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Taman tyon tavoitteena on selvittdd, miten kriisistrategia luodaan Pk-yrityksissa ja
miten ne ovat selviytyneet koronakriisin aikana. Asiakokonaisuutta jésennetdan
teorian, Kirjallisuuden ja empiirisen tutkimuksen avulla kaymalla 14pi
kriisistrategian luontia sekd sen ongelmia ja mahdollisuuksia. Taman lisaksi
selvennetd&n, miten koronakriisi on vaikuttanut yrityksien toimintaan. Tyon
lopussa esitetaan ratkaisu, kuinka yrityksien tulisi valmistautua kriisien varalle, ja

miten Pk-yritykset ovat selvinneet koronakriisista.

Ty6 on kirjallisuuskatsaus, jonka lopussa empiirinen tutkimus. Ty pohjautuu
yleiseen kirjallisuuteen, ajankohtaisiin artikkeleihin ja yrityksien haastatteluihin.
Kirjallisuudesta voidaan loytdad ratkaisuja, minkda Kkaltaista Pk-yrityksien
kriisistrategian tulisi olla, ja kuinka sita tulisi toteuttaa. Tyon tuloksena voidaan
todeta, ettd oikeanlaisen kriisistrategian luonti on vaikeaa, silla jokainen kriisi ja
sithen valmistautuva yritys on erilainen. Kriisien aikana yrityksien tulee olla
mukautuvia ja valppaita sekd niiden pitdd tehdd nopeita padtoksid samalla

toteuttaen suunniteltua strategiaa.
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1 JOHDANTO

1.1 Tyén tausta

Nykypaiva on muutoksen aikaa ja yritykset ovat jatkuvasti erilaisten kasvavien paineiden alla.
Erilaisia kriisejd ollut viime vuosikymmenina useita, mitkd ovat vaikuttaneet yrityksien
toimintoihin. Téllaisia kriiseja ovat olleet muun muassa useat kauppasodat sekd SARS- ja
Zikaviruksen aiheuttamat pandemiat. Globaalien kriisien madran odotetaan valitettavasti
kasvavan tulevaisuudessa ilmastonmuutoksen seurauksena, silla se nostaa esimerkiksi
infektiosairauksien mahdollisen maarén kasvua (Kontra 2017). Viimeisimmat globaalit Kriisit,
jotka ovat vaikuttaneet suomalaisiin yrityksiin, ovat olleet lintuinfluenssa ja finanssikriisi
(2009). Vallitseva koronakriisi on kuitenkin saanut aivan omat mittasuhteensa verrattuna

aiempiin kriiseihin.

Koronavirus Covid-19 sai alkunsa Kiinan Wuhanista, kun lepakoissa havaittu virus muuntui
ihmisié tartuttavaksi. Virus alkoi levidamééan nopeasti Wuhanin siséllg, ja Kiinan valtio pyrki
estamaan tata rajoittamalla ihmisten liikkuvuutta sulkemalla yrityksid ja tekemélld useita
rajoituksia. Virus kuitenkin paasi levidamaan ympéri maailmaa, ja maaliskuun lopussa 2020 siité
oli tullut pandemia. Sen aikana ihmisten liikkuvuutta rajoitettiin ympari maailmaa ja useat
kaupat joutuivat sulkemaan ovensa. Useissa organisaatiossa siirryttiin etétyoskentelyyn
viruksen levidmisen estdmiseksi ja liiketoiminnan yllapitamiseksi. Yritykset ovat joutuneet
muuttamaan liiketoimintansa tapoja huomattavasti ja innovoimaan uusia ratkaisuja

selviytyakseen tilanteesta.

Pk-yritykset kattavat 99,8 % kaikista suomalaisista yrityksistd, joten niiden merkitys on
Suomen kansantaloudelle suuri (Yritt4jat 2020). Kuitenkin niiden strategisen johtamisen ja
suunnittelun tasot ovat verrattain huonoja ja niita tehd&én vahan (Wang et al. 2007). Kriisien
aikana tdm& voi aiheuttaa suuria vaikeuksia, silla usein kriisien vaikutus ulottuu usealle

vuodelle néin aiheuttaen markkinoiden pienentymisen, jolloin mrkkinoiden kilpailu kovenee.

Kriisijohtaminen on tdrked osa Pk-yrityksien strategiaa, silld ne ovat usein erittain
haavoittuvaisia kriisien aikana pienen pddoman ja henkiloston koon vuoksi. Pk-yrityksill4 on
kuitenkin useita strategisia etuja verrattuna suuriin yrityksiin, silla ne pystyvat paremmin

mukautumaan vallitseviin olosuhteisiin ja tekemain nopeampia paatoksia. (Vargo ja Seville



2011). Tehokkaalla Kriisijontamisella yrityksilla onkin mahdollisuus jopa hyotyé

kriisitilanteista.

Kriisit avaavat monia mahdollisuuksia, kun markkinoiden tilanteet muuttuvat. Koronakriisin
myo6ta ihmiset ovat siirtyneet pakon sanelemina etatydskentelyyn, ja koko yhteiskunta on
joutunut sopeutumaan aivan uuteen tilanteeseen. Ihmisten normaali eldmé on myds muuttunut
radikaalisti, eivatka ihmiset ole pystyneet toteuttamaan normaalia sosiaalista kanssakéymista.

Muutos on tarjonnut erilaisille organisaatioille, kuten teknologiayrityksille paljon

mahdollisuuksia.

1.2 Tyon tarkoitus

Tassa kandidaatintydssa tutkitaan suomalaisten PKk-yritysten toimintaa strategisella tasolla
koronakriisin aikana. Ty0ssé perehdytadn kirjallisuuden avulla Kriisistrategian luontiin ja
arvioidaan haastattelututkimuksen kautta, miten yritykset ovat toimineet koronakriisin aikana
strategisella tasolla. Pk-yritysten vertailukohteeksi on otettu myds yksi suurempi perheyritys,

jossa strategista suunnittelua toteutetaan laajemmalla tasolla.

Ty0n tarkoituksena on perehtya liiketoiminta- ja kriisistrategian luontiin Pk-yrityksissa kriisien
aikana, seka selvittaa niiden valmius laadukkaaseen strategiajohtamiseen kriisitilanteissa.
Tyon tutkimuskysymyksiksi valikoituivat seuraavat:

- Miten kriisistrategiaa voidaan luoda?

- Kuinka koronakriisi on vaikuttanut Pk-yrityksiin?

- Kuinka suomalaiset Pk-yritykset ovat hoitaneet kriisia?

Ty0 on kesélld 2020 toteutettu tuotantotalouden kandidaatinty®. Tydssa pyritdan esitteleméaan

Pk-yritysten johtamista kriisitilanteissa ja kriisistrategian luontia.

1.3 Tyon rajaus

Ty6 on rajattu koskemaan suurimmilta osin Pk-yrityksié ja niiden toimintoja koronakriisin
aikana, silla niistd tehtyjen tutkimusten maard on verrattain véhaistd. Pk-yritykset
havainnollistavat myds nopeammin kriisien vaikutukset, kuin suuret yritykset, silla kriisit
vaikuttavat niihin ensin, joten rajaus Pk-yrityksiin oli luonnollinen. Tyon kokonaisuuden

hahmottamisen avuksi on otettu kayttdon teoreettinen viitekehikko, jonka kautta



kriisijohtamista tarkastellaan (Vargo ja Seville 2011). Viitekehikko toimii lukujen 3.1-3.4

pohjana, joidenka avulla Pk-yritysten Kriisistrategiaa tarkastellaan.

Viimeaikainen Kkirjallisuus on osoittanut organisaatioiden suuntautumista kriisinhallinnan
suunnittelussa teknisista yksityiskohdista enemmé&n aineettomiin yksityiskohtiin (Penrose
2000). Tyossa keskitytddnkin aineettomien asioiden tarkasteluun muun muassa johtamisen,

kulttuurin yms. asioiden kautta.

1.4 Tyobn rakenne

Ty0 koostuu neljasta osasta: strategian luonnista, Kriisistrategin tarkastelusta neljan elementin
kautta, haastattelusta ja tuloksien yhteenvedosta.

Strategian luonti: Tarkastellaan ndkokulmia, joilla yritykset voivat lahted luomaan itsellensé
strategiaa ja pohditaan pk-yritysten ongelmia ja mahdollisuuksia kriisistrategian luonnissa.
Kriisistrategian tarkastelu: Pohditaan millaista on hyva johtaminen, kulttuuri, paatoksenteko
ja tilanteen tietoisuus kriisin aikana ja mité se vaatii yritykselta.

Haastattelut: Kéydaan lapi koronan vaikutuksia valittuihin case-yrityksiin yll& mainittujen
osa-alueiden kautta.

Yhteenveto: Analysoidaan haastatteluja ja luodaan niistd yhteenveto. Lopussa tuodaan esille

tutkimuksessa havaitut johtopaatokset ja ehdotukset.



2 STRATEGIA KRIISISSA

Tassa luvussa keskitytddn strategian luontiin, sekd sen mahdollisuuksiin ja vaikeuksiin.
Ensimmaisessd luvussa pohditaan yrityksen strategian muodostamista kilpailustrategian ja
konsernistrategian kautta. Toisessa luvussa kéydaan lapi Kkriisistrategian luontia, ja sen
eroavaisuutta strategisesta suunnittelusta. Viimeisessa luvussa pohditaan Pk-yritysten ongelmia

ja mahdollisuuksia strategisessa suunnittelussa.

2.1 Kilpailustrategia ja konsernistrategia

Mihin strategiaa tarvitaan? Millaisia muutoksia kriisit aiheuttavat yrityksiin? Miten strategiaa
tulisi luoda kriisien varalle? Yritykset ja valtiot luovat erilaisia strategioita, silla pitkalla
aikavalilla ne ratkaisevat, ketkd péarjadvat ja keilld menee huonosti. Strategia on erittéin
moniulotteinen kokonaisuus ja sitd voidaan tarkastella laajasti eri konsernitasoilta tai
liiketoiminnan osa-alueilta. Erilaiset alan asiantuntijat antavat erilaisia lahestymistapoja
strategioihin, mutta pé&4piirre niissa kaikissa on sama; kilpailu. Yritykset haluavat
lahtokotaisesti kehittyd ja kasvaa, joten kilpailu on vaistdméton asia. IIman kilpailua yritykset
pystyisivat toimimaan vapaasti markkinoilla, jolloin niiden kasvulle ei olisi esteitd, mikéa ei

todellisuudessa pade. (Kamensky 2010)

Kilpailustrategiaa kaytetaan kaikissa liiketoimintaa tekevissa yrityksissa, silla se auttaa yritysta
synkronoimaan liiketoiminnan osa-alueita ja tyydyttamé&an asiakkaiden toiveita ja tarpeita
(Petrova et al. 2015). Usein se toimii kuitenkin yhdessa konsernitasonstrategian kanssa
(Kamensky 2010). Konsernistrategia on usein osa suurien yrityksien strategiaa, sill& se pohtii
lagjasti liiketoiminnan eri osa-alueiden kannattavuutta, ja kuinka naitd liiketoiminnan osa-
alueita tulisi hallita (Porter 1987). Pk-yrityksissa on taas usein vain yksi tai muutama
liikketoiminnan osa-alue, joten konsernistrategia ei ole niille relevantti. Usein globaalien
kriisien aikana yritysten liiketoiminnat joutuvat Kkilpailemaan toisiaan vastaan entista
kovemmin pienentyneiden ja muuttuneiden markkinoiden vuoksi, joten kilpailustrategian rooli

korostuu kriisin aikana.

Kamensky (2010) jakaa liiketoiminnan osa-alueet kolmiodraamaan: asiakkaiden tarpeisiin,
yrityksen  osaamiseen/resursseinin  ja  kilpailuun  (kuva 1). Ha&n madrittelee

lilketoimintastrategian auttavan yrityksid ratkaisemaan kolmiodraaman ongelmat. Yritysten



perusolettamus on tyydyttdd asiakkaita ja heidén tarpeitansa (Petrova et al. 2015). Tarpeiden
tdyttdaminen vaatii taas resursseja ja yrityksen osaamisen hyddyntamistd. Asiakkaat
tarkastelevat tuotteita omasta nakokulmastaan ja pyrkivat loytaméan itsellensa
mahdollisimman hyvén hy6ty/hinta-suhteen. Yritykset puolestaan pyrkivat I0ytamaan parhaan
mahdollisen arvo-kustannus-suhteen, jotta heiddn tuottonsa olisi mahdollisimman suurta.
Néiden tekijoiden yhtyessé markkinoilla syntyy kilpailua, mink& vuoksi yrityksien tulee pyrkia

erottumaan markkinoilla kanssakilpailijoista. (Kamensky 2010)

ASIAKKAIDEN TARPEET

YRITYKSEN

OSAAMINEN/~ 4 » KILPAILU
RESURSSIT kilpailuetu

Kuva 1. Liiketoiminnan kolmiodraama (Kamensky 2010)

Kilpailluissa tilanteissa yritysten on vaikeaa erottua kilpailijoista yhden tekijan avulla. Siksi
usein kaytetaan hierarkiatekniikkaa, joka koostuu paadraiverista, keskeisista strategioista ja
strategisista toimenpiteistd (Kamensky 2010). Pé&adraivereita on useita erilaisia ja ne
muodostuvat yleisin jostain kolmion kannasta. Naméa kannat taas jakautuvat vield useampiin
draivereihin. P&adraivereiden avulla yritykset valitsevat liiketoiminnalleensa suunnan (Grundy
2003). Keskeisten strategisten toimenpiteiden, asioiden tehtdvien ja suuntaviivojen avulla
yritykset erottuvat kilpailijoistaan (Kamensky 2010). Strategisten toimenpiteiden avulla
yritykset tuovat kdytantoon strategian tasojen toimenpiteitd. Strategisen hierarkian avulla taas
tuodaan esille asioiden tarkeysjérjestysta ja niiden valisia suhteita. Usein kovassa Kilpailussa



vasta strategisten toimenpiteiden tasolla voidaan huomata eroja yritysten liiketoimintojen
valilla (Kamensky 2010).

2.2 Kiriisistrategia

Mité ovat kriisit? Pauchantin ja Mittroffin (1992) luoma ja yleisesti kéytetty kriisien maarittely
kokoaa kriisien perusolemuksen: saa alkunsa vahingosta, joka johtaa onnettomuuden, mista
seuraa konflikti ja lopulta Kkriisi (Burnett 1998). Jokainen kriisi on hieman erilainen ja niista

selviytyminen vaatii strategista suunnittelua ja johtamista (Burnett 1998).

Kriisit aiheuttavat yrityksissa monia muutoksia. Suunnitellun kriisijohtamisen avulla yritykset
pyrkivat minimoimaan néistd aiheutuneet haitat (Vargo ja Seville 2011). Kriisistrategiaa
suunniteltaessa tulee sitd tarkastella laaja-alaisesti ja ottaa huomioon ympaériston ja yrityksen
erilaiset sisdiset tekijat, mukaan lukien: (1) yrityksen kyky johtaa paineen alla, (2)
organisaatiokulttuurin adaptoituvuus, (3) johdon tehokkuus paatoksenteossa ja (4) yrityksen

tietoisuus vallitsevasta tilanteesta. (Vargo ja Seville 2011)

Kriisijohtamisen ajatellaan olevan prosessi, jonka avulla yritys pyrkii vastaamaan
odottamattomiin uhkiin. (Vargo ja Seville 2011). Kriisijohtamisen prosessi koostuu
havaitsemisesta, ilmaantumisesta, parantumisesta ja ratkaisuista (Kuva 2). Havaitsemisen
aikana pyritddn analysoimaan liiketoiminnan ympadristéd ja saamaan varhaista tietoa
mahdollisesta kriisista. Talloin yritykset tekevét valmisteluja mahdollista kriisia varten (Hong
et al. 2012). Kriisien aikana uhan méaarittdminen ja sen vakavuuden ennustaminen on kuitenkin
vaikeaa (Burnett 1998). llmaantumisen aikana kriisi on paalla ja yritykset pyrkivat tekeméaan
paatoksia, jotta kriisin vaikutukset olisivat mahdollisimman pienet. Yritykset laskevat usein
talloin kustannuksiaan ja pyrkivét luomaan uusia innovaatioita pérjatdkseen (Hong et al. 2012).
Parantumisen tasolla yritykset ottavat kaytt6on normaalin menettelyn ja pyrkivat yllapitdmaan
yrityksen tarkeimpid funktionaalisia tekijoitd. Yritykset alkavat palkkaamaan uudelleen
tyontekijoitd ja pyrkivat saamaan toimitusketjun toimimaan (Hong et al. 2012). Ratkaisun
tasolla yritykset tarkastelevat kriisihallinnan toimintoja ja pyrkivét katsomaan toimintaa yli
kriisin ajan. Yritykset pyrkivat samalla tunnistamaan kriisin aikana ilmenneet heikkoudet ja

oppimaan niista (Hong et al. 2012.)
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Kuva 2 Kriisien yleinen kulkuprosessi yrityksissé (Hong et al. 2012)

Verrattaessa strategista suunnittelua ja Kkriisijohtamista, strateginen suunnittelu keskittyy
enemman keskipitk&dn aikavalin suunnitteluun ja sen tavoitteena on nostaa yrityksen
kyvykkyyttad (Vargo ja Seville 2011), kun taas kriisijohtamisen avulla pyritdan vastaamaan
enemman odottamattomiin uhkiin. Ensimmainen askel strategian suunnittelussa on strategian
luominen eri vaihtoehdoista, huomioiden yrityksen resurssit ja toinen askel on ottaa strategia
kaytantoon. Strategian kehittdminen vaatii yrityksen mission madrittdmisen; Strategian
suunnitteluun kuuluu tavoitteen maéarittdminen, jossa tunnistetaan siséisid ja ulkoisia
vahvuuksia ja heikkouksia. Toinen vaihe on laittaa strateginen suunnitelma kaytantoon (Petrova
et al. 2015).

Usein yritykset toteuttavat kriisijohtamista ja strategista suunnittelua yhtéaikaisesti paéllekkain,

vaikka niill& on paljon yhteisia tekijoitd. Molemmat keskittyvéat esimerkiksi tulevaan ja vaativat

suunnitelman luontia. Kriisistrategian kuuluisikin olla osana yrityksen jatkuvatoimista

strategiaa, silla niiden pé&allekkainen tarkastelu hukkaa resursseja. (Vargo Seville 2011).

Burnett (1998) on jakanut kriisijohtamisen ja strategisen suunnittelun eron neljaén

paapiirteeseen:

- Ajan tuoma paine. Kriisien aikana yrityksilla on suuri paine nopeaan patoksen tekoon.

- Kontrolli: Kriisien aikana yrityksilla on vahéan kontrollia, silla tilanne muuttuu jatkuvasti.

- Uhan suuruus ja todennakaoisyys: Kriisien suuruus voi yllattaa yrityksen ja laittaa yrityksen
henkildston osaamisen/jaksamisen koetukselle.

- Vastaus kriisiin: Kriisien aikana strategiset suunnitelmat muuttuvat ja mahdollisten

strategioiden mé&aré vahenee.

Vargo ja Seville (2011) tiivistavat kriisijohtamisen ja strategisen suunnittelun eroavaisuuden
tulevan toisen keskittymisestd enemmaén uhkiin ja toisen mahdollisuuksiin. Burnett (1998) Tuo

esille molempien kuitenkin vaikuttavan vahvasti tulevaisuuteen.



10

Kamensky (2015) on koonnut kriisissd erinomaisesti esiintyneesté yrityksesta sen onnistumisen
avaimet ja jakanut ne viiteen osaan: (1) Tosiasioiden tunnustaminen. Yritys tunnustaa
vallitsevan tilanteen eikd vélttele sitd. (2) Hyvaksytdan muutos. Yritys hyvaksyy, ettd sen on
muututtava ja alkaa toimimaan sen mukaisesti. (3) Vahva yhtendinen tiimi, joka tekee toit4
yhteisen padmaaréan eteen yhtendisend tiimind. (4) Valintojen tekeminen. Tehddan valintoja,
joissa pysytaan, eika lahdetd muuttamaan niitd. (5) Visio, strategia ja toimenpiteet toimivat

yhtend kokonaisuutena koko prosessin ajan.

2.3 Pk-yritysten ongelmia ja mahdollisuuksia strategisessa johtamisessa

Pk-yrityksien mé&&ard on Suomen Kaikista yrityksistd huomattavan suuri, ja siksi niiden
selviytyminen yli kriisien on yhteiskunnan kannalta tarkedd. PKk-yritysten strategisen
suunnittelun taso on kuitenkin usein verrattain heikkoa, vaikka on todistettua, etta yritykset,
jotka tekevat harkittua strategista suunnittelua selviytyvéat markkinoilla paremmin. Yritykset,
jotka toteuttavat strategista suunnittelua ovat my0ds innovatiivisempia ja omaavat paremman
kasvupotentiaalin. (Cheers ja Makitha 2016)

Pk-yritysten strategisessa suunnittelussa on usein monia ympariston ja yrityksen itse luomia
esteitd (Wang et al. 2007), jotka vaikeuttavat niiden tehokasta toimintaa ja selittavat miksi Pk-
yritykset tekevat niin véhédn strategista suunnittelua. Koronakriisin aikana strategisen
suunnittelun tekeminen on ollut poikkeuksellisen hankalaa, silla tulevaisuutta on ollut vaikeaa

ennustaa koronan etenemisen vuoksi (Cohen 2020).

Strateginen johtaminen auttaa yrityksia identifioimaan kriiseja aikaisessa vaiheessa, seka estaa
kriiseja syntymasta ja vahentaa epaonnistumista (Herbane 2015). Silti Pk-yritysten strategisten
suunnitelmien teko on verrattain vahaistd, vaikka Kriisit aiheuttavat lyhyen- ja pitkanajan
vaikutuksia yrityksiin (Burnett 1998). Pk-yrityksissé ei ole kuitenkaan suurta eroa onko se
kokenut aikaisemmin kriisia (Herbane 2013), silla yritykset keskittyvat yleensa jo kaytyihin
Kriiseihin ja pyrkivat estdméén niiden uudelleen syntya (Spillan ja Hough 2003). Y leisesti Pk-
yritykset keskittyvatkin vain lyhyen aikavalin liiketoimintaan (Herbane 2010).
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Ates et al. (2013) tuokin ilmi, ettd Pk-yrityksilla on usein ongelmia strategisen johtamisen

toteutuksessa:

- Pk-yritysten tulisi olla joustavia menestyakseen ja hallitakseen operatiivista toimintaa. Pk-
yritysten olisikin hyvé toteuttaa yleisid prosesseja, mutta néin ei usein tapahdu.

- Pk-yritysten johtamisen taso ei ole korkea. Yritykset eivat kuluta tarpeeksi rahaa johtajien
ja tyontekijoiden oppimiseen ja koulutukseen, jotta heidén taitonsa olisivat tarvittavalla
ammattimaisella tasolla.

- Pk-yritykset kéayttdvat rajoitetusti resursseja. Muun muassa tyontekijoitd, aikaa ja
rahoitusta. Tallaiset rajoitukset johtavat ongelmiin maksujen ja markkinoiden tarkkailussa,
seka uusien tyokalujen implementoinnissa strategia ja mahdollisuuksien hyddyntdmisessa.
Resurssit tulee myds kohdentaa tarkasti yrityksen omien tarpeiden mukaisesti.

Yrityksen motiivit vaikuttavat paljon strategiseen suunnitteluun. Pk-yritysten pienuus ja
omistajien halukkuus olla itsensd pomoja, vaikuttaa usein paatoksentekoon (Wang et al. 2007).
Omistajilla onkin Pk-yrityksissd suuri valta ja he madrittelevat yrityksen hallintotavan,
kehityssuunnat ja tekevat paatokset yritysten strategiasta (Ates et al. 2013). Omistajien omat
intressit vaikuttavatkin paljon yrityksen toimintaan. Omistajat haluavat joko kasvattaa/saada
tuottoa mahdollisimman paljon yrityksestd, tai tayttdd omat henkilokohtaiset tavoitteensa Usein
he ajattelevat yrityksen toiminnassa omaa etuaan (Fielden, Davidson ja Makin 2000), mika
luonnollisesti vaikuttaa yrityksen paatoksentekoon. Ei ole siis selvéa, ettd yritys haluaa
maksimaalista tuottoa tai kasvua. Tama saattaa olla syynd, miksi Pk-yritykset eivat toteuta

lagja-alaista strategista suunnittelua.

Pk-yrityksissa on perheenjasenia toissa omistajan lisaksi, mika vaikeuttaa usein paatoksen
tekoa. Etenkin kun sukulaiset sijoittavat omaa padomaansa yritykseen (Anderson, Jack ja Dodd
2005). Perheyrityksissa tunnesiteet voivatkin olla vahvoja, ja niistd voi aiheutua erindisia
ongelmia. Perhe voi kuitenkin toimia yrityksissa hyvana tietoldhteend ja tukena yrityksen
toiminnassa (Fielden et al. 2000). Toisinaan rikkinéiset henkilokohtaiset suhteet vaikuttavat
hyvin negatiivisesti yrityksen toimintaan (Anderson et al. 2005). Kriisit ja niistd johtuvat
taloudelliset ja henkilostolliset muutokset ovatkin usein omistajajohtaja perusteisille Pk-

yrityksille vaikeita, niin fyysisesti, kuin henkisesti (Wang et al. 2007).
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Kriisit aiheuttavat yrityksissa usein paljon negatiivisia asioita, mutta luovat samalla paljon
mahdollisuuksia palveluiden ja toimintojen kehittymiseen (Hodorogel 2010). Pk-yritykset
kokevat yleisin ensimmdisend negatiiviset asiat, silld ne ovat haavoittuvaisempia kuin
suuremmat yritykset (Hodorogel 2010). Pk-yritykset ovatkin erityisen alttiita erilaisille
kriiseille, silla ne ovat hyvin haavoittuvaisia, mik& johtuu niiden riippuvuudesta toisiin
yrityksiin (Hong et al. 2012). Sen takia Pk-yritykset ovat herkkia yritysten muutoksille, silla ne
voivat helposti ajautua ripple efectiin (Vargo ja Seville 2011), jolloin suurena vaarana on

monien toimijoiden konkurssi.

Sharma et al. (2011) mukaan Kriisit vaikuttavat negatiivisesti Pk-yrityksiin seuraavilla tavoilla
huomattavasti enemman kuin suuryrityksiin: (1) Pk-yritykset eivat todennékoisesti pysty
pienentamaan kokoaan taantuman vuoksi, koska ne ovat ennestaan jo pienid. (2) Pk-yrityksilla
on vahemman taloudellisia resursseja yllapitamaan yrityksen toimintoja laman aikana. (3) Pk-
yrityksilla on huonompi talouden rakenne ja ne ovat riippuvaisempia luotosta. Pk-yrityksien
luottoluokitus on myds matalampi tai sité ei ole ollenkaan, mika vaikeuttaa lainan saamista ja

vahentéa rahoitusvaihtoehtoja.

Kriiseihin on erilaisia l&hestymistapoja, kun vertaillaan suuryrityksien ja Pk-yrityksien
selviytymisia kriiseistd. Yhden mukaan pienet yritykset voivat selviytyd suuryrityksia
paremmin ja estdd negatiivisten vaikutusten syntymisen kustannuspohjaan tehokkaan
paatoksenteon avulla. Ne voivatkin siirtyd tehokkaammin uusille markkinoille ja kayttaa
markkinarakoja paremmin hyodykseen. Toisaalta Pk-yrityksilla on huomattavasti pienemmat
taloudelliset ja henkildstolliset resurssit, ne ovat riippuvaisempia yksittaisista yrityksista ja
niiden on vaikeampi saada lainaa pankeista kuin suurempien yrityksien. (Varum ja Rocha
2013)

Pk-yritysten pienuudesta on myo6s hyotya tyotehokkuudessa, silld usein tydntekijoilla on
korkeampi motivaatio tyoskennelld pienessa yrityksessd, kuin suuressa yrityksesséd (Arend
2012). Arend (2012) olettaa tdmdan johtuvan Pk-yritysten tiiviimmastd ja ldheisemmasta

tydskentelytavasta.

Pk-yritysten yksi suurimmista kaatumisen syistd ensimmaisind vuosina on kassan hallinnan

tehottomuus (Fielden et al. 2000). Erol ja Atamaca (2016) mukaan useissa tutkimuksissa on
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todettu, etta yrityksien rahoitusrakenne, taloudelliset luvut ja taloudelliset p&atokset ovat
merkittdvimpid asioita talouskriisien aikana. Se on tarkeampad, kuin kulujen karsiminen tai
investointien tekeminen. Taloudelliset virheet voivatkin olla kohtalokkaita yrityksille kriisin
aikana ja keskittyminen varallisuuteen, omaisuuden kannattavuuteen ja velkojen

huomioimiseen on térkeda. (Erol ja Atmaca 2016)

Kriisien aikana sijoittaminen innovaatioihin voi tarjota merkittdvid mahdollisuuksia toisten
yritysten markkinaosuuksilla (Hausman ja Johnston 2014). Varojen kayttdminen innovaatioihin
laskusuhdanteen aikana voi kuitenkin olla haastavaa, silld yritykset karsivat usein alhaisista
tuloista ja heikosta kassavirrasta. Sitoutuminen innovaatioihin onkin vaikeaa taantuma-aikana,
koska luonnostaan syntyy resurssirajoituksia. Yritykset, joilla on rajoitettu paasy resursseihin,
todennakdisimmin osoittavat rajoitetun sitoutumisen innovaatioihin. Yritykset, joilla taas on
parempi padsy resursseihin, ovat paremmassa asemassa omaksumaan ja jatkamaan
sitoutumistaan innovaatioihin. Suuret yritykset pystyvatkin kehittdmaan resurssiensa avulla
paremmin innovaatioita, kuin pienet ja ndin ollen syrjayttdmaan pienempia Kilpailijoita.
Innovaatioiden hyodyntdmisessd on kuitenkin riskinsg, silld epéonnistuminen johtaa
markkinaosuuden laskuun ja asiakkaiden vahenemiseen, mutta keskittyminen innovaatioihin
luo parempaa kilpailukykya ja taloutta. (Madrid-Guijarro, Garcia-Perez-de-Lema, Van Auken
2016)

Kriisiviestintd on tullut yha tarkedmmaéksi osa-alueeksi yritysten toimintaa kriisien aikana.
Oikeanlaisella viestinnélla yritykset pystyvat selviytyméén kriiseista paremmin ja luomaan
mahdollisesti parempaa nékyvyyttd, mutta usein niissa on ongelmia. VVaaranlaisella viestinnalla
yritys voikin aiheuttaa paljon negatiivistd nakyvyytta. Kim ja Liu (2012) mukaan yritykset
keskittyvat kriisiviestinndssdén vahvasti maineensa hallintaan ja vdhemméan informaation
ulostuontiin. Naiden kahden tekijan tulisikin olla tehokkaassa Kriisiviestinndssa balanssissa.
Tarked asia kriisiviestinndsséd on myds sympatian merkitys. limaisemalla my6tatuntoa ja tukea

uhreille voi se auttaa psykologisesti selviytymaan kriisistd paremmin. (Kim ja Liu 2012)

Kriisit voivat synnyttd yrityksissa tappioita ja voittoja. Burnett (1998) mukaan kriisit voivat
synnyttdd seuraavia asioita yrityksissd: Sankarit syntyvat, muutokset Kiihtyvat, piilevié
ongelmia tulee esiin, ihmiset voivat muuttua, uusia strategioita kehitetdn, varoitusjarjestelmat

kehittyvét ja ilmaantuu uusia kilpailuetuja. Seuraavassa taulukossa 1 esitelldan kirjallisuuden
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pohjalta I0ydettyjd, Pk-yritysten kriisistrategian toteuttamiseen uhkia ja heikkouksia vs.

mahdollisuuksia ja vahvuuksia

Taulukko 1 Luvussa 2.3 esille tuodut ongelmat ja mahdollisuudet Pk-yrityksien strategiassa.

Uhat ja heikkoudet Mahdollisuudet ja vahvuudet

Monia itse ja ympadristén luomia esteitd -
Strateginen suunnittelu on vahaista ja usein huonoa
Johtamisen taso on matala

Resurssien pienuus -
Varallisuuden hallinta -
Keskitytadan lyhyen ajan tavoitteisiin

Omistajan motivaatio: Ajatteleeko omistaja omaa vai
yrityksen etua

Riippuvuus muista yrityksista

Huonompi taloudellinen tilanne verrattuna suurempiin

yrityksiin.

Tehokas viestinta organisaation sisdlla ja ulkopuolella
Innovaatioiden hyodyntdminen

Korkea kyky responsiivisuuteen

Dynaaminen padtdksenteko

Kulttuurin tiiveys/vahvuus
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3 KRIISIJOHTAMINEN PK-YRITYKSISSA

Tassa luvussa kuvataan kriisijohtamista Vargon ja Sevillen (2011) luoman viitekehikon
mukaisesti. Viitekehikon keskeiset osa-alueet ovat: johtajuus, kulttuuri, péaatdksenteko ja
tilanteen tietoisuus.

Ensimmaiseksi luvussa kuvaillaan johtajuutta ja millaista on hyva johtajuus Kriisitilanteissa.
Seuraavaksi selvennetdén yrityksen kulttuurin luontia ja kuinka kulttuuri vaikuttaa yrityksen
toimintaan Kkriisien aikana. Kolmas luku kasittelee vastaavasti yrityksen p&atoksen tekoa ja sen
tehokasta toteuttamista. Neljannessé luvussa pohditaan tilanteen tietoisuutta ja kuinka yritykset
toteuttavat tata. Viimeinen luku kokoaa edellisten lukujen asiat yhteen ja esittdd ehdotuksen

kriisistrategian luontiin.

3.1 Johtajuus

Johtaminen on nykypéivana hyvin laajakasitteinen asiakokonaisuus, johon kuuluu monia
asioita, kuten kestavana toimimisen vastuut (Strand et al 2014). Organisaatioissa johtajat ovat
henkiloitd, jotka ndyttdvat suuntaa ja pyrkivat omilla teoillaan vaikuttamaan muihin (Klann ja
Gene 2003). Kaikilla johtajilla on omintakeinen tyyli, jolla he luonnehtivat johtamistaan
organisaatioissa ja pyrkivat vaikuttamaan muihin. Johtamisen tyyleja on kategorisoitu useilla
tavoilla ja erilaiset tyylit on todettu olevan hyddyllisié erilaisissa tilanteissa. Kriisitilanteissa
johtaminen on usein vaikeaa, silla tilanteet muuttuvat jatkuvasti. Organisaatiot, joiden johtajat
pystyvat parhaiten mukautumaan muuttuvaan tilanteeseen ja adaptoimaan yrityksen kulttuurin

johtamiseen, selviytyvat kriiseista parhaiten. (Bowers et al. 2017)

Yhteinen tekija kaikissa johtamisen tyyleissd on vaikuttaminen jollain tavalla toisiin
henkildihin. Kriisitilanteissa johtamisen vaikuttavuuden tapa korostuu, sill& tilanne on usein
poikkeuksellinen koko organisaatiolle. Johtajuuden valill4 on kuitenkin suuria eroja; silld on
onnistuneita johtajia, jotka ovat saavuttaneet tavoitteet numeroiden valossa seka on vaikuttavia
johtajia, jotka ovat saavuttaneet tavoitteet numeroiden valossa, joilla on vahva organisaatio tuki
tekemisessdan. Klann ja Gene (2003) jaottelevat tehokkaan kriisijohtamisen koostuvan
seuraavista komponenteista: kommunikaatiosta, visiosta ja arvojen selkeydestd, valittdmisests,
henkilokohtaisista esimerkeistd, luonteesta, paattavaisyydesté ja rohkeudesta. (Klann ja Gene
2003)
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Klann ja Gene (2003) kasittelevat kirjassaan erilaisilla esimerkeilld, kuinka innovatiivinen ja
esimerkin kautta tapahtuva johtaminen luo positiivisia vaikutuksia organisaatioon ja sen
toimintaan kriisitilanteissa. Kriisitilanteissa johtaminen ei olekaan pelkastaan paatoksen tekoa,
vaan siihen liittyy my6s vahvasti toivon ja optimistisuuden vélittdminen, inspiraation
levittdminen ja roolin ottaminen Pr-p&allikkona (Rinella 2007). Etenkin viestittdminen ulospéin
organisaatiosta on tana pdivana tullut johdolle entistd tarkedmmaksi tehtavaksi (Kim et al.
2012), silla nykyaan ihmiset haluavat olla tietoisia yrityksista ja niiden vastuullisesta
toiminnasta (Cerruti 2011).

Kriisitilanteet koettelevat organisaatioita ja pistavat johtajuuden kyvykkyyden testiin (Klann ja
Gene 2003). Usein kriiseja tarkastellaan enemmaén negatiivisesta ndkdkulmasta, eikd uskota
yrityksen kykyyn kontrolloida kriisejd, vaikka tasapainoisella positiivisella ajattelulla voidaan
vahentd4 tehokkaasti stressié, arvioida paremmin informaatiota ja luoda tilanteesta parempi
kuva (Penrose 2000). Organisaatioille onkin térke&&, ettd johto tarkastelee positiivia ja
negatiivisia asioita tasapainoisesti, silla niiden ollessa tasapainossa ja kommunikoinnin ollessa

tehokasta, véhenee pelko ja paatoksia tehdaan tehokkaammin ja paremmin (Penrose 2000).

Kriisitilanteissa  johtajuuden rooli on merkittdvd. Organisaatio, jolla on hyva
kriisinhallintasuunnitelma, mutta huono johtajuuden taso voi olla kriisitilanteessa jopa paljon
heikompi kuin organisaatio, jolla on huono kriisisuunnitelma, mutta vaikuttava johtajuus
(Penrose 2000). Organisaation vanhempi johto on kriisitilanteiden aikana avainasemassa
johtajuuden roolissa, silld heidan kokemuksensa kriiseistd auttavat johtajia paatoksen teossa
(Klann ja Gene 2003).

Johtajien valmistautuminen kriiseihin ja niiden hoitamiseen poikkeaa toisistaan paljon.
Aktiivisen johtajan toiminta voi olla hyvin hyddyllinen resurssi proaktiivisen
organisaatiokulttuurin edistdmisessd, jossa jasenet arvostavat ja osallistuvat kriisinhallintaan
(Bharudi 2019). Kiriisitilanteet tuovat yrityksissa esille hyvien johtajien kyvykkyydet ja
vaikuttavuuden (Klann ja Gene 2003)
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3.2 Yrityksen kulttuuri

Kulttuureja on hyvin erilaisia ja niitd tarkastellaan usein hyvin erilaisista nakokulmista.
Organisaatiot maarittelevat itsellensd perusarvot, joiden takana on organisaation kulttuuri
(Kamensky 2015). Organisaatioiden kulttuurit ovat hyvin erilaisia, silld niiden ajatus
kulttuurista saattaa erota hyvinkin paljon. Esimerkiksi kaikilla organisaatioilla on méaéritetyt
standardit, joiden mukaan heidan tulisi toteuttaa turvallisuuskulttuuriaan, mutta silti kulttuurit
poikkeavat toisistaan (Mitroff 2000). Toisinaan organisaatiot saattavat Kieltdd kulttuurin
olemassaolon ja sen merkityksen, mutta jokaisella yrityksella on kulttuuri (Mitroff 2000).
Suurin osa organisaatioista kuitenkin myontaéd kulttuurin olemassaolon ja sen merkityksen

olevan heidan toiminnassaan merkittdva (Kamensky 2015)

Organisaation kulttuuri muodostuu usein sen johtajien ja perustajien mukaan (Kamensky 2015).
Organisaation kulttuuri heijastaa sen johtajien asennetta l&pi organisaation tyontekijoihin ja
tyontekijat imevat tdiman asenteen ja heijastavat sen takaisin johdolle. (Klann ja Gene 2003).
Johdon esimerkillinen tyd onkin suuri vaikuttava tekija onnistuneessa kulttuurissa. Kulttuurin
synnyssa ympariston merkitys on myds suuri, silla toimintaympéristd, jossa yritys hakee
asemansa muovaa sité tiettyyn suuntaan (Kamensky 2015). Muutoksien aikana ymparisto usein
muuttuu, mutta kulttuuri ei, mik& aiheuttaa usein ongelmia (Kamensky 2015). Kriisien aikana
organisaatioille on luonnollista torjua historiallisen kulttuurin ja rakenteiden muutoksia sen
sijaan, ettd vastattaisiin ympariston aiheuttamiin ongelmiin (Mitroff 2000). Kriisialttiilla
yrityksilla on muutenkin taipumus kieltdd ongelmat (Vargo ja Seville 2011). Paastakseen yli
kieltdmisen vaiheesta yritysten johtajien tuleekin myontad kriisien olevan mahdollisia ja
todennakaisia heille (Vargo ja Seville 2011).

Organisaatiokulttuuri sisdltyy jokaisen organisaation toimintaan. Se auttaa muotoilemaan
kriisinhallinnan panosta, prosessia ja tuotoksia (Ansoff 2019). Kriisien aikana ylin johto
méérittelee ndmé& organisaation kulttuuriset uskomukset kriisinhallinnan arvosta ja tarpeesta
(Mitroff 2000). Yleinen kirjallisuus asettaa yrityskulttuurin tarkeimmaksi vaikuttavaksi

tekijéksi kriisien hoidossa (Penrose 2000).

Organisaatiokulttuurilla on merkittdva vaikutus organisaatioihin kriisien aikana, niin
positiivisesti kuin negatiivisesti (Bhaduri 2019). Negatiivisten ja positiivisten asioiden

ajatteleminen yleisesti mahdollisuutena auttaa yrityksid nékemadan ympérilld olevia
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mahdollisuuksia ja niiden mahdollistavuuksia. Kulttuuriarvot ja uskomukset ilmenevat usein
organisaatioiden politiikoissa ja kdytdnnoissa ja ne voivat itsessadn luoda kriiseja tai pienentaa
niitd (Bechler 1995). Kiriisitilanteet voivat aiheuttaa uhan organisaation arvoille ja muuttaa sita

myota vallitsevaa kulttuuria (Bechler 1995).

kulttuurin maaritteleminen on usein vaikeaa, silla johtajat luovat kulttuureista itsensa nakdoisia

(Kamensky 2015). Ansoff et al. (2019) ovat jakaneet organisaatiokulttuurin koostuvan

seuraavista komponenteista ja niihin liittyvista asioista:

- Riskinottokyky: Johtoryhmé joko valttaa, estda tai etsii riskeja riippuen siitd, onko se
myonteinen tutuille riskeille vai kartoittaako se uusia.

- Aikaperspektiivi, jolloin johto huomaa ongelman: Joko johto luottaa tdysin menneeseen ja
sen tuomaan kokemukseen, suosien toimimaan vallitsevan hetken mukaan tai korostaen
tulevaisuutta.

- Toiminnan ndkékulma: Organisaation huomio ja energia on kohdennettu joko siséiseen tai
ulkoiseen ymparistoon.

- Kayttdytymisen tavoitteet: Yrityksen toiminnot ovat joko vakauttavia, tehokkaita,
vaikuttavia, kasvavia tai innovatiivisia.

- Yhteinen ajatusmalli: kasitys Kkriittisistd menestyksen tekijoista.

Yksi kriisialttiiden kulttuurien voimakkaimmista indikaattoreista on, ettd ne vaativat tarkkoja
arvioita ennen kuin ryhtyvat toimimaan (Mitroff 2000). Proaktiiviset yritykset, jotka
harjoittavat jatkuvatoimista kriisienhallintaa ja ovat pohjimmiltaan valmiita kriiseihin, kokevat
vahemman Kriiseja kuin reaktiiviset organisaatiot ja parjaavat paremmin Kkriisin hoidossa
(Mitroff 2019). Organisaation ajattelutapa ja kulttuuri ovat avainasemassa kriisien hoidossa, ja
ne johtavat oikean ja eettisen toiminnan lisdksi parempaan liiketoimintaan (Mitroff 2019).
Pienempien ja vahemman tunnettujen yritysten tuleekin ottaa vahvasti huomioon
kriisisuunnitelman tarkeys yrityksen toiminnassa, silld 80% yrityksista jotka kokevat suuren
kriisin ja heill& ei ole kriisisuunnitelmaa tulevat kaatumaan seuraavan 2 vuoden aikana (Penrose
2000). Kriisien aikana organisaatioiden tulee pohtia johtamistaitojaan, kriisialttiita kulttuureja
ja kaytantojaan (Bharudi 2019).
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3.3 Paatoksenteko

Kriiseille on usein ominainen tarve nopeaan paatoksentekoon muuttuvassa tilanteessa, jossa
paatdksen tekoon liittyvissa tiedoissa on puutteita tai tietojen luotettavuuteen kohdistuu
epavarmuutta. Paineet paatoksentekijoilla voi olla valtavat, silla he joutuvat tekem&én koko
yrityksen tulevasuutta koskevia p&aatoksida hyvin epdvarmoissa tilanteissa. P&aatoksenteon
rationaalisuudessa saattaakin syntya ristiriitaisuutta, kun joudutaan toimimaan stressin alla ja
paatoksentekijat keskittyvat lyhyen ajan ongelmiin pidemman aikavélin kustannuksilla. (Vargo
ja Seville 2011)

Kriisien aikana on térkedd tutkia paatoksenteossa useita vaihtoehtoja ja arvioida niiden
onnistumista (Penrose 2000). Toimintaympariston muuttuessa paatoksenteko on vaativaa, silla
paatoksia ei saa tehda liian nopeasti, eikd liian hitaasti (Bourgeous ja Eisenhardt 1988).
Paatosten teko on kuitenkin tarkedd muuttuvassa ympéristossa, sillé jopa vaarat paatokset, jotka
edistavat toimintaa, ovat parempia, kuin olla tekeméttd paatoksia ollenkaan (Klann ja Gene
2003).

Kriisien ajatteleminen vahvuuksina nostaa kykya ajatella useampia vaihtoehtoja, mika johtaa
parempaan ja ennakoivampaan suunnitteluun (Walumbwa et al. 2014), silla yritykset, jotka
tekevat kattavampaa strategisten vaihtoehtojen tarkastelua selvidvat paremmin nopeasti
muuttuvissa ymparistoissa (Bourgeous ja Eisenhardt 1988). Rationaalisesti ehdotettu peruste
useiden vaihtoehtojen luomiseksi samanaikaisesti on (Vargo ja Seville 2011):

1) On vaikeaa arvioida vahvuuksia ja heikkouksia erikseen

2) Se véhentaa sitoutumista mihin tahansa vaihtoehtoon

3) Se tarjoaa varavaihtoehdon, jos edellinen osoittautuu kannattomaksi jostain syysta.

Kriiseista selviytymiseen on tiettyja avaintekijoitd, joidenka suunnittelu vaikuttaa kriiseista
selviytymisen onnistumisasteeseen (Pearson ja Clair 1998). Bourgeous ja Eisenhardt (1988)
huomasivat tutkimuksissaan useita paradokseja, jotka onnistuneet yritykset ratkaisivat, mutta
epaonnistuneet eivat. He I0ysivat seuraavat vélttaméattomyydet:

(1) Yritysten tulee tehda strategisia paatoksia varovasti, mutta nopeasti.

(2) Yrityksella tulee olla vahva ja paattavéinen toimitusjohtaja ja tehokas johtoryhma.

(3) Yrityksen tulee etsid riskeja samalla, kun suoritetaan paatoksien turvallista ja asteittaista

toteutusta.
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Dynaamisesti muuttuvissa ymparistoissa, tehokkaat yritykset siirtdvat strategian toteuttamisen
ylimmalle johdolle ja antavat heille paljon valtaa. Mitd enemman valtaa ylimmalle johdolle
annetaan ja mitd nopeampi johdon tiimin paatds on, sitd parempi on tilanteesta suoriutuminen.
Strategisen toiminnan ja padtoksenteon keskittdminen toimitusjohtajalle muuttuvissa
tilanteissa, johtaa korkeampaan poliittiseen kéyttaytymiseen johtoryhman keskuudessa.
Muuttuvissa ympéristoissa poliittinen kéytds johtaa kuitenkin heikompaan suoritukseen.
(Bourgeous ja Eisenhardt 1988)

Tutkijat ovat yhtd mieltd siitg, ettd organisaatiot, joilla on ryhmalahtdinen Iahestymistapa kriisin
valmisteluun, pystyvat paremmin hallitsemaan kriisia kuin organisaatiot, jotka uskovat paljon
valtaa yksittéiselle henkil6lle, kuten toimitusjohtajalle (Penrose 2000). Pearson ja Clair (1998)
tukevat tata vaitettd sanomalla ryhmévastauksen olevan yrityksien tarkein suunniteltu vastaus

kriisien aikana.

Paadtoksentekoa kasittelee kahden asian vuorovaikutus: henkilon paatoksentekoon liittyvan
informaation kasittely ja tapa, jolla henkil0 tekee paatoksentekoa. Se, kuinka yksilo késittelee
paatoksentekotietoja, riippuu kahdesta muuttujasta. Ensinnédkin ihmisilla on rajallinen
kognitiivinen kyky kasitelld tietoa, joka asettaa rajan siihen, kuinka paljon tietoa he voivat
kasitella kerralla. Tamén rajoitetun kapasiteetin vuoksi johtajien on valittava huolellisesti
tiedot, joihin he kayttavat resurssejaan. Paatoksentekijoilla ei usein ole myodsk&an kykya ja
resursseja paastd optimaaliseen ratkaisuun, vaan sen sijaan he soveltavat rationaalisuuttaan
vasta, kun he ovat yksinkertaistaneet huomattavasti kaytettavissa olevia vaihtoehtoja. Toiseksi

ihmisilla voi olla ristiriitaisia tavoitteita yritettdessa tehda paatoksia. Walumbwa et al. 2014)

Virheet ajattelussa voivat johtaa pois rationaalisesta ajattelusta emotionaalisiin tai kognitiivisiin
vaaristymiin. Johtajat eivét siis valttaméatta valitse asiaankuuluvia tietoja paatoksentekoonsa,
siksi heidén tuleekin olla tietoisia siit4, mitka tekijat vaikuttavat heidan motiiveihinsa. Johtajat,
joilla on rajalliset kognitiiviset resurssit, voivat olla menestyvid péaatoksentekijoita
hyodyntamalla  ympéristossd jo olemassa olevia jarjestelmid ja luottamalla
organisaatiokokemukseen tai kognitiivisiin oikoteihin. Tamé on erityisesti hyodyllistd hyvin
kognitiivisessa kuormitusymparistdssa, jossa tietoja voidaan rajoittaa tai vadristad, kuten

kriisitilanteessa. Vahvuuksien ja heikkouksien tunnistaminen onkin erityisen tarkedd
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paatoksentekijoille, koska se kuvastaa mahdollisuutta oppia ja auttaa luomaan luottamusta,
mika lisdd todennakoisyytta tehda kriisitilanteessa parempaa paatoksentekoa. (Walumbwa et
al. 2014)

Dynaamisesti  muuttuva  ympéristd  vaikuttaa ~ my6s  vaistamatta  yrityksien
paatdksentekoprosesseihin, yrittdjamahdollisuuksien hyddyntamiseen ja markkinoiden
tarpeiden huomioimiseen. Yrityksen strategisella suuntautumisella onkin Kkriisien aikana
merkitystd. Yrityksen yrittdjaorientoituneen ja markkinaorientoituneen suuntautumisen
tasapainolla voi olla erittain suuri rooli taantuman aikana. Yrittdjéorientoitunut suuntautuminen
ajaa yrityksida osallistumaan enemman etsintdprosesseihin ja uusiin markkinoille tuloihin
(Wiklund ja Shepherd 2011), kun taas markkinasuuntautuminen keskittyy enemman
markkinoiden hyédyntdmismahdollisuuksiin (Morgan ja Berthon 2008). Useissa tutkimuksissa
tuodaan esille, kuinka yrittajaorientoitunut paatoksenteko johtaa parempaan selviytymiseen
kriiseissd (Soininen 2013). Yrityksien korkeampi riskinottokyky johtaa huonompaan
varallisuuteen ja tulokseen, mutta proaktiivisella toiminnalla ja innovatiivisella ajattelulla sen

negatiivisia vaikutuksia pystytdan vahentamaan (Soininen 2013).

3.4 Tilanteen tietoisuus

Tilannetietoisuus on tietoisuutta ymparistonsa tapahtumista ja muutoksista. Tilannetietoisuus
on edellytys monille elaimille, ihmisille ja organisaatioille tietoon perustuvan paatoksen
tekemiseksi tarvittavista toimenpiteista. Yritykset toteuttavat tata kerddmalla, yhdistamalla ja
tulkitsemalla informaatiota ympériston tapahtumien ja ympériston tilan tuntemiseksi. (Van de
Laar et al. 2013)

Jokainen tehokas suunniteltu prosessi vaatii organisaatioita olemaan jatkuvatoimisesti valmiina
ja seuraamaan organisaation toimintaympdristod, jotta se pystyy tehokkaammin yhdistamaan
kykyjaan ja resurssejaan uhkien ja mahdollisuuksien kanssa (Vargo ja Seville 2011).
Ympéristossa jolle on ominaista aikapaine, monimutkaisuus ja epdvarmuus paahaasteena on
saada mahdollisimman nopea tilannetietoisuus. Eli arvio kriisin laajuudesta, johon he reagoivat
(Van de Walle et al. 2016). Tilannetietoisuuden on todettu olevan kriittinen tekija

suorituskyvyn ja virheiden estamisen kannalta monissa ympéristoissa (Endsley 2000)
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Monien alojen toimijat eivét ole kiinnostuneita vain maailman muuttuvasta tilasta, vaan he
haluavat myos tietdd, milloin havaittu asia voi vaikuttaa heidéan tehtéviinsa tai tavoitteisiinsa.
Koska kriisitilanteet ovat dynaamisia ja muuttuvia, myos yksilon tilanteen tietoisuus on
jatkuvasti muututtava pysyédkseen ajan tasalla. Ajan tasalla pysymisen vaikeus ilmenee muun
muassa siind, ettd on vaikeaa tietdd, mitka tietolahteet ovat kaytettdvissa Kriisin aikana.
Joissakin tapauksissa syntyy jopa tdysin uusia tietojarjestelmid tai tietoldhteitd. Datan
ylimééardinen saanti on myos tilanteen tietoisuuden kannalta yleinen ongelma, sill& tiedon
ylikuormitus on todellisuudessa usein tapa, jolla tietoja kasitellaan, tallennetaan ja esitetdén

monissa jarjestelmissa. (Gryszkiewicz et al. 2012)

Gryszkiewicz et al. (2012) tuovat esille ongelmia, joita voi ilmeté ottaessa tilanteentietoisuutta
huomioon kriisisuunnitelmaa tehdessa:

(1) Tietojen laadun varmistaminen ja tunteminen on vaikeaa.

(2) Toimijoiden erilaiset taustat saavat heidat tulkitsemaan tietoa eri tavalla.

(3) Samaa tietoa tulkitaan eri tavalla, koska eri toimijoilla on erilaisia vaatimuksia ja tarpeita
tulevaa toimintaa varten. Harrald ja Jefferson (2007) véittavét, ettd on tehotonta ja melkeinpa
mahdotonta kerdtd tietoa samalla tietovaatimuksella kriisitilanteissa kuin vahemmaén

monimutkaisissa ymparistoissa.

Tapahtumien ja toimintojen valisten aikasuhteiden tietdminen ja tunteminen auttaa
kriisinhallintaa ymmartdmaan, mihin tehtéviin tai tietoihin heidan on kiinnitettdva huomioita
tiettyné aikana (Gryszkiewicz et al. 2012). Kriiseihin reagoivien henkil6iden ei tarvitse vain
rakentaa tilannetietoisuuttaan, vaan myds Kkriisinhallintaryhmén on rakennettava yhteinen

tietoisuus heidan kohtaamastaan tilanteesta (Vargo ja Seville 2011)

Tilanteentietoisuus on nykyéaan keskittynyt vahemman yksil6tason tilanteentietoisuuteen, ja
enemman, jaettuun tilanteen tietoisuuteen tiimien kesken (Salmon et al. 2006). Tiimein&
toimiminen johtaa paremmin yhteisen tavoitteen tavoitteluksi (Salmon et al. 2006), mik& usein
parantaa yhteista tilannetietoisuutta, sill4 yksilotasolla tavoitteet saattavat olla erilaisia ja

havaitut tulokset olla toisistaan poikkeavia (Harrald ja Jefferson 2007).

Tiimien tilannetietoisuus riippuu Kriittisesti ryhmén sisalla hankitusta ja jaetusta tiedosta.

Ihannetapauksessa ryhmén jasenten hankkima tieto on helppotajuista, nopea kasitella ja sisaltaa
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selkeat vihjeet, jotka laukaisevat toiminnan. Lisaksi tietoa jaetaan tehokkaasti myos ryhmassa,
jotta ryhma voi yhdessé tehdé péaatoksia paremman tilannetietoisuuden perusteella. Tiedot ovat
usein yrityksissa ’raakoja” ja kdsittelemattomia. Tyypillisesti tiedot kerdévét yksittaiset ryhman
jasenet, jotka keskittyvét erityiseen oppiaineeseensa tai asiantuntemukseensa. Ero keskitetyn ja
hajautetun tiedonjaon vélill& on merkittdva vain, jos tietoa ei ole rikastettu, ja ettd rikastetut ja
rikastamattomat tiedot ovat huomattavasti erilaisia vain, jos tiedot keskitetdén. Rikasteettoman
tiedon keskittdminen ja hajautetun tiedon rikastus johtaakin parempaan tilanteen tietoisuuteen.
Tiedon rikkauden ja tiedon keskittdmisen valilla onkin herkka tasapaino, joka on erilainen eri
ryhmien vélilla. (Van de Walle et al. 2016)

Mitroff (1998) korostaa artikkelissaan ennen kriisid esiintyvien varoitussignaalien
huomioimisen tarkeyttd organisaation tilannetietoisuudessa. Ennakoivat organisaatiot ovat
joustavampia organisaatiota ja etsivat varhaisvaroitussignaaleja ja todennékéisemmin testaavat
naihin liittyvid strategioita (Vargo ja Seville 2011). Reaktiivisilla organisaatioilla on taipumus
taas sivuuttaa ndma signaalit ja estdd ne jopa tarkoituksella (Vargo ja Seville 2011).
Organisaatiot jotka toteuttavat jatkuvatoimista tilanteenkartoitusta ja luovat vaihtoehtoisia

strategioita muuttuville tilanteille, vastaavat kriiseihin paremmin (Mitroff 1998).

Muuttuvissa tilanteissa tilanteentietoisuuden ja kriisistrategian yhdistdaminen on usein
ongelmallista (Gryszkiewicz et al. 2012). Johtajat ympéri maailmaa keskittyvat nykyaan
vahemman tulevaisuuden ennustamiseen ja suunnitteluun ja keskittyvat enemman tilanteen
tarkkailuun (Barlett ja Ghosal 1993). Organisaatiot ovatkin muuttaneet strategioidensa

perustumaan enemman aktiivisen tilannetietoisuuden parantamiseksi (Vargo ja Seville 2011).

Organisaatioille on haastavaa rakentaa tilannetietoisuutta tehokkaasti keskipitkan ja pitkén
aikavalin strategisen suunnittelun pohjalta, silld ndmé haasteet lisdantyvét nopeasti kehittyvissa
kriisiympéristoissa (Vargo ja Seville 2011). Gryszkiewicz et all. (2012) esittelevat
tutkimuksessaan ilmenneitd periaatteita, jotka voivat auttaa tilanteen tietoisuuden
hahmottamisessa kriisien aikana organisaatioissa.

1) Tee asynkronisten toimintojen valiset ajalliset suhteet houkutteleviksi

2) Tee tiedot menneistd kriiseistd ja meneilladn olevan kriisin kdydyisté kriisisuunnitelman

tapahtumista helposti saataville

3) Liséa tietoihin luomisen/ viimeisen muokkauksen aikaleimat
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4) llmoita miten tapahtumat ja aktiviteetit voivat kehittya
5) Tue vaihtoehtoisia ajallisia skaalauksia

6) Tue nousevia tietolahteitéd

3.5 Strategian luonti Pk-yrityksissa kriisien aikana

Kriisit vaikuttavat yrityksen toimintaa, niin pitkélld, kuin lyhyelldkin aikavalilla. Ne voivat
auttaa yrityksia kasvattamaan voittoja tai aiheuttaa suuria tappioita. Yrityksen onnistuminen ja
epaonnistuminen riippuu paljon yrityksen strategiasta (Burnett, 1998). On kuitenkin aikoja,
jolloin suunnitelmat eivét valttamétté ole yhta tarkeita kriisien suhteen kuin kriisisuunnitelman
suunnittelijat ovat ajatelleet. Seuraamukset téydellisesti valmistautumattomuudesta voivat
kuitenkin olla yrityksille koosta tai arvosta riippumatta suuria. Tietty méaéra ennakoivaa

suunnittelua onkin tarpeen mahdollisesti tuhoisan kriisitilanteen torjumiseksi (Penrose 2000.)

Kriiseja varten on viimeisen 15 vuoden aikana luotu useita kriisinhallinta ty6kaluja ja malleja,

kuten Mitroffin portfolio ja Burnetin kriisimatriisi. Jokaisella niistd on omat hyotynsa ja

haittansa (Penrose 2000). Kriisien hallitsemiseksi ei ole kuitenkaan yhtd systemaattista tai

yleisesti hyvéksyttyé strategiaa (Burnett 1998), vaikka ennen niin ajateltiin olevan (Penrose

2000).

Vargo ja Seville (2011) ehdottaa luvussa 3.1-3.4 esitetyn viitekehikon pohjalta, etta hyva

kriisinhallinta koostuu organisaatioissa seuraavista asioista:

- Sen taytyy olla ennalta suunniteltua ja silti riittdvan joustavaa mukautumaan muuttuviin
olosunhteisiin.

- Johtajien tulee olla kykenevid saamaan ihmisid innostumaan toivosta ja tulevaisuuden
suunnasta, samalla kun he kohtaavat realismin tilanteesta, johon he ovat joutuvat.

- Organisaatioin tulee omata hyva organisaatiokulttuuri, joka arvostaa kurinalaista
suunnittelua ja edistdd samalla kykyaéan olla luova ja innovoiva.

- Organisaation pitdd suunnitella ja tehda p&atoksia huolellisesti ja jasennellyll& tavalla, mutta
samalla olla herkasti reagoiva ja kykeneva tekem&an nopeita ja rohkeita paatoksia.

- Tiimien taytyy olla kykenevi& tunnistamaan erilaisia malleja ja integroimaan eri lahteista
saatavaa tietoa tilanteen ymmartdmiseksi. Samalla organisaatioiden tulee kuitenkin olla

herkkid ja valppaita ympariston muutoksille tilanteen kehittyessa. (Vargo ja Seville 2011)
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Kriisistrategia on monien asioiden summa ja se vaatii tasapainottelua osa-alueiden valilla.
Tehokas Kriisinstrateginen suunnittelu vaatiikin, seké suunnittelun ettd mukautuvuuden neljaan
mahdollistavaan  ulottuvuuteen:  johtamiseen,  kulttuuriin,  péaatoksentekoon  ja

tilannetietoisuuteen (kuva 3) (Vargo ja Seville 2011).

Tilanteen Perusteltu

Integroitu ) ) , Johtajuus
tietoisuus
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3 Kulttuuri ; teko
w i
N ! Respon-
Innovatiivinen = Memmmmmme e =)
siivinen
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Mukautuva

Kuva 3 Mukautuvan ja suunnitellun valiset suuntaukset neljén tehokkaan kriisistrategian mahdollistavan tekijan
vélilla (Vargo ja Seville 2011)

Vargon ja Sevillen (2011) mainitsemien ristiriitojen perusteella organisaatioiden tulisi toteuttaa
mallia, joka auttaisi heitd ajattelemaan ja arvioimaan heidan kyvykkyyksiaan kriisien aikana.
Jotta tama malli olisi hyodyllinen: sen tulisi olla yksinkertainen ja helposti ymmarrettavé; sen

tulisi olla diagnostinen ja sen tulisi tukea toimintaa (Vargo ja Seville 2011).
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4 EMPIHRINEN TUTKIMUS

Empiirisen tutkimuksen tavoitteena oli saada markkinoiden ensituntumaa siitd, kuinka eri
toimialoilla ja eri kokoiset yritykset ovat toimineet kriisin aikana seka millaisia vaikutuksia

Covid-19 on aiheuttanut niiden toimintaan.

4.1 Menettely
Tutkimukseen valittiin kaksi suomalaista Pk-yritysta ja yksi keskisuuri suomalainen yritys
verrokkiyritykseksi. Valitut yritykset ovat kaikki omistuspohjaltaan, kooltaan ja toimialaltaan

erilaisia, jotta saataisiin mahdollisimman laaja kuva koronan aiheuttamista vaikutuksista.

Empiirinen tutkimus toteutettiin haastattelututkimuksena. Tutkimuksen haastattelu pohjautuu
tutkielman luvussa kolme esiteltyyn Vargon ja Sevillen (2011) ehdottamaan Kriisistrategian
luontiin neljan dimension kautta. Haastattelujen aihealueet on jaettu neljaan erilliseen osaan:
(1) johtajuuteen, (2) kulttuuriin, (3) paatoksen tekoon ja (4) tilanteen tietoisuuteen. Kysymykset
on kohdistettu koskemaan erityisesti koronaa ja sen aiheuttamia vaikutuksia. Haastattelujen

data kerattiin yrityksista touko-kesékuun aikana 2020.

42 Casel

Yritys A on ICT-alalla toimiva pitk&aikainen yritys, jonka liiketoiminta koostuu ICT-alan

palveluiden tuotannosta yrityksille ja yksityisille henkildille. Kriisin aikana yhtio tyéllisti noin

150 henkilda. Tutkimuksessa haastateltiin yrityksen ICT-paallikkoa.

Ennen Kkriisi& yritys kasvoi melko voimakkaasti. Kriisi on kuitenkin jarruttanut kasvua ja yritys

on joutunut lomauttamaan véked, silld osalla liiketoiminnan osa-alueilla kysyntd on

heikentynyt. Tyontekijoita kuitenkin kutsuttiin téihin kesken lomautusten, silla kysynta olikin

odotettua voimakkaampaa. Yrityksen valmistautuminen Kriisiin oli keskinkertaista, silla heill&

ollut suoranaista kriisisuunnitelmaa tilanteen varalle. Yrityksell& oli kuitenkin kokemusta

kriiseisté ja selkeét toimintatavat kriisitilanteissa, miké auttoi yritystd vastaamaan tehokkaasti

Kriisin.

- Johtajuus: Yrityksen johdon roolin ottaminen oli selke&a heti pandemian leviamisen alettua
euroopaassa. Yrityksella olikin selkeét roolit, joidenka kautta se on hallinnut tilannetta.
Kriisin aikana esimiehet ovat tulleet myos entista lahemmaksi yrityksen tyontekijoita ja

pyrkineet olemaan apuna muuttuvassa tilanteessa. Organisaatio onkin pystynyt ketterasti
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mukautumaan muutoksiin tehokkaan ja jatkamaan normaalia operatiivista toimintaa myos
hyvin etatyoskentelyssd. Yrityksen ICT-paallikkd kuvaileekin yrityksen yhdeksi
ydinosaamiseksi, yritykset hyvét alanosaajat. Yrityksen johtajuuden taso on ollut hyvin

perusteltua ja kohtalaisen innovatiivista.

Kulttuuri: Koko ohjelmistotekniikan yrityksen henkildstd on korkeasti koulutettuja.
Yrityksen liiketoiminnan kulttuurissa painotetaan tyon tuloksen saavuttamista laadukkaalla
ja yhteisollisell& hengelld. Innovaatio on tarke&d ominaisuus organisaatiokulttuurille ottaen
huomioon nopeasti litkkuvan tietotekniikkateollisuuden, jossa he kilpailevat. Kriisin aikana
niitd on kuitenkin jouduttu hidastamaan. Yrityksen yhteisollisyys ja yhdessa tekeminen oli
huomattavaa yrityksen sisalla, silla he tukivat toisiaan vahvasti ja pyrkivat auttamaan
toisiaan. Erityisen huomattavaa ja innovoivaa koronan aikana oli, ettd yrityksen henkil9sto
piti ylla yhteisollisyytté pelaamalla yhdessa tietokoneella ja jarjestaen turnauksia. Yrityksen

kulttuurin olikin kaikilta osa-alueilta korkea.

Paatoksenteko: Paatoksen teko toteutui vahvasti yrityksen johdosta késin. Yrityksen hyvén
johdon ansiosta tiedon valittdminen muille tasoille ja asiakkaille tapahtui nopeasti, joka loi
avointa ilmapiiria toimijoiden vélille. Yritys reagoi myds nopeasti etitydskentelyn
mahdollistamiseen ja tarjosi tyontekijoille tarvittavat valineet ja ohjeistuksen niiden kanssa
toimintaan. Yrityksen péatoksenteko olikin nopeaa ja tehokasta. Kesti kuitenkin viikko
ennen kuin johto sai kokonaisvaltaisesti Kkriisistrategian suunniteltua, silla sitd ei ollut
paivitetty. Johto reagoi kuitenkin vahvasti muuttamalla liiketoimintaa vahvistamalla tiettyja
lilketoiminnan osa-alueita ja antamalla toisille véhemmaén painoarvoa. Yritys teki myos
lomautuksia, mutta haastattelija epaili, ettd osa ndistd saatettaisiin purkaa, silla yrityksen
liiketoiminta oli kokenut odotettua véhemmaén haittavaikutusta. Yrityksen paatoksenteko on

ollut hyvin johdonmukaista ja tilanteen muutoksiin on vastattu hyvin.

Tilanteen tietoisuus: Yrityksen toimiessa herkalld IT-alalla, silla on luonnollisesti
proaktiivinen strategia. Yrityksella olikin kriisin alussa hyva tieto kilpailun ja ympariston
luomista paineista yrityksen selviytymiselle. Yrityksen voimavarat onkin ohjattu pitkalti
strategisen suunnittelun toteuttamiseen. Yrityksen johdon tilanteen tietoisuus ja reagointi
tilanteeseen oli hyvé, vaikka yritykselld ei ollut pdivitettyd Kriisisuunnitelmaa taman

kaltaisten kriisien varalle. Yrityksell4 on kuitenkin kokemusta useista erilaisista kriiseisté,
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ja oppinut niiden kautta kriisisuunnittelua. Vanhat kriisistrategiat toimivat myds mallina
uudelle strategialle, joten sen tuominen tapahtui suhteellisen vaivattomasti. Yrityksen

tilannetietoisuus olikin keskinkertaista, mutta valppaus tilanteen muutoksille oli korkea.

4.3 Case?2

Yritys B on automaatio- ja kokoonpanoalalla toimiva yritys. Sen valmistavat tuotteet

toteutetaan sopimusvalmistusperiaatteen avulla. Kriisin aikana yhti6lla oli noin 10 vakituista

tyontekijaa.

Tutkimuksessa haastateltiin yrityksen B toimitusjohtajaa/omistajaa.

Yrityksen valmistautuminen Kriisiin on ollut keskinkertaista, sill4 sen resurssit ovat hyvin

pienet, eikd sen vuoksi strateginen suunnittelu ole ollut kovin laajaa. Yritys on Kkuitenkin

onnistuneesti adaptoinut jatkuvatoimisen uhkien tarkkailun strategiaan, mika on auttanut
tilanteen tietoisuudessa ja paatoksenteossa. Yritykselld oli myds onnea matkassa, sill& erés sen
tuote on toiminut apuna koronan hoidossa, joten tuotteen kysynta on kasvanut rajahdysmaisesti.

Yritys onkin joutunut palkkaamaan liséé vaked kriisin aikana. Vakituiset tyontekijat ovat myos

olleet hyvin mydntyvaisia tilanteeseen ja auttaneet yrityksia selviytymaén tilanteesta tekemalla

ylitoita. Yrityksen kulttuuri ja yhdessa tekeminen onkin vahvaa.

- Johtajuus: Yritys B on pieni yhtid, joten sielld strategisen suunnittelu ja paatoksenteko
tapahtuu vain kahden henkilon kautta. Yrityksen toimitusjohtaja on myds yksi yrityksen
omistajista. Yrityksen toimintatapa on ollut hyvin avonainen ja tyontekijoitd on
jatkuvatoimisesti informoitu vallitsevasta tilanteesta. Johtajuuden nakdkulmasta korona ei

ole tuonut suuria muutoksia. Johtaminen on ollut hyvin perusteltua ja melko innovatiivista.

- Kulttuuri: Yrityksen kulttuuri on hyvin avonainen ja yhdessé tekemisen kulttuuri tuntui
vahvasti toimitusjohtajan puheista. Yrityksella ei ollut varsinaista erillista kriisistrategiaa
voimassa, mutta heilld liitettynd Kkriisijohtaminen ja suunnittelu osaksi jatkuvatoimista
strategiaa. Yritys pyrkiikin toimimaan jatkuvasti erittdin yhtenéisesti ja lahella toisiaan eri
tasoilla. Toimitusjohtaja kuvaileekin tdman olevan myos pakonomaista, sill& yritys on niin
pieni. Tyontekijoiden suhtautuminen yrityksen litketoiminnan vaihteluihin on hyvin
adaptoiva. Tyontekijat olivat valmiita tekemdan verrattain paljon ylit6ita kriisin aikana,
jotta pahin kysyntéshokki saatiin estettyd. Organisaation suunniteltukulttuuri olikin hyvin

vahvaa, muttei erityisen innovatiivista.
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Padtoksenteko: Paatoksenteko teko kriisin aikana tapahtui vahvasti toimitusjohtajan
toimesta. Se oli myds erittdin tehokasta. Kriisin alettua muualla maailmassa yritys joutui
ottamaan huomioon vahvasti sen vaikutukset ennen muita. Yritys reagoikin tédhén erityisen
nopeasti ja hankki tarvittavat edellytykset liiketoiminnan jatkamisen kannalta. Yrityksessa
tehtiinkin nopeasti paatoksia myos ylimééardisen tydvoiman hankkimisesta, jotta kysyntaan

pystyttiin vastaamaan. Yritys onkin toiminut hyvin responsiivisesti ja johdonmukaisesti.

Tilanteen tietoisuus: Yrityksen B tietoisuus tilanteesta oli erittdin hyvaa ja heille oli selkeét
suunnitelmat tulevaisuutta varten. Heti koronana alettua he péivittivat myos strategiaansa
vastatakseen tdman hetken ongelmiin. Yrityksen hahmotus tilanteesta ja valmius erilaisten
toimialojen suhdannevaihteluun oli hyva, sill& riskia oli jo ennestéan hajautettu. Yrityksen
jatkuvatoiminen tilantee tietoisuus oli keskinkertaista, mutta valppaus tilanteen

tietoisuudeksi oli korkea.

44 Case3
Yritys C on LVl-alalla toimiva suuri perheyritys. Se toimii kansainvalisesti laajasti eri

markkinoilla ja on maailman johtavia alan yrityksid. Kriisin aikana yhtiélla oli noin 1600

tyontekijaa kansainvalisesti. Tutkimuksessa haastateltiin hallituksen puheenjohtajaa.

Yrityksen valmistautuminen kriisiin on ollut suhteellisen heikkoa, vaikka yrityksella oli hyvin

tietoa tilanteen etenemisestd kansainvéalisen liiketoiminnan vuoksi. Yrityksen toimiminen

kriisissa on kuitenkin ollut hyvin mallikasta, ja he ovat pystyneet hoitamaan tilannetta hyvin

tehokkaasti osaavan johdon ja vahvasti organisoidun toiminnan avulla. Liiketoiminta on silti

laskenut tietyilla osa-alueilla, mutta yritys on tehnyt vahvaa yhteisty6td asiakkaidensa kanssa

ja loytdneet uusia osa-alueita, joilla liiketoiminta on kasvanut. Johtajuus onkin hyvin

innovatiivista ja perusteltua.

Johtajuus: Yritys harjoittaa toiminnassaan vahvasti Corporate governance hallinnointitapaa,
jossa yritykselld on tietyt prosessit, kaavat ja tavat, joilla se toteuttaa liiketoimintaansa.
Yrityksen toimijoiden roolit kriisien alkaessa olivatkin selkedt ennalta mé&arattyjen
tehtavien mukaan. Kriisin hoidossa ja johtamisessa toimitusjohtajalla oli suuri rooli, mutta
hallitus ja erityisesti hallituksen puheenjohtaja olivat vahvasti mukana sen hoidossa. Kriisia
varten yritys muodosti my0s erillisen kriisiryhman, joka auttoi toimien tarkastelussa ja

toteutuksessa. Yrityksen johtaminen onkin ollut hyvin perusteltua ja innovatiivista.
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Kulttuuri: Yrityksen kulttuuri on hyvin avoin ja vahva. Kulttuurin ajattelutapaa kuvaakin
hyvin haastateltavan sanoma; ”Kriisi on aina mahdollisuus.” Yritys onkin nahnyt Kriisin
mahdollisuutena monissa asioissa ja adaptoinut n&itd liiketoimintaansa. Luottamus
hallituksen ja muun henkiléston vélilla on hyvin vahvaa ja se on mahdollistanut yrityksen
avointa kulttuuria. Henkildstd onkin pystynyt keskittyméén vahvasti omaan tekemiseensa
ja innovoimaan uusia ratkaisuja. Tahan suurena vaikutuksena on ollut yrityksen
perheomistus. Yritys kuvaakin arvojen olevan vahva osa toimintaa ja niista ei luovuta

kriisienkaan keskelld. Kulttuuri onkin yrityksessé hyvin vahva ja innovatiivinen

Paadtoksenteko: Yrityksen paatoksenteko on ollut harkittua ja hyvin tehokasta. Alussa
yrityksen paatoksenteko kesti yllattdvan kauan ja tilanteen nopea kehittyminen yll&ttikin
hallituksen. Omistajien ollessa hallituksen jaseniné yritys pystyikin toteuttamaan paatoksia
varsin nopeasti. Yrityksen paatdksenteko on kuitenkin ollut hyvin harkittua ja niiden
tekemiseksi on tehty paljon tutkimusta, muun muassa Kkriisiryhman toimesta, joka luotiin
heti  kriisin realisoituessa. Yritys on kéyttdnyt péatoksenteossa myds apuna
tilintarkastustoimistoa, joka on antanut heidén suosituksiaan tilanteen helpottamiseksi.
Yrityksen johtamisen tapa onkin ollut hyvin ketteraa.

Yrityksen strateginen padtoksenteko on ollut hyvin yhtendisté ja siind suuressa roolissa
ovat olleet hallituksen puheenjohtaja ja toimitusjohtaja. He tydskentelivatkin koronan
alussa hyvin tiiviisti keskenaan. Operatiivisella tasolla kriisin aikana vastuu on jakautunut
yrityksen normaalin kdytannon mukaisesti pieniin yksikoihin, joilla on paljon valtaa tehda
itsendisid paatoksia. Se on mahdollistanut litketoiminnan tehokkaan mukautuvuuden,
muuttuvassa tilanteessa. Paatoksenteko on ollut hyvin johdonmukaista ja keskinkertaisen

responsiivista.

Tilannetietoisuus: Yrityksella oli saattavilla paljon tietoa tilanteen vaikutuksesta
liiketoimintaan, silld kansainvalisend yrityksend se sai heti tuntua koronakriisin
aiheuttamista vaikutuksista. Yritys reagoi kuitenkin tah&n varsin my6h&én vasta kun kriisi
alkoi vaikuttamaan laajemmin heidan ydinmarkkinoillaan. Tilateen nopea muuttuminen ja
sen vaikutus liiketoimintaan yllattikin hallituksen, silld yleisesti LVI-ala ala seuraa
laskusuhdannetta puoli vuotta perdssd. Hallituksen reagoidessa tdhan nopeasti ja

perustaessa kriisiryhmaét, yrityksen tilanteen tietoisuus nousi merkittavalle tasolle. Hallitus
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toteutti my0s itse laajan asiakaskyselyn avainasiakkaiden kanssa, jonka avulla he saivat

erittdin  kattavan tiedon asiakkaiden tilanteesta ja toiminnoista kriisin suhteen.

Tilannetietoisuus olikin alun jalkeen hyvin vahvaa molemmilta osa-alueilta.

4.5 Tulosten analysointi

Ennalta esitetty kriisistrategian suunnitelma muodostuu kahden akselin ympérille: Suunnitellun

ja mukautuvuuden. Kirjallinen osio tasapainottelee naiden kahden teeman valilla ja ehdottaa

naiden kahden akselin hallitsemisen olevan tirkeé osa organisaatioiden kykyé hallita kriiseja.

Taulukossa 2 on analysoitu Case-yrityksia sen mukaisesti, miten ne sijoittuvat johtajuuden,

kulttuurin, paatoksenteon ja tilanteen tietoisuuden akseleilla tasapainotellen kahden osa-alueen

jannitteitd kuvan 3 mukaisesti.

Taulukko 2 Yhteenveto case-yrityksien tuloksista

Yritys A Yritys B Yritys C

Johtajuus Perusteltu Keskinkertainen | Korkea Korkea

Innostava Korkea Keskinkertainen | Korkea
Kulttuuri Suunniteltu Keskinkertainen | Korkea Korkea

Innovatiivinen Korkea Keskinkertainen | Korkea
Paitoksenteko | Johdonmukainen | Korkea Keskinkertainen | Korkea

Responsiivinen | Keskinkertainen | Korkea Keskinkertainen
Tilanteen Integroitu Keskinkertainen | Keskinkertainen | Korkea
tietoisuus Valpas Korkea Korkea Korkea

Organisaation omaksuma lahestymistapa kriiseihin on péaaosin suunniteltu, mukautuva tai

naiden kahden yhdistelmd. Nailla on vaikutusta organisaation joustavuuteen, mik& voi taas

vaikuttaa organisaatioiden toimintaan:

Piilevd joustavuus: On tyypillistd organisaatioille, joilla on ominaista matala
suunnitteluntaso ja sopeutumiskyky, kun joustavuus on kehittyvéssa tilassa. Téllaisilla
organisaatioilla on huomattavat mahdollisuudet kehittda toimintaa.

Suunniteltu kestavyys: On tyypillista organisaatioille, joilla on korkea suunnittelutaso,
alhainen mukautuvuus ja ovat hyvin jasenneltyjd, mutta joustamattomia. Usein néille
suurille ja riskialttiille organisaatioille on ominaista korkea struktuuri.

Tilapdinen joustavuus: On tyypillistd organisaatioille, joilla on korkea sopeutumiskyky,

mutta alhainen suunnittelutaso. Tallaiset organisaatiot ovatkin usein erittdin ketterid. Se on
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ominaista pienille, dynaamisille, yritt4javetoisille tai kehittyville organisaatioille ja

toimialoilla.

- Dynaaminen joustavuus: On tyypillistd organisaatiolle, joilla on korkea suunnittelu- ja

sopeutumiskykytaso. Ominaista organisaatioille on myds suuri mukautuvuus tilanteen

muuttuessa. (Vargo ja Seville 2011)

Analysoimalla taulukossa (taulukko 2) olevia osa-alueita ja organisaatioin jannitteita

mukautuvuuden ja suunnitelmallisuuden kautta, huomataan kuinka ndmd vaikuttavat

joustavuuteen kuvassa 4. Alla olevassa kuvaajassa yritykset on sijoitettu taulukkoon niiden

suoriutumisen mukaan. Kuvaajan tekemisessa on kéytetty apuna Vargon ja Sevillen (2011)

matriisia, jossa eri osa-alueet on pisteytetty seuraavalla tavalla: matala=0, keskinkertainen=1 ja

hyva=2, taulukon 2 mukaan. Pisteet on jaettu akseleittain ja maksimipistemaara on akselilla 8,

jonka mukaan yrityksien sijoittuminen kuvaajassa on suhteutettu.
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Kuva 4 Case yrityksien sijoittuminen joustavuuden perusteella riippuen organisaation valitsemasta strategisen

suunnittelun suuntautumisesta.
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Kuvan 4 mukaan organisaatioiden lahestymistavat kriisin suunnittelussa olivat melko lahella
toisiaan, silla ne kaikki sijoittuivat matriisissa dynaamisen joustavuuden osa-alueelle. Taulukon
mukaan etenkin pienille Pk-yrityksille case 1 mukaan on tyypillistd vahva mukautuvuus
tilanteeseen. My0s case 2 tukee tata vahvasti, mutta silla on jo huomattavasti enemman
suunnitelmallisuutta. Case 3 on taas toiminut hyvin kokonaisvaltaisesti ja pystynyt adaptoimaan

niin tehokkaan péaatdksenteon, kuin vahvan mukautuvuuden tilanteeseen.

Se vaikuttaakin olevan merkittdva tekija koronakriisin menestyksekkéassa selviytymisessa,
sill& kaikki tutkimuksen yritykset olivat selvinneet hyvin kriisista. Yhtena selittavana tekijana
menestykseen on ollut myos yrityksien hyvé kassanhallinta- Usein Pk-yrityksilla on Kriisien
aikana ongelmia kassavirran ja taloudellisen pohjan kanssa, mutta jokaisen case-yrityksen
omavaraisuusaste oli enne kriisid hyvin korkea, yli 60%. Yritykset olivatkin taloudelliselta
asemaltaan hyvin valmistautuneita kriiseihin. Samalla kuitenkin herda kysymys, etta
hyodynnetadnko yrityksissa mahdollista kasvupotentiaalia tehokkaasti, silla omavaraisuusaste
oli niin huomattava. Mahdollinen vaikuttava tekija yritysten suureen omavaraisuusasteeseen on

niiden omistajapohjaisuus, joka on voinut aiheuttaa heidan varovaisuutensa.

Case-yritykset olivat tutkimuksessa hyvin erilaisia ja niin myds niiden hallitusten koot ja
osaaminen/kokemus Kkriiseistd ja johtamisesta. Etenkin strategisessa paatdksenteossa oli
huomattavia eroja, silld resurssien erot olivat hyvin huomattavat. Toisilla yrityksilla oli laajoja
strategisia suunnitelmia ja erilaisia tyéryhmia kriisien varalle, kun taas pienimmall& case-
yrityksella B kriisistrategia oli implementoitu osaksi proaktiivista strategiaa. Koronakriisin
aikana suunnitelmallisuudella ei kuitenkaan ole ollut erityistd merkitysta, silld mikaan case-
yrityksisté ei ollut ennalta huomioinut kyseisen kaltaisen kriisin mahdollisuutta. Yritykset
joutuivatkin toimimaan hyvin adaptiivisesti, mutta proaktiivisesta toiminnasta oli kuitenkin

tilanteentietoisuuden kannalta hyotya paatoksenteossa.

Kaikki tutkimuksen yritykset kykenivat tekemé&an tehokkaita padtoksia nopeasti, joka oli
merkittdva tekija onnistuneesta kriisistrategiasta koronan aikana. Etenkin case-yrityksen 2
reaktiivinen péatoksenteko oli tarkedd yrityksen toiminnassa, sill4 se esti toimitusketjujen
vaikeudet ja mahdollisti liikevirran kasvun. Yrityksen pienuus ja keskittynyt

paatoksentekovalta mahdollistikin tdman nopean reagoinnin ja parjadmisen, vaikka tilanteen
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tietoisuus olikin melko matala yrityksen resurssien pienuuden vuoksi. Keskitetty paatoksenteko
oli myos tarkedssa roolissa case-yrityksissa 1 ja 3. Tilanteentietoisuudella ei ollut tutkimuksen
mukaan suurta merkitysta yrityksen toiminnalle, silla yritykset, joiden tilanteentietoisuus oli
korkeampi aliarvioivat silti tilanteen uhkaavuuden ja yllattyivat sen vaikutuksista.
Haastatteluissa tuli myods ilmi perheyrityksen hyodyt kriisin aikana. Case-yritys 3 pystyi
toteuttamaan nopeita paatoksia ilman esteitd nopeasti ja tehokkaasti, mikd on usein

epéatyypillista osakeyhtidille.

Yritysten kulttuurit olivat kaikissa yrityksissd hyvin avoimia ja yhtendisid. Tutkimuksen
mukaan yrityksen kulttuuriin onnistumiseen ei vaikututa sen koko, omistuspohjaisuus tai
suuntautuminen. Jokainen tutkimuksen yritys kykenikin luomaan heille omintakeisen

kulttuurin, joka auttoi heitd selviytymaan tilanteesta paremmin.
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5 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Strategian luonti on Pk-yrityksissé usein hyvin heikkoa ja tehotonta. Jos Pk-yritykset luovat
uudenlaisia strategioita tai prosesseja, ne kuitenkin usein epdonnistuvat, silld niitd ei osata
implementoida /saada implementoitua osaksi organisaatiota. Pk-yrityksissa tehdaankin harvoin
erillista kriisistrategian luontia tai edes yleisesti kattavaa strategista suunnittelua. Molempien
kuuluisi olla osana kaikkien yritysten jatkuvaa toimintaa, silld ne tdydentévét toisiansa: kun
strateginen johtaminen keskittyy enemman markkinoilla kilpailuun, niin Kriisistrategia
keskittyy enemmaén yrityksen puolustukseen (Mitroff, 1992). Kun strateginen johtaminen

edistaa organisaation hyvinvointia, kriisistrategia puolustaa sita (Penrose, 2000).

Koronakriisilla on ollut huomattavia vaikutuksia yrityksien normaaliin liiketoimintaan. Se on
vaikuttanut hyvin negatiivisesti yrityksiin, mutta samalla luonut useita mahdollisuuksia.
Suomalaiset Pk-yritykset ovat kuitenkin pystyneet kéyttdmaan naitd mahdollisuuksia hyvin
hyodykseen, vaikka niiden valmistautuminen kyseisen kaltaiseen kriisiin on ollut heikkoa.
Kenties tarkeimpéand tekijdnéd yrityksien onnistuneessa Kriisinhallinnassa on ollut tehokas
reaktiivinen toiminta ja hyva adaptoituminen muuttuvaan tilanteeseen. Toinen merkittava tekija
suomalaisen Pk-yrityksien onnistuneesta kriisistd selviytymisessd on ollut tehokas kassan
hallinta ja suuri omavaraisuusaste. Usein suomalaisia yrityksid on Kritisoitu téstd, silld se
liitetd&n vahvasti tehottomaan kassavirran hyédyntamiseen ja yrityksen kasvuun. Koronakriisi
on kuitenkin osoittanut sen olevan erittain hyodyllista dynaamisesti muuttuvassa ymparistossa,
silla usein Pk-yritysten suurimpia ongelmia kriisien keskelld ovat kassan riittamattomyys ja sen
hallinnan puute. Hyvéan kassanhallinnan vuoksi suomalaiset Pk-yritykset yritykset ovatkin
pystyneet harjoittamaan liiketoimintaan hyvin vakaalla pohjalla ja ottamaan hallittuja riskeja
selvitdkseen kriisista tehokkaammin. Eurostatin (2020) tutkimuksen mukaan Suomen BKT

laskikin vahiten toisella vuosineljanneksella koko Euroopassa.
Kriisistrategian luonti on monien asioiden summa, mutta sille pystytddn loytdaméaan yleisia
suuntaviivoja. Taman tutkimuksen ja yleisen Kirjallisuuden perusteella on voitu havaita

ehdotuksia, jotka voisivat olla apuna tehokkaassa kriisinhoidossa:

Ehdotus 1: Organisaatioiden tulee huomioida ja tunnistaa omat kyvykkyytensa strategisessa

suunnittelussa.
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Organisaatioiden on tarkead huomioida omat tarpeensa ja kyvykkyytensa kriisien aikana, jotta
kriisinhallinta olisi mahdollisimman tehokas. Pk-yrityksilld on usein ongelmana resurssien

puute, joten niiden oikeanlainen kohdentaminen on erityisen tarke&a.

Ehdotus 2: Organisaatioiden tulee olla jatkuvasti valppaana ja etsid uusi mahdollisuuksia.

Kriisit tarjoavat paljon riskeja, mutta myos paljon mahdollisuuksia. Pk-yritysten onkin tarkeaa
tutkia jatkuvatoimisesti markkinoita ja hyok&td nopeasti kayttden edukseen omaisuuksiaan,

mikali markkinoille ilmaantuu suotuisia tilaisuuksia.

Ehdotus 3: Johtajien tulee olla selkeitd ja ndyttaa esimerkkid yrityksessa samalla luoden uskoa

tulevaan.
Johtajien tulee tehda selkeité ja tehokkaita paatoksia, jotka ovat linjassa yrityksen vision kanssa.
Toimien toteutumiseksi johtajien tulee olla myds kykenevia nayttdmaan esimerkkia tilanteen

vaatiessa ja mukautua tilanteeseen luomalla uskoa tulevaan.

Ehdotus 4: Johtajien tulee huomioida paitoksenteossa ja tilanteentietoisuuden kartoituksessa

toimijoiden intressit.

Henkiloiden omat motiivit vaikuttavat vahvasti heidan tekemiseensd ja toimintaansa.
Toiminnan tulisikin pohjautua pitkalti rationaalisuuteen, silld emotionaalinen ajattelu johtaa

usein vaariin paatelmiin.

Ehdotus 5: Kulttuurin tulee olla kriisitilanteessa vahva ja yhtendinen.

Tutkimuksen kaikilla case-yrityksilld oli hyvin vahva, mutta erilainen kulttuuri, joka oli suurena
osana yrityksen toimintaa. Kulttuurit voivatkin olla suurena osana kriisistd selviytymisessa,

silld yhteisollisyyden merkitys vaikuttaa olevan vahva tekijé onnistuneessa kriisinhoitamisessa.

Ehdotus 6: Paatoksenteon tulee olla dynaamisesti joustavaa ja sité tulee tarkastella Kkriittisesti.
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Tutkimuksen kaikki case-yritykset sijoittuivat kuvaajassa 4 dynaamisen joustavuuden alueelle
ja menestyivét kriisin toiminnassa hyvin. Organisaatioiden tuleekin pystyd olemaan samaan

aikaan adaptiivinen ja suunnitelmallinen Kriisien aikana.

Strategioihin on monia erilaisia lahestymistapoja ja jokaisen yrityksen tulee 10ytaa sille
ominainen tapa, joka huomioi sen erityispiirteet. Yritysten tuleekin arvioida Kriittisesti omaa
toimintaansa. Kriittiseen yrityksen osaamisen ja toiminnan arvioimiseen sopii esimerkiksi
tutkimuksessa kaydyt nelja dimensiota: johtajuus, kulttuuri, péaatoksenteko ja tilanteen
tietoisuus. Kriisinhallitsemiseksi ei olekaan yhté oikeaa ja yleisesti hyvaksyttyd systeemia tai
prosessia, mutta edelld mainitut osa-alueet ja ehdotukset antavat esimerkin Kkriisinhallinnan

rakentamisesta.
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