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1 Johdanto

Tama tutkimus tehddidn, koska halutaan selvittdd, minkélaisen strategian perheomisteinen
logistiikka-alan pk-yritys tarvitsee mahdollistaakseen liiketoimintansa kasvattamisen. Sa-
malla halutaan saavuttaa ymmarrys siitd, minkilaisia keinoja ja tyokaluja kasvua tavoitte-

leva pk-yritys voi hyddyntéd parantaakseen edellytyksid kasvun onnistumiselle.

Tadmén tyon ovat tilanneet tutkimuksen kohteena olevan case-yrityksen nykyiset omistajat
sekd hallitus. Case-yrityksen omistajat ja hallitus ovat asettaneet tavoitteeksi kasvattaa yri-
tyksen litketoimintaa hallitusti ja kannattavasti. Case-yritys on Eteld-Suomessa toimiva lo-
gistiikka-alan yritys, joka tuottaa asiakkailleen monipuolisesti kuljetus- ja varastointipalve-
luita. Asiakkaat ovat padsddntoisesti kaupan ja eri teollisuudenalojen yrityksid. Tavoitteiden
saavuttamisen mahdollistamiseksi yrityksessd on alettu tarkemmin pohtia strategian ja stra-
tegisten valintojen merkitysta hallitun kasvun taustalla, joita tdmi tutkimus pyrkii avaamaan

tutkimuksen tilaajille.

1.1 Tyon tarkoitus ja tehtidvinasettelu

Tamén tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella erilaisia strategian rakentamiseen kéytetté-
vid tyokaluja sekd malleja ja niiden avulla tuottaa kasvustrategia kohdeyritykselle. Tutki-
muksessa pyritddn ymmairtdméédn pk-yrityksen kasvua ja strategian luontia ilmioné. Juuti ja
Luoma (2022 s. 24) kuvaavat strategiaa seuraavasti:

”Strategia on vastaus ithmisten tarpeeseen tulla johdetuiksi. Se on ylempi voima, jonka mer-

kitys korostuu erityisesti silloin, kun organisaation ymparilld olevat asiat muuttuvat nopeasti.
Strategia méérittelee asiat, jotka eivét ole kaupan, vaikka kaikki ymparilld muuttuisi.”

Kanasen (2015) mukaan tutkimuksen taustalla oleva tutkimusongelma muutetaan tutkimus-
kysymykseksi, joka ohjaa tutkimusta seké aineistonkeruuta ja vastaus tutkimuskysymykseen
ratkaisee tutkimusongelman. Tutkimuksen pddongelmana on oikeanlaisen kasvustrategian
16ytaminen kohdeyritykselle ja tutkimuksen paédtutkimuskysymys on seuraava: Minkélainen
strategia antaa perheomisteiselle pk-yritykselle parhaat mahdollisuudet kasvaa sen nykyi-
sessd toimintaympadristossd? Kohdeyritystd tulee tarkastella monipuolisesti, niin toimin-

taympériston kuin kilpailuaseman nékokulmasta sekd tarkastella keinoja, joiden avulla
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kohdeyritys aikoo tavoitteensa saavuttaa. Siksi padtutkimuskysymyksen rinnalle on asetettu

seuraavat apukysymykset:
e Minkilaisia tyokaluja ja keinoja strategian luomisessa voidaan hyddyntida?

e Miten yrityksen tulee kehittyd organisaationa, jotta silld on edellytykset ldhted to-

teuttamaan kasvustrategiaa?

1.2 Tutkimuksen rajaukset

Tutkimuksessa kasvustrategian tarkastelu tapahtuu pk-yrityksen liiketoiminnan seké kasvu-
tavoitteiden ndkokulmasta ja tutkimusta tehtdessd huomioidaan kohdeyrityksen perheomis-
teisuus. Tutkimus keskittyy strategian suunnitteluvaiheeseen, ei sen toimeenpanoon tai vai-
kutusten seurantaan. Tutkimuksessa strategiaa katsotaan padasiallisesti sisédisten ja ulkoisten
analyysien kautta. Liséksi tarkastelua tehdddn omistajien ja johdon ndkemyksen kautta.
Téassd tutkimuksessa ei tarkastella omistajastrategiaa tai omistajuutta eri ulottuvuuksien

kautta eikd mydskadn liiketoiminnan eri osa-alueiden yksittdisié strategioita.

1.3 Tutkimusmenetelmat

Hirsjirvi, Remes ja Sajavaara (2009) kuvaavat tutkijaa valintojen tekijdnd ja heiddn mu-
kaansa tutkiminen on valintojen ja pditosten tekemistd aina siithen asti, kun tehty tutkimus
viimeistellddn ja annetaan arvioitavaksi. Valintoja tehddén tutkimuksen aiheen, aineiston ke-
rddmisen ja tutkimuksen ldhestymistavan valinnassa. Tyypillisesti tutkimusotetta valittaessa
tehddén valinta laadullisen eli kvalitatiivisen ja mééarillisen eli kvantitatiivisen tutkimusot-
teen vililla. Tutkijan on pohdittava, mikd menettely on paras keino saada selvyyttd kisitel-

tdviin ongelmiin, ja mistd on itse eniten vakuuttunut. (Hirsjérvi ym. 2009).

Hirsjarvi ym. (2009) kuitenkin huomauttavat, ettd kvalitatiivista ja kvantitatiivista tutki-
musta vaikea tarkkarajaisesti erottaa ja ne ovat toisiaan tdydentdvid tutkimussuuntauksia.
Kvantitatiiviselle tutkimukselle keskeisia tekijoitd ovat havaintoaineiston méérallinen mit-
taaminen, tutkittavien henkildiden tarkka valinta sekd paitelmien teko pohjautuen tilastolli-

seen analyysiin. Kvalitatiivisen tutkimuksen keskiossd ovat kokonaisvaltainen
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tiedonhankinta luonnollisissa tilanteissa, laadulliset metodit aineiston hankinnassa seka ta-

pauksen kisittely ainutlaatuisena. (Hirsjarvi ym. 2009).

Konstruktiivisen ldhestymistavan kaytto tutkimuksessa liittyy tutkimuksen tavoitteeseen rat-
kaista ongelma erilaisten mallien, kaavioiden, suunnitelmien tai organisaatioiden rakentami-
sen kautta. Konstruktiolla luodaan jotain, mikd eroaa merkittdvisti aikaisemmin olemassa
olevasta luoden samalla uutta todellisuutta. Kuvassa 1 on havainnollistettu konstruktiivisen
tutkimusprosessin kulkua Kasasen, Lukan ja Siitosen (1993) tutkimuksen mukaan. Kes-
keistd konstruktiiviselle lahestymistavalle on kytked ongelma ja sen ratkaisu kerittyyn teo-

reettiseen tietoon. (Kasanen ym. 1993).

1. Tutkimuspotentiaalia omaavan kaytédnnon ongelman etsiminen

p

2. Aiheeseen perrehtyminen ja kattavan kasityksen muodostaminen

&

3. ldean innovoiminen ongelman ratkaisemiseksi

P

4. Ratkaisun toimivuuden osoittaminen kaytannossa

P

b. Osoitetaan ratkaisun yhteys teoriaan seka sen tutkimuspanos

P

6. Ratkaisun soveltuvuuden tutkiminen

Kuva 1. Konstruktiivinen tutkimusprosessi (Kasanen ym. 1993)

Koska tdssé tutkimuksessa on tarkoituksena tarkastella kasvustrategiaa ja ymmartad sité il-
miond, on kyseessd laadullinen tutkimus. Tutkimuksessa pk-yritysten kasvua ja strategian
merkitystd kasvulle tutkitaan kohdeyrityksen ndkokulmasta seki selvitetddn erilaisten stra-
tegiatyOkalujen ja -mallien hydodyntdmistd pk-yrityksen kasvustrategian rakentamisessa.
Tutkimus toteutetaan konstruktiivisella tutkimusotteella ja tutkimuksen tavoitteena on kon-

struktion eli kasvustrategian luominen kohdeyritykselle.

Tamai tutkimus rakentuu aikaisempien tutkimusten ja kirjallisuuden pohjalle, mitkd kisitte-

levit ja tarkastelevat pk-yritysten kasvua, strategioita sekd niihin liittyvid tekijoitd ja
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haasteita niin yleiselld tasolla kuin kohdeyrityksen omalla toimialalla. Tydssd hyodynnettédva
empiirinen aineisto kerdtadn padsaantoisesti osallistuvalla havainnoinnilla sekad kohdeyrityk-
sen sisdisistd tietokannoista perdisin olevia dokumentteja analysoimalla. Tutkijan tyo- ja
omistussuhde kohdeyritykseen mahdollistaan havainnoinnin useissa eri yhteyksissi, kuten
paivittdisen toiminnan eri tilanteissa, johtoryhmén ja hallituksen kokouksissa sekd omista-
jien keskusteluissa. Sisédisten tietokantojen dokumentit tarjoavat tietoa kohdeyrityksen lahi-

vuosien suorituskyvysté, resursseista sekd muuta tietoa toiminnasta yleisesti.

1.4 Raportin rakenne

Ty0 koostuu seitsemastd eri luvusta. Ensimmaisessé luvussa eli johdannossa késitelldén tut-
kimuksen tausta ja tarkoitus seka tavoitteet ja esitelldfn kaytetty tutkimusmenetelma ja tut-
kimusraportin rakenne. Toisessa luvussa kisitelldén tutkimusaiheeseen liittyvdd kirjalli-
suutta, aikaisempia tutkimuksia ja tutkimuksen kannalta olennaisia kasitteitd, joiden avulla
muodostetaan teoreettinen viitekehys téille tutkimukselle. Tutkimuksen teoriaosuudessa kiy-
déén lapi strategiaa yleiselld tasolla, kasvuun vaikuttavia tekijoitd seki strategian muodosta-
misessa hyddynnettivid tydkaluja ja malleja. Kolmannessa luvussa on tutkimuksen metodo-
loginen osuus, jossa kuvataan, miten tutkimuksen analyysiin tarvittava tutkimusaineisto on
keritty, ja mitkd ovat tutkimuksessa kéytettdvit analyysimenetelmaét. Lisdksi kolmannessa
luvussa esitelldén tutkimuksen kohteena oleva yritys sekd toimiala ja toimintaympéristo,
joissa kohdeyritys toimii. Neljdnnesséd luvussa tehddén kerédtyn aineiston pohjalta analyysi
ja esitellddn tutkimuksen konstruktio. Viidennessd luvussa esitellddn tutkimuksen pohjalta

tehdyt johtopaatokset sekd tehdain yhteenveto tutkimuksesta.
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2 Kasvustrategia ja strateginen analyysi

Tassd luvussa esitelldén kasvustrategiaan, yrityksen strategiseen analyysiin seké niiden taus-
konaisuudesta, miten kasvu mahdollistetaan ja minkalaisilla strategisilla keinoilla siihen voi-
daan vaikuttaa. Tdmain kirjallisuuskatsauksen pohjalta valitaan ne tydkalut ja ndkdkulmat,

joiden avulla kohdeyrityksen kasvustrategia rakennetaan.

Mikiin laki ei vaadi tai pakota yrityksid muodostamaan itselleen strategiaa, vaan 14htokoh-
taisesti se on yrityksille vapaaehtoinen toimintatapa. Juuti ja Luoma (2022) toteavat strate-
gian tarpeellisuuden liittyvédn usein yrityksen johdon kokemaan epétiydellisyyden tuntee-
seen ja sen kokeminen saa johdon tydskentelemidin méératietoisesti tilanteen paranta-
miseksi. Kamenskyn (2010) mukaan strategian merkitys ja sisdlto voivat olla erilaisia riip-
puen yrityksen sen hetkisesti kilpailutilanteesta. Aidossa kilpailutilanteessa strategia on
elintirked yrityksen olemassaolon varmistamiseksi seki kilpailijoista erottumiseksi ja vahai-
sen tai olemattoman kilpailun aikana strategian keskidssé tulee olla pidemmalle tulevaisuu-
teen ulottuva aikajdnne seki asioiden tarkastelu tarpeiden ndkokulmasta. Mitrosen ja Rai-
kaslehdon (2019) mielestd uusi tai hyvi strategia ei sindnsé takaa mitédén ja liian jaykka stra-

tegian noudattaminen voi estdd yritystd ndkemaistd toimintaympériston muutoksia.

Aikaisemmissa tutkimuksissa on todettu kasvavilla pk-yrityksilld olevan erityinen merkitys
taloudessa seka tyopaikkojen luomisessa ja niiden vaikutus ei vlttdmatta rajoitu yritystason
kasvuun, vaan pienilldkin yrityksilld voi olla strateginen rooli paikallisessa talousjérjestel-
misséd (Pasanen 2007). Kasvua pidetdin yleisesti menestyksen merkkind ja erityisesti nuo-
rille yrityksille kasvu on tarkeda selviytymisen kannalta sekd vahvan kasvun on my0s todettu
valiaikaisesti vahentdvén yrityksen kannattavuutta, mutta parantavan sité pitkélla aikavalilla.
(Pasanen 2007). Sekd McKelvie & Wiklund (2010) ettd Dobbs & Hamilton (2006) tuovat
ilmi sen, ettei kasvu ldhes koskaan ole lineaarinen kehityspolku, vaan sen elinkaaren aikana
ilmenee vaihtelua, jotka voivat johtua yritykselle uuden sopimuksen tai tuotteen kaltaisista
tarkeistd tapahtumista. Kasvun mittaaminen voi tapahtua useilla tavoilla esimerkiksi litke-
vaihdon tai henkiloston méadrdn kautta, jotka ovat helposti vertailtavissa ja tieto on hyvin
saatavilla (Pasanen 2007; McKelvie & Wiklund 2010; Dobbs & Hamilton 2007). Taloudel-
lisen yhteistyon ja kehityksen jirjestd6 OECD kuitenkin maédrittelee kasvuyritykset
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henkiloston keskiméérdisen kasvun perusteella siten, ettd yritys tyollistdd kasvukauden
alussa védhintddn 10 henkil64 ja kolmen seuraavan vuoden aikana henkildston keskimaaréi-

nen kasvu ylittdd 20 prosenttia vuositasolla (OECD 2010).

Porterin (1996) mukaan yrityksilld saattaa monesti olla vaikeuksia erottaa operatiivista te-
hokkuutta ja strategista asemoitumista toisistaan tai vdhintddnkin keskittya litkaa tehokkuu-
teen olettaen sen varmistavan hyvén kilpailuaseman ja kannattavan liiketoiminnan. Opera-
titvinen tehokkuus tarkoittaa sitd, ettd tehdddn vastaavia toimintoja kuin kilpailija, mutta vain
paremmin. Strategisessa asemoitumisessa tulisi sen sijaan suorittaa erilaisia toimintoja kuin
kilpailija tai suorittaa samat toiminnot eri tavalla. Jatkuva parantaminen operatiivisessa te-
hokkuudessa on vélttiméatontd erinomaisen kannattavuuden saavuttamiseksi, mutta yleensi
ei se kuitenkaan riitd ja kilpailun perustuessa tehokkuuden parantamiseen, tulee kilpailuedun
sdilyttdmisestd paiva pdiviltd haastavampaa. Kilpailijat voivat nopeasti mallintaa toimintaa
ja ndin kaventaa saavutettua etumatkaa. Kilpailukykyinen strategia perustuu ainutlaatuisen
arvon luomiseen, valintojen tekemiseen siitd mitd tehddin ja mité jatetdan tekeméttd sekd

yrityksen toimintojen saumatonta yhdistdmisté. (Porter 1996).

Yritysten kasvuhalukkuuteen ja kykyyn toteuttaa kasvua vaikuttaa Tornikoski ym. (2011)
mukaan nelji eri tekijdd. Ensimméinen vaikuttava tekijd on yrittdjd ja hdnen persoonansa
sekd taustansa. Toinen tekijd liittyy yritykseen itseensd, sen kdytdssd oleviin resursseihin,
se usein vaatii rahallisia resursseja toteutuakseen eikd kasvu voi perustua siihen, ettd toimin-
nasta tulee kasvun jdlkeen kannattavaa. Yrityksen tausta voi myos vaikuttaa kasvuun, esi-
merkiksi perheyrityksilld arvot ja kidytdnnot vaikuttavat eniten kasvuun. Kolmantena teki-
jand oleva yrityksen ympdristo tarjoaa erilaisia vaihtoehtoja yrityksen kasvun suunnalle ja
kasvunhakuisuus on suosituinta kasvavilla tai uusilla toimialoilla. Neljds kasvuhalukkuuteen
ja -kykyyn vaikuttava tekiji on erilaiset esteet ja riskit kasvulle. Kasvuhaluttomuuden taus-
talla on usein taloudellisten riskien vélttely tai epdilys tydOmadrin ja byrokratian lisdédntymi-
sestd. Rahoitus voi nousta my0s esteeksi, vaikka kasvuhalukkuutta olisikin, koska kasvuyri-
tysten rahoitukset ovat monesti kiven alla. My6s Pasanen (2007) nostaa yrittdjan kasvuo-
rientaation, persoonan ja tavoitteet seka kaytettdvissd olevat resurssit kasvun edellytyksiksi
ja kasvunopeuden madrittdjiksi. Han korostaa myds omistajajohtajan ja yrityksen tavoittei-
den synergian tarkeyttd, koska monesti pk-yrityksissd yrittdjin omat tavoitteet heijastuvat

yritykseen. (Pasanen 2007; Tornikoski ym. 2011)
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2.1 Kasvustrategia

Yritysten kasvua voidaan mitata monella eri tavalla. Crijns ja Ooghe (1996) kertovat yritta-
jyyttd koskevassa kirjallisuudessa olevan monia mittaustapoja kasvulle, mutta suositus on
kayttad kokoon perustuvia tapoja, kuten myynnin kasvua, koska vertailukelpoisina ne sovel-
tuvat tutkimuskéyttoon sekd operatiiviseen hyddyntdmiseen. Rahoitusteorioiden mukaan
yritysten merkittdva tavoite on osakkeenomistajien varallisuuden maksimoiminen ja mit-
taukseen kaytetddn osakekohtaisia tuloja, kokonaisomaisuuden kasvua seké liikevaihdon
kasvua (Crijns & Ooghe 1996). Stenholm, Pukkinen ja Heinonen (2016) ndkevét kasvun
mittaamisen moniulotteisena ilmiond, jossa kasvun mittaus ei perustu vain absoluuttisiin
mittaustapoihin ja sisdisen toiminnan tarkasteluun, vaan on seurattava, kuinka yritys vertau-

tuu kilpailijoihin samalla toimialalla.

Crjinsin ja Ooghen (1996) mukaan kasvu on tulos yrityksen toiminnasta kahdessa ymparis-
tossd, joissa se litketoimintansa kautta aktiivisesti toimii eli sisdinen ja ulkoinen ympéristo.
Yrittdjdmdisten yritysten kasvua ja kehitystd voidaan seurata siitd, kuinka nopeasti yrittdja,
johto, organisaatio ja sen omistajat sopeutuvat muutoksiin ja oppivat kokemuksista, joita sen
sisdisen ja ulkoisen toimintaympariston yhdistelméassi tapahtuu. Mitrosen ja Raikaslehdon
(2019) mukaan yrityksié vaivaa lyhytjénteisyyden ongelma ja yrityksen johdon keskittymi-
nen on liikaa lyhyenaikavilin kannattavuudessa estiden uudistumisen. Toimintaympériston
muutosten ndkeminen ja hyvdksymien ovat avainasemassa ja jatkuva kasvu vaatiikin uusien
litketoimintojen kehittdmisté ja sen salkun hallintaa. Vain poikkeukselliset yrityksen pysty-
vit jatkamaan kasvuaan niiden perusliitketoiminnan kypsyessa. Porter (1996) toteaa kasvun
tavoittelun vaikuttavan kieroutuneella tavalla strategiaan ja kasvunhakuisuus saattaakin es-
taa yritystd muodostamasta jarkevaa strategiaa, koska kompromissit ja valinnat toimintojen

suhteen ndyttdytyvit rajoitteena kasvulle.

Stenholm ym. (2016) tuovat tutkimuksessaan esille perheyrityksen ldhestyvin kasvua eri
tavalla kuin ei-perheomisteinen yritys. Perheyritysten kasvun on ajateltu heijastavan menes-
tystd, erityisesti jatkuvuuden ja ylisukupolvisen vaurauden luomisen kautta. Perheyritykset-
kéén eivit kuitenkaan voi valttyd kohtaamasta epdvarmuutta ja ennustamattomia muutoksia
markkinoilla, vaan niidenkin on huomioitava nimé toiminnassaan. Stenholm ym. (2016) pu-
huvat yrittdjadméisestd orientaatiosta padtdksen teon taustalla niin innovoinnissa, proaktiivi-

suudessa kuin riskinotossakin. Heidén 16yddsten mukaan orientoituminen innovointiin ja
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proaktiivisuuteen linkittyvit positiivisesti perheyritysten kasvuun, mutta riskinotto ei liity
perheyritysten kasvuun. Taustalla on perheyritysten tavoite menestyksestd pitkélld aikava-
lilld ja vaurauden turvaaminen. Liséksi perheyrityksilld on vihemmaén pyrkimyksid saavut-
taa markkinajohtajuus kuin ei-perheomisteisella yritykselld vaikka silti niidenkin on pystyt-
tdva pdivittimiin strategioita ja pyrittdva uudistumaan jatkuvuuden varmistamiseksi. Yrit-
tdjdméinen ajatusmaailma ja toiminta ovat elintarkeitd perheyrityksen kasvun onnistumiselle
hyoddyntéen innovointia ja uudistumista uusien mahdollisuuksien etsinndssa ja hyodyntdmi-

sessd. (Stenholm ym. 2016).

Pasasen (2007) mukaan erilaiset yrityksen ominaisuudet ja erilaiset kasvuymparistot vaikut-
tavat sithen millaisen kasvustrategian se itselleen valitsee. Nuoremmat ja yleensd pienemmit
pk-yritykset pyrkivit kasvamaan orgaanisesti eli padsddntoisesti kasvattamalla myyntié ja
kehittdmalla tuotteita sekd markkinoita. Epdorgaaninen erityisesti yritysostoihin keskittyva
kasvustrategian on useammin jo pidempéddn olemassa olleen yrityksen valinta. Taustalla
tdssd on ero resursseissa ostaa toisia yrityksid. Pasasen (2007) tutkimuksen mukaan kuiten-
kin epdorgaanisesta kasvusta huolimatta vanhat yritykset ovat yrittdjaméaisempié kuin orgaa-
nisen kasvun yritykset. Tutkimustulosten perusteella tdhin vaikuttaa se, ettd vanhat yritykset
ovat usein yhden perustajan aloittamia, taas nuoremmissa yrityksissi taustalla on perustaja-
tiimi. Liséksi yritysostojen perusteena ei ole ainoastaan ostettavan yrityksen litketoiminnan
lisddminen omaan yritykseen, vaan litketoiminnan lisiksi ostetaan kasvupotentiaalia. (Pasa-

nen 2007).

Grant (1991) nosti yrityksen resurssit strategian muodostuksen keskioon, 1dhestyen strate-
giaa eri tavalla kuin luvussa 2.2 sekd 2.3 esille tulevat Porterin (1980; 2008) ja Ansoffin
(1965) mallit ja teoriat, joilla strategian muodostamisen taustalla oli ulkoiset tekijét, kuten
toimialan rakenne sekd markkinoille asemoituminen. Grantin (1991) mukaan resurssien ja
kyvykkyyksien rooli pitkdn aikavélin strategian taustalla perustuu siihen, ettd sisdiset resurs-
sit ja kyvykkyydet médrittelevdt suunnan yrityksen strategialle seka lisdksi resurssit ja ky-
vykkyydet ovat yrityksen liikevoiton ensisijainen ldhde. Ulkoisessa ympéristdssd tapahtuu
Grantin (1991) mukaan niin paljon muutoksia jatkuvasti, ettei sen pohjalle voi rakentaa pit-
kén aikavilin strategiaa. Strategian muodostaminen pohjautuen resurssiperusteiseen 1&hes-
tymistapaan vaatii resurssien, kyvykkyyksien, kilpailuedun ja erityisesti kannattavuuden vé-
listen suhteiden ymmartdmistd sekd ymmarrystd mekanismeista, joilla kilpailuetu pystytidin

sdilyttiméén ajan saatossa. Resursseihin ja kyvykkyyksiin perustuvan strategian tulee olla
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kestdva, kilpailijoille vaikeasti tunnistettavissa ja ymmaérrettavissd, haastava kopioitava seka

selkedsti yrityksen omistuksessa ja hallinnassa oleva. (Grant 1991).

4. Valitse strategia joka parhaiten

hyddyntaa yrityksen resursseja ja

lywykkyyksia suhteessa ulkoisiin —————»STRATEGIA
mahdollisuuksiin.

3. Arvioi resurssien ja

kywykkyyksien potentiaali tuotosta
: e ——KILPAILUETU
ja kestavan kilpailuedun

luonnista.

\

5. Tunnista aukot resursseissa,
jotka tulee tayttaa - Investoi
yrityksen resurssien
taydentamiseen, lisdamiseen ja
kehittdmiseen.

2. Tunnista yrityksen kyvykkyydet:

Mitd yritys pystyy tekemdaan

CHAVITYS PYSY N L KYVYKKYYDET
kilpailijoitaan tehokkaammin?

Tunnista resurssien vaikutus

jokaiseen kywykkyyteeen.

1. Tunnista ja luokittele yrityksen
resurssit. Arvosta vahvuudet ja
heikkoudet suhteessa
kilpailijoihin. Tunnista
mahdollisuudet resurssien

- RESURSSIT

paremmasta hyddyntdmisestd.

Kuva 2. Resurssiperusteinen lahestymistapa strategiaan (mukaillen Grant 1991)

Barneyn (1991) mukaan yrityksen resurssit sisdltavit kaikki omaisuudet, kyvykkyydet, or-
ganisaation prosessit, yrityksen ominaisuudet, tiedot sekd tietotaidot, joita yritys hallitsee ja
hyodyntdi strategiassaan. Yksinkertaistettuna resurssit ovat yrityksen vahvuuksia. Omatak-
seen potentiaalia luoda kilpailuetua, resurssin tiaytyy olla arvokas mahdollisuuksien luomi-
sen tai uhkien torjunnan nidkokulmasta, sen tiaytyy olla harvinainen nykyisten ja potentiaa-
listen kilpailijoiden keskuudessa, lisdksi sen tiytyy olla vaikeasti kopioitavissa seka sille ei

voi olla strategisesti vastaavanlaista korvaavaa resurssia. (Barney 1991).
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Arvo
Yrityksen resurssien Harvinaisuus
heterogeenisyys Vaikea jaljiteltavyys Jatkuvaa
Yrityksen resurssien |—|*Historiasta riippuvainen —| kilpailuetua
liilkkumattomuus *Kausaalinen epaselvwyys
*Sosiaalinen monimutkaisuus
Korvattavuus

Kuva 3. Resursseihin vaikuttavien tekijoiden vilinen suhde (mukaille Barney 1991)

Wiklundin ym. (2009) 16ydokset tukevat Grantin (1991) teoriaa, vaikka heiddn mukaansa
resursseilla on vain epédsuoria vaikutuksia pienten yritysten kasvuun ja niiden strategiset seka
organisaation sisdiset prosessit ovat tirkeitd, silld niilld resursseista rakennetaan arvoa tuot-
tavia strategioita. Kuitenkin Wiklundin ym. (2009) tutkimuksen perusteella ulkoista ympa-
ristdd ei voi jattdd huomiotta kasvua rakennettaessa, vaikka ympériston dynaamisuus ja
kompleksisuus ovatkin haastavia sovittaa strategisesti. Ivo ja Udo Zander (2005) ldhestyvét
asiaa samalla tavalla, mutta haastaen Grantin (1991) teoriaa pelkéstddn resursseihin keskit-
tymisestd vield voimakkaammin. Zander ym. (2005) puhuvat sisdradan ndkokulmasta, jossa
yritykselld on mahdollisuus aistia ja kokeilla uusien tuotteiden toimivuutta vakiintuneiden
asiakkaiden keskuudessa. Tédssd ndkokulmassa vakiintuneet asiakassuhteet ovat tiarked kes-
tavin kilpailuedun ja kasvun ldhde, nostaen asiakkaan strategian keskioon. On kuitenkin
tarkedd huomioida, ettei asiakkaan térkeys strategiaa muodostettaessa sulje pois resurssipe-
rusteista ndkokulmaa, vaan se toimii tasapainottavana tekijana kestdvan kilpailuedun ja kas-
vun alkutekijéiden ymmartamisessd. Sisdrata voi olla arvokas vaihtoehto yrityksille, jotka
toimivat vakiintuneella toimialalla, niilld on rajallinen markkinaosuus ja ne ovat riippuvaisia
pienestd midrdstd olemassa olevia asiakkaita. Yritysten toiminta perustuu hankittuihin tai-
toihin ja resursseihin, mutta yhté lailla se on riippuvainen kyvysti sopeutua asiakkaiden ja
ulkoisen ympériston muutoksiin. Avoimuus erilaisille litketoimintamahdollisuuksille seka
joustavuus taidoissa ja resursseissa voi osoittautua yhtd toimivaksi ratkaisuksi pitkélla aika-
vililld kuin pelkkdén resurssipohjaiseen ajatteluun turvautuminen. (Zander ym. 2005; Wik-

lund ym. 2009)
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2.1.1 Strateginen ketteryys

Toimintaympdariston nopeat muutokset asettavat haasteita yritysten strategiatydlle ja hyva
pitkdn aikavélin strategia voi kddnty4 yritystd itseddn vastaan, mikali strategia ei mahdollista
mukautumista muutoksiin. Strateginen ketteryys on yrityksen kyky hallita strategista riskia
vastaamalla ymparistdssd ilmeneviin mahdollisuuksiin ja uhkiin kdyttdmalld sen resursseja
sekd proaktiivisesti ettd reaktiivisesti (Roberts & Stockport 2009). Nopeasti ja usein arvaa-
mattomasti muuttuvassa ympdristossd strateginen ketteryys on yksi ensisijaisista yrityksen
menestystd madrittavistd tekijoistd ja siind ei ole kyse yksittiiseen kriisiin reagoimisesta,
vaan jatkuvasta kyvysti tehokkaasti muuttaa omaa toimintaa nopealla aikataululla siten, ettd

oma kilpailuetu séilytetdan (Weber & Tarba 2014).

Dibrell, Down ja Bull (2007) toteavat dynaamisen ja tarkoituksenmukaisen strategiaproses-
sin tukevan strategista ketteryytti. Yrityksen strateginen suunta maaritetiin muodollisella ja
rutiininomaisesti suoritettavalla strategiaprosessilla, johon sisdénrakennetut strategiset jous-
topisteet, joiden avulla strategiaa voidaan dynaamisesti muovata ulkoisen ympéristén muu-
tosten niin vaatiessa (Dibrell ym. 2007). T4ta prosessia havainnollistetaan kuvassa 4. Doz ja
Kosonen (2010) tuovat esille toimitusjohtajan ja yrityksen muun johdon roolin merkityksen
strategisen ketteryyden saavuttamisessa, koska toimivan liiketoimintamallin muuttaminen
kohtaa ldhes aina vastarintaa eripuolilta organisaatiota. Oikeanlaisella johtamisella saavute-
taan yhtendisyyttd organisaation sisélld, joka mahdollistaa kollektiivisen sitoutumisen tarvit-
taviin muutoksiin. Avainasemassa ovat dialogit, motiivien taustoittaminen, pyrkimysten ja
kiinnostusten kohdistaminen sekd vélittdminen. Strategisen ketteryyden ollessa yrityksen
selkdrangassa, koko organisaatio kehittyy strategisesti herkemmaksi ja muutosten havaitse-
minen sekd ulkoisessa ja sisdisessd toimintaympdristossd muuttuu tarkemmaksi. (Doz & Ko-

sonen 2010).
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Suunta
Muodollinen strateginen
suunnittelu
(Tarkoitettu strategia)

Joustopisteet
Strategian
implementoint
{Autonomiset
strategiset paatdkset)

Arvo
Arvioidaan
suorituskykyé ja
mahdollisuuksia
(Laukaiseva
toiminta)

Kuva 4. Dynaaminen ja tarkoituksellinen strateginen suunnitteluprosessi (mukaillen Dibrell, Down & Bull
2007)

Doz ja Kosonen (2008) ovat méaéritelleet strategiselle ketteryydelle kolme perusulottuvuutta,
strategisen herkkyyden, kollektiivisen sitoutumisen ja resurssien liikkuvuuden. Strateginen
herkkyys perustuu yrityksen kykyyn havainnoida ja ymmértdd ympéristdssd tapahtuvia
muutoksia tarkasti ja kdyda aktiivista sisdistd keskustelua, jotta strategisia oivalluksia voi-
daan tehdd. Strateginen herkkyys perustuu my0s yrityksen ja sen ympériston tiedon vaih-
dannan kanavien mééran ja korkean laadun maksimointiin seké altistumiseen suurelle maa-
ralle virikkeitd. Néiden lisdksi on oltava kokemuspohjaista otetta ja erilaisia kokeellisia 13-
hestymistapoja ja tiedonhankinnan menetelmid tukemaan havainnoinnin kautta saatua valil-
listd tietoa. On kuitenkin huomioitava, ettd strategisen herkkyyden kehittiminen ei poista
tarvetta perinteisempddn strategia-ajatteluun luontaisemmalle strategiselle ennakoinnille.
Kollektiivisella sitoutumisella tarkoitetaan johtoryhmin yhtendisyyttd sekd kykya tehdé roh-
keita ja vililld vaikeitakin padatoksid, koska usein paitoksid tehdddan epdvarmuuden valli-
tessa. Kollektiivista sitoutumista voidaan kuvata hiljaiseksi sopimukseksi ithmisten vililla
yhteisen pddmaéairan saavuttamiseksi. Strategisesta herkkyydestd ei ole paljoakaan hyotya,
mikali kollektiivisuus puuttuu organisaatiosta. Organisaation rakennetta on mahdollista
muuttaa kollektiivisuutta paremmin palvelevaksi esimerkiksi muuttamalla rakenne tulosyk-

sikkoihin perustuvasta rakenteesta arvonketjun tai padtoiminnon mukaiseen rakenteeseen,



22

jolloin koko organisaation logiikka yhteiseen arvontuottamiseen selkiytyy ja yksikoiden vas-
takkainasettelu viahenee. Resurssien liikkkuvuus perustuu yrityksen kykyyn muokata uudel-
leen liitketoimintamalleja ja kohdentaa resursseja uudelleen nopeasti. Resurssit ovat usein
lukittu tukemaan nykyiséd toimintamalleja ja niiden kohdistaminen on ollut pitkdkestoisen
suunnittelun ja budjetoinnin tulos. Se usein tarkoittaa, ettei nopeasti uudelleen kohdistettavia
resursseja ole paljoakaan. Resurssien liikkkuvuus pitéisi varmistaa mekanismeilla, joilla edis-
tetddn padomien ja henkildston kaltaisten resurssien uudelleen kohdistamista seké joilla pa-
rannetaan resurssien tavoitettavuutta. Modulaarisilla jéarjestelmilld ja prosesseilla voidaan

helpottaa uudelleenkohdentamista. (Doz & Kosonen 2008).

Etenemisreitti kohti strategista ketteryyttd alkaa nykytilanteen kartoittamisella. Doz ja Ko-
sonen (2008) kutsuvat analyysia strategiseksi ketteryysprofiiliksi. Tdmén suhteellisen yksin-
kertaisen perusarvioinnin ulottuvuuksina ovat strategiselle ketteryydelle haitalliset sivuvai-
kutukset ja niitd arvioidaan asteikolla 1-7 vililld. Profiili on havainnoitavissa taulukossa x.
Analyysin lopputuloksena voi olla esimerkiksi se, ettei strategista ketteryyttd tarvita tai sen
puuttumisen riskit ovat niin pienet, ettei mahdollinen tuotettu lisdarvo perustele siitid synty-
vid kustannuksia. Toisaalta lopputulemana voi olla, ettd tiedetddn tulevaisuudessa olevan
strategisia hdiriditd ja epdjatkuvuuksia tulossa, jolloin strategisen ketteryyden rakentaminen
on oleellista selviytymisen varmistamiseksi. Ndiden kahden liséksi analyysi voi my0s viitata
erittdin huonoon ketteryysprofiiliin ja vain tiukat ja médrétietoiset toimet niin kognitiivisella,
organisatorisella, poliittisella kuin tunneperdiselld alueella ovat vilttiméttomid. Analyysin
onnistumiseksi sen tiytyy olla ndkdkulmaltaan mahdollisimman neutraali, jolloin se ei lau-
kaisisi harhoja tilanteesta yrityksen sisdlld. Osa saattaa analyysid tiyttdessddn kieltda tai tor-
jua ongelmia, kun taas toinen voi siirtdd turhautumisensa nykytilaan siihen ja esittda yrityk-

sen nykytilan synkempéné kuin se oikeasti on. (Doz & Kosonen 2008).
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Taulukko 1. Ensivaiheen diagnoosi menestymisen haittavaikutusten arvioimiseksi yrityksessd. (Doz & Koso-
nen 2008)

STRATEGISEN HERKKYYDEN HAVITTAJAT

—
=T
=
—
=
=
==
=
w
(=]
>
>
&)
<L
=
w
—-
I
>
=
(=]
(=]
=
(=]
=

RESURSSIEN LIIKKUVUUDEN HAVITTAJAT

NOPEAN KASVUN JA MENESTYMISEN HAITALLISET SIVUVAIKUTUKSET

Keskittyminen ainoastaan
ydinliiketoiminnan
kehitykseen.

Jatkuvattulospaineetja
ydinliiketoiminnan
tuttuus.

Tiukka keskittyminen
vahittaisiin parannuksiin
ja toiminnan
virheettdmyyteen.

Yliluottamus omaan
osaamiseen ja hiljaisiin
uskomuksiin.
Ydinliiketoiminnan

yksityiskohtien tuttuus ja
hallinta.

ESIINTYVYYS YRITYKSESSA
ElI LAINKAAN PALJON

Nyky-ytimen ulkopuolella
olevia asioita pidetédan
merkityksettdmina.

Kaiken ndkeminen
paaliiketoiminnan
nakokulmasta;
resurssipaatokset
toimivien paayksikoiden
piirissa.

Lyhytjanteisyys,
sisdanpain
suuntautuneisuus.

Suhtaudutaan kielteisesti
uuteen, kokeiluihin ja
avoimeen yhteistyohon.

Erehtymisriskitja virheet
mentéessa ei-tutuille
alueille.

Alayksikoiden kasvava
taipumus korostaa ja ajaa
omia intressejaan;
vaheneva tarve tehda
kollektiivisia paatoksia.

Avainasemassa olevien
johtajien ylipaisuneet egot
ja kasvanutylimielisyys.

Toiminnan ja valittdmien
tulosten painottaminen,
koettu kiireen tunne.

Tulevaisuuden tarjoamat
mahdollisuudet eivat ole
enaa yhta kiehtovia kuin
takavuosien kamppailut

Sisdisen vuoropuhelun
laantuminen,
paatoksenteon
pattitilanteet, sisdainen
politikointi, kapea
edunvalvonta.

"Toimija/tuloksentekija-
sankarien"ihannointi,
sisdinen
nokkimajarjestys, riskien
karttaminen tai lilan
rohkeat paatokset.

Paatokset delegoidaan
ylospdin, missa ylin
johtotiimi tekee ne
nopeasti yksiloina pitkan
kokemuksen ja tiedon
pohjalta.

"Vasyneiden sankarien"-
oireyhtyma.

Jatkuva resurssien
niukkuus ja epaluottamus
yhtyman
resurssointikykyyn.

Eri toimintojen valisten
kytkentdjen jatkuvat
tiukentuminen,
pelivarattomuus.

Yhteensopivuustarpeet
taakse- ja eteenpain
tuotteissa, sitoumukset
asiakkaille ja
kumppaneille.

Hatainen rekrytointi ja
puutteellinen henkiloston
kehittdminen.

Ydinliiketoimintojen johto
haluaa kukin omat
resurssinsa;
lapinakyvyyden puute.

Pitkalle erilaistetut ja
kapeasti erikoistuneet
toimintajarjestelmat.

Kutistuva strateginen
lilkkumatila.

Puutteita ja virheita
siedetaan ja katsotaan
lapi sormien; osin vaarat
kyvykkyysprofiilit.
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2.1.2 Kasvustrategian haasteita

Vaikka edellisessa alaluvussa esitelty strateginen ketteryys olisikin osa yrityksen strategista
toimintatapaa, onko muitakin haasteita, jotka saattavat vaikeuttaa oikeanlaisen kasvustrate-
gian luomista tai kasvustrategian heikkouksista johtuen estdd yritystd kasvamasta kestévalla
tavalla. Porter (1996) tuo esille haasteita ja sudenkuoppia, joita yritykset monesti kohtaavat
kasvun ja strategian yhteensovittamisessa. Kompromissit ja epdjohdonmukaisuudet kasvun
tavoittelussa ja strategisessa padtoksenteossa viahentdvit yrityksen ainutlaatuisuutta, lisdavét
kompromissien tarvetta sekd vdhentédvit yrityksen yhtendisyyttd johtaen aikaisemmin saa-
vutetun kilpailuedun havidmiseen. Porterin (1996) mukaan monet yritykset tarttuvat houku-
tukseen tavoitella helpompaa kasvua lisddamalld valikoimiinsa tuotteita ja palveluita tutustu-
matta niihin huolellisesti tai sovittamatta niitd ensin strategiaansa. Niissé tilanteissa yrityk-
sen johto saattaa tulkita tilannetta vdirin litkevaihdon kasvaessa, heikkenevén kannattavuu-

den tullessa ongelmaksi myohemmaéssi vaiheessa.

Kamensky (2010) tuo esille haasteet tavoitteiden asettamisessa ja huomauttaa, ettd tavoite
on tahtotila ei ennuste, vaikka asettaminen onnistuisi kuinka hyvin. Yrityksen on 16ydettidva
tavoitteilleen ohjausvoimaa, asetettava oikeanlaiset tavoitteet sekd maériteltdva tavoitetaso.
Tavoitteiden lukumadiriélle ei ole Kamenskyn (2010) mukaan oikeaa ja tarkkaa lukumaard,
mutta liian vdhén tavoitteita ei luo riittdvésti ohjausvoimaa ja litkaa tavoitteita voi tarkoittaa
todellisten tavoitteiden puuttumista ja méaralld pyritdén korvaamaan laatua. Oikeaa tavoite-
tasoa maadritettdessa on huomioitava tavoitteiden haasteellisuus, realistisuus sekd mitatta-
vuus. Juuti ja Luoma (2022) nostavat esille sen, ettd tavoiteasetannassa on huomioitava yri-
tyksen nykyisen osaamisen asettamat rajat. Tillaiset rajoitteet saattavat monesti unohtua
kasvua tavoiteltaessa, kuten Porter (1996) toi esille kasvun tarkastelun pelkin liikevaihdon

kautta.

Kindstrom ym. (2024) tuovat esille kasvun haasteita ja sitd, ettd monesti pienissé yrityksissi
tekeminen ja monelta osin menestys perustuu yrittdjin itsensd osaamiseen, tietotaitoon ja
panokseen. Kasvua rakennettaessa ei aina huomioida sité, etti se ei voi perustua pelkéstdan
yrittdjddn osaamiseen, vaan strategiassa on huomioitava myds niiden asioiden vahvistami-
nen, jotka eivét ole yrittdjin itsensd vahvuuksia. Kindstrom ym. (2024) mukaan kasvua ta-
voittelevissa pk-yrityksissd haasteita voi ilmetd sekd muodollisen ettd epamuodollisen joh-

tajuusrakenteiden ja terveen yrityskulttuurin luomisessa samalla kun yritetddn yllapitda
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tunnetta pienestd yrityksestd nopean kasvun aikana. Karlsson (2021) huomauttaa, etti eri
kokoisilla pk-yrityksilld kasvun haasteet voivat olla erilaisia. Hinen mukaansa pienemmilla
yrityksilld haasteet yleensd ovat rahoituksessa ja isoilla yrityksilld niitd on enemmaén kilpai-

lussa ja henkil9ston rekrytoinnissa.

2.1.3 Kasvustrategia logistiikka-alalla

Maailmanlaajuiset megatrendit vaikuttavat myds logistiseen toimintaympiristoon ja ohjaa-
vat tulevaisuuden kehitysti sekd haastavat alan toimijoita ja toimintoja. Logistiikan tunnis-
tettuja megatrendejd ovat esimerkiksi resilienssi, tekniset innovaatiot, verkkokaupan kasvu,
vihred logistiikka, tydvoiman kehitys sekd osaajapula. Kestivyystavoitteet ja niihin kytkey-
tyvit tarpeelliset toimenpiteet tuovat mukanaan uutta sdddostod, jolla pyritddn sekd ohjaa-
maan ettd pakottamaan kehitystd haluttuun suuntaan esimerkiksi kestidvyysraportoinnilla ja
harmonisoidulla pdistolaskennalla. Liséksi kuluttajien lisdéntynyt tietoisuus ja yhteiskun-
nallinen keskustelu aiheen ymparilld muuttaa asiakkaiden, erityisesti kuluttaja-asiakkaiden
tapaa ajatella ja toimia, jolloin heidén valintansa logistiikkaan liittyvissa palveluissa tukevat

heiddn omia kestdavén kehityksen sitoumuksia. (Nieminen ym. 2025)

Hertzin ja Alfredssonin (2003) mukaan globalisaatio, lapimenoaikojen lyhentyminen, asia-
kasorientoituminen sekd ulkoistaminen ovat olleet suurimpia logistiikka-alaa muokanneita
tekijoitd, ja logistiikkapalveluiden tuottajien rooli on muuttunut seké sisélloltiédn ettd komp-
leksisuudeltaan. Heiddn mukaansa tavat, joilla logistiikkatoimijat hoitavat suhteitaan asiak-
kaisiin ja késittelevit koko verkoston suhteiden eri vaikutuksia muodostavat perusteet stra-
tegiselle kilpailuedulle. Keskeisené haasteena toimijoilla on 16ytii tasapaino yksittdisen asi-
akkaan palveluiden riatdloimisen ja usean asiakkaan palvelemisen mahdollistavan liike-toi-
mintamallin vélille. Borgstrom ym. (2021) nostavat esille nykyaikaisten logistiikkatoimi-
joiden olevan vaarassa jadda valiinputoajiksi, eivitka ne silloin pystyisi sovittamaan toimin-
taansa asiakkaan tarpeiden mukaiseksi entiseen tapaan eikd saavuttamaan riittdvid skaala-
etuja. Heiddn mukaansa logistiikkatoimijoilla on kaksi ilmeistd strategiavaihtoehtoa, toinen
on standardoitujen palvelujen tuottaminen ja toinen on ratkaisujen kehittiminen innovoin-
nin ja muutoksen kautta. Ensimmaéisessd vaihtoehdossa pyritdin tehokkaisiin palveluihin lo-
gistitkkaketjussa digitalisaation avulla ja toisessa keskiossa olisivat kehittyneemmét ratkai-

sut kuluttajan integroimiseksi enemmén kompleksiseksi muuttuvaan logistiseen verkostoon.
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Borgstrom ym. (2022) mukaan logistiikan merkitys korostuu kriisien aikana, kuten globaalin
koronavirus pandemian aikana. Logistiikkatoimijoiden kyky toimia dynaamisesti ja reagoi-
da nopeasti asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin ja tilanteisiin on yksi niiden vahvuuksista, joka
korostuu entisestddn kriisien aikana. Logistiikkatoimijoiden kyky oppia kokemuksista on
avainasemassa niin kriisitilanteisiin vastaamisessa kuin strategisessa kehittdmisessékin. Lo-
gistiikkatoimijoiden toiminnan perusluonteeseen kuuluu ldheinen yhteistyd asiakkaan
kanssa ja korkea joustavuuden aste, jolloin toimijan rooliin kuuluu jatkuvasti olla valmiina
muutoksiin ja pienempiin kriiseihin. Niemisen ym. (2025) mukaan nopea sopeutuminen ja
kyky reagoida jatkuvasti muuttuviin olosuhteisiin on logistiikan toimialan yrityksille elin-
tarkedd. Heiddn mukaansa ennakoimattomat maailmanlaajuiset kriisit, konfliktit ja tullien
kiyttd poliittisena pelinappulana luovat epdvarmuutta logistiseen toimintaymparistdon ja né-

kyvit suoraan logistikaan kehityksessa.

Vastuullisuuden merkitys liiketoiminnassa on kasvanut yleiselld tasolla eiké logistiikka ole
tastd poikkeus, mutta erityisesti ymparistovastuullisuus korostuu etenkin tavarankuljetuk-
sessa. Pélsson ja Kovacs (2014) toteavat yrityksen oman strategian omaavan enemmaén pai-
noarvoa kuljetusten padstojen vdhentdmisessd kuin sidosryhmien painostuksella. Heidén
mukaansa eri yritysten strategioissa sisdiset ajurit pddstdjen vihentdmiseksi voivat olla eri-
laisia johtaen eri tasoisiin vihennyksiin paéstoissd, mutta sidosryhmaét asettavat minimitason
vihennyksille. Palssonin ja Kovacsin (2014) mukaan kuljetuksista aiheutuvien pédéstdjen vi-
hentdminen ei ensisijaisesti perustu tehokkuuden parantamiseen kuljetuksissa tai logistii-
kassa yleisesti, vaan osana yrityksen strategiaa pyritddn parantamaan imagoa ja pitkin aika-
vilin kilpailuetua. Niemisen ym. (2025) raportissa todetaan asiakasvaatimusten ja sdddoske-
hityksen nostavan kestivan liiketoiminnan keskeiseksi kilpailutekijiksi logistiikka-alalla, si-
séltden sekd ekologisen, sosiaalisen ettd taloudellisen kestdvyyden. Heiddn mukaansa kulje-
tusten yksikkokustannukset ja kyky hallita uusiin teknologioihin liittyvid tuotannollisia ja
taloudellisia riskejad ovat ratkaisevia tekijoitd padtoksenteossa. Lisdksi tulevaisuudessa eri-
tyisesti ekologiseen kestdvyyteen liittyvit vaatimukset asiakkailta tulevat muuttumaan mer-
kittdvasti ja toimitusketjujen padstdttomyydestd alkaa muodostua edellytys koko toiminnalle
nykyisen valintakriteerien tai kilpailutekijoiden sijaan. (Palsson & Kovacs, 2014; Nieminen

ym. 2025)

Porter ja Kramer (2006) kertovat strategian perustuvan aina valintojen tekemiselle, eikd vas-

tuullisuus eroa siitd. Heiddn mukaansa jokainen yritys voi tunnistaa jonkin tietyn sarjan
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vastuullisuusongelmia, joita se voi olla mukana ratkaisemassa ja saavuttaen samalla mah-
dollisimman suuren kilpailullisen hyddyn. He kuitenkin muistuttavat siité, ettei yksittdinen
yritys voi ratkaista kaikkia yhteiskunnan ongelmia tai kattaa siitd syntyvid kustannuksia.
Porter ja Kramer (2006) korostavat, ettd menestyvit yritykset ja hyvinvoiva yhteiskunta tar-
vitsevat toisiaan. Nieminen ym. (2025) nostavat esiin luotettavan ja punnitun tiedon seka
todellisissa olosuhteissa hankitun kéyttokokemusten merkityksen suurien hankintojen ja lii-

ketoiminnan riskien hallinnassa.

2.2 Strateginen analyysi

Porterin (2008) mukaan strategian tekijoiden tyon keskiossd on kilpailijoiden ymmartdmi-
nen sekd niiden kanssa toimeen tuleminen. Usein yrityksen johto miérittelee kilpailun liian
kapeasti pelkdstddn nykyisen kilpailutilanteen pohjalta ja jéttda tulevaisuuden painottamisen
pienemmaélle huomiolle. Yrityksen toimintaympéristdd ja toimialaa analysoimalla pyritdén
muodostamaan mahdollisimman kokonaisvaltainen kuva toimialan kaikista oleellisista teki-
jOistd, jotka vaikuttavat yrityksen toimintaa ulkoapdin (Juuti & Luoma 2022). Kamenskyn
(2010) mukaan toimialan ymmaértdmisen suurimmat haasteet liittyvit kykyyn ndhdé toi-
mialan jatkuva muutosdynamiikka, jossa muokkaajina voivat olla niin makrotaloudelliset
tekijat, toimialan padtoimijat kuin muutkin sidosryhmit ja on tirkedd tuntea oma toimialansa
syvéllisesti kuin myds muut toimialat, jotka vaikuttavat omaan toimialaa nyt seké tulevai-
suudessa. Erilaiset analyysit muodostavat perustan menestyville liiketoiminnalle ja yrityk-
sen tulisikin luoda analysoinnista jatkumo, jonka avulla strategista ajattelua ja osaamista ke-
hitetdédn, koska analysoinnin ja arvioinnin laatu vaikuttaa suoraan tehtyjen paitosten ja yri-

tyksen toiminnan laatuun (Kamensky 2010).

Porterin (2008) luomalla viiden kilpailuvoiman mallilla voidaan analysoida toimialaa ja sen
rakennetta. Mallin avulla voidaan saavuttaa parempi ymmarrys toimialalla vaikuttavista kil-
pailuvoimista seka siitd, miksi kannattavuus toimialalla on sillé tasolla kuin millé se nyt on.
Analyysin tavoitteena on pddstd ymmaérrykseen siitd, missi kilpailuvoimat ovat vahvoja ja
missd heikkoja ja miksi ne ovat vahvoja tai heikkoja. Mitkd ovat ohjaavat voimat kannatta-
vuuden ndkokulmasta ja ovatko kannattavammat toimijat asemoituneet eri tavalla kilpailu-
voimiin ndhden. Analyysin onnistumiseksi sen tekevén yrityksen on tunnistettava eri ndko-

kohdat joihin kilpailijat, uudet toimijat seké se itse voivat vaikuttaa. Mallia kéytettiessd on
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kuitenkin viltettidva yleisimpié virheitd, joita tulee usein toimialan laajuuden méaérittelyssa,
tasapuolinen keskittyminen kaikkiin voimiin tdrkeimpien sijasta seki syklisten ja ohimene-
vien muutosten sekoittaminen rakenteellisiin muutoksiin. Porterin mallia havainnollistetaan

kuvassa 5. (Porter 2008).

Uusien toimijoiden uhka

\ 4

Toimittajien Toimialan nykyinen " .
: R Ostajien neuvotteluvoima
neuvotteluvoima kilpailu

L §

Korvaavien tuotteiden tai
palveluiden uhka

Kuva 5. Porterin viiden kilpailuvoiman malli (Porter 2008)

Mallissa kuvat viisi kilpailuvoimaa ovat toimialan nykyinen kilpailu, ostajien ja toimittajien
neuvotteluvoima, uusien toimijoiden uhka seké korvaavien tuotteiden tai palveluiden uhka.
Jos toimialan nykyinen kilpailu on kovaa, rajoittaa se my0s toimialan tuottopotentiaalia. Kil-
pailun vaikutusaste tuottoon riippuu siitd milld intensiteetilld ja perusteella kilpailu tapahtuu.
Intensiteetti on korkea, jos kilpailijoita on paljon ja ne ovat samaa kokoluokkaa, alan kasvu
on hidasta ja esteet alalta poistumiselle ovat korkeat. Pelkidstdéin hintaan perustuva kilpailu
on tuhoisaa toimialan tuottavuudelle, koska kaikki tuotot siirtyvit asiakkaille. Kilpailu pe-
rustuu ldhes yksinomaan kilpailuun, jos tuotteet ja palvelut ovat hyvin samankaltaisia, kiin-
tedt kustannukset ovat korkeat, kapasiteettia on kasvatettava paljon tehokkuuden saavutta-

miseksi seki tuotteen ollessa pilaantuva tai katoava. (Porter 2008).

Ostajien neuvotteluvoima perustuu isoihin ostomaériin, samankaltaisten tuotteiden ja palve-
luiden saatavuuden helppouteen seké alhaisiin vaihtamiskustannuksiin. Joskus ostajien neu-

votteluvoimaa lisdd uhka siitéd, ettd he alkavat itse tuottaa ostamaansa palvelua tai tuotetta.
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Ostajien hintaherkkyys on korkealla, jos ostettavan tuotteen osuus kustannuksista on korkea,
ostajan katteet ovat alhaiset, ostettavan tuotteet vaikutus sen omien tuotteiden laatuun on
alhainen ja ostettavalla tuotteella ei ole suurta vaikutus ostajan muihin kustannuksiin. Toi-
mittajien voiman ollessa korkealla toimittajat kaappaavat itselleen enemmén arvoa korke-
ammilla hinnoilla, tuotteita tai palveluita rajoittamalla sekd siirtdmailld kustannuksia toi-
mialatekijoille. Vahvat toimittajat pystyvit laskemaan toimialan tuottopotentiaalia, mikali
sielld ei pystytd siirtdmddn nousseita kustannuksia omaan hinnoitteluun. Toimittajien voima
on erittdin korkealla silloin, kun se ei ole riippuvainen yhdestéd toimialasta tai asiakkaasta,
toimittajan vaihtokustannukset ovat korkeat tai korvaavaa tuotetta ei markkinoilla ole. (Por-

ter (2008).

Uusien toimijoiden uhka perustuu lisddntyneeseen kapasiteettiin markkinoilla ja markkina-
osuuksien tavoitteluun. Tamé usein lisdé painetta hintoihin ja investointitarpeisiin kilpailu-
kyvyn sdilyttdmiseksi. Namé korostuvat erityisesti silloin, kun uudet tulijat diversifioituvat
toiselta toimialalta kdyttden olemassa olevia kyvykkyyksidédn ja kassavirtaa. Uusien tulijoi-
den uhan voima riippuu siitd, kuinka korkeat esteet toimialalle tulemiselle ovat. Porter

(2008) listaa seitseméin estettd, joissa toimialalla toimivilla on etu uusiin tulijoihin nihden:
1. Tarjontapuolen skaalaedut
2. Kysyntédpuolen skaalaedut
3. Asiakkaan vaihtokustannukset
4. Padomavaatimukset
5. Vakiintuneen aseman edut
6. Epdtasa-arvoinen paisy jakelukanaviin
7. Rajoittavat poliittiset tekijat

Uusien tulijoiden mielenkiintoa toimialalle tuloon voi vihentdé pelko nykyisten toimijoiden
reagoinnista. Tdta pelkoa voivat lisitd, jos nykyiset toimijat ovat aikaisemminkin reagoineet
voimakkaasti uusiin tulijoihin, nykyisilld toimijoilla on merkittiviasti resursseja kiytetta-
vissd kilpailuun vastaamiseksi, nykyiset toimijat todenndkoisesti laskevat hintoja ja ovat val-

miita pitdméédn kiinni markkinaosuuksistaan hinnalla milld hyvinséd sekd toimialan hidas
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kasvu, jolloin uusien tulijoiden ainoa tapa saada markkinaosuutta on vieda se nykyiselti toi-

mijalta. (Porter 2008).

Porterin (2008) mukaan korvaavien tuotteiden tai palveluiden uhka on aina ldsni, mutta ne
helposti sivuutetaan erilaisuutensa vuoksi. Myos ilman oleminen, kéytetty tuote seki itse
tuottaminen ovat korvaavia uudelle tuotteelle tai palvelulle. Korvaavat tuotteet ja palvelut
asettavat siten hintakaton nykyisille tuotteille rajoittaen tuottopotentiaalia toimialalla. Kor-
vaavien tuotteiden ja palveluiden uhka on voimakkaimmillaan silloin, kun silld on houkut-
televa suhde hinnan ja tehokkuuden vililld verrattuna toimialan nykyiseen tuotteeseen seka
asiakkaan vaihtamiskustannukset vaihtoehtoiseen tuotteeseen tai palveluun ovat matalat.
Strategistien pitdisi Porterin mielestd olla hereilld muutoksista toisilla toimialoilla, jotka

saattavat tehdé niistd korvaavia nykyisille tuotteille tai palveluille.

Porter (2008) kuitenkin muistuttaa muutamasta tekijdsté, jotka voivat ohjata strategin vaa-
rille urille toimialaa analysoitaessa. Nopeasti kasvava toimiala ei vélttdmaittd aina ole hou-
kutteleva, vaikka niin voidaan helposti olettaakin, koska kasvavalla toimialalla monesti kil-
pailu on vdhdisempéa ja kaikille riittdd osuuksia markkinoista. Kuitenkin nopea kasvu saat-
taa antaa toimittajille vahvan aseman ja toimiala houkuttelee myds muita tulijoita alhaisten
esteiden vuoksi. Edistyksellinen teknologia tai innovaatiot itsessddn eivét ole riittdvid maa-
ritteleméén toimialan houkuttelevuutta ja kannattavuutta. Polititkan vaikutus toimialalla pi-
taa arvioida erikseen kaikkien viiden kilpailuvoiman kohdalla eikd politiikan tai byrokratian
vaikutukset toimialalle ole vilttimatta hyvid tai huonoja tuottopotentiaalin kannalta. Tay-
dentdvien tuotteiden tai palveluiden merkitys on kasvanut ja niiden merkitys on suurimmil-

laan silloin, kun kaksi tuotetta yhdistettyna ovat arvoltaan suurempi kuin ne olisivat erikseen.

Toimialan lisdksi on analysoitava yritystd itseddn sekd sisdisten ominaisuuksien ndkokul-
masta ettd ulkoisista toimintaymparistoon liittyvistd ndkokulmista. Kamenskyn (2010) mu-
kaan SWOT-analyysi on yksi kdytetyimmista strategisen johtamisen tyokaluista. SWOT-
analyysin nimi tulee sen neljédn tarkastelukulmasta strengths (vahvuudet), weaknesses (heik-
koudet), opportunities (mahdollisuudet) seka threats (uhkat). Vahvuudet ja heikkoudet tii-
vistdvit olennaisen organisaation sisdisesti tilasta ja mahdollisuudet ja uhkat ovat tiivistelma
toimintaympadristostd. Analyysissa yhdistetddn nykytilaa vahvuuksien ja heikkouksien
avulla sekd tulevaisuutta mahdollisuuksien ja uhkien kautta. Analyysia on mahdollista so-
veltaa monella tasolla sekd alueella ja sen tehokkuutta auttaa sen oikeanlainen suhteuttami-

nen vallitsevaan kilpailutilanteeseen. SWOT-analyysin haasteita voivat olla todellisen
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toimintaympariston sekd analysoitavan yrityksen tuntemus, todellisen kilpailutilanteen puut-
tuminen taustalta, todellista kritiikkid ei haluta tai uskalleta esittda tai johtopaitokset ja toi-

menpide-ehdotukset jaavit puuttumaan. (Kamensky 2010).

Auttaa tavoitteiden Vaikeuttaa tavoitteiden
saavuttamisessa saavutiamista
VAHVUUDET HEIKKOUDET
Sisdiset
Strenghts Weaknesses
MAHDOLLISUUDET UHAT
Ulkpiset
Opportunities Threats

Kuva 6. SWOT-analyysi (Kamensky 2010)

Kamensky (2010) ehdottaa eri osa-alueiden kehittimista seuraavasti: Vahvuuksia tulisi kdyt-
taa hyviksi ja vahvistaa, heikkouksia pitéisi poistaa, lieventéa tai vélttdd, mahdollisuuksien
osalta tulisi varmistaa niiden hyddyntdminen ja uhkia tulisi kiertd, lieventdd, poistaa tai
kaantdd mahdollisuuksiksi. Usein SWOT-analyysissa pelkistiminen on parempi vaihtoehto
lopputuloksen kannalta kuin toiveajatteluun perustuvat listat. Viitala ja Jylha (2019) tiivis-
tavit SWOT-analyysin onnistumisen siihen, kun yrityksessé voidaan kiyttda omia vahvuuk-
siaan tunnistettujen uusien mahdollisuuksien hyddyntdmiseen ja l0ydetddn keinoja tunnis-

tettujen heikkouksien vahvistamiseen, jotteivat ne estd yrityksen menestysta.

PESTEL-analyysissa keskitytdan analysoimaan yrityksen toimintaymparistod kuuden eri te-
kijan nakokulmasta, jotta voitaisiin tunnistaa niiden kehityssuuntia ja varautua niiden yri-
tykseen vaikuttavista muutoksista. PESTEL-analyysi muodostuu kuudesta seuraavasta eri

tekijésta:
e Poliittiset

e Taloudelliset
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e Sosiaaliset
e Tekniset
e Ekologiset
e Juridiset

Poliittiset tekijit voivat liittyd markkina-alueen yleiseen poliittiseen vakauteen ja esimer-
kiksi EU:n rooliin. Taloudellisen tekijoiden osalta analysointi kohdistuu talouselimaéin ylei-
sesti sekd ihmisten kulutuskéyttdytymiseen ja kilpailuympiriston kehitykseen. Sosiaalisten
tekijoiden muutokset voivat olla ikdrakenteeseen tai ithmisten eldméntyyliin liittyvid teki-
joitad. Teknologian muutokset liittyvit uusien teknologioiden kiyttéonottoon, kuten tekodlyn
tadminen, vaihtoehtoiset energiamuodot seki kiertotalouden merkityksen kasvaminen. (Vii-

tala & Jylhd 2019).

2.3 Strategiset tavoitteet ja keinot

Edellisen alaluvun analyysien tekeminen parantaa yrityksen edellytyksid méaérittia sille so-
pivia strategisia tavoitteita ja auttaa oikeiden keinojen 16ytamisessd. Kamenskyn (2010) mu-
kaan liiketoimintastrategiaa eli kilpailustrategiaa laadittaessa yrityksen on tehtdva useita va-
lintoja siitd, miten se ldhestyy strategiaprosessia, minkélaisia tavoitteita silld on lyhyelle seka
pitkélle aikavilille ja miten se pystyy luomaan sellaista ydinosaamista ja kilpailuetua, joita
kilpailijoiden on vaikea kopioida. Yritysten on pystyttava tyydyttiméén asiakkaiden tarpeet
muuttuvissa kilpailutilanteissa sellaisilla resursseilla ja osaamisella, ettd saavutettu suhde
arvon ja kustannusten vililld palvelee sekd asiakasta ettd yritystd itseddn. Erilaisten valinto-
jen avulla yritys pyrkii [0ytdméaan tasapainoisen vuorovaikutuksen ympériston sekd osaami-
sen ja resurssien vilille, yrittdmalld keskittyd kaikkeen, moni oikeasti olennainen asia jaa

huomioimatta. (Kamensky 2010).

Igor Ansoffin (1965) tuotemarkkinamatriisi on tyokalu kasvua tavoittelevalle yritykselle sii-
hen, misté se ldhtisi kasvua tavoittelemaan. Matriisin mukaan yritykselld on neljd pddvaih-
toehtoa. Kasvaakseen nykyisilld tuotteilla nykyiselld markkinalla, yrityksen on lahtokohtai-
sesti pystyttdvd vieméddn markkinaosuuksia kilpailijoiltaan. Seuraavissa kahdessa vaihtoeh-

dossa yrityksen on valittava joko tuotteiden kehittdminen, jolloin nykyisen markkinan
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asiakkaat ostaisivat lisdd tai vaihtoehtoisesti on laajennettava markkinoita ja 10ydettava sieltd
kysytd nykyisille tuotteille. Neljds vaihtoehto on diversifioituminen eli erilaistuminen, joka
yhdistda tuotekehityksen ja laajennetut markkinat. Moni tekijé voi vaikuttaa siihen, etté yri-
tys pddtyy valitsemaan diversifioitumisen, vaikka se asettaakin yrityksen uuteen asemaan
moniltakin osin. Ensimmaéinen syy mahdolliselle diversifioitumiselle on se, ettei laajenemi-
nen tuotteiden tai markkinoiden kautta endd mahdollista asetettujen tavoitteiden saavutta-
mista. Toinen syy voi olla suureksi kertyneet kassavarannot ja litketoiminnan kasvattaminen
téysin uusilla tuotteilla ja markkinoilla ndhdéén tuottavampana kuin osakemarkkinoihin si-
joittaminen. Témé hyvin harvoin on konservatiivisten yritysjohtajien syy diversifioitumi-
selle. Kolmas syy diversifioitumiselle perustuu sen laajennusta paremmille tuotto-odotuk-
sille, vaikka tavoitteet muuten tdyttyisivitkin vain laajentamalla. Tdmén taustalla voi olla
diversifioitumisen suuri houkutus pienemmista synergiaeduista huolimatta, tuotekehityksen
kyky tuottaa erinomaisia diversifioitumiseen sopivia tuotteita sivutuotteina tai ettei syner-
gian l0ytdminen ole yritykselle ylipadtidn tirkedd. Neljantend syynd voi olla tiedon riitta-
méittdmyys laajentumisen ja diversifioitumisen kunnolliseen vertailuun. Navarron, Casillak-
sen ja Barringerin (2012) mukaan vuosikymmenidkin myéhemmin nopeasti kasvavat pk-
yritykset kdyttivit strategioita, jotka voidaan ndhdi erilaisina yhdistelmind organisaation
tuotemarkkinaympdéristod taustanaan Ansoffin alkuperdiset ajatukset. Tuotemarkkinamatrii-

sia on havainnollistettu kuvassa 7. (Ansoff 1965).

Mykyiset Uudet
tuotteet tuotteet
MARKKINAPENETRAATIO TUOTEKEHITYS
Mykyiset
markkinat Uusien tuotteiden kehittdminen
Mykyisen lilketoiminnan kehittaminen uusille markkinoille
MARKKINOIDEN KEHITTAMINEN DIVERSIFIKAATIO
Uudet
markkinat Uusien markkinoiden etsiminen
nykyisille tuotteille Uusi lilketoiminta

Kuva 7. Tuotemarkkinamatriisi (Ansoff 1965)
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Porterin (1980) kehittdmit geneeriset kilpailustrategiat omaavat paljon samankaltaisuutta
Ansoffin (1965) tuotemarkkinamatriisin kanssa, mutta keskittyminen on enemmaén markki-
noille asemoitumisesta kuin markkinoiden valinnassa. Porterin (1980) kilpailustrategioiden
tavoitteena on auttaa yritystd luomaan itselleen sellainen asema markkinoilla, jolla se pystyy
puolustautumaan pitkalld aikavélilla ja toimimaan kilpailijoitaan paremmin toimialalla. Kil-
pailustrategiat ja aikaisemmin esitellyt viisi kilpailuvoimaa malleina tukevat toisiaan. Va-
linta tehdddn kustannusjohtajuuden, differoinnin ja keskittymisen valilld. Viitala ja Jylhd
(2019) tulkitsevat mallia niin, ettd valinta tehddén pelkéstdéin kustannusjohtajuuden ja diffe-
roinnin vélilld ja keskittyminen on tarkentava elementti kohderyhméa valittaessa. Porterin
(1980) mukaan yritykset harvoin valitsevat useampaa kuin yhta kolmesta vaihtoehdosta en-
sisijaiseksi tavoitteekseen. Taydellinen sitoutuminen ja organisaation muokkaaminen valin-
taa tukevaksi ovat Porterin (1980) mukaan avainasemassa implementoinnin onnistumiseksi.

Néitd strategioita havainnollistetaan kuvassa 8.

STRATEGINEN KILPAILUETU

Paremmuus Edullisuus
-
= Kaikille KUSTANNUSJOHTAIUUS
= DIFFERQINTI
w
=
g
o
-4
=
wi
=
o
2] L
= Valituille KESKITTYMINEN JA
E segmenteille HESKHTEUNER R ECERT BT KUSTANNUSJOHTAJUUS

Kuva 8. Geneeriset kilpailustrategiat (Porter 1980)

Kustannusjohtajuutta tavoittelevan yrityksen on pystyttivd rakentamaan mittakaavaetuja

tuottava tuotantomalli, etsittdvd jatkuvasti kustannusvdhennyksid eri toiminnoista ja
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pidettidva kulut tarkassa kontrollissa. Kustannusjohtajuus monesti vaatii ison markkinaosuu-
den sekd muita etuja esimerkiksi hankinnoissa, kuten hyvét hankitakanavat raaka-aineisiin.
Alkuvaiheessa kustannusjohtajuuden tavoittelu saattaa vaatia paljon alkupddomaa investoin-
teihin, aggressiiviseen hinnoitteluun seka alkuvaiheen tappioihin markkinaosuutta kasvatet-
taessa. Differoinnin keskidssd on tuotteen tai palvelun luominen, jota pidetdéin toimialalla
uniikkina esimerkiksi suunnittelun, teknologian tai lisédpalveluiden kautta. Differointi mah-
dollistaa uniikin tuotteen kautta keskimaariistd kovemmat tuotot, mutta tuotteen tai palvelun
erikoisuuden kautta sen tuottaminen voi olla kalliimpaa ja kaikilla asiakkailla ei valttdmatta
ole varaa tai halua maksaa siitd korkeampaa hintaa. Fokusointi keskittyy tiettyyn asiakas- tai
tuoteryhmaién tai maantieteelliseen alueeseen ja siihen, etti sitd kohderyhmaai palvellaan eri-
tyisen hyvin. Fokusoitumisstrategia perustuu vahvasti siihen, ettd kapeaa kohderyhméa pys-
tytddn palvelemaan tehokkaammin kuin kilpailijat, jotka toimivat laajemmalla markkinalla
keskittymattd tarkemmin niihin tiettyihin kohderyhmiin. Fokusoituminen tiettyyn kohde-
ryhméian mahdollistaa korkeammat tuotot toimialalla ja sen saavuttamiseksi fokusoitumisen
liséksi tietyssd kohderyhméssé haetaan etua differoinnilla, kustannusjohtamisella tai molem-
milla. Fokusoinnissa on tiettyj rajoitteita markkinaosuuden saavutettavuudessa ja todenné-

koisesti on tehtdvé valintoja tuoton ja myyntivolyymien vélilla. (Porter 1980).

Pk-yritysten yleisimmin valitut kasvupolut ovat murtautuminen olemassa oleville markki-
noille, tehokkuuden parantaminen sekéd brandin tietoisuuden parantaminen. Kuitenkin tehok-
kuuden parantamisella ei ole positiivista vaikutusta kasvuun ja markkinoille menollakin vain
rajattu positiivinen vaikutus. Néistd kolmesta vaihtoehdosta vain brandin tietoisuuden pa-
rantamisella on selkedsti positiivinen vaikutus kasvuun ja sitd parempia vaikutuksia kasvulle
on vain uuden liiketoiminnan luomisella sekd ulkomaisille markkinoille suuntaamisessa.
Syitd sithen, miksi yritykset valitsevat tehottomia kasvupolkuja on monia. Taustalta voi
puuttua ymmérrys valitun kasvupolun todellisista vaikutuksista ja valintoja on voitu kopi-
oida muilta alan toimijoilta. Toisena selityksend ilmion taustalla voi olla se, ettd nykyiset
markkinat, tehokkuuden parantaminen ja brindin tietoisuuden parantaminen eivét véltta-
mattd vaadi suuria investointeja tai uusia resursseja, kun taas laajentaminen ulkomaille tai
tidysin uuden liiketoiminnan aloittaminen vaativat aikaa, rahaa, tietotaitoa sekd verkostoja.

(Wakkee, Van Der Veen & Eurlings 2015).
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2.4 Johtaminen kasvun tavoittelussa

Strategian kehittiminen tai uudistaminen ovat hyvin pitkalti riippuvaisia johtajuudesta yri-
tyksessd ja onkin vélttimétontd, ettd vahvat johtajat ovat halukkaita tekemiddn strategisia
valintoja. Ylimmén johdon merkitys yrityksessd on suurempi kuin pelkdstadn yksittdisten
toimintojen valvominen, vaan kaiken keskidssd on yrityksen strategia. Johdon pitdd pystya
madritteleméén ja viestimddn yrityksen ainutlaatuisesta asemoinnista, sen tdytyy tehda stra-
tegiset valinnat seké luoda yrityksen eri toiminnoista yhtendinen kokonaisuus. Johdolta vaa-
ditaan kurinalaisuutta toimintaympdériston ja asiakkaiden tarpeiden muuttuessa, koska kaik-
keen ei voida reagoida, etenkéén strategian sallimissa rajoissa. Johdon on osattava opettaa
organisaatiota toimimaan strategian mukaisesti ja my0s siitd, milloin on osattava sanoa ei.
Strategian ohjaamissa valinnoissa se, mitd jitetddn tekemattd, on yhté tdrkeda kuin se mité
tehddédn. Johtaminen korostuu rajojen oikeanlaisessa asettamisessa ja tyontekijoiden ohjaa-
misessa oikeanlaisten valintojen tekemiseen. Johtajilla taytyy olla kyky erottaa operatiivinen
tehokkuus ja strategia toisistaan, molemmat ovat valttdiméattomid yrityksen menestykselle,

mutta niiden toteuttaminen on erilaista. (Porter 1996).

Crijns ja Ooghe (1996) kasvun johtamisen nikdkulmaan kehitetyn mallin mukaan kasvaak-
seen pk-yrityksen on kehityttiva vaiheittain kuuden eri tekijan ndkokulmasta. Kaikki kuusi
tekijdd vaikuttavat toisiinsa ja selittdvat, miksi niissd on kehityttdva kasvun saavuttamiseksi.
Néamad kuusi tekijad ovat yrityksen tavoitteiden orientoituminen, omistusrakenne, hallituksen
jasenet, hallituksen rooli, strategiaprosessi seka valittu kasvupolku. Tekijoitd ja niiden kehi-
tystd havainnollistetaan kuvassa 9. Tekijoistd puolet kuuluvat johtamisen ja puolet omista-
misen prosesseihin. Kasvaessaan yritys kulkee erilaisten risteyskohtien ldpi ja johtamisen
sekd omistamisen prosessien on ammattimaistuttava kasvuprosessin onnistumiseksi. Mo-
lemmat prosessit kehittyvét itsendisesti vaikuttaen toisiinsa, mutta kyseessa on kuitenkin jat-
kuva ja dynaaminen tapahtuma, jossa kaikkien prosessien sisilld olevien tekijoiden kehitys
ei tapahdu samanaikaisesti. Kehitykseen vaikuttavia asioita ovat yrityksen koko seka yritti-

jan portfolio kokonaisuudessaan. (Crijns & Ooghe 1996).

Johtamisen prosessissa yrityksen kasvuorientaatio kehittyy alkuvaiheen koko-orientoitumi-
sesta tuotto-orientoitumisen kautta arvo-orientoitumiseen. Yrityksen kasvaessa ja kehitty-
essd kasvu mittaustapa muuttuu koko-orientoitumisen liitkevaihdon tai kassavirran mittaa-

misesta sidosryhmille tuotetun arvon kuten maksettujen osinkojen mittaamiseen. Toinen
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johtamisen prosessin tekija eli strategisen suunnittelun prosessi muuttuu epamuodollisesta
muodolliseksi, jolloin prosessin kannalta kriittiset tekijat, kuten osallistujat, toimintatavat,
aikajanne ja toistuvuus vakiintuvat. Viimeisen tekijand johtamisessa on yrityksen valitsema
kasvupolku, joka muuttuu sisdisesti kasvupolusta sisdisen ja ulkoisen kasvupolun yhdistel-
miin. Omistamisen prosessissa kehitys tapahtuu omistusrakenteessa, hallituksen jdsenis-
tossd sekd hallituksen roolissa yrityksen paitoksenteossa. Omistusrakenteessa muutos sulje-
tusta omistajuudesta avoimeen tapahtuu, mikéli omistus ei endd rajoitu omistajaperheeseen
riippumatta siitd, olivatko he ensimmadisen tai toisen tason perheomistajia. Ulkopuolinen
omistajuus, kuten porssilistaus tai muuten avoin omistusrakenne hyodyttivit yrityksen kas-
vua lisddmalla mahdollisuuksia kasvaa vertikaalisten integraatioiden tai diversifikaation
kautta. Suljetulla omistajuudella tavoitellaan taloudellista, strategista ja henkildkohtaista au-
tonomiaa sekd sitd monesti pidetddn ehtona hallinnalle ja kestidvélle kasvulle. Hallituksen
jasenten valinnassa on usein ndhtdvissd samankaltaisuutta omistusrakenteen kanssa ja avoin
hallitus merkitsee perheen ulkopuolisen jdsenen tuomista mukaan. Hallituksen avoimuus on
monesti yhteydessd myos hallituksen rooliin. Suljettu hallitus on usein myds passiivinen
hallitus, joka ei osallistu strategiseen padtoksentekoon. Ulkopuolisten jisenten mukanaolo
on usein tarpeellista hallituksen aktivoimiseksi, jolloin se alkaa ottamaan oikeaa vastuuta
padtoksenteossa ja esiintyy yrityksessd aloitteellisena strategisissa muutoksissa, toimii vii-
meisend paitoksentekijdnd, valvoo osakkeenomistajien etuja sekd kannustaa ja haastaa joh-

toryhmaéa tarvittaessa. (Crijns & Ooghe 1996).



38

KASVUORIENTAATIO

F

KASVUPOLKU OMISTAJUUS

STRATEGINEN HALLITUKSEN
SUUNNITTELU ¥ ROOCLI
HALLITUKSEN
JASENYYS

Kuva 9. Kuuden ulottuvuuden kasvumalli (mukaillen Crijns & Ooghe 1996)

Crijnsin ja Ooghen (1996) mukaan perheomistajat pohtivat erityisen paljon omistuksen avoi-
muutta ja siitd saatavia hyotyji. Siksi se on monesti viimeisena kehittyvé tekijd ja sen kehit-
tymisen ajureina ovat usein lisdrahoituksen tuominen yritykseen tai sen jatkuvuuden varmis-
taminen. Niistékin tarvittava lisdrahoitus monesti toteutetaan ulkopuolisella lyhytaikaisella

rahoituksella omistuksen suojaamiseksi. (Crijns & Ooghe 1996).

Kindstrom ym. (2024) ehdottavat kasvun johtamisen jakamista kolmeen teemaan: liiketoi-
mintamalliin, johtajuuteen ja ihmisiin. Menestyksellistd kasvua tavoittelevien yritysten joh-

don on oltava tietoisia eri teemojen haasteista ja onnistuttava johtamaan kaikkia teemoja



39

tasapainoisesti. Heiddn mukaansa yritysten strategioiden ei tulisi pelkastddn keskittya siihen,
kuinka myynnin kasvu saavutetaan, vaan my0s organisaation johtamisen on kehityttava sa-
massa tahdissa liiketoiminnan kanssa. Tornikoski ym. (2019) mukaan yritysten kasvuhank-
keet monesti epdonnistuvat, koska kasvua johtamaan ei olla valittu oikeita ihmisié ja erityi-
sesti perheyrityksisséd johtamistavat sekd -kéyttdytyminen eivédt kehity riittavésti. Yrityksen
menestyessa yrittdjd el valttdmattd ymmarrd miksi johtamismallia pitdisi muuttaa ja ymmar-

rys muutoksen tarpeellisuudesta voi tulla litan my6héén.

2.5 Yhteenveto

Téssd luvussa esiteltiin useita erilaisia teorioita ja malleja, joita voidaan hyddyntda kohdeyri-
tyksen tutkimisessa ja timén tutkimuksen konstruktion eli kohdeyrityksen kasvustrategian
luomisessa. Osa malleista, kuten SWOT-analyysi, PESTEL-analyysi ja Porterin (2008) vii-
den kilpailuvoiman malli, antavat selkeén kehyksen kohdeyrityksen nykytilan, toimiala ja
nykyisen toimintaympériston analysointiin. Porterin (1980) geneeriset strategiat sekd Ansof-
fin (1965) matriisi samalla tavoin selkeitd isossa kuvassa, mutta niissi ajatus kohdistuu tu-
levaisuuden kannalta merkittdviin valintoihin. Dozin ja Kososen (2008) kehittima analyysi
menestymisen esteistd on aikaisemmin mainittuja malleja syvéllisempi ja yksityiskohtiin
menevampi ja ohjaa tutkimaan valmiuksia seké kehittymistd kasvun ja strategisen johtami-
sen nikokulmasta. Crijinsin ja Ooghen (1996) kuuden ulottuvuuden kasvumalli taas tarjoaa

selkedammain mallin kasvun johtamisen ja organisaation kehittimisen valintoihin.

Kaikkia edellisessd kappaleessa mainittuja tyokaluja, malleja ja teorioita hyodynnetdén ta-
mén tutkimuksen konstruktion rakentamisessa. Lihes kaikkia niitd yhdistdd sovellettavuus
eri kokoisiin ja eri toimialoilla toimiviin yrityksiin. Dozin ja Kososen (2008) analyysi on
ndistd vaikein sovellettava kohdeyritykseen ja perheomisteisuuden kontekstiin, mutta strate-
gisen ketteryyden vahvistaminen kasvuvaiheen alussa olevalle yritykselle tarkeda ja sovel-
lettavuus paranee tulevaisuudessa yrityksen kasvaessa. Crijinsin ja Ooghen (1996) kasvu-
malli taas on helppo soveltaa seké kohdeyrityksen ettd perheomisteisuuden kontekstiin. Mo-
net luvussa 2 esittelyistd malleista, tyokaluista ja teorioista eivdt sovellu yhtd hyvin kiytet-
tdvdksi tdméin tutkimuksen konstruktion rakentamisessa joko kohdeyritykseen sovelletta-
vuutensa vuoksi tai vaihtoehtoisesti niiden kédyttdminen konstruktion rakentamisessa vai-

keuttaisi yhtendisen kokonaisuuden luomista.
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Stenholm ym. (2016) esiin tuoma perheyrityksen erilainen tulokulma kasvuun sekd Kind-
strom ym. (2024) huomiot yrittdjavetoisten pk-yritysten kasvun haasteista tuovat ilmi aja-
tuksen siitd, ettd erityisesti perheyrityksistd, kasvusta ja strategiasta puhuttaessa eri yritysten
lahtokohdat voivat olla hyvinkin uniikit ja mikdén yksittdinen malli tai teoria ei valttimatta
riitd, vaan laajempi tarkastelu on tarpeellista, erityisesti silloin, kun strategiaprosessi on epé-
muodollinen tai jopa olematon. Etenkin pienilld pk-yrityksilld resurssit voivat olla rajalliset
ja kasvustrategiassa tulee huomioida se, ettd resurssien ja kyvykkyyksien kehittdminen on
osa kasvua eikd perustu pelkéstddn niiden varaan. Monet erilaiset valinnat muodostavat yri-
tykselle sen oman kasvupolun ja valinnat voivat tarkentua tai muuttua matkan varrella esi-
merkiksi strategisen ketteryyden kautta. Kuten Mitronen ja Raikaslehto (2019) totesivat, hy-
vikddn strategia ei takaa mitdén ja sen liian jaykkd noudattaminen voi estdd nikemaista toi-

mintaympériston muutoksia.
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3 Tutkimuksen metodologia

Tassd luvussa esitellddn tdmén tutkimuksen metodologia ja késitelldédn niitd menetelmia,
joilla aineistoa kerdtdén, analysoidaan ja tulkitaan. Menetelmien avulla pyritddn saamaan
mahdollisimman perusteellisia vastauksia tutkimuskysymyksiin. Tutkimusmenetelmét ku-
vataan tarkasti siten, ettd kaikki olennaiset yksityiskohdat saadaan tuotua esille. Lisédksi ka-
sitellddn tutkimuksen luotettavuutta ja toistettavuutta. Keskeisisté valinnoista ja rajauksista
suurin osa on perusteltu johdannossa luvussa 1 sek tdssi kappaleessa, minké vuoksi niitd ei
endd kisitelld uudestaan téssd luvussa. Tdmadn metodologialuvun alaluvuissa esitelldén ly-

hyesti kohdeyritys ja sen toimiala sekd muodostetaan ymmaérrys sen nykytilasta.

Téssé tutkimuksessa kdytetddn konstruktiivista tutkimusotetta ja tutkimuksen tavoitteena on
luoda konstruktiona kasvustrategia tutkimuksen kohteena olevalle yritykselle, jota yritys voi
strategiatyOssddn kayttdd. Konstruktiivinen tutkimusote keskittyy ratkaisemaan tosieliméan
liittyvid ongelmia hyddyntden tutkimuksessa syntynyttd innovatiivista konstruktiota ja on-
gelmanratkaisua ldhestytddn kaavioiden, mallien, suunnitelmien tai organisaatioiden raken-
tamisen kautta. Konstruktiiviselle tutkimusotteelle on tyypillistd, ettd ongelma ja sithen 16y-
detty ratkaisu kytketdédn keréttyyn teoreettiseen tietoon, erityisesti kiinnittden huomiota em-
piiristen 16ydosten reflektoimiseen. Konstruktioille on tunnusomaista se, etti ne eivét ole
16ydettyjd, vaan ne keksitddn ja kehitetddn. Parhaimmillaan uudet konstruktiot itsessddn ke-
hittdvat uutta todellisuutta. Konstruktiivisessa tutkimuksessa teoreettista kontribuutiota voi-
daan saavuttaa tdysin uuden konstruktion lisdksi 10ytdmalla ratkaisuja riippuvuussuhteisiin

uuden konstruktion takana. (Kasanen ym. 1993; Metodix 2025)

Konstruktiivinen tutkimus voidaan ymmartdd sekd metodologisena ldhestymistapana etti
yhtené case-tutkimuksen muotona ja sitd voidaan rinnastaa etnografiseen tutkimukseen, teo-
riaa havainnollistavaan tai testaavaan case-tutkimukseen sekd toimintatutkimukseen. Yh-
teistd eri case-tutkimuksen muodoille on tutkijan toiminta suoraan kentdlld, pienet aineisto-
koot ja eri etnografisten metodien kuten havainnoinnin, haastattelujen ja arkistojen analy-
soinnin soveltaminen tutkimuksen empiirisesséd vaiheessa. Tyypillistd on my®ds, ettd pidasi-
allisesti kédytossd ovat laadulliset tutkimusmetodit, vaikka mahdollisuus kvantitatiivisten

metodienkin kdyttoon on olemassa. (Metodix 2025).
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Konstruktiivisella tutkimuksella on kolme pédvaihetta, jotka ovat valmisteleva, kenttitutki-
mus ja teoretisoiva vaihe. Pddvaiheiden sisdlld on useita erillisid vaiheita, jotka vaihtelevat
eri tutkimusten vélilld osan ollessa jopa tapauskohtaisia. Néitd pienempid vaiheita ovat tut-
kittavan kdytdnnon ongelman loytdminen, tutkimuskohteena olevan organisaation tarkas-
telu, késiteltdvan aiheen ymmaértdminen, konstruktion rakentaminen, implementointi ja tes-
taaminen, yhdistiminen teoriaan seké konstruktion yleistettivyyden tarkastelu. (Jones, Gold

& Claxton 2023).

3.1 Kohdeyrityksen esittely

Kohdeyritys on kotimaan markkinoilla logistiikka-alalla toimiva perheomisteinen pk-yritys,
jonka historia ulottuu 1920-luvulle saakka. Vuosien varrella toimintaympéristd on muuttu-
nut merkittdvasti useammankin kerran ja se on johtanut jonkinasteisiin strategisiin uudistu-
misiin, vaikka paitoksenteko ei vilttdmaittd olekaan pohjautunut mihinkdédn ennalta laadit-
tuun strategiaan, vaan kyse on enemménkin ollut reagoinnista tai erilaisten yksittdisten mah-
dollisuuksien tutkimista. Yrityksen nykytilan kannalta merkittdvin uudistuminen tapahtui
vuosituhannen vaihteessa, jolloin tapahtui siirtyminen pelkéstdén kotimaan markkinoille ja
kuljettamisen rinnalle tuli muitakin logistiikkapalveluita. Uudistumisen taustalla on ollut
sekd omistajien oma tahto kehittdd toimintaa ettd toimintaympériston muutosten sanelema

pakko tuottopotentiaaliin ja markkinoiden epavarmuuteen liittyen.

Kohdeyritykselld ei ole ollut missddn vaiheessa varsinaista dokumentoitua strategiaa, vaan
toiminta on perustunut pitkdjanteiseen ty0hon, omistajien omaan tydpanokseen ja jatkuvaan
kehittymiseen yksittdisten strategiatydkalujen tai niiden osien hyddyntdmiselld. Yrityksessa
on tehty viime vuosina yksittdisid toimenpiteitd organisaation kehittdmiseksi, strategiapro-
sessin rakentamiseksi ja siten myos kunnollisen strategian luomiseksi yrityksen kasvutavoit-
teiden tueksi ja mahdollistamiseksi. Yrityksen hallitukseen on tuotu ulkopuolinen jidsen tuo-
maan uutta nikemysté ja tietotaitoa sekd haastamaan yrityksen johtoa tarkastelemaan toi-

mintaa eri ndkdkulmista seki selkeyttdméén johtamisjarjestelmaa.

Kohdeyrityksen liikevaihto on kasvanut joka vuosi vuodesta 2020 14dhtien. Kasvu ei ole ollut
tasaista eri vuosina, vaan liikkevaihdon kasvussa on voinut olla jopa 20 prosenttiyksikon eroja
vuosien vililld. Kannattavuus ei ole kehittynyt samaa tahtia litkevaihdon kanssa, vaan vuo-

sien vililld on eroja ja joka vuosi tulos ei ole ollut positiivinen. Viimeisen viiden vuoden
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ajanjaksolle osuu maailmanlaajuinen pandemia sekd voimakkaita geopoliittisia muutoksia,
jotka ovat vaikuttaneet seka liikevaihdon ettd kannattavuuden kehitykseen. Yritys on kuiten-
kin vakavarainen kehityksen vaihteluista huolimatta ja on selviytynyt hyvin sopeutumisesta

toimintaymparistdssi tapahtuneisiin muutoksiin. (Tilinpditdsanalyysi Yritys X 2024).

3.2 Kohdeyrityksen toimialan esittely

Maanteiden tavaraliitkenne on Suomessa litkevaihdolla mitattuna 6,5 miljardin euron toi-
miala ja 90 % tavaratonneista Suomessa kuljetetaan teitd pitkin. Tavaraliikenteen kysynté
johtaa suoraan yhteiskunnan kokonaiskysynnésti, kulutuksen ja teollisen tuotannon mééa-
ristd. Tehokas ja sujuva logistiikka on perusedellytys teollisuuden kilpailukyvylle seké ylei-
sesti hyvinvoinnille Suomessa. Suomessa etdisyydet ovat pitkii ja logistinen jarjestelma toi-
mii elintdrkeénd verkostona, yhdistéen eri toimijat sekd toimitusketjut toisiinsa ja raskas tie-
litkenne on keskeisessd osassa verkostoa. Kuljetusyritykset ovat tyypillisesti perheyrityksid
ja suurimmilta osin ne ovat pk- ja mikroyrityksii. Lahes puolet yrityksisté liikennoi yhdelld
autolla, noin joka kuudes yritys yli viidelld autolla ja vain noin kymmenen yritysté liikkennoi
yli sadalla ajoneuvolla. Kuljetusyritysten keskimédardinen yrityskoko on kasvussa. Maantei-
den tavaraliikenne on palvelutoimiala, johon yhad useammin tuotetaan erilaisia lisépalveluita
kasvavissa méddrin ja noin joka kolmannella kuljetusyritykselld on rinnakkaiselinkeinoa ja
joka kuudennella sen osuus toiminnasta on véhintdén 25 prosenttia. (SKAL 2024; Nieminen

ym. 2025).

Turun Yliopiston tuottaman Logistiikkaselvitys 2023 mukaan 97 % selvitykseen osallistu-
neista kaupan ja teollisuuden yrityksistd on ulkoistanut kuljetukset osittain tai kokonaan, kun
taas varastointi ja varaston késittely on ulkoistettu hieman alle 30 % yrityksissé ja varaston
inventaarin hallinnassa ulkoistamisaste on alle 20 %. Kaupan ja teollisuuden yritysten itse
tuottamien logistiikkapalveluiden ja paddomakustannusten yhteenlaskettu arvo Suomessa
vuonna 2022 oli 20,4 miljardia euroa, joka on noin 1,5 kertaa suurempi kuin markkinoilta

ostettujen logistiikkapalveluiden arvo yhteensd. (Solakivi ym. 2023).
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Varastoon sitoutunut
pidoma 10,6 Mrd.€

Kuva 10. Yritysten markkinoilta ostamat ja itse tuottamat logistiikkapalvelut Suomessa 2022. (Solakivi ym.
2023)

Solakivi ym. (2023) mukaan ulkomainen omistus Suomen logistiikkamarkkinoilla on kas-
vanut merkittdvasti viimeisen kymmenen vuoden aikana ja kasvun ennustetaan jatkuvan
vuoteen 2030 asti. Suomalaisten omistuksessa olevat logistiikkayritykset ovat usein perhe-
omisteisia ja kooltaan pienid sekd niiden omaisuusarvot ovat suhteellisen alhaisia eikd kai-
kille 16ydy jatkajaa 14hipiiristd. Nama tekijat ovat tehneet niistd houkuttelevia kohteita ulko-
maisten tekemille yritysostoille. Ostaja on tyypillisesti ollut suuri kansainvilinen logistiikka-
alan yritys. Merkittdvimmin ulkomaalaisomistuksessa olevia yrityksid toimii huolinnassa,
3:n osapuolen logistiikkapalveluissa, meriliikenteessé, lentorahdissa sekd ulkomaan maan-

tiekuljetuksissa. (Solakivi ym. 2023).
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Kuva 11. Logistiikkatoimintojen ulkoistamisasteita teollisuuden ja kaupan yrityksissd vuonna 2020. (Solakivi
ym. 2023)

Persson ja Virum (2001) kirjoittivat jo vuosituhannen vaihteen jdlkeen toimialalla tapahtu-
vista perusteellisista muutoksista ja yrityksid odottavista uusista haasteista. Asiakkaiden tar-
peet sekd odotukset muuttuivat ja toimitusketjuun haluttiin nopeutta, luotettavuutta, raata-
16inti4 ja kustannustehokkuutta. Toimintaympériston muuttuminen, vaatimustason kasvami-
nen ja logistiikan merkityksen kasvaminen sai monet ulkoistamaan logistiikkaansa ja erityi-
sesti kansainviliset ostajat halusivat konsolidoida palveluntarjoajiensa maarda. Muutokset
asiakkaiden tarpeissa asettivat logistiikka-alan yritykset uuteen tilanteeseen ja tekemddn
strategisia padtoksid tuotteiden, markkinoiden, resurssien ja verkostojen suhteen mahdollis-
taen my0ds kasvun tavoittelun. Toimialalla ei ole pitkid perinteitd strategiselle ajattelulle,
vaan keskidssd on ollut keskittyminen operatiiviseen toimintaan ja ymmaérrys asiakkaiden

tarpeista ja logistisista haasteista on ollut vajavaista. (Persson & Virum 2001).

Persson ja Virum (2001) toivat esiin toimialan perusteelliset muutokset vuosituhannen vaih-
teessa. Nieminen ym. (2025) mukaan tdméan péivin toimialan muutospaineet ovat erittdin
suuria ja muutospaineiden tuomat mahdollisuudet ovat vield suurempia. Muuttuvat asiakas-
tarpeet, ilmastotavoitteet, teknologian kehitys, digitalisaatio ja energianinfrastruktuurin uu-

siutuminen haastavat toimijoita uudistamaan toimintamallejaan kokonaisvaltaisesti. Samalla
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on kuitenkin varmistettava toiminnan jatkuvuuden perusedellytykset kustannustehokkuus,

turvallisuus ja ennakoitavuus kaikissa olosuhteissa.

3.3 Aineiston keruu

Hirsjarvi ym. (2009) ja Kananen (2015) mainitsevat tutkimuksen mahdollisiksi tiedonkeruu-
menetelmiksi erilaiset haastattelut, havainnoinnin sekd dokumenttien ja tietokantojen tutki-
misen. Tédssd tutkimuksessa tiedonkeruumenetelmid empiirisen aineiston hankkimiseksi
ovat osallistuva havainnointi, kohdeyrityksen sisdisten tietokantojen ja dokumenttien tutki-
minen sekd julkisten tietoldhteiden tutkiminen. Tutkimuksen aineistoa kerdtdén havainnoi-
malla aidossa ympéristdssd, kuten kohdeyrityksen paivittidisessd operatiivisessa toiminnassa,
erilaisissa palavereissa ja keskusteluissa seka hallituksen kokouksissa. Tdman liséksi aineis-
toa kerdtddn yrityksen sisdisistd tietokannoista ja dokumenteista sekd kohdeyritysti koske-
vista julkisista tietoldhteistd, kuten julkisista rekistereistd ja erilaisilta verkkosivuilta. Osa
aineistoista on valmiita ja osa on itse kerdttdva. Toimintaympériston, toimialan ja markkinan
analysointia varten julkisista rekistereistd voidaan myo0s kerdti tietoa kohdeyrityksen kilpai-
lijoista ja sidosryhmisté. Yritykseen liittyvdt dokumentit voivat sisédltdd viime vuosien tilin-
paitoksid seka niistd tehtyjd analyysejd, kirjanpitoaineistoa, budjetteja sekd verkkojulkaisuja
ja tilastoja kohdeyrityksen toimialoilta. Tutkijalla on pitkd ty6- ja omistussuhde kohdeyri-
tyksen, jonka ansiosta tietoa ja havaintoja on saatavilla runsaasti ja syvéllisesti. Jotain koh-
deyritystd koskevia tietoja, kuten tilinpdatostietoja, on muutettu kohdeyrityksen anonymi-

teetin sdilyttdmiseksi.

Konstruktiivinen tutkimus vaatii tutkijalta aitheeseen perehtymistd ja kattavan késityksen
muodostamista siitd, kuten luvussa 1.3 esitettdvistd konstruktiivisesta tutkimusprosessista
voidaan ndhda. Tutkimusaiheen tuntemus tulee olla syvéllinen sekd kaytédnnollisesti etté teo-
reettisesti. Tassd tutkimuksessa aikaisempaa kirjallisuutta tutkimalla muodostetaan ajatuksia
ja ideoita liittyen kohdeilmidon ja sen erityispiirteisiin sekd siihen liittyviin tydkaluihin,
jotka voivat osoittautua tarkeiksi palasiksi konstruktiota rakennettaessa tai nostaa esille sii-
hen liittyvid ongelmia. Aikaisempi kirjallisuus sekd edellisessd kappaleessa esitellyt empii-
risen aineiston tiedonkeruumenetelmét yhdessd auttavat tutkijaa muodostamaan mahdolli-
simman laaja-alaisen kisityksen kasvustrategiasta ilmidnd, jotta kerdtystd aineistosta on

mahdollista rakentaa tutkimuksen tavoite eli konstruktio.
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3.4 Kerityn tiedon analysointi

Kerittya tietoa on analysoitava. Alasuutarin (2011) mukaan teoreettinen viitekehys maaraa
sen, millaista menetelmii aineiston analyysissa voidaan kdyttéa tai vaihtoehtoisesti aineis-
ton luonne asettaa rajoituksia viitekehykselle ja metodeille. Laadulliselle tutkimukselle on
tyypillistd kerdtd aineisto, joka antaa mahdollisuuksia monenlaiseen tarkasteluun (Alasuutari
2011). Analyysitavan tulee olla sellainen, joka parhaiten tuo vastauksen tutkimusongelmaan
ja laadullisen analyysin kdyttiminen pédételmien tekemiseen tukee yleensd parhaiten tutki-

musta, jonka pyrkimyksend on ymmaértdminen (Hirsjarvi ym. 2009).

Tamén tutkimuksen analyysi on pdfosin teoriapohjaista, koska analyysin kisitteet ja mallit
tulevat teoriasta. Analyysissa selvitetdin kohdeyrityksen toimintaympéristoon, toimialoihin
sekd markkinaan liittyvié tekijoitd ja strategisen analyysin esittdmiseksi kadytetddn SWOT-
analyysia, PESTEL-analyysia seké Porterin viiden kilpailuvoiman mallia. Aineisto on mo-
nipuolinen ja pitkéltd ajalta kerdtty, koska tdssé tutkimuksessa tutkija on ollut tapahtumien
keskipisteessd ja siten kerdnnyt suuren madrin aineistoa useilla menetelmilld, kuten havain-
noinnilla ja dokumenttien kerddamiselld eika kaikkea aineistoa ei pystytd hyodyntdmaén tassi
tutkimuksessa. Kerdtystd aineistosta tehtdva analyysi tukee tutkimuksen tavoitetta eli kon-

struktion luontia, mutta on huomioitava, etteivit tehty analyysi ja konstruktio ole sama asia.

3.5 Konstruktion luominen

Tassd tutkimuksessa konstruktio eli kohdeyrityksen kasvustrategia tdhtda tulevaisuuteen ja
viitekehyksen avulla analysoidaan tulevaisuutta. Analyysissa kéytetddn konstruktion luomi-
seen apuvidlineend Ansoffin matriisia, Porterin geneerisid strategioita sekd Crijnsin ja
Ooghen kasvumallia pk-yrityksille. Lisdksi konstruktion luomisessa kiytetddn muita teori-
asta kumpuavia tietoja parhaan mahdollisen konstruktion luomiseksi. Aineiston analyysin
jédlkeen on mahdollista muodostaa alustava versio konstruktiosta. Analyysityokaluista, kon-
struktion apuvélineistd sekd muusta teoriasta nousevasta tiedosta tehddan konstruktion alus-

tavassa versiossa yhdistelmid ja tarkastellaan sitd, minkélaista tietoa se tuottaa. Alustavan



48

konstruktion vertailu aikaisempien tutkimusten tuloksiin seké keréttyyn tietoon auttaa muo-

dostamaan lopullisen konstruktion ja tekeméén siitd johtopaéatoksia.

Konstruktion luominen on kriittinen vaihe tutkimuksessa, koska tutkimuksen jatkaminen ei
ole jarkevéd ilman innovatiivista konstruktiota. Vaihe on luova ja heuristinen, eika sille ole
paljoakaan yleispétevid metodologisia ohjeita. On kuitenkin huomioitava se, ettd konstruk-
tion luominen eroaa valmiiden ratkaisujen siirtdmisestd ja implementoinnista seké aiempien
konstruktioiden soveltamisesta uuteen ymparistoon. Onnistuneen konstruktion luominen
vaatii tutkijalta kykya vaihtaa rooleja sopivalla tavalla tutkimuksen aikana siten, ettd han on
sitoutunut innovatiiviseen ongelmanratkaisuun, mutta tulosten reflektoinnissa ja analysoin-
nissa on pystyttdvd omaksumaan neutraali ja tarvittaessa kriittinenkin 1dhestymistapa. (Me-

todix 2025).

3.6 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimus pyrkii tuottamaan virheetdnta tietoa ja tutkimuksen luotettavuutta pyritdan paran-
tamaan mahdollisimman tarkalla selostuksella tutkimuksen toteuttamisen kaikista vaiheista.
On kuitenkin huomioitava, ettd tutkimus tuotetaan yksittdiseen tarpeeseen case-yritykselle,
eikd sitd siksi voida soveltaa populaatioon yleisesti ja sen uutuusarvo on vihdinen. Vaikka
tutkimus ei pyri laajaan yleistettdvyyteen, se tarjoaa esimerkin siitd, miten strategiatyokaluja
voidaan soveltaa pk-yrityksen kontekstissa perheomistajuuden reunaehdoilla. Kasasen ym.
(1993) mukaan on todennékdistd, ettd konstruktiivisen tutkimuksen ratkaisu, joka toimii yh-

dessé yrityksessd, on myos hyodyllinen toisille samankaltaisille yrityksille.
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4 Analyysi

Tassd luvussa tehdddn tdmén tutkimuksen analyysi, jossa analysoidaan tutkimuksen koh-
deyrityksen nykytilaa, toimintaympéristod sekd toimialan houkuttelevuutta ja kohdeyrityk-
sen kilpailuasemaa sen toimialalla. Ensimmaéisessd alaluvussa strateginen analyysi aloitetaan
tutkimalla kohdeyrityksen nykytilaa ja toimintaympdrist6d analysoimalla sitdi SWOT- ja
PESTEL-analyyseilld sekd tarkastelemalla yrityksen valmiuksia kasvuun strategisen herk-
kyyden ja johtamisen kautta. Toinen alaluku keskittyy analysoimaan kohdeyrityksen toi-
mialan houkuttelevuutta, rakennetta ja kilpailua Porterin viiden kilpailuvoiman mallilla.
Kolmannessa alaluvussa rakennetaan tutkimuksen konstruktiota eli kasvustrategiaa koh-
deyritykselle, joka perustuu tehtyyn analyysiin sekéd luvussa 2 ldpikdytyihin teorioihin ja

malleihin.

Analyysien tietoldhteind ovat tutkimuksen tekijén suorittamat havainnot kohdeyrityksesti ja
sen toimintaympdristostd sekd erilaiset raportit, tilastot ja artikkelit, joista on saatu tietoa
toimialasta, kilpailijoista sekd mahdollisista toimintaympériston muutoksista. Lisdksi ana-
lyysia varten on kerétty tietoa kohdeyrityksen hallituksen ja johtoryhmén kokouksista kay-

dyistd keskusteluista.

4.1 Case-yrityksen nykytila ja toimintaymparistd

Kamenskyn (2010) mukaan luvussa 2.2 esitellyn SWOT-analyysin avulla yritykset voivat
tiivistdd olennaisen organisaation sisdisestd tilasta ja toimintaympéristosti. SWOT-analyy-
sin onnistumiseksi sen tekijdiden on tunnettava yritys, sen toimintaymparisto ja kilpailuti-
lanne sekd pystyttidvd tekemién kriittistakin tarkastelua, koska halu ja uskallus esittdd kri-
tiikkid organisaatiossa auttaa tekeméén realistisia johtopddtoksid ja toimenpide-ehdotuksia
analyysin perusteella (Kamensky 2010). Toimintaympériston analysoinnissa myds luvussa
2.2 esitellyn PESTEL-analyysin avulla tarkastellaan kuutta eri tekijad seké niiden kehitys-
suuntia ja vaikutuksia yrityksen toimintaan. (Viitala & Jylhd 2019). SWOT-analyysi on esi-
telty kuviossa 12 ja PESTEL-analyysi taulukossa 2. Ndiden analyysien lisdksi kohdeyrityk-

sen nykytilaa tarkastellaan strategisen herkkyyden seké johtamisen nidkokulmista.
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4.1.1 SWOT-analyysi

Yrityksen vahvuutena on sen matala organisaatiorakenne, joka mahdollistaa nopean paétok-
sentekoprosessin sekd reagoinnin muuttuviin asiakastarpeisiin. Suurin osa logistiikka-alan
palveluista, joita kohdeyritys tuottaa, ovat helposti skaalautuvia ja niiden joustavuus asia-
kaskohtaisesti on tirked osa yrityksen arvontuottoa. Kohdeyritys on itsendinen ja suurem-
mista ketjuista riippumaton toimija, joka on jo investoinut tulevaisuuteen kasvattamalla ka-
pasiteettiaan molemmilla liiketoiminta-alueillaan. Riippumattomuus poistaa rajoitteita in-
vestoinneilta, kun ne voidaan toteuttaa yrityksen omilla ehdoilla ja tulevaisuuden nékymilla.
Investointien lisdksi kohdeyrityksessd on huomioitu vastuullisuuden kasvava merkitys asi-
akkaiden keskuudessa ja panostettu sen tuomiseen kiytdntoon padstoraporttien ja muiden

dokumenttien kautta.

Kohdeyrityksen pieni koko nékyy sen heikkouksien taustalla. Pieni koko padomavaltaisella
alalla tekee resursseista jossain miérin rajalliset eikd monien pddomaa vaativien investoin-
tien ja muutosten tekeminen samanaikaisesti tai lyhyelld aikavilill4 ole mahdollista, vaikut-
taen myds siihen, ettd skaalaetujen saavuttamisessa kestdd pitkddn. Pieni koko my0s rajaa
toiminnan suurilta osin alueelliseksi eikd mahdollista maantieteellisesti kaikkien palveluiden
tarjoamista niin sanotusti avaimet kéteen -periaatteella kaikkialla Suomessa. Pienessi yrit-
tdjavetoisessa yrityksessé tietotaito keskittyy pienelle joukolle ihmisii ja osassa erityisosaa-
misalueista yrityksen tietotaito voi olla vield vahvemmin keskittynyttd sekin osin vajavaista,
vaikka sithen liittyvad palvelua jossain médrin tuotettaisiinkin. Alueellinen toiminta tekee
myds orgaanisen ndkyvyyden ja brindin tunnettuuden rakentumisesta hidasta ajatellen

maantieteellistd laajenemista.
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E -Wastuullisuus ja pddstoraportointi jo kaytannon tasolla -Pieni koko ja alueellinen toiminta
g -Palvelut helposti skaalautuvia -Nakywyyden rakentuminen hidasta
n -Uudet ja nykyaikaiset toimitilat -Avaimet kdteen -ratkaisujen puuttuminen osasta
-ltsenainen ja ketjuista riippumaton toimija palveluista
-Tietotaidon keskittyminen pienelle osalle henkilostoa
MAHDOLLISUUDET - OPPORTUNITIES UHAT - THREATS
Vastuullisuuden ja lapipnakyvyyden merkitys -Toimialan kova kilpailu
asiakkaille -Kuluttajaohjautuvat asiakkaat
-Strategiset kumppanuudet -Kilpailijat padsaantoisesti isompia toimijoita
E -Ketteralle toimijalle tilaa markkineilla - osalla -Erottautuminen kilpalijoista haasteellista
g toimijoista ylikonseptoidut ratkaisut -Osaamisen nopea kehittdminen organisaatiossa
=]

-Synergiaedut varastoinnin ja kuljettamisen valilla
-Kapasiteettia kasvuun Loytyy molemmista lilketoiminta-
alueista

-Palveluvalikoiman laajentaminen

-Osaavan tydveiman loytdminen
-Pienelld toimijalla digitalisaatio, automaatio tai tekoaly
eivat tuota yhtd paljon hyotya kuin isomassa skaalassa

Kuva 12. Kohdeyrityksestd tehty SWOT-analyysi

Yrityksen mahdollisuudet koostuvat vahvuuksien hyddyntdmisestd ja niiden edelleen kehit-
tdmisestd sekd heikkouksien kehittdmisestd viahintdén sille tasolle, etteivdat ne muodosta es-
tettd kasvulle ja menestykselle. Kohdeyrityksen kaltaiselle ketterille toimijalle, joka pystyy
yhdistimdidn nopean reagoinnin ja joustavuuden vastuulliseen sekd lapindkyvéin toimin-
taan, on tilaa markkinoilla, koska kaikkien asiakkaiden tarpeet eivit ole sovitettavissa tdysin
valmiiksi konseptoituihin ratkaisuihin. Koska resurssit ovat rajalliset, on yrityksen kannalta
tarkedd yhdistdd kaksi liiketoiminta-aluetta toimimaan saumattomasti yhteen, jolloin tehok-
kuus auttaa maksimoimaan resurssien kédyton ja kaikki litketoiminta-alueiden vapaa kapasi-
teetti voidaan hyodyntdd kasvun tavoittelussa. Strategiset kumppanuudet voivat toimia kei-
noja laajentaa toiminta-aluetta ja palveluvalikoimaa ilman suuria investointeja lyhyellé ai-

kavalilla.

Suurin uhka kohdeyritykselle on toimialan kova kilpailu ja lisdksi se, ettd erottautuminen
kilpailijoista on monesti haasteellista ja kilpailijat ovat padsidéntdisesti isompia toimijoita.
Tilastokeskuksen (2025) mukaan kuorma-autoilla kuljetettu tavaramééra vaheni 10 prosent-
tia vuoden 2025 kolmannella neljannekselld verrattuna aikaisempaan vuoteen, miki viestii

kovenevasta kilpailusta laskevalla markkinalla ja lisda tarvetta erottautumiselle. Uhkana on
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myds se, ettd voidaanko osaamista kehittdé riittdvin nopeasti, onko osaavaa tydvoimaa saa-
tavilla ja ovatko kaikki panostukset esimerkiksi digitalisaatioon taloudellisesti jarkevia,
koska pienessa yrityksesséd saavutettava hyoty ei vélttimaétta ole suuri vaan saattaa osaltaan
lisété yksittdisten henkildiden tyomadrdd. Monilla toimialoilla, joita kohdeyrityksen asiakas-
kunnasta 10ytyy ovat muuttuneet enemmén kuluttajaohjautuvaksi, joka luo uhkakuvia suu-
resta ei ennustettavasta volyymivaihtelusta seké tehottomuudesta erityisesti kuljetusliiketoi-

minnassa.

Analyysi osoittaa kohdeyrityksen olevan tasapainoisessa tilassa eri osa-alueiden kesken,
mik4 osoittaa silld olevan paljon hyvid ominaisuuksia jo tdssd vaiheessa ja vahvuuksien seka
mahdollisuuksien pohjalta on hyvi ldhted rakentamaan kasvua. Kuitenkin heikkoudet ja uhat
osoittavat tyotd olevan edelleen tehtdvind, jos halutaan tehdé kasvusta kestdviid ja menes-
tyksestd pitkdaikaista. Osa heikkouksista ja uhista on sellaisia, joihin voidaan itse vaikuttaa
strategiassa tehtdvilld valinnoilla ja nostamalla niiden prioriteettia yrityksen toiminnan ke-

hittdmisen kohteissa sekd luomalla yritykseen jatkuvan kehittdmisen kulttuuria.

4.1.2 PESTEL-analyysi

Taulukossa 2 esitetyssd PESTEL-analyysissa nihtévilli se, ettd toimintaymparistdssd on ha-
vaittavissa muutoksia kaikkien tekijoiden ndkokulmasta. Tosin on huomioitava se, ettd osa
muutoksista vaikuttaa jo toimintaymparistossi eikd ole pelkéstiédn tulevaisuudessa yrityksen
toimintaan vaikuttavia asioita, mutta niiden merkitys kasvaa jatkuvasti. Maailmanlaajuiset
megatrendit vaikuttavat vahvasti suuntaan, johon logistinen toimintaympéristo ja logistiikan
kehitys ovat menossa. Niemisen ym. (2025) mukaan tunnistettuja logistitkan megatrendeji
ovat resilienssi, tekniset innovaatiot, verkkokaupan kasvu, vihred logistiikka, tydvoiman ke-
hitys ja osaajapula. Huhta, Heininen, Pajarre & Mintynen (2025) listaavat Suomen raskaan
litkkenteen keskeisiksi muutostekijoiksi energian, tieverkon, taukopaikat, asiakkaat, tyévoi-
man, automaation ja digitalisaation, yhteiskunnan resilienssin sekd sdéntelyn. Mitd parem-
min yritys tuntee toimintaymparistonsd, sen paremmin se pystyy varautumaan sen muutok-
siin ja valttdméadn mahdolliset esteet kasvulle ja viliinputoajaksi jaddmiseksi. Logistiikkayri-
tyksen kyky toimia dynaamisesta ja oppia kokemuksista ovat avainasemassa strategisessa

kehittymisessd (Borgstrom ym. 2022).
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Taulukko 2. Kohdeyrityksen toimintaymparistoon perustuva PESTEL-analyysi

Poliittinen

Odottamattomat muutokset lainsdddénnossa yleistyvét - ei voida luottaa pysyvyyteen

Poliittinen ilmasto on kehittyméssd enemmaén suojelevampaan kuin avoimeen yhteiskuntaan

Poliittisilla pa&toksilla ohjautuva péddstdjen alentaminen ja tuleva padstokauppa

Liikenne luvanvaraista, lait, asetukset ja muu sédntely ohjaavat vahvasti kuljetusalaa

Taloudellinen

Talouskasvu luo kysyntéé ja laskee kynnystd muutoksiin

Logistiikkapalveluiden ulkoistaminen tapahtuu tyypillisesti talouden muutosten vaiheessa

Sosiaalinen

Osaavan henkildston saatavuus haasteellista

Imago, maine ja tydskentelyolosuhteet merkittavia tekijoitd tydpaikan valinnassa

Palkkauksen kehitys voi nousta uhaksi - nousevia tydvoimakustannuksia ei aina saada liséttyd hintoihin

Merkitys omalle 1dhialueelle antaa mahdollisuuden viestinnéssa

Teknologinen

Ajoneuvotekniikka kehittyy kdyttovoimasta riippumatta, vaatii yrityksiltd ja kuljettajilta enemmain osaa-

mista

Digitalisaatiolla korvataan ihmisen tydpanosta ja haetaan tehokkuutta

Seurantajirjestelmét ja integraatiot parantavat seurattavuutta ja lapindkyvyytta

Tekodlyn kéytto lisddntyy - mahdollisuudet ja vaikutukset vield hdmiréan peitossa

Ekologinen

Vastuullisuuden merkitys kasvaa, kaikki asiakkaat ei valmiita maksamaan vahapaastoisista kuljetuksista

Markkinat maérittavét vastuullisuuden minimitason ja kilpailuetua saavutetaan vasta minimin ylittdmisesta

Markkinastandardin muodostuessa vastuullisuuden tuomat lisdkustannukset on vaikea siirtda hintoihin

Péaistoraportointi ulottuu koko ajan pienempiin yrityksiin

Juridinen

Muutokset lainsddddnndssé voivat aiheuttaa lisdkustannuksia, joita ei voida maksattaa asiakkailla

Muutokset voivat olla mahdollisuuksia pienille ja ketterille toimijoille, joilla on kyky reagoida

Hyvé hallintotapa on toiminnan ldhtdkohta

Toiminnan lainmukaisuuden jatkuva varmistaminen

Vastuullisuus, erityisesti pddstdjen alentaminen ja raportoiminen sekd niiden vaikutus kus-
tannuksiin ja kilpailuetuun nousee esille monestakin eri ndkokulmasta. Padstdjen alentami-
seen sekd muutenkin voimakkaasti sdénneltyyn kuljetusalaan koskevia odottamattomiakin
poliittisia pddtoksid ja lakimuutoksia voi tulla lyhyelldkin varoitusajalla riippuen kulloises-
takin hallituskoalitiosta. Lisdksi EU-tasolla padtoksenteossa ei aina huomioida suomalaisia

ja pohjoismaisia logistisia erityispiirteitd liittyen pitkiin etdisyyksiin, infrastruktuuriin ja
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ilmastoon. Muutokset lainsdddédnndssi voivat aiheuttaa yliméariisid kustannuksia, jotka ovat
valttdmattomid liitketoiminnan jatkamiseksi, mutta niiden lisddminen palveluihin hintoihin
el vélttdmattd ole mahdollista. Esimerkiksi kestdvyysraportointiin liittyvd EU-lainsdéddéanto
Corporate Sustainability Reporting Directive (CSRD) velvoittaa jo nyt suurimpia yrityksié
kestdvyysraportointiin ja CountEmissions EU -aloite yhtendistda sekd tavara- ettd henkilo-
litkkenteen paastdlaskentakehikkoa. Nadma ja vastaavat viitekehykset eivit pelkéstdan pakota
suuria yrityksié raportointiin, vaan suurille yrityksille palveluita tuottavat pienemmat yrityk-
set ovat osa ison yrityksen raportointia, ja sitd varten niidenkin on kyettdva kerddméin di-
rektiivin mukaista dataa padstoistddn tayttddkseen raportointivelvollisuuden asiakkaalleen.
Lisdksi koko ajan lisddntyva tietoisuus kuluttajien keskuudessa, sdddokset sekéd yhteiskun-
nallinen keskustelu ohjaavat asiakkaita valitsemaan logistiikkaan liittyvit palvelut kesté-

vyystavoitteiden perusteella. (Nieminen ym. 2025).

Odottamattomista muutoksista polititkassa kertoo yleistynyt tullien kayttd poliittisena peli-
vilineend, joka yhdessd maailman laajuisten kriisien ja konfliktien kanssa tekee logistisen
toimintaympariston muutoksesta ennakoimatonta ja vaikuttaa suuresti logistiikan kehityk-
seen tai vidhentdd aikaisemman kehityksen merkitystd (Nieminen ym. 2025). Tasapainotta-
vana tekijdnd erityisesti kotimaan markkinoilla on maantiekuljetusten suuri merkitys yhteis-
kunnan perustoimintojen ylldpitdmisesséd seki jopa kriittinen rooli héiridtilanteissa ja mah-
dollisissa poikkeusoloissa, silld 1dhes kaikki lddkkeiden, elintarvikkeiden ja energian kulje-
tukset kulkevat maanteilld eika poliittisilla pdédtoksilld haluta liiaksi heikentdd ndiden kulje-

tusten toimintaedellytyksid (Huhta ym. 2025).

Kuten monilla muillakin aloilla, on my0s logistiikkayrityksilld haasteita 10ytdd osaavaa tyo-
voimaa tyomadran lisddntyessd sekd vanhojen tekijoiden eldkoityessd. Vuoden 2025 mata-
lassa taloussuhdanteessa tyOvoimaa on tarjolla, mutta mahdollisen talouskasvun koittaessa
tilanne voi olla hyvinkin erilainen. Yrityksen imago, maine ja tyOskentelyolosuhteet ovat
tirkeitd tydvoimasta kilpailtaessa ja niidenkin yllapitdmisesta ja kehittdmisestd on pidettavi
huolta tulevaisuutta ajatellen. Oman osansa tilanteessa tulee myos nédyttelemédn digitalisaa-
tion ja erityisesti tekodlyn kehittyminen ja kdyttiminen tehokkuuden parantamisessa sekd
mahdollisesti ihmisen tyopanoksen korvaamisessa. Etlan (2025) suhdannekatsauksen mu-
kaan kuljetuksen ja varastoinnin toimialan arvonlisdys on kdéntymaissa laskuun tdnd vuonna
puolentoista prosentin verran. Laskun on ennen kaikkea varastoinnissa ja liikennettd palve-

levassa toiminnassa sekd lisdksi kuljetusten tavaramdidrdt muissa kuin maa-
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aineskuljetuksissa vdhenivét 2,5 prosenttia. Suhdannekatsauksen perusteella logistiikkayri-

tyksilld tydvoimaan saatavuus tuskin estid kasvua.

Vaikka aikaisemmin mainitut poliittiset padtokset saattavat vaikuttaa kuljetusten padstoihin
ja vastuullisuuteen yleisesti, madrdavit kuitenkin markkinat todellisen minimitason, jonka
ylittimisesté logistiikkayritys alkaa vasta luomaan itselleen kilpailuetua. Kun markkinastan-
dardi vastuullisuudelle aikanaan muodostuu, tulee kasvavien kustannusten lisdamisesti hin-
toihin hankalaa. Huhdan ym. (2025) mukaan korkeasuhdanteen aikaan erityisesti suuret yri-
tykset ovat valmiita maksamaan enemmain paistojen vihentdmisestd, kun taas matalasuh-
danteen aikana pédstdjd halutaan edelleen vdhentdd, mutta vain harvat asiakkaat ovat val-
miita maksamaan korostaen valtion tukien merkitystd péddstdjen vdhenemisessd. Kaitila
(2025) tuo esille Etlan kasvihuonepéaéstdennusteessa sen, ettd liikenne on ollut tédhén asti
vapautettuna Euroopan Unionin pééstokaupasta, joka on laajenemassa myos koskemaan lii-
kennettd. Kaitila (2025) kirjoittaa Etlan artikkelissa liikenteen olevan nyt maatalouden ohella
suurin kasvihuonekaasupédstojen ldhde Suomessa, koska energiahuolto on onnistunut vie-
méén fossiilisten polttoaineiden kéyton vahentdmisen suhteellisen pitkélle. Hinen mukaansa
on syytd odottaa, ettd padstokaupan laajeneminen kehittyy kiihtyvésti, mutta merkittavasti

kehitysté tapahtuu vasta 2030-luvun puolella.

Analyysistd selvidd, ettd toimintaymparistostd on havaittavissa paljon muutoksia ja kaikki
muutokset eivdt ole vélttimatta helposti havaittavissa aikaisin, vaan havaitsemisvaiheessa
on pystyttdvd reagoimaan nopeasti ja aloitettava sopeutuminen muutoksiin. Monista muu-
toksista huolimatta ulkoista ympérist6d ei voi jittdd huomioimatta kasvua rakennettaessa,
vaikka toimintaympériston dynaamisuus ja kompleksisuus ovatkin haastavia sovittaa yhteen

strategisesti (Wiklund ym. 2009).

4.1.3 Valmiudet strategiseen herkkyyteen

Doz ja Kosonen (2008) kehittivit strategisen ketteryysprofiilin, jonka avulla yritys voi kar-
toittaa nykytilaansa strategisen ketteryyden ndkokulmasta ja sen ulottuvuuksina ovat strate-
giselle ketteryydelle haitalliset sivuvaikutukset. Niitd ulottuvuuksia ovat strateginen herk-
kyys, kollektiivinen sitoutuminen seké resurssien litkkuvuus. Onnistunut analyysi on neut-
raali, ja lopputuloksena saadaan kartoitus strategisen ketteryyden tarpeellisuudesta. Strate-

gisen ketteryyden puuttumisen riskit voivat olla niin pienet, ettei yritys sitd tarvitse tai
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vaihtoehtoisesti strateginen ketteryys voi olla oleellista tai jopa vélttdmétonta selviytymisen
varmistamiseksi. Alla taulukossa 3 on nédhtdvissd kohdeyritykselle taytetty strateginen ket-
teryysprofiili. Vastaukset perustuvat tutkijan havaintoihin kohdeyrityksen paivittdisessa toi-
minnassa sekd kohdeyrityksen hallituksen ja johtoryhmin keskusteluun ketteryysprofiilista.

Analyysin tuloksia tulkitaan pienyrityskontekstin rajoitteet huomioiden.



Taulukko 3. Kohdeyrityksen strateginen ketteryysprofiili (mukaillen Doz & Kosonen 2008)

ESIINTYVYYS YRITYKSESSA
EI LAINKAAN PALJON

NOPEAN KASVUN JA MENESTYMISEN HAITALLISET SIVUVAIKUTUKSET

STRATEGISEN HERKKYYDEN HAVITTAJAT
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RESURSSIEN LIIKKUVUUDEN HAVITTAJAT

Keskittyminen ainoastaan
ydinliiketoiminnan
kehitykseen.

Jatkuvat tulospaineet ja
ydinliiketoiminnan
tuttuus.

Tiukka keskittyminen
vahi iin parannuksiin
ja toiminnan
virheettdmyyteen.

Yliluottamus omaan
osaamiseen ja hiljaisiin
uskomuksiin.

Ydinliiketoiminnan
yksityiskohtien tuttuus ja
hallinta.

Nyky-ytimen ulkopuolella
olevia asioita pidetdan
merkityksettomina.

Kaiken ndkeminen
paaliiketoiminnan
nakokulmasta;
resurssipaatokset
toimivien paayksikdiden
piirissa.

Lyhytjanteisyys,
sisdanpain
suuntautuneisuus.

Suhtaudutaan kielteisesti
uuteen, kokeiluihin ja
avoimeen yhteistydhon.

Erehtymisriskit ja virheet
mentdessa ei-tutuille
alueille.

Alayksikdiden kasvava
taipumus korostaa ja ajaa
omia intressejaan;
vaheneva tarve tehda
kollektiivisia paatoksia.

Avainasemassa olevien
johtajien ylipaisuneet egot
ja kasvanutylimielisyys.

Toiminnan ja valittomien
tulosten painottaminen,
koettu kiireen tunne.

Tulevaisuuden tarjoamat
mahdollisuudet eivat ole
enaa yhta kiehtovia kuin
takavuosien kamppailut

Sisdisen vuoropuhelun
laantuminen,
paatdksenteon
pattitilanteet, sisdinen
politikointi, kapea
edunvalvonta.

"Toimija/tuloksentekija-
sankarien" ihannointi,
sisdinen
nokkimajarjestys, riskien
karttaminen tai lilan
rohkeat paatokset.

Paatokset delegoidaan
ylospdin, missa ylin
johtotiimi tekee ne
nopeasti yksildina pitkan
kokemuksen ja tiedon
pohjalta.

"Vasyneiden sankarien"-
oireyhtyma.

Jatkuva resurssien
niukkuus ja epaluottamus
yhtyman
resurssointikykyyn.

Eri toimintojen valisten
kytkentdjen jatkuvat
tiukentuminen,
pelivarattomuus.

Yhteensopivuustarpeet
taakse- ja eteenpéin
tuotteissa, sitoumukset
asiakkaille ja
kumppaneille.

Hatainen rekrytointi ja

puutteellinen henkildston
kehittdminen.

Ydinliiketoimintojen johto
haluaa kukin omat
resurssinsa;
lapindkyvyyden puute.

Pitkalle erilaistetut ja
kapeasti erikoistuneet
toimintajarjestelmat.

Kutistuva strateginen
liikkumatila.

Puutteita ja virheita
siedetdan ja katsotaan
lapi sormien; osin vaarat
kyvykkyysprofiilit.
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Kohdeyrityksen suhteellisen pieni koko sekéd erittdin matala organisaatiorakenne rajoittaa
ketteryysprofiilin tekemisti tai korostaa vastausta yksittdiseen sivuvaikutukseen, koska koh-
deyrityksessa ei ole erillistd johtoa eri liikketoiminnoille, jotka ovat jakamassa resursseja eikéd
montaa johtamistasoa, jossa profiilin sivuvaikutuksia kuten sisdisti politikointia tai muun-
laista johdon eriytymistd padsisi tapahtumaan. Kokonaisuudessaan analyysi kuitenkin auttaa
kohdeyritystd kartoittamaan heikkoja kohtiaan, silld strateginen ketteryys voi olla pienelle

yritykselle tarked resurssi sekd menestyksen ettd selviytymisen kannalta.

Strateginen herkkyys kohdeyrityksessa on kaksijakoista, katse on tulevaisuudessa ja uudet
sekd nykyisen ydinliiketoiminnan ulkopuoliset asiat eivét ole sivuutettuina. Kuitenkin mon-
taa tekijdd tarkastellaan lyhytjanteisesti ja ydinliiketoimintaan kehitetdén pienilld parannuk-
silla tdhditen virheettomiin toimintaan. Kollektiivista sitoutumista analysoitaessa tulee
esille ketteryysprofiilin rajoitteet kohdeyrityksen osalta, eikd esimerkiksi johdon eriytymisté
pystytd kohdeyrityksessd kunnolla tarkastelemaan. Lisdksi asiantuntijuuden ja erikoistumi-
sen osalta korkea pisteytys selittyy pienen yrityksen toiminnan ja osittain menestyksen yrit-
tdjien omaan osaamiseen, tietotaitoon ja panokseen, kuten Kindstrom ym. (2024) on tuonut
aikaisemmin esille. Osittain niistd syisti kollektiivisessa sitoutumisessa on vihéisesti hajon-
taa. Resurssien liikkuvuudessa esiintyy my0s hajontaa, mutta se on ainoa kolmesta ulottu-
vuudesta, jossa yhdessdkddn kohdassa ei esiinny pistemédrdé 6 tai 7. Pienessd yrityksessd
resurssit litkkuvat helposti, eikd toiminnasta ole haluttu tehdé kankeaa liian tiukoilla ohjaus-
jarjestelmilld ja resursoinnissa on monesti huomioitu yhteensopivuus eri palveluissa. Ajoit-
taista resurssien niukkuutta voi esiintyd yksittiisissd prosesseissa, mutta mitién sellaista ana-
lyysi ei osoita, ettd resursointi tai resurssien liikkuvuus oli milldén tavalla riskitekija koh-

deyritykselle.

Kohdeyrityksen piivittdisessd toiminnassa tehdyt havainnot tukevat titd analyysia. Ydinlii-
ketoimintaan ja sen véhittdisiin parannuksiin havaittiin kdytettdvin huomattavasti enemmén
aikaa kuin erilaisten kehitysideoiden tai nyky-ytimen ulkopuolella olevien asioiden kisitte-
lyyn ja monesti pitkdjdnteisyyteen liittyvit keskustelut olivat viimeisind kisiteltdvissé ai-
heissa. Perheomisteisuus heijastelee tdhdn sekd johdon yhtendisyyteen silld eri sukupolvien
vililld on havaittavissa hieman eroja siind, kuinka paljon tulevaisuuden tarjoamat mahdolli-
suudet houkuttelevat. Sen esiintymiselle kohdeyritykselle on kuitenkin annettu alhaiset pis-
teet, koska kohdeyrityksessd on tehty kollektiivinen pédétds kasvusta ja kehittymisesta,

vaikka vastuu sen toteutuksesta onkin selkeésti siirretty nuoremmalle sukupolvelle. Liséksi
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on huomattavissa, etti sisdinen vuoropuhelu on kehittymisséd aktiivisempaan suuntaan ja
nykyistd ylospdin delegoituvaa paitoksentekoa halutaan jakaa organisaatiossa. Resurssien
liikkkuvuuteen liittyen tehtiin havaintoja, ettd resursseihin ja niiden hankkimiseen liittyvia
haasteita on tunnistettu, erityisesti esiin nousivat védrinlaiset tai puutteelliset kyvykkyyspro-

fiilit.

Analyysi osoittaa, ettd strategisen ketteryyden rakentaminen on kohdeyritykselle tarpeelli-
nen tulevaisuutta ajatellen. Strateginen ketteryys ei analyysin perusteella ole kohdeyrityk-
selle selviytymisen kannalta valttimaton, mutta pitkén aikavélin menestyksen kannalta silld

on merkitysti kohdeyritykselle.

4.1.4 Nykytila kasvun johtamisen ndkokulmasta

Kasvun johtamisen ndkokulmasta Crijnsin ja Ooghen (1996) malliin vertailtaessa kohdeyri-
tys on nykytilassaan ldhes kaikissa ulottuvuuksissa vield alkuvaiheessa tai ulottuvuuden ke-
hittdminen on vasta aloitettu. Hallituksen jdsenyys kohdeyrityksessé on ollut avoin jo muu-
taman vuoden ajan ja havainnoinnin perusteella sen vaikutukset ovat olleet pelkéstién posi-
tiivisia ja avoimuus on kehittdnyt hallituksen toimintaa. Avoimuudesta huolimatta hallituk-
sen roolin kehitys passiivisesta aktiiviseksi on vield vaiheessa, samoin strategisen suunnit-
telun prosessi, joka on risteyskohdassa ollen epdmuodollisen muodollinen. Molemmissa ke-
hitys on kuitenkin kdynnissé ja hallituksen roolin osalta on huomioitava, ettei risteyskoh-
dassa ole suoranaisesti omaa vaihettaan, vaan passiivisesta roolista muutos on suoraan aktii-
viseksi. Muissa ulottuvuuksissa kohdeyritys on vield ulottuvuuden ensimmaisessé vaiheessa,
joista omistajuuden kohdalla kohdeyrityksen omistajilla on tiysin selked kanta siihen, ettei
omistuksen muuttaminen avoimeksi ole ajankohtaista 1dhitulevaisuudessa. Kasvuorientaati-
ossa on loogista, ettd kohdeyritys on ensimmaéisessd vaiheessa, jossa painotus on yrityksen
koon kasvattamisessa, koska kasvun tavoittelu on vield aikaisessa vaiheessa. Kasvupolku on
talld hetkelld pelkéstidn sisdisessd kasvussa. Kohdeyrityksen nykytilaa Crijins ja Ooghen

(1996) kasvumallin mukaisissa ulottuvuuksissa havainnollistetaan kuvassa 13.

Kohdeyrityksen on kasvun ja sen johtamisen ndkokulmasta tarkasteltava kaikkia ulottuvuuk-
sia ja niiden vaikutuksia strategiaa luodessa, koska yhdenkin ulottuvuuden huomiotta tai ke-
hittdmattd jattiminen voi estid kestdvan kasvun rakentumisen. Menestys on tdysin mahdol-

lista, vaikka kaikissa ulottuvuuksissa ei siirryttdisikddn eteenpdin heti seuraavalla
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strategiakaudella, vaan osassa ulottuvuuksia siirtyminen voi tapahtua seuraavilla strategia-
kausilla tulevaisuudessa. Tarkedd on kuitenkin, ettd risteyskohdissa yrityksessd tehddan sel-
keitéd valintoja eikd jdada tilaan, jossa ei tiedetd milld tavalla toimitaan, koska se tekee yri-
tyksen johtamisesta seki strategian jalkauttamisesta erittdin haastavaa. Crijinsin ja Ooghen
kasvumallia on hyvi tarkastella sdénnollisesti yrityksessé niin toimivan johdon kuin halli-
tuksen tasollakin ja pohtia, millaisessa tilanteessa ollaan ja onko ylipddtdan mahdollista siir-
tya ulottuvuudessa seuraavalle tasolle esimerkiksi kasvupolulla, jossa ulkoisen kasvupolun

lisddminen sisdisen polun rinnalle vaistamattdkin vaatii yritykseltd enemman erilaisia resurs-

seja.
KASVUORIENTAATIO
r
KASVUPOLKU OMISTAIUUS
STRATEGINEN HALLITUKSEN
SUUNNITTELU v ROOLI
HALLITUKSEN
JASENYYS

Kuva 13. Kohdeyrityksen nykytila kuuden ulottuvuuden kasvumallissa (mukaillen Crijins & Ooghe 1996)
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4.2 Case-yrityksen toimiala ja kilpailuasema

Kohdeyrityksen toimialaa analysoitiin Porterin viiden kilpailuvoiman mallilla. Porterin
(2008) mukaan onnistuneen analyysin taustalla on eri nidkdkohtien tunnistaminen, joihin
analyysin tekevdlld yritykselle itselldén, kilpailijoilla tai uusilla toimijoilla on mahdollisuus
vaikuttaa, jolloin on mahdollisuus saavuttaa ymmadrrys siitd, missé kilpailuvoimat ovat vah-
voja ja missd heikkoja sekd miksi ne ovat vahvoja tai heikkoja. Lisdksi onnistunut analyysi
auttaa ymmartdméaén, miksi kannattavuus toimialalla on nykyiselld tasolla ja mitkd voimat
ovat ohjaavia kannattavuuden nikokulmasta. Toimialan onnistuneella analysoinnilla voi-
daan myds vihentdd Porterin (1996) esiin tuomia houkutuksia helposta kasvusta tuotteilla
tai palveluilla, joita ei tunneta syvéllisesti tai ne eivit sovi yrityksen strategiaan, koska toi-
mialaa tutkimalla voi olla mahdollista tunnistaa niiden tuotteiden ja palveluiden kannatta-
mattomuus pitkélld aikavalilld. Logistiikkatoimijoiden kyky toimia dynaamisesti, reagoida
muutoksiin nopeasti ja oppia kokemuksista on tarkedéd seka yleisesti strategisen kehityksen
kannalta ettd markkinoiden muutosten ja mahdollisten kriisitilanteiden kannaltakin, koska

sen rooliin kuuluu olla aina valmiina muutokseen (Borgstrom ym. 2022).



Teimittajien neuvotteluvoima
-Kalustossa varteenotettavia
toimittajia rajallisesti - kilpailu
keskittyy suurempiin asiaklkuuksiin
-Polttoainetoimittajat suuria ja
kilpailu vahdista
-Pienet hankintamaarat kasvattavat
toimittajan neuvotteluvoimaa
-Jalkimarkkinan lisdarvopalvelut
sitouttavat ja muodostavat
vaihtokustannuksia
-Kasvattamalla hankintamaaria
voidaan alentaa neuvotteluvoimaa

Uusien toimijoiden uhlka

-Vuokra/leasing mahdollistaa helpon
entryn kuljetuksiin isomman toimijan

alihankkijana

-Varastoinnissa uhka alhaisermnpi
paddoman tarpeesta johtuen -
vuokrauksessa hyva sijainti nostaa
hintaa

-Kokonaispalveluissa kynnys entrylle
on korkeampi

Toimialan nykyinen kilpailu
-Kilpailu on kovaa ja katteet alhaisia
-Yrityskoot ovat kasvussa -
konsolidoitumista ja yrityskauppoja
havaittavissa
-Kokonaispalvelu ja varastointi
sitouttavat asiakasta

Korvaavat tuotteet tai palvelut
-Raidelogistiikan kehittyminen

-Alustatalouden tulo kuljetuksiin seka

crowdsourcing

-B2C:n ja verkkokaupan
lisaantyminen myos B2B-
liiketoiminnassa

-Rajapintojen yksinkertaistuminen
-Tuotantojen siirtyminen lahemmas
asiakkaita ja varastojen
pienentaminen

-Asiakas voi itse alkaa tuottaa
palvelua, erityisesti varastointia
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Ostajien neuvotteluvoima
-Suwrilla asiakkailla on merkittavasti
neuvotteluvoimaa, pienilla
vahermman
-Matalasuhdanteessa pienten
neuvotteluvoima kasvaa
-Sitoutuminen syvalliseen prosessi-
integraatioon vahentda vaikutusta
-Kuljetuksissa palveluntarjoajan
vaihto on helppoa ja nopeaa

Kuva 14. Kohdeyrityksen toimialaan perustuva viiden kilpailuvoiman malli (mukaillen Porter 2008)

Sovellettaessa viiden kilpailuvoiman mallia logistiikka-alan yritykseen kuvan 14 mukaisesti,

voidaan todeta, ettd kaikki kilpailuvoimat asettavat haasteita yritykselle, eiké ole kilpailu-

voimaa, joka olisi erityisen heikko muihin verrattuna. On kuitenkin huomioitava, ettd muut-

tuva toimintaympdaristd sekd nopeat muutokset talouden suhdanteissa voivat vaikuttaa eri

kilpailuvoimien voimakkuuteen. Lisdksi kilpailuvoimat voivat vaikuttaa eri aikajinteilla.

Korvaavat tuotteet tai palvelut on kilpailuvoimista se, jossa muutokset voivat olla suurimpia

ja muutoksissa itsessddn voi olla eniten hajontaa niin tuotteissa ja palveluissa kuin aikajén-

teessdkin, koska osa perustuu tdysin uuteen ajattelutapaan alalle ja osa taas aikaisempien
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toimintatapojen voimakkaaseen kehittimiseen. Monet digitalisaatioon perustuvat ratkaisut
voivat ilmestyd nopeastikin markkinoille, kun taas raidelogistiikan kehittyminen ja tuotan-
tojen siirtyminen tapahtuvat hitaasti ja niithin varautumiseen jaa siten enemmaén aikaa, jolloin

harkitummat paitokset voivat myds helpottaa muutoksen suunnan valitsemista.

Yrityksen on kasvamalla ja kehittymalld pysyttdvd mukana toimialan nykyisessa kilpailussa
ja samalla pyrittdva estiméén muita kilpailuvoimia kasvattamasta voimaansa. Nykyisen kil-
pailun ollessa kovaa ja kannattavuuden alhaista, on jatkuva kehittyminen ja joukosta erottu-
minen avainasemassa, koska isoja kehitysaskeleita on vaikea ottaa pienilld resursseilla ja
toimialalla tuotteet ja palvelut ovat isossa kuvassa hyvin samankaltaisia. Kasvulla ja kehi-
tykselld on mahdollista vastata myos yrityskauppojen médrin lisddntymiseen. Erityisesti
vahvasti arvoihin nojaava toiminta voi olla keino kilpailla suurempia toimijoita vastaan, kun
yrityskaupoissa lisdéntyvissd méérin ostaja tulee Suomen ulkopuolelta, kuten Solakivi ym.
(2023) toivat esille. Suomen Kuljetus- ja logistiikkaliitto SKALin (2025) Kuljetusbarometri
3/2025 selvidd, ettd kuljetusyrittdjien odotukset ovat aikaisempaa positiivisempia liikevaih-
don ja kuljetusméérien (t) suhteen, mutta kannattavuuden ja ajosuoritteiden (km) kehityksen
suhteen odotukset ovat maltillisempia tai lievisti laskusuuntaisia. Merkittdvimmat muutok-
set negatiivisissa odotuksissa ovat kuljetuskaluston ja henkildston méérin oleellinen laske-
minen. Barometri vahvistaa késitystd kovasti kilpaillusta toimialasta ja viimeisen kymmenen
vuoden aikana tapahtuneet muutokset raskaan kaluston mitoissa ja massoissa ndyttivit vai-
kuttavan kilpailutilanteeseen kuljetusmairien ja litkevaihtojen noustessa samalla kun ajo-

suorite pystyy samana ja henkil6sto seké kalusto vihenevit.

Toimittajien neuvotteluvoima ja ostajien neuvotteluvoima ovat ohjaavia voimia kannatta-
vuuden ndkokulmasta. Kasvun avulla on mahdollista paidstd vaikuttamaan toimittajien neu-
votteluvoimaan suuremmilla hankintavolyymeilla, strukturoiduilla kilpailutuksilla seké ar-
vioimalla hankittavien lisdarvopalveluiden tarpeellisuutta, jos ne sitouttavat liikaa yksittdi-
seen toimittajaan. Kohdeyrityksen eri toimialoilla toimittajien neuvotteluvoimassa on selkeé
ero. Kuljetuslitketoimintaan toimittajien neuvotteluvoima vaikuttaa voimakkaammin kuin
varastointiin. Oman toiminnan kehittyminen auttaa yritystd kasvattamaan tuotteidensa ja
palveluidensa asiakkaalle tuottamaa lisdarvoa, vihentéen ostajien neuvotteluvoimaa. Lisdksi
yhteistyon kehittiminen ja prosessien parempi integrointi nostaa ostajan vaihtokustannuksia

ja véhentdd neuvotteluvoimaa. Ostettavan tuotteen tai palvelun vaikutus ostajan omien
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tuotteiden laatuun vaikuttaa my0s sen neuvotteluvoimaan vaihtamiskustannusten ja vaihta-

miseen liittyvien riskien kautta.

Investoiminen uuteen teknologiaan, tuotteiden ja palveluiden kehittiminen seké prosessien
tehostaminen uusilla tydkaluilla parantavat kilpailuasemaa nykyisessa kilpailutilanteessa ja
hankaloittavat uusien toimijoiden tuloa markkinoille. Korvaavien tuotteiden ja palveluiden
osalta kilpailuvoima tulee laajalta rintamalta ja erilaisilla aikajénteilld. Kasvu ja kehittymi-
nen ovat tissdkin avainasemassa estdméissa kilpailuvoimaa kasvamasta, mutta strategisilla
valinnoilla asiakassegmenteissd tai palvelutarjonnassa voidaan mahdollisesti vilttdd osin

korvaavien tuotteiden tai palveluiden uhka.

Analyysin mukaan kohdeyrityksen on kohdistettava huomionsa kaikkiin kilpailuvoimiin, jos
se haluaa menestya toimialallaan pitkéjénteisesti. Yksittdinen kilpailuvoima ei tarjoa help-
poa tietd menestykseen, vaan oikeilla strategisilla valinnoilla, dynaamisella toiminnalla seka
jatkuvalla kehittymiselld kohdeyritys voi heikentdd sithen vaikuttavia kilpailuvoimia saman-
aikaisesti. Yksittdisen kilpailuvoiman heikentdminen omalla toiminnalla voi myds auttaa

heikentdméén toista kilpailuvoimaa.

4.3 Kasvustrategian luominen

Téssd alaluvussa muodostetaan kasvustrategia kohdeyritykselle sekd nostetaan esille teki-
joitd, joita kohdeyrityksesséd on kehitettiva onnistumisen mahdollisuuksien parantamiseksi.
Vaikka strategian muodostaminen onkin yrityksille vapaaehtoinen toimintatapa, luo se eri-
tyisesti kasvua tavoittelevalle yritykselle raamit sille, mitd tehdddn ja mitd jitetdén teke-
mittd. Kilpailukykyinen strategia perustuu ainutlaatuisen arvonluomiseen. Raamit pitévit
yrityksen oikealla tielld sellaisina hetkind, kun kasvunhakuisuus saa ldhes kaikki mahdolli-
suudet houkuttamaan ja kaikki valinnat sekd kompromissit tuntuvat rajoitteilta (Porter
1996). Strategia myds auttaa erottamaan strategisen asemoitumisen operatiivisesta tehok-

kuudesta ja sen avulla on helpompi seurata pitkd aikavélin tavoitteiden tiyttymista.

Aiemmin tisséd luvussa on analysoitu kohdeyrityksen nykytilaa, toimintaymparistod, toimia-
laa sekd sen valmiutta strategiseen ketteryyteen ja kasvun johtamiseen. Analyysien perus-
teella kasvustrategialla tdhdatddn siihen, ettd kohdeyritys pystyy operoimaan muuttuvassa

toimintaympadristossd luotettavasti ja on aina valmis muutoksiin sekd pystyy jatkuvasti
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kehittdméan toimintaansa menestydkseen toimialan kovassa kilpailutilanteessa. Koska koh-
deyritys on perheomisteinen ja kaikki omistajat tyoskentelevit yrityksessd, on tirkedd, ettd
yrityksen ja omistajajohtajien tavoitteilla on merkittdvisti synergiaa, koska yrittdjien oma
kasvuorientaatio, persoonat ja tavoitteet madrittavét kasvun edellytyksié ja nopeutta kiytet-
tivissé olevien resurssien lisdksi. Ali-Yrkko ym. (2025) mukaan yritysten kasvua ajavat ak-
tiiviset ja osaavat omistajat, joilla on panosta yrityksessd sekd voimakkaat kannustimet kas-

vun saavuttamiseksi.

Kuvassa 15 on kohdeyritykselle esitettavd uuden strategian tavoitetila Crijinsin ja Ooghen
kuuden ulottuvuuden ndkokulmasta. Kasvupolun muuttaminen pelkisté sisdisestd ulkoisen
ja sisdisen kasvupolun yhdistelméan on ldhes vilttimatontd kasvun saavuttamiseksi ja vauh-
dittamiseksi. Logistiikka-alan trendi yrityskokojen kasvusta ja lisdéntyneisti yrityskaupoista
pienentéd hitaan ja orgaanisen kasvun onnistumisen todenndkdisyyttd. Ulkoisella kasvupo-
lulla maantieteellinen laajeneminen ja uusien asiakassegmenttien lisddminen tapahtuu nope-
ammin. Kohdeyrityksen kasvupolun muuttamista sisédisen ja ulkoisen kasvupolun yhdistel-
main tukee myos Wakkee ym. (2015) havainnot siitd, ettd monesti pk-yritysten valitsemat

kasvupolut eivit kaikki omaa riittdvan positiivista vaikutusta kasvuun.

Kohdeyrityksen kasvuorientaation tulisi pysyé vield koon kasvattamisessa, koska kasvu on
vield sen verran aikaisessa vaiheessa, ettd kasvuorientaation vieminen tuotto- tai arvo-orien-
toituneeseen vaiheeseen siirtyminen aiheuttaisi ristiriitoja tavoiteasetannassa ja johtaisi to-
denndkdisesti kasvua hidastaviin valintoihin. Omistajuus ja sen kehitys on kohdeyrityksessa
linjattu selkedsti, omistajuus on ja pysyy suljettuna, eikd mink&énlaisia viitteitd ole sen lin-
jauksen muuttamiselle tulevaisuudessa. Kasvuun ja investointeihin tarvittavat ulkopuoliset

péddomat toteutetaan viliaikaisilla rahoituksilla.

Kuten aikaisemmin luvussa 3.1 on kerrottu, kohdeyrityksen hallituksen jasenyys on jo avoin
ja vaikutus yrityksen toimintaan on ollut positiivinen. Hallituksen rooli sen sijaan on vielad
ollut passiivinen, mutta sen muuttaminen aktiiviseksi on tdrkedd niin yrityksen toiminnan
yleisen kehityksen kuin uuden strategian toteuttamisenkin kannalta. Mitrosen ja Raikasleh-
don (2019) esille tuoma lyhytjdnteisyyden ongelma ja liiallinen keskittyminen uudistumisen
estdvadn lyhyen ajan kannattavuuteen sekéd johtajien kyky erottaa operatiivinen tehokkuus
ja strategia toisistaan (Porter 1996), ovat sellaisia tekijoitd, joissa aktiivinen hallitus voi aut-
taa ja ohjata yrityksen johtoa pysymédn oikeilla urilla. Porterin (1996) mukaan ylimmén

johdon tehtdvd on nostaa strategia kaiken keskidoon ja luoda yrityksen toiminnoista
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yhtendinen kokonaisuus ennemmin kuin vain yksittdisten toimintojen valvominen. Aktiivi-
sen hallituksen tulee myds vaatia toimivalta johdolta strategian toteuttamiseen tdhtéévaa toi-
mintaa sekd siitd raportoimista. Myos strategisen suunnittelun muuttaminen epdmuodolli-
sesta muodolliseksi tukee hallituksen aktiivista roolia, vaatii johdon keskittymisti strategian
toteuttamiseen ja rohkeiden strategisten valintojen tekemiseen sekéd yleisesti edistdd suunni-

telmallista toimintaa yrityksen kasvattamiseksi ja kehittdmiseksi.

KASVUORIENTAATIO

r 3

KASVUPOLKU OMISTAJUUS

STRATEGINEN HALLITUKSEN
SUUNNITTELU ¥ Roou
HALLITUKSEN
JASENYYS

Kuva 15. Kohdeyrityksen tavoite kuuden ulottuvuuden kasvumallin ndkdkulmasta (mukaillen Crijins & Ooghe
1996)
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Hyddyntdmalld Porterin (1980) geneerisié kilpailustrategioita ja Ansoffin (1965) matriisia
kohdeyrityksen uuteen strategiaan saadaan suunta sille, milld tavoin kilpailuetua 1dhdetdan
luomaan sekd mistd markkinoilta kasvua ldhdetddn hakemaan. Tédssd konstruktiossa esite-
tadn, ettd keskittymiselld ja differoinnilla 1ahdetdan hakemaan kasvua markkinapenetraation
avulla. Valinta perustuu siihen, ettd keskittymaélla tiettyjen asiakas- ja tuotesegmenttien kor-
keaan palvelutasoon ja differoimalla palvelua korkealaatuisella suunnittelulla seka uniikeilla
lisdpalveluilla pystytdén puolustautumaan pitkéllad aikavalilld ja toimimaan kilpailijoita pa-
remmin nykyisilld markkinoilla. Onnistuminen fokusoinnissa kasvattaa asiakkaiden luotta-
musta yrityksen palveluihin ja jatkossakin kohdeyritys voi 10ytad kasvua nykyisten seké uu-
sien asiakkaiden vaativimmista tarpeista, joita kaikki kilpailijat markkinoilla eivit pysty
tayttdmadn. Lisdksi monilla asiakkailla voi ilmetd muitakin kuin fokusoituja tarpeita, joista
kohdeyritys voi saada lisimyyntid, koska asiakkaan luottamus on jo ansaittu vaativammilla
palveluilla. Erikoistuminen ja korkealaatuiseksi hiottuja palvelukokonaisuuksia voidaan tu-
levaisuudessa seuraavilla strategiakausilla 1&hted monistamaan uusille markkinoille, jos ny-
kyiset markkinat lakkaavat tarjoamasta kasvumahdollisuuksia tai sielld toimivat kilpailijat

kopioivat toimintamalleja.

Wakkee ym. (2015) 16ydokset eri kasvukeinojen vaikutuksista tukevat tétd valintaa, vaikka-
kin olemassa oleville markkinoille murtautuminen ei heiddn mukaansa luo kuin rajallisen
positiivisen vaikutuksen kasvuun. Kuitenkin brandin tietoisuuden parantamisella on todettu
suurempia positiivisia vaikutuksia kasvuun. Keskittymisen ja differoinnin yhdistdminen
brindin tietoisuuden parantamiseen auttaa yhdistimééin kohdeyrityksen mielikuvaan laaduk-
kaasta ongelmanratkaisijasta tietyissd segmenteissd. Vaikka palvelun ostaminen harvoin pe-
rustuu pelkén bréndiin, viestii yhtendinen ja tunnistettava bréndi ilme laatumielikuvaa ja sitd
kautta myds luottamusta (Lahtinen, Pulkka, Karjaluoto & Mero 2022). Kohdeyrityksen kil-
pailijat tarjoavat samankaltaisia ja -nimisid palveluita, jolloin brindistid saatava mielikuva

voi vaikuttaa sithen, keneltd asiakkaat 1dhtevét tarjouksia pyytaméan.

Porterin (2008) viiden kilpailuvoiman ndkokulmasta tarkasteltuna voidaan kohdeyrityksen
strategiaan tuoda keinoja, joilla se selviytyy parhaiten toimialan kilpailussa ja luo itselleen
paremmat edellytykset eri kilpailuvoimilta puolustautumiseen ja pitkdn aikavélin menestyk-
seen. Vastaaminen toimialan nykyiseen kilpailuun palvelee parhaiten kohdeyrityksen tavoit-
teita kasvusta ja menestyksestd. Aikaisemmin esitetyt valinnat keskittymisesti ja differoin-

nista tukevat vastaamista nykyiseen kilpailuun, silli vastaaminen kilpailuun tapahtuisi
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laadun ja palvelutason korottamisen seké dynaamisuuden, nopean reagointikyvyn ja jatku-
van oppimisen kautta. Nykyisessa kilpailussa néilld keinolla pyritddn viemédén markkina-
osuuksia kilpailijoilta ja ottamalla osuus markkinoiden mahdollisesta kasvusta samalla kun
uusille alalle tulijoiden estetti tulla toimialalle korotetaan skaalaeduilla, asiakkaan vaihto-
kustannuksilla sekd korkeilla pddomavaatimuksilla. Kasvu ja suurempi markkinaosuus kor-
reloituvat toimittajien neuvotteluvoiman pienenemisessd, kun volyymit kasvavat ja lisiksi
logistiikka-alalla kdynnissa oleva kdyttovoimamurros muuttaa vuosikymmenid samankaltai-
sina pysyneitd rakenteita. Eri kdyttovoimat luovat mahdollisuuden vihentda riippuvuutta yk-
sittdisestd energiamuodosta ja toimittajasta. Asiakkaille raatdloidyt palvelut, kyky kehittad
niitd jatkuvasti sekd kyky olla aina valmis muutoksiin yhdistettyni kasvuun sen sijaan nos-
tavat ostajien vaihtamiskynnysta ja samalla laskee heiddn neuvotteluvoimaansa. Toimialan
nykyiseen kilpailuun vastaavasta tulokulmasta my6s voidaan pienentdd uhkaa korvaavista
tuotteista ja palveluista. Jos nyt asiakkaille tarjottava palvelu on korkealaatuista ja sellaista,
jota ilman asiakkaan on hankala toimia, on sen korvaaminen todennékdisesti pitkd ja kus-
tannuksiltaan korkea projekti. Kuten Solakivi ym. (2023) tuovat esille, kuljetusalalla ulkois-
tamisprosentti on jo pitkddn ollut korkea ja varastoinnin osalta trendin vievit samaan suun-
taan, jolloin voidaan pitdé epitodennikdisend, ettd asiakkaat alkaisivat itse tuottaa logistiik-
kapalveluita ja siirtdd itselleen takaisin toimitusketjun hallintaa, kustannuksia ja riskeja,

jotka vuosien varrella on jo kertaalleen ulkoistettu.

Resurssit ovat keskeisessd asemassa strategiaa luodessa, mutta niilla ei ole suoraa vaikutusta
pienen yrityksen kasvuun, eikd koko strategiaa voi perustaa niiden varaan ja jittdd huomioi-
matta ulkoista ymparistod (Wiklund 2009). Pienempi yritys, kuten kohdeyritys, jonka re-
surssit ainakin kasvun alkuvaiheessa ovat rajalliset, voi hydtyd enemmaén Zander ym. (2005)
kehittdmaistd sisdradan ndkokulmasta, jossa yritykselld on mahdollisuus aistia toimintaym-
périston muutoksia ja kokeilla uusien tuotteiden tai palveluiden toimivuutta vakiintuneiden
asiakkaiden kanssa, jolloin resurssien sijasta asiakkaat nostetaan strategian keskioon. Sisa-
radan arvokkuus korostuu kohdeyritykselle, koska toimiala on vakiintunut, sen markkina-
osuus on rajallinen ja pieni maard asiakkaita muodostaa ison osan litkevaihdosta. Kindstrom
ym. (2024) esille tuomat kasvun haasteet kuvaavat hyvin kohdeyrityksen nykytilaa. Isossa
kuvassa tekeminen ja erityisesti menestys nojaavat yrittdjien omaan osaamiseen, tietotaitoon
ja panokseen sekd vastuu on jakautunut pienelle méadrélle henkil6itd. Kasvun ja erityisesti
sen hallitsemisen kannalta kohdeyrityksessd on tiarkedd alkaa vahvistamaan asioita, jotka ei-

vat kuulu yrittdjien itsensd vahvuuksiin, joko kehittdmalld nykyistd organisaatiota vastuuta
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jakaen tai tarvittaessa on hankittava resursseja yrityksen ulkopuolelta. Kasvun myo6té teke-
mistd riittdd, vaikka vastuu jakautuisikin, kun yrittdjien merkitys toimivien johtajuusraken-
teiden ja yrityskulttuurin luomisessa lisdéntyy, kun kasvu haivyttdd tunnetta pienesté yrityk-

sesta.

Strateginen ketteryys on térked tyokalu pienelle yritykselle strategisen riskin hallintaan no-
peasti ja vililld arvaamattomasti muuttuvassa toimintaymparistossi. Kohdeyrityksen tavoit-
telema suunnitelmallinen ja tarkoituksen mukainen strategiaprosessi tukee strategisen kette-
ryyden kehittdmisti. Strategisen ketteryyden parantaminen auttaa havaitsemaan seké siséi-
sessd ettd ulkoisessa toimintaympéristdssd tapahtuvat muutokset aiempaa tarkemmin. Stra-
tegisen ketteryyden kolmen perusulottuvuuden kautta kohdeyrityksen tulisi kehittdd toimin-

taansa ketteryyden parantamiseksi seuraavasti.
1. Strateginen herkkyys
e Muutosten havainnointi ja ymméirtdminen pidemmaén aikavilin kannalta
o Sisdisen keskustelun aktivoiminen strategisten oivallusten mahdollistamiseksi
e Tiedon vaihdannan kanavien médrén ja laadun maksimointi
2. Kollektiivinen sitoutuminen
e Vastuun jakaminen ja yhteistyon kehittdminen organisaatiossa
e Johtoryhmén kyky tehdi rohkeita padatoksia
3. Resurssien liikkuvuus
e Synergian luominen liiketoimintojen vilille helpottamaan resurssien liikuttamista
e Kyvykkyysprofiilien tarkentaminen ja henkiloston kehittdminen

Asetettaessa strategialle tavoitteita, on huomioitava tavoitteiden haasteellisuus, realistisuus
ja mitattavuus (Kamensky 2010). Jos kohdeyrityksen tavoitteet eivit ole riittdvén haastavia,
16ydetdanko sille ohjausvoimaa organisaation sisdltd vai kokeeko osa, ettei heidén tarvitse
osallistua ohjausvoiman luomiseen, koska muiden panoksella pidstdén tavoitteisiin ennem-
min tai myohemmin. Samankaltaisista syista asetettavien tavoitteiden on oltava myos realis-
tisia. Epdrealistiset tavoitteet eivdt motivoi kaikkia sekd nopeasti heikentéé ilmapiirid yri-

tyksessd, kun ymmairretdén ettei tavoitteita tulla saavuttamaan ja kritiikin maara lisdéntyy.
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Kohdeyrityksen kannalta on erittdin tdrkedi, ettd tavoitteet ovat mitattavia, koska silld mah-
dollistetaan aktiivisen hallituksen ja johdon vélinen dialogi strategian toteutumisen tilasta
sekd strategian jalkauttaminen, koska kaikilla yrityksessd on oltava selked kuva siitd, mihin

suuntaan ollaan menossa ja mitd tavoitellaan.

STRATEGIAKARTTA

Visio
Luotettava ja joustava logistilkkkakumppani asiakkaille - kannattavaa ja skaalautuvaa kasvua

Paatavoitteet

Liikevaihdon ja sopimuskannan kasvu Kannattavuuden parantaminen per asiakas ja Asiakkuuksien syventdminen ja pitkdaikaiset
valituissa segmenteissa lilketoimintayksikko sopimukset
| Strategiset tavoitteet |
Ihmiset & kyvykkyydet |:|:> Sisdiset prosessit Asiakkaat & markkina Talous & kasvu
L ) ) Prosessien tehokkuus ja Arvolupauksena korkea Talouslukujen seuranta
Operatiivinen huippuosaaminen . o . . . . ‘
mittarointi toimitusvarmuus vastuullisesti segmenttikohtaisesti
S ittel inj Riskien hallinta j Pitkét sopimukset
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Kuva 16. Kasvustrategia kohdeyritykselle strategiakartan muodossa esitettyna.

Kuvassa 16 on esitetty kasvustrategia kohdeyritykselle strategiakartan muodossa. Kartassa
strategia on jaoteltu tavoitteet kahteen luokkaan, péaétavoitteisiin ja yksityiskohtaisempiin
strategisiin tavoitteisiin. Strategisissa tavoitteissa kaikki ldhtee yrityksesta itsestdén ja thmi-
sistd ja kyvykkyyksistd, jotka sen toiminnan ytimen muodostavat. Kun niiden pohjalta pa-
rannetaan sisdisid prosesseja, on huomattavasti parempi asetelma lunastaa asiakkaille annet-
tua arvolupausta ja parantaa brandin tietoisuutta seka liittdd se luotettavuuteen. Néistd muo-

dostuu pohja viimeisen vaiheen tavoitteiden taloudesta ja kasvusta saavuttamiseen.

Lisdksi karttaan on kirjattu mittarit, joilla kohdeyrityksen hallituksen ja ylimmén johdon on
mahdollista seurata kasvua. Liikevaihdon ja liitkevoiton kehityksien seuraaminen ovat sel-
keité taloudellisia mittareita kasvun ja suorituskyvyn mittaamiseen, joiden kehityksen takana

olevat tekijéit ja tapahtumat yrityksen johdon tulisi pystyd raportoimaan organisaatiossa.
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Toimitusvarmuus ja asiakasretentio sen sijaan viestivit palvelun laadusta seka pitkdaikaisten
asiakassuhteiden syventdmisen ja kehittimisen onnistumisesta. Lukemat ndissd kertovat laa-
dusta ja asiakastyytyviisyydestd kasvun eri vaiheissa ja heikot lukemat voisivat kertoa hal-
litsemattomasta kasvusta. Ndiden mittarien perusteella pystytddn arviomaan yrityksen suo-
rituskykyé eri tavoitteisiin ndhden niin ihmisissi ja kyvykkyyksissi, sisdisissd prosesseissa

kuin asiakkaissa ja markkinoissa.

Strategiaan yritykselle on valittu neljd arvoa, joiden tulisi ndkya yrityksen jokapdivéisessa
tekemisessé sekd valinnoissa. joita se litketoiminnassaan tekee. Vastuullisuuden ei tulisi ra-
joittua vain logistiikka-alalle merkittdvdin ympéristovastuuseen vaan myos sosiaalisen ja
yhteiskuntavastuun tiytyy kehittyé jatkuvasti sekd kaikkien vastuullisuuden osa-alueiden 14-
pindkyvyyteen tulisi panostaa. Osana kasvua ja parantaakseen kykyién osallistua suurem-
piin kilpailutuksiin pddurakoitsijana tulisi konkreettisempien vastuullisuustekojen rinnalle
harkita keskeisimpien [SO-standardien tai muiden vastaavan kaltaisten sertifikaattien hank-
kimista. Johtamisjérjestelmié voi kehittdd askel kerrallaan eika kaikkien sertifiointia ole vélt-
tdmatontd hankkia heti, mutta enenevissd mairin néitd vaaditaan asiakkaiden toimesta. Asia-
kaskeskeisyys arvona tulisi ndkyé jatkuvana kommunikaationa, kehittymisend ja lisdarvon
luomisena asiakkaan tarpeiden mukaisesti. Pienten yritysten etuna suuriin toimijoihin nédh-
den on monesti kasvollisuus asiakkaita kohtaan. Kohdeyritys toimii toimialalla, jossa turval-
lisuus on kriittistd monissa erilaisissa tilanteissa, ja toiminnan vaikutukset ulottuvat myds
ymparilld oleviin tekijoihin, kuten litkenteessd muihin tienkayttéjiin. Luotettavuus on arvona
kokonaisvaltainen ja osin vaikea médriteltdva ja seurattava, mutta muuta arvot seka strate-
gian monet muutkin osat menettivit merkityksensd, jos ei voida luottaa sithen, ettd yritys
tekee sen minkd on luvannut. Luottamus on keskeinen osa kohdeyrityksen suhdetta asiak-
kaiden, yhteistyokumppaneiden, henkiloston kuin muidenkin sidosryhmien kanssa eikd sita

saisi ottaa itsestddn selvyytend.
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5  Yhteenveto ja johtopaatokset

Tassd diplomitydssa oli tarkoitus luoda ymmérrys sithen, millaisen strategian kasvua tavoit-
televa perheomisteinen pk-yritys tarvitsee ja millé tavalla organisaation tulee kehittyd mah-
dollistaakseen kasvun edellytykset. Tutkimus oli laadullinen tutkimus, jossa kdytettiin kon-
struktiivista tutkimusotetta ja tavoitteena oli konstruktion eli kasvustrategian luominen koh-
deyritykselle. Tutkimuksen padkysymys oli: Minkélainen strategia antaa perheomisteiselle
pk-yritykselle pk-yritykselle parhaat mahdollisuudet kasvaa sen nykyisesséd toimintaympé-

ristossd? Padkysymysti tarkennettiin seuraavilla alakysymyksilla:
e Minkélaisia tyokaluja ja keinoja strategian luomisessa voidaan hy6dyntaa?

e Miten yrityksen tulee kehittyd organisaationa, jotta silld on edellytykset ldhted to-

teuttamaan kasvustrategiaa?

Raportin alussa kaytiin 14pi konstruktiivisen tutkimuksen prosessi, joka koostuu kuudesta
eri vaiheesta; Tutkimuspotentiaalia omaavan kéytdnnon ongelman etsiminen, aiheeseen pe-
rehtyminen ja kattavan késityksen muodostus, idean innovoiminen ongelman ratkaise-
miseksi, ratkaisun toimivuuden osoittaminen kdytdnndssi, osoitetaan ratkaisun yhteys teo-

riaan seki sen tutkimuspanos ja tutkitaan ratkaisun soveltuvuutta.

Tutkimuksen teoriaosuudessa muodostettiin ymmarrys kasvustrategiasta, strategian luomi-
seen kdytettivistd tyokaluista sekd muista kasvuun vaikuttavista tekijoistd. Strategia on yri-
tyksille vapaaehtoinen toimintatapa, mutta aidossa kilpailutilanteessa se on elintdrked yri-
tyksen olemassaolon varmistamiseksi seka kilpailijoista erottumiseksi ja sen tarpeellisuus
liittyy monesti yrityksen johdon kokemaan epétdydellisyyden tunteeseen. Puhuttaessa per-
heyrityksistd, kasvusta ja strategiasta on hyva huomioida, ettd lahtdkohdat voivat olla hyvin-
kin uniikit ja yksittdinen malli tai teoria ei valttimaétta riité, jos strategiaprosessi on epimuo-
dollinen tai jopa olematon. Lisdksi etenkin pienten pk-yritysten kohdalla kasvustrategiassa
on huomioitava, ettd resurssien ja kyvykkyyksien kehittiminen on osa kasvua eiké se perustu
vain jo olemassa olevien varaan. Kasvu on monesti merkki yrityksen menestyksesti ja vah-
van kasvun on todettu parantavan yrityksen kannattavuutta pitkdlla aikavélilla. Yrityksen
kasvustrategian ei tulisi keskittyd pelkdstddn myynnin kasvun saavuttamiseen, vaan myos

organisaation johtamisen on kehityttdvd samassa tahdissa liitketoiminnan kanssa.
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Osana tutkimusprosessia luotiin tutkimuksen konstruktio eli kasvustrategia kohdeyrityk-
selle, jota yrityksen johto voi hyddyntdd uutta strategiaa luodessaan. Kasvustrategian luo-
miseksi kohdeyritykselle tehtiin strateginen analyysi sen nykytilasta, toimintaymparistosta
ja toimialan houkuttelevuudesta sekéd sen kilpailuasemasta omalla toimialalla. Analyysi pe-
rusteella voitiin luoda ndkemys siitd, millaisia valintoja kasvustrategiaan pitdd tehdd. Ana-
lyysia varten kerittiin tietoa dokumenteista, havainnoin seki erilaisista keskusteluista. Tut-
kimuksen konstruktio ei varsinaisesti ole uusi innovaatio. Se perustuu useiden tunnettujen

strategiatyokalujen pohjalle ja on tdysin uusi kohdeyritykselle.

Kohdeyritys toimii logistiikka-alalla tarjoten kuljetus-, varastointi- seké logistiikan lisdarvo-
palveluita asiakaskohteenaan kaupan ja teollisuuden yritykset, jotka ulkoistavat logistiikan
toimintojaan. Logistiikkamarkkina Suomessa on kuljetusten ja varastoinnin osalta kokonai-
suudeltaan noin 18 miljardia euroa, josta noin 60 % on ulkoistettu logistiikkayrityksille. Kul-
jetuksista on ulkoistettu 97 % ja varastoinnista hieman alle 30 %. Kohdeyrityksen liiketoi-
minnoista varastointi tarjoaa sille enemmaén potentiaalia kannattavaan kasvuun, kun taas kul-
jettamisessa kasvu voi tapahtua kéytdnnossd vain kilpailijoilta voitettujen markkinoiden
kautta. Toimialan kilpailu on tdlld hetkelld todella voimakasta johtuen taloudessa yleisesti
vallitsevasta matalasta suhdanteesta ja jatkuvasti kasvavat kustannukset heikentdvét kannat-
tavuutta lyhyelld aikajanteelld. Kysyntd logistiikkapalveluille tulee suoraan yhteiskunnan
kokonaiskysynnéstd eli kulutuksen ja teollisuuden tuotannon miéristd. Useat geopoliittiset
tapahtumat sekéd hiiriot toimitusketjuissa ovat muokanneet logistitkkamarkkinaa viime vuo-
sina ja toimitusvarmuus seki riskienhallinta korostuvat aikaisempaa enemmén palveluiden
ostajien vaatimuksissa. Kuljetusliiketoiminnan toimintaymparistod muokkaa tarve vihentda
kuljetuksista aiheutuvia pédstdjd. Kohdeyrityksen toimintaympéristoon, toimialaan ja sen
kilpailuasemaan suuntautunut strateginen analyysi ndyttdd, ettd kohdeyritykselld on edelly-
tyksid toteuttaa kasvustrategiaa sekd kehittdmalld toimintaansa olla pitkélld aikavalilld kas-

vava ja kannattava toimija logistiikkasektorilla.

SWOT-analyysin perusteella kohdeyrityksen vahvuuksissa ja mahdollisuuksissa on paljon
kasvua tukevia tekijoitd, mutta keskeisessd asemassa kasvun kannalta on se, miten yritys
pystyy kehittiméan heikkouksiaan. Heikkouksista erityisesti nousevat esiin rajalliset resurs-
sit, nikyvyyden rakentuminen seké tietotaidon keskittyminen pienelle osalle henkildstoa,
jotka kaikki ovat oleellisia kasvun saavuttamiseksi, ja ne on vuorollaan muutettava heikkou-

desta vihintddnkin sille tasolle, etteivdt ne estd kasvua. Kaikkia uhkia ei ole mahdollista
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poistaa, vaan niiden kanssa eldminen on jatkuvaa, mutta yksittdisen tekijin uhkaa on mah-
dollista pienentdd vaikkei kokonaan sitd voisikaan poistaa. SWOT-analyysin liséksi koh-
deyritykselle tehtiin strateginen ketteryysprofiili, jonka perusteella voitiin todeta kohdeyri-
tykselld olevan hyvid ominaisuuksia strategisen ketteryyden nakokulmasta, mutta toimin-
nasta 16ytyy silti kehitettdvaa, jotta yritys olisi operatiivisen ketteryyden lisdksi myos strate-
gisesti ketterd. Strateginen ketteryys voi nopeasti muuttuvassa toimintaymparistdssa olla

elintdrkedd kohdeyritykselle.

Kohdeyrityksen toimintaympéristdd analysoitiin PESTEL-analyysilld, jossa todettiin, ettd
kaikkien PESTEL-analyysin kuuden eri tekijdn ndkokulmasta toimintaympéristd on muut-
tumassa enemmén tai véhemmain. Kohdeyrityksen, kuten muidenkin samassa toimintaym-
paristdssé toimivien on nédihin muutoksiin sopeuduttava ja liikketoiminnallisen menestyksen
kannalta muutosten ennakointi on merkittdvissd roolissa. Osa muutoksista vaatii vaistamatta
investointeja sekd toiminnan kehittdmisti. Analyysin perusteella voidaan todeta kohdeyri-
tyksen olevan kohtuullisen hyvisséd asemassa, koska yrityksessd tiedostetaan ja hyvéksytiin
se tosiasia, ettd muutoksia tapahtuu ja osaan niistd on jo reagoitu proaktiivisesti. Toimialan
analyysia tehtiin Porterin viiden kilpailuvoiman mallilla padtyen ajatukseen, etti logistiikka-
alalla mikdan viidestd kilpailuvoimasta ei ole selkedsti heikoin muihin verrattuna, vaan
kaikki kilpailuvoimat asettavat haasteita toimialan yrityksille. Yksittdiseen kilpailuvoimaan
vastaaminen todennédkoisesti myOs parantaa mahdollisuuksia vihentdd muiden kilpailuvoi-
mien vaikutusta. Huomioitavaa analyysissd on se, ettd eri kilpailuvoimia logistiikka-alalla
on osattava tarkastella tarvittaessa eri aikajinteilld ja keskittymisen kohde on valittava sen
mukaan. Kohdeyrityksen nidkokulmasta keskittyminen pddasiallisesti toimialan nykyiseen
kilpailuun palvelee sité tdssd kohdassa parhaiten ja luo mahdollisuuksia vdhentdd muita kil-
pailuvoimia. Lisdksi on nostettava esiin toimintaympériston muutosten vaikutus toimialan
kilpailuvoimiin, silld esimerkiksi meneilldén oleva kdyttovoimamurros tulee vaikuttamaan
toimittajiin, silld aikaisempi malli vain kolmannen osapuolen toimittamasta energiasta tulee

muuttumaan huomattavan erilaiseksi raskaankin liikenteen sdahkoistyessa.

Kohdeyritysté analysointiin myds kuuden ulottuvuuden kasvumallilla, jonka perusteella voi-
tiin todeta kohdeyrityksen yrityksen olevan nykytilassaan vain yhdessé ulottuvuudessa ylim-
maéllé tasolla. Tosin yrityksen menestyksen kannalta ei ole valttdmatontd edetd kaikilla ulot-
tuvuuksilla viimeiselle tasolle saman aikaisesti tai ollenkaan, jos kasvu ei sen takia rajoitu

tai esty. Osassa ulottuvuuksia alempi taso voi my0s olla strategisesti soveltuvin valinta
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yrityksen sen hetkiseen tilanteeseen ja tavoitteisiin peilaten. Esimerkiksi kasvuorientaatio
kohdeyritykselld on koon kasvattamisessa liikevaihdolla mitattuna ja my6hemmassi vai-
heessa siirrytddn ensin tuoton kasvattamiseen sitten arvon lisddmiseen. Valinta voi olla py-
syvampikin kuten omistajuuden pitdminen suljettuna erityisesti tuoton kasvattamisen vai-
heessa. Sen muuttaminen arvon kasvattamiseen edellyttdisi muutosta omistajastrategiassa ja
vaikka tissé tutkimuksessa ei sitd kdsiteltykddn, oli havaittavissa, ettei omistajastrategia koh-
deyrityksen osalta ole muuttumassa pitkddan aikaan. Tutkimus osoittaa, ettd kehittyminen
useilla ulottuvuuksilla on kohdeyrityksen kasvutavoitteiden toteutumisen kannalta tarpeel-
lista seki erityisesti muodollisella strategisella suunnittelulla ja aktiivisella hallituksella luo-

daan jatkumoa pitkélle aikavilille.

Tassé tutkimuksessa kohdeyritykselle luotu kasvustrategia perustuu tutkimuksessa tehdyn
strategisen analyysin tuloksiin. Kasvustrategian pohjaksi tehtiin valinta keskittymiselld ja
differoinnilla haettavasta kasvusta markkinapenetraation avulla. Valinta perustui siihen, ettd
keskittymdlld korkeaan palvelutasoon ja differoimalla palvelu korkeatasoisella suunnitte-
lulla pystytdan toimimaan kilpailijoita paremmin nykyiselld markkinalla ja puolustautumaan
pitkalld aikavalilld. Onnistuminen palveluiden fokusoimisessa ja erityisesti vaativissa palve-
luissa kasvattaa luottamusta ja mahdollistaa kasvun 16ytymisen my0s jatkossa vaativam-
mista palvelukokonaisuuksista, joita kaikki kilpailijoita eivdt kykene tarjoamaan. Ndiden
palvelukokonaisuuksien monistaminen uusille markkinoille on mahdollista seuraavilla stra-
tegiakausilla, mikéli nykyinen markkina lakkaa tuottamasta kasvumahdollisuuksia. Kasvun
mahdollistamiseksi on tirkedd, ettd kohdeyrityksen brindin tunnettuus paranee ja yhdistyy

mielikuvaan laadukkaista ja vaativista palveluista.

Resurssit ovat keskeisessd asemassa strategian luonnissa kohdeyritykselle sen toimialan pda-
omavaltaisuuden takia, mutta kohdeyrityksen kannalta asiakkaan tuominen strategian keski-
00n on tdrkedd. Vakiintuneiden asiakkaiden kanssa toimintaympériston muutoksia on hel-
pompi havaita ja pitkdaikaisissa asiakassuhteissa uusien palveluiden kokeileminen on mah-
dollista. Vakiintuneet asiakassuhteet myos luovat stabiilimmat olosuhteet resurssien kasvat-
tamiselle ja kehittdmiselle. Pelkdstdéin resursseihin pohjautuvalla strategialla kohdeyrityk-

senkin riskit kasvavaisivat.

Tutkimuksessa tehtyjen havaintojen pohjalta kasvustrategian luomisessa huomioitiin strate-
gian tavoitteita tukeva mittarointi. Mitattavuus on tirkedd monestakin eri ndkdkulmasta,

koska aikaisemmin kohdeyritykseltd on puuttunut toimintaa kattavasti tukevat mittarit ja
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mittarointi on ldhinnd pohjautunut myynnin ja kannattavuuden seurantaan kokonaisuutena
eikd jatkuvaa ja suunnitelmallista mittaamista ole ollut ndiden tueksi. Liséksi mittaaminen
mahdollistaa laadukkaamman keskustelun yrityksen johdossa seké johdon ja hallituksen va-
lillad strategian toteutumisen tilasta. Strategian jalkauttaminen henkilostolle vaatii myos sel-
keitd mittareita havainnollistamaan toimintaa ja sen laatua. Kohdeyrityksessé iso osa henki-
16stostd tyoskentelee tuotannollisessa roolissa ja strategiasta keskusteleminen seké liiketoi-
mintaan liittyva termisto ei ole arkipdiviistd ja tuttua. Liikevaihdon ja liikevoiton kehityk-
sien seuraamisen lisdksi strategiassa mitataan laadusta sekid asiakastyytyviisyydestd viesti-

vid toimitusvarmuutta seké asiakasretentiota.

Strategiaan on valittu arvot, jotka luovat perustan strategialle sekd yrityksen kaikelle toimin-
nalle. Arvojen mukaisen toiminnan tulisi nikyé kohdeyrityksen péivittdisessd toiminnassa
tekoina seké valintoina ja lisdksi toiminnan tulisi tarvittaessa kestid asiakkaan, yhteistyo-
kumppanin tai ulkopuolisen toimijan auditointi niiltd osin, joissa kohdeyritys on sitoutunut

toimimaan tietyll4 tavalla.

Kohdeyrityksen omistajat, hallitus ja johto voivat hyodyntdé timén tutkimuksen tuloksena
ollutta konstruktiota, sen luomiseen kiytettyja menetelmid sekd muuta tutkimuksen tuotta-
maan tietoa litkketoiminnassaan niin strategisella kuin operatiivisellakin tasolla. Téssi tutki-
musprosessissa tehtiin tiivistd yhteistyotd niin kohdeyrityksen omistajien kuin hallituksen-
kin kanssa, jonka ansiosta tietoa oli kdytettdvissd runsaasti ja keskustelut olivat avoimia.
Tutkimusprosessin aikana voitiin havaita, ettd strategisen ajattelun tirkeytté alettiin ymmar-

tdmédn paremmin yrityksessd ja se onkin sddnnoéllisesti keskustelun aiheena eri yhteyksissa.

Tutkimuksessa havaittiin, ettd kohdeyrityksessd on myds paljon kehitettivida ja monet arki-
set toimintamallit kérsivit jarjestelméllisyyden ja dokumentoinnin puutteesta. Tamé aiheut-
taa paikoin varianssia toiminnassa vaikuttaen vililli myds laatuun. Johtuen osittain koh-
deyrityksen pienestd koosta ja organisaatiorakenteesta tietotaidon ja vastuun keskittyminen
pienelle méaaralld henkiloitd, erityisesti yrittdjille. Isossa kuvassa yrityksen menestys nojaa
vahvasti yrittdjien omaan osaamiseen ja tyopanokseen. Vastuun jakaminen kasvun nékokul-
masta on tirkedd, silld kasvu tulee lisddmién jaettavien vastuiden mairdd yrityksessd ja yrit-
tdjien tai ylimman johdon tehtdviin kuuluu enenevissd méérin toimivien johtamisrakenteiden

ja yrityskulttuurin luominen, kun tunne pienesti yrityksesti pikkuhiljaa haviaa.
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Toiminnan kasvun, laadun ja tehokkuuden varmistamiseksi seké yrityksen kilpailukyvyn

parantamiseksi kohdeyrityksessa tulisi pohtia seuraavia aihepiireja;

e Vastuualueiden ja tehtdvikokonaisuuksien selked médrittely — auttaa tulevaisuudessa

vastuun jakamisessa sekéd rekrytointitilanteissa

e Myynti- ja markkinointiosaamisen vahvistaminen — merkittdvéd kasvun ja brandin

tunnettuuden parantamisen kannalta

e Eri toimintojen ja prosessien jarjestelméllinen mallintaminen ja dokumentointi — sel-

ket tehtdvit ja ohjeet varmistavat laatua

o Tietojarjestelmien kehittdminen tarpeita vastaavaksi — jarjestelmien pitdd mahdollis-

taa suunniteltujen mittarien kaytto ja kustannustehokkuuden seuranta

o Keskustelun lisddmien organisaatiossa — ylimmén johdon, myynnin ja operatiivisen

johdon yhteistyon saumattomuus

e Yrityskulttuurin rakentaminen — koko organisaation sitouttaminen kasvuun ja kehi-

tykseen

Kasvustrategia aiheena on hyvin laaja ja tutkittavaa riittdd erittdin paljon. Tutkimusaiheiden
madrd vain kasvaa, jos kasvua ja strategiaa kasitelldén erillisind késitteind. Tatd aihepiirid on
tutkittu laajasti useiden vuosikymmenien ajan. Tdman tutkimuksen ndkokulmasta katsottuna
relevantteja jatkotutkimuskohteita voisivat olla strategian jalkauttamiseen tai voimakkaam-
min ulkoiseen kasvuun téhtddvin kasvustrategian tutkiminen. Eri aihepiirien lisdksi tdhén
tutkimukseen voisi olla mielenkiintoista palata tutkimalla tehdyn kasvustrategian toimi-
vuutta tai kasvun todellista toteutumistapaa. Strategioiden ja kasvun tutkiminen tuskin lop-
puu vield hetkeen, maailma on jatkuvassa murroksessa ja uusia kasvutarinoita alkaa jatku-

vasti.
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