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Tutkimuksen aiheeksi valittiin yrityksen strategiset valinnat eli ne näkökulmat ja keinot, joiden 

avulla yritys toimii selviytyäkseen kilpailussa. Erityisesti tutkittiin osaamisen ja yleensäkin 

muun kuin fyysisiin tuotteisiin liittyvien yrityksen ominaisuuksien ja toimintatapojen 

liittymistä yrityksen menestymiseen. Lisäksi tutkittiin yrityksissä noudatettuja liikkeenjohdon 

käytäntöjä ja menetelmiä suhteessa strategisiin valintoihin. Tutkimuksen kohdetoimialaksi 

valittiin oli leipomoala, joka on suomalaisen elintarviketeollisuuden toimipaikkojen 

lukumäärällä mitattuna runsaslukuisin yksittäinen toimiala. Tutkimus toteutettiin 

lomakekyselynä, johon vastasi 90 suomalaista leipomoalan yritystä, jotka työllistivät enintään 

49 henkilöä. Ryhmittelyanalyysin avulla kohdeyrityksistä muodostettiin neljä yritysryhmää 

erityisesti dynaamisuuden, innovatiivisuuden ja kustannustehokkuuden suhteen. 

Tutkimustulosten perusteella saatiin empiiristä evidenssiä sen suhteen, että innovatiivisuus ja 

dynaamisuus pienten ja keskisuurten leipomoalan yritysten strategiavalintana tuo yritykselle 

lisää valmiuksia yrityksen toiminnan kehittämiseen, mikäli yrityksen toimintaympäristö, 

erityisesti kilpailuympäristö muuttuu. Liikkeenjohdon, erityisesti laskentatoimen, käytännöt ja 

menetelmät todettiin tutkimuksen tulosten perusteella merkityksellisiksi tekijöiksi, joiden 

kautta strategiset valinnat vaikuttavat yrityksen menestymiseen. Näitä käytäntöjä ja menetelmiä 

voidaan näin ollen pitää yrityksen tärkeänä voimavarana ja osaamisen ilmentymänä. 
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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 
accounting 
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1. Johdanto 

1.1 Tutkimuksen tausta 

 

Yrityksen selviäminen kilpailussa ja sopivien keinojen löytäminen kilpailussa 

selviämiseen ovat olleet liiketaloustieteessä ja liikkeenjohtotieteessä kiinnostuksen 

kohteena pitkään. Kilpailukykyä koskevia teorioita, esimerkiksi strategiatutkimuksen 

teorioita, on kehitelty ja testattu monissa tutkimuksissa  lähinnä suurista yrityksistä 

koostuneilla tutkimusaineistoilla. Edellä mainitusta johtuen on tarpeellista tutkia, 

ovatko pienissä yrityksissä tunnistettavat keinot taloudellisen lisäarvon 

tuottamistavoitteen saavuttamisen suhteen jollakin tavalla verrannolliset niihin 

keinoihin ja valintoihin, joita strategiatutkimuksen piirissä on havaittu olevan käytössä 

suurissa yrityksissä.  

 

Tutkimuksen aiheeksi on valittu yrityksen strategiset valinnat eli ne näkökulmat ja 

keinot, joiden avulla yritys toimii selviytyäkseen kilpailussa. Strategisia valintoja 

tutkitaan muun muassa strategiatutkimuksen vakiintuneiden sekä hieman uudempien 

teorioiden avulla. Erityisesti tutkitaan osaamisen ja yleensäkin muun kuin fyysisiin 

tuotteisiin liittyvien yrityksen ominaisuuksien ja toimintatapojen liittymistä yrityksen 

menestymiseen. Tutkimuksen kohdetoimiala on leipomoala, joka on suomalaisen 

elintarviketeollisuuden toimipaikkojen lukumäärällä mitattuna runsaslukuisin 

yksittäinen toimiala.  

 

1.1.1 Pienten ja keskisuurten yritysten toimintaympäristö leipomoalalla ja sen 

muutos viime vuosina 

 

Viime vuosina suomalaisen elintarviketeollisuuden rakenne on muuttunut siihen 

suuntaan, että pienemmissä yrityskokoluokissa yritysten määrä on vähentynyt hieman 

enemmän kuin suuremmissa kokoluokissa. Suuremmissa yrityskokoluokissa yritykset 

ovat kasvaneet entisestään ja joissakin tapauksissa myös ostaneet kilpailijoitaan pois 

markkinoilta1.  

                                                 
1 Yritysostot eivät kuitenkaan ole koskeneet kaikkein pienimpiä yrityskokoluokkia, sillä suurten yritysten 
näkökulmasta pienillä yrityksillä ei ole ollut riittävän suurta markkinaosuutta ja asiakaskuntaa, jotta ne 
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Suomalaisten leipomoalan yritysten kilpailuympäristön muuttumisesta voitaneen 

todeta, että leipomoalan suuret suomalaiset yritykset ovat jatkuvasti tehostaneet ja 

kehittäneet toimintaansa sekä tämän myötä myös saaneet lisättyä markkinaosuuttaan 

verrattuna pienempiin yrityksiin. Suomessa muutaman leipomoalan suuryrityksen 

yhteenlaskettu markkinaosuus on viime vuosina ylittänyt 60 prosenttia, mutta toisaalta 

alueellisilla markkinoilla toimivilla pienillä ja keskisuurilla leipomoilla on myös 

joillakin alueilla, esimerkiksi Lounais-Suomessa (Marjomaa 2004),  suuri merkitys 

sekä markkinaosuuden suhteen että myös alueen omaleimaisena ja perinteellisenä 

yritystoimintana.  

 

Kaikkein pienimmille, muutaman henkilön työllistäville leipomoille on ennustettu 

vaihtelevia tulevaisuuden näkymiä, useimmiten ongelmia. Näille yrityksille on 

ehdotettu esimerkiksi keskittymistä kapeille markkinasegmenteille, tiettyihin 

kuluttajaryhmiin tai erikoistuotteisiin2 (esim. Hirvikorpi 2003). Kauppa- ja 

teollisuusministeriön leipomotoimialaa koskevan toimialaraportin mukaan 

vähittäiskaupan keskittyvä tuotevalikoimapolitiikka, kiristynyt kilpailu sekä tuonti 

ajavat pieniä leipomoita yhä ahtaammalle, mistä johtuen toimialaraportissa päätellään, 

että toimintaympäristö on muuttunut sellaiseksi, että siinä selviytyvät parhaiten 

kustannustehokkaat suuret leipomot (KTM 2003).  

 

Varmasti onkin niin, että leipomotoimialan suurilla suomalaisilla yrityksillä on aivan 

erilaiset taloudelliset mahdollisuudet investointien rahoituksen ja esimerkiksi 

myynninedistämisen suhteen kuin pienellä leipomoyrityksellä. Suuri yritys voi luoda 

esimerkiksi markkinointikampanjoinnin avulla kysyntää uusille tuotteilleen, kun taas 

pienemmällä yrityksellä on harvoin taloudellisia mahdollisuuksia tällaiseen.  

 

Ainoastaan tuotteisiin ja niiden laatuun keskittyminen ei välttämättä auta pieniä ja 

keskisuuria leipomoyrityksiä, sillä kaikilla elintarvikemarkkinoilla toimivilla yrityksillä 

on jo elintarvikelainsäädännönkin perusteella syytä olla kaikin puolin hyvät ja 

                                                                                                                                              
olisi koettu kilpailulliseksi uhkaksi ja kiinnostavaksi yrityskaupan kohteeksi (artikkeli Fakta –lehdessä 
elokuussa 2003: Pienet uunit, isot linjat).  
2 Erikoistuote –termillä tarkoitetaan tässä tutkimuksessa sellaista leipomotuotetta, joka on jollakin 
tavalla, esimerkiksi raaka-ainesisällöltään, tehty erilaiseksi verrattuna siihen, mitä tällä tuotteella 
tavallisesti ymmärretään.  
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laadultaan asiakkaiden odotusten mukaiset tuotteet. Ihmisten ruokaan liittyviin 

tarpeisiin vaikuttavat taloudellisten tekijöiden lisäksi yhä enemmän yleisemmän tason 

kulttuuriset, esimerkiksi elämäntyyliin3 liittyvät muutokset (esim. Borisov ja 

Laaksonen 2003, Laaksonen ym. 2002).   

 

Jos hyvä tuote on tärkeä, vaikkakaan ei ainoa riittävä tekijä kilpailussa selviämisen 

kannalta, niin voitaisiinko kilpailukyvyn lähtökohtia löytää yrityksen osaamisesta, 

suhtautumisesta markkinoihin ja asiakkaisiin tai muusta toiminnasta 

kilpailuympäristössään? Tämän vuoksi käsillä olevassa tutkimuksessa tarkastellaan 

suomalaisten pienten ja keskisuurten leipomoyritysten tekemiä strategisia valintoja ja 

niiden sisältöä sekä yrityksen menestymistä näiden valintojen suhteen.  

 

1.1.2 Katsaus pieniä ja keskisuuria yrityksiä koskevaan tutkimukseen 

liiketaloustieteen alalla  

 

Tutkittaessa yritystä taloudellisista lähtökohdista on mahdollista olettaa, että yritys kuin 

yritys on samanlainen taloudellinen kokonaisuus, eikä yrityksen liiketoiminnan laajuus 

ole merkityksellinen tekijä, joka olisi syytä ottaa huomioon yritystä ja sen toimintaa 

tutkittaessa. Toisaalta yrityksen liiketoiminnan laajuudella voi olla merkitystä sen 

vuoksi, että laaja liiketoiminta edellyttää yritykseltä erilaisia sisäisiä rakenteita 

esimerkiksi päätöksenteon suhteen kuin suppeampi liiketoiminta.  

 

Esimerkiksi Lehtomaan (1995, s. 20) mukaan tutkimuksellisesta lähestymistavasta 

riippumatta pieniä yrityksiä ei voida käsitellä "suurten kilpailijoidensa pienoiskuvina, 

jotka tekevät samat asiat kuin suuretkin ja vieläpä samalla tavalla, mutta pienemmässä 

mittakaavassa". Varmasti onkin niin, kuten Lehtomaa kirjoittaa, että "pienyrityksestä 

on usein vaikea löytää isoille yrityksille tyypillisiä toimintoja tai edes selvää 

funktionaalista tehtäväjakoa henkilökunnan keskuudessa". Toisaalta voidaan myös 

olettaa, että pienen yrityksen organisaatiorakenteen keveys tai sen puuttuminen 

kokonaan liittyy enemmänkin siihen, että yrityksessä tarvitaan liiketoiminnan 

                                                 
3 Ruokaan liittyvällä elämäntyylillä tarkoitetaan Brunsøn ym. (2004, s. 665) ja Scholdererin ym. (2004, 
s.198) mukaan sitä tiedollisten rakenteiden välittävää systeemiä, joka on yhteydessä tilannekohtaisiin 
tuotekäsityksiin ja persoonallisiin arvoihin. 
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laajuuteen suhteutettu määrä henkilöstöä eikä siihen, ettei yritys sinänsä olisi 

perusolemukseltaan samanlainen taloudellinen toimintayksikkö samankaltaisine 

taloudellisine tavoitteineen kuin suuremmat yrityksetkin ovat.  

 

Pienessä yrityksessä päätökset tekee useimmiten yrityksen omistaja eli yrittäjä itse ja 

mahdollisesti muiden päätöksentekoon osallistuvien lukumäärä on pieni. Tämän vuoksi 

yrittäjän tavoitteet, kuten oman elämän kontrolloimisen tarve, taloudellinen itsenäisyys 

tai korkeamman sosiaalisen arvotason saavuttaminen yhteiskunnassa, voivat siirtyä 

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

 

Bridge ym. (1998, s. 141) määrittelivät pienen yrityksen omistajan menestymisen 

mallin seuraavasti: monet pienten yritysten omistaja-yrittäjät pitävät tärkeimpänä 

tavoitteenaan sitä, että liiketoiminta tyydyttää heidän tarpeensa, jotka liittyvät heidän 

sopivaksi katsomaansa tulotasoon ja elämäntyyliin. Mikäli nämä tarpeet tulevat 

tyydytetyiksi, liiketoimintaa ei ole tarpeellista enää laajentaa.  

 

Taloudellinen menestyminen voi yrittäjien mielestä olla enemmänkin tyydyttävän tai 

riittävän hyödyn tason saavuttamista kuin hyödyn maksimointia. Tämä tulee esille 

myös suomalaisten pienten ja keskisuurten yritysten yhteydessä, sillä Finnvera Oyj:n ja 

Suomen Yrittäjät r.y:n pk-yritysbarometrin (2003) mukaan yhä harvempi suomalainen 

pieni ja keskisuuri yritys on voimakkaasti kasvuhakuinen, sillä kymmenellä prosentilla 

suomalaisista pienistä ja keskisuurista yrityksistä ei ollut minkäänlaisia kasvutavoitteita 

ja vain kuusi prosenttia yrityksistä ilmoitti olevansa selvästi kasvuhakuinen. 

Kasvuhaluttomuuden syyksi yrittäjät ilmoittavat, että yritys on nykyisellään sopivan 

kokoinen. 

 

Voidaan myös tarkastella sitä, eroavatko pienet yritykset talousyksiköinä suuremmista 

yrityksistä. Le Cornu ym. (1996, s. 2) määrittelivät pienille yrityksille tunnusomaisiksi 

piirteiksi omistuksen ja johtamisen yhteensulautumisen, taloudellisten voimavarojen 

rajoitetumman saatavuuden, yrityksen kasvuun liittyvät ongelmat ja osaamisen, 

erityisesti taloushallintoon liittyvän osaamisen riippuvuuden yksittäisten henkilöiden 

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 välisten yhteyksien löytäminen. Tähän 

tavoitteeseen pääsemiseksi 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 sisällöllinen tulkinta 

4) Ryhmien noudattamien operatiivisten liikkeenjohdon menetelmien ja käytäntöjen 

vertailu, sekä 

5) Ryhmien välisten menestymiserojen analysointi. 

 

1.3 Tärkeimmät käsitteet 

1.3.1 Pieni, keskisuuri ja keskikokoinen yritys 

 

Euroopan yhteisöjen komission suosituksen mukaan pieni ja keskisuuri yritys 

määritellään siten, että tällaisten yritysten palveluksessa on vähemmän kuin 250 

työntekijää, ja niiden vuosiliikevaihto on enintään 50 miljoonaa euroa tai taseen 

loppusumma on enintään 43 miljoonaa euroa (EY 1996/ 2002). Edelleen tämän 

määritelmän mukaan pienen ja keskisuuren yrityksen ero määritellään siten, että pienen 

yrityksen palveluksessa on vähemmän kuin 50 työntekijää, ja pienen yrityksen 

vuosiliikevaihto tai taseen loppusumma on enintään 10 miljoonaa euroa. Mikroyritys 

on yritys, jonka palveluksessa on vähemmän kuin 10 työntekijää, ja jonka 

vuosiliikevaihto tai taseen loppusumma on enintään 2 miljoonaa euroa.  

 

Suomen Yrittäjät –järjestön mukaan Suomen koko yrityskannasta 99,8 prosenttia on 

nykyisin pieniä ja keskikokoisia yrityksiä, jotka työllistävät alle 250 työntekijää (PK-
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yritysbarometri 2003). Käsillä olevan tutkimuksen kohteena olevalla 

leipomotoimialalla 89 prosenttia alan yritysten toimipaikoista työllisti enintään 20 

työntekijää syyskuussa 2001.  

 

Kun otetaan huomioon se, että Euroopan yhteisöjen komission suosituksen mukaan 

suomalainen leipomotoimiala voitaisiin lähes kokonaisuudessaan määritellä pienistä ja 

keskisuurista yrityksistä koostuvaksi, tässä tutkimuksessa pidettiin tarpeellisena 

tarkentaa yrityksen kokoluokan määrittelyä. Näin ollen tässä tutkimuksessa 

määritellään pieneksi leipomoksi enintään 20 työntekijää työllistävä yritys ja 

keskisuureksi leipomoksi 20-49 työntekijää työllistävä yritys.  

 

Suuriksi leipomoyrityksiksi tässä tutkimuksessa määriteltiin yli 50 työntekijää 

työllistävät leipomoyritykset, jotka rajattiin pois tämän tutkimuksen perusjoukosta. 

Tilastokeskuksen yritysrekisterin mukaan syyskuussa 2001 Suomessa oli 35 

leipomoyrityksen toimipaikkaa, joissa työskenteli yli 50 työntekijää, mikä oli 3,5 

prosenttia kaikista toimipaikoissa leipomotoimialalla (Tilastokeskus 2002, s. 29). 

Tutkimuksessa ei ole tarkoitus ottaa kantaa pienen ja keskisuuren yrityksen edellä 

käsiteltyyn yleiseen määritelmään, vaan tarkentaa määritelmää tutkimuskohteena 

olevan toimialan tapaukseen sopivaksi. 

 

1.3.2 Strategiaan ja kilpailuetuun liittyvät käsitteet 

 

Strategia 

 

Käsillä olevan tutkimuksen eräitä lähtökohtia ovat strategia ja kilpailuetu, minkä vuoksi 

on tarpeellista pyrkiä määrittelemään näitä käsitteinä. Kalervo Virtasen mukaan 

strategia voidaan määritellä keinoksi tai niiden yhdistelmäksi toiminnalle asetettujen 

tavoitteiden saavuttamisessa. Yrityksen johto pyrkii strategisten toimintavaihtoehtojen 

kehittämisen avulla ja käytettävissä olevilla voimavaroilla hyödyntämään yrityksen 

toimintaympäristöön liittyviä mahdollisuuksia ja torjumaan ympäristön uhkatekijöitä 

(Kasanen ym. 1996, s. 190).  
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Mintzberg ym. (1998, s. 9-21) käsittelivät strategian erilaisia määritelmiä. Perustuen 

Mintzbergin aikaisempiin kirjoituksiin, kirjoittajat esittelivät strategian viisi erilaista 

määritelmää. Ensimmäisen määritelmän mukaan strategia on suunnitelma (a plan), 

jossa katsotaan eteenpäin. Toisen määritelmän mukaan strategia on toimintamalli (a 

pattern), jossa katsotaan myös taaksepäin, jotta saataisiin selville, mitä on saatu aikaan. 

Tässä mielessä strategioita voidaan tarkastella aiottuina tai toisaalta toteutuneina. 

Mintzbergin ym. mukaan määriteltäessä strategiat joko toteutuneiksi tai 

toteutumattomiksi ei voida myöskään unohtaa sitä, että usein strategiaa ei voida 

määritellä kumpaankaan edellisistä ryhmistä. Kysymyksessä on silloin tilanne, jolloin 

tulos on hieman yllättävä tai ei täysin sellainen kuin alunperin oli tarkoitus (emergent 

strategy). Tässä tapauksessa yrityksen ulkopuoliset tekijät vaikuttavat tuloksen 

muodostumiseen. Kolmannen määritelmän mukaan strategia on tietty asema 

markkinoilla (a position). Neljännen määritelmän mukaan strategia on eräänlainen laaja 

näkemys kaikesta siitä, mitä yritys on ja mihin se pyrkii (a perspective). Viidennen 

määritelmän mukaan strategia on juoni tai toimintatapa (a ploy), jonka avulla voitetaan 

vastustaja, esimerkiksi kilpailija.  

 

Michael E. Porter käsitteli artikkelissaan ”What is strategy?” vuonna 1996 strategian 

perusolemusta siltä kannalta, miten toiminnallinen tehokkuus (operational 

effectiveness) ja strategia erotetaan toisistaan, sillä hänen mielestään toiminnallisen 

tehokkuuden parantamiseen suunnatut liikkeenjohdon työkalut ja toimintamenetelmät, 

kuten esimerkiksi kokonaisvaltainen laadunhallinta (TQM) tai benchmarking, ovat 

vähitellen ottaneet strategian paikan. Artikkelissaan Porter päätyi määrittelemään, että 

strategia luo yhteensopivuutta yrityksen toimintojen välillä, ja että strategian menestys 

liittyy siihen, että yrityksessä tehdään monia toimintoja hyvin. Toiminnallinen 

tehokkuus tarkoittaa Porterin mukaan sitä, että yksittäisissä toiminnoissa saavutetaan 

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

 

Tässä tutkimuksessa strategian määritelmä perustuu ensi sijassa viimeksi mainittuun 

Porterin määritelmään strategiasta, jonka mukaan strategia on yhteensopivuutta luova 

tekijä tai pikemminkin voima yrityksen erilaisten toimintojen välillä. Tässä mielessä 
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strategia käsitetään tässä tutkimuksessa myös yhdistelmäksi erilaisia toimintoja, jolloin 

lähestytään Virtasen määrittelyä, jota käsiteltiin aiemmin.  

 

Valitut strategiat ovat perusta yrityksen taloudellisella toiminta- eli suorituskyvylle 

(business performance), jota osaltaan tukevat yrityksen toiminnot, esimerkiksi 

laskentatoimen menetelmät ja käytännöt. Käsillä olevan tutkimuksen nimessä esiintyvä 

termi strategiset valinnat tarkoittaa niitä erilaisia strategioita eli strategisten toimintojen 

yhdistelmiä, joita yritykset ovat valinneet. Yleisesti määritellen tutkimuksen aihealueen 

voidaan määritellä kuuluvan strategian sisältötutkimuksen alaan, jonka Ahola (1995, 

s. 6) määrittelee siten, että strategian sisältötutkimus keskittyy tutkimaan sitä, mitkä 

strategiset asemat johtavat yrityksen optimaaliseen toimintaan ja tulokseen missäkin 

ympäristötilanteessa.  

 

Kilpailuetu 

 

Edellä käsitellyssä artikkelissaan Porter (1996, s. 70) määritteli myös yrityksen 

kilpailuedun siten, että kilpailuetu syntyy siitä, miten yrityksen toiminnot sopivat 

toisiinsa ja tuottavat todellista taloudellista lisäarvoa.  Viimeksi mainittu määritelmä on 

yhtenevä Porterin aiemmin esittelemien kilpailuedun määritelmien kanssa (esim. Porter 

1985, s. 3). Yrityksen kilpailukyky määritellään tässä tutkimuksessa yrityksen kyvyksi 

luoda ja säilyttää kilpailuedun ansaitsemisen edellytykset ja myös parantaa näitä 

edellytyksiä jatkuvasti. 

 

Kilpailuympäristö 

 

Yrityksen tai sen osan suhteuttaminen ympäristöönsä on tärkeimpiä 

strategiaelementtejä. Ympäristöllä tarkoitetaan relevanttia makroympäristöä, 

toimintaympäristöä ja kilpailuympäristöä, joita analysoimalla tunnistetaan ulkoiset 

strategiset haasteet ja mahdollisuudet (Ahola 1995, s. 37, Näsi 1999, s.138-139). 

Kilpailuympäristö eli se osa yrityksen ympäristöstä, jossa yritys on vuorovaikutuksessa 

kilpailijoidensa kanssa, on käsillä olevassa tutkimuksessa pääasiallisin tutkimuksellisen 

mielenkiinnon kohteena oleva yrityksen ympäristön osa. Kuten Teece ym. (1997, 
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s. 522) mainitsevat, yrityksen ympäristöä ei voida määritellä ainoastaan markkinoihin 

liittyvin termein, sillä esimerkiksi yhteiskunnan lainsäädäntö ja muut yritysten 

toimintaa säätelevät toimenpiteet ovat myös tärkeä yrityksen ympäristön osa. 

 

1.4 Tutkimusasetelma  

1.4.1 Tutkimuksen käytännöllinen lähtökohta  

 

Tutkimuksen painopistealue on elintarvikealan, erityisesti leipomoalan, pienen ja 

keskisuuren yrityksen strategisten valintojen tutkiminen tutkimusaineiston avulla, sekä 

tämän jälkeen erilaisia strategisia valintoja tehneiden yritysten menestymisen 

määrittäminen. Tutkimuksen näkökulmaksi on valittu edellä mainittujen aihealueiden 

tutkiminen yrittäjän näkökulmasta käsin, jolloin tutkitaan tutkimukseen osallistuneiden 

yrittäjien omia käsityksiä strategisista valinnoista ja yrityksensä menestymisestä. 

Näiden yrittäjien ilmoittamien mielipiteiden oletetaan vastaavan todellisuutta. 

 

Koska tämän tutkimuksen määriteltiin kuuluvan strategian sisältötutkimuksen alaan, 

tämän 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) määritteli 

strategiaprosessin tutkimuksen siten, että sen avulla pyritään selvittämään, miten 

yrityksen hallinnolliset järjestelmät ja päätöksentekoprosessi vaikuttavat yrityksen 

strategiseen asemaan. 

 

1.4.2 Tutkimuksen tieteenteoreettiset lähtökohdat 

 

Käsillä olevassa tutkimuksessa käsitellään liiketaloustieteen piiriin kuuluvia 

tutkimusongelmia. Neilimon (1993, s. 59) mukaan liiketaloustiede on 

perusolemukseltaan empiirinen yhteiskuntatiede, jonka tutkimuskohteena on 

järjestäytynyt yhteiskunta ilmiöineen. Koska liiketaloustiede on taloustiedettä, 

tarkastelun kohteena ovat taloudelliset ilmiöt talousyksikön eli yksittäisen yrityksen tai 

organisaation näkökulmasta. Liiketaloustieteilijä tutkii yrityksiä tai muita 
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organisaatioita niiden sisäisiä toimintaprosesseja, esimerkiksi päätöksentekoprosesseja, 

havainnoiden.  

 

Liiketaloustieteen, ns. teoreettisen liiketaloustieteen, tehtäväksi on katsottu 

liiketaloudellisten asioiden ja ilmiöiden kuvaus, selitys ja ennustaminen. Teoreettisen 

liiketaloustieteen tehtävänä on luoda teoriaa, tieteen kieltä ja kehittää 

tutkimusmetodologioita, tieteellisen tiedon tuottamistapoja, tutkittaviin asioihin ja 

ilmiöihin liittyen. Esimerkkinä teoreettisen liiketaloustieteen alueelle kuuluvasta 

kysymyksestä on: mitkä tekijät vaikuttavat yrityksen menestymiseen (Neilimo 1993, s. 

61) 

 

Liiketaloustieteessä on teoreettisen puolen lisäksi myös soveltava puolensa. Soveltavan 

liiketaloustieteen, liikkeenjohtotieteen, alueella tehdylle tutkimukselle on ollut 

tunnusomaista käytännönläheinen ja ongelmaorientoitunut pyrkimys etsiä ja esittää 

liikkeenjohdolle  ratkaisumalleja ja toimenpide-ehdotuksia käytännön 

liikkeenjohdollisten ongelmien ratkaisemiseksi. Näin ollen soveltavan liiketaloustieteen 

tehtävänä on etsiä hyviä ratkaisumalleja liikkeenjohdollisten ongelmien 

ratkaisemiseksi. Esimerkkinä soveltavan liiketaloustieteen alueelle kuuluvasta 

kysymyksestä on: miten menestyviä yrityksiä pitäisi johtaa (Neilimo 1993, s. 61).  

 

1.4.3 Liiketaloustieteellisen tutkimuksen tutkimusmetodologiat 

 

Seuraavassa käsitellään liiketaloustieteellisen tutkimuksen tutkimusmetodologioita, 

jotta voitaisiin perustella käsillä olevan tutkimuksen sijoittaminen tutkimusotekentän 

sisällä. Suomalaisen liiketaloustieteen, erityisesti laskentatoimen, piirissä on pidetty 

vakiintuneena tutkimuksen metodologisten perusratkaisujen jaottelua neljään 

tutkimusotteeseen, jotka ovat käsiteanalyyttinen, päätöksentekometodologinen, 

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

 

Neilimon ja Näsin (1980, s. 31 ja 33) mukaan käsiteanalyyttisessä tutkimusotteessa 

tutkija käyttää ensi sijassa ajattelun metodia, jossa hän luo analyysin ja synteesin avulla 

uusia käsitteitä ja kehyksiä. Koettelu on lähinnä argumentointia ja tutkimuskohteena 
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voivat olla tosiasioiden ohella arvot ja normit. Tutkimustulokset voivat olla sekä 

suosittelevia että toteavia. Käsiteanalyysi voi olla myös muita tutkimusotteita tukevassa 

roolissa, sillä käytännössä jokaisessa tutkimuksessa tarvitaan jonkin asteista 

käsiteanalyysiä.  

 

Päätöksentekometodologisessa tutkimusotteessa tarkoituksena on sellaisen metodin 

osoittaminen, joka ratkaisee määrätyn ongelman. Tutkimusotteessa mukaillaan 

logiikkaa ja matematiikkaa, ja taustalla voi olla mikroteoria tai peliteoria. Välineenä 

voidaan käyttää esimerkiksi optimointia. Päätöksentekometodologista tutkimusotetta on 

nimitetty myös mallinikkaroinniksi, jossa empiirinen aineisto on usein mukana 

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

 

Nomoteettisen tutkimusotteen taustalla on positivismi luonnontieteenomaisena 

tutkimustapana, ja tämän tutkimusotteen avulla etsitäänkin selityksiä, syy-

seuraussuhteita ja lainalaisuuksia siten, että tutkija on tutkimuskohteeseensa nähden 

neutraalissa roolissa. Toisaalta organisaatioita, kuten myös henkilöitä, tarkastellaan 

positivistisen tutkimusparadigman mukaan tutkimuskohteina, joiden käyttäytymisen 

katsotaan olevan selitettävissä syy-seuraussuhteiden avulla (Mäkinen 1980, s. 39-40). 

Empiirisellä aineistolla on nomoteettista tutkimusotetta käytettäessä tärkeä rooli. 

Nomoteettinen tutkimusote voi olla joko hypoteeseja testaavaa tai hypoteeseja 

kehittelevää.  

 

Neilimon ja Näsin (1980, s. 35) mukaan selittämisellä ja ymmärtämisellä on 

tieteenfilosofisina käsitteinä ero, joka ilmenee esimerkiksi asenne- ja suhtautumiserona 

tieteeseen ja maailmaan nähden. Valittaessa selittäminen ihanteeksi päästään 

nomoteettiseen tutkimusotteeseen, joka eroaa toiminta-analyyttisestä otteesta mm. 

kausaalisuutensa, laaja-alaisen empiirisen materiaalinsa, objektiivisuuteen ja 

intersubjektiivisuuteen tähtäävän metodologisen säännöstönsä ja myös 

tutkimustulostensa luonteen osalta.  

 

Nomoteettinen tutkimusote yrityksen taloustieteessä keskittyy vastaamaan 

kysymykseen miksi, eli tämän tutkimusotteen tehtävänä on selittäminen. Useimmiten 
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edellä mainittu ilmenee lainomaisuuksien selittämisenä. Tutkimuksiin sisältyy 

ensinnäkin käsitteellinen vaihe. Järkeisjohteinen käsitekehys on painavampi 

hypoteettis-deduktiivisessa tapauksessa. Induktiivisessa tapauksessa taas rakennetaan 

myöhemmin tarkentuva malliluonnos. Toiseksi tutkimuksiin sisältyy empiirinen vaihe, 

ja empiirisen materiaalin merkitys tutkimukselle on olennainen. Nomoteettisessa 

tutkimusotteessa tutkimuksiin sisältyy kolmantena todisteluvaihe, jolloin asetetaan 

tavallaan käsitteellinen ja empiirinen tulos vastakkain. Kaiken kaikkiaan tutkija pyrkii 

pysyttelemään kohteeseensa nähden ulkoisessa, neutraalissa roolissa ja tutkija selvittää 

kohteestaan ennen muuta ulkoista käyttäytymistä, mistä seuraa, että tutkimuskohteena 

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

 

Toiminta-analyyttistä tutkimusotetta käytettäessä tarkoituksena on tutkittavien 

ilmiöiden ymmärtäminen ja tulkitseminen. Taustalla on hermeneuttinen 

tutkimusperinne, jossa ollaan kiinnostuneita ymmärtämisen luonteesta ja sen 

saavuttamisen ennakkoehdoista (Lukka 1991, s. 161-175, Neilimo ja Näsi 1980, s. 66-

67).  

 

Mäkisen (1980, s. 34) mukaan hermeneuttinen eli ymmärtävä tiedonintressi tähtää 

kielen eri muodoissa tapahtuvan kanssakäymisen ymmärtämiseen, joten tämän 

tiedonintressin tutkimustyyppinä on tulkinta ja toisaalta myös aikaisempaa syvällisempi 

ymmärrys tutkimuskohteesta. Kuten nomoteettisessa tutkimusotteessakin, toiminta-

analyyttisessä otteessa nojaudutaan empiiriseen aineistoon, mutta toiminta-

analyyttisessä otteessa lainomaisten yleistyksien löytäminen ei ole tavoitteena. Kun 

nomoteettiselle tutkimuskohteelle on ominaista kausaalisten yhteyksien avulla 

selittäminen, toiminta-analyyttiselle tutkimusotteelle on ominaista se, että 

tutkimuksessa yritetään ymmärtää tutkimuskohteiden toimintaa eli pyritään katsomaan 

tutkimuskohdetta myös sisältä käsin (Mäkinen 1980, s. 41). 

  

Lukka tarkasteli artikkelissaan (1991, s. 169-174) liiketaloustieteen, erityisesti 

laskentatoimen, tutkimusotteita myös siltä kannalta, mikä on niiden suhde tiedon 

lähteeseen ja toisaalta tiedon kohteeseen. Hänen mukaansa nomoteettisen ja toiminta-

analyyttisen tutkimusotteen luonteenomainen piirre tiedon lähdettä tarkasteltaessa on 
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kokemusjohteisuus, jolloin tutkimuksen olennainen kontribuutio on sidoksissa siihen, 

että tutkimus perustuu empiriasta hankittuun aineistoon, kuitenkaan pois sulkematta 

sitä, että ajattelun ja päättelyn metodillakin on sijansa myös toiminta-analyyttisessä 

tutkimusotteessa.  

 

Toisaalta tiedon kohdetta idealismi-realismi näkökulmasta tarkasteltaessa Lukan  

(1991, s. 169-174) mukaan analyyttisen filosofian vaikutus nomoteettiseen ja 

päätöksentekometodologiseen tutkimusotteeseen on kiistaton. Hänen mukaansa 

voidaan myös väittää, että Suomessa julkaistut käsiteanalyyttiset ja toiminta-

analyyttiset tutkimukset kuuluvat taustaltaan varsin vahvasti analyyttisen filosofian 

vaikutuspiiriin, vaikkakin toiminta-analyyttisissä tutkimuksissa usein viitataan 

hermeneutiikkaan tutkimuksen filosofisena taustana. Lukka perustelee käsitystään sillä, 

että edellä mainituissa tutkimuksissa on havaittavissa pyrkimys selkeisiin ja 

yksiselitteisiin käsitemäärittelyihin sekä analyyttisyyden ja loogisuuden korostuminen. 

Lukan mukaan realismi on mukana enemmän tai vähemmän kaikissa laskentatoimen 

tutkimusotteissa. Erityisesti realismin vaikutus on havaittavissa nomoteettisessa ja 

päätöksentekometodologisissa tutkimusotteissa. Realismin vaikutus tutkimuksen 

käytännön toteutuksessa tarkoittaa lähinnä sitä, että todellisuus mielletään selittävinä ja 

selitettävinä 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, käytännön tasolla tätä tutkimusotetta edustavissa tutkimuksissa on 

havaittavissa realismia, ja toisaalta toiminta-analyyttisen tutkimusotteen avulla 

lähestytään tutkimusaihetta tutkimusteemojen subjektien tietoisuuden kautta, mikä on 

idealismin omaista. Mikä on sitten toiminta-analyyttisen tutkimusotteen suhde 

yleistettävyyteen? Lukan (1991, s. 177) mukaan toiminta-analyysi on perusluonteeltaan 

yksittäisen ja erityisen syvällistä ja subjektivistista tutkimista. Hänen mukaansa 

toiminta-analyyttisen tutkimusotteen avulla voidaan saada aikaan yleistyksiä, jotka 

eivät kuitenkaan ole tilastollisia, vaan teoreettisia. Näin ollen toiminta-analyyttisen 

tutkimuksen tehtävänä ja tarkoituksena voisi olla teorian ja empirian vuoropuhelu.  
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Lukka  (1991, s. 178) on luokitellut laskentatoimen alalta tehtyjä toiminta-analyyttisiä 

tutkimuksia kolmeen ryhmään. Induktiivisessa suuntauksessa on korostettu empirian 

roolia tutkimuksen lähtökohtana, ja teoreettisen analyysin osuus on ollut vähäinen 

(kiinteä yhteys laskentatoimen doktriiniin). Viitekehyksiä ja hypoteeseja kehittelevässä 

suuntauksessa teoreettiset lähtökohdat ovat laskentatoimen doktriinissa, ja tarkoitus on 

kehitellä hypoteeseja laajemmalla aineistolla tapahtuvaa testausta varten. Tulkitsevassa 

suuntauksessa teoreettiset lähtökohdat voivat olla laskentatoimen, joskus jopa 

liiketaloustieteen ulkopuolella. Tässä suuntauksessa on tyypillistä teorian ja empirian 

vuoropuhelu, jossa empiirinen aineisto havainnollistaa teoreettista kehittelyä. Edellä 

mainituista toiminta-analyyttisen tutkimusotteen suuntauksista induktiivinen ja 

viitekehyksiä ja hypoteeseja kehittelevä suuntaus heijastavat lähinnä realistista 

epistemologiaa eli tieto-opillista suuntausta, kun taas viimeisimpänä mainittu tulkitseva 

suuntaus heijastaa enemmänkin idealistista epistemologiaa. 

 

Kun tarkastellaan tämän tutkimuksen tutkimusongelmaa, jossa tavoitteeksi asetettiin 

pienten ja keskisuurten suomalaisten leipomoyritysten strategisten valintojen ja 

menestymisen välisten yhteyksien löytäminen, voidaan sanoa, että tutkimusongelman 

ensimmäisessä osassa on tavoitteena vastata kysymykseen mikä strateginen 

keinovalikoima, jolloin kysymyksessä on selittäminen eli nomoteettinen tutkimusote. 

Kun tähän kysymykseen on löydetty ratkaisu, tavoitteena on ymmärtää, miten erilaisia 

strategisia valintoja tehneet yrityksen menestyvät ja selviävät elintarvikemarkkinoiden 

kilpailussa. Tässä tutkimuksen osassa tutkimusote on lähempänä toiminta-analyyttistä 

kuin nomoteettista sen vuoksi, että tavoitteena on ymmärtää yrityksen toimintaa ja 

menestymistä pääasiassa subjektin eli yrittäjän mielipiteiden kautta. Lukan 

mainitsemista toiminta-analyyttisen tutkimusotteen suuntauksista käsillä olevan 

tutkimuksen toiminta-analyyttinen puoli lienee lähinnä tulkitsevaa suuntausta. 

Perustelu viimeksi mainittuun väitteeseen on se, että vaikka tutkimuksen empiirisellä 

aineistolla on tärkeä rooli, myös teoreettisella keskustelulla on merkityksensä.  
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1.4.4 Tutkimuksen teoreettinen asemointi liikkeenjohdon tutkimuksen kentässä 

 

Kontingenssiteoria 

 

Tutkimuksen eräänä lähtökohtana on ajatus siitä, että ei välttämättä ole olemassa yhtä 

ainoaa, oikeaa strategista näkökulmaa, jonka yrityksen pitäisi valita selvitäkseen 

kilpailussa. Tätä perustellaan sillä, että erilaisissa ympäristöolosuhteissa, esimerkiksi 

kilpailuympäristöolosuhteissa, yritykset tekevät erilaisia strategisia valintoja 

selviytyäkseen kilpailussa ja pystyäkseen saamaan aikaan taloudellista lisäarvoa. Ei siis 

voida olettaa, että tietty strateginen valinta tai näkökulma voisi olla paras mahdollinen 

kaikille yrityksille kaikissa ympäristöolosuhteissa. Subramanianin (1996, s. 224) 

mukaan kontingenssiteoriaa käsittelevässä kirjallisuudessa ollaan sitä mieltä, että koska 

yrityksen ympäristöä on mahdotonta täysin kontrolloida, yrityksen täytyy menestystä 

saavuttaakseen sopeutua muuttuvaan ympäristöön muuttamalla organisatorista 

rakennettaan tai prosessejaan. 

 

Edellä käsitellystä johtuen käsillä olevassa tutkimuksessa eräänä lähtökohtana pidetään 

kontingenssiteoriaa, johon perustuvassa tutkimuksessa tutkimuskohteen oletetaan 

olevan paljon riippuvainen tietyistä tilannetekijöistä, joskaan nämä tilannetekijät eivät 

suoraan määrittele tutkimuskohteen tilaa (Järvenpää 1998, s. 27).  

 

Hofer (1975, s. 798) määritteli liikkeenjohdon strategiaa käsittelevän 

kontingenssiteorian kannalta kaksi tärkeää tekijää, jotka vaikuttavat strategian 

sisältöön. Nämä tekijät olivat 1) strategian sisältöön vaikuttavien tekijöiden 

tunnistaminen sekä 2) taloudellisesti merkityksellisten erilaisiin ympäristöolosuhteisiin 

soveltuvien kontingenssitekijäryhmien tunnistaminen. 

 

Eri tutkimuksissa on ollut esillä erilaisia kontingenssitekijöitä. Otley (1980) määritteli 

kontingenssitekijöiksi yrityksen ympäristön, organisaatiorakenteen ja 

tuotantoteknologian. Otley määritteli organisaatiorakenteen vaikuttavan 

tutkimuskohteensa laskentajärjestelmän muotoutumiseen varsinkin budjetoinnin ja 

budjetti-informaation kautta. Tällöin laskentajärjestelmän monimutkaisuus kasvaa 
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informaatiotarpeiden ja samalla myös yrityksen liiketoiminnan laajuuden kasvaessa. 

Yrityksen ympäristötekijöistä laskentajärjestelmän muotoutumiseen voi vaikuttaa 

esimerkiksi kilpailuasema, ja se mikä on kilpailun intensiteetti. Näin ollen kilpailun 

kiristyessä myös toiminnan ohjaukseen tarvittavan laskentainformaation tarve kasvaa ja 

informaation tuottamiseen tarvittavat toiminnot muotoutuvat uutta tilannetta 

vastaaviksi. 

 

Käytettäessä kontingenssiteoriaa tutkimuksen lähtökohtana pyritään tunnistamaan ensin 

niitä yrityksen ympäristöön liittyviä tekijöitä, joista organisaatioiden toiminnassa 

havaitut eroavuudet johtuvat (Mintzberg ym. 1998, s. 289). Edelleen Mintzberg ym. 

määrittelevät näitä organisaation ympäristön ominaisuuksia siten, että 

kontingenssitekijöiksi tunnistetaan ympäristön stabiilisuuden aste (stability), 

monimutkaisuuden aste (complexity), markkinoiden diversiteetin aste (market 

diversity), ja ympäristön uhkaavuuden aste (hostility).  

 

Mintzbergin ym. (1998) mukaan ympäristön stabiilisuus tarkoittaa esimerkiksi sitä, että 

organisaation asiakkaiden vaatimukset eivät muutu lainkaan ajan kuluessa. Toisaalta 

ympäristön muutosherkkyyden aste kasvaa, mikäli asiakkaiden vaatimukset, 

organisaation toimintaan merkittävästi vaikuttava teknologia, yhteiskunnalliset 

olosuhteet tai organisaation toimintaan merkittävästi vaikuttavat luonnonolosuhteet 

muuttuvat jatkuvasti. Ympäristön monimutkaisuus tarkoittaa  tässä yhteydessä sitä, että 

ympäristön olosuhteiden vaikutuksesta organisaatiolla täytyy esimerkiksi olla paljon 

sofistikoitua tietämystä ja osaamista tuotteista ja asiakkaista. Ympäristön 

monimutkaisuuden vähentyessä myös organisaation tarvitseman tietämyksen 

sofistikoitumisen aste vähenee.  

 

Esimerkiksi Otley (1980) määritteli laskentajärjestelmästä puhuessaan, ettei ole 

olemassa yhtä ainoaa yleispätevää laskentajärjestelmää, joka soveltuisi jokaiseen 

yritykseen kaikissa olosuhteissa. Sen vuoksi Otley määritteli laskentajärjestelmän 

olevan riippuvainen niistä olosuhteista, joissa yritys kulloinkin on, sekä muotoutuvan 

näiden olosuhteiden mukaan.  
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Nicolaou (2000, s. 93) käytti laskentajärjestelmän tehokkuutta ja integraatiota 

koskevassa tutkimuksessaan kontingenssitekijöinä seuraavia: a. organisaation 

toimintoalueiden keskinäiset riippuvuussuhteet, b. organisaatiorakenteen 

muodollisuuden taso ja c. organisaatioiden välisestä informaation vaihdosta johtuvat 

riippuvuudet. 

 

a. Organisaation toimintoalueiden keskinäiset riippuvuussuhteet 

Laajan organisaation eri osat tarvitsevat tietoa toisistaan oman toimintansa ohjaukseen 

ja tehtäviensä suorittamiseen. Pienessä yrityksessä riittää suppea organisaatio, mutta 

informaation kulku yrityksen eri toimintojen, esimerkiksi valmistuksen ja myynnin, 

välillä on yhtä tarpeellista kuin suuressa yrityksessä. Oikeastaan voidaan sanoa, että 

pienessä yrityksessä tarvitaan toimivaa informaation kulkua heti, jos yrityksen 

toiminnoista vastaa useampi kuin yksi henkilö. 

 

b. Organisaatiorakenteen muodollisuuden taso 

Mitä formaalimpi organisaatio on ja mitä enemmän sääntöjä organisaatiossa on, sitä 

suurempi vaikutus näillä on informaatiotarpeen kasvuun: laskentajärjestelmästä tulee 

yhä enemmän  kontrollin väline. Tämän ajattelumallin mukaan pienen yrityksen 

vapaamuotoisessa organisaatiossa ei tarvittaisi kovin monimutkaista 

laskentainformaatiota ja näin käytännössä varmasti onkin. Kuitenkin 

laskentainformaatio voi pienessäkin yrityksessä toimia varsinaisen kontrollin sijasta 

enemmänkin aikaisen varoittajan roolissa, jolloin oikea-aikaista tietoa saadaan 

esimerkiksi taloudellisten epäonnistumisten estämistä varten. 

  

c. Organisaatioiden välisestä informaation vaihdosta johtuvat riippuvuudet 

Monimutkaisuuden lisääntyessä tarvitaan myös monia eri organisaatioita palvelevia 

informaatiojärjestelmiä. Tällä on vaikutusta yritysten laskentajärjestelmien kehitykseen 

siten, että järjestelmien pitäisi pystyä helpottamaan informaation vaihtoa eri 

organisaatioiden välillä. Pienten yritysten tapauksessa informaation vaihto eri 

organisaatioiden välillä saattaa olla yhä enemmän ajankohtaista esimerkiksi yritysten 

yhteistyön ja verkostoitumisten edetessä.  
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Yrityksen toimintaympäristölle on yhä useammin tyypillistä muutosnopeus. 

Asiakkaiden vaatimukset muuttuvat ja kilpailijat toimivat omilla tahoillaan ennalta 

arvaamattomasti. Näitä muutoksia olisi hyvä pystyä ennakoimaan ja niistä pitäisi 

pystyä tuottamaan informaatiota riittävän ajoissa. 

 

Toimintaympäristön muutokset ovat tärkeitä huomioon otettavia tekijöitä organisaation 

toiminnan muotoutumisen tutkimisessa. Muiden muassa toimintaympäristön muutosten 

seuraaminen on tunnusomaista strategiselle laskentatoimelle, jossa liikkeenjohdon 

päätöksenteossa käytetään paljon yrityksen ulkopuolista tietoa, esimerkiksi tietoa 

kilpailijoiden toiminnasta tai oman yrityksen kustannusasemasta suhteessa kilpaileviin 

yrityksiin ja kilpailijoiden taloudellisesta menestymisestä (Shank ja Govindarajan 

1993).  

 

Ahola (1996, s.32) määritteli strategisen laskennan keskeiseksi rooliksi yrityksen 

toiminnan strategisen ohjauksen tukemisen ja laskennan näkökulmaksi eteenpäin 

katsomisen vastakohtana perinteisen laskennan historiapainotteisuudelle. Kuten 

Järvenpää (1998) määritteli, strateginen laskentatoimi eroaa perinteisestä 

laskentatoimesta esimerkiksi siinä, että strateginen laskentatoimi suuntautuu yrityksen 

ulkopuolelle.  

 

Strategista johtamista on käytetty kontingenssitekijänä tutkimuksissa yllättävän vähän 

(Chapman 1997, Ashton ym. 1991).  Huolimatta siitä, että kontingenssiteorian käyttöä 

laskentatoimen tutkimuksessa on myös kritisoitu esimerkiksi vähän tai ristiriitaisia 

tuloksia tuottaviksi (Chapman 1997, Langfied-Smith 1997, Otley 1980), teoria on ollut 

esillä liiketaloustieteellisessä tutkimuksessa (esim. Robertson ja Chetty 2000, Hartman 

ja Moers 1999).  

 

Yrityksen tuotteella tai palvelulla on tietty arvo asiakkaan näkökulmasta, ja asiakkaan 

kokema arvo, customer value, määrittää tavallaan yrityksen koko toiminnan 

järkevyyden, sillä yrityksen toiminnan päämäärät toteutuvat asiakkaiden ostopäätösten 

kautta. Tämän vuoksi asiakkaan kokemaa arvoa pidetään yhä tärkeämpänä yrityksen 

toiminnan ohjaukseen vaikuttavana tekijänä.  Arvo asiakkaan näkökulmasta voidaan 
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määritellä kolmesta näkökulmasta esimerkiksi seuraavasti (Kaye ja Dyason 1999): 

mikä asiakkaan tarve on omalle yritykselle tärkein, miten tämän tarpeen tyydyttäminen 

tuottaa yritykselle parhaimman hyödyn ja miten tilanne tämän tarpeen tyydyttämisen 

suhteen kehittyy tulevaisuudessa.  

 

Asiakkaan kokemaan arvoon liittyy myös olennaisesti tuotteen tai palvelun laatu. 

Laadun varmentamiseksi on otettu käyttöön laatujärjestelmiä, ja laatujärjestelmien 

käyttöön ottaminen on edennyt suuremmista yrityksistä pienempiin. Lillrankin (1998) 

mukaan laatujärjestelmä tarkoittaa laadun aikaansaamiseksi yrityksessä käytössä olevia 

organisaation osia, vastuunjakoa, prosesseja ja voimavaroja. Laatujärjestelmän ääri-

ilmiöiksi Lillrank määrittelee "hiljaisen", tacit -tiedon varaisen tuntuman yrityksen 

toiminnasta,  ammattiylpeyden tai kokoelman erilaisia tarkkoja sääntöjä.  

 

Laatujärjestelmän pitäisi siis olla yrityksen omaan tilanteeseen, informaatiotarpeisiin ja 

organisaatiorakenteeseen sopiva (van der Bij ja Broekhuis 1998).  Näin ollen myös 

asiakkaan kokemaa arvoa ja siihen liittyvää organisaation laadunhallintaa voitaisiin 

tutkia ympäristöolosuhteiden, esimerkiksi kilpailuympäristön olosuhteiden, ja 

kontingenssiteorian näkökulmasta. 

 

Yrityksen toimintaympäristö ja teknologia ovat usein käytettyjä kontingenssitekijöitä 

laskentajärjestelmän muotoutumista tutkittaessa, mutta myös muiden muassa yrityksen 

kokoa, ikää ja organisaatiokulttuuria on tutkimuksissa käytetty (Järvenpää 1998,  

Emmanuel ym. 1995). Tuotantoteknologialla voi olla varsinkin pieniä ja keskisuuria 

yrityksiä tutkittaessa yhteyttä yrityksen kokoon liiketoimintojen laajuuden 

merkityksessä, sillä tuotantoteknologia on todennäköisesti erilainen, useimmiten 

monimutkaisempi, tietyn yritysryhmän suurimmissa yrityksissä kuin saman aineiston 

pienimmissä yrityksissä. Mitchell (1998) mainitsee pienen ja keskisuuren yrityksen 

kontingenssitekijöinä iän ja elinkaarivaiheen.  

 

Edellä käsitellyistä kontingenssiteoriaa koskevista tutkimuksista kävi ilmi 

kontingenssitekijöiden monipuolisuus. Kontingenssiteoriaa on tarkoitus käyttää 

tämänkin tutkimuksen kehysteoriana, sillä tavoitteena on tunnistaa niitä yrityksen 
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ympäristöön, lähinnä kilpailuympäristöön liittyviä tekijöitä, joista tutkimusaineiston 

yritysten erilaisten strategisten valintojen voitaisiin olettaa johtuvan. Koska tämän 

tutkimuksen tavoitteena on strategisten valintojen tutkiminen, monien muiden 

kontingenssitekijöiden, kuten vaikkapa yrityksen iän ja elinkaarivaiheen yhteys 

esimerkiksi menestymiseen jää myöhemmissä tutkimuksissa tehtäväksi. 

 

Institutionaalinen teoria 

 

Koska tutkimuksen aiheena ovat pk-yrityksissä tapahtuneet strategiset valinnat, on 

tarpeellista käsitellä hieman myös niitä yrityksen sisäisiä ja ulkopuolisia taustatekijöitä, 

jotka voivat vaikuttaa näihin valintoihin. Pk-yrityksessä on usein sitä kevyempi 

organisaatiorakenne, mitä vähemmän yrityksessä on henkilöstöä, joten päätöksiä 

tekevän yrityksen omistajan, johtajan tai omistajaperheen omat tavoitteet tai mielipiteet 

saattavat vaikuttaa paljon yrityksiä koskevien päätösten tekemiseen.  

 

Toisaalta jos päätökset tekee yksi tai muutama henkilö, hänen päätöksentekoonsa 

voivat helposti vaikuttaa myös erilaiset yrityksen ulkopuoliset tekijät, kuten erilaiset 

yhteiskunnassa pk-yrityksiin kohdistuvat odotukset tai yhteiskunnan muut toimet, kuten 

lainsäädännön muutokset. Jos oletetaan, että pk-yritykset ovat oma kiinteä ryhmänsä, 

on myös mahdollista, että esimerkiksi tietyn toimialan sisällä yritykset omaksuvat 

toisiltaan erilaisia käytäntöjä ja tapoja tehdä asioita, lisäsivätpä nämä käytännöt 

taloudellista tehokkuutta tai eivät.  

 

Voidaan siis kysyä, millä perusteella yrityksen strategiset valinnat on tehty, ja mitkä 

asiat strategiseen päätöksentekoon vaikuttavat. Talousteoriassa oletetaan yleensä, että 

yrityksen päätöksenteko tapahtuu rationaalis-taloudellisilla perusteilla ilman että 

mitkään muut tekijät vaikuttavat päätöksentekoon. Kysymyksenasettelu 

monimutkaistuu entisestään, jos päätöksenteko strategisten valintojen suhteen tapahtuu 

myös muilla kuin rationaalis-taloudellisilla perusteilla, vaikka olisikin oletettu, että 

ainakin osa perusteista on rationaalis-taloudellisia.  
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Institutionaalinen teoria yhteiskuntatieteissä käsittelee erilaisten toimintojen, kuten 

normien ja tapojen kehittymistä edelleen instituutioiksi (Berger ja Luckmann 2000, s. 

67). Institutionaalisen teorian piirissä korostetaan sitä, että yrityksen käyttäytyminen on 

mukautuvaa, totunnaisuuksiin perustuvaa ja sosiaalisesti määriteltyä. Tämän teorian 

näkökulmasta yritys tai muu organisaatio toimii sellaisessa sosiaalisessa 

viitekehyksessä, jossa normit, arvot ja yleisesti hyväksyttyinä pidetyt oletukset 

määrittelevät taloudellista toimintaa ja käyttäytymistä.  

 

Taloudellisia valintoja eivät rajoita ainoastaan neoklassisen talousteorian teknologiaa, 

informaatiota ja tulonmuodostusta koskevat periaatteet, vaan myös sosiaalisesti 

rakentuneet rajoitteet, jotka ovat alkuperältään inhimillisiä tapoja, normeja ja 

totunnaisuuksia (Oliver 1997, s. 699). Berger ja Luckmann (2000, s. 79) kirjoittavat, 

että jokainen instituutio perustuu sosiaalisesti välittyneeseen "reseptitietoon" eli tietoon, 

joka määrittää institutionaalisesti hyväksyttävän käytöksen säännöt. Tässä yhteydessä 

hyväksyttävän käytöksen säännöt voivat tarkoittaa sitä, mikä mielletään 

hyväksyttäväksi käytökseksi yritykselle eli mitä yritykselle katsotaan sopivaksi 

menettelytavaksi yrityksen sisällä, tai suhteessa esimerkiksi toisiin yrityksiin tai 

markkinoihin.  

 

Zuckerin mukaan (1987, s. 444) institutionaalisuudella tarkoitetaan organisaation 

yhteydessä joko sitä, että kysymyksessä on säännön kaltainen sosiaalinen fakta 

(toiminnan kaava tai sääntö eli tapa toimia) tai että institutionaalisuus tarkoittaa 

yrityksen organisaatiorakenteisiin sisäistynyttä tekijää, joka ei ole erilaisiin toimijoihin  

tai tilanteisiin liittyvä (organisaation muodollinen näkökulma tehdä asioita).  

 

DiMaggio ja Powell (1983) käsittelivät institutionaalista isomorfismia, jolla he 

tarkoittivat sitä prosessia, jonka avulla institutionalisoituminen tapahtuu. He käsittelivät 

kolmea institutionaalista isomorfismia edistävää tai välittävää prosessia, joiden 

alkuimpulssi tulee yrityksen ulkopuolelta eli pakottavaa (coercive), jäljittelevää 

(mimetic) ja ohjeellista eli normatiivista prosessia. Jäljittelevä prosessi saa alkunsa siitä, 

että organisaatiossa yritetään omaksua muiden organisaatioiden menestyksekkäiltä 

vaikuttavia menetelmiä samalla kun ollaan epävarmoja muista vaihtoehdoista. 

 



 34 

Ohjeellinen eli normatiivinen prosessi saa alkunsa organisaation ulkopuolisista 

sosiaalisista lähteistä kuten ammattikuntien yhdenmukaisista tavoista tehdä asioita. 

Pakottava prosessi puolestaan perustuu usein yhteiskunnallisiin sääntöihin, kuten 

lainsäädäntöön (Zucker 1987, s. 444).  

 

Levitt ja March (1988) käsittelivät sitä, miten organisaatiot omaksuvat esimerkiksi 

erilaisia käytäntöjä. He esittivät kolme klassisen organisaatioiden toiminnan 

tutkimuksen näkökulmaa. Ensimmäisessä näkökulmassa oletetaan, että organisaation 

toiminta perustuu rutiineihin ja toimintamalleihin, joissa lainalaisuuksien 

noudattaminen merkitsee usein enemmän kuin uusien toimintamahdollisuuksien 

harkinta. Toisen näkökulman mukaan organisaation toiminta on historiasidonnaista, 

sillä toimintamallit perustuvat usein menneisyyden kokemuksiin enemmän kuin 

tulevaisuuden ennakointiin. Kolmas näkökulma perustuu siihen, että organisaatiot ovat 

sitoutuneita päämääriinsä. Tällöin toiminnan lopputuloksia arvioidaan melko karkealla 

tasolla suhteessa siihen, mitä alunperin on aiottu saavuttaa.  

 

Levitt ja March (1988) erottivat oppimisen diffuusiossa kolme prosessityyppiä, jotka 

heidän mukaansa vastaavat edellä käsiteltyjä DiMaggion ja Powellin (1983) 

määrittelemiä prosesseja. Levittin ja Marchin (1988) ensimmäisessä prosessityypissä 

diffuusio lähtee liikkeelle yksittäisestä lähteestä, mikä tarkoittaa esimerkiksi sitä, että 

valtionhallinto edistää voimakkaasti vaikkapa tietyn laskentakäytännön leviämistä 

organisaatioihin. Toisessa prosessityypissä uusi käytäntö leviää organisaatioilta toiselle 

joko ilman välittäviä henkilöitä tai välittävien henkilöiden avulla. Kolmannessa 

prosessityypissä pieni joukko organisaatioita omaksuu ensin uuden käytännön, minkä 

jälkeen uusi käytäntö leviää tämän ryhmän ulkopuolelle.  

 

Käsillä olevassa tutkimuksessa institutionaalisen teorian ajatuksia sovelletaan erityisesti 

yrityksessä tapahtuvan oppimisen tutkimiseen. Kontingenssiteoria on institutionaalista 

teoriaa näkyvämmin esillä, koska oppimista käsitellään tässä tutkimuksessa melko 

vähän verrattuna moniin muihin yrityksen operatiivisen toiminnan aihealueisiin, kuten  

laskentatoimen käytäntöihin ja menetelmiin. 
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1.4.5 Tutkimuksen yleinen rakenne 

 

Tutkimuksen teoreettisessa osassa käydään läpi tutkimusaiheen kannalta 

tarkoituksenmukaista liiketaloustieteen teoriaa erityisesti strategiatutkimuksen alalta. 

Edellä mainittu teoria jaetaan kahteen osaan sen suhteen, pidetäänkö yrityksen 

kilpailuedun lähteenä kilpailuympäristöä vai yrityksen sisäisiä tekijöitä. Kun 

kilpailuedun lähteenä pidetään kilpailuympäristöä, strateginen näkökulma on 

kilpailuanalyyttisen strategiakoulukunnan mukainen. Kun yrityksen kilpailuedun 

lähteenä pidetään yrityksen sisäisiä tekijöitä, strategianäkökulmina tarkastellaan muun 

muassa resurssilähtöistä näkökulmaa strategiaan, ydinosaamista käsittelevää teoriaa 

sekä dynaamista näkökulmaa strategiaan.  Lisäksi käsitellään yrityksen toiminta- eli 

suorituskyvyn mittaamista ja sitä koskevaa teoriaa.  

 

Teoreettisen osan lopuksi esitetään tutkimuksen alustava teoreettinen viitekehys, johon 

on päädytty tutkimusaiheeseen liittyvän teorian perusteella. Sen lisäksi, että alustava 

viitekehys muodostaa tiivistelmän läpi käydystä teoriasta, viitekehys on myös 

etenemismalli empiiriselle osalle. Viitekehys on myös teoreettinen perusta empiirisen 

aineiston keräämiseksi muodostetuille kysymyksille ja väittämille, jotka tutkimuksen 

kohdeyritysten edustajille esitettiin kysymyslomakkeen muodossa (liite 3). Empiirisen 

osan lopuksi esitetään tutkimustulosten perusteella tarkennettu viitekehys. 

 

Tutkimuksen empiirisessä osassa pyritään tunnistamaan kohdeyritysten strategisia 

valintoja ja painotuksia, minkä jälkeen yritykset jaetaan homogeenisiin ryhmiin 

tunnistettujen strategivalintojen perusteella. Muodostettujen yritysryhmien strategiset 

profiilit tulkitaan sisällöllisesti, minkä jälkeen ryhmiä vertaillaan niiden noudattamien 

operatiivisten liikkeenjohdon menetelmien ja käytäntöjen suhteen. Lopuksi 

analysoidaan ryhmien välisiä menestymiseroja.  
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2. Yrityksen strategiset valinnat 

2.1 Johdanto 

 

Seuraavassa käsitellään erityisesti strategiatutkimuksen piirissä tehtyä tutkimusta, jotta 

voitaisiin tarkastella, mitä eri näkökulmia yrityksen strategisiin valintoihin ja 

asemointeihin on liiketaloustieteen doktriinissa olemassa. Tutkimustietoa tarkastellaan 

kilpailuedun lähteiden mukaan kahdesta eri näkökulmasta.  

 

Ensimmäiseksi tarkastellaan tutkimuksia, joissa oletetaan, että yritys saavuttaa kestävän 

kilpailuedun pyrkimällä kontrolloimaan kilpailuympäristöään, ja jossa kilpailuedun 

saavuttamisen tarkastelussa lähdetään liikkeelle yrityksen ulkopuolisista tekijöistä. 

Tähän näkökulmaan sisältyy niin sanottu kilpailuanalyyttinen koulukunta. Toiseksi 

tarkastellaan tutkimuksia, joiden lähtökohtana on yrityksen sisäisten tekijöiden 

tutkiminen kilpailuedun saavuttamisessa. Tässä yhteydessä tarkastellaan seuraavia 

näkökulmia strategiaan: resurssilähtöinen teoria, dynaamisia kyvykkyyksiä ja 

ydinosaamista käsittelevä teoria, sekä innovatiivisuutta ja kilpailuympäristöön 

kohdistuvaa adaptaatiota käsittelevä teoria. 

 

2.2 Kilpailuympäristö kilpailuedun lähteenä 

2.2.1 Kilpailuanalyyttinen näkökulma strategiaan 

 

Strategista johtamista koskevaan tutkimukseen tuli 1980-luvun alussa vaikutteita 

taloustieteestä. Näistä vaikutteista muodostui erityinen näkökulma strategiaan, jota 

Mintzberg ym. (1998) nimittävät kilpailuanalyyttiseksi. Mintzberg ym. (1998, s. 82-85) 

määrittelevät kilpailuanalyyttisen näkökulman strategiaan olevan osa 

kilpailuanalyyttistä koulukuntaa (positioning), jossa tutkimuksen painopisteitä ovat 

muun muassa se, että strategiat ovat yleisiä kilpailuasemointeja markkinoilla, ja että 

ainoastaan muutamat strategiset asemoinnit ovat mahdollisia tietyllä toimialalla 

kilpailijoiden voittamiseksi. Näin ollen strategian muodostusprosessi tarkoittaa 

analyyttisin perustein tehtyä tietyn kilpailuasemoinnin valintaa.  
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Kilpailuanalyyttisen koulukunnan eniten esillä olleita tutkimuksia ovat Porterin 

tutkimukset, joista 1980 julkaistu Competitive Strategy on tärkeimpiä. Toisaalta 

Mintzbergin ym. (1998, s. 82) mukaan Porterin kirjan sisällöllä ei aluksi ollut kovin 

paljon strategiseen suunnitteluun viittaavaa merkitystä, vaan kirjassa käsiteltiin 

enemmänkin toimialojen välistä kilpailua. Porterin ajatuksia on kuitenkin sovellettu 

hyvin paljon yritystason strategiatutkimukseen ja strategiseen johtamiseen. Hoskissonin 

ym. (1999, s. 432) mukaan kilpailuanalyyttisen koulukunnan näkökulma on ennen 

muuta toimialatason näkökulma, kun taas strategisessa johtamista käsittelevissä 

tutkimuksissa tarkastellaan johtamista yrityksen tasolla. 

 

Kilpailuanalyyttisessä näkökulmassa strategiaan pidetään tärkeänä yrityksen 

ulkopuolisten tekijöiden kontrollia kilpailuedun saavuttamisessa (Teece ym. 1997, s. 

511, Hoskisson ym. 1999, s. 430). Kilpailuanalyyttisen koulukunnan ajatusten mukaan 

yritys keskittyy markkinakilpailussa tuottamaan tuotteita tai palveluita, joissa sillä on 

suhteellinen kilpailuetu kilpailijoihin nähden. Kilpailuetu voi olla mm. 

tuotantokustannuksiin, teknologiaan, jakeluteihin tai henkilöstön osaamiseen liittyvä ja 

se näkyy yrityksen tuottamien suoritteiden markkinamenestyksenä (Neilimo 1993, s. 

64).  

 

Kilpailuanalyyttisen koulukunnan mukaan prosessi, jonka yritys käy läpi markkinoille 

tullessaan, on seuraavanlainen: toimiala valitaan sen rakenteellisen kiinnostavuuden 

perusteella, markkinoille tulon strategia valitaan sen mukaan, minkälaisia strategioita 

kilpailijoilla yrityksellä oletetaan olevan ja jos kilpailemiseen tarvittavia resursseja ei 

ennestään ole, niitä hankitaan. Porter määritteli viisi kilpailuvoimaa, joita ovat 

tulokkaat, asiakkaat, tavarantoimittajat, korvaavien tuotteiden aiheuttamat uhkatekijät 

sekä kilpailijat (Porter 1980, s. 4, Teece ym. 1997,s. 511). Kilpailuvoimat määrittelevät 

kilpailutilanteen toimialan tasolla. Tulokkaiden uhka kilpailuanalyyttisen koulukunnan 

mukaan tarkoittaa sitä, että tulokkaiden toimintaa markkinoilla pyritään estämään. 

Asiakkaiden tavoitteena on tuotteiden mahdollisimman korkea laatu tai matala hinta. 

Toimittajat pyrkivät saamaan toimittamistaan raaka-aineista ja muista tuotteista 

mahdollisimman korkean hinnan. Toisaalta on olemassa myös korvaavien tuotteiden 

uhka, sillä mikään tuote on harvoin korvaamaton.   
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Yrityksen pitäisi Porterin näkemyksen mukaan pystyä kilpailuanalyyttisen 

lähestymistavan avulla määrittelemään markkina-asemansa toimialalla siten, että yritys 

voi parhaalla mahdollisella tavalla puolustautua kilpailuvoimia vastaan tai vaikuttaa 

kilpailuvoimiin omaksi hyödykseen. Välineinä käytetään kahta perusstrategiaa eli 

kustannusjohtajuutta ja differointia sekä niitä täydentävää fokusointia. 

Kustannusjohtajuusstrategiassa yritys tavoittelee asemaa, jossa sen suhteelliset 

tuotantokustannukset ovat markkinoiden matalimmat. Kustannusjohtajuuden 

tavoittelussa voidaan käyttää toiminnallista tehokkuutta lisääviä apuvälineitä 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 suorituskykyä kuin mitä muut 

yritykset tarjoavat. Differointistrategian pitäisi mahdollistaa yritykselle hyvä asema 

suhteessa kilpailijoihin tuottamalla tuotemerkille uskollisia asiakkaita, jotka eivät ole 

ostopäätöksissään kiinnostuneita yksinomaan hinnoista. On syytä korostaa sitä, että 

differointistrategian kannalta ei ole mahdollista jättää kustannuksia kokonaan 

huomiotta, vaikkakaan kustannukset eivät ole pääasiallinen huomion kohde. 

Fokusointi- eli keskittymisstrategian avulla yritys keskittyy toimimaan kapealla 

markkinasegmentillä esimerkiksi asiakasryhmien tai maantieteellisen asemoinnin 

suhteen (Porter 1980, s. 35-41, Porter 1996, s. 62-63). 

 

Porterin ajatukset ovat edelleen lähes paradigman asemassa. Esimerkiksi Teece ym. 

(1997, s. 511) nimeävät Porterin kilpailuanalyyttisen tai kilpailuvoimiin perustuvan 

lähestymistavan strategiatutkimuksen dominoivimmaksi paradigmaksi 1900 -luvun 

kahden viimeisen vuosikymmenen aikana. Kilpailuanalyyttisessä näkökulmassa 

pidetään tärkeänä yrityksen ulkopuolisten tekijöiden kontrollia kilpailuedun 

saavuttamisessa. Voi olla myös niin, että Porterin ajatuksia on strategiatutkimuksessa 

sovellettu sellaisille alueille, joihin Porter itse ei niitä alunperin tarkoittanut 

sovellettavaksi. Tästä esimerkkinä on kilpailuasemointiajattelun soveltaminen 

yritystason strategia-ajatteluun, vaikka Porter alunperin käsitteli kilpailuasemointia 

toimialojen näkökulmasta.  
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Porter (1996, s. 61) kirjoitti 1990-luvun puolivälin vaiheilla ilmestyneessä 

artikkelissaan, että asemointi (positioning), jota aiemmin pidettiin strategian sydämenä, 

on hylätty liian staattisena nykyisiä dynaamisia markkinoita ja jatkuvasti muuttuvia 

teknologioita ajatellen. Porterin mielestä asemointiajattelu ei ole edelleenkään 

sopimatonta nykyisiä markkinatilanteita ajatellen, vaan kysymys on enemmän siitä, että 

strategian merkitys on hämärtynyt samalla kun erilaiset toiminnallista tehokkuutta 

parantavat liikkeenjohdon toimintamenetelmät, kuten esimerkiksi Total Quality 

Management tai benchmarking, ovat huomaamattomasti ottaneet strategian paikan. 

Porter määritteleekin toiminnallisen tehokkuuden (operational effectiveness) siten, että 

yritys toteuttaa samanlaisia toimintoja kuin kilpailijansa, mutta kilpailijoita paremmin.  

 

Toisaalta toiminnallista tehokkuutta parantavat liikkeenjohdon menetelmät, kuten 

esimerkiksi TQM, ovat olleet ensin pienen yritysjoukon käytössä ja diffuusion edetessä 

menetelmät ovat levinneet vähitellen yhä useampien yritysten käyttöön. Toisaalta 

yritykset myös tietoisesti omaksuvat käytäntöjä muilta yrityksiltä, koska luulevat, että 

kilpailijoilla on hallussaan jokin menetelmä, jota niillä itsellään ei ole (herd behavior). 

Kun tietty menetelmä on lähes kaikkien tietyillä markkinoilla kilpailevien yritysten 

käytössä, menetelmän avulla on vaikea saada aikaan erityistä kilpailuetua suhteessa 

kilpailijoihin. Strateginen asemointi puolestaan tarkoittaa Porterin mukaan sitä, että 

yritys toteuttaa erilaisia toimintoja kuin kilpailijansa, tai että yritys toteuttaa 

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

 

Seuraavaksi on syytä tarkastella sitä, voidaanko kilpailuanalyyttisen koulukunnan 

ajatuksia soveltaa pienten ja keskisuurten yritysten strategiatutkimukseen, ja voidaanko 

kilpailuanalyyttisen koulukunnan käsityksiä 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 pienellä ja 

keskisuurella yrityksellä harvoin on mahdollista päästä. Neilimon (1993, s. 64) mukaan 
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olisi selvempää käyttää käsitettä "kustannustehokkuusstrategia" 

kustannusjohtajuusstrategia -käsitteen sijasta, jolloin tarjoutuu mahdollisuus tarkastella 

tätä strategiaa mm. pienten ja keskisuurten yritysten näkökulmasta, jotka eivät yleensä 

voi olla toimialansa kustannusjohtajia. Nämä 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 

hyvä ymmärtää myös pienissä ja keskisuurissa yrityksissä laajasti koko arvoketjun 

laajuisena, jolloin tuotteen tai palvelun ominaisuudet ovat vain osa differoitua 

kokonaisuutta (Porter 1996). Differoituun kokonaisuuteen kuuluvat esimerkiksi 

toimituksiin ja asiakaspalveluun liittyvät asiat.  

 

Differointistrategian mahdollisuudet ovat yhteydessä siihen, minkälainen on 

markkinoiden rakenne eli onko differoidulle toimintamallille olemassa riittävästi 

kysyntää tai kysyntämahdollisuuksia tulevaisuudessa, ja onko differointistrategian 

kannattava toteuttaminen mahdollista. Kilpailuanalyyttisen näkökulman 

perusajatuksena pienen ja keskisuuren yrityksen strategiaan jää toiminnan 

kannattavuuden ja kustannustietoisuuden korostaminen valitsipa yritys minkä 

strategisen näkökulman tahansa. 

 

2.3 Yrityksen sisäiset tekijät kilpailuedun lähteenä 

2.3.1 Resurssilähtöinen teoria 

 

Jos kilpailuanalyyttisen koulukunnan näkökulmaan keskittyy yrityksen ulkopuolisiin 

asioihin, esimerkiksi tietyn asemoinnin valitsemiseen markkinoilla kilpailijoiden 

voittamiseksi, niin strategiatutkimuksen piirissä on jo pitkään ollut olemassa myös 

muita näkökulmia, joissa pääpaino kilpailuedun saavuttamisen tarkastelussa on 

keskittyä siihen, mitä yrityksen sisällä on. Penrose4 kirjoitti vuonna 1959 yrityksestä 

                                                 
4 Penrose, Edith T. 1959. The Theory of the Growth of the Firm 
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voimavarojen keskittymänä (ref. esim. Hoskisson ym. 1999, s. 438). Wernerfelt (1984) 

kehitti artikkelissaan Penrosen näkökulmaa voimavaroihin eli resursseihin 

perustuvaksi, resurssilähtöiseksi (resource-based) näkökulmaksi strategiaan.  

 

Wernerfelt (1984, s. 172) esitti, että yrityksiä olisi katsottava tuotteisiin perustuvan 

näkökulman sijasta siitä näkökulmasta, minkälaisia voimavaroja yrityksillä on. Hänen 

mukaansa on myös mahdollista tunnistaa ne voimavarat, jotka voivat johtaa suuriin 

tuottoihin. Resurssilähtöisessä näkökulmassa strategiaan tutkitaan yrityksen sisäisten 

vahvuuksien ja yrityksen toiminta- eli suorituskyvyn välisiä yhteyksiä (esim. Barney 

1991, s. 101, Rugman ja Verbeke 2002, s. 770, Rouse ja Daellenbach 1999, s. 488, 

Wiklund ja Shepherd 2003). 

 

Mitä yrityksen resurssit eli voimavarat sitten ovat? Barney (1991, s. 101) määrittelee 

yrityksen voimavarat siten, että voimavaroihin kuuluu kaikki yrityksen kontrolloima 

aineellinen sekä aineeton omaisuus, organisaation sisäiset prosessit sekä osaaminen ja 

tietämys. Nämä voimavarat voidaan edelleen ryhmitellä aineellisiin (physical capital 

resources), inhimillisiin (human capital resources) ja organisaatioon liittyviin 

voimavaroihin (organizational capital resources). 

  

Aineellisia voimavaroja ovat mm. yrityksen valmistusteknologia, yrityksen 

tuotantorakennukset ja -välineet, yrityksen maantieteellinen sijainti ja yrityksen 

käytössä olevat raaka-ainevarat. Inhimillisiä voimavaroja ovat yrityksen henkilöstön 

osaaminen, kokemus ja näkemys. Organisaatioon liittyviä voimavaroja ovat yrityksen 

sisäiset prosessit, kuten esimerkiksi muodolliset ja epämuodolliset suunnittelu- ja 

kontrollijärjestelmät, ja myös yrityksen sisäiset henkilöstöryhmien väliset suhteet sekä 

kontaktit yrityksen ulkopuolelle. Toisaalta kaikki yrityksen voimavarat eivät 

välttämättä lisää yrityksen tehokkuutta tai tuottavuutta. Resurssilähtöisen teorian 

mukaan yrityksen kilpailukyky määräytyy sen luonteenomaisten ja vaikeasti 

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

 

Barney (1991, s. 101) käsitteli myös niitä edellytyksiä, jotka vaikuttavat siihen, onko 

yrityksen voimavara kestävän (sustained) kilpailukyvyn lähde. Hänen mukaansa yritys 
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saavuttaa kilpailuetua, mikäli se toteuttaa arvoa lisäävää strategiaa samalla kun tämän 

yrityksen nykyiset tai mahdolliset kilpailijat eivät samanlaista strategiaa toteuta. 

Yrityksen kilpailuetu on kestävää, mikäli edellä mainittuun ehtoon lisätään vielä se, että 

kilpailijat eivät pysty kopioimaan noudatettua strategiaa tai sen hyötyjä, joten Barneyn 

mukaan kilpailuedun kestävyys ei ole yhteydessä mihinkään ajan kulumisella 

mitattavaan määritteeseen. Tietyissä taloudellisissa olosuhteissa kestäväksi määritellyn 

kilpailuedun ei voida olettaa kestävän ajallisessa merkityksessä ikuisesti, sillä yrityksen 

olosuhteissa tapahtuu muutoksia, ns. schumpeterilaisia shokkeja, joiden vaikutuksesta 

kilpailuetua tuottavat tekijät muuttuvat.   

 

Barney (1991, s. 105-107) on myös määritellyt yrityksen strategisen voimavaran 

ominaisuuksia pitäen lähtökohtana sitä, että strategiset voimavarat ovat heterogeenisia 

ja liikkumattomia (heterogenous and immobile), mitä ominaisuuksia määrittelevät 

tarkemmin voimavaran arvo (kallisarvoisuus), harvinaisuus ja  kopioinnin vaikeus. 

Yleensäkin strategisella voimavaralla pitäisi Barneyn mukaan olla seuraavassa 

tarkemmin käsiteltävät ominaisuudet. Voimavaralla pitäisi olla arvoa siinä 

merkityksessä, että voimavaran avulla yritys voi käyttää hyväksi mahdollisuuksia tai 

tehdä vaarattomaksi uhkatekijöitä yrityksen ympäristössä. Toisin sanoen tällaisen 

voimavaran avulla yritys voi lisätä tehokkuuttaan ja tuottavuuttaan.  

 

Voimavaran pitäisi olla myös harvinainen, mieluiten ainutlaatuinen, yrityksen 

nykyisten ja mahdollisten kilpailijoiden keskuudessa, jotta voimavara voisi olla 

strategisesti merkittävä. Toisaalta voimavaran pitäisi olla vaikeasti kilpailijoiden 

jäljiteltävissä (imitable) siinä merkityksessä, mitä voimavaran avulla on mahdollista 

saada aikaan. Myöskään strategisen voimavaran kanssa täysin samanlaisia voimavaroja 

ei voi olla olemassa. Voimavaran jäljittelemättömyys voi johtua myös siitä, että 

voimavara on yrityksessä tapahtuneen historiallisen kehityksen tulosta, yrityksen 

voimavarojen ja kestävän kilpailuedun välinen yhteys on epäselvä (causally 

ambiguous), tai että yritykselle kilpailuetua tuottava voimavara on sosiaalisesti 

monimutkainen ja sen vuoksi vaikeasti jäljiteltävissä.  
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Sosiaalinen monimutkaisuus voi merkitä esimerkiksi yrityksen henkilöstön välisiä 

vuorovaikutussuhteita tai yrityksen mainetta suhteessa asiakkaisiin, joiden perusteella 

yritys voi saavuttaa kilpailuetua. Myös yrityksen historialla voi olla strategisen 

voimavaran tunnuspiirteitä siinä merkityksessä, että yrityksen suoritus- eli 

toimintakyky (performance) voi olla tulosta niistä yrityksen kannalta ainutlaatuisista ja 

kilpailijoista poikkeavista väylistä (path), joita pitkin yritys on ajan kuluessa edennyt 

nykyiseen suorituskykytasoonsa.  

 

Edellä käsitellyistä strategisten voimavarojen kuvauksista kävi ilmi, että 

resurssilähtöisen näkökulman mukaan kilpailuedun saavuttamisessa ovat 

merkityksellisiä sellaiset voimavarat eli resurssit, joita yritys ei voi ostaa valmiina. 

Strategiset voimavarat täytyy siis luoda yrityksen sisällä. Tämän vuoksi myös yrityksen 

informaation käsittelyjärjestelmät sekä yrityksen maine voivat olla Barneyn (1991, s. 

114-115) mukaan strategisia voimavaroja. Erityisesti yrityksen maineella voitaisiin 

olettaa olevan tutkimuskohteena olevissa leipomoyrityksissä merkitystä strategisena 

voimavarana, sillä vuosien tai vuosikymmenten kuluessa syntynyt yrityksen maine voi 

olla tärkeä tekijä yrityksen kilpailussa selviytymisessä. 

 

Barney (1986, s. 658) on käsitellyt myös yrityksen kulttuuria strategisena voimavarana. 

Hänen mukaansa yrityksen kulttuuri on strateginen voimavara, jos kulttuurilla on arvoa 

siinä merkityksessä, että sen avulla yritys voi saada aikaan arvonlisäystä. Toisaalta 

yrityksen kulttuurin pitäisi myös olla erilainen kuin kulttuurit kilpailevissa yrityksissä, 

ja myöskin vaikeasti jäljiteltävissä.  Tästä voidaan johtaa kysymys, voidaanko pienessä 

yrityksessä olettaa olevan sellaisia kulttuurisia arvotekijöitä, jotka voisivat olla 

strategisia voimavaroja.   
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2.3.2 Ydinosaaminen, oppiminen ja tietämyksen hallinta 

 

Edellä käsitelty resurssilähtöinen näkökulma strategiaan sisälsi näkökulman, jonka 

mukaan kilpailuedun saavuttamisen suhteen yritystä tarkastellaan sisältä ulospäin 

vastakohtana kilpailuanalyyttisen näkökulman tapaan tarkastella yritystä enemmänkin 

ulkopuolelta sisään päin. Resurssilähtöisessä näkökulmassa suhtauduttiin yrityksen 

voimavarojen kehittämiseen siten, että niiden oletetaan kehittyvän organisaation sisällä 

kulttuurisen evoluution tuloksena.  

 

Yrityksen voimavarojen voidaan myös olettaa kehittyvän oppimisen, tai kuten 

Mintzberg ym. (1998, s. 277, 208) kirjoittavat, strategisen oppimisprosessin 

seurauksena, jolloin kysymyksessä on dynaamisten kyvykkyyksien  (dynamic 

capabilities) näkökulma strategiaan. Oppimista käsittelevä näkökulma strategiaan 

sisältää näkemyksen, jonka mukaan organisaation ympäristö on monimutkainen ja 

ennustamaton, minkä vuoksi strategian muodostuksen olisi oltava oppimisen luonteista. 

Tästä seuraa se, että strategian muodostus ja toteuttaminen sulautuvat toisiinsa jossain 

määrin. Organisaatiossa tapahtuu jatkuvaa oppimista, ja kaikkien organisaation 

jäsenten olisi hyvä kehittää oppimistaan jatkuvaksi. Organisaation johdon  rooliin 

kuuluu ohjata strategisen oppimisen prosessia. Oppimisen pitäisi 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 käsitteen disjointed incrementalism, jolla hän tarkoitti 

yhteiskuntatieteissä sitä, että politiikan tekeminen on päättymätön prosessi, joka 

koostuu erilaisista etenevistä lyhyistä askeleista samalla, kun koko prosessi on varsin 

hajanainen ilman tiettyä päättävää toimijaa ohjaamassa prosessin kulkua. Tämän 

jälkeen heräsi kysymys, voiko strategia olla tällaista. Lindblomin jälkeen James Brian 

Quinn kehitti teoriaa edelleen. Hän hylkäsi ajatuksen prosessin hajanaisuudesta, mutta 

hyväksyi ajatuksen prosessin etenemisestä usean toimijan voimin askel kerrallaan. 

Quinnin mukaan strategianmuodostus etenee siten, että organisaation sisäiset päätökset 

ja ulkopuoliset tapahtumat sulautuvat yhteen. Toimintaa johtavat organisaation 
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avainhenkilöt, minkä vuoksi ei voitu puhua enää hajanaisesta prosessista. Näin ollen 

prosessia alettiin kutsua nimellä logical incrementalism.  Quinnin teoriaan verrattava 

oli myös ns. evolutionaarinen teoria, jota kehittivät ensimmäisinä Nelson ja Winter. 

Heidän mukaansa organisaatiossa oli erilaisia "alisysteemejä" (subsystems). Näiden 

systeemien kumuloituvasta vuorovaikutuksesta johtuvat organisaatiossa tapahtuvat 

muutokset. Toisaalta huomiota kiinnitettiin myös siihen, miten strategisen muutoksen 

ideat kehittyvät. Tässä yhteydessä tutkittiin myös innovaatioiden merkitystä ja 

havaittiin, että aloitteet kehittyvät usein organisaation "lattiatasolla", minkä jälkeen 

keskijohto edistää niiden toteutumista (Mintzberg ym. 1998, s. 176-186).  

 

Argyris ja Schön esittivät ensimmäisen kerran vuonna 1978 konseptin erilaisista 

oppimisen muodoista organisaatiossa. Heidän mukaansa organisaation oppimista 

tapahtuu organisaatiossa toimivien yksilöiden oppimisen kautta. Ensinnäkin oppimista 

tapahtuu silloin, kun organisaatio saavuttaa aiotun tavoitteen, toiseksi oppimista 

tapahtuu silloin, kun havaitaan, että aiottuja tavoitteita ei ole saavutettu, mistä johtuen 

toimintaa muutetaan. Argyris ja Schön tiivistävät oppimisen kahteen käsitteeseen, joita 

he nimittävät single-loop ja double loop -oppimiseksi. Näistä double-loop -oppiminen 

tarkoittaa enemmänkin konservatiivista oppimista, jossa tarkoituksena on havaita 

virheitä ja pitää organisaation toiminta ojennuksessa. Double-loop -oppiminen 

tarkoittaa oppimista single-loop -oppimisesta eli opitaan, miten pitäisi oppia (Argyris ja 

Schön 1996, s. 67). 

 

Käsiteltäessä strategiaa ja sen muodostumista tai muodostamista oppimisprosessin 

näkökulmasta, on syytä ottaa huomioon myös tietämyksen hallinnan näkökulma. 

Nonaka ja Takeuchi julkaisivat vuonna 1995 kirjansa yrityksen tietämyksen hallinnan 

prosessista ja sen vaikutuksista yrityksen kilpailukykyyn (Nonaka ja Takeuchi 1995). 

Mintzberg ym. (1998, s. 210) esittävät väitteen, jonka mukaan tietämyksen hallinnasta  

(knowledge creation) julkaistaan niin paljon tekstiä, että siitä on tullut jo muoti-ilmiö.  

 

Tärkeimpiä Nonakan ja Takeuchin esittämistä tietämyksen hallintaan liittyvistä asioista 

on tacit- eli hiljaisen tiedon merkitys. Tacit -tieto on henkilökohtaista, asiayhteyksiin ja 
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kokemuksiin liittyvää tietoa, jota on vaikea siirtää ja muuttaa siirrettävään muotoon5. 

Tacit-tietoon liittyy esimerkiksi yrityksessä ilmenevä kyvyttömyys ilmaista sanallisesti 

sitä, mitä tiedetään siitä, miten tai minkä toimintaprosessin avulla yritys saavuttaa 

tietyn menestymisen asteen. Toisaalta menestymiseen johtavat toimintaprosessit voivat 

olla ilmaistavissa jossain määrin sanallisesti, mutta tämä ei kuitenkaan mahdollista sitä, 

että muut yritykset voisivat menestyä yhtäläisesti tekemällä samat toimintaprosessit 

samalla tavalla (esim. McEvily ja Chakravarthy 2002, s. 289). Tacit-tiedon vastakohta 

on eksplisiittinen tieto, joka on järjestetyssä tai koodatussa muodossa, ja joka on myös 

ilmaistavissa systemaattisesti kielen avulla.  

 

Nonaka ja Takeuchi (1995) esittivät tietämyksen luomisen (knowledge creation) 

spiraalinomaisena prosessina, jossa tieto muuttuu ja muuntuu olomuodosta toiseen 

neljän erillisen vaiheen avulla. Ensimmäisessä vaiheessa tapahtuu tiedon 

sosiaalistuminen (socialization), jossa tacit-tieto siirtyy henkilöltä toiselle usein 

kokemuksen tai esimerkin kautta ilman, että kielellisiä keinoja käytetään. Seuraava 

prosessi on tiedon ulkoistaminen (externalization), joka tarkoittaa sitä, että tacit-tietoa 

muunnetaan eksplisiittiseen muotoon esimerkiksi kielikuvina tai muuten käyttäen kieltä 

tiedon siirtämisen välineenä. Tiedon yhdistelyprosessi (combination) tarkoittaa sitä, 

että formaalisti koodattua eli eksplisiittistä tietoa siirretään henkilöltä toiselle. 

Sisäistämisprosessi (internalization) tarkoittaa sitä, että eksplisiittinen tieto muuttuu 

takaisin tacit-muotoon samalla kun ihmiset oppivat tekemisen avulla (learning by 

doing).  

 

Nonakan ja Takeuchin mukaan organisaation ei voida sanoa oppivan, sillä 

organisaatiossa toimivat yksilöt luovat uutta tietämystä. Organisaation oppiminen on 

siis yksilön muutosprosessi, joka vaikuttaa organisaatiossa toimiviin ryhmiin ja sitä 

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

 

Mintzberg ym. (1998, s. 213)  mainitsevat, että edelleen on erittäin suosittua ajatella, 

että oppiminen määrittelee strategiaa ja osaaminen (competence, capabilities) 

määrittelee oppimista. Tähän liittyy Hamelin ja Prahaladin ydinosaamisnäkökulma core 

                                                 
5 Tacit -tiedon käsitteen esitti ensimmäisenä  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) nimeävät strategisen johtamisen 1990 -luvun muoti-ilmiöksi, mikäli sellaisesta 

voidaan strategisen johtamisen yhteydessä puhua. Nonaka ja Takeuchi (1995, s. 47) 

määrittelivät Hamelin ja Prahaladin ydinosaamisnäkökulman perusteiltaan 

samankaltaiseksi, vaikkakin vähemmän dynaamiseksi suhteessa dynaamisten 

kyvykkyyksien (dynamic capabilities) näkökulmaan, jota käsitellään myöhemmin 

käsillä olevassa tutkimuksessa.  

 

Hamelin ja Prahaladin (1990, s. 82) mukaan kilpailuedun lähtökohdat ovat yrityksen 

ydinosaamisalueissa (core competencies). He määrittelivät strategisen johtamisen 

kollektiiviseksi oppimisprosessiksi yrityksessä. He kuvasivat  ydinosaamista siten, että 

ydinosaaminen voidaan rinnastaa suuren, organisaatiota mittaavan puun juuristoon, 

joka tuottaa kaikki elämää ylläpitävät tuotteet organisaatiolle. Ydinosaaminen ilmenee 

menestyksekkäinä tuotteina, vaikkakaan itse ydinosaaminen ei useinkaan ole näkyvissä 

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

 

Eräs Hamelin ja Prahaladin ydintermeistä, strategic intent, tarkoittaa asemaa, jossa 

yritys toivoo kerran olevansa noudatettuaan tiettyä aktiivista strategiaa. Se on siis 

asema, johon päästäkseen yritys asettaa toiminnalleen tietyt suuntaviivat tai reitit. 

Hamel ja Prahalad määrittelivät termin strech yrityksen voimavarojen ja pyrkimysten 

väliseksi yhteensopimattomuudeksi. Yrityksellä voi olla paljon voimavaroja, mutta 

halua voittaa kilpailijat ei ole ainakaan kovin paljon. Toisaalta yrityksellä voi olla 

kiihkeä tahto olla paras, mutta voimavaroja siihen ei ole tarpeeksi. Termillä leverage 

tarkoitetaan sitä, miten yritys voi parantaa rajallista voimavarojen määrää mm. 

voimavaroja keskittämällä, yhdistämällä ja täydentämällä (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 näkökulma strategiaan  

 

Myös dynaamisten kyvykkyyksien (dynamic capabilities) näkökulma, jota myöhemmin 

tässä tutkimuksessa nimitetään myös dynaamiseksi näkökulmaksi strategiseen 

johtamiseen, kuuluu käsillä olevan tutkimuksen jaottelussa niihin näkökulmiin, joissa 

pääpaino kilpailuedun saavuttamisen tarkastelussa on keskittyä siihen, mitä yrityksen 

sisällä on.  

 

Dynaamisia kyvykkyyksiä käsittelevän strategian viitekehyksessä on viime vuosina 

analysoitu  erityisesti nopean teknologisen muutoksen ympäristössä toimivan yrityksen 

menestymisen aikaansaamisen menetelmiä, useimmiten tutkitut yritykset ovat 

toimineet globaalissa ympäristössä (esim. Eisenhardt ja Martin 2000, Teece ym. 1997, 

Zott 2003). Toisaalta dynaaminen näkökulma strategiaan on myös luettu 

resurssilähtöisen teorian sellaiseksi osaksi, jossa mielenkiinnon kohteina ovat nopeasti 

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

 

Vaikka viime vuosina dynaamisten kyvykkyyksien näkökulmasta on 

strategiatutkimuksen piirissä melko paljon tutkimuksia julkaistukin, myös kritiikkiä on 

esitetty sen suhteen, ovatko dynaamiset kyvykkyydet sittenkään kilpailuedun 

saavuttamisen avaintekijöitä. Esimerkiksi Winter (2003, s. 991, 995) esittää, että 

dynaamisen kyvykkyyden käsite on hyödyllinen lisä strategiseen analyysiin, mutta 

strateginen analyysi itsessään on perustekijä, jonka avulla on mahdollista ymmärtää 

miten tietyn yrityksen omat ominaispiirteet vaikuttavat sen mahdollisuuksiin selviytyä 

siinä kilpailuympäristössä, jossa yritys toimii.   

 

Dynaamisuuden käsitteellä tarkoitetaan yrityksen kykyä uudistaa osaamisensa 

muuttuvassa liiketoimintaympäristössä. Dynaaminen kyvykkyys määritellään taidoiksi 

yhdistellä, luoda ja uudelleen muovata sisäistä ja ulkopuolista osaamista nopeasti 

muuttuvassa toimintaympäristössä.  Dynaamisuus viittaa myös siihen, että yrityksellä 

on kapasiteettia uudistaa osaamistaan innovatiivisesti nopeasti muuttuvassa 

liiketoimintaympäristössä. Dynaamisella osaamisella puolestaan tarkoitetaan 

strategisen johtamisen avainroolia integroitaessa ja uudelleen muovattaessa yrityksen 
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sisäisiä ja ulkopuolisia organisatorisia taitoja, osaamista ja resursseja 

liiketoimintaympäristön muutoksia vastaavasti (Eisenhardt ja Martin 2000, s. 1107, 

Teece ym. 1997, s. 515). Viime aikoina dynaamisten kyvykkyyksien määritelmää on 

myös laajennettu ja tarkennettu. Esimerkiksi Dynaamisilla johtamiskyvykkyyksillä 

(dynamic managerial capabilities) tarkoitetaan Adnerin ja Helfatin (2003, s. 1012) 

mukaan niitä kyvykkyyksiä, joiden avulla yrityksen johtaja muodostaa ja integroi 

organisaation voimavaroja ja kilpailukykyä.  

 

Eräs näkökulma innovatiivisen yrityksen strategiseen ongelmanasetteluun 

schumpeterilaisessa kilpailussa on se, että tunnistetaan ne oman yrityksen toiminnalle 

tärkeimmät sisäiset ja ulkopuoliset osaamisen lajit, joita kilpailijoiden on vaikea 

imitoida (Teece ym. 1997, s. 515). Dynaamisen näkökulman 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 näkökulmaa on myös pidetty resurssilähtöisen näkökulman osana (esim. 

Eisenhardt ja Martin 2000).  Edellä mainitun artikkelin lisäksi David Teece on 

käsitellyt dynaamista näkökulmaa strategiaan muissakin artikkeleissaan (esim. Teece 

1998, 2000a). 

 

Dynaamisessa näkökulmassa strategiaan  yritysten kilpailuetujen oletetaan olevan 

yhteydessä niiden kykyyn luoda, siirtää, hyödyntää ja suojella hallussaan olevaa, 

vaikeasti kilpailijoiden kopioitavissa olevaa tietämystä (knowledge assets). Vapailla 

markkinoilla tuotannontekijähyödykkeet ovat yritysten saatavilla lähes samoin hinnoin 

kaikkialla maailmassa, minkä vuoksi ne eivät voi olla pääasiallisia kilpailuedun 

lähteitä. Aikaisemmin yrityksen fyysinen omaisuus olikin usein tärkeä kilpailuedun 

saavuttamisessa, nykyisin tietämyksellä ja intellektuaalisella pääomalla on suurempi 

merkitys. Tietämyksen hallinnan tulisi olla erilaisiin tilanteisiin ja 

toimintaympäristöihin sopivaa (Teece 2000a, s. 35).  

 

Yrityksen kilpailukyvyn katsotaan olevan riippuvainen koordinoivista ja yhdistelevistä 

prosesseista, joita muovaavat yrityksen tiedolliset ja muut voimavarat. Yrityksen tai 

organisaation tietämystä voidaan luonnehtia siten, että sitä ei voida välittömästi ostaa ja 
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myydä, vaan se täytyy rakentaa yrityksen sisällä. Kilpailukyvyn katsotaan olevan myös 

riippuvainen niistä kehitysväylistä (evolution paths), jotka yritys on omaksunut. 

Lähestymistapaa kuvataan schumpeterilaiseksi näkemykseksi innovaatioihin ja 

suorituskykyyn perustuvasta kilpailusta, jonka avulla voidaan selittää yritystason 

menestymistä ja epäonnistumista (Teece ym. 1997, s. 509, Teece 2000a, s. 36). 

 

Dynaamisen strategianäkökulman mukaan yrityksen voimavarat (firm-specific assets) 

ovat tietylle yritykselle tyypillistä omaisuutta, jota kilpailijoiden on vaikea tai 

mahdoton imitoida. Yrityksen voimavarat, esimerkiksi liikesalaisuudet, sisältävät usein 

myös hiljaista eli tacit -tietoa. Tacit-tiedosta sekä voimavarojen siirtämiseen liittyvistä 

transaktiokustannuksista johtuen voimavarojen siirtäminen yritysten välillä on vaikeaa. 

Voimavaroja voidaan yleisesti luonnehtia siten, että niitä ei ole saatavissa valmiina, 

vaan ne täytyy luoda yrityksen sisällä. Kun voimavaroja kootaan ryhmiksi tiettyjen 

toimintojen toteuttamista varten, nämä toiminnot muodostavat organisaation rutiinit ja 

prosessit. Ydinosaaminen on yrityksen perusliiketoiminnot määrittävää osaamista, ja 

sitä voidaan edistää yhdistelemällä sopivia täydentäviä omaisuusosia (complementary 

assets). Ydinosaamisen erottuvuuden aste on yhteydessä siihen, miten paljon 

yrityksellä on sellaista osaamista, jota kilpailijoilla ei ole ja miten vaikeasti tämä 

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

 

Dynaamisten kyvykkyyksien näkökulmassa strategiaan yrityksen strateginen asema 

määritellään muiden muassa yrityksen oppimisprosessien kautta, joihin vaikuttavat 

yrityksen sisäisten ja ulkopuolisten prosessien koherenssi sekä erityiset osaamislajit 

(specific assets). Viimeksi mainittujen erityisten osaamislajien kautta määritellään 

yrityksen kilpailuetu. Teknisten innovaatioiden omistaminen ja käyttäminen ovat 

avaintekijöitä yritysten välisten kilpailullisten erojen muodostumisessa, sillä suuri osa 

yrityksissä kehittyneestä teknologisesta osaamisesta ei koskaan tule markkinoille 

ostettavaksi tai myytäväksi (esim. Teece 2000b, s. 73, ).  

 

Maine on yrityksen abstraktia (intangible) omaisuutta, ja sen avulla yritys pystyy 

saavuttamaan tiettyjä päämääriä markkinaympäristössä. Organisaation muodolliset ja 

epämuodolliset (formal, informal) rakenteet ja niiden liitynnät yrityksen ulkopuolelle 
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ovat tekijöitä, joilla on tärkeä merkitys organisaation sisäisessä innovatiivisuuden 

tasossa ja siinä, miten osaaminen kehittyy organisaation sisällä. Markkinoiden lisäksi 

toimintaympäristöä määrittelevät myös institutionaaliset tekijät, kuten yhteiskunnalliset 

olosuhteet (Teece ym. 1997, s. 521).  

 

Teece, Pisano ja Shuen esittävät myös, että yrityksen kehityskulku tai -kaari on 

muovannut yrityksen nykyisen aseman. Heidän mukaansa tämän kehityskulun 

merkityksen huomiotta jättäminen on mikrotaloustieteellisen teorian suurimpia 

rajoitteita. Esimerkiksi investoinneilla voi olla paljon pitkäkestoisempia vaikutuksia 

organisaatiossa esiintyviin ajattelumalleihin kuin yleensä ajatellaan. Organisaatiossa 

tapahtuva oppiminen perustuu kirjoittajien mukaan siis paljolti aiempiin 

oppimisprosesseihin. Väyläriippuvuuksiin (path dependencies) vaikuttavat erityisesti 

erilaisten teknologisten valintojen antamat mahdollisuudet kasvaviin tuottoihin.  (Teece 

ym. 1997, s. 521-522). 

 

Dynaamisen strategian viitekehyksessä ovat tärkeitä yrityksen sisäiset prosessit ja 

niiden muotoutumiseen vaikuttavat asemoinnit ja väylät (positions and paths). 

Kilpailullinen menestys seuraa erilaisten tekijöiden, myös organisaation arvojen ja 

kulttuurin, mahdollistamasta ydinosaamisen löytämisestä. Yleensä ydinosaaminen  

täytyy rakentaa organisaation sisällä vuosien tai vuosikymmenten kuluessa, sillä sitä ei 

ole mahdollista ostaa valmiina. Uudessa taloudellisessa ympäristössä, millä 

dynaamisessa strategian viitekehyksessä tarkoitetaan ympäristön nopeaa muuttuvuutta, 

yritysten pysyvä kilpailuetu aiheutuu vaikeasti kilpailijoiden kopioitavissa olevasta 

kaupallisesta ja tuotannollisesta tietämyksestä (knowledge) - sen luomisesta, hallinnasta 

ja suojaamisesta. Tämä tietämys sisältää sekä hiljaisen että järjestetyn (tacit and 

codified) tiedon siitä, miten toimitaan. Tietämyksellisten voimavarojen vahvistama 

kilpailuetu voi olla pysyvä siinä laajuudessa, jossa se on siirrettävissä ja käytettävissä 

yrityksen sisällä ja vaikeasti omaksuttavissa yrityksen ulkopuolelle. Itse asiassa 

tietämyksen hallinta vaatii dynaamista osaamisen kehittämistä: kykyä oivaltaa ja tarttua 

mahdollisuuksiin nopeasti ja taitavasti.  
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Informaation ja tietämyksen ero on siinä, että informaatio on enemmänkin sisältöä ja 

tietämys on kontekstia. Tiedon "olomuodon" muuttuminen tacit -tiedosta järjestettyyn 

tietoon (codified) ja sitä kautta eksplisiittiseen muotoon voi olla avuksi tiedon 

siirtämisessä ja jakamisessa yrityksen sisällä. Eksplisiittistä tietoa on helpompaa 

säilyttää, käyttää ja siirtää. Mitä järjestetympää tieto on, sitä helpompaa on sen 

kopioiminen ja sitä helpommin se voi myös joutua kilpailijoille(Teece 2000, s. 39-41, 

Teece ym. 1997, s. 528-529).  

 

Voidaan kysyä, onko globaalin kilpailun ja korkean teknologian olosuhteisiin 

tarkoitetuilla dynaamisella näkökulmalla strategiaan mitään yhteistä käsillä olevan 

tutkimuksen aiheeksi valittujen pienten ja keskisuurten elintarvikealalla toimivien 

yritysten kanssa. Elintarviketoimialan voidaan sanoa toimialana olevan myös yritysten 

ympäristön osalta teknologisen muuttuvuuden suhteen staattinen verrattuna 

dynaamisten ympäristöjen niin sanottuihin teknologiatoimialoihin.  

 

Aiemmin mainittiin, että dynaamisen näkökulman tärkeä perusajatus on 

dynaamisuuden käsitteen määrittely yrityksen kyvyksi uudistaa osaamistaan 

muuttuvassa liiketoimintaympäristössä. Toisaalta dynaamisuuteen määriteltiin liittyvän 

myös osaamisen avainroolin integroitaessa ja uudelleen muovattaessa yrityksen sisäisiä 

ja ulkopuolisia organisatorisia taitoja, osaamista ja voimavaroja. Lisäksi 

innovatiivisuuden määriteltiin liittyvän dynaamiseen näkökulmaan. Voidaan myös 

olettaa, että dynaamisuus ja innovatiivisuus voisivat olla useimmilla toimialoilla 

toimivien yritysten menestymisen tärkeitä mahdollistajia. Näistä syistä dynaamisen 

näkökulman ajatusten ja ilmiöiden esiintyvyyttä testataan myös käsillä olevan 

tutkimuksen aineistossa.    

 

2.3.4 Innovatiivisuus 

 

Edellä käsitellyssä dynaamisen strategian näkökulmassa on käsitelty 

toimintaympäristön muutosnopeuden merkitystä suhteessa yrityksen strategisiin 

valintoihin. Yrityksen dynaamiset kyvykkyydet määriteltiin taidoiksi yhdistellä, luoda 

ja uudelleen muovata sisäistä ja ulkopuolista osaamista nopeasti muuttuvassa 
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toimintaympäristössä. Päämääräksi määriteltiin uusien kilpailuetujen löytäminen 

innovatiivisesti, minkä vuoksi seuraavassa käsitellään innovatiivisuutta sekä 

innovaatioita koskevaa kirjallisuutta, jotta voitaisiin myöhemmin tutkia pienen ja 

keskisuuren yrityksen innovatiivisuuden ulottuvuuksia ja merkitystä strategisissa 

valinnoissa.   

 

Innovaatio 

 

Innovaatioita on pidetty yrityksen menestymisen tärkeänä mahdollistajana (esim. 

Frambach ja Schillewaert 2002), ja sitä käsitellään usein teknologisen innovaation 

näkökulmasta, jolloin uusi tuoteidea tai keksintö muuttuu innovaatioksi sen jälkeen, 

kun se on käynyt läpi tuotanto- ja markkinointiprosessin, ja se on näin saatettu 

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

 

Laajemmin määriteltynä Rogersin mukaan (1995, s. 11-12, 15-17) mukaan innovaatio 

on idea, käytäntö tai esine, jota mahdolliset omaksujat (individual or unit of adoption) 

pitävät uutena. Tähän ei liity se, onko innovaatio objektiivisesti ajatellen uusi, sillä 

riittää, jos mahdolliset omaksujat pitävät sitä uutena. Innovaatio voidaan luokitella 

uudeksi myös silloin, vaikka innovaation kohde on ollut mahdollisten omaksujien 

tiedossa aiemminkin, mutta siihen ei ole kiinnitetty huomiota. Tässä mielessä 

innovaation uutuus voidaan määritellä sitä kautta, että mahdollisilla omaksujilla on 

mielipide sitä kohtaan. Esimerkiksi heillä on tietoa innovaatiosta tai jo päätös 

omaksumisesta. Heitä on myös voitu taivutella hyväksymään innovaatio.  

 

Innovaation leviämisen tärkeimpinä selittäjinä on pidetty innovaation aikaansaamaa 

suhteellista hyötyä, yhteensopivuutta olemassa olevien arvojen kanssa, 

monimutkaisuutta, koeteltavuutta ja havainnollisuutta. Innovaation suhteellinen hyöty 

tarkoittaa tasoa, jossa innovaatio on havaittu hyödyttävämmäksi kuin idea, jonka 

innovaatio on korvannut. Paitsi taloudellisin termein kuvattavissa oleva suhteellinen 

hyöty, hyötyä ovat myös ei-mitattavissa olevat asiat, kuten hyöty sosiaalisessa 

merkityksessä tai henkilökohtainen tyytyväisyys. Yleensä innovaatio omaksutaan sitä 

nopeammin, mitä hyödyttävämpänä sitä pidetään. Innovaation yhteensopivuudella 
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tarkoitetaan tasoa, jossa innovaatio on havaittu yhtenäiseksi olemassa olevien arvojen, 

aikaisempien kokemusten ja mahdollisten omaksujien tarpeiden kanssa. Idea, joka ei 

ole yhteensopiva sosiaalisen järjestelmän arvojen ja normien kanssa ei tule 

hyväksytyksi yhtä nopeasti kuin yhteensopiva idea.  

 

Innovaation monimutkaisuudella tarkoitetaan sitä tasoa, jolla innovaatio on havaittu 

vaikeaksi ymmärtää ja käyttää. Jos innovaatiota pidetään vaikeasti käytettävänä tai sitä 

ei ymmärretä, myös leviäminen on hitaampaa. Innovaation koeteltavuus tai 

kokeiltavuus lisää sitä kohti tunnettavaa kiinnostusta ja samalla koeteltavuus lisää 

omaksumisen nopeutta. Koeteltavuus vähentää myös innovaatioon liittyvää 

epävarmuutta. Innovaation havainnollisuus tarkoittaa sitä, että mitä helpompaa on 

nähdä innovaation seuraukset, sitä nopeampaa on hyödyllisen innovaation leviäminen.  

 

Rogersin (1995) mukaan innovaation diffuusiotutkimuksen ensimmäisinä 

vuosikymmeninä 1900-luvun alussa innovaatiota pidettiin diffuusioprosessin aikana 

muuttumattomana. Diffuusiotutkijat alkoivat 1970-luvulla tehdä tutkimushavaintoja, 

joiden mukaan innovaatiot voivat myös muuttua diffuusioprosessin aikana. Tällöin 

omaksujat esimerkiksi keksivät innovaatiolle erilaisia käyttötarkoituksia kuin 

innovaation edistäjät, muutosagentit, ovat alunperin tarkoittaneet. 

 

Innovatiivisuus 

 

Yrityksen ja yksilön innovatiivisuutta voidaan tarkastella esimerkiksi erilaisten 

innovaatioiden omaksumispäätösten avulla. Innovaation omaksumispäätökset ovat 

yrityksen vastauksia ympäristönsä muutoksiin (Subramanian 1996, s. 224). Tuominen 

ym. (2002, s. 11) havaitsivat tutkimuksessaan, että yrityksen kyvykkyys markkina-

adaptaatioon liittyi voimakkaan positiivisesti yrityksen innovatiivisuuden korkeaan 

tasoon.  

 

Rogers (1995, s. 22, 263-265) määritteli innovaation omaksujaryhmät yksilöiden 

tapauksessa. Hänen mukaansa innovatiivinen yksilö omaksuu tietyn innovaation 

suhteellisesti aikaisemmin kuin muut yksilöt tietyssä sosiaalisessa järjestelmässä. 
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Rogers ryhmittelee sosiaalisen järjestelmän jäsenet viiteen ryhmään innovatiivisuuden 

mukaan. Ensimmäisenä tietyn innovaation omaksuvat innovaattorit, jotka ovat 

aktiivisia ja valmiita taloudellisen riskin ottamiseen uusien ideoiden etsinnässä. Heillä 

on myös käytössään joustavat tiedonhakukanavat. Seuraavaksi innovaation omaksuvat 

varhaiset hyväksyjät (early adopters), joilla on usein mielipidejohtajan asema 

yhteisössään. Varhaisten hyväksyjien jälkeen seuraava omaksujaryhmä on varhainen 

enemmistö (early majority), johon kuuluvat yksilöt omaksuvat tietyn innovaation 

hieman aikaisemmin kuin koko sosiaalisen järjestelmän enemmistö. Viimeisenä 

innovaation omaksuvat myöhäinen enemmistö (late majority) sekä vitkastelijat 

(laggards), mikäli hyväksyvät lainkaan. Myöhäiseen enemmistöön kuuluville 

innovaation omaksuminen voi olla taloudellinen välttämättömyys, tai tulos sosiaalisen 

järjestelmän paineista tehdä omaksumispäätös. Viimeisin omaksujaryhmistä on usein 

sosiaalisen järjestelmän verkostojen ulkopuolella, ja tähän ryhmään kuuluvien 

yksilöiden päätökset innovaatioiden suhteen perustuvat siihen, mitä on aikaisemmin 

tehty. Toisaalta tähän ryhmään kuuluvien taloudelliset mahdollisuudet ovat rajoitetut, 

joten heidän täytyisi olla varmoja siitä, että innovaation vaikutukset eivät ole 

taloudellisesti negatiiviset.  

 

Calantonen ym. (2002, s. 515-518 ja s. 522) mukaan innovatiivisuus käsitteenä liittyy 

organisaation oppimiseen, ja yrityksen oppimiseen liittyvä ilmapiiri ja yrityksen 

innovatiivisuus liittyvät toisiinsa. Yrityksen innovatiivisuutta on tutkittu innovaation 

diffuusion näkökulmasta sekä organisaation muutoksen näkökulmasta. Viimeksi 

mainitun tutkimuksen mukaan yrityksissä havaitut oppimisorientaatiot  olivat 

merkityksellisiä innovatiivisuuden ja yrityksen suorituskyvyn kannalta sen vuoksi, että 

innovatiivisuus on itsessään laaja oppimisprosessi, joka mahdollistaa uusien ideoiden, 

tuotteiden ja prosessien käyttöön ottamisen ja soveltamisen. Tutkimuksessa mukana 

olleiden yritysten kilpailukyvyn katsottiin perustuvan laaja-alaiseen ymmärrykseen 

asiakkaiden tarpeista, kilpailijoiden toimista sekä teknologisesta kehityksestä. Tämän 

ymmärryksen katsottiin myös perustuvan yrityksessä havaittuun sitoutumiseen oppia ja 

omaksua uusia asioita. Oppimisorientaatio tarkoittaa yrityksen aktiivisuutta luoda ja 

käyttää tietämystä (knowledge) tavoitteena yrityksen kilpailukyvyn edistäminen. 

Oppimisorientaatioon sisältyy asiakkaiden tarpeita, markkinaolosuhteiden muutoksia, 
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kilpailijoiden toimia ja teknologisia muutoksia koskevien tietojen kerääminen sekä 

käsittely. Näin ollen oppimisorientaation neljä osaa ovat (1) sitoutuminen oppimiseen, 

(2) yhteinen näkemys, (3) avoimuus omaksua uusia ideoita (open-mindeness) ja korvata 

niillä organisaation olemassa olevia rutiineja sekä (4) organisaation sisäinen 

tietämyksen välittyminen.  

 

Carcia ja Calantone (2002, s. 112-113) määrittelivät teknologisia innovaatioita 

käsittelevässä tutkimuksessaan, että yrityksen tai organisaation innovatiivisuus on 

alttiutta innovoida tai kehittää uusia tuotteita. Yrityksen innovatiivisuutta ei kuitenkaan 

voi arvioida ainoastaan yrityksen tuotantoonsa omaksuman yksittäisen tuotteen avulla, 

sillä yrityksen innovaatiostrategia voi sisältää vain sen, että yritys parantaa olemassa 

olevia tuotteitaan tai teknologioitaan.  

 

2.3.5 Suuntautuminen markkinoihin 

 

Edellä innovaatioiden ja oppimisorientaatioiden yhteydessä tuli esille, että yrityksen 

oppimisorientaatioon sisältyy asiakkaiden tarpeita, markkinaolosuhteiden muutoksia, 

kilpailijoiden toimia ja teknologisia muutoksia koskevien tietojen kerääminen ja 

käsittely. Laajemmin voidaan puhua yrityksen suuntautumisesta markkinoihin ja 

kilpailuympäristöönsä, sekä tämän merkityksestä strategisissa valinnoissa. 

Pienyrityksenkin olisi hyvä seurata laajasti oman toimialansa kysyntään ja 

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

 

Yrityksen suuntautumisella markkinoihin on todettu olevan merkittävä yhteys yrityksen 

taloudelliseen suorituskykyyn huolimatta siitä, mikä on markkinoiden 

turbulenttisuuden, kilpailun intensiteetin tai yrityksen ympäristön teknologisen 

turbulenttisuuden taso (Jaworski ja Kohli 1993, s. 64). Yritys voi pyrkiä parantamaan 

markkinoihin orientoitumisensa tasoa sekä yleisestikin vaikuttamaan markkinoihin eri 

tavoin. Jaworskin ym. (2000, s. 45 ja 47) mukaan yrityksen voidaan olettaa pyrkivän 

reagoimaan esimerkiksi oppimisen avulla kilpailuympäristön tapahtumiin ja 

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

kilpailuasema parantuisi (driving markets). 

 

Day ja Nedungadi (1994, s. 31, 41) tutkivat, miten 190 yrityksen johtajat käsittelivät 

tiedollisesti (mental models) kilpailuympäristöä voidakseen toimia kilpailuympäristössä 

ja löytääkseen yrityksensä kilpailuetujen lähteet. Day ja Nedungadi määrittelivät 

tutkimuksessaan neljä erilaista asennetta kilpailuympäristöä kohtaan. Asenteeltaan 

itsekeskeiset johtajat ja yritykset eivät juurikaan kiinnittäneet huomiota siihen, mitä 

kilpailijat tekevät tai mitä asiakkaat ajattelevat. Useat näistä kuvasivat yrityksensä 

strategiaa epävakaaksi. Kilpailijakeskeiset johtajat ja yritykset keskittyivät vastaamaan 

nopeasti kilpailijoiden toimiin. Myös tässä ryhmässä strategiat havaittiin epävakaiksi. 

Asiakaskeskeiset johtajat ja yritykset tekivät yksityiskohtaisia analyysejä hyödyistä 

asiakkaiden kannalta. Yritysten strategiat oli kohdennettu asiakkaiden tarpeiden 

täyttämiseen. Kun edellä mainituista itsekeskeiset ja kilpailijakeskeiset yritykset pitivät 

strategioitaan melko epävakaina, asiakaskeskeisissä yrityksissä strategioita pidettiin 

vakaina. Asiakaskeskeisissä yrityksissä tilanteeseen saavutetun kilpailuedun suhteen 

oltiin tyytyväisempiä kuin itsekeskeisissä ja kilpailijakeskeisissä yrityksissä.  

 

Neljännessä, markkinaorientoituneiden johtajien ja yritysten ryhmässä, oli Dayn ja 

Nedungadin (1994) mukaan löydetty tasapaino asiakas- ja kilpailijanäkökulmien 

välillä, mistä seurasi myös strategioiden vakaa tilanne. Tilanteeseen saavutetun 

kilpailuedun suhteen oltiin tyytyväisimpiä markkinaorientoituneiden yritysten 

ryhmässä verrattuna muihin ryhmiin. Slater ja Narver (1998, 1999) määrittelivät 

markkinaorientoitumisen siten, että markkinaorientoitunut yritys luotaa asiakkaiden 

piileviä tarpeita, mikä eroaa asiakasorientaatiosta siinä, että asiakasorientoitunut yritys 

seuraa erityisesti asiakkaiden ilmaisemia ja siten näkyvissä olevia tarpeita. Toisaalta 

Connorin (1999) mukaan näiden kahden orientaation välille olisi löydettävä tasapaino.   

 

Day jatkoi myöhemmin markkinaorientaatioon liittyvää tutkimusta, ja hän havaitsi, että 

kyvykkyyksiin perustuva näkökulma strategiaan tarjoaa hyvän näkökulman myös 

markkinaorientaatioon, kuitenkaan unohtamatta strategisen asemoinnin merkitystä. Hän 

määritteli kaksi kyvykkyyden lajia, joita hän piti tärkeinä yrityksen kilpailuympäristön 
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seuraamisen kannalta. Ensimmäinen kyvykkyys on havainnointiherkkyys, jonka avulla 

yritys pystyy seuraamaan markkinoilla tapahtuvia muutoksia ja vastaamaan niihin 

omilla toimillaan. Toinen kyvykkyys on yrityksen asiakassuuntautuneisuus, joka 

käsittää yrityksen taidot, kyvyt ja prosessit, joita tarvitaan yhteistyösuhteiden luomiseen 

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

 

Käsillä olevan tutkimuksen kohteen, pienten ja keskisuurten yritysten, kannalta 

asiakassuuntautuneisuus saattaa olla tärkeämpää kuin esimerkiksi kilpailijoiden toimien 

seuraaminen. Perusteluna tähän on se, että pienehkö yritys voi toimia lähellä 

asiakkaitaan ja tehdä myös yhteistyötä asiakkaiden kanssa. Toisaalta kilpailijoiden, 

varsinkin yllättävältä taholta tulevan kilpailun, tunnistaminen voi olla vaikeaa (Peteraf 

ja Bergen 2003, s. 1028).  

 

Näin ollen yritys voi myös hankkia asiakkaiden tarpeista ja toiminnasta helpommin 

tietoja kuin kilpailijoistaan. Tähän liittyy asiakasarvon (customer value) käsite, jonka 

Woodruff (1997, s. 140-141) määritteli emotionaaliseksi sidokseksi tuottajan ja 

asiakkaan välillä. Tämä sidos syntyy sen jälkeen kun asiakas on havainnut, että hänen 

käyttämänsä tuote tai palvelu on tuonut hänelle lisäarvoa.  

 

Vaikka edellä todettiin, että yrityksen olisi hyvä hankkia järjestelmällisesti tietoa 

markkinaolosuhteiden muutoksista ja asiakkaiden tarpeiden kehittymisestä, monille 

pienille ja keskisuurille yrityksille tämä saattaa olla vaikeaa. Kupiainen (1998, s. 65) 

mainitsee elintarvikealalla toimivan pienyritysten ongelmana sen, että ideoista ei 

useinkaan synny kaupallisia tuotteita, mihin osasyynä voivat olla yrityksen 

puutteellisuudet kuluttajien tarpeiden tuntemisessa sekä kuluttajatiedon hyväksi 

käyttämisessä ja soveltamisessa yrityksen toimintaan.  
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2.4 Yhteenveto 

2.4.1 Kilpailuympäristö kilpailuedun lähteenä 

 

Strategiatutkimuksen piirissä tehtyä tutkimusta tarkasteltiin kilpailuedun lähteiden 

mukaan kahdesta näkökulmasta. Ensimmäisen näkökulman mukaan oletettiin, että 

kilpailuanalyyttisen koulukunnan näkemysten mukaisesti yritys saavuttaa kestävän 

kilpailuedun pyrkimällä kontrolloimaan kilpailuympäristöään. Toisen näkökulman 

mukaan kilpailuedun lähtökohta ovat yrityksen sisäiset tekijät, ja erityisesti tarkasteltiin 

resurssilähtöistä teoriaa, ydinosaamista ja dynaamisia kyvykkyyksiä käsittelevää 

teoriaa sekä innovatiivisuutta ja markkinasuuntautumista käsittelevää teoriaa. 

 

Kilpailuanalyyttisen koulukunnan näkemysten suhteen käsillä olevassa tutkimuksessa 

tehtiin se päätelmä, että kustannusjohtajuusstrategiaa käsitellään Neilimon (1993, s. 64) 

esittämän ajatuksen mukaisesti kustannustehokkuuden kasvattamisen näkökulmasta. 

Tätä perustellaan sillä, että pienet ja keskisuuret yritykset eivät yleensä voi olla oman 

toimialansa kustannusjohtajia, mutta nämä yritykset voivat valita strategiakseen oman 

toimintansa kustannustehokkuuden kasvattamisen ja toimintansa suhteellisten 

kustannusten sopeuttamisen kilpailijoiden suhteellisten toimintakustannusten 

alapuolelle. Toisaalta kustannustehokkuuden tavoitteen tietoinen korostamisen pitäisi 

olla  osa pienen ja keskisuuren yrityksen strategiaa, vaikka strategiassa pidettäisiinkin 

tärkeämpänä differointia, jonka olisi hyvä olla mahdollisimman paljon koko arvoketjun 

laajuista käsittäen tuotteiden lisäksi myös toimitukset ja asiakaspalvelun. 

 

2.4.2 Yrityksen sisäiset tekijät kilpailuedun lähteenä  

 

Resurssilähtöisessä (resource-based) näkökulmassa sellaiset voimavarat, joita yritys ei 

voi ostaa valmiina, ovat merkityksellisiä kilpailuedun saavuttamisessa. Toisaalta 

resurssilähtöisessä näkökulmassa strategiaan suhtauduttiin yrityksen voimavarojen 

kehittämiseen siten, että niiden oletettiin kehittyvän organisaation sisällä kulttuurisen 

evoluution tuloksena. Hamelin ja Prahaladin (1990) ydinosaamisnäkökulmassa 

kilpailuedun lähtökohdat ovat yrityksen ydinosaamisalueissa (core competencies), ja he 

määrittelivät strategisen johtamisen kollektiiviseksi oppimisprosessiksi yrityksessä. He 
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kuvasivat  ydinosaamista siten, että ydinosaaminen voidaan rinnastaa suuren, 

organisaatiota kuvaavan puun juuristoon, joka tuottaa kaikki elämää ylläpitävät tuotteet 

organisaatiolle. Ydinosaaminen ilmenee menestyksekkäinä tuotteina, vaikkakaan itse 

ydinosaaminen ei useinkaan ole näkyvissä (kuten puun juuristo), joten kilpailijoiden on 

hankala kopioida sitä.  

 

Dynaamisessa näkökulmassa strategiaan yrityksen kilpailukyvyn puolestaan katsotaan 

olevan riippuvainen koordinoivista ja yhdistelevistä prosesseista, joita muovaavat 

yrityksen tiedolliset ja muut voimavarat. Kuten resurssilähtöisessä näkökulmassakin, 

yrityksen tai organisaation tietämystä luonnehditaan dynaamisessa näkökulmassakin 

siten, että sitä ei voida välittömästi ostaa ja myydä, vaan se täytyy rakentaa yrityksen 

sisällä.  

 

Edellä käsitellyn perusteella on luontevaa, että dynaaminen näkökulma strategiaan on 

viime aikoina luettu resurssilähtöisen teorian sellaiseksi osaksi, jossa mielenkiinnon 

kohteina ovat nopeasti muuttuvissa ympäristöissä toimivat yritykset (Helfat ja Peteraf 

2003). Useimmiten dynaamista näkökulmaa strategiaan koskevissa tutkimuksissa on 

käsiteltykin erityisesti nopeasti muuttuvissa ympäristöissä toimivia teknologiayrityksiä 

(esim. Kyläheiko 1995).  

 

Toisaalta ympäristön muutosnopeudella on todettu olevan merkitystä. Eisenhardt ja 

Martin (2000) käsittelivät omassa tutkimuksessaan dynaamisia kyvykkyyksiä 

resurssilähtöisen näkökulman osana, ja he määrittelivät dynaamiset kyvykkyydet 

erikseen kohtuullisen nopeiden sekä erittäin nopeiden muutosten markkinoilla. Heidän 

mukaansa kohtuullisen nopeiden muutosten ympäristöissä, joihin käsillä olevan 

tutkimuksen kohteena olevaa leipomotoimialaa jossain määrin voitaisiin rinnastaa, 

dynaamiset kyvykkyydet muistuttavat rutiininomaisia, yksityiskohtaisia ja analyyttisiä 

prosesseja, joilla on ennustettavissa olevat lopputulokset.   

 

Käsillä olevassa tutkimuksessa tarkasteltiin innovatiivisuutta, koska dynaamisten 

kyvykkyyksien näkökulmassa painotettiin innovatiivisuuden merkitystä kilpailuetujen 

löytämisen mahdollistajana. Innovatiivisuus käsitteenä liittyy organisaation 
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oppimiseen, ja yrityksen oppimiseen liittyvä ilmapiiri ja yrityksen innovatiivisuus 

liittyvät toisiinsa (Calantone ym. 2002).  Innovaatioiden ja oppimisorientaatioiden 

tarkastelun yhteydessä tuli myös esille, että yrityksen oppimisorientaatioon sisältyy 

markkinaolosuhteiden muutoksia, asiakkaiden tarpeita, kilpailijoiden toimia ja 

teknologisia muutoksia koskevien tietojen hankkiminen ja käsittely. Laajemmin 

voidaan puhua yrityksen suuntautumisesta markkinoihin ja kilpailuympäristöönsä sekä 

tämän merkityksestä strategisissa valinnoissa.  

 

Edellä tehdyn yhteenvedon perusteella voidaan myös olettaa, että resurssilähtöistä 

teoriaa voitaisiin pitää eräänlaisena moniulotteisena kehysteoriana, jonka sisälle 

asettuvat sekä ydinosaaminen, dynaamisten kyvykkyyksien näkökulma,  

innovatiivisuuteen ja oppimiseen että markkinasuuntautuneisuuteen liittyvät tekijät. 

Edellä kävi myös ilmi, että dynaamisten kyvykkyyksien strategianäkökulman 

sisältymistä resurssilähtöiseen teoriaan on käsitelty muissakin tutkimuksissa. 

 

Strategiatutkimuksen piirissä julkaistaan nykyisin paljon dynaamisesta näkökulmasta 

tehtyjä tutkimuksia, mihin vaikuttanee se, että yhä useammalla toimialalla 

toimintaympäristö muuttuu nopeasti ja kilpailu muuttuu globaalissa ympäristössä 

tapahtuvaksi. Toisaalta myös kritiikkiä on esitetty sen suhteen, ovatko dynaamiset 

kyvykkyydet avaintekijöitä kilpailuedun saavuttamissa. Dynaamisen kyvykkyyden 

käsite on varmasti hyödyllinen lisä strategiseen analyysiin, mutta strateginen analyysi 

itsessään on perustekijä, jonka avulla on mahdollista ymmärtää miten tietyn yrityksen 

omat ominaispiirteet vaikuttavat sen mahdollisuuksiin selviytyä siinä 

kilpailuympäristössä, jossa yritys toimii (Winter 2003). Kuten Porter (1996) määritteli, 

strategia on yhteensopivuutta luova tekijä tai pikemminkin voima yrityksen erilaisten 

toimintojen välillä.   

 

Käsillä olevassa tutkimuksessa aiemmin käsitellyillä strategisilla näkökulmilla on 

jokaisella oma, niiden erityispiirteistä johtuva merkityksensä, mutta ne voidaan 

perusnäkökulmiensa mukaan jakaa kilpailuanalyyttisen sekä voimavaralähtöisen 

näkemyksen alle, jolloin kilpailuanalyyttisen näkemyksen mukaan kilpailuedun lähteet 

ovat yrityksen ulkopuolella ja voimavaralähtöisen näkemyksen mukaan puolestaan 
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yrityksen sisällä. Voimavaralähtöinen näkemys strategiaan on käsillä olevassa 

tutkimuksessa kehysnäkemys resurssilähtöiselle (resource-based) teorialle, 

ydinosaamisnäkökulmalle, dynaamisten kyvykkyyksien näkökulmalle sekä 

innovatiivisuuteen, oppimiseen että markkinasuuntautuneisuuteen liittyville tekijöille.   

 

3. Yrityksen menestyminen, menestymisen mittaaminen ja liikkeenjohdon 

menetelmät      

3.1 Perinteiset rahamääräiset suorituskyvyn mittaamisen menetelmät ja ei-

rahamääräiset menetelmät 

 

Yrityksen taloudellista suoritus- tai toimintakykyä (business performance) kuvaavat 

perinteiset rahamääräiset (financial) menetelmät tuottavat kvantitatiivisia välineitä sen 

arviointiin, miten yritys on saavuttanut tavoitteensa. Yrityksen rahamääräisten 

suorituskyvyn  mittausmenetelmien täydennykseksi on esitetty ei-rahamääräisiä 

indikaattoreita (non-financial) esimerkiksi johdon laskentatoimen relevanssin 

parantamiseksi.  

 

Perinteisimmillään taloudellisen toimintakyvyn arvioinnin välineinä on käytetty 

esimerkiksi yrityksen tulosta, investointien ja pääoman tuottoa sekä tuottavuutta. 

Viimeisen kahdenkymmenen vuoden aikana uudet liikkeenjohdon aihealueet, kuten 

TQM (kokonaisvaltainen laadunhallinta) tai JIT (just-in- time manufacturing), ovat 

tulleet aikaisempaa yleisimmin käyttöön, sillä informaatiota tarvitaan yhä enemmän 

yrityksen ulkopuolisista asioista, kuten asiakkaista ja kilpailijoista. Ei-rahamääräisen 

mittaamisen ja perinteisen rahamääräisen mittaamisen yhdistävistä liikkeenjohdon 

toimintamalleista tunnetuimpia lienee Balanced Scorecard (Kaplan ja Norton 1996). 

Viime vuosina ei-rahamääräisestä suorituskyvyn mittaamisesta on tullut myös 

tieteellinen tutkimusaihe. Esimerkiksi Juhani Vaivio käsitteli väitöskirjassaan ei-

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

 

On myös käynyt ilmi, etteivät perinteiset taloudellisen toimintakyvyn 

mittausmenetelmät pysty aina antamaan parasta mahdollista tukea päätöksenteolle 

(Ghalyini ym. 1997). Perera ym. (1997) tutkivat ei-rahamääräisten toimintakyvyn 
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mittausmenetelmien käyttöä noin sadassa yrityksessä ja havaitsivat, että 

asiakassuuntautuneimmissa yrityksissä ei-rahamääräisten mittausmenetelmien käyttö 

oli yleisempää kuin muissa yrityksissä, sillä asiakassuuntautuneisuuden korostuminen 

yrityksen strategiassa liittyy joustavuuteen, kustannustehokkuuteen ja laatuun (esim. 

Hemmer 1996).  

 

Usein ei-rahamääräiset mittausmenetelmät eivät ole kovin käyttökelpoisia 

tarkasteltaessa yritystä ulkopuolelta käsin, jos riittäviä vertailutietoja yritysten väliseen 

mittaamiseen ei ole saatavissa. Tarkasteltaessa vaikkapa yrityksen tietyn sisäisen 

prosessin (esim. TQM) panosta yrityksen kokonaistoimintakyvyssä, ei-rahamääräiset 

mittausmenetelmät ovat tärkeitä apuvälineitä. 

 

Yrityksen taloudellisen suoritus- tai toimintakyvyn mittaaminen pienissä yrityksissä on 

usein vaikeaa, sillä yrityksistä ei ole helposti saatavissa tarvittavia tietoja, esimerkiksi 

tilinpäätösaineistoa, pääoman tuottoasteen, tuloksen ja myyntituottojen suhteen tai 

myyntituottojen kasvun tutkimiseen. Ilmiö ei ole pelkästään suomalaisille yrityksille 

ominainen (esim. Dess ja Robinson 1984). Yritykset saattavat välttää 

tilinpäätöstietojensa julkistamista siksi, että eivät halua antaa tietoja kilpailijoilleen. 

Toisaalta yrittäjä saattaa pitää yrityksensä tilinpäätöstietoja yksityisyyden suojan piiriin 

kuuluvina, eikä sen vuoksi ole kiinnostunut antamaan tietojaan esimerkiksi 

tutkimuskäyttöön.   

 

3.2 Yrityksen menestymisen mittaaminen objektiivisin ja subjektiivisin 

menetelmin  

 

Jonkin verran on julkaistu tutkimuksia myös taloudellisen toiminta- eli suorituskyvyn 

mittaamisesta subjektiivisesti esimerkiksi yrittäjän mielipiteiden avulla. Dess ja 

Robinson (1984) tutkivat muiden muassa objektiivisesti ja subjektiivisesti määriteltyjen 

pääoman tuottosuhteiden ja myynnin kasvulukujen välistä yhteyttä. Tutkimuksen 

alkuoletuksena oli, että objektiivisesti määritetyt tunnusluvut ja vastaajien subjektiiviset 

kannattavuusarviot korreloivat keskenään positiivisesti. Vastaajat määrittelivät 

subjektiivisesti esimerkiksi yrityksensä myynnin kasvun ja "yleisen menestymisen" 
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suhteessa toimialan myynniltään samankokoisiin yrityksiin. Tulokset antoivatkin 

vahvistusta hypoteeseille. Tämän seurauksena Dess ja Robinson päättelivät aineistonsa 

perusteella (22 yrityksen tiedot), että subjektiivisia mittausvälineitä on mahdollista 

käyttää taloudellisen toimintakyvyn mittaamisessa, mikäli objektiivisia  

mittausvälineitä ei ole käytettävissä.  

 

Huolimatta siitä, että Dess ja Robinson eivät artikkelissaan kannustaneet subjektiivisten 

mittausvälineiden käyttöön, heidän varsin tunnettua artikkeliaan on käytetty joissakin 

tutkimuksissa perusteluna sille, että subjektiivisten, yrittäjän tai yrityksen johtajan 

mielipiteisiin perustuvien yrityksen taloudellisen toiminta- eli suorituskyvyn 

mittausmenetelmien käyttö on yleinen käytäntö liiketaloustieteellisessä tutkimuksessa 

erityisesti silloin, kun tutkimuksen kohteena ovat pienet ja keskisuuret yritykset (esim. 

Caloghirou 2004).   

 

Sapienza ym. (1998) tutkivat Dessin ja Robinsonin (1984) tutkimuksen tulosten 

yleistettävyyttä pienten yritysten tutkimukseen 34 yrityksen aineistossa käyttäen 

mahdollisuuksiensa mukaan samankaltaisia menetelmiä kuin Dess ja Robinson. 

Sapienza ym. (1998) saivat aineistostaan päinvastaisia tuloksia kuin Dess ja Robinson 

omastaan.  

 

Sapienza ym. (1998) päätyivät oman tutkimuksensa ja Dess ja Robinsonin tutkimuksen 

kriittisen vertailun jälkeen seuraaviin päätelmiin siitä, millä edellytyksillä subjektiivista 

yrityksen toimintakyvyn arvioimista suhteessa muihin yrityksiin on mahdollista käyttää 

pienten yritysten tutkimisessa, jotta tulosten reliabiliteetti ja validiteetti saavutettaisiin. 

Ensimmäinen edellytys on se, että tutkija määrittelee kohderyhmän tarkasti ja vastaaja 

määrittelee kysytyn asian, vaikkapa kannattavuuden, juuri tässä kohderyhmässä.  

 

Sapienza ym. (1998) mainitsevat kohderyhmän määrittelyyn liittyvän esimerkin, jossa 

tietty yritys A on objektiivisten mittausmenetelmien mukaan tietyn yritysjoukon 

kannattavin. Kuitenkin yrityksen A puolesta kysymykseen vastannut henkilö vastasi, 

että yrityksen kannattavuus oli huono ja yritys sijoittui tutkimuksessa sen vuoksi 

huonoimman kannattavuuden ryhmään. Vastaus perustui siihen, että vastaaja piti 
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yrityksensä kannattavuutta huonona verrattuna toimialan parhaiten kannattaviin 

yrityksiin, jotka eivät kuuluneet tutkimuksen kohderyhmään. Toinen edellytys oli, että 

vastaajan on oltava täysin tietoinen muiden tutkimuksen kohderyhmään kuuluvien 

yritysten taloudellisesta toimintakyvystä, jotta voisi arvioida omaa yritystään suhteessa 

muihin. Puuttuva informaatio estää siis validin ja luotettavan arvioinnin.  

 

Sapienzan ym. (1998) mukaan objektiivisesti ja subjektiivisesti määritellyt tiedot  oman 

yrityksen sijoittumisesta johonkin ryhmään taloudellisen toimintakyvyn suhteen 

korreloivat keskenään sitä enemmän positiivisesti, mitä täydellisemmät tiedot 

vastaajilla oli muista ryhmän yrityksistä. Usein pienissä yrityksissä ei voidakaan tietää 

edes tärkeimpien kilpailijoiden avainlukuja, jos niitä ei ole julkaistu. Suurissa 

yrityksissä kilpailijoiden tilinpäätökset ovat tiedossa, sillä ne ovat yleensä julkista 

tietoa. Vastaajan kannattavuusarvioon voi vaikuttaa myös se, minkä asteisesti hänen 

yrityksensä on saavuttanut kannattavuustavoitteensa. Jos yrityksen kannattavuus on 

objektiivisesti mitattuna hyvä, mutta kannattavuustavoitetta ei ole lähimainkaan 

saavutettu, vastaajan subjektiivinen kannattavuusarvio saattaa ilmaista huonoa 

kannattavuutta. Vastaajan käsitys vaikkapa yrityksen myynnin kasvusta voi olla 

yliarvioitu, jos myynti kuuluu hänen omaan vastuualueeseensa.  

 

Sapienza ym. (1998) päättelivät tutkimuksensa perusteella, että subjektiiviset 

kannattavuusarviot saattavat olla tutkimuksessa käyttökelpoisia lähinnä silloin, kun 

yrittäjät arvioivat yrityksensä taloudellista toimintakykyä suhteessa omiin 

tavoitteisiinsa, sillä pienissä yrityksissä on harvoin olemassa riittäviä tietoja muiden 

yritysten taloudellisen toimintakyvyn arviointiin. Toisaalta yrittäjän subjektiiviseen 

käsitykseen oman yrityksensä taloudellisesta toimintakyvystä saattavat vaikuttaa samat 

informaation epätäydellisyyttä ja värittyneisyyttä koskevat asiat, joita on käsitelty 

edellä.  

 

Edellä kuvatuista tutkimuksista kävi ilmi, että arvioitaessa yrityksen taloudellista 

toimintakykyä tietyssä yritysryhmässä olisi hyödyllistä, että tutkijalla olisi 

käytettävissään numeroaineistoa. Lehtomaa (1995) vertasi väitöskirjassaan 

sahayrittäjien menestymismielikuvaa ja tilinpäätösaineiston perusteella muodostettua 
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laskennallista arviota  yrityksen taloudellisesta tilasta. Keskeinen tutkimustulos oli se, 

että yrittäjien maksuvalmius- ja vakavaraisuusnäkemykset eivät vastanneet 

laskennallisia arvioita. Kannattavuusnäkemys vastasi laskennallista arviota siinä 

tapauksessa, että yrittäjälle ilmoitettiin ennen arvion tekemistä arviointikriteeri, 

esimerkiksi se, että arvio tehdään sijoitetun pääoman tuottoluvun suhteen. Tässä 

tapauksessa kannattavuusnäkemys vastasi laskennallista arviota.  

 

Lehtomaa (1995) totesi tutkimuksessaan, että sijoitetun pääoman tuoton käyttäminen 

kriteerinä antanee harhaisen kuvan tutkimusaineiston yrittäjien kyvystä muodostaa 

kannattavuusnäkemys, sillä noin joka viides sahayrittäjä ei haastattelutilanteessa 

pystynyt lainkaan muodostamaan mielipidettään yrityksensä kannattavuudesta 

sijoitetun pääoman tuoton avulla. Lehtomaan aineiston yrittäjien 

menestymisnäkemysten täsmällisyys vaihteli yrityksen taloudellisen tilanteen ja 

sidosryhmiltä saadun palautteen mukaan. Kun yrittäjän saama palaute yrityksensä 

kannattavuudesta oli positiivista, yrittäjän menestymismielikuva oli täsmällisempi kuin 

yrittäjän saaman kannattavuuspalautteen ollessa negatiivista. Lehtomaa havaitsi myös, 

että ne sahayrittäjät, joilla oli joskus ollut ongelmia rahoittajien kanssa, pystyivät 

määrittelemään toimintaedellytyksensä täsmällisemmin kuin ne yrittäjät, jotka olivat 

selviytyneet rahoittajien kanssa vähäisemmin ristiriidoin. 

 

Usein menestymisen mittaaminen yrittäjien menestymiskäsitysten avulla on 

käytännössä ainoita mahdollisuuksia mitata erityisesti pienten yritysten menestymistä. 

Hyvönen (2001, s. 104) totesi lihanjalostusyrityksiä koskevassa tutkimuksessaan, että 

varsinkin pienimmät yritykset jättivät vastaamatta tilinpäätöstietoja koskeviin 

kysymyksiin sen vuoksi, että kysymystä oli saatettu pitää arkaluonteisena tai toiminnan 

tappiollisuudesta ei oltu haluttu antaa tietoja. Edellä mainittujen syiden vuoksi 

menestymisen mittaamisen pääpaino Hyvösen tutkimuksessa oli subjektiivisilla 

mittareilla.    
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3.3 Laskentatoimen ja eräät muut liikkeenjohdon menetelmät yrityksen 

suorituskyvyn tukemisessa 

 

Yrityksen suorituskyvyn mittaamisen ja kontrolloinnin menetelmät ovat  tärkeitä 

strategioiden menestyksellisen toimenpanon kannalta (Simons 2000, s. 17). 

Laskentatoimen muilla menetelmillä on myös merkitystä. Esimerkiksi Rue ja Ibrahim 

(1998) mainitsevat, että suunnittelun on todettu useissa tutkimuksissa edistävän 

yrityksen kannattavuutta ja vaikuttavan kannattavuuden tasoa parantavasti erityisesti 

pienissä yrityksissä. Tutkimuksissa on myös todettu huonotasoisen suunnittelun olevan 

merkittävän syyn pienten yritysten taloudellisiin epäonnistumisiin (esim. Holmes ja 

McMahon 1991). Tutkimukset ovat keskittyneet tarkastelemaan taloudellisen 

suorituskyvyn (business performance) ja suunnitelmien sisällön tai toisaalta 

suunnitteluprosessin ja taloudellisen suorituskyvyn välisiä yhteyksiä.  

 

Rue ja Ibrahim (1998) mainitsevat referoiden Hoferin (1976) artikkelia, että 

tutkimuksissa havaitut ristiriitaisuudet suunnittelun ja taloudellisen toimintakyvyn 

välillä johtuvat usein siitä, että pienessä yrityksessä taloudellinen toimintakyky on 

yhteydessä enemmänkin suunnittelun sisältöön kuin muotoon. Useimmissa 

tutkimuksissa on tutkittu suunnittelun tasoa lähtökohtana muodollisesti määritellyt 

suunnittelumenetelmät ja niiden toteutuminen. Esimerkiksi Block (1997) kysyi 

tutkimuksessaan (vastaukset 232 yrityksestä, vastausprosentti 27,29), mitä nimettyjä 

investointilaskentamenetelmiä, vaikkapa takaisinmaksuajan menetelmää, vastaajan 

yrityksessä käytettiin. Edellä käsitellyn kaltaisissa tutkimuksissa tutkijan on täytynyt 

olettaa kysymyksiä laatiessaan, että vastaajat ovat selvillä, mitä takaisinmaksuajan 

menetelmällä tai muilla nimeltä mainituilla menetelmillä täsmällisesti tarkoitetaan, jotta 

tutkimustuloksia voitaisiin pitää luotettavina.  

 

Rue ja Ibrahim (1998) tutkivat suunnittelun ja taloudellisen suorituskyvyn yhteyttä 253 

yrityksestä, joiden työntekijämäärän mediaani oli 17. Aineisto hankittiin 

lomakekyselynä ja vastausprosentiksi muodostui 23,7. Tutkimuksessa havaittiin, että 

suunnittelun tasolla oli tilastollisesti merkitsevä positiivinen yhteys liikevaihdon 

kasvuun. Sen sijaan suunnittelun tasolla ei havaittu olevan samanlaista yhteyttä 
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pääoman suhteellisen tuoton kanssa. Tutkimuksessa kysyttiin myös vastaajan 

mielipidettä oman yrityksen taloudellisesta toimintakyvystä suhteessa toimialan 

keskimääräiseen tilanteeseen. Vastauksista kävi ilmi, että yli puolet 

suunnittelutasoltaan tarkimmista yrityksistä oli vastaajien mielestä taloudelliselta 

toimintakyvyltään yli toimialan keskiarvotason. Tutkimuksesta ei käy ilmi, tutkittiinko 

vastaajan subjektiivisesti määrittelemän taloudellisen toimintakyvyn tason yhteyttä 

esimerkiksi toimialalla vallitseviin keskimääräisiin objektiivisesti määriteltyihin 

kannattavuus- tai tuottavuuslukuihin. 

 

Gorton (1999) käsitteli artikkelissaan erilaisia pienten yritysten suunnittelun ja 

laskentatoimen tasosta julkaistuja artikkeleita ja totesi empiiristen havaintojensa 

perusteella, että yrityksillä, joissa suunnittelun ja laskentatoimen taso oli jo elinkaaren 

alussa hyvä, oli suuri todennäköisyys saavuttaa korkeat kasvuluvut myöhemmin. 

Kyseisessä tutkimuksessa lomakekyselyyn vastasi 366 yritystä, ja vastausprosentiksi 

muodostui 33,1. Gorton totesikin, että suunnittelun tarkkuutta ei yksinään voi pitää 

kasvun välttämättömänä edellytyksenä, sillä kasvun edellytyksiin vaikuttavat myös 

olosuhteet yrityksen toimintaympäristössä, esimerkiksi kilpailijoiden toimet. 

 

Orser ym. (2000) tarkastelivat tutkimuksessaan noin tuhannen kanadalaisen pienen ja 

keskisuuren yrityksen kasvun ja käytössä olleiden liikkeenjohdon menetelmien välisiä 

yhteyksiä. Tutkimuksessa mitattiin liikevaihdon kasvua ja liikkeenjohdon menetelmiä 

havainnoitiin liiketoimintasuunnitelman avulla. Tutkimuksen aineistossa vain alle 

neljännes yrityksistä pystyi kahtena peräkkäisenä vuonna lisäämään liikevaihtoaan 

edellisvuoteen verrattuna. Vaikka tutkijat havaitsivat aineistossa selvän korrelaation 

liiketoimintasuunnitelman olemassaolon ja kasvun välillä, suurella osalla 

tutkimusaineiston yrityksistä (64 %) ei ollut suunnitelmaa lainkaan käytössä. 

Aineistossa suunnitelmaa käyttävien yritysten osuus kasvoi liiketoiminnan laajuuden 

mukana. Kasvuyritykset olivat keskimääräistä nuorempia koko aineiston tilanteeseen 

verrattuna ja toimivat keskimääräistä useammin teollisuudessa. Vain harvoja 

palvelualoilla toimivia yrityksiä voitiin luonnehtia kasvuyrityksiksi. Lisäksi 

kasvuyritykset toimivat aineiston keskiarvotilannetta useammin yhtiömuodossa ja 

olivat myös keskimääräistä suurempia.      
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Kokonaisvaltaisen laadunhallinnan menetelmistä puhuttiin ja kirjoitettiin paljon 1980-

1990 lukujen aikana ja kokonaisvaltaisesta laadunhallinnasta tuli ideologian omainen 

liikkeenjohdon toimintamalli. Tätä toimintamallia liikkeenjohdon konsultit levittivät 

yritysten käyttöön. Ahire ym. (1996) mainitsevat, että sen jälkeen kun japanilainen 

autoteollisuus osoitti 1980-luvulla selviytyvänsä kokonaisvaltaisen laadunhallinnan 

(TQM) keinojen avulla epävakailla markkinoilla, kokonaisvaltaisen laadunhallinnan 

oppeja alettiin soveltaa 1990-luvun alusta lähtien hyvin erilaisilla toimialoilla, kuten 

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

 

Kuitenkaan monet kokonaisvaltaisen laadunhallinnan omaksuneet yritykset eivät ole 

onnistuneet tavoitteissaan. TQM -ohjelmien huonon menestymisen syinä pidettiin 

muiden muassa yrityksen johdon heikkoa sitoutumista TQM- ohjelmaan,  epärealistisia 

odotuksia TQM-ohjelman kustannuksista ja toteutumiseen kuluvasta ajasta tai sitä, että 

joissakin organisaatioissa kokonaisvaltaista laadunhallintaa on pidetty yleislääkkeenä 

kaikenlaisiin ongelmiin. Kokonaisvaltainen laadunhallinta on voitu myös omaksua 

ymmärtämättä kaikkia sen pitkäaikaisia vaikutuksia johtamiskäytäntöihin. Tutkimuksen 

näkökulmasta kokonaisvaltaista laadunhallintaa käsittelevää kirjallisuutta ovat 

dominoineet TQM -menestystarinat, useimmiten case -tutkimukset, joiden tuloksilla ei 

ole yleistettävyyttä.  

 

Dean ja Bowen (1994) vertasivat artikkelissaan liikkeenjohdon ja laadunhallinnan 

käsitteitä. He käsittelivät muiden muassa laadun hallinnan aihepiirin ja perinteisen 

liikkeenjohtotieteen teorian yhtymäkohtia. Heidän mukaansa laadunhallinta 

liikkeenjohdon työvälineenä tai menetelmänä on merkinnyt lähinnä erilaisten teknisten 

tai käyttäytymistieteellisten menetelmien käyttöä tilastollisen prosessin kontrollin 

yhteydessä, päämääränä organisaation toimintakyvyn parantaminen. Kenties perustavin 

eroavuus laadun hallinnan ja liikkeenjohtotieteen välillä on niiden kohderyhmissä. 

Laadunhallintaa käsittelevä kirjallisuus ja käytännön menetelmät on suunnattu 

erityisesti johtajille tai muille käytännön henkilöille kun taas liikkeenjohdon teoriasta 

keskustelevat Deanin ja Bowenin (1994) mukaan ensisijaisesti tutkijat keskenään.  
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Dean ja Bowen määrittelivät oman käsityksensä laadunhallinnasta seuraavasti: 

laadunhallinta on eräs lähestymistapa liikkeenjohdon aiheisiin, joka voidaan määritellä 

periaatteidensa, käytäntöjensä ja tekniikoidensa kautta. Laadunhallinnan kolme 

pääperiaatetta ovat keskittyminen asiakkaaseen, jatkuva parantaminen ja ryhmätyö. 

Jokainen näistä periaatteista toteutetaan erilaisten käytäntöjen avulla, joista esimerkkejä 

ovat informaation kerääminen asiakkaista ja prosessien analysointi.  

 

3.4 Yhteenveto 

 

Laskentatoimen ja liikkeenjohdon menetelmät tukevat yrityksen toiminnallista 

tehokkuutta. Erityisesti pienissä yrityksissä on oletettu harjoitettavan vähän, jos 

lainkaan, laskentatointa muulta osin kuin verotuslainsäädännön edellyttämän 

liikekirjanpidon osalta. On varsin mahdollista, että pienimmissä yrityksissä 

laskentatoimi rajoittuu siihen, mitä verottaja vaatii. Sekin on mahdollista, että näissä 

yrityksissä juurikaan sovelleta samanlaisia laskentatoimen ja liikkeenjohdon 

menetelmiä kuin suuremmissa yrityksissä. Kuitenkin voidaan olettaa, että yrityksessä 

tapahtuvat samankaltaiset tiedonhankinnan, -hallinnan ja -käsittelyn toiminnot 

riippumatta siitä, mikä on yrityksen liiketoiminnan laajuus.  

 

Usein on ajateltu, että pienissä yrityksissä ei ole juurikaan olemassa järjestelmällistä 

informaation käsittelyä, esimerkiksi laskentatointa, kuten esim. Lukka ja Granlund 

(1993, s. 7) olettivat kustannuslaskennasta. Edellä mainitusta syystä he rajasivat 

tutkimuksensa koskemaan yli 50 henkilöä työllistäviä yrityksiä.  

 

Bodnar ja Hopwood (1990) mainitsivat, että yrityksen informaatiojärjestelmien 

toimivuus on välttämätöntä, jotta yritys pysyisi kilpailukykyisenä, sillä informaation 

hallinta on samalla tavalla välttämätön yrityksen voimavara kuin muutkin 

tuotannontekijät. Tästä voidaan johtaa se oletus, että jokaisessa toimivassa yrityksessä 

on päätöksentekoa ja sen avustamista varten tiedontuotantoa ja -käsittelyä, joiden 

järjestelmällisyys ja monimutkaisuus muotoutuvat esimerkiksi yrityksen liiketoiminnan 

laajuuden, organisaation tai toimintaympäristön monimutkaisuuden mukaan. Edellä 

mainitusta voidaan johtaa se, että on tarpeellista selvittää, minkä tasoisesti eräät 
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laskentatoimen ja liikkeenjohdon peruskysymykset on ratkaistu pienissä yrityksissä 

huolimatta siitä, onko näissä yrityksissä olemassa muodollisia järjestelmiä näiden 

tietojen käsittelyyn. 

  

Strategiatutkimuksen näkökulmasta on julkaistu kirjallisuutta, jonka mukaan 

korkeatasoinen tuotteiden tai palveluiden laatu ei itsessään ole nykyisissä 

kilpailuolosuhteissa enää kilpailuedun lähde. Tätä on perusteltu sillä, että laadun on 

oltava aina kunnossa ja asiakkaiden vaatimusten mukainen, mistä seuraa, että laatu on 

ainoastaan pääsyvaatimus markkinoille (esim. Hamel ja Prahalad 1994, s. 15, Woodruff 

1997, s. 139-140).  

 

On hyvä myös erottaa käsitteet laatu ja laadunhallinta, sillä laatu on lopputulos, johon 

yritys päätyy erilaisten käytäntöjen, esimerkiksi erityisen laadunhallinnan avulla.  Tästä 

johtuen käsillä olevassa tutkimuksessa tutkitaan myös yritysten toteuttamia 

laadunhallinnan menetelmiä ja käytäntöjä laskentatoimen menetelmien ja käytäntöjen 

yhteydessä, jotta voitaisiin tarkastella laajemmin niitä yrityksen käyttämiä menetelmiä, 

joiden tarkoituksena on yrityksen toiminnallisen tehokkuuden parantaminen suhteessa 

yrityksen strategisiin valintoihin ja menestymiseen. Kuten Dean ja Bowen (1994) 

mainitsivat, laadunhallinnan kirjallisuuden havaintojen perusteella voidaan myös 

kysyä, mikä oikeastaan on laadun ja sen hallinnan merkitys kilpailustrategiassa. 

Woodruffin (1997, s. 151) mukaan asiakasarvoon pohjautuva kilpailu edellyttää 

yritykseltä sisäisen laadun muuttamista yrityksen ulkopuoliseksi asiakasarvoksi. 
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4. Tutkimuksen viitekehys ja tutkimushypoteesit 

4.1 Tutkimuksen viitekehys 

 

Tutkimuksen alustavassa viitekehyksessä ennen empiiristä analyysiä (kuvio 1) 

strategisia valintoja pidetään keinoina yrityksen toiminnan päämäärien ja tavoitteiden 

saavuttamiseen luvussa 1.3.2 esitetyn määritelmän mukaan. Yrityksen menestymistä 

pidetään seurannaisilmiönä niistä tunnistettavista strategisista valinnoista sekä 

liikkeenjohdon menetelmistä ja käytännöistä, joita yritys toiminnassaan noudattaa. 

Perusolemukseltaan viitekehys ei sisällä kovinkaan paljon tutkimuksen kohdetoimialan 

erityisiä piirteitä, sillä toimialan erityispiirteet, kuten toimialaan liittyvän 

erityisosaamisen tai asiakaslähtöisyyden merkitys, tulevat esille enemmänkin 

viitekehyksen eri osien, erityisesti voimavaralähtöisyyden, sisäisinä tekijöinä.  

 

Strategiset valinnat voivat olla tutkimuskohteena olevissa pienissä ja keskisuurissa 

yrityksissä myös jossain määrin heikosti tiedostettuja, vaikkakin ne ovat tutkimuksen 

keinojen avulla tunnistettavissa käytäntöinä ja tapoina toimia. Strategiset valinnat, joita 

erityisesti tutkitaan, ovat strategiatutkimuksen tutkimusperinteen näkökulmien tai 

koulukuntien mukaisia. Viitekehykseen tehdään tarkennuksia empiirisen analyysin 

jälkeen luvussa 6.4.5. 

 

Tutkimuksessa käsiteltävät strategiset näkökulmat voidaan perusnäkökulmiensa 

puolesta jakaa kilpailuanalyyttisen sekä voimavaralähtöisen näkemyksen alle, jolloin 

kilpailuanalyyttisen näkemyksen mukaan kilpailuedun lähteet ovat yrityksen 

ulkopuolella ja voimavaralähtöisen näkemyksen mukaan puolestaan yrityksen sisällä.  

 

Voimavaralähtöinen näkemys on käsillä olevassa tutkimuksessa nimitys sille 

kehysnäkemykselle, jonka piiriin kuuluvat paitsi resurssilähtöinen teoria, myös 

ydinosaaminen, dynaamisten kyvykkyyksien näkökulma sekä innovatiivisuus ja 

markkinasuuntautuneisuus. Pienen ja keskisuuren leipomoalan yrityksen voidaan 

olettaa pyrkivän toteuttamaan kilpailuanalyyttisen näkemyksen mukaista 

differointistrategiaa erilaisten tuotteisiin liittyvien tekijöiden ja toiminnan avulla, joita 

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

tarkastelunäkökulma on voimavaralähtöinen.  

 

Lisäksi tutkitaan innovatiivisuutta strategiaan, erityisesti dynaamiseen strategiaan 

liittyvänä ja sitä vahvistavana tekijänä. Koska tutkimuksen kohteena olevia pieniä ja 

keskisuuria leipomoyrityksiä voitaisiin luonnehtia varsinkin teknologisen 

muuttuvuuden kannalta varsin vähän muuttuvassa ympäristössä toimiviksi, mistä voisi 

seurata vähäinen tarve innovatiivisuuteen ja dynaamisuuteen strategiassa, dynaamisten 

kyvykkyyksien ja innovatiivisuuden rooli viitekehyksessä jätetään ennen empiiristä 

analyysiä vielä avoimeksi, ja niiden osuus viitekehykseen tarkennetaan 

tutkimustulosten perusteella. Samoin eri strategisten valintojen välisiä keskinäisiä 

yhteyksiä ja sijoittumista viitekehyksessä tarkennetaan tutkimustulosten perusteella.   

 

Tutkimusaineistossa oletetaan kontingenssiteorian ajatusten mukaisesti olevan erilaisia 

strategisia näkökulmia kilpailussa selviytymiseen. Näitä strategisia näkökulmia 

pyritään tunnistamaan tutkimusaineistossa, minkä jälkeen eri strategisia näkökulmia 

edustavia yrityksiä pyritään ryhmittelemään, jotta voitaisiin tutkia, onko niiden välillä 

havaittavissa eroja menestymisessä.  

 

Tärkeä tutkimuksen osa on myös liikkeenjohdon, erityisesti laskentatoimen 

menetelmien tutkiminen sen selvittämiseksi, voidaanko  käytännöissä havaita eroja 

erilaisten strategisten ryhmien välillä, ja minkä tasoisia liikkeenjohdon käytännöt eri 

tasoisesti menestyvissä yrityksissä ovat. Liikkeenjohdon käytäntöjen tutkimisen 

tarkoituksena on tutkia, voidaanko tiettyä liikkeenjohdon, erityisesti laskentatoimen 

käytäntöä pitää menestyvän yrityksen voimavarana tai eräänä menestymistä 

määrittävänä tekijänä myös tutkimuksen kohteena olevissa pienehköissä yrityksissä, 

joissa laskentatoimen tason on usein oletettu olevan vaihtelevan tai puutteellisen. 

Alustavassa viitekehyksessä liikkeenjohdon käytäntöjä ja menetelmiä pidetään eräänä 

yrityksen menestymiseen vaikuttavana tekijänä. Empiirisissä analyyseissä tutkitaan, 

eroavatko liikkeenjohdon käytännöt ja menetelmät eri yritysryhmien välillä, minkä 

perusteella voidaan tehdä päätelmiä siitä, onko liikkeenjohdon käytäntöjen ja 

menetelmien rooli yrityksen menestymiseen vaikuttavina tekijöinä jossain määrin 
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voimakkaampi kuin alustavassa viitekehyksessä on oletettu. Tutkimusteorian 

perusteella näin voisi olla, kuten luvussa 3.3 tuli esille, vaikkakin useissa tutkimuksissa 

kohteena ovat olleet suuremmat yritykset kuin käsillä olevassa tutkimuksessa. Viimeksi 

mainitussa luvussa tuli muun muassa esille, että yrityksen suorituskyvyn mittaamisen ja 

kontrolloinnin menetelmät ovat tärkeitä strategioiden menestyksellisen toimeenpanon 

kannalta.  
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Yrityksen   strategiset
valinnat

Kilpailuedun  lähteet  yrityksen
ulkopuolella:

kilpailuanalyyttinen  näkökulma:
differointi                   kustannustehokkuus

Yrityksen    menestyminen

Liikkeenjohdon
käytännöt   ja
 menetelmät

Resurssilähtöinen
näkökulma

Ydinosaaminen

Dynaamiset 
kyvykkyydet

Innovatiivisuus

Suuntautuminen  kilpailuympäristöön/
markkinoihin

Kilpailuedun lähteet yrityksen sisällä 
(voimavaralähtöisyys):

Yrityksen päämäärät
ja

 tavoitteet

 
 

Kuvio 1. Tutkimuksen alustava teoreettinen viitekehys.
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4.2 Tutkimushypoteesit 

 

Luvussa 1.2 tutkimuksen perustavoitteeksi määriteltiin pienten suomalaisten 

leipomoalan yritysten strategisten valintojen ja menestymisen välisten yhteyksien 

löytäminen. Tähän tavoitteeseen pääsemiseksi tutkimukselle asetettiin osatavoitteiksi a) 

kohdeyritysten strategisten valintojen ja painotusten identifioiminen, b) yritysten 

jakaminen homogeenisiin ryhmiin identifioitujen strategioiden perusteella, 

c) muodostettujen yritysryhmien strategisten profiilien sisällöllinen tulkinta, d) ryhmien 

noudattamien operatiivisten liikkeenjohdon menetelmien ja käytäntöjen vertailu, sekä 

e) ryhmien välisten menestymiserojen analysointi. 

 

Tutkimushypoteesit muotoiltiin tutkimuksen tavoitteen ja tutkimusongelman pohjalta 

seuraavasti:  

H1: Kohdeyritysten strategisissa valinnoissa tunnistettavat ulottuvuudet 

noudattavat teoreettisen viitekehyksen mukaisia ulkoisen ja sisäisen 

kilpailuedun lähteitä. 

H2: Kohdeyritykset voidaan jakaa strategisten profiiliensa perusteella 

toisistaan poikkeaviin mutta sisäisesti homogeenisiin ryhmiin. 

H3: Strategisten profiilien perusteella muodostettujen yritysryhmien 

liikkeenjohdon menetelmät ja käytännöt poikkeavat toisistaan. 

H4: Strategisten profiilien perusteella muodostettujen yritysryhmien 

menestymisessä on havaittavissa eroja. 

 

5. Empiirisen tutkimuksen aineisto  

5.1 Empiirinen tutkimuskohde 

5.1.1 Toimiala ja sen määräytyminen  

 

Tutkimuksen kohteeksi valittiin leipomoalan pienet ja keskisuuret, enintään 49 

henkilöä työllistävät yritykset, joita tutkimusaineiston keräämisajankohtana elokuussa 

2002 oli Tilastokeskuksen yritysrekisterin mukaan 828 yritystä ja 989 toimipaikkaa. 

Valinnan perusteena oli se, että tarkoituksena oli valita tutkimuksen kohteeksi yksi 

elintarviketeollisuuden toimiala. Lisäksi leipomoala valittiin, koska se on Suomessa 
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elintarviketeollisuuden toimipaikkojen lukumäärän suhteen tarkasteltuna suurin 

yksittäinen toimiala. 

 

Euroopan unionin alueella elintarviketeollisuus on useimmissa maissa melko 

pienyritysvaltaista, eli pienyritysten osuus on 80-90% yritysten lukumäärästä ja 10-

20% myyntivolyymistä (Hyvönen 2001, s. 96). Myös tämän tutkimuksen 

kohdetoimiala, leipomoala, on Suomessa pienyritysvaltainen toimiala, sillä vuonna 

2002 tämän toimialan yhteensä 989 toimipaikasta 677 toimipaikassa työskenteli 

enintään neljä henkilöä. Henkilöstön suuruusluokissa 50-99 henkilöä ja yli 100 

henkilöä oli yhteensä 35 toimipaikkaa, joista ensiksi mainitussa suuruusluokassa oli 26 

ja viimeksi mainitussa yli 100 henkilön suuruusluokassa 9 toimipaikkaa. Koko 

toimialalla oli vuonna 2002 31 toimipaikkaa vähemmän kuin vuonna 2000. 

Keskisuurten toimipaikkojen (20-49 henkilöä) määrä oli kasvanut 17 toimipaikan 

verran, kun taas muissa henkilöstön suuruusluokissa, paitsi 5-9 henkilön 

toimipaikkaluokassa, oli tapahtunut toimipaikkojen vähenemistä (Tilastokeskus 2000 ja 

2002).  

 

Joissakin pieniä ja keskisuuria yrityksiä koskevissa tutkimuksissa7 on valittu 

tutkimuskohteeksi useilla  toimialoilla toimivia yrityksiä tietyn toimialaryhmän sisällä. 

Tästä esimerkkinä ovat tutkimukset, joissa on tutkittu esimerkiksi 

elintarviketeollisuudessa lihanjalostusalalla ja leipomoalalla toimivia yrityksiä 

ottamatta juurikaan kantaa siihen, mitä yritysten tuotantomuotojen väliset erot 

vaikuttavat tutkimuksen suorittamiseen ja tuloksiin. Käsillä olevan tutkimuksen 

kohteeksi valittiin vain yksi toimiala, sillä on mahdollista, että useilla toimialoilla 

toimivia yrityksiä tutkittaessa tutkimuksen tuloksiin vaikuttavat paljon eri toimialoilla 

toimivien yritysten eroavuudet, kuten esimerkiksi tuotannolliset tai toimialan 

rakenteesta johtuvat syyt.  

 

                                                 
6ref. 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. 
7 esim. Vihtonen, Tiina: Havaintoja talouden suunnittelusta ja sisäisen laskentatoimen käytännöistä 
elintarvikealan maaseutuyrityksissä, MTT Taloustutkimus, selvityksiä 16/ 2001 
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Valitsemalla tutkimuksen kohteeksi yksi toimiala tulosten oletettiin muodostuvan 

tieteellisesti yksiselitteisimmiksi kuin monta toimialaa käsittävässä tutkimuksessa. 

Tutkimustulosten yleistettävyyteen pyrittiin valitsemalla aineiston 

hankintamenetelmäksi postitse toteutettava lomakekysely. 

 

5.1.2 Havaintoyksiköiden valinta  

 

Koska tutkimusta suunniteltaessa oletettiin aikaisemmista tutkimuksista saatujen 

kokemusten perusteella, että varsinkin pienimmän kokoluokan leipomoyrityksistä ei 

saada kovin suurta vastausprosenttia, perusjoukko määritettiin mahdollisimman 

suureksi. Tästä syystä tutkimuksen suorittamisessa pyrittiin siihen, että tutkimuksen 

perusjoukko käsittäisi kaikki suomalaiset enintään 49 henkilöä työllistävät leipomot.  

 

Aikaisempien kokemusten perusteella oletettiin myös, että pienimmistä yrityksistä 

palautetaan kyselylomakkeita suhteellisesti vähemmän kuin suuremmista yrityksistä,  

minkä vuoksi tutkimusta suunniteltaessa harkittiin myös sitä, että tutkimuksen 

perusjoukkoon ei olisi valittu aivan pienimpiä leipomoita, esimerkiksi yhden henkilön 

työllistäviä yrityksiä.  

 

Leipomoyritysten yhteystietojen lähteen, Tilastokeskuksen, rekisteritiedoista ei 

kuitenkaan ollut mahdollista tarkemmin eritellä työntekijämäärän tai liikevaihdon 

suhteen pienintä, enintään neljä henkilöä työllistävää kokoluokkaa. Pienimmän 

kokoluokan eli enintään neljä henkilöä työllistävien yritysten osuus kaikista 

leipomotoimialan toimipaikoista oli v. 2002 noin 68 prosenttia. Toisaalta pienin 

kokoluokka on leipomotoimialan yritystoiminnan tutkimisen kannalta erittäin tärkeä, 

jotta tutkimustuloksista voitaisiin tehdä päätelmiä myös siitä, minkälaisia pienimmän 

kokoluokan yritysten strategiset valinnat ja menestyminen ovat olleet. 

 

Tutkimuksen leipomoyritysten aineiston yhteystiedot hankittiin elokuussa 2002 

Tilastokeskuksen yritysrekisteristä8. Henkilöstön suuruusluokissa 1-49 (enintään 49 

                                                 
8 Päätoimiala 15810 pehmeän leivän valmistus 
9 Tilastokeskuksen toimialaluokitus; henkilöstön suuruusluokan mukaan:1: 0-4 henkilöä, 2:5-9 henkilöä, 
3: 10-19 henkilöä, 4: 20-49 henkilöä 
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henkilöä työllistävät yritykset) oli 828 yritystä ja 989 toimipaikkaa. Näistä ei otettu 

tutkimusaineistoon niitä yrityksiä, joista ei ollut yritysrekisterissä liikevaihtotietoa, 

mikäli yritys oli perustettu yli vuotta aikaisemmin. Alle vuoden toimineiden yritysten, 

joista ei liikevaihtotietoa ollut saatavissa, tutkimukseen mukaan ottamisen perusteluna 

oli se, että alle vuoden toimineista yrityksistä ei todennäköisesti ollut saatavissa 

liikevaihtotietoa yrityksen lyhyen toiminta-ajan vuoksi. Yli vuoden ajan toimineen 

yrityksen liikevaihtotietojen puuttuminen saattoi merkitä sitä, että kysymyksessä ei 

ollut todellisuudessa toimiva leipomoalan yritys.  

 

Taulukko 1. Tutkimuksen perusjoukosta tutkimusaineistoksi. 

 

 Yrityksiä, 
kpl 

Enintään 49 henkilöä työllistävät leipomot elokuussa 2002 Tilastokeskuksen 
yritysrekisterissä  

828

- 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
Käyttökelpoiset vastaukset yhteensä (13 % perusjoukosta) 90
 

Tutkimuksen perusjoukkoon jäi tämän jälkeen 739 yritystä, joille postitettiin 

kysymyslomake. Kahden uusintapostituksen tuloksena käyttökelpoisia lomakkeita 

palautui yhteensä 90 kappaletta. Puutteellisesti täytettyjä lomakkeita palautettiin 

11 kappaletta. Lisäksi 48 yritystä ilmoitti, ettei kuulunut tutkimuksen kohderyhmään. 

Tutkimuksen kohderyhmään kuulumattomia yrityksiä saattoi olla enemmänkin, mutta 

tässä suurelta osin pienehköistä yrityksistä koostuvassa yritysjoukossa asian 

ilmoittaminen tutkimustarkoituksia varten ei ole kovin todennäköistä.  

 

Yleisimmäksi syyksi kohderyhmään kuulumattomuuteen ilmoitettiin, että yrityksen 

toiminta on loppunut tai on pian loppumassa. Toiminnan loppumisen syyksi mainittiin 

useimmin yrittäjän siirtyminen eläkkeelle tai toiminnan kannattamattomuus. 

Poistettaessa perusjoukosta kohderyhmään kuulumattomat yritykset saatiin 

perusjoukon lopulliseksi määräksi 691 yritystä. Suhteutettaessa käyttökelpoisten 
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lomakkeiden määrä perusjoukon määrään 691 yritystä, lopulliseksi vastausprosentiksi 

saatiin 13 prosenttia. Koska tutkimusaineisto vastaa ainoastaan pienehköä suhteellista 

osuutta suomalaisten pienten ja keskisuurten leipomoyritysten joukosta, tutkimuksen 

tuloksia ei voida yleistää kaikkia suomalaisia enintään 49 henkilöä työllistäviä 

leipomoyrityksiä koskeviksi. Vastausprosentin pienuuteen vaikutti osaltaan myös 

kysymyslomakkeen yksityiskohtaisuus ja sisältö10.   

 

5.1.3 Aineiston kerääminen 

 

Tutkimuksen aineistoa varten laadittiin toimialan omaan tilanteeseen mahdollisimman 

hyvin soveltuva kysymyslomake. Tällä keinolla varmistettiin tutkimuksen sisällön ja 

rakenteen validiteetti, joka tarkoittaa sitä, että tutkimuksella pystytään mittaamaan 

asioita, joita on tarkoituskin mitata. Tutkimuksen validiteettiin kuuluva tilastollinen 

yleistettävyys pyrittiin turvaamaan valitsemalla tutkimuksen perusjoukkoon kuuluvien 

yritysten yhteystiedot tilastolähteistä. Tutkimuksen lopullisen yleistettävyyden 

ratkaisee kuitenkin yrittäjien aktiivisuus osallistua tutkimukseen.   

 

Kyselytutkimuksen eräs ongelma on se, että tutkijan voi olla vaikea varmentaa, miten 

luotettavia tiettyä asiaa koskevat tulokset ovat. Tämä voi johtua esimerkiksi siitä, että 

vastaaja käsittää kysymyksen sanamuodon toisin kuin kysymyksen tekijä. Tämän 

vuoksi tutkittavia asioita pyrittiin mittaamaan useammalla kuin yhdellä erillisellä 

kysymyksellä, jotta tulosten luotettavuus olisi mahdollisimman suuri.  

 

Kysymysten suuren määrän avulla pyrittiin muodostamaan laaja ja yksityiskohtainen 

kokonaiskuva yrityksen toiminnasta, jotta tutkijalla olisi mahdollisuus tehdä päätelmiä 

yksittäisen yrityksen tietojen luotettavuudesta suhteessa muihin yrityksen antamiin 

                                                 
10 Myös yrittäjän käsitys siitä, mitä hän tai yritys hyötyy tutkimukseen osallistumisesta, vaikuttanee 
innokkuuteen osallistua tutkimukseen.  Toisaalta tutkimuksen tekijän kokemusten mukaan osa 
suomalaisten pienten ja keskisuurten leipomoiden yrittäjistä osallistuu mielellään erilaisiin tutkimuksiin, 
sillä he ovat kiinnostuneet olemaan mukana toimialansa kehittämisessä ja toivovat ehkä tutkimuksiin 
osallistumisensa kautta pystyvänsä parantamaan paitsi omia, myös muiden saman toimialan yrittäjien 
yrittämisen edellytyksiä. Jotkut leipomoyrittäjät ilmoittivat, etteivät pysty täyttämään kysymyslomaketta 
siitä huolimatta, että tahtoisivat niin tehdä, sillä heidän mielestään kysymyslomakkeen täyttäminen vaatii 
sellaista liiketoimintoihin liittyvää osaamista, joita heillä ei käsityksensä mukaan riittävästi ole. 
Varsinkin leipomoalan pienissä yrityksissä käytännön valmistustehtäviin liittyvä osaaminen on varsin 
todennäköisesti liiketoimintaosaamista yleisempi osaamisen muoto. 

 



 81 

tietoihin ja koko tutkimusaineistoon. Lisäksi kysymyslomakkeen laajuuteen vaikutti se, 

että yrityksen toiminnan yksityiskohtia pyrittiin selvittämään laajasti. 

 

Kysymyslomakkeen laajuuteen vaikutti myös se, että tutkimusaineistoa oli tarkoitus 

käyttää useissa tutkimuksissa. Suomalaiset pienet ja keskisuuret leipomoyritykset ovat 

lukumääräisesti melko suppea joukko, mistä johtuu se, että samojen yrittäjien 

kiinnostusta osallistua erilaisiin tutkimuksiin tiedustellaan melko usein, mitä monet 

yrittäjät pitävät kiusallisena. Näin ollen oli tarkoituksenmukaista kerätä moniin 

tutkimuksiin soveltuva tutkimusaineisto leipomotoimialan yrityksistä. 

 

Yrittäjän asenteita ja käsityksiä mittaavissa kysymyksissä käytettiin seitsenportaista 

asteikkoa. Seitsenportaisen asteikon valinnan tavoitteena oli saada vastauksiin 

riittävästi hajontaa pienehkössä aineistossa, sillä aineiston vastausprosentin ennakoitiin 

jäävän alhaiseksi syistä, joita käsiteltiin edellä luvussa 5.1.2. Menestymistä mittaavissa 

kysymyksissä käytettiin viisiportaista asteikkoa, sillä menestymisen mittaamiseen 

yrittäjän omien käsitysten perusteella katsottiin sopivan karkeamman tason asteikon 

kuin asenteiden mittaamiseen. Karkeamman tason asteikkoa pidettiin myös  vastaajan 

ajankäytön kannalta nopeampana vaihtoehtona. Asteikkojen valinnassa käytettiin apuna 

lähinnä 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 ensinnäkin yrityksen strategisia 

valintoja kilpailuympäristönsä suhteen. Tavoitteena oli myös tutkia yrityksen 

menestymistä sekä rahamääräisen että ei-rahamääräisen mittaamisen näkökulmasta 

havaittujen strategisten valintojen suhteen pääasiassa yrittäjien menestymistä koskevien 

subjektiivisten mielipiteiden avulla.  Kysymykset ja asenneväittämät ryhmiteltiin 

seuraaviin ryhmiin kysymyslomakkeessa (kysymyslomakkeen asiasisältö on esitetty 

liitteessä 3):  
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Strategisia valintoja koskevat kysymykset ja niiden muodostamisessa käytetty 

lähdekirjallisuus oli seuraava: 

a) Kilpailuedun lähteet yrityksen ulkopuolella: 

- Porter 1985, Porter 1996, Neilimo 1993. 

b) Kilpailuedun lähteet yrityksen sisäpuolella: 

- yrityksen markkinasuuntautuneisuus: Day 1994, Day ja Nedungadi 1994, Hewitt-

Dundas ym. 1997, Hyvönen 2001, Jaworski ja Kohli 1993, Tuominen ym. 2002, 

Panasuraman 1997. 

- resurssilähtöinen 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, Hyvönen 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 kysymysten11 muodostamisessa käytettiin seuraavia 

lähteitä: Argyris 1999, Argyris ja Schön 1996, Berger ja Luckmann 2000, Levitt ja 

March 1988 sekä  Sadler-Smith ym. 2001. 

Yrittäjyyttä, erityisesti perheyrittäjyyttä, koskevien kysymysten lähteenä käytettiin 

seuraavia: Bridge ym. 1998, Brush ja Chaganti 1998,  Haahti 1989, Kotey ja Meredith 

1997,  LeCornu ja McMahon 1996 sekä Lehtomaa 1995. 

 

Yrittäjiltä kysyttiin myös yrityksessä noudatetuista johdon laskentatoimen, erityisesti 

kustannuslaskennan ja budjetoinnin käytännöistä (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 sekä Shank ja 

Govindarajan 1993). Lisäksi kysyttiin erilaisten liiketaloudellisten ja muiden yrityksen 

toimintaa kuvaavien tunnuslukujen seurannan aikajaksoista (Foster 1986, Hemmer 

                                                 
11 Kysymyksiä on testattu ennakolta kouluttamiseen liittyen toisessa tutkimusaineistossa, jota on käsitelty 
seuraavassa seminaaripaperissa: Vihtonen, T. ja Kupiainen, T. 2004. Yrittäjän sosiaalisen oppimisen 
motiivit viljanviljelytiloilla. Esitelmä maataloustieteen päivä –tilaisuudessa Helsingissä 13.1.2004, 
esitelmä saatavissa Suomen maataloustieteellisen seuran internetsivuilta osoitteesta 
http://www.agronet.fi/maataloustieteellinenseura/julkaisut/esi04/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) sekä laadunhallinnan käytännöistä ja 

laatukäsitteen merkityksestä (Bij ja Broekhuis 1998, Douglas ja Judge 2001, Garvin 

1984, Gorton 1999, Guilhon ym. 1998, Lillrank 1998, Savolainen 1997, Tervonen 

2001). 

 

Yrityksen menestymistä tutkittiin yrittäjien menestymistä koskevien mielipiteiden 

avulla. Ensiksi yrittäjiä pyydettiin arvioimaan yrityksen menestymistä verrattuna 

yrityksen omiin tavoitteisiin viimeisten kolmen vuoden aikana. Tämän jälkeen yrittäjiä 

pyydettiin arvioimaan yrityksensä menestymistä suhteessa pääkilpailijayrityksiin 

viimeisten kolmen vuoden aikana. Menestymistä mittaavat kysymykset ja väittämät 

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 sekä Vaivio 2001. 

 

5.1.5 Empiirisen aineiston yleiskuvaus 

 

Liiketoiminnan laajuus, yrityksen toiminta-aika ja yrittäjän ikä12

 

Verrattaessa tutkimusaineiston jakaumaa perusjoukon jakaumaan ilmeni, että 

tutkimusaineistossa oli vähemmän pienimmän kokoluokan yrityksiä (enintään 4 

henkilöä työllistäviä) ja enemmän 5-9 henkilöä sekä 10-19 henkilöä työllistäviä 

yrityksiä kuin perusjoukossa. Myös liikevaihdon suuruusluokan mukaisesta jaottelusta 

ilmeni, että tutkimusaineistossa oli hieman enemmän suuremman kokoluokan yrityksiä 

kuin perusjoukossa (taulukot 2 ja 3).  

 

Yrityksen toiminta-ajan keskiarvo oli hieman yli kaksikymmentä vuotta ja mediaani 15 

vuotta. Nuorin yritys oli toiminut alle vuoden ja vanhin lähes yhdeksänkymmentä 

vuotta. Vastaajan iän keskiarvo sekä mediaani olivat hieman alle 44 vuotta. 

                                                 
12 Tutkimusaineiston yleispiirteitä on myös käsitelty: Vihtonen, Tiina: Laatujärjestelmien taloudelliset 
vaikutukset ja toimivuus maatalous- ja elintarvikealojen pienissä ja keskisuurissa yrityksissä, MTT:n 
selvityksiä 58/ 2004. 
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Tutkimukseen vastanneista yrittäjistä hieman yli kolmanneksella oli leipomoalan 

tuotantoon liittyvä koulutus, kolmanneksella kaupallinen koulutus ja vajaalla 

kolmanneksella ei ollut leipomoalan tuotantoon liittyvää tai kaupallista koulutusta.  

 

Yrityksiltä kysyttiin myös yrityksen tuotantoprosessin luonteesta. Valtaosa eli 65 

prosenttia tutkimusaineiston yrittäjistä vastasi yrityksensä valmistustoiminnan olevan 

enemmän ihmistyö- kuin konetyövaltaista. Yrittäjistä 13 prosenttia vastasi 

valmistustoiminnan yrityksessään olevan enemmän konetyö- kuin ihmistyövaltaista. 

 
 
Taulukko  2. Tutkimusaineiston yritykset henkilöstön suuruusluokan mukaan jaoteltuna 
sekä vertailuosuudet tutkimuksen perusjoukossa. 
 
 Tutkimusaineisto % Perusjoukko %
0-4 henkilöä 56,7 71,3
5-9 henkilöä 22,2 13,3
10-19 henkilöä 15,6 8,7
20-49 henkilöä 5,6 6,8
Yhteensä, % 100 100
 
 
 
Taulukko 3. Tutkimusaineiston yritykset liikevaihdon suuruusluokan mukaan 
jaoteltuna sekä 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
2 000 000-9 999 999 euroa 1,8 1,8

Tieto puuttuu 4,5
Yhteensä, % 100 100
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Myyntikanavat ja tuotteet 

 

Myyntikanavien osuutta kysyttiin yrittäjiltä siten, että heitä pyydettiin merkitsemään eri 

myyntikanavien osuus prosentteina yrityksensä kokonaismyynnistä (kuvio 2). 

Vähittäiskauppa oli aineistossa suhteellisesti suurin myyntikanava yli 40 prosentin 

osuudella. Oman myymälän tai kahvilan osuus oli hieman yli kolmannes ja 

suurkeittiöiden ja ravintoloiden osuus puolestaan oli viidennes. Tuoteryhmien 

perusteella tarkasteltuna ruokaleipien osuus tutkimusaineiston yritysten liikevaihdosta 

oli suurin eli keskimäärin 45 prosenttia ja kahvileipien hieman alle kolmannes (kuvio 

3). Tutkimusaineiston yritykset valmistivat näin ollen suurelta osin sellaisia 

leipomoalan perustuotteita, joita kuluttajat päivittäin tarvitsevat. Konditoriatuotteiden, 

esimerkiksi kakkujen ja leivosten osuus yritysten liikevaihdosta oli keskimäärin 14 

prosenttia.  

 

 

 

 
Tutkimusaineiston yritysten myyntikanavat, suhteelliset osuudet

Vähittäiskauppa (42 %)

Oma myymälä (35 %)

Suurkeittiöt, ravintolat (20
%)
Muu myyntikanava (4 %)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kuvio 2. Eri myyntikanavien suhteelliset osuudet tutkimusaineiston yrityksissä 
keskimäärin. 
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 Tuoteryhmien suhteelliset osuudet liikevaihdosta tutkimusaineiston 
yrityksissä

Ruokaleivät (45 %)

Kahvileivät (30 %)

Konditoriatuotteet (14 %)

Erikoisruokavaliotuotteet (2
%)
Pakasteet (2 %)

Muut tuotteet (8 %)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
Kuvio 3. Eri tuoteryhmien suhteelliset osuudet liikevaihdosta tutkimusaineiston 
yrityksissä keskimäärin 
 
 

Asiakkaat, markkinat ja kilpailu 

 

Tutkimusaineiston yrittäjien mielestä asiakkaiden harjoittama leipomotuotteiden 

toimittajien kilpailuttaminen ei ollut kovin merkittävää eivätkä asiakkaat vaihdelleet 

kysymiään tuotelajeja tai tuotemääriä kovinkaan usein (kuvio 4). Yrittäjiä pyydettiin 

merkitsemään kysymyslomakkeelle asiakasryhmien tärkeysjärjestys yrityksensä 

kannalta. Nimetyt kolme asiakasryhmää olivat (a) tukkukauppa ja keskusliikkeet, (b) 

vähittäiskaupat tai muut tuotteiden jälleenmyyjät kuluttajille sekä (c) yrityksen tuotteita 

ostavat kuluttajat. Näistä tärkeimmäksi asiakasryhmäksi muodostuivat kuluttajat, 

seuraavaksi tärkeimmäksi vähittäiskaupat sekä vähiten tärkeiksi tukkukauppa ja 

keskusliikkeet.   

 

Hieman yli puolet (56 %) tutkimusaineiston yrittäjistä vastasi yrityksensä pääasiallisen 

markkina-alueen olevan paikallisen eli esimerkiksi yrityksen sijaintikunnan alueen. 
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Noin 40 prosenttia yrittäjistä vastasi yrityksensä pääasiallisen markkina-alueen olevan 

paikallismarkkinoita laajemman markkina-alueen (esim. sijaintikunnan lisäksi 

lähikuntien alueet tai oma maakunta) ja vain kaksi yritystä piti markkina-alueenaan 

koko Suomen laajuisia markkinoita. 

 

Edellä tuli ilmi, että asiakkaiden suhteen yrityksen ympäristö ei kovin epävarmalta 

vaikuttanut tämän tutkimuksen aineistossa. Sen sijaan yrityksen kilpailutilanteen ja 

kilpailijoiden toiminnan suhteen asiat olivat toisin. Lähes puolet yrittäjistä vastasi, että 

kilpailu yrityksen päämarkkina-alueella on erittäin voimakasta ja kolmannes oli sitä 

mieltä, että kilpailu on jokseenkin voimakasta. Lähes samoin yrittäjät vastasivat 

kilpailun määrää sekä voimakkuutta koskevaan kysymykseen (kuviot 5 ja 6). Sen sijaan 

kilpailukeinojen tuotteiden hinnan ja laadun suhteen havaittiin olevan tasasuhteisia, 

sillä 54 prosenttia yrittäjistä vastasi kilpailun kohdistuvan yhtä paljon sekä hintaan että 

laatuun (kuvio 7).  

 

Jotta voitaisiin tarkemmin analysoida kilpailua yleensä, yrittäjiä pyydettiin nimeämään 

kolmen kilpailijaryhmän tärkeysjärjestys yrityksensä kannalta. Tärkeimmäksi 

kilpailijaryhmäksi vastausten perusteella muodostuivat suomalaiset alueellisilla 

markkinoilla toimivat leipomot, seuraavaksi tärkeimpänä kilpailijaryhmänä pidettiin 

suomalaisia valtakunnallisilla markkinoilla toimivia leipomoita ja vähiten tärkeimpänä 

kilpailijaryhmänä pidettiin ulkomaisia Suomen markkinoille puolivalmisteita tai 

valmiita tuotteita toimittavia leipomoita.  
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Kuvio 4. Asiakkaiden ominaisuudet ja toiminta: tavarantoimittajien kilpailutus ja 
kysynnän vakaus. 
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Kuvio 5. Kilpailun voimakkuus (kysymyksen muoto: miten heikkoa tai voimakasta 
kilpailu on yleensä päämarkkina-alueellanne). 
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Kuvio 6. Kilpailun määrä (kysymyksen muoto: miten paljon kilpailijoita yleensä on 
päämarkkina-alueellanne). 
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Kuvio 7. Kilpailukeinot: kilpailun kohdistuminen tuotteiden hintaan ja laatuun 
(kysymyksen muoto: minkälaista kilpailu on ajatellen hintaa ja laatua). 
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Elinkaarivaihe ja tulevaisuudennäkymät 

 

Suurin osa eli 74 prosenttia tutkimusaineiston yrityksistä vastasi yrityksensä olevan 

vakaassa elinkaarivaiheessa, jossa yrityksen toiminta on vakiintunut ja kasvu on 

tasaista. Aloittamisvaiheen yrityksiä oli vajaat kymmenen prosenttia ja 17 prosenttia 

yrittäjistä vastasi, että yrityksen toiminta loppuu lähivuosina. Yrittäjiltä kysyttiin myös 

toimialansa tulevaisuudennäkymistä. Noin kolmannes yrittäjistä oli samaa tai täysin 

samaa mieltä siitä, että leipomotoimintaan investoiminen on tulevaisuudessakin 

kannattavaa (kuvio 8). Tässä yhteydessä on syytä ottaa huomioon se, että ehkä 

tutkimukseen vastasivat erityisesti ne, joiden mielestä heidän edustamiensa yritysten 

tulevaisuudennäkymät eivät ole täysin heikkoja. Elintarvikelainsäädännön 

tiukentuminen vaikeutti tutkimusaineiston yrittäjien mielestä yritystoimintaa melko 

paljon, sillä samaa mieltä (hiukan samaa, samaa tai täysin samaa mieltä) väitteestä oli 

yli 60 prosenttia yrittäjistä (kuvio 9). 
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Kuvio 8. Tutkimusaineiston yrittäjien mielipiteet toimialansa tulevaisuuden näkymistä. 
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Kuvio 9.  Tutkimusaineiston yrittäjien mielipiteet yhteiskunnan toimenpiteiden 
vaikutuksesta yritystoimintaansa, esimerkkinä elintarvikelainsäädäntö. 
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5.2 Empiirisen aineiston analysointimenetelmät 

 

Tutkimusaineiston analysoinnin aluksi aineistosta pyrittiin tiivistämään alkuperäisten 

muuttujien sisältämää informaatiota sekä etsimään havaittujen muuttujien avulla niiden 

taustalla piileviä yhteisiä ominaisuuksia tutkimuksen alkuosassa esitetyn teorian 

perusteella. Tavoitteena oli strategisten - teoreettisen viitekehyksen mukaisia ulkoisen 

ja sisäisen kilpailuedun lähteitä kuvaavien - muuttujien ryhmittäminen, jotta yritysten 

erilaisiin strategisiin valintoihin löydettäisiin niitä alkuperäisiä muuttujia paremmin 

kuvaavia uusia rakenteita. Nämä tavoitteet pyrittiin toteuttamaan 

monimuuttujamenetelmiin kuuluvan faktorianalyysin avulla.  

 

Tämän jälkeen tehtiin ryhmittely- eli klusterianalyysi, jotta havaintoaineiston yritykset 

saataisiin luokiteltua mahdollisimman homogeenisiin ryhmiin strategisten valintojen 

suhteen. Muodostettuja neljää ryhmää tutkittiin erilaisten taustamuuttujien suhteen 

ryhmien välisten erojen selville saamiseksi, jolloin menetelmänä käytettiin parametristä 

ja ei-parametristä varianssianalyysiä. 

 

Tutkimuksen empiirisen osan eteneminen:  

 

 

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

2. Vaihe: Kohdeyritykset jaetaan strategisten profiiliensa perusteella toisistaan poikkeaviin 

mutta sisäisesti homogeenisiin ryhmiin (ryhmittelyanalyysi). 

3. Vaihe: Tutkitaan strategisten profiilien perusteella muodostettujen yritysryhmien 

liikkeenjohdon menetelmien ja käytäntöjen toistaan poikkeavuus (ei-parametrinen 

varianssianalyysi). 

4. Vaihe: Tunnistetaan strategisten profiilien perusteella muodostettujen yritysryhmien 

menestymisessä havaittavat erot (ei-parametrinen varianssianalyysi). 
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5.2.1 Yleistä monimuuttujamenetelmistä ja faktorianalyysistä  

 

Yleisesti tilastotieteellisten monimuuttujamenetelmien käytön tavoitteena on 

monimutkaisen tai laajan tutkimusaineiston sisältämän informaation pelkistäminen, 

jolloin myös muuttujien lukumäärää saadaan pienennettyä. Monimuuttujamenetelmistä 

on liiketaloustieteellisissä tutkimuksissa käytetty jonkin verran 

pääkomponenttianalyysiä, jossa tavoitteena on ensisijaisesti sisällyttää maksimaalinen 

määrä alkuperäisten muuttujien sisältämää vaihtelua muutamaan, toisistaan 

riippumattomaan pääkomponenttiin.  

 

Monimuuttujamenetelmiin kuuluva faktorianalyysi on usein tutkimuksissa sovellettu 

menetelmä, jossa muodostetaan ryhmittämällä muuttujia, joiden välillä on suuri 

korrelaatio. Faktorianalyysissä etsitään havaittujen muuttujien avulla niiden taustalla 

olevia piileviä muuttujia, joista ei ole saatavissa suoria havaintoja. Voidaan myös 

sanoa, että faktorianalyysin avulla etsitään aineistosta oleellisia piirteitä tai päälinjoja. 

Faktorianalyysiä käytettäessä kiinnostuksen kohteena on enemmän muuttujien välinen 

kovarianssirakenne kuin muuttujien sisältämän vaihtelun selittäminen, mikä puolestaan 

on kiinnostuksen kohteena pääkomponenttianalyysissä. Tämän vuoksi 

pääkomponenttianalyysi ja faktorianalyysi eivät ole toistensa vaihtoehtoja, sillä 

käyttötarkoitus ratkaisee menetelmän valinnan (Hair ym. 1998, Ranta ym. 1989, s. 457-

459, 474, Tabachnick & Fidell 1989, s. 625-626).  

 

Käsillä olevassa tutkimuksessa analyysin tavoitteena oli saada aikaan tiedon 

tiivistymistä erilaisten strategisia valintoja kuvaavien muuttujien suhteen, mistä johtuen 

menetelmäksi valittiin faktorianalyysi. Faktorianalyysissä on mahdollista soveltaa 

useita erilaisia menetelmiä, joista esim. Vehkalahden (2002, s. 3) mukaan suurimman 

uskottavuuden menetelmä (maximum likelihood) on käytännössä suositeltava ja usein 

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

 

Muita hyviä vaihtoehtoja faktorianalyysiin ovat Vehkalahden mukaan myös 

pääakselimenetelmä ja yleistetty pienimmän neliösumman menetelmä. Käsillä olevassa 

tutkimuksessa menetelmäksi valittiin suurimman uskottavuuden menetelmä. 
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Faktorianalyysissä rotatoinnin avulla voidaan selkeyttää analyysin tulkintaa. Tässä 

tutkimuksessa menetelmäksi valittiin tutkimuksissa usein sovellettu varimax -rotatointi, 

jossa rotatoinnin tuloksena saadaan keskenään korreloimattomia faktoreita13. Analyysin 

tasoa heikentävänä tekijänä on otettava huomioon, että tämän tutkimuksen aineiston 

koko (90 yritystä) ei yltänyt sille tasolle, jota esimerkiksi Hair ym. (1998, s. 605) 

pitävät suurimman uskottavuuden menetelmän käyttämisen suositeltavana 

edellytyksenä. Heidän mukaansa suurimman uskottavuuden menetelmää sovellettaessa 

olisi hyvä, että aineiston koko olisi sadan ja kahden sadan yrityksen välillä. 

 

6. Empiirisen aineiston analyysi 

6.1 Strategisten valintojen ulottuvuuksien määrittely faktorianalyysin avulla 

(vaihe 1) 

 

Faktorianalyysin avulla oletettiin löydettävän aiemmin esitetyssä tutkimusteoriassa 

käsiteltyjä yrityksen strategisia valintoja kuvaavia faktoreita siten, että 

faktoriratkaisussa tulisivat edustetuiksi aiemmin tutkimusteoriassa käsitellyt erilaiset 

näkökulmat yritysstrategiaan, joissa kilpailuedun lähteiden oletetaan olevan 

kilpailuympäristössä, tai että kilpailuedun lähteiden oletetaan olevan yrityksen sisäisiä 

tekijöitä. Viimeksi mainitussa näkökulmassa käsiteltiin resurssilähtöistä teoriaa, 

ydinosaamista, markkinasuuntautuneisuutta, dynaamisia kyvykkyyksiä ja 

innovatiivisuutta, joissa on myös monia yhteisiä piirteitä. Osaa strategisia valintoja 

koskevista teorioista johdetuista muuttujista käytettiin faktorianalyysissä ja osaa sen 

jälkeisissä muissa analyyseissä. Ennen analyysiä muuttujat standardoitiin. Analyysissä 

mukana olleet väittämät on esitetty pääpiirteittäin taulukossa 4, ja tarkempi väittämän 

muoto ilmenee liitteessä 3.  

 

                                                 
13 Tabachnick ja Fidell (1989, s. 628) mainitsevat faktorianalyysi- ja rotatointimenetelmien valintaa 
käsitellessään, että menetelmien valintaa tärkeämmässä asemassa on aineiston sopivuus analyysiin, 
jolloin monimuuttuja-analyysiin sopivasta aineistosta voidaan saada yhteneviä tuloksia useilla 
menetelmillä. Tämän tutkimuksen aineistosta saatiin suurimman uskottavuuden menetelmän avulla 
saadun faktorirakenteen kanssa täysin yhtenevä faktorirakenne yleistetyn pienimmän neliösumman 
menetelmän avulla. Pääakselimenetelmän avulla saatiin faktorirakenne, jossa suurimman uskottavuuden 
menetelmällä saatuun ratkaisuun verrattuna kahden viimeisen faktorin keskinäinen järjestys oli 
vaihtunut. 
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Taulukko 4. Faktorianalyysissä käytetyt muuttujat (*merkityt eivät mukana lopullisessa 
analyysissä. 
 
Alkuperäinen muuttuja Vastanneita 

yrityksiä, 
kpl 

Pienin 
arvo 

Suurin 
arvo 

Keskiarvo Keskihajonta 

K1201 Tuotevalikoiman muutokset 89 1 7 4,3596 2,0296 
K1208 Uusien tuotteiden 

kehittäminen  
89 1 7 4,6067 1,9460 

K1215 Kilpailijoiden 
tuotevalikoiman seuranta 

87 1 7 3,6782 1,8204 

K1216 Kilpailijoiden 
markkinaosuuden kehityksen 
seuranta 

87 1 7 2,9655 1,6027 

K1302 Innovaatiot: tuotanto 84 1 7 4,0357 1,6751 
K1303 Innovaatiot: 

tuotantomahdollisuudet 
87 1 7 3,8851 1,8951 

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 

muutokset 
89 1 7 4,0787 1,5828 

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 löydettävän uudet muuttujat innovatiivisuudelle, 

dynaamisuudelle, korkeatasoiselle osaamiselle ja tuotelaadulle, 

markkinasuuntautuneisuudelle sisältäen kilpailijaseurannan ja kuluttajaseurannan sekä 

toimituksiin liittyvälle nopeudelle ja varmuudelle. Odotusten perusteena oli muuttujien 

korrelaatioanalyysi ennen faktorianalyysiä.  

 

Odotuksista poiketen innovatiivisuudelle muodostui kaksi uutta muuttujaa. 

Ensimmäiselle faktorille ryhmittyivät enemmän yrityksen yleisinnovatiivisuutta 

mittaavat muuttujat ja toiselle faktorille sijoittuivat tuotevalikoiman uudistamista ja 

kehittämistä mittaavat muuttujat. Faktorianalyysiin sisällytettiin innovatiivisuutta 

mittaavat muuttujat (K1201, K1208, K1302, K1303, K1304, K1305 ja K1306). 

Dynaamisuutta kilpailuympäristön suhteen mittaavat muuttujat K1314, K1610 ja 

K1817. Kaksi viimeksi mainittua muuttujaa eroavat toisistaan merkitykseltään siinä, 

että muuttujassa K1817 ilmenee nopean kilpailuympäristöön sopeutumisen lisäksi 
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myös parempien taloudellisten tulosten saavuttamisen tavoite. Muuttuja K1314 kuvaa 

dynaamisuutta oppimisen ja osaamisen kehittämisen näkökulmasta.  

 

Muuttujat K1809 (Pystymme nopeampiin toimituksiin kuin kilpailijamme) ja K1812 

(Toimitusvarmuutemme on parempi kuin kilpailijoilla) kuvaavat toisaalta toimituksiin 

liittyvää differointipyrkimystä, toisaalta joustavuutta voimavarana, sillä pienten ja 

keskisuurten yritysten toiminnan joustavuutta voidaan myös pitää eräänlaisena 

strategisena valintana kilpailuedun saavuttamiseksi. Näistä muuttujista odotettiin 

muodostuvan yksi faktori, mikä toteutuikin. Analyysiin otettiin mukaan myös 

osaamista yrityksen voimavarana mittaava muuttuja K1311 ja kilpailuanalyyttisen 

koulukunnan ajatusten mukaista tuotteisiin keskittyvää differointia korkean 

tuotelaatutason näkökulmasta mittaava muuttuja K1801, joista odotusten mukaisesti 

muodostui oma faktorinsa. Yrityksen ympäristön seurantaa kilpailijoiden toiminnan 

seuraamisen suhteen mittaavat muuttujat (K1215 ja K1216) ja ympäristön seurantaa 

kuluttajien suhteen sekä asiakassuuntautuneisuutta mittaavat muuttujat K1502 ja 

K1506 latautuivat omille faktoreilleen. 

 

Dynaamisuutta mittaavat muuttujat K1314, K1610 ja K1817 poistettiin analyysistä, 

sillä niiden kommunaliteetit osoittautuivat heikoiksi eivätkä ne odotusten mukaisesti 

muodostaneetkaan yhtä dynaamisuutta mittaavaa faktoria, vaan latautuivat heikosti 

usealle erilliselle faktorille (taulukko 5). Tästä voidaan johtaa myös se käsitys, että 

dynaamisuudelle olisi täytynyt pystyä asettamaan eri strategisiin valintoihin liittyvät 

asenneväittämänsä. 

 
Taulukko 5. Faktorianalyysistä 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, lähinnä 

kustannustehokkuuden tavoitetta kuvasi analyysissä muuttuja K1802 (Tavoitteemme on 

matalampi tuotantokustannusten taso kuin kilpailijoilla), jonka kommunaliteetti 

alustavassa faktorianalyysissä muodostui erittäin alhaiseksi ja joka sen lisäksi latautui 

heikosti sekä toimitusvarmuutta ja -nopeutta mittaavalle että kilpailijaseurantaa 

mittaavalle faktorille (taulukko 5).  

 

Muuttujien poistaminen faktorianalyysistä tilastotieteellisistä ohjearvoista johtuvista 

syistä voidaan tulkita puhtaasti mekaaniseksi toimenpiteeksi, jolla lisätään analyysissä 

aikaan saatavien uusien muuttujien mittaustarkkuutta. Toisaalta kommunaliteettien tai 

faktorilatausten heikot arvot liittynevät enemmänkin siihen, että tutkimusaineistossa 

poistetut muuttujat eivät empiirisen merkityksensä puolesta kuulu samaa tarkoittavaan 

muuttujaryhmään, kuin analyysiin jätetyt muuttujat.  

 

Taulukossa 6 esitetään lopullinen faktoriratkaisu (faktorien tarkempi kuvaus on esitetty 

liitteessä 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, että 

luonnontieteellisessä tutkimuksessa tulisi saavuttaa hyvin korkeita, esimerkiksi yli 90 

%:n selitysasteita, mutta yhteiskuntatieteissä jo 60 %:n luokkaa olevia selitysasteita 

voidaan pitää tyydyttävinä. Kaikkien kuuden faktorin ominaisarvot ylittivät arvon yksi. 

 

Faktorit muodostuivat lopullisessa analyysissä varsin puhtaiksi, millä tarkoitetaan sitä, 

että yksi muuttuja latautui yhtä tapausta lukuun ottamatta vain yhdelle faktorille. 

Muuttuja, jolla mitattiin yrityksen innovatiivista ilmapiiriä (K1306) latautui 

ensimmäisen innovatiivisuutta mittaavan faktorin lisäksi myös edellistä heikommin 

kolmannelle faktorille, johon latautuivat korkealaatuista osaamista ja tuotelaatua 

mittaavat muuttujat. Mahdollisesti tämä johtui kysymyksenasettelun epätarkkuudesta, 

mikä tarkoittaa sitä, että innovatiivista ilmapiiriä olisi ollut hyvä mitata erillisellä 

yrityksen yleisinnovatiivisuuteen suuntautuneella kysymyksellä sekä erillisellä 

korkeatasoiseen tuotteisiin liittyvään osaamiseen liittyvällä kysymyksellä. 

Päällekkäisyys kuitenkin päätettiin jättää analyysiin. 
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Taulukko 6. Yrityksen strategisia valintoja mittaavat muuttujat selitteineen ja 
kommunaliteetteineen (ylempänä), sekä 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 kehittäminen 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 
(standardoitu) 

Faktori 1 
Innova 

Faktori 2 
Tuote-
kehitys 

Faktori 3 
Tuotelaatu 

Faktori 4 
Kilpailija-
info 

Faktori 5 
Kuluttaja-
info 

Faktori 6 
Toimitukset 

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 α 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. Hyvässä faktorimallissa muuttujaparien väliset 
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osittaiskorrelaatiot ovat mahdollisimman pieniä ja edellä mainittu KMO-arvo lähenee 

arvoa yksi siten, että arvon 0,6 ylittäviä arvoja pidetään hyväksyttävinä (Tabachnick ja 

Fidell 1989, s.604, Hair ym. 1998, s. 99). Tässä tutkimuksessa KMO-arvoksi saatiin 

0,69. Edellisellä sivulla taulukossa 6 ilmenevät myös muuttujien 

kommunaliteetit, jotka ilmaisevat, miten suuren osuuden faktorit selittävät muuttujan 

vaihtelusta. Faktorianalyysissä muuttujan kommunaliteetin olisi hyvä olla 

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

 

Taulukossa 6 esitetty faktorilataus tarkoittaa faktorin ja muuttujan välistä korrelaatiota, 

ja latauksen neliö kertoo, miten suuren osuuden prosentteina faktori selittää 

alkuperäisen muuttujan vaihtelusta. Hair ym. 1998 (s. 89, 111) mainitsevat, että 

latauksen arvon olisi hyvä ylittää 0,5. Toisaalta viimeksi mainittujen kirjoittajien 

mukaan otoskoko vaikuttaa siten, että mitä pienempi otoskoko on, sitä suurempi 

latauksen olisi hyvä olla, jotta latausta voitaisiin pitää tilastollisesti merkitsevänä. 

Esimerkiksi 85 vastaajan kyselytutkimuksessa merkitsevä lataus on heidän mukaansa 

arvon 0,6 ylittävä ja 120 vastaajan aineistossa merkitsevä lataus on arvoltaan yli 0,50. 

Näin ollen tämän tutkimuksen faktorianalyysissä saatuja faktorilatauksia voidaan pitää 

edellä mainituin kriteerein pääosin soveliaina. 

 

Tutkimuksen luotettavuus 

 

Faktorianalyysissä aikaan saatujen uusien muuttujien luotettavuuden mittaamisessa 

käytettiin SPSS for Windows-ohjelmassa käytettävissä olevaa Cronbachin alpha-

menetelmää (taulukko 6), jota kohtaan on viime vuosina esitetty myös kritiikkiä (esim. 

Cortina 2002, Vehkalahti 2000). Cronbachin alpha –menetelmä on kuitenkin nykyisin 

laajasti tutkimuksissa sovellettu, ja sen tarkoituksena on ilmentää muuttujan todellisen 

vaihtelun ja mittausvirhevaihtelun sisältämän kokonaisvaihtelun välistä suhdetta (esim. 

Vehkalahti 2002, s. 7).  

 

Cronbachin alpha –mitan arvo on nollan ja yhden välillä, ja sitä korkeampi 

reliabiliteetti tulkitaan saavutettavan, mitä lähempänä arvoa yksi mitan arvo on. Arvolle 

on asetettu hyväksyttävyyden 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 

käsitteiden kautta. Luotettavuus eli reliabiliteetti merkitsee sitä, että tutkimustulokset 

eivät ole syntyneet sattumanvaraisesti. Tutkimuksen sisäistä luotettavuutta voidaan 

tutkia toistamalla mittauksia useita kertoja ja ulkoista luotettavuutta voidaan tarkastella 

tekemällä samoja mittauksia muissa tutkimusaineistoissa14 (esim. Cortina 2002, s. 356).  

 

Tutkimuksen validiteetti puolestaan merkitsee sitä, että tutkimuksen avulla pystytään 

mittaamaan niitä asioita, joita on alun perin ollut tarkoituskin mitata. Tämä ilmentää 

tutkimuksen sisäistä validiutta. Viimeksi mainitusta johtuu myös se, että tutkimuksen 

validius on yhteydessä aina tutkimuksessa sovellettuun teoreettiseen käsitteistöön.  

Ulkoisen validiuden käsitteellä tarkoitetaan sitä, että myös muut tutkijat tulkitsevat 

tietyn tutkijan esittämät tutkimustulokset samalla tavoin (Hair ym. 1998, s. 88-89, 117-

118, Heikkilä 1998, s. 186-187).  

 

Tämän tutkimuksen sisäisen validiteetin varmistamiseksi suuri osa johdon 

laskentatoimen kysymyksistä oli jo aikaisemmin testattu toisen tutkimusaineiston 

avulla15. 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 myös siten, että samaa asiaa 

pyrittiin mittaamaan mahdollisuuksien mukaan eri kysymyksillä, jotta näiden 

korrelaatioista voitiin päätellä, mittaavatko muuttujat todellakin samaa asiaa. 

                                                 
14 Vaikka samojen tutkimusteoriasta johdettujen asioiden mittaaminen eri toimialoilla usein edellyttääkin 
toimialakohtaisesti laadittuja väittämiä kysymyslomakkeessa, tässä tutkimuksessa käytettyjä väittämiä 
käytettiin melko samanlaisina tutkimuksen tekijän samana vuonna keräämässä toista toimialaa 
koskevassa tutkimusaineistossa. Tällöin havaittiin, että esimerkiksi faktorirakenteessa on olemassa 
yhtäläisyyksiä, joten leipomoyritysten aineistossa toimivat muuttujat ovat jossain määrin kelvollisia 
käytettäväksi myös muita toimialoja koskevissa tutkimuksissa. 
15 Vihtonen Tiina: Havaintoja talouden suunnittelusta ja sisäisen laskentatoimen käytännöistä 
elintarvikealan maaseutuyrityksissä, MTT Taloustutkimus, selvityksiä 16/ 2001. 
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Korrelaatioiden perusteella arvioituna kysymyksenasettelussa onnistuttiin kohtuullisen 

hyvin.  

 

Tutkimuslomakkeeseen vastaavat henkilöt saattavat myös vastata kysymyksiin totuutta 

muunnellen tai totuuden muuntelun syynä voivat olla myös muistivirheet. Tällaisen 

systemaattisen virheen syynä voi olla myös kysymyksenasettelu, jolloin kysymyksillä 

saatetaan mitata enemmänkin sitä, mikä on vastaajien toivoma asioiden tila, eikä se, 

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

 

Koska käsillä olevan tutkimuksen tutkimusaineisto koodattiin yrityksen tunnistamisen 

mahdollistamiseksi, yrittäjien ilmoittamia yrityksen liikevaihto- ja henkilömäärätietoja 

oli mahdollista verrata Tilastokeskuksen antamiin tietoihin. Vertailun perusteella 

yrittäjien antamat tiedot vastasivat hyvin Tilastokeskuksen antamia tietoja.  

 

6.2 Strategisten ryhmien muodostaminen ja profilointi (vaihe 2) 

 

Seuraavaksi tehtiin pienehköjen aineistojen analysointiin sopivaksi suositeltu 

hierarkkinen ryhmittelyanalyysi, jossa ryhmiteltiin yritykset aiemmin käsiteltyjen 

kuuden faktorin16, dynaamisuutta kuvaavien standardoitujen muuttujien (k1314, k1610, 

k1817) sekä kustannustavoitteellisuutta mittaavan standardoidun muuttujan k1802 

avulla. Ryhmittelymenetelmänä käytettiin Wardin metodia ja havaintojen perusteella 

muodostettiin neljä ryhmää. Etäisyysmittana käytettiin euklidisen etäisyyden neliötä, 

mitä pidetään ryhmittelyanalyysissä usein sovellettuna etäisyysmittana  (Hair ym. 1998, 

s. 475-476, 484-486, 498).  

 

Hierarkkisessa ryhmittelyanalyysissä tutkijan on päätettävä, miten monta ryhmää 

muodostetaan, sillä valmiita sääntöjä ei juurikaan ole (esim. Hair ym. 1998, s. 499). 

Käsillä olevassa tutkimuksessa empiirisen aineiston pieni koko ei antanut 

mahdollisuuksia kovin suurelle määrälle ryhmiä, joten ensin muodostettiin kolme 

ryhmää, ja myöhempiä ryhmittelyratkaisuja verrattiin tähän ratkaisuun. Kolmen 

ryhmän ratkaisussa yhteen ryhmään ryhmittyi lähes puolet aineiston yrityksistä, joten 

                                                 
16  Faktoripistemäärät tallennettiin ensin uusiksi muuttujiksi regressiomenetelmällä. 
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neljän ryhmän ratkaisu tehtiin, jotta saataisiin selville, tapahtuisiko tälle suurimmalle 

ryhmälle jotakin suurennettaessa ryhmien lukumäärää.  

 

Neljän ryhmän ratkaisussa saatiin tulos, jossa kolme ryhmää tuottaneen ratkaisun 

suurin ryhmä jakautui kahtia. Tämä kahtiajako aiheutui siitä, että dynaamiset ja ei-

dynaamiset kustannustietoiset yritykset erottuivat omiksi ryhmikseen eli dynaamisuus 

oli erottavana tekijänä. Viiden ryhmän ratkaisussa yhteen ryhmään tuli vain kuusi 

yritystä, minkä vuoksi viiden ryhmän ratkaisu ei ollut käyttökelpoinen. Näin ollen 

lopulliseksi ryhmittelyratkaisuksi valittiin neljän ryhmän ratkaisu. Kahdeksan yrityksen 

tapauksessa vastausten puutteellisuudet asennekysymyksissä johtivat siihen, että nämä 

yritykset karsiutuivat pois ryhmittelystä.  

 

Ryhmittelyanalyysin jälkeen tehtiin parametrinen varianssianalyysi (ANOVA) ryhmien 

välisistä eroista ryhmittelyssä olleiden muuttujien suhteen. Kaikki ryhmien väliset erot 

muodostuivat tilastollisesti merkitseviksi, mikä merkitsee sitä, että ryhmittelyllä 

onnistuttiin saamaan aikaan toisistaan poikkeavia homogeenisia ryhmiä. 

Varianssianalyysin tulokset on esitetty liitteessä 2 (liitetaulukko 1).  

 

Yhteenveto ryhmittelyssä mukana olleiden muuttujien esiintymisestä eri ryhmissä 

 

Edellä käsiteltyjen ryhmittelyssä mukana olleiden muuttujien esiintymisestä eri 

ryhmissä (liitetaulukko 1) voidaan päätellä, että innovatiivisuus ja dynaamisuus sekä 

korkeatasoinen laatu ja osaaminen esiintyivät erityisesti ryhmissä 2 ja 4. 

Kustannustehokkuuden tavoite oli havaittavissa erityisesti ryhmissä 2 ja 3. Ryhmässä 2 

dynaamisuus ja innovatiivisuus liittyivät kustannustehokkuuden tavoitteeseen ja 

ryhmässä 4 dynaamisuus ja innovatiivisuus liittyivät erityisesti korkeatasoiseen 

osaamiseen ja korkeatasoiseen tuotelaatuun.  

 

Ryhmässä 3 ei ollut havaittavissa innovatiivisuutta, korkeatasoisen osaamisen tai 

tuotelaadun merkityksellisyyttä eikä myöskään dynaamisuutta. Sen sijaan ryhmässä 3 

oli havaittavissa ympäristön seurantaa kilpailija- ja kuluttajaseurannan näkökulmasta 

sekä kustannustehokkuuteen liittyvää tavoitteellisuutta. Ryhmässä 1 ei havaittu olevan 
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erityistä vaikutusta millään ryhmittelyssä olevalla muuttujalla, joten tämän ryhmän 

nimeämiseen ei löydetty vielä muita perusteita kuin se, että ryhmässä ei ollut 

havaittavissa dynaamisuutta, innovatiivisuutta tai kustannustehokkuuteen liittyvää 

tavoitteellisuutta. Ryhmien alustava luonnehdinta on esitetty taulukossa 7. 

 

Taulukko  7. Yritysten lukumäärä eri strategisissa ryhmissä ja ryhmien alustava 
luonnehdinta.  
 
 
Ryhmän tunnusnumero ja alustava luonnehdinta Yrityksiä ryhmässä, kpl 
  
1. Ei dynaamisuutta, innovatiivisuutta tai kustannustehokkuuden 
tavoitetta 

21 

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

14 

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

30 

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

17 

Yhteensä 82 
 

Myöhemmin käsillä olevassa tutkimuksessa käsiteltävien kriittisten 

menestystekijäkysymysten analyysin jälkeen pyritään päättelemään, mitä erilaisia 

strategiatutkimuksen teoriaan pohjautuvia muita havaintoja eri ryhmistä voidaan tehdä.  

 

6.2.1 Yrityksen menestystekijät ja käsitykset laadusta  

 

Seuraavaksi tutkittiin yrittäjien käsityksiä niiden tekijöiden suhteen, joiden ansiosta 

yritys menestyy tai voisi menestyä kilpailijoita paremmin. Tässä yhteydessä 

tarkoituksena oli myös ilmentää yrityksen erilaisten voimavarojen merkitystä 

menestymisen mahdollistajina resurssilähtöisen strategianäkökulman ajatusten 

mukaisesti.  

 

Muodostettujen ryhmien välisiä eroja tutkittiin yrittäjien yrityksensä menestystekijöistä 

ilmoittamien mielipiteiden suhteen (taulukko 8, liitetaulukko 3) jakauman muodosta 

riippumattomalla ei-parametrisella menetelmällä eli Kruskal-Wallisin sekä Mann-
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Whitneyn testeillä17, koska tutkittavien muuttujien jakaumat eivät pääosin olleet 

normaalisia Kolmogorov-Smirnovin testin perusteella eikä varianssien yhtäsuuruuden 

edellytyskään monissa tapauksissa täyttynyt. Ei-parametrisia testejä käytettiin edellä 

mainituista syistä menestystekijöiden lisäksi muissakin tutkimuksessa tehdyissä  

ryhmien välisten erojen testauksissa.  

 

Ryhmän 2 innovatiivista, dynaamista, kustannustavoitteellista ja asiakassuuntautunutta 

luonnetta vahvistivat testit seuraavien menestystekijöitä kuvaavien muuttujien suhteen: 

 

- Yrityksen joustavuus asiakkaan tarpeiden tyydyttämisestä yrityksen 

tuotantopäätösten avulla 

- Yrityksen jatkuva kiinnostus sopeutua kilpailuympäristön muutoksiin 

- Henkilöstön tiedot, taidot ja aktiivisuus omaksua jatkuvasti uusia ideoita 

- Yrityksen tuotannon kustannustehokkuus 

- Ihmissuhdetaidot vuorovaikutuksessa asiakkaiden kanssa 

 

Ryhmässä 2 ilmeni voimakkaimpana myös tässä tutkimusaineistossa 

differointistrategiaan liittyvät luotettavuus sopimuskumppanina ja tuotetoimituksiin 

liittyvä toimitusvarmuus, sekä tuotteiden kemialliset ja mikrobiologiset 

laatuominaisuudet. Tästä voidaan päätellä, että ryhmässä 2 laatu saatetaan käsittää 

enemmän liiketaloudellisena käsitteenä kun taas ryhmässä 4 ilmenee enemmänkin 

muunlaista laadun korostusta.  

 

Ryhmässä 4 erilainen laatukäsitys ilmeni esimerkiksi siinä, että tässä ryhmässä 

ajateltiin omien tuotteiden olevan paremman makuisia kuin kilpailijoiden tuotteiden 

sekä myös yrityksen käytössä olevien valmistusreseptien ajatellaan olevan niin 

ainutlaatuisia, etteivät muut yritykset pysty niitä jäljittelemään. Joissakin yrityksissä 

asiat voivat ollakin näin, jolloin edellä mainitut asiat todellakin ovat yrityksen 

                                                 
17 Mann-Whitneyn testi on tehokkaimpia jakauman muodosta riippumattomia testejä, jossa 
havaintoaineisto asetetaan aluksi suuruusjärjestykseen. Havainnot korvataan niiden järjestysluvuilla, ja 
näihin järjestyslukuihin testaus perustuu. Testin avulla voidaan havaita jakaumien sijainnissa olevat erot. 
Kruskal-Wallisin testi on usean otoksen vertailuun sopiva yleistys Mann-Whitneyn testistä. Kruskal-
Wallisin testin ohella käytetään usein parittaista vertailua Mann-Whitneyn testin avulla populaatioiden 
välisten erojen tarkempaan paikallistamiseen (Ranta ym. 1989, s.195, 322-325). 
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ainutlaatuinen voimavara. Saattaa olla myös niin, että yrityksessä pidetään omaa 

osaamista ainutlaatuisempana kuin muiden yritysten osaamista, vaikka syytä tähän ei 

todellisuudessa olisikaan.  

  

Toisaalta ryhmän 4 yrityksissä oltiin sitä mieltä, että yrityksen perinteinen, 

korkeatasoinen konditoriatuotteiden valmistamisen ammattitaito on tekijä, joka saa tai 

voisi saada aikaan kilpailijoita parempaa menestymistä. Samoin ryhmässä 4 korostettiin 

aitojen ja alkuperäisten raaka-aineiden merkitystä, vaikkakin ryhmä 2 oli seuraavana 

ryhmien välisessä vertailussa tämän muuttujan suhteen. Suomalaisen ruokaperinteen 

mukaisten tuotteiden valmistustaitojen katsottiin olevan menestystekijä erityisesti 

ryhmässä 2.  

 

Ryhmässä 1 voitiin menestystekijöiden analyysin perusteella havaita piirteitä 

ruokaperinteiden korostamisesta, vaikkakaan tämän ryhmän yritykset eivät ole 

vertailuissa muiden ryhmien edellä. Ryhmässä 1 ei havaittu dynaamisuuteen tai 

innovatiivisuuteen liittyviä piirteitä eikä myöskään kustannustehokkuuteen liittyvää 

tavoitteellisuutta. 

 

Ryhmässä 3 voitiin puolestaan havaita menestystekijöiden analyysin perusteella 

piirteitä ensinnäkin kustannustehokkuudesta menestystekijänä, sekä 

kilpailuympäristöön sopeutumisen merkityksellisyydestä. Ryhmässä 3 ei havaittu 

kuluttajasuuntautuneisuutta, joten tämän ryhmän yrityksissä asiakas saatettiin käsittää 

esimerkiksi jälleenmyyjäyrityksen sisäänostajaksi, kun taas ryhmissä 2 ja 4 pidettiin 

menestystekijänä kuluttajien myönteistä hinta/ laatumielikuvaa yrityksen tuotteista. 

 

Ihmissuhdetaitoja vuorovaikutuksessa asiakkaiden kanssa pidettiin menestystekijänä 

erityisesti ryhmässä 2. Yrityksen hyvää mainetta pidettiin kriittisenä menestystekijänä 

ryhmissä 4 ja 2. Edellä mainitusta voidaan päätellä, että ryhmän 4 laatutietoisuus on 

liiketoiminnallisesti tarkasteltuna pintapuolista, sillä laatu liittyy jonkinlaiseen 

romanttissävytteiseen käsitykseen tuotelaadusta menestyksen perustana. Ryhmässä 2 

laatu käsitetään enemmän koko yrityksen toiminnan laajuisena liiketaloudellisena 

asiana, joka ulottuu tuotteista myös muuhun toimintaan. Tätä käsitystä vahvistavat 
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yrittäjien mielipiteet laatukäsitteen merkityksestä (taulukko 9, liitetaulukko 4), 

vaikkakaan ryhmien väliset erot laatukäsitteen merkityksen suhteen eivät muodostuneet 

tilastollisesti merkitseviksi. Laatuun liittyvät liiketaloudelliset käsitteet korostuivat 

ryhmissä 2 ja 3. Laatukäsitteen merkitys oli jossain määrin asiakkaiden tarpeiden 

täyttämiseen painottunutta ryhmässä 4. 

 

 



 107 

Taulukko 8. Yrityksen menestystekijät eri strategisissa ryhmissä. Ryhmien välisten 
erojen testauksessa käytettiin jakauman muodosta riippumattomia Kruskal-Wallis – ja 
Mann-Whitney –testejä. Ryhmien järjestys –sarakkeessa muuttujan suurin merkitys 
vasemmalla ja pienin oikealla.  
 
Menestystekijämuuttuja Ryhmien järjestys 

muuttujan 
keskimääräisen 
järjestysluvun 
suhteen 
ryhmänumeroittain 

Tilastollinen 
merkitsevyys 

Tuotteiden kemialliset ja mikrobiologiset 
laatuominaisuudet 

2>4>3>1 0,143 

Valmistusreseptit, joita muut yritykset eivät pysty 
täysin jäljittelemään 

4>2>1>3 0,030 

Yrityksen valmistamien tuotteiden hyvä maku yrittäjän 
mielipiteen mukaan 

4>2>1>3 0,004 

Suomalaisen ruokaperinteen mukaisten tuotteiden 
valmistamisen hyvä taito 

2>4>1>3 0,170 

Yrityksen markkina-alueen paikallisten 
makutottumusten mukaiset tuotteet 

4>2>3>1 0,029 

Perinteinen, korkeatasoinen konditoriatuotteiden 
valmistamisen ammattitaito 

4>3>2>118 0,295 

Tuotteiden aidot ja alkuperäiset raaka-aineet 4>2>3>1 0,013 
Yrityksen joustavuus asiakkaan tarpeiden 
tyydyttämisessä yrityksen tuotantopäätösten avulla 

2>4>3>1 0,029 

Yrityksen luotettavuus sopimuskumppanina, 
toimitusvarmuus 

2>4>3>1 0,026 

Yrityksen henkilöstön tiedot, taidot ja aktiivisuus 
omaksua jatkuvasti uusia ideoita 

4>2>3>1 0,000 

Yrityksen henkilöstön jatkuva kiinnostus sopeutua 
kilpailuympäristön muutoksiin 

3>2>4>1 0,001 

Kuluttajien myönteinen hinta/ laatumielikuva yrityksen 
tuotteista 

4>2>3>1 0,001 

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

4>2>3>1 0,040 

Yrityksen henkilöstön ihmissuhdetaidot 
vuorovaikutuksessa asiakkaiden kanssa 

2>4>3>1 0,050 

 
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 testillä 3>2, P-arvo 0,778 
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Taulukko 9. Käsitykset laadusta yrittäjän mielipiteen mukaan eri strategisissa ryhmissä. 
Ryhmien välisten erojen testauksessa käytettiin jakauman muodosta riippumattomia 
Kruskal-Wallis – ja Mann-Whitney –testejä. Ryhmien järjestys –sarakkeessa muuttujan 
suurin merkitys vasemmalla ja pienin oikealla. 
 
 
 
Yrittäjän laatukäsityksiä mittaava muuttuja: mitä 
elintarvikkeen laatu tarkoittaa 

Ryhmien järjestys 
muuttujan 
keskimääräisen 
järjestysluvun 
suhteen 
ryhmänumeroittain  

Tilastollinen 
merkitsevyys

Tuotteiden ylivertainen paremmuus verrattuna 
kilpailijoiden tuotteisiin 

4>2>1>3 0,121 

Korkeatasoinen ravintoainesisältö 2>1>3>4 0,330 
Tuotannossa tapahtuu mahdollisimman vähän virheitä 4>2>1>3 0,275 
Laadun parantaminen merkitsee sitä, että 
tuotantokustannukset alenevat 

3>2>1>419 0,084 

Tuotteen laatu on hyvä vasta silloin, kun kilpailijoiden 
vastaavien tuotteiden laatutaso ylitetään 

2>4>3>1 0,599 

Asiakkaiden laatumielikuvat ja –odotukset täytetään 4>2>3>1 0,103 
Tietty laatutaso saavutetaan tietyllä 
tuotantokustannusten tasolla 

2>3>1>4 0,395 

Tuotteiden ulkonäköön ja aistinvaraiseen laatuun 
liittyvät ominaisuudet 

4>2>1>3 0,490 

Tuotteen tuottamat hyödyt suhteessa aiheutuviin 
kustannuksiin ovat hyväksyttävällä tasolla tuotteen 
käyttäjän/ asiakkaan kannalta 

4>3>2>1 0,336 

Asiakasta miellyttävä 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, kilpailija- ja kuluttajainformaation hankinta, kustannustehokkuus, ei 
dynaamisuutta  
4. Dynaamisuus ja korkeatasoinen tuotelaatu ja –osaaminen, tuotevalikoima, ei 
kustannustehokkuuden tavoitetta

                                                 
19 Mann-Whitneyn testillä: 1>4, P-arvo 0,892 
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6.2.2 Perheyrittäjyys ja perinteet 
 

Perheyrittäjyyteen ja perinteiden merkitykseen liittyvissä asenneväittämissä (taulukko 

10, liitetaulukko 5) havaittiin ryhmien välinen tilastollinen merkitsevyys yrityksen 

historiaa ja perinteitä koskevassa väittämässä, ja ryhmässä 1 tämä muuttuja esiintyi 

voimakkaampana kuin muissa ryhmissä. Kysymyksen muoto oli: Yrityksemme historia 

ja perinteet vaikuttavat erittäin paljon siihen, mitä yrityksessä tehdään nyt ja 

tulevaisuudessa. Jos tämän yhden muuttujan perusteella yleensä voidaan tehdä 

päätelmiä, voitaisiin ajatella, että ryhmässä 1 ilmenee jonkinlaista yrityksen toimintaan 

liittyvien perinteiden korostumista. Menestystekijöiden analyysissä, jota käsiteltiin 

aiemmin, kävi ilmi, että ryhmässä 1 korostettiin jossain määrin myös ruokaperinteiden 

merkitystä. Näistä syistä ensimmäinen ryhmä nimettiin perinteisiin sitoutuneiden 

yrityksen ryhmäksi. 
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Taulukko 10. Yrityksen perinteiden merkitys eri ryhmissä. Ryhmien välisten erojen 
testauksessa käytettiin jakauman muodosta riippumattomia Kruskal-Wallis – ja Mann-
Whitney –testejä. Ryhmien järjestys –sarakkeessa muuttujan suurin merkitys 
vasemmalla ja pienin oikealla.  
 
  Perinteiden ja perheen merkitystä mittaavat muuttujat Ryhmien järjestys 

muuttujan 
keskimääräisen 
järjestysluvun 
suhteen 
ryhmänumeroittain 

Tilastollinen 
merkitsevyys 

Yrityksen historia ja perinteet vaikuttavat erittäin paljon 
siihen, mitä yrityksessä tehdään nyt ja tulevaisuudessa 

1>2>3>4 0,016 

Tärkein tavoite yrityksen kehittämisessä: yrityksen 
luovuttaminen tuottavana ja kehityskykyisenä 
seuraavalle sukupolvelle 

3>1>2>4 0,508 

Merkittävä osa yrityksen nykyisestä osaamisesta ja 
menestymismahdollisuuksista on tulosta siitä, miten 
aikaisemmat yrittäjäsukupolvet ovat yritystä aikanaan 
kehittäneet 

1>3>2>420 0,699 

Keskustelemme perheen kesken erittäin usein yrityksen 
käytännön asioista 

2>4>1>3 0,190 

Lapset ovat pienestä pitäen olleet erittäin kiinnostuneita 
yrityksen toiminnasta 

1>3>2>421 0,508 

 
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. 
 
 
 

                                                 
20 Mann-Whitneyn testillä: 2>4, P-arvo 0,881 
21 Mann-Whitneyn testillä: 1>3, P-arvo 0,913 
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6.2.3 Liiketoiminnan laajuus 
 

Tutkimuslomakkeet koodattiin, jotta oli mahdollista käyttää Tilastokeskuksen rekisterin 

liikevaihto-  ja henkilöstöluokitusta tutkimusaineiston liiketoiminnan laajuuden 

tutkimisessa. Tämän syynä oli se, että tutkimusta suunniteltaessa ennakoitiin 

aikaisempien tutkimuksiin liittyneiden kokemusten perusteella, että monet yrittäjät 

eivät ilmoita liikevaihtotietojaan, ja tutkimus olisi näin ollen jäänyt vaille 

liiketoiminnan laajuutta kuvaavia tietoja.  

 

Henkilöstön määrän tai liikevaihdon suhteen ei havaittu ryhmien välisiä tilastollisesti 

merkitseviä eroja (liitetaulukko 6). Yritysten lukumäärien perusteella ryhmässä 3 

havaittiin kuitenkin olevan enemmän henkilöstön suurimman kokoluokan eli 10-49 

henkilöä työllistäviä yrityksiä kuin muissa ryhmissä. Tilanne oli sama liikevaihdon 

suuruusluokkien suhteen.  

 

Myöskään yrityksen elinkaarivaiheen suhteen ei havaittu tilastollisesti merkitseviä 

eroja ryhmien välillä (liitetaulukko 6). Yritysten lukumäärien perusteella havaittiin, että 

ryhmässä 4 ei ollut yhtään elinkaaren alkuvaiheessa olevaa yritystä. Toisaalta 

elinkaaren alkuvaiheessa olevia yrityksiä oli yleisesti erittäin vähän koko aineistossa. 

Ryhmässä 2 ei ollut yhtään lähivaiheessa toimintansa lopettavaa yritystä.  

 

Yrittäjien ikä oli keskimäärin 40-45 vuotta eri ryhmissä, eikä iän suhteen havaittu 

tilastollisesti merkitseviä eroja (liitetaulukko 10). Yrittäjän iän ja yrittäjän ilmoittaman 

yrityksen elinkaarivaiheen välillä ei myöskään havaittu korrelaatiota, joten 

yritystoiminnan loppumiseen lähivuosina oli tässä aineistossa oletettavasti olemassa 

muita syitä kuin eläkkeelle siirtyminen. 

 

6.2.4 Yrityksen kilpailutilanne ja kilpailijoiden toiminta päämarkkina-alueella 

 

Tutkimusaineiston yrittäjät pitivät kilpailua voimakkaana ja kilpailijoiden määrää 

päämarkkina-alueella pidettiin suurena (liitetaulukko 11). Yrityksen kilpailutilanteessa 

kilpailun voimakkuuden tai kilpailun määrän suhteen ei ollut havaittavissa tilastollisesti 

merkitseviä eroja ryhmien välillä, joten kilpailuympäristön ominaisuuksista ei ollut 
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löydettävissä vastausta siihen, miksi toiset yritysryhmät toimivat dynaamisesti ja toiset 

taas eivät. Ryhmään 3 kuuluvat yrittäjät pitivät kilpailua ehkä hieman voimakkaampana 

sekä kilpailijoiden määrää suurempana kuin muiden ryhmien yrittäjät.  

 

6.2.5 Yhteenveto strategisten ryhmien profiileista 

 

Edellä on käsitelty sitä, miten ryhmiä voitaisiin kuvailla sen lisäksi, mitä saatiin selville 

ryhmittelyssä mukana olleiden muuttujien esiintymisen voimakkuudesta eri ryhmissä. 

Innovatiivisuus ja dynaamisuus sekä kilpailuympäristöön sopeutumisen että oppimisen 

näkökulmasta oli voimakkainta ryhmissä 2 ja 4.  Ryhmissä 1 ja 3 innovatiivisuutta ja 

dynaamisuutta ei juurikaan ollut havaittavissa. Ryhmää 3 voidaan luonnehtia siten, että 

siinä korostuu liiketaloudellisuuteen liittyvä kilpailuympäristöön sopeutumisen 

pyrkimys. Ryhmässä 3 oli myös hieman enemmän suurimman kokoluokan 

(työllistävyys 10-49 henkilöä) yrityksiä kuin muissa ryhmissä. 

 

Ryhmässä 4 oli havaittavissa innovatiivisuutta ja dynaamisuutta, mutta ei juuri 

ollenkaan kustannustehokkuuteen liittyvää tavoitteellisuutta. Korkeatasoisen laadun ja 

osaamisen merkitys ryhmässä 4 oli sen sijaan selvästi havaittavissa. Ryhmässä 1 ei 

ollut havaittavissa innovatiivisuutta, dynaamisuutta tai kustannustehokkuuteen liittyvää 

tavoitteellisuutta, mutta tässä ryhmässä on havaittavissa perinteiden merkityksen 

korostumista. Seuraavassa esitetään ryhmien luonnehdinta ja sulkeissa ryhmästä 

myöhemmin käytetty määritelmä: 

 

 

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

kustannustehokkuuteen liittyvää tavoitteellisuutta (perinteiset) 

 

2. Ryhmä: Liiketaloudellinen kustannustehokkuus ja –tavoitteellisuus liittyneenä 

innovatiivisuuteen ja oppivaan ja sopeutuvaan dynaamisuuteen sekä 

kilpailija- ja kuluttajaseurantaan (dynaamiset, innovatiiviset 

kustannustietoiset)  
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3. Ryhmä: Kustannustehokkuuteen liittyvä tavoitteellisuus yhdistyneenä 

kilpailuympäristöön sopeutumiseen taloudellisesta näkökulmasta 

(kilpailuympäristöön sopeutuvat kustannustietoiset) 

 

4. Ryhmä: Korkeatasoisen osaamisen ja korkeatasoisen tuotelaadun korostaminen 

liittyneenä innovatiivisuuteen ja dynaamisuuteen, ei kustannustehokkuuteen 

liittyvää tavoitteellisuutta (dynaamiset, innovatiiviset laatutietoiset) 

 

 

 

6.3 Liikkeenjohdon käytännöt ja menetelmät strategisissa ryhmissä (vaihe 3) 

6.3.1 Johdon laskentatoimi 

 

Tutkimusaineiston johdon laskentatoimen käytäntöjä koskevassa osuudessa oli 

tarkoituksena selvittää yrittäjien mielipiteitä kustannuslaskennan yrityksen talouden 

ohjauksen kannalta merkityksellisistä osa-alueista, joista käsitellään esimerkiksi 

kustannusten rekisteröinnin tarkkuutta, kustannuslaskennan tavoitteellisuutta sekä 

jakelukanavien kannattavuuksien ja asiakaskannattavuuksien laskennan tasoa ja 

investointilaskennan eri menetelmiä.  

 

Johdon laskentatoimen eri osa-alueita koskevat väitteet, joihin yrittäjiä pyydettiin 

ottamaan kantaa, on esitetty liitteessä 3. Kysymyksiä muotoiltaessa pidettiin 

lähtökohtana erityisesti laskentatoimen perusongelmien ratkaisemisen tason tutkimisen 

tavoitetta. Suomen kielellä laskentatoimen perusongelmia sekä johdon laskentatointa 

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

 

Johdon laskentatoimen, erityisesti kustannuslaskennan, eri osa-alueiden suhteen 

havaittiin tilastollisesti merkitsevät 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 välistä järjestystä, jonka mukaan ryhmässä 2 (dynaamiset, innovatiiviset 

kustannustietoiset yritykset) laskenta oli tarkinta tai laskentaa harjoitettiin määrällisesti 

eniten. Myös ryhmässä 3 (kilpailuympäristöön sopeutuvat kustannustietoiset) 

laskentatoimen taso oli melko hyvä. Laskenta oli vähiten tarkkaa tai sitä harjoitettiin 

vähiten ryhmässä 1, jossa oli erityisesti perinteiden merkitystä korostavia yrityksiä.  

 

Ensimmäisen väitteen avulla testattiin kustannuslaskentakäytännön ja 

kustannustietoisuuden tarkkuutta: ”Tiedämme tarkasti, miten paljon raaka-ainetta ja 

työtä kuhunkin tuotteeseemme käytetään”. Samalla väitteellä testattiin laskentatoimen 

perusongelmiin kuuluvan mittaamisongelman ratkaisemisen tasoa tutkimusaineistossa. 

Vaikka tulokset eivät olleet tilastollisesti merkitseviä, ryhmien välisten erojen 

analyysin perusteella ryhmässä 2 oli parhain taso mittaamisongelman ratkaisemisen 

suhteen. Samoin oli tilanne kustannusten kohdistustarkkuuden suhteen, joka ilmentää 

laskentatoimen ongelmista jakamisongelman toista osaongelmaa, kohdistamista.  

 

Jakamisongelman toista osaa eli jaksotusongelmaa mitattiin esittämällä yrittäjille väite: 

”Käytämme talouden suunnittelussa eri poistoaikoja kuin kirjanpidossa/ 

verotuksessa”, minkä suhteen muita suurempaa tarkkuutta ei ilmennyt missään 

ryhmässä. Laskentatoimen arvostusongelmaa mitattiin esittämällä väite: Laskemme 

kone- ja rakennuspoistoja talouden suunnittelussa jälleenhankintahinnoista. Viimeksi 

mainitun väitteen suhteen tulokseksi saatiin, että ryhmässä 2 näin tehtiin yrittäjien 

mielipiteiden perusteella tarkasteltuna eniten, vaikkakaan tulos ei ollut tilastollisesti 

merkitsevä. Muuttuvien valmistuskustannusten laskennan tuotekohtaisuuden osalta 

tulos oli parhainta tasoa ryhmissä 2 ja 4, jotka molemmat olivat dynaamisia ja erosivat 

toisistaan kustannustietoisuuden ja kustannushallinnan korostamisen suhteen. 

 

Yrittäjille esitettiin väite kustannuslaskennan tavoitteellisuudesta: "Tavoitteemme on 

tietty kustannustaso, jolla tuote on saatava valmistettua haluamaamme laatutasoon" 

sen selvittämiseksi, miten tavoitekustannuslaskennan idea on käytössä pienissä 

yrityksissä. Tulosten perusteella kustannuslaskenta oli tavoitteellisinta ryhmässä 2, 

vaikkakaan tulos ei ollut tilastollisesti merkitsevä. Toisaalta kiinteiden kustannusten 

tuotekohtainen laskennan sekä toimintokohtaisen laskennan havaittiin olevan 
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parhaimman tasoista ryhmässä 3 (kilpailuympäristöön sopeutuvat kustannustietoiset), 

jossa oli hieman suurempia yrityksiä kuin muissa ryhmissä. Nämäkään tulokset eivät 

kuitenkaan muodostuneet tilastollisesti merkitseviksi. 

 

Taulukko 11. Yrittäjien käsitykset johdon laskentatoimen, erityisesti 
kustannuslaskennan käytännöistä eri strategisissa ryhmissä. Ryhmien välisten erojen 
testauksessa käytettiin jakauman muodosta riippumattomia Kruskal-Wallis – ja Mann-
Whitney –testejä. Ryhmien järjestys –sarakkeessa vasemmalla ryhmä, jossa havaittiin 
parhain taso johdon laskentatoimen tasoa mittaavan muuttujan suhteen ja oikealla 
ryhmä, jossa havaittiin heikoin taso. 
 
 
Johdon laskentatoimen/ kustannuslaskennan tasoa 
mittaava muuttuja 
 

Ryhmien järjestys 
muuttujan 
järjestyslukujen 
suhteen 
ryhmänumeroittain 

Tilastollinen 
merkitsevyys, 
P-arvo 

Raaka-aineiden ja työn käytön rekisteröiminen 
tuotetasolla 

2>4>1>3 0,386 

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 
Kiinteät kustannukset tuotekohtaisesti 3>2>1>4 0,984 
Kustannuksia lasketaan toimintokohtaisesti 3>2>1>4 0,981 
 

Ryhmät: 
1. Perinteiset, ei dynaamiset, ei innovatiiviset 
2. Dynaamiset, innovatiiviset kustannustietoiset 
3. Kilpailuympäristöön sopeutuvat kustannustietoiset 
4. Dynaamiset, innovatiiviset laatutietoiset 
 

Yrittäjille esitettiin myös muita kustannuslaskennan osa-alueita koskevia väitteitä 

(taulukko 12, liitetaulukko 13). Esimerkiksi tuotteiden myyntikanavilla ja niistä 

aiheutuvilla kustannuksilla voi olla suuri merkitys elintarvikkeita valmistavan pienen 

yrityksen taloudelle. Sen vuoksi vastaajien kantaa kysyttiin väitteeseen "Laskemme eri 

myyntikanavien kannattavuutta". Tämänkin väitteen kohdalla ryhmässä 2 havaittiin 

paras taso, vaikkakaan tulos ei ollut tilastollisesti merkitsevä.  

 

Yrittäjien mielipiteitä kysyttiin myös asiakas/ asiakasryhmien kannattavuuksien 

laskemisesta ("Laskemme asiakas/ asiakasryhmäkohtaista kannattavuutta"). 

Asiakaskannattavuuksien laskemisesta kysyttiin, koska haluttiin tutkia, miten 
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pienehköjen yritysten yrittäjät suhtautuvat tähän varsinkin ehkä pienille yrityksille 

uudehkoon ja tärkeänä pidettyyn laskentatoimen aihepiiriin (vrt. esim. Horngren ym. 

1997, s. 590).  

 

Asiakaskannattavuuksien laskennan suhteen ei ollut juurikaan havaittavissa ryhmien 

välisiä eroja. Sen sijaan yrityksen omien tuotekuljetusten kannattavuuden laskennan 

suhteen havaittiin parhaimmat tasot ryhmissä 2 ja 3 (tulos tilastollisesti merkitsevä).  

 

Omat tuotekuljetukset saattavat vaatia pieniltä ja keskisuurilta yrityksiltä paljonkin 

kustannuksia. Suurissa yrityksissä ostotoiminnot useimmiten hoidetaan tiettyjen 

toimintamallien mukaisesti, jolloin ostotoimintojen kannattavuuteen liittyvät asiat ovat 

paremmin selvillä. Pienemmissä yrityksissä raaka-aineiden hankinta ei ehkä aina ole 

kovin järjestelmällistä toimintaa. Tässä tutkimuksessa havaittiin, että raaka-aineiden 

hankintakanavien kannattavuuden laskennan taso ryhmissä 2 ja 4 oli tilastollisesti 

merkitsevästi paremman tasoista kuin muissa ryhmissä.  
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Taulukko 12. Yrittäjien käsitykset johdon laskentatoimen, erityisesti 
myyntitoimintoihin liittyvän kannattavuuslaskennan käytännöistä eri strategisissa 
ryhmissä. Ryhmien välisten erojen testauksessa käytettiin jakauman muodosta 
riippumattomia Kruskal-Wallis – ja Mann-Whitney –testejä. Ryhmien järjestys –
sarakkeessa vasemmalla ryhmä, jossa havaittiin parhain taso johdon laskentatoimen 
tasoa mittaavan muuttujan suhteen ja oikealla ryhmä, jossa havaittiin heikoin taso. 
 

Johdon laskentatoimen/ myyntitoimintoihin liittyvän 
kannattavuuslaskennan tasoa mittaava muuttuja 

Ryhmien järjestys 
muuttujan 
järjestyslukujen 
suhteen 
ryhmänumeroittain 

Tilastollinen 
merkitsevyys, 
P-arvo 

Eri myyntikanavien kannattavuutta lasketaan 2>1>3>4 0,359 
Asiakaskannattavuutta lasketaan 2>3>4>1 0,797 
Yrityksen omien tuotekuljetusten kannattavuutta 
lasketaan 

2>3>4>1 0,049 

Raaka-aineiden hankintakanavien kannattavuutta 
lasketaan 

2>4>3>1 0,003 

 

Ryhmät: 
1. Perinteiset, ei dynaamiset, ei innovatiiviset 
2. Dynaamiset, innovatiiviset kustannustietoiset 
3. Kilpailuympäristöön sopeutuvat kustannustietoiset 
4. Dynaamiset, innovatiiviset laatutietoiset 
 

 

Investointilaskentaa koskevissa väittämissä (taulukko 13, liitetaulukko 14) havaittiin 

sama trendi kuin edellä käsitellyissä muissa johdon laskentatoimen osa-alueissa eli 

dynaamisissa kustannustietoisissa ryhmän 2 yrityksissä myös investointilaskenta oli 

tulosten perusteella paremman tasoista kuin muissa ryhmissä. Toisaalta myöskään 

ryhmässä 3 (Kilpailuympäristöön sopeutuvat kustannustietoiset) investointilaskennan 

taso ei ollut heikko. Investointilaskennan taso ryhmässä 4 (Dynaamiset, innovatiiviset 

laatutietoiset) ja ryhmässä 1 (Perinteiset, ei dynaamiset, ei innovatiiviset) oli 

heikompaa kuin muissa ryhmissä. 

 

Tutkittaessa budjetointia siitä näkökulmasta, millä aikajaksolla budjettiseuranta 

tapahtui (taulukko 14, liitetaulukko 16), havaittiin, että ryhmissä 2 ja 4 budjetoinnin eri 

osa-alueiden seuranta oli parhaimman tasoista, vaikka ryhmien välisten erojen 

tilastollista merkitsevyyttä ei havaittu muiden paitsi rahoitusbudjetoinnin kohdalla. 

Myös budjetoinnin tuottamaa hyötyä yrityksen toiminnan ohjauksessa (taulukko 15, 
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liitetaulukko 17) pidettiin samoin ryhmissä 2 ja 4 parempana kuin muissa ryhmissä, 

vaikka ainoastaan rahoitusbudjetointia koskeva tulos oli tilastollisesti merkitsevä.  

Tilastollisesti merkitseviä tuloksia ei myöskään havaittu poistojen laskennassa, 

vaikkakin ryhmissä 2 ja 3 laskenta havaittiin jossain määrin paremman tasoiseksi kuin 

muissa ryhmissä (taulukko 16).  

 
 
Taulukko 13. Yrittäjien käsitykset johdon laskentatoimen, erityisesti 
investointilaskennan käytännöistä eri strategisissa ryhmissä. Ryhmien välisten erojen 
testauksessa käytettiin jakauman muodosta riippumattomia Kruskal-Wallis – ja Mann-
Whitney –testejä. Ryhmien järjestys –sarakkeessa vasemmalla ryhmä, jossa havaittiin 
parhain taso johdon laskentatoimen tasoa mittaavan muuttujan suhteen ja oikealla 
ryhmä, jossa havaittiin heikoin taso. 
 
Johdon laskentatoimen/ investointilaskennan tasoa 
mittaava muuttuja 

Ryhmien järjestys 
muuttujan 
järjestyslukujen 
suhteen 
ryhmänumeroittain 

Tilastollinen 
merkitsevyys, 
P-arvo 

Investointilaskenta: nykyarvot 2>1>3>422 0,056 
Investointilaskenta: sisäinen korkokanta 2>3>1>4 0,093 
Investointilaskenta: investoinnin vaikutus yrityksen 
tulokseen 

2>3>4>1 0,351 

Investointilaskenta: investoinnin takaisinmaksuaika 2>3>4>1 0,188 
Investointilaskenta: investoinnin vaikutus yrityksen 
maksuvalmiuteen 

3>2>4>1 0,050 

Investointilaskenta: toteutetun investoinnin vaikutus 
yrityksen kannattavuuteen 

2>3>4>1 0,145 

Investointilaskenta: suunnitellun investoinnin 
vaikutusta yrityksen kilpailukykyyn pyritään 
ennakoimaan 

2>3>4>1 0,018 

Ryhmät: 
1. Perinteiset, ei dynaamiset, ei innovatiiviset 
2. Dynaamiset, innovatiiviset kustannustietoiset 
3. Kilpailuympäristöön sopeutuvat kustannustietoiset 
4. Dynaamiset, innovatiiviset laatutietoiset 
 

                                                 
22 Mann-Whitneyn testillä: 1>3, P-arvo 0,811 
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Taulukko 14. Yrittäjien käsitykset johdon laskentatoimen, erityisesti budjetoinnin 
käytännöistä eri strategisissa ryhmissä. Yrittäjiltä kysyttiin suunnittelu- ja 
seurantakauden pituutta eri budjetoinnin osa-alueilla. Vaihtoehdot olivat yksi kuukausi, 
kuusi kuukautta, yksi vuosi ja ei seurantaa ja budjetoinnin taso tulkittiin sitä 
tarkemmaksi, mitä lyhyempi seurantakausi oli. Ryhmien välisten erojen testauksessa 
käytettiin jakauman muodosta riippumattomia Kruskal-Wallis – ja Mann-Whitney –
testejä. Ryhmien järjestys –sarakkeessa vasemmalla ryhmä, jossa havaittiin parhain 
taso johdon laskentatoimen tasoa mittaavan muuttujan suhteen ja oikealla ryhmä, jossa 
havaittiin heikoin taso. 
  
Johdon laskentatoimen/ budjetoinnin tasoa mittaava 
muuttuja 

Ryhmien järjestys 
muuttujan 
keskimääräisen 
järjestysluvun 
suhteen 
ryhmänumeroittain 

Tilastollinen 
merkitsevyys, 
P-arvo 

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 
väliset erot 

4>2>3>1 0,143 

 

Ryhmät: 
1. Perinteiset, ei dynaamiset, ei innovatiiviset 
2. Dynaamiset, innovatiiviset kustannustietoiset 
3. Kilpailuympäristöön sopeutuvat kustannustietoiset 
4. Dynaamiset, innovatiiviset laatutietoiset 
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Taulukko 15. Yrittäjien käsitykset johdon laskentatoimen, erityisesti budjetoinnin 
hyödyttävyydestä eri strategisissa ryhmissä. Ryhmien välisten erojen testauksessa 
käytettiin jakauman muodosta riippumattomia Kruskal-Wallis – ja Mann-Whitney –
testejä. Ryhmien järjestys –sarakkeessa vasemmalla ryhmä, jossa havaittiin suurin 
hyödyttävyyden taso muuttujan suhteen ja oikealla ryhmä, jossa havaittiin heikoin 
hyödyttävyyden taso. 
 

Johdon laskentatoimen/ budjetoinnin hyödyttävyyttä 
mittaava muuttuja 

Ryhmien järjestys 
muuttujan 
keskimääräisen 
järjestysluvun 
suhteen 
ryhmänumeroittain 

Tilastollinen 
merkitsevyys, 
P-arvo 

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 
väliset erot 

2>4>3>1 0,129 

 

Ryhmät: 
1. Perinteiset, ei dynaamiset, ei innovatiiviset 
2. Dynaamiset, innovatiiviset kustannustietoiset 
3. Kilpailuympäristöön sopeutuvat kustannustietoiset 
4. Dynaamiset, innovatiiviset laatutietoiset 
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Taulukko 16. Yrittäjien käsitykset johdon laskentatoimen, erityisesti poistojen 
laskennan käytännöistä eri strategisissa ryhmissä. Ryhmien välisten erojen testauksessa 
käytettiin jakauman muodosta riippumattomia Kruskal-Wallis – ja Mann-Whitney –
testejä. Ryhmien järjestys –sarakkeessa vasemmalla ryhmä, jossa havaittiin parhain 
taso johdon laskentatoimen tasoa mittaavan muuttujan suhteen ja oikealla ryhmä, jossa 
havaittiin heikoin taso. 
 

Johdon laskentatoimen/ poistojen laskennan tasoa 
mittaava muuttuja 

Ryhmien järjestys 
muuttujan 
keskimääräisen 
järjestysluvun 
suhteen 
ryhmänumeroittain 

Tilastollinen 
merkitsevyys, 
P-arvo 

Talouden suunnittelussa käytetään 
jälleenhankintahintaisia poistoja 

2>3>4>1 0,181 

Talouden suunnittelussa käytetään eri poistoaikoja kuin 
kirjanpidossa 

3>2>1>4 0,593 

 
Ryhmät: 
1. Perinteiset, ei dynaamiset, ei innovatiiviset 
2. Dynaamiset, innovatiiviset kustannustietoiset 
3. Kilpailuympäristöön sopeutuvat kustannustietoiset 
4. Dynaamiset, innovatiiviset laatutietoiset 
 

 

6.3.2 Yrityksen talouden ja toiminnan seuranta 

 

Tutkimusaineistosta muodostettujen strategisten ryhmien välisiä eroja tutkittiin myös 

sen suhteen, onko löydettävissä eroja siinä, mitä tilinpäätös- ja muita tunnuslukuja 

yrityksissä seurataan ja mikä on seurannan aikajakso. Aikaisemmin tässä tutkimuksessa 

on havaittu, että ryhmässä 2 monet johdon laskentatoimen osa-alueet olivat jossain 

määrin paremman tasoisia verrattuna muihin ryhmiin.  

 

Talouden ja yrityksen muun toiminnan seurannan suhteen näin ei ollut, sillä yrityksen 

tilinpäätöstietojen ja -tunnuslukujen, kuten liiketuloksen, nettotuloksen ja pääoman 

kiertonopeuden suhteen seurannan havaittiin olevan tarkempaa ryhmässä 3 

(Kilpailuympäristöön sopeutuvat kustannustietoiset), jossa voitiin sanoa olevan hieman 

suurempia yrityksiä kuin muissa ryhmissä (taulukko 17, liitetaulukko 20). Kun 

tutkittiin muita talouden seurannan muita näkökulmia, havaittiin että esimerkiksi 
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laatuvirheellisten tuotteiden määriä seurattiin tarkemmin ryhmissä 2 ja 4. Tilanne oli 

sama kuin edellä myös heikon tuotelaadun kustannusten suhteen.  

 

Työtyytyväisyyden sekä henkilöstön henkisen ja fyysisen jaksamisen suhteen seuranta 

oli tarkimman tasoista ryhmässä 4. Myöhemmin tässä tutkimuksessa tarkastellaan 

yrityksen menestymistä, ja yhteenvetona talouden ja yrityksen toiminnan muiden osa-

alueiden seurannan suhteen voidaan todeta, että tässä tutkimusaineistossa yrityksiä 

tyydyttävät tulokset on saatu aikaan niissä yrityksissä, joissa on toisaalta johdon 

laskentatoimi hyvin hoidettu, ja joissa seurataan erityisesti henkilöstön 

työtyytyväisyyttä ja työssä jaksamista sekä henkiseltä että fyysiseltä kannalta. 

 

Strategisten ryhmien välisiä eroja tutkittiin myös siltä kannalta, miten hyödyttävinä 

yrityksen toiminnan ohjauksen kannalta yrittäjät pitivät edellä jo käsiteltyjä yrityksen 

talouden ja toiminnan seurannan tilinpäätös- ja muita tunnuslukuja (taulukko 18, 

liitetaulukko 21). Yrittäjiä pyydettiin arvioimaan näiden tunnuslukujen hyödyttävyyttä 

riippumatta siitä, seurattiinko niitä heidän yrityksissään vastaushetkellä. Ryhmässä 2 

monien perinteisten tilinpäätöstunnuslukujen hyödyttävyyttä yrityksen toiminnan 

ohjauksessa pidettiin jossain määrin tärkeämpänä kuin muissa ryhmissä, vaikka 

tulokset eivät suurelta osin tilastollisesti merkitseviksi muodostuneetkaan. Ryhmässä 4 

puolestaan pidettiin tärkeinä erityisesti henkilöstöön liittyvien asioiden seuraamista.  
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Taulukko 17. Yrittäjien käsitykset talouden ja toiminnan seurannan käytännöistä eri 
strategisissa ryhmissä. Ryhmien välisten erojen testauksessa käytettiin jakauman 
muodosta riippumattomia Kruskal-Wallis – ja Mann-Whitney –testejä. Ryhmien 
järjestys –sarakkeessa vasemmalla ryhmä, jossa havaittiin parhain taso johdon talouden 
ja toiminnan seurannan tasoa mittaavan muuttujan suhteen ja oikealla ryhmä, jossa 
havaittiin heikoin taso. 
 

Talouden ja toiminnan seurannan käytäntöjä mittaava 
muuttuja 

Ryhmien järjestys 
muuttujan 
keskimääräisen 
järjestysluvun 
suhteen 
ryhmänumeroittain 

Tilastollinen 
merkitsevyys, 
P-arvo 

Yrityksen kokonaisliikevaihto 4>1>3>2 0,699 
Yrityksen liikevaihto tuoteryhmäkohtaisesti 3>4>2>1 0,205 
Yrityksen kokonaiskäyttökate 3>4>1>2 0,792 
Käyttökate tuoteryhmäkohtaisesti 2>3>4>1 0,392 
Yrityksen liiketulos 3>4>1>2 0,624 
Yrityksen nettotulos 3>1>4>2 0,114 
Nettotulos jaettuna liikevaihdolla, % 3>4>2>1 0,047 
Omavaraisuusaste 3>4>2>1 0,469 
Nettokäyttöpääoma 4>3>2>1 0,204 
Tulos vähennettynä pääoman tuottovaatimuksella  2>3>4>1 0,431 
Sijoitetun pääoman tuotto, % 3>2>4>1 0,154 
Pääoman kiertonopeus 3>2>4>1 0,053 
Maksuvalmius 4>3>1>2 0,292 
Kassavirtalaskelmat 4>2>3>1 0,482 
Laatuvirheellisten tuotteiden määrä 2>4>3>1 0,427 
Heikon tuotelaadun kustannukset 4>2>1>3 0,190 
Yrityksen tuottavuus (tuotokset suhteessa panoksilla) 4>2>1>3 0,534 
Työntekijän tuottavuus (valmistusmäärä työtuntia 
kohden) 

3>4>2>1 0,019 

Yrityksessä työskentelevien ihmisten työn 
kohdentumisen mielekkyys ja järkevyys 

2>4>3>1 0,051 

Yrityksessä työskentelevien ihmisten henkinen ja 
fyysinen jaksaminen 

4>2>3>1 0,077 

Työntekijöiden tyytyväisyys työhönsä 4>2>3>1 0,009 
Asiakkaiden ostouskollisuus 4>2>3>1 0,092 
Markkinaosuuden kehitys 2>3>4>1 0,601 
   
 
Ryhmät: 
1. Perinteiset, ei dynaamiset, ei innovatiiviset 
2. Dynaamiset, innovatiiviset kustannustietoiset 
3. Kilpailuympäristöön sopeutuvat kustannustietoiset 
4. Dynaamiset, innovatiiviset laatutietoiset 
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Taulukko 18. Yrittäjien käsitykset talouden ja toiminnan seurannan käytäntöjen 
hyödyttävyydestä eri strategisissa ryhmissä. Ryhmien välisten erojen testauksessa 
käytettiin jakauman muodosta riippumattomia Kruskal-Wallis – ja Mann-Whitney –
testejä. Ryhmien järjestys –sarakkeessa vasemmalla ryhmä, jossa havaittiin parhain 
taso johdon laskentatoimen tasoa mittaavan muuttujan suhteen ja oikealla ryhmä, jossa 
havaittiin heikoin taso. 
  
Talouden ja toiminnan seurannan käytäntöjen 
hyödyttävyyttä mittaava muuttuja 

Ryhmien järjestys 
muuttujan 
keskimääräisen 
järjestysluvun 
suhteen 
ryhmänumeroittain 

Tilastollinen 
merkitsevyys, 
P-arvo 

Yrityksen kokonaisliikevaihto 2>4>3>1 0,221 
Yrityksen liikevaihto tuoteryhmäkohtaisesti 3>4>2>1 0,110 
Yrityksen kokonaiskäyttökate 2>3>4>1 0,014 
Käyttökate tuoteryhmäkohtaisesti 2>3>4>1 0,113 
Yrityksen liiketulos 2>3>4>1 0,008 
Yrityksen nettotulos 2>3>4>1 0,271 
Nettotulos jaettuna liikevaihdolla 3>2>4>1 0,187 
Omavaraisuusaste 2>3>4=1 0,557 
Nettokäyttöpääoma 2>4>3>1 0,478 
Tulos vähennettynä pääoman tuottovaatimuksella 2>3>4>1 0,817 
Sijoitetun pääoman tuotto, % 2>3>4>1 0,123 
Pääoman kiertonopeus 3>2>4>1 0,116 
Maksuvalmius 2>3>4>1 0,064 
Kassavirtalaskelmat 2>4>3>1 0,063 
Laatuvirheellisten tuotteiden määrä 2>4>1>3 0,070 
Heikon tuotelaadun kustannukset 2>4>3>123 0,063 
Yrityksen tuottavuus (tuotokset suhteessa panoksiin)  4>2>3>1 0,100 
Työntekijän tuottavuus (valmistusmäärä työtuntia 
kohden) 

2>4>3>1 0,324 

Yrityksessä työskentelevien ihmisten työn 
kohdentumisen mielekkyys ja järkevyys 

2>4>3>1 0,069 

Yrityksessä työskentelevien ihmisten henkinen ja 
fyysinen jaksaminen 

4>2>3>1 0,286 

Työntekijöiden tyytyväisyys työhönsä 4>2>3>1 0,088 
Asiakkaiden ostouskollisuus 4>2>3>1 0,376 
Markkinaosuuden kehitys 2>4>3>1 0,426 
 

Ryhmät: 
1. Perinteiset, ei dynaamiset, ei innovatiiviset 
2. Dynaamiset, innovatiiviset kustannustietoiset 
3. Kilpailuympäristöön sopeutuvat kustannustietoiset 
4. Dynaamiset, innovatiiviset laatutietoiset 

                                                 
23 Mann-Whitneyn testillä: 3>1, P-arvo 0,954 
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6.3.3 Laadunhallinta 

 

Laadunhallinnan aihepiiri oli tutkimuksessa mukana ilmentämässä osaltaan yrityksen 

operatiivisen toiminnan tasoa. Samalla tutkittiin myös sitä, eroavatko erilaisia 

strategisia valintoja tehneiden yritysten ryhmät toisistaan laadunhallinnan käytäntöjen 

suhteen (taulukko 19, liitetaulukko 18). Tilastollisesti merkitsevät ryhmien väliset erot 

havaittiin seuraavien aihealueiden suhteen: 

 

− yrityksen tuotteiden ja asiakaspalvelun jatkuva parantaminen, 

− yrityksen toimintakäytäntöjen jatkuva vertaaminen muiden yritysten käytäntöihin, 
ja  

− yleinen tietoisuus heikosta laadusta aiheutuvista kustannuksista.   
 

Kokonaiskäsitykseksi muodostui se, että ryhmässä 2, jossa korostui dynaaminen 

kustannustietoisuus, havaittiin usean tutkitun laadunhallinnan käytännön suhteen muita 

ryhmiä parempi taso. Ryhmien 2 ja 4 välillä oli havaittavissa vivahde-eroja 

laadunhallinnan käytännöissä, sillä ryhmässä 2 korostui laadunhallinnan kustannus- ja 

mittausnäkökulma sekä järjestelmällisyys, kun taas ryhmässä 4 korostuivat 

laadunhallinnan muut näkökulmat, esimerkiksi ammattiylpeyden merkitys hyvän 

laadun aikaansaamisessa, ja koko henkilöstön osallistuminen hyvän laadun 

tuottamiseen. Myöskin ryhmässä 3, jossa oli havaittavissa sama kilpailijoita alempien 

tuotantokustannusten taso kuin ryhmässä 2, oli havaittavissa hyvätasoisia 

laadunhallinnan käytäntöjä. Edellä kuvatut ryhmien väliset erot laadunhallinnan 

käytäntöjen suhteen vahvistavat ryhmien aikaisempaa luonnehdintaa.  
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Taulukko 19. Yrittäjien käsitykset laadunhallinnan käytännöistä eri strategisissa 
ryhmissä. Ryhmien välisten erojen testauksessa käytettiin jakauman muodosta 
riippumattomia Kruskal-Wallis – ja Mann-Whitney –testejä. Ryhmien järjestys –
sarakkeessa vasemmalla ryhmä, jossa havaittiin parhain taso johdon laadunhallinnan 
tasoa mittaavan muuttujan suhteen ja oikealla ryhmä, jossa havaittiin heikoin taso. 
 

 Laadunhallinnan tasoa mittaava muuttuja Ryhmien järjestys 
muuttujan 
keskimääräisen 
järjestysluvun 
suhteen 
ryhmänumeroittain 

Tilastollinen 
merkitsevyys, 
P-arvo 

Asiakkaiden toivomukset ja laatuvaatimukset otetaan 
huomioon jo tuotteiden ja tuotannon suunnittelussa 

2>4>3>1 0,256 

Tuotteiden hyvä laatu ja sen parantaminen on koko 
henkilöstön vastuulla 

4>2>1>3 0,254 

Tuotteiden heikosta laadusta yritykselle aiheutuvia 
kustannuksia selvitetään säännöllisesti 

2>3>4>1 0,166 

Virheellisten tuotteiden määristä kerätään tilastoja 
tiettyä aikajaksoa kohti 

3>2>4>1 0,298 

Yrityksen tuotteiden ja asiakaspalvelun jatkuva 
parantaminen on päämäärä 

4>2>3>1 0,019 

Tilastoja asiakkaiden valituksista tai muusta 
palautteesta kerätään tiettyä aikajaksoa kohti 

2>3>1>4 0,100 

Yrityksessä on selvästi määritellyt tuotteiden laatutasoa 
koskevat tavoitteet 

2>4>3>1 0,176 

Tuotantoa ohjataan ja yritystä johdetaan aikaisempien 
mittaus- ja seurantatietojen perusteella 

2>4>3>1 0,061 

Yrityksen toimintakäytäntöjä tuotannossa ja yrityksen 
muussa toiminnassa verrataan muiden yritysten 
käytäntöihin 

2>3>4>1 0,001 

Henkilöstön ammattiylpeys tuottaa asiakkaiden 
toivomusten mukaisen tuotteiden ja palvelun laadun 

4>2>3>1 0,050 

Lähes kaikki henkilöt yrityksessä tietävät, mitä 
kustannuksia heikon laadun tuottamisesta aiheutuu 

4>2>3>1 0,034 

Laadunvalvonta on yrityksessä erittäin järjestelmällistä 2>4>3>1 0,188 
 

Ryhmät: 
1. Perinteiset, ei dynaamiset, ei innovatiiviset 
2. Dynaamiset, innovatiiviset kustannustietoiset 
3. Kilpailuympäristöön sopeutuvat kustannustietoiset 
4. Dynaamiset, innovatiiviset laatutietoiset 
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6.3.4 Asiakassuuntautuneisuus ja oppiminen 

 

Yritysryhmien välisiä eroja tutkittiin myös muutamien asiakassuuntautuneisuutta ja 

oppimista eri näkökulmista mittaavien asenneväittämien suhteen (taulukko 20, 

liitetaulukko 19). Yrittäjät eri ryhmissä vastasivat melko eri tavoilla väittämään siitä, 

miten asiakkailta tulleet kielteiset palautteet otetaan huomioon yrityksen toiminnan 

kehittämisessä. Ryhmissä 2 ja 4, joissa molemmissa korostui mm. dynaamisuus eri 

näkökulmista, näin tehtiin tutkimusaineiston yrityksissä tilastollisesti merkitsevästi 

eniten verrattuna muihin yrityksiin.  

 

Ryhmässä 2 havaittiin myös asiakkaiden mielipiteiden selvittämisen muita ryhmiä 

korkeampi taso. Tutkittaessa oppimiseen ja koulutukseen liittyviä asenteita havaittiin, 

että yleisesti ottaen oppimiseen ja sen jatkuvuuteen suhtauduttiin melko aktiivisesti 

kaikissa muissa ryhmissä paitsi perinteiden merkitystä korostavassa ryhmässä 1. 

Koulutuksen merkitys yrittämiseen liittyvien ongelmien selvittämisessä korostui 

erityisesti ryhmässä 2.  

 

Yrittäjien kantaa kysyttiin myös väittämään, jonka avulla tutkittiin oppimiseen liittyvän 

verkostoitumisen ja muiden yritysten kanssa yhteyden pitämisen merkitystä. Tämänkin 

väittämän suhteen paras taso havaittiin ryhmässä 2. Yhteenvetona 

asiakassuuntautuneisuutta ja oppimista mittaavien muuttujien suhteen voidaan todeta, 

että myös näiden muuttujien suhteen ryhmät 2 ja 4 erottuivat jossain määrin edukseen 

verrattuna muihin ryhmiin. 
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Taulukko 20. Yrittäjien käsitykset asiakassuuntautuneisuuden ja oppimisen tasoista eri 
strategisissa ryhmissä. Ryhmien välisten erojen testauksessa käytettiin jakauman 
muodosta riippumattomia Kruskal-Wallis – ja Mann-Whitney –testejä. Ryhmien 
järjestys –sarakkeessa vasemmalla ryhmä, jossa havaittiin parhain taso johdon 
laskentatoimen tasoa mittaavan muuttujan suhteen ja oikealla ryhmä, jossa havaittiin 
heikoin taso. 
 
Asiakassuuntautuneisuutta ja oppimista mittaava 
muuttuja 

Ryhmien järjestys 
muuttujan 
keskimääräisen 
järjestysluvun 
suhteen 
ryhmänumeroittain 

Tilastollinen 
merkitsevyys, 
P-arvo 

Asiakkailta tulleet kielteiset palautteet otetaan aina 
huomioon yrityksen toiminnan kehittämisessä 

2>4>3>124 0,008 

Mitä asiakas vaatii, se lähes aina tehdään 4>2>3>1 0,334 
Asiakkailla on monenlaisia tarpeita, joista yritys joutuu 
aina valitsemaan, mihin niistä on yrityksen 
kannattavuuden kannalta tärkeintä keskittyä 

3>4>2>1 0,104 

Asiakkaiden mielipiteitä yrityksen tuotteita kohtaan 
selvitetään säännöllisesti 

2>3>4>1 0,012 

Jatkuva uuden oppiminen ei ole yrityksen henkilöstön 
mielestä rasittavaa 

2>4>3>1 0,046 

Yrityksessä halutaan oppia tuotantoon liittyvät asiat yhä 
paremmin 

4>2>3>1 0,013 

Koulutus on usein auttanut selviytymään yrittämiseen 
liittyvistä ongelmista 

2>4>3>1 0,007 

Yrityksen henkilöstö pitää jatkuvasti yhteyttä muihin 
saman alan yrityksiin oppiakseen uusia nykyistä 
parempia tuotantokäytäntöjä 

2>3>4>1 0,077 

 
Ryhmät: 
1. Perinteiset, ei dynaamiset, ei innovatiiviset 
2. Dynaamiset, innovatiiviset kustannustietoiset 
3. Kilpailuympäristöön sopeutuvat kustannustietoiset 
4. Dynaamiset, innovatiiviset laatutietoiset 
 

 

 

 

 

 

 

                                                 
24 Mann-Whitneyn testillä: 3>1, P-arvo 0,959 
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6.3.5 Yhteenveto liikkeenjohdon käytännöistä ja menetelmistä kohdeyrityksissä 
 
 
 
 

1. Ryhmä (perinteiset): Liikkeenjohdon käytäntöjen ja menetelmien taso oli 

kokonaisuudessaan heikohko, asiakassuuntautuneisuus ja oppimisvalmiudet 

olivat heikkoja. 

2. Ryhmä (dynaamiset, innovatiiviset kustannustietoiset):  Kustannuslaskennan, 

myyntitoimintoihin liittyvän kannattavuuslaskennan, investointilaskennan ja 

budjetoinnin tasot olivat hyviä.  Talouden seurannassa erityishuomiota 

kiinnitettiin tuoteryhmäkohtaiseen käyttökatteeseen, sekä sijoitetun pääoman 

tuottoasteeseen että jäännöskatteeseen (residual income), laatuvirheellisten 

tuotteiden määrään, sekä henkilöstön työhyvinvointiin ja markkinaosuuden 

kehitykseen. Laadunhallinnassa oli havaittavissa kustannus- ja 

mittausnäkökulmaa sekä järjestelmällisyyttä. Asiakassuuntautuneisuus oli 

hyvätasoista, ja oppimisvalmiuksia oli havaittavissa.  

3. Ryhmä (kilpailuympäristöön sopeutuvat kustannustietoiset): Johdon 

laskentatoimen taso  oli kokonaisuudessaan vaihteleva. Talouden seurannassa 

erityishuomiota kiinnitettiin tuloslaskelman tuloslukuihin ja kannattavuutta 

kuvaaviin tilinpäätösanalyysin tunnuslukuihin, omavaraisuusasteeseen sekä 

pääoman kiertonopeuteen ja työntekijän tuottavuuteen. Laadunhallinnan kuten 

myös asiakassuuntautuneisuuden tasot olivat vaihtelevia 

4. Ryhmä (dynaamiset, innovatiiviset laatutietoiset): Kustannuslaskennan ja 

myyntitoimintoihin liittyvän kannattavuuslaskennan taso oli hyvä ja 

investointilaskennan taso puolestaan heikohko. Budjetoinnin taso oli 

kohtalainen. Talouden seurannassa erityishuomiota kiinnitettiin 

kokonaisliikevaihtoon ja muihin tuloslaskelman lukuihin, maksuvalmiuteen, 

kassavirtalaskelmiin sekä heikon tuotelaadun kustannuksiin ja erityisesti 

henkilöstön työssä viihtymiseen ja hyvinvointiin sekä asiakkaiden 

käyttäytymiseen. Laadunhallinta oli ammattiylpeyteen painottunutta. 

Asiakassuuntautuneisuus oli hyvätasoista ja yrityksissä oli oppimisvalmiuksia. 

 

 



 130 

6.4 Yrityksen menestyminen strategisissa ryhmissä (vaihe 4)  

6.4.1 Yrittäjien menestyskäsitysten ja tilinpäätöstunnuslukujen väliset 

riippuvuudet 

 

Käsillä olevassa tutkimuksessa yrityksen menestymistä mitattiin yrittäjien sanallisilla 

arvioilla yrityksensä menestymisestä sekä numeroin ilmaistujen määritteiden avulla. 

Kysymyslomakkeella kysyttiin yrityksen tilinpäätöstietoja kolmelta vuodelta25, mutta 

odotusten mukaisesti monet yrittäjät jättivät vastaamatta näihin kysymyksiin. 

Liikevaihdon edellä mainituilta vuosilta ilmoitti keskimäärin 53 yritystä, liikevoiton 

keskimäärin 24 yritystä sekä taseen loppusumman keskimäärin 17 yritystä.  

 

Tutkimusaineiston yrityksistä 28 yrityksen tiedot olivat saatavissa julkisista 

tietolähteistä, ja näitä tilinpäätöstunnuslukuja26 verrattiin yrittäjien antamiin sanallisiin 

arvioihin yrityksensä menestymisestä27. Yritysten lukumäärää pidettiin liian pienenä, 

jotta tunnuslukujen eroja olisi voitu tutkia ryhmien välillä, mistä johtuen yrittäjien 

menestymisarvioiden ja tilinpäätöstunnuslukujen välisiä yhteyksiä tutkittiin 

korrelaatioanalyysillä. 

 

Korrelaatioanalyysin perusteella voidaan sanoa, että yrittäjien sanalliset arviot 

menestymisestään olivat saman suuntaisia tilinpäätöstunnuslukujen kanssa (taulukot 21 

ja 23). Korrelaatiot olivat kohtuullisen korkeita sekä myös tilastollisesti merkitseviä, 

mistä voidaan päätellä, että sanallisten menestymisarvioiden perusteella on mahdollista 

arvioida yrityksen menestymisen suuntaa tässä tutkimusaineistossa.  

 

Myös yrittäjien tutkimuslomakkeilla ilmoittamista tilinpäätöstiedoista laskettujen 

tunnuslukujen ja edellä mainittujen tilinpäätöstunnuslukujen väliset korrelaatiot 

laskettiin (taulukko 22), jolloin voitiin päätellä, että menestymisen sanallista arviointia 

on mahdollista pitää oikean suuntaisena myös tästä näkökulmasta lukuun ottamatta 

kannattavuutta pääomansijoittamisen näkökulmasta (vrt. Lehtomaa 1995).  

                                                 
25 Liikevaihto, liikevoitto, taseen loppusumma vuosina 1999-2001, sekä arvio edellä mainituista 
tilinpäätösluvuista vuodelta 2002 
26 Korrelaatioiden laskemisessa käytetyt tunnusluvut vuosien 1999-2001 tunnuslukuarvojen keskiarvoja 
27 Tilinpäätöstietojen ja -tunnuslukujen lähde Suomen Asiakastieto Oy 
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Taulukko 21. Tilinpäätöstunnuslukujen (riveillä) ja yrittäjän menestymiskäsitysten 
(sarakkeissa) väliset korrelaatiot: liikevaihdon muutos ja kannattavuus (Pearsonin 
korrelaatiokerroin ja tilastollinen merkitsevyys/ P-arvo-arvo). Tilinpäätöstunnuslukujen 
lähde Suomen Asiakastieto Oy, yritysten lukumäärä 28. 
 
 Liikevaihdon 

vuosittainen 
kasvu 

Kannattavuus 
vuosittaisen 
tuloskehityksen 
näkökulmasta 

Kannattavuus 
pääomansijoitta
misen 
näkökulmasta 

Liikevaihdon muutos,% 0,508 
P-arvo 0,006 

  

Liikevoitto, %  0,554 
P-arvo 0,002 

 

Sijoitetun pääoman tuotto, %   0,596 
P-arvo 0,001 

 
Taulukko 22. Tilinpäätöstunnuslukujen (riveillä) ja yrittäjän menestymiskäsitysten 
(sarakkeissa) väliset korrelaatiot: liikevaihdon muutos ja kannattavuus (Pearsonin 
korrelaatiokerroin ja tilastollinen merkitsevyys/ P-arvo-arvo). Tilinpäätöstunnuslukujen 
lähde tutkimusaineisto. 
 
 
 Liikevaihdon 

vuosittainen 
kasvu 

Kannattavuus 
vuosittaisen 
tuloskehityksen 
näkökulmasta 

Kannattavuus 
pääomansijoitta
misen 
näkökulmasta 

’Liikevaihdon muutos,%’ 0,421 
P-arvo 0,004  

  

’Liikevoitto, %’  0,413 
P-arvo 0,036 

 

’Sijoitetun pääoman tuotto, %’   0,234 
P-arvo 0,320 

 
 
Taulukko 23. Tilinpäätöstunnuslukujen (riveillä)  ja yrittäjän menestymiskäsitysten 
(sarakkeissa) väliset korrelaatiot: maksuvalmius ja pääomarakenne (Pearsonin 
korrelaatiokerroin ja tilastollinen merkitsevyys/ P-arvo-arvo). Tilinpäätöstunnuslukujen 
lähde Suomen Asiakastieto Oy. 
 
 Maksuvalmius Pääomarakenne 
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 menestymistä käsittelevissä kysymyksissä ryhmien väliset erot 

muodostuivat tilastollisesti merkitseviksi (taulukko 24, liitetaulukko 22). Lähes 

kaikkien kysymysten kohdalla on havaittavissa sama ryhmien välinen menestymisen 

järjestys riippumatta siitä, olivatko tulokset tilastollisesti merkitseviä.  

 

Useimmista menestymistä mittaavissa kysymyksissä menestyminen oli paremman 

tasoista ryhmissä 2 ja 4, ja vastaavasti tasoltaan heikompaa ryhmissä 1 ja 3. Koska 

tutkimuskysymyksiä laadittaessa pidettiin todennäköisenä, että suuri osa yrittäjistä ei 

ilmoita tilinpäätöslukujaan, menestymisen mittaamista yrittäjien omien käsitysten 

perusteella pyrittiin tarkastelemaan mahdollisimman monipuolisesti. 

Kysymyslomakkeessa (asiasisältö liitteessä 3) jokaisen kysymyksen kohdalla oli 

selvitetty, mitä kysytyllä termillä tarkoitetaan. Menestyminen on monitahoinen ilmiö, 

johon vaikuttavat erittäin monet asiat yrityksen sisällä sekä yrityksen ulkopuolella. 

Tämän vuoksi seuraavassa esitettyjä tuloksia voidaan myös epäillä. 

 

Ensimmäisenä tutkittiin yrittäjien käsitystä yrityksen liikevaihdon vuosittaisesta 

kasvusta suhteessa yrityksen omiin tavoitteisiin. Menestyminen tästä näkökulmasta oli 

paremman tasoista ryhmissä neljä ja kaksi kuin muissa ryhmissä. Kannattavuus 

vuosittaisen tuloskehityksen näkökulmasta oli parhaimman tasoista ryhmässä 2. 

Kannattavuus pääomansijoittamisen näkökulmasta oli ryhmissä 4 ja 2 paremman 

tasoista kuin muissa ryhmissä. Tuottavuus, kustannustehokkuus, maksuvalmius ja 

markkinaosuuden kehitys olivat parhaimman tasoisia ryhmässä 2.  Pääomarakenne oli 

parhaimman tasoinen ryhmässä 4. Tämä voi johtua osaltaan myös siitä, että ryhmässä 4 

ei ollut yhtään elinkaaren alkuvaiheessa olevaa yritystä.  

 

Yrityksiltä kysyttiin menestymisestä tuotevalikoiman näkökulmasta siten, että onko 

tuotevalikoimaa pystytty uudistamaan yrityksen omien tavoitteiden sekä asiakkaiden 

toiveiden mukaisesti. Menestyminen tuotevalikoimankin näkökulmasta oli parhaimman 

tasoista ryhmässä 2 ja lähes saman tasoista ryhmässä 4. Menestymistä kysyttiin myös 

siitä näkökulmasta, millainen oli yrittäjän käsitys asiakkaiden tyytyväisyydestä 
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tuotteiden hinta/ laatusuhteeseen. Tästä näkökulmasta menestyminen oli parhaimman 

tasoista ryhmissä 4 ja 2.  

 

Menestyminen yrityksen palkanmaksukyvyn näkökulmasta oli jossain määrin 

parhaimman tasoista ryhmissä 4 ja 2, mutta tulos ei ollut tilastollisesti merkitsevä. 

Seuraavaksi yrittäjiltä kysyttiin yrityksessä työskentelemisen tuottamaa henkistä 

tyytyväisyyttä henkilöstölle, mikä muodostui parhaimman tasoiseksi ryhmässä 2. 

Yrityksen neuvotteluvoimaan tuotteiden myyntikanaviin ja jälleenmyyjiin nähden 

liittyvät ryhmien väliset erot ja rahoittajasuhteisiin liittyvät ryhmien väliset erot eivät 

muodostuneet tilastollisesti merkitseviksi, vaikkakin niiden suhteen oli havaittavissa 

sama trendi ryhmien välisten erojen suhteen kuin on jo edellä käynyt ilmi.  

 

Tarkasteltaessa ryhmien 2 ja 4 menestymistä suhteessa toisiinsa, voitiin havaita, että 

ryhmässä 2 menestyminen painottui paitsi kannattavuuteen tuloskehityksen 

näkökulmasta, myös tuottavuuteen, kustannustehokkuuteen, maksuvalmiuteen, 

markkinaosuuteen ja tuotevalikoimaan. Vaikka henkilöstön henkisen tyytyväisyyden 

taso olikin ryhmässä 2 parempi, ryhmässä 4 menestyminen painottui erityisesti 

liikevaihdon vuotuiseen kasvuun, pääomarakenteeseen ja asiakkaiden ja henkilöstön 

tyytyväisyyteen liittyviin tekijöihin.  
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Taulukko 24. Yrittäjien käsitykset yrityksensä menestymisestä verrattuna yrityksen 
omiin tavoitteisiin viimeisten kolmen vuoden aikana. Ryhmien välisten erojen 
testauksessa käytettiin jakauman muodosta riippumattomia Kruskal-Wallis – ja Mann-
Whitney –testejä. Ryhmien järjestys –sarakkeessa muuttujan suurin merkitys 
vasemmalla ja pienin oikealla.  
 

 Menestymistä mittaavat muuttujat Ryhmien järjestys 
muuttujan 
keskimääräisen 
järjestysluvun 
suhteen 
ryhmänumeroittain 

Tilastollinen 
merkitsevyys, 
P-arvo 

Liikevaihdon vuosittainen kasvu 4>2>3>1 0,065 
Kannattavuus vuosittaisen tuloskehityksen 
näkökulmasta 

2>4>3>1 0,025 

Kannattavuus pääomansijoittamisen näkökulmasta 4>2>1>3 0,012 
Tuottavuus 2>4>1>3 0,004 
Kustannustehokkuus 2>3>4>1 0,120 
Maksuvalmius 2>4>1>3 0,003 
Pääomarakenne 4>2>1>3 0,000 
Markkinaosuus 2>4>3>1 0,128 
Tuotevalikoima 2>4>3>1 0,009 
Tuotannon/ tuotantoprosessien tehokkuus 4>2>3>1 0,213 
Asiakkaiden tyytyväisyys tuotteiden hinta/ 
laatusuhteeseen 

4>2>3>1 0,004 

Yrityksen palkanmaksukyky 2>4>3>128 0,177 
Yrityksessä työskentelemisen tuottama henkinen 
tyytyväisyys henkilöstölle 

2>4>3>1 0,045 

Yrityksen neuvotteluvoima tuotteiden myyntikanaviin 
ja jälleenmyyjiin nähden 

4>2>3>1 0,366 

Suhteet yrityksen ulkopuolisiin rahoittajiin/ 
rahoituslaitoksiin 

2>3>4>1 0,343 

 

Ryhmät: 
1. Perinteiset, ei dynaamiset, ei innovatiiviset 
2. Dynaamiset, innovatiiviset kustannustietoiset 
3. Kilpailuympäristöön sopeutuvat kustannustietoiset 
4. Dynaamiset, innovatiiviset laatutietoiset 
 

                                                 
28 Mann-Whitneyn testillä: 2>4, P-arvo 0,928 
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6.4.3 Yrityksen menestyminen verrattuna pääkilpailijayrityksiin 

 

Yrittäjiltä kysyttiin myös käsitystä yrityksensä menestymisestä suhteessa 

pääkilpailijayrityksiin, jotka pyydettiin määrittelemään toisaalla kysymyslomakkeella. 

Menestymistä pääkilpailijayrityksiin mittaavien kysymysten suhteen lähes kaikki 

ryhmien väliset erot muodostuivat tilastollisesti merkitseviksi (taulukko 25, 

liitetaulukko 23).  

 

Liikevaihdon kasvua suhteessa kilpailijayritysten liikevaihdon suhteen pidettiin 

parhaimpana ryhmässä 2 ja huonoimpana ryhmässä 1. Kannattavuuden kehitystä 

verrattuna kilpailijoiden kannattavuuskehitykseen pidettiin parhaimman tasoisena 

ryhmässä 2 ja seuraavaksi parhaimpana ryhmässä 4. Markkinaosuuden kehitystä 

mittaavan kysymyksen suhteen menestymisjärjestys oli sama kuin viimeksi mainitun 

kysymyksen suhteen. Henkilöstön sitoutumista yritykseen verrattuna henkilöstön 

sitoutumiseen kilpailijayrityksissä menestyminen oli parhaimman tasoista ryhmissä 4 ja 

2. Menestymisjärjestys oli sama kuin viimeksi mainitun kysymyksen osalta kysyttäessä 

asiakkaiden tyytyväisyyden tasoa yrityksen tuotteisiin. Ryhmien 2 ja 4 välillä oli 

havaittavissa se ero menestymisessä, että ryhmässä 2 menestyminen liittyi liikevaihdon 

kasvuun, kannattavuuskehitykseen ja kustannustehokkuuteen, kun taas ryhmässä 4 

menestyminen liittyi enemmänkin markkinaosuuden kehitykseen ja 

asiakastyytyväisyyteen. 

 

Tähänastisten aineistohavaintojen perusteella parhaiten menestyivät siis yritykset, jotka 

keskittyvät korkeatasoiseen tuotelaatuun, osaamisensa kehittämiseen, innovatiiviseen 

toimintaan ja informaation hankintaan markkinoilta eli kilpailijoista ja toisaalta 

kuluttajista. Mikään näistä edellä mainituista tekijöistä, esimerkiksi korkeatasoinen 

tuotelaatu, ei yksinään näyttänyt riittävältä tässä tutkimusaineistossa.  

 

Mielenkiintoista oli se, että ryhmässä 3 havaittiin olevan suurempia yrityksiä kuin 

muissa ryhmissä sekä liikevaihdon suuruudella että henkilömäärällä mitattuna. Ryhmä 

3 näytti kuitenkin aineistohavaintojen perusteella muita ryhmiä heikommin 

menestyvältä, kun menestymistä mitattiin yrittäjien omien käsitysten perusteella. 
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Ryhmässä 3 tavoitteet eivät myöskään olleet korkeammalla kuin muissa ryhmissä, sillä 

kysyttäessä yrittäjiltä yrityksen tavoitetta sijoitetun pääoman tuotolle tai vuosittaiselle 

liikevaihdon kasvulle, ryhmien välillä ei havaittu tilastollisesti merkitseviä eroja. Sen 

sijaan yrityksen tulos ennen veroja –arvoa koskeva kannattavuustavoite oli tilastollisesti 

merkitsevästi hieman korkeampi ryhmissä 3 ja 4 kuin muissa ryhmissä.  

 

Edellä käsitellyn perusteella esille nousee kysymys, miksi tässä aineistossa 

liiketoiminnan laajuudella ja henkilöstömäärällä mitattuna suurimmat leipomoyritykset 

jäävät menestymisarvioissa pienempien yritysten jälkeen. Etsittäessä syitä heikohkoon 

menestymiseen yrityksen sisäisistä tekijöistä, voidaan olettaa, että aiemmin tutkittujen 

liikkeenjohdon, erityisesti laskentatoimen käytäntöjen ja menetelmien vaihtelevalla 

tasolla lienee oma vaikutuksensa yrityksen menestymisen heikohkoon tasoon. 

 
Taulukko 25. Yrittäjien käsitykset yrityksensä menestymisestä verrattuna 
pääkilpailijayrityksiin viimeisten kolmen vuoden aikana. Ryhmien välisten erojen 
testauksessa käytettiin jakauman muodosta riippumattomia Kruskal-Wallis – ja Mann-
Whitney –testejä. Ryhmien järjestys –sarakkeessa muuttujan suurin merkitys 
vasemmalla ja pienin oikealla.  
 
  Menestymistä mittaavat muuttujat Ryhmien järjestys 

muuttujan 
keskimääräisen 
järjestysluvun 
suhteen 
ryhmänumeroittain 

Tilastollinen 
merkitsevyys, 
P-arvo 

Liikevaihdon kasvu verrattuna kilpailijoiden 
liikevaihdon kasvuun 

2>4>3>1 0,022 

Kannattavuuden kehitys verrattuna kilpailijoiden 
kannattavuuskehitykseen 

2>4>3>1 0,005 

Kustannustehokkuus verrattuna kilpailijoiden 
kustannustehokkuuteen 

2>4>3>1 0,018 

Markkinaosuuden kehitys verrattuna kilpailijoiden 
markkinaosuuden kehitykseen 

2>4>3>1 0,090 

Asiakkaiden tyytyväisyys yrityksen tuotteisiin 
verrattuna asiakkaiden tyytyväisyyteen kilpailijoiden 
tuotteisiin 

4>2>3>1 0,016 

Henkilöstön sitoutuminen yritykseen verrattuna 
kilpailijayritysten henkilöstön sitoutumiseen omaan 
työnantajayritykseensä  

4>2>3>1 0,052 

Ryhmät: 
1. Perinteiset, ei dynaamiset, ei innovatiiviset 
2. Dynaamiset, innovatiiviset kustannustietoiset 
3. Kilpailuympäristöön sopeutuvat kustannustietoiset 
4. Dynaamiset, innovatiiviset laatutietoiset
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6.4.4 Perheyrittäjyys ja menestyminen 
  

Tutkimuksessa käsiteltiin myös sitä, mitä menestyminen tarkoittaa tutkimuksen 

kohteena olevien yritysten ja yrittäjien mielestä. Tämän selvittämiseksi yrittäjiltä 

kysyttiin mielipidettä kahteen väitteeseen, joissa käsiteltiin menestymisen tavoitetta. 

Menestymisen havaittiin tavoitteena merkitsevän tutkimusaineiston yrittäjille enemmän 

perheen kohtuullista toimeentuloa kuin tuottoa sijoitetulle pääomalle, vaikka ei 

viimeksi mainittu tavoite merkitykseltään vähäinen ollutkaan (kuvio 10).  

 

Tutkimukseen vastanneista yrittäjistä 40 prosenttia oli täysin samaa mieltä ja vain kaksi 

prosenttia täysin eri mieltä väitteen kanssa, jonka mukaan vähintäänkin kohtuullisen 

toimeentulon saavuttaminen perheelle on tärkein tavoite yrityksessä. Mielipiteet 

väitteen ”Yritystoiminnan tärkein tavoite on lisäarvon tuottaminen yritykseen 

sijoitetulle pääomalle” suhteen jakautuivat melko tasaisesti mittausasteikolle.  

 

Tarkasteltaessa edellä mainittuja väitteitä strategisissa ryhmissä, havaittiin että 

kohtuullisen toimeentulon tavoite oli hieman merkityksellisempi dynaamisuutta 

korostavissa ryhmissä 4 ja 2 kuin muissa ryhmissä. Lisäarvon tuottaminen yritykseen 

sijoitetulle pääomalle oli merkityksellisempi tavoite ryhmässä 3, jossa oli hieman 

enemmän suuremman kokoluokan yrityksiä kuin muissa ryhmissä. Nämä tulokset eivät 

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

 

Omassa yrityksessä työskenteleminen näytti tuottavan henkistä tyytyväisyyttä hieman 

enemmän dynaamisen kustannustehokkuuden ryhmässä 2 kuin muissa ryhmissä. 

Yrittäjien vastausten perusteella investointien rahoittamiseen ei oltu tarvittu paljoakaan 

vierasta pääomaa ryhmissä 4 ja 2. Viimeksi mainittu tulos on yhtenevä 

pääomarakennetta koskevan kysymyksen suhteen (taulukko 24, yrityksen 

menestyminen suhteessa omiin tavoitteisiin). Vastaavasti vierasta pääomaa näytettiin 

tarvitsevan eniten investointien rahoittamiseen ryhmissä 1 ja 3, missä kannattavuus 

aiemmin todettiin heikomman tasoiseksi kuin muissa ryhmissä. 

 

Huolimatta siitä, että tulokset eivät muodostuneet tilastollisesti merkitseviksi, 

ryhmässä 3 toisaalta pidettiin yrityksen kannattavuusnäkymiä heikoimpina sen suhteen, 
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että seuraava yrittäjäsukupolvi voisi jatkaa yrityksen toimintaa, mikä on yhtenevä tulos 

aiemmin havaittujen ryhmän 3 kannattavuusongelmien kanssa. Toisaalta ryhmässä 4 oli 

eniten valmiutta lopettaa nopeasti yritystoiminta kannattavuusnäkymien ollessa heikot, 

mihin vaikuttanee se, että tässä ryhmässä oli suhteessa melko paljon elinkaaren 

loppuvaiheessa olevia yrityksiä eikä yhtään elinkaaren alkuvaiheessa olevaa yritystä.  

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

2

2

5

7

28

16

40

9

6

11

21

23

16

14

0 10 20 30 40 50

Täysin eri mieltä

Eri mieltä

Hiukan eri mieltä

Ei samaa eikä eri mieltä

Hiukan samaa mieltä

Samaa mieltä

Täysin samaa mieltä

Yritystoiminnan tärkein
tavoite on lisäarvon
tuottaminen yritykseen
sijoitetulle pääomalle, %

Vähintäänkin kohtuullisen
toimeentulon
saavuttaminen perheelle on
tärkein tavoite
yrityksessämme, %

 
 
Kuvio 10. Yrittäjän tavoitteet menestymisen suhteen: perheen toimeentulo vai lisäarvon 
tuottaminen yritykseen sijoitetulle pääomalle. 
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Taulukko 26. Yrittäjien käsitykset yrityksensä menestymisestä ja 
tulevaisuudennäkymistä perheyrittäjyyden näkökulmasta. Ryhmien välisten erojen 
testauksessa käytettiin jakauman muodosta riippumattomia Kruskal-Wallis – ja Mann-
Whitney –testejä. Ryhmien järjestys –sarakkeessa muuttujan suurin merkitys 
vasemmalla ja pienin oikealla.  
 

  Menestymistä mittaavat muuttujat Ryhmien järjestys 
muuttujan 
keskimääräisen 
järjestysluvun suhteen 
ryhmänumeroittain 

Tilastollinen 
merkitsevyys, 
P-arvo 

Vähintäänkin kohtuullisen toimeentulon 
saavuttaminen on tärkein tavoite yrityksessä 

4>2>3>1 0,443 

Yritystoiminnan tärkein tavoite on lisäarvon 
tuottaminen yritykseen sijoitetulle pääomalle 

3>1>4>2 0,139 

Omassa yrityksessä työskenteleminen tuottaa paljon 
henkistä tyytyväisyyttä 

2>3>4>1 0,400 

Investointien rahoittamiseen ei ole tarvittu kovinkaan 
paljon vierasta pääomaa 

4>2>1>3 0,026 

Yrityksen kannattavuus ei mahdollista sitä, että 
seuraava sukupolvi jatkaisi toimintaa 

3>2>1>4 0,348 

Yritystoiminta lopetetaan heti, jos 
kannattavuusnäkymät näyttävät heikoilta 

4>2>1>3 0,826 

 

Ryhmät: 
1. Perinteiset, ei dynaamiset, ei innovatiiviset 
2. Dynaamiset, innovatiiviset kustannustietoiset 
3. Kilpailuympäristöön sopeutuvat kustannustietoiset 
4. Dynaamiset, innovatiiviset laatutietoiset 
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6.4.5 Viitekehyksen täsmennys tutkimustulosten perusteella 

  

Alustava viitekehys 

 

Luvussa 4.1 esitetyssä alustavassa viitekehyksessä (kuvio 1) yrityksen strategiset 

valinnat esitettiin keinoina yrityksen toiminnan päämäärien ja tavoitteiden 

saavuttamiseen luvussa 1.3.2 esitetyn määritelmän mukaisesti. Yrityksen menestymistä 

pidettiin näin ollen seurannaisena ilmiönä niistä tunnistettavista strategisista valinnoista 

sekä liikkeenjohdon menetelmistä ja käytännöistä, joita yritys toiminnassaan noudattaa. 

 

Tutkimuksessa käsiteltävät strategiset näkökulmat nimettiin perusnäkökulmiensa 

mukaan kilpailuanalyyttiseksi sekä voimavaralähtöiseksi näkökulmaksi. 

Kilpailuanalyyttisen näkökulman mukaan kilpailuedun lähteiden tulkittiin olevan 

yrityksen ulkopuolella ja voimavaralähtöisen näkemyksen mukaan puolestaan yrityksen 

sisällä. Voimavaralähtöinen näkökulma on käsillä olevassa tutkimuksessa kehysnimitys 

paitsi resurssilähtöiselle teorialle, myös ydinosaamiselle, dynaamisten kyvykkyyksien 

näkökulmalle sekä innovatiivisuuteen ja markkinasuuntautuneisuuteen liittyville 

tekijöille.  

 

Pienen ja keskisuuren leipomoalan yrityksen voidaan olettaa pyrkivän toteuttamaan 

kilpailuanalyyttisen näkemyksen mukaista differointistrategiaa erilaisten tuotteisiin 

liittyvien tekijöiden ja toiminnan avulla, joita ovat esimerkiksi itse tuotteeseen tai 

tuotetoimituksiin ja asiakaspalveluun liittyvä differointi. Toisaalta tuotteisiin liittynee 

paljonkin erilaista osaamista, jolloin tarkastelunäkökulma on voimavaralähtöinen.  

 

Lisäksi viitekehykseen sisältyi innovatiivisuus. Koska tutkimuksen kohteena olevia 

pieniä ja keskisuuria leipomoyrityksiä voidaan luonnehtia varsinkin teknologisen 

muuttuvuuden kannalta varsin vähän muuttuvassa ympäristössä toimiviksi, mistä voisi 

seurata vähäinen tarve innovatiivisuuteen ja dynaamisuuteen strategiassa, dynaamisten 

kyvykkyyksien ja innovatiivisuuden rooli alustavassa viitekehyksessä jätettiin ennen 

empiiristä analyysiä avoimeksi. Alustavassa viitekehyksessä liikkeenjohdon käytäntöjä 

ja menetelmiä pidettiin eräinä yrityksen menestymiseen vaikuttavina tekijöinä.   
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Muutokset alustavaan viitekehykseen nähden 

Strategiset valinnat 

 

Tutkimusteorian perusteella pääteltiin, että niillä strategisilla näkökulmilla, joissa 

yrityksen kilpailuedun lähteiden oletettiin olevan yrityksen sisäpuolelle 

(voimavaralähtöiset), voitiin havaita olevan paljon yhteisiä tekijöitä (luku 2.4.2). 

Näiden yhteisten tekijöiden olemassaolo vahvistui empiirisen analyysin perusteella, 

minkä vuoksi yhteyksiä ilmentävät muutokset tehtiin strategisten näkökulmien välille 

myös lopulliseen viitekehykseen (kuvio 11).  

 

Tutkimustulosten perusteella innovatiivisuus havaittiin tärkeäksi strategisten valintojen 

osa-alueeksi, mistä seurasi innovatiivisuuden roolin vahvistuminen lopullisessa 

viitekehyksessä. Samankaltainen havainto tehtiin myös dynaamisten kyvykkyyksien 

osalta. Empiiristen analyysien perusteella dynaamiset kyvykkyydet osoittautuivat 

jonkin verran laaja-alaisemmaksi käsitteeksi, kuin niiden rooliksi alustavassa 

viitekehyksessä oletettiin, mitä perustellaan sillä, että tutkimuksessa tehdyssä 

faktorianalyysissä dynaamisuutta ilmaisevat muuttujat eivät muodostaneet omaa 

dynaamisuutta mittaavaa uutta muuttujaa vaan jakautuivat muille faktoreille.  

 

Dynaamisuuden käsite määriteltiin luvussa 2.3.3 yrityksen kyvyksi uudistaa sisäistä ja 

ulkoista osaamistaan muuttuvassa liiketoimintaympäristössä. Tutkimuksessa tehdyn 

ryhmittelyanalyysin perusteella havaittiin, että dynaamisuus voi liittyä hyvin erilaisten 

strategisten valintojen yhteyteen. Kuten dynaamisuuskin, myös kustannustehokkuuden 

tavoite havaittiin laaja-alaiseksi ja monenlaisten strategisten valintojen yhteydessä 

esiintyväksi ominaisuudeksi. Lisäksi sekä dynaamisuus että kustannustehokkuus 

havaittiin ominaisuuksiksi, jotka joko esiintyvät voimakkaasti tai erittäin heikosti 

tutkimuksessa muodostetuissa yritysryhmissä.  

 

Edellä käsitellyistä syistä sekä dynaamisuus, että kustannustehokkuus muodostuivat 

lopullisessa viitekehyksessä tekijöiksi, jotka paitsi sijoittuvat omille paikoilleen 

yrityksen strategisten valintojen tyyppeinä, myös vaikuttavat osaltaan tutkimuksessa 

käsiteltyjen strategisten valintojen tyyppien yläkäsitteinä strategisten valintojen tasolla.  
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Liikkeenjohdon käytännöt ja menetelmät 

 

Empiirisessä analyysissä tutkittiin strategisten profiilien perusteella muodostettujen 

yritysryhmien liikkeenjohdon menetelmien ja käytäntöjen toistaan poikkeavuutta, 

jolloin havaittiin, että ryhmissä havaittiin noudatettavan toisiinsa verrattuna erilaisia 

liikkeenjohdon käytäntöjen ja menetelmien yhdistelmiä. Toisaalta hyvätasoisimmat 

liikkeenjohdon käytännöt ja menetelmät havaittiin niissä ryhmissä, joissa 

menestyminen määritettiin parhaimman tasoiseksi.  

 

Edellä mainituista syistä johtuen liikkeenjohdon käytäntöjen ja menetelmien rooli 

lopullisessa viitekehyksessä tarkentui  voimakkaammaksi kuin alustavassa 

viitekehyksessä, jossa nämä menetelmät ja käytännöt tulkittiin eräiksi menestymiseen 

vaikuttaviksi tekijöiksi. Lopullisessa viitekehyksessä liikkeenjohdon käytännöt ja 

menetelmät vaikuttavat edellä käsitellyistä syistä strategisten valintojen yläpuolella, 

jotta paremmin ilmennettäisiin liikkeenjohdon käytäntöjen ja menetelmien roolia 

tekijöinä, joiden kautta strategiset valinnat vaikuttavat yrityksen menestymiseen. 

Liikkeenjohdon, erityisesti laskentatoimen käytäntöjä ja menetelmiä voidaan myös 

viimeksi mainitun perusteella pitää osaltaan yrityksen tärkeänä osaamisen ilmentyminä 

sekä voimavaroina. 
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Yrityksen strategiset valinnat

Kilpailuedun lähteet yrityksen
ulkopuolella:

kilpailuanalyyttinen näkökulma:

Resurssilähtöinen
näkökulma

Ydinosaaminen

Dynaamiset 
kyvykkyydet

Innovatiivisuus

Suuntautuminen kilpailuympäristöön/
markkinoihin

Yrityksen menestyminen

Kilpailuedun lähteet yrityksen sisällä 
(voimavaralähtöisyys):

Liikkeenjohdon käytännöt ja menetelmät

Yrityksen päämäärät ja tavoitteet

Differointi Kustannustehokkuus

 
 

Kuvio 11. Tarkennettu teoreettinen viitekehys. 
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7. Yhteenveto ja johtopäätökset 

7.1 Yhteenveto 

 

Tavoite  ja hypoteesit 

 

Tutkimuksen perustavoitteena oli pienten ja keskisuurten suomalaisten leipomoalan 

yritysten strategisten valintojen ja menestyksen välisten yhteyksien löytäminen. 

Tutkimusote oli pääasiassa nomoteettinen sisältäen myös 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 sisällöllinen 
tulkinta 
 
4. Ryhmien noudattamien operatiivisten liikkeenjohdon menetelmien ja 
käytäntöjen vertailu, sekä 
 
5. Ryhmien välisten menestymiserojen analysointi. 
 

 

Tutkimushypoteesit asetettiin tutkimustavoitteiden perusteella seuraavasti: 

 
H1: Kohdeyritysten strategisissa valinnoissa tunnistettavat ulottuvuudet 
noudattavat teoreettisen viitekehyksen mukaisia ulkoisen ja sisäisen 
kilpailuedun lähteitä. 
 
H2: Kohdeyritykset voidaan jakaa strategisten profiiliensa perusteella 
toisistaan poikkeaviin mutta sisäisesti homogeenisiin ryhmiin. 
 
H3: Strategisten profiilien perusteella muodostettujen yritysryhmien 
liikkeenjohdon menetelmät ja käytännöt poikkeavat toisistaan. 
 
H4: Strategisten profiilien perusteella muodostettujen yritysryhmien 
menestymisessä on havaittavissa eroja. 
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Empiirinen analyysi 

 

Tutkimus toteutettiin lomakekyselynä. Tutkimuksen kyselylomake lähetettiin 691 

suomalaiseen enintään 49 henkilöä työllistävään leipomoalan yritykseen. 

Käyttökelpoisen tutkimuslomakkeen palautti 90 yritystä. Tutkimusaineistossa oli 

suhteellisesti vähemmän pienimpien kokoluokkiin ja suhteellisesti enemmän 

suurempiin kokoluokkiin (liikevaihdon ja henkilöstön määrällä mitattuna) kuuluvia 

yrityksiä kuin perusjoukossa.  

 

Tutkimusaineiston analysoinnin aluksi aineistosta pyrittiin tiivistämään alkuperäisten 

muuttujien sisältämää informaatiota sekä etsimään havaittujen muuttujien avulla niiden 

taustalla piileviä yhteisiä ominaisuuksia tutkimuksen alkuosassa esitetyn teorian 

perusteella. Tavoitteena oli strategisten - teoreettisen viitekehyksen mukaisia ulkoisen 

ja sisäisen kilpailuedun lähteitä kuvaavien - muuttujien ryhmittäminen, jotta yritysten 

erilaisiin strategisiin valintoihin löydettäisiin niitä alkuperäisiä muuttujia paremmin 

kuvaavia uusia rakenteita. Nämä tavoitteet pyrittiin toteuttamaan 

monimuuttujamenetelmiin kuuluvan faktorianalyysin avulla.  
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Tämän jälkeen tehtiin ryhmittely- eli klusterianalyysi, jotta havaintoaineiston yritykset 

saataisiin luokiteltua mahdollisimman homogeenisiin ryhmiin strategisten valintojen 

suhteen. Muodostettuja neljää ryhmää tutkittiin erilaisten muuttujien suhteen ryhmien 

välisten erojen selville saamiseksi, jolloin menetelmänä käytettiin parametristä ja ei-

parametristä varianssianalyysiä. Seuraavassa esitetään tutkimuksen empiirisen osan 

eteneminen: 

 

 Ensimmäisessä vaiheessa tunnistettiin kohdeyritysten strategisten valintojen 

ulottuvuudet, ja menetelmänä käytettiin faktorianalyysiä. 

 

 Toisessa vaiheessa kohdeyritykset jaettiin strategisten profiiliensa perusteella 

toisistaan poikkeaviin mutta sisäisesti homogeenisiin ryhmiin. Menetelmänä 

käytettiin ryhmittelyanalyysiä. 

 

 Kolmannessa vaiheessa tutkittiin, poikkeavatko strategisten profiilien perusteella 

muodostetut yritysryhmät toisistaan liikkeenjohdon menetelmien ja käytäntöjen 

suhteen. Menetelmänä käytettiin ei-parametristä varianssianalyysiä. 

 

 Neljännessä vaiheessa tunnistettiin strategisten profiilien perusteella 

muodostettujen yritysryhmien menestymisessä havaittavia eroja ei-parametrisen 

varianssianalyysin avulla. 

 

Empiirisen osan ensimmäisessä vaiheessa tunnistettiin siis faktorianalyysin avulla 

kohdeyritysten strategiset ulottuvuudet. Muodostetut faktorit kuvasivat 

innovatiivisuutta, tuoteperusteista pyrkimystä selviytyä kilpailussa, korkeatasoista 

tuotelaatua ja osaamista kilpailussa selviytymisen perustana sekä kilpailija- ja 

kuluttajaseurantaa ja toimituksiin liittyvää joustavuutta kilpailukeinoina. 

 

Empiirisen osan toisessa vaiheessa muodostetut faktorit sekä dynaamisuutta ja 

kustannuksiin liittyvää tavoitteellisuutta mittaavat muuttujat otettiin mukaan 

ryhmittelytekijöinä ryhmittely- eli klusterianalyysiin. Muodostettujen ryhmien välisiä 

eroja tutkittiin varianssianalyysillä erilaisten taustamuuttujien suhteen. Tutkittaessa 
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yritysryhmien välisiä eroja havaittiin, että innovatiivisuus ja dynaamisuus sekä 

kilpailuympäristöön sopeutumisen että oppimisen näkökulmasta oli voimakkainta 

ryhmissä 2 (Dynaamiset, innovatiiviset ja kustannustietoiset) ja 4 (Dynaamiset, 

innovatiiviset laatutietoiset).   

 

Ryhmissä 1 ja 3 innovatiivisuutta ja dynaamisuutta ei juurikaan ollut havaittavissa. 

Ryhmää 3 voitiin luonnehtia siten, että siinä korostui liiketaloudellisuuteen liittyvä 

kilpailuympäristöön sopeutumisen pyrkimys. Ryhmässä 4 voitiin havaita 

innovatiivisuutta ja dynaamisuutta, mutta ei lainkaan kustannustehokkuuteen liittyvää 

tavoitteellisuutta. Korkeatasoisen laadun ja osaamisen merkitys ryhmässä 4 oli selvästi 

havaittavissa. Ryhmässä 1 ei ollut havaittavissa innovatiivisuutta, dynaamisuutta tai 

kustannustehokkuuteen liittyvää tavoitteellisuutta, mutta tässä ryhmässä oli 

havaittavissa jonkinlaista perinteiden merkityksen korostumista. Seuraavassa esitetään 

ryhmien tiivistetty luonnehdinta: 

 

 Ryhmässä 1 perinteiden merkitys oli korostunutta. Tässä ryhmässä ei ollut 

havaittavissa dynaamisuutta, innovatiivisuutta eikä myöskään 

kustannustehokkuuteen liittyvää tavoitteellisuutta. 

 Ryhmässä 2 havaittiin liiketaloudellista kustannustehokkuutta sekä kustannuksiin 

liittyvää tavoitteellisuutta. Tässä ryhmässä havaittiin myös innovatiivisuutta sekä 

oppivaa ja sopeutuvaa dynaamisuutta sekä aktiivisuutta kilpailija- ja 

kuluttajaseurannassa. 

 Ryhmässä 3 havaittiin kustannustehokkuuteen liittyvää tavoitteellisuutta, sekä 

myös aktiivisuutta sopeutua kilpailuympäristöön.  

 Ryhmässä 4 ilmeni korkeatasoisen osaamisen ja korkeatasoisen tuotelaadun 

korostamista liittyneenä innovatiivisuuteen ja dynaamisuuteen. Tässä ryhmässä ei 

ollut havaittavissa kustannustehokkuuteen liittyvää tavoitteellisuutta. 

 

Empiirisen osan kolmannessa vaiheessa tutkittiin strategisten profiilien perusteella 

muodostettujen yritysryhmien liikkeenjohdon menetelmien ja käytäntöjen toisistaan 

poikkeavuutta.   Näitä tuloksia on käsitelty tarkemmin seuraavassa: 
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 Ryhmässä 1 (perinteiset) liikkeenjohdon käytäntöjen ja menetelmien taso oli 

kokonaisuudessaan heikohko. Myös asiakassuuntautuneisuus ja oppimisvalmiudet 

olivat tasoltaan heikkoja. 

 

 Ryhmässä 2 (dynaamiset, innovatiiviset kustannustietoiset) kustannuslaskennan, 

myyntitoimintoihin liittyvän kannattavuuslaskennan, investointilaskennan sekä 

budjetoinnin tasot olivat hyviä. Talouden seurannassa erityishuomiota kiinnitettiin 

tuoteryhmäkohtaiseen käyttökatteeseen, sijoitetun pääoman tuottoasteeseen ja 

laatuvirheellisten tuotteiden määrään. Huomiota kiinnitettiin erityisesti myös 

henkilöstön työhyvinvointiin ja markkinaosuuden kehitykseen. Laadunhallinnassa 

korostettiin kustannus- ja mittausnäkökulmaa sekä järjestelmällisyyttä. Tämän 

ryhmän yritykset olivat asiakassuuntautuneita ja niissä oli havaittavissa hyviä 

oppimisvalmiuksia.  

 

 Ryhmässä 3 (kilpailuympäristöön sopeutuvat kustannustietoiset) johdon 

laskentatoimen taso oli kokonaisuudessaan vaihteleva. Talouden seurannassa  

kiinnitettiin huomiota varsinkin tuloslaskelman tuloslukuihin ja kannattavuutta 

kuvaaviin tilinpäätösanalyysin tunnuslukuihin sekä omavaraisuusasteeseen, 

pääoman kiertonopeuteen ja työntekijän tuottavuuteen. Laadunhallinnan kuten 

myös asiakassuuntautuneisuuden tasot olivat vaihtelevia tässä ryhmässä. 

 

 Ryhmässä 4 (dynaamiset, innovatiiviset laatutietoiset) kustannuslaskenta ja 

myyntitoimintoihin liittyvä kannattavuuslaskenta oli hyvätasoista. Sen sijaan 

investointilaskennan taso oli heikohko. Budjetointi oli tasoltaan kohtalaista. 

Talouden seurannassa huomiota kiinnitettiin erityisesti kokonaisliikevaihtoon ja 

muihin tuloslaskelman lukuihin sekä maksuvalmiuteen, kassavirtalaskelmiin ja 

heikon tuotelaadun kustannuksiin. Tässä ryhmässä huomion arvoista oli se, että 

henkilöstön työssä viihtymiseen ja hyvinvointiin työssä kiinnitettiin paljon 

huomiota. Lisäksi talouden seurannassa pidettiin tärkeänä seurata asiakkaiden 

ostokäyttäytymistä ja asiakassuuntautuneisuus oli yleisemminkin hyvätasoista. 

Tämän ryhmän yrityksissä laadunhallinta oli ammattiylpeyteen painottunutta. 

Tämän ryhmän yrityksissä oli havaittavissa myös oppimisvalmiuksia.  
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Empiirisen osan neljännessä vaiheessa puolestaan tutkittiin viimeksi mainittujen 

yritysryhmien menestymisen eroja. Yrityksen talouden ja toiminnan muita alueita 

koskevien tunnuslukujen suhteen havaittiin, että dynaamisuutta ja innovatiivisuutta 

strategiassaan korostavien ryhmien 2 ja 4 havaittiin olevan myös niitä, jotka korostivat 

talouden ohjauksen tunnuslukujen seurannassa henkilöstön hyvinvointiin liittyviä 

arvoja. Ryhmissä 2 ja 4 havaittiin myös muita ryhmiä parempi menestymisen taso.  

 

Heikommin menestyvissä ryhmissä 1 ja 3 kiinnitettiin erityisesti huomiota 

tilinpäätösanalyysin tunnuslukuihin. Toisaalta ryhmässä 2 pidettiin monien 

tunnuslukujen hyötyä yrityksen toiminnan ohjauksessa tärkeämpänä kuin muissa 

ryhmissä. Menestyminen ryhmissä 2 ja 4 oli paremman tasoista kuin ryhmissä 1 ja 3. 

Ryhmissä 2 ja 4 havaittiin myös johdon laskentatoimen käytäntöjen sekä myös 

laadunhallinnan käytäntöjen olevan jossain määrin paremmantasoisia kuin ryhmissä 1 

ja 3. Tilanne oli sama myös asiakassuuntautuneisuutta ja oppimis- ja 

kouluttautumisaktiivisuutta mittaavien taustamuuttujien suhteen.  

 

Tarkasteltaessa ryhmien 2 ja 4 menestymistä suhteessa toisiinsa, voitiin havaita, että 

ryhmässä 2 menestyminen painottui paitsi kannattavuuteen tuloskehityksen 

näkökulmasta, myös tuottavuuteen, kustannustehokkuuteen, maksuvalmiuteen, 

markkinaosuuteen ja tuotevalikoimaan. Vaikka henkilöstön henkisen tyytyväisyyden 

taso olikin ryhmässä 2 parempi, ryhmässä 4 menestyminen painottui erityisesti 

liikevaihdon vuotuiseen kasvuun, pääomarakenteeseen sekä asiakkaiden ja henkilöstön 

tyytyväisyyteen liittyviin tekijöihin. 
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7.2 Johtopäätökset 

 

Tutkimuksen aiheeksi valittiin yrityksen strategiset valinnat eli ne näkökulmat ja 

keinot, joiden avulla yritys toimii selviytyäkseen kilpailussa. Toisaalta tutkimuksen 

eräänä lähtökohtana oli ajatus siitä, että ei välttämättä ole olemassa yhtä ainoaa, oikeaa 

strategista näkökulmaa, jonka yrityksen pitäisi valita selvitäkseen kilpailussa. 

Strategisten valintojensa suhteen tutkimuksen kohdeyritysten voitiinkin sanoa olevan 

melko heterogeeninen joukko, joka toisaalta oli mahdollista jakaa strategisten 

valintojen suhteen sisällöllisesti homogeenisiin yritysryhmiin.  

 

Yritysryhmiä voitiin toisaalta luonnehtia myös strategisten valintojen olemassaolon tai 

niiden puuttumisen suhteen, sillä osa tutkimuksen kohdeyrityksistä oli sitoutunut 

muuhun kuin liiketoimintaan. Yrityksen sitoutumisella muuhun kuin liiketoimintaan 

tarkoitetaan tässä yhteydessä sitä, että mahdollisesti tällaisen yrityksen pääasiallinen 

kiinnostuksen kohde on yrityksessä päivästä toiseen valmistettava tuote, eikä yritystä 

pidetä liiketoimintana, jolla olisi olemassa liiketoiminnallisia päämääriä tai tavoitteita. 

Kuitenkin edellä mainittua ryhmää suuremmassa osassa kohdeyrityksiä oli 

havaittavissa strategisia valintoja tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessä 

muotoiltujen teoreettisten aihealueiden suhteen.  

 

Yrityksiä, joissa ei tutkimushavaintojen perusteella harjoitettu liiketoimintaa, vaan 

leivän leipomista päivästä toiseen vailla erityisiä yritystoiminnallisia päämääriä, 

tavoitteita tai strategisia valintoja oli ryhmässä 1, joka nimettiin perinteisten yritysten 

ryhmäksi.  Viimeksi mainitussa ryhmässä yrityksen historian ja perinteiden katsottiin 

olevan merkityksellisiä yrityksen tulevaisuuden kannalta, minkä perusteella ei 

kuitenkaan voida päätellä, että perinteisiin sitoutuminen olisi yrityksen kannalta 

yleisesti kielteistä muuten kuin strategiseen näköalattomuuteen liittyvänä ilmiönä.  

Myös menestyminen havaittiin tasoltaan melko heikoksi. 

 

Ryhmässä 3, joka nimettiin kilpailuympäristöön sopeutuvien kustannustietoisten 

yritysten ryhmäksi, liiketoimintaan keskittyminen oli mahdollisesti merkitykseltään 

ylikorostunutta, ja asiakassuuntautuneisuus oli jäänyt vähäiselle huomiolle. 
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Kilpailuympäristön seuranta oli aktiivista kuten myös yrityksen talouden ja toiminnan 

seurannassa erilaisten tuloslaskelman lukujen seuranta.  

 

Kustannustietoisuutta ryhmässä 3 oli havaittavissa paljonkin, mutta johdon 

laskentatoimen käytäntöjen ja menetelmien taso oli vaihteleva, millä tarkoitetaan sitä, 

että joillakin johdon laskentatoimen osa-alueilla toiminta ja seuranta oli hyvinkin 

tarkkaa, kun taas joillakin osa-alueilla seurantaa ei ollut kovinkaan paljon. Tässä 

ryhmässä pidettiin tärkeänä tavoitteena yrityksen kehittämisessä sitä, että yritys 

voitaisiin siirtää hyvässä kunnossa seuraavalle sukupolvelle. Myös ryhmä 3 osoittautui 

menestymiseltään heikkotasoiseksi.  

 

Ryhmissä 2 ja 4 yrityksissä oli havaittavissa sekä innovatiivisuutta että dynaamisuutta 

eli valmiutta sopeutua kilpailuympäristön muutoksiin. Näitä ryhmiä erotti 

kustannustietoisuus, sillä ryhmässä 2 kustannustietoisuus tuli voimakkaasti esille, ja 

ryhmässä 4 kustannustietoisuutta ei ollut juurikaan havaittavissa. Tämä tuli esille myös 

siinä, että ryhmässä 2 liikkeenjohdon käytännöt ja menetelmät olivat 

kokonaisuudessaan parhaimman tasoiset verrattuna muihin ryhmiin.  

 

Ryhmässä 4 liikkeenjohdon menetelmät ja käytännöt painottuivat enemmän erilaisten 

ei-rahamääräisten asiakokonaisuuksien seurantaan eli esimerkiksi henkilöstön työssä 

viihtymiseen ja asiakastyytyväisyyden seurantaan.   Ryhmässä 2 liikkeenjohdon 

käytännöt ja menetelmät olivat enemmän painottuneita rahamääräisempiin 

seurantakohteisiin kuin ryhmässä 4, mutta ryhmässä 2 seurattiin myös henkilöstön 

työhyvinvointia sekä markkinaosuuden ja asiakastyytyväisyyden kehittymistä. 

 

Tutkimushavaintojen perusteella voidaan tehdä se johtopäätös, että 

liiketoiminnallisuuden tasapainoinen suhde yritystoiminnan perusideaan oli eräs 

tärkeimmistä syistä hyvätasoiseen menestymiseen ryhmissä 2 ja 4. Näissä ryhmissä 

yritystoiminnalla oli selvästi olemassa taloudellisesti järkevät tavoitteet, mitä ei ollut 

havaittavissa ryhmässä 1. Ryhmässä 3 liiketoiminnallisuuden ylikorostuminen ja ehkä 

myös puutteelliset liikkeenjohdolliset taidot olivat kenties peittäneet alleen 

yritystoiminnan perusidean, eikä menestymistä saatu aikaan. 
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Yrityksen strategisia valintoja ei itsessään voida osoittaa joko hyviksi tai huonoiksi, 

sillä yritykset valitsevat strategiansa oman tilanteensa ja lähtökohtiensa perusteella. 

Tutkimuksen eräänä lähtökohtana oli kontingenssiteorian mukainen ajatus siitä, että ei 

välttämättä ole olemassa yhtä ainoaa, oikeaa strategista näkökulmaa, jonka yrityksen 

pitäisi valita selvitäkseen kilpailussa. Tätä perustellaan sillä, että erilaisissa 

ympäristöolosuhteissa, esimerkiksi kilpailuympäristöolosuhteissa, yritykset tekevät 

erilaisia strategisia valintoja selviytyäkseen kilpailussa ja pystyäkseen saamaan aikaan 

taloudellista lisäarvoa.  

 

Myöskään tutkimuksessa aikaan saatujen tulosten perusteella ei voida olettaa, että tietty 

strateginen valinta tai näkökulma voisi olla paras mahdollinen kaikille yrityksille 

kaikissa ympäristöolosuhteissa. Kontingenssiteoriaa käsittelevässä kirjallisuudessahan 

ollaan sitä mieltä, että koska yrityksen ympäristöä on mahdotonta täysin kontrolloida, 

yrityksen täytyy menestystä saavuttaakseen sopeutua muuttuvaan ympäristöön 

muuttamalla organisatorista rakennettaan tai prosessejaan.  

 

Tutkimustulosten perusteella voidaan päätellä, että innovatiivisuus ja dynaamisuus 

pienen ja keskisuuren leipomoalan yrityksen strategiavalintana tuo yritykselle lisää 

valmiuksia toimintansa kehittämiseen, mikäli yrityksen toimintaympäristö, erityisesti 

kilpailuympäristö muuttuu. Toisaalta ruokakulttuuri ja sen mukana ihmisten 

kulutustottumukset leivän ja muiden leipomotuotteiden suhteen muuttuvat, mutta 

muutoksen nopeutta on vaikea ennustaa.  

 

Dynaamisuuden ja innovatiivisuuden puuttuminen leipomoalan pienen ja keskisuuren 

yrityksen strategiasta ei välttämättä ole haitallista, jos muutoksia ei juurikaan tapahdu 

yrityksen toimintaympäristössä. Muutoksia useimmiten tulee, joten dynaamisuus 

strategiavalintana tuo yritykselle lisää keinovalikoimaa ja hallittua muutosvoimaa 

kilpailussa selviytymiseen. Yritykset, joiden strategiavalinnoissa oli havaittavissa 

dynaamisuutta ja innovatiivisuutta, edustivat toisaalta vain pienehköä osaa koko 

tutkimusaineistosta. 
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Kilpailuanalyyttisen strategiakoulukunnan mukaiset strategiavalinnat tulivat myös 

esille tämän tutkimuksen tuloksissa. Kustannusjohtajuus määriteltiin pienten ja 

keskisuurten yritysten tapauksessa kustannustehokkuudeksi, jolla todettiin olevan 

strategisena valintana erittäin tärkeä merkitys yrityksen menestymiselle. 

Kustannustehokkuuden tavoite liittyi menestyviksi havaituissa yrityksissä lisäksi 

liikkeenjohdon käytäntöjen ja menetelmien hyvään tasoon. 

 

Differointi ilmeni paitsi korkeatasoisena tuotelaatuna, myös toimituksiin liittyvänä 

joustavuutena ja varmuutena. Tämän tutkimuksen tulosten mukaan tuotteisiin liittyvällä 

differoinnilla on merkityksensä, mutta differoinnin olisi pikemminkin oltava koko 

yrityksen arvoketjun laajuista eli raaka-aineista toimituksiin ja mieluiten vieläkin 

pitemmälle kuluttajan suuntaan ulottuvaa, jotta asiakkaan mielenkiinto ja 

ostohalukkuus saataisiin varmistettua. Pienten ja keskisuurten leipomoalan yritysten 

ainoita selviytymiskeinoja ei tämän tutkimuksen tulosten perusteella ole valmistaa mitä 

erikoisimpia tuotteita, joiden markkinoiden laajuudelle ja kysynnän jatkuvuudelle ei ole 

olemassa takeita. Erikoistuotteiden tuottamisella lienee rajatut mahdollisuutensa, mutta 

ainoastaan tuotekeskeisyys ei ole tämän tutkimuksen tulosten perusteella pienen ja 

keskisuuren leipomoalan yrityksen parhaimpia mahdollisuuksia selviytyä kilpailussa  

tulevaisuudessa. 

 

Toisaalta tutkimuksessa aikaan saatujen tulosten perusteella voidaan sanoa, kuten 

liiketaloustieteen kirjallisuudessa on viime vuosina usein todettu, että yrityksen 

kilpailukyvyn lähteet eivät löydy ainoastaan fyysisestä omaisuudesta tai yrityksen 

liiketoiminnan laajuudesta, vaan yrityksen erilaisista voimavaroista. Näin 

resurssilähtöisessä näkökulmassa strategiaan on tutkimusten mukaan osoitettu olevan.  

 

Aineettoman omaisuuden, esimerkiksi osaamisen, merkitys kasvaa jatkuvasti myös 

tämän tutkimuksen tulosten perusteella. Tämä osaaminen ei ole ainoastaan yrityksen 

innovatiivista kykyä kehittää jatkuvasti uusia tuotteita. Se voi olla 

tuotekehitysaktiivisuutta, mutta se on erityisesti aktiivista kykyä sopeutua 

kilpailuympäristöön, ja kykyä muuttaa ja kehittää yrityksen toimintaa yrityksen itsensä 

näkökulmasta kannattavasti. Osaaminen on ennen muuta yrityksen kykyä toimia 
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dynaamisesti kilpailuympäristön suhteen ja aktiivisuutta seurata ympäristön tapahtumia 

ja soveltaa niitä oman yrityksen toiminnan kehittämiseen. Osaaminen voi olla myös 

yksilöiden aktiivisuutta oppia ja toimia yhteistyössä muiden yritysten kanssa.  

 

Käsillä olevan tutkimuksen merkityksellisimpiä kontribuutioita olemassa olevaan 

tutkimusteoriaan on se, että strategia on myös pienissä ja keskisuurissa, työvaltaisissa ja 

hitaan teknologisen muutoksen toimialan yrityksissä erilaisten toimintojen ja myös 

erilaisten strategianäkökulmien yhteensopivuutta, kuten Porter vuonna 1996 

artikkelissaan määritteli yrityksen toimintojen yhteensopivuuteen liittyen. Tämän 

tutkimuksen aineistossa menestyneimmät yritykset koostivat strategiset valintansa 

innovatiivisuuden ja dynaamisuuden ohella toisaalta kilpailuanalyyttisen 

strategiakoulukunnan differoinnista arvoketjun laajuisena, toisaalta 

kustannustehokkuuden tavoitteesta vahvana taustatekijänä.  

 

Dynaamisuus osoittautui kohdeyrityksissä tärkeäksi tekijäksi yrityksen menestymisen 

kannalta. Dynaamisuus osoittautui myös kilpailuympäristöön kohdistuvien 

strategiavalintojen yläpuoliseksi käsitteeksi. Tämä tulos poikkeaa siitä käsityksestä, 

joka viime vuosien strategiatutkimuksen piirissä julkaistun kirjallisuuden perusteella on 

havaittavissa. Viimeksi mainitun käsityksen mukaan dynaamisia kyvykkyyksiä 

käsittelevä strateginen näkökulma olisi kilpailuanalyyttisen strategiakoulukunnan opit 

korvaava strategia (esim. Porter 1996).  

 

Käsillä olevan tutkimuksen tulosten perusteella voidaan todeta, että yrityksen 

dynaaminen suhtautuminen kilpailuympäristöön ja dynaamisten kyvykkyyksien 

strategianäkökulman mukainen teoria on sovellettavissa ja yhtäläiset vaikutukset 

menestymiseen havaittavissa myös käsillä olevan tutkimuksen kohdeyrityksissä, joiden 

toimintaympäristö on hitaasti muuttuva teknologisten muutosten suhteen.  

 

Liikkeenjohdon, erityisesti laskentatoimen, käytännöt ja menetelmät todettiin 

tutkimuksen tulosten perusteella merkityksellisiksi tekijöiksi, joiden kautta strategiset 

valinnat vaikuttavat yrityksen menestymiseen. Näitä käytäntöjä ja menetelmiä voidaan 

näin ollen pitää yrityksen tärkeänä voimavarana ja osaamisen ilmentymänä.
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7.3 Tutkimuksen rajoitukset, puutteet ja sekä mahdolliset jatkotutkimukset 

 

Tutkimuksen luotettavuutta yleistettävyyden näkökulmasta heikensi se, että 

tutkimusaineiston yritysten joukko muodosti vain 13 prosenttia tutkimuksen 

perusjoukosta, jonka muodostivat kaikki suomalaiset enintään 49 henkilöä työllistävät 

leipomot. Tämän vuoksi tuloksia ei ole mahdollista yleistää empiirisesti koko 

perusjoukkoa koskeviksi. 

 

Mikäli tämän tutkimuksen perusjoukosta olisi ollut mahdollista poistaa kaikkein 

pienimmät, esimerkiksi enintään kaksi henkilöä työllistävät yritykset, tutkimukseen 

vastanneiden yritysten määrä suhteessa perusjoukkoon olisi todennäköisesti 

muodostunut suuremmaksi, sillä kuten luvussa 5.1 jo tuli esille, erityisesti pienemmissä 

yrityskokoluokissa sekä liikevaihdolla että henkilömäärällä mitattuna vastaajakato oli 

suurin. Pienimmät yrityskokoluokat ovat kuitenkin tutkimuksellisesti mielenkiintoisia, 

sillä niitä tutkitaan suhteellisen harvoin. Lisäksi suuri osa suomalaisista leipomoalan 

yrityksistä on pieniä yrityksiä. 

 

Toisaalta se, että tutkimukseen valittiin vain yksi toimiala, lisää tutkimuksen 

luotettavuutta mitata strategisia valintoja verrattuna siihen, että tutkimuksessa olisivat 

olleet esimerkiksi kaikki elintarviketeollisuuden toimialat. Koska tutkimuksessa oli 

mukana vain yksi toimiala, voidaan olettaa, että saadut tutkimustulokset ovat melko 

vakaita ja niitä voidaan saada uudestaan samalta toimialalta kerätystä toisesta 

tutkimusaineistosta. Useiden toisistaan poikkeavien elintarviketeollisuuden toimialojen 

mukaan ottaminen tutkimukseen olisi saattanut aiheuttaa analyyseihin epätarkkuutta 

sen vuoksi, että eri toimialoilla toimivat yritykset ovat toisiinsa verrattuna hyvin 

erilaisia esimerkiksi tuotantorakenteeltaan, ja tästä johtuen erilaisia myös toiminnaltaan 

ja strategisilta tavoitteiltaan.  

 

Usean toimialan valitseminen tutkimuksen perusjoukkoon olisi saattanut vaikuttaa 

siihen, että tutkimuslomakkeita olisi palautettu suhteellisesti enemmän. Näin ainakin olisi 

ollut siinä tapauksessa, jos leipomotoimialalla toimivat yrittäjät olisivat vähemmän 

innokkaita osallistumaan tutkimuksiin kuin muiden elintarviketoimialojen yrittäjät. 
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On myös mahdollista, että tutkimusaineistossa havaittu strategisten valintojen 

perusteella muodostettujen ryhmien suhteellinen osuus olisi erilainen kuin 

perusjoukossa, mikäli koko perusjoukko voitaisiin tutkia. Ilman strategisia valintoja 

päivästä toiseen toimivien leipomoyritysten joukko (tutkimusaineiston ryhmä 1) voi 

olla perusjoukossa suhteellisesti suurempi kuin tutkimusaineistossa, sillä julkisuudessa 

esiintyy varsin usein erilaisia tietoja leipomoalan pienten ja keskisuurten yritysten 

taloudellisista vaikeuksista. 

 

Mahdollisissa jatkotutkimuksissa olisi hyvä paitsi saada tutkimukseen mukaan 

suurempi määrä pieniä ja keskisuuria yrityksiä leipomoalalta, myös kiinnittää enemmän 

huomiota dynaamisuuden ja kustannustehokkuuden mittaamiseen, sillä näitä tekijöitä 

olisi tässä tutkimuksessa saatujen kokemusten perusteella hyvä mitata laaja-alaisemmin 

ja useisiin strategiavalintoihin sopeutetusti, kuin tässä tutkimuksessa toteutui. Lisäksi 

menestymisen mittaamisen tutkimisen kannalta olisi hyvä, jos yrittäjien mielipiteiden 

avulla mitattuja menestymiskäsityksiä voitaisiin verrata suurempaan 

tilinpäätöstunnuslukujen aineistoon, kuin tässä tutkimuksessa oli mahdollista tehdä.   
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Liite 1. 
 

Faktorien sisältö ja nimeäminen (sulkeissa nimilyhenne) 
 
1. Innovatiivisuus ja uusien tuotantomahdollisuuksien etsintä (INNOVA) 
 
Faktorissa 1 ilmenee yleisinnovatiivinen uusien tuotantomahdollisuuksien etsintä, 
uusien tuotantoideoiden kokeileminen ja tuotantoinnovaatioiden käyttöönottamisen 
tärkeys kilpailijoiden voittamiseksi. Tähän faktoriin latautui myös yrityksen 
innovatiivinen ilmapiiri, joka kannustaa uusien ideoiden kokeilemiseen sekä 
tuotekehityksen voimistuminen viimeksi kuluneiden viiden vuoden aikana.  
 
2. Tuotevalikoiman uudistaminen ja tuotekehitys (TUOTEKEHITYS) 
 
Faktorissa 2 (tuotteet ja valikoima) ilmenee tuotevalikoiman ja tuotteiden kehittämisen 
merkitys keinoina kilpailussa selviämisessä, jolloin yrityksessä tärkeänä kiinnostuksen 
kohteena on tuotteet ja niiden ominaisuuksilla sekä niiden kehittämisellä kilpaileminen. 
Tässä voi olla kysymys innovatiivisuudesta, joka keskittyy tuotevalikoimaan. Voidaan 
myös ajatella, että tässä muuttujassa ilmenisi vain perinteinen elintarviketoimialan 
tuotekeskeinen näkemys, jossa ei olisi strategista ulottuvuutta. Näin ollen yritys katsoisi 
selviytyvänsä kilpailussa pääasiassa tuotteidensa, tuotevalikoimansa, ja niiden 
kehittämisen avulla. 
 
3. Korkeatasoinen  tuotteisiin liittyvä osaaminen ja tuotelaatu (TUOTELAATU)  
 
Korkeatasoinen osaaminen ja korkeatasoinen tuotelaatu, jotka ovat toisaalta 
kilpailuanalyyttisen koulukunnan differointistrategian osatekijöitä, ja jotka toisaalta 
ilmentävät myös resurssilähtöisen koulukunnan ajatuksia yrityksen ainutlaatuisista  
voimavaroista,  ovat tämän muuttujan kuvaamia kilpailussa selviämisen keinoja. 
 
4. Kilpailijainformaation hankinta (KILPAILIJAINFO) 
5. Kuluttajainformaation hankinta (KULUTTAJAINFO) 
6. Varmat ja nopeat tuotetoimitukset asiakkaille (TOIMITUKSET) 
 
Faktoreissa 4, 5 ja 6 on kysymys yrityksen ympäristöönsä suuntautumisen eri 
muodoista. Faktorissa 4 on kysymys informaation hakemisesta kilpailijoiden 
toiminnasta, ja faktorissa 5 puolestaan ilmenee informaation hankinta kuluttajien 
kulutustottumusten ja arvomaailman kehittymisestä, jolloin kysymyksessä on myös 
osaltaan asiakassuuntautuneisuus. Faktorissa 6  asiakassuuntautuneisuus  ilmenee 
toimitusvarmuuden ja toimituksiin liittyvän nopeuden merkitys kilpailukeinona, sillä 
pienet ja keskisuuret yritykset voivat käyttää kilpailukeinona myös toimitusvarmuutta 
ja –nopeutta suhteessa leipomoalalla toimiviin suuryrityksiin, joilla ei välttämättä ole 
valmiuksia nopeaan asiakkaan tarpeisiin reagoimiseen toimituksissa. Osaltaan 
voitaisiin myös olettaa, että toimituksiin liittyvä varmuus ja nopeus voisi liittyä myös 
koko arvoketjun laajuiseen differointipyrkimykseen kilpailijoihin nähden. 
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Liite 2. Tilastollisten testien tulokset 

 

Muuttujia on mitattu asteikolla, jossa 1 merkitsee mitattavan asian pienintä määrää ja 5 

tai 7 suurinta määrää, mistä johtuen ei-parametrisissa testeissä keskimääräiset 

järjestysluvut olivat vastaavan suuntaiset. Viisiportaista asteikkoa on käytetty 

laskentatoimen aihepiiriin kuuluvissa kysymyksissä, ja seitsenportaista asteikkoa 

puolestaan on käytetty asenteita mittaavissa kysymyksissä.  

 

Edellisestä ovat poikkeuksena budjetoinnin tarkkuutta mittaavat kysymykset 

(liitetaulukko 16), joissa arvolla 1 merkittiin budjetoinnin suhteen seurannan tarkinta 

tasoa ja arvolla 4 seurannan epätarkinta tasoa, näin ollen ryhmien välisiä eroja 

analysoitaessa ei-parametristen testien avulla budjetoinnin määriteltiin olevan sitä 

tarkempaa, mitä pienemmäksi keskimääräinen järjestysluku osoittautui.  
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Liitetaulukko 1. Ryhmittelytekijät eri strategisissa ryhmissä. Ryhmien välisten erojen 
testauksessa käytettiin yksisuuntaista varianssianalyysiä (ANOVA, Tukeyn testi). 
Ryhmien järjestys –sarakkeessa muuttujan suurin merkitys vasemmalla ja pienin 
oikealla.  
 
Ryhmittelymuuttuja Ryhmien järjestys 

muuttujan keskiarvon 
suhteen 
ryhmänumeroittain 

Tilastollinen 
merkitsevyys, 
P-arvo 

Faktori 1 Innovatiivisuus ja uusien 
tuotantomahdollisuuksien etsintä 

4>2>3>1 0,000 

Faktori 2 Tuotevalikoiman uudistaminen ja 
tuotekehitys 

4>3>1>2 0,050 

Faktori 3 Korkeatasoinen tuotteisiin liittyvä 
osaaminen ja tuotelaatu 

4>2>1>3 0,000 

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 
kilpailuympäristön muutoksiin 

2>4>3>1 0,000 

Dynaamisuus: sopeutuminen 
kilpailuympäristön muutoksiin, taloudellinen 
näkökulma 

2>3>4>1 0,000 

Kustannustehokkuus (tavoitteena on matalampi 
tuotantokustannusten taso kuin kilpailijoilla) 

2>3>1>4 0,000 

 
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. Ryhmittelyssä mukana olleiden muuttujien sijoittuminen ryhmiin. 
Varianssianalyysin tulokset. 
 

 

ANOVA

16,341 3 5,447 8,244 ,000

51,536 78 ,661

67,877 81

6,414 3 2,138 2,720 ,050

61,316 78 ,786

67,730 81

23,098 3 7,699 14,722 ,000

40,794 78 ,523

63,892 81

13,304 3 4,435 6,116 ,001

56,563 78 ,725

69,867 81

9,050 3 3,017 3,298 ,025

71,335 78 ,915

80,385 81

12,515 3 4,172 6,322 ,001

51,466 78 ,660

63,981 81

14,497 3 4,832 7,378 ,000

51,087 78 ,655

65,584 81

34,244 3 11,415 20,496 ,000

43,439 78 ,557

77,683 81

24,069 3 8,023 12,111 ,000

51,673 78 ,662

75,742 81

29,597 3 9,866 15,853 ,000

48,542 78 ,622

78,139 81

Between Groups

Within Groups

Total

Between Groups

Within Groups

Total

Between Groups

Within Groups

Total

Between Groups

Within Groups

Total

Between Groups

Within Groups

Total

Between Groups

Within Groups

Total

Between Groups

Within Groups

Total

Between Groups

Within Groups

Total

Between Groups

Within Groups

Total

Between Groups

Within Groups

Total

Faktori 1 Innovatiivisuus ja uusien
tuotantomahdollisuuksien etsintä

Faktori 2 Tuotevalikoiman uudistaminen ja
tuotekehitys

Faktori 3 Korkeatasoinen tuotteisiin liittyvä
osaaminen ja tuotelaatu

Faktori 4 Kilpailijainformaation hankinta

Faktori 5 Kuluttajainformaation hankinta

Faktori 6 Varmat ja nopeat tuotetoimitukset
asiakkaille

Zscore:  Dynaamisuus: oppiminen

Zscore:  Dynaamisuus, sopeutuminen
kilpailuympäristön muutoksiin

Zscore:  Dynaamisuus: sopeutuminen
kilpailuympäristön muutoksiin,
taloudellinen näkökulma

Zscore:  Tavoitteena on matalampi
tuotantokustannusten taso kuin kilpailijoilla

Sum of
Squares df

Mean
Square F Sig.
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Faktori 1 Innovatiivisuus ja uusien tuotantomahdollisuuksien etsintä

Tukey HSDa,b

21 -,6890435

30 2,48E-02

14 ,3391134

17 ,5281867

1,000 ,234

Ryhmät
1  Perinteiset

3  Kilpailuympäristöön sopeutuvat
kustannustietoiset

2  Dynaamiset kustannustietoiset

4  Dynaamiset laatutietoiset

Sig.

N 1 2

Subset for alpha = .05

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

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

b. 

 
 

Faktori 2 Tuotevalikoiman uudistaminen ja tuotekehitys

Tukey HSDa,b

14 -,3073584

21 -,2226206 -,2226206

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

17 ,4871546

,662 ,074

Ryhmät
2  Dynaamiset kustannustietoiset

1  Perinteiset

3  Kilpailuympäristöön sopeutuvat
kustannustietoiset

4  Dynaamiset laatutietoiset

Sig.

N 1 2

Subset for alpha = .05

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

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

b. 
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Faktori 3 Korkeatasoinen tuotteisiin liittyvä osaaminen ja
tuotelaatu

Tukey HSDa,b

30 -,5831196

21 -9,9E-02

14 ,5193652

17 ,7241051

,176 ,820

Ryhmät
3  Kilpailuympäristöön sopeutuvat
kustannustietoiset

1  Perinteiset

2  Dynaamiset kustannustietoiset

4  Dynaamiset laatutietoiset

Sig.

N 1 2

Subset for alpha = .05

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

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

b. 

 
 

Faktori 4 Kilpailijainformaation hankinta

Tukey HSDa,b

17 -,6162194

21 -,1665270 -,1665270

30 ,1782665 ,1782665

14 ,6160572

,371 ,600 ,395

Ryhmät
4  Dynaamiset laatutietoiset

1  Perinteiset

3  Kilpailuympäristöön sopeutuvat
kustannustietoiset

2  Dynaamiset kustannustietoiset

Sig.

N 1 2 3

Subset for alpha = .05

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

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

b. 
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Faktori 5 Kuluttajainformaation hankinta

Tukey HSDa,b

21 -,5151950

17 -5,5E-02 -5,5E-02

30 ,2127792 ,2127792

14 ,3841008

,097 ,494

Ryhmät
1  Perinteiset

4  Dynaamiset laatutietoiset

3  Kilpailuympäristöön
sopeutuvat kustannustietoiset

2  Dynaamiset
kustannustietoiset

Sig.

N 1 2

Subset for alpha = .05

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

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

b. 

 
 

Faktori 6 Varmat ja nopeat tuotetoimitukset asiakkaille

Tukey HSDa,b

21 -,6429281

17 6,76E-02

30 ,2253983

14 ,3993495

1,000 ,593

Ryhmät
1  Perinteiset

4  Dynaamiset laatutietoiset

3  Kilpailuympäristöön sopeutuvat
kustannustietoiset

2  Dynaamiset kustannustietoiset

Sig.

N 1 2

Subset for alpha = .05

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

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

b. 
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Zscore:  Dynaamisuus: oppiminen

Tukey HSDa,b

21 -,6209228

30 ,2046634

17 ,3425537

14 ,5063837

1,000 ,662

Ryhmät
1  Perinteiset

3  Kilpailuympäristöön sopeutuvat
kustannustietoiset

4  Dynaamiset laatutietoiset

2  Dynaamiset kustannustietoiset

Sig.

N 1 2

Subset for alpha = .05

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

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

b. 

 
 

Zscore:  Dynaamisuus, sopeutuminen kilpailuympäristön muutoksiin

Tukey HSDa,b

21 -,9151679

30 -3,0E-02

17 ,7258617

14 ,7443299

1,000 1,000 1,000

Ryhmät
1  Perinteiset

3  Kilpailuympäristöön sopeutuvat
kustannustietoiset

4  Dynaamiset laatutietoiset

2  Dynaamiset kustannustietoiset

Sig.

N 1 2 3

Subset for alpha = .05

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

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

b. 
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Zscore:  Dynaamisuus: sopeutuminen kilpailuympäristön muutoksiin,
taloudellinen näkökulma

Tukey HSDa,b

21 -,6396421

17 -6,5E-02

30 3,85E-02

14 1,0481315

,058 1,000

Ryhmät
1  Perinteiset

4  Dynaamiset laatutietoiset

3  Kilpailuympäristöön sopeutuvat
kustannustietoiset

2  Dynaamiset kustannustietoiset

Sig.

N 1 2

Subset for alpha = .05

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

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

b. 

 
 

Zscore:  Tavoitteena on matalampi tuotantokustannusten taso kuin
kilpailijoilla

Tukey HSDa,b

17 -,8269460

21 -,3644953

30 ,3168488

14 ,9326790

,279 ,085

Ryhmät
4  Dynaamiset laatutietoiset

1  Perinteiset

3  Kilpailuympäristöön sopeutuvat
kustannustietoiset

2  Dynaamiset kustannustietoiset

Sig.

N 1 2

Subset for alpha = .05

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

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

b. 
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Liitetaulukko  3. Yrityksen menestystekijät, ryhmien väliset erot 

Ranks

21 31,29

14 52,11

30 41,20

17 45,91

82

21 32,74

14 53,07

30 39,37

17 46,56

82

21 23,40

14 52,50

30 41,50

16 53,09

81

21 24,05

14 47,61

30 47,72

16 44,88

81

21 30,62

14 54,82

30 35,33

17 54,85

82

21 29,17

14 53,07

30 46,52

16 35,63

81

21 32,93

14 48,50

30 39,02

17 50,71

82

21 35,90

14 55,79

30 37,98

17 42,85

82

Cluster
1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

KR menestystekijä: Joustavuus asiakkaan tarpeiden
tyydyttämisessä yrityksemme tuotantopäätösten avulla

KR menestystekijä: Luotettavuus sopimuskumppanina,
toimitusvarmuus

KR menestystekijä: Henkilöstömme tiedot, taidot ja
aktiivisuus omaksua jatkuvasti uusia ideoita

KR menestystekijä: Jatkuva kiinnostuksemme sopeutua
kilpailuympäristön muutoksiin

KR menestystekijä: Kuluttajien myönteinen hinta/
laatumielikuva yrityksemme tuotteista

KR menestystekijä: Yrityksemme tuotannon
kustannustehokkuus

KR menestystekijä: Yrityksemme hyvä maine, joka perustuu
aikaisempaan luotettavaan toimintaan

KR menestystekijä: Ihmissuhdetaidot vuorovaikutuksessa
asiakkaiden kanssa

N Mean Rank
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Yrityksen kriittiset menestystekijät , ryhmien välisten erojen tilastollinen merkitsevyys 
Test Statisticsa,b

5,427 3 ,143

8,923 3 ,030

13,286 3 ,004

5,018 3 ,170

8,997 3 ,029

3,707 3 ,295

10,770 3 ,013

KR menestystekijä: Tuotteiden kemialliset ja
mikrobiologiset laatuominaisuudet

KR menestystekijä:Valmistusreseptit, joita muut yritykset
eivät pysty täysin jäljittelemään

KR menestystekijä: Tuotteidemme hyvä maku (tuotteet
paremman makuisia kuin kilpailijoilla

KR menestystekijä: Suomalaisen ruokaperinteen
mukaisten tuotteiden valmistamisen hyvä taito

KR menestystekijä: Markkina-alueemme paikallisten
makutottumusten mukaiset tuotteet

KR menestystekijä: Perinteinen, korkeatasoinen
konditoriatuotteiden valmistamisen ammattitaito

KR menestystekijä: Aidot ja alkuperäiset raaka-aineet

Chi-Square df Asymp. Sig.

Kruskal Wallis Testa. 

Grouping Variable: Ward Method: neljä ryhmää 26112003 faktorit + 1314 1610 1802 1817b. 

  

Test Statisticsa,b

9,024 3 ,029

9,275 3 ,026

20,259 3 ,000

15,604 3 ,001

17,556 3 ,001

12,001 3 ,007

8,293 3 ,040

7,811 3 ,050

KR menestystekijä: Joustavuus asiakkaan tarpeiden
tyydyttämisessä yrityksemme tuotantopäätösten avulla

KR menestystekijä: Luotettavuus sopimuskumppanina,
toimitusvarmuus

KR menestystekijä: Henkilöstömme tiedot, taidot ja
aktiivisuus omaksua jatkuvasti uusia ideoita

KR menestystekijä: Jatkuva kiinnostuksemme sopeutua
kilpailuympäristön muutoksiin

KR menestystekijä: Kuluttajien myönteinen hinta/
laatumielikuva yrityksemme tuotteista

KR menestystekijä: Yrityksemme tuotannon
kustannustehokkuus

KR menestystekijä: Yrityksemme hyvä maine, joka perustuu
aikaisempaan luotettavaan toimintaan

KR menestystekijä: Ihmissuhdetaidot vuorovaikutuksessa
asiakkaiden kanssa

Chi-Square df Asymp. Sig.

Kruskal Wallis Testa. 

Grouping Variable: Ward Method: neljä ryhmää 26112003 faktorit + 1314 1610 1802 1817b. 
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Liitetaulukko 4. Yrittäjien käsitykset laadun merkityksestä, ryhmien väliset erot 

 

Ranks

20 38,95
14 45,11
29 33,41
16 48,78
79
20 39,55
14 49,79
29 37,69
16 36,19
79
20 37,33
14 45,21
29 35,02
15 45,73
78
20 32,50
14 41,54
29 46,90
15 32,63
78
20 35,25
13 43,85
29 38,19
16 43,66

78

20 35,80
14 45,00
30 37,47
17 50,06
81
20 37,22
14 43,14
29 43,12
15 32,13
78
20 40,88
14 42,75
28 35,25
17 44,53
79
20 36,50
14 38,00
29 38,41
16 49,00
79
20 38,72
14 31,75
29 44,29
16 41,03
79

Cluster
1
2
3
4
Total
1
2
3
4
Total
1
2
3
4
Total
1
2
3
4
Total
1
2
3
4
Total

1
2
3
4
Total
1
2
3
4
Total
1
2
3
4
Total
1
2
3
4
Total
1
2
3
4
Total

Mitä elintarvikkeiden laatu tarkoittaa: tuotteiden ylivertainen paremmuus verrattuna kilpailijoide
tuotteisiin

Mitä elintarvikkeiden laatu tarkoittaa: korkeatasoinen ravintoainesisältö

Mitä elintarvikkeiden laatu tarkoittaa: tuotannossa tapahtuu mahdollisimman vähän virheitä

Mitä elintarvikkeiden laatu tarkoittaa: laadun parantaminen merkitsee sitä, että tuotantokustan
alenevat

Mitä elintarvikkeiden laatu tarkoittaa: tuotteen laatu on hyvä vasta silloin, kun kilpailijoiden
vastaavien tuotteiden laatutaso ylitetään

Mitä elintarvikkeiden laatu tarkoittaa: asiakkaiden laatumielikuvat ja -odotukset täytetään

Mitä elintarvikkeiden laatu tarkoittaa: tietty laatutaso saavutetaan tietyllä tuotantokustannusten
tasolla

Mitä elintarvikkeiden laatu tarkoittaa: hyvä laatu=tuotteiden ulkonäköön ja aistinvar. laatuun
liittyvät ominaisuudet

Mitä elintarvikkeiden laatu tarkoittaa: tuotteen tuottamat hyödyt suhteessa aiheutuviin
kustannuksiin ovat hyväksyttävällä tasolla tuotteen käyttäjän/asiakkaan kannalta

Mitä elintarvikkeiden laatu tarkoittaa: hyvä laatu merkitsee asiakasta miellyttävää tuotteen
pakkausta

N Mean Rank
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Yrittäjien käsitykset laadun merkityksestä: ryhmien väliset erot, ryhmien välisten 

erojen tilastollinen merkitsevyys 

 

Test Statisticsa,b

5,807 3 ,121

3,429 3 ,330
3,876 3 ,275

6,641 3 ,084

1,875 3 ,599

6,176 3 ,103
2,976 3 ,395

2,419 3 ,490

3,386 3 ,336

3,055 3 ,383

Mitä elintarvikkeiden laatu tarkoittaa: tuotteiden ylivertainen paremmuus verrattu
tuotteisiin
Mitä elintarvikkeiden laatu tarkoittaa: korkeatasoinen ravintoainesisältö
Mitä elintarvikkeiden laatu tarkoittaa: tuotannossa tapahtuu mahdollisimman väh
Mitä elintarvikkeiden laatu tarkoittaa: laadun parantaminen merkitsee sitä, että tu
alenevat
Mitä elintarvikkeiden laatu tarkoittaa: tuotteen laatu on hyvä vasta silloin, kun kil
tuotteiden laatutaso ylitetään
Mitä elintarvikkeiden laatu tarkoittaa: asiakkaiden laatumielikuvat ja -odotukset t
Mitä elintarvikkeiden laatu tarkoittaa: tietty laatutaso saavutetaan tietyllä tuotanto
Mitä elintarvikkeiden laatu tarkoittaa: hyvä laatu=tuotteiden ulkonäköön ja aistinv
ominaisuudet
Mitä elintarvikkeiden laatu tarkoittaa: tuotteen tuottamat hyödyt suhteessa aiheu
ovat hyväksyttävällä tasolla tuotteen käyttäjän/asiakkaan kannalta
Mitä elintarvikkeiden laatu tarkoittaa: hyvä laatu merkitsee asiakasta miellyttävää

Chi-Square df Asymp. Sig.

Kruskal Wallis Testa. 

Grouping Variable: Ward Method: neljä ryhmää 26112003 faktorit + 1314 1610 1802 1817b. 
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Liitetaulukko 5. Perheyrittäjyys- perinteiden merkitys, ryhmien väliset erot 

Ranks

20 52,88

14 39,89

28 36,86

17 30,12

79

20 41,90

13 36,69

27 41,91

17 32,74

77

20 42,15

14 36,36

28 45,09

17 32,09

79

20 43,75

14 35,61

28 40,02

16 36,69

78

20 37,25

14 48,21

28 34,64

17 45,29

79

Cluster
1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

Yrityksemme historia ja perinteet vaikuttavat eritt. paljon
siihen, mitä yrityksessä tehdään nyt ja tulevaisuudessa

Lapset ovat pienestä pitäen olleet erittäin kiinnostuneita
yrityksen toiminnasta

Tärkein tavoite yrityksen kehittämisessä: yritys voitaisiin
luovuttaa tuottavana ja kehityskykyisenä seuraavalle
sukupolvelle

Merkittävä osa yrityksemme nyk. osaamisesta ja
menestymismahd. on tulosta siitä, miten aikaisemma
yrittäjäsukupolvet ovat yritystä aikanaan kehittäneet

Keskustelemme perheen kesken erittäin usein yrityksen
käytännön asioista

N Mean Rank
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Perheyrittäjyys, perinteiden merkitys 
Ryhmien väliset erot, tilastollinen merkitsevyys 

Test Statisticsa,b

10,345 3 ,016

2,322 3 ,508

4,025 3 ,259

1,429 3 ,699

4,759 3 ,190

Yrityksemme historia ja perinteet vaikuttavat eritt. paljon
siihen, mitä yrityksessä tehdään nyt ja tulevaisuudessa

Lapset ovat pienestä pitäen olleet erittäin kiinnostuneita
yrityksen toiminnasta

Tärkein tavoite yrityksen kehittämisessä: yritys voitaisiin
luovuttaa tuottavana ja kehityskykyisenä seuraavalle
sukupolvelle

Merkittävä osa yrityksemme nyk. osaamisesta ja
menestymismahd. on tulosta siitä, miten aikaisemma
yrittäjäsukupolvet ovat yritystä aikanaan kehittäneet

Keskustelemme perheen kesken erittäin usein yrityksen
käytännön asioista

Chi-Square df Asymp. Sig.

Kruskal Wallis Testa. 

Grouping Variable: Ward Method: neljä ryhmää 26112003 faktorit + 1314 1610 1802 1817b. 
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Liitetaulukko 6. Henkilöstön suuruusluokat eri ryhmissä. 

Henkilöstön kolme suuruusluokkaa eri ryhmissä

14 66,7

5 23,8

2 9,5

21 100,0

10 71,4

1 7,1

3 21,4

14 100,0

11 36,7

9 30,0

10 33,3

30 100,0

11 64,7

2 11,8

4 23,5

17 100,0

1  0-4 henkilöä

2  5-9 henkilöä

3  10-49 henkilöä

Total

Valid

1  0-4 henkilöä

2  5-9 henkilöä

3  10-49 henkilöä

Total

Valid

1  0-4 henkilöä

2  5-9 henkilöä

3  10-49 henkilöä

Total

Valid

1  0-4 henkilöä

2  5-9 henkilöä

3  10-49 henkilöä

Total

Valid

Cluster
1

2

3

4

Frequency Percent

 
Liitetaulukko 7. Liikevaihdon suuruusluokat eri ryhmissä. 

Liikevaihdon kolme suuruusluokkaa eri ryhmissä

14 66,7

2 9,5

5 23,8

21 100,0

10 71,4

1 7,1

3 21,4

14 100,0

10 33,3

8 26,7

12 40,0

30 100,0

8 47,1

4 23,5

5 29,4

17 100,0

1  1-199 999 e

2  200 000-399 999 e

3  400 000-9 999 999 e

Total

Valid

1  1-199 999 e

2  200 000-399 999 e

3  400 000-9 999 999 e

Total

Valid

1  1-199 999 e

2  200 000-399 999 e

3  400 000-9 999 999 e

Total

Valid

1  1-199 999 e

2  200 000-399 999 e

3  400 000-9 999 999 e

Total

Valid

Cluster
1

2

3

4

Frequency Percent
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Liitetaulukko 8. Yrityksen elinkaarivaihe eri ryhmissä. 

Yrityksen elinkaarivaihe

2 9,5

15 71,4

3 14,3

20 95,2

1 4,8

21 100,0

2 14,3

12 85,7

14 100,0

4 13,3

20 66,7

6 20,0

30 100,0

12 70,6

5 29,4

17 100,0

1,00  Aloittamis- tai voimakkaan kasvun vaihe

2,00  Yrityksen toiminta on vakiintunut/ kasvu on
tasaista

3,00  Yritys lopettaa lähivuosina toimintansa

Total

Valid

SystemMissing

Total

1,00  Aloittamis- tai voimakkaan kasvun vaihe

2,00  Yrityksen toiminta on vakiintunut/ kasvu on
tasaista

Total

Valid

1,00  Aloittamis- tai voimakkaan kasvun vaihe

2,00  Yrityksen toiminta on vakiintunut/ kasvu on
tasaista

3,00  Yritys lopettaa lähivuosina toimintansa

Total

Valid

2,00  Yrityksen toiminta on vakiintunut/ kasvu on
tasaista

3,00  Yritys lopettaa lähivuosina toimintansa

Total

Valid

Cluster
1

2

3

4

Frequency Percent
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Liitetaulukko 9. Henkilöstön ja liikevaihdon suuruusluokat, yrityksen elinkaarivaihe,  
ryhmien väliset erot. 

Ranks

21 35,71

14 36,36

30 49,45

17 38,85

82

21 35,76

14 33,93

30 48,50

17 42,47

82

20 40,13

14 33,21

30 40,83

17 48,74

81

Cluster
1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

Henkilöstön kolme suuruusluokkaa

Liikevaihdon kolme suuruusluokkaa

Yrityksen elinkaarivaihe

N Mean Rank

 
 
Henkilöstön ja liikevaihdon suuruusluokat, yrityksen elinkaarivaihe, 
Ryhmien välisten erojen tilastollinen merkitsevyys 
 

Test Statisticsa,b

6,788 3 ,079

6,321 3 ,097

5,597 3 ,133

Henkilöstön kolme suuruusluokkaa

Liikevaihdon kolme suuruusluokkaa

Yrityksen elinkaarivaihe

Chi-Square df Asymp. Sig.

Kruskal Wallis Testa. 

Grouping Variable: Ward Method: neljä ryhmää 26112003 faktorit + 1314 1610
1802 1817

b. 
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Liitetaulukko 10. Vastaajan ikä eri ryhmissä 

 

 

Descriptives

Vastaajan ikä

20 40,4000 12,14994 2,71681 34,7137 46,0863 20,00 60,00
13 45,5385 10,12929 2,80936 39,4174 51,6595 23,00 57,00
30 43,5000 10,36822 1,89297 39,6284 47,3716 28,00 65,00
15 45,4000 12,82186 3,31059 38,2995 52,5005 21,00 73,00
78 43,4103 11,25552 1,27444 40,8725 45,9480 20,00 73,00

1
2
3
4
Total

N Mean Std. Deviation Std. Error Lower Bound Upper Bound

95% Confidence Interval for
Mean

Minimum Maximum

 
Vastaajan ikä, ryhmien väliset erot, tilastollinen merkitsevyys 

ANOVA

Vastaajan ikä

299,741 3 99,914 ,782 ,508
9455,131 74 127,772
9754,872 77

Between Groups
Within Groups
Total

Sum of Squares df Mean Square F Sig.
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Liitetaulukko 11. Yrityksen kilpailutilanne ja kilpailijoiden toiminta päämarkkina-
alueella, ryhmien väliset erot 

Ranks

20 38,03

14 37,00

29 44,47

15 34,20

78

20 39,28

14 37,29

29 43,83

15 33,50

78

19 41,89

14 39,18

29 36,83

15 39,37

77

Cluster
1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

Kilpailun intensiteetti

Kilpailun määrä

Kilpailukeinot

N Mean Rank

 
 

 

Test Statistics a,b

2,793 3 ,425

2,499 3 ,475

,701 3 ,873

Kilpailun intensiteetti

Kilpailun määrä

Kilpailukeinot

Chi-Square df Asymp. Sig.

Kruskal Wallis Testa. 

Grouping Variable: Ward Method: neljä ryhmää 26112003
faktorit + 1314 1610 1802 1817

b. 
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Liitetaulukko 12. Liikkeenjohdon käytännöt ja menetelmät eri strategisissa ryhmissä, 
johdon laskentatoimi: kustannuslaskenta, ryhmien väliset erot. 

Ranks

20 39,10

14 47,93

30 36,82

17 44,91

81

20 36,90

14 55,82

30 35,85

17 42,71

81

20 35,03

14 45,29

30 39,32

17 47,47

81

20 37,13

14 49,00

30 39,00

16 40,09

80

20 27,63

14 49,43

30 42,02

17 48,00

81

20 40,50

14 41,25

30 42,10

17 39,44

81

20 39,47

14 40,96

30 41,65

16 39,22

80

Cluster
1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

Raaka-aineiden ja työn rekisteröintitarkkuus tuotetasolla

Kustannusten kohdistustarkkuus

Kustannuslajilaskennan tarkkuus

Kustannuslaskennan tavoitteellisuus

Muuttuvat valmistuskustannukset tuotekohtaisesti

Kiinteät kustannukset tuotekohtaisesti

Kustannuksia lasketaan toimintokohtaisesti

N Mean Rank
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Liitetaulukko 13. Liikkeenjohdon käytännöt ja menetelmät eri strategisissa ryhmissä, 
johdon laskentatoimi, ryhmien väliset erot: myyntitoimintoihin liittyvä 
kannattavuuslaskenta 
 

 

Ranks

20 39,22

14 50,25

30 38,58

16 37,16

80

20 36,70

14 44,57

30 40,08

15 39,97

79

20 30,13

14 50,46

30 43,85

16 38,47

80

20 28,52

14 52,14

30 37,72

16 50,50

80

Cluster
1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

Eri myyntikanavien kannattavuutta lasketaan

Asiakaskannattavuutta lasketaan

Yrityksen omien tuotekuljetusten kannattavuutta lasketaan

Ra-hankintakanavien kannattavuutta lasketaan

N Mean Rank
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Liitetaulukko 14. Liikkeenjohdon käytännöt ja menetelmät eri strategisissa ryhmissä, 
johdon laskentatoimi: investointilaskenta, ryhmien väliset erot. 

Ranks

20 40,40

14 52,29

30 39,05

15 29,90

79

20 34,75

14 51,79

30 41,13

15 33,73

79

20 35,38

14 49,07

30 40,20

16 39,97

80

20 32,72

14 49,11

30 41,98

16 39,91

80

19 28,21

14 44,11

30 44,73

16 41,53

79

19 31,58

14 46,18

30 44,07

16 36,97

79

19 27,16

14 50,00

30 42,98

16 40,91

79

Cluster
1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

Investointilaskenta: nykyarvot

Investointilaskenta: sisäinen korkokanta

Investointilaskenta: investoinnin vaikutus yrityksen tulokseen

Investointilaskenta: investoinnin takaisinmaksuaika

Investointilaskenta: vaikutus yrityksen maksuvalmiuteen

Investointilaskenta: toteutetun investoinnin vaikutus kannattavuuteen

Suunnitellun inv. vaikutusta yrityksen kilpailukykyyn pyritään ennakoimaa

N Mean Rank
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Liitetaulukko 15. Liikkeenjohdon käytännöt ja menetelmät eri strategisissa ryhmissä, 
johdon laskentatoimi: poistojen laskenta, ryhmien väliset erot. 

Ranks

19 33,82

14 49,11

30 42,15

16 35,34

79

19 36,16

14 41,04

30 42,22

14 33,93

77

Cluster
1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

Talouden suunnittelussa käytetään jälleenhankintahintaisia poistoja

Talouden suunnittelussa käytetään eri poistoaikoja kuin kirjanpidossa

N Mean Rank

 
 

Liikkeenjohdon käytännöt ja menetelmät eri strategisissa ryhmissä, johdon 
laskentatoimi, ryhmien välisten erojen tilastolliset merkitsevyydet 

Test Statisticsa,b

3,039 3 ,386

8,245 3 ,041

3,534 3 ,316

2,708 3 ,439

10,978 3 ,012

,158 3 ,984

,176 3 ,981

3,217 3 ,359

1,020 3 ,797

7,838 3 ,049

13,807 3 ,003

7,567 3 ,056

6,421 3 ,093

3,276 3 ,351

4,784 3 ,188

7,823 3 ,050

5,389 3 ,145

10,093 3 ,018

4,874 3 ,181

1,900 3 ,593

Raaka-aineiden ja työn rekisteröintitarkkuus tuotetasolla

Kustannusten kohdistustarkkuus

Kustannuslajilaskennan tarkkuus

Kustannuslaskennan tavoitteellisuus

Muuttuvat valmistuskustannukset tuotekohtaisesti

Kiinteät kustannukset tuotekohtaisesti

Kustannuksia lasketaan toimintokohtaisesti

Eri myyntikanavien kannattavuutta lasketaan

Asiakaskannattavuutta lasketaan

Yrityksen omien tuotekuljetusten kannattavuutta lasketaan

Raaka-aineiden hankintakanavien kannattavuutta lasketaan

Investointilaskenta: nykyarvot

Investointilaskenta: sisäinen korkokanta

Investointilaskenta: investoinnin vaikutus yrityksen tulokseen

Investointilaskenta: investoinnin takaisinmaksuaika

Investointilaskenta: vaikutus yrityksen maksuvalmiuteen

Investointilaskenta: toteutetun investoinnin vaikutus kannattavuuteen

Suunnitellun inv. vaikutusta yrityksen kilpailukykyyn pyritään ennakoimaan

Talouden suunnittelussa käytetään jälleenhankintahintaisia poistoja

Talouden suunnittelussa käytetään eri poistoaikoja kuin kirjanpidossa

Chi-Square df Asymp. Sig.

Kruskal Wallis Testa. 

Grouping Variable: Ward Method: neljä ryhmää 26112003 faktorit + 1314 1610 1802 1817b. 
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Liitetaulukko 16. Liikkeenjohdon käytännöt ja menetelmät eri strategisissa ryhmissä, 
johdon laskentatoimi: budjetointi¸ ryhmien väliset erot (mitta-asteikosta johtuen 
mittausta tehdään ajallisesti sitä tarkemmalla tasolla, mitä pienempi lukuarvo on) 
 

Ranks

20 44,50

14 37,93

29 41,84

17 35,62

80

20 43,40

14 29,43

29 44,97

17 38,59

80

20 41,05

14 33,29

29 45,14

17 37,88

80

20 42,30

14 30,93

29 41,45

17 44,65

80

20 42,30

14 34,50

29 41,71

17 41,26

80

Cluster
1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

Myyntibudjetti

Valmistusbudjetti

Raaka-aineiden osto- ja varastobudjetti

Kiinteiden kustannusten budjetti

Suunnittelukaudella toteutettavien investointien budjetti

N Mean Rank
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Liikkeenjohdon käytännöt ja menetelmät eri strategisissa ryhmissä, budjetointi 
Ryhmien väliset erot (mitta-asteikosta johtuen mittausta tehdään ajallisesti sitä 
tarkemmalla tasolla, mitä pienempi lukuarvo on) 
 

 

Ranks

20 51,00

14 30,50

29 39,22

17 38,56

80

20 44,63

14 38,18

29 40,47

17 37,62

80

20 43,35

14 32,64

29 43,60

17 38,32

80

20 46,40

13 35,08

29 42,55

17 31,88

79

Cluster
1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

Rahoitusbudjetti

Tulosbudjetti (budjettikauden ennakoitu tulos)

Tasebudjetti (ennakoitu varallisuusasema budjettikauden lopussa)

Budjetoitujen ja toteutuneiden tuottojen ja kustannusten väliset erot

N Mean Rank
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Liikkeenjohdon käytännöt ja menetelmät eri strategisissa ryhmissä, budjetointi 
ryhmien välisten erojen tilastollinen merkitsevyys. 

 

Test Statisticsa,b

1,762 3 ,623

5,513 3 ,138

3,058 3 ,383

3,482 3 ,323

1,398 3 ,706

8,391 3 ,039

1,160 3 ,763

3,249 3 ,355

5,427 3 ,143

Myyntibudjetti

Valmistusbudjetti

Raaka-aineiden osto- ja varastobudjetti

Kiinteiden kustannusten budjetti

Suunnittelukaudella toteutettavien investointien budjetti

Rahoitusbudjetti

Tulosbudjetti (budjettikauden ennakoitu tulos)

Tasebudjetti (ennakoitu varallisuusasema budjettikauden lopussa)

Budjetoitujen ja toteutuneiden tuottojen ja kustannusten väliset erot

Chi-Square df Asymp. Sig.

Kruskal Wallis Testa. 

Grouping Variable: Ward Method: neljä ryhmää 26112003 faktorit + 1314 1610 1802 1817b. 
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Liitetaulukko 17. Budjetoinnin hyödyttävyys eri ryhmissä, ryhmien väliset erot 

 

Budjetoinnin hyödyttävyys

14 25,32

12 39,25

21 28,36

13 31,46

60

12 29,71

12 36,71

20 23,08

11 25,59

55

15 27,23

12 35,58

20 25,15

11 33,86

58

14 25,43

12 38,17

20 27,25

11 26,73

57

12 25,50

11 38,64

21 23,98

12 30,13

56

RYHMÄT
1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

K11B01  Myyntibudjetti

K11B02  Valmistusbudjetti

K11B03  Raaka-aineiden osto- ja varastobudjetti

K11B04  Kiinteiden kustannusten budjetti

K11B05  Suunnittelukaudella toteutettavien
investointien budjetti

N Mean Rank
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Budjetoinnin hyödyttävyys eri ryhmissä, ryhmien väliset erot 
 

 

Budjetoinnin hyödyttävyys

12 23,33

11 39,00

20 24,60

12 28,25

55

13 25,19

11 38,14

20 27,17

13 27,88

57

12 24,92

11 34,14

18 25,19

12 25,25

53

12 21,75

10 36,50

20 26,60

13 29,38

55

RYHMÄT
1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

K11B06  Rahoitusbudjetti

K11B07  Tulosbudjetti (budjettikauden ennakoitu tulos)

K11B08  Tasebudjetti (ennakoitu varallisuusasema
budjettikauden lopussa)

K11B09  Budjetoitujen ja toteutuneiden tuottojen ja
kustannusten väliset erot

N Mean Rank
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Budjetoinnin hyödyttävyys eri ryhmissä, ryhmien välisten erojen tilastollinen 
merkitsevyys. 
 

 

Budjetoinnin hyödyttävyysa,b

5,650 3 ,130

7,137 3 ,068

4,683 3 ,197

5,760 3 ,124

7,576 3 ,056

8,292 3 ,040

5,015 3 ,171

3,657 3 ,301

5,663 3 ,129

K11B01  Myyntibudjetti

K11B02  Valmistusbudjetti

K11B03  Raaka-aineiden osto- ja varastobudjetti

K11B04  Kiinteiden kustannusten budjetti

K11B05  Suunnittelukaudella toteutettavien investointien budjetti

K11B06  Rahoitusbudjetti

K11B07  Tulosbudjetti (budjettikauden ennakoitu tulos)

K11B08  Tasebudjetti (ennakoitu varallisuusasema budjettikauden
lopussa)

K11B09  Budjetoitujen ja toteutuneiden tuottojen ja kustannusten
väliset erot

Chi-Square df Asymp. Sig.

Kruskal Wallis Testa. 

Grouping Variable: RYHMÄT  Ryhmätb. 

 
 

Budjetoinnin hyödyttävyysa,b

5,650 3 ,130

7,137 3 ,068

4,683 3 ,197

5,760 3 ,124

7,576 3 ,056

8,292 3 ,040

5,015 3 ,171

3,657 3 ,301

5,663 3 ,129

K11B01  Myyntibudjetti

K11B02  Valmistusbudjetti

K11B03  Raaka-aineiden osto- ja varastobudjetti

K11B04  Kiinteiden kustannusten budjetti

K11B05  Suunnittelukaudella toteutettavien investointien budjetti

K11B06  Rahoitusbudjetti

K11B07  Tulosbudjetti (budjettikauden ennakoitu tulos)

K11B08  Tasebudjetti (ennakoitu varallisuusasema budjettikauden
lopussa)

K11B09  Budjetoitujen ja toteutuneiden tuottojen ja kustannusten väliset
erot

Chi-Square df Asymp. Sig.

Kruskal Wallis Testa. 

Grouping Variable: RYHMÄT  Ryhmätb. 
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Liitetaulukko 18. Liikkeenjohdon käytännöt ja menetelmät eri strategisissa ryhmissä, 
laadunhallinta; ryhmien väliset erot. 
 

Ranks

21 35,57

14 48,21

29 38,78

17 45,56

81

21 39,50

14 46,79

30 36,90

17 47,74

82

21 32,98

14 50,54

30 43,63

17 40,82

82

21 34,24

14 44,75

30 45,47

16 38,22

81

21 30,67

13 47,92

29 39,29

17 49,03

80

21 35,45

14 48,36

30 46,98

17 33,65

82

Cluster
1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

Asiakkaiden toivomukset ja laatuvaatimukset huomioon jo tuotannon suunnittelussa

Tuotteiden hyvä laatu ja sen parantaminen on koko henkilöstön vastuulla

Tuotteiden heikosta laadusta yritykselle aiheutuvia kustannuksia selvitetään säännöllis

Virheellisten tuotteiden määristä kerätään tilastoja tiettyä aikajaksoa kohti

Yrityksen tuotteiden ja asiakaspalvelun jatkuva parantaminen on päämäärä

Tilastoja asiakkaiden valituksista tai muusta palautteesta kerätään tiettyä aikajaksoa k

N Mean Rank
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Liikkeenjohdon käytännöt ja menetelmät eri strategisissa ryhmissä, laadunhallinta 
Ryhmien väliset erot 
 

 

Ranks

21 36,02

14 50,21

30 37,88

17 47,47

82

21 31,71

14 53,32

30 41,45

17 43,94

82

21 27,19

14 56,57

30 48,03

17 35,24

82

21 36,02

14 46,46

30 36,25

17 53,44

82

21 35,98

14 44,32

30 36,43

17 54,94

82

21 38,26

14 53,82

30 38,53

17 40,59

82

Cluster
1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

Yrityksessä selvästi määritellyt tuotteiden laatutasoa koskevat tavoitteet

Tuotantoa ohjataan ja yritystä johdetaan aikaisempien mittaus- ja seurantatietojen perus

Yrityksen toimintakäytäntöjä tuotannossa ja yrityksen muussa toiminnassa verrataan mu
käytäntöihin

Ammattiylpeys tuottaa asiakkaiden toivomusten mukaisen tuotteiden ja palvelun laadun

Lähes kaikki henkilöt yrityksessä tietävät, mitä kustannuksia heikon laadun tuottamisest

Laadunvalvonta on yrityksessä erittäin järjestelmällistä

N Mean Rank
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Liikkeenjohdon käytännöt ja menetelmät eri strategisissa ryhmissä, laadunhallinta; 
ryhmien välisten erojen tilastolliset merkitsevyydet 
 

Test Statisticsa,b

4,050 3 ,256

4,069 3 ,254

5,077 3 ,166

3,682 3 ,298

9,917 3 ,019

6,245 3 ,100

4,948 3 ,176

7,370 3 ,061

17,458 3 ,001

7,814 3 ,050

8,660 3 ,034

4,786 3 ,188

Asiakkaiden toivomukset ja laatuvaatimukset huomioon jo tuotannon suunnitteluss

Tuotteiden hyvä laatu ja sen parantaminen on koko henkilöstön vastuulla

Tuotteiden heikosta laadusta yritykselle aiheutuvia kustannuksia selvitetään säänn

Virheellisten tuotteiden määristä kerätään tilastoja tiettyä aikajaksoa kohti

Yrityksen tuotteiden ja asiakaspalvelun jatkuva parantaminen on päämäärä

Tilastoja asiakkaiden valituksista tai muusta palautteesta kerätään tiettyä aikajakso

Yrityksessä selvästi määritellyt tuotteiden laatutasoa koskevat tavoitteet

Tuotantoa ohjataan ja yritystä johdetaan aikaisempien mittaus- ja seurantatietojen 

Yrityksen toimintakäytäntöjä tuotannossa ja yrityksen muussa toiminnassa verrataa
yritysten käytäntöihin

Ammattiylpeys tuottaa asiakkaiden toivomusten mukaisen tuotteiden ja palvelun la

Lähes kaikki henkilöt yrityksessä tietävät, mitä kustannuksia heikon laadun tuottam
aiheutuu

Laadunvalvonta on yrityksessä erittäin järjestelmällistä

Chi-Square df Asymp. Sig.

Kruskal Wallis Testa. 

Grouping Variable: Ward Method: neljä ryhmää 26112003 faktorit + 1314 1610 1802 1817b. 
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Liitetaulukko 19. Asiakassuuntautuneisuus ja oppiminen, ryhmien väliset erot. 
Ranks

21 35,86

14 53,29

30 35,00

17 50,24

82

21 34,88

14 43,25

30 41,20

17 48,76

82

20 29,80

14 42,43

30 45,52

16 42,78

80

21 30,21

14 56,36

30 43,97

17 38,85

82

21 30,14

13 51,96

30 41,97

17 44,32

81

21 27,67

14 48,36

30 43,62

17 49,21

82

21 29,29

14 56,82

30 41,15

17 44,59

82

21 32,64

14 51,46

30 45,33

17 37,47

82

Cluster
1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

Otamme aina asiakkailta tulleet kielteiset palautteen huomioon yrityksen toiminnan
kehittämisessä

Mitä asiakas meiltä vaatii, se lähes aina tehdään

Asiakkailla on monenlaisia tarpeita, joten joudumme aina valitsemaan, mihin niistä o
yrityksen kannattavuuden kannalta tärkeintä keskittyä

Selvitämme säännöllisin väliajoin asiakkaidemme mielipiteitä tuotteitamme kohtaan

Jatkuva uuden oppiminen ei ole henkilöstömme mielestä lainkaan rasittavaa

Meillä halutaan oppia tekemään tuotantoon liittyvät asiat yhä paremmin

Koulutus on usein auttanut selviytymään monista yrittämiseen liittyvistä ongelmista

Pidämme jatkuvasti yhteyttä muihin saman alan yrityksiin oppiaksemme uusia nykyis
tuotantokäytäntöjä

N Mean Rank
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Asiakassuuntautuneisuus ja oppiminen, ryhmien välisten erojen tilastollinen 

merkitsevyys 

 
Test Statisticsa,b

11,767 3 ,008

3,400 3 ,334

6,164 3 ,104

11,028 3 ,012

7,981 3 ,046

10,854 3 ,013

12,141 3 ,007

6,849 3 ,077

Otamme aina asiakkailta tulleet kielteiset palautteen huomioon yrityksen toiminn
kehittämisessä

Mitä asiakas meiltä vaatii, se lähes aina tehdään

Asiakkailla on monenlaisia tarpeita, joten joudumme aina valitsemaan, mihin nii
yrityksen kannattavuuden kannalta tärkeintä keskittyä

Selvitämme säännöllisin väliajoin asiakkaidemme mielipiteitä tuotteitamme koht

Jatkuva uuden oppiminen ei ole henkilöstömme mielestä lainkaan rasittavaa

Meillä halutaan oppia tekemään tuotantoon liittyvät asiat yhä paremmin

Koulutus on usein auttanut selviytymään monista yrittämiseen liittyvistä ongelmi

Pidämme jatkuvasti yhteyttä muihin saman alan yrityksiin oppiaksemme uusia n
parempia tuotantokäytäntöjä

Chi-Square df Asymp. Sig.

Kruskal Wallis Testa. 

Grouping Variable: Ward Method: neljä ryhmää 26112003 faktorit + 1314 1610 1802 1817b. 
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Liitetaulukko 20. Yrityksen talouden ja toiminnan seuranta, ryhmien väliset erot 

 

Ranks

18 40,33

14 32,82

29 38,95

15 40,73

76

18 29,47

14 38,79

29 42,31

15 41,70

76

18 37,08

14 35,18

29 41,36

15 37,77

76

18 30,47

14 41,04

29 39,66

13 38,62

74

18 37,83

14 32,50

29 41,31

15 39,47

76

18 39,06

14 28,75

29 44,50

15 35,33

76

18 28,81

14 36,14

29 46,21

15 37,43

76

Ryhmät
1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

K3601A  Yrityksen kokonaisliikevaihto

K3602A  Yrityksen liikevaihto tuoteryhmäkohtaisesti

K3603A  Yrityksen kokonaiskäyttökate

K3604A  Käyttökate tuoteryhmäkohtaisesti

K3605A  Yrityksen liiketulos

K3606A  Yrityksen nettotulos

K3607A  Nettotulos jaettuna liikevaihdolla (%)

N Mean Rank
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Yrityksen talouden ja toiminnan seuranta, ryhmien väliset erot 

 

Ranks

18 33,42

14 36,14

29 42,72

15 38,63

76

18 29,44

14 38,43

29 40,71

14 42,96

75

18 31,31

14 41,46

29 39,79

14 39,43

75

18 29,78

14 41,57

29 43,29

15 36,83

76

18 27,25

14 40,96

29 44,03

15 39,00

76

18 37,25

14 33,57

29 37,84

15 45,87

76

18 34,50

14 40,43

29 36,79

15 44,80

76

RYHMÄ  Ryhmät
1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

K3608A  Omavaraisuusaste

K3609A  Nettokäyttöpääoma

K3610A  Tulos miinus pääoman tuottovaatimus

K3611A  Sijoitetun pääoman tuotto (%)

K3612A  Pääoman kiertonopeus

K3613A  Maksuvalmius

K3614A  Kassavirtalaskelmat

N Mean Rank
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Yrityksen talouden ja toiminnan seuranta, ryhmien väliset erot 

 

Ranks

18 33,28

14 43,96

29 37,21

15 42,17

76

18 30,75

14 43,43

29 37,22

14 43,50

75

18 35,86

14 40,75

29 35,81

15 44,77

76

18 25,28

14 40,79

29 43,34

15 42,87

76

18 26,67

14 45,68

28 38,57

14 41,11

74

Ryhmät
1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

K3615A  Laatuvirheellisten tuotteiden määrä

K3616A  Heikon tuotelaadun kustannukset

K3617A  Yrityksen tuottavuus (tuotokset suhteessa
panoksiin)

K3618A  Työntekijän tuottavuus (valmistusmäärä per
työtunti)

K3619A  Yrityksessä työskentelevien ihmisten työn
kohdentumisen mielekkyys ja järkevyys

N Mean Rank
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Yrityksen talouden ja toiminnan seuranta, ryhmien väliset erot 

Ranks

18 31,64

14 40,00

29 36,26

15 49,67

76

17 28,74

14 43,25

29 34,07

15 51,20

75

18 28,17

14 43,00

29 40,28

15 43,27

76

18 35,58

14 44,96

29 38,55

15 35,87

76

Ryhmät
1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

K3620A  Yrityksessä työskentelevien ihmisten henkinen
ja fyysinen jaksaminen

K3621A  Työntekijöiden tyytyväisyys työhönsä

K3622A  Asiakkaiden ostouskollisuus

K3623A  Markkinaosuuden kehitys

N Mean Rank
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Yrityksen talouden ja toiminnan seuranta, ryhmien välisten erojen tilastollinen 
merkitsevyys 
 

Test Statisticsa,b

1,426 3 ,699

4,579 3 ,205

1,039 3 ,792

2,995 3 ,392

1,760 3 ,624

5,954 3 ,114

7,965 3 ,047

2,536 3 ,469

4,600 3 ,204

2,755 3 ,431

5,252 3 ,154

7,675 3 ,053

3,729 3 ,292

2,464 3 ,482

2,778 3 ,427

4,763 3 ,190

2,188 3 ,534

9,921 3 ,019

7,791 3 ,051

6,831 3 ,077

11,553 3 ,009

6,453 3 ,092

1,865 3 ,601

K3601A  Yrityksen kokonaisliikevaihto

K3602A  Yrityksen liikevaihto tuoteryhmäkohtaisesti

K3603A  Yrityksen kokonaiskäyttökate

K3604A  Käyttökate tuoteryhmäkohtaisesti

K3605A  Yrityksen liiketulos

K3606A  Yrityksen nettotulos

K3607A  Nettotulos jaettuna liikevaihdolla (%)

K3608A  Omavaraisuusaste

K3609A  Nettokäyttöpääoma

K3610A  Tulos miinus pääoman tuottovaatimus

K3611A  Sijoitetun pääoman tuotto (%)

K3612A  Pääoman kiertonopeus

K3613A  Maksuvalmius

K3614A  Kassavirtalaskelmat

K3615A  Laatuvirheellisten tuotteiden määrä

K3616A  Heikon tuotelaadun kustannukset

K3617A  Yrityksen tuottavuus (tuotokset suhteessa panoksiin)

K3618A  Työntekijän tuottavuus (valmistusmäärä per työtunti)

K3619A  Yrityksessä työskentelevien ihmisten työn kohdentumisen
mielekkyys ja järkevyys

K3620A  Yrityksessä työskentelevien ihmisten henkinen ja fyysinen
jaksaminen

K3621A  Työntekijöiden tyytyväisyys työhönsä

K3622A  Asiakkaiden ostouskollisuus

K3623A  Markkinaosuuden kehitys

Chi-Square df Asymp. Sig.

Kruskal Wallis Testa. 

Grouping Variable: RYHMÄ  Ryhmätb. 
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Liitetaulukko 21. Yrityksen talouden ja toiminnan seurannan hyödyttävyys yrityksen 
toiminnan ohjauksessa, ryhmien väliset erot 
 

Ranks

16 28,31

13 41,04

27 36,39

15 39,13

71

15 25,00

13 36,23

27 39,72

15 37,77

70

16 25,31

13 43,77

27 40,19

15 33,13

71

13 24,04

13 39,85

26 36,23

14 31,32

66

15 23,73

13 42,00

27 39,78

14 31,36

69

15 28,37

13 38,65

27 37,69

14 33,54

69

13 27,92

13 37,00

27 38,48

14 28,21

67

 Ryhmät
1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

K3601B  Yrityksen kokonaisliikevaihto

K3602B  Yrityksen liikevaihto tuoteryhmäkohtaisesti

K3603B  Yrityksen kokonaiskäyttökate

K3604B  Käyttökate tuoteryhmäkohtaisesti

K3605B  Yrityksen liiketulos

K3606B  Yrityksen nettotulos

K3607B  Nettotulos jaettuna liikevaihdolla (%)

N Mean Rank
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Yrityksen talouden ja toiminnan seurannan hyödyttävyys yrityksen toiminnan 
ohjauksessa, ryhmien väliset erot 
 

Ranks

14 31,14

13 39,92

27 35,37

14 31,14

68

13 26,19

12 36,83

25 32,16

13 33,04

63

11 28,86

12 34,79

25 30,96

13 29,38

61

12 21,83

12 35,50

25 35,36

14 31,71

63

11 24,82

11 35,14

25 35,24

14 25,04

61

14 24,93

13 39,04

25 34,78

14 34,64

66

12 20,46

13 36,85

23 32,26

13 32,65

61

 Ryhmät
1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

K3608B  Omavaraisuusaste

K3609B  Nettokäyttöpääoma

K3610B  Tulos miinus pääoman tuottovaatimus

K3611B  Sijoitetun pääoman tuotto (%)

K3612B  Pääoman kiertonopeus

K3613B  Maksuvalmius

K3614B  Kassavirtalaskelmat

N Mean Rank
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Yrityksen talouden ja toiminnan seurannan hyödyttävyys yrityksen toiminnan 
ohjauksessa, ryhmien väliset erot 
 

Ranks

13 28,85

12 41,88

25 27,90

15 38,00

65

11 26,18

12 40,42

24 26,10

13 33,12

60

14 25,93

13 36,85

23 28,96

13 39,08

63

10 23,50

13 35,50

24 31,29

14 31,68

61

12 23,00

13 40,42

23 31,48

15 32,70

63

 Ryhmät
1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

K3615B  Laatuvirheellisten tuotteiden määrä

K3616B  Heikon tuotelaadun kustannukset

K3617B  Yrityksen tuottavuus (tuotokset suhteessa
panoksiin)

K3618B  Työntekijän tuottavuus (valmistusmäärä per
työtunti)

K3619B  Yrityksessä työskentelevien ihmisten työn
kohdentumisen mielekkyys ja järkevyys

N Mean Rank
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Yrityksen talouden ja toiminnan seurannan hyödyttävyys yrityksen toiminnan 
ohjauksessa, ryhmien väliset erot 
 

Ranks

13 30,46

13 34,46

25 30,76

15 39,87

66

14 27,50

13 34,50

25 32,18

15 42,67

67

12 30,00

13 35,92

27 32,44

15 38,33

67

13 27,54

13 38,38

27 34,76

15 36,70

68

Ryhmät
1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

K3620B  Yrityksessä työskentelevien ihmisten henkinen
ja fyysinen jaksaminen

K3621B  Työntekijöiden tyytyväisyys työhönsä

K3622B  Asiakkaiden ostouskollisuus

K3623B  Markkinaosuuden kehitys

N Mean Rank
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Yrityksen talouden ja toiminnan seurannan hyödyttävyys yrityksen toiminnan 
ohjauksessa, ryhmien välisten erojen tilastollinen merkitsevyys 
 

Test Statisticsa,b

4,408 3 ,221

6,038 3 ,110

10,586 3 ,014

5,972 3 ,113

11,896 3 ,008

3,916 3 ,271

4,806 3 ,187

2,075 3 ,557

2,485 3 ,478

,933 3 ,817

5,770 3 ,123

5,908 3 ,116

7,259 3 ,064

7,297 3 ,063

7,062 3 ,070

7,284 3 ,063

6,256 3 ,100

3,475 3 ,324

7,095 3 ,069

3,781 3 ,286

6,555 3 ,088

3,106 3 ,376

2,783 3 ,426

K3601B  Yrityksen kokonaisliikevaihto

K3602B  Yrityksen liikevaihto tuoteryhmäkohtaisesti

K3603B  Yrityksen kokonaiskäyttökate

K3604B  Käyttökate tuoteryhmäkohtaisesti

K3605B  Yrityksen liiketulos

K3606B  Yrityksen nettotulos

K3607B  Nettotulos jaettuna liikevaihdolla (%)

K3608B  Omavaraisuusaste

K3609B  Nettokäyttöpääoma

K3610B  Tulos miinus pääoman tuottovaatimus

K3611B  Sijoitetun pääoman tuotto (%)

K3612B  Pääoman kiertonopeus

K3613B  Maksuvalmius

K3614B  Kassavirtalaskelmat

K3615B  Laatuvirheellisten tuotteiden määrä

K3616B  Heikon tuotelaadun kustannukset

K3617B  Yrityksen tuottavuus (tuotokset suhteessa panoksiin)

K3618B  Työntekijän tuottavuus (valmistusmäärä per työtunti)

K3619B  Yrityksessä työskentelevien ihmisten työn kohdentumisen
mielekkyys ja järkevyys

K3620B  Yrityksessä työskentelevien ihmisten henkinen ja fyysinen
jaksaminen

K3621B  Työntekijöiden tyytyväisyys työhönsä

K3622B  Asiakkaiden ostouskollisuus

K3623B  Markkinaosuuden kehitys

Chi-Square df Asymp. Sig.

Kruskal Wallis Testa. 

Grouping Variable:  Ryhmätb. 
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Liitetaulukko 22. Menestyminen verrattuna  yrityksen omiin tavoitteisiin, ryhmien 
väliset erot  

Ranks

18 34,08

14 46,32

30 35,25

17 49,44

79

17 33,24

14 51,14

30 33,72

17 46,38

78

18 36,56

14 49,43

30 31,30

16 49,50

78

18 35,39

14 55,25

30 32,10

17 46,26

79

18 33,33

14 51,43

30 40,53

17 36,71

79

18 33,89

14 53,25

30 32,02

17 49,65

79

18 33,78

14 43,64

30 31,48

17 58,62

79

18 34,75

13 51,65

30 36,65

17 40,26

78

Clust
er1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

Liikevaihdon vuosittainen kasvu

Kannattavuus vuosittaisen tuloskehityksen näkökulmasta

Kannattavuus pääomansijoittamisen näkökulmasta

Tuottavuus

Kustannustehokkuus

Maksuvalmius (esim. kuukausitasolla)

Pääomarakenne

Markkinaosuus

N Mean Rank
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Ranks

18 25,83

14 47,43

30 41,80

17 45,71

79

18 35,08

14 45,36

30 36,38

17 47,18

79

18 29,31

14 49,93

30 35,83

17 50,50

79

18 30,39

13 44,58

30 39,80

17 44,74

78

18 30,08

13 50,54

30 37,75

17 44,12

78

18 33,72

13 42,85

30 36,25

15 44,97

76

18 31,92

14 42,96

30 42,48

17 41,74

79

Cluster
1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

Tuotevalikoima

Tuotannon/ tuotantoprosessien tehokkuus

Asiakkaiden tyytyväisyys tuotteiden hinta/ laatusuhteeseen

Yrityksen palkanmaksukyky

Yrityksessä työskentelemisen tuottava henkinen tyytyväisyys henkilöstöl

Yrityksen neuvotteluvoima tuotteiden myyntikanaviin ja jälleenmyyjiin
nähden

Suhteet yrityksen ulkopuolisiin rahoittajiin/ rahoituslaitoksiin

N Mean Rank
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Menestyminen suhteessa yrityksen omiin tavoitteisiin, tilastolliset merkitsevyydet 

Test Statisticsa,b

7,228 3 ,065

9,359 3 ,025

10,906 3 ,012

13,277 3 ,004

5,840 3 ,120

13,696 3 ,003

19,617 3 ,000

5,692 3 ,128

11,587 3 ,009

4,487 3 ,213

13,304 3 ,004

4,927 3 ,177

8,032 3 ,045

3,168 3 ,366

3,334 3 ,343

Liikevaihdon vuosittainen kasvu

Kannattavuus vuosittaisen tuloskehityksen näkökulmasta

Kannattavuus pääomansijoittamisen näkökulmasta

Tuottavuus

Kustannustehokkuus

Maksuvalmius (esim. kuukausitasolla)

Pääomarakenne

Markkinaosuus

Tuotevalikoima

Tuotannon/ tuotantoprosessien tehokkuus

Asiakkaiden tyytyväisyys tuotteiden hinta/ laatusuhteeseen

Yrityksen palkanmaksukyky

Yrityksessä työskentelemisen tuottava henkinen tyytyväisyys henkilöstölle

Yrityksen neuvotteluvoima tuotteiden myyntikanaviin ja jälleenmyyjiin nähden

Suhteet yrityksen ulkopuolisiin rahoittajiin/ rahoituslaitoksiin

Chi-Square df Asymp. Sig.

Kruskal Wallis Testa. 

Grouping Variable: Ward Method: neljä ryhmää 26112003 faktorit + 1314 1610 1802 1817b. 
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Liitetaulukko 23. Menestyminen suhteessa kilpailijoihin, ryhmien väliset erot 

 

Ranks

16 25,38

14 48,39

28 38,09

16 39,06

74

16 29,00

14 48,36

28 31,66

16 46,72

74

16 26,72

14 47,89

28 35,02

16 43,53

74

16 32,31

14 49,14

28 34,11

16 38,44

74

17 26,53

14 44,86

28 37,54

17 46,82

76

17 27,94

14 45,18

28 37,34

17 45,47

76

Cluster
1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

Liikevaihdon kasvu verrattuna kilpailijoiden liikevaihdon kasvuun

Kannattavuuden kehitys verrattuna kilpailijoiden kannattavuuskehitykseen

Kustannustehokkuus verrattuna kilpailijoiden kustannustehokkuuteen

Markkinaosuuden kehitys verrattuna kilpailijoiden markkinaosuuden
kehitykseen

Asiakkaiden tyytyväisyys yrityksenne tuotteisiin verrattuna asiakkaiden
tyytyväisyyteen kilpailijoiden tuotteisiin

Henkilöstön sitoutuminen yritykseenne verrattuna kilpailijayritysten henkilöstö
sitoutumiseen omaan työnantajayritykseensä

N Mean Rank
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Menestyminen suhteessa kilpailijoihin, ryhmien välisten erojen tilastolliset 
merkitsevyydet 
 

Test Statisticsa,b

9,609 3 ,022

13,046 3 ,005

10,042 3 ,018

6,485 3 ,090

10,280 3 ,016

7,738 3 ,052

Liikevaihdon kasvu verrattuna kilpailijoiden liikevaihdon kasvuun

Kannattavuuden kehitys verrattuna kilpailijoiden kannattavuuskehitykseen

Kustannustehokkuus verrattuna kilpailijoiden kustannustehokkuuteen

Markkinaosuuden kehitys verrattuna kilpailijoiden markkinaosuuden kehity

Asiakkaiden tyytyväisyys yrityksenne tuotteisiin verrattuna asiakkaiden
tyytyväisyyteen kilpailijoiden tuotteisiin

Henkilöstön sitoutuminen yritykseenne verrattuna kilpailijayritysten henkilö
sitoutumiseen omaan työnantajayritykseensä

Chi-Square df Asymp. Sig.

Kruskal Wallis Testa. 

Grouping Variable: Ward Method: neljä ryhmää 26112003 faktorit + 1314 1610 1802 1817b. 
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Liitetaulukko 24. Perheyrittäjyys, menestyminen; ryhmien väliset erot 

 

Ranks

20 36,38

14 43,79

28 37,11

17 45,91

79

20 38,53

14 33,43

28 47,66

17 34,53

79

20 37,03

14 49,07

28 38,96

17 37,74

79

20 36,67

14 47,18

28 32,11

17 51,00

79

19 35,42

14 40,89

28 44,84

17 34,12

78

21 42,90

14 43,43

30 38,32

17 43,79

82

Cluster
1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

1

2

3

4

Total

Vähintäänkin kohtuullisen toimeentulon saavuttaminen on
tärkein tavoite yrityksessämme

Yritystoiminnan tärkein tavoite on lisäarvon tuottaminen
yritykseen sijoitetulle pääomalle

Omassa yrityksessä työskenteleminen tuottaa minulle
paljon henkistä tyytyväisyyttä

Investointien rahoittamiseen ei ole tarvittu kovinkaan paljon
vierasta pääomaa

Yrityksen kannattavuus ei mahdollista sitä, että seuraava
sukupolvi jatkaisi toimintaa

Yritystoiminta lopetetaan heti, jos kannattavuusnäkymät
näyttävät heikoilta

N Mean Rank
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Perheyrittäjyys, menestyminen; ryhmien välisten erojen tilastolliset merkitsevyydet 

 

Test Statisticsa,b

2,682 3 ,443

5,491 3 ,139

2,947 3 ,400

9,247 3 ,026

3,295 3 ,348

,896 3 ,826

Vähintäänkin kohtuullisen toimeentulon saavuttaminen on
tärkein tavoite yrityksessämme

Yritystoiminnan tärkein tavoite on lisäarvon tuottaminen
yritykseen sijoitetulle pääomalle

Omassa yrityksessä työskenteleminen tuottaa minulle paljon
henkistä tyytyväisyyttä

Investointien rahoittamiseen ei ole tarvittu kovinkaan paljon
vierasta pääomaa

Yrityksen kannattavuus ei mahdollista sitä, että seuraava
sukupolvi jatkaisi toimintaa

Yritystoiminta lopetetaan heti, jos kannattavuusnäkymät
näyttävät heikoilta

Chi-Square df Asymp. Sig.

Kruskal Wallis Testa. 

Grouping Variable: Ward Method: neljä ryhmää 26112003 faktorit + 1314 1610 1802 1817b. 
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Liite 3. Tutkimuksen kysymyslomakkeen  asiasisältö 
 
1. Mitkä ovat yrityksenne tavoitteet tuotteiden laatutason suhteen omalla markkina-alueellanne? 
(merkitkää sopiva vaihtoehto rastilla) 
 
____Markkinoiden ehdottomasti korkein tuotteiden laatutaso, johon pääkilpailijat eivät yllä 
____Jonkin verran korkeampi laatutaso kuin pääkilpailijoiden tuotteilla 
____Samanlainen laatutaso kuin pääkilpailijoiden tuotteilla 
____Muu laatutasotavoite kilpailijoiden tuotteisiin nähden kuin edellä 
 
2. Oletteko osallistunut erityiseen laatukoulutukseen tai hankkinut laatujärjestelmään liittyvää 
osaamista muulla tavoin? (merkitkää sopiva vaihtoehto rastilla)  
 
____En ole osallistunut erityiseen laatukoulutukseen tai muuhun laatujärjestelmäosaamista kehittävään 

koulutukseen, mutta saatan osallistua tulevaisuudessa 
____Olen käyttänyt laatuasioissa konsulttiyrityksen tms. palveluita 
____Olen osallistunut leipomoalan yrittäjäjärjestön tms. järjestämään laatukoulutukseen 
____Olen osallistunut maaseutuyritysten neuvontajärjestön tms. järjestämään laatukoulutukseen 
____Olen hankkinut laatujärjestelmiin liittyvää osaamista muuta kuin edellä mainittua kautta 
 
3. Miten seuraavat tuotannon järjestämiseen ja ohjaukseen liittyvät asiat ovat yrityksessänne? 
(asteikko 1-7) 
 
Ohje: 1= Täysin eri mieltä  …   7= Täysin samaa mieltä 
1) Asiakkaiden toivomukset ja laatuvaatimukset otetaan huomioon jo tuotteiden ja tuotannon 

suunnittelussa 
2) Tuotteiden hyvä laatu ja sen parantaminen on yrityksessämme koko henkilöstön vastuulla 
3) Tuotteiden heikosta laadusta yritykselle aiheutuvia kustannuksia selvitetään säännöllisesti 
4) Yrityksessämme kerätään tilastoja virheellisten tuotteiden määristä tiettyä aikajaksoa kohti 
5) Tuotteiden laatuasioihin liittyvää koulutusta annetaan myös tilapäisille/ lyhytaikaisille työntekijöille 
6) Yrityksemme laatuasioihin liittyvät tiedot ja tilastot ovat vain laatuasioista vastaavien tai johtavassa 

asemassa olevien henkilöiden tiedossa 
7) Päämäärämme on parantaa yrityksemme tuotteita ja asiakaspalvelua koko ajan 
8) Yrityksessämme suunnitellaan tuotantoa asiakaslähtöisemmin kuin tärkeimmissä 

kilpailijayrityksissä 
9) Laatukäsikirjoja on tarvetta käyttää erittäin usein 
10) Tilastoja asiakkaiden valituksista tai muusta palautteesta kerätään tiettyä aikajaksoa kohti 
11) Yrityksessämme on selvästi määritellyt tuotteiden laatutasoa koskevat tavoitteet 
12) Valitusten/ reklamaatioiden käsittelylle on olemassa omat menettelymallinsa 
13) Tuotantoa ohjataan ja yritystä johdetaan aikaisempien mittaus- ja seurantatietojen perusteella 
14) Yrityksemme toimintakäytäntöjä tuotannossa ja yrityksen muussa toiminnassa (esim. talouden 

suunnittelu, johtaminen) verrataan jatkuvasti muiden yritysten käytäntöihin 
15) Oikeastaan henkilöstön ammattiylpeys on se, joka yrityksessämme tuottaa asiakkaiden toivomusten 

mukaisen tuotteiden ja palvelun laadun 
16) Yrityksessämme lähes kaikki henkilöt tietävät, mitä kustannuksia heikon laadun tuottamisesta 

aiheutuu 
17) Laadunvalvonta on yrityksessämme erittäin järjestelmällistä 
 
4. Onko yritykseenne tehty laatujärjestelmä tai onko sitä päätetty olla tekemättä? (merkitkää 
sopiva vaihtoehto rastilla) 
 
____Laatujärjestelmä on tehty v. 1995 tai aikaisemmin 
____Laatujärjestelmä on tehty v. 1996-1999 
____Laatujärjestelmä on tehty v. 2000-2001 
____Laatujärjestelmä on tehty tai tehdään v. 2002 
____Laatujärjestelmä on tarkoitus tehdä v. 2003 tai myöhemmin 
____Laatujärjestelmää ei todennäköisesti tehdä 
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5. Jos yritykseenne on hankittu laatujärjestelmä ja/ tai henkilöstöä on osallistunut siihen 
valmentavaan koulutukseen, mitä syitä siihen oli? (asteikko 1-7) 
 
Ohje: 1= Tällä syyllä ei ollut ollenkaan merkitystä  …  7= Tällä syyllä oli erittäin paljon merkitystä 
1) Yrityksen markkinointimahdollisuuksia haluttiin lisätä 
2) Yrityksen kilpailukykyä haluttiin parantaa  
3) Yrityskonsultti/ laatukoulutuksen järjestäjä innosti osallistumaan koulutukseen  
4) Yrityksen tuotteiden laatutaso ei täysin vastannut asiakkaiden odotuksia 
5) Koulutukseen liittyi muuta mielenkiintoista toimintaa, esim. tutustumiskäyntejä ja retkiä 
6) Halusimme poistaa yrittämiseen liittyvää taloudellista epävarmuutta 
7) Halusimme saada lisää tietoa tuotteiden laatutason parantamista varten 
8) Asiakkaat edellyttävät nyt tai tulevaisuudessa laatujärjestelmän hankkimista 
9) Markkinaosuutta päivittäistavarakaupoissa on vaikea säilyttää ilman laatujärjestelmää 
10) Halusimme saada lisää tietoa yrityksen tuotannon ohjausta varten 
11) Tuote-erien välillä on ollut hiukan laatutasovaihtelua  
12) Elintarvikeviranomaiset todennäköisesti edellyttävät laatujärjestelmää tulevaisuudessa 
13) Yrityksen taloudellinen tilanne ei ole viime vuosina ollut aivan tavoitteiden mukainen 
 
6. Mitä vaikutuksia laatujärjestelmän toteuttamisesta/ laatukoulutuksesta  on ollut yrityksessänne 
seuraavissa asioissa? (asteikko 1-5) 
 
Asteikko: 1= Pelkästään kielteisiä vaikutuksia, 2= Enemmän kielteisiä kuin myönteisiä vaikutuksia, 
3= Myönteisiä ja kielteisiä vaikutuksia yhtä paljon, 4= Enemmän myönteisiä kuin kielteisiä vaikutuksia, 
5= Pelkästään myönteisiä vaikutuksia 
 
1) Kannattavuus (paljonko saadaan voittoa yhdestä myydystä tuotteesta)  
2) Tuotteiden yksikkömyyntihinnat  
3) Tuotteiden myyntimäärät 
4) Tuottavuus (esim. tuotantomäärä per työtunnit)  
5) Tehokkuus (miten paljon toteutuneet valmistusmäärät ovat suhteessa tavoitemääriin) 
6) Tuotantovirheiden vähentyminen 
7) Henkilöstön sitoutuminen laadun parantamiseen tuotannossa 
8) Yksikkökustannukset (paljonko yhden leivän valmistaminen maksaa) 
9) Raaka-aineiden hävikin vähentyminen 
10) Myynti/ markkinointisopimusten syntyminen tuotteiden jälleenmyyjien kanssa 
11) Asiakkaiden valitusten/ reklamaatioiden määrä 
12) Tuotteidemme ostajien ja käyttäjien yleinen suhtautuminen tuotteisiimme 
 
7. Mitä käsite elintarvikkeiden laatu mielestänne tarkoittaa? (asteikko 1-7)  
 
Ohje: 1= Täysin eri mieltä  …  7= Täysin samaa mieltä 
1) Hyvä laatu merkitsee tuotteen ylivertaista paremmuutta verrattuna kilpailijoiden tuotteisiin 
2) Hyvä laatu merkitsee korkeatasoista ravintoainesisältöä 
3) Hyvä laatu merkitsee sitä, että tuotannossa tapahtuu mahdollisimman vähän virheitä 
4) Laadun parantaminen merkitsee sitä, että tuotantokustannukset alenevat 
5) Tuotteen laatu on hyvä vasta silloin, kun kilpailijoiden vastaavien tuotteiden laatutaso ylitetään 
6) Hyvä laatu merkitsee sitä, että asiakkaan laatumielikuvat ja -odotukset täytetään 
7) Hyvä laatu merkitsee sitä, että tietty laatutaso saavutetaan tietyllä tuotantokustannusten tasolla (= 

miten paljon tietty laatutaso saa korkeintaan maksaa yritykselle) 
8) Hyvä laatu merkitsee tuotteen ulkonäköön/ aistinvaraiseen laatuun liittyviä ominaisuuksia 
9) Hyvä laatu merkitsee sitä, että tuotteen tuottamat hyödyt suhteessa aiheutuviin kustannuksiin ovat 

hyväksyttävällä tasolla asiakkaan/ tuotteen käyttäjän kannalta  
10) Hyvä laatu merkitsee asiakasta miellyttävää tuotteen pakkausta 
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8. Mitä mieltä olette seuraavista laatujärjestelmää koskevista väitteistä yrityksenne kannalta? 
(asteikko 1-7) 
 
Ohje: 1= Täysin eri mieltä  …   7= Täysin samaa mieltä 
1) Laatujärjestelmä täydentää erittäin hyvin aikaisempia käytäntöjämme tuotannossa, sen ohjauksessa 

ja koko yrityksen johtamisessa 
2) Laatujärjestelmä ja laatuajattelu sopivat erittäin hyvin yrityksemme arvomaailmaan 
3) Laatukoulutuksen teoreettiset asiat (esim. prosessilähtöinen toiminta) ovat liian monimutkaisia 

suunnittelun apuvälineitä meidän yrityksessämme 
4) Laatujärjestelmä/ laatukoulutus ja niihin liittyvä ajatusmaailma ovat edelleen erittäin kiinnostavia  
5) Yrityksessämme toteutetaan laatujärjestelmää päivittäisissä käytännöissä 
6) Laatujärjestelmän toteuttaminen yrityksessämme on erittäin vaivatonta 
7) Laatukäsikirjan tekeminen oli helppoa 
8) Laatujärjestelmän erityinen etu yrityksessämme on se, että se auttaa havaitsemaan ja ratkaisemaan 

ongelmia aiheuttavat asiat tuotannossa 
9) Rehellisesti sanoen, laatujärjestelmästä ja laatukäsikirjoista ei ole ollut paljonkaan apua 

yrityksemme taloudellista menestymistä ajatellen 
10) Laatujärjestelmän ansiota on, että käytännön työn tekemisen mielekkyys on kasvanut 
11) Laatujärjestelmä ja laatukoulutus ovat hyödyllisiä erityisesti jatkuvan oppimisen kannalta 
12) Olen huomannut, että laatujärjestelmä tai -koulutus eivät ole paljonkaan muuttaneet käsityksiäni 

yritykseni johtamisesta 
13) Laatujärjestelmän erityisenä etuna on, että se auttaa ylläpitämään tieto-taitoa 
14) Laatujärjestelmä/ tai -koulutus on auttanut selviytymään yrittämiseen liittyvistä ongelmista 

paremmin 
15) Laatujärjestelmän noudattaminen tuo varmuutta yrityksen toiminnan johtamiseen 
16) Laatujärjestelmän ansiosta eri tuote-erien välinen laatuvaihtelu on pienentynyt 
17) Kirjalliset ohjeet käytännön töistä ovat meillä ehdottoman tarpeellisia 
18) Todennäköisesti toteutamme laatimaamme laatujärjestelmää viiden vuoden kuluttua 
19) Heikon tuotelaadun aiheuttamien kustannusten määritteleminen ei ole ollenkaan helppoa 
20) Tuotantoon liittyviä virheitä on ilmennyt laatujärjestelmän voimassaoloaikana huomattavasti 

aikaisempaa vähemmän 
21) Olen valmis maksamaan laatujärjestelmään liittyvistä lisäpalveluista tai -koulutuksesta  
22) Olen hankkinut aktiivisesti tietoa laadun hallinnasta erityisesti muilta saman alan yrittäjiltä 
23) Tärkein tiedonlähteeni laadun hallinnasta ovat kouluttajat, konsultit tai yritysneuvojat 
 
9. Minkälaisia hyötyjä ja kustannuksia (sisältäen myös käytetyn työajan) laatujärjestelmän 
laatimisesta ja/ tai laatukoulutuksesta on yrityksellenne aiheutunut? (merkitkää sopiva vaihtoehto 
rastilla). 
 
____Kustannukset ovat olleet suuremmat kuin hyödyt 
____Kustannukset ja hyödyt ovat olleet yhtä suuret 
____Hyödyt ovat olleet suuremmat kuin kustannukset 
 
10. Mitä mieltä olette laatusertifikaatin hankkimisesta yritykseenne? (merkitkää sopiva vaihtoehto 
rastilla). 
 
____Laatusertifikaatti on hankittu tai hankitaan, koska se tuo lisää markkinointimahdollisuuksia 
____Laatusertifikaatti on hankittu tai hankitaan, koska se parantaa kilpailukykyä  
____Laatusertifikaatti on hankittu tai hankitaan muusta kuin edellä mainituista syistä 
____Laatusertifikaattia ei ole tarkoitus hankkia, koska siitä ei ole yritykselle riittävästi taloudellista 

hyötyä suhteessa siitä aiheutuviin kustannuksiin 
____Laatusertifikaattia ei ole tarkoitus hankkia muusta kuin kustannuksiin ja hyötyihin liittyvästä syystä  
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11. Tehdäänkö yrityksessänne osa- ja kokonaisbudjetteja? Mikä on/ olisi niiden tuottama hyöty 
yrityksenne toiminnan ohjauksessa? (merkitkää sopiva numero vasemmalta ja oikealta). 
 
a)Suunnittelu- ja seurantakausi yrityksenne 
eri osa-alueilla : 
1 kuukausi=1, puoli vuotta=2, 1 vuosi=3,  
ei seurantaa=4 
 

b)Hyödyllisyys mielestänne: 
Ei hyötyä=1, jonkin verran hyötyä=2,  
paljon hyötyä=3 
 

 
 

1) Myyntibudjetti 
2) Valmistusbudjetti 
3) Raaka-aineiden osto- ja varastobudjetti 
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 väliset erot 
10) Tulosyksikkökohtaiset budjetit (jos yrityksessä on erillisiä 

tulosyksiköitä) 
 
12. Mitä mieltä olette seuraavista yrityksenne toimintatapoja ja tavoitteita koskevista väitteistä? 
(asteikko 1-7)  
 
Ohje: 1= Täysin eri mieltä  …  7= Täysin samaa mieltä 
1) Teemme säännöllisesti muutoksia tuotevalikoimaamme 
2) Myynninedistämistoimet ovat yrityksessämme melko samanlaisia vuodesta toiseen 
3) Kilpailijoiden toimien seuraaminen ei hyödytä meidän yritystämme 
4) Kilpailijamme tekevät usein yllättäviä muutoksia tuotevalikoimiinsa 
5) Kilpailijoidemme myynninedistämistoimissa on hyvin vähän vaihtelua vuodesta toiseen 
6) Asiakkaidemme leipomotuotteiden kysyntä on erittäin vakaata sekä määrällisesti että tuotelajien 

suhteen 
7) Asiakkaidemme kysynnän vaihteluita on erittäin helppoa ennakoida 
8) Toimimme siten, että kehitämme jatkuvasti uusia tuotteita palvellaksemme asiakkaita paremmin 
9) Toimimme siten, että muutamme ja parannamme jatkuvasti erityisesti nykyisiä tuotteitamme, jotta 

asiakkaat olisivat entistä tyytyväisempiä tuotteisiimme 
10) On tärkeämpää pitää nykyiset asiakkaat kuin hankkia jatkuvasti uusia 
11) Leipomotoimintaan investoiminen on tulevaisuudessakin kannattavaa 
12) Tärkeimmät asiakkaamme kilpailuttavat jatkuvasti leipomotuotteiden toimittajiaan 
13) Tärkeimmät asiakkaamme kiinnittävät huomiota erityisesti tuotteidemme hintatasoon 
14) Tärkeimmät asiakkaamme kiinnittävät huomiota erityisesti tuotteidemme makuun 
15) Seuraamme jatkuvasti kilpailijoiden tuotevalikoiman muutoksia 
16) Seuraamme jatkuvasti kilpailijoiden markkinaosuuden kehitystä 
17) Muutamme myynninedistämistoimiamme säännöllisesti markkinatilanteen mukaan 
18) Seuraamme jatkuvasti hintojen kehitystä tuote- ja raaka-ainemarkkinoilla 
19) Elintarvikelainsäädännön tiukentuminen vaikeuttaa jatkuvasti yritystoimintaa 
20) Yrityksemme arvomaailma vaikuttaa paljon toimintakäytäntöihimme 
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13. Mitä mieltä olette seuraavista yrityksen kehittämistä koskevista väitteistä?(asteikko 1-7) 
 
Ohje: 1= Täysin eri mieltä  …  7 =Täysin samaa mieltä 
1) Uusia tuotantoon liittyviä ideoita otetaan käyttöön sen jälkeen kun muut yritykset ovat ensin 

kokeilleet niitä ja todenneet ideat toimiviksi  
2) Yrityksemme taloudellisen menestymisen kannalta on hyvin tärkeää, että uudet tuotantoinnovaatiot 

otetaan meillä käyttöön aikaisemmin kuin kilpailijayrityksissä 
3) Etsimme jatkuvasti uusia tuotantomahdollisuuksia leipomoalalla 
4) Tuotekehitystoimintamme on koko ajan voimistunut viimeisten viiden vuoden aikana 
5) Uusia kiinnostavia tuotantoon liittyviä ideoita kokeillaan yrityksessämme jatkuvasti 
6) Meillä on yrityksessä sellainen ilmapiiri, joka kannustaa uusien ideoiden kokeilemiseen 
7) Monien uusien ideoiden käytäntöön soveltamisesta aiheutuu yleensä enemmän kustannuksia kuin 

hyötyä 
8) Henkilöstön lisäkoulutus on yrityksessämme suunnitelmallista ja säännöllistä 
9) Tuotanto- ja johtamiskäytäntömme ovat säilyneet jo vuosia  melko samoina eikä niitä ole tarpeen 

edelleenkään muuttaa 
10) Etsimme jatkuvasti uusia tuotantomahdollisuuksia muualta kuin leipomoalalta 
11) Yrityksemme on sellainen yhdistelmä hyvää ja omaleimaista osaamista, että kilpailijat eivät pysty 

kovin nopeasti  "kopioimaan" meiltä hyviä tuotantokäytäntöjä tai tuotteita   
12) On aika vaikea selittää, miksi meillä on juuri nykyisen kaltaiset käytännöt tehdä asioita 
13) Meillä mietitään usein, voisiko tuotantoasiat hoitaa paremmin jollain uudella tavalla 
14) Yrityksemme menestymisen kannalta tärkeintä on se, miten pystymme jatkuvasti kehittämään 

osaamistamme ja oppimaan uusia meitä hyödyttäviä asioita 
 
 
14. Onko seuraavilla asioilla merkitystä siinä, että yrityksenne menestyy tai voisi menestyä 
kilpailijoita paremmin? (asteikko 1-7) 
 
Ohje: 1= Ei lainkaan merkitystä kilpailussa selviämisessä  7= Erittäin paljon merkitystä kilpailussa 
selviämisessä 
1) Tuotteiden kemialliset ja mikrobiologiset laatuominaisuudet 
2) Valmistusreseptit, joita muut yritykset eivät pysty täysin jäljittelemään 
3) Tuotteidemme hyvä maku (tuotteet paremman makuisia kuin kilpailijoilla)  
4) Joustavuus asiakkaan tarpeiden täyttämisessä yrityksemme tuotantopäätösten avulla 
5) Suomalaisen ruokaperinteen mukaisten tuotteiden valmistamisen hyvä taito (esim. "maalaisleivät") 
6) Luotettavuutemme sopimuskumppanina, toimitusvarmuutemme 
7) Asiakkaita miellyttävät, sopivan kokoiset tuotepakkaukset 
8) Jatkuva kiinnostuksemme sopeutua kilpailuympäristön muutoksiin  
9) Henkilöstömme tiedot,  taidot ja aktiivisuus omaksua jatkuvasti uusia ideoita 
10) Kuluttajien myönteinen 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 alkuperäiset raaka-aineet 
15) Yrityksemme laatujärjestelmä 
16) Ihmissuhdetaidot vuorovaikutuksessa asiakkaiden kanssa 
17) Yrityksemme hyvä maine, joka perustuu aikaisempaan luotettavaan toimintaan 
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15. Miten yrityksessänne suhtaudutaan asiakkaisiin? (asteikko 1-7) 
 
Ohje: 1= Täysin eri mieltä  …  7 =Täysin samaa mieltä 
1) Otamme aina asiakkailta tulleet kielteiset palautteet huomioon yrityksen toiminnan kehittämisessä 
2) Selvitämme kuluttajien makutottumusten ja kulutustrendien kehittymistä oman asiakaskuntamme 

keskuudessa 
3) Mitä asiakas meiltä vaatii, se lähes aina tehdään  
4) Muutamme yrityksen tuotevalikoimaa joustavasti asiakkaiden tarpeisiin vastataksemme 
5) Asiakkailla on monenlaisia tarpeita, joten joudumme aina valitsemaan, mihin niistä oman 

yrityksemme kannattavuuden kannalta on tärkeintä keskittyä 
6) Ennakoimme uusia kulutustottumuksia seuraamalla kuluttajien arvomaailman ja elintapojen yleisiä 

muutoksia ja suunnittelemme tuotantoa sen mukaan 
7) Tuotteiden pakkauksia suunnitellaan ja uudistetaan yrityksessämme säännöllisesti asiakkaiden 

toiveiden mukaisesti (pakkauksen ulkonäkö, koko jne.) 
8) Selvitämme säännöllisin väliajoin asiakkaiden mielipiteitä tuotteitamme kohtaan 
 
16. Mitä mieltä olette seuraavista väitteistä oman yrityksenne kannalta? (asteikko 1-7) 
 
 Ohje: 1= Täysin eri mieltä  …  7 =Täysin samaa mieltä 
1) Käytännön kokeilemisen ja virheistä oppimisen avulla oppii tällä alalla parhaiten 
2) Jatkuva uuden oppiminen ei ole henkilöstömme mielestä lainkaan rasittavaa 
3) Aika harvoin koulutuksesta saa sellaisia ideoita joita voisi suoraan soveltaa käytäntöön 
4) Usein meillä ei ehditä syventyä kunnolla uusiin asioihin, vaikka haluaisimme niin tehdä 
5) Meillä halutaan oppia tekemään tuotantoon liittyvät asiat yhä paremmin 
6) Meillä useimmat henkilöt pystyvät opiskelemaan vaikeitakin asioita itsenäisesti 
7) Koulutus on usein auttanut selviytymään monista yrittämiseen liittyvistä ongelmista 
8) Koulutuksesta on saanut helposti uusia ideoita yrityksen kehittämiseen 
9) Pidämme jatkuvasti yhteyttä muihin saman alan yritykseen oppiaksemme uusia nykyistä parempia 

tuotantokäytäntöjä 
10) Jos kilpailutilanne muuttuu, muutamme hyvin nopeasti totuttuja käytäntöjämme tuotannossa ja 

johtamisessa sopeutuaksemme paremmin uusiin olosuhteisiin 
11) Kouluttajilla ei useinkaan ole riittävää leipomoalan todellisuuden tuntemusta 
12) Usein käy niin, että koulutuksessa käynyt henkilö ei ehdi perehdyttää muita työntekijöitä oppimiinsa 

asioihin 
13) Sovellamme melko harvoin koulutuksessa saatuja ideoita omiin käytäntöihimme 
14) Useimmiten koulutuksesta tai muista yrityksistä omaksutut ideat muuttavat todella paljon 

siihenastisia tuotanto- ja johtamiskäytäntöjämme 
15) Hyväksi havaittujen tuotantokäytäntöjen muuttaminen on varsin riskialtista puuhaa, sillä eivät uudet 

menetelmät useinkaan ole parempia kuin nykyiset 
 
17. Kun ajattelette valmistukseen liittyvää osaamista yrityksessänne, missä määrin osaaminen on 
yksittäisten avainhenkilöiden omaa, vankan kokemuksen tuomaa ammattitaitoa ja missä määrin 
työntekijäryhmän yhteistä osaamista? (merkitkää sopiva vaihtoehto rastilla) 
 
Osaaminen on henkilöihin liittyvää, jos esim. yhtä hyvin asiakasta miellyttäviä tuotteita ei välttämättä 
osattaisi yhtä hyvin valmistaa, jos nämä taitavimmat ja kokeneimmat henkilöt vaihtaisivat työpaikkaa. 
 
____Erittäin suuri osa yrityksen osaamisesta on tiettyjen, henkilöiden omaa, ainutlaatuista osaamista. 
____Melko suuri osa yrityksen osaamisesta on tiettyjen henkilöiden omaa, ainutlaatuista osaamista. 
____Melko pieni osa yrityksen osaamisesta on tiettyjen henkilöiden omaa, ainutlaatuista osaamista. 
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18. Seuraavassa käsitellään mm. yritystoimintanne päämääriä. (asteikko 1-7) 
 
Ohje: 1= Täysin eri mieltä   …   7= Täysin samaa mieltä 
1) Tuotamme huomattavasti korkeamman laatutason tuotteita kuin kilpailijamme 
2) Tavoitteemme on matalampi tuotantokustannusten taso kuin kilpailijoilla 
3) Valmistamme yksilöllisiä erikoistuotteita erityisesti tietyille asiakaskohderyhmille 
4) Tuotteidemme myyntihintojen taso on markkinoiden keskihintatasoa pienempi 
5) Sopeutamme aina tuotteidemme myyntihintatasot markkinoilla vallitsevaan hintatasoon 
6) Tavoitteemme ovat suuremmat myyntimäärät kuin kilpailijoilla 
7) Teemme usein nopeita muutoksia tuotevalikoimassa tai tuotantomäärissä 
8) Sopeutamme tuotteiden laatutasot markkinoiden keskimääräiseen tasoon 
9) Pystymme nopeampiin toimituksiin kuin kilpailijamme 
10) Yrityksen tulontuottamiskyvyn kannalta valmistukseen tarvittavat koneet ja tuotantorakennukset 

merkitsevät enemmän kuin henkilöstömme 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 kehittämään niitä tuotteita, joiden valmistukseen 

liittyvät asiat osaamme parhaiten 
16) Suuret myyntimäärät eivät ole tärkeä tavoitteemme 
17) Tarvittaessa muutamme nopeasti yrityksen vakiintuneita toimintatapoja, jotta saavuttaisimme 

parempia taloudellisia tuloksia 
18) Yritystoiminta lopetetaan heti, jos kannattavuusnäkymät näyttävät heikoilta 
 
19. Seuraavat kysymykset koskevat perheyrittäjyyttä. (asteikko 1-7) 
 
Ohje: 1= Täysin eri mieltä   …   7= Täysin samaa mieltä 
1) Yrityksemme historia ja perinteet vaikuttavat erittäin paljon siihen, mitä yrityksessä tehdään nyt ja 

tulevaisuudessa 
2) Lapset ovat pienestä pitäen olleet erittäin kiinnostuneita yrityksen toiminnasta 
3) Tärkein tavoite yrityksemme kehittämisessä on se, että yritys voitaisiin luovuttaa tuottavana ja 

kehityskykyisenä seuraavalle sukupolvelle 
4) Merkittävä osa yrityksemme nykyisestä osaamisesta ja menestymismahdollisuuksista on tulosta 

siitä, miten aikaisemmat yrittäjäsukupolvet ovat yritystä aikanaan kehittäneet 
5) Keskustelemme perheen kesken erittäin usein yrityksen käytännön asioista 
6) Vähintäänkin kohtuullisen toimeentulon saavuttaminen perheelle on tärkein tavoite yrityksessämme 
7) Yritystoiminnan tärkein tavoite on lisäarvon tuottaminen yritykseen sijoitetulle pääomalle 
8) Omassa yrityksessä työskenteleminen tuottaa minulle paljon henkistä tyytyväisyyttä 
9) Investointien rahoittamiseen ei ole tarvittu kovinkaan paljon vierasta pääomaa 
10) Yrityksen kannattavuus ei mahdollista sitä, että seuraava sukupolvi jatkaisi toimintaa 
 
20. Valmistetaanko yrityksessänne nykyisin luomutuotteita:  
____Kyllä ____ Ei 
 
21. Jos luomutuotteita valmistetaan, lisätäänkö valmistusmääriä tulevaisuudessa:  
____Kyllä ____ Ei 
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22. Kuinka hyvä yrityksenne menestyminen on mielestänne ollut verrattuna yrityksenne omiin 
tavoitteisiin viimeisten kolmen vuoden aikana seuraavilla menestymisen taloudellisilla ja ei-
taloudellisilla osa-alueilla? (asteikko 1-5) 
 
Ohje: 1= Erittäin huono lopputulos  3= Ei hyvä, ei huono lopputulos  5= Erittäin hyvä lopputulos  
1) Liikevaihdon vuosittainen kasvu  
2) Kannattavuus vuosittaisen tuloskehityksen näkökulmasta (esim. nettotulos per liikevaihto) 
3) Kannattavuus pääomansijoittamisen näkökulmasta    (esim. nettotulos + rahoituskulut suhteessa 

yritykseen sijoitettuun  omaan ja vieraaseen pääomaan) 
4) Tuottavuus   (yrityksen tuotokset suhteessa niiden tuottamiseen käytettyihin tuotantopanoksiin) 
5) Kustannustehokkuus  (esim. onko tuotantokustannuksissa pysytty tavoitteissa) 
6) Maksuvalmius ( esim. kuukausitasolla tarkasteltuna) 
7) Pääomarakenne   (onko velkojen määrä pysynyt velankestokykyyn nähden hallinnassa)  
8) Markkinaosuus   (onko se kehittynyt tavoitteiden mukaisesti) 
9) Tuotevalikoima   (onko sitä pystytty uudistamaan tavoitteiden ja asiakkaiden toiveiden mukaisesti) 
10) Tuotannon/ tuotantoprosessien tehokkuus  (onko tuotannon tavoitemäärät saavutettu) 
11) Asiakkaiden tyytyväisyys tuotteidenne hinta/ laatusuhteeseen 
12) Yrityksen palkanmaksukyky 
13) Yrityksessä työskentelemisen tuottama henkinen tyytyväisyys henkilöstölle 
14) Yrityksen neuvotteluvoima tuotteiden myyntikanaviin ja jälleenmyyjiin nähden 
15) Suhteet yrityksen ulkopuolisiin rahoittajiin/ rahoituslaitoksiin 
 
23. Kuinka hyvä yrityksenne taloudellinen ja muu menestyminen on mielestänne viimeisten 
kolmen vuoden aikana ollut verrattuna pääkilpailijayrityksiin seuraavilla menestymisen osa-
alueilla? (asteikko 1-5) 
 
Ohje: 1= Erittäin huono lopputulos  3= Ei hyvä, ei huono lopputulos  5= Erittäin hyvä 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 tyytyväisyys yrityksenne tuotteisiin verrattuna asiakkaiden tyytyväisyyteen 

kilpailijoiden tuotteisiin 
6) Henkilöstön sitoutuminen yritykseenne verrattuna kilpailijayritysten henkilöstön sitoutumiseen 

omaan työnantajayritykseensä 
 
24. Asetetaanko yrityksessänne seuraavia kannattavuustavoitteita? Jos asetetaan, millä 
aikavälillä? (merkitkää 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 käyttökatteelle 
b) Tavoite tuoteryhmä- tai tuotelajikohtaiselle käyttökatteelle 
c) Tavoite koko yrityksen tulokselle ennen veroja 
 
25. Kun ajattelette yrityksenne tuotannon ihmistyö- tai konetyövaltaisuutta, miten määrittelisitte 
ihmistyön ja konetyön määrien välisen suhteen: (merkitkää rasti sopivan vaihtoehdon kohdalle) 
 
____Valmistuksessa käytetään enemmän ihmistyötä kuin konetyötä 
____Valmistuksessa käytetään yhtä paljon sekä ihmis- että konetyötä 
____Valmistuksessa käytetään enemmän konetyötä kuin ihmistyötä 
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26. Miten seuraavat kustannus- ja muuta laskentaa koskevat väitteet kuvaavat oman yrityksenne 
laskentakäytäntöjä? (asteikko 1-5) 
 
 Ohje: 1= Täysin eri mieltä  3= Ei samaa, ei eri mieltä   5= Täysin samaa mieltä  
1) Tiedämme tarkasti, miten paljon raaka-ainetta ja työtä kuhunkin tuotteeseemme käytetään 
2) Kustannukset kohdistetaan tarkasti niille yrityksemme osatoiminnoille ja tuotteille, joista ne ovat 

aiheutuneet 
3) Laskemme yrityksen kokonaistilannetta siten, että mukana on varsinaisen valmistustoiminnan lisäksi 

myös satunnaisia tuottoja ja kuluja 
4) Tiedämme kustannuksemme täsmällisesti lajeittain (raaka-aineet, palkat, korot ym.) 
5) Tavoitteenamme on tietty kustannustaso, jolla tietty tuote on saatava valmistettua haluamaamme 

laatutasoon 
6) Laskemme valmistuskustannuksia (esim. raaka-aineet, työ) tuotekohtaisesti 
7) Laskemme yrityksemme kiinteitä kustannuksia tuotekohtaisesti (yrityksen kiinteät kustannukset 

eivät vaihtele sen mukaan, miten paljon tuotteita tuotetaan)  
8) Laskemme yrityksemme kustannuksia toimintokohtaisesti (esim. valmistuksen kustannukset, 

myynnin kustannukset) 
9) Laskemme eri myyntikanavien kannattavuutta (esim. onko kannattavampaa myydä 

päivittäistavarakaupan kautta vai suurkeittiöille) 
10) Laskemme asiakas/ asiakasryhmäkohtaista kannattavuutta (esim. eri kaupan ryhmittymiä edustavien 

päivittäistavarakauppojen kannattavuusvertailu: mille asiakkaille myymisestä yrityksellemme jää 
eniten katetta) 

11) Laskemme yrityksemme omien tuotekuljetusten kannattavuutta 
12) Laskemme raaka-ainehankinnoissa eri hankintakanavien kannattavuutta 
13) Laskemme investointia suunniteltaessa investointien nykyarvoja 
14) Laskemme investointia suunniteltaessa investointien tuottamaa sisäistä korkokantaa 
15) Laskemme investointia suunniteltaessa sen vaikutusta yrityksen tulokseen (tuotot miinus 

kustannukset) 
16) Laskemme investointia suunniteltaessa investoinnin takaisinmaksuaikaa 
17) Laskemme investointia suunniteltaessa sen vaikutusta yrityksen maksuvalmiuteen 
18) Laskemme toteutetun kone- tai rakennusinvestoinnin vaikutusta yrityksen kannattavuuteen 
19) Pyrimme ennakoimaan suunnitellun investoinnin vaikutusta yrityksen kilpailukykyyn 
20) Laskemme kone- ja rakennuspoistoja talouden suunnittelussa jälleenhankintahinnoista 
21) Käytämme talouden suunnittelussa eri poistoaikoja kuin kirjanpidossa/ verotuksessa 
22) Usein erot budjettien sekä toteutuneiden tuottojen ja kustannusten välillä johtuvat siitä, että meillä 

on toimittu hieman toisin kuin on alunperin budjetoitu 
23) Budjetteja on hyvin vaikea laatia siten, että niitä olisi mahdollista kohtuullisella tarkkuudella 

noudattaa 
24) Budjetoinnin avulla opitaan vuosi vuodelta parempaa tavoitteiden asettamista  
 
27.  Mikä on tavoitteenne prosentteina vuodessa  
 
a) Yritykseen sijoitetun pääoman tuotolle  ________% 
b) Yrityksen liikevaihdon kasvulle verrattuna edellisvuoteen ________% 
 
28. Mitkä ovat tuotekehitysmenonne keskimäärin prosentteina vuosiliikevaihdosta ________% 
  
 
29a. Aiotteko lisätä valmistukseen liittyvää yhteistyötä muiden leipomoiden kanssa?  
____Kyllä ____ Ei 
 
29b. Aiotteko lisätä kuljetusyhteistyötä muiden leipomoiden kanssa?  
____Kyllä ____ Ei 
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30. Millainen on yrityksenne kilpailutilanne ja kilpailijoiden toiminta päämarkkina-alueellanne?   
 
(Ohje: merkitkää sopivan vaihtoehdon numero kohdista a - c) 
 
Kilpailun laatu 

a) Miten heikkoa tai voimakasta kilpailu on yleensä?  (asteikko 1-5: kilpailu on erittäin heikkoa=1, 
kilpailu on erittäin voimakasta=5) 
 
Kilpailun määrä 

b) Miten paljon kilpailijoita yleensä on? (asteikko 1-5: kilpailijoita on erittäin vähän= 1, kilpailijoita on 
erittäin paljon=5)  
 
Kilpailukeinot 

c) Minkälaista kilpailu on ajatellen hintaa ja laatua?(asteikko 1-5: kilpaillaan ainoastaan hinnalla=1, 
kilpaillaan ainoastaan laadulla=5) 
 
31. Teettekö talouden ja yrityksen toiminnan kokonaissuunnittelua pitkällä, esim. usean vuoden 
aikavälillä? (kokonaissuunnittelu =mitä yrityksessänne tehdään tulevaisuudessa, mihin investoidaan, 
mihin keskitytään, mistä luovutaan), merkitkää sopiva vaihtoehto rastilla. 
  
____Kyllä, niin tarkalla tasolla kuin usean vuoden tähtäimellä on mahdollista suunnitella  
____Kyllä, ei kuitenkaan kovin tarkalla tasolla  
____Pitkän aikavälin suunnitelmia ei tehdä  
 
32. Jos teette pitkän aikavälin suunnitelmia,  
a) missä määrin ne ovat kirjallisessa muodossa (paperilla tai tietokoneella)?  
(merkitkää sopiva vaihtoehto rastilla) 
 
____Kaikki suunnitelmat ovat kirjallisessa muodossa 
____Osa suunnitelmista on kirjallisessa muodossa 
____Kaikki suunnitelmat ovat muussa kuin kirjallisessa muodossa 
 
b) mikä on suunnittelun ja budjetoinnin välinen yhteys yrityksessänne?  
(merkitkää sopiva vaihtoehto rastilla) 
  
____Budjetointi ja pitkän aikavälin suunnittelu tapahtuvat erillään  
____Budjetointi liittyy kiinteästi pitkän aikavälin suunnitteluun 
 
33. Miten tärkeitä seuraavat asiakasryhmät ovat yrityksenne kannalta?  
Merkitkää yrityksenne kannalta tärkein asiakas numerolla 1, toiseksi tärkein asiakas numerolla 2, ja 
kolmanneksi tärkein asiakas numerolla 3.  
 
___Tukkukauppa, keskusliikkeet 
___Vähittäiskaupat tai muut tuotteidemme jälleenmyyjät kuluttajille 
___Tuotteitamme ostavat kuluttajat 
 
34. Miten tärkeitä seuraavat kilpailijaryhmät ovat yrityksenne kannalta? 
Merkitkää yrityksenne kannalta tärkein kilpailija numerolla 1, toiseksi tärkein kilpailija numerolla 2 ja 
kolmanneksi tärkein 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. Mikä on mielestänne yrityksenne elinkaarivaihe (merkitkää sopiva vaihtoehto rastilla) 
 
____Yritys on aloittamis- tai voimakkaan kasvun vaiheessa 
____Yrityksen toiminta on vakiintunut/ kasvu on tasaista 
____Yritys lopettaa lähivuosina toimintansa 
 
36. Mitä yrityksenne tilinpäätöstunnuslukuja ja muita asioita nykyisin seuraatte? Millä 
aikajaksolla seurantaa tehdään? Miten tärkeänä pidätte näiden asioiden seuraamista yrityksen 
toiminnan ohjaamisen kannalta riippumatta siitä, seuraatteko niitä nykyisin? (merkitkää sopivan 
vaihtoehdon numero vasemmalta (miten usein seuraatte) ja oikealta (hyödyllisyys). 
 
Aikajakso seurannalle 
1 kuukausi=5, 6 kk=4, 
1 vuosi=3, yli 1 vuosi=2, 
Ei seurantaa=1 
 

b) Hyöty toiminnan ohjauksessa 
Ei tärkeä=1, Melko tärkeä=2,  
Erittäin tärkeä=3 
 

 
 

1) Yrityksen kokonaisliikevaihto 
2) Yrityksen liikevaihto tuoteryhmäkohtaisesti (esim. ruokaleivät, kahvileivät) 
3) Yrityksen kokonaiskäyttökate  
4) Käyttökate tuoteryhmäkohtaisesti  
5) Yrityksen liiketulos (käyttökate miinus poistot) 
6) Yrityksen nettotulos (käyttökate miinus poistot, korot, verot) 
7) Nettotulos jaettuna liikevaihdolla (%)  
8) Omavaraisuusaste (oma pääoma jaettuna oman ja vieraan pääoman 

yhteismäärällä) 
9) Nettokäyttöpääoma (rahoitusomaisuus plus vaihto-omaisuus miinus 

lyhytaikaiset (alle 1 v.) velat) 
10) Tulos miinus pääoman tuottovaatimus (koko yritykselle tai toiminta-alueille 

(esim. tuoteryhmittäin)) 
11) Sijoitetun pääoman tuotto (%) 
12) Pääoman kiertonopeus (liikevaihto jaettuna taseen loppusummalla) 
13) Maksuvalmius: miten ajallaan maksut on pystytty hoitamaan 
14) Kassavirtalaskelmat 
15) Laatuvirheellisten tuotteiden määrä 
16) Heikon tuotelaadun kustannukset  
17) Yrityksen tuottavuus (tuotokset suhteessa tuotantopanoksiin) 
18) Työntekijän tuottavuus (valmistusmäärä per työtunti) 
19) Yrityksessä työskentelevien ihmisten työn kohdentumisen mielekkyys ja 

järkevyys 
20) Yrityksessä työskentelevien ihmisten henkinen ja fyysinen jaksaminen 

päivittäisissä töissä  
21) Työntekijöiden tyytyväisyys työhönsä 
22) Asiakkaiden ostouskollisuus 
23) Markkinaosuuden kehitys 

 
 
 

 



   

37. Miten paljon jauhojen ja muiden viljatuotteiden laatuominaisuudet, hinnat ja alkuperämaa 
vaikuttavat niitä koskeviin ostopäätöksiinne? (asteikko 1-7) 
 
Ohje: 1= Eivät vaikuta lainkaan   …      7= Vaikuttavat erittäin paljon 
1) Laatuominaisuudet/ laatusertifikaatti 
2) Hinnat 
3) Alkuperämaa 
 
 
38. Miten paljon yrityksessänne käytetään suomalaista alkuperää olevia jauhoja tai muita 
viljatuotteita  prosentteina jauhojen ja viljatuotteiden kokonaiskäytöstä vuodessa (esim. 10-20%:n 
tarkkuudella)? 
 
Vehnä ________% Ohra ________% 
Ruis ________% Muu vilja (mikä?) ________% 
Kaura ________% Muu vilja (mikä?) ________% 
 
39. Onko suomalaista alkuperää olevien jauhojen ja muiden viljatuotteiden raaka-ainelaatu ollut 
viime vuosina tyydyttävä? (merkitkää sopiva vaihtoehto rastilla)?  
 
____Kyllä  ____ Ei, koska 
 
 __________________________________________________________________ 
 
 
 
40. Onko tarkoituksenne lisätä kotimaisten jauhojen & viljatuotteiden käyttöä? ____Kyllä  ____ Ei 
 
41. Mikä on eri myyntikanavien osuus yrityksenne kokonaismyynnistä prosentteina?(10-20 %:n 
tarkkuus riittää): 
 
Myyntikanava (esim.) Myyntikanavan % -osuus liikevaihdosta 
Myynti tukkuportaaseen ________%  
Myynti vähittäiskauppoihin ________% 
Myynti suurkeittiöille, ravintoloille, kahviloille tms. ________% 
Suoramyynti kuluttajille/ omasta myymälästä/ kahvilasta ________% 
Myynti muun myyntikanavan kautta ________% 
 
42. Miten liikevaihtonne jakautuu nykyisin prosentteina erilaisten tuoteryhmien välillä(10-20 %:n 
tarkkuus riittää)?  
    
Tuoteryhmä (esim.) Tuoteryhmän %-osuus liikevaihdosta 
Ruokaleivät, sämpylät ym. ________% 
Kahvileivät, pullat ym. ________% 
Konditoriatuotteet, kakut, leivokset ym. ________% 
Erikoisruokavalio -tuotteet (esim. gluteenittomat tms.) ________% 
Pakastetuotteet, puolivalmisteet tms. tuotteet ________% 
Muut tuotteet ________% 
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43. Mitkä olivat seuraavat yrityksenne tilinpäätösluvut vuosina 1999-2001? 
 

(ovatko luvut markkoina vai euroina) 1999 2000 2001 Arvio 
2002 

Yrityksen liikevaihto     
Yrityksen käyttökate     
Yrityksen liikevoitto (tulos poistojen jälkeen ennen 
rahoituskuluja/ -tuottoja ja veroja)  

    

Yritysomaisuuden arvo vuoden lopussa     
 
44. Miten kauan yrityksenne on tähän mennessä toiminut? ________ vuotta 
 
 
45. Kun ajattelette yrityksenne markkina-alueita, onko pääasiallisin markkina-alueenne 
____Paikalliset markkinat (esim. yrityksen sijaintikunnan alue) 
____Paikallismarkkinoita laajempi markkina-alue (esim. myös lähikunnat tai oma maakunta) 
____Koko maan laajuiset markkinat 
 
46. Mikä oli yrityksenne työntekijöiden määrä keskimäärin vuonna 2001:  
 
kokoaikaisesti________ henkilöä, (joista yrittäjäperheeseen kuuluvia ________henkilöä)   
 
osa-aikaisesti ________henkilöä, (joista yrittäjäperheeseen kuuluvia ________henkilöä) 
 
47. Valmistuksessa olevien tuotenimikkeiden määrä yrityksessänne: 
 
________nimikettä, joista________ nimikettä ollut valikoimassa alle kaksi vuotta 
 
 
Vastaajan tiedot (Merkitkää vaihtoehtokysymyksissä rasti sopivan vaihtoehdon kohdalle):  
 
48a. Asemanne  yrityksessä: 
____Omistaja/ yrittäjäperheen jäsen/ johtaja 
____Muussa asemassa oleva henkilö 
 
48b. Sukupuoli: 
____Nainen 
____Mies 
 
49. Ikä  _____ v.                                           
 
50. Miten luonnehditte koulutustanne? (merkitkää rasti sopivan vaihtoehdon kohdalle) 
____Leipomoalan tuotantoon liittyvä koulutus 
____Kaupallinen koulutus 
____Ei tuotantoon liittyvää tai kaupallista koulutusta 
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