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This master’s thesis examines strategic investment alternatives in an industrial company
planning to expand into a new product group. The expansion requires the acquisition of pro-
duction equipment with which the company has no prior experience. The objective of the
study is to analyze how the external operating environment and internal resources support
investment, enable the assessment of the strategic value of two equipment alternatives, and
guide the final recommendation.

The study was conducted as a qualitative case study. The empirical data consisted of internal
company documents, equipment-related information, and interviews with management and
technical experts. The analysis was based on a strategic management framework and was
complemented by a qualitative assessment of capacity and cost factors.

The results indicate that evaluating strategic investments requires a combined analysis of the
external competitive environment and the company’s internal resources. External analysis
identifies opportunities offered by the market, while internal analysis assesses the company’s
ability to exploit these opportunities. Based on the analysis, the smaller production equip-
ment option is strategically justified, as it supports a phased implementation approach and
helps manage the uncertainty associated with the investment.
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1 Johdanto

Investoinnit uusiin tuotantoteknologioihin ovat yksi tapa, jolla teollisuusyritykset voivat
vahvistaa ja ylldpitdd kilpailukykydin. Onnistunut investointi voi lisdtd kustannustehok-
kuutta, kasvattaa kapasiteettia, parantaa laatua tai mahdollistaa kokonaan uusia liiketoi-
minta-alueita (Slack, Brandon-Jones & Burgess 2022). Néin investoinnit vaikuttavat seka
yrityksen markkina-asemaan etté sen sisdisiin resursseihin, jotka yhdessd maarittavét yrityk-

sen pitkdn aikavilin kilpailukyvyn.

Investointipadtosten merkitys korostuu erityisesti tilanteissa, joissa harkitaan kokonaan uu-
sien tuotantolaitteiden tai teknologioiden kéyttoonottoa. Télloin kyse ei ole ainoastaan ta-
loudellisesta panostuksesta vaan myds resurssien kohdentamisesta ja kilpailuaseman muok-
kaamisesta pitkilla aikavélilld eli strategisesta valinnasta (Jirvenpdd, Lansiluoto, Partanen

& Pellinen 2022, 374; Whittington, Angwin, Regnér, Johnson & Scholes 2023, 14-16).

Téasséd tutkimuksessa tarkastellaan case-yrityksen kdynnissd olevaa investointiprosessia ti-
lanteessa, jossa tavoitteena on laajentaa litketoimintaa uuteen tuoteryhmadn. Kaytinnossa
kyse on kahden vaihtoehtoisen tuotantolaitteen vélilld tehtavista strategisesta investointi-
paitoksestd. Padtokselld on sekd operatiivisia ettd strategisia ulottuvuuksia, silld sen tulee
tukea nykyisten resurssien tehokasta hyddyntdmistd ja edistdd yrityksen pitkén aikavélin ta-
voitteita. Valintaa ei voida tehdd pelkastiin taloudellisten laskelmien perusteella, vaan huo-
mioon on otettava my0ds markkinoiden kehitys, resurssien yhteensopivuus ja epdvarmuuden

hallinta.

Tamaén tyyppisiin investointeihin liittyy aina epdvarmuutta, joka voi koskea esimerkiksi
markkinoiden kehitystd, teknologian kadyttdonoton onnistumista tai resurssien riittdvyytti
(Whittington et al. 2023). Téllaiset epavarmuudet korostavat tarvetta tarkastella paatosta eri

nikokulmista ja arvioida sitd kokonaisvaltaisesti seké ulkoisen etté sisdisen analyysin avulla.

Tutkimuksessa yhdistetédn ulkoinen ja sisdinen ndkdkulma: analysoidaan sekd markkina- ja
kilpailuymparistod ettd yrityksen resursseja ja kyvykkyyksid. Nédiden pohjalta muodostetaan
kokonaiskuva siitd, miten ndma analyysit yhdessé tukevat strategista paitoksentekoa. Tutki-

muskysymys on:



Miten ulkoinen ja sisiinen analyysi tukevat strategista investointipaitosti case-yrityk-

sessa?

Tutkimuksen perustan muodostavat klassiset teoriat, joita ajankohtainen kirjallisuus tdyden-
tdd ja syventdd. Vakiintuneet ldhteet tarjoavat teoreettisesti kestdvén viitekehyksen, jota uu-
demmat teokset tdydentdvéat. Néin tarkastelusta muodostuu kokonaisuus, joka on yhtd aikaa

perusteellinen ja ajankohtainen.

1.1 Tyoén tausta

Yritysten toimintaympéristd muuttuu jatkuvasti, mika edellyttdd niiltd kykya tehda paatok-
sid, jotka tukevat kilpailukykya sekid lyhyelld ettd pitkdlld aikavililld (Grant 2019). Inves-
toinnit ovat tillaisissa padtoksissa keskeisid, silld ne sitovat merkittévid resursseja ja vaikut-
tavat suoraan tuotantokapasiteettiin, kustannustehokkuuteen ja kykyyn tuottaa asiakasarvoa

(Jarvenpai et al. 2022; Slack et al. 2022).

Teollisuusyrityksissd investointien merkitys korostuu erityisesti, silld tuotantoteknologiat
madrittavat pitkalti yritysten kyvyn vastata kysyntiin ja reagoida markkinoiden muutoksiin
(Slack et al. 2022). Vaikka huomio kiinnittyy usein huipputeknologisiin ratkaisuihin, myds
perinteisemmaét tuotantolaitteet voivat olla strategisesti merkittavid. Niiden avulla voidaan
saavuttaa kustannussistojd, parantaa laatua ja lisdtd joustavuutta, mikd vahvistaa yrityksen

kilpailuasemaa (Porter 1985; Barney 1991).

Téssd tyossd tarkastellaan kidynnissd olevaa investointiprosessia case-yrityksessa ja vertail-
laan kahta vaihtoehtoista tuotantolaitetta, jotka eroavat toisistaan hinnan, tuotantokapasitee-
tin ja kokonsa osalta. Valinnalla on titen merkittdvid pitkdn aikavélin vaikutuksia tuotan-

toon, resurssien hyddyntdmiseen ja yrityksen kilpailukykyyn.

Tutkimus on ajankohtainen, silld case-yritys on tunnistanut mahdollisuuden laajentaa liike-
toimintaansa uuteen tuoteryhméadn, mika kuvastaa sen kykyéd hyddyntdé toimintaympériston
tarjoamia mahdollisuuksia. Tdma kyky on keskeinen edellytys yrityksen kilpailukyvyn pit-
kéjénteiselle kehittamiselle. Lisdksi kustannuspaineet ja kysynnén vaihtelut lisdavét paatok-
senteon epdvarmuutta, mikd korostaa investoinnin huolellisen analysoinnin merkitysté

(Whittington et al. 2023).



1.2 Tavoitteet ja rajaus

Tyon tavoitteena on selvittdd, miten ulkoinen ja sisdinen analyysi tukevat case-yrityksen
strategista investointipddtostd, ja tuottaa kokonaiskuva tukemaan paidtoksentekoa kahden

vaihtoehtoisen tuotantolaitteen valilla.

Tarkastelu yhdistda useita strategisia nikokulmia, jolloin investointia ei arvioida pelkéstdadn
numeroina vaan osana yrityksen pitkén aikavélin kehitystd. Tama tarkoittaa, ettd huomioon
otetaan sekd markkinoiden ja kilpailun asettamat ulkoiset paineet etti yrityksen omat resurs-

sit ja kyvykkyydet, joiden varaan kestdvéa kilpailuetua voidaan rakentaa.

Tutkimus rajataan kahteen vaihtoehtoiseen tuotantolaitteeseen, laitteisiin A ja B, jotka eroa-
vat toisistaan ennen kaikkea hankintahinnan ja tuotantokapasiteetin osalta. Vaikka kyse ei
ole huipputeknologiasta, valinnalla strateginen merkitys, silld se vaikuttaa siithen, kuinka te-

hokkaasti yritys pystyy hyodyntdméan resurssejaan ja vahvistamaan kilpailukykyéén.

Rajaus nédkyy myos siind, miten tutkimus on toteutettu. Tyo perustuu laadulliseen ldhesty-
mistapaan, jossa hyodynnetddn case-yrityksen johdon ja asiantuntijoiden nidkemyksid seka
laitteiden teknisid ominaisuuksia. Taloudelliset mittarit otetaan huomioon, mutta painopiste
on investoinnin strategisessa merkityksessi ja toteutettavuudessa. Ndin muodostetaan koko-

naiskuva, joka luo pohjan johtopéitoksille ja investointi suositukselle.

Koska tutkimus kohdistuu yksittdiseen investointiprosessiin tiettynd ajankohtana, tuloksia ei
ole tarkoitus tilastollisesti yleistdd. Sen sijaan tavoitteena on tuottaa tapauskohtainen ja sy-
vallinen ymmérrys padtoksenteon perusteista, teknologioiden soveltuvuudesta, resurssivai-

kutuksista ja strategisesta merkityksesta.

1.3 Tutkimuksen toteutus

Tutkimus on toteutettu tapaustutkimuksena case-yrityksen ajankohtaisesta padtoksentekoti-
lanteesta. Tapaustutkimus valikoitui menetelméksi, koska se soveltuu hyvin ilmidihin, joita

halutaan ymmartaa syvéllisesti niiden omassa kontekstissa (Eriksson & Koistinen 2005).

Ty perustuu ensisijaisesti laadulliseen aineistoon, jonka avulla arvioidaan vaihtoehtoisten
tuotantolaitteiden merkitystd yrityksen toiminnalle ja strategialle. Aineisto koostuu yrityk-

sen sisdisistd dokumenteista, laitetiedoista sekd johdon ja asiantuntijoiden haastatteluista.
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Naiden avulla muodostetaan kattava kuva nykytilasta, tavoitteista ja investointiin liittyvista

odotuksista.

Laadullista aineistoa tdydentdvét miéralliset ndkokulmat, joiden avulla tarkastellaan inves-
toinnin taloudellisia vaikutuksia osana strategista kokonaisuutta. Ty0ssi ei esitetd varsinaisia
laskelmia, mutta taloudelliset mittarit huomioidaan péétdksenteon taustatekijoind. Pelkdt ta-
loudelliset luvut tarjoavat vain yhden ndkdkulman investoinnin arviointiin, silld ne ovat tassi
tapauksessa toistaiseksi spekulatiivisia. Ne eivit ota huomioon kaikkia siséisid tekijoitd, ku-
ten resurssien yhteensopivuutta ja organisatorisia kyvykkyyksid. Toki laskelmien avulla voi-
daan hahmottaa, miten eri skenaariot tukevat yrityksen pitkdn aikavilin tavoitteita ja néin

tukevat padtoksenteon perusteluja.

Tutkimus etenee vaiheittain. Ensin perehdytéén aiheeseen liittyvéén kirjallisuuteen ja teori-
aan, minka jdlkeen kerdtddn ja analysoidaan aineisto. Lopuksi tulokset kootaan yhteen, ja
niiden pohjalta esitetdén johtopdatokset ja suositus siitd, miten ulkoinen ja sisdinen analyysi
yhdessé tukevat strategista investointipadtosta sekd tuottavat perustellun nikemyksen inves-
tointivaihtoehtojen eroista, suosituksen investoinnille sekd niiden strategisesta merkityksesta

case-yritykselle.

1.4 TyoOn rakenne

Tama ty0 rakentuu kuudesta padluvusta, jotka muodostavat loogisesti etenevidn kokonaisuu-
den. Jokainen luku luo pohjan seuraaville vaiheille, jolloin kokonaisuus etenee johdonmu-

kaisesti kohti johtopdétoksia.

o Luku 1 johdattaa aiheeseen ja esittelee tyon taustan, tavoitteet, rajaukset ja tutki-

muksen toteutustavan. Luku luo 1ahtokohdat koko tutkimukselle.

o Luku 2 tarkastelee strategista investointipdétostd ulkoisesta ndkokulmasta. Léhtotie-
toina hyddynnetddn aihepiirin keskeistd kirjallisuutta. Luvussa analysoidaan kilpai-
luetua, markkina-asemaa, toimialarakennetta ja kilpailuymparistod sekd teknologian
roolia ja epdvarmuuden hallintaa. Tuloksena muodostuu kokonaiskuva ulkoisista te-

kijoistd, jota hyddynnetdin case-yrityksen analyysissé.

o Luku 3 siirtyy sisdiseen nidkokulmaan ja tarkastelee yrityksen resursseja ja kyvyk-

kyyksid. Lahtokohtana toimivat strategisen johtamisen teoriat, kuten VRIO-kehikko
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ja dynaamisten kyvykkyyksien ndkokulma. Lisdksi luvussa késitelldén yrityksen op-
pimista, teknologian yhteensopivuutta ja taloudellisia arviointikriteereitd. Luku paat-
tyy teoreettisen viitekehyksen yhteenvetoon, jossa ulkoinen ja sisdinen ndkokulma

yhdistyvit ja muodostavat perustan empiiriselle analyysille.

e Luku 4 kuvaa tutkimusmenetelmét ja aineiston sekd perustelee, miten ne tukevat
tyOn tavoitteita. Luvussa madritelldén tutkimusasetelma ja aineistonkeruun vaiheet,

joita sovelletaan empiirisessd osuudessa.

o Luku 5 soveltaa teoriaa case-yritykseen ja vertailee kahta tuotantolaitetta ulkoisen
ja sisdisen analyysin avulla. Tarkastelu perustuu johdon ja asiantuntijoiden haastat-
teluihin, laitedokumentteihin ja yrityksen sisdisiin tietoihin. Tuloksena syntyy ana-
lyysi, joka osoittaa, miten eri nakokulmat yhdessa tukevat strategista padtoksentekoa

ja valottavat investointivaihtoehtojen strategista arvoa.

e Luku 6 kokoaa yhteen tutkimuksen tulokset, esittdd johtopaitokset, antaa case-yri-
tykselle investointisuosituksen ja tutkimuskysymykseen perustuvan vastauksen seké
tarkastelee tutkimuksen rajoitteita ja jatkotutkimusaiheita. Luku muodostaa tyon

paétoksen, jossa analyysi ja johtopddtokset yhdistyvit strategiseksi kokonaisuudeksi.

Niin ty6 etenee johdonmukaisesti johdannosta teoriaan, menetelmiin ja empiiriseen analyy-
siin ja péattyy johtopditdksiin, joissa vastataan tutkimuskysymykseen ja jisennetédn inves-

tointipddtoksen strateginen merkitys case-yritykselle.
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2 Ulkoinen ndkokulma strategiseen investointiin

Strategiset investoinnit ovat panostuksia, joilla on pitkén aikavilin vaikutuksia yrityksen kil-
pailukykyyn, rakenteisiin ja tuleviin toimintamahdollisuuksiin. Ne eroavat tavanomaisista
operatiivisista investoinneista siind, ettd niiden tavoitteena ei ole ainoastaan kustannusten
optimointi tai nykyisen kapasiteetin ylldpito, vaan ne kytkeytyvét suoraan yrityksen pitkdn

aikavilin tavoitteisiin ja liiketoimintastrategiaan (Grant 2019; Slack et al. 2022).

Ulkoisen ndkokulman tarkastelu tarjoaa yhden tavan ymmartié, kuinka markkinaympéristo,
yrityksen kilpailuasema ja teknologinen kehitys voivat vaikuttaa paitoksentekoon. Inves-
tointipaatokset eivit synny tyhjidssé, vaan ne ovat sidoksissa toimialan rakenteeseen, mark-
kinoiden dynamiikkaan ja kilpailijoiden toimiin (Porter 1980). Ulkoisten tekijoiden analy-
sointi on erityisen tirkedi tilanteissa, joissa eri investointivaihtoehdoilla voi olla erilainen

vaikutus yrityksen markkina-asemaan ja kilpailuedun kestidvyyteen (Grant 2019).

Téasséd luvussa tarkastellaan ensin kilpailuedun ja markkina-aseman késitteitd sekd niiden
merkitystd investointien perusteluissa. Tdmén jdlkeen syvennytddn toimialarakenteen ja kil-
pailuympdériston analysointiin sekd epdvarmuuden hallintaan skenaariotyoskentelyn avulla.
Lisdksi kasitellddn teknologian roolia kilpailuedun mahdollistajana seké sen vaikutuksia kil-
pailustrategiaan. Lopuksi analysoidaan strategisen paatoksenteon ja riskien hallinnan peri-

aatteita, jotka auttavat arvioimaan investointien vaikutuksia markkinaympéristossa.

2.1 Kilpailuetu ja markkina-asema

Kilpailuetu on keskeinen késite strategisessa johtamisessa, ja sen ymmartdminen on véltta-
méitontd myos strategisten investointien arvioinnissa. Porter (1985) médrittelee kilpailuedun
yrityksen kyvyksi tuottaa arvoa asiakkaille tavalla, johon kilpailijat eivit kykene vastaamaan
ja joka ylittdd toimialan keskiméérdisen suorituskyvyn. Grantin (2019, 166) mukaan kilpai-
luetu voi syntyé joko kustannusten alhaisuudesta suhteessa kilpailijoihin tai kyvysti tarjota
asiakkaalle ainutlaatuista lisdarvoa. Téten kilpailuetu voidaan ndhdé kaksijakoisena: kustan-
nuspohjaisena tai differointiin perustuvana, mutta kaytdnndssé yritykset kuitenkin hyodyn-

tdvdt usein molempia strategioita samanaikaisesti.
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Porter (1985) on jasentinyt kilpailuedun muodostumisen kolmeen geneeriseen strategiaan:

kustannusjohtajuuteen, differointiin ja keskittymiseen.

o Kustannusjohtajuus perustuu tuotannon, hankinnan ja muiden toimintojen tehok-
kuuteen. Yritys kykenee tuottamaan tuotteet tai palvelut kilpailijoita alhaisemmilla
kustannuksilla, mikéd voi olla ratkaisevaa hintakilpailulle alttiilla toimialoilla. Esi-
merkkejé kustannusjohtajuuden saavuttamisesta ovat prosessien automatisointi, mit-

takaavaedut sekd resurssien kdyton optimointi.

o Differointi tarkoittaa ominaisuuksien luomista tuotteelle tai palvelulle siten, etté asi-
akkaat ovat valmiita maksamaan korkeampaa hintaa. Differointi voi perustua esimer-
kiksi teknologisiin innovaatioihin, korkeaan laatuun, palvelun rdétédlointiin tai vah-
vaan brindiin. Tdma4 strategia voi suojata hintakilpailulta ja vahvistaa asiakasuskol-

lisuutta, mutta se edellyttia jatkuvia investointeja ja kehitystyota.

o Keskittyminen viittaa tarkasti rajatun markkinasegmentin palvelemiseen joko kus-
tannusjohtajuuden tai differoinnin keinoin. Strategia on houkutteleva, jos segmentin
tarpeet eroavat merkittdvésti laajemman markkinan tarpeista tai jos kilpailijoiden
kyky palvella segmenttid on rajallinen. Samalla se altistaa yrityksen kyseisen seg-

mentin kysynnén vaihtelulle.

Porterin ndkemys painottaa, ettd yrityksen tulisi valita yksi selked strateginen suunta, silld
useiden strategioiden samanaikainen toteuttaminen voi johtaa tilanteeseen, jossa yritys jia

puolitiehen eikd saavuta kilpailuetua.

Grantin (2019, 184—185) tulkinta eroaa Porterista siind, ettd hin nikee kustannustehokkuu-
den ja differoinnin yhdistdmisen paitsi mahdollisena myds monissa tapauksissa toivottavana.
Teknologian, prosessien ja johtamismenetelmien kehitys, kuten joustavat tuotantojirjestel-
mit ja laadunhallinnan menetelmat, ovat mahdollistaneet, ettd yritykset voivat tavoitella sa-

manaikaisesti molempia kilpailuedun lihteita.

Whittington et al. (2023, 240-241) tukevat Grantin ndkemysti toteamalla, ettd hybridistra-
tegia eli molempien strategioiden samanaikainen hyddyntdminen on mahdollinen tietyissa
tapauksissa. Se ei ole harvinaista mutta edellyttdd huolellista tasapainottelua ja jatkuvaa so-
peutumista. Kidytdnnossé tima tarkoittaa, ettd yritysten on hallittava sekd kustannusten kar-
simista ettd lisdarvon luomista esimerkiksi laadun, innovaatioiden tai brandin kautta. Haas-

teena on, ettei kumpikaan ulottuvuus saa kérsid, silld liian vahva keskittyminen
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kustannustehokkuuteen voi heikentdi differoitumista, kun taas liiallinen panostus siihen voi
kasvattaa kustannuksia liikaa. Onnistunut hybridistrategia edellyttda siis samanaikaista ky-

kya standardoida ja hallita prosesseja seké innovoida ja erottua markkinoilla.

Kaytinnon esimerkkejd onnistuneista hybridistrategioita hyodyntineistd yrityksistd ovat To-
yota ja McDonald’s. Toyota hyddyntééd kustannusjohtajuutta lean-tuotannon, tehokkaan toi-
mitusketjun ja globaalien mittakaavaetujen avulla mutta differoi tarjontansa laadulla, luotet-
tavuudella ja tuoteinnovaatioilla. McDonald’s puolestaan yhdistéé standardoituja prosesseja
ja mittakaavaetuja tehokkaaseen logistiikkaan mutta erottuu vahvalla brindilldén ja yhden-
mukaisella palvelukokemuksellaan. Ndmé esimerkit osoittavat, ettd oikein toteutettuna kus-
tannus- ja differointiedut voivat tukea toisiaan ja luoda kestivaa kilpailuetua. (Grant 2019,

185.)

Vaikka nikemykset hybridistrategioista ovatkin laajentaneet kisitysté kilpailuedun léhteista,
Porterin (1985) geneeriset strategiat muodostavat edelleen hyvén ja kdyttokelpoisen strate-
gisen johtamisen perustan. Malli tarjoaa edelleen selkeén ja toimivan kehyksen strategisen
aseman valinnalle, ja sen korostama keskittymisen merkitys on ajankohtainen etenkin toi-
mialoilla, joilla kustannusjohtajuus ja differointi edellyttdvét toisistaan poikkeavia kyvyk-

kyyksié.

Kilpailuedun kestdvyyden arviointi on strategisen investoinnin kannalta keskeistd, silld sen
hyodyt realisoituvat vasta, jos kilpailuetu pystytddn sdilyttdméén riittdvén pitkdén. Porter
(1985) korostaa, ettd kestdvyys perustuu usein monimutkaisiin resurssien ja kyvykkyyksien
yhdistelmiin, joita kilpailijat eivdt voi nopeasti jéljitelld. Kilpailuedun ylldpito riippuu myds
yrityksen kyvystd sopeutua toimintaympdriston muutoksiin ja hyodyntdd uusia mahdolli-
suuksia ennen kilpailijoita. Nopea teknologinen kehitys, sdantelymuutokset ja asiakaskayt-
tdytymisen muutokset voivat kuitenkin heikenté kilpailuetua lyhyessi ajassa, miké korostaa

investoinnin ajoituksen ja toteutuksen merkitystd (Grant 2019, 162—-165).

Investointipadtoksen nédkokulmasta kilpailuedun tarkastelu auttaa ymmartdméain, millaisia
strategisia vaikutuksia eri vaihtoehdoilla voi olla yrityksen asemaan markkinoilla. Jos inves-
tointi, kuten uuden tuotantolaitteen hankinta, mahdollistaa alhaisemmat tuotantokustannuk-
set, se voi vahvistaa yrityksen asemaa kustannusjohtajuusstrategian mukaisesti ja lisitd sen
hintakilpailukykyd. Mikéli investointi taas parantaa tuotteen laatua tai mahdollistaa palvelun

rddtéloinnin, se voi tukea differointistrategiaa ja lisdtd asiakkaiden sitoutumista.
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Keskittymisstrategian kannalta investointi voi tarjota mahdollisuuden syventdd yrityksen

erikoistumista tiettyyn markkinasegmenttiin ja vastata sen tarpeisiin tehokkaasti.

Kilpailuedun arviointi investointipadtoksessa ei rajoitu nykytilanteen tarkasteluun, vaan sii-
hen on siséllytettdavd myos kilpailijoiden todenndkdiset vastatoimet. Uuden teknologian
kayttoonotto voi esimerkiksi pakottaa kilpailijat reagoimaan omilla investoinneillaan, mika
voi lyhentéé kilpailuedun elinkaarta. Tdmén vuoksi kilpailuedun tarkastelu on syytd yhdistda
toimialarakenteen ja kilpailuympériston analyysiin, jotta investointipddtds voidaan perus-

tella kattavasti sekd nykyisen ettéd tulevan kilpailutilanteen nikokulmasta.

2.2 Toimialarakenteen ja kilpailuympiriston analysointi

Strategisen investoinnin arviointi edellyttdd syvéllistd ymmarrystd sekd toimialan raken-
teesta ett kilpailuympéristosta, silld nima tekijat vaikuttavat ratkaisevasti investoinnin mah-
dollisuuksiin tuottaa kilpailuetua ja vahvistaa yrityksen markkina-asemaa. Porterin (1980)
viiden voiman malli tarjoaa systemaattisen viitekehyksen toimialan kilpailuvoimien analy-
sointiin, silld se tarkastelee kilpailun intensiteettid ja toimialan kannattavuutta viidesti ni-

kokulmasta:

o Sisdisen kilpailun voimakkuus. Toimialan kilpailu riippuu muun muassa kilpaili-
joiden médrdstd, kustannusrakenteiden samankaltaisuudesta ja tuotteiden erilaistu-
misasteesta. Jos toimialalla on useita samankaltaisia toimijoita ja hintakilpailu on
voimakasta, kannattavuuspaineet kasvavat. Investointien nikdkulmasta tdma tarkoit-
taa, ettd kustannusetuja tuottavat ratkaisut voivat olla houkuttelevia, mutta niiden
hyodyt voivat jadda lyhytaikaisiksi, jos kilpailijoilla on mahdollisuus hankkia vas-

taavaa teknologiaa.

o Uusien tulokkaiden uhka. Markkinoille pddsyn esteet, kuten mittakaavaedut, paa-
omavaatimukset, siddntely ja asiakkaiden vaihtokustannukset, madrittédvit kuinka hel-
posti uusia kilpailijoita voi tulla toimialalle. Jos esteet ovat matalat, uusien toimijoi-
den ilmaantuminen on todennékdoistd, mika voi kiristdd kilpailua ja heikentdd inves-

tointien tuotto-odotuksia.

o Korvaavien tuotteiden uhka. Teknologian kehittyminen ja markkinoiden muutok-

set voivat synnyttdd vaihtoehtoisia ratkaisuja, jotka syrjdyttivéit olemassa olevia
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tuotteita. Tama riski korostuu erityisesti pitkdikiisissi investoinneissa, silld markki-
noiden tarpeet ja teknologiat voivat muuttua nopeammin kuin investoinnin takaisin-

maksuaika.

o Toimittajien neuvotteluvoima. Jos investoinnin toteuttaminen edellyttad harvinais-
ten komponenttien, raaka-aineiden tai palveluiden hankintaa rajoitetulta toimittaja-
joukolta, toimittajien neuvotteluvoima kasvaa. Tama voi johtaa korkeampiin kustan-
nuksiin ja toimitusriskien lisddntymiseen, miké vaikuttaa suoraan investoinnin kan-

nattavuuteen.

e Asiakkaiden neuvotteluvoima. Asiakkaiden vaikutusvalta on merkittdvd etenkin
silloin, kun markkinoilla on vain muutama suuri asiakas. Heilld on mahdollisuus neu-
votella edullisemmat ehdot tai siirtyd kilpailijan tuotteeseen. Investoinnin onnistu-
minen riippuu tilldin kyvysti tuottaa lisdarvoa, joka sitouttaa asiakkaat ja vihentda

heidin neuvotteluvoimaansa.

Porterin (1980) mallin rinnalla toimialan dynamiikan ymmartdminen on tarkeaa, silld se tiy-
dentdi staattista analyysid tuomalla mukaan ajan ulottuvuuden. Toimialan dynamiikka ka-
sittdd markkinoiden kasvuvaiheet, teknologiset murrokset ja kilpailun kehittymisen pitkélla
aikavalilla. Esimerkiksi hintakilpailun kiristyminen voi olla seurausta kysynnén kasvun hi-
dastumisesta, jolloin yritysten on vaikeampi ylldpitad kannattavuutta ilman kustannustehok-
kuutta parantavia investointeja. Vastaavasti nopea teknologinen kehitys voi tarjota mahdol-
lisuuksia luoda uusia markkinoita tai muuttaa vallitsevaa kilpailurakennetta, mutta se voi
myds tehdd investoinnista vanhentuneen odotettua nopeammin, mikéli uudempi ja parempi

laite tulee markkinoille.

Tulevaisuuden epdvarmuuden hallintaan voidaan hy6dyntii skenaariotydskentelyé, joka tar-
joaa tydkalun vaihtoehtoisten tulevaisuuskuvien rakentamiseen ja niiden vaikutusten arvi-
ointiin. Schoemaker (1995) korostaa, ettid skenaarioiden tavoitteena ei ole ennustaa tulevai-
suutta vaan tunnistaa mahdolliset kehityspolut ja varautua niihin strategisesti. Strategisessa
investointipdédtoksessd skenaariotydskentely voi esimerkiksi auttaa arvioimaan, kuinka eri
teknologiset kehityssuunnat, markkinakysynnidn muutokset tai sddntelyuudistukset vaikut-
taisivat investoinnin kannattavuuteen. Skenaarioiden avulla voidaan myds tunnistaa inves-
tointivaihtoehdot, jotka séilyttavét kilpailukykynsé useissa erilaisissa tulevaisuuden skenaa-

rioissa.
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Case-yrityksen nakokulmasta toimialarakenteen ja kilpailuympériston analyysi antaa arvo-
kasta tietoa siitd, minkélaiset ulkoiset tekijit tukevat tai heikentdvit investoinnin onnistu-
mista. Jos toimialalla vallitsee kova hintakilpailu ja sinne on helppo pdistd, kustannusetuja
tuottava investointi voi olla perusteltu, mutta sen strateginen arvo riippuu kyvysti sdilyttda
etumatka kilpailijoihin. Mikali taas teknologinen murros on kiynnissé ja asiakkaiden tarpeet
muuttuvat nopeasti, investoinnin tulisi sisdltdd ominaisuuksia, jotka mahdollistavat jousta-
van sopeutumisen tulevaisuuden skenaarioihin. Ndin toimialarakenteen ja kilpailuympéris-
ton analyysi ei jai teoreettiseksi pohdinnaksi, vaan se toimii kdytannon tyokaluna investoin-

tivaihtoehtojen vertailussa.

2.3 Teknologia kilpailuedun mahdollistajana

Teknologian rooli strategisena tekijanéd on kasvanut merkittdvésti, kun markkinoiden ja kil-
pailuympadristdjen muutostahti on kithtynyt (Whittington et al. 2023). Teece (1986) korostaa,
ettd teknologia voi toimia keskeiseni kilpailuedun l&hteend, mikdéli sitd tukevat tdydentdvit
resurssit ja organisatoriset kyvykkyydet. Toisin sanoen pelkké teknologian omistaminen ei
riitd yksistddn luomaan kestdvaa kilpailuetua, vaan sen hyddyntdmisen tiytyy olla integroi-
tuna yrityksen strategiaan, prosesseihin ja osaamiseen. Strategisissa investointipadtoksissa
teknologian merkitys korostuu erityisesti silloin, kun se mahdollistaa joko kustannustehok-

kuuden huomattavan parantamisen tai uudenlaisen asiakasarvon tuottamisen.

Teknologiat voidaan jakaa myds ylldpitavadn ja disruptiiviseen teknologiaan. Yllapitéva tek-
nologia parantaa olemassa olevien tuotteiden tai prosessien suorituskykya ja palvelee nykyi-
sid asiakasryhmid entistd paremmin. Disruptiivinen teknologia sen sijaan muuttaa markkinan
pelisddntojé tarjoamalla alkuvaiheessa usein yksinkertaisemman, edullisemman tai kohden-
netumman ratkaisun, joka my6hemmin kehittyessdén syrjdyttda vakiintuneet ratkaisut. Dis-
ruptiivisen teknologian vaikutus voi olla merkittdvé, koska se ei ainoastaan muuta kilpailu-
asetelmia vaan voi synnyttdd kokonaan uusia markkinoita tai poistaa olemassa olevia.

(Christensen 1997.)

Jaottelu ylldpitdviin ja disruptiivisiin teknologioihin voidaan ndhdi osana laajempaa keskus-
telua teknologian ja innovaation roolista strategisessa johtamisessa. Myods Whittington et al.

(2023) korostavat, ettd teknologinen kehitys on keskeinen kilpailuedun mahdollistaja, joka
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vaikuttaa niin makroympériston muutoksiin, liiketoimintamallien muotoutumiseen kuin in-

novaatiostrategioihin.

Kilpailuedun nikokulmasta teknologia voi vaikuttaa yrityksen kilpailuasemaan monin ta-
voin. Se voi yhtdilta alentaa kustannuksia esimerkiksi automaation, resurssitehokkuuden tai
kehittyneiden tuotantomenetelmien avulla ja toisaalta parantaa tuotteiden tai palveluiden
laatua, mikd tukee differointistrategiaa ja vahvistaa asiakasuskollisuutta (Grant 2019). Li-
sdksi teknologia voi mahdollistaa padsyn uusiin markkinasegmentteihin tai luoda uusia ar-
vonluontitapoja. Ndiden vaikutusten hyddyntdminen edellyttdd kuitenkin kykya yhdistda ja

uudistaa resursseja muuttuvassa ympdristossa (Teece 1986; Teece, Pisano & Shuen 1997).

Disruptiivisen teknologian vaikutusten arviointi on strategisen investointipdatoksen kannalta
haastavaa, koska sen kehityspolku ja markkinoiden reaktio voivat olla vaikeasti ennustetta-
via. Christensenin (1997) mukaan yritykset saattavat aliarvioida disruptiivisen teknologian
merkityksen alkuvaiheessa, koska sen suorituskyky ei vield tiytd valtavirran asiakkaiden
vaatimuksia. Teknologian alkuvaiheen aliarviointi voi muuttua strategiseksi riskiksi, jos kil-
pailijat ottavat sen kdyttoon ja hyodyntivit sen myohemmaén kehityksen. Tadmén vuoksi in-

vestointipddtoksissd on huomioitava seki nykyiset tarpeet ettd tulevaisuuden skenaariot.

Teknologian hyddyntdminen kilpailustrategian tukena edellyttdd, ettd investointi on linjassa
yrityksen strategian kanssa. Mikéli yritys tavoittelee kustannusjohtajuutta, teknologian tulisi
ensisijaisesti mahdollistaa nykyistd alhaisemmat tuotantokustannukset. Jos taas strateginen
painopiste on differoinnissa, teknologian tulisi mahdollistaa ainutlaatuisten ja hankalasti jal-
jiteltdvien tuote- tai palveluominaisuuksien luominen. Keskittymisstrategiassa teknologia
voi parantaa kykya vastata kohdesegmentin erityistarpeisiin esimerkiksi radtdlointimahdol-

lisuuksia lisddmalla.

Case-yrityksen ndkokulmasta kahden laitteen vertailu teknologisesta ndkdkulmasta tarkoit-
taa arviointia siitd, ettd kumpi vaihtoehdoista tarjoaa paremman ja kestdavimman kilpai-
luedun. Arvioinnin ei kuitenkaan tule pelkéstidn rajoittua laitteen teknisiin ominaisuuksiin
vaan kattaa my0s laitteen yhteensopivuus yrityksen nykyisten resurssien, prosessien ja Ky-
vykkyyksien kanssa sekd potentiaalin tukea strategisia tavoitteita. Teknologian strateginen
merkitys realisoituu vasta silloin, kun se nivoutuu osaksi kokonaisuutta, joka yhdistii tek-

niset ratkaisut, liikketoimintamallit ja markkinatarpeet.
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2.4 Strateginen paitoksenteko ja riskien hallinta

Strategiset investointipddtokset eroavat sekd operatiivisista paatoksisti ettd investoinneista
vaikutuksiltaan ja epdvarmuuden asteeltaan. Toisin kuin korvausinvestoinnit, joiden tavoit-
teena on olemassa olevan kapasiteetin ylldpitaminen, strategiset investoinnit liittyvét usein
merkittdviin pddomasitoumuksiin, joiden seuraukset ulottuvat pitkdlle tulevaisuuteen ja
jotka voivat muuttaa yrityksen kilpailuasemaa pysyvisti. Grantin (2019, 53-55) mukaan
niille on ominaista pitké aikajénne, pdétdsten vaikea peruutettavuus sekd vahva riippuvuus
tulevien olosuhteiden kehityksesti. Téstd syystd riskien hallinta ja vaihtoehtoisten skenaa-

rioiden arviointi muodostavat olennaisen osan péaatoksentekoprosessista.

Paatoksenteon erityispiirteisiin strategisissa investoinneissa kuuluu se, ettd paatoksen vaiku-
tukset eivét vilttimattd rajoitu ainoastaan yhteen liiketoiminta-alueeseen, vaan ne voivat
heijastua koko yrityksen toimintaan ja kannattavuuteen. Investoinnin taloudellisten vaiku-
tusten ohella on arvioitava sen strategista sopivuutta, teknologista yhteensopivuutta ja kykya
tukea yrityksen pitkdn aikavilin tavoitteita. Koska tulevaisuuden markkina- ja teknologia-
olosuhteet ovat usein epdvarmoja, padtoksenteko sisdltdd vaistimattd epatdydellista tietoa,
arvioita ja sekd laskelmoitua riskinottoa. Tdmé korostaa tarvetta menetelmille, jotka ottavat

huomioon epidvarmuuden ja joustavuuden arvon. (Whittington et al. 2023.)

Yksi tdllainen menetelma on reaalivaihtoehtoajattelu, jota on kehitetty investointien arvioin-
tiin tilanteissa, joissa pditoksen arvoon vaikuttaa mahdollisuus muuttaa strategiaa tulevai-
suuden olosuhteiden mukaan. Reaalivaihtoehdot laajentavat perinteisté investointilaskentaa,
joka usein perustuu diskontattuihin kassavirtoihin ja olettaa paatoksen olevan kertaluontei-
nen ja peruuttamaton. Reaalivaihtoehtoajattelu sen sijaan tunnistaa, etti investoinnit voivat
sisdltdd arvokkaita joustomahdollisuuksia, kuten mahdollisuuden lykétd pdétostd, laajentaa
toimintaa, supistaa kapasiteettia tai luopua hankkeesta, jos olosuhteet muuttuvat epdedulli-

siksi. (Trigeorgis 1996.)

Reaalivaihtoehtojen merkitys korostuu erityisesti teknologiaintensiivisilla aloilla ja markki-
noilla, joilla kysynti tai kilpailutilanne voi muuttua nopeasti (Smit & Trigeorgis 2004). Esi-
merkiksi uuden tuotantolaitteen hankinta voidaan néhdd paitsi kapasiteetin lisddmisend
myds mahdollisuutena hyddyntdé laitteen teknologisia ominaisuuksia uusissa tuotteissa tai

palveluissa tulevaisuudessa. Samalla investointiin voi sisdltyd optio teknologian
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paivittimiseen tai sen kdyton laajentamiseen, mika kasvattaa paatoksen kokonaisarvoa (Smit

& Trigeorgis 2004).

Péitoksenteossa on huomioitava sekd analyyttinen ettd intuitiivinen ulottuvuus. Analyytti-
nen ldhestymistapa sisdltdd systemaattisen tiedon kerddmisen, vaihtoehtojen vertailun ja ta-
loudellisten laskelmien tekemisen. Tadma on valttimatonta, jotta padtoksenteko perustuu joh-
donmukaiseen ja lapindkyviddn arviointiin. Intuitio puolestaan perustuu paitoksentekijéiden
kokemukseen, hiljaiseen tietoon ja kykyyn hahmottaa monimutkaisia kokonaisuuksia nope-
asti (Kahneman & Klein 2009). Strategisissa investoinneissa molemmat ldhestymistavat tiy-
dentdvit toisiaan: analyysi tarjoaa faktapohjan, kun taas intuitio voi auttaa tunnistamaan

mahdollisuuksia ja riskejd, joita kvantitatiiviset mallit eivét tavoita.

Riskit strategisissa investoinneissa voidaan jasentdd useisiin luokkiin. Grantia (2019) mu-

kaille esille nousevat erityisesti:

e Markkinariskit, jotka liittyvit kysynnédn vaihteluun, hintakilpailuun ja uusien kil-

pailijoiden markkinoille tuloon.

o Teknologiariskit, jotka koskevat valitun ratkaisun vanhenemista tai kilpailijoiden

teknologista etumatkaa.

o Operatiiviset riskit, jotka liittyvit esimerkiksi laitteen kdyttoonottoon, henkildston

osaamiseen ja kunnossapidon haasteisiin.

» Rahoitusriskit, jotka voivat syntyd korkotason muutoksista, rahoituksen saatavuu-

desta tai valuuttakurssien vaihteluista.

Riskien hallinta strategisissa investoinneissa edellyttidd ndiden riskien tunnistamista, arvioin-
tia ja hallintatoimenpiteiden suunnittelua. Grantin (2019) mukaan erityisesti markkina-, tek-
nologia-, operatiiviset ja rahoitusriskit muodostavat kokonaisuuden, joka vaikuttaa merkit-

tdvéasti investointipddtoksen onnistumiseen.

Case-yrityksen ndkokulmasta strateginen paatoksenteko ja riskienhallinta merkitsevit, ettd
kahden laitteen vertailussa arvioidaan paitsi investointikustannuksia ja odotettuja tuottoja
myos kykyé hallita tulevaisuuden epdvarmuutta. Mikéli toinen vaihtoehto tarjoaa enemmaén
joustavuutta, paremman teknologisen pdivitettdvyyden tai laajemmat soveltamismahdolli-
suudet muussa tuotannossa, sen strateginen arvo voi olla korkeampi, vaikka taloudelliset

mittarit eivét tatd yksin osoittaisi.
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2.5 Ulkoiset tekijat investointien taustalla

Ulkoisen ndkokulman tarkastelu osoittaa, ettd strategisen investoinnin onnistuminen edellyt-
téd syvillistd ymmarrysté kilpailuedun luonteesta, toimialarakenteen erityispiirteista, tekno-
logian roolista sekd padtoksentekoon liittyvisté riskeistd. Investoinnin strateginen arvo pe-
rustuu sithen, millaista kilpailuetua se tukee: kustannuksiin liittyvit ratkaisut voivat vahvis-
taa asemaa hintakilpailulle alttiilla toimialoilla, differoitumiseen perustuvat investoinnit voi-
vat edistdd asiakasuskollisuutta ja kohdennetut ratkaisut voivat syventdd yrityksen osaamista
tietyssd asiakassegmentissd. Ndmé vaihtoehdot vastaavat Porterin (1980) esittimid geneeri-
sid strategioita: kustannusjohtajuutta, differoitumista ja keskittymisté, joita myohempi kir-
jallisuus on laajentanut ja soveltanut erilaisiin liitketoimintaympéristéihin (Grant 2019;

Whittington et al. 2023).

Toimialarakenteen analyysi viiden voiman mallin avulla paljastaa, mitké ulkoiset paineet ja
mahdollisuudet vaikuttavat investoinnin tuotto-odotuksiin (Porter 1980). Kova hintakilpailu,
matalat tuloesteet markkinoille ja korvaavien tuotteiden uhka voivat heikentéé investoinnin
kannattavuutta, ellei valittu ratkaisu tarjoa selkeédé ja kestoltaan riittdvaa kilpailuetua. Ske-
naariotydskentely tarjoaa keinon varautua epdvarmuuteen ja tunnistaa ne vaihtoehdot, jotka
sailyttidvit kilpailukykynsd erilaisissa tulevaisuuden markkinatilanteissa (Schoemaker

1995).

Teknologian merkitys korostuu kilpailuedun mahdollistajana. Se voi toimia kustannustehok-
kuuden mahdollistajana, tukea tuotteiden ja palveluiden erilaistamista tai avata padsyn ko-
konaan uusille markkinoille (Grant 2019; Whittington et al. 2023). Disruptiivisten teknolo-
gioiden kohdalla ajoitus ja kyky hyddyntda teknologiaa strategian tukena ovat ratkaisevia,

jotta investointi ei menetd arvoaan ennenaikaisesti (Christensen 1997).

Strateginen paitoksenteko ja riskienhallinta tdydentévit kuvaa ulkoisista tekijoistd. Inves-
toinnin arvo ei madrdydy pelkdstddn sen timénhetkisten taloudellisten mittarien perusteella,
vaan my0s sen tarjoaman joustavuuden ja muutosvalmiuden kautta. Reaalivaihtoehtoajattelu
korostaa, ettd kyky mukauttaa investointia olosuhteiden muuttuessa voi lisatd merkittavésti
sen strategista arvoa (Trigeorgis 1996; Grant 2019). Lisdksi strategisen paitoksenteon nako-
kulmasta on huomioitava investoinnin sopivuus suhteessa organisaation tavoitteisiin, sen
hyvéksyttivyys sidosryhmien kannalta seka toteutettavuus kaytettdvissd olevilla resursseilla

(Whittington et al.2023).
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Case-yrityksen ndakokulmasta ulkoisten tekijoiden analyysi tarjoaa viitekehyksen kahden lai-
tevaihtoehdon vertailulle. Jos toinen vaihtoehto tarjoaa selkedmman polun kestaviin kilpai-
luetuun, vastaa paremmin toimialan dynamiikkaan ja sisdltdd suuremman teknologisen po-
tentiaalin, sen valinta voi olla perusteltu, vaikka hankintakustannukset olisivat korkeammat.
Ulkoisen nidkokulman tarkastelu luo niin perustan sisdisen nidkokulman analyysille, jossa

arvioidaan yrityksen kykyé toteuttaa ja hyodyntdd investointi tehokkaasti.

2.6 Ulkoisen ndkokulman keskeiset havainnot

Ulkoisen ndkokulman tarkastelu osoittaa, ettei strategisten investointien arviointi voi perus-
tua vain taloudellisiin mittareihin, vaan sen tulee nojata kokonaisvaltaiseen kasitykseen kil-
pailuedusta, toimialarakenteesta, teknologian roolista ja padtoksentekoon liittyvistd ris-

keista.

Kilpailuedun luonne méérittdd investoinnin strategisen arvon: kustannusjohtajuus, differoi-
tuminen ja keskittyminen tarjoavat erilaisia polkuja markkina-aseman vahvistamiseen. Toi-
mialarakenteen analyysi paljastaa ulkoiset voimat, jotka voivat tukea tai heikentdd kannatta-
vuutta, kun taas teknologian kohdalla korostuvat ajoitus ja kyky kytked ratkaisut liiketoi-
mintastrategiaan. Strateginen péatoksenteko ja riskienhallinta tdydentdvit kokonaiskuvaa
osoittamalla, ettd joustavuus ja sopeutumiskyky ovat usein ratkaisevia investoinnin onnistu-

misessa.

Case-yrityksen ndkokulmasta ulkoisten tekijoiden analyysi tarjoaa perustan kahden laite-
vaihtoehdon vertailulle: paras ratkaisu ei vélttdmaittd ole lyhyelld aikavalilld edullisin tai suu-
rin, vaan se, joka tukee kestdvia kilpailuetua ja sopeutumista toimialan muutoksiin. Taméa
analyysi luo 1dhtokohdat sisdisen ndkokulman tarkastelulle, jossa arvioidaan, miten yrityk-
sen resurssit, osaaminen ja organisatoriset kyvykkyydet vaikuttavat investoinnin hyddynta-

miseen ja sen tuottaman kilpailuedun kestdvyyteen.
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3 Sisdinen nakokulma strategiseen investointiin

Vaikka markkinoiden ja kilpailuympériston tekijat madrittavit investointiin liittyvét mah-
dollisuudet, investoinnin onnistuminen riippuu viime kddessa yrityksen omista resursseista
ja kyvykkyyksistd. Investointi voi tuottaa arvoa vain, mikili yritykselld on valmiudet ottaa
se kayttoon, integroida se olemassa oleviin prosesseihin ja hyodyntdé sen tarjoamat mahdol-

lisuudet tdysiméardisesti.

Tésséd luvussa tarkastellaan ensin resurssiperustaisen teorian perusperiaatteita ja niiden so-
veltamista investointien arviointiin. Tdmén jélkeen esitellddn VRIO-kehikko, dynaamisten
kyvykkyyksien ndkdkulma ja organisaation oppiminen seké teknologian yhteensopivuuteen
ja kéyttoonottoon liittyvit vaatimukset. Lopuksi arvioidaan investointien valintakriteereja
sekd taloudellisista ettd strategisista ndkokulmista. Néiden osa-alueiden tarkastelu muodos-
taa kokonaiskuvan siséisistd edellytyksistd, jotka vaikuttavat investoinnin toteutettavuuteen

ja yrityksen kykyyn saavuttaa kestdvéa kilpailuetua.

3.1 Resurssiperustainen teoria ja kilpailuetu

Resurssiperustainen teoria (Resource-Based View, RBV) tarjoaa sisdisen nikokulman yri-
tyksen kilpailuedun ldhteisiin. Wernerfelt (1984) toi esille ajatuksen yrityksestd resurssien
kokoelmana, jossa resurssit muodostavat perustan kilpailuedun rakentumiselle ja yllapitdmi-
selle. Barney (1991) kehitti titd ndkdkulmaa eteenpdin ja totesi, ettd yritys voi saavuttaa
kestdvén kilpailuedun hallitsemalla resursseja, jotka ovat arvokkaita, harvinaisia, vaikeasti
jaljiteltdavid ja joita organisaatio osaa hyddyntdd tehokkaasti. Myohempi kirjallisuus on ko-
rostanut, ettd kilpailuedun léhteitd ei tule tarkastella vain yksittdisind resursseina vaan myos
kyvykkyyksind, jotka mahdollistavat resurssien tehokkaan yhdistimisen ja hyodyntdmisen

(Grant 2019; Whittington et al. 2023).

Resurssiperustaisen teorian ydinajatus on, ettd yritysten vélinen suorituskyvyn ero selittyy
ennen kaikkea niiden sisdisilla tekijoilld eikd pelkdstdin markkinoiden rakenteella tai kilpai-
lijoiden toiminnalla. Resurssit voivat olla fyysisid, inhimillisid tai organisatorisia. Fyysiset

resurssit sisdltdvit esimerkiksi tuotantolaitteet ja raaka-ainevarannot. Inhimilliset resurssit
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kasittdvat tyontekijoiden osaamisen, kokemuksen, koulutuksen ja luovuuden. Organisatori-
set resurssit liittyvét yrityksen johtamisjarjestelmiin, organisaatiokulttuuriin, prosesseihin ja

tietojarjestelmiin, jotka mahdollistavat resurssien tehokkaan kdyton. (Barney 1991.)

Resurssit eivit kuitenkaan suoraan johda kilpailuetuun. Barney (1991) korostaa, etta kilpai-
luedun saavuttaminen edellyttdd neljin ominaisuuden tiyttymistid. Ensinnékin resurssin on
oltava arvokas (V) siten, ettd se mahdollistaa yrityksen hyodyntdd markkinoiden mahdolli-
suuksia tai neutraloida uhkia. Toiseksi sen on oltava harvinainen (R), jolloin se ei ole kilpai-
lijoiden helposti saavutettavissa. Kolmanneksi sen on oltava vaikeasti jéljiteltava (I), mika
voi johtua esimerkiksi ainutlaatuisesta kehityshistoriasta, monimutkaisista sosiaalisista suh-
teista tai syville juurtuneista organisatorisista kdytdnnoistd. Neljdnneksi resurssin on oltava
korvaamaton (N), eli sille ei saa olla helposti 10ydettdvissd vaihtoehtoista ratkaisua. Tata
alkuperdistd mallia kutsutaan VRIN-kehikoksi (Valuable, Rare, Inimitable, Non-substitu-
table).

Myohemmassé kirjallisuudessa VRIN on muotoutunut VRIO-kehikoksi, jossa korvaamatto-
muuden sijaan painotetaan organisaation (O) kykyé hyodyntdé resurssia. Kilpailuedun syn-
tyminen edellyttad talloin, ettd yritykselld on riittdvit rakenteet, prosessit ja johtamisjérjes-

telmét resurssin potentiaalin tdysimadrdiseen hyodyntimiseen (Barney & Hesterly 2008).

Kilpailuedun kestavyys riippuu resurssien ylldpidettdvyydestd ja niiden jatkuvasta kehitti-
misestd. Resurssi, joka on nykyhetkelld arvokas ja harvinainen, voi menettdd arvonsa, jos
teknologinen kehitys tai markkinamuutokset tekevit siitd helposti kopioitavan tai korvatta-
van. Tdmén vuoksi resurssiperustainen teoria ei ole staattinen, vaan se edellyttdd resurssien
jatkuvaa arviointia suhteessa toimintaympariston muutoksiin. Barney, Ketchen & Wright
(2021) tarkentavat, etté kilpailuetu ei muodostu ainoastaan siité, ettd yritykselld on harvinai-
sia ja vaikeasti jdljiteltdvid resursseja, vaan myos siitd, kuinka paljon taloudellista arvoa re-
sursseilla onnistutaan tuottamaan ja missd méérin yritys pystyy ottamaan tdmin arvon hal-
tuunsa. Néin ollen resurssien strateginen merkitys kytkeytyy paitsi niiden ominaisuuksiin

my0s sithen, miten ne suhteutuvat kilpailukenttién ja sidosryhmien véliseen arvon jakoon.

Strategisen investoinnin ndkokulmasta resurssiperustainen teoria tarjoaa viitekehyksen arvi-
oida, vahvistaako investointi yrityksen nykyisid resursseja ja kyvykkyyksia tai luoko se ko-
konaan uusia resursseja, jotka tayttivit kestdvian kilpailuedun kriteerit. Esimerkiksi uuden

tuotantolaitteen hankinnan arvo ei riipu pelkastddn sen teknisistd ominaisuuksista vaan myos
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organisaation inhimillisistd ja organisatorisista resursseista, kuten henkildston osaamisesta,
oppimiskyvysti ja prosessien muokkautuvuudesta, jotka mahdollistavat teknologian tehok-
kaan integroinnin. Pelkka tekninen suorituskyky ei siten takaa kilpailuetua, ellei organisaa-

tiolla ole valmiuksia hyodyntéa teknologiaa strategisesti ja pitkdjanteisesti.

Case-yrityksen tilanteessa kahden laitteen vertailu voidaan jdsentdé resurssiperustaisesti ar-
vioimalla, kumpi vaihtoehto tuottaa resurssin tai kyvykkyyden, joka on arvokas, harvinai-
nen, vaikeasti jdljiteltdva ja organisaation hyodynnettdvissd. Tdméa 1dhestymistapa yhdistda
investointipddtoksen tekniset ja strategiset nikokohdat ja auttaa tunnistamaan, kummalla

vaihtoehdolla on suurempi potentiaali tuottaa kestdvaa kilpailuetua.

3.2  VRIO-kehikko investoinnin arvioinnissa

VRIO-kehikko tarjoaa systemaattisen tyokalun arvioida, tiyttddko resurssi tai kyvykkyys
kestivin kilpailuedun edellytykset. Kehikko rakentuu neljin kriteerin ympérille: arvo (Va-
lue), harvinaisuus (Rarity), jéljitteleméttomyys (Inimitability) ja organisatorinen hyddynta-

minen (Organization). (Barney 1991; Barney & Hesterly 2008.)

Ensimmainen kriteeri, arvo, viittaa sithen, ettd resurssin tai kyvykkyyden on tuotettava yri-
tykselle taloudellista tai strategista hyotyd. Tamé voi tarkoittaa esimerkiksi kustannusten
alentamista, asiakasarvon lisddmistd, markkinaosuuden kasvattamista tai kykya vastata toi-
mintaympadriston muutoksiin (Barney 1991). Investointipddtoksessd tdma kriteeri ohjaa ky-
symadn, tuottaako hankittava teknologia lisdarvoa verrattuna nykyiseen tilanteeseen ja kil-

pailijoiden tarjontaan.

Toinen kriteeri, harvinaisuus, edellyttda, ettd resurssi ei ole laajasti kilpailijoiden saatavilla.
Harvinaisuus voi perustua esimerkiksi yksilollisiin teknisiin ominaisuuksiin, ainutlaatuiseen
osaamiseen tai pitkén kehitystyon tuloksena syntyneisiin prosesseihin (Barney 1991; Barney
& Hesterly 2008). Jos investointikohde, kuten uusi tuotantolaite, on helposti saatavilla mark-
kinoilta ja kilpailijat voivat hankkia sen samoin ehdoin, investoinnin kyky tuottaa kilpailue-

tua on rajallinen.

Kolmas kriteeri, jéljittelemattomyys, liittyy sithen, kuinka vaikea resurssia tai kyvykkyytta
on kopioida. Jéljittelemittomyys voi syntyé historiallisista olosuhteista, monimutkaisista or-

ganisatorisista prosesseista, yrityskulttuurista tai patenttisuojasta (Barney 1991). Miti



26

vaikeampaa kilpailijoiden on hankkia vastaavaa resurssia, sitd kestdvimpaé on sen tuottama
kilpailuetu. Teknologian osalta jéljitteleméttomyyttd voi vahvistaa esimerkiksi integrointi
yrityksen muihin resursseihin siten, ettd kokonaisuus on ainutlaatuinen ja vaikeasti kopioi-

tavissa (Barney & Hesterly 2008).

Neljas kriteeri, organisatorinen hyddyntdminen, korostaa yrityksen kykya ottaa resurssi tiy-
simadrdisesti kayttoon. Vaikka resurssi olisi arvokas, harvinainen ja vaikeasti jdljiteltava, se
ei tuota kilpailuetua, ellei organisaatio pysty hallitsemaan sitd tehokkaasti (Barney & Hes-
terly 2008). Tdma tarkoittaa muun muassa osaavaa henkil9stod, toimivia prosesseja, asian-
mukaista johtamisjérjestelmdd ja riittdvid tukiresursseja. Teknologian kohdalla tdma voi

edellyttdd esimerkiksi lisdkoulutusta ja kunnossapidon varmistamista.

Investointien arvioinnissa VRIO-kehikko auttaa tunnistamaan, mitkd ominaisuudet erottavat

vaihtoehdot toisistaan. Esimerkiksi kahden laitteen vertailussa voidaan kysyé:

e (V) Arvo: Kumpi laitteista tuottaa enemmain kustannussiéstojd, parantaa laatua tai

mahdollistaa joustavamman tuotannon?

e (R) Harvinaisuus: Onko jommankumman laitteen teknologia tai ominaisuudet sel-

laisia, joita kilpailijat eivit todennédkoisesti saa kdyttoonsa lyhyelld aikavélilla?

o (D Jiljittelemiittomyys: Voiko laitteiden tekniset tai toiminnalliset edut kopioida

helposti vai liittyvitko ne yrityksen omaan osaamiseen ja prosesseihin?

e (O) Organisatorinen hyodyntiminen: Onko yritykselld valmiudet ottaa kyseinen

laite kayttoon tehokkaasti ja saavuttaa sen tdysi potentiaali?

Kiytannossd VRIO-analyysi tdydentdd taloudellisia laskelmia tekemélld investointipadtok-
sestd ldpindkyvdmmain ja perustellumman. Se paljastaa, jos investointivaihtoehto tayttda
vain osan kriteereistd, jolloin sen kyky tuottaa kestdvaa kilpailuetua jaa rajalliseksi. Samalla
se auttaa tunnistamaan ne vaihtoehdot, jotka paitsi tuottavat arvoa ja ovat harvinaisia myods
ovat vaikeasti jéljiteltdvid ja organisaation tehokkaasti hyodynnettdvissa (Barney 1991; Bar-

ney & Hesterly 2008).

Case-yrityksen kohdalla VRIO-analyysi voidaan toteuttaa joko pisteytyksend tai laadulli-
sena arviointina taloudellisten laskelmien rinnalla. Ndin varmistetaan, ettd investointivalinta
el perustu ainoastaan kustannuksiin ja tuottoihin vaan tukee my®ds yrityksen pitkédn aikavélin

strategiaa ja vahvistaa sen kilpailuasemaa.
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3.3 Dynaamiset kyvykkyydet ja organisaation oppiminen

Dynaamiset kyvykkyydet viittaavat yrityksen kykyyn integroida, kehittéa ja uudistaa resurs-
sejaan sekd osaamistaan vastatakseen muuttuvan toimintaympériston vaatimuksiin. Teece et
al. (1997) méidrittelevét ne organisaation toistuviksi prosesseiksi, joilla tunnistetaan uusia
mahdollisuuksia, mukautetaan toimintaa ja hyddynnetédn olemassa olevia resursseja tehok-
kaammin. Kyse ei ole yksittiisistd resursseista vaan jatkuvasta ja systemaattisesta kyvysta
sopeutua ja uudistua, mika tekee yrityksen resursseista keskeisen tekijdn kestédvén kilpai-

luedun séilyttdmisessd (Grant 2019; Whittington et al. 2023).
Teece (2007) jakaa dynaamiset kyvykkyydet kolmeen piddosa-alueeseen:

e Sensing (havaitseminen ja tunnistaminen): Ensimmaiinen ulottuvuus viittaa organi-
saation kykyyn tunnistaa ja ennakoida sekd mahdollisuuksia ettd uhkia toimintaym-
paristossddn. Tama edellyttdd systemaattista markkinoiden, teknologisen kehityksen
ja asiakastarpeiden seurantaa. Kyvykkyys perustuu siihen, ettd organisaatio kykenee
muodostamaan kokonaiskuvan tulevista muutoksista ja reagoimaan niihin ennen kil-

pailijoita.

e Seizing (tarttuminen): Toisella ulottuvuudella tarkoitetaan organisaation valmiutta
hyodyntédé tunnistettuja mahdollisuuksia. Se korostaa erityisesti paatoksentekoon ja
investointikykyyn liittyvid tekijoitd, kuten resurssien kohdentamista, nopeutta ja te-
hokkuutta. Organisaation on pystyttdvé tarttumaan lupaaviin hankkeisiin riittdvén

ajoissa, jotta mahdollisuudet voidaan muuttaa konkreettisiksi kilpailueduiksi.

e Transforming (muuntaminen ja uudistaminen): Kolmas ulottuvuus viittaa organi-
saation kykyyn uudistaa ja jarjestdd resurssejaan sekd prosessejaan uudelleen muut-
tuvien olosuhteiden mukaisesti. Tdmin avulla organisaatio voi hyddyntid uusia tek-
nologioita, litketoimintamalleja tai toimintatapoja tdysimééraisesti. Uudistumiskyky
el rajoitu yksittiisiin muutoksiin, vaan se ilmentdd organisaation pitkdjénteista so-

peutumis- ja oppimiskykyé.

Eisenhardt & Martin (2000) korostavat, ettd dynaamisten kyvykkyyksien ilmeneminen ja
sisdlto riippuvat markkinoiden dynamiikasta. Vakaissa ympdaristdissad ne voivat olla suhteel-
lisen ennustettavia ja rutiininomaisia prosesseja, kun taas nopeasti muuttuvilla markkinoilla

ne ovat usein kokeilevia, joustavia ja epdmuodollisia kdytint6jd. Taémé ndkdkulma on tarked
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strategisissa investoinneissa, silld investoinnin teknologinen ja markkinaympéristo vaikutta-

vat siithen, millaisia kyvykkyyksid tarvitaan kiyttoonoton ja hyddyntdmisen onnistumiseksi.

Organisaation oppiminen on keskeinen osa dynaamisia kyvykkyyksid. Zollo & Winter
(2002) erottavat kokemukseen perustuvan oppimisen ja tietoiset oppimisprosessit, kuten
analysoinnin, dokumentoinnin ja systemaattisen tiedon siirron. Uuden tuotantolaitteen kayt-
téOnotossa oppiminen voi toteutua sekd muodollisesti esimerkiksi kdyttokoulutuksen ja pro-
sessidokumentaation kautta ettd epdmuodollisesti kdytdnnon kokeilujen ja ongelmanratkai-
sun avulla. Organisaation oppimiskyvyn taso vaikuttaa suoraan siihen, kuinka nopeasti ja

tehokkaasti investoinnista voidaan saavuttaa tdysi hyoty.

Strateginen muutosvalmius tdydentdd oppimisen ndkokulmaa. Silld tarkoitetaan organisaa-
tion kykyéd omaksua uusia teknologioita ja toimintamalleja ilman merkittdvaa hairiota liike-
toiminnan jatkuvuudelle (Teece 2007). Tama valmius voi perustua esimerkiksi joustavaan
organisaatiorakenteeseen, monipuoliseen osaamiseen ja avoimeen viestintdan, jotka helpot-
tavat muutosten lapivientid. Jos organisaatiolla on vahva muutosvalmius, esimerkiksi uuden

tuotantolaitteen kéayttoonotto voidaan toteuttaa tehokkaasti ja riskit pysyvét hallinnassa.

Case-yrityksen ndkokulmasta dynaamisten kyvykkyyksien ja oppimiskyvyn arviointi on
olennainen osa kahden laitteen vertailua. Jos toinen laitteista vaatii merkittavéasti uusia taitoja
ja prosesseja mutta organisaatiolla on vahva kyky havaita mahdollisuuksia, tarttua nithin ja
muuntaa resurssejaan, investointi voi tuottaa pitkdn aikavélin hyotyd. Toisaalta, jos muutos-
valmius on rajallinen, riskit kasvavat ja vihemmin vaativan mutta silti strategisesti arvok-
kaan vaihtoehdon valinta voi olla perusteltu. Dynaamisten kyvykkyyksien ndkdkulma tuo
ndin analyysiin ajallisen ja sopeutumiskyvyn ulottuvuuden, joka tdydentda resurssiperustai-

sen teorian ja VRIO-kehikon tarjoamaa staattisempaa arviointia.

3.4 Teknologian yhteensopivuus ja kdyttoonoton vaatimukset

Teknologian strateginen arvo ei madrdydy yksinomaan sen teknisten ominaisuuksien perus-
teella vaan myds sen yhteensopivuuden ja integroitavuuden mukaan. Teecen (1986) mukaan
teknologian tdysimittainen hyddyntdminen edellyttdd usein tdydentdvid aineellisia tai aineet-

tomia resursseja, kuten osaavaa henkilostdd, tukipalveluita, brandid, jakelukanavia ja
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toimivia liiketoimintaprosesseja. [lman riittdvid tdydentivié resursseja teknologia voi jaada

vajaakdytolle ja sen potentiaalinen kilpailuetu saavuttamatta (Grant 2019).

Teknologian integrointi olemassa oleviin prosesseihin ja jarjestelmiin voi kohdata seké tek-
nisid ettd organisatorisia haasteita. Tekniselld integraatiolla tarkoitetaan erityisesti yhteenso-
pivuutta yrityksen tuotantoprosessien, laitekannan ja fyysisen infrastruktuurin kanssa. Infra-
struktuuri kdsittdd muun muassa tuotantopaikan tilaratkaisut sekd niihin liittyvat tukijérjes-
telmét, kuten materiaalinkésittelyn, logistiikan ja varastoinnin. Jos kdyttdonotto edellyttda
merkittdvid muutoksia olemassa oleviin tuotantolinjoihin, tukijérjestelyihin tai tilarakentei-

siin, aikataulu voi viivéstyi ja kustannukset kasvaa merkittévisti. (Grant 2019.)

Organisatoriset haasteet ovat yhté lailla keskeisid. Ne liittyvit esimerkiksi muutoksenhallin-
taan, henkildston osaamisen kehittdmiseen ja uuden teknologian sopeuttamiseen yrityksen
toimintatapoihin ja kulttuuriin. [lman henkildston sitoutumista ja riittdvad koulutusta tekno-
logian hyodyntdmispotentiaali voi jaddéd vajaaksi, vaikka tekninen integraatio olisi onnistu-
nut. Strategisen johtamisen nakokulmasta teknologian kiyttddnoton onnistuminen ei ndin
ollen riipu ainoastaan laitteen teknisistd ominaisuuksista vaan myds organisaation kyvysta

mukauttaa prosessejaan ja hyodyntdéd olemassa olevia resursseja tehokkaasti. (Grant 2019.)

Davenport ja Short (1990) korostavat, ettd onnistunut kiyttoonotto edellyttdd prosessien ja
teknologian kehittdmistd rinnakkain. Liséksi strategisen toimeenpanon nikokulmasta onnis-
tuminen riippuu organisaation kyvysti johtaa muutosta tehokkaasti ja varmistaa sen hyvik-

syttdvyys eri sidosryhmien keskuudessa (Whittington et al. 2023).

Kéyttoonottoon liittyvit riskit voivat olla seké operatiivisia ettd strategisia. Operatiivisia ris-
kejd ovat esimerkiksi aikataulujen viivdstyminen, kustannusten ylittyminen, tekniset viat ja
henkildston sopeutumisvaikeudet. Strategisia riskejd ovat muun muassa teknologian ennen-

aikainen vanhentuminen, odotettua heikompi asiakasarvo tai kilpailijoiden vastatoimet.

Toisaalta onnistunut kdyttdonotto voi parantaa tehokkuutta, mahdollistaa uudenlaisia tuot-
teita tai palveluja, vahvistaa brindié ja avata uusia markkinoita. Erityisen arvokasta se on,

jos teknologia tukee yrityksen strategisia tavoitteita ja tdydentdd sen nykyisi resursseja.

Case-yrityksessé laitteiden yhteensopivuuden arviointi tarkoittaa sité, kuinka hyvin ne sopi-
vat nykyisiin prosesseihin ja jarjestelmiin, tarvitaanko lisdinvestointeja tdydentédviin resurs-
seihin sekd millaisia uusia osaamisvaatimuksia ne asettavat henkildstolle. Mikali laite voi-

daan integroida nykyiseen toimintaympéristoon vahaisillda muutoksilla, voidaan operatiivista
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riskid pitdd pienend. Sen sijaan vaihtoehto, joka tarjoaa suurempia strategisia mahdollisuuk-
sia mutta vaatii merkittdvid muutoksia, edellyttid organisaatiolta vahvaa muutoskyvyk-

kyytta ja kykya hyodyntda uusia resursseja tehokkaasti.

3.5 Taloudelliset ja laadulliset kriteerit

Investointien arvioinnissa hyddynnetdén seki taloudellisia ettd laadullisia menetelmié, jotka
tdydentdvit toisiaan paitoksenteon tukena. Yleisimmin kéytettyjd taloudellisia menetelmia
ovat nettonykyarvo (Net Present Value, NPV), sisdinen korkokanta (Internal Rate of Return,

IRR) ja takaisinmaksuaika (Jarvenpiai et al. 2022).

Nettonykyarvoa (NPV) on yleisesti pidetty teoreettisesti perustelluimpana investointilasken-
tamenetelménd. Siind odotetut kassavirrat diskontataan nykyhetkeen laskentakorolla, joka
heijastaa padoman vaihtoehtoiskustannusta ja sijoittajan tuottovaatimusta. Positiivinen NPV
osoittaa, ettd hankkeen tuottamat kassavirrat ylittavét kustannukset ja kasvattavat siten omis-
taja-arvoa. Menetelmin vahvuus on sen kyky huomioida kaikki investoinnin elinkaaren kas-
savirrat sekd rahan aika-arvo. Menetelmén heikkouksina voidaan pitdd kuitenkin laskenta-
koron valintaa, joka voi ratkaisevasti vaikuttaa tuloksiin, ja kassavirtaennusteiden epévar-

muutta. (Jarvenpaa et al. 2022, 381-384, 392-393.)

Sisdinen korkokanta (IRR) on diskonttokorko, jolla investoinnin nettonykyarvo on nolla.
Kéytannossd IRR kuvaa investoinnin sisdistd tuottoastetta: jos se ylittdd pddoman kustan-
nuksen, investointia voidaan pitdd kannattavana. Kiytdnnossd IRR voidaan tulkita investoin-
nin sisdiseksi tuottoasteeksi, ja jos se ylittdd padoman kustannuksen, investointia pidetddn
hyvéksyttdviand. Menetelmi on intuitiivinen ja helposti tulkittava, silld tulosta voidaan ver-
rata suoraan yrityksen tuottovaatimukseen. Sen heikkoutena on kuitenkin, ettd epdsdannol-
liset kassavirrat voivat tuottaa useita IRR-arvoja ja johtaa harhaan. (Jarvenpéaa et al. 2022,

384-386, 393.)

Takaisinmaksuaika puolestaan kertoo, kuinka nopeasti investoinnin alkuperiiset kustannuk-
set palautuvat kassavirtoina. Menetelméa on yksinkertainen ja nopea, minkd vuoksi sitd kéy-
tetddn etenkin likviditeettiriskin ja maksuvalmiuden arvioinnissa. Rajoitteena on kuitenkin

se, ettei se huomioi rahan aika-arvoa eiké takaisinmaksuajan jilkeisid kassavirtoja, miké voi
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ohjata paétoksid lyhytndkoiseen suuntaan. Silti sen selkeys ja vertailtavuus selittivit mene-

telmén laajaa kayttod. (Jarvenpaa et al. 2022, 388—390.)

Taloudellisten menetelmien vahvuutena on niiden objektiivisuus ja numeerinen vertailta-
vuus, silld ne mahdollistavat investointien arvioinnin yhteismitallisesti ja tukevat padtoksen-
tekoa kvantitatiivisen tiedon avulla. Toisaalta ne perustuvat aina oletuksiin tulevista kassa-
virroista, kustannuksista, markkinaolosuhteista ja riskitasosta (Jarvenpaa et al. 2022, 391—

393).

Laadulliset kriteerit tdydentdvét taloudellisia laskelmia, ja ne voivat olla ratkaisevia eri vaih-
toehtojen punnitsemissa. Néitd ovat esimerkiksi investoinnin strateginen sopivuus yrityksen
pitkdn aikavilin tavoitteisiin ja kilpailustrategiaan. Teknologinen yhteensopivuus kertoo
puolestaan, kuinka hyvin investointi integroidaan olemassa oleviin prosesseihin ja mahdol-
listaa tulevaa kehitystd. Liséksi ratkaisevaa on organisaation kyvykkyys hyddyntda inves-
tointia: henkildston osaaminen, muutosvalmius ja johdon sitoutuminen voivat ratkaista, saa-
vutetaanko investoinnista tiysi hyoty. Tasta syysté laadulliset kriteerit muodostavat olennai-

sen osan kokonaisarviota.

Kiytannossi taloudellisten ja laadullisten kriteerien vililld voi esiintyd ristiriitoja. Vaikka
laskelmat, kuten NPV tai IRR, osoittaisivat investoinnin kannattavaksi, laadulliset ndkokul-
mat voivat painaa enemman, jos hanke ei tue yrityksen strategisia tavoitteita tai teknologista

kehityspolkua.

Nadin taloudelliset ja laadulliset arviointikriteerit tdydentavit toisiaan strategisessa investoin-
tipadtoksenteossa. Taloudelliset menetelmit tarjoavat numeerisen perustan vaihtoehtojen
vertailulle, mutta niiden antama kuva on aina riippuvainen laskentaoletuksista. Laadulliset
kriteerit, kuten strateginen sopivuus, teknologinen yhteensopivuus ja organisatoriset kyvyk-
kyydet, tuovat arviointiin nidkokulmia, jotka vaikuttavat investoinnin toteutettavuuteen ja

pitkdaikaiseen kilpailuetuun.

Kun néitd kahta ndkokulmaa tarkastellaan rinnakkain, paatoksenteko perustuu seki lasken-

nalliseen kannattavuuteen etté strategiseen merkitykseen.

Case-yrityksen laitevaihtoehtojen vertailussa taloudelliset laskelmat, kuten NPV ja IRR, voi-
vat osoittaa, kumpi vaihtoehto on laskennallisesti kannattavampi. Jos yritys kuitenkin pai-
nottaa takaisinmaksuaikaa, se voi ohjata valintaa tilanteissa, joissa lyhyen aikavélin kassa-

virrat ja riskien hallinta korostuvat. Lopullinen pdétds edellyttdd myds laadullisten tekijéiden
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huomioimista: strateginen sopivuus, teknologinen yhteensopivuus ja organisaation kyvyk-
kyydet vaikuttavat ratkaisevasti sithen, pystytddnko investointi hyodyntdmaan tdysimaaréi-
sesti. Vain ndin voidaan varmistaa, ettd valittu vaihtoehto tukee seké taloudellista menestysti

ettd pitkén aikavilin kilpailuetua.

3.6 Sisdiset tekijdt investointien taustalla

Sisdisen ndkokulman tarkastelu osoittaa, ettéd strategisen investoinnin onnistuminen riippuu
ratkaisevasti organisaation resursseista, kyvykkyyksisti ja muutosvalmiudesta. Resurssipe-
rustainen teoria (Wernerfelt 1984; Barney 1991; Barney & Hesterly 2008) korostaa, etta kil-
pailuetu syntyy resursseista ja kyvykkyyksistd, jotka ovat arvokkaita, harvinaisia, vaikeasti
jéljiteltavid ja organisaation tehokkaasti hyodynnettivissd. VRIO-kehikko (Barney 1991;
Barney & Hesterly 2008) tarjoaa systemaattisen tavan arvioida, tdyttdako investointi ndma

ehdot ja mitka tekijdt vaikuttavat kilpailuedun kestdvyyteen.

Dynaamisten kyvykkyyksien nikokulma (Teece et al. 1997; Teece 2007) tdydentda tatd ana-
lyysid tuomalla esiin organisaation kyvyn sopeutua ja uudistua muuttuvassa toimintaympa-
ristossd. Kyky havaita uusia mahdollisuuksia, tarttua niihin ja muuntaa resursseja on keskei-
nen erityisesti silloin, kun investointi sisdltdad teknologista epdvarmuutta tai edellyttdd mer-
kittdvid toimintatapojen muutoksia. Oppiminen (Zollo & Winter 2002) ja muutosvalmius
vaikuttavat sithen, kuinka nopeasti ja tehokkaasti investointi voidaan ottaa kdyttoon ja sen

potentiaali hyodyntdd tdysimadriisesti.

Teknologian yhteensopivuus ja kiyttdonoton vaatimukset puolestaan maédrdavét, kuinka
saumattomasti investointi voidaan integroida olemassa oleviin prosesseihin ja jédrjestelmiin.
Teecen (1986) mukaan tdydentdvien resurssien saatavuus, teknisten ja organisatoristen haas-
teiden hallinta seka riskien ja mahdollisuuksien tasapainottaminen ovat ratkaisevia tekijoita

investoinnin kokonaisarvon realisoitumisessa.

Taloudelliset ja laadulliset kriteerit muodostavat yhdessd perustan investointipdédtokselle.
Taloudelliset mittarit, kuten NPV, IRR ja takaisinmaksuaika (Jarvenpii et al. 2022), tuovat
numeerisen ndkdkulman kannattavuuteen, kun taas strateginen sopivuus, teknologinen yh-
teensopivuus ja organisaation kyvykkyydet (Grant 2019; Whittington et al. 2023) varmista-

vat, ettd investointi tukee pitkén aikavélin kilpailuetua.
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Case-yrityksen kahden laitevaihtoehdon vertailussa sisdisen ndakokulman analyysi auttaa
tunnistamaan, kumpi vaihtoehdoista on paremmin linjassa yrityksen vahvuuksien, kehitys-
tarpeiden ja strategisten tavoitteiden kanssa. Vaihtoehto, joka mahdollistaa tehokkaamman
kayttoonoton ja integraation seké organisaation kyvykkyyksien tdysimiérdisen hyddyntdmi-
sen, tuottaa todennikodisemmin kestdvéa arvoa pitkdllad aikavalilld, vaikka taloudelliset mit-
tarit eivat lyhyelld aikavélilld olisikaan yhtd vahvat. Sisdisen ja ulkoisen ndkokulman yhdis-

tdminen luo néin tasapainoisen ja perustellun pohjan strategiselle investointipaatokselle.

3.7 Teoreettisen viitekehyksen yhteenveto

Tassé tutkimuksessa strategista investointipadtosta tarkastellaan kahdesta toisiaan tdydenta-

vistd ndkokulmasta: ulkoisesta ja sisédisesta.

Ulkoinen ndkokulma keskittyy investoinnin vaikutuksiin markkina-asemaan, toimialan ra-
kenteeseen ja teknologian hyddyntdmiseen kilpailuedun ldhteend. Porterin (1980; 1985) vii-
den voiman malli ja kilpailuedun muodostumisen strategioiden jaottelu tarjoavat viitekehyk-
sen toimialan kilpailuvoimien, markkinoille tulon esteiden ja korvaavien tuotteiden vaiku-
tusten arviointiin. Teknologian roolia tarkastellaan sen potentiaalin kautta parantaa kustan-
nustehokkuutta, mahdollistaa erilaistaminen ja avata uusia markkinoita, huomioiden myds
disruptiivisen kehityksen tuomat riskit ja mahdollisuudet. Strategisen paatoksenteon ja ris-
kienhallinnan teoriat tdydentévit kuvaa tuomalla esiin epdvarmuuden hallinnan, skenaario-

tyoskentelyn ja reaalivaihtoehtoajattelun merkityksen.

Sisdinen ndkdkulma korostaa organisaation resursseja, kyvykkyyksid ja muutosvalmiutta in-
vestoinnin toteutusedellytyksind. Resurssiperustainen teoria (Wernerfelt 1984; Barney 1991;
Barney & Hesterly 2008) tarjoaa rakenteen arvioida resurssien ja kyvykkyyksien arvoa, har-
vinaisuutta, jdljittelemittomyyttd ja organisatorista hyodyntdmistd. Dynaamisten kyvyk-
kyyksien malli (Teece et al. 1997; Teece 2007) tuo esiin ajallisen ulottuvuuden korostamalla
kykya havaita, tarttua ja muuntaa resursseja muuttuvissa olosuhteissa. Teknologian yhteen-
sopivuuden ja kdyttoonoton tarkasteltu nostaa esiin tukevien resurssien merkityksen sekéa
teknisten ja organisatoristen haasteiden hallinnan. Taloudelliset menetelmat, kuten net-
tonykyarvo (NPV), sisdinen korkokanta (IRR) ja takaisinmaksuaika (Jarvenpii et al. 2022),
yhdistyvit strategisiin ja laadullisiin arviointikriteereihin, jotta investoinnin laskennallinen

kannattavuus sekd pitkén aikavélin strateginen arvo voidaan huomioida.
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Grant (2019) tuo osaltaan yhteen ndmi nékokulmat strategisesta ndkokulmasta, silld hinen
mukaansa yrityksen kilpailuedun arviointi edellyttdd seka ulkoisen toimintaympériston etta
sisdisten resurssien ja kyvykkyyksien tarkastelua. Samankaltaisesti Whittington et al. (2023)
korostavat, ettd strategisten paitdsten arviointi vaatii sekd toimialadynamiikan etti organi-
saation sisdisten valmiuksien ymmartamisti. Ndiden kahden ndkdkulman yhdistdminen tar-

joaa kokonaisvaltaisen pohjan investointien arvioinnille.

Teoreettisen viitekehyksen keskeiset elementit kuvaavat, miten ulkoinen ja sisdinen niko-
kulma tdydentdvit toisiaan investoinnin arvioinnissa. Yhdistdmalld ndmé nékdkulmat saa-

daan kokonaiskuva investoinnin potentiaalista.

Ulkoinen niikokulma keskittyy siithen, miten toimintaympéristo vaikuttaa investoinnin kan-

nattavuuteen ja strategiseen arvoon.

e Arviointikriteerit: toimialan houkuttelevuus ja kilpailupaineet, teknologian mah-

dollistamat markkinaedut, riskienhallintatekijit (skenaariot, reaalivaihtoehdot).
o Mittarit: markkinaosuuden kehitys ja tuotantoteknologioiden kehittyminen.

o Painopiste case-analyysissid: kumpi vaihtoehto vastaa paremmin markkina- ja kil-

pailuympériston vaatimuksiin.

Sisidinen nikokulma tarkastelee organisaation kykya toteuttaa ja hyodyntid investointi tiy-

simittaisesti.

o Arviointikriteerit: resurssien ja kyvykkyyksien riittivyys, teknologian integrointi

ja komplementaariset resurssit, organisaation oppiminen ja muutosvalmius.

o Mittarit: VRIO-arviointi, kyky hyddyntdéd teknologia strategisesti, taloudellisten

mittarien ja laadullisten tekijoiden yhdistelmat.
o Taloudelliset tunnusluvut: NPV, IRR, takaisinmaksuaika.

o Painopiste case-analyysissid: kumpi vaihtoehto soveltuu paremmin organisaation

resursseihin, kyvykkyyksiin ja strategisiin tavoitteisiin.

Néiden ndkokulmien rinnakkainen tarkastelu muodostaa perustan case-analyysille ja lopul-

lisen investointipadtoksen arvioinnille.
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4  Tutkimusmenetelmat

Tassd luvussa kuvataan menetelmét, joilla tutkimuskysymykseen on vastattu ja esitetddn tut-
kimusstrategia ja ldhestymistapa perusteluineen, aineistonkeruun toteutus ja analyysimene-
telmait, arviointimalli sekd tutkimuksen luotettavuuden ja eettisten nikokohtien tarkastelu.
Menetelmédkuvauksen tavoitteena on varmistaa tutkimusprosessin lédpindkyvyys sekd mah-

dollistaa tulosten arviointi ja siirrettdvyys vastaaviin konteksteihin.

Tutkimusprosessi eteni vaiheittain tutkimusidean ja -kysymysten muotoilusta suunnitteluun,
aineiston keruuseen ja analyysiin, mikid mahdollisti systemaattisen ja lapindkyvén l1dhesty-
mistavan tutkimuskysymysten ratkaisemiseen. Analyysin pohjalta tehtiin tulkintoja ja joh-
topéitoksid, jotka esitellddn tyon lopussa. Prosessi eteni pddosin jarjestyksessd mutta sisélsi

myds toistuvia vaiheita, joissa aineistonkeruu ja analyysi vaikuttivat toisiinsa.

4.1 Tutkimusstrategia, ldhestymistapa ja perustelut

Tutkimuksen tavoitteena oli muodostaa kokonaisvaltainen késitys siitd, kumpi kahdesta tuo-
tantolaitteesta tukee paremmin case-yrityksen strategisia tavoitteita ja resurssirakennetta.
Tarkastelu perustuu ulkoisen ja sisdisen analyysin yhdistimiseen, jonka avulla arvioidaan
investoinnin strategista arvoa ja sen yhteensopivuutta yrityksen pitkédn aikavilin kehitys-
suunnan kanssa. Analyysi kattaa kokonaisvaltaiset ndkokohdat ja edellytykset investoinnin
strategiselle hyddyntdmiselle. Tutkimusstrategian on oltava riittdvan joustava, jotta se mah-
dollistaa eri ndkdkulmien huomioimisen ja niiden vélisen vuoropuhelun pédatdksenteon tu-

kemiseksi.

Tutkimus on toteutettu laadullisena tapaustutkimuksena, joka soveltuu erityisesti monimut-
kaisten ja kontekstisidonnaisten ilmididen tarkasteluun (Eriksson & Koistinen 2005). Mene-
telmén tavoitteena on syvillinen ymmarrys tutkimuskohteesta sen omassa toimintaympéris-
tossd ilman tilastollisen yleistettdvyyden tavoittelua. Tapaustutkimuksessa pyritddn analyyt-
tiseen yleistdmiseen suhteuttamalla havaintoja teorioihin ja aiempiin tutkimuksiin. Téssé tut-

kimuksessa tarkastelun kohteena on investointiprosessi kokonaisuutena, johon vaikuttavat
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teknologiset ominaisuudet, organisaation sisdiset toimintatavat, strategiset tavoitteet seké

markkinaolosuhteiden asettamat reunachdot.

Eisenhardt (1989) kuvaa tapaustutkimusta prosessina, jossa aineistonkeruu ja teorian kehit-
tdminen kietoutuvat toisiinsa. Tdma tutkimus on luonteeltaan teoriaohjaava, silld analyysi
pohjautuu strategisen johtamisen viitekehyksiin, kuten VRIO-analyysiin, resurssiperustai-
seen ndkemykseen ja dynaamisten kyvykkyyksien teoriaan, mutta aineisto on saanut ohjata
painopisteiden muodostumista. Lahestymistavaksi valikoitui tapaustutkimus, silld tavoit-
teena on ymmartid, miten investointiprosessi etenee ja mihin valinnat perustuvat, eiké niin-

kddn testata valmiiksi asetettuja oletuksia.
Tapaustutkimus soveltuu tdhin tutkimukseen erityisen hyvin kolmesta syysta:

e Ensinndkin se mahdollistaa tarkasteltavan ilmion kontekstisidonnaisuuden huomioi-
misen: teknologian arvo madrdytyy kdyttdympériston mukaan.

e Toiseksi se tarjoaa vilineet moniulotteiseen tarkasteluun, jossa tekniset, taloudelliset
ja strategiset ndkokulmat kytkeytyviét toisiinsa.

e Kolmanneksi se tuottaa kdytdnnon hyotyjé, silld tuloksia voidaan soveltaa case-yri-
tyksen vastaavissa investointipddatoksissid. Ndmi perustelut yhdessd varmistavat, ettd
tutkimus vastaa tutkimuskysymykseen ja tuottaa syvillistd, analyyttisesti yleistetté-

vaa tietoa.

Tapaustutkimus tarjoaa sekd teoreettisesti perustellun ettd kaytdnnonldheisen ldhestymista-
van investoinnin arviointiin. Sen avulla voidaan yhdistdd empiirinen havaintoaineisto ja ana-
lyyttinen tulkinta tavalla, joka tukee sekd johtopadtoksid ettd padtoksenteon kiytdnnon so-

veltamista.

4.2  Aineistonkeruu

Aineisto koostuu puolistrukturoiduista teemahaastatteluista seké case-yrityksen siséisistd ja
ulkoisista dokumenteista. Haastattelut muodostavat tutkimuksen padaineiston, silld ne tuo-
vat esiin investointiprosessiin osallistuneiden henkil6iden ndkemykset ja perustelut. Mene-
telméd mahdollistaa teemojen ohjatun kisittelyn mutta jéttda tilaa vastaajien asiantuntemuk-

sen ja kokemusten esiin tuomiselle (Hirsjérvi et al. 2009).
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Koska haastateltavilla on eri vastuualueita ja ndkokulmia, yhtendistd kysymysrunkoa ei kiy-
tetty. Tuotannosta vastaavien henkildiden kanssa tarkasteltiin teknistd soveltuvuutta, kapa-
siteettia ja kdyttoonoton haasteita, taloushallinnon edustajan kanssa kustannusrakennetta,
kannattavuutta ja riskienhallintaa ja johdon edustajan kanssa strategisia tavoitteita seki in-

vestoinnin vaikutuksia kilpailukykyyn.

Haastattelut toteutettiin yksilé- ja ryhméamuotoisina kasvokkain seké etdyhteydelld Micro-
soft Teamsin kautta. Ne nauhoitettiin puhelimen tallennustoiminnolla ja litteroitiin analyysid
varten. Lopullinen dokumenttiaineisto sisélsi laskelmia, teknisid dokumentteja ja sdéhkdpos-
tilla kerédttyja tietoja laitteen valmistajalta, jotka tdydensivét haastatteluista saatuja havain-
toja. Aineistonkeruun luotettavuutta vahvistettiin triangulaatiolla, jossa yhdistettiin useista
lahteistd kerdttyd aineistoa kattavamman kokonaiskuvan muodostamiseksi (Tuomi & Sara-

jéirvi 2018, 166-168).

4.3  Aineiston analyysi ja arviointimalli

Aineisto analysoitiin teoriaohjaavan siséllonanalyysin avulla, jossa yhdistyivét teoreettiset
mallit ja aineistosta nousevat havainnot (Tuomi & Sarajirvi 2018). Analyysi eteni vaiheit-
tain: ensin litteroitu aineisto kéytiin 14pi kokonaiskuvan muodostamiseksi, minka jalkeen
tunnistettiin merkitykselliset ilmaukset ja teemat. Ndmi koodattiin ja ryhmiteltiin pda- ja
alaluokkiin hyddyntéden viitekehyksen kasitteitd, kuten strateginen sopivuus, resurssien hyo-

dyntédminen ja yrityksen kyvykkyydet.

Arviointimalli rakentuu kokonaisvaltaiselle ndkdkulmalle, jossa yhdistyviit siséiset ja ulkoi-
set tekijat. Taloudelliset laskelmat ja operatiiviset mittarit tarjoavat numeerisen perustan ar-
vioinnille, mutta niita tdydennetédén strategisilla ja laadullisilla tekij6ill4, kuten organisaation
kyvykkyyksilld ja teknologian yhteensopivuudella. Ndin analyysi mahdollistaa kokonaisku-
van muodostamisen siitd, miten eri sidosryhmét arvioivat vaihtoehtoisia laitteitta ja milla

perusteilla lopullinen suositus laitteen valinnalle muodostui.

4.4 Luotettavuus ja eettiset ndkokohdat

Luotettavuus varmistettiin laadullisen tutkimuksen periaatteiden mukaisesti (Eskola & Suo-

ranta, 1998; Tuomi & Sarajarvi, 2018). Tutkimusprosessi, analyysivaiheet ja tulosten
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perustelut on dokumentoitu, jotta ne ovat jaljitettdvissd. Metodologista triangulaatiota sovel-
lettiin yhdistdmailld haastattelut, sisdiset dokumentit ja ulkoiset ldhteet, mikéd vahvistaa ai-

neiston monipuolisuutta ja vihentdd yksittédisiin aineistoldhteisiin liittyvia rajoitteita.

Lisdksi tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida reliaabeliuden ja validiuden avulla. Re-
liaabelius viittaa tulosten toistettavuuteen: kahden tutkijan tulisi padtyd samankaltaisiin joh-
topadtoksiin, eika tulosten tule olla sattumanvaraisia. Validisuus puolestaan tarkoittaa mit-
tauksen pétevyyttd, eli kykya mitata juuri sitd ilmiotd, jota on tarkoituskin tutkia. (Hirsjérvi

et al. 2009, 231-233.)

Reliaabeliutta tuettiin kuvaamalla haastateltavien asemat yrityksessd sekd haastattelujen
padpainot. Vaikka haastattelukysymykset erosivat toisistaan haastateltavien asemien mu-
kaan, ne perustuivat samaan tutkimusaiheeseen. Validisuutta vahvistettiin kohdentamalla ai-

neistonkeruu suoraan tutkittavaan ilmioon ja tarkastelemalla sitd useista ndkokulmista.

Tutkimuksessa noudatettiin hyvéa tieteellistd kdytdntdd ja tutkimuseettisid ohjeita. Koska
aineisto kerittiin padosin haastatteluilla, eettiset periaatteet painottuvat erityisesti suostu-
mukseen ja informointiin, anonymiteettiin ja luottamuksellisuuteen seké tietosuojaan. Kai-
kilta haastateltavilta pyydettiin tietoinen suostumus osallistumiseen, ja ennen haastattelua

heille kerrottiin tutkimuksen tarkoitus, aineiston késittelytapa ja tutkijan rooli.

Haastateltavien henkildllisyys suojattiin poistamalla tunnistetiedot, ja tallenteet sekd muis-
tiinpanot sdilytettiin turvallisesti vain tutkimustarkoituksessa kéytettdvaksi. Lisdksi nouda-
tettiin tietosuojalainsdiddant6d (GDPR) ja aineistoa kasiteltiin vain siind laajuudessa, joka oli
tutkimuksen kannalta perusteltua. Eettisyys liittyy myos sithen, miten tuloksia raportoidaan.
Tutkimuksessa véltettiin yleistdmistd konteksteihin, joissa se ei ole perusteltua, ja pyrittiin
sdilyttiméén osallistujien ndkemykset aitona ja kunnioittavana. (Kohonen, Kuula-Luumi &

Spoof, 2019.)

Yritystd ja laitteita koskevien tietojen esittiminen on rajattu vain tutkimuksen kannalta olen-
naiseen. Rajaus on linjassa tutkimuseettisten periaatteiden kanssa ja tukee seké osallistujien
ettd tutkimuskohteen suojaa, pitden samalla tutkimuksen fokuksen itse tutkittavassa ilmi-

0ssa.
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5 Empiirinen analyysi

Tassd luvussa esitetddn tutkimuksen empiirinen osuus, joka on rakennettu seuraamaan teo-
reettista viitekehysti. Ensin tarkastellaan case-yrityksen toimintaympéristod ja investoinnin
taustaa, minké jdlkeen esitellddn tutkimuksessa kédytetty haastatteluaineisto. Analyysissa ul-
koisen nédkdkulman avulla selvitetdén, miten investointi voi muuttaa yrityksen asemaa toi-
mialalla ja sisdisen ndkokulman kautta arvioidaan resurssien ja kyvykkyyksien vaikutusta
paitoksen strategiseen arvoon. Lopuksi tulokset yhdistetdén kilpailuedun ja strategisen ase-
man nakokulmasta, ja luvun lopussa esitetdén yhteenveto, joka luo pohjan johtopéatoksille

ja investointisuositukselle (luku 6).

5.1 Case-yrityksen toimintaympdrist0 ja investointikonteksti

Tutkimuksen kohteena oleva case-yritys toimii valmistavassa teollisuudessa ja on osa yhta
maailman johtavista konserneista omalla toimialallaan. Yritykselld on pitké historia, ja sen
toiminnassa korostuvat laatu, turvallisuus ja ymparistovastuullisuus. Konsernitausta tarjoaa
yritykselle pddsyn laajoihin kansainvélisiin resursseihin ja osaamiseen, mutta sen samalla

toiminta on vahvasti sidoksissa paikalliseen toimintaympéristoon ja sen erityispiirteisiin.

Yritykselld on laaja tuotantoverkosto eri puolilla Suomea, ja se on osallistunut useisiin ke-
hityshankkeisiin, joissa on tarkasteltu muun muassa materiaalien uudelleenkdyttod ja digi-

taalisten tyokalujen hyddyntdmistéd tuotannon ohjauksessa.

Tarkasteltavana oleva investointi liittyy yrityksen strategiseen laajentumiseen uuteen tuote-
ryhmadin, joka kuitenkin kytkeytyy ldheisesti sen ydinkyvykkyyksiin. Investoinnin tavoit-
teena on vahvistaa kilpailukykyé ja kasvattaa tuotantokapasiteettia tavalla, joka tukee sen

pitkén aikavilin strategisia tavoitteita.

Tutkimuksessa vertailtiin kahta tuotantolaitetta, joista laite A on pienempi sekd fyysiseltd
kooltaan ettéd tuotantokapasiteetiltaan ja laite B vastaavasti suurempi. Laite B:n teoreettinen
kapasiteetti on noin 85—100 prosenttia suurempi kuin laitteen A, ja sen hankintahinta on noin

85 prosenttia korkeampi. Lisdksi laite B painaa noin 130 prosenttia enemman. Laite A on
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siis selvésti kevyempi ja siten helpommin siirrettdva, mikd voi olla ratkaisevaa tilanteissa,

joissa siirrettdvyyden tuoma joustavuus on keskeinen vaatimus tai ainakin térked kriteeri.

Investointipadtoksen keskeinen haaste liittyy muun muassa siihen, tulisiko yrityksen painot-
taa joustavuutta (A) vai kapasiteettia (B). Pddtokselld on vaikutuksia paitsi yrityksen sisdisiin
resursseihin myos sen asemaan markkinoilla ja suhteisiin asiakkaiden kanssa. Ndin ollen
investointia ei voida tarkastella pelkdstédén taloudellisena kysymyksené, vaan se on nihtéva

strategisena valintana, joka osaltaan madrittdd yrityksen tulevaisuuden kilpailuasemaa.

5.2 Haastattelut

Tutkimuksen empiirinen aineisto perustuu viiteen puolistrukturoituun haastatteluun, jotka
toteutettiin kesé—lokakuussa 2025. Haastattelujen tarkoituksena oli tiydenté4 teoreettista tar-
kastelua ja tuottaa ymmarrysti siitd, miten eri organisaatiotasojen asiantuntijat arvioivat in-

vestointivaihtoehtojen strategista merkitysta.

Haastatteluihin osallistui yhteensd viisi case-yrityksen asiantuntijaa, jotka edustivat talou-
den, tuotannon ja litketoiminnan johtamisen osa-alueita. Osa haastateltavista osallistui kah-

teen eri haastatteluun, joissa painotettiin eri teemoja.

Taulukko 1. Haastattelut

Haasteltavien asema Haastattelun kesto | Haastattelun ajankohta | Haastattelun padpaino
business controller 62 min 12.6.2025 Lahtétilanne, mité tiedetdén ja
tuotantojohtaja mité pitdisi selvittdd

yksikon padllikko 1

yksikon paillikko 2

business controller 30 min 17.6.2025 Taloudelliset ndkokulmat
business controller 54 min 18.8.2025 Kapasiteetti ja tuotantokustan-
yksikon paillikko 1 nukset

tuotantojohtaja 84 min 9.9.2025 Resurssit ja laatu
litketoimintajohtaja 37 min 2.10.2025 Markkinatilanne, strategia ja

skenaariot.

Haastatteluista kertyi yhteensd 138 sivua litteroitua aineistoa. Aineisto analysoitiin teemoit-

tain hyOdyntden teoriaosuudessa esitettyjd viitekehyksid, jotka liittyvdt ulkoiseen



41

toimintaymparistoon, resursseihin ja kilpailuetuun. Ndin muodostettiin kokonaiskuva siitd,
miten yrityksen sisdiset kyvykkyydet ja ulkoiset markkinaolosuhteet vaikuttavat investoin-

tipaatoksen strategiseen arvoon.

Haastatteluaineistoa ei tarkastella yksittdisten kommenttien tasolla, vaan sen avulla pyritién
tunnistamaan toistuvia teemoja seka ristiriitoja eri ndkokulmien vélilld. Analyysissd kdyte-
téén sitaatteja vahvistamaan tulosten uskottavuutta. Sitaatteja ei ole yksiloity haastateltavien

anonymiteetin turvaamiseksi.

5.3  Ulkoinen nékdkulma case-yrityksen investointipddtokseen

Téasséd alaluvussa tarkastellaan investointivaihtoehtoja ulkoisesta ndkokulmasta keskittyen
markkinoiden, asiakkaiden, kilpailun ja toimintaympériston vaikutuksiin. Tavoitteena on ar-
vioida, miten laitevaihtoehtoihin liittyvit ulkoiset tekijét tukevat tai rajoittavat investoinnin
toteuttamista ja strategista hyddyntdmistd. Ulkoinen analyysi muodostaa perustan ymmér-
rykselle siitd, millaisessa kysynté- ja kilpailutilanteessa investointia olisi tarkoitus hyodyn-

tad.

5.3.1 Kilpailuetu ja markkina-asema

Case-yrityksen kilpailuedun rakentumista voidaan haastattelujen perusteella tarkastella kol-
men toisiaan vahvistavan tekijén kautta, joita ovat:

e Sijainnit.

e Raaka-aineet.

e Integroidun toimitusketjun kyvykkyys.

Néamé muodostavat perustan kustannusten hallinnalle ja toimituskykyyn perustuvalle kilpai-
luedulle, joka on relevantti erityisesti kyseisen tuotteen kasvavassa kysynnéssd. Markkinan
ndhtiin olevan otollinen, koska tuotteen markkinaan liittyvd imu on kasvanut ja hankkeita
aikataulutetaan useita vuosia etukéteen:

”Kylld miné ndkisin, ettd meilld on nyt oikeasti parhaat mahdollisuudet pitkdédn ai-

kaan harkita téllaista investointia. Raaka-aineet on varmistettu useammasta lahteestd,
ja tiedossa on hankkeita, joita on suunniteltu jo pidemman aikaa ja joihin juuri timén
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tyyppisié tuotteita tarvitaan ja halutaan kayttda. Tiedetddn myos, ettd kilpailijoita on
olemassa, mutta heidin kuljetusmatkansa niihin kohteisiin on selvisti pidempi. Sii-
nédkin mielessé tima hetki on meille suotuisa — tarvetta tuntuu olevan ja rahoitustakin
on saatavilla tdménkaltaisiin projekteihin.”

Haastatteluissa korostui, ettd case-yrityksen tuotantopaikat sijaitsevat logistisesti hyvissé si-
jainneissa, mikd lyhentdé kuljetusmatkoja ja siten pienentdd kustannuksia verrattuna kilpai-
lijoihin. My0s raaka-ainevarannot ovat varmistettavissa useissa kohteissa, mikd vahvistaa
toimitusvarmuutta ja tukee uskottavuutta suurissa, ennalta aikataulutetuissa projekteissa.
Toimitusketju on kilpailijoiden ndkokulmasta hitaasti kopioitavissa, miké lisdd edun kesta-

Vyytta.

Useissa haastatteluissa arvioitiin, ettd kysyntd on sekid méaarillisesti ettd ajallisesti ennakoi-
tavissa, silld tarjouspyyntdjen ja hankkeiden aikajdnteet ulottuvat jopa usean vuoden padhén,
mikd mahdollistaa osaltaan kapasiteetin suunnittelun. Samaan aikaan tunnistettiin keskeinen
rajoite: varmoja tilauksia ei ole vield, miké kasvattaa investointiin liittyvad kéyttoaste- ja
sitoutumisriskid. Tdmén vuoksi erés haastelevista ehdottikin markkina-asemaa rakennetta-
vaksi vaiheittain, ’pad auki” -logiikalla. Tall6in riskit olisivat pienemmét, mutta tuotanto
saataisiin kdyntiin ja ensimmadiset referenssit rakennettua:

”Jos meilld olisi selked projekti tiedossa ja vaikka sovittuna ja vaikka sopimus teh-
tyné, etti ndin se menee, niin se olisi ihan eri tilanne, mutta meilld ei semmoista ole.”

Haastatteluissa tuotiin esiin myos teknologian rooli kilpailuedun mahdollistajana uudelle
tuotteelle. Nykyisen tuotantoteknologian kapasiteetti on liian alhainen, mika nostaa yksik-
kokustannuksia litkaa. Tdméd puolestaan rajoittaa kasvumahdollisuuksia, ellei investointia
tehda. Teknologinen uudistuminen ndhdéén siis keinona vahvistaa kilpailuetua ennen kaik-
kea tuotantokapasiteetin nousun kautta, joka samalla alentaa yksikkokustannuksia.

”Oikeastaan nyt ihan rehellisesti sanottuna, niin ei me pystytd milldén nykyisilla lait-
teilla noita isompia hommia kerta kaikkiaan tekeméén, sehén kestéisi ikuisuuden.”

Suurempi kapasiteetti ei kuitenkaan automaattisesti muutu kilpailueduksi, silld logistiikka
(varastointi—kuljetus—lastaus) voi muodostua pullonkaulaksi. Suuret tilaukset edellyttavit

laajoja varastoalueita ja toimitusketjun tehokasta koordinointia sekd synkronointia, koska
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muuten kapasiteettietu voidaan hivitd seisonta- ja kasittelykustannuksissa. Nédin ollen kil-

pailuedun voidaan nihdé syntyvén tuotantokapasiteetin ja logistiikan tasapainosta.

Aineistossa toistuu havainto, ettd nykyiset kilpailijat kdyttavét tyypillisesti pienempéé lai-
tetta (A), kun taas suurempi laite (B) on harvinainen myo0s kansainvélisesti. Tdma tulkitaan
merkiksi siitd, ettd markkinan tuotekysynté, siirrettdvyyden tarve tai logistiikka suosivat pie-
nempéé tuotantokapasiteettia tai ainakin laitetta. Siten tapauskohtainen kilpailuetu (kustan-
nus + toimitusvarmuus) voidaan rakentaa paikkasijoittelun, integraation ja sopimuksellisen

jouston varaan.

Empiirinen aineisto viittaa sithen, ettd case-yrityksen kilpailuetu on uskottavimmin raken-
nettavissa sijaintien ja raaka-aineen, integroidun toimituskyvykkyyden ja joustavan tuotan-
non varaan. Markkina-asemaa vahvistavat referenssien tuottaminen sekd sopimusmalli, joka
tasapainottaa toimitusketjun raaka-aineesta toimitukseen asti. Tdlld tavoin voidaan saavuttaa
hybridietu, jossa kustannus- ja toimituskyvyt yhdistyvit vaikeasti kopioitavaksi kokonaisuu-

deksi.

Mikéli case-yritys toteuttaa investoinnin, se ei pelkéstdin reagoi olemassa olevaan markki-
natilanteeseen vaan voi osaltaan muuttaa koko toimialan dynamiikkaa. Uusi kapasiteetti kas-
vattaa tarjontaa, mutta ennen kaikkea se voi muuttaa sitd, milld perusteilla markkinassa kil-
paillaan. Haastatteluissa korostettiin, ettd kilpailu on tdlld hetkelld hintavetoista, mutta toi-
mituskyky ja laatu nousevat yhd merkittivampién rooliin suurissa ja aikataulukriittisissi
hankkeissa. Investoinnin myoti kilpailun painopiste voisi siirtyd osin hinnasta toimitusvar-
muuteen, laatuun ja palvelun luotettavuuteen. Tdma muutos saattaisi pakottaa myds muut
toimijat kehittimaddn omia prosessejaan ja teknologiaansa, mikd voisi pitkélld aikavililla

nostaa koko alan tehokkuustasoa ja laatuvaatimuksia.

Lyhyelld aikavililld investointi voisi tarjota yritykselle myds mahdollisuuden saavuttaa
erddnlainen sinisen meren asema, jossa kilpailu on rajallista ja asiakasarvo perustuu uuden-
laiseen kustannustehokkuuden ja toimitusvarmuuden yhdistelméén. Sinisen meren strategi-
assa yritys pyrkii luomaan uutta, kilpailutonta markkinatilaa erottumalla ja tuottamalla asi-
akkaille uutta arvoa sen sijaan, etta se kilpailisi olemassa olevilla markkinoilla (Kim & Mau-
borgne 2005). Yritykselld voi olla mahdollisuus vallata markkinaa tilanteessa, jossa uusia
markkinamahdollisuuksia on syntyméssi ja kilpailu on vield vihiistd. Tama kilpailuetu pe-

rustuisi kykyyn tarjota sellaista arvoa, jota markkinassa ei ole aiemmin tunnistettu tai johon
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muut toimijat eivit ole kyenneet vastaamaan, yhdistimalla kustannustehokkuus, laatu ja toi-

mitusketjun hallinta yhdeksi kilpailukykyiseksi kokonaisuudeksi.

Pitkalla aikavalilld investointi voi vaikuttaa my0s toimialan rakenteellisiin ominaisuuksiin.
Mikdli uusi tuotantoteknologia osoittautuu toimivaksi ja sitd tukevat referenssit vahvistavat
sen uskottavuutta, toimialan sisdiset kilpailuasetelmat voivat muuttua. Talloin kilpailuase-
mat eivit endd méadraydy pelkéstdan yksikkdhintojen perusteella vaan yhd enemmain organi-

saatioiden kyvysti hallita toimitusketjua tehokkaasti ja asiakasldahtdisesti.

Investointi voi siten toimia paitsi yrityksen sisdisen kasvun ajurina myds koko toimialan
kehityksen katalyyttina. Sen vaikutus ei rajoitu yksittdiseen teknologiseen ratkaisuun, vaan
se voi ohjata koko markkinaa kohti uutta tasapainoa, jossa kilpailu perustuu osaamiseen,

integraatioon ja toimitusvarmuuteen enemmin kuin pelkkédan yksikkokustannukseen.

Case-yrityksen kilpailuetu perustuu sijainteihin, raaka-aineen saatavuuteen, toimitusvar-
muuteen ja kykyyn mukautua markkinan muutoksiin. Kysynnén kasvu on luonut investoin-
titarpeen, mutta epdvarmuus tilauskannasta korostaa harkittua ja vaiheittaista etenemisté.
Teknologinen uudistuminen ndahdain strategisena keinona vahvistaa kilpailuasemaa ja var-

mistaa, ettd yritys sdilyttdd joustavuutensa myos kasvavilla markkinoilla.

5.3.2 Toimialarakenteen ja kilpailuympiriston analyysi

Empiiristd aineistoa tarkastellaan tdssd alaluvussa kilpailuvoimien kautta. Tavoitteena on
jasentdd, miten toimialan rakenne, kilpailun intensiteetti ja arvoketjun neuvotteluvoimat oh-
jaavat case-yrityksen strategisen investoinnin valintaa. Havaintojen perusteella kilpailuym-

paristd on hintaherkka ja logistisesti rajoitteinen.

Uusien tulokkaiden uhka on kaksijakoinen. Yhtéddlta laitteistoinvestointi ei muodosta ylitse-
padsemitontd pddomakynnystd, ja markkinoilla toimii jo yrityksid, joilla on vastaavaa ka-
lustoa. Toisaalta paikkasidonnainen etu, kuten raaka-aineen saatavuus ja tuotantopaikkojen
sijainnit, luovat merkittidvid kdytdnnon tuloesteitd. Haastateltavat korostivat, ettd sijaintietu
on vaikeasti saavutettavissa uusille toimijoille, koska raaka-aineldhteet ovat rajallisia ja nii-
den hyddyntdminen edellyttia paikallisia sopimuksia ja luvitusta. Samalla referenssien puute

voi rajoittaa uusien toimijoiden uskottavuutta tilaajien silmissd. Ndin ollen uusien
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tulokkaiden uhka arvioidaan keskitasoiseksi: markkinalle tulo on teknisesti mahdollista,

mutta kdytdnnon ja maantieteelliset esteet rajaavat kilpailua vahvasti.

Korvaavien ratkaisujen uhka on alhainen. Tuotteen laatuvaatimukset ovat sellaisia, ettd vas-
taavan lopputuloksen saavuttaminen manuaalisilla tai ad hoc -menetelmilld on osoittautunut
hitaaksi ja kalliiksi. Aiemmat yritykset valmistaa samantyyppistd tuotetta ilman vastaavaa
teknologiaa eivit ole olleet kilpailukykyisid suurissa volyymeissd. Néin ollen korvaavien
tuotteiden riskié ei kdytdnndssd pidetd relevanttina, ja kilpailu rajoittuu olemassa olevien

tuotantoteknologioiden vélisiin eroihin.

Toimittajien neuvotteluvoima kohdistuu erityisesti laitetoimittajiin, joiden mééré on rajalli-
nen ja toimitusajat pitkdt. Tima siirtdd neuvotteluvoimaa toimittajalle ja lisdd ajoitusriskié
investointipdétoksissd. Logistiikan ja materiaalinkésittelyn alihankkijakenttd on sen sijaan
hajautunut ja monipuolinen, miké lieventdd yksittdisten toimijoiden vaikutusvaltaa. Toimit-
tajavoima voidaan siten kuvata epdsymmetriseksi: laitevalmistajien asema on vahva, mutta

logistiikan osalta markkina toimii kilpailullisesti.

Ostajien neuvotteluvoima on puolestaan vahva. Ostajakunta koostuu suurista tilaajista, jotka
maédrittelevit tekniset vaatimukset ja aikataulut. Heilld on myos kyky kilpailuttaa ja vertailla
toimittajia systemaattisesti. Lisdksi ostajat voivat edellyttdd varastopuskureita, mika siirtaa
varastointi- ja kéyttoasteriskid toimittajalle. Néditéd riskejd voidaan lieventdd sopimustekni-
silld ratkaisuilla, kuten ennakkomaksuilla tai palvelutasoehdoilla, mutta ostajavoiman vai-
kutus on silti merkittdvd. Taéméi ohjaa toimittajia kustannustehokkuuteen ja toimitusvarmuu-

den maksimointiin.

Logistiitkka muodostaa ldpileikkaavan kilpailutekijdn, joka vaikuttaa kaikkiin kilpailuvoi-
miin. Vaikka suurempi kapasiteetti voisi teoriassa alentaa yksikkokustannuksia, kuljetuska-
pasiteetin, varastoinnin ja toimitusten aikataulujen rajoitteet voivat neutraloida kapasiteet-
tiedun. Kilpailuetu syntyy siten kapasiteetin ja logistiitkan synkronoinnista, ei pelkésté tuo-

tantotehosta.

Toimialan dynamiikka on kaksijakoinen. Yhtééltd kysyntd kasvaa ja useita hankkeita on ai-
kataulutettu usean vuoden pddhdn, miké viittaa vakaaseen pitkdn aikavélin potentiaaliin.
Toisaalta tilausvarmuus on edelleen rajallinen, miké luo epdvarmuutta tuotantokapasiteetin
kéayttoasteeseen. Tamé tuottaa kaksi realistista skenaariota: Ensinnikin suurissa, yhtdjak-

soisissa urakoissa, joissa tuotantokapasiteetti voidaan hyodyntdd tdysimairiisesti, laite B
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voisi olla kustannusoptimi. Toiseksi hajautetut tai jaksottaiset tilaukset, joissa siirrettivyys

ja nopea mobilisointi madaltavat riskid, tekevét laitteesta A paremman perusratkaisun.

5.3.3 Teknologia markkinaedun mahdollistajana

Teknologia niyttaytyy markkinaedun mahdollistajana kolmella tavalla:
e Prosessisuorituskyky ja laatu.
e Siirrettivyys ja integroitavuus.
e Skaalautuva investointipolku epdvarmassa kysynnissa.

Laitteistovalinta (pienempi laite A vs. suurempi laite B) muokkaa niiti ulottuvuuksia eri
tavoin ja siten vaikuttaa suoraan siithen, millaisin ehdoin kilpailuetu voi realisoitua kaytén-

nossa.

Haastatteluissa korostui, ettd laitteen suorituskyky ei midrdydy vain nimellisen tuotantoka-
pasiteetin perusteella vaan my0s prosessin luotettavuuden ja laadun hallinnan kautta. Pie-
nemmdén laitteen rajoitteena ndhtiin sen heikompi kyky késitelld raaka-ainetta usean tuotteen
rinnakkaisessa valmistuksessa, kun taas suuremman laitteen etuna on vakaampi tuotantopro-
sessi ja mahdollisuus valmistaa useampi tuote yhdella l14piajolla. Toisaalta suuremman lait-
teen hyodyt realisoituvat vain, jos sen kapasiteetti voidaan hyddyntéé tdysiméadradisesti ilman,
ettd syntyy pullonkauloja. Laadunvalvonnan erityisvaatimukset lisddvét prosessin kuormi-
tusta, mutta organisaatiolla on valmius hallita tété lisdresursoinnilla ja ulkopuolisella tuella.
Nadin teknologinen etu kytkeytyy osin my0s laadun ja tuotantotehokkuuden tasapainoon, ei

pelkkéan kapasiteettiin.

Siirrettdvyys ja integraatio nousivat toistuvasti esiin merkittdvina kilpailuedun l4dhteina. Pie-
nempi laite on mahdollista siirtdd nopeasti tuotantopaikkojen vélilld ja jopa tuotantopaikan
sisdlld, mika parantaa resurssien tehokasta kdytt6d. Suurempi laite on puolestaan kiintedmpi,
vaatii enemmén valmisteluja ja perustuksia, miki rajoittaa sen kéyttod useissa kohteissa.
Siirrettdvyys tukee integraatiota eli laitteen ja sen tuottamien sivuvirtojen liittdmisti osaksi
laajempaa tuotantoprosessia, jolloin tuotantoa voidaan sopeuttaa joustavasti kysynnén vaih-
teluihin. Molemmat laitteet tuottavat sivuvirtoja, joita voidaan hyddyntda suoraan jatkopro-

sesseissa, ja ndin teknologia toimii myds osana laajempaa prosessia eikd hukkaa synny.
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Teknologinen etu realisoituu vain, jos siihen liittyvét tdydentivét resurssit ovat kunnossa.
Prosessin laadunvarmistus, kunnossapidon osaaminen ja yhteistydkumppaniverkosto muo-
dostavat kriittisen tuen teknologian kéyttéonotolle. Case-yritykselld on aiempaa kokemusta
vastaavista projekteista, ja nykyisten kumppaneiden kanssa on mahdollista toteuttaa laitteen
siirrot ja kdyttdonotot ilman suuria rakenteellisia muutoksia. Ensimmaiset referenssit ndh-
ddin tdssd suhteessa keskeisind, silld niiden avulla organisaatio voi oppia, standardoida pro-

sesseja ja jyrkentdd oppimiskdyraa tulevia hankkeita varten.

Teknologinen riskiprofiili liittyy ennen kaikkea tiedon epdsymmetriaan ja markkinakoke-
muksen rajallisuuteen. Laitetoimittajan vastausten keskenerdisyys joihinkin teknisiin kysy-
myksiin seka se, ettd suurempi laite on harvinainen myds kansainvélisesti, lisddvit epédvar-

muutta kdyttovarmuudesta ja integraatiosta.

Empiiriset havainnot osoittavat, ettd teknologia ei yksin muodosta kestdvéd kilpailuetua,
mutta se mahdollistaa sellaisen, kun se kytketdéin tdydentédviin resursseihin ja sopivaan in-
vestointimalliin. Ndin ollen markkinaedun rakentaminen alkaa oppimista tukevasta ratkai-

susta, jonka avulla yritys voi todentaa kilpailukykynsa.

5.3.4 Strateginen paitoksenteko ja riskien hallinta

Haastattelujen perusteella strateginen investointipddtds rakentuu kolmen peruspilarin va-

raan:
e Muodolliset investointikriteerit ja hyviksyntédketju.
e Riskien systematisoitu tunnistaminen ja vihentdminen.
¢ Joustomahdollisuuksien (optionaalisuuden) sdilyttiminen epdvarmassa kysynnéssa.

Naiden pilarien yhteisvaikutus ohjaa valintaa kahden laitevaihtoehdon vililla siten, ettd en-
sisijaisena tavoitteena on toimituskyvyn ja riskiprofiilin tasapaino eikd pelkéstdan lasken-

nallinen kapasiteettietu.

Liiketoimintaa kehittdvissd investoinneissa keskeiseksi ohjaussignaaliksi muodostuu takai-
sinmaksuaika, vaikka myos NPV ja IRR ovat kédytossd yrityksen laskentapohjassa. Erdin
haastattelevan mukaan “maksuaika on sellainen, jota tykétddn ylhdilld katsoa ja sen tulee

alle X vuotta, niin sitten se on ok.” Takaisinmaksuaika ei toki ole ainoa peruste
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hyvéksynnille, koska laskennallisten mittareiden ohella edellytetdin X vuoden ennustejak-

soa, jossa myynnit ja takaisinmaksu perustellaan. Prosessia kuvattiin raskastekoiseksi ja

budjettiohjautuvaksi, mika rajoittaa kesken vuoden nousevien investointimahdollisuuksien

realisointia. Lopullisen hyviksynnin saaminen voi kestéd kauan, miké korostaa ajoituksen

ja esivalmistelun merkitysta.

Riskien osalta aineistossa toistuivat markkina- ja logistiikkariskit, toimittaja- ja teknologia-

riskit, sekd operatiiviset ja rahoitukselliset riskit:

Markkina ja logistiikka. Tilauskannan epdvarmuus yhdistettyni kuljetuskapasitee-
tin rajoitteisiin kasvattaa riskid, ettd nimellinen kapasiteetti ei muutu laskennalliseksi

katteeksi. Huomio kiinnittyi varastoinnin ja toimituserien synkronointiin.

Toimittaja ja toimitusajat. Laitetoimittajamarkkina on kapea ja toimitusajat 1ahen-

televét vuotta, mika lisdd lukkiutumisriskid ja siirtdd neuvotteluvoimaa toimittajalle.

Teknologia ja laatu. Pienemman laitteen usean tuotteen samanaikainen hallinta ko-
ettiin epdvarmemmaksi, kun taas suurempi laite vaatii kiytdnnossé kiinteén sijainnin,

mik4 nostaa kdyttdasteriskid tilausvaihtelussa.

Operatiivinen valmius. Laadunvalvonta on ty6ldstd mutta hallittavissa varautu-

malla lisdresursseihin ja ulkoisiin resursseihin.

Rahoitus ja poistot. Pitkd poistoaika voi aiheuttaa jadnndsarvoriskin tilanteissa,

joissa markkina arvo alittaa kirjanpitoarvon, miké laite halutaan myyda.

Riskien hallinnan keskeisid mahdollisuuksia sekd nithin soveltuvia lieventdmiskeinoja puo-

lestaan ovat:

Vaiheistus ja optionaalisuus. Riskien kannalta suositeltavimmaksi ndhtiin vaiheit-
tainen investointipolku, jossa pienempi, siirrettévi laite toimii markkinalle tulon ja
referenssien rakentamisen vélineend, ja kapasiteettia skaalataan vasta varmistunee-
seen kysyntddn. Nédin sdilytetddn johdonmukainen joustovara: lisdkapasiteetti voi-
daan toteuttaa toisella samanlaisella laitteella tai harkita isompaa laitetta valittuun

sijaintiin.

Sopimuksellinen riskijako. Sopimusehdoilla voidaan hillitd varastoriskid. Vastaa-

vasti toimituserédén liittyvid riskejd voidaan siirtdd ennalta sovituilla palvelutasoilla.
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Paatoksentekoa ajoittain hidastaa iteratiiviset tiydennykset, joissa tietoja joudutaan tarkista-
maan ja tdydentdmaddn useita kertoja. Esille nousi tarve projektiorganisaatiolle jo investoin-
ninhakemusvaiheessa (talous ja liitketoimintayksikko) sekd alkupalaverille, jossa sovitaan
vastuut, aikataulut, laskentaoletukset ja dokumentaatiot. T4t tukee havainto, ettd hakemuk-
sen hyviksyjit saattavat kysya paljon liiketoimintaan ja tuotantoon liittyvid yksityiskohtia,
joihin talousfunktio ei yksin voi vastata. Prosessiin liittyvin kommunikaation suoraviivais-
taminen ndhtiin keinona lyhentd4 investointihakemuksen ldpimenoaikaa ja vihentdd véarin-

ymmarryksia.

Budjettisykli ohjaa hakemuksen ajoitusta, miké korostaa skenaariotyotéd ja ennakkovalmis-
telua hyvissé ajoin ennen budjetointikierrosta. Hyviksynnan pitka l&pimeno yhdistettyna lai-
tetoimitusten pitkddn toimitusaikaan edellyttdd, ettd tilausikkunan ja kayttéonottokalenterin
viliin rakennetaan riittdva puskuriaika. Néin pienennetdin riskid, ettd tilaus voitetaan mutta

kalusto ei ehdi paikalle.

Investointien jalkilaskenta puuttuu osin, mikd heikentié kykyé verrata toteumaa alkuperéi-
siin oletuksiin ja lisd4 riskid, ettd mahdolliset virheelliset oletukset toistuvat tulevissa inves-
toinneissa. Erds haastateltava esittikin ajatuksen, ettd enenevissd miirin useammat inves-
toinnit tuotaisiin jirjestelméllisen jilkiarvioinnin piiriin, mik4 parantaisi riskien kalibrointia

ja laskentapohjien realismia.

5.4 Sisdinen ndkokulma case-yrityksen investointipaédtokseen

Téssd alaluvussa tarkastellaan investointivaihtoehtoja yrityksen sisdisestd ndkdkulmasta.
Analyysi keskittyy resursseihin, kyvykkyyksiin, prosessien toimivuuteen ja laitteiden yh-
teensopivuuteen organisaation nykyisen toimintamallin kanssa. Tarkastelun tavoitteena on
arvioida, millaisia edellytyksid kummankin vaihtoehdon kayttoonotto edellyttdd ja miten ne

vaikuttavat yrityksen operatiiviseen suorituskykyyn ja strategiseen kehitykseen.

5.4.1 Resurssit ja kyvykkyydet

Case-yrityksen kyky hyodyntda strategista investointia perustuu ennen kaikkea sen resurssi-
pohjaan ja dynaamisiin kyvykkyyksiin. Teknologinen ratkaisu toimii ainoastaan osana tata

laajempaa kokonaisuutta, jossa fyysiset, inhimilliset ja organisatoriset tekijit yhdessé
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madrittavat, kuinka tehokkaasti uusi tuotantokapasiteetti voidaan hyddyntdd ja muuntaa kil-
pailueduksi. Haastatteluissa resurssipohjaa kuvattiin vahvaksi, mutta sen todettiin edellytta-
vian kohdennettua vahvistamista erityisesti laadunvalvonnan ja prosessien koordinoinnin

osalta.

Yrityksen fyysiset resurssit muodostavat investoinnin toteutettavuuden perustan, kuten erés
haastateltava totesi: "Meilld on lokaatiot fiksussa paikassa ja riittdvét toimintoajat.” Kuten
jo mainittu, tuotantopaikat sijaitsevat logistisesti edullisissa sijainneissa ja niissi sijaitsevat
raaka-ainevarannot on varmistettu, mika luo paikkasidonnaisen edun kilpailijoihin ndhden.
Nykyinen tukikalusto ja infrastruktuuri tukevat uuden laitteen kédyttoonottoa ilman suuria
lisdinvestointeja, mikd madaltaa pddomasidonnaisuutta ja nopeuttaa kdyttoonottoa. Niin
fyysinen resurssipohja mahdollistaa vaiheittaisen etenemisen ilman, etti toimintaa taytyy

uudelleenorganisoida merkittavasti.

Inhimillisten resurssien osalta havaittiin, ettd henkiloston osaaminen perusprosesseissa on
hyvi, mutta yhden haasteltavan mukaan laadunvalvonnan erityisvaatimukset asettavat lisé-
paineita nykyiselle henkilostolle resurssien osalta sekd osaamiselle: ”Laadunvalvontaan pi-
tdd vihén kehitelld uusia menetelmid.” Uuden tuotteen laadunvarmistus vaatii punnituksia,
dokumentointia ja erillistd valvontaa, mika lisdd tyomaérai ja edellyttid joko lisdrekrytointia
tai ulkoista tukea. Aineiston perusteella organisaatio on kuitenkin joustava ja valmis reagoi-
maan muutostarpeisiin nopeasti. Muutosvalmius arvioitiin hyvéksi, ja haastatteluissa todet-
tiin, ettd uuteen tuotantoon voidaan siirtyd “hyvinkin nopealla aikataululla”, mika viittaa op-
pimiskykyyn ja valmiuteen omaksua uusia toimintamalleja. Tdma valmius on keskeinen osa
yrityksen dynaamisia kyvykkyyksid, silld se mahdollistaa resurssien nopean uudelleenkoh-

dentamisen muuttuvissa markkinaolosuhteissa.

Yritystasolla tuli ilmi tarve selkeyttdd itse investointiprosessia ja vahvistaa sen aikaista yh-
teistyota talous- ja litketoimintafunktioiden vililld. Nykykéytdnndissd investointihakemus-
ten valmistelu jaa ajoittain yksittdisten toimijoiden vastuulle, miké voi johtaa siihen, ettd
tekniset ja taloudelliset ndkokulmat eivit integroidu riittdvasti. Tétd voisi parantaa niin, ettid
investoinnin valmisteluun perustetaan projektiryhmad, jossa talous ja litketoiminta toimivat
yhteisend tiimind jo alkuvaiheessa. Téllainen yhteistyorakenne parantaa tiedonkulkua ja
mahdollisesti lyhentdd hyviksyntéprosessien kestoa, mikd puolestaan vahvistaisi yrityksen

kykya tehdd perusteltuja ja ajoitukseltaan oikea-aikaisia investointipaatoksid:
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”Kylla tétd prosessia pitéisi kehittdd ja pitéisi olla ehkd semmoinen liiketoiminnan ja
talouden vilissd oleva henkild, joka osaisi yhdistdé noita asioita.”

Yrityksen dynaamiset kyvykkyydet eli kyky havaita, tarttua ja muuntaa resursseja nékyivit

aineistossa selkedsti:

e Sensing-ulottuvuus ilmenee markkinamahdollisuuksien tunnistamisessa: ”On ha-
vaittu, ettd timmadiselle tuotteelle on kysyntdd.” Kyseisen tuotteen kysynté kasvaa,

ja organisaatio on valmis toimimaan ajoissa, ennen kuin markkina kylléstyy.

e Seizing-ulottuvuus nikyy halukkuutena investoida uuteen teknologiaan ja kehittda
toimintaa, vaikka varmoja tilauksia ei vield ole: ”Meilld on nyt oikeasti parhaat mah-
dollisuudet pitkddn aikaan miettid tdmmdoistd.” Tdma osoittaa riskinsietokykyd ja

proaktiivisuutta, jotka ovat dynaamisten kyvykkyyksien keskeisid piirteita.

e Transforming-ulottuvuus puolestaan nikyy siind, ettd yritys kykenee muokkaa-
maan olemassa olevia prosesseja ja lisdidméén resursseja, kuten laadunvalvontaa tai
kunnossapitoa, tarpeen mukaan. Aineistosta kdy ilmi, ettd yritykselld on jo koke-
musta vastaavien muutosten ja projektien lapiviennistd ja sen kulttuuri tukee jatkuvaa

kehittamista.

Resurssindkokulmasta keskeinen riski liittyy henkilostoresurssien riittdvyyteen laadunval-
vonnassa ja projektikohtaisessa kuormituksessa. Tama riski on kuitenkin hallittavissa suun-
nitelmallisella resursoinnilla ja koulutuksella. Vastaavasti toimiminen poikkifunktionaali-
sesti ja koordinoidusti investointihakemuksen valmistelussa on tunnistettu kehityskohteeksi
mutta myds potentiaaliksi, jolla voidaan parantaa padtoksenteon laatua ja nopeutta merkitta-
visti. Kun talous ja litketoiminta integroidaan entisté tiiviimmin investointiprosessiin, orga-
nisaatio voi hyddyntdd paremmin olemassa olevia tietoja ja vihentdd viivettd hyvaksynta-
ketjussa. Tamé puolestaan parantaa organisaation kykyd reagoida markkinamuutoksiin,

miké on olennainen osa dynaamista toimintamallia.

Empiirinen aineisto osoittaa my®ds, ettd yrityksen fyysiset ja inhimilliset resurssit tiydentavét
toisiaan. Nykyinen kalusto tukee uuden teknologian kdyttoonottoa, ja osaaminen mahdollis-
taa sen operoinnin nykyisilld resursseilla. Samalla henkil6ston oppimiskyky ja avoimuus

muutoksille mahdollistavat sen, ettd organisaatio voi parantaa suorituskykyédan kokemuksen
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ja referenssien karttuessa. Télla tavoin resurssit ja kyvykkyydet muodostavat toisiaan vah-

vistavan kokonaisuuden, joka tukee yrityksen pitkén aikavélin kilpailuasemaa.

Case-yrityksen resurssipohja ja dynaamiset kyvykkyydet luovat vahvan perustan strategisen
investoinnin toteuttamiselle. Fyysiset resurssit ja sijaintietu tarjoavat kilpailullisen ldhtokoh-
dan, inhimilliset resurssit tuovat joustovaraa ja oppimiskyky4, ja organisatorinen muutos-
valmius mahdollistaa teknologian integroinnin ilman merkittivid rakenteellisia esteitd.
Haasteet liittyvét 14hinnd laadunvalvonnan resursointiin ja osin padtoksentekoprosessien sel-
keyttimiseen, mutta ne ovat ratkaistavissa suunnitelmallisella kehittdmiselld. Nain ollen yri-
tys kykenee hyddyntaméin investointia kilpailuetunsa vahvistamiseen, kun resurssit ja ky-

vykkyydet kytketdén johdonmukaisesti strategisiin tavoitteisiin.

5.4.2 VRIO-analyysi investointivaihtoehdoista

Téssé alaluvussa arvioidaan laitevaihtoehtojen kykyéa tuottaa kestidvaa kilpailuetua VRIO-
kehikon nidkokulmasta. VRIO (Value, Rarity, Inimitability, Organization) ohjaa kysymaéén:
tuottaako resurssi arvoa (V), onko se harvinainen (R), onko sité vaikea jéljitelld (I) ja osaako
organisaatio hyddyntdd sitd tdysimadrdisesti (O). Empiirinen aineisto on koottu haastatte-

luista, ja havainnot kytketdén kuhunkin VRIO-ulottuvuuteen.
Laite A (pienempi) VRIO-nidkokulmasta:

e V- Arvo. Laite A tuottaa arvoa kahdella tavalla: toimituskelpoisuuden ja joustavan
kapasiteetin kautta. Ensinnékin siirrettivyys mahdollistaa mobilisoinnin eri toimipis-
teiden valilld mutta myos toimipisteen sisdlld. Toiseksi nykyisten aliurakoitsijoiden
resurssit ovat suoraan soveltuvia kapasiteetiltaan, joten neuvotteluvalta ndiden kus-
tannusten osalta kdédntyy case-yrityksen eduksi. Arvon tuotto on siten riippuvainen
logistiikan tasapainosta: kun sy6ttd, kuljetus ja lastaus ovat rajallisia, pienempi yk-

sikkd sopeutuu paremmin kuin suuri.

e R - Harvinaisuus. Itse teknologia ei ole harvinainen: kilpailijoilla on vastaavia lait-
teita kdytossd ja laite on niin sanotusti rahalla ostettavissa oleva standardilaite. Har-
vinaisuus muodostuukin koko toimitusketjusta eiké pelkésta laitteesta, ja tima koko-

naisuus on ei ole helposti replikoitavissa. Néin ollen laite A:n harvinaisuus
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yksittdisend resurssina on rajallinen, mutta jérjestelménd (laitteisto + sijainti + pro-

sessit) sen harvinaisuus kasvaa.

I - Jiljittelemiittomyys. Kuten jo todettu, laite A on hankittavissa markkinoilta, jo-
ten teknologian suora kopiointi on periaatteessa mahdollista. Jéljittelemattomyys
syntyy, jos hydty nojaa sosiaaliseen ja toiminnalliseen monimutkaisuuteen: toimitta-
jan referenssit, prosessien hienosiétd, hiottu lastausrytmi ja sijainti etu muodostavat
yhdistelmén, jonka kokonaiskopiointi on kilpailijalle hidasta ja kallista. Tdssd mie-

lessé laite A:n integroitu kaytto voi olla vaikeasti jiljiteltdva, vaikka itse laite ei ole.

O — Organisatorinen hyéodyntiminen. Yritykselld on vahva osaaminen tuotannon,
laadun ja kunnossapidon osalta, ja laadunvarmistuksen lisékuorma voidaan hoitaa
lisdresursoinnilla ja ulkoisella tuella. Siirrettéva ratkaisu on sovitettavissa olemassa
oleviin prosesseihin, miki parantaa kiyttovarmuutta ja lyhentdé kdyttéonottoa. Pro-
sessien selkeyttdmistarve on tunnistettu mutta ei muodosta estettd hyodyntdmiselle.

Kokonaisuutena O-ehto tdyttyy vahvasti laite A:n osalta.

Vilipddtelménd voidaan todeta, ettd laite A tdyttdd ulottuvuudet V ja O vahvasti. Ulottuvuu-

det R ja I toteutuvat jirjestelména, eivit pelkkini laitteena. Ndin syntyvé etu on suhteellinen

ja perustuu integraatioon sekd operatiivisien prosesseihin.

Laite B (suurempi) VRIO-ndkokulmasta:

V — Arvo. Laite B tuottaa arvoa mittakaavaetuna isoissa ja yhtdjaksoisissa urakoissa,
joissa kumulatiivinen ldpimeno ylittda rajan, jonka jialkeen suurempi laite alkaa alen-
taa yksikkokustannusta oleellisesti. Arvon realisoituminen edellyttda kuitenkin, ettd
koko toimitusketju skaalataan samassa suhteessa, koska muussa tapauksessa kapasi-

teettietu valuu hukkaan. Niin ulottuvuus V tdyttyy vain ehdollisesti.

R — Harvinaisuus. Suurempi laite on harvinainen my0s kansainvilisesti, kuten erés
haasteltava totesi: Ei taida olla kuin neljd kdytossd.” Tdma viittaa periaatteelliseen
harvinaisuusetuun. Harvinaisuus voi kuitenkin olla signaali myos markkinakédytan-
nosti, jossa kilpailijat ovat valinneet pienemmén laitteen. Se voi kertoa, ettd tuotan-
tokapasiteetin tarve, tuotejakauma ja/tai logistiikka suosivat pienempéé ratkaisua. Si-
ten R-ulottuvuus tdyttyy nimellisesti, mutta sen kdytdnnollinen arvo riippuu siité,

onko harvinaisuus asiakkaan kannalta relevanttia.
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I — Jiljitteleméttomyys. Teknologia on myos kilpailijoiden hankittavissa, joten
suora jdljitteleminen on mahdollista. Jéljitteleméttomyyttd voisi lisdtd polkuriippu-
vuus, joka sitoo laitteen kohteeseen ja luo suuria siirtokustannuksia. Toisaalta sama
polkuriippuvuus kasvattaa case-yrityksen omaa jaykkyysriskii, jos markkina ei pysy

yhtdjaksoisena. Niin [-ulottuvuus tiyttyy vain, jos kokonaisuus varmistettu.

O - Organisatorinen hyodyntiminen. Organisaation nykyinen operatiivinen malli
nojaa joustavuuteen ja monipaikkaisuuteen, jota taas laite B ei puolla. Liséksi ilman
varmoja tilauksia kdyttoasteriski kasvaa, koska siirrettavyys on heikko, eli O-ulottu-
vuus tiyttyy heikosti nykytilassa. Se voisi vahvistua projektikohtaisesti, jos yritys
saa suuren ja pitkdkestoisen toimitussopimuksen, jonka ympdrille infrastruktuuri ja

resurssit voidaan ankkuroida.

Vilipditelménd voidaan todeta, ettd laite B:n ulottuvuudet V ja R voivat tdyttyd vahvasti

tietyissd skenaarioissa (isot tilaukset sekd varmistettu lastausrytmi), mutta ulottuvuudet I ja

erityisesti O tdyttyvit vain edelld mainituin edellytyksin. Nykyisessd kysynti ja logistiikka-

profiilissa O-ulottuvuus on heikentévin tekija.

VRIO-tulkinta tuottaa siis seuraavan kokonaiskuvan:

V — Arvo. Laite A tuottaa joustavaa arvoa useimmissa realistisissa kayttotilanteissa
(logistiikkarajoitteet, vaihteleva kysyntd). Laite B tuottaa mittakaava-arvoa vain, jos

sopimusvolyymit ja logistiikka ovat ennalta varmistettuja.

R — Harvinaisuus. Laite A ei ole harvinainen resurssi, mutta sijainti + logistiikka +
prosessit -kokonaisuus voi olla. Laite B on laitteena harvinainen, mutta harvinaisuu-

den kéyttoarvo riippuu markkinan luonteesta.

I - Jiljittelemiittomyys. Molemmissa vaihtoehdoissa jiljitteleméattomyys syntyy in-
tegraation ja polkuriippuvuuden kautta, ei itse laitteesta. Laite B:n polkuriippuvuus
tekee jarjestelmasti kilpailijalle raskaasti kopioitavan mutta lisd4 samalla omaa jayk-

kyysriskia.

O - Organisatorinen hydodyntiminen. Laite A tiyttdd O-ulottuvuuden heti (resurs-
sit riittdvit lisdyksin), kun taas Laite B tiyttdd O-ulottuvuuden vasta, kun riittdvin

iso tilaus ja koko toimitusketjun kyky on varmistettu.
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VRIO-ndkokulmasta laite A tuottaa todennidkoisemmin kestavia tai vahintdan puolikestidvaa
kilpailuetua nykyisessé tilanteessa, koska ulottuvuudet V ja O tdyttyvét vakaasti ja ulottu-
vuudet R ja I voidaan rakentaa integraatiolla (sijainti, prosessit, referenssit). Laite B voi
muodostaa tilanteisen kilpailuedun (vahva V, osin R) vain, jos logistiikka ja sopimukset on
varmistettu ja tuotanto on ankkuroitu yhteen sijaintiin. Muuten investointi keskittyy kapasi-

teettiin eikd asiakkaiden tarpeisiin.

5.4.3 Teknologian yhteensopivuus ja kdyttoonotto

Teknologian strateginen arvo ei realisoidu pelkéstidin laitteen kapasiteetin tai kustannuspro-

fiilin kautta vaan my0s sen integroitavuuden ja kdyttoonoton hallittavuuden kautta.

Suurempi laite (B) edellyttdd merkittdvid perustuksia ja kiintedd sijoitusta, kuten erds haas-
tateltavista kertoo: ”’Se vaatii jareét perustukset... seindpalkit... kaikki pitdi olla jireAmp&a.”
Tama tarkoittaa betonivaluja tai massiivisia terdsrakenteita, jotka lisddvit kustannuksia, var-
sinkin jos tuotanto halutaan pitdd monipaikkaisena ja joustavana. Siirto- ja nostokaluston
tarve on huomattavan erilainen verrattuna pienempéén laitteeseen, mika kasvattaa kustan-
nuksia ja vihentédd kéytettdvien palveluntarjoajien mairai. Pienempi laite (A) on mahdollista
hankkia koottavalla terésjalalla, jolloin siirrettdvyys on parempi ja perustustyot kevyemmiait:
”Pienempi laite voidaan siirtdd, vahén kuten nykyiset laitokset.” Tdméi madaltaa kiyttoon-
oton kynnysté ja mahdollistaa monipaikkaisen kéyton, mikd on kriittistd tilanteissa, joissa

kysynté on hajautunutta tai epdvarmaa.

Haastatteluissa nousi esiin, ettd laitteen on oltava integroitavissa nykyisiin syotto- ja varas-
tointiresursseihin (kalustoon). Pienempi laite voidaan asemoida vapaammin tuotantopaik-
kaan, mika voi pitkalla aikavililld vaikuttaa kyseisiin kustannuksiin. Suurempi laite taas vaa-
tii kalustoa, joka pystyy vastaamaan sen kapasiteettiin. Syottosuppilon koko ja muokatta-
vuus nousivat myos esiin kriittisend kysymyksend: “Tuleeko siind pienemmaéssd ongelmia
syotossd?” Kysymyksen esittdja oli huolissaan siité, pystyyko pienempéén laitteeseen syot-
tdmadn raaka-ainetta tehokkaasti vai voiko se tukkeutua. Integraatioon liittyy myods mahdol-
lisuus hyodyntéa pitkid kuljettimia, joilla sivuvirrat voidaan syottdd suoraan toiseen tuotan-
tolaitteeseen, miké alentaa jatkoprosessin kustannuksia. Niin teknologian yhteensopivuus ei

ole vain fyysinen vaan my0s prosessioptimoiva tekija.
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Teknologian kdyttdonoton onnistuminen perustuu siithen, kuinka hyvin ratkaisu integroidaan
olemassa oleviin prosesseihin ja resursseihin. Kayttoonotto on teknisesti hallittavissa, mutta
sen todellinen lisdarvo syntyy oppimisesta, yhteistydstd ja muutosvalmiudesta. Vaiheittainen
toteutustapa tukee oppimista ja vihentii riskid, samalla kun se mahdollistaa organisaation
sopeutumisen uuteen toimintamalliin. Néin teknologia ei ainoastaan tue tuotantoa vaan myos

kehittdd organisaation kykyé hallita muutosta ja luoda pysyvaa kilpailuetua.

5.4.4 Taloudelliset ja laadulliset arviointikriteerit

Haastattelut osoittivat, ettd case-yrityksen investointipddtds ei voi nojata pelkéstiin talou-
dellisiin tunnuslukuihin, vaan sen tulee yhdistda laskelmat seka strategiset ja laadulliset te-
kijat. Paatoksenteon kannalta keskeiset kriteerit voidaan jasentdd kahteen paidluokkaan: ta-
loudelliset mittarit ja laskentaperusteet sekd laadulliset, strategiset ja operatiiviset ndkokul-
mat, jotka haluttiin my0s selvittdd perin pohjin: Halutaan my0s monelta suunnalta katsoa

titéd asiaa ja tehdddn jopa tdma diplomityokin tista.”

Haastatteluissa kévi ilmi, ettd takaisinmaksuaika on tdméntyyppisten kehitysinvestointien
hyviksyntidketjun ehké jopa keskeisin taloudellinen mittari. Toki kdytdssd myos muun mu-
assa ovat nettonykyarvo (NPV) ja sisdinen korkokanta (IRR), mutta niiden painoarvo jaa
kiytannossd pienemméksi kuin takaisinmaksuajan. Hyvéksyntd edellyttdd myos pitkdn ai-
kavilin myyntiennustetta: “Tarvitsee X vuodeksi myynnit.” Tama luo haasteen, koska mark-
kinan kysyntd on epdvarmaa ja sopimukset puuttuvat, miké tekee kassavirtaennusteista viis-

tdmattd spekulatiivisia.

Taloudellisten laskelmien rinnalla huomioidaan budjettirajoitteet: Téamé on tosi budjettioh-
jaava.” Tama tarkoittaa, ettd vaikka investointi olisi laskennallisesti kannattava, sen toteutus
voi viivéstyé tai estyd, jos budjettikaari ei mahdollista joustoa. Lisédksi poistoaikojen vaiku-
tus nousi esiin: "Kun on se 10 vuotta ja jos laitteella ei ole enédé arvoa... se on hankala ti-
lanne.” Pitkd poistoaika voi sitoa pddomaa ja heikentdd joustavuutta, jos markkina muuttuu

nopeammin kuin kirjanpidon rytmi.

Haastatteluissa toistui myds ndkemys, ettd investoinnin strateginen sopivuus on ratkaiseva
tekijd: “Pitdd olla strategian mukainen, mutta jos tuo hyvin lisdd euroja, niin kylldhén sekin

paikkaa.” Tadma tarkoittaa, ettd valinta ei voi perustua pelkkdin kustannusoptimointiin, vaan
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sen tulee tukea yrityksen pitkdn aikavélin kasvua ja markkina-aseman vahvistamista. Pie-
nempi laite néhtiin strategisesti perustellumpana, koska se mahdollistaa vaiheittaisen etene-
misen, referenssien hankinnan ja joustavan kapasiteetinhallinnan. Suurempi laite taas tuottaa
kustannusetua, jos markkinaa on ja logistiikka toimii, mutta siihen liittyva kdyttoaste- ja si-
toutumisriski on korkea. Laadullisiin kriteereihin kuuluu myds teknologinen yhteensopivuus

ja operatiivinen toteutettavuus.

Haastatteluissa nousi vahvasti esiin optionaalisuuden arvo: ”Jos me saataisiin ensimmainen
kauppa, ettd me kerettdisiin tilata sen jdlkeen... se muuttaisi paljon tilannetta.” Tama viittaa
sithen, ettd investointipadtoksessd painotetaan kykyé lyhentdi sitoutumista ja sdilyttdd mah-
dollisuus skaalata kapasiteettia myohemmin. Pienempi laite tukee titd, koska se on siirret-
tava ja edellyttdd pienempad paddomasidontaa. Suurempi laite kasvattaa riskid, jos kysynti ei
toteudu ennusteiden mukaisesti, koska sen kiintedmpi luonne rajoittaa joustavuutta ja myos

sen hankintahinta on huomattavasti korkeampi.

Empiirinen aineisto osoittaa, ettd taloudelliset mittarit muodostavat hyviaksynnin muodolli-
sen perustan, mutta padtoksenteon painopiste on vahvasti myos laadullisissa tekijoissa: stra-
teginen sopivuus, teknologinen yhteensopivuus, operatiivinen toteutettavuus ja riskien hal-
linta. Nédiden tekijoiden yhteisvaikutus ohjaa valintaa kohti ratkaisua, joka minimoi inves-

toinnin riskit.

5.4.5 Organisatorinen oppiminen ja jatkuva kehittiminen

Investointiprosessi voidaan ndhdd myds oppimisprosessina, jossa organisaation kyky reflek-
toida, arvioida ja parantaa omia toimintamallejaan nousee keskeiseksi kilpailukykytekijéksi.
Vaikka muodolliset laskentamenetelmaét ja mittarit ohjaavat investointipdédtoksid, varsinai-
nen osaamisen kehitys ja pditoksenteon parantuminen syntyvit kdytinnon kokemusten
kautta. Jélkiarviointeja ei ole tehty systemaattisesti, minkd vuoksi toteutuneesta investoin-
nista oppiminen voi jaddé vajaaksi. Tdméa heikentéd mahdollisuuksia hyodyntdd edellisista

projekteista saatuja havaintoja tulevien investointien valmistelussa.

Organisaation oppiminen alkaa jo investoinnin valmisteluvaiheessa, kun talous- ja liiketoi-
mintayksikot kokoavat yhteen ndkemyksenséd kannattavuudesta, teknisistd vaatimuksista ja

markkinapotentiaalista. Tdmé vaihe tuottaa merkittdvaa hiljaista tietoa, jota ei aina
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dokumentoida muodollisesti mutta joka vaikuttaa paatoksenteon laatuun. Téllaisen tiedon
ndkyviksi tekeminen ja sen systemaattinen hyodyntdminen seuraavissa hankkeissa paran-
taisi paitoksenteon tehokkuutta. Haastattelussa mainittiin, ettd investointihakemusten val-
mistelussa on vililld “rikkindisen puhelimen” ilmid, jossa tietoa katoaa tai muuttuu organi-
saation sisdlld. TAma osoittaa tarpeen kehittdd prosessia kohti tiiviimpai projektiorganisaa-

tiota, jossa tiedonvaihto ja yhteinen analyysi ovat keskeisid elementteja.

Oppiminen ei kuitenkaan rajoitu hallinnollisiin prosesseihin vaan nékyy myds operatiivisella
tasolla. Uuden teknologian kéyttoonotto tuottaa arvokasta tietoa prosessien optimoinnista,
laadunhallinnasta ja logistisista ratkaisuista. Aineistossa korostettiin, ettd ensimmaiset kéyt-
tokerrat toimivat oppimisen kehitysymparistond, jossa virheiden salliminen ja kokemusten
jakaminen ovat osa kehitystd. Téta voidaan pitdd organisaation dynaamisen kyvykkyyden
ilmentymaina: yritys oppii mukautumaan uuteen tilanteeseen ja rakentaa rutiineja, jotka vah-
vistavat tulevien investointien onnistumista. Ndin teknologinen oppiminen kytkeytyy laa-

jemmin organisatoriseen oppimiseen ja jatkuvaan kehittdmiseen.

Haastatteluissa tuotiin esiin my0s henkiloston sitoutumisen merkitys oppimisprosessissa.
Kayttoonoton ja prosessien kehittimisen onnistuminen edellyttdd, ettd tyontekijat ymmarta-
vit investoinnin strategisen merkityksen ja kokevat olevansa osa sen onnistumista. Tdma
vahvistaa organisaation sosiaalista pddomaa ja luottamusta, mikd puolestaan tukee tiedon
jakamista ja yhteistd ongelmanratkaisua. Koulutuksen ja palautteen jatkuva yhdistdminen

arjen tekemiseen on yksi keino vahvistaa titd kulttuuria.

Jokainen merkittdva investointi tulisi arvioida jélkikédteen samoilla kriteereilld kuin sen al-
kuperdinen hyviksyntd. Téllainen palautesykli mahdollistaisi virheiden tunnistamisen, on-
nistumisten mallintamisen ja kdytdntdjen jatkuvan kehittdmisen. Samalla se loisi oppivan
organisaation rakenteen, jossa tieto siirtyy yksittdisistd projekteista koko organisaation hyo-

dyksi.

Empiiriset havainnot osoittavat, ettd organisaation kilpailukyky ei perustu pelkistdén inves-
tointien taloudelliseen arviointiin vaan myds kykyyn oppia niistd. Systemaattinen jélkiarvi-
ointi, kokemusten jakaminen ja jatkuva palautesykli muodostavat rakenteen, joka tukee tu-
levien investointien parempaa suunnittelua ja toteutusta. Oppiminen on siten seké riskien-
hallinnan viline ettd strateginen resurssi, joka vahvistaa organisaation kykya toimia epévar-

moissa olosuhteissa ja rakentaa kestdvaa kilpailuetua.
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Investoinnilla on vaikutuksia myos case-yrityksen sisdiseen toimintalogiikkaan ja kyvyk-
kyyksien kehitykseen. Uuden tuotantoteknologian kdyttoonotto pakottaa organisaation arvi-
oimaan uudelleen paitoksentekoprosessinsa, roolit ja tiedonkulun. Se edellyttdd tiiviimpaa
yhteistyotd litketoiminnan, talouden ja tuotannon vililld, mikd voi vahvistaa yrityksen si-
sdistd integraatiota ja padtoksenteon laatua. Ndin investointi toimii paitsi fyysisend resurs-

sina myds valineend organisatorisen oppimisen ja yhteistyon syventdmiseen.

Samalla investointi kehittdd yrityksen dynaamisia kyvykkyyksid. Oppiminen uuden tekno-
logian kiyttdonotossa lisdd organisaation valmiutta tunnistaa resursseja, tarttua niihin ja
muuttaa niitd my0s tulevissa hankkeissa. Taémi vahvistaa yrityksen kykyd sopeutua markki-
nan muutoksiin ja luo pohjaa pitkdjénteiselle kilpailuedulle. Kun prosessit, teknologia ja
osaaminen kytketddn toisiinsa, organisaatio alkaa toimia aiempaa systemaattisemmin ja tie-

toon perustuen.

Investointi voi siten toimia katalyyttina yrityksen sisdiselle uudistumiselle: se ei pelkistddn
lisdé sen kapasiteettia vaan myos kehittdd toimintakulttuuria, johtamiskayténtojé ja tiedolla
johtamisen valmiuksia. Pitkilld aikavililld timi voi johtaa siithen, ettd yrityksen paédtoksen-
teko muuttuu ennakoivammaksi, prosessit yhtendistyvét ja organisaatio oppii késitteleméin

strategista epdvarmuutta aiempaa jarjestelmallisemmin.

5.5 Empiirisen analyysin yhteenveto

Empiirinen analyysi kokoaa yhteen sekd ulkoisen ettd sisdisen ndkokulman havainnot ja
muodostaa kokonaiskuvan siitd, milld edellytyksilld case-yritys voi toteuttaa strategisen in-
vestoinnin kilpailukykyisesti ja hallitusti. Haastatteluaineiston perusteella investointivaihto-
ehtojen (laite A ja laite B) vélinen valinta ei perustu yksittdiseen tekniseen tai taloudelliseen
muuttujaan vaan nédiden tekijéiden yhteisvaikutukseen. Padtoksenteon kannalta ratkaisevaa
on, kuinka hyvin teknologia, resurssit ja markkinadynamiikka voidaan sovittaa toisiinsa niin,

ettd kokonaisuus tukee yrityksen pitkén aikavilin kilpailuetua.

Ulkoinen nakdkulma korostaa markkinaolosuhteiden ja kilpailurakenteen merkitystd inves-
tointipolun valinnassa. Haastattelut osoittivat, ettd markkinassa on selvisti havaittavissa kas-
vavaa kysyntii laitteen mahdollistamalle uudelle tuotteelle, ja useita hankkeita on aikatau-

lutettu vuosiksi eteenpdin. Tama luo houkuttelevan ldhtokohdan investoinnille mutta samalla
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myds epdvarmuutta, silld varmoja tilauksia ei vield ole. Kysynnin luonne on siten enemmén
potentiaalinen kuin realisoitunut. Téstd seuraa, ettd investoinnin ajoitus ja vaiheistus muo-

dostuvat keskeisiksi menestystekijoiksi.

Toimialan rakenneanalyysin perusteella markkina on hintaherkkd mutta my0s logistisesti
rajoittunut. Ostajien neuvotteluvoima on korkea, ja hinta on usein lopulta ratkaiseva tekija.
Logistiikka puolestaan muodostaa rakenteellisen pullonkaulan, joka voi neutraloida kapasi-

teettiedun hyoddyn, jos varastointi- ja kuljetuskapasiteetti eivit skaalaudu tuotannon kanssa.

Sisdinen ndkokulma vahvistaa, ettd yrityksen resurssipohja ja organisatoriset kyvykkyydet
tukevat markkinoille menoa. Haastattelujen perusteella case-yrityksen fyysiset resurssit, eri-
tyisesti toimipisteiden sijainnit ja raaka-ainevarannot, muodostavat merkittdvin paikka-
sidonnaisen edun, jota kilpailijat eivét helposti pysty jéljitteleméédn. Inhimilliset resurssit

ovat hyvit perusprosessien osalta, ja organisaation muutosvalmius voidaan arvioida hyviksi.

Haastatteluissa kavi ilmi, ettd investointiprosessin kehittdmistarve liittyy tiedonkulkuun ja
vastuiden jakoon. Talous- ja liiketoimintafunktioiden yhteistyon tiivistiminen investointi-
hakemuksen valmisteluvaiheessa voisi lyhentdd ldpimenoaikaa ja vidhentdd virheitd. Tama
havainto korostaa investoinnin luonnetta poikkifunktionaalisena projektina, jossa onnistu-
minen riippuu eri yksikdiden yhteisestd valmistelusta. Samalla yritys osoitti vahvoja dy-
naamisia kyvykkyyksid: se kykenee havaitsemaan uusia mahdollisuuksia, tarttumaan nithin
ja muokkaamaan resurssejaan muuttuvissa olosuhteissa. Nama piirteet vahvistavat sen val-

miutta toteuttaa investointi hallitusti ja joustavasti.

Teknologian nakokulmasta analyysi osoittaa, ettd investointivaihtoehdot eroavat ennen kaik-
kea joustavuuden ja riskiprofiilin osalta. Pienempi, siirrettévi laite A mahdollistaa markki-
noille menon alhaisemmalla riskilld, tuottaa tarvittavat referenssit ja synkronoi kapasiteetin
mahdollisiin logistisiin rajoitteisiin. Suurempi laite B tarjoaa potentiaalisen kustannusedun
suurissa, jatkuvissa urakoissa, mutta se sitoo yrityksen yhteen sijaintiin ja kasvattaa kaytto-
asteen epdvarmuutta, jos kysyntd ei realisoidu ennakoidusti. Empiiriset havainnot tukevat
nidkemystd, ettd teknologinen etu ei synny pelkéstd kapasiteetista vaan siitd, kuinka hyvin

teknologia kytkeytyy yrityksen muihin resursseihin ja toimitusketjuun.

Investointiprosessin johtamisen nidkokulmasta péaatoksenteko on muodollisesti jdsennelty,
mutta sen tehokkuus riippuu valmistelun ja riskienhallinnan tasosta. Takaisinmaksuaika on

yksi keskeinen hyvéksyntédkriteeri, mutta haastattelut osoittavat, ettd paatoksiin vaikuttavat
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voimakkaasti myos laadulliset tekijét, kuten strateginen sopivuus, teknologinen yhteensopi-
vuus ja riskien hallittavuus. Kaytdnndssd investointipdéatosti ohjaa pyrkimys siilyttda jous-
tovara epavarmassa kysynndssa eli valita ratkaisu, joka ei lukitse organisaatiota liian varhain

yhteen kapasiteettipolkuun.

Yhdessi tarkasteltuna ulkoinen ja sisdinen ndkokulma kietoutuvat toisiinsa niin, ettd inves-
tointipddtoksen rationaalisuus rakentuu ndiden tasapainosta. Ulkoinen toimintaympéristd
asettaa vaatimuksia kustannustehokkuudelle, toimitusvarmuudelle ja logistiselle sopeutu-
miskyvylle, kun taas sisdinen toimintaympéristd madrittdd, missd mairin organisaatio kyke-

nee vastaamaan néihin vaatimuksiin kéytettavissd olevilla resursseilla ja kyvykkyyksilla.

Empiirisen analyysin keskeinen johtopditds on, ettd strateginen investointipdatds ei ole ker-
taluonteinen valinta vaan dynaaminen prosessi, jossa oppiminen, riskienhallinta ja resurssien
yhteensovittaminen muodostavat kokonaisuuden. Pddtoksenteon ytimessd on kyky yhdistda
ulkoisen ympériston signaalit sisdiseen kyvykkyyteen ja rakentaa investointipolku, joka on
mahdollisimman optimaalinen. Téllin investointi ei ole pelkdstddn taloudellinen ratkaisu,
vaan myos strateginen oppimisprosessi, joka vahvistaa yrityksen kilpailukykya pitkalla ai-

kavalilla.
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6  Yhteenveto ja johtopaitokset

Tassd luvussa kootaan yhteen tutkimuksen keskeiset havainnot ja esitetddn johtopéaatokset
strategisen investointipddtdksen arvioinnista. Luku pohjautuu seké teoreettiseen viitekehyk-
seen ettd case-yrityksestd kerdttyyn aineistoon, ja niiden avulla tarkastellaan, miten ulkoinen
ja sisdinen analyysi yhdessi tukevat padtoksentekoa kahden tuotantolaitteen valilla. Lisdksi
luvussa esitetddn investointisuositus seké arvioidaan tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimus-

mahdollisuudet.

6.1 Yhteenveto

Tamain tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten ulkoisen ja sisdisen analyysin avulla voi-
daan arvioida case-yrityksen strategisia investointivaihtoehtoja. Tutkimus toteutettiin laa-
dullisena tapaustutkimuksena, jossa analysoitiin kahden vaihtoehtoisen tuotantolaitteen stra-
tegista arvoa ja niiden merkitysté yrityksen investointipditoksen kannalta. Lahtokohtana oli
tarkastella investointia paitsi taloudellisena péddtoksend myos strategisena valintana, joka

vaikuttaa yrityksen pitkdn aikavilin kilpailukykyyn ja resurssien kehittdmiseen.

Ulkoinen analyysi keskittyi toimialan rakenteeseen, kilpailuympéristoon ja markkinoiden
kehityssuuntiin. Porterin (1980; 1985) viitekehyksid soveltaen tarkasteltiin kilpailun inten-
siteettid, asiakkaiden ja toimittajien neuvotteluvoimaa, korvaavien tuotteiden uhkaa seka uu-
sien tulokkaiden mahdollisuuksia. Analyysi osoitti, ettd toimialan kilpailu on kiredi ja eri-
tyisesti kustannustaso ja toimituskyky korostuvat yritysten vélisessd kilpailussa. Samanai-
kaisesti markkinoiden kehityssuunta on positiivinen, silld uuden tuotteen kysynti on kas-
vussa. Kaupallinen potentiaali on vield epdvarma, silld yhtdén varmaa tilausta ei ollut var-
mistunut. Néissd olosuhteissa strategisen investoinnin arviointi vaatii varovaisuutta, vaiheit-
taista etenemistd ja riskienhallintaa, silld paitokselld on pitkdkestoisia seurauksia yrityksen

talouteen, kapasiteettiin ja resurssirakenteeseen.

Sisdinen analyysi tdydensi kuvaa osoittamalla, ettd case-yrityksen kilpailukyky perustuu sen
olemassa oleviin resursseihin, osaamiseen ja kyvykkyyksiin. Resurssiperustaisen ndkemyk-

sen (Wernerfelt 1984; Barney 1991) mukaisesti kilpailuetua syntyy, kun yritys kykenee
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hyodyntdmédn sen arvokkaita, harvinaisia ja vaikeasti jdljiteltdvid resurssejaan. Tutkimus
osoitti, ettd yritykselld on vahva tekninen osaaminen ja tehokkaat tuotantoprosessit, eikd uu-
den teknologian kayttoonotto aiheuta merkittdvid oppimishaasteita. Sen sijaan logistiset ra-
joitteet voivat muodostaa pullonkaulan, joka vaikuttaa kapasiteetin hyddyntdmiseen ja in-
vestoinnin kokonaisarvoon. Tdméi havainto korostaa resurssien ja infrastruktuurin yhteenso-

pivuuden merkitystd, kun yritys laajentaa toimintaansa uusiin tuotteisiin ja markkinoihin.

Yhdistdmaélld ulkoisen ja sisdisen ndkokulman voidaan todeta, ettd strategisen investointi-
paitoksen arviointi on moniulotteinen prosessi, jossa yrityksen on tasapainotettava markki-
noilta tulevat mahdollisuudet ja sisdiset valmiudet. Ulkoinen analyysi auttaa tunnistamaan
markkinamahdollisuudet ja niihin liittyvit riskit, kun taas sisdinen analyysi osoittaa, missi
madrin yritys kykenee hyddyntdmain nima mahdollisuudet tehokkaasti. Tdmén tutkimuk-
sen perusteella kyseistd investointia ei ole syyti arvioida ainoastaan taloudellisin mittarein,
vaan pédidtoksen arvo médrdytyy ennen kaikkea sen strategisen sopivuuden, resurssien yh-

teensopivuuden ja pitkdn aikavilin kilpailuedun kautta.

6.2 Johtopiditokset

Taman tutkimuksen osalta tulokset osoittivat, ettd strategisen investoinnin arviointi edellyt-
tdd samanaikaista tarkastelua kahdesta ndkokulmasta: ulkoisesta kilpailuympaéristosta ja si-
sdisestd resurssi- ja kyvykkyysrakenteesta. Ndiden vélinen tasapaino on ratkaiseva, silld
pelkkd markkinaldhtdinen paitoksenteko voi johtaa resurssien viédrain kohdentamiseen, kun
taas yksinomaan sisdisiin vahvuuksiin tukeutuva arviointi voi estdd markkinamahdollisuuk-
sien hyodyntdmisen. Kestdvi kilpailuetu syntyy, kun yritys kykenee yhdistdmaan markki-
noilta tunnistetut mahdollisuudet omiin ainutlaatuisiin kyvykkyyksiinsé tavalla, jota kilpai-

lijoiden on vaikea jiljitella.

Ulkoinen ndkdkulma toi esiin, ettd investointipddtoksen taustalla vaikuttavat ennen kaikkea
markkinoiden kasvundkymét ja toimialan kustannuspaineet. Porterin (1985) ja Grantin
(2019) mukaan yrityksen menestys riippuu sen kyvystd asemoitua kilpailullisesti suotuisiin
olosuhteisiin, joissa se hallitsee kustannuksia ja kykenee erottautumaan kilpailijoistaan. Tut-
kimuksen perusteella case-yrityksen toimintaympéristd on muuttumassa vaativammaksi,

koska hintakilpailu kiristyy mutta samalla teknologinen kehitys ja asiakkaiden
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laatuodotukset kasvavat. Investointipddtokselld on siten kaksijakoinen rooli, silld sen on yhta

aikaa tuettava kustannustehokkuutta ja luotava pohjaa tulevalle erilaistumiselle.

Sisdinen ndkokulma vahvisti, etti yrityksen resurssit ja kyvykkyydet luovat perustan péa-
toksen toteutettavuudelle ja riskienhallinnalle. Barney (1991) ja Peteraf (1993) korostavat,
ettd kilpailuedun ldhde ei ole pelkéstddn fyysinen omaisuus vaan organisaation kyky yhdis-
tdd ja hyodyntdd olemassa olevia resursseja tehokkaasti. Tutkimus osoitti, ettd yritykselld on
vahva osaamisperusta ja prosessikyvykkyyksid, jotka tukevat uuden tuotteen valmistusta.
Toisaalta kysynta ja logistiset rajoitteet voivat muodostaa kriittisen tekijén, joka voi heiken-
tdd investoinnin tuottavuutta, jos kapasiteetti on ylimitoitettu. Tdmé havainto tukee Teecen
et al. (1997) ndkemystd dynaamisista kyvykkyyksistd, jonka mukaan yrityksen on jatkuvasti

sopeutettava resurssiperustaansa ympéariston muutoksiin.

Tutkimus osoitti myds, ettd strateginen investointipdétos ei ole vain taloudellinen laskenta-
tehtdvad vaan my0s oppimis- ja sopeutumisprosessi. Pdatoksen arvo muodostuu paitsi odote-
tusta tuotosta myos yrityksen kyvysti kehittdd uusia toimintamalleja ja vahvistaa organisaa-
tion joustavuutta. Tdma on linjassa reaalivaihtoehtoajattelun (Trigeorgis 1996) kanssa, jossa
investointipddtds nidhdddn sarjana mahdollisuuksia eikéd peruuttamattomana sitoutumisena.
Paitoksen vaiheittainen toteuttaminen pienentdd epdvarmuuden kustannuksia ja lisdd paa-
toksenteon arvoa, koska yritys voi paivittdd valintansa uusien markkinasignaalien perus-

teella.

Strategisen investoinnin onnistuminen ei siis riipu yksinomaan teknologisista ominaisuuk-
sista tai taloudellisista laskelmista vaan siitd, miten hyvin valittu ratkaisu tukee yrityksen
pitkédn aikavilin strategiaa. Padtoksen arvo rakentuu kolmen tekijdn varaan: markkinoiden
kehityksen ymmaértamiseen, resurssien ja infrastruktuurin yhteensopivuuteen seké organisa-
toriseen kykyyn oppia ja mukautua. Ndiden perusteella strateginen investointi voidaan nihda

prosessina, joka yhdistid analyysin, oppimisen ja padtoksenteon epavarmoissa olosuhteissa.

Tulosten perusteella strategisen investoinnin arviointi voidaan ymmértdd myos oppimispro-
sessina, jossa yritys jdsentdd uudelleen suhdettaan toimintaympéristodn ja omiin resurs-
seihinsa. Ulkoisen ja sisdisen analyysin yhdistiminen auttaa tunnistamaan paitsi investoin-
nin vélittdomat vaikutukset my0ds sen pitkédn aikavélin seuraukset kilpailukyvylle. Tama 14-
hestymistapa laajentaa perinteistd investointianalyysié ja tarjoaa kdytdnnon tyokaluja strate-

giseen paidtoksentekoon. Case-yrityksen ndkdkulmasta tutkimus vahvisti, ettd tulevaisuuden
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kilpailukyky riippuu ennen kaikkea kyvysti integroida investointi osaksi yrityksen resurs-

seja ja osaamista.

Péitoksenteon kannalta ratkaisevaa on investoinnin strateginen yhteensopivuus eli toisin sa-
noen kuinka hyvin se vahvistaa yrityksen ainutlaatuista asemaa ja kyvykkyyksid suhteessa
kilpailijoihin. Téstd ndkokulmasta investointia voidaan pitdi strategisena mahdollistajana,
joka madrittdd yrityksen tulevaisuuden kehityspolun. Lopullinen valinta vaihtoehtojen va-
lilld tulisi siten perustua siithen, missd médrin kumpikin teknologia tukee yrityksen kilpai-

luetua, joustavuutta ja kasvun mahdollisuuksia.

6.3 Tutkimuskysymykseen vastaaminen

Tutkimuskysymyksend téssé tydssé oli: Miten ulkoinen ja sisdinen analyysi tukevat stra-

tegista investointipAitosti case-yrityksessia?

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd ndiden kahden ndkdkulman yhdistiminen tarjoaa pe-
rustellun 1dht6kohdan strategiselle paitoksenteolle. Kun investointia arvioidaan samanaikai-
sesti markkinaolosuhteiden, resurssien ja organisatoristen kyvykkyyksien ndkokulmasta,

muodostuu monipuolisempi ja realistisempi kokonaiskuva.

Ulkoinen analyysi toi esiin markkinoiden kasvupotentiaalin mutta myds sen, ettd kysyntd on
toistaiseksi spekulatiivista. Tdméa korostaa riskienhallinnan merkitystd, silld investointiin
liittyvét padtokset on tehtdva tilanteessa, jossa tulevasta kysynnésté ei ole varmuutta. Ulkoi-
nen tarkastelu toi my0s esille kustannus- ja kilpailupaineet, jotka ohjaavat toimialan kehi-

tystd, mutta samalla investoinnin mahdollisuuden vahvistaa yrityksen kilpailuetua.

Sisdinen analyysi puolestaan osoitti, ettd yrityksen vahva osaamisperusta ja prosessikyvyk-
kyydet tukevat uuden teknologian kdyttoonottoa ilman merkittdvid muutoksia resurssipoh-
jaan. Resurssiperustaisen ndkemystd mukaillen pédatoksen strateginen arvo syntyy siiti,

kuinka hyvin valittu laite sovittaa yhteen nykyiset resurssit ja tulevat mahdollisuudet.

Naiden ndkokulmien yhteistarkastelu korostaa, ettd strategisen investointipddtoksen arvi-
ointi edellyttdd ulkoisten markkinaolosuhteiden seki sisdisten resurssien ja kyvykkyyksien
samanaikaista arviointia. Ulkoinen analyysi jdsentdd markkinoiden tarjoamat mahdollisuu-
det, kun taas sisdinen analyysi mairittdd yrityksen kyvyn hyodyntdd niitd. Tdma kokonais-

valtainen ldhestymistapa tukee perusteltua ja epdvarmuuden huomioivaa pédétoksentekoa.



66

6.4 Investointisuositus

Tutkimuksen perusteella voidaan suositella, etti case-yritys etenee investointiprosessissaan
hankkimalla ensivaiheessa pienemmain ja siirrettdvin tuotantolaitteen (A). Laite A mahdol-
listaa uuden tuotteen valmistamisen kustannustehokkaammin verrattuna nykyisiin menetel-
miin ja tarjoaa samalla yritykselle keinon kdynnistdd tuotanto tilanteessa, jossa kysyntd on
epdvarmaa eikd sopimuksia ole solmittu. Ratkaisu tukee yrityksen tarvetta toimia realisti-
sesti ja riskienhallintaa painottaen, silld tdma investointivaihtoehto ei sido niin suurta péé-
omaa kuin laite B mutta ei my0skéén sulje pois mahdollisuutta kapasiteetin kasvattamiseen

my6hemmin.
Alle on tiivistetty keskeiset havainnot ja suositukset:
Markkina ja kilpailuympéristo

e Kysyntdd on olemassa, ja se on kasvavaa, mutta varmoja tilauksia ei ole, mika lisda
investointiin liittyvdd epdvarmuutta. [lman laitetta markkinoille meno ei kuitenkaan

onnistu.

e Kilpailu on hintaherkk#a, mutta toimitusvarmuus ja laatu korostuvat suurissa hank-

keissa.
Yrityksen sisdiset kyvykkyydet

e Resurssipohja on vahva: sijaintietu, raaka-aineiden saatavuus ja infrastruktuuri tuke-

vat investointia.
¢ Organisaatio on muutoskykyinen, mutta laadunvalvonta edellyttda lisdresursseja.

e Investointiprosessissa on lievédd kehittdmistarvetta, erityisesti talous- ja litketoimin-

tafunktioiden yhteistyon tiivistdmisessa.
Teknologian ja vaihtoehtojen vertailu

e Laite A (pienempi, siirrettdvd) on joustava, sen riskiprofiili on matala, ja se integroi-

tuu kevyemmin nykyisiin prosesseihin.

e Laite B (suurempi, kiinted) tarjoaa kustannusedun vain suurissa ja varmistetuissa

projekteissa, mutta sithen liittyy korkea sitoutumisriski.
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e VRIO-analyysi tukee laitetta A nykytilanteessa (vahvat ulottuvuudet V ja O, ulottu-

vuudet R ja I syntyvit integraatiosta).
Riskienhallinta
e Joustavuus voidaan mahdollistaa vaiheistuksen ja optionaalisuuden kautta.

e Logistiitkka voi muodostaa pullonkaulan, joka voi neutralisoida laitteen B tuoman

kapasiteettiedun.
e Sopimusteknisilld keinoilla on mahdollista lieventdd varastointi- ja toimitusriski.
Investointisuositus

e Suositellaan hankittavaksi laite A, silld se mahdollistaa markkinoille pdédsyn, hallitun
riskitason, logistiikan yhteensovittamisen, referenssien rakentamisen ja joustavam-

man sijoitettavuuden.

e Laitetta B suositellaan harkittavaksi myohemmassa vaiheessa, mikali tilaus- ja sopi-

muskanta varmistuvat.

Toimialan ulkoisessa tarkastelussa havaittiin, etti tuotteelle on olemassa kasvava markkina-
potentiaali mutta markkinoiden kehitysvaihe on edelleen varhainen ja asiakaskunnan muo-
dostuminen epdvarmaa. Kilpailun keskeiset tekijdt ovat kustannustaso sekd toimitusvar-
muus, mikd korostaa investoinnin harkittua ajoitusta ja kykya reagoida markkinoiden muu-
toksiin. Laite A tarjoaa yritykselle mahdollisuuden vastata nédihin vaatimuksiin kevyemmaélla
riskiprofiililla ja aloittaa markkinoiden testaaminen todellisen tuotannon kautta. Samalla yri-
tys voi kerdtd kaytdnnon kokemuksia, asiakaspalautetta ja referenssejd, jotka ovat merkitté-
vid tekijoitd toimittajan asemaa rakentavissa ymparistdissd. Néin ratkaisu tukee kirjallisuu-
dessa esiin nostettua strategisen ajoituksen ja oppimisperusteisen etenemisen merkitysté

epavarmuuden hallinnassa.

Yrityksen sisdisen analyysin perusteella organisaatiolla on riittdvét teknologiset, osaamiseen
liittyvét ja toiminnalliset kyvykkyydet molempien laitevaihtoehtojen kdyttdonottoon ja ndin
ollen investointivalintaa ei ohjaa osaamispohjainen rajoite, vaan ratkaisevaksi tekijaksi muo-
dostuvat resurssien kohdentamiseen ja kapasiteettitarpeeseen liittyvét ndkokulmat. Laite A
integroituu yrityksen nykyiseen infrastruktuuriin ja tuotantoprosesseihin hieman kevyem-

min, mikd vidhentdd kéiyttdonoton muutoskustannuksia ja mahdollistaa resurssien
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hy6dyntdmisen tehokkaasti jo investoinnin alkuvaiheessa. Tdméd on yhdenmukainen resurs-
siperusteisen kilpailuedun viitekehyksen kanssa, jonka mukaan kilpailuetu voi muodostua

olemassa olevien resurssien arvoa kasvattavan kéyton kautta.

Taloudellisessa vertailussa merkittavin ero laitteiden vililld on alkuinvestoinnin taso, silld
kysyntéskenaariot ovat tulevaisuuden kannalta molemmille vaihtoehdoille yhtenevét. Lait-
teen A selvisti pienempi hankintahinta pienentdd pddomariskié ja tarjoaa lyhyemmén takai-
sinmaksuajan, miké on erityisen merkityksellistd tilanteessa, jossa markkinan kehitys ei ole
vield riittdvan ennustettavissa. Tatd voidaan my0s tarkastella reaalivaihtoehtoajattelun na-
kokulmasta, jossa investointi toteutetaan vaiheittain ja mahdollisuus tulevan péitoksen laa-
jentamiseen sdilytetddn. Néin yritys ei lukkiudu lopulliseen kapasiteettivalintaan ennen riit-

tdvan markkinatiedon muodostumista.

Toinen vaihtoehto, laite B, tarjoaa suuremman kapasiteetin ja potentiaalisen kustannusedun
tilanteessa, jossa kysyntd on vakiintunutta ja tuotantomadirét riittivan korkeita. Sen hyoty
toteutuu tdysimiérdisesti vasta silloin, kun markkinat ovat kypsyneet ja toimitusvolyymit
ovat ennustettavia. Téstd syystd laite B voidaan ndhda investointipolun mydhempéni vaih-
toehtona, joka aktivoidaan vasta, jos markkinoiden kehitys, logistiikka ja sopimuskanta tu-
kevat kapasiteetin kasvattamista. Ndin paiatoksenteko on mukautuvaa ja tukee epdvarmuu-

teen perustuvaa valintalogiikkaa, jossa tulevien paitosten optioarvo sdilytetién.

Strategisesti tarkasteltuna laite A tarjoaa yritykselle mahdollisuuden avata uusi liiketoiminta
hallitulla riskitasolla, vahvistaa markkina-asemaa ja rakentaa uskottavuutta vaiheittain. Mi-
kéli markkinoiden kehitys my6hemmin osoittautuu suotuisaksi, yritys voi edetd investointi-
polulla kohti laajempaa kapasiteettia hankkimalla toisen laite A:n tai laite B:n avulla. Tal-
lainen etenemismalli yhdistdd joustavuuden, kustannustietoisuuden ja oppimiseen perustu-

van paitoksenteon, ja se tukee yrityksen pitkédn aikavélin kasvustrategiaa.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd yrityksen kannalta perustelluin 1dhestymistapa on aloittaa
tuotantoinvestoinnit laitteella A ja sdilyttdd valmius kapasiteetin kasvattamiseen mydhem-
min laite B:n avulla markkinatilanteen tarkentuessa. Tdémén etenemistavan voidaan katsoa
tukevan resurssien tehokasta kayttod, markkinaehtoista paatoksentekoa seké riskienhallintaa

reaalivaihtoehtoajattelun periaatteiden mukaisesti.
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6.5 Tyon rajoitteet ja jatkotutkimusehdotukset

Tama tutkimus oli tapaustutkimus, joka tarkasteli strategisen investointipddtdksen arviointia
kahden vaihtoehtoisen tuotantolaitteen vélilld. Tyon rajoitteet liittyvét ensisijaisesti tutki-
musasetelman rajaukseen, aineiston luonteeseen ja markkinatilanteen kehitysvaiheeseen.
Koska tutkimus perustuu case-yrityksen syvilliseen analyysiin, tuloksia ei voida suoraan
yleistdd muihin yrityksiin tai toimialoihin. Tavoitteena ei ollut tulosten yleistettivyys vaan
tapaustutkimuksen kautta analysoida, miten ulkoinen toimintaympéristo ja yrityksen sisdiset

resurssit vaikuttavat strategisen investoinnin arviointiin epdvarmuuden vallitessa.

Tutkimus rajautui strategiseen tarkasteluun, mutta se sisilsi my0s investointien taloudellisia
mittareita ja laskennallisia vertailuja, joita hyodynnettiin osana kokonaisarviointia. Talou-
delliset tekijét, kuten takaisinmaksuaika ja kapasiteetin hyddyntdmisen vaikutus kustannuk-
siin, tuotiin esiin sekd teoreettisessa ettd empiirisessd osuudessa. Ndiden perusteella olisi
ollut mahdollista muodostaa yksiselitteinen taloudellinen vertailu, mutta sen tarkempi ana-
lysointi ei olisi palvellut tutkimuksen tavoitetta. Tyon ensisijainen tarkoitus oli arvioida in-
vestointivaihtoehtojen strategista merkitystd ja epdvarmuuden hallintaa, joten taloudelliset
laskelmat toimivat padtoksenteon taustatekijoind, eivét sen lopullisina perusteina. Néin séi-
lytettiin mahdollisuus tarkastella investointia kokonaisvaltaisesti siten, ettd myds pitkédn ai-

kavilin kilpailuetu ja joustavuus otettiin huomioon péaatoksenteon nikokulmasta.

Ensimmadinen jatkotutkimusaihe voisi liittyd investointiprosessin ja sen tulosten pitkittdiseen
seurantaan taloudellisesta ndkokulmasta, koska tdssa tutkimuksessa investointia tarkasteltiin
ensisijaisesti strategisesta ndkdkulmasta ja taloudelliset mittarit toimivat padtdksenteon tu-
kitietona ilman tarkkaa laskennallista mallinnusta. Jatkotutkimuksessa investointia voisi tar-
kastella syvéllisemman taloudellisen analyysin kautta. Tutkimus voisi sisdltdd esimerkiksi
kassavirta-analyysit, elinkaarikustannusten arvioinnin, investointien herkkyysanalyysin
sekd vaihtoehtoiset rahoitus- ja skenaarioanalyysit, joissa huomioidaan markkinakysynnin
vaihtelu, kapasiteetin kadyttdasteen muutokset ja raaka-ainehintojen vaikutukset kannatta-

vuuteen.

Lisdksi tutkimus voisi tarkastella investoinnin vaikutusta katetuottoon, hinnoittelustrategi-
aan ja operatiivisiin kustannuksiin eri kuormitusasteilla. Téllainen tutkimus tdydentdisi t4-
maén tyon strategista nikdkulmaa ja loisi kvantitatiivisen perustan paitoksenteolle tilanteissa,

joissa epdvarmuus on vdhdisempdd tai markkinat ovat jo kehittyneet selkedmmiksi.
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Taloudellisesti syventiva tarkastelu voisi myos auttaa tunnistamaan investointipolun seuraa-
via vaiheita ja arvioimaan, milloin esimerkiksi suuremman kapasiteetin laitteeseen siirtymi-

nen muodostuisi taloudellisesti perustelluksi.

Toinen jatkotutkimusaihe voisi kohdistua investoinnin toteutusvaiheeseen ja sen jélkeisiin
vaikutuksiin yrityksen toimintaan. Téssé ty0ssd kdyttoonottoa ei voitu tarkastella, joten jat-
kotutkimus voisi keskittyd sithen, miten valittu tuotantolaite vaikuttaa yrityksen prosessei-
hin, resurssien hyodyntdmiseen, kustannuksien kéyttdytymiseen ja tuottavuuteen pitkalld ai-
kavalilld. Téllainen tutkimus voisi perustua esimerkiksi seurantatutkimukseen, jossa mita-
taan investoinnin vaikutuksia eri aikajaksoina ja analysoidaan, miten investointi kytkeytyy

yrityksen strategisiin tavoitteisiin ja operatiiviseen tehokkuuteen osana muuta tuotantoa.

Lisdksi jatkotutkimuksessa voitaisiin tarkastella, miten investointi vaikuttaa organisaation
oppimiseen, dynaamisten kyvykkyyksien kehittymiseen ja yrityksen asemaan suhteessa kil-
pailijjoihin. Tdma voisi siséltdd esimerkiksi analyysin siitd, miten uusi tuotantoteknologia
muuttaa tuotantoprosesseja, osaamisvaatimuksia tai resurssien jakautumista, ja miten ndma
muutokset heijastuvat yrityksen kilpailukykyyn ajan kuluessa. Seurantatutkimus tarjoaisi ar-
vokasta tietoa siitd, kuinka investointi realisoituu kiytdnndssé ja miten se vaikuttaa yrityksen

strategiseen kehityspolkuun tulevina vuosina.
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