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In the present dissertation study the main objective was to examine the combinations of
strategic views in Finnish small and medium sized enterprises in the bakery industry.
The connections of strategic views, management practices and the performance of
enterprises were also examined. Especially innovativeness and dynamic capabilities
were examined as the strategic views of the enterprises. The methods of management

accounting and quality management were examined as the management practices.

The empirical data were gathered by a mailed questionnaire from 90 Finnish
enterprises (1-49 employees) in the bakery industry, which is the largest line of
business in the Finnish food industry. With the help of the cluster analysis four
enterprise groups were defined. The analysis was done by focusing especially on
innovativeness and dynamic capabilities in the examined enterprises. Empirical
evidence was found of the fact that innovativeness and dynamic capabilities had a great
influence on the performance in the bakery enterprises examined in the study. Also
many management practices especially in management accounting and quality control

were found to be significant for the performance of the examined enterprises.

Keywords: Small enterprises, strategy, innovativeness, dynamic capabilities, management
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1. Johdanto

1.1 Tutkimuksen tausta

Yrityksen selvidminen Kilpailussa ja sopivien keinojen ldytdminen Kilpailussa
selvidmiseen ovat olleet liiketaloustieteessd ja liikkeenjohtotieteessé kiinnostuksen
kohteena pitkaan. Kilpailukykya koskevia teorioita, esimerkiksi strategiatutkimuksen
teorioita, on kehitelty ja testattu monissa tutkimuksissa 1&hinnd suurista yrityksista
koostuneilla tutkimusaineistoilla. Edelld mainitusta johtuen on tarpeellista tutkia,
ovatko  pienissd  yrityksissd  tunnistettavat  keinot taloudellisen  lis&arvon
tuottamistavoitteen saavuttamisen suhteen jollakin tavalla verrannolliset niihin
keinoihin ja valintoihin, joita strategiatutkimuksen piirissé on havaittu olevan kéaytdssa

suurissa yrityksissa.

Tutkimuksen aiheeksi on valittu yrityksen strategiset valinnat eli ne nakdkulmat ja
keinot, joiden avulla yritys toimii selviytyakseen Kilpailussa. Strategisia valintoja
tutkitaan muun muassa strategiatutkimuksen vakiintuneiden sek& hieman uudempien
teorioiden avulla. Erityisesti tutkitaan osaamisen ja yleensakin muun kuin fyysisiin
tuotteisiin liittyvien yrityksen ominaisuuksien ja toimintatapojen liittymista yrityksen
menestymiseen. Tutkimuksen kohdetoimiala on leipomoala, joka on suomalaisen
elintarviketeollisuuden  toimipaikkojen  lukumdaralld  mitattuna  runsaslukuisin

yksittéinen toimiala.

1.1.1 Pienten ja keskisuurten yritysten toimintaymparistd leipomoalalla ja sen

muutos viime vuosina

Viime vuosina suomalaisen elintarviketeollisuuden rakenne on muuttunut siihen
suuntaan, ettd pienemmissa yrityskokoluokissa yritysten maara on véhentynyt hieman
enemman kuin suuremmissa kokoluokissa. Suuremmissa yrityskokoluokissa yritykset
ovat kasvaneet entisestddn ja joissakin tapauksissa myos ostaneet Kilpailijoitaan pois

markkinoilta®.

! Yritysostot eivét kuitenkaan ole koskeneet kaikkein pienimpia yrityskokoluokkia, silla suurten yritysten
nakokulmasta pienilld yrityksilld ei ole ollut riittdvén suurta markkinaosuutta ja asiakaskuntaa, jotta ne
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Suomalaisten leipomoalan yritysten Kilpailuympariston muuttumisesta voitaneen
todeta, ettd leipomoalan suuret suomalaiset yritykset ovat jatkuvasti tehostaneet ja
kehittédneet toimintaansa sekd tdméan myotd myds saaneet lisattyd markkinaosuuttaan
verrattuna pienempiin yrityksiin. Suomessa muutaman leipomoalan suuryrityksen
yhteenlaskettu markkinaosuus on viime vuosina ylittdnyt 60 prosenttia, mutta toisaalta
alueellisilla markkinoilla toimivilla pienilla ja keskisuurilla leipomoilla on myds
joillakin alueilla, esimerkiksi Lounais-Suomessa (Marjomaa 2004), suuri merkitys
sekda markkinaosuuden suhteen ettd myos alueen omaleimaisena ja perinteellisena

yritystoimintana.

Kaikkein pienimmille, muutaman henkilon tydllistaville leipomoille on ennustettu
vaihtelevia tulevaisuuden né&kymid, useimmiten ongelmia. Naille yrityksille on
ehdotettu  esimerkiksi  keskittymistd kapeille markkinasegmenteille, tiettyihin
kuluttajaryhmiin  tai erikoistuotteisiin® (esim. Hirvikorpi 2003). Kauppa- ja
teollisuusministerién  leipomotoimialaa  koskevan  toimialaraportin ~ mukaan
véhittdiskaupan keskittyvé tuotevalikoimapolitiikka, kiristynyt kilpailu sek& tuonti
ajavat pienia leipomoita yha ahtaammalle, misté johtuen toimialaraportissa paatellaan,
ettd toimintaympdristd on muuttunut sellaiseksi, ettd siind selviytyvédt parhaiten
kustannustehokkaat suuret leipomot (KTM 2003).

Varmasti onkin niin, etti leipomotoimialan suurilla suomalaisilla yrityksilla on aivan
erilaiset taloudelliset mahdollisuudet investointien rahoituksen ja esimerkiksi
myynninedistdmisen suhteen kuin pienelld leipomoyritykselld. Suuri yritys voi luoda
esimerkiksi markkinointikampanjoinnin avulla kysyntd4 uusille tuotteilleen, kun taas

pienemmalla yrityksell& on harvoin taloudellisia mahdollisuuksia tallaiseen.

Ainoastaan tuotteisiin ja niiden laatuun keskittyminen ei vélttamattad auta pienid ja
keskisuuria leipomoyrityksia, silla kaikilla elintarvikemarkkinoilla toimivilla yrityksilla

on jo elintarvikelainsdadannénkin perusteella syytd olla kaikin puolin hyvét ja

olisi koettu kilpailulliseksi uhkaksi ja kiinnostavaksi yrityskaupan kohteeksi (artikkeli Fakta —lehdessé
elokuussa 2003: Pienet uunit, isot linjat).

2 Erikoistuote —termilla tarkoitetaan tassa tutkimuksessa sellaista leipomotuotetta, joka on jollakin
tavalla, esimerkiksi raaka-ainesisélloltaan, tehty erilaiseksi verrattuna siihen, mitd télla tuotteella
tavallisesti ymmarretdan.
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laadultaan asiakkaiden odotusten mukaiset tuotteet. lhmisten ruokaan liittyviin
tarpeisiin vaikuttavat taloudellisten tekijoiden liséksi yh& enemman yleisemman tason
kulttuuriset, esimerkiksi elamantyyliin® liittyvat muutokset (esim. Borisov ja
Laaksonen 2003, Laaksonen ym. 2002).

Jos hyva tuote on tarked, vaikkakaan ei ainoa riittava tekija Kilpailussa selvidmisen
kannalta, niin voitaisiinko kilpailukyvyn l&htokohtia 16ytad yrityksen osaamisesta,
suhtautumisesta ~ markkinoihin ~ ja  asiakkaisiin  tai ~muusta  toiminnasta
kilpailuympéristdssadn? Taman vuoksi késilld olevassa tutkimuksessa tarkastellaan
suomalaisten pienten ja keskisuurten leipomoyritysten tekemid strategisia valintoja ja

niiden sisaltod seka yrityksen menestymista nédiden valintojen suhteen.

112 Katsaus pienid ja keskisuuria yrityksid koskevaan tutkimukseen
liiketaloustieteen alalla

Tutkittaessa yritysta taloudellisista lahtokohdista on mahdollista olettaa, etté yritys kuin
yritys on samanlainen taloudellinen kokonaisuus, eika yrityksen liiketoiminnan laajuus
ole merkityksellinen tekija, joka olisi syytd ottaa huomioon yrityst4 ja sen toimintaa
tutkittaessa. Toisaalta yrityksen liiketoiminnan laajuudella voi olla merkitysta sen
vuoksi, ettd laaja liiketoiminta edellyttdd yritykseltd erilaisia sisdisia rakenteita

esimerkiksi paatoksenteon suhteen kuin suppeampi liiketoiminta.

Esimerkiksi Lehtomaan (1995, s. 20) mukaan tutkimuksellisesta l&hestymistavasta
riippumatta pienid yrityksia ei voida késitelld "suurten kilpailijoidensa pienoiskuvina,
jotka tekevat samat asiat kuin suuretkin ja vieldpé samalla tavalla, mutta pienemmassa
mittakaavassa". Varmasti onkin niin, kuten Lehtomaa Kirjoittaa, ettd "pienyrityksesta
on usein vaikea l0ytad isoille yrityksille tyypillisid toimintoja tai edes selvaa
funktionaalista tehtdvdjakoa henkilékunnan keskuudessa". Toisaalta voidaan myds
olettaa, ettd pienen yrityksen organisaatiorakenteen keveys tai sen puuttuminen

kokonaan liittyy enemmaénkin siihen, ettd yrityksesséd tarvitaan liiketoiminnan

® Ruokaan liittyvalla elamantyylilla tarkoitetaan Brunsgn ym. (2004, s. 665) ja Scholdererin ym. (2004,
5.198) mukaan sitd tiedollisten rakenteiden valittdvaa systeemid, joka on yhteydessa tilannekohtaisiin
tuotekasityksiin ja persoonallisiin arvoihin.
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laajuuteen suhteutettu maara henkildstéa eikd siihen, ettei yritys sinansa olisi
perusolemukseltaan samanlainen taloudellinen toimintayksikké samankaltaisine

taloudellisine tavoitteineen kuin suuremmat yrityksetkin ovat.

Pienessa yrityksessa paatokset tekee useimmiten yrityksen omistaja eli yritt4ja itse ja
mahdollisesti muiden péaatdksentekoon osallistuvien lukumééra on pieni. Tdman vuoksi
yrittdjan tavoitteet, kuten oman eldman kontrolloimisen tarve, taloudellinen itsendisyys
tai korkeamman sosiaalisen arvotason saavuttaminen yhteiskunnassa, voivat siirtya

yrittdjan tavoitteista yrityksen tavoitteiksi (esim. LeCornu ym. 1996, s. 2).

Bridge ym. (1998, s. 141) maérittelivat pienen yrityksen omistajan menestymisen
mallin seuraavasti: monet pienten yritysten omistaja-yrittajat pitavat tarkeimpana
tavoitteenaan sitd, ettd liiketoiminta tyydyttdd heidan tarpeensa, jotka liittyvét heidan
sopivaksi katsomaansa tulotasoon ja eldmantyyliin. Mikali ndma tarpeet tulevat

tyydytetyiksi, liiketoimintaa ei ole tarpeellista enda laajentaa.

Taloudellinen menestyminen voi yrittdjien mielestd olla enemmankin tyydyttavan tai
riittdvdn hyoddyn tason saavuttamista kuin hyddyn maksimointia. T&mé tulee esille
myo6s suomalaisten pienten ja keskisuurten yritysten yhteydessa, silla Finnvera Oyj:n ja
Suomen Yrittdjat r.y:n pk-yritysbarometrin (2003) mukaan yh& harvempi suomalainen
pieni ja keskisuuri yritys on voimakkaasti kasvuhakuinen, silld kymmenell& prosentilla
suomalaisista pienistd ja keskisuurista yrityksisté ei ollut minkaanlaisia kasvutavoitteita
ja vain Kkuusi prosenttia yrityksistd ilmoitti olevansa selvésti kasvuhakuinen.
Kasvuhaluttomuuden syyksi yrittajat ilmoittavat, ettd yritys on nykyiselld&n sopivan

kokoinen.

Voidaan myos tarkastella sitd, eroavatko pienet yritykset talousyksikéind suuremmista
yrityksistd. Le Cornu ym. (1996, s. 2) madrittelivat pienille yrityksille tunnusomaisiksi
piirteiksi omistuksen ja johtamisen yhteensulautumisen, taloudellisten voimavarojen
rajoitetumman saatavuuden, yrityksen kasvuun liittyvdt ongelmat ja osaamisen,
erityisesti taloushallintoon liittyvadn osaamisen riippuvuuden yksittdisten henkil6iden

osaamisesta. Toisaalta pienen yrityksen joustavuus kohdentaa taloudellisia voimavaroja
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uudelleen heikommin kannattavista kohteista paremmin kannattaviin kohteisiin voi olla
heikko.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimusongelma

Tutkimuksen perustavoitteena on pienten ja keskisuurten suomalaisten leipomoalan
yritysten strategisten valintojen ja menestymisen vélisten yhteyksien 16ytdminen. Tahan
tavoitteeseen  péasemiseksi  tutkimukselle asetetaan  seuraavat  osatavoitteet

(tutkimusongelmat):

1) Kohdeyritysten strategisten valintojen ja painotusten identifioiminen

2) Yritysten jakaminen homogeenisiin ryhmiin identifioitujen strategioiden perusteella

3) Muodostettujen yritysryhmien strategisten profiilien sisélléllinen tulkinta

4) Ryhmien noudattamien operatiivisten liikkeenjohdon menetelmien ja kéyténtdjen
vertailu, seka

5) Ryhmien vélisten menestymiserojen analysointi.

1.3 Tarkeimmaét kéasitteet
1.3.1 Pieni, keskisuuri ja keskikokoinen yritys

Euroopan yhteisdjen komission suosituksen mukaan pieni ja keskisuuri yritys
madritellddn siten, ettd tallaisten yritysten palveluksessa on vdhemman kuin 250
tyontekijad, ja niiden wvuosiliikevaihto on enintddn 50 miljoonaa euroa tai taseen
loppusumma on enintddn 43 miljoonaa euroa (EY 1996/ 2002). Edelleen tdman
madritelmé&n mukaan pienen ja keskisuuren yrityksen ero madritelladn siten, ettd pienen
yrityksen palveluksessa on vahemméan kuin 50 tyontekijad, ja pienen yrityksen
vuosiliikevaihto tai taseen loppusumma on enintddn 10 miljoonaa euroa. Mikroyritys
on yritys, jonka palveluksessa on védhemman kuin 10 tyontekijad, ja jonka

vuosiliikevaihto tai taseen loppusumma on enintdén 2 miljoonaa euroa.

Suomen Yrittdjat —jarjeston mukaan Suomen koko yrityskannasta 99,8 prosenttia on

nykyisin pienié ja keskikokoisia yrityksid, jotka tyollistavét alle 250 tydntekijaa (PK-
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yritysbarometri  2003).  Kasilla  olevan  tutkimuksen  kohteena  olevalla
leipomotoimialalla 89 prosenttia alan yritysten toimipaikoista tydllisti enintdédn 20

tyontekijaé syyskuussa 2001.

Kun otetaan huomioon se, ettd Euroopan yhteis6jen komission suosituksen mukaan
suomalainen leipomotoimiala voitaisiin lahes kokonaisuudessaan méaaritelld pienista ja
keskisuurista yrityksistd koostuvaksi, téssd tutkimuksessa pidettiin tarpeellisena
tarkentaa yrityksen kokoluokan madrittelyd. Na&in ollen téssa tutkimuksessa
madritelladn pieneksi leipomoksi enintddn 20 tyontekijad tyollistavd yritys ja

keskisuureksi leipomoksi 20-49 tyontekijaa tyollistava yritys.

Suuriksi  leipomoyrityksiksi téssa tutkimuksessa maériteltiin yli 50 tydntekijaa
tyollistavat leipomoyritykset, jotka rajattiin pois td&mén tutkimuksen perusjoukosta.
Tilastokeskuksen yritysrekisterin mukaan syyskuussa 2001 Suomessa oli 35
leipomoyrityksen toimipaikkaa, joissa tyodskenteli yli 50 tyontekijaa, mika oli 3,5
prosenttia kaikista toimipaikoissa leipomotoimialalla (Tilastokeskus 2002, s. 29).
Tutkimuksessa ei ole tarkoitus ottaa kantaa pienen ja keskisuuren yrityksen edelld
késiteltyyn yleiseen mdaéritelmdin, vaan tarkentaa madritelmda tutkimuskohteena

olevan toimialan tapaukseen sopivaksi.

1.3.2 Strategiaan ja kilpailuetuun liittyvat kasitteet

Strategia

Késill4 olevan tutkimuksen erdita l&htokohtia ovat strategia ja kilpailuetu, mink& vuoksi
on tarpeellista pyrkia madrittelemadn néaitad kasitteind. Kalervo Virtasen mukaan
strategia voidaan maédritell4 keinoksi tai niiden yhdistelméksi toiminnalle asetettujen
tavoitteiden saavuttamisessa. Yrityksen johto pyrkii strategisten toimintavaihtoehtojen
kehittdmisen avulla ja k&ytettdvissd olevilla voimavaroilla hyddyntdméan yrityksen
toimintaymparistoon liittyvid mahdollisuuksia ja torjumaan ympariston uhkatekijoita
(Kasanen ym. 1996, s. 190).



19

Mintzberg ym. (1998, s. 9-21) kasittelivat strategian erilaisia maaritelmid. Perustuen
Mintzbergin aikaisempiin Kirjoituksiin, kirjoittajat esittelivat strategian viisi erilaista
madritelm&a. Ensimmaéisen méaritelmédn mukaan strategia on suunnitelma (a plan),
jossa katsotaan eteenpdin. Toisen méaaritelman mukaan strategia on toimintamalli (a
pattern), jossa katsotaan myds taaksepdin, jotta saataisiin selville, mit4 on saatu aikaan.
Tassa mielessé strategioita voidaan tarkastella aiottuina tai toisaalta toteutuneina.
Mintzbergin ym. mukaan mé&ériteltdessd strategiat joko toteutuneiksi tai
toteutumattomiksi ei voida myodsk&dn unohtaa sitd, ettd usein strategiaa ei voida
madritelld kumpaankaan edellisistd ryhmistd. Kysymyksessa on silloin tilanne, jolloin
tulos on hieman yllattavé tai ei taysin sellainen kuin alunperin oli tarkoitus (emergent
strategy). Tassd tapauksessa yrityksen ulkopuoliset tekijat vaikuttavat tuloksen
muodostumiseen. Kolmannen médritelmédn mukaan strategia on tietty asema
markkinoilla (a position). Neljannen méaaritelman mukaan strategia on erdénlainen laaja
nakemys kaikesta siit4, mitd yritys on ja mihin se pyrkii (a perspective). Viidennen
maaritelmén mukaan strategia on juoni tai toimintatapa (a ploy), jonka avulla voitetaan

vastustaja, esimerkiksi kilpailija.

Michael E. Porter kasitteli artikkelissaan ”What is strategy?” vuonna 1996 strategian
perusolemusta siltd kannalta, miten toiminnallinen tehokkuus (operational
effectiveness) ja strategia erotetaan toisistaan, silld hdnen mielestddn toiminnallisen
tehokkuuden parantamiseen suunnatut liikkeenjohdon tyfkalut ja toimintamenetelmét,
kuten esimerkiksi kokonaisvaltainen laadunhallinta (TQM) tai benchmarking, ovat
véhitellen ottaneet strategian paikan. Artikkelissaan Porter patyi méadritteleméadn, ettd
strategia luo yhteensopivuutta yrityksen toimintojen vélilla, ja ettd strategian menestys
liittyy siihen, ettd yrityksessd tehd&@n monia toimintoja hyvin. Toiminnallinen
tehokkuus tarkoittaa Porterin mukaan sitd, ettd yksittéisissa toiminnoissa saavutetaan

tehokkuutta, mutta strategia liittyy toimintojen yhdistdmiseen (Porter 1996, s. 61-78).

Tassa tutkimuksessa strategian maaritelma perustuu ensi sijassa viimeksi mainittuun
Porterin maaritelmaan strategiasta, jonka mukaan strategia on yhteensopivuutta luova

tekija tai pikemminkin voima yrityksen erilaisten toimintojen valilla. Téssé mielesséa
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strategia késitetddn tassa tutkimuksessa myos yhdistelméksi erilaisia toimintoja, jolloin

lahestytddn Virtasen madrittelyd, jota kdsiteltiin aiemmin.

Valitut strategiat ovat perusta yrityksen taloudellisella toiminta- eli suorituskyvylle
(business performance), jota osaltaan tukevat yrityksen toiminnot, esimerkiksi
laskentatoimen menetelmat ja kaytannot. Kéasilla olevan tutkimuksen nimessa esiintyva
termi strategiset valinnat tarkoittaa niité erilaisia strategioita eli strategisten toimintojen
yhdistelmid, joita yritykset ovat valinneet. Yleisesti méaaritellen tutkimuksen aihealueen
voidaan madritelld kuuluvan strategian sisaltdtutkimuksen alaan, jonka Ahola (1995,
s. 6) madrittelee siten, ettd strategian siséltétutkimus keskittyy tutkimaan sitd, mitka
strategiset asemat johtavat yrityksen optimaaliseen toimintaan ja tulokseen missakin

ymparistotilanteessa.

Kilpailuetu

Edelld kasitellyssa artikkelissaan Porter (1996, s. 70) maééritteli myds yrityksen
Kilpailuedun siten, ettd Kilpailuetu syntyy siitd, miten yrityksen toiminnot sopivat
toisiinsa ja tuottavat todellista taloudellista lisdarvoa. Viimeksi mainittu mééaritelma on
yhtenevé Porterin aiemmin esittelemien kilpailuedun mééritelmien kanssa (esim. Porter
1985, s. 3). Yrityksen kilpailukyky méaritelladn tassa tutkimuksessa yrityksen kyvyksi
luoda ja sdilyttdd kilpailuedun ansaitsemisen edellytykset ja myds parantaa naitd

edellytyksié jatkuvasti.

Kilpailuympéristd

Yrityksen tai sen osan  suhteuttaminen  ympéristéonsa on  tarkeimpia
strategiaelementtejd.  Ympéristolla  tarkoitetaan relevanttia ~ makroympéristoa,
toimintaymparistda ja kilpailuympéristda, joita analysoimalla tunnistetaan ulkoiset
strategiset haasteet ja mahdollisuudet (Ahola 1995, s. 37, Néasi 1999, s.138-139).
Kilpailuympdristo eli se osa yrityksen ympdristostd, jossa yritys on vuorovaikutuksessa
kilpailijoidensa kanssa, on késilla olevassa tutkimuksessa paéasiallisin tutkimuksellisen

mielenkiinnon kohteena oleva yrityksen ympériston osa. Kuten Teece ym. (1997,
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s. 522) mainitsevat, yrityksen ympéristda ei voida maéritelld ainoastaan markkinoihin
liittyvin termein, silla esimerkiksi yhteiskunnan lainsd&dantd ja muut yritysten

toimintaa saételevat toimenpiteet ovat myos térked yrityksen ympéariston osa.

1.4 Tutkimusasetelma
1.4.1 Tutkimuksen kaytanndllinen [ahtokohta

Tutkimuksen painopistealue on elintarvikealan, erityisesti leipomoalan, pienen ja
keskisuuren yrityksen strategisten valintojen tutkiminen tutkimusaineiston avulla, seka
tdmén jalkeen erilaisia strategisia valintoja tehneiden yritysten menestymisen
madrittdminen. Tutkimuksen ndkdkulmaksi on valittu edelld mainittujen aihealueiden
tutkiminen yrittdjan ndkokulmasta késin, jolloin tutkitaan tutkimukseen osallistuneiden
yrittdjien omia késityksid strategisista valinnoista ja yrityksensd menestymisesta.

Naiden yrittajien ilmoittamien mielipiteiden oletetaan vastaavan todellisuutta.

Koska tdmdn tutkimuksen maéariteltiin kuuluvan strategian sisaltdtutkimuksen alaan,
tdmén tutkimuksen aihealueesta rajattiin pois varsinainen strategiasuunnitteluprosessi,
joka esimerkiksi Virtasen (Kasanen ym. 1996, s. 191) mukaan on yrityssuunnittelun
toinen osa-alue budjettisuunnittelun ohella. Ahola (1995, s. 6) madritteli
strategiaprosessin tutkimuksen siten, ettd sen avulla pyritddn selvittdméan, miten
yrityksen hallinnolliset jarjestelmat ja péatdksentekoprosessi vaikuttavat yrityksen

strategiseen asemaan.

1.4.2 Tutkimuksen tieteenteor eettiset |ahtokohdat

Késilla olevassa tutkimuksessa kasitelladn liiketaloustieteen piiriin  kuuluvia
tutkimusongelmia.  Neilimon (1993, s. 59) mukaan liiketaloustiede on
perusolemukseltaan empiirinen yhteiskuntatiede, jonka tutkimuskohteena on
jarjestaytynyt yhteiskunta ilmidineen. Koska liiketaloustiede on taloustiedettd,
tarkastelun kohteena ovat taloudelliset ilmi6t talousyksikon eli yksittdisen yrityksen tai

organisaation nakokulmasta. Liiketaloustieteilijd tutkii  yrityksid tai muita
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organisaatioita niiden sisdisia toimintaprosesseja, esimerkiksi paatoksentekoprosesseja,

havainnoiden.

Liiketaloustieteen, ns. teoreettisen liiketaloustieteen, tehtdvaksi on katsottu
liiketaloudellisten asioiden ja ilmididen kuvaus, selitys ja ennustaminen. Teoreettisen
liiketaloustieteen tehtdvand on luoda teoriaa, tieteen kieltd ja kehittda
tutkimusmetodologioita, tieteellisen tiedon tuottamistapoja, tutkittaviin asioihin ja
ilmidihin liittyen. Esimerkkind teoreettisen liiketaloustieteen alueelle kuuluvasta
kysymyksesta on: mitka tekijat vaikuttavat yrityksen menestymiseen (Neilimo 1993, s.
61)

Liiketaloustieteessé on teoreettisen puolen lisdksi myds soveltava puolensa. Soveltavan
liiketaloustieteen, liikkeenjohtotieteen, alueella tehdylle tutkimukselle on ollut
tunnusomaista k&ytdnnonldheinen ja ongelmaorientoitunut pyrkimys etsid ja esittéa
liikkeenjohdolle ratkaisumalleja  ja  toimenpide-ehdotuksia  kdytannon
liikkeenjohdollisten ongelmien ratkaisemiseksi. N&in ollen soveltavan liiketaloustieteen
tehtdvdna on etsid hyvia ratkaisumalleja liikkeenjohdollisten  ongelmien
ratkaisemiseksi. Esimerkkind soveltavan liiketaloustieteen alueelle kuuluvasta

kysymyksestd on: miten menestyvié yrityksia pitéisi johtaa (Neilimo 1993, s. 61).

1.4.3 Liiketaloustieteellisen tutkimuksen tutkimusmetodologiat

Seuraavassa késitelladn liiketaloustieteellisen tutkimuksen tutkimusmetodologioita,
jotta voitaisiin perustella k&silla olevan tutkimuksen sijoittaminen tutkimusotekentdn
sisallad. Suomalaisen liiketaloustieteen, erityisesti laskentatoimen, piirisséd on pidetty
vakiintuneena tutkimuksen metodologisten perusratkaisujen jaottelua neljaan
tutkimusotteeseen, jotka ovat kasiteanalyyttinen, pdaatoksentekometodologinen,

nomoteettinen ja toiminta-analyyttinen tutkimusote (Lukka 1991, s. 166).

Neilimon ja Néasin (1980, s. 31 ja 33) mukaan kasiteanalyyttisessa tutkimusotteessa
tutkija kéyttad ensi sijassa ajattelun metodia, jossa hén luo analyysin ja synteesin avulla

uusia késitteitd ja kehyksid. Koettelu on lahinnd argumentointia ja tutkimuskohteena
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voivat olla tosiasioiden ohella arvot ja normit. Tutkimustulokset voivat olla seka
suosittelevia ettd toteavia. Kdsiteanalyysi voi olla myds muita tutkimusotteita tukevassa
roolissa, silld ké&ytdnndssd jokaisessa tutkimuksessa tarvitaan jonkin asteista

késiteanalyysia.

Paatoksentekometodologisessa tutkimusotteessa tarkoituksena on sellaisen metodin
osoittaminen, joka ratkaisee maédratyn ongelman. Tutkimusotteessa mukaillaan
logiikkaa ja matematiikkaa, ja taustalla voi olla mikroteoria tai peliteoria. Vélineena
voidaan kéyttaa esimerkiksi optimointia. Paatoksentekometodologista tutkimusotetta on
nimitetty my6s mallinikkaroinniksi, jossa empiirinen aineisto on usein mukana

sovellusesimerkin muodossa (Méakinen 1980, s. 39-40).

Nomoteettisen tutkimusotteen taustalla on positivismi luonnontieteenomaisena
tutkimustapana, ja tdmén tutkimusotteen avulla etsitddnkin selityksid, syy-
seuraussuhteita ja lainalaisuuksia siten, ettd tutkija on tutkimuskohteeseensa néhden
neutraalissa roolissa. Toisaalta organisaatioita, kuten myds henkil6itd, tarkastellaan
positivistisen tutkimusparadigman mukaan tutkimuskohteina, joiden kéyttaytymisen
katsotaan olevan selitettdvissa syy-seuraussuhteiden avulla (Makinen 1980, s. 39-40).
Empiirisella aineistolla on nomoteettista tutkimusotetta kéytettdessa tarked rooli.
Nomoteettinen tutkimusote voi olla joko hypoteeseja testaavaa tai hypoteeseja

kehittelevaa.

Neilimon ja Nésin (1980, s. 35) mukaan selittdmiselld ja ymmartdmiselld on
tieteenfilosofisina kasitteina ero, joka ilmenee esimerkiksi asenne- ja suhtautumiserona
tieteeseen ja maailmaan ndhden. Valittaessa selittdminen ihanteeksi pé&astaan
nomoteettiseen tutkimusotteeseen, joka eroaa toiminta-analyyttisestd otteesta mm.
kausaalisuutensa, laaja-alaisen empiirisen materiaalinsa, objektiivisuuteen ja
intersubjektiivisuuteen  tdhtddvan  metodologisen  s&&nndstonsa  ja  myos

tutkimustulostensa luonteen osalta.

Nomoteettinen  tutkimusote  yrityksen taloustieteessd  keskittyy  vastaamaan

kysymykseen miksi, eli tdman tutkimusotteen tehtdvand on selittdminen. Useimmiten
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edelld mainittu ilmenee lainomaisuuksien selittdmisend. Tutkimuksiin siséltyy
ensinndkin kasitteellinen vaihe. Jarkeisjohteinen késitekehys on painavampi
hypoteettis-deduktiivisessa tapauksessa. Induktiivisessa tapauksessa taas rakennetaan
my6hemmin tarkentuva malliluonnos. Toiseksi tutkimuksiin sisaltyy empiirinen vaihe,
ja empiirisen materiaalin merkitys tutkimukselle on olennainen. Nomoteettisessa
tutkimusotteessa tutkimuksiin siséltyy kolmantena todisteluvaihe, jolloin asetetaan
tavallaan kasitteellinen ja empiirinen tulos vastakkain. Kaiken kaikkiaan tutkija pyrkii
pysyttelemaan kohteeseensa nédhden ulkoisessa, neutraalissa roolissa ja tutkija selvittaa
kohteestaan ennen muuta ulkoista kdyttaytymistd, mistd seuraa, ettd tutkimuskohteena

ovat harvoin arvot ja normit (Neilimo ja Nasi 1980, s. 40).

Toiminta-analyyttistd tutkimusotetta kéytettdessd tarkoituksena on tutkittavien
ilmididen  ymmaértdminen ja tulkitseminen. Taustalla on hermeneuttinen
tutkimusperinne, jossa ollaan Kkiinnostuneita ymmartdmisen luonteesta ja sen
saavuttamisen ennakkoehdoista (Lukka 1991, s. 161-175, Neilimo ja Nasi 1980, s. 66-
67).

Mékisen (1980, s. 34) mukaan hermeneuttinen eli ymmartava tiedonintressi tahtaa
kielen eri muodoissa tapahtuvan kanssakdymisen ymmartamiseen, joten tadman
tiedonintressin tutkimustyyppina on tulkinta ja toisaalta myds aikaisempaa syvéllisempi
ymmarrys tutkimuskohteesta. Kuten nomoteettisessa tutkimusotteessakin, toiminta-
analyyttisessa otteessa nojaudutaan empiiriseen aineistoon, mutta toiminta-
analyyttisessa otteessa lainomaisten yleistyksien léytdminen ei ole tavoitteena. Kun
nomoteettiselle tutkimuskohteelle on ominaista kausaalisten yhteyksien avulla
selittdminen, toiminta-analyyttiselle tutkimusotteelle on ominaista se, ett4
tutkimuksessa yritetddn ymmartaa tutkimuskohteiden toimintaa eli pyritdan katsomaan

tutkimuskohdetta myds sisélta kéasin (Méakinen 1980, s. 41).

Lukka tarkasteli artikkelissaan (1991, s. 169-174) liiketaloustieteen, erityisesti
laskentatoimen, tutkimusotteita myds siltd kannalta, mikd on niiden suhde tiedon
lahteeseen ja toisaalta tiedon kohteeseen. Hanen mukaansa nomoteettisen ja toiminta-

analyyttisen tutkimusotteen luonteenomainen piirre tiedon Ihdetté tarkasteltaessa on
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kokemusjohteisuus, jolloin tutkimuksen olennainen kontribuutio on sidoksissa siihen,
ettd tutkimus perustuu empiriasta hankittuun aineistoon, kuitenkaan pois sulkematta
sitd, ettd ajattelun ja paattelyn metodillakin on sijansa myds toiminta-analyyttisessa

tutkimusotteessa.

Toisaalta tiedon kohdetta idealismi-realismi ndkokulmasta tarkasteltaessa Lukan
(1991, s. 169-174) mukaan analyyttisen filosofian vaikutus nomoteettiseen ja
paatdksentekometodologiseen tutkimusotteeseen on kiistaton. Hé&nen mukaansa
voidaan my0s vdittdd, ettd Suomessa julkaistut ké&siteanalyyttiset ja toiminta-
analyyttiset tutkimukset kuuluvat taustaltaan varsin vahvasti analyyttisen filosofian
vaikutuspiiriin, vaikkakin toiminta-analyyttisissd tutkimuksissa usein viitataan
hermeneutiikkaan tutkimuksen filosofisena taustana. Lukka perustelee kasitystaan sillg,
ettd edelld mainituissa tutkimuksissa on havaittavissa pyrkimys selkeisiin ja
yksiselitteisiin ké&siteméaarittelyihin sekd analyyttisyyden ja loogisuuden korostuminen.
Lukan mukaan realismi on mukana enemman tai vahemman Kaikissa laskentatoimen
tutkimusotteissa. Erityisesti realismin vaikutus on havaittavissa nomoteettisessa ja
paatdksentekometodologisissa tutkimusotteissa. Realismin vaikutus tutkimuksen
ké&ytdnnon toteutuksessa tarkoittaa 1&hinnd sitd, ettd todellisuus mielletdén selittavina ja
selitettdvind muuttujina tai erilaisina malleina, joissa ihminen ei ole subjekti tai

ihminen ei ole lainkaan mukana.

Vaikka toiminta-analyyttinen tutkimusote on kytketty Lukan (1991, s. 176) mukaan
hermeneutiikkaan, kéytannon tasolla tata tutkimusotetta edustavissa tutkimuksissa on
havaittavissa realismia, ja toisaalta toiminta-analyyttisen tutkimusotteen avulla
ldhestytddn tutkimusaihetta tutkimusteemojen subjektien tietoisuuden kautta, mik& on
idealismin omaista. Mik&d on sitten toiminta-analyyttisen tutkimusotteen suhde
yleistettdvyyteen? Lukan (1991, s. 177) mukaan toiminta-analyysi on perusluonteeltaan
yksittdisen ja erityisen syvéllistd ja subjektivistista tutkimista. Hanen mukaansa
toiminta-analyyttisen tutkimusotteen avulla voidaan saada aikaan yleistyksid, jotka
eivat kuitenkaan ole tilastollisia, vaan teoreettisia. N&in ollen toiminta-analyyttisen

tutkimuksen tehtdvénd ja tarkoituksena voisi olla teorian ja empirian vuoropuhelu.
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Lukka (1991, s. 178) on luokitellut laskentatoimen alalta tehtyja toiminta-analyyttisia
tutkimuksia kolmeen ryhméan. Induktiivisessa suuntauksessa on korostettu empirian
roolia tutkimuksen lahtékohtana, ja teoreettisen analyysin osuus on ollut vahdinen
(kiinted yhteys laskentatoimen doktriiniin). Viitekehyksié ja hypoteeseja kehittelevassa
suuntauksessa teoreettiset 1&htokohdat ovat laskentatoimen doktriinissa, ja tarkoitus on
kehitellda hypoteeseja laajemmalla aineistolla tapahtuvaa testausta varten. Tulkitsevassa
suuntauksessa teoreettiset lahtokohdat voivat olla laskentatoimen, joskus jopa
liiketaloustieteen ulkopuolella. Tassé suuntauksessa on tyypillistd teorian ja empirian
vuoropuhelu, jossa empiirinen aineisto havainnollistaa teoreettista kehittelyd. Edelld
mainituista toiminta-analyyttisen tutkimusotteen suuntauksista induktiivinen ja
viitekehyksid ja hypoteeseja kehitteleva suuntaus heijastavat ldhinnd realistista
epistemologiaa eli tieto-opillista suuntausta, kun taas viimeisimpéana mainittu tulkitseva

suuntaus heijastaa enemmankin idealistista epistemologiaa.

Kun tarkastellaan tdméan tutkimuksen tutkimusongelmaa, jossa tavoitteeksi asetettiin
pienten ja keskisuurten suomalaisten leipomoyritysten strategisten valintojen ja
menestymisen valisten yhteyksien I6ytdminen, voidaan sanoa, ettd tutkimusongelman
ensimmaisessd o0sassa on tavoitteena vastata kysymykseen mika strateginen
keinovalikoima, jolloin kysymyksessd on selittdminen eli nomoteettinen tutkimusote.
Kun tdhan kysymykseen on ldydetty ratkaisu, tavoitteena on ymmaértéa, miten erilaisia
strategisia valintoja tehneet yrityksen menestyvat ja selvidvat elintarvikemarkkinoiden
Kilpailussa. Tassé tutkimuksen osassa tutkimusote on l&hempéné toiminta-analyyttista
kuin nomoteettista sen vuoksi, etti tavoitteena on ymmartadad yrityksen toimintaa ja
menestymistd pédasiassa subjektin eli yrittdjadn mielipiteiden kautta. Lukan
mainitsemista toiminta-analyyttisen tutkimusotteen suuntauksista ké&silld olevan
tutkimuksen toiminta-analyyttinen puoli lienee l&hinnd tulkitsevaa suuntausta.
Perustelu viimeksi mainittuun vaitteeseen on se, ettd vaikka tutkimuksen empiirisella

aineistolla on térkea rooli, my0s teoreettisella keskustelulla on merkityksensa.
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1.4.4 Tutkimuksen teor eettinen asemointi lilkkeenjohdon tutkimuksen kentassa

Kontingenssiteoria

Tutkimuksen erdénd lahtokohtana on ajatus siitd, ettd ei valttdmatta ole olemassa yhta
ainoaa, oikeaa strategista nakokulmaa, jonka yrityksen pitdisi valita selvitdkseen
kilpailussa. T&ta perustellaan sill&, ettd erilaisissa ympéristdolosuhteissa, esimerkiksi
Kilpailuymparistdolosuhteissa, yritykset tekevat erilaisia strategisia valintoja
selviytyakseen kilpailussa ja pystydkseen saamaan aikaan taloudellista lisdarvoa. Ei siis
voida olettaa, ettd tietty strateginen valinta tai nakékulma voisi olla paras mahdollinen
kaikille yrityksille kaikissa ympéristdolosuhteissa. Subramanianin (1996, s. 224)
mukaan kontingenssiteoriaa kasittelevassa kirjallisuudessa ollaan sitd mielté, etti koska
yrityksen ympéristdd on mahdotonta téysin kontrolloida, yrityksen taytyy menestysté
saavuttaakseen sopeutua muuttuvaan ympadristéén muuttamalla organisatorista

rakennettaan tai prosessejaan.

Edella kasitellysta johtuen késilla olevassa tutkimuksessa eraéna lahtdkohtana pidetaéan
kontingenssiteoriaa, johon perustuvassa tutkimuksessa tutkimuskohteen oletetaan
olevan paljon riippuvainen tietyista tilannetekijoistd, joskaan ndmaé tilannetekijat eivat

suoraan maérittele tutkimuskohteen tilaa (Jarvenpaé 1998, s. 27).

Hofer (1975, s. 798) madritteli liikkeenjohdon strategiaa  késittelevéan
kontingenssiteorian kannalta kaksi térkedd tekijaa, jotka vaikuttavat strategian
sisaltodn. Nama tekijat olivat 1) strategian siséltoon vaikuttavien tekijoiden
tunnistaminen sekéa 2) taloudellisesti merkityksellisten erilaisiin ymparistéolosuhteisiin

soveltuvien kontingenssitekijaryhmien tunnistaminen.

Eri tutkimuksissa on ollut esilla erilaisia kontingenssitekijoitad. Otley (1980) maéritteli
kontingenssitekijoiksi yrityksen ympariston, organisaatiorakenteen ja
tuotantoteknologian. Otley maaritteli organisaatiorakenteen vaikuttavan
tutkimuskohteensa laskentajérjestelmdn muotoutumiseen varsinkin budjetoinnin ja

budjetti-informaation kautta. Tallgin laskentajarjestelmdn monimutkaisuus kasvaa
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informaatiotarpeiden ja samalla myds yrityksen liiketoiminnan laajuuden kasvaessa.
Yrityksen ympéristotekijoistd laskentajérjestelmdn muotoutumiseen voi vaikuttaa
esimerkiksi kilpailuasema, ja se mika on kilpailun intensiteetti. N&in ollen Kilpailun
Kiristyessd myds toiminnan ohjaukseen tarvittavan laskentainformaation tarve kasvaa ja
informaation tuottamiseen tarvittavat toiminnot muotoutuvat uutta tilannetta

vastaaviksi.

Kéytettdessa kontingenssiteoriaa tutkimuksen I&htdkohtana pyritadn tunnistamaan ensin
niitd yrityksen ymparistoon liittyvid tekijoitd, joista organisaatioiden toiminnassa
havaitut eroavuudet johtuvat (Mintzberg ym. 1998, s. 289). Edelleen Mintzberg ym.
madrittelevat nditd  organisaation  ympériston  ominaisuuksia  siten,  ettd
kontingenssitekijoiksi  tunnistetaan ympadriston stabiilisuuden aste  (stability),
monimutkaisuuden aste (complexity), markkinoiden diversiteetin aste (market

diversity), ja ympériston uhkaavuuden aste (hostility).

Mintzbergin ym. (1998) mukaan ympdriston stabiilisuus tarkoittaa esimerkiksi sitd, ett4
organisaation asiakkaiden vaatimukset eivat muutu lainkaan ajan kuluessa. Toisaalta
ympéristbn muutosherkkyyden aste kasvaa, mikali asiakkaiden vaatimukset,
organisaation toimintaan merkittdvasti vaikuttava teknologia, yhteiskunnalliset
olosuhteet tai organisaation toimintaan merkittavasti vaikuttavat luonnonolosuhteet
muuttuvat jatkuvasti. Ympéristén monimutkaisuus tarkoittaa tassa yhteydessa sitd, etta
ympdriston olosuhteiden vaikutuksesta organisaatiolla taytyy esimerkiksi olla paljon
sofistikoitua tietdmystd ja osaamista tuotteista ja asiakkaista. Ympariston
monimutkaisuuden véhentyessd myds organisaation tarvitseman tietamyksen

sofistikoitumisen aste vahenee.

Esimerkiksi Otley (1980) maéaritteli laskentajérjestelmastd puhuessaan, ettei ole
olemassa yhtd ainoaa yleispatevaa laskentajarjestelmad, joka soveltuisi jokaiseen
yritykseen kaikissa olosuhteissa. Sen vuoksi Otley maéritteli laskentajéarjestelmén
olevan riippuvainen niistd olosuhteista, joissa yritys kulloinkin on, sekd muotoutuvan

naiden olosuhteiden mukaan.



29

Nicolaou (2000, s. 93) kaytti laskentajarjestelméan tehokkuutta ja integraatiota
koskevassa tutkimuksessaan kontingenssitekijoind seuraavia: a. organisaation
toimintoalueiden keskindiset  riippuvuussuhteet, b. organisaatiorakenteen
muodollisuuden taso ja c. organisaatioiden vélisestd informaation vaihdosta johtuvat

riippuvuudet.

a. Organisaation toimintoalueiden keskindiset riippuvuussuhteet

Laajan organisaation eri osat tarvitsevat tietoa toisistaan oman toimintansa ohjaukseen
ja tehtdviensd suorittamiseen. Pienessa yrityksessd riittdd suppea organisaatio, mutta
informaation kulku yrityksen eri toimintojen, esimerkiksi valmistuksen ja myynnin,
vélilla on yht& tarpeellista kuin suuressa yrityksessd. Oikeastaan voidaan sanoa, ettd
pienessd yrityksessa tarvitaan toimivaa informaation kulkua heti, jos yrityksen

toiminnoista vastaa useampi kuin yksi henkild.

b. Organisaatiorakenteen muodollisuuden taso

Mitd formaalimpi organisaatio on ja mitd enemman s&éntdjd organisaatiossa on, Sit4
suurempi vaikutus nailla on informaatiotarpeen kasvuun: laskentajarjestelmasta tulee
yh& enemmadn kontrollin vdline. Tdman ajattelumallin mukaan pienen yrityksen
vapaamuotoisessa organisaatiossa  ei tarvittaisi kovin monimutkaista
laskentainformaatiota ja  ndin  kdytdnndssd  varmasti  onkin.  Kuitenkin
laskentainformaatio voi pienessékin yrityksessd toimia varsinaisen kontrollin sijasta
enemmankin aikaisen varoittajan roolissa, jolloin oikea-aikaista tietoa saadaan

esimerkiksi taloudellisten epdonnistumisten estdmisté varten.

¢. Organisaatioiden valisesta informaation vaihdosta johtuvat riippuvuudet

Monimutkaisuuden lisdantyessa tarvitaan myds monia eri organisaatioita palvelevia
informaatiojarjestelmid. Talla on vaikutusta yritysten laskentajérjestelmien kehitykseen
siten, ettd jarjestelmien pitdisi pystyd helpottamaan informaation vaihtoa eri
organisaatioiden valilld. Pienten yritysten tapauksessa informaation vaihto eri
organisaatioiden valill4 saattaa olla yhd enemman ajankohtaista esimerkiksi yritysten

yhteistyon ja verkostoitumisten edetessé.
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Yrityksen toimintaympéristolle on yhd useammin tyypillista muutosnopeus.
Asiakkaiden vaatimukset muuttuvat ja kilpailijat toimivat omilla tahoillaan ennalta
arvaamattomasti. N&itd muutoksia olisi hyvd pystyd ennakoimaan ja niistd pitéisi

pystya tuottamaan informaatiota riittdvén ajoissa.

Toimintaympariston muutokset ovat tarkeitd huomioon otettavia tekijoita organisaation
toiminnan muotoutumisen tutkimisessa. Muiden muassa toimintaymparistén muutosten
seuraaminen on tunnusomaista strategiselle laskentatoimelle, jossa liikkeenjohdon
padtoksenteossa kéytetddn paljon yrityksen ulkopuolista tietoa, esimerkiksi tietoa
kilpailijoiden toiminnasta tai oman yrityksen kustannusasemasta suhteessa kilpaileviin
yrityksiin ja kilpailijoiden taloudellisesta menestymisestd (Shank ja Govindarajan
1993).

Ahola (1996, s.32) madritteli strategisen laskennan keskeiseksi rooliksi yrityksen
toiminnan strategisen ohjauksen tukemisen ja laskennan nakdkulmaksi eteenpdin
katsomisen vastakohtana perinteisen laskennan historiapainotteisuudelle. Kuten
Jarvenpad (1998) madritteli, strateginen laskentatoimi eroaa perinteisesta
laskentatoimesta esimerkiksi siind, ett4 strateginen laskentatoimi suuntautuu yrityksen

ulkopuolelle.

Strategista johtamista on kaytetty kontingenssitekijané tutkimuksissa yllattavan véhén
(Chapman 1997, Ashton ym. 1991). Huolimatta siitd, ettd kontingenssiteorian kdyttoa
laskentatoimen tutkimuksessa on myds kritisoitu esimerkiksi véhén tai ristiriitaisia
tuloksia tuottaviksi (Chapman 1997, Langfied-Smith 1997, Otley 1980), teoria on ollut
esilla liiketaloustieteellisessé tutkimuksessa (esim. Robertson ja Chetty 2000, Hartman
ja Moers 1999).

Yrityksen tuotteella tai palvelulla on tietty arvo asiakkaan ndkdkulmasta, ja asiakkaan
kokema arvo, customer value, madrittdd tavallaan yrityksen koko toiminnan
jarkevyyden, silla yrityksen toiminnan pdamaaréat toteutuvat asiakkaiden ostopaattsten
kautta. Tdman vuoksi asiakkaan kokemaa arvoa pidetddn yha tarkedmpéna yrityksen

toiminnan ohjaukseen vaikuttavana tekijand. Arvo asiakkaan nékdkulmasta voidaan
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madritelld kolmesta nakdkulmasta esimerkiksi seuraavasti (Kaye ja Dyason 1999):
mika asiakkaan tarve on omalle yritykselle térkein, miten tdmén tarpeen tyydyttdminen
tuottaa yritykselle parhaimman hyoédyn ja miten tilanne tdméan tarpeen tyydyttdmisen

suhteen kehittyy tulevaisuudessa.

Asiakkaan kokemaan arvoon liittyy my0ds olennaisesti tuotteen tai palvelun laatu.
Laadun varmentamiseksi on otettu kayttoon laatujarjestelmid, ja laatujarjestelmien
kéyttdon ottaminen on edennyt suuremmista yrityksista pienempiin. Lillrankin (1998)
mukaan laatujérjestelmd tarkoittaa laadun aikaansaamiseksi yrityksessa kaytdssa olevia
organisaation osia, vastuunjakoa, prosesseja ja voimavaroja. Laatujarjestelman &ari-
ilmidiksi Lillrank maérittelee "hiljaisen”, tacit -tiedon varaisen tuntuman yrityksen

toiminnasta, ammattiylpeyden tai kokoelman erilaisia tarkkoja saantojéa.

Laatujarjestelmén pitdisi siis olla yrityksen omaan tilanteeseen, informaatiotarpeisiin ja
organisaatiorakenteeseen sopiva (van der Bij ja Broekhuis 1998). Nain ollen myds
asiakkaan kokemaa arvoa ja siihen liittyv&& organisaation laadunhallintaa voitaisiin
tutkia ympéristdolosuhteiden, esimerkiksi Kilpailuymparistén olosuhteiden, ja

kontingenssiteorian nakékulmasta.

Yrityksen toimintaympdristd ja teknologia ovat usein kdytettyja kontingenssitekijoita
laskentajarjestelman muotoutumista tutkittaessa, mutta myds muiden muassa yrityksen
kokoa, ikdd ja organisaatiokulttuuria on tutkimuksissa kaytetty (Jarvenpdd 1998,
Emmanuel ym. 1995). Tuotantoteknologialla voi olla varsinkin pienid ja keskisuuria
yrityksia tutkittaessa yhteyttd yrityksen kokoon liiketoimintojen laajuuden
merkityksessd, silld tuotantoteknologia on todenndkoisesti erilainen, useimmiten
monimutkaisempi, tietyn yritysryhman suurimmissa yrityksissd kuin saman aineiston
pienimmissé yrityksisséd. Mitchell (1998) mainitsee pienen ja keskisuuren yrityksen

kontingenssitekijoind ian ja elinkaarivaiheen.

Edelld késitellyistd kontingenssiteoriaa  koskevista tutkimuksista kavi ilmi
kontingenssitekijoiden monipuolisuus. Kontingenssiteoriaa on tarkoitus kéyttad

tdmankin tutkimuksen kehysteoriana, silld tavoitteena on tunnistaa niitd yrityksen
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ympéristdon, lahinna kilpailuymparistéon liittyvid tekijoitd, joista tutkimusaineiston
yritysten erilaisten strategisten valintojen voitaisiin olettaa johtuvan. Koska tdmén
tutkimuksen tavoitteena on strategisten valintojen tutkiminen, monien muiden
kontingenssitekijoiden, kuten vaikkapa yrityksen idn ja elinkaarivaiheen yhteys

esimerkiksi menestymiseen jad mydhemmissé tutkimuksissa tehtavaksi.

I nstitutionaalinen teoria

Koska tutkimuksen aiheena ovat pk-yrityksissa tapahtuneet strategiset valinnat, on
tarpeellista kasitelld hieman my®s niita yrityksen sisdisia ja ulkopuolisia taustatekijoita,
jotka voivat vaikuttaa ndihin valintoihin. Pk-yrityksessa on usein sitd kevyempi
organisaatiorakenne, mitd vahemmé&n yrityksessd on henkildstod, joten péatdksia
tekevan yrityksen omistajan, johtajan tai omistajaperheen omat tavoitteet tai mielipiteet

saattavat vaikuttaa paljon yrityksid koskevien paatdsten tekemiseen.

Toisaalta jos péatokset tekee yksi tai muutama henkild, hénen paitoksentekoonsa
voivat helposti vaikuttaa myos erilaiset yrityksen ulkopuoliset tekijat, kuten erilaiset
yhteiskunnassa pk-yrityksiin kohdistuvat odotukset tai yhteiskunnan muut toimet, kuten
lainsdadanndén muutokset. Jos oletetaan, ettd pk-yritykset ovat oma Kkiinted ryhménsa,
on my6s mahdollista, ettd esimerkiksi tietyn toimialan sisélla yritykset omaksuvat
toisiltaan erilaisia kdytantdja ja tapoja tehdd asioita, lisasivatpd nama kaytannot

taloudellista tehokkuutta tai eivét.

Voidaan siis kysyd, mill& perusteella yrityksen strategiset valinnat on tehty, ja mitké
asiat strategiseen paatoksentekoon vaikuttavat. Talousteoriassa oletetaan yleensd, ettd
yrityksen paatoksenteko tapahtuu rationaalis-taloudellisilla perusteilla ilman ettad
mitkd&n  muut  tekijat  vaikuttavat  paatoksentekoon.  Kysymyksenasettelu
monimutkaistuu entisestaan, jos paatoksenteko strategisten valintojen suhteen tapahtuu
my6ds muilla kuin rationaalis-taloudellisilla perusteilla, vaikka olisikin oletettu, etta

ainakin osa perusteista on rationaalis-taloudellisia.
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Institutionaalinen teoria yhteiskuntatieteissa késittelee erilaisten toimintojen, kuten
normien ja tapojen kehittymista edelleen instituutioiksi (Berger ja Luckmann 2000, s.
67). Institutionaalisen teorian piirissé korostetaan sitd, etta yrityksen kéyttaytyminen on
mukautuvaa, totunnaisuuksiin perustuvaa ja sosiaalisesti maériteltyd. Tamén teorian
nakokulmasta yritys tai muu organisaatio toimii sellaisessa sosiaalisessa
viitekehyksessd, jossa normit, arvot ja yleisesti hyvaksyttyind pidetyt oletukset

madrittelevat taloudellista toimintaa ja kayttaytymista.

Taloudellisia valintoja eivat rajoita ainoastaan neoklassisen talousteorian teknologiaa,
informaatiota ja tulonmuodostusta koskevat periaatteet, vaan my0s sosiaalisesti
rakentuneet rajoitteet, jotka ovat alkuperdltddn inhimillisid tapoja, normeja ja
totunnaisuuksia (Oliver 1997, s. 699). Berger ja Luckmann (2000, s. 79) kirjoittavat,
ettd jokainen instituutio perustuu sosiaalisesti vélittyneeseen "reseptitietoon" eli tietoon,
joka maarittad institutionaalisesti hyvéaksyttdvan kaytoksen sdénnot. Téssd yhteydessa
hyvaksyttdvan kaytdksen saadnndt voivat tarkoittaa sitd, mikd mielletaén
hyvéksyttavaksi kaytokseksi yritykselle eli mitd yritykselle katsotaan sopivaksi
menettelytavaksi yrityksen sisalld, tai suhteessa esimerkiksi toisiin yrityksiin tai

markkinoihin.

Zuckerin mukaan (1987, s. 444) institutionaalisuudella tarkoitetaan organisaation
yhteydessa joko sitd, ettd kysymyksessd on sdénndn kaltainen sosiaalinen fakta
(toiminnan kaava tai s&antd eli tapa toimia) tai ettd institutionaalisuus tarkoittaa
yrityksen organisaatiorakenteisiin sisdistynytta tekijaa, joka ei ole erilaisiin toimijoihin

tai tilanteisiin liittyva (organisaation muodollinen nakdkulma tehda asioita).

DiMaggio ja Powell (1983) Kasittelivat institutionaalista isomorfismia, jolla he
tarkoittivat sit4 prosessia, jonka avulla institutionalisoituminen tapahtuu. He kasittelivat
kolmea institutionaalista isomorfismia edistdvad tai valittdvad prosessia, joiden
alkuimpulssi tulee yrityksen ulkopuolelta eli pakottavaa (coercive), jaljittelevaa
(mimetic) ja ohjeellista eli normatiivista prosessia. Jaljitteleva prosessi saa alkunsa siit,
ettd organisaatiossa yritetddn omaksua muiden organisaatioiden menestyksekkailtd

vaikuttavia menetelmia samalla kun ollaan epdvarmoja muista vaihtoehdoista.
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Ohjeellinen eli normatiivinen prosessi saa alkunsa organisaation ulkopuolisista
sosiaalisista lahteistd kuten ammattikuntien yhdenmukaisista tavoista tehdd asioita.
Pakottava prosessi puolestaan perustuu usein yhteiskunnallisiin saantoihin, kuten
lainsaadantdon (Zucker 1987, s. 444).

Levitt ja March (1988) kasittelivat sitd, miten organisaatiot omaksuvat esimerkiksi
erilaisia kdytadntoja. He esittivdt kolme Kklassisen organisaatioiden toiminnan
tutkimuksen nékokulmaa. Ensimmaisessa nakdkulmassa oletetaan, ettd organisaation
toiminta  perustuu rutiineihin  ja  toimintamalleihin, joissa lainalaisuuksien
noudattaminen merkitsee usein enemmé&n kuin uusien toimintamahdollisuuksien
harkinta. Toisen nakdkulman mukaan organisaation toiminta on historiasidonnaista,
silld toimintamallit perustuvat usein menneisyyden kokemuksiin enemman Kkuin
tulevaisuuden ennakointiin. Kolmas nédkdkulma perustuu siihen, ettd organisaatiot ovat
sitoutuneita padmaariinsd. Talldin toiminnan lopputuloksia arvioidaan melko karkealla

tasolla suhteessa siihen, mité alunperin on aiottu saavuttaa.

Levitt ja March (1988) erottivat oppimisen diffuusiossa kolme prosessityyppid, jotka
heiddn mukaansa vastaavat edelld Kkésiteltyjd DiMaggion ja Powellin (1983)
madrittelemid prosesseja. Levittin ja Marchin (1988) ensimmaisessd prosessityypissa
diffuusio lahtee liikkeelle yksittéisesta l&hteestd, mika tarkoittaa esimerkiksi sité, ettd
valtionhallinto edistdd voimakkaasti vaikkapa tietyn laskentakdytdannon leviamista
organisaatioihin. Toisessa prosessityypissa uusi kdytanto leviéa organisaatioilta toiselle
joko ilman vélittavia henkiloitd tai valittdvien henkildiden avulla. Kolmannessa
prosessityypissé pieni joukko organisaatioita omaksuu ensin uuden kaytanndn, minka

jalkeen uusi kéytanto levidé tamén ryhman ulkopuolelle.

Kaésilla olevassa tutkimuksessa institutionaalisen teorian ajatuksia sovelletaan erityisesti
yrityksessé tapahtuvan oppimisen tutkimiseen. Kontingenssiteoria on institutionaalista
teoriaa nakyvammin esilld, koska oppimista késitelldadn tdssd tutkimuksessa melko
vahén verrattuna moniin muihin yrityksen operatiivisen toiminnan aihealueisiin, kuten

laskentatoimen kaytantdihin ja menetelmiin.
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1.4.5 Tutkimuksen yleinen rakenne

Tutkimuksen teoreettisessa osassa kdydaadn [l&pi tutkimusaiheen kannalta
tarkoituksenmukaista liiketaloustieteen teoriaa erityisesti strategiatutkimuksen alalta.
Edelld mainittu teoria jaetaan kahteen osaan sen suhteen, pidetddnkd yrityksen
Kilpailuedun lahteend Kilpailuympéristdd vai yrityksen sisdisia tekijoitd. Kun
kilpailuedun lahteend pidetadn kilpailuymparistod, strateginen né&kokulma on
kilpailuanalyyttisen strategiakoulukunnan mukainen. Kun yrityksen Kilpailuedun
lahteend pidetaan yrityksen sisaisia tekijoitd, strategiandkokulmina tarkastellaan muun
muassa resurssilahtdistd nadkokulmaa strategiaan, ydinosaamista késittelevaa teoriaa
sekd dynaamista ndkdkulmaa strategiaan. Lisaksi kasitelldén yrityksen toiminta- eli

suorituskyvyn mittaamista ja sitd koskevaa teoriaa.

Teoreettisen osan lopuksi esitetddn tutkimuksen alustava teoreettinen viitekehys, johon
on paadytty tutkimusaiheeseen liittyvan teorian perusteella. Sen liséksi, ettd alustava
viitekehys muodostaa tiivistelman 18pi kaydysta teoriasta, viitekehys on myds
etenemismalli empiiriselle osalle. Viitekehys on my®s teoreettinen perusta empiirisen
aineiston kerddmiseksi muodostetuille kysymyksille ja véittamille, jotka tutkimuksen
kohdeyritysten edustajille esitettiin kysymyslomakkeen muodossa (liite 3). Empiirisen

osan lopuksi esitetddn tutkimustulosten perusteella tarkennettu viitekehys.

Tutkimuksen empiirisessa o0sassa pyritddn tunnistamaan kohdeyritysten strategisia
valintoja ja painotuksia, mink& jalkeen yritykset jaetaan homogeenisiin ryhmiin
tunnistettujen strategivalintojen perusteella. Muodostettujen yritysryhmien strategiset
profiilit tulkitaan sisélléllisesti, mink& jalkeen ryhmid vertaillaan niiden noudattamien
operatiivisten liikkeenjohdon menetelmien ja kaytantdjen suhteen. Lopuksi

analysoidaan ryhmien vélisia menestymiseroja.
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2. Yrityksen strategiset valinnat
2.1 Johdanto

Seuraavassa kasitellaan erityisesti strategiatutkimuksen piirissd tehtyd tutkimusta, jotta
voitaisiin tarkastella, mitd eri ndkokulmia yrityksen strategisiin valintoihin ja
asemointeihin on liiketaloustieteen doktriinissa olemassa. Tutkimustietoa tarkastellaan

kilpailuedun lahteiden mukaan kahdesta eri nékdkulmasta.

Ensimmaiseksi tarkastellaan tutkimuksia, joissa oletetaan, etté yritys saavuttaa kestavan
kilpailuedun pyrkimélld kontrolloimaan Kilpailuympdristodan, ja jossa Kilpailuedun
saavuttamisen tarkastelussa lahdetdén liikkeelle yrityksen ulkopuolisista tekijdista.
Tahan ndkokulmaan siséltyy niin sanottu Kilpailuanalyyttinen koulukunta. Toiseksi
tarkastellaan tutkimuksia, joiden l&htdkohtana on yrityksen siséisten tekijoiden
tutkiminen Kilpailuedun saavuttamisessa. T&ssd yhteydessd tarkastellaan seuraavia
nékokulmia strategiaan: resurssilahtdinen teoria, dynaamisia kyvykkyyksid ja
ydinosaamista kasittelevd teoria, sek& innovatiivisuutta ja Kkilpailuymparistoon

kohdistuvaa adaptaatiota kéasitteleva teoria.

2.2 Kilpailuympéristo kilpailuedun |ahteen&a
2.2.1Kilpailuanalyyttinen ndkdkulma strategiaan

Strategista johtamista koskevaan tutkimukseen tuli 1980-luvun alussa vaikutteita
taloustieteestd. Naistd vaikutteista muodostui erityinen nakdkulma strategiaan, jota
Mintzberg ym. (1998) nimittavat kilpailuanalyyttiseksi. Mintzberg ym. (1998, s. 82-85)
madrittelevat  kilpailuanalyyttisen ~ nakokulman  strategiaan  olevan  osa
Kilpailuanalyyttistd koulukuntaa (positioning), jossa tutkimuksen painopisteitd ovat
muun muassa se, ettd strategiat ovat yleisia kilpailuasemointeja markkinoilla, ja etta
ainoastaan muutamat strategiset asemoinnit ovat mahdollisia tietylld toimialalla
kilpailijoiden voittamiseksi. Nain ollen strategian muodostusprosessi tarkoittaa

analyyttisin perustein tehtyé tietyn kilpailuasemoinnin valintaa.
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Kilpailuanalyyttisen koulukunnan eniten esilld olleita tutkimuksia ovat Porterin
tutkimukset, joista 1980 julkaistu Competitive Strategy on tarkeimpid. Toisaalta
Mintzbergin ym. (1998, s. 82) mukaan Porterin kirjan sisalloll ei aluksi ollut kovin
paljon strategiseen suunnitteluun viittaavaa merkitystd, vaan Kkirjassa késiteltiin
enemmankin toimialojen valista kilpailua. Porterin ajatuksia on kuitenkin sovellettu
hyvin paljon yritystason strategiatutkimukseen ja strategiseen johtamiseen. Hoskissonin
ym. (1999, s. 432) mukaan kilpailuanalyyttisen koulukunnan n&kdkulma on ennen
muuta toimialatason ndkokulma, kun taas strategisessa johtamista kasittelevissa

tutkimuksissa tarkastellaan johtamista yrityksen tasolla.

Kilpailuanalyyttisessa ndkokulmassa strategiaan pidetddn tarkednd yrityksen
ulkopuolisten tekijdiden kontrollia Kkilpailuedun saavuttamisessa (Teece ym. 1997, s.
511, Hoskisson ym. 1999, s. 430). Kilpailuanalyyttisen koulukunnan ajatusten mukaan
yritys keskittyy markkinakilpailussa tuottamaan tuotteita tai palveluita, joissa silld on
suhteellinen  kilpailuetu  Kilpailijoihin ~ ndhden. Kilpailuetu voi olla mm.
tuotantokustannuksiin, teknologiaan, jakeluteihin tai henkiloston osaamiseen liittyva ja
se nakyy yrityksen tuottamien suoritteiden markkinamenestyksena (Neilimo 1993, s.
64).

Kilpailuanalyyttisen koulukunnan mukaan prosessi, jonka yritys kdy I&pi markkinoille
tullessaan, on seuraavanlainen: toimiala valitaan sen rakenteellisen kiinnostavuuden
perusteella, markkinoille tulon strategia valitaan sen mukaan, minkalaisia strategioita
kilpailijoilla yritykselld oletetaan olevan ja jos kilpailemiseen tarvittavia resursseja ei
ennestadn ole, niitd hankitaan. Porter maéritteli viisi kilpailuvoimaa, joita ovat
tulokkaat, asiakkaat, tavarantoimittajat, korvaavien tuotteiden aiheuttamat uhkatekijat
seka kilpailijat (Porter 1980, s. 4, Teece ym. 1997,s. 511). Kilpailuvoimat méaarittelevat
kilpailutilanteen toimialan tasolla. Tulokkaiden uhka kilpailuanalyyttisen koulukunnan
mukaan tarkoittaa sitd, ettd tulokkaiden toimintaa markkinoilla pyritddn estdmaan.
Asiakkaiden tavoitteena on tuotteiden mahdollisimman korkea laatu tai matala hinta.
Toimittajat pyrkivdt saamaan toimittamistaan raaka-aineista ja muista tuotteista
mahdollisimman korkean hinnan. Toisaalta on olemassa myds korvaavien tuotteiden

uhka, silla mikaan tuote on harvoin korvaamaton.
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Yrityksen pitdisi Porterin  ndkemyksen mukaan pystyd kilpailuanalyyttisen
lahestymistavan avulla méadrittelemé&an markkina-asemansa toimialalla siten, ettd yritys
voi parhaalla mahdollisella tavalla puolustautua kilpailuvoimia vastaan tai vaikuttaa
kilpailuvoimiin omaksi hyoddykseen. Vélineind kaytetddn kahta perusstrategiaa eli
kustannusjohtajuutta  ja  differointia sek&d niitd tdydentavdd fokusointia.
Kustannusjohtajuusstrategiassa yritys tavoittelee asemaa, jossa sen suhteelliset
tuotantokustannukset ovat  markkinoiden matalimmat.  Kustannusjohtajuuden
tavoittelussa voidaan kayttdd toiminnallista tehokkuutta lisddvid apuvalineitd kuten

esimerkiksi kokonaisvaltaista laadunhallintaa.

Differointistrategian mukaan yritys tuottaa uniikkeja tuotteita tai palveluita, joilla on
uskolliset asiakkaat. Porterin mukaan differointi voidaan toteuttaa esimerkiksi
tarjoamalla asiakkaille korkeampaa laatua tai parempaa suorituskykyd kuin mit4d muut
yritykset tarjoavat. Differointistrategian pitéisi mahdollistaa yritykselle hyva asema
suhteessa kilpailijoihin tuottamalla tuotemerkille uskollisia asiakkaita, jotka eivat ole
ostopaitoksissdan kiinnostuneita yksinomaan hinnoista. On syytd korostaa sitd, ettd
differointistrategian kannalta ei ole mahdollista jattdd kustannuksia kokonaan
huomiotta, vaikkakaan kustannukset eivat ole pda&asiallinen huomion kohde.
Fokusointi- eli keskittymisstrategian avulla yritys keskittyy toimimaan kapealla
markkinasegmentill& esimerkiksi asiakasryhmien tai maantieteellisen asemoinnin
suhteen (Porter 1980, s. 35-41, Porter 1996, s. 62-63).

Porterin ajatukset ovat edelleen l&hes paradigman asemassa. Esimerkiksi Teece ym.
(1997, s. 511) nimedvat Porterin kilpailuanalyyttisen tai Kilpailuvoimiin perustuvan
l&hestymistavan strategiatutkimuksen dominoivimmaksi paradigmaksi 1900 -luvun
kahden viimeisen vuosikymmenen aikana. Kilpailuanalyyttisessd nakdkulmassa
pidetddn tarkednd yrityksen ulkopuolisten tekijoiden kontrollia kilpailuedun
saavuttamisessa. Voi olla myds niin, ettd Porterin ajatuksia on strategiatutkimuksessa
sovellettu sellaisille alueille, joihin Porter itse ei niitd alunperin tarkoittanut
sovellettavaksi. Tastd esimerkkind on kilpailuasemointiajattelun  soveltaminen
yritystason strategia-ajatteluun, vaikka Porter alunperin késitteli kilpailuasemointia

toimialojen nékdkulmasta.
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Porter (1996, s. 61) kirjoitti 1990-luvun puolivédlin vaiheilla ilmestyneessa
artikkelissaan, ettd asemointi (positioning), jota aiemmin pidettiin strategian sydamena,
on hylatty liian staattisena nykyisid dynaamisia markkinoita ja jatkuvasti muuttuvia
teknologioita ajatellen. Porterin mielestd asemointiajattelu ei ole edelleenk&an
sopimatonta nykyisid markkinatilanteita ajatellen, vaan kysymys on enemman siité, ett&
strategian merkitys on hamértynyt samalla kun erilaiset toiminnallista tehokkuutta
parantavat liikkeenjohdon toimintamenetelmédt, kuten esimerkiksi Total Quality
Management tai benchmarking, ovat huomaamattomasti ottaneet strategian paikan.
Porter maéritteleekin toiminnallisen tehokkuuden (operational effectiveness) siten, etta

yritys toteuttaa samanlaisia toimintoja kuin kilpailijansa, mutta kilpailijoita paremmin.

Toisaalta toiminnallista tehokkuutta parantavat liikkeenjohdon menetelmét, kuten
esimerkiksi TQM, ovat olleet ensin pienen yritysjoukon kaytdssé ja diffuusion edetessa
menetelméat ovat levinneet vahitellen yhd useampien yritysten kayttodn. Toisaalta
yritykset myos tietoisesti omaksuvat kaytantdja muilta yrityksiltd, koska luulevat, etta
kilpailijoilla on hallussaan jokin menetelmd, jota niilla itsellaén ei ole (herd behavior).
Kun tietty menetelmé on lahes kaikkien tietyilld markkinoilla kilpailevien yritysten
kaytdssd, menetelman avulla on vaikea saada aikaan erityistd kilpailuetua suhteessa
kilpailijoihin. Strateginen asemointi puolestaan tarkoittaa Porterin mukaan sitd, ettd
yritys toteuttaa erilaisia toimintoja kuin Kkilpailijansa, tai ettd yritys toteuttaa

samanlaisia toimintoja kuin kilpailijansa mutta eri tavoin (Porter 1996, s. 62, 70-75).

Seuraavaksi on syytd tarkastella sitd, voidaanko Kkilpailuanalyyttisen koulukunnan
ajatuksia soveltaa pienten ja keskisuurten yritysten strategiatutkimukseen, ja voidaanko
kilpailuanalyyttisen koulukunnan kasityksia esimerkiksi kilpailuasemoinneista soveltaa
sellaisenaan pienten ja keskisuurten elintarvikealan, erityisesti leipomoalan yritysten

tilanteeseen.

Kustannusjohtajuusstrategian mukaan yritys tavoittelee asemaa, jossa sen suhteelliset
tuotantokustannukset ovat markkinoiden matalimmat, mihin asemaan pienelld ja

keskisuurella yrityksella harvoin on mahdollista paasta. Neilimon (1993, s. 64) mukaan
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olisi selvempéaa kayttaa kéasitetta "kustannustehokkuusstrategia"
kustannusjohtajuusstrategia -kasitteen sijasta, jolloin tarjoutuu mahdollisuus tarkastella
t4ta strategiaa mm. pienten ja keskisuurten yritysten ndkokulmasta, jotka eivét yleensa
voi olla toimialansa kustannusjohtajia. N&amé& pienet ja keskisuuret yritykset voivat
valita toimintastrategiakseen oman toimintansa kustannustehokkuuden kasvattamisen ja
toimintansa suhteellisten kustannusten tietoisen sopeuttamisen Kilpailijoidensa

suhteellisten toimintakustannusten alapuolelle.

Differointistrategian mukaan yritys tuottaa uniikkeja tuotteita tai palveluita esimerkiksi
tarjoamalla asiakkaille korkeampaa laatua kuin muut yritykset. Differointistrategia olisi
hyvda ymmartdd myds pienissa ja keskisuurissa yrityksissa laajasti koko arvoketjun
lagjuisena, jolloin tuotteen tai palvelun ominaisuudet ovat vain osa differoitua
kokonaisuutta (Porter 1996). Differoituun kokonaisuuteen kuuluvat esimerkiksi

toimituksiin ja asiakaspalveluun liittyvét asiat.

Differointistrategian mahdollisuudet ovat yhteydessd siihen, mink&lainen on
markkinoiden rakenne eli onko differoidulle toimintamallille olemassa riittavasti
kysyntdd tai kysyntdmahdollisuuksia tulevaisuudessa, ja onko differointistrategian
kannattava toteuttaminen mahdollista. Kilpailuanalyyttisen nékokulman
perusajatuksena pienen ja keskisuuren yrityksen strategiaan jd& toiminnan
kannattavuuden ja kustannustietoisuuden korostaminen valitsipa yritys minka

strategisen nakdkulman tahansa.

2.3 Yrityksen sisaiset tekijat kilpailuedun 18hteen&a

2.3.1 Resurssilahtdinen teoria

Jos kilpailuanalyyttisen koulukunnan nékékulmaan keskittyy yrityksen ulkopuolisiin
asioihin, esimerkiksi tietyn asemoinnin valitsemiseen markkinoilla Kilpailijoiden
voittamiseksi, niin strategiatutkimuksen piirissd on jo pitk&an ollut olemassa myds
muita ndkdkulmia, joissa pdadpaino Kilpailuedun saavuttamisen tarkastelussa on

keskittya siihen, mita yrityksen sisalla on. Penrose® kirjoitti vuonna 1959 yrityksesta

* Penrose, Edith T. 1959. The Theory of the Growth of the Firm



41

voimavarojen keskittymana (ref. esim. Hoskisson ym. 1999, s. 438). Wernerfelt (1984)
kehitti  artikkelissaan Penrosen nakékulmaa voimavaroihin eli resursseihin

perustuvaksi, resurssiléhtdiseksi (resource-based) nakdkulmaksi strategiaan.

Wernerfelt (1984, s. 172) esitti, ettd yrityksid olisi katsottava tuotteisiin perustuvan
nékokulman sijasta siitd nakdkulmasta, minkalaisia voimavaroja yrityksilla on. Hanen
mukaansa on my6s mahdollista tunnistaa ne voimavarat, jotka voivat johtaa suuriin
tuottoihin. Resurssilahtdisessa nakdkulmassa strategiaan tutkitaan yrityksen sisdisten
vahvuuksien ja yrityksen toiminta- eli suorituskyvyn valisid yhteyksia (esim. Barney
1991, s. 101, Rugman ja Verbeke 2002, s. 770, Rouse ja Daellenbach 1999, s. 488,
Wiklund ja Shepherd 2003).

Mitd yrityksen resurssit eli voimavarat sitten ovat? Barney (1991, s. 101) méérittelee
yrityksen voimavarat siten, ettd voimavaroihin kuuluu kaikki yrityksen kontrolloima
aineellinen seka aineeton omaisuus, organisaation sisaiset prosessit sekd osaaminen ja
tietdmys. Nama voimavarat voidaan edelleen ryhmitelld aineellisiin (physical capital
resources), inhimillisiin (human capital resources) ja organisaatioon liittyviin

voimavaroihin (organizational capital resources).

Aineellisia voimavaroja ovat mm. yrityksen valmistusteknologia, yrityksen
tuotantorakennukset ja -vélineet, yrityksen maantieteellinen sijainti ja yrityksen
kaytdssé olevat raaka-ainevarat. Inhimillisid voimavaroja ovat yrityksen henkildston
osaaminen, kokemus ja ndkemys. Organisaatioon liittyvid voimavaroja ovat yrityksen
siséiset prosessit, kuten esimerkiksi muodolliset ja epamuodolliset suunnittelu- ja
kontrollijarjestelmét, ja myds yrityksen sisdiset henkilostoryhmien valiset suhteet sekd
kontaktit yrityksen ulkopuolelle. Toisaalta kaikki yrityksen voimavarat -eivat
vélttamattd lisad yrityksen tehokkuutta tai tuottavuutta. Resurssildhtdisen teorian
mukaan yrityksen Kkilpailukyky maéraytyy sen luonteenomaisten ja vaikeasti

kilpailijoiden imitoitavissa olevien resurssien mukaan (Teece ym. 1997, s. 514).

Barney (1991, s. 101) késitteli myds niitd edellytyksid, jotka vaikuttavat siihen, onko

yrityksen voimavara kestavan (sustained) kilpailukyvyn lahde. Hanen mukaansa yritys
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saavuttaa kilpailuetua, mikali se toteuttaa arvoa lisadvaa strategiaa samalla kun tdman
yrityksen nykyiset tai mahdolliset Kilpailijat eivdat samanlaista strategiaa toteuta.
Yrityksen kilpailuetu on kestévad, mikali edell& mainittuun ehtoon lisétéan viel se, ettd
kilpailijat eivat pysty kopioimaan noudatettua strategiaa tai sen hydétyjé, joten Barneyn
mukaan kilpailuedun kestavyys ei ole yhteydessd mihinkdan ajan kulumisella
mitattavaan méaéritteeseen. Tietyissé taloudellisissa olosuhteissa kestavaksi maéaritellyn
kilpailuedun ei voida olettaa kestévén ajallisessa merkityksessa ikuisesti, silla yrityksen
olosuhteissa tapahtuu muutoksia, ns. schumpeterilaisia shokkeja, joiden vaikutuksesta

kilpailuetua tuottavat tekijat muuttuvat.

Barney (1991, s. 105-107) on myds madritellyt yrityksen strategisen voimavaran
ominaisuuksia pitden ldhtokohtana sité, ettd strategiset voimavarat ovat heterogeenisia
ja liikkumattomia (heterogenous and immobile), mitd ominaisuuksia maérittelevat
tarkemmin voimavaran arvo (Kkallisarvoisuus), harvinaisuus ja kopioinnin vaikeus.
Yleensakin strategisella voimavaralla pitdisi Barneyn mukaan olla seuraavassa
tarkemmin késiteltdvdt ominaisuudet. Voimavaralla pitdisi olla arvoa siind
merkityksessa, ettd voimavaran avulla yritys voi kayttad hyvaksi mahdollisuuksia tai
tehdd vaarattomaksi uhkatekijoitd yrityksen ympéristossd. Toisin sanoen tallaisen

voimavaran avulla yritys voi lisatd tehokkuuttaan ja tuottavuuttaan.

Voimavaran pitdisi olla myds harvinainen, mieluiten ainutlaatuinen, yrityksen
nykyisten ja mahdollisten Kilpailijoiden keskuudessa, jotta voimavara voisi olla
strategisesti merkittdvd. Toisaalta voimavaran pitdisi olla vaikeasti Kkilpailijoiden
jaljiteltavissa (imitable) siind merkityksessd, mitd voimavaran avulla on mahdollista
saada aikaan. Myoskaan strategisen voimavaran kanssa taysin samanlaisia voimavaroja
ei voi olla olemassa. Voimavaran jaljittelemattémyys voi johtua myos siitd, ettd
voimavara on yrityksessa tapahtuneen historiallisen kehityksen tulosta, yrityksen
voimavarojen ja kestdvan Kkilpailuedun valinen yhteys on epéselvd (causally
ambiguous), tai ettd yritykselle Kilpailuetua tuottava voimavara on sosiaalisesti

monimutkainen ja sen vuoksi vaikeasti jaljiteltavissa.
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Sosiaalinen monimutkaisuus voi merkita esimerkiksi yrityksen henkildston valisia
vuorovaikutussuhteita tai yrityksen mainetta suhteessa asiakkaisiin, joiden perusteella
yritys voi saavuttaa Kilpailuetua. Myds yrityksen historialla voi olla strategisen
voimavaran tunnuspiirteitd siind merkityksessd, ettd yrityksen suoritus- eli
toimintakyky (performance) voi olla tulosta niista yrityksen kannalta ainutlaatuisista ja
kilpailijoista poikkeavista vaylistd (path), joita pitkin yritys on ajan kuluessa edennyt

nykyiseen suorituskykytasoonsa.

Edella kasitellyistd strategisten voimavarojen kuvauksista kavi ilmi, ettd
resurssilahtdisen  nédkdkulman  mukaan  kilpailuedun  saavuttamisessa  ovat
merkityksellisid sellaiset voimavarat eli resurssit, joita yritys ei voi ostaa valmiina.
Strategiset voimavarat taytyy siis luoda yrityksen sisalla. T&mén vuoksi myds yrityksen
informaation kasittelyjérjestelmat sek& yrityksen maine voivat olla Barneyn (1991, s.
114-115) mukaan strategisia voimavaroja. Erityisesti yrityksen maineella voitaisiin
olettaa olevan tutkimuskohteena olevissa leipomoyrityksissa merkitysta strategisena
voimavarana, sill& vuosien tai vuosikymmenten kuluessa syntynyt yrityksen maine voi

olla tarkeé tekija yrityksen kilpailussa selviytymisessa.

Barney (1986, s. 658) on késitellyt myds yrityksen kulttuuria strategisena voimavarana.
Hanen mukaansa yrityksen kulttuuri on strateginen voimavara, jos kulttuurilla on arvoa
siind merkityksessd, ettd sen avulla yritys voi saada aikaan arvonlisdystd. Toisaalta
yrityksen kulttuurin pitdisi myos olla erilainen kuin kulttuurit Kilpailevissa yrityksissa,
ja myoskin vaikeasti jaljiteltdvissa. Tastd voidaan johtaa kysymys, voidaanko pienessa
yrityksessd olettaa olevan sellaisia kulttuurisia arvotekijoitd, jotka voisivat olla

strategisia voimavaroja.
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2.3.2 Ydinosaaminen, oppiminen ja tietdmyksen hallinta

Edelld késitelty resurssiléhtdinen nékokulma strategiaan sisélsi nédkokulman, jonka
mukaan Kilpailuedun saavuttamisen suhteen yritystd tarkastellaan siséltd ulospdin
vastakohtana kilpailuanalyyttisen nakékulman tapaan tarkastella yritystd enemmankin
ulkopuolelta sisdan pain. Resurssilahtdisessd nakodkulmassa suhtauduttiin yrityksen
voimavarojen kehittdmiseen siten, ettd niiden oletetaan kehittyvan organisaation sisélla

kulttuurisen evoluution tuloksena.

Yrityksen voimavarojen voidaan myds olettaa kehittyvdn oppimisen, tai Kkuten
Mintzberg ym. (1998, s. 277, 208) Kirjoittavat, strategisen oppimisprosessin
seurauksena, jolloin kysymyksessd on dynaamisten kyvykkyyksien  (dynamic
capabilities) nakokulma strategiaan. Oppimista késittelevd nékdkulma strategiaan
sisaltdd ndkemyksen, jonka mukaan organisaation ympéristé on monimutkainen ja
ennustamaton, minka vuoksi strategian muodostuksen olisi oltava oppimisen luonteista.
Tasta seuraa se, ettd strategian muodostus ja toteuttaminen sulautuvat toisiinsa jossain
maarin. Organisaatiossa tapahtuu jatkuvaa oppimista, ja kaikkien organisaation
jasenten olisi hyva kehittdd oppimistaan jatkuvaksi. Organisaation johdon rooliin
kuuluu ohjata strategisen oppimisen prosessia. Oppimisen pitéisi olla luonteeltaan
emergenttia, joten strategian muodostus voi tapahtua varsin vapaamuotoisesti
(Mintzberg ym. 1998, s. 276, 277).

Learning -koulukunnan kehitys alkoi 1960 -luvulla, kun Charles Lindblom Yalen
yliopistosta  esitti  késitteen disjointed incrementalism, jolla hé&n tarkoitti
yhteiskuntatieteissa sitd, ettd politilkan tekeminen on pattymatdn prosessi, joka
koostuu erilaisista etenevista lyhyista askeleista samalla, kun koko prosessi on varsin
hajanainen ilman tiettyd pdaattdvad toimijaa ohjaamassa prosessin kulkua. Ta&mén
jalkeen herasi kysymys, voiko strategia olla téllaista. Lindblomin jélkeen James Brian
Quinn kehitti teoriaa edelleen. Han hylkasi ajatuksen prosessin hajanaisuudesta, mutta
hyvéksyi ajatuksen prosessin etenemisestd usean toimijan voimin askel kerrallaan.
Quinnin mukaan strategianmuodostus etenee siten, ettd organisaation sisdiset paatokset

ja ulkopuoliset tapahtumat sulautuvat yhteen. Toimintaa johtavat organisaation
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avainhenkil6t, mink& vuoksi ei voitu puhua enda hajanaisesta prosessista. Nain ollen
prosessia alettiin kutsua nimelld logical incrementalism. Quinnin teoriaan verrattava
oli my6s ns. evolutionaarinen teoria, jota kehittivdt ensimmadisind Nelson ja Winter.
Heiddn mukaansa organisaatiossa oli erilaisia "alisysteemeja" (subsystems). Naiden
systeemien kumuloituvasta vuorovaikutuksesta johtuvat organisaatiossa tapahtuvat
muutokset. Toisaalta huomiota Kiinnitettiin myos siihen, miten strategisen muutoksen
ideat kehittyvat. Tésséd yhteydessa tutkittiin myds innovaatioiden merkitystd ja
havaittiin, ettd aloitteet kehittyvat usein organisaation "lattiatasolla”, minka jalkeen
keskijohto edistad niiden toteutumista (Mintzberg ym. 1998, s. 176-186).

Argyris ja Schon esittivat ensimmaisen kerran vuonna 1978 konseptin erilaisista
oppimisen muodoista organisaatiossa. Heiddn mukaansa organisaation oppimista
tapahtuu organisaatiossa toimivien yksildiden oppimisen kautta. Ensinnékin oppimista
tapahtuu silloin, kun organisaatio saavuttaa aiotun tavoitteen, toiseksi oppimista
tapahtuu silloin, kun havaitaan, ettd aiottuja tavoitteita ei ole saavutettu, mista johtuen
toimintaa muutetaan. Argyris ja Schon tiivistdvat oppimisen kahteen késitteeseen, joita
he nimittavét single-loop ja double loop -oppimiseksi. Naista double-loop -oppiminen
tarkoittaa enemmaénkin konservatiivista oppimista, jossa tarkoituksena on havaita
virheitd ja pitdd organisaation toiminta ojennuksessa. Double-loop -oppiminen
tarkoittaa oppimista single-loop -oppimisesta eli opitaan, miten pitdisi oppia (Argyris ja
Schdn 1996, s. 67).

Kaésiteltdessa strategiaa ja sen muodostumista tai muodostamista oppimisprosessin
nékokulmasta, on syytd ottaa huomioon myds tietdmyksen hallinnan nakoékulma.
Nonaka ja Takeuchi julkaisivat vuonna 1995 kirjansa yrityksen tietdmyksen hallinnan
prosessista ja sen vaikutuksista yrityksen kilpailukykyyn (Nonaka ja Takeuchi 1995).
Mintzberg ym. (1998, s. 210) esittavéat véitteen, jonka mukaan tietdmyksen hallinnasta

(knowledge creation) julkaistaan niin paljon tekstia, etta siitd on tullut jo muoti-ilmio.

Tarkeimpid Nonakan ja Takeuchin esittdmisté tietdmyksen hallintaan liittyvista asioista

on tacit- eli hiljaisen tiedon merkitys. Tacit -tieto on henkildkohtaista, asiayhteyksiin ja
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kokemuksiin liittyvaa tietoa, jota on vaikea siirtaa ja muuttaa siirrettdvaan muotoon®.
Tacit-tietoon liittyy esimerkiksi yrityksessa ilmenevé kyvyttdmyys ilmaista sanallisesti
sitd, mitd tiedetddn siitd, miten tai mink& toimintaprosessin avulla yritys saavuttaa
tietyn menestymisen asteen. Toisaalta menestymiseen johtavat toimintaprosessit voivat
olla ilmaistavissa jossain maarin sanallisesti, mutta tdmd ei kuitenkaan mahdollista sit4,
ettd muut yritykset voisivat menestya yhtaldisesti tekemalla samat toimintaprosessit
samalla tavalla (esim. McEvily ja Chakravarthy 2002, s. 289). Tacit-tiedon vastakohta
on eksplisiittinen tieto, joka on jarjestetyssa tai koodatussa muodossa, ja joka on myds

ilmaistavissa systemaattisesti kielen avulla.

Nonaka ja Takeuchi (1995) esittivat tietdmyksen luomisen (knowledge creation)
spiraalinomaisena prosessina, jossa tieto muuttuu ja muuntuu olomuodosta toiseen
neljan erillisen vaiheen avulla. Ensimmaéisessd vaiheessa tapahtuu tiedon
sosiaalistuminen (socialization), jossa tacit-tieto siirtyy henkildltad toiselle usein
kokemuksen tai esimerkin kautta ilman, ettd kielellisia keinoja kaytetddn. Seuraava
prosessi on tiedon ulkoistaminen (externalization), joka tarkoittaa sita, ett4 tacit-tietoa
muunnetaan eksplisiittiseen muotoon esimerkiksi kielikuvina tai muuten kayttaen kielta
tiedon siirtdmisen vélineend. Tiedon yhdistelyprosessi (combination) tarkoittaa sit,
ettd formaalisti koodattua eli eksplisiittista tietoa siirretddn henkil6lta toiselle.
Sisdistdmisprosessi (internalization) tarkoittaa sitd, ettd eksplisiittinen tieto muuttuu
takaisin tacit-muotoon samalla kun ihmiset oppivat tekemisen avulla (learning by

doing).

Nonakan ja Takeuchin mukaan organisaation ei voida sanoa oppivan, sill4
organisaatiossa toimivat yksil6t luovat uutta tietdmystd. Organisaation oppiminen on
siis yksilon muutosprosessi, joka vaikuttaa organisaatiossa toimiviin ryhmiin ja sita

kautta koko organisaatioon (Nonaka ja Takeuchi 1995, s. 60-64 ).

Mintzberg ym. (1998, s. 213) mainitsevat, ettd edelleen on erittdin suosittua ajatella,
ettd oppiminen madrittelee strategiaa ja o0saaminen (competence, capabilities)

madrittelee oppimista. Téhan liittyy Hamelin ja Prahaladin ydinosaamisnakdkulma core

® Tacit -tiedon késitteen esitti ensimmaisena Polanyi vuonna 1966. (Polanyi, M. 1966. The Tacit
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competence (Prahalad ja Hamel 1990, Hamel ja Prahalad 1994), jonka Mintzberg ym.
(1998) nimeévét strategisen johtamisen 1990 -luvun muoti-ilmioksi, mikali sellaisesta
voidaan strategisen johtamisen yhteydessd puhua. Nonaka ja Takeuchi (1995, s. 47)
madrittelivdt Hamelin ja Prahaladin  ydinosaamisnédkdkulman  perusteiltaan
samankaltaiseksi, vaikkakin v&hemmé&n dynaamiseksi suhteessa dynaamisten
kyvykkyyksien (dynamic capabilities) nakokulmaan, jota kasitelladn myéhemmin

kasilla olevassa tutkimuksessa.

Hamelin ja Prahaladin (1990, s. 82) mukaan Kilpailuedun l&htokohdat ovat yrityksen
ydinosaamisalueissa (core competencies). He maéérittelivat strategisen johtamisen
kollektiiviseksi oppimisprosessiksi yrityksessd. He kuvasivat ydinosaamista siten, etta
ydinosaaminen voidaan rinnastaa suuren, organisaatiota mittaavan puun juuristoon,
joka tuottaa kaikki elaméaa yll&pitavat tuotteet organisaatiolle. Ydinosaaminen ilmenee
menestyksekkaind tuotteina, vaikkakaan itse ydinosaaminen ei useinkaan ole nékyvissa

(kuten puun juuristo), joten kilpailijoiden on hankala kopioida sita.

Erds Hamelin ja Prahaladin ydintermeistd, strategic intent, tarkoittaa asemaa, jossa
yritys toivoo kerran olevansa noudatettuaan tiettyd aktiivista strategiaa. Se on siis
asema, johon paastdkseen yritys asettaa toiminnalleen tietyt suuntaviivat tai reitit.
Hamel ja Prahalad méarittelivat termin strech yrityksen voimavarojen ja pyrkimysten
valiseksi yhteensopimattomuudeksi. Yritykselld voi olla paljon voimavaroja, mutta
halua voittaa kilpailijat ei ole ainakaan kovin paljon. Toisaalta yrityksella voi olla
kiihked tahto olla paras, mutta voimavaroja siihen ei ole tarpeeksi. Termilla leverage
tarkoitetaan sitd, miten yritys voi parantaa rajallista voimavarojen maardd mm.
voimavaroja keskittdamalla, yhdistamalla ja tdydentdmalld (Hamel ja Prahalad, 1993, s.
78,1994, s. 141).

Dimension. Routhledge & Kegan Paul, London, ref. Nonaka ja Takeuchi 1995, s. 59).
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2.3.3 Dynaamisten kyvykkyyksien ndkokulma strategiaan

Myos dynaamisten kyvykkyyksien (dynamic capabilities) nékokulma, jota my6hemmin
tdssd tutkimuksessa nimitetddn myods dynaamiseksi nakdkulmaksi strategiseen
johtamiseen, kuuluu késill4 olevan tutkimuksen jaottelussa niihin ndkékulmiin, joissa
paapaino Kilpailuedun saavuttamisen tarkastelussa on keskittya siihen, mitd yrityksen

sisalla on.

Dynaamisia kyvykkyyksid késittelevén strategian viitekehyksessa on viime vuosina
analysoitu erityisesti nopean teknologisen muutoksen ympéristossa toimivan yrityksen
menestymisen aikaansaamisen menetelmid, useimmiten tutkitut yritykset ovat
toimineet globaalissa ympéristdssa (esim. Eisenhardt ja Martin 2000, Teece ym. 1997,
Zott 2003). Toisaalta dynaaminen nakokulma strategiaan on myds luettu
resurssilahtoisen teorian sellaiseksi osaksi, jossa mielenkiinnon kohteina ovat nopeasti

muuttuvissa ymparistdissa toimivat yritykset (esim. Helfat ja Peteraf 2003, s. 997).

Vaikka viime vuosina  dynaamisten  kyvykkyyksien  ndkdkulmasta  on
strategiatutkimuksen piirissd melko paljon tutkimuksia julkaistukin, myos kritiikkid on
esitetty sen suhteen, ovatko dynaamiset kyvykkyydet sittenkadn kilpailuedun
saavuttamisen avaintekijoitd. Esimerkiksi Winter (2003, s. 991, 995) esittdd, ettd
dynaamisen kyvykkyyden késite on hyddyllinen lisd strategiseen analyysiin, mutta
strateginen analyysi itsessdan on perustekijé, jonka avulla on mahdollista ymmartaa
miten tietyn yrityksen omat ominaispiirteet vaikuttavat sen mahdollisuuksiin selviytya

siind kilpailuympdristdssd, jossa yritys toimii.

Dynaamisuuden késitteellda tarkoitetaan yrityksen kykya uudistaa osaamisensa
muuttuvassa liiketoimintaympéristdssa. Dynaaminen kyvykkyys madaritelladn taidoiksi
yhdistelld, luoda ja uudelleen muovata sisdista ja ulkopuolista osaamista nopeasti
muuttuvassa toimintaymparistossd. Dynaamisuus viittaa my®ds siihen, ettd yrityksella
on kapasiteettia uudistaa osaamistaan innovatiivisesti nopeasti muuttuvassa
liiketoimintaympadristossd.  Dynaamisella  osaamisella  puolestaan  tarkoitetaan

strategisen johtamisen avainroolia integroitaessa ja uudelleen muovattaessa yrityksen
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sisdisid  ja ulkopuolisia organisatorisia taitoja, osaamista ja  resursseja
liiketoimintaympadriston muutoksia vastaavasti (Eisenhardt ja Martin 2000, s. 1107,
Teece ym. 1997, s. 515). Viime aikoina dynaamisten kyvykkyyksien maéritelmaa on
myos laajennettu ja tarkennettu. Esimerkiksi Dynaamisilla johtamiskyvykkyyksilla
(dynamic managerial capabilities) tarkoitetaan Adnerin ja Helfatin (2003, s. 1012)
mukaan niitd kyvykkyyksid, joiden avulla yrityksen johtaja muodostaa ja integroi

organisaation voimavaroja ja kilpailukykya.

Erds na&kokulma innovatiivisen  yrityksen  strategiseen  ongelmanasetteluun
schumpeterilaisessa kilpailussa on se, ettd tunnistetaan ne oman yrityksen toiminnalle
tarkeimmat sisdiset ja ulkopuoliset osaamisen lajit, joita Kilpailijoiden on vaikea
imitoida (Teece ym. 1997, s. 515). Dynaamisen nédkékulman tutkimus on suurelta osin
saanut alkunsa David Teecen, Gary Pisanon ja Amy Shuenin Strategic Management
Journalissa vuonna 1997 julkaistusta artikkelista (Teece ym. 1997). Toisaalta
dynaamista nakdkulmaa on myds pidetty resurssilahtdisen nakékulman osana (esim.
Eisenhardt ja Martin 2000). Edelld mainitun artikkelin lisdksi David Teece on
késitellyt dynaamista ndkokulmaa strategiaan muissakin artikkeleissaan (esim. Teece
1998, 2000a).

Dynaamisessa nékokulmassa strategiaan yritysten kilpailuetujen oletetaan olevan
yhteydessd niiden kykyyn luoda, siirtdd, hyoddyntdd ja suojella hallussaan olevaa,
vaikeasti Kilpailijoiden kopioitavissa olevaa tietdmystd (knowledge assets). Vapailla
markkinoilla tuotannontekijahyodykkeet ovat yritysten saatavilla lahes samoin hinnoin
kaikkialla maailmassa, minkd vuoksi ne eivat voi olla p&aasiallisia kilpailuedun
lahteitd. Aikaisemmin yrityksen fyysinen omaisuus olikin usein tarked kilpailuedun
saavuttamisessa, nykyisin tietdmyksella ja intellektuaalisella padomalla on suurempi
merkitys.  Tietamyksen  hallinnan  tulisi  olla erilaisiin  tilanteisiin  ja

toimintaymparistoihin sopivaa (Teece 200043, s. 35).

Yrityksen kilpailukyvyn katsotaan olevan riippuvainen koordinoivista ja yhdistelevista
prosesseista, joita muovaavat yrityksen tiedolliset ja muut voimavarat. Yrityksen tai

organisaation tietdmysta voidaan luonnehtia siten, ettd sitd ei voida valittdmasti ostaa ja
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myyd4, vaan se taytyy rakentaa yrityksen sisalla. Kilpailukyvyn katsotaan olevan myds
riippuvainen niistd kehitysvaylistd (evolution paths), jotka yritys on omaksunut.
Lahestymistapaa kuvataan schumpeterilaiseksi nékemykseksi innovaatioihin ja
suorituskykyyn perustuvasta kilpailusta, jonka avulla voidaan selittdd yritystason

menestymista ja epdonnistumista (Teece ym. 1997, s. 509, Teece 20004, s. 36).

Dynaamisen strategianakdkulman mukaan yrityksen voimavarat (firm-specific assets)
ovat tietylle yritykselle tyypillistda omaisuutta, jota Kkilpailijoiden on vaikea tai
mahdoton imitoida. Yrityksen voimavarat, esimerkiksi liikesalaisuudet, siséltavat usein
myds hiljaista eli tacit -tietoa. Tacit-tiedosta sek& voimavarojen siirtdmiseen liittyvista
transaktiokustannuksista johtuen voimavarojen siirtdminen yritysten vélilla on vaikeaa.
Voimavaroja voidaan yleisesti luonnehtia siten, ettd niitd ei ole saatavissa valmiina,
vaan ne taytyy luoda yrityksen sisélld. Kun voimavaroja kootaan ryhmiksi tiettyjen
toimintojen toteuttamista varten, ndma toiminnot muodostavat organisaation rutiinit ja
prosessit. Ydinosaaminen on yrityksen perusliiketoiminnot maérittdvaa osaamista, ja
sitd voidaan edistad yhdisteleméalla sopivia tdydentdvid omaisuusosia (complementary
assets). Ydinosaamisen erottuvuuden aste on yhteydessd siihen, miten paljon
yritykselld on sellaista osaamista, jota kilpailijoilla ei ole ja miten vaikeasti tdma

osaaminen on Kilpailijoiden kopioitavissa (Eisenhardt ja Martin 2000, Teece ym. 1997).

Dynaamisten kyvykkyyksien ndkokulmassa strategiaan yrityksen strateginen asema
madritellddn muiden muassa yrityksen oppimisprosessien kautta, joihin vaikuttavat
yrityksen siséisten ja ulkopuolisten prosessien koherenssi seké erityiset osaamislajit
(specific assets). Viimeksi mainittujen erityisten osaamislajien kautta maaritelladén
yrityksen kilpailuetu. Teknisten innovaatioiden omistaminen ja kayttdminen ovat
avaintekijoita yritysten valisten Kilpailullisten erojen muodostumisessa, silla suuri osa
yrityksissd kehittyneestd teknologisesta osaamisesta ei koskaan tule markkinoille
ostettavaksi tai myytavaksi (esim. Teece 2000b, s. 73, ).

Maine on yrityksen abstraktia (intangible) omaisuutta, ja sen avulla yritys pystyy
saavuttamaan tiettyja paddmaarid markkinaymparistossa. Organisaation muodolliset ja

epadmuodolliset (formal, informal) rakenteet ja niiden liitynnét yrityksen ulkopuolelle
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ovat tekijoita, joilla on tdarked merkitys organisaation sisdisessa innovatiivisuuden
tasossa ja siind, miten osaaminen kehittyy organisaation sisélla. Markkinoiden liséksi
toimintaymparistéa madrittelevat myos institutionaaliset tekijat, kuten yhteiskunnalliset
olosuhteet (Teece ym. 1997, s. 521).

Teece, Pisano ja Shuen esittavat myds, ettd yrityksen kehityskulku tai -kaari on
muovannut yrityksen nykyisen aseman. Heiddn mukaansa tdmdan kehityskulun
merkityksen huomiotta jattdminen on mikrotaloustieteellisen teorian suurimpia
rajoitteita. Esimerkiksi investoinneilla voi olla paljon pitkékestoisempia vaikutuksia
organisaatiossa esiintyviin ajattelumalleihin kuin yleensd ajatellaan. Organisaatiossa
tapahtuva oppiminen perustuu Kirjoittajien mukaan siis paljolti aiempiin
oppimisprosesseihin. Véaylariippuvuuksiin (path dependencies) vaikuttavat erityisesti
erilaisten teknologisten valintojen antamat mahdollisuudet kasvaviin tuottoihin. (Teece
ym. 1997, s. 521-522).

Dynaamisen strategian viitekehyksessd ovat tarkeitd yrityksen siséiset prosessit ja
niiden muotoutumiseen vaikuttavat asemoinnit ja vaylat (positions and paths).
Kilpailullinen menestys seuraa erilaisten tekijoiden, myds organisaation arvojen ja
kulttuurin, mahdollistamasta ydinosaamisen [0ytamisestd. Yleensd ydinosaaminen
taytyy rakentaa organisaation sisélla vuosien tai vuosikymmenten kuluessa, silld sitd ei
ole mahdollista ostaa valmiina. Uudessa taloudellisessa ympéristossda, milla
dynaamisessa strategian viitekehyksessa tarkoitetaan ympériston nopeaa muuttuvuutta,
yritysten pysyvéa kilpailuetu aiheutuu vaikeasti kilpailijoiden kopioitavissa olevasta
kaupallisesta ja tuotannollisesta tietdmyksest& (knowledge) - sen luomisesta, hallinnasta
ja suojaamisesta. Tama tietdmys siséltdd sekd hiljaisen ettd jarjestetyn (tacit and
codified) tiedon siitd, miten toimitaan. Tietdmyksellisten voimavarojen vahvistama
kilpailuetu voi olla pysyva siiné laajuudessa, jossa se on siirrettdvissa ja kéaytettdvissa
yrityksen sisalla ja vaikeasti omaksuttavissa yrityksen ulkopuolelle. Itse asiassa
tietdmyksen hallinta vaatii dynaamista osaamisen kehittdmista: kykyéa oivaltaa ja tarttua

mahdollisuuksiin nopeasti ja taitavasti.
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Informaation ja tietdmyksen ero on siing, ettd informaatio on enemmankin siséltéa ja
tietdmys on kontekstia. Tiedon "olomuodon" muuttuminen tacit -tiedosta jarjestettyyn
tietoon (codified) ja sitd kautta eksplisiittiseen muotoon voi olla avuksi tiedon
siirtdmisessd ja jakamisessa yrityksen sisélld. Eksplisiittistd tietoa on helpompaa
sdilyttad, kayttdd ja siirtdd. Mitd jarjestetympdd tieto on, sitd helpompaa on sen
kopioiminen ja sitd helpommin se voi myds joutua kilpailijoille(Teece 2000, s. 39-41,
Teece ym. 1997, s. 528-529).

Voidaan kysyd, onko globaalin kilpailun ja korkean teknologian olosuhteisiin
tarkoitetuilla dynaamisella nékokulmalla strategiaan mitdén yhteistd kasill4 olevan
tutkimuksen aiheeksi valittujen pienten ja keskisuurten elintarvikealalla toimivien
yritysten kanssa. Elintarviketoimialan voidaan sanoa toimialana olevan myos yritysten
ympdristobn osalta teknologisen muuttuvuuden suhteen staattinen verrattuna

dynaamisten ympadrist6jen niin sanottuihin teknologiatoimialoihin.

Aiemmin mainittiin, ettd dynaamisen ndkokulman tdrked perusajatus on
dynaamisuuden kasitteen madrittely yrityksen kyvyksi uudistaa osaamistaan
muuttuvassa liiketoimintaympdristossa. Toisaalta dynaamisuuteen méaariteltiin liittyvén
myds osaamisen avainroolin integroitaessa ja uudelleen muovattaessa yrityksen sisaisia
ja ulkopuolisia organisatorisia taitoja, osaamista ja voimavaroja. Liséksi
innovatiivisuuden maéariteltiin liittyvdn dynaamiseen né&kdkulmaan. Voidaan myds
olettaa, ettd dynaamisuus ja innovatiivisuus voisivat olla useimmilla toimialoilla
toimivien yritysten menestymisen tarkeitd mahdollistajia. N&ist4 syistd dynaamisen
nédkékulman ajatusten ja ilmididen esiintyvyyttd testataan myds kasilla olevan

tutkimuksen aineistossa.

2.3.4 |nnovatiivisuus

Edellda  késitellyssa ~ dynaamisen  strategian  ndkOkulmassa on  kasitelty
toimintaympariston muutosnopeuden merkitystd suhteessa yrityksen strategisiin
valintoihin. Yrityksen dynaamiset kyvykkyydet maériteltiin taidoiksi yhdistelld, luoda

ja uudelleen muovata sisdistd ja ulkopuolista osaamista nopeasti muuttuvassa
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toimintaymparistossd. Paadmaaraksi madriteltiin  uusien Kilpailuetujen 16ytdminen
innovatiivisesti, minkd vuoksi seuraavassa Kkasitellddn innovatiivisuutta sek&
innovaatioita koskevaa kirjallisuutta, jotta voitaisiin mydhemmin tutkia pienen ja
keskisuuren yrityksen innovatiivisuuden ulottuvuuksia ja merkitysta strategisissa

valinnoissa.

Innovaatio

Innovaatioita on pidetty yrityksen menestymisen tarkednd mahdollistajana (esim.
Frambach ja Schillewaert 2002), ja sitd késitellddn usein teknologisen innovaation
nakokulmasta, jolloin uusi tuoteidea tai keksintd muuttuu innovaatioksi sen jélkeen,
kun se on kaynyt l&pi tuotanto- ja markkinointiprosessin, ja se on ndin saatettu

markkinoille (esim. Carcia ja Calantone 2002, s. 112).

Laajemmin maariteltyna Rogersin mukaan (1995, s. 11-12, 15-17) mukaan innovaatio
on idea, kdytanto tai esine, jota mahdolliset omaksujat (individual or unit of adoption)
pitdvat uutena. Téhén ei liity se, onko innovaatio objektiivisesti ajatellen uusi, silla
riittdd, jos mahdolliset omaksujat pitdvat sitd uutena. Innovaatio voidaan luokitella
uudeksi myos silloin, vaikka innovaation kohde on ollut mahdollisten omaksujien
tiedossa aiemminkin, mutta siihen ei ole Kkiinnitetty huomiota. Tdssd mielesséd
innovaation uutuus voidaan médritelld sitd kautta, ettd mahdollisilla omaksujilla on
mielipide sitd kohtaan. Esimerkiksi heilld on tietoa innovaatiosta tai jo paatds

omaksumisesta. Heitd on myds voitu taivutella hyvaksyméaan innovaatio.

Innovaation levidmisen tarkeimpind selittdjind on pidetty innovaation aikaansaamaa
suhteellista  hyotyd, yhteensopivuutta olemassa olevien arvojen  kanssa,
monimutkaisuutta, koeteltavuutta ja havainnollisuutta. Innovaation suhteellinen hyoty
tarkoittaa tasoa, jossa innovaatio on havaittu hyddyttdvdmmaksi kuin idea, jonka
innovaatio on korvannut. Paitsi taloudellisin termein kuvattavissa oleva suhteellinen
hyoty, hyodtyd ovat myds ei-mitattavissa olevat asiat, kuten hydty sosiaalisessa
merkityksessa tai henkilokohtainen tyytyvaisyys. Yleensa innovaatio omaksutaan sitd

nopeammin, mitd hyoddyttdvdmpdnd sitd pidetddn. Innovaation yhteensopivuudella
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tarkoitetaan tasoa, jossa innovaatio on havaittu yhtendiseksi olemassa olevien arvojen,
aikaisempien kokemusten ja mahdollisten omaksujien tarpeiden kanssa. Idea, joka ei
ole yhteensopiva sosiaalisen jérjestelmdn arvojen ja normien kanssa ei tule

hyvéksytyksi yht& nopeasti kuin yhteensopiva idea.

Innovaation monimutkaisuudella tarkoitetaan sitd tasoa, jolla innovaatio on havaittu
vaikeaksi ymmarta4 ja kéyttad. Jos innovaatiota pidetdén vaikeasti kaytettdvéana tai sitd
ei ymmarretd, myos levidminen on hitaampaa. Innovaation koeteltavuus tai
kokeiltavuus lisda sitd kohti tunnettavaa kiinnostusta ja samalla koeteltavuus lisaa
omaksumisen nopeutta. Koeteltavuus véhentdd my0s innovaatioon liittyvaa
epdvarmuutta. Innovaation havainnollisuus tarkoittaa sitd, ettd mitd helpompaa on

nahdé& innovaation seuraukset, sitd nopeampaa on hyddyllisen innovaation levidminen.

Rogersin ~ (1995) mukaan innovaation  diffuusiotutkimuksen  ensimmaisind
vuosikymmenind 1900-luvun alussa innovaatiota pidettiin diffuusioprosessin aikana
muuttumattomana. Diffuusiotutkijat alkoivat 1970-luvulla tehd& tutkimushavaintoja,
joiden mukaan innovaatiot voivat myds muuttua diffuusioprosessin aikana. Talléin
omaksujat esimerkiksi keksivat innovaatiolle erilaisia k&yttotarkoituksia kuin

innovaation edistdjat, muutosagentit, ovat alunperin tarkoittaneet.

Innovatiivisuus

Yrityksen ja yksilon innovatiivisuutta voidaan tarkastella esimerkiksi erilaisten
innovaatioiden omaksumispaatdsten avulla. Innovaation omaksumispéatokset ovat
yrityksen vastauksia ympaéristonsa muutoksiin (Subramanian 1996, s. 224). Tuominen
ym. (2002, s. 11) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd yrityksen kyvykkyys markkina-
adaptaatioon liittyi voimakkaan positiivisesti yrityksen innovatiivisuuden korkeaan

tasoon.

Rogers (1995, s. 22, 263-265) madritteli innovaation omaksujaryhmét yksildiden
tapauksessa. H&nen mukaansa innovatiivinen yksilé omaksuu tietyn innovaation

suhteellisesti aikaisemmin kuin muut yksilot tietyssd sosiaalisessa jarjestelmassa.
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Rogers ryhmittelee sosiaalisen jarjestelman jasenet viiteen ryhmaén innovatiivisuuden
mukaan. Ensimmadisend tietyn innovaation omaksuvat innovaattorit, jotka ovat
aktiivisia ja valmiita taloudellisen riskin ottamiseen uusien ideoiden etsinndssé. Heilla
on myos kaytdssaan joustavat tiedonhakukanavat. Seuraavaksi innovaation omaksuvat
varhaiset hyvéksyjat (early adopters), joilla on usein mielipidejohtajan asema
yhteisdssaan. Varhaisten hyvaksyjien jalkeen seuraava omaksujaryhma on varhainen
enemmistd (early majority), johon kuuluvat yksilot omaksuvat tietyn innovaation
hieman aikaisemmin kuin koko sosiaalisen jarjestelmdn enemmistd. Viimeisena
innovaation omaksuvat myohédinen enemmistd (late majority) sekd vitkastelijat
(laggards), mikéli hyvéksyvét lainkaan. Myohdiseen enemmistédn kuuluville
innovaation omaksuminen voi olla taloudellinen valttdmattémyys, tai tulos sosiaalisen
jarjestelmén paineista tehda omaksumispaatds. Viimeisin omaksujaryhmistd on usein
sosiaalisen jarjestelman verkostojen ulkopuolella, ja t&h&n ryhmdén kuuluvien
yksildiden paattkset innovaatioiden suhteen perustuvat siihen, mitd on aikaisemmin
tehty. Toisaalta tdhan ryhmaéan kuuluvien taloudelliset mahdollisuudet ovat rajoitetut,
joten heidén tdytyisi olla varmoja siitd, ettd innovaation vaikutukset eivat ole

taloudellisesti negatiiviset.

Calantonen ym. (2002, s. 515-518 ja s. 522) mukaan innovatiivisuus kasitteena liittyy
organisaation oppimiseen, ja yrityksen oppimiseen liittyva ilmapiiri ja yrityksen
innovatiivisuus liittyvat toisiinsa. Yrityksen innovatiivisuutta on tutkittu innovaation
diffuusion nékokulmasta sek& organisaation muutoksen nakokulmasta. Viimeksi
mainitun tutkimuksen mukaan yrityksissda havaitut oppimisorientaatiot  olivat
merkityksellisia innovatiivisuuden ja yrityksen suorituskyvyn kannalta sen vuoksi, etta
innovatiivisuus on itsessadn laaja oppimisprosessi, joka mahdollistaa uusien ideoiden,
tuotteiden ja prosessien kéyttdon ottamisen ja soveltamisen. Tutkimuksessa mukana
olleiden yritysten kilpailukyvyn katsottiin perustuvan laaja-alaiseen ymmarrykseen
asiakkaiden tarpeista, kilpailijoiden toimista seka teknologisesta kehityksestd. Tdmén
ymmarryksen katsottiin myds perustuvan yrityksessa havaittuun sitoutumiseen oppia ja
omaksua uusia asioita. Oppimisorientaatio tarkoittaa yrityksen aktiivisuutta luoda ja
kayttad tietdmystd (knowledge) tavoitteena yrityksen Kkilpailukyvyn edistdminen.

Oppimisorientaatioon sisaltyy asiakkaiden tarpeita, markkinaolosuhteiden muutoksia,
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Kilpailijoiden toimia ja teknologisia muutoksia koskevien tietojen kerddminen seka
kasittely. Nain ollen oppimisorientaation nelja osaa ovat (1) sitoutuminen oppimiseen,
(2) yhteinen ndkemys, (3) avoimuus omaksua uusia ideoita (open-mindeness) ja korvata
niilld organisaation olemassa olevia rutiineja sekd (4) organisaation sisdinen

tietdmyksen valittyminen.

Carcia ja Calantone (2002, s. 112-113) maéérittelivat teknologisia innovaatioita
késittelevassa tutkimuksessaan, ettd yrityksen tai organisaation innovatiivisuus on
alttiutta innovoida tai kehittdd uusia tuotteita. Yrityksen innovatiivisuutta ei kuitenkaan
Vvoi arvioida ainoastaan yrityksen tuotantoonsa omaksuman yksittéisen tuotteen avulla,
silld yrityksen innovaatiostrategia voi sisaltdd vain sen, ettd yritys parantaa olemassa

olevia tuotteitaan tai teknologioitaan.

2.3.5 Suuntautuminen markkinoihin

Edelld innovaatioiden ja oppimisorientaatioiden yhteydessa tuli esille, ettd yrityksen
oppimisorientaatioon sisaltyy asiakkaiden tarpeita, markkinaolosuhteiden muutoksia,
kilpailijoiden toimia ja teknologisia muutoksia koskevien tietojen kerd&minen ja
késittely. Laajemmin voidaan puhua yrityksen suuntautumisesta markkinoihin ja
Kilpailuympéristoonsd, sekd tdman  merkityksestd strategisissa valinnoissa.
Pienyrityksenkin olisi hyvd seurata laajasti oman toimialansa kysyntdan ja

liiketoimintaansa yleisesti vaikuttavia taustatekijoita (Kupiainen 1998, s.74).

Yrityksen suuntautumisella markkinoihin on todettu olevan merkittava yhteys yrityksen
taloudelliseen  suorituskykyyn  huolimatta  siitd, mikd on  markkinoiden
turbulenttisuuden, kilpailun intensiteetin tai yrityksen ymparistdn teknologisen
turbulenttisuuden taso (Jaworski ja Kohli 1993, s. 64). Yritys voi pyrkid parantamaan
markkinoihin orientoitumisensa tasoa seka yleisestikin vaikuttamaan markkinoihin eri
tavoin. Jaworskin ym. (2000, s. 45 ja 47) mukaan yrityksen voidaan olettaa pyrkivan
reagoimaan esimerkiksi oppimisen avulla kilpailuympariston tapahtumiin ja

kilpailijoiden toimiin (market driven). Toisaalta yrityksen toiminnan voidaan olettaa
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pyrkivan vaikuttamaan markkinoiden tilanteeseen tai rakenteeseen, jotta oma

kilpailuasema parantuisi (driving markets).

Day ja Nedungadi (1994, s. 31, 41) tutkivat, miten 190 yrityksen johtajat kasittelivat
tiedollisesti (mental models) kilpailuymparist6é voidakseen toimia kilpailuymparistossa
ja loytadkseen yrityksensa kilpailuetujen lahteet. Day ja Nedungadi maéaérittelivat
tutkimuksessaan nelja erilaista asennetta kilpailuympéristéd kohtaan. Asenteeltaan
itsekeskeiset johtajat ja yritykset eivét juurikaan kiinnittdneet huomiota siihen, mité
kilpailijat tekevét tai mitd asiakkaat ajattelevat. Useat ndistd kuvasivat yrityksensa
strategiaa epavakaaksi. Kilpailijakeskeiset johtajat ja yritykset keskittyivat vastaamaan
nopeasti Kilpailijoiden toimiin. My0s téssé ryhmassa strategiat havaittiin epavakaiksi.
Asiakaskeskeiset johtajat ja yritykset tekivét yksityiskohtaisia analyyseja hyddyista
asiakkaiden kannalta. Yritysten strategiat oli kohdennettu asiakkaiden tarpeiden
tayttdmiseen. Kun edelld mainituista itsekeskeiset ja kilpailijakeskeiset yritykset pitivat
strategioitaan melko epévakaina, asiakaskeskeisissa yrityksissd strategioita pidettiin
vakaina. Asiakaskeskeisissa yrityksissa tilanteeseen saavutetun kilpailuedun suhteen

oltiin tyytyvaisempia kuin itsekeskeisissa ja kilpailijakeskeisissa yrityksissa.

Neljannessd, markkinaorientoituneiden johtajien ja yritysten ryhmassd, oli Dayn ja
Nedungadin (1994) mukaan l0ydetty tasapaino asiakas- ja kilpailijandakokulmien
vélilla, mistd seurasi my0s strategioiden vakaa tilanne. Tilanteeseen saavutetun
kilpailuedun suhteen oltiin tyytyvdisimpid markkinaorientoituneiden yritysten
ryhméssa verrattuna muihin ryhmiin. Slater ja Narver (1998, 1999) méérittelivat
markkinaorientoitumisen siten, ettd markkinaorientoitunut yritys luotaa asiakkaiden
piilevid tarpeita, mika eroaa asiakasorientaatiosta siing, ettd asiakasorientoitunut yritys
seuraa erityisesti asiakkaiden ilmaisemia ja siten nékyvissé olevia tarpeita. Toisaalta

Connorin (1999) mukaan naiden kahden orientaation vélille olisi 16ydettava tasapaino.

Day jatkoi mydhemmin markkinaorientaatioon liittyvaa tutkimusta, ja hén havaitsi, etta
kyvykkyyksiin perustuva nékokulma strategiaan tarjoaa hyvan ndkokulman myds
markkinaorientaatioon, kuitenkaan unohtamatta strategisen asemoinnin merkitysta. Han

madritteli kaksi kyvykkyyden lajia, joita hdn piti tarkeind yrityksen kilpailuympdriston
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seuraamisen kannalta. Ensimmainen kyvykkyys on havainnointiherkkyys, jonka avulla
yritys pystyy seuraamaan markkinoilla tapahtuvia muutoksia ja vastaamaan niihin
omilla toimillaan. Toinen kyvykkyys on yrityksen asiakassuuntautuneisuus, joka
kasittad yrityksen taidot, kyvyt ja prosessit, joita tarvitaan yhteistydsuhteiden luomiseen

asiakkaiden kanssa sekd asiakkaiden tarpeisiin vastaamiseen (Day 1994, s. 49).

Késilla olevan tutkimuksen kohteen, pienten ja keskisuurten yritysten, kannalta
asiakassuuntautuneisuus saattaa olla tarkeampééa kuin esimerkiksi kilpailijoiden toimien
seuraaminen. Perusteluna tdhdn on se, ettd pienehkd yritys voi toimia lahelld
asiakkaitaan ja tehda myods yhteisty6td asiakkaiden kanssa. Toisaalta Kilpailijoiden,
varsinkin yllattavalta taholta tulevan kilpailun, tunnistaminen voi olla vaikeaa (Peteraf
ja Bergen 2003, s. 1028).

Nain ollen yritys voi my6s hankkia asiakkaiden tarpeista ja toiminnasta helpommin
tietoja kuin kilpailijoistaan. Téahan liittyy asiakasarvon (customer value) kasite, jonka
Woodruff (1997, s. 140-141) mééritteli emotionaaliseksi sidokseksi tuottajan ja
asiakkaan vélilla. Tamé sidos syntyy sen jalkeen kun asiakas on havainnut, ettd hénen

kéyttdménsa tuote tai palvelu on tuonut hanelle lisdarvoa.

Vaikka edelld todettiin, ettd yrityksen olisi hyvd hankkia jarjestelmallisesti tietoa
markkinaolosuhteiden muutoksista ja asiakkaiden tarpeiden kehittymisestd, monille
pienille ja keskisuurille yrityksille tdma saattaa olla vaikeaa. Kupiainen (1998, s. 65)
mainitsee elintarvikealalla toimivan pienyritysten ongelmana sen, ettd ideoista ei
useinkaan synny kaupallisia tuotteita, mihin osasyynd voivat olla yrityksen
puutteellisuudet kuluttajien tarpeiden tuntemisessa sekd kuluttajatiedon hyvéksi

kayttdmisessa ja soveltamisessa yrityksen toimintaan.
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2.4 Yhteenveto
2.4.1 Kilpailuympérist6 kilpailuedun [ahteenéd

Strategiatutkimuksen piirissd tehtyd tutkimusta tarkasteltiin kilpailuedun l&hteiden
mukaan kahdesta ndkodkulmasta. Ensimmaisen nékdkulman mukaan oletettiin, ettd
kilpailuanalyyttisen koulukunnan nékemysten mukaisesti yritys saavuttaa kestavan
kilpailuedun pyrkiméll& kontrolloimaan kilpailuymparistddan. Toisen ndkokulman
mukaan Kilpailuedun lahtokohta ovat yrityksen sisdiset tekijat, ja erityisesti tarkasteltiin
resurssilahtdistd teoriaa, ydinosaamista ja dynaamisia kyvykkyyksid kasittelevaa

teoriaa sekd innovatiivisuutta ja markkinasuuntautumista kasittelevaa teoriaa.

Kilpailuanalyyttisen koulukunnan nékemysten suhteen kasilla olevassa tutkimuksessa
tehtiin se paatelma, ettd kustannusjohtajuusstrategiaa kasitelladn Neilimon (1993, s. 64)
esittdman ajatuksen mukaisesti kustannustehokkuuden kasvattamisen nakodkulmasta.
Tata perustellaan silla, ettd pienet ja keskisuuret yritykset eivat yleensa voi olla oman
toimialansa kustannusjohtajia, mutta ndma yritykset voivat valita strategiakseen oman
toimintansa  kustannustehokkuuden kasvattamisen ja toimintansa suhteellisten
kustannusten  sopeuttamisen  kilpailijoiden  suhteellisten  toimintakustannusten
alapuolelle. Toisaalta kustannustehokkuuden tavoitteen tietoinen korostamisen pitaisi
olla osa pienen ja keskisuuren yrityksen strategiaa, vaikka strategiassa pidettéisiinkin
tarkedmpéné differointia, jonka olisi hyvé olla mahdollisimman paljon koko arvoketjun

lagjuista késittden tuotteiden lisaksi myds toimitukset ja asiakaspalvelun.

2.4.2 Yrityksen sisdiset tekijat Kilpailuedun 18hteena

Resurssilahtdisessa (resource-based) nakdkulmassa sellaiset voimavarat, joita yritys ei
voi ostaa valmiina, ovat merkityksellisid kilpailuedun saavuttamisessa. Toisaalta
resurssilahtdisessd nakdkulmassa strategiaan suhtauduttiin yrityksen voimavarojen
kehittdmiseen siten, ettd niiden oletettiin kehittyvén organisaation sisalla kulttuurisen
evoluution tuloksena. Hamelin ja Prahaladin (1990) ydinosaamisnakdkulmassa
kilpailuedun lahtdkohdat ovat yrityksen ydinosaamisalueissa (core competencies), ja he

madrittelivat strategisen johtamisen kollektiiviseksi oppimisprosessiksi yrityksessa. He
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kuvasivat  ydinosaamista siten, ettd ydinosaaminen voidaan rinnastaa suuren,
organisaatiota kuvaavan puun juuristoon, joka tuottaa kaikki elamaé yllapitavat tuotteet
organisaatiolle. Ydinosaaminen ilmenee menestyksekkaina tuotteina, vaikkakaan itse
ydinosaaminen ei useinkaan ole nédkyvisséa (kuten puun juuristo), joten Kilpailijoiden on

hankala kopioida sité.

Dynaamisessa nédkdkulmassa strategiaan yrityksen Kilpailukyvyn puolestaan katsotaan
olevan riippuvainen koordinoivista ja yhdistelevista prosesseista, joita muovaavat
yrityksen tiedolliset ja muut voimavarat. Kuten resurssilahtdisessd nakdkulmassakin,
yrityksen tai organisaation tietdmystd luonnehditaan dynaamisessa nakdkulmassakin
siten, ettd sitd ei voida valittdmasti ostaa ja myydd, vaan se tdytyy rakentaa yrityksen

sisalla.

Edelld kasitellyn perusteella on luontevaa, ettd dynaaminen nakokulma strategiaan on
viime aikoina luettu resurssilahtdisen teorian sellaiseksi osaksi, jossa mielenkiinnon
kohteina ovat nopeasti muuttuvissa ymparistfissa toimivat yritykset (Helfat ja Peteraf
2003). Useimmiten dynaamista nakdkulmaa strategiaan koskevissa tutkimuksissa on
késiteltykin erityisesti nopeasti muuttuvissa ymparistoissé toimivia teknologiayrityksia
(esim. Kylaheiko 1995).

Toisaalta ymparistdn muutosnopeudella on todettu olevan merkitystd. Eisenhardt ja
Martin  (2000) késittelivat omassa tutkimuksessaan dynaamisia kyvykkyyksié
resurssilahtdisen nakdkulman osana, ja he maérittelivat dynaamiset kyvykkyydet
erikseen kohtuullisen nopeiden seka erittdin nopeiden muutosten markkinoilla. Heidan
mukaansa kohtuullisen nopeiden muutosten ymparistdissd, joihin kasilld olevan
tutkimuksen kohteena olevaa leipomotoimialaa jossain maarin voitaisiin rinnastaa,
dynaamiset kyvykkyydet muistuttavat rutiininomaisia, yksityiskohtaisia ja analyyttisia

prosesseja, joilla on ennustettavissa olevat lopputulokset.

Kaésilla olevassa tutkimuksessa tarkasteltiin innovatiivisuutta, koska dynaamisten
kyvykkyyksien nédkokulmassa painotettiin innovatiivisuuden merkitysta Kilpailuetujen

Ioytdmisen  mahdollistajana.  Innovatiivisuus  késitteend  liittyy  organisaation
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oppimiseen, ja yrityksen oppimiseen liittyva ilmapiiri ja yrityksen innovatiivisuus
liittyvat toisiinsa (Calantone ym. 2002). Innovaatioiden ja oppimisorientaatioiden
tarkastelun yhteydessa tuli myos esille, ettd yrityksen oppimisorientaatioon siséltyy
markkinaolosuhteiden muutoksia, asiakkaiden tarpeita, kilpailijoiden toimia ja
teknologisia muutoksia koskevien tietojen hankkiminen ja Kasittely. Laajemmin
voidaan puhua yrityksen suuntautumisesta markkinoihin ja kilpailuymparistoonsa seka

tdman merkityksesté strategisissa valinnoissa.

Edella tehdyn yhteenvedon perusteella voidaan my0ds olettaa, ettd resurssilahtoista
teoriaa voitaisiin pitdd erddnlaisena moniulotteisena kehysteoriana, jonka sisélle
asettuvat  sekd  ydinosaaminen,  dynaamisten  kyvykkyyksien  nakokulma,
innovatiivisuuteen ja oppimiseen ettd markkinasuuntautuneisuuteen liittyvat tekijat.
Edelld kdvi myods ilmi, ettd dynaamisten kyvykkyyksien strategiandkokulman

siséltymisté resurssildhtdiseen teoriaan on kasitelty muissakin tutkimuksissa.

Strategiatutkimuksen piirissé julkaistaan nykyisin paljon dynaamisesta nakokulmasta
tehtyja tutkimuksia, mihin vaikuttanee se, ettd yha useammalla toimialalla
toimintaympdristé muuttuu nopeasti ja kilpailu muuttuu globaalissa ymparistossa
tapahtuvaksi. Toisaalta myds kritiikkida on esitetty sen suhteen, ovatko dynaamiset
kyvykkyydet avaintekijoitd Kilpailuedun saavuttamissa. Dynaamisen kyvykkyyden
kasite on varmasti hyodyllinen lisa strategiseen analyysiin, mutta strateginen analyysi
itsesséan on perustekija, jonka avulla on mahdollista ymmartad miten tietyn yrityksen
omat  ominaispiirteet  vaikuttavat sen  mahdollisuuksiin  selviytyd  siind
kilpailuympéristdssd, jossa yritys toimii (Winter 2003). Kuten Porter (1996) maéritteli,
strategia on yhteensopivuutta luova tekijé tai pikemminkin voima yrityksen erilaisten

toimintojen valilla.

Késilld olevassa tutkimuksessa aiemmin kasitellyilla strategisilla nakokulmilla on
jokaisella oma, niiden erityispiirteistd johtuva merkityksensd, mutta ne voidaan
perusndkokulmiensa mukaan jakaa Kilpailuanalyyttisen sekd voimavaral@htdisen
nakemyksen alle, jolloin kilpailuanalyyttisen ndkemyksen mukaan Kilpailuedun l&hteet

ovat yrityksen ulkopuolella ja voimavaral&htdisen nédkemyksen mukaan puolestaan
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yrityksen sisélla. Voimavaralahtdinen nakemys strategiaan on Kkasilla olevassa
tutkimuksessa  kehysnakemys  resurssildhtoiselle  (resource-based)  teorialle,
ydinosaamisndkokulmalle,  dynaamisten  kyvykkyyksien  n&kokulmalle  sekd

innovatiivisuuteen, oppimiseen ettd markkinasuuntautuneisuuteen liittyville tekijoille.

3. Yrityksen menestyminen, menestymisen mittaaminen ja liikkeenjohdon
menetelméat
3.1 Perinteiset rahamaaraiset suorituskyvyn mittaamisen menetelmét ja ei-

rahamaar diset menetelmat

Yrityksen taloudellista suoritus- tai toimintakykyd (business performance) kuvaavat
perinteiset rahamadaraiset (financial) menetelmét tuottavat kvantitatiivisia valineita sen
arviointiin, miten yritys on saavuttanut tavoitteensa. Yrityksen rahaméaardisten
suorituskyvyn  mittausmenetelmien tdydennykseksi on esitetty ei-rahamaaraisia
indikaattoreita (non-financial) esimerkiksi johdon laskentatoimen relevanssin

parantamiseksi.

Perinteisimmillddn taloudellisen toimintakyvyn arvioinnin vélineind on kéytetty
esimerkiksi yrityksen tulosta, investointien ja padoman tuottoa sekd tuottavuutta.
Viimeisen kahdenkymmenen vuoden aikana uudet liikkeenjohdon aihealueet, kuten
TQM (kokonaisvaltainen laadunhallinta) tai JIT (just-in- time manufacturing), ovat
tulleet aikaisempaa yleisimmin kayttoon, silla informaatiota tarvitaan yhd enemman
yrityksen ulkopuolisista asioista, kuten asiakkaista ja kilpailijoista. Ei-rahaméaréisen
mittaamisen ja perinteisen rahamdérdisen mittaamisen yhdistévistd liikkeenjohdon
toimintamalleista tunnetuimpia lienee Balanced Scorecard (Kaplan ja Norton 1996).
Viime vuosina ei-rahamadraisestad suorituskyvyn mittaamisesta on tullut myds
tieteellinen tutkimusaihe. Esimerkiksi Juhani Vaivio kasitteli véitoskirjassaan ei-

rahamaéraista (non-financial) mittaamista organisaation kontekstissa (Vaivio 2001).

On myds kaynyt ilmi, etteivat perinteiset taloudellisen toimintakyvyn
mittausmenetelmat pysty aina antamaan parasta mahdollista tukea péaatdksenteolle

(Ghalyini ym. 1997). Perera ym. (1997) tutkivat ei-rahamaérdisten toimintakyvyn
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mittausmenetelmien  kdyttéd noin sadassa yrityksessa ja havaitsivat, ettd
asiakassuuntautuneimmissa yrityksissa ei-rahamaaréisten mittausmenetelmien kaytto
oli yleisempaa kuin muissa yrityksissd, silla asiakassuuntautuneisuuden korostuminen
yrityksen strategiassa liittyy joustavuuteen, kustannustehokkuuteen ja laatuun (esim.
Hemmer 1996).

Usein ei-rahamd&rdiset mittausmenetelméat eivat ole kovin kéyttokelpoisia
tarkasteltaessa yritysta ulkopuolelta késin, jos riittavia vertailutietoja yritysten valiseen
mittaamiseen ei ole saatavissa. Tarkasteltaessa vaikkapa yrityksen tietyn sisdisen
prosessin (esim. TQM) panosta yrityksen kokonaistoimintakyvyssd, ei-rahaméaréiset

mittausmenetelmat ovat tarkeita apuvalineita.

Yrityksen taloudellisen suoritus- tai toimintakyvyn mittaaminen pienissa yrityksissa on
usein vaikeaa, silla yrityksista ei ole helposti saatavissa tarvittavia tietoja, esimerkiksi
tilinpaatdsaineistoa, pddoman tuottoasteen, tuloksen ja myyntituottojen suhteen tai
myyntituottojen kasvun tutkimiseen. 1Imid ei ole pelk&stadn suomalaisille yrityksille
ominainen (esim. Dess ja Robinson 1984). Yritykset saattavat valttaa
tilinpatostietojensa julkistamista siksi, ettd eivat halua antaa tietoja kilpailijoilleen.
Toisaalta yrittdjd saattaa pitaé yrityksensa tilinpaatostietoja yksityisyyden suojan piiriin
kuuluvina, eikd sen wvuoksi ole Kkiinnostunut antamaan tietojaan esimerkiksi

tutkimuskayttoon.

3.2 Yrityksen menestymisen mittaaminen objektiivisin ja subjektiivisin

menetelmin

Jonkin verran on julkaistu tutkimuksia myos taloudellisen toiminta- eli suorituskyvyn
mittaamisesta subjektiivisesti esimerkiksi yrittdjan mielipiteiden avulla. Dess ja
Robinson (1984) tutkivat muiden muassa objektiivisesti ja subjektiivisesti maariteltyjen
padoman tuottosuhteiden ja myynnin kasvulukujen valistd yhteyttd. Tutkimuksen
alkuoletuksena oli, ettd objektiivisesti maaritetyt tunnusluvut ja vastaajien subjektiiviset
kannattavuusarviot korreloivat keskenddn positiivisesti. Vastaajat madrittelivat

subjektiivisesti esimerkiksi yrityksensd myynnin kasvun ja "yleisen menestymisen”
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suhteessa toimialan myynniltddn samankokoisiin yrityksiin. Tulokset antoivatkin
vahvistusta hypoteeseille. Tdméan seurauksena Dess ja Robinson paéttelivat aineistonsa
perusteella (22 yrityksen tiedot), ettd subjektiivisia mittausvélineitd on mahdollista
kayttdd  taloudellisen  toimintakyvyn  mittaamisessa, mikali  objektiivisia

mittausvalineitd ei ole kdytettavissa.

Huolimatta siité, etta Dess ja Robinson eivit artikkelissaan kannustaneet subjektiivisten
mittausvalineiden kéayttédn, heidan varsin tunnettua artikkeliaan on kaytetty joissakin
tutkimuksissa perusteluna sille, ettd subjektiivisten, yrittdjan tai yrityksen johtajan
mielipiteisiin  perustuvien yrityksen taloudellisen toiminta- eli suorituskyvyn
mittausmenetelmien kayttd on yleinen kaytantd liiketaloustieteellisessé tutkimuksessa
erityisesti silloin, kun tutkimuksen kohteena ovat pienet ja keskisuuret yritykset (esim.
Caloghirou 2004).

Sapienza ym. (1998) tutkivat Dessin ja Robinsonin (1984) tutkimuksen tulosten
yleistettdvyyttd pienten yritysten tutkimukseen 34 yrityksen aineistossa kayttden
mahdollisuuksiensa mukaan samankaltaisia menetelmia kuin Dess ja Robinson.
Sapienza ym. (1998) saivat aineistostaan péinvastaisia tuloksia kuin Dess ja Robinson

omastaan.

Sapienza ym. (1998) paatyivat oman tutkimuksensa ja Dess ja Robinsonin tutkimuksen
kriittisen vertailun jalkeen seuraaviin paatelmiin siit4, milla edellytyksilla subjektiivista
yrityksen toimintakyvyn arvioimista suhteessa muihin yrityksiin on mahdollista kaytta4
pienten yritysten tutkimisessa, jotta tulosten reliabiliteetti ja validiteetti saavutettaisiin.
Ensimmadinen edellytys on se, etté tutkija méérittelee kohderyhmén tarkasti ja vastaaja

madrittelee kysytyn asian, vaikkapa kannattavuuden, juuri tdssa kohderyhmassa.

Sapienza ym. (1998) mainitsevat kohderyhmén méaérittelyyn liittyvan esimerkin, jossa
tietty yritys A on objektiivisten mittausmenetelmien mukaan tietyn yritysjoukon
kannattavin. Kuitenkin yrityksen A puolesta kysymykseen vastannut henkil® vastasi,
ettd yrityksen kannattavuus oli huono ja yritys sijoittui tutkimuksessa sen vuoksi

huonoimman kannattavuuden ryhmdan. Vastaus perustui siihen, ettd vastaaja piti
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yrityksensd kannattavuutta huonona verrattuna toimialan parhaiten kannattaviin
yrityksiin, jotka eivat kuuluneet tutkimuksen kohderyhmaén. Toinen edellytys oli, ett&
vastaajan on oltava tdysin tietoinen muiden tutkimuksen kohderyhmé&n kuuluvien
yritysten taloudellisesta toimintakyvystd, jotta voisi arvioida omaa yritystdan suhteessa

muihin. Puuttuva informaatio estéa siis validin ja luotettavan arvioinnin.

Sapienzan ym. (1998) mukaan objektiivisesti ja subjektiivisesti madritellyt tiedot oman
yrityksen sijoittumisesta johonkin ryhmaan taloudellisen toimintakyvyn suhteen
korreloivat keskenddn sitd enemman positiivisesti, mitd taydellisemmat tiedot
vastaajilla oli muista ryhman yrityksista. Usein pienissa yrityksissé ei voidakaan tietdé
edes tarkeimpien Kkilpailijoiden avainlukuja, jos niitd ei ole julkaistu. Suurissa
yrityksissa Kilpailijoiden tilinpd&tokset ovat tiedossa, sillda ne ovat yleensd julkista
tietoa. Vastaajan kannattavuusarvioon voi vaikuttaa myds se, mink& asteisesti hanen
yrityksensd on saavuttanut kannattavuustavoitteensa. Jos yrityksen kannattavuus on
objektiivisesti mitattuna hyvd, mutta kannattavuustavoitetta ei ole lahimainkaan
saavutettu, vastaajan subjektiivinen kannattavuusarvio saattaa ilmaista huonoa
kannattavuutta. Vastaajan késitys vaikkapa yrityksen myynnin kasvusta voi olla

yliarvioitu, jos myynti kuuluu hdnen omaan vastuualueeseensa.

Sapienza ym. (1998) paéattelivat tutkimuksensa perusteella, ettd subjektiiviset
kannattavuusarviot saattavat olla tutkimuksessa kayttokelpoisia 1&hinnd silloin, kun
yrittdjat arvioivat yrityksensa taloudellista toimintakykyd suhteessa omiin
tavoitteisiinsa, silla pienissa yrityksissd on harvoin olemassa riittavia tietoja muiden
yritysten taloudellisen toimintakyvyn arviointiin. Toisaalta yrittdjan subjektiiviseen
kasitykseen oman yrityksensa taloudellisesta toimintakyvystd saattavat vaikuttaa samat
informaation epataydellisyyttd ja varittyneisyyttd koskevat asiat, joita on kasitelty
edella.

Edelld kuvatuista tutkimuksista kévi ilmi, ettd arvioitaessa yrityksen taloudellista
toimintakykyd tietyssa yritysryhmassa olisi hyddyllistd, ettd tutkijalla olisi
kaytettdvissddn numeroaineistoa. Lehtomaa (1995) wvertasi  vditoskirjassaan

sahayrittdjien menestymismielikuvaa ja tilinp&étosaineiston perusteella muodostettua
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laskennallista arviota yrityksen taloudellisesta tilasta. Keskeinen tutkimustulos oli se,
ettd yrittdjien maksuvalmius- ja vakavaraisuusndkemykset eivat vastanneet
laskennallisia arvioita. Kannattavuusndkemys vastasi laskennallista arviota siind
tapauksessa, ettd yrittdjélle ilmoitettiin ennen arvion tekemistd arviointikriteeri,
esimerkiksi se, ettd arvio tehddin sijoitetun pd&oman tuottoluvun suhteen. T&ssa

tapauksessa kannattavuusnakemys vastasi laskennallista arviota.

Lehtomaa (1995) totesi tutkimuksessaan, etta sijoitetun padoman tuoton kayttaminen
kriteerind antanee harhaisen kuvan tutkimusaineiston yrittdjien kyvystd muodostaa
kannattavuusnakemys, silla noin joka viides sahayrittdja ei haastattelutilanteessa
pystynyt lainkaan muodostamaan mielipidettddn yrityksensd kannattavuudesta
sijoitetun padoman  tuoton  avulla. Lehtomaan aineiston  yritt4jien
menestymisndkemysten tadsmallisyys vaihteli yrityksen taloudellisen tilanteen ja
sidosryhmiltd saadun palautteen mukaan. Kun yrittdjdn saama palaute yrityksensa
kannattavuudesta oli positiivista, yrittdjan menestymismielikuva oli tdsmallisempi kuin
yrittdjan saaman kannattavuuspalautteen ollessa negatiivista. Lehtomaa havaitsi myos,
ettd ne sahayrittajat, joilla oli joskus ollut ongelmia rahoittajien kanssa, pystyivat
madrittelem&an toimintaedellytyksensd tdsmallisemmin kuin ne yrittajat, jotka olivat

selviytyneet rahoittajien kanssa vahaisemmin ristiriidoin.

Usein menestymisen mittaaminen yrittdjien menestymiskasitysten avulla on
kaytanndssé ainoita mahdollisuuksia mitata erityisesti pienten yritysten menestymistéa.
Hyvonen (2001, s. 104) totesi lihanjalostusyrityksid koskevassa tutkimuksessaan, ett4
varsinkin pienimmat yritykset jattivdt vastaamatta tilinp&atostietoja koskeviin
kysymyksiin sen vuoksi, ettd kysymysté oli saatettu pitdé arkaluonteisena tai toiminnan
tappiollisuudesta ei oltu haluttu antaa tietoja. Edella mainittujen syiden vuoksi
menestymisen mittaamisen pédpaino Hyvdsen tutkimuksessa oli  subjektiivisilla

mittareilla.
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3.3 Laskentatoimen ja erddt muut liikkeenjohdon menetelmat yrityksen

suorituskyvyn tukemisessa

Yrityksen suorituskyvyn mittaamisen ja kontrolloinnin menetelmét ovat térkeita
strategioiden menestyksellisen toimenpanon kannalta (Simons 2000, s. 17).
Laskentatoimen muilla menetelmilld on myds merkitysta. Esimerkiksi Rue ja Ibrahim
(1998) mainitsevat, ettd suunnittelun on todettu useissa tutkimuksissa edistavan
yrityksen kannattavuutta ja vaikuttavan kannattavuuden tasoa parantavasti erityisesti
pienissa yrityksissa. Tutkimuksissa on myds todettu huonotasoisen suunnittelun olevan
merkittdvan syyn pienten yritysten taloudellisiin ep&onnistumisiin (esim. Holmes ja
McMahon 1991). Tutkimukset ovat keskittyneet tarkastelemaan taloudellisen
suorituskyvyn (business performance) ja suunnitelmien sisallon tai toisaalta

suunnitteluprosessin ja taloudellisen suorituskyvyn vélisia yhteyksia.

Rue ja Ibrahim (1998) mainitsevat referoiden Hoferin (1976) artikkelia, ettd
tutkimuksissa havaitut ristiriitaisuudet suunnittelun ja taloudellisen toimintakyvyn
valilld johtuvat usein siitd, ettd pienessa yrityksessa taloudellinen toimintakyky on
yhteydessd enemmadnkin suunnittelun sisaltéon kuin muotoon. Useimmissa
tutkimuksissa on tutkittu suunnittelun tasoa lahtékohtana muodollisesti maéaritellyt
suunnittelumenetelmét ja niiden toteutuminen. Esimerkiksi Block (1997) Kkysyi
tutkimuksessaan (vastaukset 232 yrityksestd, vastausprosentti 27,29), mitd nimettyja
investointilaskentamenetelmid, vaikkapa takaisinmaksuajan menetelmé&d, vastaajan
yrityksessé kaytettiin. Edelld késitellyn kaltaisissa tutkimuksissa tutkijan on taytynyt
olettaa kysymyksia laatiessaan, ettd vastaajat ovat selvilla, mitd takaisinmaksuajan
menetelmalla tai muilla nimeltd mainituilla menetelmilla tdsmallisesti tarkoitetaan, jotta

tutkimustuloksia voitaisiin pitaa luotettavina.

Rue ja Ibrahim (1998) tutkivat suunnittelun ja taloudellisen suorituskyvyn yhteyttd 253
yrityksestd, joiden tydntekijamadran mediaani oli 17. Aineisto hankittiin
lomakekyselynd ja vastausprosentiksi muodostui 23,7. Tutkimuksessa havaittiin, ett4
suunnittelun tasolla oli tilastollisesti merkitseva positiivinen yhteys liikevaihdon

kasvuun. Sen sijaan suunnittelun tasolla ei havaittu olevan samanlaista yhteytta
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padoman suhteellisen tuoton kanssa. Tutkimuksessa Kkysyttiin my0s vastaajan
mielipidettd oman yrityksen taloudellisesta toimintakyvystd suhteessa toimialan
keskimaardiseen tilanteeseen.  Vastauksista  kdvi ilmi, ettd yli  puolet
suunnittelutasoltaan tarkimmista yrityksistd oli vastaajien mielestd taloudelliselta
toimintakyvyltéan yli toimialan keskiarvotason. Tutkimuksesta ei kéy ilmi, tutkittiinko
vastaajan subjektiivisesti méaaritteleman taloudellisen toimintakyvyn tason yhteytta
esimerkiksi toimialalla vallitseviin keskimdardisiin objektiivisesti madériteltyihin

kannattavuus- tai tuottavuuslukuihin.

Gorton (1999) Kkasitteli artikkelissaan erilaisia pienten yritysten suunnittelun ja
laskentatoimen tasosta julkaistuja artikkeleita ja totesi empiiristen havaintojensa
perusteella, etté yrityksill, joissa suunnittelun ja laskentatoimen taso oli jo elinkaaren
alussa hyvd, oli suuri todenndkodisyys saavuttaa korkeat kasvuluvut myohemmin.
Kyseisessa tutkimuksessa lomakekyselyyn vastasi 366 yritystd, ja vastausprosentiksi
muodostui 33,1. Gorton totesikin, ettd suunnittelun tarkkuutta ei yksindan voi pitaa
kasvun vélttamattoména edellytyksend, silld kasvun edellytyksiin vaikuttavat myds

olosuhteet yrityksen toimintaympaéristdssa, esimerkiksi Kilpailijoiden toimet.

Orser ym. (2000) tarkastelivat tutkimuksessaan noin tuhannen kanadalaisen pienen ja
keskisuuren yrityksen kasvun ja kdytdssa olleiden liikkeenjohdon menetelmien vélisia
yhteyksid. Tutkimuksessa mitattiin liikevaihdon kasvua ja liikkeenjohdon menetelmié
havainnoitiin liiketoimintasuunnitelman avulla. Tutkimuksen aineistossa vain alle
neljannes yrityksistd pystyi kahtena perékkéisend vuonna lisddmaén liikevaihtoaan
edellisvuoteen verrattuna. Vaikka tutkijat havaitsivat aineistossa selvdn korrelaation
liiketoimintasuunnitelman  olemassaolon ja kasvun vélilla, suurella osalla
tutkimusaineiston yrityksistda (64 %) ei ollut suunnitelmaa lainkaan kaytdssa.
Aineistossa suunnitelmaa kayttédvien yritysten osuus kasvoi liiketoiminnan laajuuden
mukana. Kasvuyritykset olivat keskimaardistd nuorempia koko aineiston tilanteeseen
verrattuna ja toimivat keskimdardistd useammin teollisuudessa. Vain harvoja
palvelualoilla toimivia yrityksida wvoitiin luonnehtia kasvuyrityksiksi. Liséksi
kasvuyritykset toimivat aineiston keskiarvotilannetta useammin yhtiémuodossa ja

olivat myos keskiméaaraista suurempia.
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Kokonaisvaltaisen laadunhallinnan menetelmistéd puhuttiin ja kirjoitettiin paljon 1980-
1990 lukujen aikana ja kokonaisvaltaisesta laadunhallinnasta tuli ideologian omainen
liikkeenjohdon toimintamalli. T&ta toimintamallia liikkeenjohdon konsultit levittivat
yritysten kayttdon. Ahire ym. (1996) mainitsevat, ettd sen jalkeen kun japanilainen
autoteollisuus osoitti 1980-luvulla selviytyvénsd kokonaisvaltaisen laadunhallinnan
(TQM) keinojen avulla epévakailla markkinoilla, kokonaisvaltaisen laadunhallinnan
oppeja alettiin soveltaa 1990-luvun alusta l&htien hyvin erilaisilla toimialoilla, kuten

myos elintarviketeollisuudessa (esim. Barends 1998, Bij ja Broekhuis 1998).

Kuitenkaan monet kokonaisvaltaisen laadunhallinnan omaksuneet yritykset eivét ole
onnistuneet tavoitteissaan. TQM -ohjelmien huonon menestymisen syind pidettiin
muiden muassa yrityksen johdon heikkoa sitoutumista TQM- ohjelmaan, epérealistisia
odotuksia TQM-ohjelman kustannuksista ja toteutumiseen kuluvasta ajasta tai sitd, ettd
joissakin organisaatioissa kokonaisvaltaista laadunhallintaa on pidetty yleislaédkkeena
kaikenlaisiin ongelmiin. Kokonaisvaltainen laadunhallinta on voitu myds omaksua
ymmartamatté kaikkia sen pitkaaikaisia vaikutuksia johtamiskaytanttihin. Tutkimuksen
nékokulmasta kokonaisvaltaista laadunhallintaa Kkasittelevad Kkirjallisuutta ovat
dominoineet TQM -menestystarinat, useimmiten case -tutkimukset, joiden tuloksilla ei

ole yleistettavyytta.

Dean ja Bowen (1994) vertasivat artikkelissaan liikkeenjohdon ja laadunhallinnan
kasitteitd. He késittelivdt muiden muassa laadun hallinnan aihepiirin ja perinteisen
liikkeenjohtotieteen  teorian  yhtymdkohtia. Heiddn mukaansa laadunhallinta
liilkkeenjohdon tydvélineend tai menetelména on merkinnyt lahinna erilaisten teknisten
tai kayttdytymistieteellisten menetelmien kéyttda tilastollisen prosessin kontrollin
yhteydessa, pddmaarana organisaation toimintakyvyn parantaminen. Kenties perustavin
eroavuus laadun hallinnan ja liikkeenjohtotieteen vélilld on niiden kohderyhmissé.
Laadunhallintaa kasitteleva Kirjallisuus ja kaytdnndn menetelmat on suunnattu
erityisesti johtajille tai muille kaytdnnon henkildille kun taas liikkeenjohdon teoriasta

keskustelevat Deanin ja Bowenin (1994) mukaan ensisijaisesti tutkijat keskenéan.
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Dean ja Bowen madrittelivdt oman kasityksensa laadunhallinnasta seuraavasti:
laadunhallinta on erés lahestymistapa liikkeenjohdon aiheisiin, joka voidaan méaaritelld
periaatteidensa, kéytantdjensd ja tekniikoidensa kautta. Laadunhallinnan kolme
padperiaatetta ovat keskittyminen asiakkaaseen, jatkuva parantaminen ja ryhmatyo.
Jokainen ndisté periaatteista toteutetaan erilaisten kdytantdjen avulla, joista esimerkkeja

ovat informaation keradminen asiakkaista ja prosessien analysointi.

3.4 Y hteenveto

Laskentatoimen ja liikkeenjohdon menetelmét tukevat yrityksen toiminnallista
tehokkuutta. Erityisesti pienissd yrityksissd on oletettu harjoitettavan vahan, jos
lainkaan, laskentatointa muulta osin  Kkuin verotuslainsdddannén edellyttdméan
liikekirjanpidon osalta. On varsin mahdollista, ettd pienimmissd yrityksissé
laskentatoimi rajoittuu siihen, mitd verottaja vaatii. Sekin on mahdollista, ettd naissa
yrityksissd juurikaan sovelleta samanlaisia laskentatoimen ja liikkeenjohdon
menetelmid kuin suuremmissa yrityksissd. Kuitenkin voidaan olettaa, ettd yrityksessa
tapahtuvat samankaltaiset tiedonhankinnan, -hallinnan ja -kasittelyn toiminnot

riippumatta siitd, mika on yrityksen liiketoiminnan laajuus.

Usein on ajateltu, ettd pienissé yrityksissé ei ole juurikaan olemassa jarjestelmallista
informaation késittelyd, esimerkiksi laskentatointa, kuten esim. Lukka ja Granlund
(1993, s. 7) olettivat kustannuslaskennasta. Edelld mainitusta syystd he rajasivat

tutkimuksensa koskemaan yli 50 henkild tyollistavié yrityksia.

Bodnar ja Hopwood (1990) mainitsivat, ettd yrityksen informaatiojarjestelmien
toimivuus on valttdmatonta, jotta yritys pysyisi Kilpailukykyisend, silla informaation
hallinta on samalla tavalla valttdmatdn yrityksen voimavara kuin muutkin
tuotannontekijat. Tasta voidaan johtaa se oletus, ettd jokaisessa toimivassa yrityksessa
on paatdksentekoa ja sen avustamista varten tiedontuotantoa ja -késittelyd, joiden
jarjestelmallisyys ja monimutkaisuus muotoutuvat esimerkiksi yrityksen liiketoiminnan
laajuuden, organisaation tai toimintaympériston monimutkaisuuden mukaan. Edelld

mainitusta voidaan johtaa se, ettd on tarpeellista selvittdd, minka tasoisesti er&at
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laskentatoimen ja liikkeenjohdon peruskysymykset on ratkaistu pienissa yrityksissa
huolimatta siitd, onko naissd yrityksissd olemassa muodollisia jarjestelmid ndiden

tietojen kasittelyyn.

Strategiatutkimuksen né&kodkulmasta on julkaistu Kirjallisuutta, jonka mukaan
korkeatasoinen tuotteiden tai palveluiden laatu ei itsessdadn ole nykyisissa
kilpailuolosuhteissa end4 kilpailuedun l&dhde. Tét4 on perusteltu sill, ettd laadun on
oltava aina kunnossa ja asiakkaiden vaatimusten mukainen, mista seuraa, ettd laatu on
ainoastaan paasyvaatimus markkinoille (esim. Hamel ja Prahalad 1994, s. 15, Woodruff
1997, s. 139-140).

On hyva myds erottaa kasitteet laatu ja laadunhallinta, silld laatu on lopputulos, johon
yritys péatyy erilaisten kaytantdjen, esimerkiksi erityisen laadunhallinnan avulla. Tasté4
johtuen Kkasilla olevassa tutkimuksessa tutkitaan myds yritysten toteuttamia
laadunhallinnan menetelmié ja kéytantoja laskentatoimen menetelmien ja kaytantdjen
yhteydessd, jotta voitaisiin tarkastella laajemmin niita yrityksen kéyttdmia menetelmia,
joiden tarkoituksena on yrityksen toiminnallisen tehokkuuden parantaminen suhteessa
yrityksen strategisiin valintoihin ja menestymiseen. Kuten Dean ja Bowen (1994)
mainitsivat, laadunhallinnan kirjallisuuden havaintojen perusteella voidaan myds
kysyd, mika oikeastaan on laadun ja sen hallinnan merkitys kilpailustrategiassa.
Woodruffin (1997, s. 151) mukaan asiakasarvoon pohjautuva Kilpailu edellyttda

yritykseltd siséisen laadun muuttamista yrityksen ulkopuoliseksi asiakasarvoksi.
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4. Tutkimuksen viitekehysja tutkimushypoteesit
4.1 Tutkimuksen viitekehys

Tutkimuksen alustavassa viitekehyksessd ennen empiiristd analyysid (kuvio 1)
strategisia valintoja pidetddn keinoina yrityksen toiminnan pd&méarien ja tavoitteiden
saavuttamiseen luvussa 1.3.2 esitetyn maaritelmén mukaan. Yrityksen menestymista
pidetddn seurannaisilmiond niistd tunnistettavista strategisista valinnoista sekd
liilkkeenjohdon menetelmistd ja kaytdnndistd, joita yritys toiminnassaan noudattaa.
Perusolemukseltaan viitekehys ei sisélld kovinkaan paljon tutkimuksen kohdetoimialan
erityisid  piirteitd, silld toimialan erityispiirteet, kuten toimialaan liittyvéan
erityisosaamisen tai asiakaslahtdisyyden merkitys, tulevat esille enemmaénkin

viitekehyksen eri osien, erityisesti voimavaral&htdisyyden, sisdising tekijoina.

Strategiset valinnat voivat olla tutkimuskohteena olevissa pienissa ja keskisuurissa
yrityksissd myos jossain maarin heikosti tiedostettuja, vaikkakin ne ovat tutkimuksen
keinojen avulla tunnistettavissa kdytantdina ja tapoina toimia. Strategiset valinnat, joita
erityisesti tutkitaan, ovat strategiatutkimuksen tutkimusperinteen nakokulmien tai
koulukuntien mukaisia. Viitekehykseen tehddan tarkennuksia empiirisen analyysin

jalkeen luvussa 6.4.5.

Tutkimuksessa kasiteltdvat strategiset n&kokulmat voidaan perusndkékulmiensa
puolesta jakaa kilpailuanalyyttisen sek& voimavaralédhtdisen ndkemyksen alle, jolloin
kilpailuanalyyttisen ndkemyksen mukaan kilpailuedun l&hteet ovat yrityksen

ulkopuolella ja voimavaral&htdisen ndkemyksen mukaan puolestaan yrityksen sisalla.

Voimavaralahtdinen ndkemys on Kkasilla olevassa tutkimuksessa nimitys sille
kehysndkemykselle, jonka piiriin kuuluvat paitsi resurssilahtdinen teoria, myos
ydinosaaminen, dynaamisten kyvykkyyksien nakdkulma sekd innovatiivisuus ja
markkinasuuntautuneisuus. Pienen ja keskisuuren leipomoalan yrityksen voidaan
olettaa  pyrkivdn toteuttamaan kilpailuanalyyttisen = ndkemyksen  mukaista
differointistrategiaa erilaisten tuotteisiin liittyvien tekijoiden ja toiminnan avulla, joita

voisivat olla esimerkiksi itse tuotteeseen tai tuotetoimituksiin ja asiakaspalveluun
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liittyva differointi. Toisaalta tuotteisiin liittynee paljonkin erilaista osaamista, jolloin

tarkastelunakokulma on voimavaralahtdinen.

Liséksi tutkitaan innovatiivisuutta strategiaan, erityisesti dynaamiseen strategiaan
liittyv&nd ja sitd vahvistavana tekijand. Koska tutkimuksen kohteena olevia pienié ja
keskisuuria  leipomoyrityksia  voitaisiin  luonnehtia  varsinkin  teknologisen
muuttuvuuden kannalta varsin vahan muuttuvassa ymparistossé toimiviksi, mista voisi
seurata vahdinen tarve innovatiivisuuteen ja dynaamisuuteen strategiassa, dynaamisten
kyvykkyyksien ja innovatiivisuuden rooli viitekehyksessd jatetddn ennen empiirista
analyysid vield avoimeksi, ja niiden osuus viitekehykseen tarkennetaan
tutkimustulosten perusteella. Samoin eri strategisten valintojen valisid keskindisia

yhteyksid ja sijoittumista viitekehyksessé tarkennetaan tutkimustulosten perusteella.

Tutkimusaineistossa oletetaan kontingenssiteorian ajatusten mukaisesti olevan erilaisia
strategisia nakokulmia kilpailussa selviytymiseen. Naitd strategisia nakokulmia
pyritddn tunnistamaan tutkimusaineistossa, mink& jalkeen eri strategisia nakokulmia
edustavia yrityksia pyritadn ryhmittelemaan, jotta voitaisiin tutkia, onko niiden valilla

havaittavissa eroja menestymisessé.

Tarked tutkimuksen osa on myos liikkeenjohdon, erityisesti laskentatoimen
menetelmien tutkiminen sen selvittdmiseksi, voidaanko ké&yténndissa havaita eroja
erilaisten strategisten ryhmien vélilla, ja minkd tasoisia liikkeenjohdon kéytannot eri
tasoisesti menestyvissd yrityksissa ovat. Liikkeenjohdon kaytantdjen tutkimisen
tarkoituksena on tutkia, voidaanko tiettya liikkeenjohdon, erityisesti laskentatoimen
kaytantéa pitdd menestyvan yrityksen voimavarana tai erddnd menestymista
madrittdvana tekijand myods tutkimuksen kohteena olevissa pienehkoissa yrityksissa,
joissa laskentatoimen tason on usein oletettu olevan vaihtelevan tai puutteellisen.
Alustavassa viitekehyksessa liikkeenjohdon kéaytantdja ja menetelmia pidetdan eraana
yrityksen menestymiseen vaikuttavana tekijand. Empiirisissa analyyseissa tutkitaan,
eroavatko liikkeenjohdon kéytdnndt ja menetelmdt eri yritysryhmien valilla, mink&
perusteella voidaan tehdd péatelmid siit4, onko liikkeenjohdon kaytantdjen ja

menetelmien rooli yrityksen menestymiseen vaikuttavina tekijoind jossain maarin
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voimakkaampi kuin alustavassa viitekehyksessd on oletettu. Tutkimusteorian
perusteella néin voisi olla, kuten luvussa 3.3 tuli esille, vaikkakin useissa tutkimuksissa
kohteena ovat olleet suuremmat yritykset kuin k&sill& olevassa tutkimuksessa. Viimeksi
mainitussa luvussa tuli muun muassa esille, etta yrityksen suorituskyvyn mittaamisen ja
kontrolloinnin menetelmdt ovat térkeitd strategioiden menestyksellisen toimeenpanon

kannalta.
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Yrityksen menestyminen

Yrityksen strategiset <
valinnat

Liikkeenjohdon
kaytannét ja
menetelmét

Yrityksen paamaarat
ja
tavoitteet

/ Kilpailuedun lahteet yrityksen sisalla
(voimavaraléhtgisyys):

Resurssilahtoinen Ydinosaaminen

nakokulma |

Suuntautuminen kilpailuympéristdon/
markkinoihin

Innovatiivisuus Dynaamiset

\ L vykkyydet

Kilpailuedun ldhteet yrityksen

ulkopuolella:
kilpailuanalyyttinen nékokulma:
differointi kustannustehokkuus

Kuvio 1. Tutkimuksen alustava teoreettinen viitekehys.
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4.2 Tutkimushypoteesit

Luvussa 1.2 tutkimuksen perustavoitteeksi maériteltiin  pienten suomalaisten
leipomoalan yritysten strategisten valintojen ja menestymisen valisten yhteyksien
I6ytdminen. Tahan tavoitteeseen padsemiseksi tutkimukselle asetettiin osatavoitteiksi a)
kohdeyritysten strategisten valintojen ja painotusten identifioiminen, b) yritysten
jakaminen homogeenisiin  ryhmiin  identifioitujen  strategioiden perusteella,
¢) muodostettujen yritysryhmien strategisten profiilien sisalléllinen tulkinta, d) ryhmien
noudattamien operatiivisten liikkeenjohdon menetelmien ja kéytantdjen vertailu, seka

e) ryhmien vélisten menestymiserojen analysointi.

Tutkimushypoteesit muotoiltiin tutkimuksen tavoitteen ja tutkimusongelman pohjalta
seuraavasti:
H1: Kohdeyritysten strategisissa valinnoissa tunnistettavat ulottuvuudet
noudattavat teoreettisen viitekehyksen mukaisia ulkoisen ja sisaisen
kilpailuedun lahteita.
H2: Kohdeyritykset voidaan jakaa strategisten profiiliensa perusteella
toisistaan poikkeaviin mutta siséisesti homogeenisiin ryhmiin.
H3: Strategisten profiilien perusteella muodostettujen yritysryhmien
liikkeenjohdon menetelmét ja kdytannot poikkeavat toisistaan.
H4: Strategisten profiilien perusteella muodostettujen yritysryhmien

menestymisessd on havaittavissa eroja.

5. Empiirisen tutkimuksen aineisto
5.1 Empiirinen tutkimuskohde
5.1.1 Toimiala ja sen maar &ytyminen

Tutkimuksen kohteeksi valittiin leipomoalan pienet ja keskisuuret, enintddn 49
henkilda tyollistavat yritykset, joita tutkimusaineiston kerddmisajankohtana elokuussa
2002 oli Tilastokeskuksen yritysrekisterin mukaan 828 yritystd ja 989 toimipaikkaa.
Valinnan perusteena oli se, ettd tarkoituksena oli valita tutkimuksen kohteeksi yksi

elintarviketeollisuuden toimiala. Liséksi leipomoala valittiin, koska se on Suomessa
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elintarviketeollisuuden toimipaikkojen lukuméardn suhteen tarkasteltuna suurin

yksittdinen toimiala.

Euroopan unionin alueella elintarviketeollisuus on useimmissa maissa melko
pienyritysvaltaista, eli pienyritysten osuus on 80-90% yritysten lukumé&arésta ja 10-
20% myyntivolyymistda (Hyvénen 2001, s. 9°. Myds taman tutkimuksen
kohdetoimiala, leipomoala, on Suomessa pienyritysvaltainen toimiala, silld vuonna
2002 tdman toimialan yhteensd 989 toimipaikasta 677 toimipaikassa tydskenteli
enintddn neljd henkildd. Henkildston suuruusluokissa 50-99 henkildd ja yli 100
henkil64 oli yhteensé 35 toimipaikkaa, joista ensiksi mainitussa suuruusluokassa oli 26
ja viimeksi mainitussa yli 100 henkilén suuruusluokassa 9 toimipaikkaa. Koko
toimialalla oli vuonna 2002 31 toimipaikkaa v&hemmé&n kuin wvuonna 2000.
Keskisuurten toimipaikkojen (20-49 henkilod) méard oli kasvanut 17 toimipaikan
verran, Kkun taas muissa henkiloston suuruusluokissa, paitsi 5-9 henkilon
toimipaikkaluokassa, oli tapahtunut toimipaikkojen véahenemista (Tilastokeskus 2000 ja
2002).

Joissakin pienia ja keskisuuria yrityksia koskevissa tutkimuksissa’ on valittu
tutkimuskohteeksi useilla toimialoilla toimivia yrityksia tietyn toimialaryhmaén sisalla.
Tastd esimerkkind ovat tutkimukset, joissa on  tutkittu  esimerkiksi
elintarviketeollisuudessa lihanjalostusalalla ja leipomoalalla toimivia yrityksia
ottamatta juurikaan kantaa siihen, mitd yritysten tuotantomuotojen véliset erot
vaikuttavat tutkimuksen suorittamiseen ja tuloksiin. Ka&silld olevan tutkimuksen
kohteeksi valittiin vain yksi toimiala, sillda on mahdollista, ettd useilla toimialoilla
toimivia yrityksié tutkittaessa tutkimuksen tuloksiin vaikuttavat paljon eri toimialoilla
toimivien yritysten eroavuudet, kuten esimerkiksi tuotannolliset tai toimialan

rakenteesta johtuvat syyt.

bref. Traill, B. 1998. Structural Changes in the European food industry: consequences for
competitiveness. Kirjassa Competitiveness in the Food Industry. Traill, B. ja Pitts, E. (eds.). Blackie
Academic & Professional. London, 35-57.

" esim. Vihtonen, Tiina: Havaintoja talouden suunnittelusta ja sisisen laskentatoimen kaytannéista
elintarvikealan maaseutuyrityksissé, MTT Taloustutkimus, selvityksia 16/ 2001
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Valitsemalla tutkimuksen kohteeksi yksi toimiala tulosten oletettiin muodostuvan
tieteellisesti yksiselitteisimmiksi kuin monta toimialaa késittdvassa tutkimuksessa.
Tutkimustulosten yleistettdvyyteen pyrittiin valitsemalla aineiston

hankintamenetelméksi postitse toteutettava lomakekysely.

5.1.2 Havaintoyksikdiden valinta

Koska tutkimusta suunniteltaessa oletettiin aikaisemmista tutkimuksista saatujen
kokemusten perusteella, ettd varsinkin pienimmén kokoluokan leipomoyrityksistd ei
saada kovin suurta vastausprosenttia, perusjoukko madritettiin mahdollisimman
suureksi. Tastd syystd tutkimuksen suorittamisessa pyrittiin siihen, ettd tutkimuksen

perusjoukko kasittéisi kaikki suomalaiset enintd&n 49 henkil64 tydllistavat leipomot.

Aikaisempien kokemusten perusteella oletettiin myds, ettd pienimmistd yrityksista
palautetaan kyselylomakkeita suhteellisesti vahemman kuin suuremmista yrityksista,
minkd vuoksi tutkimusta suunniteltaessa harkittiin my6s sitd, ettd tutkimuksen
perusjoukkoon ei olisi valittu aivan pienimpia leipomoita, esimerkiksi yhden henkilén

ty6llistavid yrityksia.

Leipomoyritysten yhteystietojen lahteen, Tilastokeskuksen, rekisteritiedoista ei
kuitenkaan ollut mahdollista tarkemmin eritelld tydntekijdmaaran tai liikevaihdon
suhteen pienintd, enintddn neljd henkil6d tyollistdvad kokoluokkaa. Pienimman
kokoluokan eli enintddn neljd henkil6d tydllistdvien yritysten osuus kaikista
leipomotoimialan toimipaikoista oli v. 2002 noin 68 prosenttia. Toisaalta pienin
kokoluokka on leipomotoimialan yritystoiminnan tutkimisen kannalta erittdin tarked,
jotta tutkimustuloksista voitaisiin tehda paatelmia myds siitd, minkalaisia pienimman

kokoluokan yritysten strategiset valinnat ja menestyminen ovat olleet.

Tutkimuksen leipomoyritysten aineiston yhteystiedot hankittiin elokuussa 2002

Tilastokeskuksen yritysrekisterista®. Henkildston suuruusluokissa 1-4° (enintaan 49

8 paatoimiala 15810 pehmean leivan valmistus
® Tilastokeskuksen toimialaluokitus; henkildstdn suuruusluokan mukaan:1: 0-4 henkilda, 2:5-9 henkil6a,
3: 10-19 henkiloa, 4: 20-49 henkiloa
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henkiléa tyollistavat yritykset) oli 828 yritysta ja 989 toimipaikkaa. Néista ei otettu
tutkimusaineistoon niitd yrityksid, joista ei ollut yritysrekisterissa liikevaihtotietoa,
mikali yritys oli perustettu yli vuotta aikaisemmin. Alle vuoden toimineiden yritysten,
joista ei liikevaihtotietoa ollut saatavissa, tutkimukseen mukaan ottamisen perusteluna
oli se, ettd alle vuoden toimineista yrityksistd ei todenndkoisesti ollut saatavissa
liikevaihtotietoa yrityksen lyhyen toiminta-ajan vuoksi. Yli vuoden ajan toimineen
yrityksen liikevaihtotietojen puuttuminen saattoi merkitd sitd, ettd kysymyksessa ei

ollut todellisuudessa toimiva leipomoalan yritys.

Taulukko 1. Tutkimuksen perusjoukosta tutkimusaineistoksi.

Yrityksia,

kpl
Enintdén 49 henkilod tydllistavat leipomot elokuussa 2002 Tilastokeskuksen 828
yritysrekisterissa
- Ei liikevaihtotietoa 89
Kohdeyritysten joukko, jolle postitettiin kyselylomake 739
- Kohdeyritysten joukkoon kuulumattomat leipomoyritykset 48
Kohdeyritysten joukkoon kuuluvat leipomoyritykset 691
- Kyselyyn vastaamattomat 590
Kyselyyn vastanneet leipomoyritykset 101
- Puutteellisesti vastanneet 11
Kayttokelpoiset vastaukset yhteensé (13 % perusjoukosta) 90

Tutkimuksen perusjoukkoon jai tdmén jalkeen 739 yritystd, joille postitettiin
kysymyslomake. Kahden uusintapostituksen tuloksena kayttokelpoisia lomakkeita
palautui yhteensd 90 kappaletta. Puutteellisesti taytettyja lomakkeita palautettiin
11 kappaletta. Lisaksi 48 yritysta ilmoitti, ettei kuulunut tutkimuksen kohderyhmaan.
Tutkimuksen kohderyhméan kuulumattomia yrityksid saattoi olla enemmaénkin, mutta
tdssd suurelta osin pienehkdistd yrityksistd koostuvassa yritysjoukossa asian

ilmoittaminen tutkimustarkoituksia varten ei ole kovin todennékdista.

Yleisimméksi syyksi kohderyhmadn kuulumattomuuteen ilmoitettiin, ettd yrityksen
toiminta on loppunut tai on pian loppumassa. Toiminnan loppumisen syyksi mainittiin
useimmin yrittdjan siirtyminen eldkkeelle tai toiminnan kannattamattomuus.
Poistettaessa  perusjoukosta kohderyhmad&n  kuulumattomat yritykset saatiin

perusjoukon lopulliseksi maéraksi 691 yritystd. Suhteutettaessa kayttdkelpoisten
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lomakkeiden méaaré perusjoukon maaraan 691 yritysta, lopulliseksi vastausprosentiksi
saatiin 13 prosenttia. Koska tutkimusaineisto vastaa ainoastaan pienehkoé suhteellista
osuutta suomalaisten pienten ja keskisuurten leipomoyritysten joukosta, tutkimuksen
tuloksia ei voida yleistdd kaikkia suomalaisia enintddn 49 henkiléa tyollistavia
leipomoyrityksia koskeviksi. Vastausprosentin pienuuteen vaikutti osaltaan myds

kysymyslomakkeen yksityiskohtaisuus ja sisalt6™°.

5.1.3 Aineiston keradminen

Tutkimuksen aineistoa varten laadittiin toimialan omaan tilanteeseen mahdollisimman
hyvin soveltuva kysymyslomake. Talla keinolla varmistettiin tutkimuksen siséllon ja
rakenteen validiteetti, joka tarkoittaa sitd, ettd tutkimuksella pystytddn mittaamaan
asioita, joita on tarkoituskin mitata. Tutkimuksen validiteettiin kuuluva tilastollinen
yleistettdvyys pyrittiin turvaamaan valitsemalla tutkimuksen perusjoukkoon kuuluvien
yritysten yhteystiedot tilastolahteistd. Tutkimuksen lopullisen yleistettdvyyden

ratkaisee kuitenkin yrittdjien aktiivisuus osallistua tutkimukseen.

Kyselytutkimuksen erds ongelma on se, etté tutkijan voi olla vaikea varmentaa, miten
luotettavia tiettya asiaa koskevat tulokset ovat. Tdma voi johtua esimerkiksi siité, ettd
vastaaja késittdd kysymyksen sanamuodon toisin kuin kysymyksen tekijd. Taman
vuoksi tutkittavia asioita pyrittiin mittaamaan useammalla kuin yhdelld erilliselld

kysymykselld, jotta tulosten luotettavuus olisi mahdollisimman suuri.

Kysymysten suuren maérén avulla pyrittiin muodostamaan laaja ja yksityiskohtainen
kokonaiskuva yrityksen toiminnasta, jotta tutkijalla olisi mahdollisuus tehda péatelmia

yksittéisen yrityksen tietojen luotettavuudesta suhteessa muihin yrityksen antamiin

10 Myos yrittajan kasitys siitd, mitd han tai yritys hyotyy tutkimukseen osallistumisesta, vaikuttanee
innokkuuteen osallistua tutkimukseen.  Toisaalta tutkimuksen tekijdn kokemusten mukaan osa
suomalaisten pienten ja keskisuurten leipomoiden yrittajista osallistuu mielellaan erilaisiin tutkimuksiin,
silla he ovat kiinnostuneet olemaan mukana toimialansa kehittdmisessa ja toivovat ehka tutkimuksiin
osallistumisensa kautta pystyvansd parantamaan paitsi omia, myds muiden saman toimialan yrittdjien
yrittdmisen edellytyksid. Jotkut leipomoyrittdjat ilmoittivat, etteivét pysty tayttdmaan kysymyslomaketta
siitd huolimatta, ettd tahtoisivat niin tehdd, silla heidan mielestaan kysymyslomakkeen tayttdminen vaatii
sellaista liiketoimintoihin liittyvdd osaamista, joita heilld ei kasityksensd mukaan riittavasti ole.
Varsinkin leipomoalan pienissé yrityksissa kaytannon valmistustehtdviin liittyvd osaaminen on varsin
todennékoisesti liiketoimintaosaamista yleisempi osaamisen muoto.
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tietoihin ja koko tutkimusaineistoon. Lisaksi kysymyslomakkeen laajuuteen vaikutti se,

ettd yrityksen toiminnan yksityiskohtia pyrittiin selvittdméaan laajasti.

Kysymyslomakkeen laajuuteen vaikutti myds se, ettd tutkimusaineistoa oli tarkoitus
kayttdd useissa tutkimuksissa. Suomalaiset pienet ja keskisuuret leipomoyritykset ovat
lukumadraisesti melko suppea joukko, mistd johtuu se, ettd samojen yrittdjien
kiinnostusta osallistua erilaisiin tutkimuksiin tiedustellaan melko usein, mitd monet
yrittdjat pitdvat kiusallisena. Né&in ollen oli tarkoituksenmukaista kerdtd moniin

tutkimuksiin soveltuva tutkimusaineisto leipomotoimialan yrityksista.

Yrittdjan asenteita ja késityksid mittaavissa kysymyksissd kéytettiin seitsenportaista
asteikkoa. Seitsenportaisen asteikon valinnan tavoitteena oli saada vastauksiin
riittvasti hajontaa pienehkdssé aineistossa, silld aineiston vastausprosentin ennakoitiin
jadvan alhaiseksi syistd, joita késiteltiin edelld luvussa 5.1.2. Menestymistd mittaavissa
kysymyksissa kaytettiin viisiportaista asteikkoa, silla menestymisen mittaamiseen
yrittdjan omien késitysten perusteella katsottiin sopivan karkeamman tason asteikon
kuin asenteiden mittaamiseen. Karkeamman tason asteikkoa pidettiin myds vastaajan
ajankéyton kannalta nopeampana vaihtoehtona. Asteikkojen valinnassa kaytettiin apuna
lahinn& markkinoinnin alaan kuuluvaa kirjallisuutta (esim. Churchill 1991, Bearden ja
Netemeyer 1993, Roehrich 2004).

5.1.4 Kysymysten muodostaminen

Aiemmin  esitetyn  tutkimusteorian  perusteella  muodostettiin  tutkimuksen
kysymyslomake, jonka avulla oli tavoitteena tutkia ensinnékin yrityksen strategisia
valintoja kilpailuymparistonsd suhteen. Tavoitteena oli myo6s tutkia yrityksen
menestymistd sekd rahaméaaréisen ettd ei-rahaméarédisen mittaamisen nékokulmasta
havaittujen strategisten valintojen suhteen paéasiassa yrittajien menestymista koskevien
subjektiivisten mielipiteiden avulla.  Kysymykset ja asennevdittdmat ryhmiteltiin
seuraaviin ryhmiin kysymyslomakkeessa (kysymyslomakkeen asiasiséltd on esitetty

liitteessd 3):
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Strategisia valintoja koskevat kysymykset ja niiden muodostamisessa kaytetty

lahdekirjallisuus oli seuraava:

a) Kilpailuedun lahteet yrityksen ulkopuolella:

- Porter 1985, Porter 1996, Neilimo 1993.

b) Kilpailuedun lahteet yrityksen sisapuolella:

- yrityksen markkinasuuntautuneisuus: Day 1994, Day ja Nedungadi 1994, Hewitt-
Dundas ym. 1997, Hyvonen 2001, Jaworski ja Kohli 1993, Tuominen ym. 2002,
Panasuraman 1997.

- resurssilahtdinen teoria, dynaamisuus ja innovatiivisuus: Barney 1986, Barney 1991,
Barney 1996, Barney 2001, Calantone ym. 2002, Cockburn ym. 2000, Dickson
ym. 2001, Eisenhardt ja Martin 2000,Ghalayini ym. 1997, Gold ym. 2001,
Gopalakrishnan ja Bierly 2001, Hyvonen 2001, Subramanian 1996, Subramanian
ja Nilakanta 1996, Teece 1998, Teece ym. 1997.

- ydinosaaminen: Neilimo 1993, Prahalad ja Hamel 1990, Priem ja Butler 2001,
Rajaram ja Fitzgerald 2000, Woodruff 1997.

Oppimista ja koulutusta koskevien kysymysten'! muodostamisessa kaytettiin seuraavia
lahteita: Argyris 1999, Argyris ja Schon 1996, Berger ja Luckmann 2000, Levitt ja
March 1988 seka Sadler-Smith ym. 2001.

Yrittdjyyttd, erityisesti perheyrittdjyyttd, koskevien kysymysten ldhteend kéytettiin
seuraavia: Bridge ym. 1998, Brush ja Chaganti 1998, Haahti 1989, Kotey ja Meredith
1997, LeCornu ja McMahon 1996 sekd Lehtomaa 1995.

Yrittdjiltd kysyttiin myds yrityksessa noudatetuista johdon laskentatoimen, erityisesti
kustannuslaskennan ja budjetoinnin kaytédnnoistd (Block 1997, Bodnar ja Hopwood
1990, Chenhall ja Langfield-Smith 1998, Hartmann ja Moers 1999, Horngren ym.
1997, Lukka ja Granlund 1993, Peel ja Bridge1998, Rue ym. 1998 sekd Shank ja
Govindarajan 1993). Lisaksi kysyttiin erilaisten liiketaloudellisten ja muiden yrityksen

toimintaa kuvaavien tunnuslukujen seurannan aikajaksoista (Foster 1986, Hemmer

11 Kysymyksi4 on testattu ennakolta kouluttamiseen liittyen toisessa tutkimusaineistossa, jota on kasitelty
seuraavassa seminaaripaperissa: Vihtonen, T. ja Kupiainen, T. 2004. Yrittdjan sosiaalisen oppimisen
motiivit viljanviljelytiloilla. Esitelmd maataloustieteen péiva -tilaisuudessa Helsingissa 13.1.2004,
esitelmd  saatavissa ~ Suomen  maataloustieteellisen ~ seuran internetsivuilta  osoitteesta
http://www.agronet.fi/maataloustieteellinenseura/julkaisut/esiO4/ti51.pdf
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1996, Langfield-Smith 1997, Matthews ja Scott 1995, Orser ym. 2000, Peel ja Wilson
1996, Simons 2000, Zeitz ym. 1999) sekd laadunhallinnan kdaytanndista ja
laatukasitteen merkityksesta (Bij ja Broekhuis 1998, Douglas ja Judge 2001, Garvin
1984, Gorton 1999, Guilhon ym. 1998, Lillrank 1998, Savolainen 1997, Tervonen
2001).

Yrityksen menestymistd tutkittiin yritt4jien menestymistd koskevien mielipiteiden
avulla. Ensiksi yrittdjid pyydettiin arvioimaan yrityksen menestymistd verrattuna
yrityksen omiin tavoitteisiin viimeisten kolmen vuoden aikana. Taman jalkeen yrittdjia
pyydettiin arvioimaan yrityksensd menestymistd suhteessa paékilpailijayrityksiin
viimeisten kolmen vuoden aikana. Menestymistd mittaavat kysymykset ja véittamat
perustuivat seuraaviin tutkimuksiin: Dess ja Robinson 1984, Foster 1986, Govindarajan
1988, Govindarajan ja Fisher 1990, Henderson ja Cockburn 1994, Hendrics ja Singhal
2001, Lehtomaa 1995, Perera ym.1997, Sapienza ym. 1998, Simons 2000, Slater ja
Olson 2001 seka Vaivio 2001.

5.1.5 Empiirisen aineiston yleiskuvaus

Liiketoiminnan laajuus, yrityksen toiminta-aika ja yrittajan ika®

Verrattaessa tutkimusaineiston jakaumaa perusjoukon jakaumaan ilmeni, ettd
tutkimusaineistossa oli vahemman pienimmén kokoluokan yrityksid (enintdén 4
henkil6d tyollistavid) ja enemmén 5-9 henkilod sekd 10-19 henkiloa tyollistavia
yrityksi& kuin perusjoukossa. My®s liikevaihdon suuruusluokan mukaisesta jaottelusta
ilmeni, ettd tutkimusaineistossa oli hieman enemmén suuremman kokoluokan yrityksié

kuin perusjoukossa (taulukot 2 ja 3).

Yrityksen toiminta-ajan keskiarvo oli hieman yli kaksikymmenté vuotta ja mediaani 15
vuotta. Nuorin yritys oli toiminut alle vuoden ja vanhin lahes yhdeksankymmenté

vuotta. Vastaajan i&n keskiarvo sekd mediaani olivat hieman alle 44 vuotta.

12 Tutkimusaineiston yleispiirteita on myds kasitelty: Vihtonen, Tiina: Laatujrjestelmien taloudelliset
vaikutukset ja toimivuus maatalous- ja elintarvikealojen pienissd ja keskisuurissa yrityksissd, MTT:n
selvityksia 58/ 2004.
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Tutkimukseen vastanneista yrittajista hieman yli kolmanneksella oli leipomoalan
tuotantoon liittyva koulutus, kolmanneksella kaupallinen koulutus ja vajaalla

kolmanneksella ei ollut leipomoalan tuotantoon liittyvéa tai kaupallista koulutusta.

Yrityksiltd kysyttiin myds yrityksen tuotantoprosessin luonteesta. Valtaosa eli 65
prosenttia tutkimusaineiston yrittdjistd vastasi yrityksensd valmistustoiminnan olevan
enemman ihmistyd- kuin konetyovaltaista. Yrittdjista 13 prosenttia vastasi

valmistustoiminnan yrityksessaén olevan enemman konetyd- kuin ihmistydvaltaista.

Taulukko 2. Tutkimusaineiston yritykset henkildston suuruusluokan mukaan jaoteltuna
seké vertailuosuudet tutkimuksen perusjoukossa.

Tutkimusaineisto % Perusjoukko %
0-4 henkil6a 56,7 71,3
5-9 henkil6a 22,2 133
10-19 henkil6a 15,6 8,7
20-49 henkilda 5,6 6,8
Yhteensa, % 100 100

Taulukko 3. Tutkimusaineiston yritykset liikevaihdon suuruusluokan mukaan
jaoteltuna seka vertailuosuudet tutkimuksen perusjoukossa.

Tutkimusaineisto % Perusjoukko %

1-199 999 euroa 50,2 58,6

200 000-399 999 euroa 20,2 16,9

400 000-999 999 euroa 17,8 11,4

1 000 000-1 999 999 euroa 10,0 6,8

2000 000-9 999 999 euroa 1,8 1,8

Tieto puuttuu 45

Yhteensa, % 100 100
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Myyntikanavat ja tuotteet

Myyntikanavien osuutta kysyttiin yrittdjilt4 siten, ettd heitd pyydettiin merkitseméaan eri
myyntikanavien osuus prosentteina yrityksensd kokonaismyynnistd (kuvio 2).
Vahittdiskauppa oli aineistossa suhteellisesti suurin myyntikanava yli 40 prosentin
osuudella. Oman myymalan tai kahvilan osuus oli hieman yli kolmannes ja
suurkeittididen ja ravintoloiden osuus puolestaan oli viidennes. Tuoteryhmien
perusteella tarkasteltuna ruokaleipien osuus tutkimusaineiston yritysten liikevaihdosta
oli suurin eli keskimaarin 45 prosenttia ja kahvileipien hieman alle kolmannes (kuvio
3). Tutkimusaineiston yritykset valmistivat ndin ollen suurelta osin sellaisia
leipomoalan perustuotteita, joita kuluttajat péivittain tarvitsevat. Konditoriatuotteiden,
esimerkiksi kakkujen ja leivosten osuus yritysten liikevaihdosta oli keskimé&arin 14

prosenttia.

Tutkimusaineiston yritysten myyntikanavat, suhteelliset osuudet

@ Véhittaiskauppa (42 %)
@ Oma myymala (35 %)
0O Suurkeittiot, ravintolat (20

%)
0O Muu myyntikanava (4 %)

Kuvio 2. Eri myyntikanavien suhteelliset osuudet tutkimusaineiston yrityksisséa
keskiméarin.
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Tuoteryhmien suhteelliset osuudet liikevaihdosta tutkimusaineiston
yrityksissa

@ Ruokaleivat (45 %)

| Kahvileivat (30 %)

0O Konditoriatuotteet (14 %)
O Erikoisruokavaliotuotteet (2

%)
m Pakasteet (2 %)

@ Muut tuotteet (8 %)

Kuvio 3. Eri tuoteryhmien suhteelliset osuudet liikevaihdosta tutkimusaineiston
yrityksissa keskiméaarin

Asiakkaat, markkinat ja kilpailu

Tutkimusaineiston yrittajien mielestd asiakkaiden harjoittama leipomotuotteiden
toimittajien Kilpailuttaminen ei ollut kovin merkittavaa eivétkd asiakkaat vaihdelleet
kysymiéén tuotelajeja tai tuotem&érid kovinkaan usein (kuvio 4). Yrittdjia pyydettiin
merkitsemaan kysymyslomakkeelle asiakasryhmien tarkeysjarjestys yrityksensa
kannalta. Nimetyt kolme asiakasryhmé&a olivat (a) tukkukauppa ja keskusliikkeet, (b)
vahittdiskaupat tai muut tuotteiden jalleenmyyjat kuluttajille sek& (c) yrityksen tuotteita
ostavat kuluttajat. Naistd tarkeimmaksi asiakasryhméksi muodostuivat Kkuluttajat,
seuraavaksi tarkeimmaksi véhittdiskaupat sekd vahiten térkeiksi tukkukauppa ja
keskusliikkeet.

Hieman yli puolet (56 %) tutkimusaineiston yrittdjista vastasi yrityksensa padasiallisen

markkina-alueen olevan paikallisen eli esimerkiksi yrityksen sijaintikunnan alueen.
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Noin 40 prosenttia yrittajista vastasi yrityksensa padasiallisen markkina-alueen olevan
paikallismarkkinoita laajemman markkina-alueen (esim. sijaintikunnan liséksi
lahikuntien alueet tai oma maakunta) ja vain kaksi yritystd piti markkina-alueenaan

koko Suomen laajuisia markkinoita.

Edelld tuli ilmi, ettd asiakkaiden suhteen yrityksen ympaéristd ei kovin epévarmalta
vaikuttanut tdméan tutkimuksen aineistossa. Sen sijaan yrityksen kilpailutilanteen ja
Kilpailijoiden toiminnan suhteen asiat olivat toisin. L&hes puolet yrittajista vastasi, etta
kilpailu yrityksen padadmarkkina-alueella on erittdin voimakasta ja kolmannes oli sitd
mieltd, ettd Kilpailu on jokseenkin voimakasta. L&hes samoin yritt4jat vastasivat
kilpailun maaraa sekd voimakkuutta koskevaan kysymykseen (kuviot 5 ja 6). Sen sijaan
kilpailukeinojen tuotteiden hinnan ja laadun suhteen havaittiin olevan tasasuhteisia,
sill& 54 prosenttia yrittdjistd vastasi Kilpailun kohdistuvan yhtd paljon sekd hintaan ett&

laatuun (kuvio 7).

Jotta voitaisiin tarkemmin analysoida Kilpailua yleens, yrittdjia pyydettiin nimedméaan
kolmen Kilpailijaryhmén tarkeysjarjestys yrityksensd kannalta. Tarkeimmaksi
kilpailijaryhmaksi vastausten perusteella muodostuivat suomalaiset alueellisilla
markkinoilla toimivat leipomot, seuraavaksi tarkeimpéna Kilpailijaryhména pidettiin
suomalaisia valtakunnallisilla markkinoilla toimivia leipomoita ja vahiten tarkeimpéané
kilpailijaryhméné pidettiin ulkomaisia Suomen markkinoille puolivalmisteita tai

valmiita tuotteita toimittavia leipomoita.
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Taysin samaa mielta

| Tarkeimmat
asiakkaamme
kilpailuttavat jatkuvasti
leipomotuotteiden
toimittajiaan

Samaa mielta
Hiukan samaa mielta

Ei samaa eika eri mieltéa . .
O Asiakkaidemme

leipomotuotteiden
kysynt& on erittain
L vakaata seka

Eri mielta maarallisesti etta
tuotelajien suhteen

Hiukan eri mielta

Taysin eri mielté

Kuvio 4. Asiakkaiden ominaisuudet ja toiminta: tavarantoimittajien kilpailutus ja
kysynnén vakaus.

Kilpailun intensiteetti, %

Kilpailu on erittdin wimakasta |44

Kilpailu on jokseenkin wimakasta |33

Kilpailua ei voi méaéaritella heikoksi tai
wimakkaaksi :I 15

Kilpailu on jokseenkin heikkoa [I 5

Kilpailu on erittain heikkoa D 4

Kuvio 5. Kilpailun voimakkuus (kysymyksen muoto: miten heikkoa tai voimakasta
kilpailu on yleensd padmarkkina-alueellanne).
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Kilpailun maara, %

Kilpailua on erittéin paljon |44

Kilpailua on jokseenkin paljon |3l

Kilpailua ei voi sanoa olevan véhén tai
paljon s

Kilpailua on jokseenkin véhan 8

Kilpailua on erittain véhan D 5

Kuvio 6. Kilpailun méaré (kysymyksen muoto: miten paljon kilpailijoita yleensa on
paamarkkina-alueellanne).

Kilpailukeinot, %

Kilpaillaan ainoastaan laadulla 12

Kilpaillaan laadulla enemman kuin
11
hinnalla :I
Kilpaillaan yhta paljon seké laadulla
etté hinnalla

54

Kilpaillaan hinnalla enemman kuin
laadulla :I 15

Kilpaillaan ainoastaan hinnalla 8

0 10 20 30 40 50 60

Kuvio 7. Kilpailukeinot: kilpailun kohdistuminen tuotteiden hintaan ja laatuun
(kysymyksen muoto: minkalaista kilpailu on ajatellen hintaa ja laatua).
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Elinkaarivaihe ja tulevaisuudennékymét

Suurin osa eli 74 prosenttia tutkimusaineiston yrityksistd vastasi yrityksensd olevan
vakaassa elinkaarivaiheessa, jossa yrityksen toiminta on vakiintunut ja kasvu on
tasaista. Aloittamisvaiheen yrityksid oli vajaat kymmenen prosenttia ja 17 prosenttia
yrittdjista vastasi, ettd yrityksen toiminta loppuu lahivuosina. Yrittajilta kysyttiin myds
toimialansa tulevaisuudennékymistd. Noin kolmannes yrittdjistd oli samaa tai tdysin
samaa mieltd siitd, ettd leipomotoimintaan investoiminen on tulevaisuudessakin
kannattavaa (kuvio 8). Tdssd yhteydessd on syytd ottaa huomioon se, ettd ehka
tutkimukseen vastasivat erityisesti ne, joiden mielestd heidan edustamiensa yritysten
tulevaisuudenndkyméat eivdt ole tdysin  heikkoja.  Elintarvikelainsdaddannén
tiukentuminen vaikeutti tutkimusaineiston yrittdjien mielestd yritystoimintaa melko
paljon, silla samaa mieltd (hiukan samaa, samaa tai tdysin samaa mieltd) vaitteesta oli

yli 60 prosenttia yrittdjista (kuvio 9).
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kannattavaa, %

Leipomotoimintaan investoiminen on tulevaisuudessakin

Taysin samaa mielta
Samaa mielta |
Hiukan samaa mielta |
Ei samaa eiké eri mielta |
Hiukan eri mielta |

Eri mielta

Taysin eri mieltéa

116

118

121

119

——
8

110

10

15 20

25

Kuvio 8. Tutkimusaineiston yrittdjien mielipiteet toimialansa tulevaisuuden nékymisté.

yritystoimintaa, %

Elintanikelainséadannon tiukentuminen vaikeuttaa jatkuvasti

Taysin samaa mielta ] 18
Samaa mielta | ] 18
Hiukan samaa mielté | | 27
Ei samaa eik& eri mielta | |19
Hiukan eri mielta 7:| 8
Eri mielta 7:|7
Taysin eri mielta 7:| 3
0 5 10 15 20 25 30

Kuvio 9. Tutkimusaineiston yrittajien mielipiteet yhteiskunnan toimenpiteiden

vaikutuksesta yritystoimintaansa, esimerkkina elintarvikelainsaadanto.
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5.2 Empiirisen aineiston analysointimenetelmét

Tutkimusaineiston analysoinnin aluksi aineistosta pyrittiin tiivistdmaan alkuperéisten
muuttujien sisaltdmaa informaatiota seké etsimaan havaittujen muuttujien avulla niiden
taustalla piilevid yhteisida ominaisuuksia tutkimuksen alkuosassa esitetyn teorian
perusteella. Tavoitteena oli strategisten - teoreettisen viitekehyksen mukaisia ulkoisen
ja siséisen kilpailuedun lahteitd kuvaavien - muuttujien ryhmittdminen, jotta yritysten
erilaisiin strategisiin valintoihin I0ydettéisiin niitd alkuperdisid muuttujia paremmin
kuvaavia  uusia  rakenteita. N&ma  tavoitteet  pyrittiin  toteuttamaan

monimuuttujamenetelmiin kuuluvan faktorianalyysin avulla.

Taman jalkeen tehtiin ryhmittely- eli Klusterianalyysi, jotta havaintoaineiston yritykset
saataisiin luokiteltua mahdollisimman homogeenisiin ryhmiin strategisten valintojen
suhteen. Muodostettuja neljdd ryhmda tutkittiin erilaisten taustamuuttujien suhteen
ryhmien valisten erojen selville saamiseksi, jolloin menetelména kaytettiin parametrista

ja ei-parametristd varianssianalyysié.

Tutkimuksen empiirisen osan eteneminen:

1. Vaihe: Tunnistetaan kohdeyritysten strategisten valintojen ulottuvuudet (faktorianalyysi)

2. Vaihe: Kohdeyritykset jaetaan strategisten profiiliensa perusteella toisistaan poikkeaviin
mutta sisdisesti homogeenisiin ryhmiin (ryhmittelyanalyysi).

3. Vaihe: Tutkitaan strategisten profiilien perusteella muodostettujen yritysryhmien
liikkeenjohdon menetelmien ja kdytantojen toistaan poikkeavuus (ei-parametrinen
varianssianalyysi).

4. Vaihe: Tunnistetaan strategisten profiilien perusteella muodostettujen yritysryhmien

menestymisessa havaittavat erot (ei-parametrinen varianssianalyysi).
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5.2.1 Yleista monimuuttujamenetelmistd ja faktorianalyysista

Yleisesti tilastotieteellisten monimuuttujamenetelmien ké&ytén tavoitteena on
monimutkaisen tai laajan tutkimusaineiston sisaltdmén informaation pelkistdminen,
jolloin myds muuttujien lukumaéradd saadaan pienennettyd. Monimuuttujamenetelmista
on liiketaloustieteellisissa tutkimuksissa kaytetty jonkin verran
padkomponenttianalyysid, jossa tavoitteena on ensisijaisesti sisallyttdd maksimaalinen
maard alkuperdisten muuttujien siséltdmaa vaihtelua muutamaan, toisistaan

riippumattomaan paadkomponenttiin.

Monimuuttujamenetelmiin kuuluva faktorianalyysi on usein tutkimuksissa sovellettu
menetelmd, jossa muodostetaan ryhmittdmalld muuttujia, joiden valilld on suuri
korrelaatio. Faktorianalyysissa etsitddn havaittujen muuttujien avulla niiden taustalla
olevia piilevid muuttujia, joista ei ole saatavissa suoria havaintoja. Voidaan myds
sanoa, etta faktorianalyysin avulla etsitddn aineistosta oleellisia piirteita tai paalinjoja.
Faktorianalyysia kéytettdessa kiinnostuksen kohteena on enemman muuttujien valinen
kovarianssirakenne kuin muuttujien sisaltdmén vaihtelun selittdminen, mika puolestaan
on  kiinnostuksen  kohteena  p&dkomponenttianalyysissd.  Taman  vuoksi
padkomponenttianalyysi ja faktorianalyysi eivat ole toistensa vaihtoehtoja, silla
kayttdtarkoitus ratkaisee menetelméan valinnan (Hair ym. 1998, Ranta ym. 1989, s. 457-
459, 474, Tabachnick & Fidell 1989, s. 625-626).

Ké&silld olevassa tutkimuksessa analyysin tavoitteena oli saada aikaan tiedon
tiivistymista erilaisten strategisia valintoja kuvaavien muuttujien suhteen, misté johtuen
menetelméksi valittiin faktorianalyysi. Faktorianalyysissd on mahdollista soveltaa
useita erilaisia menetelmid, joista esim. Vehkalahden (2002, s. 3) mukaan suurimman
uskottavuuden menetelmé (maximum likelihood) on ké&yt&dnndssa suositeltava ja usein

tutkimuksissa sovellettu (esim. Hair ym. 1998, s. 605).

Muita hyvid vaihtoehtoja faktorianalyysiin ovat Vehkalahden mukaan myds
padakselimenetelmd ja yleistetty pienimman neliGsumman menetelmd. Kasilla olevassa

tutkimuksessa menetelméaksi  valittiin ~ suurimman  uskottavuuden menetelma.
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Faktorianalyysissa rotatoinnin avulla voidaan selkeyttdd analyysin tulkintaa. Tassa
tutkimuksessa menetelméksi valittiin tutkimuksissa usein sovellettu varimax -rotatointi,
jossa rotatoinnin tuloksena saadaan keskenaan korreloimattomia faktoreita'®. Analyysin
tasoa heikentdvana tekijand on otettava huomioon, ettd tdmén tutkimuksen aineiston
koko (90 yritystd) ei yltanyt sille tasolle, jota esimerkiksi Hair ym. (1998, s. 605)
pitdvdt suurimman  uskottavuuden menetelman  kdyttdmisen  suositeltavana
edellytyksend. Heiddn mukaansa suurimman uskottavuuden menetelmaé sovellettaessa

olisi hyv4, etté aineiston koko olisi sadan ja kahden sadan yrityksen valilla.

6. Empiirisen aineiston analyysi
6.1 Strategisten valintojen ulottuvuuksien maérittely faktorianalyysin avulla
(vaihe 1)

Faktorianalyysin avulla oletettiin 16ydettdvdn aiemmin esitetyssé tutkimusteoriassa
késiteltyja yrityksen strategisia valintoja kuvaavia faktoreita siten, ettd
faktoriratkaisussa tulisivat edustetuiksi aiemmin tutkimusteoriassa kasitellyt erilaiset
nédkokulmat yritysstrategiaan, joissa Kilpailuedun lahteiden oletetaan olevan
kilpailuymparistdssd, tai ettd kilpailuedun lahteiden oletetaan olevan yrityksen sisdisia
tekijoita. Viimeksi mainitussa nakokulmassa kasiteltiin resurssilédhtfista teoriaa,
ydinosaamista, = markkinasuuntautuneisuutta,  dynaamisia  kyvykkyyksia  ja
innovatiivisuutta, joissa on my@s monia yhteisia piirteitd. Osaa strategisia valintoja
koskevista teorioista johdetuista muuttujista kéytettiin faktorianalyysissa ja osaa sen
jalkeisisséd muissa analyyseissa. Ennen analyysid muuttujat standardoitiin. Analyysissa
mukana olleet vaittdmat on esitetty paépiirteittain taulukossa 4, ja tarkempi véittdman

muoto ilmenee liitteessa 3.

3 Tabachnick ja Fidell (1989, s. 628) mainitsevat faktorianalyysi- ja rotatointimenetelmien valintaa
kasitellessaan, ettd menetelmien valintaa tdrkedmmassa asemassa on aineiston sopivuus analyysiin,
jolloin monimuuttuja-analyysiin sopivasta aineistosta voidaan saada yhtenevid tuloksia useilla
menetelmilld. Té&mén tutkimuksen aineistosta saatiin suurimman uskottavuuden menetelmén avulla
saadun faktorirakenteen kanssa tdysin yhteneva faktorirakenne yleistetyn pienimmén nelidsumman
menetelman avulla. Padakselimenetelman avulla saatiin faktorirakenne, jossa suurimman uskottavuuden
menetelméalld saatuun ratkaisuun verrattuna kahden viimeisen faktorin keskinéinen jarjestys oli
vaihtunut.



95

Taulukko 4. Faktorianalyysissé kéaytetyt muuttujat (*merkityt eivat mukana lopullisessa
analyysissa.

Alkuperdinen muuttuja Vastanneita Pienin  Suurin  Keskiarvo  Keskihajonta
yrityksia, arvo arvo
kpl
K1201 Tuotevalikoiman muutokset 89 1 7 4,3596 2,0296
K1208 Uusien tuotteiden 89 1 7 4,6067 1,9460
kehittdminen
K1215 Kilpailijoiden 87 1 7 3,6782 1,8204
tuotevalikoiman seuranta
K1216 Kilpailijoiden 87 1 7 2,9655 1,6027
markkinaosuuden kehityksen
seuranta
K1302 Innovaatiot: tuotanto 84 1 7 4,0357 1,6751
K1303 Innovaatiot: 87 1 7 3,8851 1,8951
tuotantomahdollisuudet
K1304 Tuotekehitys 88 1 7 4,4773 1,8193
K1305 Uudet tuotantoideat 88 1 7 4,2955 1,8579
K1306 Innovatiivinen ilmapiiri 88 1 7 4,3750 1,6352
K1311 Osaamisen omaleimaisuus 87 1 7 5,0345 1,7351
K1502 Kuluttajaseuranta 88 1 7 4,6250 1,7702
K1506 Kulutustottumusten 89 1 7 4,0787 1,5828
muutokset
K1801 Tuotteiden korkea laatutaso 89 1 7 5,1685 1,3836
K1809 Nopeat toimitukset 89 1 7 5,5056 1,5676
K1812 Toimitusvarmuus 88 1 7 5,4545 1,1930
K1314 Dynaamisuus* 88 1 7 5,2727 1,4362
K1610 Dynaamisuus* 89 1 7 4,3146 1,5926
K1817 Dynaamisuus* 89 1 7 4,5730 1,5659
K1802 Kustannustehokkuus™ 88 1 7 4,0909 1,8171

Faktorianalyysin tuloksena odotettiin I0ydettdvén uudet muuttujat innovatiivisuudelle,
dynaamisuudelle, korkeatasoiselle osaamiselle ja tuotelaadulle,
markkinasuuntautuneisuudelle siséltden kilpailijaseurannan ja kuluttajaseurannan seka
toimituksiin liittyvalle nopeudelle ja varmuudelle. Odotusten perusteena oli muuttujien

korrelaatioanalyysi ennen faktorianalyysié.

Odotuksista poiketen innovatiivisuudelle muodostui  kaksi uutta muuttujaa.
Ensimmadiselle faktorille ryhmittyivdt enemmén yrityksen yleisinnovatiivisuutta
mittaavat muuttujat ja toiselle faktorille sijoittuivat tuotevalikoiman uudistamista ja
kehittdmistd mittaavat muuttujat. Faktorianalyysiin siséllytettiin innovatiivisuutta
mittaavat muuttujat (K1201, K1208, K1302, K1303, K1304, K1305 ja K1306).
Dynaamisuutta kilpailuymparistén suhteen mittaavat muuttujat K1314, K1610 ja
K1817. Kaksi viimeksi mainittua muuttujaa eroavat toisistaan merkitykseltdan siind,

ettd muuttujassa K1817 ilmenee nopean Kilpailuymparistédn sopeutumisen liséksi
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myds parempien taloudellisten tulosten saavuttamisen tavoite. Muuttuja K1314 kuvaa

dynaamisuutta oppimisen ja osaamisen kehittdmisen ndkodkulmasta.

Muuttujat K1809 (Pystymme nopeampiin toimituksiin kuin Kilpailijamme) ja K1812
(Toimitusvarmuutemme on parempi kuin kilpailijoilla) kuvaavat toisaalta toimituksiin
liittyvaa differointipyrkimystd, toisaalta joustavuutta voimavarana, silld pienten ja
keskisuurten yritysten toiminnan joustavuutta voidaan myds pitdd erddnlaisena
strategisena valintana Kilpailuedun saavuttamiseksi. Né&istd muuttujista odotettiin
muodostuvan yksi faktori, mika toteutuikin. Analyysiin otettiin mukaan myos
osaamista yrityksen voimavarana mittaava muuttuja K1311 ja kilpailuanalyyttisen
koulukunnan ajatusten mukaista tuotteisiin  keskittyv&d differointia korkean
tuotelaatutason nakdkulmasta mittaava muuttuja K1801, joista odotusten mukaisesti
muodostui oma faktorinsa. Yrityksen ympériston seurantaa Kilpailijoiden toiminnan
seuraamisen suhteen mittaavat muuttujat (K1215 ja K1216) ja ympériston seurantaa
kuluttajien suhteen sekd asiakassuuntautuneisuutta mittaavat muuttujat K1502 ja

K1506 latautuivat omille faktoreilleen.

Dynaamisuutta mittaavat muuttujat K1314, K1610 ja K1817 poistettiin analyysistd,
silld niiden kommunaliteetit osoittautuivat heikoiksi eivatkd ne odotusten mukaisesti
muodostaneetkaan yhtd dynaamisuutta mittaavaa faktoria, vaan latautuivat heikosti
usealle erilliselle faktorille (taulukko 5). T&std voidaan johtaa myo6s se kasitys, ettd
dynaamisuudelle olisi tdytynyt pystyd asettamaan eri strategisiin valintoihin liittyvat

asennevaittamansa.

Taulukko 5. Faktorianalyysistd poistettujen muuttujien kommunaliteetit ja
faktorilataukset.

Muuttuja Kommunaliteetti Faktorilataus
K1314 dynaamisuus 0,327 0.398 (1.faktori)
0,345 (3. faktori)
K1610 dynaamisuus 0,375 0,296 (4. faktori)
0,379 (6. faktori)
K1817 dynaamisuus 0,189 0,276 (3.faktori)
0,224 (5. faktori)
K1802 kustannustehokkuus 0,165 0,230 (3.faktori)

0,293 (5.faktori)
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Kilpailuanalyyttisen koulukunnan ajatusten mukaista kustannusjohtajuuden, lahinna
kustannustehokkuuden tavoitetta kuvasi analyysissd muuttuja K1802 (Tavoitteemme on
matalampi tuotantokustannusten taso kuin Kilpailijoilla), jonka kommunaliteetti
alustavassa faktorianalyysissa muodostui erittdin alhaiseksi ja joka sen liséksi latautui
heikosti sekd& toimitusvarmuutta ja -nopeutta mittaavalle ettd Kkilpailijaseurantaa

mittaavalle faktorille (taulukko 5).

Muuttujien poistaminen faktorianalyysista tilastotieteellisistd ohjearvoista johtuvista
syistd voidaan tulkita puhtaasti mekaaniseksi toimenpiteeksi, jolla lisatdan analyysisséa
aikaan saatavien uusien muuttujien mittaustarkkuutta. Toisaalta kommunaliteettien tai
faktorilatausten heikot arvot liittynevat enemmankin siihen, ettd tutkimusaineistossa
poistetut muuttujat eivat empiirisen merkityksensé puolesta kuulu samaa tarkoittavaan

muuttujaryhméan, kuin analyysiin jatetyt muuttujat.

Taulukossa 6 esitetaan lopullinen faktoriratkaisu (faktorien tarkempi kuvaus on esitetty
liitteessd 1). Analyysin tuloksena muodostui kuusi faktoria kuten alustavassakin
faktoriratkaisussa. ~ Varianssin selitysaste nousi alustavan analyysin 55,6 %:sta
lopullisen analyysin 64,6 %:iin. Hair ym. (1998, s. 104) mainitsevat, ett4
luonnontieteellisessé tutkimuksessa tulisi saavuttaa hyvin korkeita, esimerkiksi yli 90
%:n selitysasteita, mutta yhteiskuntatieteissa jo 60 %:n luokkaa olevia selitysasteita

voidaan pitéa tyydyttavind. Kaikkien kuuden faktorin ominaisarvot ylittivat arvon yksi.

Faktorit muodostuivat lopullisessa analyysissa varsin puhtaiksi, mill4 tarkoitetaan sitd,
ettd yksi muuttuja latautui yhtd tapausta lukuun ottamatta vain yhdelle faktorille.
Muuttuja, jolla mitattiin  yrityksen innovatiivista ilmapiirid (K1306) latautui
ensimmaisen innovatiivisuutta mittaavan faktorin lisdksi myos edellistd heikommin
kolmannelle faktorille, johon latautuivat korkealaatuista osaamista ja tuotelaatua
mittaavat muuttujat. Mahdollisesti tdma johtui kysymyksenasettelun epéatarkkuudesta,
mik& tarkoittaa sitd, ettd innovatiivista ilmapiiria olisi ollut hyvd mitata erilliselld
yrityksen yleisinnovatiivisuuteen suuntautuneella kysymyksella seka erilliselld
korkeatasoiseen  tuotteisiin  liittyvddn  osaamiseen liittyvalla  kysymyksell&.

Paéllekkaisyys kuitenkin péatettiin jattda analyysiin.
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Taulukko 6. Yrityksen strategisia valintoja mittaavat muuttujat selitteineen ja
kommunaliteetteineen (ylempénd), sekd lyhentein nimetyt faktorit latauksineen
(faktorisarakkeissa), faktorien selitysasteet ja muita tunnuslukuja (alempana).

Muuttuja (standardoitu) Faktori nro  Kommunaliteetti
K1303 Innovaatiot: tuotantomahdollisuudet 1 0,727
K1305 Uudet tuotantoideat 1 0,607
K1302 Innovaatiot: tuotanto 1 0,472
K1306 Innovatiivinen ilmapiiri 1 0,612
K1304 Tuotekehitys 1 0,511
K1201 Tuotevalikoiman muutokset 2 0,815
K1208 Uusien tuotteiden kehittdminen 2 0,701
K1311 Osaamisen omaleimaisuus 3 0,623
K1801 Tuotteiden korkea laatutaso 3 0,577
K1215 Kilpailijoiden tuotevalikoiman seuranta 4 0,850
K1216 Kilpailijoiden markkinaosuuden kehityksen seuranta 4 0,538
K1506 Kulutustottumusten muutokset 5 0,999
K1502 Kuluttajaseuranta 5 0,483
K1812 Toimitusvarmuus 6 0,776
K1809 Nopeat toimitukset 6 0,399
Muuttuja Faktori 1  Faktori 2 Faktori 3 Faktori 4 Faktori 5 Faktori 6
(standardoitu) Innova Tuote- Tuotelaatu Kilpailija- Kuluttaja- Toimitukset
kehitys info info

K1303 0,833 0,010 -0,140 0,119 0,002 0,003
K1305 0,731 0,232 0,111 0,015 -0,040 -0,070
K1302 0,599 0,068 -0,017 0,210 0,011 0,252
K1306 0,563 0,250 0,451 0,054 0,078 0,140
K1304 0,561 0,242 0,141 0,069 0,161 0,295
K1201 0,209 0,835 -0,237 0,100 0,029 0,082
K1208 0,297 0,729 0,062 0,077 0,231 0,136
K1311 0,047 -0,155 0,766 0,042 0,085 0,028
K1801 0,018 0,008 0,703 -0,061 -0,042 0,279
K1215 0,114 0,112 -0,070 0,905 0,023 0,001
K1216 0,141 0,035 0,064 0,712 0,067 0,042
K1506 0,099 0,045 -0,079 0,012 0,982 0,130
K1502 -0,067 0,304 0,296 0,152 0,519 -0,076
K1812 0,121 -0,064 0,142 0,027 0,111 0,851
K1809 0,091 0,254 0,128 0,018 -0,031 0,555
Ominaisarvo 4,053 2,078 1,642 1,501 1,268 1,018
Cronbachin a 0,8205 0,8207 0,7296 0,7759 0,6435 0,6005
Selitysaste, % 16,1 10,7 10,2 9,6 9,0 8,9

Kaiser-Meyer-Olkin —arvon avulla voidaan tarkastella faktorimallin tasoa ja muuttujien

sopivuutta  analyysiin. Hyvassd  faktorimallissa ~ muuttujaparien  valiset
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osittaiskorrelaatiot ovat mahdollisimman pienid ja edella mainittu KMO-arvo lahenee
arvoa yksi siten, ettd arvon 0,6 ylittavid arvoja pidetddn hyvaksyttavina (Tabachnick ja
Fidell 1989, s.604, Hair ym. 1998, s. 99). Tassa tutkimuksessa KMO-arvoksi saatiin
0,69. Edelliselld sivulla taulukossa 6 ilmenevat myds muuttujien

kommunaliteetit, jotka ilmaisevat, miten suuren osuuden faktorit selittdvat muuttujan
vaihtelusta.  Faktorianalyysissd muuttujan  kommunaliteetin  olisi  hyvd olla

mahdollisimman suuri, esimerkiksi vahintd&n 0,4-0,5 (esim. Hair ym. 1998, s. 88).

Taulukossa 6 esitetty faktorilataus tarkoittaa faktorin ja muuttujan valisté korrelaatiota,
ja latauksen nelid6 kertoo, miten suuren osuuden prosentteina faktori selittdd
alkuperdisen muuttujan vaihtelusta. Hair ym. 1998 (s. 89, 111) mainitsevat, ettd
latauksen arvon olisi hyva ylittdd 0,5. Toisaalta viimeksi mainittujen kirjoittajien
mukaan otoskoko vaikuttaa siten, ettd mitd pienempi otoskoko on, sitd suurempi
latauksen olisi hyvé olla, jotta latausta voitaisiin pitad tilastollisesti merkitsevana.
Esimerkiksi 85 vastaajan kyselytutkimuksessa merkitseva lataus on heiddn mukaansa
arvon 0,6 ylittdvd ja 120 vastaajan aineistossa merkitseva lataus on arvoltaan yli 0,50.
Néin ollen taman tutkimuksen faktorianalyysissé saatuja faktorilatauksia voidaan pita

edelld mainituin kriteerein p&&osin soveliaina.

Tutkimuksen luotettavuus

Faktorianalyysissé aikaan saatujen uusien muuttujien luotettavuuden mittaamisessa
kéytettiin SPSS for Windows-ohjelmassa kaytettdvissd olevaa Cronbachin alpha-
menetelmaa (taulukko 6), jota kohtaan on viime vuosina esitetty myos kritiikkia (esim.
Cortina 2002, Vehkalahti 2000). Cronbachin alpha —menetelmé& on kuitenkin nykyisin
laajasti tutkimuksissa sovellettu, ja sen tarkoituksena on ilmentdd muuttujan todellisen
vaihtelun ja mittausvirhevaihtelun siséltdmén kokonaisvaihtelun valist4 suhdetta (esim.
Vehkalahti 2002, s. 7).

Cronbachin alpha —mitan arvo on nollan ja yhden valill4, ja sitd korkeampi
reliabiliteetti tulkitaan saavutettavan, mitd l&hempéné arvoa yksi mitan arvo on. Arvolle

on asetettu hyvaksyttdvyyden alarajaksi 0,60-0,70. Viimeksi mainituista arvoista 0,70
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on suositeltu teorioita testaavaan tutkimukseen, ja arvoa 0,60 kokeellisempaan
tutkimukseen (Hair ym. 1998, s. 118).

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan yleisesti tarkastella reliabiliteetin ja validiteetin
kasitteiden kautta. Luotettavuus eli reliabiliteetti merkitsee sit, ettd tutkimustulokset
eivat ole syntyneet sattumanvaraisesti. Tutkimuksen sisdistd luotettavuutta voidaan
tutkia toistamalla mittauksia useita kertoja ja ulkoista luotettavuutta voidaan tarkastella

tekemalla samoja mittauksia muissa tutkimusaineistoissa'* (esim. Cortina 2002, s. 356).

Tutkimuksen validiteetti puolestaan merkitsee sitd, ettd tutkimuksen avulla pystytéan
mittaamaan niitd asioita, joita on alun perin ollut tarkoituskin mitata. Tama ilmentaa
tutkimuksen siséistd validiutta. Viimeksi mainitusta johtuu myds se, ettd tutkimuksen
validius on yhteydessd aina tutkimuksessa sovellettuun teoreettiseen kasitteistoon.
Ulkoisen validiuden késitteelld tarkoitetaan sitd, ettd myds muut tutkijat tulkitsevat
tietyn tutkijan esittdmat tutkimustulokset samalla tavoin (Hair ym. 1998, s. 88-89, 117-
118, Heikkila 1998, s. 186-187).

Taman tutkimuksen sisdisen validiteetin varmistamiseksi suuri osa johdon
laskentatoimen kysymyksista oli jo aikaisemmin testattu toisen tutkimusaineiston
avulla®®. Kysymykset, joita ei voitu perustaa testattuihin, aikaisemmissa tutkimuksissa
esitettyihin muuttujiin, pyrittiin - muodostamaan liikkeenjohtotieteen Kirjallisuuden

perusteella pienten ja keskisuurten yritysten tutkimiseen sopiviksi.

Tutkimustulosten luotettavuutta pyrittiin varmistamaan myds siten, ettd samaa asiaa
pyrittiin - mittaamaan mahdollisuuksien mukaan eri kysymyksilla, jotta ndiden

korrelaatioista voitiin paatelld, mittaavatko muuttujat todellakin samaa asiaa.

4 Vaikka samojen tutkimusteoriasta johdettujen asioiden mittaaminen eri toimialoilla usein edellyttaakin
toimialakohtaisesti laadittuja vaittdmia kysymyslomakkeessa, tassa tutkimuksessa kaytettyja vaittdmia
kaytettiin melko samanlaisina tutkimuksen tekijdn samana vuonna kerddmdssd toista toimialaa
koskevassa tutkimusaineistossa. T&lldin havaittiin, ettd esimerkiksi faktorirakenteessa on olemassa
yhtéldisyyksid, joten leipomoyritysten aineistossa toimivat muuttujat ovat jossain maérin kelvollisia
kaytettavaksi myos muita toimialoja koskevissa tutkimuksissa.

5" vVihtonen Tiina: Havaintoja talouden suunnittelusta ja sisdisen laskentatoimen kaytannoista
elintarvikealan maaseutuyrityksisséd, MTT Taloustutkimus, selvityksia 16/ 2001.
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Korrelaatioiden perusteella arvioituna kysymyksenasettelussa onnistuttiin kohtuullisen

hyvin.

Tutkimuslomakkeeseen vastaavat henkil6t saattavat my6s vastata kysymyksiin totuutta
muunnellen tai totuuden muuntelun syynd voivat olla myés muistivirheet. Tallaisen
systemaattisen virheen syyna voi olla myds kysymyksenasettelu, jolloin kysymyksilla
saatetaan mitata enemmankin sitd, mika on vastaajien toivoma asioiden tila, eika se,

miten asiat todellisuudessa ovat (esim. Heikkila 1998, s. 186).

Koska késilla olevan tutkimuksen tutkimusaineisto koodattiin yrityksen tunnistamisen
mahdollistamiseksi, yrittdjien ilmoittamia yrityksen liikevaihto- ja henkilomaéaratietoja
oli mahdollista verrata Tilastokeskuksen antamiin tietoihin. Vertailun perusteella

yrittdjien antamat tiedot vastasivat hyvin Tilastokeskuksen antamia tietoja.

6.2 Strategisten ryhmien muodostaminen ja profilointi (vaihe 2)

Seuraavaksi tehtiin pienehkdjen aineistojen analysointiin - sopivaksi suositeltu
hierarkkinen ryhmittelyanalyysi, jossa ryhmiteltiin yritykset aiemmin késiteltyjen
kuuden faktorin®®, dynaamisuutta kuvaavien standardoitujen muuttujien (k1314, k1610,
k1817) sekd kustannustavoitteellisuutta mittaavan standardoidun muuttujan k1802
avulla. Ryhmittelymenetelménd kéytettiin Wardin metodia ja havaintojen perusteella
muodostettiin nelja ryhmaa. Etdisyysmittana kaytettiin euklidisen etéisyyden neli6tg,
mitd pidetddn ryhmittelyanalyysissé usein sovellettuna etéisyysmittana (Hair ym. 1998,
s. 475-476, 484-486, 498).

Hierarkkisessa ryhmittelyanalyysissd tutkijan on paatettdvda, miten monta ryhmaa
muodostetaan, silld valmiita s&anttja ei juurikaan ole (esim. Hair ym. 1998, s. 499).
Késilld olevassa tutkimuksessa empiirisen aineiston pieni koko ei antanut
mahdollisuuksia kovin suurelle maarélle ryhmid, joten ensin muodostettiin kolme
ryhmad, ja mydhempid ryhmittelyratkaisuja verrattiin tdhan ratkaisuun. Kolmen

ryhmaén ratkaisussa yhteen ryhmaén ryhmittyi l1&hes puolet aineiston yrityksistd, joten

16 Faktoripistemaarat tallennettiin ensin uusiksi muuttujiksi regressiomenetelmalla.
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neljan ryhman ratkaisu tehtiin, jotta saataisiin selville, tapahtuisiko télle suurimmalle

ryhmalle jotakin suurennettaessa ryhmien lukuméaraa.

Neljan ryhman ratkaisussa saatiin tulos, jossa kolme ryhmaa tuottaneen ratkaisun
suurin ryhma jakautui kahtia. Tdma kahtiajako aiheutui siitd, ettd dynaamiset ja ei-
dynaamiset kustannustietoiset yritykset erottuivat omiksi ryhmikseen eli dynaamisuus
oli erottavana tekijand. Viiden ryhmain ratkaisussa yhteen ryhméan tuli vain kuusi
yritystd, mink& vuoksi viiden ryhman ratkaisu ei ollut kayttokelpoinen. Né&in ollen
lopulliseksi ryhmittelyratkaisuksi valittiin neljan ryhman ratkaisu. Kahdeksan yrityksen
tapauksessa vastausten puutteellisuudet asennekysymyksissa johtivat siihen, ettd nama

yritykset karsiutuivat pois ryhmittelysta.

Ryhmittelyanalyysin jélkeen tehtiin parametrinen varianssianalyysi (ANOVA) ryhmien
vélisista eroista ryhmittelyssé olleiden muuttujien suhteen. Kaikki ryhmien véliset erot
muodostuivat tilastollisesti merkitseviksi, mikd merkitsee sitd, ettd ryhmittelylla
onnistuttiin  saamaan aikaan toisistaan poikkeavia homogeenisia ryhmié.

Varianssianalyysin tulokset on esitetty liitteessa 2 (liitetaulukko 1).

Yhteenveto ryhmittelyssd mukana olleiden muuttujien esiintymisesta eri ryhmissa

Edelld Kasiteltyjen ryhmittelyssa mukana olleiden muuttujien esiintymisestd eri
ryhmissa (liitetaulukko 1) voidaan paatelld, ettd innovatiivisuus ja dynaamisuus sekd
korkeatasoinen laatu ja osaaminen esiintyivat erityisesti ryhmissa 2 ja 4.
Kustannustehokkuuden tavoite oli havaittavissa erityisesti ryhmissa 2 ja 3. Ryhmassa 2
dynaamisuus ja innovatiivisuus liittyivat kustannustehokkuuden tavoitteeseen ja
ryhméssd 4 dynaamisuus ja innovatiivisuus liittyivat erityisesti korkeatasoiseen

osaamiseen ja korkeatasoiseen tuotelaatuun.

Ryhmésséd 3 ei ollut havaittavissa innovatiivisuutta, korkeatasoisen osaamisen tai
tuotelaadun merkityksellisyytta eikd mydskaan dynaamisuutta. Sen sijaan ryhmassa 3
oli havaittavissa ympadriston seurantaa kilpailija- ja kuluttajaseurannan nakokulmasta

sekd kustannustehokkuuteen liittyvaa tavoitteellisuutta. Ryhmadssa 1 ei havaittu olevan
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erityistd vaikutusta milladn ryhmittelyssa olevalla muuttujalla, joten tdmén ryhman
nimedmiseen ei l0ydetty vield muita perusteita kuin se, ettd ryhméssd ei ollut
havaittavissa dynaamisuutta, innovatiivisuutta tai kustannustehokkuuteen liittyvad

tavoitteellisuutta. Ryhmien alustava luonnehdinta on esitetty taulukossa 7.

Taulukko 7. Yritysten lukuméaéra eri strategisissa ryhmissé ja ryhmien alustava
luonnehdinta.

Ryhmén tunnusnumero ja alustava luonnehdinta Yrityksid ryhmaéssd, kpl
1. Ei dynaamisuutta, innovatiivisuutta tai kustannustehokkuuden 21
tavoitetta

2. Dynaamisuus ja kustannustehokkuuden tavoite, 14

korkeatasoinen tuotelaatu ja —osaaminen, kilpailija- ja
kuluttajainformaation hankinta

3. Tuotevalikoima, kilpailija- ja kuluttajainformaation hankinta, 30
kustannustehokkuuden tavoite, ei dynaamisuutta

4. Dynaamisuus ja korkeatasoinen tuotelaatu ja —osaaminen, 17
tuotevalikoima, ei kustannustehokkuuden tavoitetta

Yhteensa 82

Mydhemmin kasilla olevassa  tutkimuksessa kéasiteltavien kriittisten
menestystekijakysymysten analyysin jélkeen pyritddn péatteleméddn, mitd erilaisia

strategiatutkimuksen teoriaan pohjautuvia muita havaintoja eri ryhmista voidaan tehda.

6.2.1 Yrityksen menestystekijat ja kasitykset laadusta

Seuraavaksi tutkittiin yrittdjien kéasityksid niiden tekijoiden suhteen, joiden ansiosta
yritys menestyy tai voisi menestyd Kilpailijoita paremmin. Téassd yhteydessé
tarkoituksena oli my6s ilmentdd yrityksen erilaisten voimavarojen merkitysta
menestymisen  mahdollistajina  resurssilahtdisen  strategianakdkulman ajatusten

mukaisesti.

Muodostettujen ryhmien vélisia eroja tutkittiin yrittdjien yrityksensd menestystekijoisté
ilmoittamien mielipiteiden suhteen (taulukko 8, liitetaulukko 3) jakauman muodosta

riippumattomalla ei-parametrisella menetelmalld eli Kruskal-Wallisin sekd Mann-
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Whitneyn testeilla'’, koska tutkittavien muuttujien jakaumat eivat padosin olleet
normaalisia Kolmogorov-Smirnovin testin perusteella eikd varianssien yhtasuuruuden
edellytysk&dn monissa tapauksissa tayttynyt. Ei-parametrisia testeja kaytettiin edella
mainituista syistda menestystekijoiden lisdksi muissakin tutkimuksessa tehdyissa

ryhmien vélisten erojen testauksissa.

Ryhmén 2 innovatiivista, dynaamista, kustannustavoitteellista ja asiakassuuntautunutta

luonnetta vahvistivat testit seuraavien menestystekijoitd kuvaavien muuttujien suhteen:

- Yrityksen joustavuus asiakkaan tarpeiden tyydyttdmisestd yrityksen
tuotantopaatdsten avulla

- Yrityksen jatkuva kiinnostus sopeutua kilpailuympariston muutoksiin

- Henkil6ston tiedot, taidot ja aktiivisuus omaksua jatkuvasti uusia ideoita

- Yrityksen tuotannon kustannustehokkuus

- Ihmissuhdetaidot vuorovaikutuksessa asiakkaiden kanssa

Ryhméssd 2  ilmeni  voimakkaimpana myds tassd  tutkimusaineistossa
differointistrategiaan liittyvat luotettavuus sopimuskumppanina ja tuotetoimituksiin
liittyvd  toimitusvarmuus, sek&d tuotteiden kemialliset ja  mikrobiologiset
laatuominaisuudet. Tastd voidaan péatelld, ettd ryhméssd 2 laatu saatetaan ké&sittad
enemman liiketaloudellisena kasitteend kun taas ryhmaésséd 4 ilmenee enemmaénkin

muunlaista laadun korostusta.

Ryhmaéssd 4 erilainen laatukésitys ilmeni esimerkiksi siing, ettd tassd ryhmassa
ajateltiin omien tuotteiden olevan paremman makuisia kuin Kilpailijoiden tuotteiden
sekd myo6s yrityksen kaytdssd olevien valmistusreseptien ajatellaan olevan niin
ainutlaatuisia, etteivat muut yritykset pysty niita jéljittelem&an. Joissakin yrityksissé

asiat voivat ollakin ndin, jolloin edelld mainitut asiat todellakin ovat yrityksen

7 Mann-Whitneyn testi on tehokkaimpia jakauman muodosta riippumattomia testeja, jossa

havaintoaineisto asetetaan aluksi suuruusjarjestykseen. Havainnot korvataan niiden jérjestysluvuilla, ja
naihin jérjestyslukuihin testaus perustuu. Testin avulla voidaan havaita jakaumien sijainnissa olevat erot.
Kruskal-Wallisin testi on usean otoksen vertailuun sopiva yleistys Mann-Whitneyn testista. Kruskal-
Wallisin testin ohella kaytetd&n usein parittaista vertailua Mann-Whitneyn testin avulla populaatioiden
vélisten erojen tarkempaan paikallistamiseen (Ranta ym. 1989, s5.195, 322-325).
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ainutlaatuinen voimavara. Saattaa olla my0s niin, ettd yrityksessa pidetddn omaa
osaamista ainutlaatuisempana kuin muiden yritysten osaamista, vaikka syyta t&han ei

todellisuudessa olisikaan.

Toisaalta ryhmén 4 yrityksissd oltiin sitd mieltd, ettd yrityksen perinteinen,
korkeatasoinen konditoriatuotteiden valmistamisen ammattitaito on tekija, joka saa tai
voisi saada aikaan kilpailijoita parempaa menestymistd. Samoin ryhméssa 4 korostettiin
aitojen ja alkuperdisten raaka-aineiden merkitysta, vaikkakin ryhma 2 oli seuraavana
ryhmien valisessd vertailussa tdmén muuttujan suhteen. Suomalaisen ruokaperinteen
mukaisten tuotteiden valmistustaitojen katsottiin olevan menestystekija erityisesti

ryhmaéssa 2.

Ryhméssd 1 voitiin menestystekijoiden analyysin perusteella havaita piirteitd
ruokaperinteiden korostamisesta, vaikkakaan tdméan ryhmén yritykset eivdt ole
vertailuissa muiden ryhmien edelld. Ryhméssd 1 ei havaittu dynaamisuuteen tai
innovatiivisuuteen liittyvid piirteitd eik&d myotsk&an kustannustehokkuuteen liittyvaa

tavoitteellisuutta.

Ryhmésséd 3 voitiin puolestaan havaita menestystekijoiden analyysin perusteella
piirteitd ensinnakin kustannustehokkuudesta menestystekijana, seké
kilpailuympdristoon sopeutumisen merkityksellisyydestd. Ryhméssd 3 ei havaittu
kuluttajasuuntautuneisuutta, joten tdman ryhmén yrityksissa asiakas saatettiin kasittaa
esimerkiksi jalleenmyyjayrityksen sisédénostajaksi, kun taas ryhmissd 2 ja 4 pidettiin

menestystekijana kuluttajien myoénteisté hinta/ laatumielikuvaa yrityksen tuotteista.

Ihmissuhdetaitoja vuorovaikutuksessa asiakkaiden kanssa pidettiin menestystekijana
erityisesti ryhmassé 2. Yrityksen hyvéa mainetta pidettiin kriittisen& menestystekijana
ryhmissa 4 ja 2. Edellda mainitusta voidaan paatelld, ettd ryhman 4 laatutietoisuus on
liiketoiminnallisesti tarkasteltuna pintapuolista, silla laatu liittyy jonkinlaiseen
romanttissavytteiseen kasitykseen tuotelaadusta menestyksen perustana. Ryhméassa 2
laatu kasitetddn enemman koko yrityksen toiminnan laajuisena liiketaloudellisena

asiana, joka ulottuu tuotteista myds muuhun toimintaan. Tatd kasitystd vahvistavat
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yrittdjien mielipiteet laatukasitteen merkityksesta (taulukko 9, liitetaulukko 4),
vaikkakaan ryhmien valiset erot laatukasitteen merkityksen suhteen eivat muodostuneet
tilastollisesti merkitseviksi. Laatuun liittyvét liiketaloudelliset kasitteet korostuivat
ryhmissd 2 ja 3. Laatukasitteen merkitys oli jossain mdérin asiakkaiden tarpeiden

tayttdmiseen painottunutta ryhméssé 4.
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Taulukko 8. Yrityksen menestystekijat eri strategisissa ryhmissd. Ryhmien valisten
erojen testauksessa kaytettiin jakauman muodosta riippumattomia Kruskal-Wallis — ja
Mann-Whitney —testejd. Ryhmien jarjestys —sarakkeessa muuttujan suurin merkitys

vasemmalla ja pienin oikealla.

Menestystekijamuuttuja

Ryhmien jérjestys
muuttujan
keskiméaaraisen
jarjestysluvun
suhteen
ryhménumeroittain

Tilastollinen
merkitsevyys

Tuotteiden kemialliset ja mikrobiologiset 2>4>3>1 0,143
laatuominaisuudet

Valmistusreseptit, joita muut yritykset eivét pysty 4>2>1>3 0,030
taysin jaljittelemaén

Yrityksen valmistamien tuotteiden hyva maku yrittdjan  4>2>1>3 0,004
mielipiteen mukaan

Suomalaisen ruokaperinteen mukaisten tuotteiden 2>4>1>3 0,170
valmistamisen hyva taito

Yrityksen markkina-alueen paikallisten 4>2>3>1 0,029
makutottumusten mukaiset tuotteet

Perinteinen, korkeatasoinen konditoriatuotteiden 4>3>2>118 0,295
valmistamisen ammattitaito

Tuotteiden aidot ja alkuperdiset raaka-aineet 4>2>3>1 0,013
Yrityksen joustavuus asiakkaan tarpeiden 2>4>3>1 0,029
tyydyttdmisessa yrityksen tuotantopaatdsten avulla

Yrityksen luotettavuus sopimuskumppanina, 2>4>3>1 0,026
toimitusvarmuus

Yrityksen henkildston tiedot, taidot ja aktiivisuus 4>2>3>1 0,000
omaksua jatkuvasti uusia ideoita

Yrityksen henkildston jatkuva kiinnostus sopeutua 3>2>4>1 0,001
kilpailuympdriston muutoksiin

Kuluttajien myoénteinen hinta/ laatumielikuva yrityksen 4>2>3>1 0,001
tuotteista

Yrityksen tuotannon kustannustehokkuus 2>3>4>1 0,007
Yrityksen hyvd maine, joka perustuu aikaisempaan 4>2>3>1 0,040
luotettavaan toimintaan

Yrityksen henkildstdn ihmissuhdetaidot 2>4>3>1 0,050

vuorovaikutuksessa asiakkaiden kanssa

Ryhmien alustava luonnehdinta:

1. Ei dynaamisuutta, innovatiivisuutta tai kustannustehokkuutta
2. Dynaamisuus ja kustannustehokkuus, korkeatasoinen tuotelaatu ja —osaaminen, kilpailija- ja

kuluttajainformaation hankinta

3. Tuotevalikoima, kilpailija- ja kuluttajainformaation hankinta, kustannustehokkuus, ei

dynaamisuutta

4. Dynaamisuus ja korkeatasoinen tuotelaatu ja —osaaminen, tuotevalikoima, ei

kustannustehokkuuden tavoitetta

18 Mann-Whitneyn testilla 3>2, P-arvo 0,778



108

Taulukko 9. Kasitykset laadusta yrittdjan mielipiteen mukaan eri strategisissa ryhmissa.
Ryhmien valisten erojen testauksessa kaytettiin jakauman muodosta riippumattomia
Kruskal-Wallis — ja Mann-Whitney —testeja. Ryhmien jérjestys —sarakkeessa muuttujan
suurin merkitys vasemmalla ja pienin oikealla.

Yrittdjan laatukdsityksia mittaava muuttuja: mitd Ryhmien jérjestys Tilastollinen
elintarvikkeen laatu tarkoittaa muuttujan merkitsevyys
keskimaéaraisen
jarjestysluvun

suhteen

ryhmanumeroittain
Tuotteiden ylivertainen paremmuus verrattuna 4>2>1>3 0,121
kilpailijoiden tuotteisiin
Korkeatasoinen ravintoainesisaltd 2>1>3>4 0,330
Tuotannossa tapahtuu mahdollisimman véhén virheitd =~ 4>2>1>3 0,275
Laadun parantaminen merkitsee sitd, ettd 3>2>1>4% 0,084
tuotantokustannukset alenevat
Tuotteen laatu on hyvé vasta silloin, kun Kkilpailijoiden ~ 2>4>3>1 0,599
vastaavien tuotteiden laatutaso ylitetdan
Asiakkaiden laatumielikuvat ja —odotukset taytetdan 4>2>3>1 0,103
Tietty laatutaso saavutetaan tietylla 2>3>1>4 0,395
tuotantokustannusten tasolla
Tuotteiden ulkonékdon ja aistinvaraiseen laatuun 4>2>1>3 0,490
liittyvat ominaisuudet
Tuotteen tuottamat hyddyt suhteessa aiheutuviin 4>3>2>1 0,336
kustannuksiin ovat hyvéksyttavalla tasolla tuotteen
kayttajan/ asiakkaan kannalta
Asiakasta miellyttavéa tuotteen pakkaus 3>4>1>2 0,383

Ryhmien alustava luonnehdinta:

1. Ei dynaamisuutta, innovatiivisuutta tai kustannustehokkuutta

2. Dynaamisuus ja kustannustehokkuus, korkeatasoinen tuotelaatu ja —osaaminen, kilpailija- ja
kuluttajainformaation hankinta

3. Tuotevalikoima, Kkilpailija- ja kuluttajainformaation hankinta, kustannustehokkuus, ei
dynaamisuutta

4. Dynaamisuus ja korkeatasoinen tuotelaatu ja —osaaminen, tuotevalikoima, ei
kustannustehokkuuden tavoitetta

19 Mann-Whitneyn testilla: 1>4, P-arvo 0,892



109

6.2.2 Perheyrittdjyysja perinteet

Perheyrittdjyyteen ja perinteiden merkitykseen liittyvissa asennevéittdmissa (taulukko
10, liitetaulukko 5) havaittiin ryhmien vélinen tilastollinen merkitsevyys yrityksen
historiaa ja perinteitd koskevassa vaittdméssd, ja ryhmassa 1 tdm& muuttuja esiintyi
voimakkaampana kuin muissa ryhmissd. Kysymyksen muoto oli: Yrityksemme historia
ja perinteet vaikuttavat erittdin paljon siihen, mitd yrityksessa tehd&an nyt ja
tulevaisuudessa. Jos tdman yhden muuttujan perusteella yleensd voidaan tehda
padtelmid, voitaisiin ajatella, ettd ryhméssa 1 ilmenee jonkinlaista yrityksen toimintaan
liittyvien perinteiden korostumista. Menestystekijoiden analyysissé, jota kasiteltiin
aiemmin, kavi ilmi, ettd ryhméssa 1 korostettiin jossain maarin myds ruokaperinteiden
merkitystd. Naistd syistd ensimméinen ryhmd nimettiin perinteisiin sitoutuneiden

yrityksen ryhmaksi.
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Taulukko 10. Yrityksen perinteiden merkitys eri ryhmissa. Ryhmien vélisten erojen
testauksessa kaytettiin jakauman muodosta riippumattomia Kruskal-Wallis — ja Mann-
Whitney —testejd. Ryhmien jérjestys —sarakkeessa muuttujan suurin  merkitys
vasemmalla ja pienin oikealla.

Perinteiden ja perheen merkitystd mittaavat muuttujat  Ryhmien jérjestys  Tilastollinen
muuttujan merkitsevyys
keskiméaaraisen
jarjestysluvun

suhteen
ryhménumeroittain
Yrityksen historia ja perinteet vaikuttavat erittdin paljon 1>2>3>4 0,016
siihen, mitd yrityksessa tehd&an nyt ja tulevaisuudessa
Tarkein tavoite yrityksen kehittdmisessa: yrityksen 3>1>2>4 0,508

luovuttaminen tuottavana ja kehityskykyisend

seuraavalle sukupolvelle

Merkittdva osa yrityksen nykyisestd osaamisesta ja 1>3>2>4% 0,699
menestymismahdollisuuksista on tulosta siitd, miten

aikaisemmat yrittajasukupolvet ovat yritysta aikanaan

kehitténeet

Keskustelemme perheen kesken erittdin usein yrityksen 2>4>1>3 0,190
kaytannon asioista
Lapset ovat pienesta pitden olleet erittdin kiinnostuneita 1>3>2>4% 0,508

yrityksen toiminnasta

Ryhmien alustava luonnehdinta:

1. Ei dynaamisuutta, innovatiivisuutta tai kustannustehokkuutta

2. Dynaamisuus ja kustannustehokkuus, korkeatasoinen tuotelaatu ja —osaaminen, kilpailija- ja
kuluttajainformaation hankinta

3. Tuotevalikoima, kilpailija- ja kuluttajainformaation hankinta, kustannustehokkuus, ei
dynaamisuutta

4. Dynaamisuus ja korkeatasoinen tuotelaatu ja —osaaminen, tuotevalikoima, ei
kustannustehokkuuden tavoitetta.

% Mann-Whitneyn testilla: 2>4, P-arvo 0,881
2 Mann-Whitneyn testilla: 1>3, P-arvo 0,913
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6.2.3 Liiketoiminnan laajuus

Tutkimuslomakkeet koodattiin, jotta oli mahdollista kaytta4 Tilastokeskuksen rekisterin
liilkevaihto-  ja henkildstoluokitusta tutkimusaineiston liiketoiminnan laajuuden
tutkimisessa. Ta&man syynd oli se, ettd tutkimusta suunniteltaessa ennakoitiin
aikaisempien tutkimuksiin liittyneiden kokemusten perusteella, ettd monet yrittajat
eivat ilmoita liikevaihtotietojaan, ja tutkimus olisi ndin ollen jaanyt vaille

liiketoiminnan laajuutta kuvaavia tietoja.

Henkildston méarén tai liikevaihdon suhteen ei havaittu ryhmien vélisid tilastollisesti
merkitsevid eroja (liitetaulukko 6). Yritysten lukumdérien perusteella ryhmassé 3
havaittiin kuitenkin olevan enemman henkiléston suurimman kokoluokan eli 10-49
henkiléa tyollistavia yrityksid kuin muissa ryhmissa. Tilanne oli sama liikevaihdon

suuruusluokkien suhteen.

Mydskaan yrityksen elinkaarivaiheen suhteen ei havaittu tilastollisesti merkitsevia
eroja ryhmien valill (liitetaulukko 6). Yritysten lukumadéarien perusteella havaittiin, ettd
ryhméssda 4 ei ollut yhtddn elinkaaren alkuvaiheessa olevaa yritystd. Toisaalta
elinkaaren alkuvaiheessa olevia yrityksid oli yleisesti erittdin vahan koko aineistossa.

Ryhméssé 2 ei ollut yhtddn lahivaiheessa toimintansa lopettavaa yritysta.

Yrittdjien ika oli keskimaarin 40-45 vuotta eri ryhmissg, eikd idn suhteen havaittu
tilastollisesti merkitsevia eroja (liitetaulukko 10). Yrittajan ién ja yritt4jan ilmoittaman
yrityksen elinkaarivaiheen vélilla ei mydskddn havaittu korrelaatiota, joten
yritystoiminnan loppumiseen l&hivuosina oli t&ssé aineistossa oletettavasti olemassa

muita syité kuin elékkeelle siirtyminen.

6.2.4 Yrityksen Kilpailutilanneja kilpailijoiden toiminta padmarkkina-alueella

Tutkimusaineiston yrittajat pitivat kilpailua voimakkaana ja kilpailijoiden mé&aréa
padmarkkina-alueella pidettiin suurena (liitetaulukko 11). Yrityksen Kilpailutilanteessa
kilpailun voimakkuuden tai kilpailun méaé&rén suhteen ei ollut havaittavissa tilastollisesti

merkitsevia eroja ryhmien valilla, joten kilpailuympariston ominaisuuksista ei ollut
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I0ydettavissa vastausta siihen, miksi toiset yritysryhmat toimivat dynaamisesti ja toiset
taas eivat. Ryhmaén 3 kuuluvat yrittajat pitivat kilpailua ehka hieman voimakkaampana

seké kilpailijoiden méaréa suurempana kuin muiden ryhmien yrittéjat.

6.2.5 Yhteenveto strategisten ryhmien profiileista

Edell on kasitelty sitd, miten ryhmid voitaisiin kuvailla sen lisaksi, mita saatiin selville
ryhmittelyssa mukana olleiden muuttujien esiintymisen voimakkuudesta eri ryhmissa.
Innovatiivisuus ja dynaamisuus seka kilpailuymparistdon sopeutumisen ettd oppimisen
nékokulmasta oli voimakkainta ryhmissa 2 ja 4. Ryhmissa 1 ja 3 innovatiivisuutta ja
dynaamisuutta ei juurikaan ollut havaittavissa. Ryhmaa 3 voidaan luonnehtia siten, etta
siind  korostuu liiketaloudellisuuteen liittyvd Kilpailuympéristéén sopeutumisen
pyrkimys. Ryhméssd 3 oli myds hieman enemman suurimman kokoluokan

(tyollistavyys 10-49 henkil6g) yrityksia kuin muissa ryhmissa.

Ryhmésséd 4 oli havaittavissa innovatiivisuutta ja dynaamisuutta, mutta ei juuri
ollenkaan kustannustehokkuuteen liittyvaa tavoitteellisuutta. Korkeatasoisen laadun ja
osaamisen merkitys ryhméssé 4 oli sen sijaan selvasti havaittavissa. Ryhméssé 1 ei
ollut havaittavissa innovatiivisuutta, dynaamisuutta tai kustannustehokkuuteen liittyvaa
tavoitteellisuutta, mutta tdssa ryhméssd on havaittavissa perinteiden merkityksen
korostumista. Seuraavassa esitetddn ryhmien luonnehdinta ja sulkeissa ryhmasta

my6hemmin kdytetty madritelma:

1. Ryhma: Perinteiden merkitys korostunut, ei dynaamisuutta, innovatiivisuutta tai

kustannustehokkuuteen liittyvaa tavoitteellisuutta (perinteiset)

2. Ryhma: Liiketaloudellinen kustannustehokkuus ja —tavoitteellisuus liittyneend
innovatiivisuuteen ja oppivaan ja sopeutuvaan dynaamisuuteen seké
Kilpailija- ja kuluttajaseurantaan (dynaamiset, innovatiiviset
kustannustietoiset)
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3. Ryhmaé: Kustannustehokkuuteen liittyvé tavoitteellisuus yhdistyneend
kilpailuympéristddn sopeutumiseen taloudellisesta nakdkulmasta

(Kilpailuymparistdon sopeutuvat kustannustietoiset)

4. Ryhmé: Korkeatasoisen osaamisen ja korkeatasoisen tuotelaadun korostaminen
liittyneend innovatiivisuuteen ja dynaamisuuteen, ei kustannustehokkuuteen

liittyvad tavoitteellisuutta (dynaamiset, innovatiiviset laatutietoiset)

6.3 Liikkeenjohdon kaytannot ja menetelmét strategisissa ryhmissa (vaihe 3)
6.3.1 Johdon laskentatoimi

Tutkimusaineiston johdon laskentatoimen kaytantja koskevassa osuudessa oli
tarkoituksena selvittdd yrittdjien mielipiteitd kustannuslaskennan yrityksen talouden
ohjauksen kannalta merkityksellisistd osa-alueista, joista késitelladn esimerkiksi
kustannusten rekisterdinnin tarkkuutta, kustannuslaskennan tavoitteellisuutta seka
jakelukanavien kannattavuuksien ja asiakaskannattavuuksien laskennan tasoa ja

investointilaskennan eri menetelmia.

Johdon laskentatoimen eri osa-alueita koskevat vditteet, joihin yrittdjid pyydettiin
ottamaan kantaa, on esitetty liitteessd 3. Kysymyksid muotoiltaessa pidettiin
lahtokohtana erityisesti laskentatoimen perusongelmien ratkaisemisen tason tutkimisen
tavoitetta. Suomen kielelld laskentatoimen perusongelmia sekd johdon laskentatointa

muiltakin osin ovat kasitelleet esimerkiksi Neilimo ja Uusi-Rauva (1997).

Johdon laskentatoimen, erityisesti kustannuslaskennan, eri osa-alueiden suhteen
havaittiin  tilastollisesti merkitsevat erot kustannusten kohdistustarkkuudessa,
muuttuvien valmistuskustannusten laskennan tuotekohtaisuudessa, yrityksen omien
tuotekuljetusten kannattavuuden laskennassa ja raaka-aineiden hankintakanavien
kannattavuuden laskennassa (taulukko 11 ja liitetaulukko 12). Tulokset useimpien

johdon laskentatoimen eri osa-alueiden suhteen noudattivat kuitenkin samanlaista
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ryhmien vélistd jarjestystd, jonka mukaan ryhmassa 2 (dynaamiset, innovatiiviset
kustannustietoiset yritykset) laskenta oli tarkinta tai laskentaa harjoitettiin méaréllisesti
eniten. Myds ryhméssd 3 (kilpailuympéristoon sopeutuvat kustannustietoiset)
laskentatoimen taso oli melko hyva. Laskenta oli véhiten tarkkaa tai sitd harjoitettiin

vahiten ryhméssé 1, jossa oli erityisesti perinteiden merkitysta korostavia yrityksiéa.

Ensimmdisen  véitteen avulla  testattiin kustannuslaskentakdytannén  ja
kustannustietoisuuden tarkkuutta: "Tieddmme tarkasti, miten paljon raaka-ainetta ja
tydta kuhunkin tuotteeseemme kéytetdan”. Samalla véitteelld testattiin laskentatoimen
perusongelmiin kuuluvan mittaamisongelman ratkaisemisen tasoa tutkimusaineistossa.
Vaikka tulokset eivat olleet tilastollisesti merkitsevid, ryhmien vélisten erojen
analyysin perusteella ryhmassd 2 oli parhain taso mittaamisongelman ratkaisemisen
suhteen. Samoin oli tilanne kustannusten kohdistustarkkuuden suhteen, joka ilmentaé

laskentatoimen ongelmista jakamisongelman toista osaongelmaa, kohdistamista.

Jakamisongelman toista osaa eli jaksotusongelmaa mitattiin esittdmalla yrittéjille vaite:
”Kaytamme talouden suunnittelussa eri  poistoaikoja  kuin  kirjanpidossa/
verotuksessa”, minkd suhteen muita suurempaa tarkkuutta ei ilmennyt missdan
ryhméssd. Laskentatoimen arvostusongelmaa mitattiin esittdmallad vaite: Laskemme
kone- ja rakennuspoistoja talouden suunnittelussa jalleenhankintahinnoista. Viimeksi
mainitun vditteen suhteen tulokseksi saatiin, ettd ryhmaéssa 2 ndin tehtiin yrittdjien
mielipiteiden perusteella tarkasteltuna eniten, vaikkakaan tulos ei ollut tilastollisesti
merkitsevd. Muuttuvien valmistuskustannusten laskennan tuotekohtaisuuden osalta
tulos oli parhainta tasoa ryhmissé 2 ja 4, jotka molemmat olivat dynaamisia ja erosivat

toisistaan kustannustietoisuuden ja kustannushallinnan korostamisen suhteen.

Yrittajille esitettiin véite kustannuslaskennan tavoitteellisuudesta: "Tavoitteemme on
tietty kustannustaso, jolla tuote on saatava valmistettua haluamaamme laatutasoon"
sen selvittdmiseksi, miten tavoitekustannuslaskennan idea on kéytdssd pienissé
yrityksissd. Tulosten perusteella kustannuslaskenta oli tavoitteellisinta ryhméassé 2,
vaikkakaan tulos ei ollut tilastollisesti merkitseva. Toisaalta kiinteiden kustannusten

tuotekohtainen laskennan sekd toimintokohtaisen laskennan havaittiin  olevan



115

parhaimman tasoista ryhmaéssa 3 (kilpailuympéristéon sopeutuvat kustannustietoiset),
jossa oli hieman suurempia yrityksid kuin muissa ryhmissa. Namékaan tulokset eivat

kuitenkaan muodostuneet tilastollisesti merkitseviksi.

Taulukko  11.  Yrittjien  ké&sitykset  johdon  laskentatoimen,  erityisesti
kustannuslaskennan kaytanndista eri strategisissa ryhmissa. Ryhmien valisten erojen
testauksessa kéytettiin jakauman muodosta riippumattomia Kruskal-Wallis — ja Mann-
Whitney —testejd. Ryhmien jarjestys —sarakkeessa vasemmalla ryhmd, jossa havaittiin
parhain taso johdon laskentatoimen tasoa mittaavan muuttujan suhteen ja oikealla
ryhmé, jossa havaittiin heikoin taso.

Johdon laskentatoimen/ kustannuslaskennan tasoa Ryhmien jarjestys  Tilastollinen
mittaava muuttuja muuttujan merkitsevyys,

jarjestyslukujen P-arvo

suhteen

ryhmanumeroittain
Raaka-aineiden ja tyon kéyton rekisterdiminen 2>4>1>3 0,386
tuotetasolla
Kustannusten kohdistustarkkuus 2>4>1>3 0,041
Kustannuslajilaskennan tarkkuus 4>2>3>1 0,316
Kustannuslaskennan tavoitteellisuus 2>4>3>1 0,439
Muuttuvat valmistuskustannukset tuotekohtaisesti 2>4>3>1 0,012
Kiintedt kustannukset tuotekohtaisesti 3>2>1>4 0,984
Kustannuksia lasketaan toimintokohtaisesti 3>2>1>4 0,981
Ryhmat:

1. Perinteiset, ei dynaamiset, ei innovatiiviset

2. Dynaamiset, innovatiiviset kustannustietoiset

3. Kilpailuymparistéon sopeutuvat kustannustietoiset
4. Dynaamiset, innovatiiviset laatutietoiset

Yrittdjille esitettiin myds muita kustannuslaskennan osa-alueita koskevia vditteita
(taulukko 12, liitetaulukko 13). Esimerkiksi tuotteiden myyntikanavilla ja niista
aiheutuvilla kustannuksilla voi olla suuri merkitys elintarvikkeita valmistavan pienen
yrityksen taloudelle. Sen vuoksi vastaajien kantaa kysyttiin vditteeseen "Laskemme eri
myyntikanavien kannattavuutta”. Tamankin véitteen kohdalla ryhméssé 2 havaittiin

paras taso, vaikkakaan tulos ei ollut tilastollisesti merkitseva.

Yrittdjien mielipiteita kysyttiin myds asiakas/ asiakasryhmien kannattavuuksien
laskemisesta  ("Laskemme asiakas/  asiakasryhmékohtaista  kannattavuutta™).

Asiakaskannattavuuksien laskemisesta kysyttiin, koska haluttiin tutkia, miten
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pienehkdjen yritysten yrittajat suhtautuvat tdhdn varsinkin ehké pienille yrityksille
uudehkoon ja tarke&nd pidettyyn laskentatoimen aihepiiriin (vrt. esim. Horngren ym.
1997, s. 590).

Asiakaskannattavuuksien laskennan suhteen ei ollut juurikaan havaittavissa ryhmien
valisia eroja. Sen sijaan yrityksen omien tuotekuljetusten kannattavuuden laskennan

suhteen havaittiin parhaimmat tasot ryhmissa 2 ja 3 (tulos tilastollisesti merkitsevd).

Omat tuotekuljetukset saattavat vaatia pieniltd ja keskisuurilta yrityksiltd paljonkin
kustannuksia. Suurissa yrityksissd ostotoiminnot useimmiten hoidetaan tiettyjen
toimintamallien mukaisesti, jolloin ostotoimintojen kannattavuuteen liittyvat asiat ovat
paremmin selvill4. Pienemmissa yrityksissa raaka-aineiden hankinta ei ehk& aina ole
kovin jarjestelmallistd toimintaa. Tassd tutkimuksessa havaittiin, ettd raaka-aineiden
hankintakanavien kannattavuuden laskennan taso ryhmissé 2 ja 4 oli tilastollisesti

merkitsevasti paremman tasoista kuin muissa ryhmissa.
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Taulukko 12,  Yrittdjien  késitykset  johdon  laskentatoimen, erityisesti
myyntitoimintoihin liittyvan kannattavuuslaskennan kaytanndista eri strategisissa
ryhmissd. Ryhmien valisten erojen testauksessa kaytettiin jakauman muodosta
riippumattomia Kruskal-Wallis — ja Mann-Whitney —testejd. Ryhmien jarjestys —
sarakkeessa vasemmalla ryhma, jossa havaittiin parhain taso johdon laskentatoimen
tasoa mittaavan muuttujan suhteen ja oikealla ryhmd, jossa havaittiin heikoin taso.

Johdon laskentatoimen/ myyntitoimintoihin liittyvan Ryhmien jarjestys  Tilastollinen

kannattavuuslaskennan tasoa mittaava muuttuja muuttujan merkitsevyys,
jarjestyslukujen P-arvo
suhteen
ryhmanumeroittain
Eri myyntikanavien kannattavuutta lasketaan 2>1>3>4 0,359
Asiakaskannattavuutta lasketaan 2>3>4>1 0,797
Yrityksen omien tuotekuljetusten kannattavuutta 2>3>4>1 0,049
lasketaan
Raaka-aineiden hankintakanavien kannattavuutta 2>4>3>1 0,003
lasketaan
Ryhmit:

1. Perinteiset, ei dynaamiset, ei innovatiiviset

2. Dynaamiset, innovatiiviset kustannustietoiset

3. Kilpailuymparistdéon sopeutuvat kustannustietoiset
4. Dynaamiset, innovatiiviset laatutietoiset

Investointilaskentaa koskevissa vaittdmissa (taulukko 13, liitetaulukko 14) havaittiin
sama trendi kuin edelld kasitellyissd muissa johdon laskentatoimen osa-alueissa eli
dynaamisissa kustannustietoisissa ryhmén 2 yrityksissd myds investointilaskenta oli
tulosten perusteella paremman tasoista kuin muissa ryhmissa. Toisaalta myosk&an
ryhmdssd 3 (Kilpailuympdristdon sopeutuvat kustannustietoiset) investointilaskennan
taso ei ollut heikko. Investointilaskennan taso ryhmaéssa 4 (Dynaamiset, innovatiiviset
laatutietoiset) ja ryhmdssd 1 (Perinteiset, ei dynaamiset, ei innovatiiviset) oli

heikompaa kuin muissa ryhmissa.

Tutkittaessa budjetointia siitd nakokulmasta, milla aikajaksolla budjettiseuranta
tapahtui (taulukko 14, liitetaulukko 16), havaittiin, ettd ryhmissa 2 ja 4 budjetoinnin eri
osa-alueiden seuranta oli parhaimman tasoista, vaikka ryhmien vélisten erojen
tilastollista merkitsevyyttd ei havaittu muiden paitsi rahoitusbudjetoinnin kohdalla.

Myds budjetoinnin tuottamaa hyotyd yrityksen toiminnan ohjauksessa (taulukko 15,
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liitetaulukko 17) pidettiin samoin ryhmissé 2 ja 4 parempana kuin muissa ryhmissa,
vaikka ainoastaan rahoitusbudjetointia koskeva tulos oli tilastollisesti merkitseva.
Tilastollisesti merkitsevid tuloksia ei mydsk&dn havaittu poistojen laskennassa,
vaikkakin ryhmissé 2 ja 3 laskenta havaittiin jossain méarin paremman tasoiseksi kuin

muissa ryhmissa (taulukko 16).

Taulukko  13.  Yrittjien  ké&sitykset  johdon  laskentatoimen,  erityisesti
investointilaskennan kaytanndista eri strategisissa ryhmissa. Ryhmien valisten erojen
testauksessa kéytettiin jakauman muodosta riippumattomia Kruskal-Wallis — ja Mann-
Whitney —testejd. Ryhmien jdrjestys —sarakkeessa vasemmalla ryhmd, jossa havaittiin
parhain taso johdon laskentatoimen tasoa mittaavan muuttujan suhteen ja oikealla
ryhmad, jossa havaittiin heikoin taso.

Johdon laskentatoimen/ investointilaskennan tasoa Ryhmien jarjestys  Tilastollinen
mittaava muuttuja muuttujan merkitsevyys,
jarjestyslukujen P-arvo
suhteen
ryhménumeroittain
Investointilaskenta: nykyarvot 2>1>3>4% 0,056
Investointilaskenta: sisdinen korkokanta 2>3>1>4 0,093
Investointilaskenta: investoinnin vaikutus yrityksen 2>3>4>1 0,351
tulokseen
Investointilaskenta: investoinnin takaisinmaksuaika 2>3>4>1 0,188
Investointilaskenta: investoinnin vaikutus yrityksen 3>2>4>1 0,050
maksuvalmiuteen
Investointilaskenta: toteutetun investoinnin vaikutus 2>3>4>1 0,145
yrityksen kannattavuuteen
Investointilaskenta: suunnitellun investoinnin 2>3>4>1 0,018

vaikutusta yrityksen kilpailukykyyn pyritaén
ennakoimaan

Ryhmiit:

1. Perinteiset, ei dynaamiset, ei innovatiiviset

2. Dynaamiset, innovatiiviset kustannustietoiset

3. Kilpailuymparistdéon sopeutuvat kustannustietoiset
4. Dynaamiset, innovatiiviset laatutietoiset

2 Mann-Whitneyn testilla: 1>3, P-arvo 0,811



119

Taulukko 14. Yrittdjien kasitykset johdon laskentatoimen, erityisesti budjetoinnin
kéytdnnoistd eri strategisissa ryhmissd. Yrittgjilta kysyttiin - suunnittelu- ja
seurantakauden pituutta eri budjetoinnin osa-alueilla. Vaihtoehdot olivat yksi kuukausi,
kuusi kuukautta, yksi vuosi ja ei seurantaa ja budjetoinnin taso tulkittiin sitd
tarkemmaksi, mitd lyhyempi seurantakausi oli. Ryhmien valisten erojen testauksessa
kaytettiin jakauman muodosta riippumattomia Kruskal-Wallis — ja Mann-Whitney —
testejd. Ryhmien jarjestys —sarakkeessa vasemmalla ryhmd, jossa havaittiin parhain
taso johdon laskentatoimen tasoa mittaavan muuttujan suhteen ja oikealla ryhma, jossa
havaittiin heikoin taso.

Johdon laskentatoimen/ budjetoinnin tasoa mittaava Ryhmien jarjestys  Tilastollinen
muuttuja muuttujan merkitsevyys,

keskimadraisen P-arvo

jarjestysluvun

suhteen

ryhmanumeroittain
Myyntibudjetti 4>2>3>1 0,623
Valmistusbudjetti 2>4>1>3 0,138
Raaka-aineiden osto- ja varastobudjetti 2>4>1>3 0,383
Kiinteiden kustannusten budjetti 2>3>1>4 0,323
Suunnittelukaudella toteutettavien investointien budjetti 2>4>3>1 0,706
Rahoitusbudjetti 2>4>3>1 0,039
Tulosbudjetti 4>2>3>1 0,763
Tasebudjetti 2>4>1>3 0,355
Budjetoitujen ja toteutuneiden tuottojen ja kustannusten 4>2>3>1 0,143
véliset erot
Ryhmit:

1. Perinteiset, ei dynaamiset, ei innovatiiviset

2. Dynaamiset, innovatiiviset kustannustietoiset

3. Kilpailuymparistdon sopeutuvat kustannustietoiset
4. Dynaamiset, innovatiiviset laatutietoiset
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Taulukko 15. Yrittdjien kasitykset johdon laskentatoimen, erityisesti budjetoinnin
hyodyttavyydesta eri strategisissa ryhmissd. Ryhmien vélisten erojen testauksessa
kaytettiin jakauman muodosta riippumattomia Kruskal-Wallis — ja Mann-Whitney —
testejd. Ryhmien jérjestys —sarakkeessa vasemmalla ryhmé, jossa havaittiin suurin
hyodyttavyyden taso muuttujan suhteen ja oikealla ryhmé, jossa havaittiin heikoin
hyodyttavyyden taso.

Johdon laskentatoimen/ budjetoinnin hyoddyttavyytt4 Ryhmien jarjestys  Tilastollinen

mittaava muuttuja muuttujan merkitsevyys,

keskimaaraisen P-arvo

jarjestysluvun

suhteen

ryhmanumeroittain
Myyntibudjetti 2>4>3>1 0,130
Valmistusbudjetti 2>1>4>3 0,068
Raaka-aineiden osto- ja varastobudjetti 2>4>1>3 0,197
Kiinteiden kustannusten budjetti 2>3>4>1 0,124
Suunnittelukaudella toteutettavien investointien budjetti 2>4>1>3 0,056
Rahoitusbudjetti 2>4>3>1 0,040
Tulosbudjetti 2>4>3>1 0,171
Tasebudjetti 2>4>3>1 0,301
Budjetoitujen ja toteutuneiden tuottojen ja kustannusten 2>4>3>1 0,129
viliset erot
Ryhmiit:

1. Perinteiset, ei dynaamiset, ei innovatiiviset

2. Dynaamiset, innovatiiviset kustannustietoiset

3. Kilpailuympéristdéon sopeutuvat kustannustietoiset
4. Dynaamiset, innovatiiviset laatutietoiset



121

Taulukko 16. Yrittdjien késitykset johdon laskentatoimen, erityisesti poistojen
laskennan kaytanndista eri strategisissa ryhmissa. Ryhmien valisten erojen testauksessa
kaytettiin jakauman muodosta riippumattomia Kruskal-Wallis — ja Mann-Whitney —
testejd. Ryhmien jarjestys —sarakkeessa vasemmalla ryhmd, jossa havaittiin parhain
taso johdon laskentatoimen tasoa mittaavan muuttujan suhteen ja oikealla ryhma, jossa
havaittiin heikoin taso.

Johdon laskentatoimen/ poistojen laskennan tasoa Ryhmien jarjestys  Tilastollinen
mittaava muuttuja muuttujan merkitsevyys,
keskiméaaraisen P-arvo
jarjestysluvun
suhteen
ryhmanumeroittain
Talouden suunnittelussa kaytetaan 2>3>4>1 0,181
jalleenhankintahintaisia poistoja
Talouden suunnittelussa kaytetdén eri poistoaikoja kuin  3>2>1>4 0,593

kirjanpidossa

Ryhmiit:

1. Perinteiset, ei dynaamiset, ei innovatiiviset

2. Dynaamiset, innovatiiviset kustannustietoiset

3. Kilpailuympéristéon sopeutuvat kustannustietoiset
4. Dynaamiset, innovatiiviset laatutietoiset

6.3.2 Yrityksen talouden jatoiminnan seuranta

Tutkimusaineistosta muodostettujen strategisten ryhmien valisid eroja tutkittiin myos
sen suhteen, onko ldydettavissa eroja siind, mita tilinp&atds- ja muita tunnuslukuja
yrityksissa seurataan ja mika on seurannan aikajakso. Aikaisemmin téssé tutkimuksessa
on havaittu, ettd ryhmdssd 2 monet johdon laskentatoimen osa-alueet olivat jossain

madrin paremman tasoisia verrattuna muihin ryhmiin.

Talouden ja yrityksen muun toiminnan seurannan suhteen ndin ei ollut, silla yrityksen
tilinp4é&tdstietojen ja -tunnuslukujen, kuten liiketuloksen, nettotuloksen ja p&ioman
kiertonopeuden suhteen seurannan havaittiin olevan tarkempaa ryhméssd 3
(Kilpailuymparistdon sopeutuvat kustannustietoiset), jossa voitiin sanoa olevan hieman
suurempia yrityksia kuin muissa ryhmissa (taulukko 17, liitetaulukko 20). Kun

tutkittiin muita talouden seurannan muita nakokulmia, havaittiin ettd esimerkiksi
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laatuvirheellisten tuotteiden maaria seurattiin tarkemmin ryhmissé 2 ja 4. Tilanne oli

sama kuin edell& myds heikon tuotelaadun kustannusten suhteen.

Tyotyytyvaisyyden seka henkiloston henkisen ja fyysisen jaksamisen suhteen seuranta
oli tarkimman tasoista ryhmdssa 4. Myohemmin tdssd tutkimuksessa tarkastellaan
yrityksen menestymistd, ja yhteenvetona talouden ja yrityksen toiminnan muiden osa-
alueiden seurannan suhteen voidaan todeta, ettd tdssé tutkimusaineistossa yrityksia
tyydyttavat tulokset on saatu aikaan niissd yrityksissd, joissa on toisaalta johdon
laskentatoimi  hyvin  hoidettu, ja joissa seurataan erityisesti henkilOston

tyotyytyvaisyytta ja tydssa jaksamista seka henkiselta ettd fyysiseltd kannalta.

Strategisten ryhmien vélisid eroja tutkittiin myo6s siltd kannalta, miten hyddyttavina
yrityksen toiminnan ohjauksen kannalta yrittajat pitivéat edelld jo kasiteltyjéd yrityksen
talouden ja toiminnan seurannan tilinp&atds- ja muita tunnuslukuja (taulukko 18,
liitetaulukko 21). Yrittdjia pyydettiin arvioimaan ndiden tunnuslukujen hyodyttavyytta
riippumatta siit4, seurattiinko niitd heidén yrityksissdin vastaushetkelld. Ryhméassé 2
monien perinteisten tilinpaatostunnuslukujen hyodyttavyyttd yrityksen toiminnan
ohjauksessa pidettiin jossain maarin tarkedmpand kuin muissa ryhmissg, vaikka
tulokset eivat suurelta osin tilastollisesti merkitseviksi muodostuneetkaan. Ryhméssé 4

puolestaan pidettiin tarkeina erityisesti henkildstoon liittyvien asioiden seuraamista.
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Taulukko 17. Yrittdjien késitykset talouden ja toiminnan seurannan kaytannoista eri
strategisissa ryhmissd. Ryhmien valisten erojen testauksessa kaytettiin jakauman
muodosta riippumattomia Kruskal-Wallis — ja Mann-Whitney -testejd. Ryhmien
jarjestys —sarakkeessa vasemmalla ryhmd, jossa havaittiin parhain taso johdon talouden
ja toiminnan seurannan tasoa mittaavan muuttujan suhteen ja oikealla ryhma, jossa

havaittiin heikoin taso.

Talouden ja toiminnan seurannan kéytént6jé mittaava
muuttuja

Ryhmien jérjestys
muuttujan
keskiméaaraisen
jarjestysluvun
suhteen
ryhmanumeroittain

Tilastollinen
merkitsevyys,
P-arvo

Yrityksen kokonaisliikevaihto

Yrityksen liikevaihto tuoteryhmdakohtaisesti
Yrityksen kokonaiskéyttokate

Kayttdkate tuoteryhmékohtaisesti

Yrityksen liiketulos

Yrityksen nettotulos

Nettotulos jaettuna liikevaihdolla, %
Omavaraisuusaste

Nettokéyttdpadoma

Tulos véhennettynd paddoman tuottovaatimuksella
Sijoitetun pddoman tuotto, %

Pa&doman kiertonopeus

Maksuvalmius

Kassavirtalaskelmat

Laatuvirheellisten tuotteiden maara

Heikon tuotelaadun kustannukset

Yrityksen tuottavuus (tuotokset suhteessa panoksilla)
Tyontekijén tuottavuus (valmistusmaara tydtuntia
kohden)

Yrityksessé tydskentelevien ihmisten tyon
kohdentumisen mielekkyys ja jarkevyys
Yrityksessé tydskentelevien ihmisten henkinen ja
fyysinen jaksaminen

Tyontekijoiden tyytyvaisyys tyohonsa
Asiakkaiden ostouskollisuus

Markkinaosuuden kehitys

4>1>3>2
3>4>2>1
3>4>1>2
2>3>4>1
3>4>1>2
3>1>4>2
3>4>2>1
3>4>2>1
4>3>2>1
2>3>4>1
3>2>4>1
3>2>4>1
4>3>1>2
4>2>3>1
2>4>3>1
4>2>1>3
4>2>1>3
3>4>2>1

2>4>3>1
4>2>3>1
4>2>3>1

4>2>3>1
2>3>4>1

0,699
0,205
0,792
0,392
0,624
0,114
0,047
0,469
0,204
0,431
0,154
0,053
0,292
0,482
0,427
0,190
0,534
0,019

0,051
0,077
0,009

0,092
0,601

Ryhmiit:

1. Perinteiset, ei dynaamiset, ei innovatiiviset

2. Dynaamiset, innovatiiviset kustannustietoiset

3. Kilpailuymparistdéon sopeutuvat kustannustietoiset
4. Dynaamiset, innovatiiviset laatutietoiset
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Taulukko 18. Yrittdjien kasitykset talouden ja toiminnan seurannan kéytantojen
hyodyttavyydesta eri strategisissa ryhmissd. Ryhmien vélisten erojen testauksessa
kaytettiin jakauman muodosta riippumattomia Kruskal-Wallis — ja Mann-Whitney —
testejd. Ryhmien jarjestys —sarakkeessa vasemmalla ryhmd, jossa havaittiin parhain
taso johdon laskentatoimen tasoa mittaavan muuttujan suhteen ja oikealla ryhma, jossa

havaittiin heikoin taso.

Talouden ja toiminnan seurannan kayténtdjen
hyodyttavyyttd mittaava muuttuja

Ryhmien jérjestys
muuttujan
keskimaéaraisen
jarjestysluvun
suhteen
ryhmanumeroittain

Tilastollinen
merkitsevyys,
P-arvo

Yrityksen kokonaisliikevaihto

Yrityksen liikevaihto tuoteryhmakohtaisesti
Yrityksen kokonaiskéyttdkate

Kayttdkate tuoteryhmékohtaisesti

Yrityksen liiketulos

Yrityksen nettotulos

Nettotulos jaettuna liikevaihdolla
Omavaraisuusaste

Nettokéyttdpadoma

Tulos vahennettyna padoman tuottovaatimuksella
Sijoitetun pddoman tuotto, %

Pa&doman kiertonopeus

Maksuvalmius

Kassavirtalaskelmat

Laatuvirheellisten tuotteiden maara

Heikon tuotelaadun kustannukset

Yrityksen tuottavuus (tuotokset suhteessa panoksiin)
Tyontekijén tuottavuus (valmistusmaara tydtuntia
kohden)

Yrityksessa tydskentelevien ihmisten tyon
kohdentumisen mielekkyys ja jarkevyys
Yrityksessé tydskentelevien ihmisten henkinen ja
fyysinen jaksaminen

Tyontekijoiden tyytyvaisyys tyohonsa
Asiakkaiden ostouskollisuus

Markkinaosuuden kehitys

2>4>3>1
3>4>2>1
2>3>4>1
2>3>4>1
2>3>4>1
2>3>4>1
3>2>4>1
2>3>4=1
2>4>3>1
2>3>4>1
2>3>4>1
3>2>4>1
2>3>4>1
2>4>3>1
2>4>1>3
2>4>3>1%
4>2>3>1
2>4>3>1

2>4>3>1
4>2>3>1
4>2>3>1

4>2>3>1
2>4>3>1

0,221
0,110
0,014
0,113
0,008
0,271
0,187
0,557
0,478
0,817
0,123
0,116
0,064
0,063
0,070
0,063
0,100
0,324

0,069
0,286
0,088

0,376
0,426

Ryhmiit:

1. Perinteiset, ei dynaamiset, ei innovatiiviset

2. Dynaamiset, innovatiiviset kustannustietoiset

3. Kilpailuympéristdédn sopeutuvat kustannustietoiset
4. Dynaamiset, innovatiiviset laatutietoiset

2 Mann-Whitneyn testilla: 3>1, P-arvo 0,954
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6.3.3 Laadunhallinta

Laadunhallinnan aihepiiri oli tutkimuksessa mukana ilmentdmassa osaltaan yrityksen
operatiivisen toiminnan tasoa. Samalla tutkittiin my0ds sitd, eroavatko erilaisia
strategisia valintoja tehneiden yritysten ryhmét toisistaan laadunhallinnan kéytant6jen
suhteen (taulukko 19, liitetaulukko 18). Tilastollisesti merkitsevét ryhmien valiset erot

havaittiin seuraavien aihealueiden suhteen:

— yrityksen tuotteiden ja asiakaspalvelun jatkuva parantaminen,

- yrityksen toimintakéytantdjen jatkuva vertaaminen muiden yritysten kdytantoihin,
- Jya:einen tietoisuus heikosta laadusta aiheutuvista kustannuksista.
Kokonaiskasitykseksi muodostui se, ettd ryhmassd 2, jossa korostui dynaaminen
kustannustietoisuus, havaittiin usean tutkitun laadunhallinnan kdytannén suhteen muita
ryhmia parempi taso. Ryhmien 2 ja 4 valilld oli havaittavissa vivahde-eroja
laadunhallinnan k&ytédnndissd, silla ryhmdssa 2 korostui laadunhallinnan kustannus- ja
mittausnakdkulma seka jarjestelmallisyys, kun taas ryhméssa 4 Kkorostuivat
laadunhallinnan muut n&kokulmat, esimerkiksi ammattiylpeyden merkitys hyvén
laadun aikaansaamisessa, ja koko henkilostdn osallistuminen hyvan laadun
tuottamiseen. Mydskin ryhmassé 3, jossa oli havaittavissa sama kilpailijoita alempien
tuotantokustannusten taso kuin ryhmassd 2, oli havaittavissa hyvatasoisia
laadunhallinnan kéytant6ja. Edelld kuvatut ryhmien valiset erot laadunhallinnan

kéyténtojen suhteen vahvistavat ryhmien aikaisempaa luonnehdintaa.
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Taulukko 19. Yrittajien kasitykset laadunhallinnan kéaytdnnoista eri strategisissa
ryhmissd. Ryhmien valisten erojen testauksessa kaytettiin jakauman muodosta
riippumattomia Kruskal-Wallis — ja Mann-Whitney —testejd. Ryhmien jarjestys —
sarakkeessa vasemmalla ryhmd, jossa havaittiin parhain taso johdon laadunhallinnan
tasoa mittaavan muuttujan suhteen ja oikealla ryhm4, jossa havaittiin heikoin taso.

Laadunhallinnan tasoa mittaava muuttuja Ryhmien jarjestys  Tilastollinen
muuttujan merkitsevyys,
keskiméadrdisen P-arvo
jarjestysluvun
suhteen
ryhménumeroittain

Asiakkaiden toivomukset ja laatuvaatimukset otetaan 2>4>3>1 0,256
huomioon jo tuotteiden ja tuotannon suunnittelussa

Tuotteiden hyvé laatu ja sen parantaminen on koko 4>2>1>3 0,254
henkildston vastuulla

Tuotteiden heikosta laadusta yritykselle aiheutuvia 2>3>4>1 0,166
kustannuksia selvitetddn saénnollisesti

Virheellisten tuotteiden madrista kerétdén tilastoja 3>2>4>1 0,298
tiettyd aikajaksoa kohti

Yrityksen tuotteiden ja asiakaspalvelun jatkuva 4>2>3>1 0,019
parantaminen on paamaéara

Tilastoja asiakkaiden valituksista tai muusta 2>3>1>4 0,100
palautteesta kerataan tiettyd aikajaksoa kohti

Yrityksessé on selvasti madritellyt tuotteiden laatutasoa 2>4>3>1 0,176
koskevat tavoitteet

Tuotantoa ohjataan ja yritysta johdetaan aikaisempien ~ 2>4>3>1 0,061
mittaus- ja seurantatietojen perusteella

Yrityksen toimintak&yt&nt6jé tuotannossa ja yrityksen  2>3>4>1 0,001

muussa toiminnassa verrataan muiden yritysten
kaytantdihin

Henkildston ammattiylpeys tuottaa asiakkaiden 4>2>3>1 0,050
toivomusten mukaisen tuotteiden ja palvelun laadun

Lahes kaikki henkil6t yrityksessa tietdvat, mité 4>2>3>1 0,034
kustannuksia heikon laadun tuottamisesta aiheutuu

Laadunvalvonta on yrityksessa erittain jarjestelmallista 2>4>3>1 0,188
Ryhmiit:

1. Perinteiset, ei dynaamiset, ei innovatiiviset

2. Dynaamiset, innovatiiviset kustannustietoiset

3. Kilpailuympéristdédn sopeutuvat kustannustietoiset
4. Dynaamiset, innovatiiviset laatutietoiset
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6.3.4 Asiakassuuntautuneisuus ja oppiminen

Yritysryhmien valisid eroja tutkittiin myds muutamien asiakassuuntautuneisuutta ja
oppimista eri nakokulmista mittaavien asennevaittamien suhteen (taulukko 20,
liitetaulukko 19). Yrittajat eri ryhmissé vastasivat melko eri tavoilla véittdmaan siita,
miten asiakkailta tulleet Kielteiset palautteet otetaan huomioon yrityksen toiminnan
kehittdmisessd. Ryhmissd 2 ja 4, joissa molemmissa korostui mm. dynaamisuus eri
nékokulmista, ndin tehtiin tutkimusaineiston yrityksissa tilastollisesti merkitsevasti

eniten verrattuna muihin yrityksiin.

Ryhméssd 2 havaittiin myds asiakkaiden mielipiteiden selvittdmisen muita ryhmia
korkeampi taso. Tutkittaessa oppimiseen ja koulutukseen liittyvid asenteita havaittiin,
ettd yleisesti ottaen oppimiseen ja sen jatkuvuuteen suhtauduttiin melko aktiivisesti
kaikissa muissa ryhmissa paitsi perinteiden merkitystd korostavassa ryhmaéssa 1.
Koulutuksen merkitys yrittamiseen liittyvien ongelmien selvittdmisessa korostui

erityisesti ryhméssa 2.

Yrittajien kantaa kysyttiin myds vaittdmaan, jonka avulla tutkittiin oppimiseen liittyvéan
verkostoitumisen ja muiden yritysten kanssa yhteyden pitdmisen merkitystd. Tamankin
védittdman  suhteen paras taso  havaittiin  ryhméssd 2.  Yhteenvetona
asiakassuuntautuneisuutta ja oppimista mittaavien muuttujien suhteen voidaan todeta,
ettd myds ndiden muuttujien suhteen ryhmaét 2 ja 4 erottuivat jossain maarin edukseen

verrattuna muihin ryhmiin.
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Taulukko 20. Yrittajien késitykset asiakassuuntautuneisuuden ja oppimisen tasoista eri
strategisissa ryhmissd. Ryhmien valisten erojen testauksessa kaytettiin jakauman
muodosta riippumattomia Kruskal-Wallis — ja Mann-Whitney -testejd. Ryhmien
jarjestys —sarakkeessa vasemmalla ryhmd, jossa havaittiin parhain taso johdon
laskentatoimen tasoa mittaavan muuttujan suhteen ja oikealla ryhma4, jossa havaittiin

heikoin taso.
Asiakassuuntautuneisuutta ja oppimista mittaava Ryhmien jarjestys  Tilastollinen
muuttuja muuttujan merkitsevyys,
keskiméaaraisen P-arvo
jarjestysluvun
suhteen
ryhmanumeroittain
Asiakkailta tulleet kielteiset palautteet otetaan aina 2>4>3>1% 0,008
huomioon yrityksen toiminnan kehittdmisessa
Mit4 asiakas vaatii, se lahes aina tehddéan 4>2>3>1 0,334
Asiakkailla on monenlaisia tarpeita, joista yritys joutuu 3>4>2>1 0,104
aina valitsemaan, mihin niista on yrityksen
kannattavuuden kannalta tarkeinté keskittya
Asiakkaiden mielipiteitd yrityksen tuotteita kohtaan 2>3>4>1 0,012
selvitetadn saannollisesti
Jatkuva uuden oppiminen ei ole yrityksen henkiloston ~ 2>4>3>1 0,046
mielesté rasittavaa
Yrityksessd halutaan oppia tuotantoon liittyvét asiat yhd 4>2>3>1 0,013
paremmin
Koulutus on usein auttanut selviytymaan yrittdamiseen ~ 2>4>3>1 0,007
liittyvistd ongelmista
Yrityksen henkilosto pitdd jatkuvasti yhteyttd muihin 2>3>4>1 0,077

saman alan yrityksiin oppiakseen uusia nykyistéa
parempia tuotantokaytantdja

Ryhmit:

1. Perinteiset, ei dynaamiset, ei innovatiiviset

2. Dynaamiset, innovatiiviset kustannustietoiset

3. Kilpailuymparistdéon sopeutuvat kustannustietoiset
4. Dynaamiset, innovatiiviset laatutietoiset

2 Mann-Whitneyn testilla: 3>1, P-arvo 0,959
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6.3.5 Yhteenveto liikkeenjohdon kdyténnoista ja menetelmista kohdeyrityksissi

1. Ryhmd (perinteiset): Liikkeenjohdon kéyténtjen ja menetelmien taso oli
kokonaisuudessaan heikohko, asiakassuuntautuneisuus ja oppimisvalmiudet
olivat heikkoja.

2. Ryhma (dynaamiset, innovatiiviset kustannustietoiset): Kustannuslaskennan,
myyntitoimintoihin liittyvan kannattavuuslaskennan, investointilaskennan ja
budjetoinnin tasot olivat hyvid.  Talouden seurannassa erityishuomiota
kiinnitettiin tuoteryhmékohtaiseen kdayttokatteeseen, sekd sijoitetun paédoman
tuottoasteeseen ettd jaanndskatteeseen (residual income), laatuvirheellisten
tuotteiden maéraan, sekd henkildstén tydhyvinvointiin ja markkinaosuuden
kehitykseen.  Laadunhallinnassa  oli  havaittavissa ~ kustannus-  ja
mittausndkdkulmaa sekd jdrjestelmallisyyttd. Asiakassuuntautuneisuus oli
hyvétasoista, ja oppimisvalmiuksia oli havaittavissa.

3. Ryhma (kilpailuymparistéon sopeutuvat kustannustietoiset):  Johdon
laskentatoimen taso oli kokonaisuudessaan vaihteleva. Talouden seurannassa
erityishuomiota kiinnitettiin tuloslaskelman tuloslukuihin ja kannattavuutta
kuvaaviin tilinpdatdsanalyysin tunnuslukuihin, omavaraisuusasteeseen seka
padoman kiertonopeuteen ja tydntekijan tuottavuuteen. Laadunhallinnan kuten
myds asiakassuuntautuneisuuden tasot olivat vaihtelevia

4. Ryhm& (dynaamiset, innovatiiviset laatutietoiset): Kustannuslaskennan ja
myyntitoimintoihin liittyvdn kannattavuuslaskennan taso oli hyvd ja
investointilaskennan taso puolestaan heikohko. Budjetoinnin taso oli
kohtalainen. Talouden seurannassa  erityishuomiota  kiinnitettiin
kokonaisliikevaihtoon ja muihin tuloslaskelman lukuihin, maksuvalmiuteen,
kassavirtalaskelmiin sekd heikon tuotelaadun kustannuksiin ja erityisesti
henkiloston  tyGsséd  viihtymiseen ja hyvinvointiin - sek& asiakkaiden
kayttdytymiseen. Laadunhallinta oli ammattiylpeyteen painottunutta.

Asiakassuuntautuneisuus oli hyvétasoista ja yrityksissé oli oppimisvalmiuksia.
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6.4 Yrityksen menestyminen strategisissa ryhmissé (vaihe 4)
6.4.1 Yrittdjien menestyskasitysten ja tilinpdatostunnuslukujen  valiset
riippuvuudet

Késill4 olevassa tutkimuksessa yrityksen menestymistd mitattiin yrittajien sanallisilla
arvioilla yrityksensa menestymisestd sekd numeroin ilmaistujen maéaritteiden avulla.
Kysymyslomakkeella kysyttiin yrityksen tilinpaatostietoja kolmelta vuodelta®®, mutta
odotusten mukaisesti monet yrittdjat jattivat vastaamatta ndihin kysymyksiin.
Liikevaihdon edelld mainituilta vuosilta ilmoitti keskimaarin 53 yritystd, liikevoiton

keskimadrin 24 yritysta sekd taseen loppusumman keskimaarin 17 yritysta.

Tutkimusaineiston yrityksistd 28 yrityksen tiedot olivat saatavissa julkisista
tietolahteist, ja naita tilinpaatdstunnuslukuja®® verrattiin yrittajien antamiin sanallisiin
arvioihin yrityksensa menestymisesta?’. Yritysten lukumaaraa pidettiin liian pienend,
jotta tunnuslukujen eroja olisi voitu tutkia ryhmien vélilla, mistad johtuen yrittdjien
menestymisarvioiden ja tilinp4atostunnuslukujen  valisid yhteyksid tutkittiin

korrelaatioanalyysilla.

Korrelaatioanalyysin perusteella voidaan sanoa, ettd yrittdjien sanalliset arviot
menestymisestaédn olivat saman suuntaisia tilinpaatéstunnuslukujen kanssa (taulukot 21
ja 23). Korrelaatiot olivat kohtuullisen korkeita sek& my®s tilastollisesti merkitsevia,
mista voidaan paatelld, ettd sanallisten menestymisarvioiden perusteella on mahdollista

arvioida yrityksen menestymisen suuntaa tassa tutkimusaineistossa.

Myds  yrittdjien tutkimuslomakkeilla ilmoittamista tilinp4atostiedoista laskettujen
tunnuslukujen ja edelld mainittujen tilinpaatdstunnuslukujen valiset korrelaatiot
laskettiin (taulukko 22), jolloin voitiin péatelld, ettd menestymisen sanallista arviointia
on mahdollista pitdd oikean suuntaisena myods téstd ndkokulmasta lukuun ottamatta

kannattavuutta padomansijoittamisen nakdkulmasta (vrt. Lehtomaa 1995).

% Liikevaihto, liikevoitto, taseen loppusumma vuosina 1999-2001, sekd arvio edelld mainituista
tilinpaatosluvuista vuodelta 2002

% Korrelaatioiden laskemisessa kaytetyt tunnusluvut vuosien 1999-2001 tunnuslukuarvojen keskiarvoja
# Tilinpaatdstietojen ja -tunnuslukujen lahde Suomen Asiakastieto Oy
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Taulukko 21. Tilinpaatdstunnuslukujen (riveilld) ja yrittdjan menestymiskésitysten
(sarakkeissa) valiset korrelaatiot: liikevaihdon muutos ja kannattavuus (Pearsonin
korrelaatiokerroin ja tilastollinen merkitsevyys/ P-arvo-arvo). Tilinpaatéstunnuslukujen
lahde Suomen Asiakastieto Oy, yritysten lukumaara 28.

Liikevaihdon Kannattavuus Kannattavuus
vuosittainen vuosittaisen padomansijoitta
kasvu tuloskehityksen  misen
nakokulmasta nakodkulmasta
Liikevaihdon muutos,% 0,508
P-arvo 0,006
Liikevoitto, % 0,554
P-arvo 0,002
Sijoitetun pddoman tuotto, % 0,596

P-arvo 0,001

Taulukko 22. Tilinpaatdstunnuslukujen (riveilld) ja yrittdjadn menestymiskésitysten
(sarakkeissa) véliset korrelaatiot: liikevaindon muutos ja kannattavuus (Pearsonin
korrelaatiokerroin ja tilastollinen merkitsevyys/ P-arvo-arvo). Tilinpaatostunnuslukujen
ldhde tutkimusaineisto.

Liikevaihdon Kannattavuus Kannattavuus
vuosittainen vuosittaisen padomansijoitta
kasvu tuloskehityksen  misen
nakodkulmasta nakodkulmasta
’Liikevaihdon muutos,%’ 0,421
P-arvo 0,004
"Liikevoitto, %’ 0,413
P-arvo 0,036
’Sijoitetun padoman tuotto, %’ 0,234

P-arvo 0,320

Taulukko 23. Tilinp&atostunnuslukujen (riveilld) ja yrittdjan menestymiskéasitysten
(sarakkeissa) valiset Kkorrelaatiot: maksuvalmius ja padomarakenne (Pearsonin
korrelaatiokerroin ja tilastollinen merkitsevyys/ P-arvo-arvo). Tilinpaatdstunnuslukujen
l&hde Suomen Asiakastieto Oy.

Maksuvalmius P&domarakenne

Quick ratio 0,470

P-arvo 0,012
Current ratio 0,434

P-arvo 0,021
Omavaraisuusaste 0,409

P-arvo 0,031
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6.4.2 Yrityksen menestyminen verrattuna yrityksen omiin tavoitteisiin

Useimmissa menestymistd késittelevissd  kysymyksissd ryhmien véliset erot
muodostuivat tilastollisesti merkitseviksi (taulukko 24, liitetaulukko 22). Léahes
kaikkien kysymysten kohdalla on havaittavissa sama ryhmien vélinen menestymisen

jarjestys riippumatta siité, olivatko tulokset tilastollisesti merkitsevié.

Useimmista menestymistd mittaavissa kysymyksissa menestyminen oli paremman
tasoista ryhmissé 2 ja 4, ja vastaavasti tasoltaan heikompaa ryhmissé 1 ja 3. Koska
tutkimuskysymyksié laadittaessa pidettiin todennékdisend, ettd suuri osa yrittajista ei
ilmoita tilinpaatdslukujaan, menestymisen mittaamista yrittdjien omien késitysten
perusteella pyrittiin tarkastelemaan mahdollisimman monipuolisesti.
Kysymyslomakkeessa (asiasisaltd liitteessa 3) jokaisen kysymyksen kohdalla oli
selvitetty, mitd kysytylla termilld tarkoitetaan. Menestyminen on monitahoinen ilmio,
johon vaikuttavat erittdin monet asiat yrityksen sisalla seka yrityksen ulkopuolella.

Tamén vuoksi seuraavassa esitettyjé tuloksia voidaan myds epéilla.

Ensimmadisend tutkittiin yrittdjien kasitystd yrityksen liikevaihdon vuosittaisesta
kasvusta suhteessa yrityksen omiin tavoitteisiin. Menestyminen tastd nakokulmasta oli
paremman tasoista ryhmissd neljd ja kaksi kuin muissa ryhmissd. Kannattavuus
vuosittaisen tuloskehityksen nékokulmasta oli parhaimman tasoista ryhméssa 2.
Kannattavuus padomansijoittamisen nakokulmasta oli ryhmissa 4 ja 2 paremman
tasoista kuin muissa ryhmissd. Tuottavuus, kustannustehokkuus, maksuvalmius ja
markkinaosuuden kehitys olivat parhaimman tasoisia ryhméssé 2. P&iomarakenne oli
parhaimman tasoinen ryhméssa 4. Tdma voi johtua osaltaan myds siitd, ettd ryhméssé 4

ei ollut yhtaan elinkaaren alkuvaiheessa olevaa yritysta.

Yrityksiltd kysyttiin menestymisestd tuotevalikoiman nakdkulmasta siten, ettd onko
tuotevalikoimaa pystytty uudistamaan yrityksen omien tavoitteiden sekd asiakkaiden
toiveiden mukaisesti. Menestyminen tuotevalikoimankin nakokulmasta oli parhaimman
tasoista ryhméssé 2 ja lahes saman tasoista ryhmassé 4. Menestymistd kysyttiin myos

siitd nakokulmasta, millainen oli yrittdjan késitys asiakkaiden tyytyvaisyydesta
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tuotteiden hinta/ laatusuhteeseen. Tasta ndkokulmasta menestyminen oli parhaimman

tasoista ryhmissd 4 ja 2.

Menestyminen yrityksen palkanmaksukyvyn né&kokulmasta oli jossain maarin
parhaimman tasoista ryhmissd 4 ja 2, mutta tulos ei ollut tilastollisesti merkitseva.
Seuraavaksi yrittdjilta Kkysyttiin yrityksessa tydskentelemisen tuottamaa henkista
tyytyvéisyyttd henkilostolle, mikd muodostui parhaimman tasoiseksi ryhmdssa 2.
Yrityksen neuvotteluvoimaan tuotteiden myyntikanaviin ja jalleenmyyjiin nahden
liittyvat ryhmien véliset erot ja rahoittajasuhteisiin liittyvat ryhmien véliset erot eivat
muodostuneet tilastollisesti merkitseviksi, vaikkakin niiden suhteen oli havaittavissa

sama trendi ryhmien vélisten erojen suhteen kuin on jo edelld k&ynyt ilmi.

Tarkasteltaessa ryhmien 2 ja 4 menestymistd suhteessa toisiinsa, voitiin havaita, etta
ryhmdssd 2 menestyminen painottui paitsi kannattavuuteen tuloskehityksen
nédkokulmasta, myos tuottavuuteen, kustannustehokkuuteen, maksuvalmiuteen,
markkinaosuuteen ja tuotevalikoimaan. Vaikka henkiloston henkisen tyytyvéaisyyden
taso olikin ryhméssd 2 parempi, ryhmdssd 4 menestyminen painottui erityisesti
liilkevaihdon vuotuiseen kasvuun, pddomarakenteeseen ja asiakkaiden ja henkildston

tyytyvaisyyteen liittyviin tekijoihin.
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Taulukko 24. Yrittdjien kasitykset yrityksensd menestymisestd verrattuna yrityksen
omiin tavoitteisiin viimeisten kolmen vuoden aikana. Ryhmien valisten erojen
testauksessa kéytettiin jakauman muodosta riippumattomia Kruskal-Wallis — ja Mann-
Whitney -—testejd. Ryhmien jarjestys —sarakkeessa muuttujan suurin merkitys

vasemmalla ja pienin oikealla.

Menestymistd mittaavat muuttujat

Ryhmien jarjestys
muuttujan
keskimadraisen
jarjestysluvun
suhteen
ryhmanumeroittain

Tilastollinen
merkitsevyys,
P-arvo

Liikevaihdon vuosittainen kasvu

Kannattavuus vuosittaisen tuloskehityksen
nédkokulmasta

Kannattavuus padomansijoittamisen ndkdkulmasta
Tuottavuus

Kustannustehokkuus

Maksuvalmius

Pa&omarakenne

Markkinaosuus

Tuotevalikoima

Tuotannon/ tuotantoprosessien tehokkuus
Asiakkaiden tyytyvéisyys tuotteiden hinta/
laatusuhteeseen

Yrityksen palkanmaksukyky

Yrityksessé tydskentelemisen tuottama henkinen
tyytyvéisyys henkildstolle

Yrityksen neuvotteluvoima tuotteiden myyntikanaviin
ja jalleenmyyjiin ndhden

Suhteet yrityksen ulkopuolisiin rahoittajiin/
rahoituslaitoksiin

4>2>3>1
2>4>3>1

4>2>1>3
2>4>1>3
2>3>4>1
2>4>1>3
4>2>1>3
2>4>3>1
2>4>3>1
4>2>3>1
4>2>3>1

2>4>3>1%
2>4>3>1

4>2>3>1

2>3>4>1

0,065
0,025

0,012
0,004
0,120
0,003
0,000
0,128
0,009
0,213
0,004

0,177
0,045

0,366

0,343

Ryhmiit:

1. Perinteiset, ei dynaamiset, ei innovatiiviset

2. Dynaamiset, innovatiiviset kustannustietoiset

3. Kilpailuymparistéon sopeutuvat kustannustietoiset
4. Dynaamiset, innovatiiviset laatutietoiset

% Mann-Whitneyn testilla: 2>4, P-arvo 0,928
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6.4.3 Yrityksen menestyminen verrattuna paakilpailijayrityksiin

Yrittdjilta  kysyttiin - my0ds  kasitystd  yrityksensd menestymisestd  suhteessa
padkilpailijayrityksiin, jotka pyydettiin méarittelemé&an toisaalla kysymyslomakkeella.
Menestymista paékilpailijayrityksiin mittaavien kysymysten suhteen léhes kaikki
ryhmien véliset erot muodostuivat tilastollisesti merkitseviksi (taulukko 25,
liitetaulukko 23).

Liikevaihdon kasvua suhteessa Kkilpailijayritysten liikevaihdon suhteen pidettiin
parhaimpana ryhmaéssd 2 ja huonoimpana ryhmdssa 1. Kannattavuuden Kehitysta
verrattuna Kilpailijoiden kannattavuuskehitykseen pidettiin parhaimman tasoisena
ryhmdssd 2 ja seuraavaksi parhaimpana ryhméssd 4. Markkinaosuuden Kehitysta
mittaavan kysymyksen suhteen menestymisjérjestys oli sama kuin viimeksi mainitun
kysymyksen suhteen. Henkildston sitoutumista yritykseen verrattuna henkildston
sitoutumiseen Kilpailijayrityksissa menestyminen oli parhaimman tasoista ryhmissé 4 ja
2. Menestymisjarjestys oli sama kuin viimeksi mainitun kysymyksen osalta kysyttdessa
asiakkaiden tyytyvdisyyden tasoa yrityksen tuotteisiin. Ryhmien 2 ja 4 valilla oli
havaittavissa se ero menestymisessg, ettd ryhmassa 2 menestyminen liittyi liikevaihdon
kasvuun, kannattavuuskehitykseen ja kustannustehokkuuteen, kun taas ryhmasséd 4
menestyminen liittyi enemmankin markkinaosuuden kehitykseen  ja

asiakastyytyvéisyyteen.

Téhanastisten aineistohavaintojen perusteella parhaiten menestyivét siis yritykset, jotka
keskittyvat korkeatasoiseen tuotelaatuun, osaamisensa kehittdmiseen, innovatiiviseen
toimintaan ja informaation hankintaan markkinoilta eli kilpailijoista ja toisaalta
kuluttajista. Mikaan ndista edelld mainituista tekijoistd, esimerkiksi korkeatasoinen

tuotelaatu, ei yksinddn nayttanyt riittavalta tassé tutkimusaineistossa.

Mielenkiintoista oli se, ettd ryhmassa 3 havaittiin olevan suurempia yrityksia kuin
muissa ryhmissé seké liikevaihdon suuruudella ettd henkilomaaralla mitattuna. Ryhma
3 ndytti kuitenkin aineistohavaintojen perusteella muita ryhmid heikommin

menestyvaltd, kun menestymistd mitattiin yrittdjien omien kasitysten perusteella.
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Ryhmaésséa 3 tavoitteet eivat myodskaan olleet korkeammalla kuin muissa ryhmissa, silla
kysyttéessa yrittdjilta yrityksen tavoitetta sijoitetun pddoman tuotolle tai vuosittaiselle
liikevaihdon kasvulle, ryhmien vélilla ei havaittu tilastollisesti merkitsevié eroja. Sen
sijaan yrityksen tulos ennen veroja —arvoa koskeva kannattavuustavoite oli tilastollisesti

merkitsevésti hieman korkeampi ryhmissa 3 ja 4 kuin muissa ryhmissé.

Edelld késitellyn perusteella esille nousee kysymys, miksi t&ssd aineistossa
liiketoiminnan laajuudella ja henkilostomaaralla mitattuna suurimmat leipomoyritykset
jaévét menestymisarvioissa pienempien yritysten jalkeen. Etsittdessé syitd heikohkoon
menestymiseen yrityksen sisdisisté tekijoistd, voidaan olettaa, ettd aiemmin tutkittujen
liikkeenjohdon, erityisesti laskentatoimen kéytantdjen ja menetelmien vaihtelevalla

tasolla lienee oma vaikutuksensa yrityksen menestymisen heikohkoon tasoon.

Taulukko 25. Yrittjien Kkasitykset yrityksensd menestymisestd verrattuna
paakilpailijayrityksiin viimeisten kolmen vuoden aikana. Ryhmien valisten erojen
testauksessa kaytettiin jakauman muodosta riippumattomia Kruskal-Wallis — ja Mann-
Whitney —testejd. Ryhmien jérjestys —sarakkeessa muuttujan suurin  merkitys
vasemmalla ja pienin oikealla.

Menestymista mittaavat muuttujat Ryhmien jarjestys  Tilastollinen
muuttujan merkitsevyys,
keskiméaaraisen P-arvo
jarjestysluvun
suhteen
ryhménumeroittain

Liikevaihdon kasvu verrattuna kilpailijoiden 2>4>3>1 0,022
liikevaihdon kasvuun

Kannattavuuden kehitys verrattuna kilpailijoiden 2>4>3>1 0,005
kannattavuuskehitykseen

Kustannustehokkuus verrattuna kilpailijoiden 2>4>3>1 0,018
kustannustehokkuuteen

Markkinaosuuden kehitys verrattuna kilpailijoiden 2>4>3>1 0,090
markkinaosuuden kehitykseen

Asiakkaiden tyytyvéisyys yrityksen tuotteisiin 4>2>3>1 0,016
verrattuna asiakkaiden tyytyvaisyyteen kilpailijoiden

tuotteisiin

Henkiloston sitoutuminen yritykseen verrattuna 4>2>3>1 0,052

Kilpailijayritysten henkildstén sitoutumiseen omaan
tydnantajayritykseensd

Ryhmit:

1. Perinteiset, ei dynaamiset, ei innovatiiviset

2. Dynaamiset, innovatiiviset kustannustietoiset

3. Kilpailuymparistdon sopeutuvat kustannustietoiset
4. Dynaamiset, innovatiiviset laatutietoiset
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6.4.4 Perheyrittdjyysja menestyminen

Tutkimuksessa késiteltiin myds sit4, mitd menestyminen tarkoittaa tutkimuksen
kohteena olevien yritysten ja yrittdjien mielestd. Taman selvittamiseksi yrittajilta
kysyttiin mielipidettd kahteen vaitteeseen, joissa kasiteltiin menestymisen tavoitetta.
Menestymisen havaittiin tavoitteena merkitsevan tutkimusaineiston yrittajille enemman
perheen kohtuullista toimeentuloa kuin tuottoa sijoitetulle pa&omalle, vaikka ei

viimeksi mainittu tavoite merkitykseltaén vahainen ollutkaan (kuvio 10).

Tutkimukseen vastanneista yrittdjista 40 prosenttia oli tdysin samaa mieltd ja vain kaksi
prosenttia tdysin eri mieltd véitteen kanssa, jonka mukaan vahintadankin kohtuullisen
toimeentulon saavuttaminen perheelle on tarkein tavoite yrityksessd. Mielipiteet
vditteen “’Yritystoiminnan tarkein tavoite on lisdarvon tuottaminen yritykseen

sijoitetulle padomalle’ suhteen jakautuivat melko tasaisesti mittausasteikolle.

Tarkasteltaessa edelld mainittuja Vvéitteitd strategisissa ryhmissd, havaittiin ettd
kohtuullisen toimeentulon tavoite oli hieman merkityksellisempi dynaamisuutta
korostavissa ryhmissa 4 ja 2 kuin muissa ryhmissa. Liséarvon tuottaminen yritykseen
sijoitetulle pddomalle oli merkityksellisempi tavoite ryhméssd 3, jossa oli hieman
enemman suuremman kokoluokan yrityksid kuin muissa ryhmissa. Namé tulokset eivat

kuitenkaan olleet tilastollisesti merkitsevia (taulukko 26, liitetaulukko 24).

Omassa yrityksessé tydskenteleminen ndytti tuottavan henkista tyytyvéisyyttd hieman
enemman dynaamisen kustannustehokkuuden ryhméssd 2 kuin muissa ryhmissa.
Yrittajien vastausten perusteella investointien rahoittamiseen ei oltu tarvittu paljoakaan
vierasta padomaa ryhmissa 4 ja 2. Viimeksi mainittu tulos on yhteneva
padomarakennetta koskevan kysymyksen suhteen (taulukko 24, yrityksen
menestyminen suhteessa omiin tavoitteisiin). Vastaavasti vierasta pddomaa néytettiin
tarvitsevan eniten investointien rahoittamiseen ryhmissa 1 ja 3, missa kannattavuus

aiemmin todettiin heikomman tasoiseksi kuin muissa ryhmissa.

Huolimatta siitad, ettd tulokset eivat muodostuneet tilastollisesti merkitseviksi,

ryhméssa 3 toisaalta pidettiin yrityksen kannattavuusnakymié heikoimpina sen suhteen,
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ettd seuraava yrittajasukupolvi voisi jatkaa yrityksen toimintaa, miké& on yhteneva tulos
aiemmin havaittujen ryhmén 3 kannattavuusongelmien kanssa. Toisaalta ryhmassa 4 oli
eniten valmiutta lopettaa nopeasti yritystoiminta kannattavuusnédkymien ollessa heikot,
mihin vaikuttanee se, ettd tassd ryhméssd oli suhteessa melko paljon elinkaaren

loppuvaiheessa olevia yrityksié eikd yhtaan elinkaaren alkuvaiheessa olevaa yritysté.

Tavsi ielts 14
aysin samaa mielta 40

Samaa mielta

| Yritystoiminnan téarkein
tawoite on lisaarvon
tuottaminen yritykseen
sijoitetulle padomalle, %

Hiukan samaa mielta

Ei samaa eik& eri mielta L .
@ Vahintaankin kohtuullisen

toimeentulon
saawttaminen perheelle on
tarkein tavoite
yrityksessamme, %

Hiukan eri mielta

Eri mielta

Taysin eri mielta

Kuvio 10. Yritt4jan tavoitteet menestymisen suhteen: perheen toimeentulo vai lisdarvon
tuottaminen yritykseen sijoitetulle padomalle.
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Taulukko  26. Yrittdjien kasitykset  yrityksensd =~ menestymisestda  ja
tulevaisuudennékymistd perheyrittajyyden nakdkulmasta. Ryhmien valisten erojen
testauksessa kéytettiin jakauman muodosta riippumattomia Kruskal-Wallis — ja Mann-
Whitney -—testejd. Ryhmien jarjestys —sarakkeessa muuttujan suurin merkitys
vasemmalla ja pienin oikealla.

Menestymista mittaavat muuttujat Ryhmien jarjestys Tilastollinen
muuttujan merkitsevyys,
keskiméaaraisen P-arvo

jarjestysluvun suhteen
ryhmanumeroittain

Vahintaankin kohtuullisen toimeentulon 4>2>3>1 0,443
saavuttaminen on tarkein tavoite yrityksessa

Yritystoiminnan tarkein tavoite on liséarvon 3>1>4>2 0,139
tuottaminen yritykseen sijoitetulle pd&domalle

Omassa yrityksessa tydskenteleminen tuottaa paljon  2>3>4>1 0,400
henkista tyytyvéisyyttd

Investointien rahoittamiseen ei ole tarvittu kovinkaan 4>2>1>3 0,026
paljon vierasta pddomaa

Yrityksen kannattavuus ei mahdollista sitd, ettd 3>2>1>4 0,348
seuraava sukupolvi jatkaisi toimintaa

Yritystoiminta lopetetaan heti, jos 4>2>1>3 0,826

kannattavuusnidkymat ndyttavat heikoilta

Ryhmat:

1. Perinteiset, ei dynaamiset, ei innovatiiviset

2. Dynaamiset, innovatiiviset kustannustietoiset

3. Kilpailuympéristdéon sopeutuvat kustannustietoiset
4. Dynaamiset, innovatiiviset laatutietoiset
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6.4.5 Viitekehyksen tasmennys tutkimustulosten perusteella

Alustava viitekehys

Luvussa 4.1 esitetyssd alustavassa viitekehyksessd (kuvio 1) yrityksen strategiset
valinnat esitettiin  keinoina yrityksen toiminnan p&amadrien ja tavoitteiden
saavuttamiseen luvussa 1.3.2 esitetyn madritelmén mukaisesti. Yrityksen menestymist
pidettiin ndin ollen seurannaisena ilmidna niistd tunnistettavista strategisista valinnoista

seké liikkeenjohdon menetelmista ja kaytanndistd, joita yritys toiminnassaan noudattaa.

Tutkimuksessa kasiteltdvat strategiset ndkokulmat nimettiin perusndkdkulmiensa
mukaan kilpailuanalyyttiseksi seka voimavaralahtoiseksi nékokulmaksi.
Kilpailuanalyyttisen n&kdkulman mukaan kilpailuedun ldhteiden tulkittiin olevan
yrityksen ulkopuolella ja voimavaraldhtdisen ndkemyksen mukaan puolestaan yrityksen
sisalla. Voimavaralahtdinen nakékulma on kasilla olevassa tutkimuksessa kehysnimitys
paitsi resurssilahtdiselle teorialle, myds ydinosaamiselle, dynaamisten kyvykkyyksien
nékokulmalle seka innovatiivisuuteen ja markkinasuuntautuneisuuteen liittyville

tekijoille.

Pienen ja keskisuuren leipomoalan yrityksen voidaan olettaa pyrkivan toteuttamaan
kilpailuanalyyttisen ndkemyksen mukaista differointistrategiaa erilaisten tuotteisiin
liittyvien tekijoiden ja toiminnan avulla, joita ovat esimerkiksi itse tuotteeseen tai
tuotetoimituksiin ja asiakaspalveluun liittyva differointi. Toisaalta tuotteisiin liittynee

paljonkin erilaista osaamista, jolloin tarkastelundkdkulma on voimavaraldhtoinen.

Liséksi viitekehykseen siséltyi innovatiivisuus. Koska tutkimuksen kohteena olevia
pienid ja keskisuuria leipomoyrityksid voidaan luonnehtia varsinkin teknologisen
muuttuvuuden kannalta varsin vahadn muuttuvassa ymparistossa toimiviksi, misté voisi
seurata vahdinen tarve innovatiivisuuteen ja dynaamisuuteen strategiassa, dynaamisten
kyvykkyyksien ja innovatiivisuuden rooli alustavassa viitekehyksessé jétettiin ennen
empiiristd analyysid avoimeksi. Alustavassa viitekehyksessa liikkeenjohdon kéytantoja

ja menetelmid pidettiin erdind yrityksen menestymiseen vaikuttavina tekijoiné.
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Muutokset alustavaan viitekehykseen ndhden
Strategiset valinnat

Tutkimusteorian perusteella paéateltiin, ettd niill4 strategisilla nakokulmilla, joissa
yrityksen  kilpailuedun  l&hteiden  oletettiin  olevan  yrityksen  sisdpuolelle
(voimavaralahtdiset), voitiin havaita olevan paljon yhteisia tekijoitda (luku 2.4.2).
Néiden yhteisten tekijoiden olemassaolo vahvistui empiirisen analyysin perusteella,
minka vuoksi yhteyksid ilmentdvat muutokset tehtiin strategisten nakokulmien valille

my0s lopulliseen viitekehykseen (kuvio 11).

Tutkimustulosten perusteella innovatiivisuus havaittiin tarkedksi strategisten valintojen
osa-alueeksi, mistd seurasi innovatiivisuuden roolin vahvistuminen lopullisessa
viitekehyksessd. Samankaltainen havainto tehtiin myos dynaamisten kyvykkyyksien
osalta. Empiiristen analyysien perusteella dynaamiset kyvykkyydet osoittautuivat
jonkin verran laaja-alaisemmaksi késitteeksi, kuin niiden rooliksi alustavassa
viitekehyksessd oletettiin, mitd perustellaan silld, ettd tutkimuksessa tehdyssé
faktorianalyysissa dynaamisuutta ilmaisevat muuttujat eivdt muodostaneet omaa

dynaamisuutta mittaavaa uutta muuttujaa vaan jakautuivat muille faktoreille.

Dynaamisuuden késite méadriteltiin luvussa 2.3.3 yrityksen kyvyksi uudistaa sisdisté ja
ulkoista osaamistaan muuttuvassa liiketoimintaymparistossa. Tutkimuksessa tehdyn
ryhmittelyanalyysin perusteella havaittiin, ettd dynaamisuus voi liittyd hyvin erilaisten
strategisten valintojen yhteyteen. Kuten dynaamisuuskin, myods kustannustehokkuuden
tavoite havaittiin laaja-alaiseksi ja monenlaisten strategisten valintojen yhteydessa
esiintyvéksi ominaisuudeksi. Liséksi sekd dynaamisuus ettd kustannustehokkuus
havaittiin ominaisuuksiksi, jotka joko esiintyvat voimakkaasti tai erittdin heikosti

tutkimuksessa muodostetuissa yritysryhmissa.

Edelld kasitellyista syistd sekd dynaamisuus, ettd kustannustehokkuus muodostuivat
lopullisessa viitekehyksesséd tekijoiksi, jotka paitsi sijoittuvat omille paikoilleen
yrityksen strategisten valintojen tyyppeind, myds vaikuttavat osaltaan tutkimuksessa

késiteltyjen strategisten valintojen tyyppien ylakasitteind strategisten valintojen tasolla.
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Liikkeenjohdon kaytannét ja menetel méat

Empiirisessd analyysissa tutkittiin strategisten profiilien perusteella muodostettujen
yritysryhmien liikkeenjohdon menetelmien ja kéytantdjen toistaan poikkeavuutta,
jolloin havaittiin, ettd ryhmissa havaittiin noudatettavan toisiinsa verrattuna erilaisia
liilkkeenjohdon kéytantjen ja menetelmien yhdistelmia. Toisaalta hyvétasoisimmat
liikkeenjohdon k&ytdnndt ja menetelmét havaittiin - niissd  ryhmissd, joissa

menestyminen maaritettiin parhaimman tasoiseksi.

Edelld mainituista syistd johtuen liikkeenjohdon kéytantdjen ja menetelmien rooli
lopullisessa  viitekehyksessd  tarkentui voimakkaammaksi  kuin alustavassa
viitekehyksessd, jossa ndmé menetelmat ja kdytannét tulkittiin erdiksi menestymiseen
vaikuttaviksi tekijoiksi. Lopullisessa viitekehyksessa liikkeenjohdon kaytannét ja
menetelmat vaikuttavat edelld késitellyistd syistd strategisten valintojen ylapuolella,
jotta paremmin ilmennettdisiin liikkeenjohdon kaytantdjen ja menetelmien roolia
tekijoing, joiden kautta strategiset valinnat vaikuttavat yrityksen menestymiseen.
Liikkeenjohdon, erityisesti laskentatoimen kaytantdja ja menetelmid voidaan myds
viimeksi mainitun perusteella pitd4 osaltaan yrityksen tarkednd osaamisen ilmentyming

sekd voimavaroina.
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Yrityksen menestyminen

Liikkeenjohdon kéaytadnnét ja menetelmét ‘
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| Yrityksen strategiset valinnat |
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7. Y hteenveto ja johtopaat ok set
7.1 Yhteenveto

Tavoite ja hypoteesit

Tutkimuksen perustavoitteena oli pienten ja keskisuurten suomalaisten leipomoalan
yritysten strategisten valintojen ja menestyksen valisten yhteyksien |8ytdminen.
Tutkimusote oli péadasiassa nomoteettinen sisaltden myds toiminta-analyyttisen

vivahteen. Tutkimukselle asetettiin seuraavat osatavoitteet (tutkimusongelmat):

1. Kohdeyritysten strategisten valintojen ja painotusten identifioiminen

2. Yritysten jakaminen homogeenisiin ryhmiin identifioitujen
strategioiden perusteella

3. Muodostettujen yritysryhmien strategisten profiilien sisélléllinen
tulkinta

4. Ryhmien noudattamien operatiivisten liikkeenjohdon menetelmien ja
kaytantdjen vertailu, seka

5. Ryhmien vélisten menestymiserojen analysointi.

Tutkimushypoteesit asetettiin tutkimustavoitteiden perusteella seuraavasti:

H1: Kohdeyritysten strategisissa valinnoissa tunnistettavat ulottuvuudet
noudattavat teoreettisen viitekehyksen mukaisia ulkoisen ja siséisen
kilpailuedun lahteita.

H2: Kohdeyritykset voidaan jakaa strategisten profiiliensa perusteella
toisistaan poikkeaviin mutta sisdisesti homogeenisiin ryhmiin.

H3: Strategisten profiilien perusteella muodostettujen yritysryhmien
liikkeenjohdon menetelmét ja k&ytannot poikkeavat toisistaan.

H4: Strategisten profiilien perusteella muodostettujen yritysryhmien
menestymisessd on havaittavissa eroja.
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Empiirinen analyysi

Tutkimus toteutettiin  lomakekyselynd. Tutkimuksen kyselylomake l&hetettiin 691
suomalaiseen enintddn 49 henkilod tydllistdvadn leipomoalan  yritykseen.
Kéyttokelpoisen tutkimuslomakkeen palautti 90 yritystd. Tutkimusaineistossa oli
suhteellisesti vahemman pienimpien kokoluokkiin ja suhteellisesti enemman
suurempiin kokoluokkiin (liikevaihdon ja henkiloston méaarélla mitattuna) kuuluvia

yrityksia kuin perusjoukossa.

Tutkimusaineiston analysoinnin aluksi aineistosta pyrittiin tiivistdmaan alkuperéisten
muuttujien siséltdmad informaatiota seka etsiméan havaittujen muuttujien avulla niiden
taustalla piilevid yhteisida ominaisuuksia tutkimuksen alkuosassa esitetyn teorian
perusteella. Tavoitteena oli strategisten - teoreettisen viitekehyksen mukaisia ulkoisen
ja siséisen Kilpailuedun l&hteitd kuvaavien - muuttujien ryhmittdminen, jotta yritysten
erilaisiin strategisiin valintoihin I0ydettéisiin niitd alkuperdisia muuttujia paremmin
kuvaavia  uusia  rakenteita. N&ma  tavoitteet  pyrittiin  toteuttamaan

monimuuttujamenetelmiin kuuluvan faktorianalyysin avulla.
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Taman jalkeen tehtiin ryhmittely- eli Klusterianalyysi, jotta havaintoaineiston yritykset
saataisiin luokiteltua mahdollisimman homogeenisiin ryhmiin strategisten valintojen
suhteen. Muodostettuja neljad ryhmaé tutkittiin erilaisten muuttujien suhteen ryhmien
vilisten erojen selville saamiseksi, jolloin menetelménd kaytettiin parametristé ja ei-
parametristd varianssianalyysid. Seuraavassa esitetddn tutkimuksen empiirisen osan

eteneminen:

o Ensimmdisessa vaiheessa tunnistettiin  kohdeyritysten strategisten valintojen

ulottuvuudet, ja menetelmana kaytettiin faktorianalyysiéa.

o Toisessa vaiheessa kohdeyritykset jaettiin strategisten profiiliensa perusteella
toisistaan poikkeaviin mutta sisdisesti homogeenisiin ryhmiin. Menetelméané

kaytettiin ryhmittelyanalyysia.

o Kolmannessa vaiheessa tutkittiin, poikkeavatko strategisten profiilien perusteella
muodostetut yritysryhmat toisistaan liikkeenjohdon menetelmien ja kaytantojen

suhteen. Menetelmana kaytettiin ei-parametristd varianssianalyysia.

o Neljannessd  vaiheessa  tunnistettiin  strategisten  profiilien  perusteella
muodostettujen yritysryhmien menestymisessda havaittavia eroja ei-parametrisen

varianssianalyysin avulla.

Empiirisen osan ensimmaisesséd vaiheessa tunnistettiin siis faktorianalyysin avulla
kohdeyritysten  strategiset  ulottuvuudet.  Muodostetut ~ faktorit  kuvasivat
innovatiivisuutta, tuoteperusteista pyrkimystd selviytyd Kilpailussa, korkeatasoista
tuotelaatua ja osaamista Kkilpailussa selviytymisen perustana sekd Kkilpailija- ja

kuluttajaseurantaa ja toimituksiin liittyvaa joustavuutta kilpailukeinoina.

Empiirisen osan toisessa vaiheessa muodostetut faktorit sekd dynaamisuutta ja
kustannuksiin  liittyvdd tavoitteellisuutta mittaavat muuttujat otettiin - mukaan
ryhmittelytekijoina ryhmittely- eli klusterianalyysiin. Muodostettujen ryhmien vélisia

eroja tutkittiin varianssianalyysill4 erilaisten taustamuuttujien suhteen. Tutkittaessa
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yritysryhmien vélisid eroja havaittiin, ettd innovatiivisuus ja dynaamisuus seka
kilpailuympéristodn sopeutumisen ettd oppimisen nékdkulmasta oli voimakkainta
ryhmissd 2 (Dynaamiset, innovatiiviset ja kustannustietoiset) ja 4 (Dynaamiset,

innovatiiviset laatutietoiset).

Ryhmissd 1 ja 3 innovatiivisuutta ja dynaamisuutta ei juurikaan ollut havaittavissa.
Ryhmé&a 3 voitiin luonnehtia siten, ettd siind korostui liiketaloudellisuuteen liittyva
Kilpailuymparistoon  sopeutumisen  pyrkimys. Ryhmdssa 4 voitiin  havaita
innovatiivisuutta ja dynaamisuutta, mutta ei lainkaan kustannustehokkuuteen liittyvaa
tavoitteellisuutta. Korkeatasoisen laadun ja osaamisen merkitys ryhméssa 4 oli selvésti
havaittavissa. Ryhméassa 1 ei ollut havaittavissa innovatiivisuutta, dynaamisuutta tai
kustannustehokkuuteen liittyvdd tavoitteellisuutta, mutta téssd ryhmésséd oli
havaittavissa jonkinlaista perinteiden merkityksen korostumista. Seuraavassa esitetadn

ryhmien tiivistetty luonnehdinta:

o Ryhméssa 1 perinteiden merkitys oli korostunutta. T&ssa ryhmassd ei ollut
havaittavissa dynaamisuutta, innovatiivisuutta eika myo6skaan
kustannustehokkuuteen liittyvaa tavoitteellisuutta.

o Ryhmassé 2 havaittiin liiketaloudellista kustannustehokkuutta seké& kustannuksiin
liittyvad tavoitteellisuutta. Tassd ryhmassa havaittiin myds innovatiivisuutta seka
oppivaa ja sopeutuvaa dynaamisuutta sekd aktiivisuutta Kilpailija- ja
kuluttajaseurannassa.

o Ryhméssd 3 havaittiin kustannustehokkuuteen liittyvaa tavoitteellisuutta, sek&
myaos aktiivisuutta sopeutua kilpailuymparistéon.

o Ryhméssa 4 ilmeni korkeatasoisen osaamisen ja korkeatasoisen tuotelaadun
korostamista liittyneend innovatiivisuuteen ja dynaamisuuteen. Tassa ryhméassa ei

ollut havaittavissa kustannustehokkuuteen liittyvéa tavoitteellisuutta.

Empiirisen osan kolmannessa vaiheessa tutkittiin strategisten profiilien perusteella
muodostettujen yritysryhmien liikkeenjohdon menetelmien ja kaytantdjen toisistaan

poikkeavuutta. N&itd tuloksia on kasitelty tarkemmin seuraavassa:
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o Ryhmassd 1 (perinteiset) liikkeenjohdon kaytantdjen ja menetelmien taso oli
kokonaisuudessaan heikohko. Myds asiakassuuntautuneisuus ja oppimisvalmiudet

olivat tasoltaan heikkoja.

o Ryhméssa 2 (dynaamiset, innovatiiviset kustannustietoiset) kustannuslaskennan,
myyntitoimintoihin liittyvan kannattavuuslaskennan, investointilaskennan seké
budjetoinnin tasot olivat hyvid. Talouden seurannassa erityishuomiota kiinnitettiin
tuoteryhmékohtaiseen kayttokatteeseen, sijoitetun padoman tuottoasteeseen ja
laatuvirheellisten tuotteiden maaréddn. Huomiota kiinnitettiin erityisesti myds
henkildston tydhyvinvointiin ja markkinaosuuden kehitykseen. Laadunhallinnassa
korostettiin kustannus- ja mittausndkokulmaa sekd jarjestelmallisyyttd. Taman
ryhmdn yritykset olivat asiakassuuntautuneita ja niissd oli havaittavissa hyvia

oppimisvalmiuksia.

o Ryhméassd 3 (kilpailuymparistddn sopeutuvat kustannustietoiset) johdon
laskentatoimen taso oli kokonaisuudessaan vaihteleva. Talouden seurannassa
kiinnitettiin huomiota varsinkin tuloslaskelman tuloslukuihin ja kannattavuutta
kuvaaviin tilinpdatosanalyysin tunnuslukuihin  sek& omavaraisuusasteeseen,
paddoman kiertonopeuteen ja tydntekijan tuottavuuteen. Laadunhallinnan kuten

my0s asiakassuuntautuneisuuden tasot olivat vaihtelevia tdssa ryhméassé.

o Ryhméssd 4 (dynaamiset, innovatiiviset laatutietoiset) kustannuslaskenta ja
myyntitoimintoihin liittyvd kannattavuuslaskenta oli hyvétasoista. Sen sijaan
investointilaskennan taso oli heikohko. Budjetointi oli tasoltaan kohtalaista.
Talouden seurannassa huomiota kiinnitettiin erityisesti kokonaisliikevaihtoon ja
muihin tuloslaskelman lukuihin seka maksuvalmiuteen, kassavirtalaskelmiin ja
heikon tuotelaadun kustannuksiin. Téssa ryhmésséd huomion arvoista oli se, etti
henkiloston tydssa viihtymiseen ja hyvinvointiin tydssa Kiinnitettiin  paljon
huomiota. Lisdksi talouden seurannassa pidettiin tarkednd seurata asiakkaiden
ostokéyttaytymistd ja asiakassuuntautuneisuus oli yleissmminkin hyvatasoista.
Taméan ryhmdn yrityksissd laadunhallinta oli ammattiylpeyteen painottunutta.

Tamén ryhmén yrityksissé oli havaittavissa myds oppimisvalmiuksia.
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Empiirisen osan neljannessa vaiheessa puolestaan tutkittiin viimeksi mainittujen
yritysryhmien menestymisen eroja. Yrityksen talouden ja toiminnan muita alueita
koskevien tunnuslukujen suhteen havaittiin, ettd dynaamisuutta ja innovatiivisuutta
strategiassaan korostavien ryhmien 2 ja 4 havaittiin olevan myds niitd, jotka korostivat
talouden ohjauksen tunnuslukujen seurannassa henkiléston hyvinvointiin liittyvi

arvoja. Ryhmissa 2 ja 4 havaittiin myés muita ryhmia parempi menestymisen taso.

Heikommin menestyvissd ryhmissa 1 ja 3 Kiinnitettiin erityisesti huomiota
tilinpaatdsanalyysin  tunnuslukuihin.  Toisaalta ryhmadssd 2 pidettiin - monien
tunnuslukujen hyotya yrityksen toiminnan ohjauksessa térkedmpand kuin muissa
ryhmissa. Menestyminen ryhmissa 2 ja 4 oli paremman tasoista kuin ryhmissé 1 ja 3.
Ryhmissd 2 ja 4 havaittiin myds johdon laskentatoimen kéyténtéjen sekd myds
laadunhallinnan kaytént6jen olevan jossain méaérin paremmantasoisia kuin ryhmissa 1
ja 3. Tilanne oli sama myds asiakassuuntautuneisuutta ja oppimis- ja

kouluttautumisaktiivisuutta mittaavien taustamuuttujien suhteen.

Tarkasteltaessa ryhmien 2 ja 4 menestymista suhteessa toisiinsa, voitiin havaita, etta
ryhméssd 2 menestyminen painottui paitsi kannattavuuteen tuloskehityksen
nédkokulmasta, myds tuottavuuteen, kustannustehokkuuteen, maksuvalmiuteen,
markkinaosuuteen ja tuotevalikoimaan. Vaikka henkiloston henkisen tyytyvéisyyden
taso olikin ryhméssd 2 parempi, ryhméssd 4 menestyminen painottui erityisesti
lilkevaihdon vuotuiseen kasvuun, padomarakenteeseen sekd asiakkaiden ja henkiloston

tyytyvaisyyteen liittyviin tekijoihin.
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7.2 Johtopaat ok set

Tutkimuksen aiheeksi valittiin yrityksen strategiset valinnat eli ne ndkodkulmat ja
keinot, joiden avulla yritys toimii selviytydkseen Kilpailussa. Toisaalta tutkimuksen
eradénd lahtokohtana oli ajatus siitd, ettd ei valttdmétta ole olemassa yhtd ainoaa, oikeaa
strategista nékokulmaa, jonka yrityksen pitdisi valita selvitdkseen Kilpailussa.
Strategisten valintojensa suhteen tutkimuksen kohdeyritysten voitiinkin sanoa olevan
melko heterogeeninen joukko, joka toisaalta oli mahdollista jakaa strategisten

valintojen suhteen sisall6llisesti homogeenisiin yritysryhmiin.

Yritysryhmi& voitiin toisaalta luonnehtia myds strategisten valintojen olemassaolon tai
niiden puuttumisen suhteen, silld osa tutkimuksen kohdeyrityksistd oli sitoutunut
muuhun kuin liiketoimintaan. Yrityksen sitoutumisella muuhun kuin liiketoimintaan
tarkoitetaan téssé yhteydessa sitd, ettd mahdollisesti tallaisen yrityksen pédasiallinen
kiinnostuksen kohde on yrityksessd paivasta toiseen valmistettava tuote, eika yritysta
pidetd liiketoimintana, jolla olisi olemassa liiketoiminnallisia pd&madrid tai tavoitteita.
Kuitenkin edelld mainittua ryhmda suuremmassa osassa kohdeyrityksia oli
havaittavissa strategisia valintoja tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa

muotoiltujen teoreettisten aihealueiden suhteen.

Yrityksid, joissa ei tutkimushavaintojen perusteella harjoitettu liiketoimintaa, vaan
leivdn leipomista pdivastd toiseen vailla erityisia yritystoiminnallisia padmaaria,
tavoitteita tai strategisia valintoja oli ryhméassa 1, joka nimettiin perinteisten yritysten
ryhmaksi. Viimeksi mainitussa ryhmassa yrityksen historian ja perinteiden katsottiin
olevan merkityksellisia yrityksen tulevaisuuden kannalta, minka perusteella ei
kuitenkaan voida paatelld, ettd perinteisiin sitoutuminen olisi yrityksen kannalta
yleisesti kielteistd muuten kuin strategiseen nakoalattomuuteen liittyvand ilmidna.

Myds menestyminen havaittiin tasoltaan melko heikoksi.

Ryhmésséd 3, joka nimettiin kilpailuympdristdon sopeutuvien kustannustietoisten
yritysten ryhmaksi, liiketoimintaan keskittyminen oli mahdollisesti merkitykselt&an

ylikorostunutta, ja asiakassuuntautuneisuus oli jaényt véhdiselle huomiolle.
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Kilpailuympariston seuranta oli aktiivista kuten my®ds yrityksen talouden ja toiminnan

seurannassa erilaisten tuloslaskelman lukujen seuranta.

Kustannustietoisuutta ryhméssd 3 oli havaittavissa paljonkin, mutta johdon
laskentatoimen kaytantdjen ja menetelmien taso oli vaihteleva, mill4 tarkoitetaan sité,
ettd joillakin johdon laskentatoimen osa-alueilla toiminta ja seuranta oli hyvinkin
tarkkaa, kun taas joillakin osa-alueilla seurantaa ei ollut kovinkaan paljon. Tdssa
ryhméssa pidettiin tarkednd tavoitteena yrityksen kehittdmisessd sitd, ettd yritys
voitaisiin siirtdd hyvéssa kunnossa seuraavalle sukupolvelle. Myds ryhmé 3 osoittautui

menestymiseltdén heikkotasoiseksi.

Ryhmissé 2 ja 4 yrityksissé oli havaittavissa seké innovatiivisuutta ettd dynaamisuutta
eli valmiutta sopeutua kilpailuympdriston muutoksiin. N&itd ryhmida erotti
kustannustietoisuus, silld ryhmassa 2 kustannustietoisuus tuli voimakkaasti esille, ja
ryhméssa 4 kustannustietoisuutta ei ollut juurikaan havaittavissa. Tama tuli esille myds
siind, ettd ryhmassd 2 liikkeenjohdon k&ytannét ja menetelmdt olivat

kokonaisuudessaan parhaimman tasoiset verrattuna muihin ryhmiin.

Ryhmaéssé 4 liikkeenjohdon menetelmat ja kéytdnndt painottuivat enemman erilaisten
ei-rahaméaaréisten asiakokonaisuuksien seurantaan eli esimerkiksi henkildston tydssa
viihtymiseen ja asiakastyytyvdisyyden seurantaan. Ryhméssd 2 liikkeenjohdon
kaytanndét ja menetelmédt olivat enemmadn painottuneita rahamddrdisempiin
seurantakohteisiin kuin ryhmdssd 4, mutta ryhmdssa 2 seurattiin myés henkiléston

tyéhyvinvointia sekd markkinaosuuden ja asiakastyytyvaisyyden kehittymista.

Tutkimushavaintojen  perusteella  voidaan  tehdd se  johtopaatds, ettd
liiketoiminnallisuuden tasapainoinen suhde yritystoiminnan perusideaan oli erés
tarkeimmistd syistd hyvétasoiseen menestymiseen ryhmissé 2 ja 4. N&issd ryhmissa
yritystoiminnalla oli selvasti olemassa taloudellisesti jarkevat tavoitteet, mité ei ollut
havaittavissa ryhmassa 1. Ryhmadssa 3 liiketoiminnallisuuden ylikorostuminen ja ehka
my0ds puutteelliset liikkeenjohdolliset taidot olivat kenties peittdneet alleen

yritystoiminnan perusidean, eikd menestymisté saatu aikaan.
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Yrityksen strategisia valintoja ei itsessdan voida osoittaa joko hyviksi tai huonoiksi,
silld yritykset valitsevat strategiansa oman tilanteensa ja l&htokohtiensa perusteella.
Tutkimuksen er&and lahtokohtana oli kontingenssiteorian mukainen ajatus siité, etté ei
valttdmattd ole olemassa yhta ainoaa, oikeaa strategista nakokulmaa, jonka yrityksen
pitdisi valita selvitdkseen Kkilpailussa. Té&td perustellaan silla, ettd erilaisissa
ympéristdolosuhteissa, esimerkiksi kilpailuymparistdolosuhteissa, yritykset tekevat
erilaisia strategisia valintoja selviytydkseen kilpailussa ja pystydkseen saamaan aikaan

taloudellista lisaarvoa.

Myoskéaan tutkimuksessa aikaan saatujen tulosten perusteella ei voida olettaa, etta tietty
strateginen valinta tai ndkokulma voisi olla paras mahdollinen kaikille yrityksille
kaikissa ympdristoolosuhteissa. Kontingenssiteoriaa késittelevéssa kirjallisuudessahan
ollaan sitd mieltd, ettd koska yrityksen ympéristdd on mahdotonta tdysin kontrolloida,
yrityksen tdytyy menestystd saavuttaakseen sopeutua muuttuvaan ympéristoon

muuttamalla organisatorista rakennettaan tai prosessejaan.

Tutkimustulosten perusteella voidaan paatelld, ettd innovatiivisuus ja dynaamisuus
pienen ja keskisuuren leipomoalan yrityksen strategiavalintana tuo yritykselle lisaa
valmiuksia toimintansa kehittdmiseen, mikéli yrityksen toimintaymparisto, erityisesti
kilpailuympdristé muuttuu. Toisaalta ruokakulttuuri ja sen mukana ihmisten
kulutustottumukset leivan ja muiden leipomotuotteiden suhteen muuttuvat, mutta

muutoksen nopeutta on vaikea ennustaa.

Dynaamisuuden ja innovatiivisuuden puuttuminen leipomoalan pienen ja keskisuuren
yrityksen strategiasta ei vélttdmatta ole haitallista, jos muutoksia ei juurikaan tapahdu
yrityksen toimintaymparistdssa. Muutoksia useimmiten tulee, joten dynaamisuus
strategiavalintana tuo yritykselle lisdd keinovalikoimaa ja hallittua muutosvoimaa
kilpailussa selviytymiseen. Yritykset, joiden strategiavalinnoissa oli havaittavissa
dynaamisuutta ja innovatiivisuutta, edustivat toisaalta vain pienehkdad osaa koko

tutkimusaineistosta.
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Kilpailuanalyyttisen strategiakoulukunnan mukaiset strategiavalinnat tulivat myos
esille tdmén tutkimuksen tuloksissa. Kustannusjohtajuus méadriteltiin pienten ja
keskisuurten yritysten tapauksessa Kkustannustehokkuudeksi, jolla todettiin olevan
strategisena  valintana erittdin  tdrked merkitys yrityksen menestymiselle.
Kustannustehokkuuden tavoite liittyi menestyviksi havaituissa yrityksissa liséksi

liikkeenjohdon kaytantdjen ja menetelmien hyvaan tasoon.

Differointi ilmeni paitsi korkeatasoisena tuotelaatuna, myds toimituksiin liittyvana
joustavuutena ja varmuutena. Taméan tutkimuksen tulosten mukaan tuotteisiin liittyvalla
differoinnilla on merkityksensd, mutta differoinnin olisi pikemminkin oltava koko
yrityksen arvoketjun laajuista eli raaka-aineista toimituksiin ja mieluiten vieldkin
pitemmalle kKkuluttajan suuntaan ulottuvaa, jotta asiakkaan mielenkiinto ja
ostohalukkuus saataisiin varmistettua. Pienten ja keskisuurten leipomoalan yritysten
ainoita selviytymiskeinoja ei tdméan tutkimuksen tulosten perusteella ole valmistaa mité
erikoisimpia tuotteita, joiden markkinoiden laajuudelle ja kysynnén jatkuvuudelle ei ole
olemassa takeita. Erikoistuotteiden tuottamisella lienee rajatut mahdollisuutensa, mutta
ainoastaan tuotekeskeisyys ei ole tdmén tutkimuksen tulosten perusteella pienen ja
keskisuuren leipomoalan yrityksen parhaimpia mahdollisuuksia selviytyd kilpailussa

tulevaisuudessa.

Toisaalta tutkimuksessa aikaan saatujen tulosten perusteella voidaan sanoa, kuten
liiketaloustieteen kirjallisuudessa on viime vuosina usein todettu, ettd yrityksen
kilpailukyvyn l&hteet eivat 16ydy ainoastaan fyysisestd omaisuudesta tai yrityksen
liilketoiminnan laajuudesta, vaan yrityksen erilaisista voimavaroista. Nain

resurssilahtoisessd ndkdkulmassa strategiaan on tutkimusten mukaan osoitettu olevan.

Aineettoman omaisuuden, esimerkiksi osaamisen, merkitys kasvaa jatkuvasti myds
tdmén tutkimuksen tulosten perusteella. Tama osaaminen ei ole ainoastaan yrityksen
innovatiivista  kykyd kehittdd jatkuvasti uusia tuotteita. Se voi olla
tuotekehitysaktiivisuutta, mutta se on erityisesti aktiivista kykyd sopeutua
kilpailuympdristoon, ja kykyd muuttaa ja kehittdd yrityksen toimintaa yrityksen itsensa

nakdkulmasta kannattavasti. Osaaminen on ennen muuta yrityksen kykyé toimia
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dynaamisesti kilpailuympariston suhteen ja aktiivisuutta seurata ympariston tapahtumia
ja soveltaa niitd oman yrityksen toiminnan kehittdmiseen. Osaaminen voi olla myos

yksildiden aktiivisuutta oppia ja toimia yhteistydssa muiden yritysten kanssa.

Kaésilla olevan tutkimuksen merkityksellisimpid kontribuutioita olemassa olevaan
tutkimusteoriaan on se, ettd strategia on my®ds pienissa ja keskisuurissa, tydvaltaisissa ja
hitaan teknologisen muutoksen toimialan yrityksissé erilaisten toimintojen ja myos
erilaisten strategiandkOkulmien yhteensopivuutta, kuten Porter vuonna 1996
artikkelissaan maaritteli yrityksen toimintojen yhteensopivuuteen liittyen. Taman
tutkimuksen aineistossa menestyneimmat yritykset koostivat strategiset valintansa
innovatiivisuuden  ja  dynaamisuuden ohella toisaalta  kilpailuanalyyttisen
strategiakoulukunnan differoinnista arvoketjun laajuisena, toisaalta

kustannustehokkuuden tavoitteesta vahvana taustatekijana.

Dynaamisuus osoittautui kohdeyrityksissa tarkeéksi tekijaksi yrityksen menestymisen
kannalta. Dynaamisuus osoittautui my6s  Kilpailuympéristéon  kohdistuvien
strategiavalintojen ylapuoliseksi késitteeksi. Tama tulos poikkeaa siitd kasityksesta,
joka viime vuosien strategiatutkimuksen piirissa julkaistun kirjallisuuden perusteella on
havaittavissa. Viimeksi mainitun kasityksen mukaan dynaamisia kyvykkyyksia
kasitteleva strateginen nékdkulma olisi kilpailuanalyyttisen strategiakoulukunnan opit

korvaava strategia (esim. Porter 1996).

Ké&silld olevan tutkimuksen tulosten perusteella voidaan todeta, ettd yrityksen
dynaaminen suhtautuminen kilpailuymparistoon ja dynaamisten kyvykkyyksien
strategiandkdkulman mukainen teoria on sovellettavissa ja yhtéldiset vaikutukset
menestymiseen havaittavissa myos kasilla olevan tutkimuksen kohdeyrityksissa, joiden

toimintaymparistd on hitaasti muuttuva teknologisten muutosten suhteen.

Liikkeenjohdon, erityisesti laskentatoimen, kéytdnndt ja menetelmét todettiin
tutkimuksen tulosten perusteella merkityksellisiksi tekijoiksi, joiden kautta strategiset
valinnat vaikuttavat yrityksen menestymiseen. Naitd kdytant6ja ja menetelmid voidaan

ndin ollen pitdd yrityksen tarkednd voimavarana ja osaamisen ilmentymana.



155

7.3 Tutkimuksen rajoitukset, puutteet ja seka mahdolliset jatkotutkimukset

Tutkimuksen luotettavuutta yleistettdvyyden nékokulmasta heikensi se, ettd
tutkimusaineiston yritysten joukko muodosti vain 13 prosenttia tutkimuksen
perusjoukosta, jonka muodostivat kaikki suomalaiset enintddn 49 henkil6a tyollistavat
leipomot. Taman vuoksi tuloksia ei ole mahdollista yleistdd empiirisesti koko

perusjoukkoa koskeviksi.

Mikali tdmén tutkimuksen perusjoukosta olisi ollut mahdollista poistaa kaikkein
pienimmat, esimerkiksi enintddn kaksi henkilod tyollistavat yritykset, tutkimukseen
vastanneiden yritysten maard suhteessa perusjoukkoon olisi todennékdisesti
muodostunut suuremmaksi, silla kuten luvussa 5.1 jo tuli esille, erityisesti pienemmissa
yrityskokoluokissa sekd liikevaihdolla ettd henkilomaaralla mitattuna vastaajakato oli
suurin. Pienimmat yrityskokoluokat ovat kuitenkin tutkimuksellisesti mielenkiintoisia,
silla niitd tutkitaan suhteellisen harvoin. Lisdksi suuri osa suomalaisista leipomoalan

yrityksista on pienid yrityksié.

Toisaalta se, ettd tutkimukseen valittiin vain yksi toimiala, lisdd tutkimuksen
luotettavuutta mitata strategisia valintoja verrattuna siihen, ettd tutkimuksessa olisivat
olleet esimerkiksi kaikki elintarviketeollisuuden toimialat. Koska tutkimuksessa oli
mukana vain yksi toimiala, voidaan olettaa, ett saadut tutkimustulokset ovat melko
vakaita ja niitd voidaan saada uudestaan samalta toimialalta kerétystd toisesta
tutkimusaineistosta. Useiden toisistaan poikkeavien elintarviketeollisuuden toimialojen
mukaan ottaminen tutkimukseen olisi saattanut aiheuttaa analyyseihin epatarkkuutta
sen vuoksi, ettd eri toimialoilla toimivat yritykset ovat toisiinsa verrattuna hyvin
erilaisia esimerkiksi tuotantorakenteeltaan, ja tasta johtuen erilaisia myds toiminnaltaan

ja strategisilta tavoitteiltaan.

Usean toimialan valitseminen tutkimuksen perusjoukkoon olisi saattanut vaikuttaa
siihen, ettd tutkimuslomakkeita olisi palautettu suhteellisesti enemmaén. Nain ainakin olisi
ollut siind tapauksessa, jos leipomotoimialalla toimivat yrittdjat olisivat vdhemman

innokkaita osallistumaan tutkimuksiin kuin muiden elintarviketoimialojen yrittajat.
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On myds mahdollista, ettd tutkimusaineistossa havaittu strategisten valintojen
perusteella muodostettujen ryhmien suhteellinen osuus olisi erilainen kuin
perusjoukossa, mikali koko perusjoukko voitaisiin tutkia. Ilman strategisia valintoja
péivéstd toiseen toimivien leipomoyritysten joukko (tutkimusaineiston ryhmé 1) voi
olla perusjoukossa suhteellisesti suurempi kuin tutkimusaineistossa, silla julkisuudessa
esiintyy varsin usein erilaisia tietoja leipomoalan pienten ja keskisuurten yritysten

taloudellisista vaikeuksista.

Mahdollisissa jatkotutkimuksissa olisi hyva paitsi saada tutkimukseen mukaan
suurempi maard pienié ja keskisuuria yrityksia leipomoalalta, myds kiinnittdd enemman
huomiota dynaamisuuden ja kustannustehokkuuden mittaamiseen, sill4 néita tekijoita
olisi tassa tutkimuksessa saatujen kokemusten perusteella hyva mitata laaja-alaisemmin
ja useisiin strategiavalintoihin sopeutetusti, kuin tdssa tutkimuksessa toteutui. Lisaksi
menestymisen mittaamisen tutkimisen kannalta olisi hyva, jos yrittdjien mielipiteiden
avulla mitattuja menestymiskésityksid  voitaisiin verrata  suurempaan

tilinpaatdstunnuslukujen aineistoon, kuin tassa tutkimuksessa oli mahdollista tehda.
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Liite 1.

Faktorien sisdltd ja nimedminen (sulkeissa nimilyhenne)
1. Innovatiivisuusja uusien tuotantomahdollisuuksien etsintd (INNOVA)

Faktorissa 1 ilmenee yleisinnovatiivinen uusien tuotantomahdollisuuksien etsint4,
uusien tuotantoideoiden kokeileminen ja tuotantoinnovaatioiden kayttdédnottamisen
tarkeys kilpailijoiden voittamiseksi. Té&han faktoriin latautui myds yrityksen
innovatiivinen ilmapiiri, joka kannustaa uusien ideoiden kokeilemiseen sek&
tuotekehityksen voimistuminen viimeksi kuluneiden viiden vuoden aikana.

2. Tuotevalikoiman uudistaminen ja tuotekehitys (TUOTEKEHITYS)

Faktorissa 2 (tuotteet ja valikoima) ilmenee tuotevalikoiman ja tuotteiden kehittamisen
merkitys keinoina kilpailussa selviamisessd, jolloin yrityksessa tarkednd kiinnostuksen
kohteena on tuotteet ja niiden ominaisuuksilla sekd niiden kehittdmisella kilpaileminen.
Tassa voi olla kysymys innovatiivisuudesta, joka keskittyy tuotevalikoimaan. Voidaan
my0s ajatella, ettd tadssd muuttujassa ilmenisi vain perinteinen elintarviketoimialan
tuotekeskeinen ndkemys, jossa ei olisi strategista ulottuvuutta. Ndin ollen yritys katsoisi
selviytyvansa Kkilpailussa pééasiassa tuotteidensa, tuotevalikoimansa, ja niiden
kehittdmisen avulla.

3. Korkeatasoinen tuotteisiin liittyva osaaminen ja tuotelaatu (TUOTELAATU)

Korkeatasoinen o0saaminen ja korkeatasoinen tuotelaatu, jotka ovat toisaalta
kilpailuanalyyttisen koulukunnan differointistrategian osatekijoitd, ja jotka toisaalta
ilmentdvat myos resurssilahtdisen koulukunnan ajatuksia yrityksen ainutlaatuisista
voimavaroista, ovat tdiman muuttujan kuvaamia kilpailussa selvidmisen keinoja.

4. Kilpailijainformaation hankinta (KILPAILIJAINFO)
5. Kuluttajainformaation hankinta (KULUTTAJAINFO)
6. Varmat ja nopeat tuotetoimitukset asiakkaille (TOIMITUKSET)

Faktoreissa 4, 5 ja 6 on kysymys yrityksen ymparistdénsa suuntautumisen eri
muodoista. Faktorissa 4 on kysymys informaation hakemisesta Kkilpailijoiden
toiminnasta, ja faktorissa 5 puolestaan ilmenee informaation hankinta kuluttajien
kulutustottumusten ja arvomaailman kehittymisestd, jolloin kysymyksessa on myds
osaltaan asiakassuuntautuneisuus. Faktorissa 6 asiakassuuntautuneisuus ilmenee
toimitusvarmuuden ja toimituksiin liittyvan nopeuden merkitys kilpailukeinona, silla
pienet ja keskisuuret yritykset voivat kayttaa kilpailukeinona myés toimitusvarmuutta
ja —nopeutta suhteessa leipomoalalla toimiviin suuryrityksiin, joilla ei vélttdmatta ole
valmiuksia nopeaan asiakkaan tarpeisiin reagoimiseen toimituksissa. Osaltaan
voitaisiin myds olettaa, ettd toimituksiin liittyvd varmuus ja nopeus voisi liittyd myds
koko arvoketjun laajuiseen differointipyrkimykseen kilpailijoihin ndhden.
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Liite 2. Tilastollisten testien tulok set

Muuttujia on mitattu asteikolla, jossa 1 merkitsee mitattavan asian pienintd méaréaé ja 5
tai 7 suurinta ma&ardd, mistd johtuen ei-parametrisissa testeissd keskimdardiset
jarjestysluvut olivat vastaavan suuntaiset. Viisiportaista asteikkoa on kéytetty
laskentatoimen aihepiiriin  kuuluvissa kysymyksissd, ja seitsenportaista asteikkoa

puolestaan on kéytetty asenteita mittaavissa kysymyksissa.

Edellisesta ovat poikkeuksena budjetoinnin tarkkuutta mittaavat kysymykset
(liitetaulukko 16), joissa arvolla 1 merkittiin budjetoinnin suhteen seurannan tarkinta
tasoa ja arvolla 4 seurannan epétarkinta tasoa, ndin ollen ryhmien vélisid eroja
analysoitaessa ei-parametristen testien avulla budjetoinnin maédriteltiin olevan sitd

tarkempaa, mit& pienemmaksi keskiméaaréinen jarjestysluku osoittautui.
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Liitetaulukko 1. Ryhmittelytekijat eri strategisissa ryhmissa. Ryhmien vélisten erojen
testauksessa kéaytettiin yksisuuntaista varianssianalyysia (ANOVA, Tukeyn testi).
Ryhmien jdrjestys —sarakkeessa muuttujan suurin merkitys vasemmalla ja pienin
oikealla.

Ryhmittelymuuttuja Ryhmien jarjestys Tilastollinen
muuttujan keskiarvon  merkitsevyys,
suhteen P-arvo
ryhménumeroittain

Faktori 1 Innovatiivisuus ja uusien 4>2>3>1 0,000

tuotantomahdollisuuksien etsinté

Faktori 2 Tuotevalikoiman uudistaminen ja 4>3>1>2 0,050

tuotekehitys

Faktori 3 Korkeatasoinen tuotteisiin liittyva 4>2>1>3 0,000

osaaminen ja tuotelaatu

Faktori 4 Kilpailijainformaation hankinta 2>3>1>4 0,001

Faktori 5 Kuluttajainformaation hankinta 2>3>4>1 0,025

Faktori 6 Varmat ja nopeat tuotetoimitukset 2>3>4>1 0,001

Dynaamisuus: oppiminen 2>4>3>1 0,000

Dynaamisuus: sopeutuminen 2>4>3>1 0,000

kilpailuympdriston muutoksiin

Dynaamisuus: sopeutuminen 2>3>4>1 0,000

kilpailuympériston muutoksiin, taloudellinen

nakdkulma

Kustannustehokkuus (tavoitteena on matalampi 2>3>1>4 0,000

tuotantokustannusten taso kuin kilpailijoilla)

Ryhmien alustava luonnehdinta:

1. Ei dynaamisuutta, innovatiivisuutta tai kustannustehokkuuden tavoitetta

2. Dynaamisuus ja kustannustehokkuuden tavoite, korkeatasoinen tuotelaatu ja —osaaminen,
kilpailija- ja kuluttajainformaation hankinta

3. Tuotevalikoima, kilpailija- ja kuluttajainformaation hankinta, kustannustehokkuuden tavoite,
ei dynaamisuutta

4. Dynaamisuus ja korkeatasoinen tuotelaatu ja —osaaminen, tuotevalikoima, ei
kustannustehokkuuden tavoitetta
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Liitetaulukko 2. Ryhmittelyssd mukana olleiden muuttujien sijoittuminen ryhmiin.
Varianssianalyysin tulokset.

ANOVA
Sum of Mean
Squares df Square F Sig.
Faktori 1 Innovatiivisuus ja uusien Between Groups 16,341 3 5,447 8,244 ,000
tuotantomahdollisuuksien etsinta Within Groups 51,536 78 661
Total 67,877 81
Faktori 2 Tuotevalikoiman uudistaminen ja  Between Groups 6,414 3 2,138 2,720 ,050
tuotekehitys Within Groups 61,316 78 786
Total 67,730 81
Faktori 3 Korkeatasoinen tuotteisiin littyva ~ Between Groups 23,098 3 7,699 14,722 ,000
osaaminen ja tuotelaatu Within Groups 40794 78 523
Total 63892 81
Faktori 4 Kilpailijainformaation hankinta Between Groups 13,304 3 4,435 6,116 ,001
Within Groups 56,563 78 , 725
Total 69,867 81
Faktori 5 Kuluttajainformaation hankinta Between Groups 9,050 3 3,017 3,298 ,025
Within Groups 71,335 78 ,915
Total 80,385 81
Faktori 6 Varmat ja nopeat tuotetoimitukset ~ Between Groups 12,515 3 4,172 6,322 ,001
asiakkaille Within Groups 51,466 78 660
Total 63,981 81
Zscore: Dynaamisuus: oppiminen Between Groups 14,497 3 4,832 7,378 ,000
Within Groups 51,087 78 ,655
Total 65,584 81
Zscore: Dynaamisuus, sopeutuminen Between Groups 34,244 3 11,415 20,496 ,000
kilpailuympéristén muutoksiin Within Groups 43,439 78 557
Total 77,683 81
Zscore: Dynaamisuus: sopeutuminen Between Groups 24,069 3 8,023 12,111 ,000
't‘;‘;z':j“e{;:]';ir':;iggmfks"” Within Groups 51,673 78 662
Total 75,742 81
Zscore: Tavoitteena on matalampi Between Groups 29,597 3 9,866 15,853 ,000
tuotantokustannusten taso kuin kilpailijoilla Within Groups 48,542 78 622
Total 78,139 81
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Faktori 1 Innovatiivisuus ja uusien tuotantomahdollisuuksien etsinta

Tukey HSO*P

Subset for alpha = .05
Ryhmét N 1 2
1 Perinteiset 21 -,6890435

3 Kilpailuympéristddn sopeutuvat

kustannustietoiset 30 2,48E-02
2 Dynaamiset kustannustietoiset 14 ,3391134
4 Dynaamiset laatutietoiset 17 ,5281867
Sig. 1,000 ,234

Means for groups in homogeneous subsets are displayed.
a. Uses Harmonic Mean Sample Size = 18,939.

b. The group sizes are unequal. The harmonic mean of the group sizes is
used. Type | error levels are not guaranteed.

Faktori 2 Tuotevalikoiman uudistaminen ja tuotekehitys

Tukey HSOHP
Subset for alpha = .05
Ryhmét N 1 2
2 Dynaamiset kustannustietoiset 14 -,3073584
1 Perinteiset 21 -,2226206 -,2226206

3 Kilpailuymparistdon sopeutuvat
kustannustietoiset

4 Dynaamiset laatutietoiset 17 ,4871546
Sig. ,662 ,074

30 2,32E-02  2,32E-02

Means for groups in homogeneous subsets are displayed.
a. Uses Harmonic Mean Sample Size = 18,939.

b. The group sizes are unequal. The harmonic mean of the group
sizes is used. Type | error levels are not guaranteed.
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Faktori 3 Korkeatasoinen tuotteisiin liittyva osaaminen ja
tuotelaatu

Tukey HSO*®

Subset for alpha = .05
Ryhmat N 1 2

3 Kilpailuymparistdon sopeutuvat

kustannustietoiset 30 -5831196
1 Perinteiset 21 -9,9E-02
2 Dynaamiset kustannustietoiset 14 ,6193652
4 Dynaamiset laatutietoiset 17 , 7241051
Sig. ,176 ,820

Means for groups in homogeneous subsets are displayed.
a. Uses Harmonic Mean Sample Size = 18,939.

b. The group sizes are unequal. The harmonic mean of the
group sizes is used. Type | error levels are not guaranteed.

Faktori 4 Kilpailijainformaation hankinta

Tukey HSD™®

Subset for alpha = .05
Ryhmét N 1 2 3
4 Dynaamiset laatutietoiset 17 -,6162194
1 Perinteiset 21 -,1665270 -,1665270
iuggﬁgfgg’l‘goo” sopeutuvat - 44 1782665 1782665
2 Dynaamiset kustannustietoiset 14 ,6160572
Sig. ,371 ,600 ,395

Means for groups in homogeneous subsets are displayed.
a. Uses Harmonic Mean Sample Size = 18,939.

b. The group sizes are unequal. The harmonic mean of the group sizes is
used. Type | error levels are not guaranteed.
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Faktori 5 Kuluttajainformaation hankinta

Tukey HSOHP
Subset for alpha = .05
Ryhmét N 1 2
1 Perinteiset 21 -5151950
4 Dynaamiset laatutietoiset 17 -5,5E-02 -5,5E-02

3 Kilpailuymparistoon

. 30 ,2127792 ,2127792
sopeutuvat kustannustietoiset

2 Dynaamiset
kustannustietoiset

Sig. ,097 ,494

14 ,3841008

Means for groups in homogeneous subsets are displayed.
a. Uses Harmonic Mean Sample Size = 18,939.

b. The group sizes are unequal. The harmonic mean of the
group sizes is used. Type | error levels are not
guaranteed.

Faktori 6 Varmat ja nopeat tuotetoimitukset asiakkaille

Tukey HSOP

Subset for alpha = .05
Ryhmét N 1 2
1 Perinteiset 21 -,6429281
4 Dynaamiset laatutietoiset 17 6,76E-02
e spaat g
2 Dynaamiset kustannustietoiset 14 ,3993495
Sig. 1,000 ,593

Means for groups in homogeneous subsets are displayed.
a. Uses Harmonic Mean Sample Size = 18,939.

b. The group sizes are unequal. The harmonic mean of the group
sizes is used. Type | error levels are not guaranteed.
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Zscore: Dynaamisuus: oppiminen

Tukey HSD™®

Subset for alpha = .05
Ryhmét N 1 2
1 Perinteiset 21 -,6209228
e Pt g
4 Dynaamiset laatutietoiset 17 ,3425537
2 Dynaamiset kustannustietoiset 14 ,5063837
Sig. 1,000 ,662

Means for groups in homogeneous subsets are displayed.
a. Uses Harmonic Mean Sample Size = 18,939.

b. The group sizes are unequal. The harmonic mean of the group
sizes is used. Type | error levels are not guaranteed.

Zscore: Dynaamisuus, sopeutuminen kilpailuympariston muutoksiin

Tukey HSOP

Subset for alpha = .05
Ryhmét N 1 2 3
1 Perinteiset 21 -,9151679
ittt
4 Dynaamiset laatutietoiset 17 , 7258617
2 Dynaamiset kustannustietoiset 14 , 7443299
Sig. 1,000 1,000 1,000

Means for groups in homogeneous subsets are displayed.
a. Uses Harmonic Mean Sample Size = 18,939.

b. The group sizes are unequal. The harmonic mean of the group sizes is used.
Type | error levels are not guaranteed.
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Zscore: Dynaamisuus: sopeutuminen kilpailuympariston muutoksiin,
taloudellinen nékékulma

Tukey HSDa'b
Subset for alpha = .05
Ryhmét N 1 2
1 Perinteiset 21 -,6396421
4 Dynaamiset laatutietoiset 17 -6,5E-02

3 Kilpailuympaéristdon sopeutuvat

kustannustietoiset 30 385802
2 Dynaamiset kustannustietoiset 14 1,0481315
Sig. ,058 1,000

Means for groups in homogeneous subsets are displayed.
a. Uses Harmonic Mean Sample Size = 18,939.

b. The group sizes are unequal. The harmonic mean of the group
sizes is used. Type | error levels are not guaranteed.

Zscore: Tavoitteena on matalampi tuotantokustannusten taso kuin

kilpailijoilla

Tukey HSOP

Subset for alpha = .05
Ryhmat N 1 2
4 Dynaamiset laatutietoiset 17 -,8269460
1 Perinteiset 21 -,3644953
2 Dynaamiset kustannustietoiset 14 ,9326790
Sig. ,279 ,085

Means for groups in homogeneous subsets are displayed.
a. Uses Harmonic Mean Sample Size = 18,939.

b. The group sizes are unequal. The harmonic mean of the group sizes
is used. Type | error levels are not guaranteed.
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Liitetaulukko 3. Yrityksen menestystekijat, ryhmien véliset erot

Ranks
Cluster N Mean Rank
KR menestystekija: Joustavuus asiakkaan tarpeiden 1 21 31,29
tyydyttamisessa yrityksemme tuotantopéatdsten avulla 2 14 5211
3 30 41,20
4 17 45,91
Total 82
KR menestystekija: Luotettavuus sopimuskumppanina, 1 21 32,74
toimitusvarmuus 2 14 53.07
3 30 39,37
4 17 46,56
Total 82
KR menestystekija: Henkildstomme tiedot, taidot ja 1 21 23,40
aktiivisuus omaksua jatkuvasti uusia ideoita 2 14 5250
3 30 41,50
4 16 53,09
Total 81
KR menestystekija: Jatkuva kiinnostuksemme sopeutua 1 21 24,05
kilpailuympaéristdn muutoksiin 2 14 4761
3 30 47,72
4 16 44,88
Total 81
KR menestystekija: Kuluttajien myonteinen hinta/ 1 21 30,62
laatumielikuva yrityksemme tuotteista 2 14 54.82
3 30 35,33
4 17 54,85
Total
82
KR menestystekija: Yrityksemme tuotannon 1 21 29,17
kustannustehokkuus 2 14 53.07
3 30 46,52
4 16 35,63
Total 81
KR menestystekija: Yrityksemme hyva maine, joka perustuu 1 21 32,93
aikaisempaan luotettavaan toimintaan 2 14 48,50
3 30 39,02
4 17 50,71
Total 82
KR menestystekija: Ihmissuhdetaidot vuorovaikutuksessa 1 21 35,90
asiakkaiden kanssa 2 14 55,79
3 30 37,98
4 17 42,85

Total 82
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Yrityksen kriittiset menestystekijét , ryhmien valisten erojen tilastollinen merkitsevyys

Test Statistics®P

Chi-Square df Asymp. Sig.

KR mepestystekl]a: Tuo'ttel.den kemialliset ja 5427 3 143
mikrobiologiset laatuominaisuudet
K_R.lmenesty"stekuz_al:.\_/_alm|stqls"resept|t, joita muut yritykset 8.923 3 030
eivat pysty taysin jaljittelemaan
KR menestystekl!af Tuqttelfiemqng hyvéa maku (tuotteet 13,286 3 004
paremman makuisia kuin kilpailijoilla
KR mlenestystekllja: Suoma_llalse_n ruokap_grmteen 5018 3 170
mukaisten tuotteiden valmistamisen hyva taito
KR menestystekija: Maﬁkklna—alueemme paikallisten 8,997 3 029
makutottumusten mukaiset tuotteet
KR menestystekija: Perinteinen, korkeatasoinen

o ) . . . 3,707 3 ,295
konditoriatuotteiden valmistamisen ammattitaito
KR menestystekija: Aidot ja alkuperéiset raaka-aineet 10,770 3 ,013

a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: Ward Method: nelja ryhmaa 26112003 faktorit + 1314 1610 1802 1817

Test Statistics®?

Chi-Square df Asymp. Si

g.

KR menestystekija: Joustavuus asiakkaan tarpeiden

tyydyttamisessa yrityksemme tuotantopaatdsten avulla 9,024 3 029
KR r_nenestystekua: Luotettavuus sopimuskumppanina, 9,275 3 026
toimitusvarmuus
KR__njenestystelia: I-_Ienkllostc_)mm_e tl_edot_, taidot ja 20,259 3 000
aktiivisuus omaksua jatkuvasti uusia ideoita
KR n_wenestys_telfua: Jatkuva}_ kiinnostuksemme sopeutua 15,604 3 001
kilpailuymparistdn muutoksiin
KR me_ne_stystekl!a: Kuluttajien mypntemen hinta/ 17,556 3 001
laatumielikuva yrityksemme tuotteista
KR menestystekija: Yrityksemme tuotannon 12,001 3 007
kustannustehokkuus
KR menestystekija: Yrityksemme hyva maine, joka perustuu

L - 8,293 3 ,040
aikaisempaan luotettavaan toimintaan
KR menestystekija: Ihmissuhdetaidot vuorovaikutuksessa 7.811 3 050

asiakkaiden kanssa

a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: Ward Method: nelja ryhmaa 26112003 faktorit + 1314 1610 1802 1817
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Liitetaulukko 4. Yrittajien kasitykset laadun merkityksestd, ryhmien valiset erot

Ranks

Cluster N | Mean Rank

Mita elintarvikkeiden laatu tarkoittaa: tuotteiden ylivertainen paremmuus verrattuna kilpailijoidi 1 20 38,95

tuotteisiin 2 14 4511
3 29 33,41
4 16 48,78
Total 79

Mita elintarvikkeiden laatu tarkoittaa: korkeatasoinen ravintoainesisaltd 1 20 39,55
2 14 49,79
3 29 37,69
4 16 36,19
Total 79

Mita elintarvikkeiden laatu tarkoittaa: tuotannossa tapahtuu mahdollisimman vahan virheita 1 20 37,33
2 14 45,21
3 29 35,02
4 15 45,73
Total 78

Mité elintarvikkeiden laatu tarkoittaa: laadun parantaminen merkitsee sita, etta tuotantokustar 1 20 32,50

alenevat 2 14 41,54
3 29 46,90
4 15 32,63
Total 78

Mita elintarvikkeiden laatu tarkoittaa: tuotteen laatu on hyvé vasta silloin, kun kilpailijoiden 1 20 35,25

vastaavien tuotteiden laatutaso ylitetaan 2 13 43,85
3 29 38,19
4 16 43,66
Total 78

Mita elintarvikkeiden laatu tarkoittaa: asiakkaiden laatumielikuvat ja -odotukset taytetaan 1 20 35,80
2 14 45,00
3 30 37,47
4 17 50,06
Total 81

Mita elintarvikkeiden laatu tarkoittaa: tietty laatutaso saavutetaan tietylla tuotantokustannuster 1 20 37,22

tasolla 2 14 43,14
3 29 43,12
4 15 32,13
Total 78

Mita elintarvikkeiden laatu tarkoittaa: hyva laatu=tuotteiden ulkonakdon ja aistinvar. laatuun 1 20 40,88

liittyvét ominaisuudet 2 14 42,75
3 28 35,25
4 17 44,53
Total 79

Mité elintarvikkeiden laatu tarkoittaa: tuotteen tuottamat hyodyt suhteessa aiheutuviin 1 20 36,50

kustannuksiin ovat hyvéksyttavalla tasolla tuotteen kayttajan/asiakkaan kannalta 2 14 38,00
3 29 38,41
4 16 49,00
Total 79

Mita elintarvikkeiden laatu tarkoittaa: hyva laatu merkitsee asiakasta miellyttavaa tuotteen 1 20 38,72

pakkausta 2 14 31,75
3 29 44,29
4 16 41,03
Total 79
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Yrittdjien késitykset laadun merkityksesta: ryhmien viliset erot, ryhmien valisten

erojen tilastollinen merkitsevyys

Test Statistiéd

Chi-Square| df Asymp. Sig
tMugi‘;ISlﬁLamkkmden laatu tarkoittaa: tuotteiden ylivertainen paremmuus verratti 5.807 3 121
Mité elintarvikkeiden laatu tarkoittaa: korkeatasoinen ravintoainesiséltd 3,429 3 ,330
Mita elintarvikkeiden laatu tarkoittaa: tuotannossa tapahtuu mahdollisimman va 3,876 3 ,275
glllg:ee\l;tarwkkaden laatu tarkoittaa: laadun parantaminen merkitsee sité, etta t| 6,641 3 084
Mita e_Iintarvikkeiden |E.;1atl.1. .t_arkoittaa: tuotteen laatu on hyva vasta silloin, kun Kil 1875 3 599
tuotteiden laatutaso ylitetdan ’ !
Mita elintarvikkeiden laatu tarkoittaa: asiakkaiden laatumielikuvat ja -odotukset 6,176 3 ,103
Mita elintarvikkeiden laatu tarkoittaa: tietty laatutaso saavutetaan tietyll& tuotant| 2,976 3 ,395
cl\)/lr:ia:]z:lsnjicriv;l:kaden laatu tarkoittaa: hyvé laatu=tuotteiden ulkon&kdon ja aistin 2.419 3 490
Mit& elint'gwiklfgifllep laatu tarkoittaa: tl'{ott?g'n tuqttamat hyddyt suhteessa aihey 3386 3 336
ovat hyvéksyttavalla tasolla tuotteen kayttajan/asiakkaan kannalta ’ !
Mité elintarvikkeiden laatu tarkoittaa: hyvé laatu merkitsee asiakasta miellyttava 3,055 3 ,383

a.Kruskal Wallis Test
b.Grouping Variable: Ward Method: nelja ryhmaa 26112003 faktorit + 1314 1610 1802 1817
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Liitetaulukko 5. Perheyrittdjyys- perinteiden merkitys, ryhmien valiset erot

Ranks
Cluster N Mean Rank
Yrityksemme historia ja perinteet vaikuttavat eritt. paljon 1 20 52,88
siihen, mité yrityksesséa tehdaan nyt ja tulevaisuudessa 2 14 39 89
3 28 36,86
4 17 30,12
Total 79
Lapset ovat pienesta pitden olleet erittéin kiinnostuneita 1 20 41,90
yrityksen toiminnasta 2 13 36.69
3 27 41,91
4 17 32,74
Total 77
Tarkein tavoite yrityksen kehittémisessé: yritys voitaisiin 1 20 42,15
luovuttaa tuottavana ja kehityskykyisené seuraavalle 2 14 36.36
sukupolvelle '
3 28 45,09
4 17 32,09
Total 79
Merkittavé osa yrityksemme nyk. osaamisesta ja 1 20 43,75
menestymismahd. on tulosta siité, miten aikaisemma 2 14 35.61
yrittdjasukupolvet ovat yritysta aikanaan kehittaneet '
3 28 40,02
4 16 36,69
Total 78
Keskustelemme perheen kesken erittain usein yrityksen 1 20 37,25
kaytannon asioista 2 14 4821
3 28 34,64
4 17 45,29
Total

79
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Perheyrittajyys, perinteiden merkitys
Ryhmien valiset erot, tilastollinen merkitsevyys

Test Statistics®?

Chi-Square  df  Asymp. Sig.

Yrityksemme historia ja perinteet vaikuttavat eritt. paljon

siihen, mita yrityksessa tehdéan nyt ja tulevaisuudessa 10345 3 016
La}pset ovat. p{enesta pitden olleet erittédin kiinnostuneita 2322 3 508
yrityksen toiminnasta

Tarkein tavoite yrityksen kehittdmisessa: yritys voitaisiin

luovuttaa tuottavana ja kehityskykyisena seuraavalle 4,025 3 ,259

sukupolvelle

Merkittdva osa yrityksemme nyk. osaamisesta ja
menestymismahd. on tulosta siitd, miten aikaisemma 1,429 3 ,699
yrittdjasukupolvet ovat yritysta aikanaan kehittaneet

Keskustelemme perheen kesken erittdin usein yrityksen

o L 4,759 3 ,190
kéytdnnon asioista

a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: Ward Method: nelja ryhmaa 26112003 faktorit + 1314 1610 1802 1817
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Liitetaulukko 6. Henkildstén suuruusluokat eri ryhmissa.

Henkildston kolme suuruusluokkaa eri ryhmissa

Cluster Frequency  Percent
1 Valid 1 0-4 henkiloa 14 66,7
2 5-9 henkiloa 23,8
3 10-49 henkiloa 9,5
Total 21 100,0
2 Valid 1 0-4 henkiloa 10 71,4
2 5-9 henkiloa 7,1
3 10-49 henkiloa 21,4
Total 14 100,0
3 Valid 1 0-4 henkiloa 11 36,7
2 5-9 henkil6a 9 30,0
3 10-49 henkiloa 10 33,3
Total 30 100,0
4 Valid 1 0-4 henkiléa 11 64,7
2 5-9 henkiloa 11,8
3 10-49 henkiloa 23,5
Total 17 100,0
Liitetaulukko 7. Liikevaihdon suuruusluokat eri ryhmissé.
Liikevaihdon kolme suuruusluokkaa eri ryhmisséa
Cluster Frequency  Percent
1 Valid 1 1-199999 e 14 66,7
2 200 000-399 999 e 2 9,5
3 400 000-9 999 999 e 5 23,8
Total 21 100,0
2 Valid 1 1-199 999 e 10 71,4
2 200 000-399 999 e 1 7,1
3 400 000-9 999 999 e 3 21,4
Total 14 100,0
3 Valid 1 1-199 999 e 10 33,3
2 200 000-399 999 e 8 26,7
3 400 000-9 999 999 e 12 40,0
Total 30 100,0
4 Valid 1 1-199999 e 47,1
2 200 000-399 999 e 4 23,5
3 400 000-9 999 999 e 29,4
Total 17 100,0
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Liitetaulukko 8. Yrityksen elinkaarivaihe eri ryhmissé.

Yrityksen elinkaarivaihe

Cluster Frequency Percent
1 Valid 1,00 Aloittamis- tai voimakkaan kasvun vaihe 2 9,5
tza,ggis\l(arityksen toiminta on vakiintunut/ kasvu on 15 714
3,00 Yritys lopettaa lahivuosina toimintansa 3 14,3
Total 20 95,2
Missing  System 1 4,8
Total 21 100,0
2 Valid 1,00 Aloittamis- tai voimakkaan kasvun vaihe 2 14,3
t28,12;S:(arityksen toiminta on vakiintunut/ kasvu on 12 85,7
Total 14 100,0
3 Valid 1,00 Aloittamis- tai voimakkaan kasvun vaihe 4 13,3
t26,1(5);S\t(arltyksen toiminta on vakiintunut/ kasvu on 20 66,7
3,00 Yritys lopettaa lahivuosina toimintansa 6 20,0
Total 30 100,0
4 Valid 2,00 Yrityksen toiminta on vakiintunut/ kasvu on
tasaista 12 706
3,00 Yritys lopettaa lahivuosina toimintansa 5 29,4
Total 17 100,0
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Liitetaulukko 9. Henkil6ston ja liikevaihdon suuruusluokat, yrityksen elinkaarivaihe,
ryhmien valiset erot.

Ranks

Cluster N Mean Rank

Henkildstdén kolme suuruusluokkaa 1 21 35,71
2 14 36,36
3 30 49,45
4 17 38,85
Total 82

Liikevaihdon kolme suuruusluokkaa 1 21 35,76
2 14 33,93
3 30 48,50
4 17 42,47
Total 82

Yrityksen elinkaarivaihe 1 20 40,13
2 14 33,21
3 30 40,83
4 17 48,74
Total 81

Henkildston ja liikevaihdon suuruusluokat, yrityksen elinkaarivaihe,
Ryhmien vélisten erojen tilastollinen merkitsevyys

Test Statistics®?

Chi-Square  df  Asymp. Sig.

Henkildston kolme suuruusluokkaa 6,788 3 ,079
Liikevaihdon kolme suuruusluokkaa 6,321 3 ,097
Yrityksen elinkaarivaihe 5,597 3 ,133

a. Kruskal Wallis Test

b. Grouping Variable: Ward Method: nelja ryhmaa 26112003 faktorit + 1314 1610
1802 1817
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Liitetaulukko 10. Vastaajan ika eri ryhmissa

Descriptives

Vastaajan ika

95% Confidence Interval for
Mean
N Mean Std. Deviation | Std. Error | Lower Bound | Upper Bound | Minimum [ Maximum
1 20 40,4000 12,14994 2,71681 34,7137 46,0863 20,00 60,00
2 13 45,5385 10,12929 2,80936 39,4174 51,6595 23,00 57,00
3 30 43,5000 10,36822 1,89297 39,6284 47,3716 28,00 65,00
4 15 45,4000 12,82186 3,31059 38,2995 52,5005 21,00 73,00
Total 78 43,4103 11,25552 1,27444 40,8725 45,9480 20,00 73,00

Vastaajan ikd, ryhmien véliset erot, tilastollinen merkitsevyys

ANOVA
Vastaajan iké
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 299,741 3 99,914 ,782 ,508
Within Groups 9455,131 74 127,772
Total 9754,872 77
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Liitetaulukko 11. Yrityksen kilpailutilanne ja kilpailijoiden toiminta padmarkkina-
alueella, ryhmien viliset erot

Ranks

Cluster N Mean Rank

Kilpailun intensiteetti 1 20 38,03
2 14 37,00
3 29 44,47
4 15 34,20
Total 78

Kilpailun méaara 1 20 39,28
2 14 37,29
3 29 43,83
4 15 33,50
Total 78

Kilpailukeinot 1 19 41,89
2 14 39,18
3 29 36,83
4 15 39,37
Total 77

Test Statistics P

Chi-Square df Asymp. Sig.

Kilpailun intensiteetti 2,793 3 425
Kilpailun méaara 2,499 3 JAT5
Kilpailukeinot , 701 3 873

a. Kruskal Wallis Test

b. Grouping Variable: Ward Method: nelja ryhmaa 26112003
faktorit + 1314 1610 1802 1817
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Liitetaulukko 12. Liikkeenjohdon kaytadnnét ja menetelmaét eri strategisissa ryhmissé,
johdon laskentatoimi: kustannuslaskenta, ryhmien valiset erot.

Ranks
Cluster N Mean Rank
Raaka-aineiden ja tydn rekisterdintitarkkuus tuotetasolla 1 20 39,10
2 14 47,93
3 30 36,82
4 17 44,91
Total 81
Kustannusten kohdistustarkkuus 1 20 36,90
2 14 55,82
3 30 35,85
4 17 42,71
Total 81
Kustannuslajilaskennan tarkkuus 1 20 35,03
2 14 45,29
3 30 39,32
4 17 47,47
Total 81
Kustannuslaskennan tavoitteellisuus 1 20 37,13
2 14 49,00
3 30 39,00
4 16 40,09
Total 80
Muuttuvat valmistuskustannukset tuotekohtaisesti 1 20 27,63
2 14 49,43
3 30 42,02
4 17 48,00
Total 81
Kiinte&t kustannukset tuotekohtaisesti 1 20 40,50
2 14 41,25
3 30 42,10
4 17 39,44
Total 81
Kustannuksia lasketaan toimintokohtaisesti 1 20 39,47
2 14 40,96
3 30 41,65
4 16 39,22

Total 80




195

Liitetaulukko 13. Liikkeenjohdon kaytadnnét ja menetelmaét eri strategisissa ryhmissé,
johdon laskentatoimi, ryhmien véliset erot: myyntitoimintoihin liittyva
kannattavuuslaskenta

Ranks
Cluster N  Mean Rank
Eri myyntikanavien kannattavuutta lasketaan 1 20 39,22
2 14 50,25
3 30 38,58
4 16 37,16
Total 80
Asiakaskannattavuutta lasketaan 1 20 36,70
2 14 44,57
3 30 40,08
4 15 39,97
Total 79
Yrityksen omien tuotekuljetusten kannattavuutta lasketaan 1 20 30,13
2 14 50,46
3 30 43,85
4 16 38,47
Total 80
Ra-hankintakanavien kannattavuutta lasketaan 1 20 28,52
2 14 52,14
3 30 37,72
4 16 50,50

Total 80
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Liitetaulukko 14. Liikkeenjohdon kaytadnnét ja menetelmaét eri strategisissa ryhmissé,
johdon laskentatoimi: investointilaskenta, ryhmien véliset erot.

Ranks
Cluster N Mean Rank
Investointilaskenta: nykyarvot 1 20 40,40
2 14 52,29
3 30 39,05
4 15 29,90
Total 79
Investointilaskenta: sisdinen korkokanta 1 20 34,75
2 14 51,79
3 30 41,13
4 15 33,73
Total 79
Investointilaskenta: investoinnin vaikutus yrityksen tulokseen 1 20 35,38
2 14 49,07
3 30 40,20
4 16 39,97
Total 80
Investointilaskenta: investoinnin takaisinmaksuaika 1 20 32,72
2 14 49,11
3 30 41,98
4 16 39,91
Total 80
Investointilaskenta: vaikutus yrityksen maksuvalmiuteen 1 19 28,21
2 14 44,11
3 30 44,73
4 16 41,53
Total 79
Investointilaskenta: toteutetun investoinnin vaikutus kannattavuuteen 1 19 31,58
2 14 46,18
3 30 44,07
4 16 36,97
Total 79
Suunnitellun inv. vaikutusta yrityksen kilpailukykyyn pyritdén ennakoimas 1 19 27,16
2 14 50,00
3 30 42,98
4 16 40,91

Total 79
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Liitetaulukko 15. Liikkeenjohdon kaytadnnét ja menetelmaét eri strategisissa ryhmissé,
johdon laskentatoimi: poistojen laskenta, ryhmien valiset erot.

Ranks
Cluster N  Mean Rank
Talouden suunnittelussa kaytetaan jalleenhankintahintaisia poistoja 1 19 33,82
2 14 49,11
3 30 42,15
4 16 35,34
Total 79
Talouden suunnittelussa kaytetaan eri poistoaikoja kuin kirjanpidossa 1 19 36,16
2 14 41,04
3 30 42,22
4 14 33,93
Total 77

Liikkeenjohdon kdytannot ja menetelmat eri strategisissa ryhmissd, johdon
laskentatoimi, ryhmien vélisten erojen tilastolliset merkitsevyydet

Test Statistic&P

Chi-Square df Asymp. Sig.
Raaka-aineiden ja tyon rekisterointitarkkuus tuotetasolla 3,039 3 ,386
Kustannusten kohdistustarkkuus 8,245 3 ,041
Kustannuslajilaskennan tarkkuus 3534 3 ,316
Kustannuslaskennan tavoitteellisuus 2,708 3 ,439
Muuttuvat valmistuskustannukset tuotekohtaisesti 10,978 3 ,012
Kiinteat kustannukset tuotekohtaisesti ,158 3 ,984
Kustannuksia lasketaan toimintokohtaisesti 176 3 ,981
Eri myyntikanavien kannattavuutta lasketaan 3,217 3 ,359
Asiakaskannattavuutta lasketaan 1,020 3 797
Yrityksen omien tuotekuljetusten kannattavuutta lasketaan 7,838 3 ,049
Raaka-aineiden hankintakanavien kannattavuutta lasketaan 13,807 3 ,003
Investointilaskenta: nykyarvot 7,567 3 ,056
Investointilaskenta: siséinen korkokanta 6,421 3 ,093
Investointilaskenta: investoinnin vaikutus yrityksen tulokseen 3,276 3 ,351
Investointilaskenta: investoinnin takaisinmaksuaika 4,784 3 ,188
Investointilaskenta: vaikutus yrityksen maksuvalmiuteen 7,823 3 ,050
Investointilaskenta: toteutetun investoinnin vaikutus kannattavuuteen 5,389 3 ,145
Suunnitellun inv. vaikutusta yrityksen kilpailukykyyn pyritaan ennakoimaan 10,093 3 ,018
Talouden suunnittelussa kaytetéan jéalleenhankintahintaisia poistoja 4,874 3 ,181
Talouden suunnittelussa kaytetaan eri poistoaikoja kuin kirjanpidossa 1,900 3 ,593

a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: Ward Method: nelja ryhmaa 26112003 faktorit + 1314 1610 1802 1817
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Liitetaulukko 16. Liikkeenjohdon kaytadnnét ja menetelmaét eri strategisissa ryhmissé,
johdon laskentatoimi: budjetointi, ryhmien véliset erot (mitta-asteikosta johtuen
mittausta tehdaan ajallisesti sitd tarkemmalla tasolla, mitd pienempi lukuarvo on)

Ranks
Cluster N Mean Rank
Myyntibudijetti 1 20 44,50
2 14 37,93
3 29 41,84
4 17 35,62
Total 80
Valmistusbudjetti 1 20 43,40
2 14 29,43
3 29 44,97
4 17 38,59
Total 80
Raaka-aineiden osto- ja varastobudijetti 1 20 41,05
2 14 33,29
3 29 45,14
4 17 37,88
Total 80
Kiinteiden kustannusten budjetti 1 20 42,30
2 14 30,93
3 29 41,45
4 17 44,65
Total 80
Suunnittelukaudella toteutettavien investointien budjetti 1 20 42,30
2 14 34,50
3 29 41,71
4 17 41,26

Total 80
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Liikkeenjohdon kaytannot ja menetelmat eri strategisissa ryhmissa, budjetointi
Ryhmien véliset erot (mitta-asteikosta johtuen mittausta tehdaan ajallisesti sita
tarkemmalla tasolla, mit& pienempi lukuarvo on)

Ranks

Cluster N  Mean Rank

Rahoitusbudijetti 1 20 51,00
2 14 30,50
3 29 39,22
4 17 38,56
Total 80

Tulosbudjetti (budjettikauden ennakoitu tulos) 1 20 44,63
2 14 38,18
3 29 40,47
4 17 37,62
Total 80

Tasebudjetti (ennakoitu varallisuusasema budjettikauden lopussa) 1 20 43,35
2 14 32,64
3 29 43,60
4 17 38,32
Total 80

Budjetoitujen ja toteutuneiden tuottojen ja kustannusten véliset erot 1 20 46,40
2 13 35,08
3 29 42,55
4 17 31,88

Total 79
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Liikkeenjohdon kaytannot ja menetelmat eri strategisissa ryhmissa, budjetointi
ryhmien vilisten erojen tilastollinen merkitsevyys.

Test Statistic&P

Chi-Square df Asymp. Sig.

Myyntibudijetti 1,762 3 ,623
Valmistusbudijetti 5,513 3 ,138
Raaka-aineiden osto- ja varastobudjetti 3,058 3 ,383
Kiinteiden kustannusten budijetti 3,482 3 ,323
Suunnittelukaudella toteutettavien investointien budjetti 1,398 3 , 706
Rahoitusbudjetti 8,391 3 ,039
Tulosbudjetti (budjettikauden ennakoitu tulos) 1,160 3 ,763
Tasebudjetti (ennakoitu varallisuusasema budjettikauden lopussa) 3,249 3 ,355
Budjetoitujen ja toteutuneiden tuottojen ja kustannusten valiset erot 5,427 3 ,143

a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: Ward Method: nelja ryhmaa 26112003 faktorit + 1314 1610 1802 1817
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Liitetaulukko 17. Budjetoinnin hyodyttavyys eri ryhmissé, ryhmien véliset erot

Budjetoinnin hyddyttavyys

RYHMAT N  Mean Rank

K11B01 Myyntibudjetti 1 14 25,32
2 12 39,25
3 21 28,36
4 13 31,46
Total 60

K11B02 Valmistusbudjetti 1 12 29,71
2 12 36,71
3 20 23,08
4 11 25,59
Total 55

K11B03 Raaka-aineiden osto- ja varastobudijetti 1 15 27,23
2 12 35,58
3 20 25,15
4 11 33,86
Total 58

K11B04 Kiinteiden kustannusten budijetti 1 14 25,43
2 12 38,17
3 20 27,25
4 11 26,73
Total 57

K11B05 Suunnittelukaudella toteutettavien 1 12 25,50

investointien budjetti 2 11 38,64
3 21 23,98
4 12 30,13
Total

56
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Budjetoinnin hyddyttavyys eri ryhmissa, ryhmien véliset erot

Budjetoinnin hyddyttavyys

RYHMAT N Mean Rank

K11B06 Rahoitusbudjetti 1 12 23,33
2 11 39,00
3 20 24,60
4 12 28,25
Total 55

K11B07 Tulosbudjetti (budjettikauden ennakoitu tulos) 1 13 25,19
2 11 38,14
3 20 27,17
4 13 27,88
Total 57

K11B08 Tasebudjetti (ennakoitu varallisuusasema 1 12 24,92

budjettikauden lopussa) 2 11 34,14
3 18 25,19
4 12 25,25
Total 53

K11B09 Budjetoitujen ja toteutuneiden tuottojen ja 1 12 21,75

kustannusten véliset erot 2 10 36,50
3 20 26,60
4 13 29,38

Total 55
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Budjetoinnin hyddyttavyys eri ryhmissd, ryhmien valisten erojen tilastollinen
merkitsevyys.

Budjetoinnin hyodyttavyyaP

Chi-Square  df  Asymp. Sig.

K11B0O1 Myyntibudjetti 5650 3 ,130
K11B02 Valmistusbudjetti 7,137 3 ,068
K11B03 Raaka-aineiden osto- ja varastobudjetti 4,683 3 ,197
K11B04 Kiinteiden kustannusten budjetti 5,760 3 124
K11B05 Suunnittelukaudella toteutettavien investointien budijetti 7,576 3 ,056
K11B06 Rahoitusbudietti 8,292 3 ,040
K11B07 Tulosbudijetti (budjettikauden ennakoitu tulos) 5,015 3 171
:&)tlzgag) Tasebudjetti (ennakoitu varallisuusasema budjettikauden 3.657 3 301
K11B09 Budjetoitujen ja toteutuneiden tuottojen ja kustannusten 5663 3 129

véliset erot

a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: RYHMAT Ryhmat

Budjetoinnin hyodyttavyyéP

Chi-Square  df  Asymp. Sig.

K11B01 Myyntibudjetti 5,650 3 ,130
K11B02 Valmistusbudijetti 7,137 3 ,068
K11B03 Raaka-aineiden osto- ja varastobudjetti 4,683 3 ,197
K11B04 Kiinteiden kustannusten budjetti 5,760 3 124
K11B05 Suunnittelukaudella toteutettavien investointien budijetti 7,576 3 ,056
K11B06 Rahoitusbudjetti 8,292 3 ,040
K11B07 Tulosbudjetti (budjettikauden ennakoitu tulos) 5,015 3 171
Etig:) Tasebudjetti (ennakoitu varallisuusasema budjettikauden 3.657 3 301
K11B09 Budjetoitujen ja toteutuneiden tuottojen ja kustannusten valiset 5663 3 129

erot

a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: RYHMAT Ryhmat
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Liitetaulukko 18. Liikkeenjohdon kaytannot ja menetelmét eri strategisissa ryhmissa,
laadunhallinta; ryhmien valiset erot.

Ranks

Cluster N Mean Rank

Asiakkaiden toivomukset ja laatuvaatimukset huomioon jo tuotannon suunnittelussa 1 21 35,57
2 14 48,21
3 29 38,78
4 17 45,56
Total 81

Tuotteiden hyva laatu ja sen parantaminen on koko henkildston vastuulla 1 21 39,50
2 14 46,79
3 30 36,90
4 17 47,74
Total 82

Tuotteiden heikosta laadusta yritykselle aiheutuvia kustannuksia selvitetdaén saannollis 1 21 32,98
2 14 50,54
3 30 43,63
4 17 40,82
Total 82

Virheellisten tuotteiden méaaristéa keréataan tilastoja tiettya aikajaksoa kohti 1 21 34,24
2 14 44,75
3 30 45,47
4 16 38,22
Total 81

Yrityksen tuotteiden ja asiakaspalvelun jatkuva parantaminen on padmaara 1 21 30,67
2 13 47,92
3 29 39,29
4 17 49,03
Total 80

Tilastoja asiakkaiden valituksista tai muusta palautteesta kerataan tiettya aikajaksoa k 1 21 35,45
2 14 48,36
3 30 46,98
4 17 33,65

Total 82
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Liikkeenjohdon kaytannot ja menetelmat eri strategisissa ryhmissa, laadunhallinta
Ryhmien véliset erot

Ranks

Cluster N Mean Rank

Yrityksessé selvasti maaritellyt tuotteiden laatutasoa koskevat tavoitteet 1 21 36,02
2 14 50,21
3 30 37,88
4 17 47,47
Total 82

Tuotantoa ohjataan ja yritysta johdetaan aikaisempien mittaus- ja seurantatietojen perus 1 21 31,71
2 14 53,32
3 30 41,45
4 17 43,94
Total 82

Yrityksen toimintakaytantoja tuotannossa ja yrityksen muussa toiminnassa verrataan mu 1 21 27,19

kaytantoihin 2 14 56,57
3 30 48,03
4 17 35,24
Total 82

Ammattiylpeys tuottaa asiakkaiden toivomusten mukaisen tuotteiden ja palvelun laadun 1 21 36,02
2 14 46,46
3 30 36,25
4 17 53,44
Total 82

Lahes kaikki henkilot yrityksessa tietévat, mité kustannuksia heikon laadun tuottamisest 1 21 35,98
2 14 44,32
3 30 36,43
4 17 54,94
Total 82

Laadunvalvonta on yrityksessa erittain jarjestelmallista 1 21 38,26
2 14 53,82
3 30 38,53
4 17 40,59

Total 82




206

Liikkeenjohdon kaytannét ja menetelmét eri strategisissa ryhmissd, laadunhallinta;
ryhmien vélisten erojen tilastolliset merkitsevyydet

Test StatisticaP

Chi-Square df Asymp. Sig.

Asiakkaiden toivomukset ja laatuvaatimukset huomioon jo tuotannon suunnitteluss 4,050 3 ,256
Tuotteiden hyva laatu ja sen parantaminen on koko henkildstén vastuulla 4,069 3 ,254
Tuotteiden heikosta laadusta yritykselle aiheutuvia kustannuksia selvitetdén saanr 5,077 3 ,166
Virheellisten tuotteiden maéristé kerataan tilastoja tiettya aikajaksoa kohti 3,682 3 ,298
Yrityksen tuotteiden ja asiakaspalvelun jatkuva parantaminen on paamaara 9,917 3 ,019
Tilastoja asiakkaiden valituksista tai muusta palautteesta kerataan tiettya aikajakst 6,245 3 ,100
Yrityksessa selvasti maaritellyt tuotteiden laatutasoa koskevat tavoitteet 4,948 3 ,176
Tuotantoa ohjataan ja yritysté johdetaan aikaisempien mittaus- ja seurantatietojen 7,370 3 ,061
Yrityksen toimintakaytantoja tuotannossa ja yrityksen muussa toiminnassa verrata
yritysten kaytantdihin 17,458 8 001
Ammattiylpeys tuottaa asiakkaiden toivomusten mukaisen tuotteiden ja palvelun le 7,814 3 ,050
;i}fzstukjikki henkil6t yrityksessa tietavat, mité kustannuksia heikon laadun tuottan 8,660 3 034
~Laadunvalvonta on yrityksessa erittain jarjestelmallista 4786 3 188

a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: Ward Method: nelja ryhmaa 26112003 faktorit + 1314 1610 1802 1817
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Liitetaulukko 19. Asiakassuuntautuneisuus ja oppiminen, ryhmien valiset erot.

Ranks

Cluster N Mean Rank

Otamme aina asiakkailta tulleet kielteiset palautteen huomioon yrityksen toiminnan 1 21 35,86

kehittdmisessa 2 14 53,29
3 30 35,00
4 17 50,24
Total 82

Mit& asiakas meilta vaatii, se lahes aina tehdaan 1 21 34,88
2 14 43,25
3 30 41,20
4 17 48,76
Total 82

Asiakkailla on monenlaisia tarpeita, joten joudumme aina valitsemaan, mihin niistd 0 1 20 29,80

yrityksen kannattavuuden kannalta térkeinta keskittya 2 14 42,43
3 30 45,52
4 16 42,78
Total 80

Selvitamme saanndllisin valiajoin asiakkaidemme mielipiteité tuotteitamme kohtaan 1 21 30,21
2 14 56,36
3 30 43,97
4 17 38,85
Total 82

Jatkuva uuden oppiminen ei ole henkildstémme mielesta lainkaan rasittavaa 1 21 30,14
2 13 51,96
3 30 41,97
4 17 44,32
Total 81

Meilla halutaan oppia tekemaéan tuotantoon liittyvat asiat yha paremmin 1 21 27,67
2 14 48,36
3 30 43,62
4 17 49,21
Total 82

Koulutus on usein auttanut selviytymé&an monista yrittdmiseen liittyvista ongelmista 1 21 29,29
2 14 56,82
3 30 41,15
4 17 44,59
Total 82

Pidamme jatkuvasti yhteyttd muihin saman alan yrityksiin oppiaksemme uusia nykyis 1 21 32,64

tuotantokaytantoja 2 14 51,46
3 30 45,33
4 17 37,47

Total 82
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Asiakassuuntautuneisuus ja oppiminen, ryhmien vélisten erojen

merkitsevyys

Test StatisticdP

tilastollinen

Chi-Square df Asymp. Sig.

Otamme aina asiakkailta tulleet kielteiset palautteen huomioon yrityksen toimint

kehittamisesséa 11,767
Mité asiakas meilta vaatii, se lahes aina tehdaan 3,400
A:_siakkailla on monenlaisia tarpeita, j.qten_ jo_ydumr_ne_aina valitsemaan, mihin nii 6.164
yrityksen kannattavuuden kannalta tarkeinta keskittya !

Selvitimme s&anndllisin véliajoin asiakkaidemme mielipiteité tuotteitamme koht 11,028
Jatkuva uuden oppiminen ei ole henkildstomme mielesté lainkaan rasittavaa 7,981
Meill& halutaan oppia tekemaén tuotantoon liittyvét asiat yh& paremmin 10,854

Koulutus on usein auttanut selviytym&&n monista yrittdmiseen liittyvistd ongelmi 12,141

Piddmme jatkuvasti yhteyttd muihin saman alan yrityksiin oppiaksemme uusia r

parempia tuotantokaytantéja 6.849

3

3

w W w w

,008
,334
,104

,012
,046
,013
,007

,077

a.Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: Ward Method: nelja ryhmaa 26112003 faktorit + 1314 1610 1802 1817
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Liitetaulukko 20. Yrityksen talouden ja toiminnan seuranta, ryhmien véliset erot

Ranks

Ryhmat N  Mean Rank

K3601A Yrityksen kokonaisliikevaihto 1 18 40,33
2 14 32,82
3 29 38,95
4 15 40,73
Total 76

K3602A Yrityksen liikevaihto tuoteryhmakohtaisesti 1 18 29,47
2 14 38,79
3 29 42,31
4 15 41,70
Total 76

K3603A Yrityksen kokonaiskayttokate 1 18 37,08
2 14 35,18
3 29 41,36
4 15 37,77
Total 76

K3604A Kayttokate tuoteryhmékohtaisesti 1 18 30,47
2 14 41,04
3 29 39,66
4 13 38,62
Total 74

K3605A Yrityksen liiketulos 1 18 37,83
2 14 32,50
3 29 41,31
4 15 39,47
Total 76

K3606A Yrityksen nettotulos 1 18 39,06
2 14 28,75
3 29 44,50
4 15 35,33
Total 76

K3607A Nettotulos jaettuna liikevaihdolla (%) 1 18 28,81
2 14 36,14
3 29 46,21
4 15 37,43
Total 76
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Yrityksen talouden ja toiminnan seuranta, ryhmien valiset erot

Ranks

RYHMA Ryhmdt N  Mean Rank

K3608A Omavaraisuusaste 1 18 33,42
2 14 36,14
3 29 42,72
4 15 38,63
Total 76

K3609A Nettokayttopasdoma 1 18 29,44
2 14 38,43
3 29 40,71
4 14 42,96
Total 75

K3610A Tulos miinus padoman tuottovaatimus 1 18 31,31
2 14 41,46
3 29 39,79
4 14 39,43
Total 75

K3611A Sijoitetun padoman tuotto (%) 1 18 29,78
2 14 41,57
3 29 43,29
4 15 36,83
Total 76

K3612A Paaoman kiertonopeus 1 18 27,25
2 14 40,96
3 29 44,03
4 15 39,00
Total 76

K3613A Maksuvalmius 1 18 37,25
2 14 33,57
3 29 37,84
4 15 45,87
Total 76

K3614A Kassavirtalaskelmat 1 18 34,50
2 14 40,43
3 29 36,79
4 15 44,80
Total 76
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Yrityksen talouden ja toiminnan seuranta, ryhmien valiset erot

Ranks

Ryhmét N Mean Rank

K3615A Laatuvirheellisten tuotteiden maara 1 18 33,28
2 14 43,96
3 29 37,21
4 15 42,17
Total 76

K3616A Heikon tuotelaadun kustannukset 1 18 30,75
2 14 43,43
3 29 37,22
4 14 43,50
Total 75

K3617A Yrityksen tuottavuus (tuotokset suhteessa 1 18 35,86

panoksiin) 2 14 40,75
3 29 35,81
4 15 44,77
Total 76

K3618A Tyodntekijan tuottavuus (valmistusmaara per 1 18 25,28

tydtunti) 2 14 40,79
3 29 43,34
4 15 42,87
Total 76

K3619A Yrityksessa tydskentelevien ihmisten tydn 1 18 26,67

kohdentumisen mielekkyys ja jarkevyys 2 14 4568
3 28 38,57
4 14 41,11
Total

74
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Yrityksen talouden ja toiminnan seuranta, ryhmien valiset erot

Ranks

Ryhmét N Mean Rank

K3620A Yrityksesséa tydskentelevien ihmisten henkinen 1 18 31,64

ja fyysinen jaksaminen 2 14 40,00
3 29 36,26
4 15 49,67
Total 76

K3621A Tyontekijoiden tyytyvaisyys tydhonsa 1 17 28,74
2 14 43,25
3 29 34,07
4 15 51,20
Total 75

K3622A Asiakkaiden ostouskollisuus 1 18 28,17
2 14 43,00
3 29 40,28
4 15 43,27
Total 76

K3623A Markkinaosuuden kehitys 1 18 35,58
2 14 44,96
3 29 38,55
4 15 35,87
Total 76
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Yrityksen talouden ja toiminnan seuranta, ryhmien valisten erojen tilastollinen
merkitsevyys

Test Statistics®P

Chi-Square  df  Asymp. Sig.
K3601A Yrityksen kokonaisliikevaihto 1,426 3 ,699
K3602A Yrityksen liikevaihto tuoteryhmékohtaisesti 4,579 3 ,205
K3603A Yrityksen kokonaiskayttokate 1,039 3 792
K3604A Kayttokate tuoteryhméakohtaisesti 2,995 3 ,392
K3605A Yrityksen liiketulos 1,760 3 ,624
K3606A Yrityksen nettotulos 5,954 3 ,114
K3607A Nettotulos jaettuna liikevaihdolla (%) 7,965 3 ,047
K3608A Omavaraisuusaste 2,536 3 ,469
K3609A Nettokayttopadoma 4,600 3 ,204
K3610A Tulos miinus pddoman tuottovaatimus 2,755 3 431
K3611A Sijoitetun pddoman tuotto (%) 5,252 3 ,154
K3612A P&&doman kiertonopeus 7,675 3 ,053
K3613A Maksuvalmius 3,729 3 ,292
K3614A Kassavirtalaskelmat 2,464 3 ,482
K3615A Laatuvirheellisten tuotteiden méaara 2,778 3 427
K3616A Heikon tuotelaadun kustannukset 4,763 3 ,190
K3617A Yrityksen tuottavuus (tuotokset suhteessa panoksiin) 2,188 3 ,534
K3618A Tyontekijan tuottavuus (valmistusmaara per tyotunti) 9,921 3 ,019
K3619A Yrityksessa tydskentelevien ihmisten tydn kohdentumisen
mielekkyys ja jarkevyys 7191 e 051
Eigi&?n(;iwksessé tydskentelevien ihmisten henkinen ja fyysinen 6,831 3 077
K3621A Tyodntekijdiden tyytyvaisyys tydhonsa 11,553 3 ,009
K3622A Asiakkaiden ostouskollisuus 6,453 3 ,092
K3623A Markkinaosuuden kehitys 1,865 3 ,601

a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: RYHMA Ryhmat
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Liitetaulukko 21. Yrityksen talouden ja toiminnan seurannan hyodyttavyys yrityksen
toiminnan ohjauksessa, ryhmien valiset erot

Ranks

Ryhmat N  Mean Rank

K3601B Yrityksen kokonaisliikevaihto 1 16 28,31
2 13 41,04
3 27 36,39
4 15 39,13
Total 71

K3602B Yrityksen liikevaihto tuoteryhmakohtaisesti 1 15 25,00
2 13 36,23
3 27 39,72
4 15 37,77
Total 70

K3603B Yrityksen kokonaiskayttokate 1 16 25,31
2 13 43,77
3 27 40,19
4 15 33,13
Total 71

K3604B Kayttokate tuoteryhmakohtaisesti 1 13 24,04
2 13 39,85
3 26 36,23
4 14 31,32
Total 66

K3605B Yrityksen liiketulos 1 15 23,73
2 13 42,00
3 27 39,78
4 14 31,36
Total 69

K3606B Yrityksen nettotulos 1 15 28,37
2 13 38,65
3 27 37,69
4 14 33,54
Total 69

K3607B Nettotulos jaettuna liikevaihdolla (%) 1 13 27,92
2 13 37,00
3 27 38,48
4 14 28,21

Total 67
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Yrityksen talouden ja toiminnan seurannan hyddyttavyys yrityksen toiminnan
ohjauksessa, ryhmien véliset erot

Ranks

Ryhmat N  Mean Rank

K3608B Omavaraisuusaste 1 14 31,14
2 13 39,92
3 27 35,37
4 14 31,14
Total 68

K3609B Nettokayttdpadoma 1 13 26,19
2 12 36,83
3 25 32,16
4 13 33,04
Total 63

K3610B Tulos miinus padoman tuottovaatimus 1 11 28,86
2 12 34,79
3 25 30,96
4 13 29,38
Total 61

K3611B Sijoitetun pddoman tuotto (%) 1 12 21,83
2 12 35,50
3 25 35,36
4 14 31,71
Total 63

K3612B P&a&oman kiertonopeus 1 11 24,82
2 11 35,14
3 25 35,24
4 14 25,04
Total 61

K3613B Maksuvalmius 1 14 24,93
2 13 39,04
3 25 34,78
4 14 34,64
Total 66

K3614B Kassavirtalaskelmat 1 12 20,46
2 13 36,85
3 23 32,26
4 13 32,65
Total 61
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Yrityksen talouden ja toiminnan seurannan hyddyttavyys yrityksen toiminnan

ohjauksessa, ryhmien véliset erot

Ranks

Ryhmat N  Mean Rank

K3615B Laatuvirheellisten tuotteiden maara 1 13 28,85
2 12 41,88
3 25 27,90
4 15 38,00
Total 65

K3616B Heikon tuotelaadun kustannukset 1 11 26,18
2 12 40,42
3 24 26,10
4 13 33,12
Total 60

K3617B Yrityksen tuottavuus (tuotokset suhteessa 1 14 25,93

panoksiin) 2 13 36,85
3 23 28,96
4 13 39,08
Total 63

K3618B Tyodntekijan tuottavuus (valmistusmaara per 1 10 23,50

ty6tunti) 2 13 35,50
3 24 31,29
4 14 31,68
Total 61

K3619B Yrityksessa tydskentelevien ihmisten tydn 1 12 23,00

kohdentumisen mielekkyys ja jarkevyys 2 13 40,42
3 23 31,48
4 15 32,70
Total

63
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Yrityksen talouden ja toiminnan seurannan hyddyttavyys yrityksen toiminnan

ohjauksessa, ryhmien véliset erot

Ranks

Ryhmat N  Mean Rank

K3620B Yrityksessé tydskentelevien ihmisten henkinen 1 13 30,46

ja fyysinen jaksaminen 2 13 34,46
3 25 30,76
4 15 39,87
Total 66

K3621B Tyontekijoiden tyytyvaisyys tydhonsa 1 14 27,50
2 13 34,50
3 25 32,18
4 15 42,67
Total 67

K3622B Asiakkaiden ostouskollisuus 1 12 30,00
2 13 35,92
3 27 32,44
4 15 38,33
Total 67

K3623B Markkinaosuuden kehitys 1 13 27,54
2 13 38,38
3 27 34,76
4 15 36,70
Total 68
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Yrityksen talouden ja toiminnan seurannan hyddyttavyys yrityksen toiminnan
ohjauksessa, ryhmien vélisten erojen tilastollinen merkitsevyys

Test Statistics?P

Chi-Square  df  Asymp. Sig.
K3601B Yrityksen kokonaisliikevaihto 4,408 3 221
K3602B Yrityksen liikevaihto tuoteryhmakohtaisesti 6,038 3 ,110
K3603B Yrityksen kokonaiskéayttokate 10,586 3 ,014
K3604B Kayttokate tuoteryhméakohtaisesti 5,972 3 ,113
K3605B Yrityksen liiketulos 11,896 3 ,008
K3606B Yrityksen nettotulos 3,916 3 271
K3607B Nettotulos jaettuna liikevaihdolla (%) 4,806 3 ,187
K3608B Omavaraisuusaste 2,075 3 ,557
K3609B Nettokayttopagoma 2,485 3 478
K3610B Tulos miinus pddoman tuottovaatimus ,933 3 ,817
K3611B Sijoitetun pddoman tuotto (%) 5,770 3 ,123
K3612B Paaoman kiertonopeus 5,908 3 ,116
K3613B Maksuvalmius 7,259 3 ,064
K3614B Kassavirtalaskelmat 7,297 3 ,063
K3615B Laatuvirheellisten tuotteiden maara 7,062 3 ,070
K3616B Heikon tuotelaadun kustannukset 7,284 3 ,063
K3617B Yrityksen tuottavuus (tuotokset suhteessa panoksiin) 6,256 3 ,100
K3618B Tydntekijan tuottavuus (valmistusmaara per tyotunti) 3,475 3 324
ﬁ:i’,eﬁléisyy‘gr}g;(;ises\;zgﬁskentelevien ihmisten tyon kohdentumisen 7.095 3 069
;igioml?m:r:ityksessa tyoskentelevien ihmisten henkinen ja fyysinen 3,781 3 286
K3621B Tyontekijoiden tyytyvaisyys tydhonsa 6,555 3 ,088
K3622B Asiakkaiden ostouskollisuus 3,106 3 ,376
K3623B Markkinaosuuden kehitys 2,783 3 ,426

a. Kruskal Wallis Test

b. Grouping Variable: Ryhmét
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Liitetaulukko 22. Menestyminen verrattuna yrityksen omiin tavoitteisiin, ryhmien
véliset erot

Ranks

Clust N  Mean Rank

Liikevaihdon vuosittainen kasvu 1 18 34,08
2 14 46,32
3 30 35,25
4 17 49,44
Total 79

Kannattavuus vuosittaisen tuloskehityksen nakdkulmasta 1 17 33,24
2 14 51,14
3 30 33,72
4 17 46,38
Total 78

Kannattavuus padomansijoittamisen nakdkulmasta 1 18 36,56
2 14 49,43
3 30 31,30
4 16 49,50
Total 78

Tuottavuus 1 18 35,39
2 14 55,25
3 30 32,10
4 17 46,26
Total 79

Kustannustehokkuus 1 18 33,33
2 14 51,43
3 30 40,53
4 17 36,71
Total 79

Maksuvalmius (esim. kuukausitasolla) 1 18 33,89
2 14 53,25
3 30 32,02
4 17 49,65
Total 79

Pa&omarakenne 1 18 33,78
2 14 43,64
3 30 31,48
4 17 58,62
Total 79

Markkinaosuus 1 18 34,75
2 13 51,65
3 30 36,65
4 17 40,26

Total 78
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Ranks

Cluster N Mean Rank

Tuotevalikoima 1 18 25,83
2 14 47,43
3 30 41,80
4 17 45,71
Total 79

Tuotannon/ tuotantoprosessien tehokkuus 1 18 35,08
2 14 45,36
3 30 36,38
4 17 47,18
Total 79

Asiakkaiden tyytyvaisyys tuotteiden hinta/ laatusuhteeseen 1 18 29,31
2 14 49,93
3 30 35,83
4 17 50,50
Total 79

Yrityksen palkanmaksukyky 1 18 30,39
2 13 44,58
3 30 39,80
4 17 44,74
Total 78

Yrityksessa tyoskentelemisen tuottava henkinen tyytyvaisyys henkilostdl 1 18 30,08
2 13 50,54
3 30 37,75
4 17 44,12
Total 78

Yrityksen neuvotteluvoima tuotteiden myyntikanaviin ja jalleenmyyjiin 1 18 33,72

néhden 2 13 42,85
3 30 36,25
4 15 44,97
Total 76

Suhteet yrityksen ulkopuolisiin rahoittajiin/ rahoituslaitoksiin 1 18 31,92
2 14 42,96
3 30 42,48
4 17 41,74
Total 79
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Menestyminen suhteessa yrityksen omiin tavoitteisiin, tilastolliset merkitsevyydet

Test StatisticP?

Chi-Square df Asymp. Sig.

Liikevaihdon vuosittainen kasvu 7,228 3 ,065
Kannattavuus vuosittaisen tuloskehityksen nakdkulmasta 9,359 3 ,025
Kannattavuus padomansijoittamisen nakokulmasta 10,906 3 ,012
Tuottavuus 13,277 3 ,004
Kustannustehokkuus 5,840 3 ,120
Maksuvalmius (esim. kuukausitasolla) 13,696 3 ,003
Paaomarakenne 19,617 3 ,000
Markkinaosuus 5,692 3 ,128
Tuotevalikoima 11,587 3 ,009
Tuotannon/ tuotantoprosessien tehokkuus 4,487 3 ,213
Asiakkaiden tyytyvaisyys tuotteiden hinta/ laatusuhteeseen 13,304 3 ,004
Yrityksen palkanmaksukyky 4,927 3 177
Yrityksessé tydskentelemisen tuottava henkinen tyytyvaisyys henkildstolle 8,032 3 ,045
Yrityksen neuvotteluvoima tuotteiden myyntikanaviin ja jalleenmyyjiin ndhden 3,168 3 ,366
Suhteet yrityksen ulkopuolisiin rahoittajiin/ rahoituslaitoksiin 3,334 3 ,343

a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: Ward Method: nelja ryhméaa 26112003 faktorit + 1314 1610 1802 1817
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Liitetaulukko 23. Menestyminen suhteessa Kilpailijoihin, ryhmien véliset erot

Ranks
Cluster N Mean Rank
Liikevaihdon kasvu verrattuna kilpailijoiden liikevaihdon kasvuun 1 16 25,38
2 14 48,39
3 28 38,09
4 16 39,06
Total 74
Kannattavuuden kehitys verrattuna kilpailijoiden kannattavuuskehitykseen 1 16 29,00
2 14 48,36
3 28 31,66
4 16 46,72
Total 74
Kustannustehokkuus verrattuna kilpailijoiden kustannustehokkuuteen 1 16 26,72
2 14 47,89
3 28 35,02
4 16 43,53
Total 74
Markkinaosuuden kehitys verrattuna kilpailijoiden markkinaosuuden 1 16 32,31
kehitykseen 2 14 49,14
3 28 34,11
4 16 38,44
Total 74
Asiakkaiden tyytyvaisyys yrityksenne tuotteisiin verrattuna asiakkaiden 1 17 26,53
tyytyvaisyyteen kilpailijoiden tuotteisiin 2 14 44,86
3 28 37,54
4 17 46,82
Total 76
Henkildston sitoutuminen yritykseenne verrattuna kilpailijayritysten henkilost¢ 1 17 27,94
sitoutumiseen omaan tyénantajayritykseensa 2 14 4518
3 28 37,34
4 17 45,47

Total 76
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Menestyminen suhteessa kilpailijoihin, ryhmien valisten erojen tilastolliset
merkitsevyydet

Test Statistic&P

Chi-Square df Asymp. Sig.

Liikevaihdon kasvu verrattuna kilpailijoiden liikevaihdon kasvuun 9,609 3 ,022
Kannattavuuden kehitys verrattuna kilpailijoiden kannattavuuskehitykseen 13,046 3 ,005
Kustannustehokkuus verrattuna kilpailijoiden kustannustehokkuuteen 10,042 3 ,018
Markkinaosuuden kehitys verrattuna kilpailijoiden markkinaosuuden kehity 6,485 3 ,090
Asiakkaiden tyytyvaisyys yrityksenne tuotteisiin verrattuna asiakkaiden

AP o 10,280 3 ,016
tyytyvéisyyteen kilpailijoiden tuotteisiin
Henkildston sitoutuminen yritykseenne verrattuna kilpailijayritysten henkild 7738 3 052

sitoutumiseen omaan tydnantajayritykseensa

a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: Ward Method: nelja ryhmaa 26112003 faktorit + 1314 1610 1802 1817
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Liitetaulukko 24. Perheyrittdjyys, menestyminen; ryhmien véliset erot

Ranks
Cluster N Mean Rank
Vahintaankin kohtuullisen toimeentulon saavuttaminen on 1 20 36,38
tarkein tavoite yrityksessamme 2 14 43.79
3 28 37,11
4 17 45,91
Total 79
Yritystoiminnan térkein tavoite on lisdarvon tuottaminen 1 20 38,53
yritykseen sijoitetulle padomalle 2 14 3343
3 28 47,66
4 17 34,53
Total 79
Omassa yrityksessa tydskenteleminen tuottaa minulle 1 20 37,03
paljon henkisté tyytyvaisyytta 2 14 4907
3 28 38,96
4 17 37,74
Total 79
Investointien rahoittamiseen ei ole tarvittu kovinkaan paljon 1 20 36,67
vierasta pddomaa 2 14 47.18
3 28 32,11
4 17 51,00
Total 79
Yrityksen kannattavuus ei mahdollista sit&, etté seuraava 1 19 35,42
sukupolvi jatkaisi toimintaa 2 14 40.89
3 28 44,84
4 17 34,12
Total
ota 78
Yritystoiminta lopetetaan heti, jos kannattavuusnakymat 1 21 42,90
nayttavat heikoilta 2 14 43.43
3 30 38,32
4 17 43,79

Total 82
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Perheyrittdjyys, menestyminen; ryhmien valisten erojen tilastolliset merkitsevyydet

Test StatisticP

Chi-Square  df  Asymp. Sig.

Vahintaankin kohtuullisen toimeentulon saavuttaminen on

tarkein tavoite yrityksessamme 2,682 3 443
Y(|tystmm|nqa_n tarkem“t_z.;\vone on lisdarvon tuottaminen 5,491 3 139
yritykseen sijoitetulle padomalle

Omajss_a_l yrltyk;gssa t_)_/oskentelemlnen tuottaa minulle paljon 2.947 3 400
henkisté tyytyvaisyytta

Ir_westomtllgrj rahoittamiseen ei ole tarvittu kovinkaan paljon 9.247 3 026
vierasta padomaa

Yntyksen_ I_<ann_at_tav_uqs ei mahdollista sit&, etta seuraava 3.295 3 348
sukupolvi jatkaisi toimintaa

Yritystoiminta lopetetaan heti, jos kannattavuusnékyméat 896 3 826

nayttavat heikoilta

a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: Ward Method: nelja ryhmaa 26112003 faktorit + 1314 1610 1802 1817
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Liite 3. Tutkimuksen kysymyslomakkeen asiasisalto

1. Mitka ovat yrityksenne tavoitteet tuotteiden laatutason suhteen omalla markkina-alueellanne?
(merkitkaa sopiva vaihtoehto rastilla)

__Markkinoiden ehdottomasti korkein tuotteiden laatutaso, johon péékilpailijat eivat ylla
__Jonkin verran korkeampi laatutaso kuin padkilpailijoiden tuotteilla

____Samanlainen laatutaso kuin paakilpailijoiden tuotteilla

___Muu laatutasotavoite kilpailijoiden tuotteisiin nahden kuin edella

2. Oletteko osallistunut erityiseen laatukoulutukseen tai hankkinut laatujarjestelmaan liittyvaa
osaamista muulla tavoin? (merkitkaa sopiva vaihtoehto rastilla)

__Enole osallistunut erityiseen laatukoulutukseen tai muuhun laatujérjestelmdosaamista kehittdvaan
koulutukseen, mutta saatan osallistua tulevaisuudessa

___Olen kayttanyt laatuasioissa konsulttiyrityksen tms. palveluita

____Olen osallistunut leipomoalan yrittajajarjeston tms. jarjestdmaén laatukoulutukseen

__ Olen osallistunut maaseutuyritysten neuvontajarjeston tms. jarjestaméan laatukoulutukseen

___Olen hankkinut laatujarjestelmiin liittyvad osaamista muuta kuin edelld mainittua kautta

3. Miten seuraavat tuotannon jarjestédmiseen ja ohjaukseen liittyvét asiat ovat yrityksessanne?
(asteikko 1-7)

Ohje: 1= Taysin eri mieltd ... 7= Taysin samaa mielta

1) Asiakkaiden toivomukset ja laatuvaatimukset otetaan huomioon jo tuotteiden ja tuotannon
suunnittelussa

2) Tuotteiden hyva laatu ja sen parantaminen on yrityksessamme koko henkiléston vastuulla

3) Tuotteiden heikosta laadusta yritykselle aiheutuvia kustannuksia selvitetaan saannollisesti

4)  Yrityksessamme kerataan tilastoja virheellisten tuotteiden maarista tiettya aikajaksoa kohti

5) Tuotteiden laatuasioihin liittyvaa koulutusta annetaan my®os tilapdisille/ lyhytaikaisille tyontekijoille

6) Yrityksemme laatuasioihin liittyvét tiedot ja tilastot ovat vain laatuasioista vastaavien tai johtavassa
asemassa olevien henkiliden tiedossa

7) Paamadramme on parantaa yrityksemme tuotteita ja asiakaspalvelua koko ajan

8) Yrityksessdmme suunnitellaan tuotantoa asiakaslahtdisemmin kuin tarkeimmissa
kilpailijayrityksissa

9) Laatukasikirjoja on tarvetta kayttaa erittdin usein

10) Tilastoja asiakkaiden valituksista tai muusta palautteesta keratéan tiettyd aikajaksoa kohti

11) Yrityksessamme on selvasti médritellyt tuotteiden laatutasoa koskevat tavoitteet

12) Valitusten/ reklamaatioiden kasittelylle on olemassa omat menettelymallinsa

13) Tuotantoa ohjataan ja yritysta johdetaan aikaisempien mittaus- ja seurantatietojen perusteella

14) Yrityksemme toimintakaytant6ja tuotannossa ja yrityksen muussa toiminnassa (esim. talouden
suunnittelu, johtaminen) verrataan jatkuvasti muiden yritysten kaytantéihin

15) Oikeastaan henkildston ammattiylpeys on se, joka yrityksesséimme tuottaa asiakkaiden toivomusten
mukaisen tuotteiden ja palvelun laadun

16) Yrityksessamme lahes kaikki henkildt tietavat, mitd kustannuksia heikon laadun tuottamisesta
aiheutuu

17) Laadunvalvonta on yrityksessémme erittéin jarjestelmallista

4. Onko yritykseenne tehty laatujérjestelma tai onko sité paatetty olla tekematta? (merkitkaa
sopiva vaihtoehto rastilla)

__Laatujérjestelmd on tehty v. 1995 tai aikaisemmin
__Laatujérjestelma on tehty v. 1996-1999
_Laatujérjestelmd on tehty v. 2000-2001

__ Laatujérjestelmd on tehty tai tehd&an v. 2002
__Laatujérjestelma on tarkoitus tehdd v. 2003 tai my6hemmin
_Laatujarjestelmaa ei todennakoisesti tehda
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5. Josyritykseenne on hankittu laatujérjestelmé ja/ tai henkildstéa on osallistunut siithen
valmentavaan koulutukseen, mité syita siithen oli? (asteikko 1-7)

Ohje: 1= Talla syylla ei ollut ollenkaan merkitysta ... 7= Talla syylla oli erittdin paljon merkitysta
1) Yrityksen markkinointimahdollisuuksia haluttiin lisata

2) Yrityksen kilpailukykyé haluttiin parantaa

3) Yrityskonsultti/ laatukoulutuksen jarjestdjé innosti osallistumaan koulutukseen

4) Yrityksen tuotteiden laatutaso ei tdysin vastannut asiakkaiden odotuksia

5) Koulutukseen liittyi muuta mielenkiintoista toimintaa, esim. tutustumiskdyntejé ja retkia
6) Halusimme poistaa yrittdmiseen liittyvaa taloudellista epdvarmuutta

7) Halusimme saada lisa4 tietoa tuotteiden laatutason parantamista varten

8) Asiakkaat edellyttavat nyt tai tulevaisuudessa laatujarjestelman hankkimista

9) Markkinaosuutta paivittdistavarakaupoissa on vaikea sdilyttaa ilman laatujarjestelmaa
10) Halusimme saada lisa4 tietoa yrityksen tuotannon ohjausta varten

11) Tuote-erien valilla on ollut hiukan laatutasovaihtelua

12) Elintarvikeviranomaiset todennakdisesti edellyttavat laatujarjestelmaa tulevaisuudessa
13) Yrityksen taloudellinen tilanne ei ole viime vuosina ollut aivan tavoitteiden mukainen

6. Mita vaikutuksia laatuj&rjestelman toteuttamisesta/ laatukoulutuksesta on ollut yrityksessanne
seur aavissa asioissa? (asteikko 1-5)

Asteikko: 1= Pelkéstaan kielteisia vaikutuksia, 2= Enemman kielteisia kuin myonteisia vaikutuksia,
3= Mydnteisid ja kielteisid vaikutuksia yhté paljon, 4= Enemman myonteisié kuin kielteisid vaikutuksia,
5= Pelkdstddn myonteisié vaikutuksia

1) Kannattavuus (paljonko saadaan voittoa yhdestad myydysté tuotteesta)

2) Tuotteiden yksikkdmyyntihinnat

3) Tuotteiden myyntimaarat

4)  Tuottavuus (esim. tuotantomaara per tyétunnit)

5) Tehokkuus (miten paljon toteutuneet valmistusmaarat ovat suhteessa tavoitemaériin)
6) Tuotantovirheiden vahentyminen

7)  Henkildston sitoutuminen laadun parantamiseen tuotannossa

8) Yksikkokustannukset (paljonko yhden leivan valmistaminen maksaa)

9) Raaka-aineiden havikin véhentyminen

10) Myynti/ markkinointisopimusten syntyminen tuotteiden jalleenmyyjien kanssa
11) Asiakkaiden valitusten/ reklamaatioiden maara

12) Tuotteidemme ostajien ja kayttdjien yleinen suhtautuminen tuotteisiimme

7. Mita kéasite elintarvikkeiden laatu mielestanne tarkoittaa? (asteikko 1-7)

Ohje: 1= Taysin eri mieltd ... 7= Taysin samaa mielta

1) Hyva laatu merkitsee tuotteen ylivertaista paremmuutta verrattuna kilpailijoiden tuotteisiin

2) Hyvé laatu merkitsee korkeatasoista ravintoainesisaltoa

3) Hyva laatu merkitsee sitd, ettd tuotannossa tapahtuu mahdollisimman véhan virheita

4) Laadun parantaminen merkitsee sitd, ettd tuotantokustannukset alenevat

5) Tuotteen laatu on hyva vasta silloin, kun Kkilpailijoiden vastaavien tuotteiden laatutaso ylitetaén

6) Hyva laatu merkitsee sitd, ettd asiakkaan laatumielikuvat ja -odotukset taytetdan

7)  Hyvaé laatu merkitsee sitd, ettd tietty laatutaso saavutetaan tietylld tuotantokustannusten tasolla (=
miten paljon tietty laatutaso saa korkeintaan maksaa yritykselle)

8) Hyva laatu merkitsee tuotteen ulkonakddn/ aistinvaraiseen laatuun liittyvia ominaisuuksia

9) Hyva laatu merkitsee sitd, ettd tuotteen tuottamat hyddyt suhteessa aiheutuviin kustannuksiin ovat
hyvéksyttavélla tasolla asiakkaan/ tuotteen kéyttajan kannalta

10) Hyva laatu merkitsee asiakasta miellyttavaa tuotteen pakkausta
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8. Mita mieltd olette seur aavista laatuj arjestelmaa koskevista vaitteista yrityksenne kannalta?
(asteikko 1-7)

Ohje: 1= Taysin eri mieltd ... 7= Taysin samaa mielta

1) Laatujarjestelma taydentaa erittdin hyvin aikaisempia kaytantdjamme tuotannossa, sen ohjauksessa
ja koko yrityksen johtamisessa

2) Laatujdrjestelmd ja laatuajattelu sopivat erittdin hyvin yrityksemme arvomaailmaan

3) Laatukoulutuksen teoreettiset asiat (esim. prosessilahtdinen toiminta) ovat lilan monimutkaisia
suunnittelun apuvélineitd meidan yrityksessémme

4) Laatujarjestelmé/ laatukoulutus ja niihin liittyvé ajatusmaailma ovat edelleen erittéin kiinnostavia

5) Yrityksessamme toteutetaan laatujarjestelmad pdivittaisissa kaytannoissa

6) Laatujdrjestelman toteuttaminen yrityksessimme on erittdin vaivatonta

7) Laatukasikirjan tekeminen oli helppoa

8) Laatujérjestelmén erityinen etu yrityksessamme on se, ettd se auttaa havaitsemaan ja ratkaisemaan
ongelmia aiheuttavat asiat tuotannossa

9) Rehellisesti sanoen, laatujérjestelmasta ja laatuké&sikirjoista ei ole ollut paljonkaan apua
yrityksemme taloudellista menestymista ajatellen

10) Laatujdrjestelmén ansiota on, ettd kaytdnnon tyon tekemisen mielekkyys on kasvanut

11) Laatujdrjestelmd ja laatukoulutus ovat hyddyllisié erityisesti jatkuvan oppimisen kannalta

12) Olen huomannut, etté laatujérjestelma tai -koulutus eivét ole paljonkaan muuttaneet kasityksiani
yritykseni johtamisesta

13) Laatujdrjestelmén erityisend etuna on, etté se auttaa yllapitaméan tieto-taitoa

14) Laatujdrjestelmd/ tai -koulutus on auttanut selviytymaan yrittdmiseen liittyvista ongelmista
paremmin

15) Laatujdrjestelman noudattaminen tuo varmuutta yrityksen toiminnan johtamiseen

16) Laatujérjestelmén ansiosta eri tuote-erien vélinen laatuvaihtelu on pienentynyt

17) Kirjalliset ohjeet kdytannon toista ovat meilla ehdottoman tarpeellisia

18) Todennakdisesti toteutamme laatimaamme laatujérjestelméaa viiden vuoden kuluttua

19) Heikon tuotelaadun aiheuttamien kustannusten maaritteleminen ei ole ollenkaan helppoa

20) Tuotantoon liittyvid virheitd on ilmennyt laatujérjestelmén voimassaoloaikana huomattavasti
aikaisempaa vahemman

21) Olen valmis maksamaan laatujérjestelmaan liittyvista lisapalveluista tai -koulutuksesta

22) Olen hankkinut aktiivisesti tietoa laadun hallinnasta erityisesti muilta saman alan yrittajilta

23) Tarkein tiedonl&hteeni laadun hallinnasta ovat kouluttajat, konsultit tai yritysneuvojat

9. Minkalaisia hydtyja ja kustannuksia (sisaltden myos kaytetyn tydajan) laatujarjestelman
laatimisesta ja/ tai laatukoulutuksesta on yrityksellenne aiheutunut? (merkitkaa sopiva vaihtoehto
rastilla).

Kustannukset ovat olleet suuremmat kuin hyddyt
Kustannukset ja hyddyt ovat olleet yhté suuret
Hyddyt ovat olleet suuremmat kuin kustannukset

10. Mita mielta olette laatusertifikaatin hankkimisesta yritykseenne? (merkitkaé sopiva vaihtoehto
rastilla).

___Laatusertifikaatti on hankittu tai hankitaan, koska se tuo lisdd markkinointimahdollisuuksia

__Laatusertifikaatti on hankittu tai hankitaan, koska se parantaa kilpailukykya

__Laatusertifikaatti on hankittu tai hankitaan muusta kuin edellda mainituista syista

___Laatusertifikaattia ei ole tarkoitus hankkia, koska siita ei ole yritykselle riittavasti taloudellista
hy6tyé suhteessa siité aiheutuviin kustannuksiin

__Laatusertifikaattia ei ole tarkoitus hankkia muusta kuin kustannuksiin ja hy6tyihin liittyvésta syysta
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11. Tehdaanko yrityksessanne osa- ja kokonaisbudjetteja? Mika on/ olisi niiden tuottama hy6ty
yrityksenne toiminnan ohjauksessa? (merkitké&a sopiva numero vasemmalta ja oikealta).

a)Suunnittelu- ja seurantakaus yrityksenne b)Hyddyllisyys mielestéanne:
eri osa-alueilla: Ei hy6tyd=1, jonkin verran hyotyd=2,
1 kuukausi=1, puoli vuotta=2, 1 vuosi=3, paljon hyotya=3

ei seurantaa=4

1) Myyntibudijetti

2) Valmistusbudjetti

3) Raaka-aineiden osto- ja varastobudijetti

4) Kiinteiden kustannusten budjetti

5) Suunnittelukaudella toteutettavien investointien budjetti

6) Rahoitusbudjetti

7) Tulosbudjetti (budjettikauden ennakoitu tulos)

8) Tasebudjetti (ennakoitu varallisuusasema budjettikauden lopussa)

9) Budjetoitujen ja toteutuneiden tuottojen ja kustannusten véliset erot

10) Tulosyksikkdkohtaiset budjetit (jos yrityksessa on erillisia
tulosyksikoita)

12. Mita mielta olette seuraavista yrityksenne toimintatapoja ja tavoitteita koskevista vaitteista?
(asteikko 1-7)

Ohje: 1= Téaysin eri mieltd ... 7= Tdysin samaa mielta

1) Teemme séénndéllisesti muutoksia tuotevalikoimaamme

2) Myynninedistdmistoimet ovat yrityksessimme melko samanlaisia vuodesta toiseen

3) Kilpailijoiden toimien seuraaminen ei hyddyta meidan yritystimme

4) Kilpailijamme tekevét usein yllattavia muutoksia tuotevalikoimiinsa

5) Kilpailijoidemme myynninedistdmistoimissa on hyvin vahén vaihtelua vuodesta toiseen

6) Asiakkaidemme leipomotuotteiden kysynta on erittéin vakaata seka maarallisesti ettd tuotelajien
suhteen

7) Asiakkaidemme kysynnén vaihteluita on erittdin helppoa ennakoida

8) Toimimme siten, ettd kehitdmme jatkuvasti uusia tuotteita palvellaksemme asiakkaita paremmin

9) Toimimme siten, ettd muutamme ja parannamme jatkuvasti erityisesti nykyisid tuotteitamme, jotta
asiakkaat olisivat entista tyytyvaisempia tuotteisiimme

10) On térkedmpaé pitaé nykyiset asiakkaat kuin hankkia jatkuvasti uusia

11) Leipomotoimintaan investoiminen on tulevaisuudessakin kannattavaa

12) Tarkeimmat asiakkaamme kilpailuttavat jatkuvasti leipomotuotteiden toimittajiaan

13) Tarkeimmat asiakkaamme kiinnittavat huomiota erityisesti tuotteidemme hintatasoon

14) Térkeimmat asiakkaamme kiinnittdvat huomiota erityisesti tuotteidemme makuun

15) Seuraamme jatkuvasti kilpailijoiden tuotevalikoiman muutoksia

16) Seuraamme jatkuvasti kilpailijoiden markkinaosuuden kehitysta

17) Muutamme myynninedistdmistoimiamme saannéllisesti markkinatilanteen mukaan

18) Seuraamme jatkuvasti hintojen kehitysté tuote- ja raaka-ainemarkkinoilla

19) Elintarvikelainsdadannon tiukentuminen vaikeuttaa jatkuvasti yritystoimintaa

20) Yrityksemme arvomaailma vaikuttaa paljon toimintakdytantdihimme
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13. Mita mielté olette seuraavista yrityksen kehittamista koskevista vaitteista?(asteikko 1-7)

Ohje: 1= Téaysin eri mieltd ... 7 =Tdysin samaa mielta

1) Uusia tuotantoon liittyvid ideoita otetaan kdyttéon sen jalkeen kun muut yritykset ovat ensin
kokeilleet niitd ja todenneet ideat toimiviksi

2) Yrityksemme taloudellisen menestymisen kannalta on hyvin tdrkeéd, ettd uudet tuotantoinnovaatiot
otetaan meilla kayttoon aikaisemmin kuin Kilpailijayrityksissé

3) Etsimme jatkuvasti uusia tuotantomahdollisuuksia leipomoalalla

4)  Tuotekehitystoimintamme on koko ajan voimistunut viimeisten viiden vuoden aikana

5) Uusia kiinnostavia tuotantoon liittyvié ideoita kokeillaan yrityksessémme jatkuvasti

6) Meilld on yrityksessé sellainen ilmapiiri, joka kannustaa uusien ideoiden kokeilemiseen

7) Monien uusien ideoiden kaytantdon soveltamisesta aiheutuu yleensd enemman kustannuksia kuin
hyotya

8) Henkildston lisakoulutus on yrityksessamme suunnitelmallista ja séannollista

9) Tuotanto- ja johtamiskaytdntdmme ovat séilyneet jo vuosia melko samoina eiké niita ole tarpeen
edelleenk&dn muuttaa

10) Etsimme jatkuvasti uusia tuotantomahdollisuuksia muualta kuin leipomoalalta

11) Yrityksemme on sellainen yhdistelma hyvéa ja omaleimaista osaamista, etta kilpailijat eivét pysty
kovin nopeasti "kopioimaan" meilt4 hyvid tuotantokdyténtoja tai tuotteita

12) On aika vaikea selittdd, miksi meilld on juuri nykyisen kaltaiset kaytannét tehda asioita

13) Meilla mietitd&n usein, voisiko tuotantoasiat hoitaa paremmin jollain uudella tavalla

14) Yrityksemme menestymisen kannalta tarkeinté on se, miten pystymme jatkuvasti kehittdmaan
osaamistamme ja oppimaan uusia meitd hyddyttavia asioita

14. Onko seuraavilla asioilla merkitysta siing, etta yrityksenne menestyy tai voisi menestya
kilpailijoita paremmin? (asteikko 1-7)

Ohje: 1= Ei lainkaan merkitysta Kilpailussa selvidmisessa 7= Erittdin paljon merkitysté kilpailussa
selvidmisessa

1) Tuotteiden kemialliset ja mikrobiologiset laatuominaisuudet

2) Valmistusreseptit, joita muut yritykset eivat pysty taysin jéljittelemaéan

3) Tuotteidemme hyva maku (tuotteet paremman makuisia kuin kilpailijoilla)

4) Joustavuus asiakkaan tarpeiden tayttdmisessa yrityksemme tuotantopaatdsten avulla

5) Suomalaisen ruokaperinteen mukaisten tuotteiden valmistamisen hyva taito (esim. "maalaisleivat")
6) Luotettavuutemme sopimuskumppanina, toimitusvarmuutemme

7) Asiakkaita miellyttavat, sopivan kokoiset tuotepakkaukset

8) Jatkuva kiinnostuksemme sopeutua kilpailuympériston muutoksiin

9) Henkilostdomme tiedot, taidot ja aktiivisuus omaksua jatkuvasti uusia ideoita

10) Kuluttajien myonteinen hinta/laatu -mielikuva yrityksemme tuotteista

11) Markkina-alueemme paikallisten makutottumusten mukaiset tuotteet

12) Yrityksemme tuotannon kustannustehokkuus

13) Perinteinen, korkeatasoinen konditoriatuotteiden valmistamisen ammattitaito

14) Aidot ja alkuperdiset raaka-aineet

15) Yrityksemme laatujarjestelma

16) Ihmissuhdetaidot vuorovaikutuksessa asiakkaiden kanssa

17) Yrityksemme hyva maine, joka perustuu aikaisempaan luotettavaan toimintaan
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15. Miten yrityksessénne suhtaudutaan asiakkaisiin? (asteikko 1-7)

Ohje: 1= Téaysin eri mieltd ... 7 =Tdysin samaa mielta

1) Otamme aina asiakkailta tulleet kielteiset palautteet huomioon yrityksen toiminnan kehittdmisessa

2) Selvitimme kuluttajien makutottumusten ja kulutustrendien kehittymistd oman asiakaskuntamme
keskuudessa

3) Mité asiakas meilté vaatii, se lahes aina tehdaén

4) Muutamme yrityksen tuotevalikoimaa joustavasti asiakkaiden tarpeisiin vastataksemme

5) Asiakkailla on monenlaisia tarpeita, joten joudumme aina valitsemaan, mihin niistd oman
yrityksemme kannattavuuden kannalta on tarkeinté keskittya

6) Ennakoimme uusia kulutustottumuksia seuraamalla kuluttajien arvomaailman ja elintapojen yleisié
muutoksia ja suunnittelemme tuotantoa sen mukaan

7) Tuotteiden pakkauksia suunnitellaan ja uudistetaan yrityksessamme saannollisesti asiakkaiden
toiveiden mukaisesti (pakkauksen ulkonéko, koko jne.)

8) Selvitdimme sdanndllisin véliajoin asiakkaiden mielipiteitd tuotteitamme kohtaan

16. Mita mielta olette seur aavista vaitteista oman yrityksenne kannalta? (asteikko 1-7)

Ohje: 1= Taysin eri mieltd ... 7 =Taysin samaa mieltd

1) Kaytannon kokeilemisen ja virheista oppimisen avulla oppii tallé alalla parhaiten

2) Jatkuva uuden oppiminen ei ole henkilostomme mielesta lainkaan rasittavaa

3) Aika harvoin koulutuksesta saa sellaisia ideoita joita voisi suoraan soveltaa k&ytantoon

4)  Usein meilld ei ehdit4 syventyé kunnolla uusiin asioihin, vaikka haluaisimme niin tehda

5) Meilld halutaan oppia tekeméaan tuotantoon liittyvat asiat yha paremmin

6) Meilla useimmat henkil&t pystyvat opiskelemaan vaikeitakin asioita itsendisesti

7)  Koulutus on usein auttanut selviytymaan monista yrittdmiseen liittyvistd ongelmista

8) Koulutuksesta on saanut helposti uusia ideoita yrityksen kehittamiseen

9) Piddmme jatkuvasti yhteyttd muihin saman alan yritykseen oppiaksemme uusia nykyista parempia

tuotantokaytantoja

Jos kilpailutilanne muuttuu, muutamme hyvin nopeasti totuttuja kdytantdjamme tuotannossa ja

johtamisessa sopeutuaksemme paremmin uusiin olosuhteisiin

11) Kouluttajilla ei useinkaan ole riittdvaa leipomoalan todellisuuden tuntemusta

12) Usein kay niin, ettd koulutuksessa kaynyt henkild ei ehdi perehdyttad muita tydntekijoita oppimiinsa
asioihin

13) Sovellamme melko harvoin koulutuksessa saatuja ideoita omiin kéytantoihimme

14) Useimmiten koulutuksesta tai muista yrityksistd omaksutut ideat muuttavat todella paljon

siihenastisia tuotanto- ja johtamiskaytantdjamme

Hyvéksi havaittujen tuotantokéytantdjen muuttaminen on varsin riskialtista puuhaa, silla eivét uudet

menetelmét useinkaan ole parempia kuin nykyiset

10

-

15

-

17. Kun ajattelette valmistukseen liittyvaa osaamista yrityksessdnne, missé maarin osaaminen on
yksittaisten avainhenkil6iden omaa, vankan kokemuksen tuomaa ammattitaitoa ja missi maarin
tyontekijaryhman yhteist osaamista? (merkitkad sopiva vaihtoehto rastilla)

Osaaminen on henkilihin liittyvaa, jos esim. yhta hyvin asiakasta miellyttavia tuotteita ei valttamatta
osattaisi yhté hyvin valmistaa, jos ndma taitavimmat ja kokeneimmat henkil6t vaihtaisivat tyopaikkaa.

Erittain suuri osa yrityksen osaamisesta on tiettyjen, henkildiden omaa, ainutlaatuista osaamista.
Melko suuri osa yrityksen osaamisesta on tiettyjen henkildiden omaa, ainutlaatuista osaamista.
Melko pieni osa yrityksen osaamisesta on tiettyjen henkildiden omaa, ainutlaatuista osaamista.
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. Seuraavassa kasitelladn mm. yritystoimintanne padmaéaria. (asteikko 1-7)

Ohje: 1= Téaysin eri mieltd ... 7= Tdysin samaa mielta

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7
8)
9)

Tuotamme huomattavasti korkeamman laatutason tuotteita kuin kilpailijamme
Tavoitteemme on matalampi tuotantokustannusten taso kuin kilpailijoilla
Valmistamme yksilollisia erikoistuotteita erityisesti tietyille asiakaskohderyhmille
Tuotteidemme myyntihintojen taso on markkinoiden keskihintatasoa pienempi
Sopeutamme aina tuotteidemme myyntihintatasot markkinoilla vallitsevaan hintatasoon
Tavoitteemme ovat suuremmat myyntimaérat kuin kilpailijoilla

Teemme usein nopeita muutoksia tuotevalikoimassa tai tuotantomaéarissa

Sopeutamme tuotteiden laatutasot markkinoiden keskiméaardiseen tasoon

Pystymme nopeampiin toimituksiin kuin kilpailijamme

10) Yrityksen tulontuottamiskyvyn kannalta valmistukseen tarvittavat koneet ja tuotantorakennukset

merkitsevét enemman kuin henkiléstomme ammattitaito ja kyky oppia uusia asioita

11) Tuotteidemme myyntihintataso on markkinoiden keskihintatasoa korkeampi

12) Toimitusvarmuutemme on parempi kuin kilpailijoilla

13) Valmistamme tuotteita hyvin monenlaisille asiakasryhmille (‘jokaiselle jotakin')

14) Asiakaspalvelumme laatu on parempi kuin kilpailijoilla

15) Jos yrityksen kannattavuus heikkenee, keskitymme kehittdmaén niité tuotteita, joiden valmistukseen

liittyvat asiat osaamme parhaiten

16) Suuret myyntimadrat eivat ole tarked tavoitteemme
17) Tarvittaessa muutamme nopeasti yrityksen vakiintuneita toimintatapoja, jotta saavuttaisimme

parempia taloudellisia tuloksia

18) Yritystoiminta lopetetaan heti, jos kannattavuusnakymét nayttavat heikoilta

19. Seuraavat kysymykset koskevat perheyrittgjyytta. (asteikko 1-7)

Ohje: 1= Téaysin eri mieltd ... 7= Tdysin samaa mielta

1) Yrityksemme historia ja perinteet vaikuttavat erittain paljon siihen, mita yrityksessa tehdaan nyt ja
tulevaisuudessa

2) Lapset ovat pienesté pitden olleet erittdin kiinnostuneita yrityksen toiminnasta

3) Tarkein tavoite yrityksemme kehittdmisessa on se, etté yritys voitaisiin luovuttaa tuottavana ja
kehityskykyisena seuraavalle sukupolvelle

4)  Merkittdvé osa yrityksemme nykyisesté osaamisesta ja menestymismahdollisuuksista on tulosta
siitd, miten aikaisemmat yrittdjasukupolvet ovat yritysté aikanaan kehittaneet

5) Keskustelemme perheen kesken erittain usein yrityksen kdytdnnon asioista

6) Vahintaankin kohtuullisen toimeentulon saavuttaminen perheelle on tarkein tavoite yrityksessamme

7)  Yritystoiminnan téarkein tavoite on liséarvon tuottaminen yritykseen sijoitetulle p4&domalle

8) Omassa yrityksessé tydskenteleminen tuottaa minulle paljon henkisté tyytyvaisyytta

9) Investointien rahoittamiseen ei ole tarvittu kovinkaan paljon vierasta pddomaa

10) Yrityksen kannattavuus ei mahdollista sita, ettd seuraava sukupolvi jatkaisi toimintaa

20. Valmistetaanko yrityksessanne nykyisin luomutuotteita:

Kylli___ Ei

21. Josluomutuotteita valmistetaan, lisatdank® valmistusmaaria tulevaisuudessa:

Kylli__ Ei
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22. Kuinka hyva yrityksenne menestyminen on mielesténne ollut verrattuna yrityksenne omiin
tavoitteisiin viimeisten kolmen vuoden aikana seuraavilla menestymisen taloudellisillaja ei-
taloudedllisilla osa-alueilla? (asteikko 1-5)

Ohje: 1= Erittain huono lopputulos 3= Ei hyvé, ei huono lopputulos 5= Erittdin hyva lopputulos

1) Liikevaihdon vuosittainen kasvu

2) Kannattavuus vuosittaisen tuloskehityksen ndkdkulmasta (esim. nettotulos per liikevaihto)

3) Kannattavuus padomansijoittamisen nakokulmasta (esim. nettotulos + rahoituskulut suhteessa
yritykseen sijoitettuun omaan ja vieraaseen pddomaan)

4) Tuottavuus (yrityksen tuotokset suhteessa niiden tuottamiseen kéytettyihin tuotantopanoksiin)

5)  Kustannustehokkuus (esim. onko tuotantokustannuksissa pysytty tavoitteissa)

6) Maksuvalmius ( esim. kuukausitasolla tarkasteltuna)

7) Padomarakenne (onko velkojen méaara pysynyt velankestokykyyn néhden hallinnassa)

8) Markkinaosuus (onko se kehittynyt tavoitteiden mukaisesti)

9) Tuotevalikoima (onko sité pystytty uudistamaan tavoitteiden ja asiakkaiden toiveiden mukaisesti)

10) Tuotannon/ tuotantoprosessien tehokkuus (onko tuotannon tavoitemaarat saavutettu)

11) Asiakkaiden tyytyvéisyys tuotteidenne hinta/ laatusuhteeseen

12) Yrityksen palkanmaksukyky

13) Yrityksessd tydskentelemisen tuottama henkinen tyytyvéisyys henkildstolle

14) Yrityksen neuvotteluvoima tuotteiden myyntikanaviin ja jalleenmyyjiin nahden

15) Suhteet yrityksen ulkopuolisiin rahoittajiin/ rahoituslaitoksiin

23. Kuinka hyva yrityksenne taloudellinen ja muu menestyminen on mielesténne viimeisten
kolmen vuoden aikana ollut verrattuna pagkilpailijayrityksiin seuraavilla menestymisen osa-
alueilla? (asteikko 1-5)

Ohje: 1= Erittain huono lopputulos 3= Ei hyvé, ei huono lopputulos 5= Erittéin hyva lopputulos

1) Liikevaihdon vuosittainen kasvu verrattuna kilpailijoiden liikevaihdon kasvuun

2) Kannattavuuden kehitys verrattuna kilpailijoiden kannattavuuskehitykseen

3) Kustannustehokkuus verrattuna kilpailijoiden kustannustehokkuuteen

4) Markkinaosuuden kehitys verrattuna kilpailijoiden markkinaosuuden kehitykseen

5) Asiakkaiden tyytyvaisyys yrityksenne tuotteisiin verrattuna asiakkaiden tyytyvaisyyteen
kilpailijoiden tuotteisiin

6) Henkildston sitoutuminen yritykseenne verrattuna kilpailijayritysten henkildston sitoutumiseen
omaan tydnantajayritykseensa

24. Asetetaanko yrityksessénne seur aavia kannattavuustavoitteita? Jos asetetaan, milla
aikavalilla? (merkitké&a sopivan vaihtoehdon numero asteikolla 1-5 kohdissa a-c)

Yhden kuukauden tasolla =5, puolen vuoden tasolla=4, yhden vuoden tasolla=3, yli vuoden tasolla=2,
ei tavoitteita=1

a) Tavoite koko yrityksen kayttokatteelle
b) Tavoite tuoteryhma- tai tuotelajikohtaiselle kéayttokatteelle
c) Tavoite koko yrityksen tulokselle ennen veroja

25. Kun gjattelette yrityksenne tuotannon ihmistyd- tai konetydvaltaisuutta, miten maarittelisitte
ihmistyon ja konetydn maarien valisen suhteen: (merkitk&a rasti sopivan vaihtoehdon kohdalle)

Valmistuksessa kaytetddn enemman ihmistydta kuin konetyota
Valmistuksessa kaytetd&n yhté paljon seké ihmis- ettd konetyota
Valmistuksessa kdytetddn enemman konety&ta kuin ihmistyota
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Miten seuraavat kustannus- ja muuta laskentaa koskevat véitteet kuvaavat oman yrityksenne

laskentakaytantdja? (asteikko 1-5)

Ohje: 1= Taysin eri mieltd 3= Ei samaa, ei eri mieltd 5= Taysin samaa mielta

1)
2)

3)

4)
5)

6)
7

8)
9)

10

=

11)
12)
13)
14)
15)

16)
17)
18)
19)
20)
21)
22)

23

-

24

=

27.

a)
b)

28.

Tiedamme tarkasti, miten paljon raaka-ainetta ja tyota kuhunkin tuotteeseemme kaytetaan
Kustannukset kohdistetaan tarkasti niille yrityksemme osatoiminnoille ja tuotteille, joista ne ovat
aiheutuneet

Laskemme yrityksen kokonaistilannetta siten, ettd mukana on varsinaisen valmistustoiminnan lisaksi
myd®s satunnaisia tuottoja ja kuluja

Tieddmme kustannuksemme tdsméllisesti lajeittain (raaka-aineet, palkat, korot ym.)
Tavoitteenamme on tietty kustannustaso, jolla tietty tuote on saatava valmistettua haluamaamme
laatutasoon

Laskemme valmistuskustannuksia (esim. raaka-aineet, tyd) tuotekohtaisesti

Laskemme yrityksemme kiinteitd kustannuksia tuotekohtaisesti (yrityksen kiintedt kustannukset
eivat vaihtele sen mukaan, miten paljon tuotteita tuotetaan)

Laskemme yrityksemme kustannuksia toimintokohtaisesti (esim. valmistuksen kustannukset,
myynnin kustannukset)

Laskemme eri myyntikanavien kannattavuutta (esim. onko kannattavampaa myyda
paivittaistavarakaupan kautta vai suurkeittioille)

Laskemme asiakas/ asiakasryhmékohtaista kannattavuutta (esim. eri kaupan ryhmittymida edustavien
paivittaistavarakauppojen kannattavuusvertailu: mille asiakkaille myymisesté yrityksellemme jaa
eniten katetta)

Laskemme yrityksemme omien tuotekuljetusten kannattavuutta

Laskemme raaka-ainehankinnoissa eri hankintakanavien kannattavuutta

Laskemme investointia suunniteltaessa investointien nykyarvoja

Laskemme investointia suunniteltaessa investointien tuottamaa siséista korkokantaa

Laskemme investointia suunniteltaessa sen vaikutusta yrityksen tulokseen (tuotot miinus
kustannukset)

Laskemme investointia suunniteltaessa investoinnin takaisinmaksuaikaa

Laskemme investointia suunniteltaessa sen vaikutusta yrityksen maksuvalmiuteen

Laskemme toteutetun kone- tai rakennusinvestoinnin vaikutusta yrityksen kannattavuuteen
Pyrimme ennakoimaan suunnitellun investoinnin vaikutusta yrityksen kilpailukykyyn
Laskemme kone- ja rakennuspoistoja talouden suunnittelussa jalleenhankintahinnoista
Kéytdmme talouden suunnittelussa eri poistoaikoja kuin kirjanpidossa/ verotuksessa

Usein erot budjettien seka toteutuneiden tuottojen ja kustannusten valilla johtuvat siité, ettd meill&
on toimittu hieman toisin kuin on alunperin budjetoitu

Budjetteja on hyvin vaikea laatia siten, etta niita olisi mahdollista kohtuullisella tarkkuudella
noudattaa

Budjetoinnin avulla opitaan vuosi vuodelta parempaa tavoitteiden asettamista

Miké& on tavoitteenne prosentteina vuodessa

Yritykseen sijoitetun pddoman tuotolle %
Yrityksen liikevaihdon kasvulle verrattuna edellisvuoteen %
Mitka ovat tuotekehitysmenonne keskimaérin prosentteina vuosiliikevaihdosta %

29a. Aiotteko lisata valmistukseen liittyvaa yhteistyéta muiden leipomoiden kanssa?

Kylli___ Ei

29b. Aiotteko lisata kuljetusyhteistyétd muiden leipomoiden kanssa?

Kylli___ Ei
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30. Millainen on yrityksennekilpailutilanne ja kil pailijoiden toiminta péémar kkina-alueellanne?
(Ohje: merkitkaa sopivan vaihtoehdon numero kohdista a - c)

Kilpailun laatu

a) Miten heikkoa tai voimakasta Kilpailu on yleensa? (asteikko 1-5: kilpailu on erittain heikkoa=1,
kilpailu on erittdin voimakasta=5)

Kilpailun méaara

b) Miten paljon kilpailijoita yleensé on? (asteikko 1-5: kilpailijoita on erittdin vhan= 1, kilpailijoita on
erittdin paljon=5)

Kilpailukeinot

c) Minkalaista kilpailu on ajatellen hintaa ja laatua?(asteikko 1-5: kilpaillaan ainoastaan hinnalla=1,
kilpaillaan ainoastaan laadulla=5)

31. Teettekd talouden ja yrityksen toiminnan kokonaissuunnittelua pitkalla, essm. usean vuoden
aikavalilla? (kokonaissuunnittelu =mita yrityksessanne tehdéén tulevaisuudessa, mihin investoidaan,
mihin keskityta&n, mista luovutaan), merkitkaa sopiva vaihtoehto rastilla.

Kyll&, niin tarkalla tasolla kuin usean vuoden téhtéimell& on mahdollista suunnitella
Kyll4, ei kuitenkaan kovin tarkalla tasolla
Pitkan aikavélin suunnitelmia ei tehd&

32. Josteette pitkan aikavalin suunnitelmia,
a) missd maarin neovat kirjallisessa muodossa (paperilla tai tietokoneella)?
(merkitkaa sopiva vaihtoehto rastilla)

Kaikki suunnitelmat ovat kirjallisessa muodossa
Osa suunnitelmista on kirjallisessa muodossa
Kaikki suunnitelmat ovat muussa kuin Kirjallisessa muodossa

b) mik& on suunnittelun ja budjetoinnin vélinen yhteys yrityksessanne?
(merkitk&a sopiva vaihtoehto rastilla)

Budjetointi ja pitk&n aikavalin suunnittelu tapahtuvat erillaén
Budjetointi liittyy Kiintedsti pitkdn aikavalin suunnitteluun

33. Miten térkeita seuraavat asiakasryhmét ovat yrityksenne kannalta?
Merkitkaa yrityksenne kannalta tarkein asiakas numerolla 1, toiseksi térkein asiakas numerolla 2, ja
kolmanneksi térkein asiakas numerolla 3.

__Tukkukauppa, keskusliikkeet
___Vahittdiskaupat tai muut tuotteidemme jalleenmyyjat kuluttajille
__Tuotteitamme ostavat kuluttajat

34. Miten térkeita seuraavat kilpailijaryhmat ovat yrityksenne kannalta?
Merkitkad yrityksenne kannalta térkein kilpailija numerolla 1, toiseksi tarkein Kilpailija numerolla 2 ja
kolmanneksi térkein kilpailija numerolla 3.

__Ulkomaiset Suomen markkinoille valmiita tuotteita tai puolivalmisteita toimittavat leipomot
___Suomalaiset valtakunnallisilla markkinoilla toimivat leipomot
__Suomalaiset alueellisilla markkinoilla toimivat leipomot
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35. Mika on mielestéanne yrityksenne elinkaarivaihe (merkitkaa sopiva vaihtoehto rastilla)

Yritys on aloittamis- tai voimakkaan kasvun vaiheessa
Yrityksen toiminta on vakiintunut/ kasvu on tasaista
Yritys lopettaa lahivuosina toimintansa

36. Mita yrityksennetilinpaatostunnuslukuja ja muita asioita nykyisin seuraatte? Milla
aikajaksolla seurantaa tehdaan? Miten tarkeana pidatte naiden asioiden seuraamista yrityksen
toiminnan ohjaamisen kannalta riippumatta siit, seuraatteko niité nykyisin? (merkitk&a sopivan
vaihtoehdon numero vasemmalta (miten usein seuraatte) ja oikealta (hyddyllisyys).

Aikajakso seurannalle b) Hydty toiminnan ohjauksessa
1 kuukausi=5, 6 kk=4, Ei tarked=1, Melko tarkea=2,
1 vuosi=3, yli 1 vuosi=2, Erittain tarked=3

Ei seurantaa=1

1) Yrityksen kokonaisliikevaihto

2) Yrityksen liikevaihto tuoteryhmakohtaisesti (esim. ruokaleivat, kahvileivat)

3) Yrityksen kokonaiskéyttokate

4) Kéyttokate tuoteryhmékohtaisesti

5) Yrityksen liiketulos (ké&ytt6kate miinus poistot)

6) Yrityksen nettotulos (k&yttokate miinus poistot, korot, verot)

7) Nettotulos jaettuna liikevaihdolla (%)

8) Omavaraisuusaste (oma pddoma jaettuna oman ja vieraan padoman
yhteismaaralld)

9) Nettokayttdpadoma (rahoitusomaisuus plus vaihto-omaisuus miinus
lyhytaikaiset (alle 1 v.) velat)

10) Tulos miinus pddoman tuottovaatimus (koko yritykselle tai toiminta-alueille
(esim. tuoteryhmittéin))

11) Sijoitetun padoman tuotto (%)

12) Padoman kiertonopeus (liikevaihto jaettuna taseen loppusummalla)

13) Maksuvalmius: miten ajallaan maksut on pystytty hoitamaan

14) Kassavirtalaskelmat

15) Laatuvirheellisten tuotteiden méaara

16) Heikon tuotelaadun kustannukset

17) Yrityksen tuottavuus (tuotokset suhteessa tuotantopanoksiin)

18) Tyontekijén tuottavuus (valmistusméaara per tyotunti)

19) Yrityksessa tydskentelevien ihmisten tyon kohdentumisen mielekkyys ja
jarkevyys

20) Yrityksessé tydskentelevien ihmisten henkinen ja fyysinen jaksaminen
paivittaisissa toissa

21) Tyontekijoiden tyytyvaisyys tydhonsa

22) Asiakkaiden ostouskollisuus

23) Markkinaosuuden kehitys
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37. Miten paljon jauhojen ja muiden viljatuotteiden laatuominaisuudet, hinnat ja alkuper damaa
vaikuttavat niita koskeviin ostopaatoksiinne? (asteikko 1-7)

Ohje: 1= Eivat vaikuta lainkaan ... 7= Vaikuttavat erittain paljon
1) Laatuominaisuudet/ laatusertifikaatti
2) Hinnat

3) Alkuperamaa

38. Miten paljon yrityksessanne kdytetaan suomalaista alkuper 84 olevia jauhoja tai muita
viljatuotteita prosentteinajauhojen ja viljatuotteiden kokonaiskaytdsta vuodessa (esim. 10-20%:n
tarkkuudella)?

Vehnd % Ohra %
Ruis % Muu vilja (mika?) %
Kaura % Muu vilja (mika?) %

39. Onko suomalaista alkuper 84 olevien jauhojen ja muiden viljatuotteiden raaka-ainelaatu ollut
viime vuosina tyydyttava? (merkitkdé sopiva vaihtoehto rastilla)?

Kylla Ei, koska

40. Onko tarkoituksennelisité kotimaisten jauhojen & viljatuotteiden kayttoa? Kylla Ei

41. Mika on eri myyntikanavien osuus yrityksenne kokonaismyynnista prosentteina?(10-20 %:n
tarkkuus riittaa):

Myyntikanava (esim.) Myyntikanavan % -osuus liikevaihdosta
Myynti tukkuportaaseen %
Myynti vahittaiskauppoihin %
Myynti suurkeittidille, ravintoloille, kahviloille tms. %
Suoramyynti kuluttajille/ omasta myymalastd/ kahvilasta %
Myynti muun myyntikanavan kautta %

42. Miten liikevaihtonne jakautuu nykyisin prosentteina erilaisten tuoteryhmien valilla(10-20 %:n
tarkkuus riittaa)?

Tuoteryhma (esim.) Tuoteryhman %-osuus liikevaihdosta
Ruokaleivat, sampylat ym. %
Kahvileivat, pullat ym. %
Konditoriatuotteet, kakut, leivokset ym. %
Erikoisruokavalio -tuotteet (esim. gluteenittomat tms.) %
Pakastetuotteet, puolivalmisteet tms. tuotteet %

Muut tuotteet %
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43. Mitk& olivat seuraavat yrityksennetilinpaéatosluvut vuosina 1999-2001?

(ovatko luvut markkoina vai euroina) 1999 2000 2001

Yrityksen liikevaihto

Yrityksen kéyttokate

Yrityksen liikevoitto (tulos poistojen jalkeen ennen
rahoituskuluja/ -tuottoja ja veroja)
Yritysomaisuuden arvo vuoden lopussa

Arvio
2002

44. Miten kauan yrityksenne on tadhan mennessa toiminut? vuotta

45. Kun ajattelette yrityksenne markkina-alueita, onko paaasiallisin markkina-alueenne

Paikalliset markkinat (esim. yrityksen sijaintikunnan alue)

Paikallismarkkinoita laajempi markkina-alue (esim. myds I&hikunnat tai oma maakunta)

__Koko maan laajuiset markkinat

46. Mika oli yrityksenne tyontekij6iden méaér & keskimaarin vuonna 2001:
kokoaikaisesti henkildd, (joista yrittdjaperheeseen kuuluvia henkilod)
osa-aikaisesti henkilda, (joista yrittdjaperheeseen kuuluvia henkil6a)
47. Vamistuksessa olevien tuotenimikkeiden maara yrityksessanne:

nimikettd, joista nimiketta ollut valikoimassa alle kaksi vuotta

Vastaajan tiedot (Merkitk&a vaihtoehtokysymyksissa rasti sopivan vaihtoehdon kohdalle):

48a. Asemanne yrityksessa:
Omistaja/ yrittajaperheen jésen/ johtaja
Muussa asemassa oleva henkild

48b. Sukupuoli:
Nainen
Mies

49. Ika V.

50. Miten luonnehditte koulutustanne? (merkitkaa rasti sopivan vaihtoehdon kohdalle)
____Leipomoalan tuotantoon liittyva koulutus

___Kaupallinen koulutus

__ Eituotantoon liittyvéé tai kaupallista koulutusta
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149.
150.

151.
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157.
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160.

161.

162.
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165.

ACTA UNIVERSITATIS LAPPEENRANTAENSIS

SARRETTE, CHRISTINE. Effect of noncondensable gases on circulation of primary coolant in
nuclear power plants in abnormal situations. 2003. 114 s. Diss.

SAARENKETO, SAMI. Born globals — internationalization of small and medium-sized
knowledge-intensive firms. 2002. 247 s. Diss.

IKONEN, KIRSI. Metal surface and subsurface inspection using nondestructive optical
methods. 2002. U.s. Diss.

OLLIKAINEN, Mikael. Origins of production errors and significance of employee
empowerment in reducing production error amount in sheet metal fabricating industry. 2003.
153 s. Diss.

KOUVO, PETRI. Formation and control of trace metal emissions in co-firing of biomass, peat
and wastes in fluidised bed combustors. 2003. U.s. Diss.

MOOSAVI, ALI. Transport properties of multi-phase composite materials. 2003. U.s. Diss.
SMOLANDER, KARI. On the role of architecture in systems development. 2003. U.s. Diss.

VERENICH, SVETLANA. Wet oxidation of concentrated wastewaters: process combination
and reaction kinetic modeling. 2003. U.s. Diss.

STAHLE, PIRJO, STAHLE, STEN & POYHONEN, AINO. Analyzing dynamic intellectual
capital: System-based theory and application. 2003. 191 s.

HAATAJA, JORMA. A comparative performance study of four-pole induction motors and
synchronous reluctance motors in variable speed drives. 2003. 135 s. Diss.

KURRONEN, PANU. Torque vibration model of axial-flux surface-mounted permanent magnet
synchronous machine. 2003. 123 s. Diss.

KUIVALAINEN, OLLI. Knowledge-based view of internationalisation — studies on small and
medium-sized information and communication technology firms. 2003. U.s. Diss.

AHOLA, JERO. Applicability of power-line communications to data transfer of on-line condition
monitoring of electrical drives. 2003. 141 s. Diss.

1% Workshop on Applications of Wireless Communications. Edited by Jari Porras,
Jouni Ikonen and Pekka Jappinen. 2003. 67 s.

TUUTTI, VEIKKO. Ikkunoiden lasirakenteet ja niiden valintaan vaikuttavat tekijat. 2003.
294 s. Diss.

METSAMUURONEN, SARI. Critical flux and fouling in ultrafiltration of proteins. 2003.
U.s. Diss.

TUIMALA, JARNO. Aiding the strategic purchasing benchmarking process by decision support
systems. 2003. U.s. Diss.

SORSA, TIA. The interaction of the calcium sensitiser levosimendan with cardiac troponin C.
2008. U.s. Diss.

KOVANEN, JANNE. Improving dynamic characteristics of open-loop controlled log crane.
2003. 97 s. Diss.

KURTTILA, HEIKKI. Isentropic exergy and pressure of the shock wave caused by the
explosion of a pressure vessel. 2003. 114 s, liitt. Diss.

KAMARAINEN, JONI-KRISTIAN. Feature extraction using Gabor filters. 2003. U.s. Diss.



166. ZAMANKHAN, PARSA. Complex flow dynamics in dense granular flows. 2004 U. s. Diss.
167.  MIELIKAINEN, JARNO. Lossless compression of hyperspectral images. 2003. U.s. Diss.

168. LI, XIAOYAN. Effect of mechanical and geometric mismatching on fatigue and damage of
welded joints. 2003. U.s. Diss.

169. OJANEN, VILLE. R&D performance analysis: case studies on the challenges and promotion
of the evaluation and measurement of R&D. 2003. U.s. Diss.

170. POLLANEN, RIKU. Converter-flux-based current control of voltage source PWM rectifiers —
analysis and implementation. 2003. 165 s. Diss.

171. FRANK, LAURI. Mobile communications within the European Union: the role of location in the
evolution and forecasting of the diffusion process. 2003. U.s. Diss.

172.  KOISTINEN, PETRI. Development and use of organizational memory in close and long-term
cooperation between organizations. 2003. 170 s. Diss.

173. HALLIKAS, JUKKA. Managing risk in supplier networks: case studies in inter-firm
collaboration. 2003. U.s. Diss.

174. LINDH, TUOMO. On the condition monitoring of induction machines. 2003. 146 s. Diss.

175. NIKKANEN, MARKKU. Railcarrier in intermodal freight transportation network. 2003. 217 s.
Diss.

176. HUISKONEN, JANNE. Supply chain integration: studies on linking customer responsiveness
and operational efficiency in logistics policy planning. 2004. 151 s. Diss.

177.  KUISMA, MIKKO. Minimizing conducted RF-emissions in switch mode power supplies using
spread-spectrum techniques. 2004. 190 s. Diss.

178. SOPANEN, JUSSI. Studies of rotor dynamics using a multibody simulation approach. 2004.
91 s. Diss.

179.  On the edge of fuzziness. Studies in honor of Jorma K. Mattila on his sixtieth birthday. Editors
Vesa A. Niskanen and Jari Kortelainen. 2004. 132 s.

180. VAISANEN, PASI. Characterisation of clean and fouled polymeric membrane materials. 2004.
U.s. Diss.

181. IKAVALKO, MINNA. Pas de deux of art and business: a study of commitment in art
sponsorship relationships. 2004. 277 s. Diss.

182. ENQVIST, YUKO. Comprehensive study of crystal growth from solution. 2004. U.s . Diss.
183.  JAPPINEN, PEKKA. ME — mobile electronic personality. 2004. U.s. Diss.

184. HALME, TAPANI. Novel techniques and applications in generalised beam theory. 2004. 101
s. Diss.

185. LOISA, ANTTI. Studies on integrating kinematic design method with mechanical systems
simulation techniques. 2004. 143 s., liitt. Diss.

186. 2™ Workshop on Applications of Wireless Communications. 2004. 74 s.
187. LI, XIAONING. Conflict-based method for conceptual process synthesis. 2004. U.s. Diss.

189.  NIKULA, UOLEVI. Introducing basic systematic requirements engineering practices in small
organizations with an easy to adopt method. 2004. 207 s., liitt. Diss.



ISBN 951-764-960-6
ISSN 1456-4491
Lappeenranta 2004






