisten toimintojen
hoitamiseen, joiden yhteydessa suoritetaan muodollinen johtamistyd. Usein selked yksildiden
tai ryhmien tyonjako sekd erikoistuminen puuttuu, silld pienyrityksessd tyontekijat hoitavat
tyotehtdvia tarpeen mukaisesti. Pienyritysrakennetta esiintyy nuorillaja pienilld organisaatioilla
sekda sen on havaittu ilmenevan suurempien organisaatioiden siséll& eri rakenneyksikkdjen
toimintamallina.  Organisaatiomuotona  pienyritysrakenne on usein ohimenevd vaihe
organisaation kehityksessa. (Buchanan & Huczynski 2004, s.493; Karlof et al. 2006, s. 38;
Mintzberg 1980, s. 322-341; Peltonen 2007, s.33)

Pienyritysrakenteen vahvuutena ovat epamuodollinen rakenne ja tyontekijoiden valiton
vuorovaikutus. Epamuodollinen rakenne mahdollistaa joustavuuden ja sopeutuvuuden
toimintaympéristdén sen muuttuessa. Haasteena pienyritysrakenteessa on muodollisten
toimintamallien puuttuminen, jolloin toimintaperiaatteiden, roolien ja tiedon siirtdminen
eteenpdin voi olla haasteellista. Lisaksi yrityksen toiminta on usein yhden henkilén késissa,

joka voi halutessaan estda tai aloittaa muutoksia organisaatiossa. Organisaatiorakenteen
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kasvaessa vaaditaankin toimintaperiaatteiden madrittdmistd tarkemmin ja niiden saattamista
kaikkien tyontekijoiden tietoon. (Buchanan & Huczynski 2004, s.493; Mintzberg 1980, s. 322-
341; Peltonen 2007, 5.38-40)

2.3.2 Toimintorakenne

Toimintorakenne on yksiulotteinen ja vanhin organisaatiorakenne. Se soveltuu parhaiten
pienille ja keskikokoisille organisaatioille, joiden tuotevalikoima on yhtendinen,
toimintaympéristd on vakaa, markkinat ovat paikalliset sekd yhtendiset ja koordinointi sek&
alan asiantuntemus ovat tarke&ssa 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;
Karlof etal. 2006, s.22-23) Toiminnoissa tydskentelee niihin erikoistuneita tyontekijoita, kuten
tutkimus-  ja  tuotekehityksessa  tyoskentelee  insinddreja  ja  taloushallinnossa
laskentaekonomeja. Toimintokohtainen osaaminen toimii ylentdmisen perusteena ja
esimerkiksi myyntiosaston hyvaa tyota tehnyt myyjéa voi edetd myyntipaallikoksi. Toimintojen
valvominen, paatoksenteko sek& niiden kehittdminen on koordinoitu yrityksen ylimmalle
johdolle. (Johnson et al. 2008, s. 437; Karltfet al. 2006, s.22-23, Peltonen 2007, s.34) Kuvassa

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

myynti.

Toimitusjohtaja

I
| | \ \

Tuotanto Tuotekehitys Taloushallinto Myynti

Kuva 4. Toimintorakenne (Peltonen 2007, 5.34).

Toimintorakenteessa osaaminen on keskittynyt  funktioittain, jolloin oppiminen ja
asiantuntijuuden kehittdminen ovat mahdollisia. (Grant 2002, s.206; Johnson etal. 2008, s. 436-

438) Peltosen (2007, s. 34) mukaan yrityksen kannalta on tehokkaampaa keskittad
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tyontekijoiden panos yhteen toimintoon kuin pyrkid opettelemaan kaikki toiminnot.
Toimintojako mahdollistaa myos taloudellisten mittakaavaetujen saavuttamisen (Karl6f et al.
2006, s.24). Toimintorakenteessa tyontekijoilla on selkedt roolit, tehtdvat ja vastuut.
Kontrollimekanismit ovat yksinkertaisia ja johto vastaa kaikkien toimintojen valvonnasta ja
ohjaamisesta. (Johnson et al. 2008, s. 436-438) Liséksi sisdinen kilpailu on véhaista ja

paallekkaisia funktioita ei juurikaan esiinny (Karlof et al. 2006, s. 24).

Toimintorakenteen heikkoudet tulevat esille erityisesti organisaation, tuotevalikoiman tai
litketoiminnan kasvaessa. Péivittaisten toimintojen lisadntyminen kasvattaa johdon tydoméaaraa,
silla toimintorakenteessa johto on vastuussa kaikkien toimintojen kontrolloimisesta sek&
paatdksenteosta. Toimintojen tyontekijat ovat alansa asiantuntijoita ja yksittaiselle toiminnolle
kehittyy tyypillisesti omat tavoitteet, arvot, sanastot ja kayttaytymismallit, jolloin toimintojen
valinen vuorovaikutus on usein vahdista sekd niiden yhdistaminen on vaikeaa. (Grant 2002, s.
206-207; Johnson et al. 2008, s. 436-438) Erikoistumisen seurauksena toimintorakenne voi olla
joustamaton ja hidas reagoimaan ympariston muutoksiin. Peltosen (2007, s.40) mukaan
markkinoiden muutosten ennakoiminen ei kuulukaan toimintorakenteen ensisijaisiin
tavoitteisiin, vaan sen tarkoituksena on yksittdisen toiminnon tehokkuuden ja osaamisen

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

2.3.3 Divisioonarakenne

Divisioonarakenne on yksiulotteinen rakenne, joka soveltuu organisaatiolle toiminnan
kasvaessa, monipuolistuessa ja kansainvélistyesséd (Baldegger 2012, s.240-241; Karlof et al.
2006, s. 26). Divisioonarakenne muodostuu erillisista divisioonista eli tulosyksikoistd, jotka
muodostuvat yhtion erilaisten liiketoiminta-alueiden pohjalta. Jako divisiooniin perustuu
useimmiten tuotteisiin, maantieteellisiin markkina-alueisiin tai asiakkaisiin (Baldegger 2012,
s.241; Karlof et al. 2006, s. 27), mutta se voidaan tehdd my6s toimialan perusteella (Peltonen
2007, s.34). Tulosyksikostd voidaan kayttdd nimitysta liiketoimintayksikkd. Jokainen
divisioonan yksikkd on vastuussa omasta liiketoimintastrategiastaan, operatiivisesta
paatoksenteosta sekd toiminnoistaan ja toimii erilladn emo-organisaatiostaan. (Karlof et al.
2006, s.26-27) Divisioonarakenteessa jokaiselle divisioonalle voidaan muodostaa nettotulos ja

yksittdisen divisioonan epdonnistuminen tai onnistuminen ei ole riippuvaista toisista yksikoista.
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Divisioonarakenteessa kannattavuusvastuu ja paatoksenteko on hajautettu yksikoéille, mutta
kaikkien divisioonien ohjaamisesta vastaa yhtion ylin johto. Divisioonarakenteessa
muodostetaan yksikoiden liiketoimintastrategioiden lisaksi konsernistrategia kokonaisuuden
hallitsemiseksi. Konsernistrategiassa maaritelladn esimerkiksi investointien kohteet ja
liiketoimintayksikoille yhteisesti tarjottavat palvelut. (Campbell & Jubb 2014, s. 246-247,
Grant 2002, s.207; Peltonen 2007, s.34)

Yksittdinen divisioona muodostuu toimintorakenteesta siséltden eri toimintoja, kuten
tuotannon, tuotekehityksen, myynnin ja taloushallinnon. Divisioonarakenteessa yksittaiset
divisioonat toimivat “yrityksind yrityksen sisdlld”, jolloin suuret yritykset Kkykenevat
divisioonien avulla sdilyttdimaan pienuuden edut (Karlof et al. 2006, s. 26). Rakenne
mahdollistaa my6s divisioonien yhteisten toimintojen, kuten taloushallinnon tai
henkilostohallinnon  keskittdmisen. Divisioonarakennetta on havainnollistettu kuvassa 5.
(Johnson et al. 2008, s. 438-440; Peltonen 2007, s.34-35) Divisioonarakenteen on havaittu
esiintyvan usein suurten organisaatioiden, kuten General Motorsin ja Fordin, toiminnassa
puhtaana tai osittaisena (Karlofet al. 2006, s. 27-28; King 1999, s.321).

Ylin johto

Keskitetyt

palvelut
[ 1
Divisioona A Divisioona B Divisioona C
—  Tuotanto —{  Tuotanto —  Tuotanto
= Myynti — Myynti = Myynti
= T&K = T&K — T&K

Kuva 5. Divisioonarakenne (Campbell & Jubb2014,s.246. muokattu; Johnsonetal.2008,s.438. muokattu;
Peltonen 2007, 5.35. muokattu).

Divisioonarakenteen avulla pystytddn reagoimaan ymparistdn muutoksiin nopeammin ja

vastaamaan tuote- tai markkina-aluevaatimuksiin paremmin kuin toimintorakenteen avulla,
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silla rakenteelliset osiot ovat ldhempénd asiakkaita ja markkinoita. Divisioonarakenteessa
yksikdiden lisdaminen, sulkeminen tai myyminen on mahdollista olosuhteiden muuttuessa,
mika lisaa rakenteen joustavuutta. (Johnson et al. 2008, s. 438-440; Peltonen 2007, s.34-35)
Divisioonien  johtajilla on  pé&atdsvalta omien  yksikdidensa  strategioihin  ja
divisioonarakenteessa paatoksenteko ja kommunikointi on nopeaa. Divisioonat voivat
erikoistua ja keskittad toimintansa tiettyihin tuotteisiin, teknologioihin tai asiakasryhmiin, miké
kehittdd kyvykkyyksia divisioonien sisalla. Oman divisioonan johtaminen kouluttaa johtotason

henkildstoa ylempia toimenkuvia varten. (Johnson et al. 2008, s. 438-440)

Divisioonarakenteen heikkoudet voidaan jakaa kolmeen padkohtaan. Divisioonat voivat olla
hajautettuna erilaisiin toimintaymparistoihin, jolloin toimintamallien yhtendistdminen voi olla
vaikeaa. Hajautuksen ja yksikdiden itsendisyyden vuoksi toiminnot ja niistd aiheutuvat
kustannukset saattavat toistua eri divisioonissa. Toisena haasteena on divisioonien vélinen
vuorovaikutus ja yhteistyd, joka on usein véhaistd. Kolmantena heikkoutena on ylimman
johdon kontrolloinnin heikkeneminen. Riskind on myds divisioonin sisainen ahdasmielisyys ja
lyhyen téhtdyksen tuloksen optimointi. Lisdksi hallinnollinen tydméard saattaa lisdantyd ja
tarve konsernin yhteisille toiminnoille voi tulla esille. (Johnson etal. 2008, s. 438-440; Peltonen
2007, 5.40)

2.3.4 Matriisirakenne

Matriisirakenne yhdistdd useita organisaatiorakenteita samanaikaisesti. Yksinkertaisin
matriisirakenne koostuu kahdesta ulottuvuudesta, jossa yhdistyvat tavallisimmin tuoteryhmat
ja maantieteellinen liiketoiminta-alue eli tuote- ja maantieteellinen ulottuvuus tai tuoteryhmét
ja toiminnot eli tuote- ja toimintoulottuvuus (Johnson et al. 2008, s.440; Sy & D"Annunzio
2005, s.40). Monimutkaisemmat matriisirakenteet voivat siséltad enemmén ulottuvuuksia ja
yhdistdd esimerkiksi toiminnot, tuoteyksikot sekd maantieteelliset markkina-alueet (Sy &
D’Annunzio 2005, s.40). Useampia ulottuvuuksia siséltdva matriisirakenne soveltuu monituote,
-kansallisille ja -toimiala yrityksille, joiden on hallittava tuotteita, toimintoja ja maantieteellisia
alueita samanaikaisesti (Grant 2002, s. 210). Yksittdisen liiketoimintayksikon kayttoon
matriisirakenne ei sovi monimutkaisuutensa vuoksi (Campbell & Jubb 2014, s. 247).
Matriisirakenne soveltuu ensisijaisesti suurille vahintadn 250 henkilon yrityksille (Baldegger
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2012, s.249), joille on tarked4 yhdistaa vahintdan kaksi ulottuvuutta keskenddn. Kuvassa 6 on
esitetty kaksi matriisirakennetta, joissa toisessa on yhdistetty tuote ja maantieteellinen
ulottuvuus ja toisessa toiminnot ja projektit keskendan (Johnson et al. 2008, s.441. muokattu;
Peltonen 2007, s.36. muokattu).

Tuote ja maantieteellinen ulottuvuus
Projekti ja toiminto ulottuvuus

| Ylin johto

I

Ylin johto

T 1
Myynti ‘ Eurooppa USA Kaukoita

Tuotanto Taloushallinto

Tuotekehitys

Tuoteryhma A
Projekti A

Projekti B t—{ Tuoteryhma B

[l

Projekti C | Tuoteryhma C |

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

Matriisirakenteessa erilliset yksikét voivat muodostaa omia tulosyksikoitd, jotka luovat oman
liiketoimintastrategian (Campbell & Jubb 2014, s. 247-248). Tulosvastuuta voidaan jakaa eri
yksikoille ja esimerkiksi tuoteyksikot voivat vastata omien tuotteidensa tuloksista kaikilla
maantieteellisilld alueilla, kun samanaikaisesti maantieteelliset yksikot vastaavat kaikkien
tuoteyksikdiden myydyista tuotteista omalla alueellaan (Karlof et al. 2006, s.33). Kaikkien
yksikdiden toiminnasta vastaa konsernitason johto, joka luo konsernistrategian hallitakseen
litketoimintayksikoihin liittyvaa paatoksentekoa (Campbell & Jubb 2014, s. 247-248).

Matriisirakenne edistéda tiedon vaihtumista yksikdiden ja toimintojen valilla, jolloin eri
osastojen asiantuntijoiden yhteistydn ansiosta osaamisen kehittyminen on mahdollista.
Matriisirakenne on joustava ja eri organisaatiorakenteen ulottuvuuksia voidaan yhdistaa
toisiinsa tarvittavalla tavalla. Dynaamisessa ympéristossa toimivalle yritykselle matriisirakenne
soveltuu joustavan rakenteen vuoksi. Kansainvélisilld markkinoilla toimiville organisaatioille
matriisirakenteesta on hyotya, silld se mahdollistaa seké globaalin ettd paikallisen tuntemuksen
yhdistdmisen. (Johnson et al. 2008, s.440; Peltonen 2007, s. 40-41) Matriisirakenne kehittda
tyontekijoiden vuorovaikutustaitoja ja resurssien siirtdminen on helppoa ja nopeaa (Sy &
D Annunzio 2005, s. 40).
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Matriisirakenteen ominaispiirteisiin kuuluvat useat raportointikanavat ja paatoksentekolinjat
sekd monimutkaiset esimies-alaissuhteet, jolloin rakenteen hallitseminen on haastavaa.
Tyontekijat ovat usein vastuussa kahdelle esimiehelle, joka voi johtaa epéselvyyksiin ja
aiheuttaa ristiriitoja. Tyonkuvaan liittyvat tehtdvat ja vastuut voivat olla epéselvid samoin kuin
vastuut kustannuksista ja tuotoista. Liséksi matriisirakenteessa paatdksenteon aika kasvaa,
koska neuvotteluja kaydaan useiden yksikdiden kanssa. (Johnson et al. 2008, s.440; Peltonen
2007, s. 40-41) Matriisirakenne voi myos lisatd kustannuksia, mik&li hallintoa ja johtoa pitéé
lisétd (Sy & D Annunzio 2005, s. 40). Matriisirakenteen joitakin ongelmia voidaan ratkaista
painottamalla ulottuvuuksia eri tavalla, jolloin voidaan selventdd budjetointiin, raportointiin ja
strategiaan liittyvid kdytdntdja sek& vastuita. (Grant 2002, s.210; Peltonen 2007, 5.36)

2.3.5 Prosessirakenne

Prosessirakenteessa organisaatio muodostuu prosesseista ja niita toteuttavista projektitiimeista.
Prosessirakenne sisaltaa ydin- ja tukiprosesseja. Ydinprosesseillatarkoitetaan prosesseja, joilla
on valiton yhteys ulkoiseen asiakkaaseen ja niiden avulla tuotetaan asiakkaalle arvoa.
Ydinprosesseihin  kuuluvat esimerkiksi tuotanto, logistiikka, markkinointi ja myynti.
Tukiprosessit méaéritelldan sisaisiksi prosesseiksi, jotka luovat edellytykset ydinprosessien
toteuttamiselle. Tukiprosessit palvelevat yrityksen siséisid yksikoita ja tarpeita. Yleisimpia
tukiprosesseja ovat taloushallinto, henkilostohallinto, hankinta ja tietohallinto. (Cadle et al.
2010, 5.95-96; Laamanen 2002, s.52-57)

Prosessirakenteessa organisaatiorakenne muodostetaan asiakkaille arvoa tuottavien prosessien
perusteella. Prosessirakenne korostaa horisontaalisia yhteyksia hierarkkisen rakenteen sijaan ja
yrityksen funktioita ei erotella toisistaan, vaan ne kuvataan kokonaisketjuina eli prosesseina.
Prosesseille ja niihin osallistuville tiimeille nimetddn prosessin omistaja, joka koordinoi
prosesseja oman tyotehtdvansa ohessa. Keskijohto tukee ja valmentaa tarvittaessa prosessien
omistajia. Yrityksen johtoryhmd on vastuussa kokonaisuuden johtamisesta. Kuvassa 7 on
esitetty prosessirakenne, jossa kokonaisprosessi on hajotettu osaprosesseiksi ja niita suorittavat
eri tiimit. (Peltonen 2007, s.37)
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omistaja
Osaprosessi Osaprosessi Osaprosessi Osaprosessi
1 2 3 4
e 2
JOHTO
di 2 3 4

Kuva 7. Prosessirakenne (Peltonen 2007, 5.37. muokattu).

Prosessin

Prosessin
omistaja

Prosessirakenne auttaa hahmottamaan yrityksen eri toiminnot asiakkaalle arvoa tuottavien
prosessien osina. Tyontekijat ndkevéat oman tyotehtavénsa yhteyden lopullisen tuotteen laatuun
ja asiakastyytyvaisyyteen. (Peltonen 2007, s.40) Usein rakenne parantaa asiakaslahtoisyytta ja
funktioiden eli toimintojen yhdistdminen prosesseiksi helpottaa tuoton mittaamista.
Esimerkiksi markkinointiprosessin kohdalla prosessi voidaan suorittaa yhdelle tuotteelle,
jolloin kaikki tuotteen markkinointiin liittyvét kulut voidaan kohdistaa yksittéiselle tuotteelle.
Nain ollen tuotteen markkinointikustannusten ja -tuottojen vertailu on helpompaa. (Friesen
2005, s.37) Prosessirakenne yhdistaa tyontekijoitd eri funktioista ja henkilostd padsee
tyoskentelemaan erilaisissa ryhmissa. Toimintorakenteen ja prosessirakenteen ero on esitetty
kuvassa 8. Suurimpana haasteena prosessiorganisaatiomallissa on ydinprosessien
méaérittdminen, joka vaatii aikaa ja resursseja. Lisdksi yrityksessd vallitsevia asenteita ja

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

Toimintorakenne Prosessirakenne

Toimitusjohtaja Toimitusjohtaja

T
[ [ ]
Hankinta Kokoonpano Myynti Hankinta HKokoonpano H Myynti

Kuva 8. Toimintorakenteesta voidaan muodostaa prosessirakenne yhdistamalla toiminnot prosessiksi

tyonkulun perusteella (Friesen 2005, s. 37. muokattu).
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2.3.6  Verkostorakenne

Verkostorakenteessa osa organisaation toiminnoista suoritetaan yrityksen rajojen ulkopuolella.
Toiminnot voivat olla ulkoistettuja tai yrityksilla voi olla erilaisia liittoumia tai kumppanuuksia
keskendén, jotka ovat yleistyneet suurien yhtymien ja pienyritysten valilla. (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 endd tuottaa yrityksen paakonttorista tai toimipisteestd ké&sin. Verkostorakenne avaa
varsinkin pienemmille yrityksille mahdollisuuksia laajentaa toimintaansa ilman suuria
investointeja. Verkostorakenne on joustava, silld uusia liittoumia ja kumppanuuksia voidaan
muodostaa ja vanhoja lopettaa liiketoiminnan tarpeiden mukaisesti. Verkostorakenteen etuihin
kuuluu myos kevyt hallintorakenne. Verkostorakenteen haittapuolina voidaan ndhda yrityksen
ja sen kumppaneiden suhteiden hoitamiseen kuluvat resurssit. Rakenteita voi olla my6s
haastava hallita. Tyontekijat tydskentelevat usein yrityksen kumppanin tai alihankkijan
palveluksessa, jolloin heidén sitoutumisensa yritykseen on heikompaa. (Peltonen 2007, s.38-
39, 5.41-42)

Yksi verkostorakenteen muodoista on klusteriorganisaatio, joka on moderni organisaatiomuoto.
Klusterit koostuvat 30-40 henkil6d siséltavistd tiimeistd. Tiimeilld on omat resurssit, mutta
rakenne voi siséltdd tiimejd auttavia tukiryhmid. Klusteriorganisaatioissa paatoksenteko
tehdadn alimmalla tasolla eli tiimeissa, jolloin hierarkia ja byrokratia on vahaista.
Klusterirakenteen tavoitteena ei ole luoda erikoistumista, titteleitd tai virallisia kanavia, vaan
edistad yhteisty6ta ja palvella organisaation sen hetkisid tarpeita. Klusteriorganisaatio on
joustava ja sopii dynaamiseen toimintaympdristoon, jossa innovaatiot ovat keskeisessa
asemassa. Tallaisia aloja ovat esimerkiksi tietoliikenne sekd tutkimus- ja tuotekehitys.
Klusteriorganisaation etuja ovat tyontekijoiden yrittdjdhenkinen kaytds, joustavuus,
innovoinnille suotuisa ilmapiiri ja matalat yleiskustannukset. Negatiivia puolia ovat systeemin
epavakaus, riippuvuus tiimien vetdjistd, perinteisten kontrollimekanismien puuttuminen ja
yhteistyohon vaadittavat hyvat sosiaalisettaidot. (Baldegger 2012, s.263-265) Parkin ja Limin
(2018, s. 223-224) mukaan useimmat verkosto-organisaatioihin liittyvat tutkimukset

kasittelevat yksiulotteisia  horisontaalisia verkostossa vallitsevia yhteyksid, mutta
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vuorovaikutussuhteita esiintyy myos eri kerrosten ja sektoreiden valilld. Né&in ollen
vuorovaikutussuhteiden johtaminen ja hallitseminen verkosto-organisaatiossa voi muodostua

entistd haasteellisemmaksi.

2.3.7 Hybridirakenne

Useimpien yritysten organisaatiorakenne muodostuu kahdesta tai useammasta eri
rakennetyypin yhdistelmastd, 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 henkiléstohallinto
voidaan pitdd omina funktionaalisina osastoina samalla kun rakennetaan prosessiorganisaatioita
palvelemaan divisioonien tuoteyksikoitd. (Peltonen 2007, s. 38-39) Hybridiorganisaatio
yhdistdd eri organisaatiorakenteiden hyvat puolet, mutta samalla organisaatiorakenne
monimutkaistuu.  Eri organisaatiorakenteet saattavat olla ristiriidassa kesken&én ja

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

2.4 Organisaatiorakenteiden vertailu

Organisaatioiden eri rakennetyypit esiintyvat vain harvoin puhtaina muotoina ja monien
yritysten organisaatiorakenne muodostuu edelld mainittujen rakenteiden yhdistelmisté.
Organisaatiorakenne voi ollamyds erilainen eri tasoilla. Liiketoimintayksikkotason rakenteiksi
soveltuvat pienyritys-, toiminto-, matriisi-, prosessi-, verkosto- ja hybridirakenne.
Konsernitason rakenteeksi soveltuvat divisioona-, matriisi- ja hybridirakenteet. Taulukossa 3
on esitetty yhteenveto edelld kasitellyista organisaatiorakenteista ja niiden soveltumisesta eri
tyyppisille organisaatioille. Erilaisten organisaatiorakenteiden edut ja haasteet on edellisten
kappaleiden perusteella koottu taulukkoon, joka on liitteend 2.



Taulukko 3. Organisaatiorakenteiden yhteenveto.
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Rakennetyyppi

Taso

Ominaispiirteet ja soveltuminen
organisaatioille

Pienyritysrakenne

Pienet yritykset
—> Liiketoimintayksikkd

-Pienille ja nuorille yrityksille
-Epamuodollinen rakenne riittava
-Hierarkkialle ei ole tarvetta

Toimintorakenne

Pienet ja keskikokoiset
yksittdiset organisaatiot
- Liiketoimintayksikko

-Aloille, joissa asiantuntemus ja osaaminen
keskeistd

-Tuotevalikoima yhtendinen ja suppea
-Toimintaymparistd vakaa

-Yhtendiset ja paikalliset markkinat
-Koordinointi tarkedd

Divisioonarakenne

Yritysyhtymét, jotka koostuvat
yksittéisista divisioonista
—>Konserni

-Divisioonien tuotevalikoima, asiakkaat,
maantieteelliset markkina-alueet tai
toimialat poikkeavat

-Asiakkaiden lahelld oleminen ja
markkinoiden tunteminen keskeista
-Paatdksenteon hajauttaminen ja
divisioonien itsendisyys térkeda

Matriisirakenne

Konsernit tai yritykset, joissa
on vahintdén 250 tyontekijaa
- Liiketoimintayksikkd
->Konserni

-Tyoskentely lahelld kahta tai useampaa
sektoria on valttamatonta

-Dynaaminen toimintaymparisto
-Kansainvalistd toimintaa

-Osaamisen ja tiedon yhdistdminen
yksikdiden vélilla tirkedd

Prosessirakenne

Yksikot
-> Liiketoimintayksikkd

-Asiakaslahtoisyys keskeistéd
-Horisontaaliset yhteydet tarkedmpid kuin
hierarkia

Verkostorakenne

Yksikot, joissa 30-40
tyontekijaa
—> Liiketoimintayksikko

-Joustavuus tarkeda
-Dynaaminen toimintaymparisto
-Innovaatiot keskeisessd asemassa

Hybridirakenne

Suuryritykset tai konsernit
- Liiketoimintayksikkd
—>Konserni

-Miké&an yksittdinen rakennetyyppi ei toimi
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3 TOIMINTOJEN JARJESTAMINEN ORGANISAATIOISSA

3.1 Ulkoistaminen ja sisdinen tuottaminen

Ulkoistamisessa organisaatio siirtdd aiemmin itse tekeménsd toiminnon ulkopuolisen
palveluntarjoajan tehtavéksi (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, s.169-170). Ulkoistamiseen
vaikuttavat keskeisesti kaksi asiaa, jotka on selvitettdvd ennen ulkoistamispéatosta.
Ensimmaisend ulkoisen toimittajan on Kkyettdva tarjoamaan parempaa vastinetta rahalle kuin
mitd sisdiselld palvelulla pystytddn tuottamaan. Toisena ydinosaamista sisaltavia toimintoja ei
kannata yleensd ulkoistaa, silla ne tukevat kilpailuetua. Lisdksi ulkoistetun toiminnan

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

Ulkoistamisen avulla yritys voi keskittyd ydinosaamisalueeseensa ja hankkia sitd tukevia
toimintoja muilta organisaatioilta. Talldin yrityksen sisdiset voimavarat ja resurssit voidaan
kohdentaa ydintoimintoon liittyvdn osaamisen vahvistamiseen ja tehokkuuden parantamiseen.
(Noranta & Pajunen-Muhonen 2015, s. 169; Laamanen 2002, s.18) Toimintojen ulkoistamiselle
on olemassa useita syitd. Kamenskyn (2010, s. 49) mukaan ulkoistamisen kasvuun ovat
vaikuttaneet seuraavat tekijat: 1) yritysten on kyettdva tarjoamaan palvelukokonaisuuksia,
joihin yksittaisen yrityksen osaaminen ja resurssit eivat valttdméatta riitd, 2) erikoistuminen on
lisdantynyt, jolloinyritysten on keskityttdvd omaan ydinosaamiseensa parjatdkseen kilpailussa
3) tutkimus- ja kehityskustannukset ovat nousseet sekd 4) teknologia on kehittynyt ja yha
useampia teknologioita on kyettava liittdmaén keskendén. Quélinin ja Duhamelin (2003, s. 654)
mukaan kolme keskeisintd motivaatiota ulkoistamiselle ovat operationaalisten kustannuksien
alentaminen, ydintoimintaan keskittyminen ja paremman joustavuuden saavuttaminen.
Kiiskinen et al. (2002, s. 12-13) jakavat ulkoistamisen motiivit neljaan osaan. Taloudellisia
syita ulkoistamiselle ovat esimerkiksi kustannuksien pienentdminen, kustannus-laatusuhteen
parantaminen ja yrityksen rajalliset pddomat. Osaamiseen liittyvid motiiveja ovat yrityksen
kyvyttomyys suoriutua tehtdvistd tai kouluttaa oman henkiloston osaamista vaadittavalle
tasolle. Liiketoimintal&htdisia syitd ovat tehokkuusvaatimukset, kasvava kysyntd, palvelun
uskottavuuden parantaminen ja nopeampi markkinoille paasy. Johtamiseen taas liittyy tarve
keskittyd ydintoimintaan. (Kiiskinen et al. 2002, s. 12-13) lloranta ja Pajunen-Muhonen (2008,

s. 175) erottavat ulkoistamiseen liittyvat hyddyt kustannussééstoihin, padomien vapautumiseen,
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teknologiaetuun, keskittymisen etuihin, markkinakilpailun hyddyntdmiseen ja joustavuuteen.
Madritelmien perusteella voidaan todeta merkittdvimpien ulkoistamisen syiden liittyvan

ydinosaamiseen keskittymiseen, kustannuksien alentamiseen sekd joustavuuden lisdamiseen.

Organisaatio voi ulkoistaa koko toiminnon tai osan siitd. Yrityksen toiminnot voidaan lajitella
kolmeen ryhmdan analysoitaessa ulkoistamispéatostd. Ensimméiseen ryhmddn kuuluvat
ydintoiminnot, joita ei kannata ulkoistaa. Ydintoiminnot ovat ainutlaatuista osaamista ja
toimivat kilpailukyvyn pohjana, joten ne tulee pitaa yritykselld itselladn ja niitd pitdé kehittaa
siséisesti. Ne liittyvat suoraan organisaation perustehtdvadn eli toimintaan, jota varten
organisaatio on perustettu. Toiseen ryhméan kuuluvat tukitoiminnot, jotka voidaan tarvittaessa
ulkoistaa. Tukitoiminnot ovat toimintoja, jotka tukevat ydintoimintojen toteuttamista. Kolmas
ryhma siséltdd ydintoimintoja tukevia rutiinipainotteisia osia, kuten asiakashankintaa tai
jalkimarkkinointia. Namé& toiminnot voidaan tarvittaessa ulkoistaa, mutta yhteistydokumppani
kannattaa valita huolellisesti. (Karlof 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 kdydaan keskustelua organisaation ydintoimintojen maarittdmisesta.
Laajalti on kuitenkin havaittu, ettd toimintojen luokittelu ydin- tai tukitoiminnoiksi vaikuttaa
ulkoistamispéétokseen. Baldegger (2012, s. 29-30) esittdd ydintoiminnoiksi esimerkiksi
tuotannon, hankinnan, tutkimuksen ja tuotekehityksen sekd markkinoinnin. Tukitoimintoihin
taas kuuluvat esimerkiksi johtaminen, taloushallinto, henkildstohallinto ja IT. Taulukossa 4 on

esitetty yhteenveto toimintojen luokittelusta ja niiden tuottamisesta sisaisesti tai ulkoisesti.

Taulukko 4. Toimintojen luokittelu ja niiden suorittaminen (Karl6f2004b, s.203-204. muokattu; Kiiskinen
etal.2002,s.23-24. muokattu).

Toimintojen luokittelu Ulkoistaminen /sisainen tuottaminen
Ydintoiminnot Sisdinen tuottaminen

Tukitoiminnot Ulkoistaminen

Ydintoimintoja suoraan tukevat Sisdinen tuottaminen tai ulkoistaminen
rutiinipainotteiset osat huolellisesti valitulle kumppanille.

Ulkoistamispéatdstd voidaan tarkastella myds kuvassa 9 esitetyn péatoksentekomatriisin
avulla. Matriisin muodostamisessa on kaytetty pohjana Kiiskisen et al. (2002, s.25-26)

esittamad teoriaa, mutta pystyakselilla oleva termi perustehtdvd on korvattu sanalla
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litketoiminta. Kiiskinen etal. (2002, s.21) kirjoittavat perustehtdvan tarkoittavan toimintaa, jota
varten yritys on perustettu. Yritys perustetaan liiketoiminnan harjoittamista varten. N&in ollen
voidaan ajatella perustehtavdn konkretisoituvan yrityksen liiketoimintana ja kayttdd sita
korvaavana termind. Matriisin vaaka-akselilla méaaritellddn toiminnon yhteys yrityksen
ydinosaamiseen ja pystyakseli kertoo toiminnon merkityksen yrityksen liiketoiminnalle.
Liiketoiminnan kannalta kriittiset ja yrityksen ydinosaamiseen kuuluvat toiminnot kannattaa
tehdd itse ja kehittdd sisdisesti. Tahan kategoriaan kuuluvat toiminnot sisaltdvat osaamista, jota
ei kannata luovuttaa organisaation ulkopuolelle. Hinnan perusteella kannattaa ulkoistaa
toiminnot, jotka eivat ole liiketoiminnan kannalta kriittisia tai kuulu organisaation
ydinosaamiseen. Liiketoiminnan n&kokulmasta kriittiset, mutta organisaation ydinosaamisen
ulkopuolelle kuuluvat toiminnot kannatta ulkoistaa ja sitoa palvelusopimuksiin. Nain ollen
organisaatio voi seurata ulkoisen palveluntuottajan toimintaa. Organisaation ydinosaamiseen
kuuluvat liiketoiminnan merkityksen kannalta vah&iset toiminnot kannattaa suorittaa itse,
mikali ne eivét haittaa organisaation kykya suoriutua ydintehtavistd. Toiminnot tulee kuitenkin

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

Ulkoista ja sido

. Tee itse
palvelutasosopimukseen

Lilketoiminnan
kannalta kriittinen

Tee itse kunnes haittaa

Ulkoista hinnan perusteella . . .
fokusta ja ulkoista sitten

Ei liiketoiminnan
kannalta kriittinen

Ei ydinosaamista Ydinosaamista

Kuva 9. Ulkoistamisen paatdksentekomatriisi (Kiiskinenet al. 2002, s. 25.muokattu).

Ulkoistetut toiminnot vaihtelevat yrityskohtaisesti, mutta niitd 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 neljdén ryhmdan. Ensimmaisen
ryhman toiminnot ovat jo ulkoistettu monissa yrityksissd. Naitd ovat IT, logistiikka,

palkanmaksu ja televiestintd, jotka ovat ydintoimintoja tukevia tukitoimintoja. Toiseen
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ryhméén sijoittuvat toiminnot ovat vield harvoin ulkoistettu. Ryhm&an kuuluvat
toimitilajohtaminen, kirjanpito ja teollinen kunnossapito. N&iden toimintojen ulkoistamisen
uskotaan kuitenkin tulevaisuudessa kasvavan. Kolmannen ryhman toiminnot ovat ulkoistettu ja
ndiden kohdalla ulkoistamisen ei uskota endd kasvavan. Ryhmaan kuuluvat jate-, neste- ja
energiahuolto. Neljannen ryhméan toiminnot ovat ulkoistettu vain harvoin. Naiden toimintojen
ulkoistamispotentiaali on my0ds alhainen, silld ne kuuluvat ydinosaamiseen tai toimivat
ydinosaamisen ja kilpailuedun lahteind. Ryhmdan lukeutuvia toimintoja ovat markkinointi,
rahoitus, jalkimyynti, rekrytointi, T&K, tuotanto jatiedon kasittely. (Quélin & Duhamel 2003,
s. 652-653)

3.2 Keskittdminen osana organisaation toimintaa

Keskittdminen tarkoittaa organisaation toiminnon suorittamista keskitetysti yhden osaston tai
henkilén toimesta, jolla on vastuu toiminnon suorittamisesta ja siihen liittyvasta
paatoksenteosta. Pienempien yritysten tapauksessa keskittdmisella voidaan tarkoittaa
toimitusjohtajalle keskitettyd paatoksentekoa. Suurempien yritysten ja konsernien yhteydessé
keskittdmisellda viitataan toimintojen yhdistdmiseen tai yhteisen keskitettyjd toimintoja
tuottavan osaston perustamiseen. (Buchanan & Huczynski 2004, s. 489-490; lloranta &
Muhonen 2008, s. 317; McCue et al. 2000, s.402)

Konsernien tapauksessa perustetaan usein yhteinen palveluyksikkd (shared service unit)
tarjoamaan keskitettyjé toimintoja, joita voivat olla esimerkiksi tietotekniikka, markkinointi,
tuotekehitys, ostot, valmistus- ja kunnossapitotoiminnot. Palveluyksikké voi palvella koko
konsernia tai yksittaista liiketoimintayksikkdd. (Kaplan & Norton 2002, s.209) Palveluyksikko
toimii ensisijaisesti liiketoimintayksikdiden toiveiden mukaisesti ja tuottaa niiden tarvitsemia
palveluita. Palveluyksikon ja liiketoimintayksikdiden valinen suhde muistuttaa toimittaja-
asiakassuhdetta. (Campbell & Jubb 2014, s. 292-293) Keskitetty toimintamalli on esitetty

kuvassa 10.
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Konserni

Keskitetyt toiminnot:
Toiminto X

Liiketoimintayksikko Liiketoimintayksikko Liiketoimintayksikko

Liiketoimintayksikko
A B C

D

Kuva 10. Keskitetty toimintamalli (McCue et al. 2000, 5.403. muokattu).

Toimintojen keskittdmiselle on olemassa monia syitd. Buchananin ja Huczynskin (2004, s.489-
490) mukaan keskittdmisen avulla johtajat pysyvét tietoisina kaikkien yksikdiden tavoitteista,
paatoksenteko yhtendistyy sek& suunnittelu- ja raportointijarjestelmét pysyvat suppeampina.
Campbell ja Jubb (2014, s. 292-293) kirjoittavat mittakaava- ja osaamisetujen tavoittelemisen
olevan merkittavin syy keskittamiselle. Kaplan ja Norton (2002, s. 209) esittavat keskittamisen
takana olevan melko konkreettisia tavoitteita, kuten yhteisen brandin ja ostokokemuksen

luominen tai yksikdiden valisen IT:n tehokkaampi koordinointi.

lloranta ja Pajunen-Muhonen (2015, s.317-321) kirjoittavat keskittdmisen ominaispiirteista
hankintojen osalta. Keskittdmisen etuina ovat volyymien tuoma skaalaetu ja neuvotteluvoiman
kasvaminen, hankintojen standardointi, yhteisten edullisten ostohintojen saavuttaminen,
hankintaorganisaation  tehokkuuden  lisddntyminen  ja  kustannuksien  pieneminen,
paéllekkéisten toimintojen poistuminen,  henkildston erikoistuminen ja osaamisen
kumuloituminen, hankintaorganisaation johtamisen, suoritusten mittaamisen ja palkitsemisen
helpottuminen sekd padomakulujen ja varastojen hallinnan parantuminen. Keskittdmisen
haittapuolina taas ovat yksikoiden paatoksenteon rajoittuminen, yhteisen standardoinnin
sopimattomuus  kaikille yksikoille, paakonttorin tyontekijoiden méaéaran kasvaminen,
toimintamallin vastustus, hankinnan yhteyden j&&minen heikoksi muihin toimintoihin seka
etdisyyden kasvaminen tavaroiden tai palveluiden kéyttajista. (lloranta & Pajunen-Muhonen
2015, s.317-321) Keskittdminen on yritystoiminnassa laaja ilmid ja liittyy useisiin eri

toimintoihin. Taulukkoon 5 on koottu keskittdmisen etuja ja haittoja eri lahteisiin perustuen.
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Taulukko 5. Keskittamisen edut ja haitat (Buchanan & Huczynski 2004, 5.489-490. muokattu; Campbell &
Jubb 2014, s.292-293. muokattu; lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, s.317-321. muokattu).

Keskittamisen edut Keskittamisen haitat
=  Volyymit kasvavat = P&atoksenteko rajoittuu
- neuvotteluvoima kasvaa, mittakaavaedut, | = Standardointi
alemmat ostohinnat -> ei vastaa yksikoiden tarpeita
» Standardointi = Tietyn toiminnon ammattilaiset
-> toimintatavat yhtendistyvat tydskentelevét samassa yksikossé
» Tietyn toiminnon ammattilaiset -> péakonttorin tyontekijoiden maara
tyoskentelevéat samassa yksikdssé lisdantyy
-> ammattitaito kasvaa ja osaaminen —>yhteydet muihin toimintoihin jadvat
kumuloituu vahaisiksi
-> yksikdiden paallekkaisyydet poistuvat ja —etaisyys asiakkaista kasvaa
kustannukset alenevat = Henkilostd vastustaa toimintamallia
» Varastojen hallinta helpottuu ja
paédomakulut pienenevat
= Suunnittelu- ja raportointijarjestelmat ovat
suppeita
= Kokonaisuuden johtaminen, mittaaminen ja
palkitseminen helpottuu

3.3 Hajauttaminen osana organisaation toimintaa

Hajauttamisessa toiminnon suorittaminen seka vastuu ja paatdksenteko toteutetaan alemmilla
organisaation tasoilla tai erillisten osastojen toimesta. Usein organisaation koon kasvaessa ja
rakenteen monimutkaistuessa toimintojen ja niihin liittyvan paatoksenteon hajauttamisen tarve
lisdantyy. (Buchanan & Huczynski 2004, s.489-490; Karlof et al. 2004, s.54-55) Kuvassa 11
on esitetty hajautettu toimintamalli, jossa konserniin kuuluvat liiketoimintayksikot suorittavat

toimintonsa itsenaisesti.

Konserni

Liiketoimintayksikko Liiketoimintayksikko Liiketoimintayksikko Liiketoimintayksikko
B C

Toiminto X l Toiminto X Toiminto X

Kuva 11. Hajautettu toimintamalli (McCue et al. 2000, 5.403. muokattu).
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Toimintojen hajauttamisen taustalla vaikuttaa useita perusteita. Karlof et al. (2004, s.54-55)
jakaa hajauttamisen motiivit kolmeen kohtaan. Ensimmdisend on markkinakeskeisyyden
parantaminen ja kohderyhmien lahelld oleminen, jolloin tehokkaampi palveleminen on
mahdollista. Toisena motiivina on henkildstén sitoutumisen kasvu ja kolmantena halu paattaa
asioista itse. Asiakashyédyn kannalta hajautus on toimiva malli, mutta kustannusnakékulmasta
se ei ole valttamattd paras mahdollinen ratkaisu. (Karlof et al. 2004, s.54-55) Buchananin ja
Huczynskin (2004, s.489-490) mukaan hajauttamisen seurauksena paatoksenteko helpottuu ja
nopeutuu organisaation alemmilla tasoilla ja havaitut ongelmat voidaan kasitella vélittomésti.
Hajauttamisen my6td alemman tason esimiesten motivaatio kasvaa, silléd he saavat itse paattaa
asioita ja samalla johtamistaidot kehittyvat. Hajauttamisen tuloksena organisaation tydmaaré
jakautuu usealle tasolle ja ylemmén tason johtajille j&& enemman aikaa esimerkiksi strategiseen
suunniteluun.  (Buchanan & Huczynski 2004, 5.489-490) Coates et al. (1996, s. 115-116)
toteavat hajauttamisen etuina olevan erikoistuminen, pé&atoksenteon nopeutuminen ja oikea-
aikaisuus, motivaation kasvaminen, henkilékohtainen  kehittyminen ja toimintojen
suorituskyvyn tehokkaampi arvioiminen. Motivaation kasvaminen ja henkilékohtainen
kehittyminen ovat seurausta henkiloston mahdollisuudesta osallistua péaatoksentekoon
hajautetussa rakenteessa (Coates et al. 1996, s. 115-116).

llorannan ja Pajunen-Muhosen (2015, s.317-321) mukaan hankintatoiminnon hajauttamisen
etuja ovat rajoittamaton péétoksenteko ja suora tulosvastuu, toimittajien valiton yhteys
tavaroiden ja palveluiden kayttajiin, toimittajien hyddyntdiminen tuotekehityksessd, hankinnan
tehtdvien monipuolisuus, raportoinnin yksinkertaisuus, byrokratian ja koordinoinnin tarpeen
vaheneminen.  Hajauttamisen haittapuolina taas ovat volyymin jakautuminen yksikdiden
kesken, neuvotteluvoiman véaheneminen sekd erot sopimuksissa, hinnoissa ja ehdoissa
yksikoiden valilla. Lisaksi hajauttamisen seurauksena yksikdiden valinen standardointi
vaikeutuu, hankintojen Kkokonaiskustannuksien hahmottaminen voi olla haastavaa sek&
paapaino siirtyy paikallisille toimittajille. Henkiloston osaamisen kehittdmistd hankaloittaa
organisaation ammattilaisten tydskentely eri toimipisteissa. (lloranta & Pajunen-Muhonen
2015, s.317-321) Coates et al. (1996, s. 116) kirjoittavat hajauttamisen haittojen liittyvan
esimerkiksi johtohenkiloston sisdiseen kilpailuun, yksikodiden véliseen toimimattomaan

paatoksentekoon, kokonaisuuden kontrollin menettdmiseen ja koordinointikustannusten
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kasvamiseen. Hajauttaminen on yritystoiminnassa laaja ilmid ja taulukkoon 6 on koottu

hajauttamisen etuja ja haittoja useisiin eri lahteisiin perustuen.

Taulukko 6. Hajauttamisen edut ja haitat (Buchanan & Huczynski 2004, s.489-490.muokattu; Coateset al.
1996, s. 115-116. muokattu; lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, s.317-321 muokattu; Karl6f et al. 2004,
s.54-55 muokattu).

Hajauttamisen edut Hajauttamisen haitat

= Yksikdiden rajoittamaton paatoksenteko = Volyymin jakautuminen yksikdiden kesken
—> suora tulosvastuu —>neuvotteluvoima véhenee

= Byrokratia vahdistd ja toiminnan = Standardointi haastavaa
koordinointi helppoa yksikon sisélla —>toimintamallit eivat ole yhtenaisia
->péaatoksenteon nopeutuminen = Yksikoiden valilla erilaiset sopimukset,

= Henkiloston osallistuminen paatoksentekoon hinnat ja ehdot
—> henkildston motivoiminen ja = Saman toiminnon henkildstd tydskentelee
sitouttaminen hajautetusti mm. eri yksikoissa

= Toimintoon liittyvien tehtdvien -> asiantuntijuuden kehittdminen vaikeaa
monipuolisuus = Yksikét lahelld paikallisia sidosryhmia
-> 0saamisen kehittyminen ja —>paikallisten sidosryhmien merkitys
monipuolistuminen korostuu

= Markkina- ja asiakaskeskeisyys = Kokonaisuuden hallinta
—>valitdn yhteys asiakkaaseen, tehokkaampi - yksikailla on omat kustannukset, jolloin
palvelu kokonaiskustannuksia hankala hahmottaa

= Sidosryhmien hyddyntdminen toiminnan —>toimimaton yksikdiden valinen
kehittdmisessa paatdksenteko

= Raportointi yksinkertaista —>kontrolli kokonaisuudesta menetetddn

3.4 Hajakeskittdminen osana organisaation toimintaa

Taydellinen hajauttaminen tai keskittdminen ei ole usein mink&dan toiminnon osalta jarkevin
ratkaisu. Keskittdmisen ja hajauttamisen valimallia kutsutaan hajakeskittdmiseksi.
Hajakeskitetysséd mallissa osa toiminnosta voidaan suorittaa keskitetysti ja osan yritykset voivat
hoitaa itsendisesti eli hajautetusti. Malli mahdollistaa samanaikaisesti konsernin yhteisten
toimintojen keskittdmisen ja tulosvastuun séilyttdmisen liiketoimintayksikoilla (Porter 1985,
s.471). Keskitettyd toimintaa varten voidaan perustaa organisaation eri osien yhteinen
palveluyksikkd, jonka koko ja tehtavét vaihtelevat tarpeen mukaisesti. Keskitetyt toiminnot
voivat palvellakaikkia yksikoité tai vain osaa yksikoista (Barney & Hesterly 20009, s. 223-224;
lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, s.317-321; McCue et al. 2000, s.402-403; Porter 1985,
s.471).
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Hajakeskitetyssd mallissa voi olla erilaisia raportointi- ja vastuusuhteita. Keskitetyn toiminnon
vastuuhenkild voi raportoida kaikille liiketoimintayksikdille tai suoraan konsernin johdolle.
Keskitettyd toimintaa voi suorittaa yhteisen palveluyksikon  lisdksi  yksittdinen
liiketoimintayksikko tai henkild, jota muut yksikot voivat neuvoa ja valvoa. Hajakeskittdamisen
toimivuuden edellytyksend on selked vastuunjako, jossamaaritellaan keskitetyt jayritysten itse
suorittamat hajautetut toiminnot. Keskitettdvien toimintojen osalta on méariteltdva selkeasti
vastuuhenkil® tai -yksikkd sek& sen vastuut ja valtuudet. Lisdksi on luotava erilaisia kanavia,
joiden kautta keskitettyyn toimintaan osallistuvat yksikdt voivat pitad virallisesti ja
epavirallisesti yhteyttd toisiinsa. (Porter 1985, 5.471-472) Kuvassa 12 on esitetty hajakeskitetty
toimintamalli, jossa keskitettynd on toiminnon X osatoiminto B ja hajautettuina ovat
osatoiminnot A ja C (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, s.317-321.muokattu; McCue et al.
2000, s.402-403.muokattu).

Konserni

Keskitetty toiminto:
Osatoiminto B

[ [ [ |
Liiketoimintayksikko Liiketoimintayksikko Liiketoimintayksikko Liiketoimintayksikko
A B (& D
Toiminto X — Toiminto X — Toiminto X — Toiminto X
e Osatoiminto A = Osatoiminto A e Osatoiminto A
g Osatoiminto C §  Osatoiminto C y  Osatoiminto C

Kuva 12. Hajakeskitetty toimintamalli (Iloranta& Pajunen-Muhonen 2015,s.317-321.muokattu; McCue et
al. 2000, 5.402-403. muokattu).

Tasapainon loytdminen keskittdmisen ja hajauttamisen véliltd on jatkuva haaste
organisaatioiden suunnittelussa (Baldegger 2012, s.216). Porterin (1985, s.471) mukaan
organisaatiot hajakeskitettdvat melko yleisesti hankinnan, myynnin ja logistiikan. Oikeaa

toimintamallia analysoitaessa on hyva miettia seuraavia seikkoja: 1) Mika on kokonaisuuden
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turvaamisen kannalta strategisesti jarkevaa? 2) Missa toiminnoissa tarvitaan paikallista
sopeutusta? 3) Mitd mittakaava- ja osaamisetuja organisaatiossa on? 4) Mitd toiminnan
ohjaamiseksi tarvitaan? 5) Miten pienuuden edut vaikuttavat organisaation tehokkuuteen?
(Karlof et al. 2004, s.56-57). Brandi, markkinointi sekd tutkimus- ja tuotekehitys ovat usein
kokonaisuuden kannalta tarkeitd, jolloin keskittdminen on toimivin ratkaisu. Myynti, huolto ja
jalkimarkkinointi taas vaativat monesti paikallista sopeutumista, joten ne kannattaa hajauttaa.
Mittakaava- ja osaamisetujen kohdalla on analysoitava niiden yhteisvaikutusta. Kustannusten
nakokulmasta keskittdminen on usein paras vaihtoehto, mutta jotkin toiminnot vaativat
paikallista osaamista eli hajautettua toimintaa. Mittakaavaetuja voidaan hyddyntada
kokonaisuuden osalta, mutta toiminnon muuntelun ja sopeuttamisen tulee tapahtua paikallisten
tarpeiden mukaisesti. Toimintojen ohjaaminen hajautetussa toimintamallissa voi olla
haasteellista erilaisten toimintatapojen vuoksi ja vaatia enemmén resursseja. Pienuuden edut
ilmenevat usein hajautetussa toimintamallissa. Pienuuden etuihin voidaan luokitella kuuluviksi
tyontekijoiden motivaatio, viestinndan yksinkertaisuus, asiakaskohtainen sopeuttaminen,
prosessien optimaalinen kayttd, resurssien taloudellinen kayttd ja henkiloston joustavuus.
(Karlof et al. 2004, 5.56-57,5.171-172)

llorannan ja Pajunen-Muhosen (2015, s.317-321) mukaan keskittdminen kannattaa, mikéli
liiketoimintayksikoilld on paljon yhteisid tarpeita, ne sijaitsevat maantieteellisesti l&helld
toisiaan, toimittajilla tai muilla sidosryhmilla on vahva neuvotteluasema, volyymi- ja
skaalaeduillaon suuri merkitys, hajauttaminen aiheuttaa turhaa pééllekkaisyyttd, hintaherkkyys
ja hinnanvaihtelut ovat suuria sek& niiden hallinta vaatii markkinoiden tiivistd seurantaa.
Hajauttamista kannattaa kuitenkin harkita vaihtoehtona, kun asiakkaalla on suuri vaikutus
hankintapdatoksiin,  yksikdiden tarpeet ovat keskenddn erilaiset ja ne sijaitsevat
maantieteellisesti toisistaan kaukana, yksikot ovat melko suuria ja saavuttavat riittdvan
neuvotteluvoiman itsendisesti, toiminnon tehtdvat ovat melko yksinkertaisia sekda hinta- ja
kustannuskehitys on suhteellisen vakaata. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, s.317-321)
Taulukkoon 7 on keratty piirteitd, jolloin organisaation kannattaa harkita hajauttamista tai

keskittamista.
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Taulukko 7. Toiminnan piirteet, jolloin keskittdminen tai hajauttaminen soveltuu toimintamalliksi
(Iloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 5.317-321.muokattu; Karléfetal. 2004 s.56-57, 5.171.muokattu).

Keskittaminen soveltuu toimintamalliksi

Hajauttaminen soveltuu toimintamalliksi

= Yksikoilld on yhteisia tarpeita

= Yksikot sijaitsevat maantieteellisesti
lahell4 toisiaan

= Sidosryhmilla on vahva neuvotteluasema

=  Volyymi- jaskaalaeduilla on suuri
merkitys
—> kustannussééastot

= Hajauttaminen aiheuttaa
paéllekkaisyytta

= Hinnanvaihtelut ovat suuria

= Kokonaisuuden ohjaaminen tarkeda

= Yksikoiden tarpeet ovat erilaisia

= Yksikot sijaitsevat maantieteellisesti
kaukana toisistaan

= Yksikot ovat suuria ja niilla on yksindan
riittdvé neuvotteluvoima

= Hintakehitys stabiilia

= Toimintojen tehtavat melko
yksinkertaisia

= Asiakkaalla on suuri vaikutus

= Paikallinen osaaminen ja toiminnon
sopeuttaminen keskeista

= Pienuuden eduilla on merkittavé
vaikutus
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4 SYNERGIA

4.1 Synergian esiintyminen liiketoiminnassa

Liiketoiminnassa synergialla tarkoitetaan lisdarvoa, joka saavutetaan liiketoimintayksikdiden
tyoskennellessé yhteistydsséa sen sijaan, ettd ne toimisivat erilladn (Goold & Campbell 1998,
s.133). Lis&arvoa voidaan saavuttaa yhdistamélla aineetonta tai aineellista omaisuutta tai
toimintoja toisiaan tdydentavésti. Kaytanndssa synergiaa voidaan kuvata yhtalolla 2+2=5 eli
synergiassa osien yhdistamisella saavutetaan enemman kuin laskemalla yhteen niiden summa.
(Ansoff 1968, s. 82; Johnson et al. 2008, s. 263; Knoll 2008, s.14) Synergia kasitteena esiintyy
kirjallisuudessa useassa eri kontekstissa, kuten fuusioiden ja yritysostojen, allianssien ja
monialayritysyhtymien yhteydessa (Knoll 2008, s.15). Synergiaa kéytetddn kasitteend usein
vadrin ja laheskaan kaikki yritysten vélinen yhteistyd ei tuota synergiaetuja. Synergian avulla
saatetaan perustella aiheettomasti yritysostoja, fuusioita sekd muita johdon paatoksié.
Synergiaa ei myodskaan normaalisti esiinny yksikoiden valilla, jotka eivat kuulu samaan
konserniin. (Campbell & Jubb 2014, s. 322; Karlof 2004, s.11)

Porterin (1985, s. 380) kayttdimé&&a termid yhteiskdyttdémahdollisuus voidaan pitd4d yhtend
synergian muotona, jota esiintyy monialayritysyhtymien yksikoiden vélilla (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 pystyvat havaitsemaan ja
hyddyntdmaan erillisten  mutta  toisilleen  l&heisten  liiketoimintojen  valisia
yhteiskdyttomahdollisuuksia”.  Yhteiskdyton myo6td havaittavat synergiaedut nakyvit
konkreettisina kustannusten alenemisina tai differoinnin etuina (Porter 1985, 5.380). Porterin
(1985, s5.380) mukaan syyt synergian epaonnistuminen organisaatioiden toiminnassa johtuvat
niiden kyvyttomyydestd ymmartdd ja toteuttaa synergiaa. Todelliset synergiat jaavét usein
hyodyntamatta, silla yrityksilla ei ole synergian analysointiin tarvittavia menetelmid tai
synergian toteutukseen liittyvat organisointiongelmat jatetddn selvittamatta. (Porter 1985,
5.380)

Organisaatiot painottavat synergiamahdollisuuksia eri tavalla, silla niill& on erilaisia asenteita

ja uskomuksia yhteistyon jarjestamisesta eri yksikdiden valille. Usein ndmé uskomukset ja
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asenteet ovat seurausta siitd, kuinka organisaatiot kokevat hajauttamisen ja keskittdmisen edut.
(Goold & Campbell 2000, s. 79) Kirjallisuudesta 16ytyy useita eri tapoja luokitella
liiketoiminnoissa esiintyvid synergioita, joista taulukkoon 8 on kerétty kolme erilaista
luokittelua. Ensimmainen luokittelu on peréisin 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 yleisinta
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 véliset synergiat neljadn eri luokkaan, jotka ovat operatiiviset,
markkinavoima, taloudelliset ja konsernin johtamissynergiat (corporate management
synergies). Tassd tydssd synergiat luokitellaan operatiivisiin, markkina- ja myynti- sek&
johtamissynergioihin kolmen edell& mainitun viitekehyksen pohjalta. Tyossé ei kasitelld

taloudellisia synergioita, joten ne jatetaan luokituksesta pois.

Taulukko 8. Kolme erilaistasynergioiden luokittelua (Ansoff 1968 5.82; 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 hyodyntdmisesta
litketoimintayksikdiden valilld. Operatiiviset resurssit ovat aineellisia ja aineettomia
litketoimintayksikon resursseja, jotka ovat valttamattomia yrityksen toiminnan yllapitamiselle.
Né&itd resursseja ovat esimerkiksi tuotteisiin liittyvd 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 yksikdiden vélilla ja niiden tavoitteena on parantaa
resurssien kayton tehokkuutta. Tehokkuussynergioita voidaan saavuttaa rinnakkaistuotannon
(economies of scope) avulla, jonka edut on perinteisesti liitetty fyysiseen tuotantoprosessiin.
Niitd on kuitenkin havaittu esiintyvdn myds muissa toiminnoissa, kuten tutkimus- ja
tuotekehityksessa ja aineettomien resurssien, kuten parhaiden toimintatapojen jakamisena.
(Knoll 2008, s.26-28) Konkreettisina esimerkkeind rinnakkaistuotannon eduista Panzar ja
Willig (1981, s.269) antavat yhteisen tuotantolaitoksen, jota kaytetddn useampaan
valmistusprosessiin. Liséksi tuotantokapasiteettia voidaan kayttdd eri aikoina eri tuotteiden
kohdalla (Panzar & Willig 1981, s.269). Johnsonin et al. (2008, s.262-263) mukaan
rinnakkaistuotannon avulla vajaalla kaytoll& olevat resurssit voidaan suunnata uusin tuotteisiin
tai palveluihin. Esimerkiksi opiskelijat eivat kayta yliopistojen tiloja lukukausien ulkopuolella,
jolloin yliopistot voivat vuokrata kiinteistjaan konferensseja varten ja saavuttaa
rinkkaituotannon etuja (Johnson et al. 2008, s.262-263). Kasvusynergiat ovat seurausta toisiaan
taydentavien resurssien yhdistamisestd yksikoiden valilla. Toisiaan tdydentavien resurssien
tulisi olla harvinaisia ja vaikeita jaljitella, jolloin yhdistdmiselld voidaan tuottaa liséarvoa ja
saavuttaa tuottojen kasvamista. Kasvusynergioita on tutkittu vahén, vaikka niiden uskotaan
tulevaisuudessa kasvavan ja olevan ensisijainen synergioiden muoto. Kahta resurssia voidaan
pitaa toisiaan tdydentaving, jos ne vahvistavat yhdessa toisiaan seka taydentavat 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 tassa tydssa operatiivisiin
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synergioihin lukuun ottamatta organisaatioiden johtajien valilld tapahtuvaa tietotaidon
jakamista (ks. luku 4.1.3). Aineellisia resursseja jakamalla, kuten kayttamalld yhteisia
tuotantolaitoksia  tai  tutkimuslaboratorioita,  liiketoimintayksikdt  voivat saavuttaa
mittakaavaetuja ja vahentdaa paallekkaisia toimintoja. (Goold & Campbell 1998, s. 133; 2000,
s.74) Goold ja Campbell (1998, s. 133; 2000, s.74) méaarittelevat osaamisen jakamisen
litketoimintayksikoiden valilla tapahtuvaksi tietotaidon hyodyntamiseksi.
Liiketoimintayksikoiden valilld osaamisen jakamista voi tapahtua, kun yhdistetddn ja jaetaan
eri yksikkdjen samoissa funktioissa tai prosesseissa tydskentelevien henkildiden nakemyksia.
(Goold & Campbell 1998, s. 133; 2000, s.74) Osaamista voidaan jakaa myos yksikoiden sisélla
vertailemalla eri funktioiden alla tyoskentelevien ihmisten tapoja toimia sekd vertailemalla
yksikén samoja prosesseja keskendan. Osaamisen jakamisen tavoitteena on parhaiden
toimintatapojen  levittdminen, jolloin synergian tarkoittama lisdarvo konkretisoituu
tehokkaampana tapana tehda tyota ja tulokset parantuvat. (Goold & Campbell 1998, s. 133;
2000, s.74) Synergiaa ei ole tarkoitus saavuttaa koko yksikolle kaikissa toiminnoissa vaan
tarkoitus on valita potentiaalisimmat toiminnot, joissa synergian saavuttaminen on mahdollista
(Ensign 1998, s.661). Taulukkoon 9 on koottu operatiivisten synergioiden l&hteet ja niiden
kautta saavutettavat edut.

Taulukko 9. Operatiiviset synergiat (Goold & Campbell 1998, s. 133; 2000, s.74; Knoll 2008, 5.26-31).

Operatiiviset synergiat

Synergian lahteet Saavutettavat edut

-Aineellisten resurssien yhdistaminen (esimerkiksi: Mittakaavaedut

yksikdiden erilaisten komponenttien yhdistaminen Rinnakkaistuotannon edut

samaan lopputuotteeseen) Péaallekkéisten toimintojen poistuminen
-Samanlaisten aineellisten resurssien jakaminen Parhaiden toimintatapojen leviaminen
(esimerkiksi: yhteiset tuotantolaitokset, yhteiset Lisdarvon ja tuottojen kasvaminen
toiminnot)

-Aineettomien resurssien yhdistdminen (esimerkiksi:
eri funktioiden vélisen tiedon ja osaamisen
yhdistdminen)

-Samanlaisten aineettomien resurssien jakaminen
(esimerkiksi: osaamisen jakaminen tietyn
liketoiminnan toiminnon/prosessin osalta)
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4.1.2 Markkina- ja myyntisynergiat

Markkina- ja myyntisynergiat liittyvat toimintoihin, joidenavulla yksikot voivat valttd4 suoraa
kilpailua markkinoilla ja vahvistaa markkina-asemaansa. Knoll (2008, s. 34-37) jakaa
monialayritysyhtyman markkinoihin liittyvat synergiat rydstohinnoitteluun (predatory pricing),
niputukseen  (bundling), vastavuoroiseen ostamiseen sekd myyntiin ja yhteiseen
pidattdytymiseen (mutual forbearance). Rydstohinnoittelussa yksikot voivat myyda tuotteitaan
kilpailijoitaalemmilla hinnoilla, silldne voivat yllapitaa toimintaansa toisen yksikon tuotoilla.
Ryostohinnoittelun tavoitteena on ajaa kilpailijat pois markkinoilta, jolloin yksikké saavuttaa
isomman markkinaosuuden ja voi tdmédn jalkeen nostaa hintoja. Niputuksessa yksikot pyrkivét
vahvistamaan asemaansa myymalla toisten yksikoiden tuotteita omien tuotteidensa yhteydessa.
Tuotteet voidaan myyda yhdessé alemmalla hinnalla kuin yksittdin myytdessé. Vastavuoroisen
ostamisen ja myymisen synergiat perustuvat siihen, ettd joidenkin yksikdiden toimittajat voivat
olla toisten yksikéiden asiakkaita. Vastavuoroisessa ostamisessa ja myymisessd voidaan tehda
osto- ja myyntijarjestelyitd, joiden avulla saavutetaan lisdarvoa. (Knoll 2008, s. 34-37)
Yhteiselld pidattaytymiselld viitataan tilanteeseen, jossa monialayritysyntyméan yksikot
toimivat eri markkinoilla, mutta niilld on sama kilpailija. Tallaisessa tilanteessa
monialayritysyhtymén yksikdiden kannattaa solmia kilpailijoiden kanssa hiljainen sopimus
(tacit collusion). Hiljaisen sopimuksen avulla voidaan esimerkiksi sopia hinnoittelusta ja
vahentad kilpailua markkinoilla. (Knoll 2008, s. 34-37; Ma 1998, s.130; van Reeven 2016,
5.2122)

Gooldin ja Campbellin (1998, s. 133; 2000, s.74-75) mukaan yritykset voivat saavuttaa
synergioita koordinoiduilla strategioilla ja keskitetyn neuvotteluvoiman avulla, jotka voidaan
tietylta osin luokitella markkina- ja myyntisynergioihin. Koordinoimalla markkinastrategiansa
yritykset voivat sopia keskenddn markkinoiden jakamisesta, jolloin niiden keskindinen kilpailu
vahenee. Keskitettyd neuvotteluvoimaa voidaan hyddyntdd markkinoilla erityisesti toimittajia
kohtaan, jolloin voidaan saavuttaa alempia ostohintoja sek& ostettujen tuotteiden laadun
parantumista. (Goold & Campbell 1998, s. 133; 2000, s.74-75) Lisaksi yhteinen mainonta,
myynninedistdiminen ja maineen kayttdminen voivat toimia markkina- ja myyntisynergioiden
lahteend, jolloin toimenpiteisiin kaytetty raha palaa moninkertaisena takaisin (Ansoff 1968,

5.82). Taulukossa 10 on esitetty markkina- ja myyntisynergioiden lahteet ja saavutettavat edut.
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Taulukko 10. Markkina- ja myyntisynergiat (Ansoff 1968, 5.82; Goold & Campbell 1998, s. 133; 2000, s.74-

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

Markkina- ja myyntisynergiat

Synergian lahteet

Saavutettavat edut

Rydstohinnoittelu

-Markkinaosuuden kasvattaminen
-Kilpailijoiden ajaminen pois markkinoilta

Niputus

-Markkina-aseman vahvistaminen

Vastavuoroinen ostaminen ja myyminen

-Osto- ja myyntijérjestelyiden tuoma liséarvo

Yhteinen pidattdytyminen

-Kilpailun vé&heneminen
-Hinnoittelusta sopiminen

Markkinastrategioiden koordinoiminen

-Vltetdan suoraa Kilpailua markkinoilla

Keskitetty neuvotteluvoima (markkinoiden
sidosryhmat)

-Alemmat ostohinnat
-Tuotteiden/palveluiden laadun paraneminen

Yhteinen mainonta, myyntityd ja maine

-Toimenpiteisiin kaytetty 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
ndiden haasteiden ja ratkaisujen jakamiseen eri yksikdiden valill4. Johtamissynergiat
voidaankin madritelld synergioiksi, joita syntyy hyodynnettdessd yhden yksikdn johtajan
nakemyksid, kokemuksia ja ammattitaitoa kaikkien yksikdiden toiminnassa. (Ansoff 1968,
s.82; Knoll 2008, s.47)

Knoll (2008, s.52) luokittelee johtamissynergiat kolmeen luokkaan, jotka ovat funktionaaliset,
strategiset ja organisaation suunnitteluun liittyvat kyvykkyydet. Gooldin ja Campbellin (1998,
s. 133) luokittelusta johtamissynergioiden piirteitd sisaltdvat osaamisen jakaminen,
vertikaalinen integraatio, keskitetty neuvotteluvoima, koordinoidut strategiat ja uuden
litketoiminnan luominen. Osaamisen jakaminen liittyy johtajien valiseen tietotaidon
levittdmiseen. Strategioiden koordinoiminen kasitetadn tasséd yhteydessa laajemmin kuin vain
markkinoiden osalta (ks. luku 4.1.2) ja tarkoitetaan useamman liiketoimintayksikdn
strategioiden linjaamista keskenadn, jolloin etuina ovat esimerkiksi yhteisten kilpailijoiden
uhan pieneneminen. Strategioiden linjaaminen on haastavaa, silla tasapainon l0ytdminen

konsernin ja yksittaisten liiketoimintayksikdiden strategioiden valilla ei ole helppoa.
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Vertikaalisen integraation edut nousevat esille hyddynnettdessa yksikdiden vélisia
kauppasuhteita. Johtamissynergioiden kohdalla keskitetylld neuvotteluvoimalla viitataan
neuvotteluasemaan, joka saavutetaan muitakin sidosryhmid@ kuin markkinoilla toimivia tahoja
kohtaan. Sidosryhmid voivat olla esimerkiksi korkeakoulut ja ammattiliitot. Uuden
liitketoiminnan luomisella viitataan uuden yksikén muodostamiseen vanhojen yksikkdjen
toimintoja ja tietoa hyddyntdmélla. Nain toimimalla uudistuminen ja uuden kasvun luominen

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

Taulukko 11.Johtamissynergiat (Ansoff 1968,5.82; Goold & Campbell 1998, s.133; Knoll 2008, 5.47,52).

Johtamissynergiat

Synergian lahteet Saavutettavat edut

-Johtajien osaamisen jakaminen (mm. -Kohdatut haasteet saadaan ratkaistua

kokemus ja ammattitaito) -Kilpailijoiden uhan pieneneminen, eri
-Strategioiden linjaaminen (yleisesti) strategiatasojen linjaaminen

-Vertikaalinen integraatio -Yksikdiden vélisten kauppasuhteiden
-Keskitetty neuvotteluvoima (kaikki hyddyntdminen

sidosryhmat) -Neuvotteluasema sidosryhmia kohtaan paranee
-Uuden liiketoiminnan luominen -Uudistuminen

4.2 Synergian kustannukset

Liiketoimintayksikdiden vélilla havaittujen synergiamahdollisuuksien toteuttaminen aiheuttaa
lahes aina kustannuksia, silla liiketoimintayksikéiden on muokattava kéyttaytymistddn ja
rakenteitaan (Knoll 2008, s. 14-15; Porter 1985, s.395). Kustannukset voidaan jakaa
koordinointi-, kontrollointi-, kompromissi- ja joustamattomuuskustannuksiin (Knoll 2008,
5.14-17). Knollin (2008, s.14-15) mukaan synergia on se arvo, joka muodostuu véhennettdessa
kokonaissynergiapotentiaalista sen toteuttamiseksi vaadittavat kustannukset kuvan 13

mukaisesti.
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Arvo

Synergia

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

Synergiapotentiaalin ~ toteuttamisen  suorat  kustannukset  johtuvat  koordinointi-  ja
kontrollointikustannuksien kasvusta. Epésuorat kustannukset ovat seurausta kompromissi- ja
joustamattomuuskustannusten lisaantymisesta. (Knoll 2008, 5.16-17)
Koordinointikustannukset ovat peréisin yritysten vélilla lisdantyvastd yhteistydsta ja uusien
yhteistyokanavien luomisesta, joita vaaditaan synergioiden toteuttamiseksi. Kustannukset
voivat olla seurausta esimerkiksi ajasta, jota vaaditaan johtajilta liiketoimintayksikdiden
valisten paatosten ja erimielisyyksien hallitsemiseen tai uusien IT-jarjestelmien luomisesta ja
yllapidosta. (Knoll 2008, 5.16-17) Koordinointikustannukset vaihtelevat
litketoimintayksikOiden yhteistydmuodosta riippuen ja esimerkiksi myyntia suorittavan
henkildston jakaminen vaatii jatkuvaa koordinointia. Sen sijaan esimerkiksi hankinnan
kohdalla koordinointiin lukeutuva viestintd on ajoittaista ja sijoittuu hetkiin, jolloin ilmoitetaan
keskitetylle  yksikdlle oman yksikon hankinnan tarpeet. (Porter 1985, 5.396)
Kontrollointikustannukset aiheutuvat liiketoimintayksikdiden valisista riippuvuussuhteista,
joita synergioiden toteuttaminen vaatii. YksikOiden keskindisen riippuvuuden lisdantyessa
yksittdisen yksikon suorituskyvyn arvioiminen vaatii kontrollereilta enemman aikaa, joka

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

Kompromissikustannuksia syntyy silloin, kun yritysten valisessa yhteistydssd toteutetaan
jonkun yrityksen nakokulmasta epéedullisia paatoksid. Esimerkiksi yhteisen bréndistrategian

luominen voi johtaa yksittdisen yrityksen kohdalla asiakkaiden menettamiseen, mikali strategia
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ei sovellu yrityksen tuotteelle. Kompromissikustannuksien todennakoisyys kasvaa, kun
yritysten ydintoiminnot, menestystekijat ja asiakkaat ovat erilaisia. (Knoll 2008, s.16-17)
Kompromissikustannusten  todenndkoisyys taas pienenee, mikali keskitettdvd toiminto
suunnitellaan alusta alkaen yhteistd kayttotarkoitusta varten. (Porter 1985, s5.398)
Joustamattomuuskustannukset ovat seurausta yksikdiden valille syntyvista riippuvuussuhteista,
jotka voivat vahent&d yksittdiset yrityksen joustavuutta. Joustavuuden véhentyminen voi johtaa
kustannuksien nousuun kahdesta keskeisestd syysta: 1) yritykset ovat hitaampia reagoimaan
markkinoiden muutoksiin ja 2) innovoiminen véhenee, koska yritykset eivat saa toimia
vapaasti. (Knoll 2008, s.16-17) Joustamattomuuskustannukset eivét 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 2008,5.16-17).

Synergian kustannukset Kustannuksien syyt

Koordinointikustannukset Yksikoiden vélinen yhteistyd vaatii
koordinoimista.

Kontrollointikustannukset Yksittaisen yksikon suorituskyvyn kontrollointi
vaatii enemman aikaa.

Kompromissikustannukset Kaikki yksikot eivat hyddy yhteisista
paéatoksista.

Joustamattomuuskustannukset Yksikoiden keskinaiset riippuvuussuhteet
vahentévat yksittéisen yksikén joustavuutta.




48

5 KOHDEKONSERNI

5.1 Kohdekonsernin yritykset

Kohdekonserniin kuuluu neljé yksityista pk-yritystd, jotka muodostuvat omista tulosyksikoista
seka toimivat itsendisesti. Kaikki kohdekonserniin kuuluvat yritykset voidaan luokitella pk-
yrityksiksi, sill4 niiden henkilostomdédra on alle 250 ja vuosittainen liikevaihto on alle 50
miljoonaa euroa tai taseen loppusumma on alle 43 miljoonaa euroa (Tilastokeskus 2018a).
Kohdekonserni on monialayritysten yhtyméa, sill yritykset toimivat osittain maatieteellisesti

eri alueilla ja toimialoilla seké niiden tuotteet tai palvelut eroavat toisistaan

Yritys A on vuonna 1976 Pieksdméelle perustettu yritys, jonka toimipiste ja
betonielementtitehdas sijaitsevat Pieksaméelld. Yritys A:n toimiala on betonituoteteollisuus ja
yrityksen paatuote on jannittamattomat betonielementit asuin-, liike- ja teollisuusrakennuksiin.
Yrityksen paamarkkina-alue ulottuu Pieksdmden ja Helsingin valille sekd Jyvaskylaan,
Tampereelle, Kuopioon ja Lappeenrantaan. Yrityksessa tyoskentelee keskimdarin 40 henkil6a.
(Toimitusjohtaja A 2018) Yritys A:n liikevaihto vuonna 2017 oli noin 7,1 miljoonaa euroa
(Yritys A 2017).

Yritys B on vuonna 1950 Pieksdmaelle perustettu rakennusliike. Yrityksen péatoimipiste
sijaitsee Pieksaméelld ja sivutoimipiste on Jyvéskyldssa. Yrityksen toimiala on rakentaminen,
johon kuuluu julkisten tilojen, sekd liike- ja teollisuustilojen rakentaminen ja saneeraus.
Yrityksen toiminta-alueena on koko Suomi, mutta toiminnan painopiste on keskeisessa
Suomessa. Yritys toimii hankkeissa urakoitsijana ja henkilostomaara on 77 tyontekijaa.
(Toimitusjohtaja B 2018) Vuonna 2017 yrityksen liikevaihto oli 31,2 miljoonaa euroa (Yritys
B 2017).

Yritys C on vuonna 1996 Hyvinkdalle perustettu korjaus- ja saneerausrakentamiseen
erikoistunut yritys. Yrityksen toiminta painottuu Etela-Suomen alueelle ja p&ékonttori sijaitsee
Hyvinkaalla. Muut toimipisteet ovat Helsingissa ja Lahdessa. Yrityksessa tydskentelee noin 64

henkil6d ja toimialana on rakentaminen. Yritys toimii hankkeissa padurakoitsijana.
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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 Jyvéskyldssa.
Projektinjohto, tuotteistus ja esivalmisteet kuuluvat yrityksen pééatuotteisiin ja— palveluihin ja
toimialana on talotekniikka. Yrityksen toiminta-alueena on koko Suomi, mutta painopiste on
Keski-Suomessa. Yrityksessé tyoskentelee 5 tyontekijdd. (Toimitusjohtaja D 2018) Yrityksen
liikevaihto vuonna 2017 oli 1,7 miljoonaa euroa (Yritys D 2017).

Tyon empiriaosuudessa tavoitteena on muodostaa kohdekonsernille organisaatiorakenne
analysoimalla yritysten toimintoja. Liikkeelle ldhdet&én yritysten nakdkulmista, joista edetddn
konsernin tasolle. Ensimmaisessé vaiheessa valitaan yrityksille sopiva organisaatiorakenne.
Taman jalkeen kartoitetaan yritysten toimintojen nykytila ja kuvataan toimintojen jakautumista
osatoimintoihin seka niiden suorittamista. Toinen vaihe perustuu ensimméisessd vaiheessa
kartoitettuihin tietoihin ja siind vertaillaan yritysten toimintoja sekd tapoja suorittaa niita.
Liséksi kuvataan toimintojen nykytila kohdekonsernin nékdkulmasta. Kolmannessa vaiheessa
analysoidaan yritysten véliset synergiat jasynergiapotentiaalit. Neljdnnessa vaiheessa esitetddn
kohdekonsernille tulevaisuuden toimintokohtaiset toimintamallit. Viimeisend muodostetaan
kohdekonsernille organisaatiorakenne kaikkien edellisten vaiheiden perusteella ja tarkastellaan
konsernistrategiaa lyhyesti. Tyon empiriaosassa hyddynnetddn empiirista tutkimusaineistoa
seké tyon teoriaosuutta soveltuvin osin. Liitteend 1 on taulukko, jossaempiria- jateoriaosuuden
sitoutuminen toisiinsa on esitetty vaiheittain. Liitteessd 4 on selvennetty empiriaosuuden
kuvauksien jakautumista yritys- ja konsernitasolle. Liitteessa 3 on esitetty haastattelulomake,
jota  kaytettiin  yritysten  toimitusjohtajien  puolistrukturoiduissa  haastatteluissa.
Puolistrukturoidun haastattelun tavoitteena oli kartoittaa yritysten toimintojen nykytila seka

huomioida toimitusjohtajien naktkannat myds tulevaisuuden konsernirakenteen suhteen.
5.2 Kohdekonsernin yritysten toimintojen nykytilan kuvaaminen
Organisaatiorakenteisiin liittyva teoriaa hyddynnettiin valittaessa kohdekonsernin yrityksille

sopivaa rakennetta. Teoriaosuuden perusteella yksittdisen yrityksen organisaatiorakenteen

kuvaamiseksi soveltuvat parhaiten pienyritys-, toiminto-, matriisi-, prosessi-, verkosto- tai
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hybridirakenne (ks. luku 2.4). Tyon empiriaosuuteen valittiin toimintorakenne kuvaamaan
yritysten organisaatiorakennetta sen yksiulotteisuuden ja yksinkertaisuuden takia. Liséksi
kohdekonsernin yritysten tuotevalikoima on melko suppea, mutta koordinointi tdrkedé ja ndima
ominaisuudet kuuluvat toimintorakenteen piirteisiin (ks. luku 2.3.2 ja 2.4). Toimintorakenteen

avulla on myds helppo havaita yritysten valiseterot toimintojen janiiden suorittamisen suhteen.

Kohdekonsernin  yritysten  tdmdn  hetkiset toiminnot  kartoitettiin  haastattelemalla
toimitusjohtajia puolistrukturoidulla haastattelulla (ks. liite 3). Haastattelulomakkeessa oli
esitetty esimerkkeind tyypillisimpia yritysten toimintoja (tuotanto, tutkimus- ja kehitystoiminta,
hankinta, markkinointi ja myynti, henkilostéhallinto, taloushallinto, IT, viestintd ja johtaminen)
helpottamaan haastattelujen etenemistd. Tyon pituuden vuoksi toimitusjohtajia pyydettiin
luettelemaan vain tyypillisimmat toiminnot. Yritysten A, B, C ja D toimintorakenteet on esitetty
kuvassa 14, jossa pohjana kaytettiin teoriaosuuden luvun 2.3.2 kuvaa 4. Kaikkien yritysten
toiminnoiksi lukeutuivat tuotanto, markkinointi ja myynti, taloushallinto, henkildstohallinto,
IT, viestinta sekd 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.
Liséksi tarjoustoiminta esiintyi omana toimintonaan vain yritysten B ja C kohdalla.
(Toimitusjohtaja A 2018; Toimitusjohtaja B 2018; Toimitusjohtaja C 2018; Toimitusjohtaja D
2018) Yritysten erojatoimintorakenteessa selittavét osittain erilaisettoimialat. Yritykset B jaC
toimivat keskendén samalla toimialla, mutta eri toimialalla kuin yritykset A ja D. Yritysten B
ja C toimialalla tarjousten laatiminen on usein oma toimintonsa, jossa tyoskentelee
tarjoustoimintaan erikoistuneita henkil6itd eli tarjouslaskijoita. Yritysten A ja D tapauksessa

tarjoustoimintaan ei tarvita erillisia henkil6itd, vaan se hoidetaan muiden tyotehtavien ohella.
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Yritys A
|
[ I I I [ I
Tuotanto Tutlimtiss|d Markkinointi ja Viestinta Taloushallinto T Hendlosto; Johtaminen
kehitystoiminta myynti hallinto
Yritys B
I
[ ; T I I 1
= v Tarious- R e
Tuotanto Tu.tk'mlfs 2 Hankinta ! M?'kk'm”,‘“ Viestinta Taloushallinto IT Henklilosto Johtaminen
kehitystoiminta toiminta ja myynti hallinto
Yritys C
|
[ I I ‘ I I I
. + _ Markkinointi ja o . Henkilosto- ¥
Tuotanto Hankinta [Tarjoustoiminta myynti Viestinta Taloushallinto IT hallinto Johtaminen
Yritys D
e —

Tutkimus- ja

Tuotanto kehitystoiminta

Hankinta

Markkinointi ja
myynti

Viestintd

Taloushallinto IT

Henkilosto-

hallinto

Johtaminen

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

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

liittyvat
perustehtdvaan 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 perustehtdvan mukaisia suoritteita. Liséksi jokaisen yrityksen kohdalla
markkinointi ja myynti liittyy suoraan tuotantoon, joten se voidaan luokitella ydintoiminnoksi.
Yritysten B, C ja D kohdalla hankinta seka yritysten B sekd C osalta tarjoustoiminta voidaan
maaritelld ydintoiminnoiksi, sillane liittyvat kiinteésti tuotantoon ja vaativat erikoisosaamista.
Tyossa tutkimus- ja kehitystoiminta luokitellaan yritysten A, B ja D kohdalla ydintoiminnoksi,
silld se vaatii erikoisosaamista ja sen ulkoistamispotentiaali on alhainen. Muut yritysten
toiminnot ovat tukitoimintoja, jotka tukevat ydintoimintojen suorittamista.

Tarkempaan tarkasteluun ty6hon valittiin yritysten toiminnoista tuotanto, tutkimus- ja
kehitystoiminta, hankinta, tarjoustoiminta, markkinointi ja myynti, taloushallinto, IT, viestinta
ja henkilostohallinto. Johtaminen rajattiin tydon ulkopuolelle laajuuden vuoksi. Valtosen et al.
(2008, s. 3) mukaan johtaminen on yleiselld tasolla organisaation toiminnan suunnittelua,

organisointia, toimeenpanoa ja valvontaa, jonka avulla pyritd&dn vaikuttamaan organisaation



52

toimintaan valittujen padmadrien saavuttamiseksi. Lyhyesti voidaan todeta kaikkien
toimitusjohtajien vastaavan yritystensa operatiivisesta sekd 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 yrityksissa Kartoitettiin
toimitusjohtajien haastatteluilla (Ks. liite  3).  Toimintojen suorittamiseen
haastattelulomakkeessa esitettiin viisi vaihtoehtoa (toteutetaan sisaisesti, ulkoistettu, osittain
ulkoistettu, toteutetaan yhteistydssd konsernin yritysten kanssa, muu toteutusmalli), jotka
muodostettiin  osittain luvun 3.1 perusteella. Haastatteluiden yhteydessd selvitettiin
ulkoistettuja toimintoja suorittavien yritysten nimet, mutta tyon julkisuuden vuoksi niita ei
esitetd. Toimitusjohtajia pyydettiin jakamaan toiminnot vain karkealla tasolla osatoimintoihin
tyon laajuuden vuoksi. Osatoimintojen kuvauksien tavoitteena oli Kkartoittaa niiden
toteuttaminen yrityksissd télla hetkelld, jotta luvussa 6 yritysten vélisid toimintamalleja
voitaisiin vertailla keskendén seka pystyttaisiin muodostamaan kuva yritysten vélilla olevista

vuorovaikutussuhteista.

Seuraavissa alaluvuissa yritysten ydintoiminnot kasitellddn ensimmaisind, joiden jalkeen
siirrytdan kasittelemaan tukitoimintoja. Tuotanto kasitellddn ensimmaisend, silldse muodostaa
perustan yritysten toiminnalle. Tuotannon jélkeen siirrytddn tutkimus- ja kehitystoimintaan,
silla se linkittyy tuotteisiin ja tuotantomenetelmien kehittdmiseen. Hankinta liittyy kiinte&sti
tuotantoprosessiin, joten se kasitellddn kolmantena. Hankinnan jalkeen kasitell&dén
tarjoustoiminta kahden rakennusliikkeen osalta sekd markkinointi ja myynti kaikkien yritysten
osalta, sillane liittyvat laheisesti toisiinsa. Viestinta kasitellaan ensimméisena tukitoiminnoista
heti markkinoinnin ja myynnin jalkeen, silld ulkoisella viestinnall& ja markkinoinnilla on yhteys
toisiinsa. Tukitoiminnoista taloushallinto, IT ja henkilostohallinto kasitelladn viimeisina.
Jokainen toiminto on maaritelty lyhyesti, jonka jalkeen on esitetty mahdolliset tydhon liittyvat
rajaukset ja linjaukset. Poikkeus toimintojen lyhyiden méa&ritelmien suhteen on tehty

tarjoustoiminnassa, jonka yleisluontoista maarittamista ei nahty tarpeelliseksi.
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5.2.1 Tuotanto

Tuotanto on toimintaa, jonka avulla yritys tuottaa markkinoille hyddykkeitd (Baldegger 2012,
s.29). Tyobssa Kkartoitettiin  kohdekonsernin  yritysten tuotantofunktion alle kuuluvat
osatoiminnot. Osatoiminnoista muodostettiin karkean tason tuotannon prosessikuvaus eli

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

Yritys A:n tuotanto jakautuu karkealla tasolla seuraaviin osatoimintoihin: 1) tuotannon
suunnittelu eli kuvien vastaanotto ja lapikdyminen, 2) materiaalitilauksien tekeminen, 3)
elementtien valmistaminen sekd laadunseuranta ja 4) elementtien toimittaminen asiakkaalle
(Toimitusjohtaja A 2018). Tuotannon jakautuminen osatoimintoihin ja niiden muodostama

tuotantoprosessi on esitetty kuvassa 15.

Tuotannon- Materiaalitilauksen
suunnittelu tekeminen
‘ Toteutetaan sisdisesti ‘ Ulkoistettu

Yhteistydssa Osittain
konsernissa ulkoistettu

Kuva 15. Yritys A:n tuotannon osatoi minnot ja tuotantoprosessi.

Elementtien

valmistaminen ja
laadun seuranta

Tuotanto toteutetaan p&dosin sisdisesti, mutta elementtien kuljettaminen on ulkoistettu
logistiikkayhtidlle. Lis&ksi tuotannon tydvoima on osittain ulkoistettua ja osa tyontekijoistd on
toissa esimerkiksi vuokrayritysten kautta. Materiaalitilaukset ja niihin liittyvét ostot suoritetaan
péa&asiassa sisaisesti. Ostojen kohdalla tehddan myo6s yhteisty6td konsernin yrityksen B kanssa.
(Toimitusjohtaja A 2018) Yrityksen hankinnat liittyvat padasiassa materiaalitilauksien
yhteydessa tehtéviin ostoihin, jonka takia materiaalitilauksen tekemistd ja ostoja kasitelldén

tarkemmin kappaleessa 5.2.3 Hankinta.

Elementtien toimittamiseen liittyva 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. Tassd tapauksessa logistiikka voidaan ndhda ydintoiminnon ja
tukitoiminnon valiin jddvand ydintoimintoa tukevana toimintona, jolloin se voidaan ulkoistaa
huolellisesti valitulle yhteistydkumppanille. Liséksi logistiikka ei kuulu yrityksen
ydinosaamisalueeseen ja sen ulkoistamista puoltavat myos kustannukset. Logistiikan merkitys
liiketoiminnalle on melko kriittinen, sill& toimitusten my6hdstyminen aiheuttaa kustannuksia.
Osaamisasteen ja litketoiminnan merkityksen kannalta logistiikka kannattaa ulkoistaa tai sitoa
palvelusopimuksiin ulkoistamisen paatoksentekomatriisin 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) tyémaan aloitus, 2) tyémaan
perustaminen, 3) ty0maan tuotantovaihe, 4) luovutusvaihe ja 5) tydmaan purkaminen.
Tuotannon jakautuminen osatoimintoihin ja tuotantoprosessin muodostuminen on esitetty
kuvassa 16. Tuotannon osavaiheet toteutetaan padasiassa siséisesti. Osa urakkasuorituksista ja
tydvoimasta hankitaan alihankintana eli toiminto on taltd osin osittain ulkoistettu.
(Toimitusjohtaja B 2018) Kiiskisen et al. (2002, s.123) mukaan alihankinnalla tilaajatavoittelee
kustannussaasttja, pédoman vapautumista, palvelun saatavuuden parantumista ja oman

henkil6ston panosten vapautumista ydintoimintoihin.

Tyémaan Tyémaan Tyémaan . Tyémaan
. . . Luovutusvaihe g .
aloitus perustaminen tuotantovaihe purkaminen

Toteutetaan sisdisesti ‘

-Tyo-/urakkasuorite

-Tydvoima

Osittain ulkoistettu ‘

Kuva 16. Yritys B:n tuotannon osatoiminnot jatuotantoprosessi.

Yritys C:n tuotanto jakautuu seuraaviin osatoimintoihin: 1) tuotannon valmistelu, 2) tuotanto,
3) tuotannon viimeistely- jaluovutusvaihe ja4) tydbmaan paattdminen. Tuotannon jakautuminen
osatoimintoihin on esitetty kuvassa 17. Tuotanto toteutetaan pé&dasiassa sisaisesti. Osa

urakkasuorituksista ja tydvoimasta hankitaan alihankintana eli toiminto on taltd osin osittain
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ulkoistettu. (Toimitusjohtaja C 2018) Syyt alihankintaan ovat samat kuin yrityksen B
tapauksessa.
Tuotannon

Tuotanto viimeistely- ja
luovutusvaihe

Tybmaan
paattdminen

Tuotannon

valmistelu

Toteutetaan sisdisesti ‘

-Tyd-ftehtdvdsuoritukset

-Tydvoima

Osittain ulkoistettu ‘

Kuva 17. Yritys C:n tuotannon osatoi minnot ja tuotantoprosessi.

Yritys D:n projektinjohto jakautuu viiteen osavaiheeseen: 1) tarve- ja hankeselvitykseen, 2)
rakentamisen valmisteluun, 3) rakennuttamiseen, 4) tyOmaatehtaviin sekd 5) kayton ja
takuuajan tehtaviin. Lisaksi projektinjontoon kuuluu tuotannon jélkeen tapahtuva kaytto,
yllapito ja energiavastuut. Kaikki tuotannon osatoiminnot on ulkoistettu, silla yrityksen oma
organisaatio halutaan pitdd pienend yrityksen ian ja suhdannevaihteluiden vuoksi. Yrityksen
erityisosaamiseen kuuluvat esivalmisteet, joiden tarve Kkartoitetaan projektinjohtomallissa
hankeselvityksen aikana. Esivalmisteet valmistetaan kohdekonsernin tiloissa Pieksamaelld tai
alihankkijan tiloissa. Kummassakin tapauksessa kokoonpano tapahtuu alihankkijan toimesta.
(Toimitusjohtaja D 2018) Kuvassa 18 on esitetty yritys D:n tuotannon osavaiheet ja

tuotantoprosessi.

Esivalmisteet

Kayton ja
Rakennuttaminen TyOmaatehtavat takuuajan
tehtavat

Ulkoistettu

Tarve- ja Rakentamisen
hankeselvitys valmistelu

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

Tutkimus- ja kehitystoiminta eli T&K on uusien tuotteiden ja prosessien kehittdmista tai
vanhojen tuotteiden ja prosessin parantamista. T&K on suunnitelmallista toimintaa tiedon
lisddmiseksi ja sen kayttamista uusien sovellusten l16ytdmiseksi. (Taloussanasto 1994, s.330;
Tilastokeskus 2018b) Tyossa kartoitettiin kohdekonsernin yritysten A, B ja D tutkimus- ja
kehitystoimintaan kuuluvat osatoiminnot, silld tutkimus- ja kehitystoiminta ei kuulunut yritys
C:n toimintaan (ks. luku 5.2).

Yritys A:n tutkimus- ja kehitystoiminta jakautuu tuotannon  kehittdmiseen  sekd
tuotekehitykseen, joistatuotannon kehittdmiselld on isompi painopiste jatuotekehitysta tehdaén
vahemméan. Molempia toimintoja tehd&é&n siséisesti resurssien puitteissa. Lisaksi yritys A on
mukana erilaisissa yhteistybhankkeissa korkeakoulujen ja tutkimuslaitosten kanssa.
(Toimitusjohtaja A 2018) Yrityksen A tutkimus- ja kehitystoiminnan osatoiminnot on esitetty

kuvassa 19.

T&K

Tuotannon . .
Tuotekehitys Yhteistythankkeet

‘ ‘ Yhteistydssa

-Korkeakoulut

‘ Toteutetaan sisdisesti
- Tutkimuslaitokset

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

Yritys B:n tutkimus- ja kehitystoiminta jakautuu yhteistyoprojekteihin korkeakoulujen ja
tutkimuslaitosten kanssa seka tietomallintamiseen. Tutkimus- ja kehitystoiminnassa péaipaino
on tietomallintamisen kehittdmisessa, silld yrityksessa uskotaan sen avulla saavutettavan monia
etuja muun muassa aika- ja kustannussaastdjen muodossa. Tietomallintaminen auttaa
esimerkiksi kohteiden méaéaralaskennassa, jolloin projektien méaérid ei tarvitse tilata
méaaralaskentatoimistosta. ~ Sisdistimalld projektien maarédlaskenta voidaan saavuttaa
kustannussaasttja ja vaikuttaa aikatauluun, silld kohteen maérétiedot ovat heti tarjouslaskennan
saatavilla. Tietomallintaminen toteutetaan padasiassa sisdisesti, mutta yhteistyotd tehddan myos
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yrityksen D kanssa. (Toimitusjohtaja B 2018) Kuvassa 20 on esitetty yritys B:n tutkimus- ja
kehitystoiminnan osatoiminnot.

T&K

\
Tietomallinnus YhteistyGhankkeet

Toteutetaan Yhteistydssa
sisdisesti -Korkeakoulut
- Tutkimuslaitokset

Yhteistydssa

konsernissa
“Yritys D

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

Yritys D:n tutkimus- ja kehitystoiminta jakautuu prosessien kehittdmiseen, tuotekehitykseen
seka yhteistydhankkeisiin. Prosessien kehittdminen seka esivalmisteisiin liittyva tuotekehitys
toteutetaan sisdisesti ja muutamia yhteistydhankkeita tehd&an korkeakoulujen kanssa.
Tietomallintamiseen liittyvd tuotekehitys toteutetaan yhteistyossd konsernin yrityksen B
kanssa. (Toimitusjohtaja D 2018) Kuvassa 21 on esitetty yritys D:n tutkimus- ja
kehitystoiminnan osatoiminnot.

\

|
Prosessien \ s
Tuotekehitys Yhteistyohankkeet
‘ Toteutetaan sisdisesti ‘ Yheistydssd
-Korkeakoulut

Yhteistyossa
konsernissa
-Yritys B

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



58

5.2.3 Hankinta

lloranta ja Pajunen-Muhonen (2015, s. 53) madrittdvat hankinnan toiminnoksi, joka “kattaa
kaikkien yrityksen tarvitsemien tuotteiden ja palveluiden hankinnat tuotannon vaatimista
materiaaleista aina ulkopuolisen tydvoiman vuokraukseen, asiantuntija- ja rahoituspalveluihin
sekd kayttbomaisuuden hallintaan liittyviin palveluihin”. Ty0ss& kartoitettiin ainoastaan
yritysten tuotantoon liittyvi& hankintoja, joista yritysten hankintatoiminnossa tyoskentelevéat

henkil6t vastaavat. IT:hen liittyvat hankinnat on kartoitettu luvussa 5.2.8 IT.

Yritys A:n hankinta koostuu padasiassa tuotannon materiaalitilauksien yhteydessé tehdyisté
ostoista, jotka on nostettu esille kuvassa 22. Ostotoiminnassa tehd&én jonkin verran yhteisty6ta
yritys B:n kanssa yhteisten vuosisopimuksien ja hinnastojen kautta, jolloin saadaan
hyddynnettyd ostojen volyymietuja ja saavutettua kustannussadstojéa tuotteiden alempien
hintojen johdosta. Yrityksella A on liséksi omia vuosisopimuksia ja — tarjouksia. Yrityksen A

ostotoiminta on laatuinsingdrin vastuulla. (Toimitusjohtaja A 2018)

. Elementtien
Materiaalitilauksen

tekeminen

Tuotannon-

valmistaminen ja

suunnittelu
EELILELNEDE]

Toteutetaan sisdisesti ‘ ‘ Ulkoistettu

I

Ostot

TyOvoima

Yhteistyfissa
konsernissa
-Yritys B

Osittain
ulkoistettu

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

Yritys B:n hankinta jakautuu kohteiden hankintoihin sekd vuosisopimuksiin ja -tarjouksiin.
Lahes kaikki yrityksen kohteisiin tulevat hankinnat hoidetaan toimistolta hankintapaallikén
toimesta. Kohteissa tehdadn ainoastaan yksittaisia pienhankintoja. Tarjouslaskijat voivat
tarvittaessa avustaa hankintaosastoa kohteiden kiirehankinnoissa. Kohteiden kaikki hankinnat
sekd suurin osa vuosisopimuksista ja -tarjouksista hoidetaan siséisesti. Vuosisopimuksien ja -

tarjouksien osalta tehd&én jonkin verran yhteistyotd ja yritys B:lld on yhteisia vuosisopimuksia
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ja -tarjouksia yritys A:n ja yritys C:n kanssa. Péddvastuu yrityksen hankinnoista on
hankintapaallikolla. (Toimitusjohtaja B 2018)

Yritys C:n hankinta jakautuu yritys B:n tavoin kohteiden hankintoihin seka vuosisopimuksiin
ja -tarjouksiin. Kohteiden hankintoja voidaan tehda hankintapaallikon toimesta toimistolta tai
kohteen organisaation toimesta tyOmaalta. Kohteen alkaessa tyopaallikkd laatii
hankintasuunnitelman, jonka pohjalta hankintapaallikkd sopii yhteistyossa projektin
organisaation kanssa hankintojen suorittamisesta. Kohteiden kaikki hankinnat sekd suurin osa
vuosisopimuksista ja -tarjouksista hoidetaan siséisesti. Vuosisopimuksien ja -tarjouksien osalta
tehd&én jonkin verran yhteistyotd yritys B:n kanssa. (Toimitusjohtaja C 2018) Kummankin

rakennusliikkeen hankintojen osatoiminnot on esitetty kuvassa 23.

Yritys B Yritys C

Hankinta Hankinta

| : | ‘ 1 ‘
Kohu_alden \il._lomsnplmukset Kohteiden Vuosisopimukset
hankinnat ja -tarjoukset - . H
hankinnat ja -tarjoukset

Tyomaalla Toimistolla - —
suoritettavat suoritettavat Tv(fmaalla Tulmlstolla

hankinnat hankinnat suoritettavat suoritettavat
hankinnat hankinnat

Toteutetaan sisdisesti

[ Toteutetaan sisdisesti } [

—

Yhteistyossa

Yhteistydssa ;
konsernissa

konsernissa .
Yritys A -Yritys B
-Yritys C

Kuva 23. Yritysten B ja C hankinnan osatoiminnot.

Yritys D:n hankinnat jakautuvat karkealla tasolla laite- ja tuotehankintaan seka alihankinnan
ostamiseen. Lisaksi yrityksella on omia vuosisopimuksia ja — tarjouksia, mutta niiden osuus on
vahdinen. Hankinnat toteutetaan sisdisesti ja projektikohtaisesti. Hankinnan toimintamalli on
valittu, sill4 se vaatii erikoisosaamista ja talla hetkelld muita toteutusvaihtoehtoja ei ole.
Hankinnoissa ei tehdd yhteisty6ta konsernin muiden yritysten kanssa. (Toimitusjohtaja D 2018)

Hankinnan osatoiminnot ja niiden toteuttaminen sisaisesti on esitetty kuvassa 24.
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Hankinta

Laite- ja Alihankinnan Vuosisopimukset ja
tuotehankinnat ostaminen -tarjoukset

‘ Toteutetaan sisaisesti ‘

Kuva 24. Yritys D:n hankinnan osatoiminnot.

5.2.4 Tarjoustoiminta

Yritysten B ja C osalta tarjoustoiminta kasitell&&n tydssd omana kokonaisuutena, silldyritysten
toimitusjohtajat luokittelivat sen erilliseksi toiminnoksi (ks. luku 5.2, s.50). Yritysten A ja D
kohdalla tarjoustoiminta kasitell&4&dn osana markkinointia ja myyntia (ks. luku 5.2.5). Yritys B:n
tarjoustoiminta  jakautuu  karkealla tasolla neljadn vaiheeseen eli hinnoitteluun,
ennakkotarjouspyyntdjen l&hettdmiseen, tarjousaineiston kasaamiseen sek& méaralaskentaan
kuvan 25 mukaisesti. Tarjoustoiminta suoritetaan yrityksessa sisaisesti, mutta maaréalaskenta on
osittain ulkoistettu méaarédlaskentatoimistolle.  Tulevaisuudessa toimintamalli  pidet&én
samanlaisena, mutta tarjouslaskijan toimenkuvaa pyritddn monipuolistamaan. Lisaksi

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

B 2018)
|
| [ [ ]
Hinnoittelu Fqnakko 'Ijar]f)uk_sen Madrilaskenta
tarjoukset kasaaminen

. . Maarilaskenta
Tietomalli ..
toimisto
‘ Toteutetaan sisdisesti ‘ Ulkoistettu

Kuva 25. Yritys B:ntarjoustoiminnan osatoiminnot.
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Yritys C:n tarjoustoiminta jakautuu neljéén vaiheeseen, jotka ovat tarjottavan kohteen valinta,
ennakkotarjouspyyntdjen  lahettdminen, tarjouksen hinnoittelu ja kasaaminen seka

madréalaskenta kuvan 26 mukaisesti. Tarjoustoiminta suoritetaan sisdisesti maarélaskentaa

lukuun ottamatta ja toimintamalli halutaan pitd& samanlaisena myos jatkossa. (Toimitusjohtaja

Tarjoustoiminta

C 2018)

\
| | | |

Tariottavan Tarjouksen
! . Ennakkotarjoukset hinnoittelu ja Maaralaskenta
kohteen valinta .
kasaaminen

‘ Toteutetaan sisdisesti ‘ ‘ Ulkoistettu ‘

Kuva 26. Yritys C:n tarjoustoiminnan osatoiminnot.

5.2.5 Markkinointi ja myynti

Markkinointi ja myynti voidaan maéaritelld toiminnoksi, jonka avulla yritys selvittaa
asiakkaidensa tarpeita, suunnittelee ja yllapitaa asiakassuhteita, markkinointiviestintdd seka
jakelukanavia (Baldegger 2012, s.29). Tyon julkisuuden takia kohdekonsernin asiakkaille

suunnatusta lehdestd kdytetadn oikean nimen sijaantermid Asiakaslehti.

Yrityksen A markkinointi ja myynti jakautuu kuvan 27 mukaisesti neljd&n osa-alueeseen: 1)
asiakassuhteiden hoitoon, 2) Asiakaslehteen, 3) tarjoustoimintaan ja 4) markkinointikirjeeseen.
Toimitusjohtaja hoitaa padasiallisesti markkinoinnin, johon kuuluvat keskeisind toimenpiteina
konsernin yhteinen asiakkaille postitse lahetettava Asiakaslehti seké asiakassuhteiden yllapito.
Myynnin hoitaa tarjouslaskenta ja tarjoustoiminta pitaa sisélladntarjouspyynnén saapumisen ja
tarjouksen tekemisen. Lisaksi yritys on lahettanyt markkinointikirjeita tutuille asiakkaille,
mikali tdéhan on ndhty tarvetta. Markkinointi ja myynti on toteutettu talla hetkelld padasiassa

sisdisesti. (Toimitusjohtaja A 2018)
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Markkinointi ja
myynti

‘ \
Asiakaslehti Tarjoustoiminta Marl;(li(:;];mn-

Toteutetaan sisdisesti ‘

Yhteistydssa
konsernissa

Kuva 27. Yritys A:n markkinoinnin jamyynnin osatoiminnot.

Yritys B:n markkinointi ja myynti jakautuu sosiaaliseen mediaan, Asiakaslehteen, julkisten ja
yksityisten hankkeiden kartoittamiseen seké asiakkaiden kanssa tapahtuvaan yhteydenpitoon.
Toimitusjohtaja hoitaa talla hetkelld suurimman osan markkinoinnista ja myynnistd. Kaikki
toiminnot toteutetaan siséisesti, mutta Asiakaslehti on konsernin yritysten yhteinen asiakkaille
suunnattu  julkaisu. Lisaksi jonkin verran myynnin osalta tehddan yhteisty6ta toisen
kohdekonsernin rakennusliikkeen eli yrityksen C kanssa. (Toimitusjohtaja B 2018)

Markkinoinnin ja myynnin osatoiminnot on esitetty kuvassa 28.

Markkinointi ja
myynti
|

| | | |
Sosiaalinen . . Hankkeiden Yhteydenpito
. Asiakaslehti : eydenp
media kartoitus asiakkaisiin
‘ Toteutetaan sisaisesti ‘
Yhteistytssa
konsernissa

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

Yritys C:n markkinointi ja myynti jakautuu neljadn osaan eli yhteydenpitoon asiakkaiden
kanssa, Asiakaslehteen, hankkeiden kartoitukseen sek& ty0maiden ulkoiseen kuvaan.
Markkinointi  ja myynti on pé&aasiallisesti toimitusjohtajan,  varatoimitusjohtajan,
tyopaallikdiden seka hankintapaallikon vastuulla ja siihen liittyvat toiminnot toteutetaan

sisaisesti. Yrityksen asiakkaille suunnattu Asiakaslehti toteutetaan yhteistydssa kaikkien
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konsernin yritysten kanssa sekd myynnin osalta tehdd&n jonkin verran yhteistyota
rakennusliikkeiden kesken. (Toimitusjohtaja C 2018) Markkinoinnin ja myynnin osatoiminnot

on esitetty kuvassa 29.

Markkinointi ja
mwnti

Asiakaskontaktit Asiakaslehti Tmealden Hankkeiden
ulkoinen kuva kartoitus

Toteutetaan sisdisesti

Yhteistydssa
konsernissa

Kuva 29. Yritys C:n markkinoinnin jamyynnin osatoiminnot.

Yritys D:n markkinointi ja myynti jakautuu padpiirteissadn seitsemaan eri toimintoon, kuten
kuvassa 30 on esitetty. Myyntiin kuuluvat puhelimitse tehtadvét kontaktoinnit, hankkeiden
kartoitukset, asiakastapaamiset ja tarjoustoiminta. Markkinointi sisaltad yrityksen internet-sivut
seka sosiaalisen median, markkinointimateriaalin sekd konsernin yhteisen Asiakaslehden.
Markkinointi on yrityksen toimesta melko vahdista, silld se vaatisi enemman
henkilostoresursseja. Markkinointi ja myynti toteutetaan talla hetkelld sisdisesti, silld ne

vaativat tiettya erikoisosaamista. (Toimitusjohtaja D 2018)

Markkinointi ja
myynti

Toteutetaan sisdisesti

[ [
Markkl_r_mln_tl Iitemits- ginait & Asiakaslehti Asiakastapaamiset Hapihokdes Puhelin Tarjoustoiminta
materiaali sosiaalinen media kartoitus kontaktointi

Yhteistydssa
konsernissa

Kuva 30. Yritys D:n markkinoinnin jamyynnin osatoiminnot.
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5.2.6 Viestinta

Yrityksen viestintd voidaan jakaa sisdiseen ja ulkoiseen viestintaan. Sisaiselld viestinnalla
tarkoitetaan tyOyhteisdssa tapahtuvaa sisdistd tiedonkulkua ja vuorovaikutusta. Siséinen
viestintd on tarke&a esimerkiksi tydilmapiirin luomisen ja henkiloston motivoimisen kannalta.
Sisdiseen viestintddn kuuluvat muun muassa kokoukset, intranet ja esimies-alaiskeskustelut.
Ulkoisella viestinnall4 tarkoitetaan tyGyhteison ulkopuolisten henkildiden kanssa tapahtuvaa
viestintad, johon kuuluu esimerkiksi markkinointiviestinta ja tyontekijoiden toiminta ulkoisten
sidosryhmien kanssa. (Karlof et al. 2004, s.354) Tyossa kartoitettiin kohdekonsernin yritysten
viestinndn osatoiminnoista ne, jotka toimitusjohtajat nékivat keskeisimmiksi. Viestinndn
kuvauksista on rajattu pois pdivittdin tapahtuva kommunikointi, mutta havainnoinnin

perusteella se kuuluu kaikkien yritysten viestintaan.

Yritysten A, B ja C viestintd jakautuu ulkoiseen ja sisaiseen viestintadn, joista ulkoinen
asiakkaille kohdennettu viestintd koettiin kuuluvan osaksi markkinointia ja myyntia
(Toimitusjohtaja A 2018; Toimitusjohtaja B 2018; Toimitusjohtaja C 2018). Yritys A:n
s&annolliseen siséiseen viestintdd kuuluvat toimihenkildiden viikkopalaverit seké tavoitteena
on pitaa tyontekijoille toimitusjohtajan tiedotustilaisuus vuosinel janneksittdin. Muu viestinta
on epaséannodllisempad ja yrityksen informaatiotaulua paivitetaan tarvittaessa. (Toimitusjohtaja
A 2018)

Yritys B:n siséiseen viestintddn kuuluvat toimitusjohtajan henkiltstotiedote, joka lahetetddn
nelja kertaa vuodessa kaikille tyontekijoille. Liséksi viestintd sisaltdd viikoittain pidettavat
toimihenkildiden palaverit, tydsuojelutoimikunnan kokoukset sekd projektien aloitus-,
seuranta- ja lopetuspalaverit. (Toimitusjohtaja B 2018) Kuvassa 31 on esitetty yritysten A jaB

viestinnan osatoiminnot.
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Yritys A Yritys B
Viestintd
Viestintd
]—‘—\ |
|

[
Markkinointi ja myynti { Ulkoinen Markkinointi ja myynti

Viikkopalaverit

-Toimihenkil6t

Tiedotustilaisuus -
vuosineljinneksittdin

Tiedote -
vuosineljinneksittain

Viikkopalaverit
-Toimihenkilot

e Informaatiotaulu

Projektien aloitus-,
seuranta- ja
lopetuspalaverit

Tydsuojelutoimi
kunnan kokoukset

Toteutetaan sisdisesti

‘ Toteutetaan sisdisesti ‘ ‘

Kuva 31. Yritysten A ja B viestinnan osatoiminnot.

Yrityksen C tapauksessa siséiseen viestintdan koettiin kuuluvan yrityksessa epasaannéllisesti
lahetetyt tiedotteet ja erilaiset kokoukset. (Toimitusjohtaja C 2018) Kuvassa 32 on esitetty

‘ Toteutetaan sisdisesti

yrityksen C viestinnidn osatoiminnot.

Kuva 32. Yritys C:n viestinnan osatoiminnot.

Yritys D:n viestintd jakautuu ulkoiseen seka sisaiseen viestintaan, jotka kummatkin toteutetaan
talla hetkelld sisdisesti. Ulkoisen viestinndn koettiin olevan muutakin toimintaa kuin
markkinointia ja myyntia ja siihen ndhtiin sisaltyvan kaikki toiminta, jolla viestitdan ja

rakennetaan brandikuvaa yrityksestd ulospdin. Ulkoisen viestinndn Kkoettiin ulottuvan myds
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henkilotasolle projekteissa, joissa vuorovaikutusta tapahtuu eri sidosryhmien kanssa. Yritys
D:n sisdiseen viestintddn kuuluu péivittaisen kommunikoinnin lisdksi yksikkopalaverit.

(Toimitusjohtaja D 2018) Kuvassa 33 on esitetty yrityksen D viestinndn toiminnot ja tassa

tyossa brandikuva paatettiin késitella markkinoinnissa ja myynnissa.

{ Markkinointi ja myynti }

Projektien
viestinta

|
Yksikképalaverit J

‘ Toteutetaan sisdisesti ‘

-Henkil6taso

Kuva 33. Yritys D:n viestinnan osatoiminnot.

5.2.7 Taloushallinto

Taloushallinto voidaan madritelld jarjestelméksi, jonka avulla organisaatio seuraa taloudellisia
tapahtumia ja raportoi niistd sidosryhmille. Taloushallinto voidaan jakaa pienemmiksi
osakokonaisuuksiksi usealla eri tavalla. (Lahti & Salminen 2014, s.16) Tassi ty6ssé

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 yrityksessé sisdisesti.
Palkanlaskenta jaetaan tunti- ja kuukausipalkkoihin, joista yrityksessa tuntipalkat hoidetaan
siséisesti. Yritys B:n taloushallinto hoitaa yrityksen A kuukausipalkat seka kirjanpidon, joten

ndissé osatoiminnoissa yritykset A ja B tekevat yhteistyota. (Toimitusjohtaja A 2018)
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Taloushallinto

Myyntireskontra Palkanlaskenta
Tuntipalkat emmm Kuukausipalkat

Yhteistydssa konsernissa
-Yritys B

Toteutetaan sisdisesti

Kuva 34. Yritys A:n taloushallinnon osatoiminnot.

Yritys B:n taloushallinto jakautuu myynti- ja ostoreskontraan, palkanlaskentaan jakirjanpitoon,
joista kaikki toiminnot tehdaan sisaisesti. (Toimitusjohtaja B 2018) Kuvassa 35 on esitetty

yritys B:n taloushallinnon osatoiminnot.

Taloushallinto

Myyntireskontra Ostoreskontra Palkanlaskenta Kirjanpito

Toteutetaan sisdisesti

Kuva 35. Yritys B:n taloushallinnon osatoiminnot.

Yritys C:n taloushallinto jakautuu myds neljddn osaan eli myynti- ja ostoreskontraan,
palkanlaskentaan seka kirjanpitoon kuvan 36 mukaisesti. Ostoreskontra hoidetaan sisdisesti
toimistopaallikon toimesta. Muut taloushallinnon toiminnot on ulkoistettu pitk&aikaiselle

yhteistyokumppani yritykselle, jossa on t0issa yksi tyontekija. (Toimitusjohtaja C 2018)
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Taloushallinto

Ostoreskontra Myyntireskontra Palkanlaskenta Kirjanpito
Toteutetaan
Ulkoistettu
sisdisesti

Kuva 36. Yritys C:n taloushallinnon osatoiminnot.

Yritys D:ntaloushallinto jakautuu myynti- jaostoreskontraan, palkanlaskentaan jakirjanpitoon.
Toiminnot suoritetaan padasiassa sisaisesti ulkoisen toimittajan tarjoaman ohjelmiston avulla.
Joitakin taloushallintoon liittyvia osatoimintoja, kuten osan laskutuksesta, hoitaa yrityksen B
taloushallinto ja ndin ollen konsernin yritykset tekevét yhteistyotd. (Toimitusjohtaja D 2018)
Kuvassa 37 on esitetty yrityksen D taloushallinnon osatoiminnot.

Taloushallinto
|

Myyntireskontra Ostoreskontra Palkanlaskenta Kirjanpito

[ Toteutetaan sisdisesti ]

YhteistyOssa
konsernissa

-Yritys B

Kuva 37. Yritys D:n taloushallinnon osatoiminnot.

528 IT

IT eli tietotekniikka voidaan madritelld tietokoneiden ja tietoliikenteen avulla tapahtuvaksi
tietojen muokkaamiseksi, siirtamiseksi, tallentamiseksi ja hakemiseksi (Kilkki 2017, s.1). Tassa
tyossa kartoitettiin  kohdekonsernin yritysten IT:hen liittyvat ohjelmistot, laitteistot ja
tukipalvelut seka niihin liittyvat hankinnat. IT-hankinnat on selkeyden vuoksi kuvattu omana

osatoimintona.
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Yritys A:llaon talla hetkelld kdytosséd kolme padohjelmistoa, jotka ovat ulkoisten toimittajien
tarjoamia. IT-laitteistojen tilaaminen tehdaan siséisesti ja ulkoiset toimittajat toimittavat laitteet
yritykselle. IT-tukipalvelut on ulkoistettu. Kaikista IT:hen liittyvistd sopimuksista vastaa
yrityksen toimitusjohtaja ja hankinnat suoritetaan siséisesti. (Toimitusjohtaja A 2018)
Yrityksilla C ja D on kaytossd muutamia pé&ohjelmistoja, jotka ovat ulkoisten toimittajien
toimittamia. Laitteistojen tilaaminen toteutetaan itse ja ulkopuoliset toimittajat toimittavat
laitteistot yritykselle. Tukipalvelut on péapiirteissadn ulkoistettu ja tarvittaessa kaytetdan
ulkopuolista IT-alan yritystd. IT-hankinnat suoritetaan sisdisesti. (Toimitusjohtaja C 2018;
Toimitusjohtaja D 2018)

Yritys B:1l1& on kaytossaan kolme padohjelmistoa. Kaikki ohjelmistot ovat ulkoisten toimittajien
tarjoamia, mutta informaationhallinnan ja hankinnan ohjelmiston toiminnallisuuksia yritys
pystyy muokkaamaan itse tarpeiden mukaan toisin kuin taloushallinnon ohjelmistoa. 1T:hen
liittyvien laitteistojen tilaaminen suoritetaan sisaisesti tietokoneiden tilaamista lukuun ottamatta
ja kaikkien laitteistojen toimittaminen on ulkoistettu. Tietokoneiden tilaaminen, toimittaminen
ja ohjelmistojen asentaminen tietokoneille sek& IT:hen liittyvat tukipalvelut on ulkoistettu
keskitetysti yhdelle IT-alan yritykselle. Toimintamalli on valittu, sill& 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 jaD osatoiminnot ja niiden suorittaminen olivat samanlaisia, joten ne on kuvattu

kuvassa 38 vasemmalla ja yrityksen B osatoiminnot oikealla.

Yritys A, Yritys C, Yritys D Yritys B

'

|
' ‘ ‘ ' [ \ | ‘
Ohjelmistot Laitteistot Tukipalvelut Ohjelmistot Laitteistot Tukipalvelut

} { Ulkoistettu ] Tietokoneet

Tilaaminen

[ Toteutetaan sisdisesti

Toteutetaan sisdisesti Ulkoistettu

sil

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

B osatoiminnot.
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529 HR

HR eli henkiléstohallinto voidaan maaritell& toiminnoksi, johon kuuluu henkilstoresurssien
hankinta, yllapitdminen ja kehittdminen. Namé toiminnot siséltavét esimerkiksi rekrytointia,
osaamisen kehittamistd, Kkoulutusta, henkilostotarpeen suunnittelua, tydsuhdeasioita seka
urasuunnittelua. (Baldegger 2012, s.29; Peltonen 2007, s.95-96) Toimitusjohtajat luokittelivat
HR:n osatoimintoja melko vaihtelevasti. Kaikkien yritysten toiminnasta oli kuitenkin
|oydettavissa rekrytointia, tydsopimuksia, koulutuksia sekd tydon organisointia ja
henkilOstosuunnittelua, joten ndma osatoiminnot valittiin tyohon tarkempaan tarkasteluun.

Lisaksi kartoitettiin HR:sta vastuussa olevat henkilot.

Yritys  A:n henkilostohallinnosta  toimihenkil6iden osalta vastaa toimitusjohtaja ja
tyontekijoiden kohdalla p&&vastuu on tuotantopaallikélld.  (Toimitusjohtaja A 2018)
Kummassakin rakennusliikkeessa eli yrityksissd B ja C toimitusjohtaja vastaa toimihenkildiden
ja tyopaallikoét vastaavat tyontekijoiden henkildstohallintoon kuuluvista prosesseista ja
toiminnoista.  (Toimitusjohtaja B  2018; Toimitusjohtaja C 2018) Yritys D:n
henkildstohallintoon kuuluvat toiminnot ovat toimitusjohtajan vastuulla (Toimitusjohtaja D
2018). Yrityksissa A, B ja C rekrytointi on osittain ulkoistettu, mutta yrityksessdé D se
suoritetaan sisdisesti. Yritykset A, B ja C kayttavat rekrytoinnissa apuna siihen erikoistuneita
yrityksid sekd ilmoittavat itse esimerkiksi internet-sivuillaan avoimista tydpaikoista.
(Toimitusjohtaja A 2018; Toimitusjohtaja B 2018; Toimitusjohtaja C 2018; Toimitusjohtaja D
2018) Koulutukset on kuvattu toteutettavan sisaisesti, silla henkildston ohjaus koulutuksiin
tapahtuu kaikissa yrityksissd sisdisesti (Toimitusjohtaja A 2018; Toimitusjohtaja B 2018;
Toimitusjohtaja C 2018; Toimitusjohtaja D 2018). Koulutuksilla viitataan kuitenkin tassa
tyossa ulkoisten palveluntarjoajien tuottamiin tilaisuuksiin. Tydsopimukset sekd tydn
organisointi ja henkilostosuunnittelu suoritetaan sisdisesti (Toimitusjohtaja A 2018;
Toimitusjohtaja B 2018; Toimitusjohtaja C 2018; Toimitusjohtaja D 2018). Yritysten A, B ja
C osalta henkilostohallinto 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.
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Rekrytointi

Tydsopimukset

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

6.1 Hajautettujen ja keskitettyjen toimintojen nykytila

Yritysten toimintojen nykytilan kuvaamisen perusteella (ks. luku 5.2) muodostettiin téssa
luvussa sekd luvussa 6.2 esitettavat toimintamallit. Luvussa 5.2 toimintorakenteet ja
toimintokohtaiset osatoiminnot esitettiin yritysten ndkokulmasta. Luvuissa 6.1 ja 6.2 toiminnot
ja niiden organisoiminen kuvataan kohdekonsernin nadkdkulmasta. Lisaksi luvuissa vertaillaan
yritysten valisid osatoimintoja ja tapoja suorittaa niitd. Haastateltavat luokittelivat joitakin
samoja toimintoja eri nimilla. Toimintojen vertailujen ja konsernitason kuvaamisen
selkeyttamiseksi joitakin luvussa 5.2 kuvattuja osatoimintoja on luvuissa 6.1 ja 6.2 yhdistetty
keskenddn sekd nimetty yhtendisesti. Liitteessd 5 on esitetty keskeisimmét osatoimintojen
nimedmisiin liittyvat erot yritys- ja konsernitason kuvauksissa.

Hajautettujen ja keskitettyjen toimintojen kartoittamisessa hyddynnettiin teoriaosuuden lukuja
3.2 ja 3.3. Keskittdminen tarkoittaa organisaation toiminnon suorittamista keskitetysti yhden
osaston tai henkilon toimesta, jolla on vastuu toiminnon suorittamisesta ja siihen liittyvasta
paatoksenteosta. Konsernin tapauksessa keskittdmiselld tarkoitetaan toimintojen yhdistdmista
tai uuden yhteisen keskitettyjd toimintoja tuottavan osaston perustamista. (Buchanan &
Huczynski 2004, s. 489-490; lloranta & Muhonen 2008, s. 317; McCue et al. 2000, s.402)
Kohdekonsernin yritysten toimintojen nykytilan kartoituksen perusteella konsernirakenne ei
sisalla yhtdan taysin keskitettya toimintoa, jossakonsernin yhteinen yksikko tai henkild vastaisi
koko toiminnon toteuttamisesta kaikille yrityksille. Hajauttamisessa toiminnon suorittaminen
seké vastuu ja paatoksenteko toteutetaan alemmilla organisaation tasoillatai erillistenosastojen
toimesta. (Buchanan & Huczynski 2004, s.489-490; Karlof et al. 2004, s.54-55) Hajautettuja
toimintoja, joissa yritys suorittaa kaiken toimintoon liittyvan toiminnan erilladn muista
kohdekonsernin yrityksista havaittiin kartoituksen perusteella esiintyvan konsernirakenteessa
viisi kappaletta. Ndm& hajautetut toiminnot ovat tuotanto, tarjoustoiminta, viestintd, IT ja HR.
Taméan luvun hajautettujen toimintojen visuaalisissa kuvauksissa on kaytetty pohjana luvun 3.3
kuvaa 11. Liséksi lukujen 6.1 ja 6.2 empiirisia havaintoja peilataan teoriaosuuden luvussa 3.1
esitettyyn Kiiskisen et al. (2002, s.25-26) ulkoistamisen paatoksentekomatriisiin sekd 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
nakokulmasta paapiirteittain talla hetkella toimiva, silla tuotanto kuuluu jokaisen yrityksen
ydinliiketoimintaa ja -osaamiseen (Toimitusjohtaja A 2018; Toimitusjohtaja B 2018;
Toimitusjohtaja C 2018; Toimitusjohtaja D 2018). Tuotannon osatoimintojen kuvaamista ei
nahty tarpeelliseksi konsernitason rakenteessa, silla padtason funktio havainnollistaa selkedsti

Kohdekonserni
L t \\ :

toimintamallia.

Ulkoistettu

Kuva 41. Tuotannon nykyinen hajautettu toimintamalli.

Tuotannon toimintamalleja vertailtaessa havaittiin yritysten valilla eroja osatoiminnoista
muodostetuissa tuotantoprosesseissa. Yritysten A ja D tuotantoprosessien vaiheet poikkesivat
huomattavasti toisistaan seka yrityksista B ja C. Yhtalaisyyksid osatoimintojen suhteen
havaittiin rakennusliikkeiden eli yritysten B ja C valillg, joiden tuotantojen vaiheet jakautuvat
paapiirteissddn ja yhtenaisesti nimettyind tyomaan aloittamiseen, ty0maan tuotantoon,
viimeistelyvaiheeseen ja tydmaan purkamiseen (ks. liite 5). Yritysten B ja C yhtalaisyydet ovat
seurausta yritysten tuotantoprosessin tuloksena syntyvastda melko samanlaisesta tuotteesta.
Yritysten A ja D tuottamat palvelut tai tuotteet poikkeavat toisistaan ja yrityksista B ja C, joka
selitta4 erot tuotantoprosessien osatoimintojen vélilla. Yritysten A, B ja C tuotannot suoritetaan
paéasiassa siséisesti, mutta yritys D:n tuotanto on ulkoistettu. Tuotanto on jokaisen yrityksen
ydintoiminto, joten se kannattaa suorittaa sisdisesti (ks. luku 3.1, taulukko 4). Yritys D:n
kohdalla poikkeuksen aiheuttaa pieni henkilostoméérd, jonka vuoksi tuotannon siséistaminen
talla hetkell& ei ole mahdollista (Toimitusjohtaja D 2018).



74

Yritysten B ja C osalta tarjoustoiminta noudattaa hajautettua toimintamallia, jossa kummallakin
on omat tarjoustoimintaa suorittavat tarjouslaskijat. Hajautettu toimintamalli on esitetty
kuvassa 42. Tietyissd tapauksissa tarjoustoiminnassa tehddan kuitenkin yhteistyotd yritysten
valilla (ks. luku 6.3.1). Yritysten tarjoustoiminta koostuu samoista osatoiminnoista, jotka
suurimmaksi osaksi suoritetaan sisdisesti. Kummankin yrityksen tapauksessa tarjoustoiminnan
merkitys liiketoiminnalle on keskeinen ja se kuuluu yrityksen ydintoimintaan, joten
ulkoistamisen paatoksentekomatriisin perusteella toiminto kannattaa suorittaa sisaisesti (ks.
luku 3.1, kuva 9). Merkittavin ero yritysten osatoimintojen vélilla on méaaralaskenta, jonka
yritys C on ulkoistanut kokonaan ja yritys B osittain. Erilaisiintoimintamalleihin vaikuttavat
yritysten erikoistumisalueet sekd yritys B:n panostaminen tutkimus- ja kehitystoiminnan
kohdalla tietomallintamiseen. Tietomallintamisen avulla maaralaskentaa voidaan sisdistéa ja
saavuttaa tiettyjd etuja (ks. luku 5.2.2). Tietomallintaminen soveltuu madralaskentaan
uudispuolelle, jossayritys B péépiirteissdéantoimii. Yritys C on kuitenkin erikoistunut korjaus-
ja saneerausrakentamiseen, jossa tietomallintamisen hyddyntdminen mééralaskennassa ei talla

hetkella ole kannattavaa.
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Kuva 42. Tarjoustoiminnan nykyinen hajautettu toimintamalli.
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Sisdisen viestinndn osalta kohdekonsernissa toteutetaan hajautettua toimintamallia kuvan 43
mukaisesti, jossa yrityksen johto viestii henkilostolleen tarvittavista asioista oman
toimintatapansa mukaisesti. Sisdinen viestintd on kaikissa yrityksissa toteutettu sisaisesti, silla
viestinnan toimivuuden merkitys liiketoiminnan kannalta on kriittistd sekd sen voidaan katsoa
lukeutuvan toimitusjohtajien ydinosaamiseen oman yrityksen tuntemisen pohjalta (ks. luku 3.1,

kuva 9). Ulkoinen viestintd luokiteltiin markkinointiin ja myyntiin (ks. luku 5.2.5), joten sité ei
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Kuva 43. Viestinnan nykyinen hajautettu toimintamalli.

Sisdisen viestinnan osatoiminnoissa havaittiin yritysten valilla yhtaldaisyyksia jaeroja. Kaikkien
yritysten kohdalla viestintd oli melko yksinkertaista johtuen yritysten koosta. Toimihenkildiden
viikkopalaverit sekd vuosineljanneksittidin kaikille tyontekijoille l&hetettava tiedote tai
tiedostustilaisuus kuuluivat yritysten A ja B viestintddn. Lisaksi yrityksen A toimintaan kuului
epasaannollisesti paivitettavd informaatiotaulu. (ks. luku 5.2.6) Ainoastaan yritys B:n
toimitusjohtaja  nosti  haastattelussa esille tydsuojelutoimikunnan  kokouksen, mutta
tarkentavien kysymysten avulla sen havaittiin kuuluvan myds yritysten A ja C toimintaan
(Toimitusjohtaja A 2018; Toimitusjohtaja B 2018; Toimitusjohtaja C 2018). Yritys B:n
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viestintaan lukeutui myods projektien aloitus-, seuranta- ja lopetuspalaverit. Yritys C:n siséinen
viestinta koostui paapiirteissaan sdhkopostitse lahetettavistd epasaanndllisista tiedotteista seké
erilaisista organisaation tyontekijoiden kesken pidettavista palavereista. Yrityksen D osalta

sisainen viestinté sisélsi yksikkopalaverit. (ks. luku 5.2.6)

Haastatteluiden perusteella todettiin toimitusjohtajien esittdvdan melko saannollisesti
suoritettavia viestinnan toimintoja, joihin yrityksen johto osallistuu aktiivisesti. Havainnoinnin
mukaan kaikissa yrityksissa pidettiin my6s muita palavereita ja kokouksia sekd kaytettiin
sdhkopostia ja puhelinta viestinnan vélineind. Yritysten vélisiin viestinndn toimintamallien
eroihin havaittiin vaikuttavan yritysten erilaiset koot, tyontekijoiden tyoskentelypisteet seké
ajan myota syntyneet erilaiset toimintatavat. Yritysten A ja D tapauksissa henkildstd toimii
samassa toimipisteessd, mutta yritysten B ja C kohdalla henkil6ston tydskentelypisteiden
sijainti vaihtelee projektien mukaan ja kiinteissé toimipisteissé tyoskentelee vain pieni osa

henkildstosta. Yritys D taas eroaa kaikista muista yrityksista pienen henkilostomaaran puolesta.

IT:n osalta yritykset suorittavat toimintonsa itse ja yhteistydtd muiden konsernien yrityksien
kanssa ei tehdd, joten kyseessa on hajautettu toimintamalli kuvan 44 mukaisesti. IT:n
siséltdmiksi osa-alueiksi luokiteltiin ohjelmistot ja tietotekniikkaan liittyvat laitteistot sekd
tukipalvelut ja IT- hankinnat (ks. luku 5.2.8). Kaikissa yrityksissa ohjelmistojen kdyttdminen ja
hankinta tapahtuu sisdisesti. Ndin ollen toiminnon suorittamisen luokiteltiin tapahtuvan
yrityksen sisélld, vaikka ohjelmistot ovat ulkoisten yritysten toimittamia. Havainnoinnin avulla
kohdekonsernin yritysten péadohjelmistojen valill4 todettiin olevan seké yhtalaisyyksia ettd
eroja. Yrityksilla B ja C eli rakennusliikkeilla on kdytéssa sama taloushallinnon ohjelmisto,
mutta yritys D kéyttdd eri ohjelmistoa. Yritys A taas on siirtymassa rakennusliikkeiden
kayttamastd ohjelmistosta yritys D:n kayttamdan ohjelmistoon. Muut ohjelmistot yritysten
vélilla ovat erilaisia, miké 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 tehd&an kaikissa yrityksissé siséisesti, mutta laitteiden toimittaminen
tapahtuu ulkoistettujen toimittajien toimesta. Lisdksi yritys B:n kohdalla tietokoneiden
tilaaminen tapahtuu ulkoisen toimittajan toimesta. Jokainen yritys tilaa laitteistonsa eri
toimijalta ja osassa yrityksista ohjelmistot esiasennetaan valmiiksi tietokoneille. Kaikissa
yrityksissé IT-tukipalvelut on p&aasiassa ulkoistettu, sillane 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 paatoksentekomatriisin 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,
etta yritykset A ja C olivat ulkoistaneet osatoimintonsa eri yritykselle kuin yritykset B ja D.
Lisaksi yrityksilla B ja D oli erilliset sopimukset, vaikka tukipalveluita tarjosi sama yritys.
Haastatteluiden ja havainnoinnin perusteella todettiin, ettd eri ulkoisten toimittajien valintaan

oli vaikuttanut yritysten erilainen maantieteellinen sijainti sekda saadun palvelun laatu.
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Henkilostohallinnon osalta konsernin nykyinen toimintamalli noudattaa hajautettua rakennetta,
jossa jokainen yritys suorittaa toimintonsa itse. Hajautettu toimintamalli on esitetty kuvassa 45.
Yhteista yrityksilla on, ettd varsinaista HR osastoa ei ole ja siihen liittyvat toiminnot suoritetaan
muun tyonkuvan ohessa. Yrityksissd A, B ja C vastuut oli padpiirteissaan jaettu kahtia
toimihenkildihin  ja tyontekijoihin.  Yrityksissa A, B ja C toimitusjohtaja vastaa
toimihenkilopuolen henkilgstohallinnosta.  Yrityksessd A pé&vastuu tyontekijoistd on
tuotantopaallikolla ja yrityksissd B sekd C tyopaallikoilla. Yrityksessa D pé&vastuu koko
henkilostosta on toimitusjohtajalla. Yrityksessa D henkilostohallinnon kaikki osatoiminnot
suoritettiin sisdisesti. Yrityksissa A, B ja C rekrytointi oli osittain ulkoistettu, mutta muut
toiminnot  suoritettiin  sisdisesti. (ks. luku 5.2.9) Yritysten erilaisiin toimintamalleihin
rekrytoinnin osalta vaikuttavat niiden erilaiset koot sek& tarpeet. Yritys D on huomattavasti
pienempi kooltaan sek& rekrytointitarpeiltaan verrattuna yrityksiin A, B ja C. Rekrytointi ei
kuulu yritysten ydinosaamiseen, mutta tyontekijéiden méa&ara on liiketoiminnan kannalta

kriittistd. Nain ollen ulkoistamisen paatdksentekomatriisin perusteella rekrytointi voidaan

tarvittaessa ulkoistaa tai sitoa palvelusopimuksiin (ks. luku 3.1, kuva 9).
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Kuva 45. HR:n nykyinen hajautettu toimintamalli.
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6.2 Hajakeskitettyjentoimintojen nykytila

Teoriaosuuden luvun 3.4 mukaan hajakeskitetyssda mallissa osa toiminnosta voidaan suorittaa
keskitetysti ja osan yritykset voivat hoitaa itsendisesti. Keskitetyt toiminnot voivat palvella
kaikkia yksikoitd tai vain osaa yksikoistd. Malli mahdollistaa samanaikaisesti yhteisten
toimintojen keskittdmisen ja tulosvastuun sailyttdmisen liiketoimintayksikoilld. (Barney &
Hesterly 2009, s. 223-224; lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, s.317-321; McCue et al. 2000,
5.402-403; Porter 1985, s.471). Hajakeskitettyjd toimintoja havaittiin kartoituksen perusteella
esiintyvan konsernirakenteessa neljd kappaletta, joita olivat tutkimus- ja kehitystoiminta,
hankinta, markkinointi ja myynti seka taloushallinto. T&ssd tydssa toiminnot, jotka eivét olleet
selkeésti keskitettyja tai hajautettuja luokiteltiin hajakeskitetyiksi. Liséksi hajakeskitetty
toimintamalli méaariteltiin siten, ettd keskitetyn toiminnon suorittamisesta yrityksille vastasi
selkeé&sti kohdekonsernin yhteinen yksikko tai henkild ja hajautetun toiminnon suorittamiseen
kaytettiin yritysten omia resursseja. Keskitetyn toiminnan tuli olla myds luonteeltaan jatkuvaa.
Synergioihin luokiteltiin toiminnot tai niiden osat, joissa yhteistydta tehd&éan vain satunnaisesti
(ks. luku 6.3). Hajakeskitettyjen toimintojen visuaalisissa kuvauksissa on sovellettu luvun 3.4
kuvaa 12.

Kohdekonsernin ndkdkulmasta T&K noudattaa hajakeskitettyd toimintamallia kuvan 46
mukaisesti. Keskitettynd toimintona on yritys B:n tietomallintaminen ja yritys D:n tuotekehitys,
jossa yritys B:n tietomallintamiseen erikoistuneiden henkildiden osaamista ja tyOpanosta
hyodynnetddn yrityksen D tuotekehityksessd. Toimintoja suoritetaan yrityksissd myds
sisaisesti. Yritys A toimii taysin itsendisesti jayrityksella C ei ole tutkimus- ja kehitystoimintaa.
Yritysten A, B ja D toimintamalleissa havaitaan sekd yhtalaisyyksia ettd eroja. Kaikissa
yrityksissa toiminto suoritetaan sisaisesti ja Quélinin ja Duhamelin (2003, s. 652-653) mukaan
T&K kuuluu alhaisen ulkoistamispotentiaalin toimintoihin, silld se liittyy usein ydinosaamiseen
ja toimii kilpailuedun lahteend (ks. Iluku 3.1). Liséksi kaikki yritykset tekevét
yhteistyohankkeita korkeakoulujen kanssa sekd yritysten A ja B osalta yhteistydtd tehddan
my6s tutkimuslaitosten kanssa. Erot toimintojen osalta liittyvat tutkimus- ja kehitystoiminnan
aihepiireihin, jotka ovat padasiassa seurausta yritysten erilaisista tuotteista ja palveluista seka

niiden tuottamiseen tarvittavista prosesseista.
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Kuva 46. T&K:n nykyinen hajakeskitetty toimintamalli.

Hankinnassa on hajakeskitetty malli kuvan 47 mukaisesti. Suurin osa hankinnoista tehdaan
hajautetusti, sillayritysten tarpeet poikkeavat toisistaan. Keskitetysti suoritetaan yritysten A, B
ja C osalta vuosisopimukset ja -tarjoukset, joissa yritysten tarpeet ovat samanlaisia. Jokaisella
yritykselld on myds omia vuosisopimuksia ja -tarjouksia. Yrityksella D ei ole yhteistd toimintaa
hankinnassa muiden yritysten kanssa, silla sen tarpeet ovat erilaiset. Projektien hankintojen
onnistuminen on liiketoiminnan kannalta tarkeéta ja hankintojen suorittamisen voidaan nahda
kuuluvan yritysten hankintojen vastuuhenkildiden ydinosaamiseen. Né&in ollen hankinnat
kannattaa ulkoistamisen paatoksentekomatriisiin perusteella hoitaa sisaisesti (ks. luku 3.1, kuva
9), kuten yrityksissé talla hetkella toimitaan. Yrityksilla A, B jaC on vastuuhenkil®, joka vastaa
yrityksen sisdisestd hankinnasta sekd on mukana keskitetyssd toiminnassa. Yrityksen A
ostotoiminta on laatuinsinddrin vastuulla, yrityksen C hankinnoista vastaa hankintapaallikké ja
yrityksen D hankinnat suorittaa henkild, jonka vastuulla projekti on. Yrityksen B
hankintapaallikkd vastaa yrityksen omasta hankinnasta sekd kohdekonsernin keskitetysta

hankintatoiminnasta.
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Kuva 47.Hankinnan nykyinen hajakeskitetty toimintamalli.

| Tuotannon
I materiaalitilaukset

Verrattaessa yritysten hankintojen osatoimintoja ja hankittavia tuotteita tai palveluita
keskenddn havaittiin seka eroja ettd yhtaldisyyksia. Kaikkien yritysten hankintaan kuuluivat
vuosisopimukset ja -tarjoukset. Projekteihin liittyvat hankinnat jakautuivat yritysten B ja C
kohdalla kohteiden hankintoihin, yrityksen A kohdalla materiaalitilauksiin ja yrityksen D
kohdalla alihankinnan ostamiseen sekd laite- ja tuotehankintaan. Keskeisin ero
rakennusliikkeiden Valilla tuli esille kohteiden hankinnoissa. Yrityksessé B tyomaalta
suoritetaan vain pienhankintoja, kun taas yrityksen C tydémailta voidaan suorittaa kohteisiin
kaikenlaisia hankintoja. Yrityksessa B toimistolta suoritetaan projektien hankinnoista 70-80%
ja yrityksen C tapauksessa toimistolta tehd&&n noin 60% projektien hankinnoista.
(Hankintap&allikko B 2018; Hankintapdallikkd C 2018)

Markkinointi ja myynti toteutetaan kohdekonsernissa hajakeskitetysti kuvan 48 mukaisesti.
Kaikkien yritysten keskitettynd toimintona on kohdekonsernin Asiakaslehti, jonka tuottamiseen
kaytetddn ulkoista yritystd. Asiakaslehti koettiin toimivaksi ratkaisuksi sekd konserni- ettd
yritysbrandin edistdmisessé (Toimitusjohtaja A 2018; Toimitusjohtaja B 2018; Toimitusjohtaja
C 2018; Toimitusjohtaja D 2018). Lisaksi rakennusliikkeet eliyritykset B ja C tekevéat myynnin
osalta jonkin verran yhteistyotd. Muut markkinoinnin ja myynnin osatoiminnot suoritetaan

hajautetusti ja sisaisesti, silld ne vaativat tiettyd erikoisosaamista sekd niiden merkitys on
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olennainen liiketoiminnan kannalta. Ulkoistamisen péatoksentekomatriisin  perusteella
ydinosaamiseen kuuluvat ja liiketoiminnan merkityksen kannalta keskeiset toiminnot kannattaa
suorittaa siséisesti (ks. luku 3.1, kuva 9). Yrityksessa A toimitusjohtaja vastaa markkinoinnista
jamyyntiin liittyvan tarjoustoiminnan suorittaa yrityksen tarjouslaskenta. Yrityksissa B sekd C
markkinointi ja myynti kuuluvat padasiassa toimitusjohtajien vastuulle. Liséksi yrityksessa C
varatoimitusjohtaja, tyopaallikot ja hankintap&éllikkd osallistuvat markkinointiin ja myyntiin.
Yrityksessd D markkinoinnin ja myynnin padvastuu on toimitusjohtajalla ja muu henkildsto

osallistuu toimintoon osaamisalueidensa puitteissa. (ks. luku 5.2.5)
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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 seka
asiakaskontaktit. Internet-sivujen ja sosiaalisen median yhteydessa yritysten toimintamallit ja
visuaalinen ilme erosivat toisistaan, mutta yhteiseksi piirteeksi todettiin sivustojen véahdinen
paivitys. Asiakaskontaktien alle luokiteltiin yritysten A, B ja C kohdalla vanhojen

asiakassuhteiden yllapito sek& uusien asiakassuhteiden luominen. Yritys D:n osalta
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asiakaskontaktoinnissa painotettiin enemmén uusien asiakkaiden hankintaa kuin muiden
yritysten tapauksissa. Tadmén havaittiin johtuvan yritysten erilaisista tilanteista ikien suhteen.
Yritys D on huomattavasti nuorempi kuin muut yritykset, joten sille ei ole ehtinyt muodostua
yllapidettavad vanhojen asiakassuhteiden verkostoa. Tarjoustoiminta esiintyi markkinoinnin ja
myynnin osatoimintona yritysten A ja D kohdalla. Yritysten B ja C osalta se kasiteltiin tdysin
omana toimintonaan (ks. luku 5.2.4). Keskeisimpind eroina yritysten vélisissa osatoiminnoissa
havaittiin olevan yritys A:n markkinointikirje, yritys C:n toimitusjohtajan mainitsema
tydmaiden ulkoinen kuva ja yritys D:n toimitusjohtajan esiin nostama markkinointimateriaali
(ks. luku 5.2.5). Liséksi yritysten B, C ja D osalta hankkeiden kartoitus luokiteltiin omaksi

osatoiminnokseen.

Taloushallinnon  kohdalla on hajakeskitetty toimintamalli kuvan 49 mukaisesti.
Hajakeskitetyssa toimintamallissa yrityksen B taloushallinto hoitaa kokonaisuudessaan
yrityksen oman taloushallinnon seka osan yritysten A sekd D toiminnoista. Yritys A:n osalta
keskitetysti hoidetaan kirjanpito seké kuukausipalkat ja yritys D:n osalta osa myyntireskontran
laskutuksesta. Muut taloushallinnon toiminnot yritys A ja D suorittavat siséisesti. Yritys C ei
tee taloushallinnon osalta mink&&nlaista yhteisty6td kohdekonsernin muiden yritysten kanssa.
Yrityksessé C ostoreskontra hoidetaan sisaisesti 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
paatoksentekomatriisin suorittaa siséisesti, mikali yrityksellda on riittdvasti resursseja ja
osaamista (ks. luku 3.1, kuva 9).



84
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Kuva 49. Taloushallinnon nykyinen hajakeskitetty toimintamalli.

Havainnoinnin perusteella todettiin, ettd yritysten erilaiset tavat suorittaa taloushallinnon
osatoimintoja olivat syntyneet resurssien ja tarpeiden mukaisesti. Yritysten A ja B
paatoimipisteet sijaitsevatsamassa rakennuksessa, joten taloushallinnon yhteistyd ja resurssien
jakaminen onnistuu helposti sek& kommunikointi on vaivatonta. Lisaksi yritykset A ja B ovat
jo pitkd&n kuuluneet kohdekonserniin. Sen sijaan yrityksen C paadtoimipiste sijaitsee
maantieteellisesti kauempana jasille oli kehittynyt toimiva taloushallinnon toimintamalli ennen
yrityksen liittymistd kohdekonserniin. Yrityksen D kayttdma taloushallinnon ohjelmisto taas
oli mahdollistanut osatoimintojen suorittamisen paaasiassa sisdisesti. Ndin ollen voidaan todeta
my0s yritysten maantieteellisen sijainnin sekd kohdekonserniin liittymisen ajankohdan

vaikuttavan keskitettyihin taloushallinnon osatoimintoihin.

Taloushallinnon osatoimintojen todettiin olevan yrityksissa samoja, mutta kaytettdvissa
ohjelmistoissa havaittiin eroja. Yrityksilla A, B ja C oli kaytdssa keskendan sama ohjelmisto,

mutta eri kuin yrityksella D. Yritys A oli kuitenkin vaihtamassa taloushallinnon ohjelmistoa ja
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siirtymassa yrityksen D kéyttdmaan ohjelmistoon. (Toimitusjohtaja A 2018; Toimitusjohtaja
B 2018; Toimitusjohtaja C 2018; Toimitusjohtaja D 2018) Erilaiset ohjelmistojen palvelivat

yritysten tarpeita hieman eri tavalla.

6.3 Yritysten valisten synergioiden analysoiminen

Teoriaosuuden luvun 4.1 mukaan liiketoimintayksikoiden vélillaesiintyy synergiaa, jos niiden
yhteisvaikutus on enemman kuin osiensa summa eli liiketoimintayksikdiden valinen yhteistyo
tuottaa lisdarvoa. Lisdarvoa voidaan saavuttaa yhdistamalld liiketoimintayksikdiden aineetonta
tai aineellista omaisuutta. (Ansoff 1968, s. 82; Johnson et al. 2008, s. 263; Knoll 2008, s.14)
TyOssd synergioiden analysoimisen tavoitteena on ottaa mahdollisimman laajasti huomioon
yhteistybn kautta saavutettavat edut. Toimintorakenne ja toimintojen hajauttaminen,
keskittdminen sek& hajakeskittdminen tuovat esille toimintokohtaisesti samanlaisten resurssien
jakamiseen jattden huomioimatta esimerkiksi hajautetussa toiminnassa yhteistydon kautta
esiintyvat synergiaedut. Lisaksi synergioiden analysoiminen huomioi myds yhteistydn

mahdollisuudet, jotka eivét liity suoranaisesti mihinkdan toimintoon.

Kohdekonsernin yritysten valill4 esiintyvat operatiiviset sekd markkina- ja myyntisynergiat
kartoitettiin ensisijaisesti havainnoinnin ja tarkentavien kysymysten avulla. Liséksi tydssé
analysoitiin synergiapotentiaalit, joiden todettiin olevan vield hyddyntdméttd. Operatiivisten
synergioiden analysoinnissa hyoddynnettiin 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 viitekehystd. Johtamissynergioita ei kasitelld
empiriaosuudessa laajuuden vuoksi. Johtamissynergioiden osalta voidaan lyhyesti todeta, ettd
toimitusjohtajat jakavat osaamistaan toistensa kanssa vaihtelevasti ja johtamissynergioiden

hyddyntamistd voitaisiin jatkossa tehostaa seka tutkia tarkemmin.
6.3.1 Operatiiviset synergiat
Teoriaosuuden luvun 4.1.1 mukaan operatiiviset synergiat ovat seurausta operatiivisten

resurssien hyddyntamisesta liiketoimintayksikdiden valilla. Operatiivisia synergioita voidaan

saavuttaa yhdistaméalla 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 vélill4 tapahtuvasta samanlaisten resurssien jakamisesta (ks. luku 4.1.1, s.41), joihin
kuuluvat yritysten A ja B yhteinen paatoimipiste, yritysten B ja D yhteinen toimipiste, yrityksen
D mahdollisuus hyddyntédéd esivalmistetuotannossa kohdekonsernin yhteisia tiloja ja yrityksen
B mahdollisuus varastoida tilaamiansa tuotteita kohdekonsernin tiloissa. Yhteisten toimi- ja
tuotantotilojen jakamisessa merkittdvat synergiaedut on kohdekonsernin nykyisen rakenteen ja
operatiivisten toimintojen sijainnin perusteella saavutettu. Yritys C:n mukaan ottamisella
yhteisten tilojen kayttdmiseen ei saavuteta operatiivista lisdarvoa, silla yritys sijaitsee

maantieteellisesti kaukana kohdekonsernin muista yrityksista.

Hankintojen kohdalla yritysten B ja C hankintapaallikdiden vélilla tapahtuu aineettomien
resurssien eli osaamisen ja kokemusten jakamista, sillda hankintapdéllikot keskustelevat
toimittajista sekd hankintojen toimintamalleista kesken&&n. Taloushallinnon osalta tapahtuu
seké aineellisten ettd aineettomien resurssien jakamista, silla yritykset A ja B seka osittain yritys
D kayttavat yhteisia henkilostoresursseja. Taloushallinnon henkil6t tydskentelevat samassa
toimipisteessd, jolloin tapahtuu myds osaamisen jakamista toimintoon erikoistuneiden
tyontekijoiden valilla. Tarjoustoiminnan osalta yritykset B ja C hyddyntavét tietyissa tilanteissa
toistensa  henkilostoresursseja  sekd  osaamista.  Tarjoustoiminnassa  alueellinen
markkinatuntemus on tarke&a, sill4 kohteiden hinnoittelu vaihtelee aluekohtaisesti. Mikéli
yritykselle B tarjotaan pdadkaupunkiseudulta kohde laskentaan, se voi hyédyntda
paékaupunkiseudulla toimivan yrityksen C laskijoiden hinnoitteluosaamista. Yritys C on
keskittynyt korjaus- ja saneerauskohteisiin, joiden laskeminen vaatii erikoisammattitaitoa. Nain
ollenyritys B:n on mahdollista hyddyntad yrityksen C laskentaa, mikali heille tarjotaan korjaus-
ja saneerauskohteita laskentaan. Tarjoustoiminnassa voidaan havaita kasvusynergian piirteita,
jossa yritykset yhdistavat toisiaan tdydentavia ja vaikeasti jéljiteltavia resursseja (ks. luku 4.1.1,
s.41). T&K:ssa yritys D tarjoaa yritys B:n tyontekijoille projekteja, joissahe voivat hyddyntéda
ja kasvattaa osaamistaan. Samalla yritys D hyddyntdd toiminnassaan yritys B:n tyontekijoiden
tyOpanosta ja osaamista, jolloin tapahtuu aineellisten ja aineettomien resurssien jakamista.
T&K:ssa voidaan myos havaita kasvusynergian piirteité (ks. luku 4.1.1, s 41), silla henkil6stolle
kehittynyttd osaamista on vaikea jaljitelld ja sen jakaminen yritysten valilla tuottaa lisdarvoa.
Yritysten sisalla operatiivisten resurssien yhdistdmistd voidaan havaita selkeimmin yritys B:n

jaC:n toiminnassa, jossa laskenta- ja hankintaosasto tukevat toistensa toimintaa.
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Kohdekonsernin ~ toiminnassa  merkittdvimpid  operatiivisten  synergioiden  l&hteita
tulevaisuudelle ovat yhteisen toimittajarekisterin luominen tai paasy toisen toimittajarekisteriin
ja osaamisen jakamisen lisddminen yritysten valilla sek& sisélld. Yhteisen toimittajarekisterin
avulla yritysten toimittajakontaktien méara kasvaisi sekd joitakin hankinnan pééllekkaisia
toimintoja, kuten toimittajien poistaminen rekisteristi saataisiin karsittua. Osalla toimittajista
on aluekohtaiset myyjat, jotka ovat eri henkil6itd yritysten B ja C tapauksessa ja yhteisen
toimittajarekisterin luominen vaatisi ndiden sopimusten uusimista. Yhteisen toimittajarekisterin
tekeminen aiheuttaisi potentiaalisia  joustamattomuuskustannuksia keskindisten
riippuvuussuhteiden  lisdantyessa  (ks. luku 4.2). Lisédksi mahdollisesti aiheutuisi
kompromissikustannuksia, silld& sopimukset eivat ole kaikkien yritysten nakokannalta
valttamattd yhtd hyvid (ks. luku 4.2). Hankintaosastojen vuorovaikutuksen suhteen
koordinointikustannukset eivat luultavasti lisadntyisi, silla osastojen vélilla tapahtuu jo nyt
aktiivista yhteydenpitoa. Sen sijaan yhteiselle toimittajarekisterille pitdisi luoda sijaintipaikka,
joka saattaa lisata kustannuksia. Liséksi on mahdollista, ettd yritykset joutuvat muokkaamaan
omia toimittajarekistereitddn sopivaan muotoon, joka vaatii resursseja. Synergian kustannuksia
voitaisiin vahentdd toisen vaihtoehdon avulla, jossa yrityksilla olisi padsy toistensa
toimittajarekistereihin. N&in ollen sopimuksia ei tarvitsisi uusia ja yritykset sdilyttaisivat oman
joustavuuden ja paatdksenteon, mutta yhteiset toimittajakontaktit olisivat yritysten tiedossa.
Yhteistd toimittajarekisteria kasitelldan lisdd lyhyesti luvussa 7.1.3 keskitettdvan toiminnon

nakodkulmasta.

Osaamisen jakamista yritysten sisélldjavalilla voitaisiin lisatd kolmella tavalla. Ensimméisend
keinona on yritysten samanlaisten projektien toimintamallien vertailu siséisesti, jonka
tavoitteena on havaita projektien onnistumiseen tai epaonnistumiseen johtavat syyt. Taman
jalkeen pitaisi 10ytaéd keinot, joiden avulla parhaat toimintavavat saataisiin siirrettya kaikkiin
projekteihin. Toimenpiteend projektien sekd toimintojen sisdisessa vertailussa voisivat toimia
erilaiset seurantamallit, kuten auditoinnit tai aloitus- ja lopetuspalaverit. Toinen yritysten
siséinen oppimismahdollisuus on vertailla eri toimintojen valisid toimintamalleja ja pyrkia
oppimaan toisilta. Esimerkiksi hankinta- ja talousosaston palaveri- ja palautekdytantdja
voitaisiin verrata keskendaan, jolloin myds eri osastojen tyontekijoiden valinen yhteistyd
liséantyisi luonnollisesti. Kolmas mahdollisuus on vertailla kohdekonsernin yritysten vélisia

toimintamalleja toimintokohtaisesti  tarkemmalla tasolla kuin tasséd tyossd. Kaikilla
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toimintamallien vertailutavoilla tavoitellaan parhaiden toimintatapojen l6ytamistd ja
levittdmistd, joka konkretisoituu tehokkaampana tapana tehdd tyotd ja tulokset parantuvat.
Osaamisen jakaminen vaatii aktiivista vuorovaikutusta. Paras tapa tietotaidon siirtdmiseen
yritysten sisallé ja valilla saavutetaan, kun toiminnan koordinointi on tietyn henkilon vastuulla
ja toiminnassa konkreettisesti mukana olevat henkil6t osallistuvat osaamisen jakamiseen.
Yhteistyon lisddminen eri osastojen ja yritysten valilld aiheuttaa usein koordinointikustannuksia
(ks. luku 4.2). Nain ollen on tirkeatd valita vain liiketoiminnan kannalta merkittavimmat
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,  keskitettyd = neuvotteluvoimaa sekd yhteista
myyntityotd, mainontaa ja maineen kayttamistda. Kohdekonsernin yritysten markkinastrategiat
on muodostettu siten, ettd yritykset eivat pééasdantoisesti kilpaile markkinoilla keskendén.
Yritykset A ja D toimivat eri toimialoilla ja tuottavat eri hyddykkeitd kuin yritykset B ja C.
Yritykset B ja C toimivat samalla toimialalla, mutta ne ovat erikoistuneet erilaisiinprojekteihin
seka niiden maantieteelliset markkina-alueet poikkeavat toisistaan. Keskitetty neuvotteluvoima
ilmenee hankintojen kohdalla, jossa yhteisten vuosisopimusten ja -tarjousten avullatavoitellaan
alempia ostohintoja, laadun paranemista ja pidempid maksuaikoja (Hankintapaallikké B 2018;
Hankintap&éallikkd C 2018). Yhteistyd myynnissé nakyy yritysten vélittdessa asiakkaille tietoa
kohdekonsernin muista yrityksistd. Yritys C ilmoittaa esimerkiksi uudisrakentamiseen
liittyvista yksityisilta asiakkailta saaduista tarjouspyynnoista yritykselle B tai asiakkaille tiedon
yrityksestd B. Samalla tavalla toimitaan myds toisinpain. Mainonnassa yhteistyd néakyy
kohdekonsernin Asiakaslehdessd, joka tavoittaa yksittaisen yrityksen asiakaskunnan sijaan
kaikkien kohdekonsernin yritysten asiakkaat. Yksittdisten yritysten maineen ja tunnettavuuden
hyodyt toisten yritysten toiminnassa tulevat esille selkeimmin toimittajien sekd asiakkaiden
kohdalla. Uudet toimittajat ovat esimerkiksi luottavaisempia ja halukkaampia yhteistybhon
yritys C:n kanssa havaitessaan sen kuuluvan toimittajille ennalta tutun yritys B:n kanssa samaan
konserniin (Hankintapdallikkd C 2018). Samanlainen vaikutus on ndkyvissd myos asiakkaiden

kohdalla. Lisaksi yhden yrityksen tunnettavuus tietylld markkina-alueella avaa paremman
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mahdollisuuden kohdekonsernin muille yrityksille toimia ndill& alueilla. Esimerkiksi yritys C

avasi uuden toimipisteen Lahteen, jonka kautta yritys B on saanut tarjouspyynt6ja alueelta.

Merkittdvimmat synergiaedut hankintoihin liittyvdn neuvotteluvoiman sekd keskindisen
kilpailun valttdmiseksi markkinastrategioiden koordinoimisen osalta on yritysten vaélilla
saavutettu. Sen sijaan yhteistydtd myynnin ja markkinoinnin sekd maineen ja tunnettavuuden
osalta voidaan tehostaa. Sopivissa myyntitilaisuuksissa tulisi mainostaa kohdekonsernin muita
yrityksid. Lisaksi yhteisia asiakastilaisuuksia voitaisiin harkita toimenpiteend. Kohdekonsernin
Asiakaslehti tulisi tulevaisuudessa hyodyntdd paremmin ja lehti voitaisiin julkaista jokaisen
yrityksen internet-sivuilla. Lisaksi yritykset voisivat julkaista lehdestd valittuja artikkeleita
sosiaalisessa mediassa. Nain Asiakaslehti tavoittaisi mahdollisesti myds uusia ja postituslistan
ulkopuolella oleva asiakkaita. Yhteistyon lisddminen ndissa toiminnoissa saattaa aiheuttaa
kompromissikustannuksia, mikali kaikki yritykset eivat hyody toimenpiteista (ks. luku 4.2).
Esimerkiksi yritys D tavoittelee asiakkaita, jotka ovat yrityksen B kilpailijoita. Ndin ollen
yritykselle D saattaa olla haitaksi, mikéli asiakkaille korostetaan sen kuulumista yritys B:n
kanssa samaan konserniin. Yhteisen myynnin ja markkinoinnin tehostamiseksi ja yksittaisille
yrityksille kohdistuvien haittojen minimoimiseksi kohdekonsernille voitaisiin luoda yhteinen
markkinointisuunnitelma, joka rakennettaisiin yritysten omien markkinointisuunnitelmien
pohjalta. Yksi uusi mahdollinen synergialahde tulevaisuudelle on tuotteiden tai palveluiden
niputus. Niputuksen toteuttaminen aiheuttaisi yritysten valilla koordinointi-, kontrollointi- ja
joustamattomuuskustannuksia (ks. luku 4.2), silld yhteistyota pitdisi koordinoida ja kontrolloida
tehokkaasti jariippuvuussuhteet rajoittaisivat mahdollisesti yritysten joustavuutta. Lisaksi tulisi
selvittdd niputettavat tuotteet tai palvelut ja niiden kilpailutilanne markkinoilla. Liitteeseen 6
on koottu yhteen kohdekonsernin operatiivisten sekd markkina- ja myyntisynergioiden nykytila

seké keskeisimméat synergialahteet 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) sekd toimitusjohtajien nakokulmien perusteella.
Toimitusjohtajien nakdkulmia kartoitettiin liitteessd 3 olevalla haastattelukysymyksell&:
“Tulisiko valittua toimintamallia muokata tulevaisuudessa ja miksi? Jos tulisi niin, mika
seuraavista olisi mielestési paras toteutusmalli (katso kuvat ja selitykset viimeiselta sivulta): a)
Hajauttaminen, b) Keskittdiminen, c¢) Hajakeskittiminen ja d) Muu, mikd?”. Toimintojen
visuaalisissa esityksissd on sovellettu lukujen 3.3 ja 3.4 kuvia 11 ja 12. Liséksi empiirisia
havaintoja peilataan luvuissa 3.2, 3.3 ja 3.4 esitettyihin teoriaviitekehyksiin.
Toimintokohtaisissa malleissa ensisijainen toimintamalli on nimetty uudeksi toimintamalliksi.
Lisaksi tuotannon ja taloushallinnon osalta on esitetty myds vaihtoehtoinen toimintamalli

tulevaisuudelle, joka on nimetty Optioksi.

7.1.1 Tuotanto

Tuotannon  osalta kohdekonsernille esitetddn kahta vaihtoehtoista toimintamallia
tulevaisuudelle: 1) puhtaasti hajautettua toimintamallia tai 2) hajautettua toimintamallia, jossa
yritykset A ja B tekevét yhteistyotda (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, silla kaikkien toimitusjohtajien mielestd nykyinen toimintamalli toimii hyvin ja
yhteistyon 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 seké ensisijainen tulevaisuuden toimintamalli ja mahdollinen
optio.

Hajautus soveltuu toimintamalliksi yksikoiden tuotteiden tai palveluiden ollessa erilaisia ja
niiden toimiessa maantieteellisesti eri alueilla (ks. luku 3.4), kuten on tilanne kohdekonsernin
kohdalla. Yritys A:n pé&&tuote on jannittmattomat betonielementit ja yritys D:n paatuotteisiin
kuuluvat projektinjohto, tuotteistus ja esivalmisteet. Rakennusliikkeiden péaatuotteet eroavat
my0s toisistaan, sill& yritys B on keskittynyt uudisrakentamiseen ja yritys C korjaus- ja
saneerausrakentamiseen. Lisaksi yritysten toiminta-alueissa on eroja. Yritys A:n tuotanto
tapahtuu Pieksdmaelld sijaitsevalla tehtaalla, mutta toiminta-alue sijoittuu Pieksdmden ja
Helsingin vélille seka Jyvaskylaan, Tampereelle, Kuopioon ja Lappeenrantaan. Yritys B:n
paatoiminta-alue on keskeinen Suomi, kun taas yritys C:n toiminta on keskittynyt
Uudellemaalle. Yritys D:n p&atoiminta-alue on Keski-Suomi.

Taustatietojen kartoituksessa esille nousi, ettd jokainen yritys aikoo jatkaa péaépiirteissaan
samoilla tuotteilla tai palveluilla sekd maantieteellisilla toiminta-alueilla my0ds jatkossa
(Toimitusjohtaja A 2018; Toimitusjohtaja B 2018; Toimitusjohtaja C 2018; Toimitusjohtaja D
2018), jolloin hajautus sopii parhaiten tulevaisuuden toimintamalliksi. Hajauttaminen
mahdollistaa myos suoran tulosvastuun, joka on kohdekonsernin yritysten kannalta tarke&a.

Tuotannon osalta on myds olennaista péatoksenteon ja koordinoinnin nopeus seké helppous,
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mitkd kuuluvat hajautetun toimintamallin etuihin. (ks. luku 3.3) Haastatteluiden yhteydessa
yrityskohtainen tuotantoprosessien kehittamistarve nousi esille kaikkien yritysten toiminnassa
(Toimitusjohtaja A 2018; Toimitusjohtaja B 2018; Toimitusjohtaja C 2018; Toimitusjohtaja D
2018). Nain ollen yritysten tulisi kartoittaa ja priorisoida tuotannon kehitys- ja muutostarpeet

sekd 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 terasten esivalmistamon perustaminen, jonka avulla voitaisiin tasata oman tuotannon
vaihteluja ja tehdd yhteistyota yritys B:n kanssa (Toimitusjohtaja A 2018). Yritykset A ja B
sijaitsevat maantieteellisesti samalla alueella, jonka puolesta tukitoiminnon perustaminen ja
yhteistyd yritysten vélill& olisi mahdollista. Tukitoimintoa perustettaessa tulisi pé&attdd sen
sopivuus kummankin yrityksen strategiaan, toteutuksen aikajanne seka selvittdd aiheutuvat
kustannukset ja saavutettavat hyddyt. Yritys D:n kohdalla haastattelussa nousi esille omien
tyontekijoiden palkkaaminen tuotannon esivalmistetoimintaan tulevaisuudessa
(Toimitusjohtaja D 2018), jolloin tuotanto saataisiin osittain sisdistettyd. Haasteena on
kuitenkin esivalmistetuotannon saaminen tasolle, jossa omien tyontekijoiden palkkaaminen

olisi kannattavaa (Toimitusjohtaja D 2018).

7.1.2 Tutkimus- ja kehitystoiminta

Tutkimus- ja kehitystoiminnan osalta kohdekonsernille esitetdan hajakeskitetyn toimintamallin
jatkamista, mutta yritysten A ja C mukaan ottamista keskitettyyn toimintaan. Hajakeskitetyn
mallin avulla yhteiset T&K osa-alueet voidaan keskittdd ja muut osa-alueet voidaan suorittaa
hajautetusti. Keskittamisen avulla voidaan poistaa péaéllekkaisid toimintoja sekd hyodyntaa
osaamisen ja resurssien jakamista (ks. luku 3.2), jotka liittyvat myds operatiivisiinsynergioihin
(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 keskitettynd toimintona on edelleen tietomallintaminen ja
tuotekehitys, sillatoimitusjohtaja D:n (2018) mukaan yritys aikoo jatkossakin tehdad yhteisty0ta
yritys B:n kanssa. Keskitetyn toiminnan my6td osaaminen kumuloituu ja paallekkaisia
toimintoja karsitaan (ks. luku 3.2). Néin on havaittu tapahtuvan yritysten B ja D valilla
tehtavéssa yhteistydssd, jossa yritys B:n henkiloston osaamista ja tyopanosta hyddynnetdan
yritys D:n toiminnassa. Samalla yritys D tarjoaa kuitenkin yritys B:lle projekteja, joissa
tyontekijat voivat hyddyntdd jakasvattaa osaamistaan. Yritys B:n ja D:n vélisen yhteistyon edut

tunnistettiin myds operatiivisten synergioiden kohdalla (ks. luku 6.3.1)

Uutena keskitettynd toimintona on tulosten jakaminen, silld toimitusjohtaja B:n (2018) mukaan
tulevaisuudessa useampi yritys voisi hyotyd yhden yrityksen suorittamasta tutkimus- ja
kehitystoiminnasta. Taman perusteella yritykset A ja C on otettu mukaan yhteiseen toimintaa.
Keskittdmiseen ja synergiaan liittyvid osaamisetuja voitaisiin saavuttaa kaymalla T&K
hankkeita jatuloksia yhteisesti lapi. Kdynnissé olevat hankkeet tulisi kartoittaa jaesitella muille

yrityksille, jolloin voitaisiin todeta sopivatko projektit toisten yritysten toimintaan ja
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saavutetaanko tulosten jakamisella todellista hyotyd. T&K toiminnan tulosten jakaminen on
luokiteltu keskitetyksi toiminnaksi, silléollakseen tuottavaa ja jatkuvaa se vaatii yrityskohtaiset
vastuuhenkil6t toiminnan yll&pitdmiseksi. Tulosten jakaminen voidaan n&dhdda enemmén
hajautettuna toimintona ja luokitella mahdolliseksi synergian l&hteeksi, mikali toiminta on

satunnaista.

Yritys A:n mukaan ottamista keskitettyyn toimintaan voidaan myds perustella toimitusjohtaja
A:n (2018) haastattelulla, jonka mukaan jatkossa yritys A voisi tehda yhteistyota erityisesti
yritys B:n kanssa. Lisaksi toimitusjohtaja A:n (2018) mukaan suurimpana haasteena T&K
toiminnon  lisd&misessd on resurssien puute, joka on pk-yrityksen ominaispiirre.
(Toimitusjohtaja A 2018) Hajakeskitetty malli mahdollistaa yritysten A ja B yhteistyon seka
voisi toimia ratkaisuna yritys A:n resurssien puutteeseen. Yritysten A ja B padtoimipisteet myos
sijaitsevat samassa paikassa, joka helpottaa yhteistyon tekemistd. Yhteistyotd aloitettaessa
pitdd kuitenkin méaarittdd osa-alueet, joissa yhteistyd hyodyttdd kumpaakin yritystd ja tukee

niiden strategioita.

7.1.3 Hankinta

Hankinnan osalta kohdekonsernille esitetddn hajakeskitetyn toimintamallin jatkamista pienilla
muutoksilla nykyiseen verrattuna, silld kaikkien toimitusjohtajien mielestd toimintamalli on
talla hetkelld paapiirteissdan toimiva (Toimitusjohtaja A 2018; Toimitusjohtaja B 2018;
Toimitusjohtaja C 2018; Toimitusjohtaja D 2018). Nykyinen toimintamalli sek& tulevaisuuden
toimintamalli on esitetty kuvassa 52. Hajakeskitys soveltuu tulevaisuuden rakenteeksi, silld osa
hankinnoista kannattaa suorittaa hajautetusti ja osa keskitetysti, kuten on tahan mennessé tehty.
Hajautetusti kannattaa tulevaisuudessa suorittaa hankinnat, jotka poikkeavat yritysten vélilla
sekd joiden kohdalla yrityksill4 on yksin riittdva neuvotteluvoima (ks. luku 3.4). Lisaksi osa
yrityksista sijaitsee maantieteellisesti kaukana toisistaan ja tiettyjen hankintojen kohdalla on
kannattavaa toimia lahelld toimittajia, joten tdmén tyyppiset hankinnat tulee hajauttaa.
Keskitetysti kannattaa suorittaa yritysten samanlaiset ja neuvotteluvoimaa vaativat hankinnat
(ks. luku 3.4).



95

Nykyinen toimintamalli Uusi toimintamalli
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Kuva 52. Hankinnan nykyinen ja tulevaisuuden toimintamalli.

Uudessa toimintamallissa keskitettyna toimintona on edelleenesitetty yhteiset vuosisopimukset
ja — tarjoukset, joiden havaittiin kuuluvan my6s markkina- ja myyntisynergioihin (ks. luku
6.3.2) Niiden osalta ehdotetaan kuitenkin muutamia uusia toimenpiteitd. Ensimmainen muutos
koskee yritys D:n ottamista mukaan kohdekonsernin keskitettyihin vuosisopimuksiin ja -
tarjouksiin, jonka taustalla vaikuttaa ajatus volyymien kasvusta ja sen my6td saavutettavista
eduista. Yritys D:n projektikohtaiset hankinnat poikkeavat kuitenkin muiden yritysten
hankinnoista, joten ennen keskittdmispaatosta tulisi selvittdd voidaanko ratkaisulla saavuttaa
merkittavia etuja yritys D:n tai muiden yritysten ndkokulmasta. Liséksi yritys D:n osalta pitaisi
paéattad henkil®, joka on mukana keskitetyssa hankinnassa.

Toisena muutostoimenpiteena tulisi kartoittaa voidaanko vield I6ytdad projekteihin liittyvia
hankintoja, joiden kohdalla yhteiset vuosisopimukset ja -tarjoukset johtaisivat merkittaviin
etuihin.  Tamd perustuu tydssd suoritettuihin  haastatteluihin, joiden mukaan o0sa
toimitusjohtajista ja hankintapaallikoistd néki vuosisopimusten ja -tarjousten kohdalla vield
mahdollisuuksia yhteisiin sopimuksiin ja volyymietujen hyodyntdmiseen. Osan mielestd
suurimmat edut oli jo saavutettu ja joistakin yhteisistd vuosisopimuksista ja -tarjouksista oli
jopa luovuttu. (Hankintapaallikké B 2018; Hankintapaallikkd C 2018; Toimitusjohtaja A 2018;
Toimitusjohtaja B 2018; Toimitusjohtaja C 2018; Toimitusjohtaja D 2018) Haastatteluiden
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perusteella esille nousi, ettd yritykset eivat hyody keskitetyistd sopimuksista yhta paljon, mika
voi my6s vaikuttaa erilaisiin ndkemyksiin.  Yhteisten hinnastojen todettiin kuitenkin
hyodyttdvan tarjouslaskentaa (Hankintapééllikkd C 2018), joten tulevaisuudessa hinnastojen
saatavuus yritysten valilla jasisalla olisi hyva varmistaa. Laskenta- ja hankintaosastojen valinen

yhteistyd tunnistettiin myds operatiivisten synergioiden kohdalla (ks. luku 6.3.1).

Uutena keskitettynd toimintona on yritysten B ja C yhteinen toimittajarekisteri, jota
toimitusjohtaja B (2018) ja toimitusjohtaja C (2018) esittivat toimenpiteend. Yhteisen
toimittajarekisterin avulla rakennusliikkeet voisivat hyddyntdd toistensa kontakteja. Yhteinen
toimittajarekisteri tunnistettiin myds operatiivisten synergioiden kohdalla (ks. luku 6.3.1), jossa
kasiteltiin tarkemmin siitd aiheutuvia kustannuksia ja mahdollisia etuja. Téassa tyéssa yhteinen
toimittajarekisteri voidaan luokitella keskitetyksi toiminnoksi, jossasynergian hyddyt syntyvéat
keskittdmisen kautta. P&asy toisen toimittajarekisteriin voidaan ndhda hajautettuna toimintona,
jossa synergiaedut muodostuvat yhteistyon kautta. Yrityskohtaiselle hankinnan kehittdmiselle
jayrityksen yhteisen linjan luomiselle nahtiin tarvetta yrityksessa C (Toimitusjohtaja C 2018).
Muita haastatteluissa esiin nousseita kehitysehdotuksia olivat konsernin hankintojen seurannan
kehittdminen (Toimitusjohtaja D 2018) sekd rakennusliikkeiden hankintaosastojen resurssien
vastavuoroinen hyddyntdaminen riskienhallinnan ja hankinnan varajérjestelman nakékulmasta
(Hankintapaéallikkd B 2018).

7.1.4 Tarjoustoiminta

Tarjoustoiminnan osalta kohdekonsernin yrityksille B ja C esitetddn hajautetun toimintamallin
jatkamista kuvan 53 mukaisesti, silld toimitusjohtajien mielesta nykyinen toimintamalli on hyva
(Toimitusjohtaja B 2018; Toimitusjohtaja C 2018). Yritysten rajoittamaton sekd nopea
paatoksenteko kuuluvat hajauttamisen etuihin (ks. luku 3.3) ja ne ovat tarjoustoiminnassa
tarkeitd. Tiedonsiirto tarjouslaskennan ja toimitusjohtajan valillda on my6ds merkittdvassa
roolissa ja kommunikaatiota helpottaa tydskentely samassa toimipisteessa. Lisaksi paikallisten
markkinoiden tunteminen saattaa olla hinnoittelussa keskeisessa roolissa, jolloinhajauttaminen
on keskittamista parempi ratkaisu. Hajauttamisen avulla saavutetaan maantieteellisesti laajempi
markkinahinta tuntemus, jota voidaan hyddyntdd vastavuoroisesti yritysten toiminnassa (ks.

luku 6.3.1). Yrityskohtaisiksi toimenpiteiksi toimitusjohtaja B (2018) ja toimitusjohtaja C
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(2018) nostivat esiin tarjoustoiminnan sisdisen kehittdmisen ja tarjouslaskijoiden toimenkuvan

mahdollisen monipuolistamisen tulevaisuudessa.

Nykyinen toimintamalli
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Kuva 53. Yritysten B ja C tarjoustoiminnan nykyinen ja tulevaisuuden toimintamalli.

7.1.5 Markkinointi ja myynti

Markkinoinnin ja myynnin osalta kohdekonsernille esitetddn tulevaisuuden ratkaisuksi

hajakeskitetyn toimintamallin jatkamista, mutta internet-sivujen, sosiaalisen median seka

markkinointimateriaalien osittaista keskittamistd. Toimintamallin perusteella keskitetysti

voidaan jatkossa suorittaa osa-alueet, joissa tarpeet ovat samanlaisia ja yritykset hyotyvat

laajemmasta nakyvyydesta (ks. luku 3.4). Lisaksi yritykset voivat edelleen suorittaa hajautetusti

toiminnot, joissa oman henkiloston erikoisosaamisen, asiakaskeskeisyys ja paikallisuus on

tarkeéta (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, ettd jatkossa keskitetysti voitaisiin suorittaa erityisesti
brandikuvaan liittyvat toiminnot, kuten ulkonadllisesti yhtenevien materiaalien tuottaminen.
Né&in jokaisen yrityksen ei tarvitsisi kdyttdd aikaa omien materiaalien tuottamiseen ja
suunnittelemiseen. Kohdekonsernille voitaisiin myds luoda nimi. (Toimitusjohtaja D 2018)
Kohdekonsernin yrityksille on ajan mydtd muodostunut omat vahvat bréndit, kuten logot, fontit
ja tunnusvérit. Nama toimivat yritysten tunnusmerkkeind, joista esimerkiksi asiakkaat
tunnistavat yrityksen. Yksittéisten yrityksien bréndikuviin ei kannata tehda muutoksia, silla ne
ovat toimivia. Sen sijaan kohdekonsernin brandikuvaa ja ndkyvyyden laajentamista voitaisiin
joissakin tapauksissa hyodyntada paremmin. Kohdekonsernilla on olemassa virallinen nimi,
mutta toimintamallit sen kéyttdmiseen tulisi linjata tarkemmin. Ulkonadllisesti yhtendisten
materiaalien tuottaminen ei ole valttdmattd kannattavaa vahvojen yksittaisten brandikuvien
takia. Markkinointimateriaalit on kuitenkin esitetty tulevaisuuden toimintamallissa
keskitettyna, silla niiden siséllon suunnittelulla voidaan poistaa paallekkaisyyksida, mikali
materiaalit tuotetaan samaan aihealueeseen liittyen.  Lisdksi jokaisen yrityksen

markkinointimateriaalit, kuten yritysesittelyt, tulisi olla helposti kaikkien saatavilla.
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Uudessa toimintamallissa internet-sivut ja sosiaalinen media on esitetty osittain keskitettyina
toimintoina, silld kaikkien toimitusjohtajien mukaan nékyvyyttd internetissé ja sosiaalisessa
mediassa pitéisi lisatd potentiaalisten asiakkaiden ja tyontekijoiden tavoittamiseksi
(Toimitusjohtaja A 2018; Toimitusjohtaja B 2018; Toimitusjohtaja C 2018; Toimitusjohtaja D
2018). Toimitusjohtajien haastatteluiden perusteella yrityksille voitaisiin luoda tietyilta osin
visuaalisesti yhtenevéiset internet-sivut, joidensisélto 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 tehdd oma osio kohdekonsernille, jossa olisi linkit muiden yritysten
internet-sivuille. Nakyvyyden lisdédmiseksi sosiaalisessa mediassa voitaisiin kartoittaa kanavat,
joissayritykset haluavat ollamukana aktiivisesti seké luoda yhteinen suunnitelma julkaistavista
aiheista jaajankohdista julkaisuille. Lisaksi kohdekonsernin Asiakaslehted voitaisiinhyodyntéa
markkinoinnissa paremmin nostamalla esimerkiksi lehden artikkeleita esiin sosiaalisessa
mediassa tai internet-sivuilla. Asiakaslehden tehokkaampi hyddyntaminen tunnistettiin my6s
potentiaaliksi synergioiden kohdalla (ks. luku 6.3.2). Yhteisten toimenpiteiden avulla
edistettaisiin samalla konserni- ja yritysbrdndeja sekd sdastettdisiin suunnittelu- ja

toteutuskustannuksissa.

Yritysten B ja C toimitusjohtajat nostivat esille jatkossa myds tehokkaamman seka julkiste n
ettd yksityisten hankkeiden kartoittamisen sekd yhteistydon lisddmisen myyntity6ssa
(Toimitusjohtaja B 2018; Toimitusjohtaja C 2018). Myynnin yhteistyotd helpottaisivat
yhteisesti saatavilla olevat yritysesittelyt, joita toimitusjohtajat voisivat tarvittaessa nayttaa
asiakkaille. Internet-sivut ja parempi ndkyvyys sosiaalisessa mediassa voisivat toimia myynnin
edistamisen 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
nakyvyydelld internetissd ei ole merkitystd. Liséksi myyntityohon liittyvid parhaita
toimintatapoja  kannattaisi  vertailla yritysten valilla ja esimerkiksi yritys A:n
markkinointikirjettd voitaisiin harkita toimenpiteend myds muissa kohdekonsernin yrityksissa.
Toimintatapojen vertailun tuomat hyddyt tunnistettiin myds synergioiden kohdalla (ks. luku
6.3.1, 5.87-88).
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7.1.6 Viestintd

Siséisen viestinndn osalta konsernille ehdotetaan siirtymistd hajautetusta hajakeskitettyyn
toimintamalliin. Nykyinen sek& wuusi toimintamalli on esitetty kuvassa 55. Uudessa
toimintamallissa yritykset suorittaisivat edelleen sisdisen viestinndn hajautetusti, mutta
konserniviestintd toteutettaisiin keskitetysti. Yrityskohtaisesti tapahtuva sisdinen viestinta
koettiin haastattelujen (Toimitusjohtaja A 2018; Toimitusjohtaja B 2018; Toimitusjohtaja C
2018; Toimitusjohtaja D 2018) ja havainnoinnin avulla parhaimmaksi toimintamalliksi.
Yritysten sisdinen viestintd toimii nopeasti ja valittdd oikeasiséltdista viestid, joka on
mahdollista hajautetun toimintamallin avulla. Kaikkien yritysten kohdalla viestinta oli melko
yksinkertaista, mikd kuuluu pienuuden etuihin. Liséksi esimiehet osallistuvat yrityksissa
viestintdan ja Ukon et al. (2007, s.36) mukaan esimiehen seka alaisten valilla tapahtuvaa
kommunikaatiota voidaan pitd4 viestinndn merkittdvimpand muotona, jota ei voi korvata

muulla viestinnalla.
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Kuva 55. Viestinnan nykyinen ja tulevaisuuden toimintamalli.

Toimitusjohtaja D (2018) esitti kohdekonsernin yritysten vélisen viestinndn kehittamisté, joten

tulevaisuuden toimintamallissa keskitettynda on yhteinen viestintidkanava. Keskitetyn
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toimintamallin mukaisesti yhteisen viestintdkanavan tulisi palvella yritysten yhteisia tarpeita
(ks. luku 3.4) ja helpottaa kohdekonsernin yritysten vélista tiedonsiirtoa. Keskitetyn kanavan
luomisessa on kuitenkin huomioitava sen tuomat kustannukset. Lisdksi viestintdkanava on
suunniteltava kaikkien yritysten kayttoon soveltuvaksi. Paras hyoty viestintdkanavasta saadaan,
kun sitd voidaan viestinndn liséksi kayttad yhteisten materiaalien jakamiseen. Yhteisen
viestintdkanavan kehittdminen tulisi aloittaa maarittdamalld vastuuhenkil6t projektille,
kartoittamalla kaikille yrityksille sopiva viestintdympéristd ja viestintdkanavaan tulevat
materiaalit. Yhteisid materiaaleja voisivat olla esimerkiksi aiemmin markkinoinnin ja myynnin
mainitut yritysesittelyt (ks. luku 7.1.5) sekd IT:n osalta yhteinen laite- ja ohjelmistorekisteri (ks.
luku 7.1.8). Toimitusjohtajat A (2018) sekd B (2018) nostivat esille myds konsernin yhteisen
henkiltstotiedotteen (Toimitusjohtaja A 2018; Toimitusjohtaja B 2018), joka on esitetty
uudessa toimintamallissa keskitettynd. Yhteisen henkilostotiedotteen avulla myds henkil9sto
saisi tietoa kaikista kohdekonsernin yrityksistd. HenkilOstotiedotetta voitaisiin alkaa

ldhettam@an muutaman kerran vuodessa.

Yritysten A ja C kohdalla nousi esille yrityskohtaisia tarpeita sisdisen viestinnan kehittamiselle
(Toimitusjohtaja A 2018; Toimitusjohtaja C 2018). Toimitusjohtaja A:n (2018) mukaan
yrityksessa tulisi tarkentaa viestinndn vastuualueita ja kehittdé toimintamalleja. Toimitusjohtaja
C:n (2018) mukaan oman yrityksen sisdistd viestintdd tulisi kehittdd aktiivisemmaksi ja
esimerkiksi henkilostovaihdoksista sekd uusista projekteista tulisi tiedottaa. Liséksi
toimitusjohtaja C:n (2018) mukaan yrityksessd voitaisiin alkaa laatimaan saanndllista
tiedotetta. Yritys A:lle esitetddn viestinndn vastuualueiden tarkempaa madrittdmista ja
kehitettdvien toimintamallien kartoittamista. Yritykselle C ehdotetaan yritysten A ja B

vuosineljannestiedotteiden tai -tiedostustilaisuuksien kayttéonottoa.

7.1.7 Taloushallinto

Taloushallinnon osalta kohdekonsernille esitetdan tulevaisuuden rakenteiksi kahta erilaista
hajakeskitettyda toimintamallia: 1) uusi toimintamalli ja 2) optio. Hajakeskitetty rakenne
soveltuu kohdekonsernin toimintamalliksi parhaiten, silld yrityksilla on sekd yhteisia ettd
erilaisia taloushallinnon tarpeita (ks. luku 3.4). Molemmissa vaihtoehdoissa yritys A:n
kirjanpito ja palkanlaskenta siirtyvat yritykselle itselleen, jolloin keskitetyn taloushallinnon
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tehtdvat vahenevat. Muutos on seurausta yrityksen A taloushallinnon ohjelmiston uusimisesta.
Tavoitteena on automatisoida osa taloushallinnon rutiinitdistd, jollointalouspuolen henkildstén
vapautuvia tydpanoksia voitaisiin kohdentaa uudestaan siséisesti tai yhteistydssé yrityksen B
kanssa. Yrityksen A ja B yhteisen talousosaston luominen nahtiin tulevaisuudessa yhdeksi
mahdollisuudeksi. (Toimitusjohtaja A 2018) Kuvassa 56 on esitetty taloushallinnon nykyinen

sekd uusi toimintamalli.

Nykyinen toimintamalli Uusi toimintamalli
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-Myyntireskontra: osa
Taloushallinto

Yritys B Yritys D

Taloushallinto

Palkanlaskenta

Kuva 56. Taloushallinnon nykyinen toimintamalli ja tulevaisuuden toimintamalli.

Yritys A:n taloushallinnon muutoksien lisaksi 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
varajarjestelméastd, jolloin palkanlaskennan voisi tarvittaessa hoitaa useampi henkild yrityksen
ulkopuolelta nykyisen yhden yrityksen oman henkilon sijaan. Vaihtoehtoina on mietitty myds
palkanlaskennan  ulkoistamista  kokonaan yrityksen ulkopuolelle. Palkanlaskennan
toimintamallin valintaan vaikuttavat keskeisesti kustannukset eli saavutetaanko ulkoistamisella
kustannussaasttja ja voidaanko omia palkanlaskennan ty6panoksia suunnata yrityksen sisalla
uusiin tehtaviin. (Toimitusjohtaja B 2018) Palkanlaskenta on monissa yrityksissa ulkoistettu

juuri kustannusetujen saavuttamisen takia. Kuvassa 57 on esitetty taloushallinnon optio.
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Optio
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Kuva 57. Taloushal linnon optio.
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Yritysten C ja D osalta taloushallinnon toimintamallit ovat molemmissa vaihtoehdoissa
samanlaiset kuin nykyiset toimintamallit, jotka on todettu talld hetkelld toimiviksi
(Toimitusjohtaja C 2018; Toimitusjohtaja D 2018). Yritys C:n kohdalla esille nousi kuitenkin
yrityksen ikdrakenne ja sen myoOtd tapahtuvat henkil 6stovaihdokset, joiden vuoksi
taloushallinnon toimintamalliin joudutaan tekem&&n muutoksia (Toimitusjohtaja C 2018). Eri
ratkaisumahdollisuuksia olisi hyva alkaa kartoittamaan mahdollisimman pian maarittelemalla

yrityksen omat tarpeet ja sisdiset resurssit seka ulkoisten resurssien tarve.

Taloushallinnon osalta yritys D:n toimitusjohtaja (2018) nosti esiin, ettd tulevaisuudessa
voitaisiin siirtyd enemmén keskitettyyn toimintamalliin, jotta yritysten taloushallinnon raportit
olisivat samanlaisia. Lisdksi automaattisilla jarjestelmilla pitéisi tehostaa taloushallintoa.
(Toimitusjohtaja D 2018) Ehdotettujen toimenpiteiden toteuttamiseen vaikuttavat muiden
yritysten toimitusjohtajien nékokulmat. Kohdekonsernille sekd jokaiselle yritykselle pitaa
luoda erilliset toimintasuunnitelmat, mikéli taloushallinnon raportointia halutaan yhtenaistéé tai
taloushallintoon tehd& kaikkia yrityksid koskevia muutoksia.
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7.18 IT

IT:n osalta kohdekonsernille ehdotetaan siirtymistd hajautetusta  toimintamallista
hajakeskitettyyn rakenteeseen. Uudessa toimintamallissa IT-hankinnat sekd yhteinen laite- ja
ohjelmistorekisteri siirtyisivat osittain keskitetyiksi. Muut toiminnot sailyisivat edelleen
hajautettuina,  silld 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 sekd ne sijaitsevat maantieteellisesti eri
alueilla, jolloin hajauttaminen on hyva toimintamalli (ks. luku 3.4). Hajauttamisen etuihin
kuuluu lisdksi rajoittamaton paétoksenteko ja sidosryhmien hyddyntdminen toiminnan
kehittamisessa (ks. luku 3.3). IT:n osalta p&atoksenteko on toimivinta pitdd yrityksilla
hajautetusti, silld jokainen yritys tietdd parhaiten omat tarpeensa. Tukipalveluiden suhteen
maantieteellinen paikallisuus on tarkeda, silla niitd voidaan suorittaa myos fyysisesti. Liséksi
yritys B:n toiminnassa on piirteitd sidosryhmien hyddyntadmisestd, sillé yritykselle IT-palveluita

tarjoavan toimijan havaittiin olevan mukana informaatiohallinnan ohjelmiston kehittdmisessa.

Nykyinen toimintamalli

Uusi toimintamalli
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Kuva 58. IT:n nykyinen ja tulevaisuuden toimintamalli.

IT-hankinnat ja niihin liittyvat sopimukset on uudessa toimintamallissa osittain keskitetty.

Keskittdmisen etuihin  kuuluvat neuvotteluvoiman kasvaminen ja volyymien Kkautta
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saavutettavat edullisemmat ostohinnat (ks. luku 3.2). N&itd piirteitd havaittiin voitavan
hyodyntdd kohdekonsernin  yritysten IT-tukipalveluihin  ja ohjelmistoihin  liittyvissa
sopimuksissa, silldjokainen yritys oli solminut omat sopimuksensa samojen toimittajien kanssa
(ks. luku 6.1, s. 77). Toisena keskitettynd osa-alueena on laite- ja ohjelmistorekisteri, jonka
kehittamista toimitusjohtaja D (2018) ehdotti. Yhteinen laite- ja ohjelmistorekisteri tehostaisi
IT:n koordinoimista konsernitasolla ja sen avulla voitaisiin esimerkiksi kartoittaa yhtalaisyydet
yritysten ohjelmistojen vélilla ja siirtdd namé konsernisopimusten alle. Liséksi ohjelmistoille
voitaisiin nimeta yrityskohtaiset paakayttajat, joihin voisi olla yhteydesséd ongelmatilanteissa.
N&in ollen osa tukipalveluista sisdistettdisiin ja riippuvuus ulkoisesta palveluntarjoajasta
véhenisi, joka voisi johtaa myds kustannussaastdihin. Konsernitason yhteiselle laite- ja
ohjelmistorekisterille pitaisi madarittdd paikka, josta se on helposti kaikkien saatavilla.
Sijaintipaikkana voisi toimia kohdekonsernille aiemmin esitetty yhteinen viestintdkanava (ks.
luku 7.1.6).

Toimitusjohtaja D (2018) esitti kohdekonsernin keskitetyksi toiminnoiksi tulevaisuudelle
laitteistojen hankintaa sek& laitteistojen merkkien ja mallien maarittamistd. Liséksi erilaisten
IT:hen liittyvien pakettien, kuten ohjelmistojen tutkiminen ja muokkaaminen voitaisiin
suorittaa keskitetysti. (Toimitusjohtaja D 2018) Keskittdmiseen kuuluvan standardoinnin eli
laitteistojen merkkien ja mallien sekd IT:n toimintatapojen yhtendistamiselld ei valttamatta
saavuteta merkittavia etuja, silld yritysten toimintamallit havaittiin paapiirteissaan toimiviksi.
Tulevaisuudessa laitteistojen mallien ja merkkien yhtendistamisen kautta saavutettavia etuja
voidaan lahted tutkimaan, mikali kaikki toimitusjohtajat nakevéat asian hyodylliseksi. Téalla
hetkell& keskitetysti esitetd&n kuitenkin suoritettavan vain ne hankinnat ja sopimukset, joissa

havaitaan selkeita yhtalaisyyksia.

Yrityskohtaisesti toimitusjohtaja B (2018) nosti esille IT-palveluiden osittaisen sisaistamisen
tulevaisuudessa takaisin yritykselle, mikali resurssit ja osaaminen riittaisivat tahan. Siséisesti
voitaisiintoteuttaa esimerkiksi koneiden hankinnat ja esiasennukset. (Toimitusjohtaja B 2018)
IT:n merkitys liiketoiminnalle on melko kriittinen ja tulevaisuudessa sen merkitys tulee
kasvamaan. Néin ollen se kannattaa siséistaa, mikali siihen 16ytyy yrityksen sisaltda osaamista.
Siséistaméalla toimintoja voidaan my6s saavuttaa kustannussaasttja ja vahentda riippuvuutta

ulkoisista toimittajista.
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7.19 HR

Henkilostohallinnon osalta kohdekonsernille esitetddn siirtymistd hajautetusta toimintamallista
hajakeskitettyyn rakenteeseen, jossa keskitetysti suoritetaan yritysten tarpeiden mukaisia
tehtdvia. Uusi toimintamalli vastaa ensisijaisesti toimitusjohtajien A ja D esittdmiin
muutostarpeisiin. Yritys A:n toimitusjohtajan (2018) mukaan yrityksen henkilostohallintoon
haluttaisiin tulevaisuudessa tehd& muutoksia, jotta toiminto voitaisiin suorittaa paremmin. HR-
paallikon palkkaaminen néhtiin yhtend vaihtoehtona, mutta yksittaisen yrityksen tasolla kiinteét
kustannukset nousisivat liikaa oman HR-paallikon myota. Vaihtoehtona nahtiin myos
siirtyminen toimintamalliin, jossa kohdekonsernilla tai joillakin sen yrityksilla olisi yhteinen
HR-pééllikkd. (Toimitusjohtaja A 2018) Toimitusjohtaja D (2018) esitti siirtymista
konsernitasolla keskitetympaan henkilostohallintoon, jossa yksi henkild hoitaisi maaritellyt
tehtdvat kaikille kohdekonsernin yrityksille. N&in ollen péallekkaisid tehtavia voitaisiin
vahentda ja resurssit kayttdd tehokkaammin. Toimitusjohtaja D:n (2018) mielestd keskitetysti
voitaisiin hoitaa esimerkiksi uusien lakien ja sdadosten kautta tulevat henkilostod koskevat
asiat. Konkreettisena esimerkkind haastattelussa annettiin  EU:n yleinen tietosuoja-asetus.
(Toimitusjohtaja D 2018) Kuvassa 59 on esitetty nykyinen toimintamalli sekd uusi

toimintamalli.
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Kuva 59. HR:n nykyinen ja tulevaisuuden toimintamalli.
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Haastatteluiden perusteella toimitusjohtajat B ja C kokivat yritystensd HR:n talla hetkella
toimiviksi (Toimitusjohtaja B 2018; Toimitusjohtaja C 2018). Hajakeskitetyn rakenteen avulla
toimivien toimintojen hajauttaminen yrityksille on edelleen mahdollista, joten wuusi
toimintamalli vastaa myos yritysten B ja C tarpeisiin. Uuden mallin avulla pystytddn
sdilyttdmaan yrityksilla hajauttamisen etuihin kuuluvat rajoittamaton paatoksenteko seka nopea
tiedonsiirto ja koordinointi (ks. luku 3.3), jotka ovat yritysten henkilostoresurssien
ohjaamisessa térkeitd. Toisaalta toimintojen keskittdminen on tarvittaessa mahdollista ja sen
avulla voidaan saavuttaa kustannussaastoja, mikali péallekkéisia toimintoja onnistutaan
karsimaan. Yritysten pitdisi méaaritelld yhteisesti konsernitasolla suoritettavat keskitetyt
toiminnot, joita voisivat olla esimerkiksi koulutuksien Kartoitukset ja tydsopimuspohjien
laadinta. Lisaksi todellinen yhteisen HR-paallikon tarve ja siitd mahdollisesti aiheutuvat

kustannukset tulisi analysoida.

7.2 Kohdekonsernin organisaatiorakenne

Kohdekonsernin organisaatiorakenteen muodostamisessa hyddynnettiin luvuissa 2.3 ja 2.4
esitettyja teoriaviitekehyksid. Padpaino on alaluvuissa, jotka kasittelevat konsernille sopivia
rakenteita. Liséksi konsernirakenteen ja strategian yhteyttd kasitellddn luvun 2.2 pohjalta.

Kohdekonsernin rakenteen visuaalisessa kuvauksessa on kaytetty 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 kansainvélisilla tai dynaamisilla
markkinoilla toimiville konserneille, mutta ovat tarpeettoman monimutkaisia rakenteita pk-
yrityksistd  muodostuvalle  kohdekonsernille.  Divisioonarakenne voidaan muodostaa
yksittdisten divisioonien eli yritysten toimintorakenteista. Yksittdisten yritysten rakenteita
kuvattiin tdsséd tydssd toimintorakenteella (ks. luku 5.2, kuva 14), joten divisioonarakenteen
valitseminen konsernirakenteeksi on johdonmukaista. Lisaksi divisioonarakenne mahdollistaa
toimintojen hajauttamisen sek& yhteisten osatoimintojen keskittdmisen, jotka voidaanluvun 7.1

perusteella osoittaa yhdeksi kohdekonsernin organisaatiorakenteen vaatimukseksi.
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Divisioonarakenteessa yksikoiden eli yritysten tuotteet tai palvelut, maantieteelliset markkina-
alueet, asiakkaat tai toimialat poikkeavat toisistaan (ks. luku 2.3.3). Ndin on havaittu olevan
my0s kohdekonsernin yritysten tapauksessa. Kohdekonsernin nykyisessa toimintamallissa
yritykset toimivat omina tulosyksikkodind, jolloin ne vastaavat omasta tuloksestaan eli
voitoistaan ja tappioistaan. Liséksi yrityksilla on omat liiketoimintastrategiat seka
toimitusjohtajat ohjaavat yritystensa operatiivista toimintaa. Divisioonarakenne mahdollistaa
kannattavuusvastuun ja strategisen seka operatiivisen paatoksenteon hajauttamisen yrityksille.
Divisioonarakenteessa yhtion ohjaamisesta vastaa ylin johto. Kokonaisuuden hallitsemiseksi
divisioonarakenteessa  muodostetaan  myds  konsernistrategia.  (ks. luku  2.3.3)
Konsernistrategian tavoitteena on yritysten johtaminen, arvon lisddminen ja resurssien
kohdistaminen yritysten Valilla. Hallituksen tulisi lisdksi madritelld koko konsernin
painopistealue ja yksittaisten liiketoimintayksikdiden tulosvaatimukset sekd seurata niiden
toteutumista. Konsernin arvon tuotto on kiinni siitd, miten yksittaiset liiketoimintayksikot
suorittavat toimintonsa. (ks. luku 2.2, s.14-15) Kohdekonsernin nykyisen toimintamallin
mukaisesti jokainen yritys vastaa tuloksestaan ja liiketoimintastrategiastaan hallitukselle.

Kokonaisuuden hallitsemiseksi tulisi kuitenkin muodostaa selked konsernistrategia.

Divisioonarakenteen heikkouksiin  kuuluu paallekkéisten toimintojen toistuminen eri
yrityksissa. Lisaksi yritysten vélinen yhteistyd ja vuorovaikutus on divisioonarakenteessa usein
vahdista sekd toimintojen yhtendistdminen haasteellista. Riskind on myds ylimmén johdon
kontrolloinnin heikkeneminen ja yritysten lyhyen téhtdyksen tuloksen optimointi. (ks. luku
2.3.3) Kohdekonsernille muodostettavassa divisioonarakenteessa pééllekkaisid toimintoja
pyritdan vahentdmadn keskittdmisen avulla. Osittain keskitettdviksi toiminnoiksi muodostuivat
luvun 7.1 perusteella T&K, hankinta, markkinointi ja myynti, viestintd, taloushallinto, IT ja
HR. Puhtaasti hajautettuja toimintoja uudessa rakenteessa ovat luvun 7.1 mukaan tuotanto ja
yritysten B ja C osalta tarjoustoiminta. Kokonaan keskitettyja toimintoja ei uudessa rakenteessa
ole. Yritysten vélista yhteistyotd pyritddn lisaédméan osittain keskitettyjen toimintojen seké
kappaleen 6.3 synergioiden avulla, joiden toteuttamisen divisioonarakenne mahdollistaa.
Kolmatta riskid voidaan vahentdd tehokkaalla hallitustyoskentelylld. Kohdekonsernin
divisioonarakenne on esitetty kuvassa 60. Pystysuunnassa on esitetty yritykset sekd niiden

toiminnot. Keskitettyjen toimintojen alle kuuluvat luvussa 7.1 esitetyt osittain keskitetyt
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toiminnot, jotka on koottu yhteen liitteessd 7. Liitteessa 7 on lisdksi esitetty yrityskohtaiset

kehitystarpeet.
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Kuva 60. Kohdekonsernin organisaatiorakenne.
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8 JOHTOPAATOKSET

8.1 Tyon tulokset

Tyon tavoitteena  oli  muodostaa  kohdekonsernille  organisaatiorakenne,  jossa
litketoimintayksikOdiden valiset vuorovaikutussuhteet méaariteltaisiin toimintokohtaisesti.
Paamaarana oli 16ytad paras tapa yritysten toimintojen organisoimiseen sekda kohdekonsernin
ettd yritysten nakokulmasta. Tydn keskeisimpédnd tuloksena voidaan pitda kohdekonsernin
organisaatiorakennetta, jonka muodostamiseksi madriteltiin toimintokohtaiset toimintamallit
sekéd yritysten valiset synergiat ja vield kayttdmattd olevat synergialdhteet. Laajemmalta
nakokannalta tavoite oli selvittdd strategian ja organisaatiorakenteen yhteyttd toisiinsa,
organisaatiorakenteiden ominaispiirteitd ja soveltuvuutta erilaisille organisaatioille,
ulkoistamiseen ja siséiseen tuottamiseen vaikuttavia tekijoitd, hajauttamisen ja keskittamisen
ominaisuuksia seka synergioiden muodostumista liiketoimintayksikdiden vélille. Tassé luvussa
esitetddn tiivistetysti tydon keskeisimmat tulokset vastaamalla alussa esitettyihin

tutkimuskysymyksiin.

Paatutkimuskysymys: Millainen organisaatiorakenne sopii konsernille ja miten toiminnot

tulisi organisoida?

Tyon teoriaosuuden perusteella organisaatiorakenteista konsernille sopivat parhaiten
divisioona-, matriisi- ja hybridirakenne, joista kohdekonsernille valittiin divisioonarakenne.
Rakenteen valintaan vaikuttavat merkittavasti konsernin koko, toimintaympéristd, yksikoiden
valisen yhteistydn tarve, paatdksenteon koordinoimisen merkitys ja erot tai samankaltaisuudet
yksikoiden tuotteissa, palveluissa, asiakkaissa tai markkina-alueissa. Konsernirakenteen
muodostamiseen  voi tietyissd tapauksissa vaikuttaa keskeisesti my0s  yksittdisten
liiketoimintayksikdiden rakenteet, mika havaittiin tydon empiriaosuudessa. Kohdekonsernin
organisaatiorakenne muodostettiin “alhaalta ylos™ ja divisioonarakenteen yksi keskeisimmista

valintaperusteista liittyi siihen, ettd se mahdollisti tydn aiemmassa vaiheessa yrityksille

suunniteltujen rakenteiden ja vuorovaikutussuhteiden toteuttamisen.
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Teoriaosuuden mukaan toimintojen luonne eli niiden kuuluminen ydin- tai tukitoimintoihin
sekd organisaatioiden ndkemykset eri toimintamallien eduista ja haasteista vaikuttavat
toimintojen jarjestdmiseen organisaatioissa. N&in ollen yhtd oikeaa ja kaikille organisaatioille
sopivaa tapaa toimintojen organisoimiseen ei ole. Toimintojen tietty organisoimismalli, kuten
keskittdminen, saattaa olla konsernin nékdkulmasta kannattavaa ja liiketoimintayksikéiden
kannalta epéedullista. Merkittdvdd toimintojen organisoimisessa on kuitenkin poistaa
organisatoriset esteet yhteistydon vélilta, selventdd eri osapuolille aiheutuvia hyotyja ja
kustannuksia, luoda yhteinen nakemys toimintojen organisoimisesta ja sailyttdd toimivat

kokonaisuudet ennallaan.

Osatutkimuskysymys: Miten strategia liittyy organisaatiorakenteeseen ja mita tasoja strategia

pitaa sisallaan?

Teoriaosuuden perusteella strategia maarittdd yrityksen liiketoiminnan tavoitteet ja
organisaatiorakenne kuvaa kuinka yrityksen resurssit jatoiminnot on organisoitava tavoitteiden
saavuttamiseksi. Strategia voi ohjata organisaatiorakenteen muodostamista tai vaihtoehtoisesti
organisaatiorakenne voidaan muodostaa ennen varsinaista strategiaa. Menestydkseen
organisaation on ldydettdva oikeanlainen suhde strategian, rakenteen ja ympaéristotekijoiden
valilta, joka voidaan saavuttaa kummankin toimintamallin avulla. Organisaatioissa strategian
kolme yleisinté tasoa ovat konserni-, liiketoiminta- ja funktiostrategia, joilla jokaisellaon omat
tavoitteensa. Teoriaosuuden mukaan konsernistrategia on merkittdvassa asemassa, silld sen
avulla selkeytetddn ja koordinoidaan konserniin kuuluvien liiketoimintayksikdiden paaméaaria
ja strategioita. Konsernistrategia ei kuitenkaan korvaa liiketoimintayksikdiden strategioita.

Tyon empiriaosuudessa painopiste oli organisaatiorakenteiden ja toimintokohtaisten
vuorovaikutussuhteiden kuvaamisessa. Kohdekonsernin yrityksilld todettiin kuitenkin olevan
liiketoimintastrategiat. ~ Sen sijaan selked konsernistrategia  havaittiin  puuttuvan
kohdekonsernilta, mik& oli keskeinen ero strategioiden tasojen osalta teoria- ja empiriaosuuden
valilla. Varsinaisia funktiostrategioita ei tyon puitteissa kartoitettu. Yksiselitteistd jarjestysta
rakenteen jastrategian vélille ei tydn empiriaosuuden perusteella voitu muodostaa, vaikka niilla
havaittiin olevan yhteys toisiinsa. Konsernitason osalta strategian voidaan ajatella seuraavan

rakennetta, silla tyossd muodostettiin  konsernirakenne ilman selkedtd konsernistrategiaa.
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Toisaalta yritysten liiketoimintastrategiat saattoivat ohjata toimitusjohtajien nakokulmia, joita
hyodynnettiin konsernirakenteen pohjana olevissa toimintokohtaisissa malleissa. N&in ollen
molempien sekd teoria- ettd empiriaosuuden perusteella strategian ja rakenteen keskindisell&

jarjestykselld ei valttamatta ole merkitystd, mutta niiden tulee olla linjassa kesken&éan.

Osatutkimuskysymys: Mitk& ovat yleisimmat organisaatioiden rakennetyypit?

Tyon teoriaosuuden perusteella konsernien yleisimmét organisaatiorakenteet ovat divisioona-,
matriisi- ja hybridirakenne. Liiketoimintayksikoille rakenteiksi soveltuvat useimmiten
pienyritys-, toiminto-, matriisi-, prosessi-, verkosto- ja hybridirakenne. Organisaatiolle sopivan
rakennetyypin valintaan vaikuttavat organisaatiorakenteiden ominaisuudet, jotka vastaavat
sisaisiin  tarpeisiin  ja  ulkoisen  toimintaympériston  vaatimuksiin  eri  tavoin.
Konsernirakenteeseen voi vaikuttaa yksittdisten liiketoimintayksikdiden rakenne, mikéli
konsernin organisaatiorakenne muodostetaan liiketoimintayksikdiden rakenteiden perusteella.
Konsernirakenne voi taas maaratd  liiketoimintayksikon rakenteen, mikali

organisaatiorakenteen muodostamisessa ldhdetéan liikkeelle konsernin rakenteesta.

Tyon empiriaosuuden tulokset ovat linjassa teoriaosuuden kanssa, silla pk-yritysten
organisaatiorakenteita  kuvataan toimintorakenteella ja kohdekonsernin  rakennetta
divisioonarakenteella. Empiriaosuuden yritysten tuotevalikoima on melko suppea ja
koordinointi keskeisessa asemassa, jotka kuuluvat teoriaosuuden perusteella toimintorakenteen
ominaispiirteisiin. Tydsséd kohdekonsernin rakenne muodostettiin pk-yritysten rakenteiden
perusteella, joten yksittdisen yrityksen organisaatiorakenne vaikutti konsernirakenteen
valintaan. Divisioonarakenne oli looginen vaihtoehto konsernirakenteeksi, silla se mahdollisti
pk-yritysten toimintorakenteiden toteuttamisen. Tydn empiriaosuuden perusteella havaittiin
liiketoimintayksikdiden  ja  konsernin  kokojen  vaikuttavan  my0s  keskeisesti
organisaatiorakenteeseen, silla matriisi- ja hybridirakenteiden todettiin olevan tarpeettoman
monimutkaisia neljésta pk-yrityksestd muodostuvalle kohdekonsernille. Liséksi teoriaosuuden
mukaan toimintorakenne soveltuu parhaiten pienille ja keskikokoisille organisaatioille, joita

kasiteltiin empiriaosuudessa.
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Osatutkimuskysymys: Mitka ovat ulkoistamisen ja sisaisen tuottamisen motiivit sek& millaisia

toimintoja kannattaa ulkoistaa tai tuottaa sisaisesti?

Organisaation yksittdiset toiminnot tai osatoiminnot voidaan suorittaa siséisesti tai ulkoistaa.
Tyon teoriaosuuden mukaan sisdisesti kannattaa suorittaa toiminnot, jotka kuuluvat yrityksen
ydinosaamiseen ja ovat liiketoiminnan kannalta kriittisid. Toiminnot kannattaa ulkoistaa, mikali
niiden merkitys liiketoiminnalle on vahdinen ja ne eivét kuulu yrityksen ydinosaamiseen.
Yrityksen kilpailukyvyn pohjana toimivia ydintoimintoja ei kannata ulkoistaa. Sen sijaan
tukitoiminnot  voidaan tarvittaessa ulkoistaa. Ulkoistamisen motiivit liittyvat usein

ydinosaamiseen keskittymiseen, kustannuksien alentamiseen seka joustavuuden lisaamiseen.

Kohdekonsernissa yritykset suorittivat suurimman osan toiminnoistaan sisaisesti, mutta
joitakin ydin- ja tukitoimintoja tai niiden osia oli ulkoistettu osaamisen tai resurssien puutteen
takia. Yksi keskeisimmistd eroista teoria- ja empiriaosuuden kohdalla havaittiin yritys D:n
toiminnassa, joka oli ulkoistanut ydintoimintoihin kuuluvan tuotannon kokonaan pienen
henkilostomaéran takia. Nain ollen empiriaosuuden perusteella voidaan todeta osaamisen ja
resurssien vaikuttavan enemméan ulkoistamispéatokseen kuin toiminnon kuulumisen yritysten
ydin- tai tukitoimintoihin. Lisaksi joitakin ulkoistettuja osatoimintoja oli alettu sisdistamaan,
silla sen oli havaittu olevan edullisempaa, vastaavan aikatauluihin paremmin ja vahentdvan
riippuvuutta ulkoisesta toimittajasta. Empiriaosuuden havainto toimintojen sisdistamisesta on
linjassa teoriaosuuden kanssa, jonka mukaan ulkoisen toimittajan on kyettdvd tarjoamaan
parempaa vastinetta rahalle kuin mita siséisella palvelulla pystytddn tuottamaan. Mikéli nain ei

ole, kannattaa toiminto mieluummin suorittaa sisadisesti.

Osatutkimuskysymys: Milla perusteellatoimintoja kannattaa keskittaa tai hajauttaa?

Teoriaosuuden mukaan toimintojen keskittdmiseen johtavat usein samanlaiset tarpeet ja
maantieteellinen sijainti, volyymeilld saavutettavat edut, toimintojen péaallekkaisyyden
poistaminen  sekd  kokonaisuuden  ohjauksen  merkitys.  Hajauttaminen  soveltuu
toimintamalliksi, kun tarpeet ja maantieteelliset sijainnit ovat erilaiset, yksikot ovat yksindan
riittdvan suuria, asiakkailla on suuri merkitys, toiminnot vaativat paikallista sopeutusta ja

pienuuden edut ovat merkittavat. Keskitys on usein kustannusndkOkulmasta kannattavin
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ratkaisu, mutta paikallisen osaamisen ja asiakasléhtdisyyden osalta hajautus toimii parhaiten.
Hajakeskittdminen on usein toimivin vaihtoehto, silld sen avulla voidaan yhdistaa

hajauttamisen ja keskittdmisen parhaat osat.

Tyon empiriaosuuden perusteella hajakeskityksen tai hajautuksen todettiin olevan toimivimmat
ratkaisut toimintojen organisointiin. Uudessa kohdekonsernin rakenteessa hajakeskitettyja
toimintoja on enemman kuin nykyisessa rakenteessa, silla niiden avulla havaittiin voitavan
joustavasti yhdistad pk-yritysten toimintojen osia tarvittavalla tavalla. N&ain ollen
empiriaosuuden havainnot hajakeskityksen toimivuudesta ovat linjassa teoriaosuuden kanssa.
Keskeinen ero teoria- ja empiriaosuuden valilld liittyy keskitettyihin  toimintoihin.
Kohdekonsernin ndkdkulmasta taysin Kkeskitettyjda toimintoja ei esiintynyt nykyisessa
rakenteessa, eik& niit nahty tarpeelliseksi uudessa rakenteessa. Kohdekonsernin yritykset ovat
toimineet pitkdan itsendisesti, milla saattaa olla vaikutus puhtaasti keskitettyjen toimintojen
puuttumiseen. Kustannusnakokulmasta tdysin keskitettyjen toimintojen muodostaminen
saattaisi tietyissa tapauksissa olla kannattavaa, mutta toisaalta toimiviksi todettuihin malleihin
ei kannata tehdd muutoksia. Tyon tuloksena syntyneessd divisioonarakenteessa puhtaasti
hajautettuja toimintoja ovat tuotanto sekd yritysten B ja C tarjoustoiminta. Muut
kohdekonsernin toiminnot noudattavat hajakeskitettyd toimintamallia, jossa yritykset ovat

mukana keskitetyssd toiminnassa tarpeidensa mukaisesti.

Osatutkimuskysymys: Miten liiketoimintayksikdiden vélilla voidaan saavuttaa synergiaa?

Teoriaosuuden mukaan liiketoimintayksikoiden véliset synergialdhteet voidaan jakaa
operatiivisiin, markkina- ja myynti- sekd johtamissynergioihin, joista kaikkia havaittiin
esiintyvan myos kohdekonsernin yritysten valilla. Teoriaosuuden mukaan jakamalla ja
yhdistdmalla aineettomia tai aineellisia resursseja voidaan saavuttaa operatiivisia synergioita.
Markkina- ja myyntisynergioiden avulla yksikot voivat valttdé suoraa kilpailua markkinoilla ja
vahvistaa markkina-asemaansa. Johtamissynergiat perustuvat yritysten johtajien kohtaamien
operatiivisten, strategisten ja organisaatiollisten haasteiden ratkaisujen jakamiseen eri
yksikoiden vélilla. Kohdekonsernin tapauksessa merkittdvimmat synergiaedut yritysten vélilla
voidaan tulevaisuudessa saavuttaa henkildston osaamisen jakamisella ja toisilta oppimisella eli

operatiivisten synergioiden kautta sekd markkina- ja myyntisynergioita vahvistamalla.
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Johtamissynergioita ei tydon empiriaosuudessa analysoitu tarkemmin, joten niiden kautta

saavutettavat edut vaatisivat lisatutkimusta.

Synergia on madritelmansd mukaan yhteistyotd yritysten vélill4, jonka avulla saavutetaan
lisdarvoa. Synergioiden toteuttaminen aiheuttaa l&hes aina kustannuksia, jotka on otettava
huomioon arvioitaessa synergiapotentiaalien kautta saavutettavaa todellista lisdarvoa.
Teoriaosuuden perusteella synergian kustannukset voidaan jakaa koordinointi-, kontrollointi-,
kompromissi- ja joustamattomuuskustannuksiin, joita havaittiin  esiintyvdn my0s
empiriaosuudessa. Synergia liitetddn usein keskittdmiseen, mutta sitd esiintyy my0s
hajautetuissa toiminnoissa yritysten valisen yhteistyén kautta. Taméd havainto on linjassa
empiriaosuuden kanssa, jossa synergiaa esiintyi hajautetuissa sekd osittain keskitetyissa
toiminnoissa. Keskittdmisessa jaetaan aineellisia ja aineettomia resursseja, jolloin synergian
esiintyminen on luonnollista. Usean ndkemyksen yhdistdminen hajautetuista rakenteista voi
kuitenkin johtaa yhteistydn kautta jopa suurempiin synergiaetuihin kuin mitd saavutettaisiin
keskitetylla toiminnalla. Synergian toteuttaminen vaatii kustannuksia, jotka yhteistydssa ovat

usein pienempid kuin yhdistettdessa toimintoja.

8.2 Tyon tulosten yleistettéavyys, luotettavuus ja merkittavyys

Tyon empiriaosuudessa syntyneet tulokset ovat yleistettavissa tietyiltd osin pk-yrityksille ja
niistd muodostuville konserneille. TyOssa esitetyt toiminnot, osatoiminnot sekd niiden
suorittaminen vaihtelee yrityksittain ja on aina selvitettdva tapauskohtaisesti. Empiriaosuudessa
esitetyt teoriaperusteet ovat yleistettavissa tietyiltd osin, mutta haastatteluiden tai havainnoinnin
perusteella esitetyt periaatteet eivét ole yleistettdvissa. Tyodssa kdytetty “alhaalta ylos” malli
konsernirakenteen muodostamiseen on osittain yleistettavissa, mikali liiketoimintayksikot
toimivat selkeésti itsendisesti. Tyon teoriaosuuden tulokset ovat strategian eri tasojen seké
strategian ja rakenteen yhteyden osalta laajasti yleistettdvissa. Organisaatioiden rakennetyypit
ovat joiltakin osin yleistettavissd, mutta tietyn tyyppistd organisaatiota tutkittaessa voidaan
loytdd muitakin rakenne ratkaisuja. Ulkoistamisen ja siséistamisen sekd hajauttamisen ja
keskittdmisen teoriaviitekehyksen tulokset ovat melko laajasti yleistettavissa. Synergioiden

osalta tyon tulokset ovat padpiirteissaan yleistettavissa monialayritysyhtymiin.
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Tyon empiriaosuuden tulosten luotettavuuteen pyrittiin - vaikuttamaan  suorittamalla
puolistrukturoitujen haastatteluiden lisaksi havainnointia jaesittdméalla tarkentavia kysymyksié.
Liséksi haastatteluissa esitettyja termeja selkeytettiin, jotta kaikilla haastateltavilla olisi
yhdenmukainen kuva kasiteltavista aiheista. Haastattelut myds nauhoitettiin  mybhempaé
analysointia varten. Haastattelut ovat kuitenkin aina ainukertaisia tapahtumia, joissatilanteet ja
haastatteluun osallistuvien henkildiden vuorovaikutus voi vaikuttaa haastattelutuloksiin.
Luotettavuutta pyrittiin myds parantamaan selostamalla tutkimusmenetelmat, tutkimuksen
toteutus ja tulosten tulkinnassa kaytetyt perusteet mahdollisimman tarkasti. Tyon tuloksena
syntyneen divisioonarakenteen kaytannon toimivuudesta ei voida olla varmoja, silla rakenteen
toteuttaminen jaa tulevaisuuden tehtavaksi. N&in ollen muodostetun konsernirakenteen

todelliset hyodyt saadaan selville vasta myohemmin.

Kohdekonsernin yritysten toimintamalleja ei ole aikaisemmin kuvattu yhtendisell tavalla tai
vertailtu keskenddan. Nain ollen tyd antaa hyvat valmiudet keskeisimpien erojen ja
yhtalaisyyksien havaitsemiseen, joita voidaan jatkossa hyddyntdd parhaiden toimintatapojen
kartoittamisessa. Yrityskohtainen toimintojen tarkastelu avasi myds mahdollisuuden sisdisten
kehityskohteiden esittdmiselle, joita voidaan kayttdd yksittdisten yritysten toiminnan
parantamisessa.  Kohdekonsernille ~ muodostettu rakenne  auttaa  kokonaiskuvan
hahmottamisessa ja toimii pohjana konsernistrategian muodostamiselle, mitd voidaan pitéé
merkittavana konsernin lisdarvon  ja  kilpailuedun  sdilyttdmisen kannalta.
Liiketoimintayksikdiden toimintokohtaisten suhteiden kuvaaminen helpottaa kohdekonsernia
havaitsemaan nykyisen tilanteen eli mitkd toiminnot suoritetaan hajautetusti, keskitetysti tai
hajakeskitetysti sekd mitk& synergiat ovat jo kdytossa. Lisaksi tydssé esitetyt tulevaisuuden
toimintokohtaiset toimintamallit ja synergiat toimivat keskustelun avaajina kohdekonsernissa.
Laajemmalta ndkokannalta ty6 avaa mahdollisuuden organisaatioille “alhaalta ylos”
menetelmin kayttéonottoon konsernirakenteen muodostamisessa, josta on tehty verrattain

vahan tieteellisté tutkimusta.

8.3 Jatkotoimenpiteet

Kohdekonsernille ehdotetaan jatkotoimenpiteend konsernistrategian muodostamista ennen

tyossa esitettyjen toimintokohtaisten toimintamallien, synergialdhteiden ja konsernirakenteen
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kayttoonottoa, jotta varmistutaan strategian ja rakenteen olevan linjassa keskendan. Strategian
ja rakenteen yhteyden tutkiminen syvéllisemmin tieteellisestd ndkokulmasta on myds
mielenkiintoinen jatkotutkimusaihe. Konsernistrategian muodostamisessa tulisi lahte&
liikkeelle yritysten liiketoimintastrategioiden  kartoittamisesti eli  “alhaalta  ylos”.
Konsernistrategiassa tulisi maaritella konsernin toiminta-ajatus, visio, arvot ja keskeisimmét
strategiset tavoitteet. Lisaksi tulisi méaritella selkeasti liiketoiminnot, joissa konserni on
mukana sekd olla tietoinen ndiden toimintojen nykytilasta ja tulevaisuudesta.
Konsernistrategian tulisi my®s kertoa suoritetaanko konsernin liiketoimintayksikdiden
toiminnot hajautetusti, keskitetysti vai hajakeskitetysti, jolloin voidaan tarkastella tdssa ty6ssa
muodostettuja  toimintakohtaisia toimintamalleja, synergioita sekd konsernirakennetta.
Rakenteen ja strategian linjauksen jélkeen yritysten tulisi paattad toteutettavat toimenpiteet ja

lahted viema&n niitd kdytannon tasolla eteenpdin.

Toisena keskeisena jatkotoimenpiteend esitetddn vertailuanalyysin eli benchmarking
menetelmin  kayttoonottoa. Benchmarkingin hyddyntamiseksi  yritykset voisivat valita
toiminnot, joita ne haluavat kuvattavan ja vertailtavan tarkemmin. Benchmarkingia voitaisiin
hyOodynt&a yritysten sisaisessd seké niiden vélisessé toiminnassa ja aihetta olisi mielenkiintoista
tutkia myos tieteellisesta ndkokulmasta. Tyossa havaittiin yrityksilla olevan tarve omien
toimintojensa sisaiselle kehittdmiselle, joten kolmantena jatkotoimenpiteend yritykset voisivat
kartoittaa ja priorisoida sisdistd kehitystd vaativat toiminnot ja osa-alueet. Akateemiselta
kannalta jatkotutkimusta tarvittaisiin “alhaalta ylGs” konsernirakenteen muodostamisesta
varsinkin pk-yritysten nakokulmasta. Liséksi jatkotutkimusta pitéisi suorittaa organisatoristen
esteiden osalta, joiden poistaminen on keskeisesséd asemassa konsernin yritysten vélisessa
yhteistyossa. Tieteellisissa artikkeleissa on usein tutkittu vain yksittdisen toiminnon
suorittamismallia organisaatiossa. Useita toimintoja samanaikaisesti kasittelevia artikkeleita on

kohtalaisen véhan, joten akateemisessa mielessé tama olisi myds yksi jatkotutkimusaihe.
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9 YHTEENVETO

Tyossé kohdekonsernina on neljan pk-yrityksen muodostama  monialayritysyhtymaé.
Kohdekonsernin yritykset ovat toimineet pitkddn itsendisesti ja niiden toimintoja tai
vuorovaikutussuhteita ei ole kartoitettu tai analysoitu yhtendisella tavalla. Tyon tavoitteena oli
muodostaa kohdekonsernille toimiva rakenne, jossa yritysten véliset suhteet maariteltdisiin
toimintokohtaisesti. Konsernirakenteen muodostamisella pyrittiin  [6ytdm&éan paras tapa
toimintojen organisoimiseen sekd konsernin ettd yksittaisten yritysten nakdkulmasta. Lisaksi
toimintamallien vertailulla pyrittiin 16ytdmaan keskeisimmét erot yritysten toiminnasta, jotka
tulevaisuudessa toimisivat pohjana parhaimpien toimintamallien kartoituksessa ja tukisivat
konsernin sisdistd oppimista. Yritysten valisten synergioiden analysoimisessa paamaarana oli

I6ytad yhteistydmuodot, jotka eivét liittyneet suoraan tiettyyn toimintoon.

Tyo0 jakautuu kahtia teoria- ja empiriaosuuteen. Teoriaosuus on tehty kirjallisuuskatsauksena ja
empiriaosuudessa on piirteitd tapaus-, toiminta- ja Kkonstruktiivisesta tutkimuksesta.
Teoriaosuuden aineisto koostuu tydn tutkimusaiheen kirjallisuudesta ja artikkeleista.
Empiriaosuudessa on hyddynnetty kvalitatiivista aineistoa, jonka tukena on kaytetty
kvantitatiivista materiaalia. Empiriaosuuden kvalitatiivinen ja kvantitatiivinen aineisto koostuu
haastatteluista, havainnoinnista sekd yritysten sisdisistd materiaaleista. Tyon teoriaosuudessa
kasitellaan strategian ja organisaation suhdetta, toimintojen suorittamista organisaatiossa seka
litketoimintayksikdiden  valistd  synergiaa.  Painopiste  kirjallisuuskatsauksessa  on
organisaatiorakenteissa, toimintojen suorittamisessa ja synergiassa, jotka tukevat tydn
empiriaosuudessa konsernirakenteen muodostamisprosessia. Empiriaosuudessa kartoitetaan
kohdekonsernin  yritysten toimintojen nykytila, jota kuvataan yrityskohtaisesti ja
kohdekonsernin nakdkulmasta. Lisaksi vertaillaan yritysten toimintamalleja seka analysoidaan
yritysten valisia operatiivisia sekd markkina- ja myyntisynergioita. Lopuksi muodostetaan
toimintokohtaiset tulevaisuuden toimintamallit ja kaikkien edellisten vaiheiden pohjalta

luodaan kohdekonsernille organisaatiorakenne.

Tyon keskeisimpand tuloksena voidaan pitdd kohdekonsernin organisaatiorakennetta, jonka
muodostamiseksi méaériteltiin toimintokohtaiset toimintamallit sek& yritysten véliset synergiat

ja vield kayttamatta olevat synergialdhteet. Tyon perusteella voidaan todeta organisaatiolle
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sopivan rakennetyypin valintaan vaikuttavan organisaatiorakenteiden ominaisuudet, jotka
vastaavat sisdisiin tarpeisiin ja ulkoisen toimintaympériston vaatimuksiin eri tavoin.
Organisaatiorakenne voidaan muodostaa “alhaalta ylos™ eli konsernirakenne muodostetaan
litketoimintayksikdiden rakenteiden perusteella tai péinvastoin eli konsernirakenne maarittaa
liiketoimintayksikdiden rakenteet. Toimintojen luonne eli niiden kuuluminen ydin- tai
tukitoimintoihin sekd organisaatioiden ndkemykset eri toimintamallien eduista ja haasteista
vaikuttavat toimintojen jarjestamiseen organisaatioissa. N&in ollen yhtd oikeaa ja kaikille
organisaatioille sopivaa tapaa toimintojen organisoimiseen ei ole. Toimintojen tietty
organisoimismalli, kuten keskittdminen, saattaa olla konsernin ndkokulmasta kannattavaa ja
liiketoimintayksikoiden kannalta epdedullista. Merkittdvdd toimintojen organisoimisessa on
kuitenkin poistaa organisatoriset esteet yhteistyon vélilt, selventda eri osapuolille aiheutuvia
hyotyja ja kustannuksia, luoda yhteinen ndkemys toimintojen organisoimisesta ja sailyttad

toimivat kokonaisuudet ennallaan.

Ty0ssd konsernirakenteen muodostamiseen kiytetty “alhaalta ylos” malli ja kohdekonsernille
luotu organisaatiorakenne ovat yleistettavissa tietyiltd osin pk-yrityksille ja niistd koostuville
monialayritysyhtymille. Sen sijaan organisaation osien véliset vuorovaikutukset, toiminnot,
osatoiminnot sek& niiden suorittaminen vaihtelevat tapauskohtaisesti jaeivatole yleistettavissa.
Kohdekonsernin toimintamallien yhtendinen kuvaaminen ja vertailu antaa hyvat valmiudet
keskeisimpien erojen ja yhtalaisyyksien havaitsemiseen. Lisaksi kohdekonsernille muodostettu
rakenne auttaa kokonaiskuvan hahmottamisessa ja toimii pohjana konsernistrategian
muodostamiselle, mitd voidaan pitdd merkittdvdna konsernin lisdarvon ja kilpailuedun
séilyttdmisen kannalta. Tyossa esitetyt tulevaisuuden toimintokohtaiset toimintamallit ja
synergialdhteet ~ toimivat  keskustelun  avaajina  kohdekonsernissa.  Keskeisimpina
jatkotoimenpide-ehdotuksina ovat selkean konsernistrategian muodostaminen, benchmarkingin

kayttoonotto seka yrityskohtaisten kehityskohteiden tarkempi kartoittaminen ja priorisointi.
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Liitteet

Liite 1. Empiriaosuuden vaiheet ja niiden linkittyminen teoriaosuuteen.

Vaiheet Luku | Empiriaosuuden menetelm&@ | Teoriaosa

Vaihe 1: Yritysten 5.2 Puolistrukturoitu haastattelu 2.3 ja 2.4: Erilaisia

toimintojen nykytilan (kohdat 1, 2, 3 ja 4), organisaatiorakenteita ja

kartoittaminen havainnointi, avoin haastattelu ja | niiden ominaisuuksia

> Yritysten tarkentavat kysymykset 2.3.2: Toimintorakenne

toimintorakenteet: ydin- ja 3.1: Ulkoistaminen ja

tukitoiminnot, erot yritysten siséinen tuottaminen;

toimintorakenteissa Ydin- ja tukitoimintojen

- Yritysten yksittaisten luokittelu

toimintojen jakaminen

osatoimintoihin. Yksittéisten

toimintojen osatoimintojen

ja niiden suorittamisen

kuvaaminen

Vaihe 2: Yritysten 6.1ja | Edellisen vaiheen vastauksien 3.1: Ulkoistaminen ja

toimintojen nykytilan 6.2 analysointi, havainnointi, avoin | sisdinen tuottaminen

kuvaaminen kohdekonsernin haastattelu ja tarkentavat 3.2: Keskittdminen osana

nakokulmasta kysymykset organisaation toimintaa

- Hajautetut, keskitetyt ja 3.3: Hajauttaminen osana

hajakeskitetyt toiminnot organisaation toimintaa

- Toimintamallien vertailu 3.4: Hajakeskittdminen
0sana organisaation
toimintaa

Vaihe 3: Synergioiden 6.3 Havainnointi, avoin haastattelu 4.1: Synergian

analysoiminen: operatiiviset ja tarkentavat kysymykset esiintyminen

synergiat sekd markkina- ja liiketoiminnassa

myyntisynergiat 4.1.1: Operatiiviset

- Yritysten valisten synergiat

synergioiden nykytila 4.1.2: Markkina- ja

- Kayttdmattomat myyntisynergiat

synergiapotentiaalit 4.2: Synergian
kustannukset

Vaihe 4: Tulevaisuuden 7.1 Puolistrukturoitu haastattelu 3.2: Keskittdminen osana

toimintokohtaiset (kohta 5), havainnointi, avoin organisaation toimintaa

toimintamallit haastattelu ja tarkentavat 3.3: Hajauttaminen osana

- Hajautetut, keskitetyt ja kysymykset organisaation toimintaa

hajakeskitetyt toiminnot 3.4: Hajakeskittdminen
0sana organisaation
toimintaa

Vaihe 5: Kohdekonsernin 7.2 Edellisten kohtien perusteella 2.2: Strategian ja

tulevaisuuden rakenne saatujen vastauksien, tietojen ja | organisaation tasot;

-> Divisioonarakenne: havaintojen yhteenveto Konsernistrategia

Hajautetut ja hajakeskitetyt 2.3 ja 2.4: Erilaisia

toiminnot + synergiat organisaatiorakenteita ja

- Konsernistrategia niiden ominaisuuksia
2.3.3: Divisioonarakenne
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Liite 2. Organisaatiorakenteiden edut ja haasteet.

Rakennetyyppi

Edut

Haasteet

Pienyritysrakenne

-Epamuodollinen rakenne:
joustavuus ja sopeutuvuus
-Vilitén vuorovaikutus

-Muodollisten toimintamallien
puuttuminen: roolien ja tiedon siirtdminen
-Yksi ihminen paattéa organisaation
toiminnasta

Toimintorakenne

-Yksinkertainen rakenne
-Selkeét tyotehtdvat ja
vastuualueet

-Erikoistuminen toiminnoittain:
osaamisedut ja tehokkuus
-Mittakaavaedut
-Kokonaisuuden ohjaus ja
valvonta

-Vahan siséista Kilpailua ja
paallekkéisia toimintoja

-P&atoksenteko kohdistuu ylimmalle
johdolle

-Hidas reagointi toimintaympariston
muutoksiin

-Yhteistyd osastojen vélilla vahaista

Divisioonarakenne

-Toimitaan lahelld asiakkaita ja
markkinoita

-Melko nopea reagoiminen
toimintaympériston muutoksiin
-Kannattavuusvastuun ja
paatdksenteon hajauttaminen
mahdollista

-Pienuuden edut voidaan séilyttaa
-Joustavuus: yksikdiden
lissdminen, myyminen ja
lopettaminen

-Organisaation toimintamallien
yhtendistdminen

-Péadllekkaisten toimintojen esiintyminen
-Divisioonien vélinen vuorovaikutus
véhaista

-Kokonaiskontrollin heikkeneminen ja
hallinnollisen tyoma&aran kasvaminen

Matriisirakenne

-Tiedon vaihtuminen ja
vuorovaikutus eri yksikdiden
valilla

-Osaamisen kehittyminen
-Resurssien jako

-Joustava rakenne ja mukautuu
dynaamiseen
toimintaympéristo 6n

-Huomioi useita ulottuvuuksia

-Useita esimiehia

-Ei selkeda vastuuta

-Epaselvét tyotehtavat
-Paatdksenteko suhteellisen hidasta
-Kustannusten kasvaminen

Prosessirakenne

-Parantaa asiakaslahtoisyytta
-Tyontekijat toimivat ryhmissa
-YKksittdisen tuotteen tuoton
mittaaminen helpompaa

-Prosessien méaarittdminen vaatii
resursseja
-Vaatii muutoksia ajattelutavoissa

Verkostorakenne

-Toiminnan laajentaminen
mahdollista ilman suuria
investointeja

-Joustavuus

-Byrokratia vahaista
-Yrittdjahenkisyys

-Johtaminen ja hallinta vaikeaa
-Vaatii vuorovaikutustaitoja
-Tyontekijoiden heikko sitoutuminen
-Rakenteen epavakaus

Hybridirakenne

-Valittujen rakennetyyppien
parhaimmat ominaisuudet tulevat
kayttoon

-Viltetddn rakennetyyppien
heikkouksia

-Monimutkainen rakenne ja aiheuttaa
ristiriitoja eri rakennetyyppien valilla.
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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, henkildstohallinto,
taloushallinto, IT, viestint4 ja johtaminen)

Toiminto:

2. Toiminnon sisaltaméat osatoiminnot (karkealla tasolla):

3. Onko toiminto toteutettu télla hetkella:

a) Toteutetaan siséisesti

b) Ulkoistettu. Mille yritykselle ja miten?

¢) Osittain ulkoistettu. Mik& osa toimintoa on ulkoistettu? Mille yritykselle ja miten?

d) Toteutetaan yhteistydssd konsernin yritysten kanssa. Minkd yrityksen/yritysten ja miten
yhteisty0 toteutetaan?

e) Muu toteutusmalli?

4. Miksi kyseinen toteutusmuoto on valittu?

5.Tulisiko valittua toimintamallia muokata tulevaisuudessa ja miksi? Jos tulisi niin, miké
seuraavista olisi mielestasi paras toteutusmalli (katso kuvat ja selitykset alta):

a) Hajauttaminen

b) Keskittdminen

c¢) Hajakeskittaminen

d) Muu, mika?

Eri toteutusmalleja toiminnoille
Hajauttaminen: Hajautetussa mallissa jokainen konsernin yritys toteuttaa toimintonsa

itsendisesti.

|
[ [ |

Liiketoimintayksikko Liiketoimintayksikko Liiketoimintayksikko Liiketoimintayksikko
A B C D

Kuva 1. Hajautettu malli.

jatkuu
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Liite 3 jatkoa

Keskittdminen: Keskitetyssd mallissa konsernilla on yhteinen palveluyksikko, joka vastaa
toiminnon toteutuksesta kaikille yrityksille.

Konserni

Keskitetyt toiminnot:
Toiminto X

| | | |

Liiketoimintayksikko Liiketoimintayksikko Liiketoimintayksikko Liiketoimintayksikko
A B C D

Kuva 2. Keskitetty malli.

Hajakeskittaminen: Hajakeskitetyssd mallissa osa toiminnosta voidaan suorittaa keskitetysti
ja osan yritykset voivat hoitaa itsendisesti. Hajakeskitetyssd mallissa yritysten toiminnoille on
suositeltavaa nimetd vastuuhenkil6t, jotka hoitavat seka yritysten sisdiset toiminnot sekd ovat

mukana Kkeskitetyssé toiminnassa.

Keskitetty toiminto:
Osatoiminto B

[ [ [ |
Liiketoimintayksikko Liiketoimintayksikko Liiketoimintayksikko Liiketoimintayksikko
A B (& D

Toiminto X —

Osatoiminto A —
Osatoiminto C —

Kuva 3. Hajakeskitetty malli

Toiminto X —| Toiminto X — Toiminto X

Osatoiminto A e Osatoiminto A e Osatoiminto A

Osatoiminto C o Osatoiminto C e Osatoiminto C
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Yritys X

1

Toiminto X

Toiminto

ToimintoZ

Liite 4. Empiriaosuuden kuvauksien jakautuminen yritys- ja konsernitasolle.

Toiminnen toteutustapa

S

Luku 5: Yritystason kuvaukset

Nykyinen toimintamalli

Keskitetyt
toiminnot

=

Osatoiminto
X
Osatoiminto

|

YritysZ

Toiminto X

Osatoiminto

Osatoiminto

I~< l)( I

Keskitetyt
nnot

1

Yritys A

Markkinoine

Viestimd

Talwashallinto

Yritys B

Tuct ot

Harharts

Tarjom

[

Mathionoint |
Ja e

Vinstiees

Tahoushallimes

Uusi toimintamalli

Kohdekonserni

Keskitetyt
toiminnat

|

ik

=

Yritys (

Tuctsete

Jor oyt
\rstintd

Tabcupshallisan

>-

Osatoiminto
W X
—

y

Yritys D

ooy
=

o ey

Viestintd

Osatoiminto
X
Osatoiminto

Y

Markinownt

TalowMailimn

b

1

YritysZ

Toiminto X

Osatoiminto

Osatoiminto

I< I>< I

-
=
-

Luku 6 ja 7: Konsernitason kuvaukset
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Liite 5. Erot ja huomiot yritys- ja konsernitason osatoimintojen nimeamisissa.

Tuotanto
Konsernitaso (luku 6) Yritystaso (luku 5)
Tydmaan aloitus Yritys B: ty0maan aloitus ja ty6maan
perustaminen
Yritys C: tuotannon valmistelu
Tydmaan tuotanto Yritys B: tyémaan tuotantovaihe
Yritys C: tuotanto
TyOmaan viimeistelyvaihe Yritys B: luovutusvaihe
Yritys C: tuotannon viimeistely- ja luovutusvaihe
Tydmaan purkaminen Yritys B: tyémaan purkaminen
Yritys C: tydmaan péattdminen

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
Madralaskenta Yritys B: madrdlaskenta: tietomallintaminen ja

madralaskenta toimisto
Yritys C: méérélaskenta

Muita huomioita: Yritys C:n luvussa 5.2.4 esitetty ”Tarjottavan kohteen valinta” on jitetty selkeyden
vuoksi pois konsernitason kuvauksesta.

Viestinta

Yritys A: “Viikkopalaverit - Toimihenkilot” siséltyvit konsernitason kuvauksessa “Palaverit ja
kokoukset” kohtaan

Yritys B: ”Projektien aloitus-, Seuranta-, ja lopetuspalaverit”, ”Ty06suojelutoimikunnan kokoukset” ja
”Viikkopalaverit - Toimihenkilot” sisdltyvdt konsernitason kuvauksessa “Palaverit ja kokoukset”
kohtaan

Yritys C: "Palaverit” sisiltyvit konsernitason kuvauksessa “Palaverit ja kokoukset” kohtaan

Yritys D: ”Yksikkopalaverit” sisdltyvét konsernitason kuvauksessa ”Palaverit ja kokoukset” kohtaan

Hankinta

Yritys B:”’TyOmaalta suoritettavat hankinnat” ja “Toimistolta suoritettavat hankinnat” sisdltyvét
konsernitason kuvauksessa “Kohteiden hankinnat” kohtaan

Yritys C:’Tyomaalta suoritettavat hankinnat” ja “Toimistolta suoritettavat hankinnat” sisaltyvat
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” sisdltyy konsernitason kuvauksessa Asiakaskontaktit”
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” sisdltyvdt konsernitason Kkuvauksessa
” Asiakaskontaktit” kohtaan




Liitteet

Liite 6. Kohdekonsernin operatiivisten sekd markkina- ja myyntisynergioiden nykytila seka

keskeisimmat synergial&hteet tulevaisuudelle.

Operatiivisten synergioiden nykytila

Operatiiviset synergiat tulevaisuudessa

Yritysten valill4:
-Yhteisten toimi- ja tuotantotilojen jakaminen

(yritys A, B jaD)

- Yritysten B ja C hankintapaallikbiden osaamisen
jakaminen (yritys B ja C)

- Taloushallinnon yhteiset henkilostoresurssit
(yritys A, B jaD)

-Taloushallintoon erikoistuneiden tyontekijoiden
osaamisen jakaminen (yritys A, B ja D)
-Tarjouslaskijoiden erikoisammattitaidon ja
paikallisen markkinahinta tuntemuksen
hyodyntdminen (yritys B ja C)

-Yritys D:n toiminnassa hyoddynnetdan yritys B:n
T&K henkildstoresursseja ja samalla yritys D
tarjoaa yritys B:n tyontekijoille projekteja (yritys
B ja D)

Yritysten sisalla:
-Laskenta- ja hankintaosasto tukevat toistensa

toimintaa (yritys B ja C)

Yritysten valilla:
- Yhteinen toimittajarekisteri tai paasy toisen

toimittajarekisteriin (yritys B ja C)
- Eri yritysten samojen toimintojen vertailu ja

yhteistyon lisaédminen (kaikki yritykset)

Yritysten sisalla:
-Samanlaisten projektien toimintamallien

vertailu (kaikki yritykset)

-Eri toimintojen toimintamallien vertailu ja
yhteistyon lisédminen osastojen valilla (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 jaC)
-Yhteistyd myynnissa ja mainonnassa:
» Yhteinen Asiakaslehti (kaikki yritykset)
=  ”Omille” asiakkaille jactaan tarvittacssa
tietoa kohdekonsernin muista yrityksista
(kaikki yritykset)
-Maineen ja tunnettavuuden hyddyntaminen:
= Toimittajat ja asiakkaat halukkaita
yhteisty6hon yksittdisten yritysten kanssa
havaitessaan néiden kuuluvan
kohdekonserniin (kaikki yritykset)
= Yhden yrityksen toimiminen tietylla
markkina-alueella avaa paremmat
mahdollisuudet muille kohdekonsernin
yrityksille toimia néilla alueilla (kaikki

yritykset)

-Yhteiset asiakastilaisuudet ja
ristikkéismarkkinointi (kaikki yritykset)
-Asiakaslehden nadkyvyyden laajentaminen
(kaikki yritykset)

-Tuotteiden ja palveluiden niputus

(kaikki yritykset)

-Kohdekonsernin markkinointisuunnitelma
(kaikki yritykset)




Liitteet

Liite 7. Kohdekonsernirakenteen osittain keskitettdvat toiminnot ja yrityskohtaiset

kehitystarpeet.

Toiminto Toimintamalli Osittain keskitetyt toiminnot
Tuotanto Hajauttaminen -
T&K Hajakeskittdminen | -Tietomallintaminen ja tuotekehitys (B ja D)

-Tulosten jakaminen ja hyédyntdminen (A, B, C ja D)
-T&K yhteistyén aloittaminen (A ja B)

Hankinta Hajakeskittdminen | -Vuosisopimukset ja -tarjoukset (A, B, Cja D)
-Yhteinen toimittajarekisteri (B ja C)

Tarjoustoiminta | Hajauttaminen -
(BjaC)
Markkinointi ja | Hajakeskittdminen | -Konsernibrandi: Asiakaslehti (A, B, C jaD)

myynti -Internet-sivut ja sosiaalinen media (A, B, C ja D)
-Markkinointimateriaalit (A, B, Cja D)

Viestinta Hajakeskittaminen | Konserniviestinta: Viestintdkanava konserniasioille ja
yhteinen henkilostétiedote (A, B, C ja D)

Taloushallinto | Hajakeskittdminen | -Myyntireskontra, osa laskutuksesta (yritys D)
IT Hajakeskittdminen | -IT-hankinnat (A, B, C ja D)

-Yhteinen laite- ja ohjelmistorekisteri (A, B, C jaD)

HR Hajakeskittdminen | -Yritysten tarpeiden mukaisesti

jatkuu
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Yrityskohtaiset kehitystarpeet

Yritys A

-Tuotannon prosessien kehittdminen
- Nakyvyyden lisddminen internetissd ja sosiaalisessa mediassa
-Siséisen viestinnan toimintamallien ja vastuualueiden kehittdminen

-Taloushallinnon resurssien suuntaaminen uudelleen

Yritys B

-Tuotannon prosessien kehittdminen
-Tarjoustoiminnan kehittdminen ja laskijoiden toimenkuvan laajentaminen

- Nékyvyyden lisddminen internetissa ja sosiaalisessa mediassa

Yritys C

-Tuotannon prosessien kehittdminen

-Yhtendisen toimintamallin luominen hankintoihin

-Tarjoustoiminnan kehittdminen ja laskijoiden toimenkuvan laajentaminen
-Né&kyvyyden lisddminen internetissa ja sosiaalisessa mediassa

-Siséisen viestinnan kehittdminen aktiivisemmaksi ja sadannollisemmaéksi

-Taloushallinnon muutostarpeiden tiedostaminen ja vaihtoehtojen kartoittaminen

Yritys D

-Tuotannon prosessien kehittdminen
- Omien tyOntekijoiden palkkaaminen tuotantoon

- Nakyvyyden lisédminen internetissd ja sosiaalisessa mediassa




