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Decisions on production strategy — in this thesis especially outsourcing,
networking and globalization decisions — are constantly being made in
companies within today’ s dynamic business environment. The consequences of
production strategy decisions are far-reaching, and mistakes made in decision-
making can therefore be very hurtful to companies. The aim of this thesis is to
describe current production strategy decision-making in Finnish SMEs within
the mechanical engineering industry.

The theoretical base for decision-making on production strategy, and the best
known tools and methods in support of decision-making, is formed from
literature and previous research. The empirical data for this thesis has been
gathered through interviews with experts and case companies. Both theory and
empirical work show production strategy decision-making to be considered
ultimately as a top management field of know-how and sphere of responsibility.
Theoretically, decision-making is seen as a process that concerns the entire
personnel and also makes use of other than economic tools. On the basis of the
interviews, there is no written description of the decison-making steps within
companies. Decisions are made rapidly at board level or in a management team
and are chiefly dependent on economical tools.




ALKUSANAT

Tama tutkimus on osa VTT:n lagjempaa tutkimushanketta. Tutkimusprojekti
aloitettiin syksylla 2008 ja sen on suunniteltu paattyvan vuoden 2010 lopussa,
joten oma tutkimukseni sijoittuu projektin puolivaliin. Tutkimus keskittyy
nykytilanteen kuvaukseen tuotantostrategisesta paatdksenteosta suomalaisissa
pienissa ja keskisuurissa kone- ja metalliteollisuuden yrityksissa.

Haluan kiittda V TT:t& antamastaan mahdollisuudesta tehda taméa tutkimus. Suuret
kiitokset ohjauksesta ja tutkimuksen tukemisesta kuuluvat erikoistutkija Ismo
Ruohoméelle. Tutkimuksen tarkastamisesta kiitdn professori Hannu Rantasta.
Tutkimus el tdssd muodossa olis onnistunut ilman asiantuntijoiden ja
caseyritysten haastatteluja, joten haluan kiittdd heitd lampimasti tutkimuksen
aihetta kohtaan osoittamastaan mielenkiinnosta ja  suostumuksestaan
haastateltaviksi. Lampimét kiitokset myds tyotovereille ja lahipiirille, jotka ovat
jaksaneet tukea allekirjoittanutta tutkimusprosessin aikana.

Tampereella, 14.12.2009

Minna Kansola
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1 JOHDANTO

1.1Tutkimuksen tausta

ja vaikeasti ennustettava. Liiketoimintaympariston muutosagentteja ovat muun
muassa globalisaatio, teknologian kehittyminen sekd organisaatio- ja
johtamiskulttuurin muuttuminen. Yrityksilla on jatkuva tarve parantaa suoritus- ja

kilpailukykyaén selviytydkseen tdllaisessa ympéristossa

Tuotantostrategisella péadtoksenteolla on kilpailukyvyn saavuttamisessa ja
yllgpitdmisessi tarked rooli. Tuotteiden jatkuva uudistaminen, teknologian
kérjessa pysyminen seké ulkoistukseen ja tuotannon lagjuuteen liittyvét pohdinnat
aiheuttavat tuotantotoimintaa harjoittavien yritysten padtoksenteolle alituisesti
haasteita. Ulkoistamispddtoksissa on tunnistettava omat ydinosaamisalueet ja
pohdittava niiden ulkopuolisten toimintojen siirtdmismahdollisuuksia toisen tahon
hoidettavaksi. Tuotannon lagjuuden pohdinnassa on tehtéva paatos kotimaassa
pysymisen ja kansainvélisen kaupankdynnin valilla Lisdks yritysten on
pohdittava verkostoitumismahdollisuuksia muiden toimijoiden kanssa

Nopeat muutokset ja niihin vastaaminen vaativat aikaisempaa tarkempaa
huomiota  paatoksentekotapaan  yrityksissd.  Padtoksentekoprosessin  ja
padtoksentekoa tukevien tyokalujen on yrityksessd oltava kunnossa, jotta
tuotantoa koskevat suuren kokoluokan paatokset olisivat harkittuja ja perusteltuja.
Paétoksentekoprosessin tulee lahtea yrityksen liiketoimintastrategiasta k&sin ja
olla pitkédn tahtéimen tavoitteiden mukainen. Tuotantoon liittyvien aspektien
lisaksi yrityksen tulee paétdksenteossaan huomioida henkildston osaamiseen seka
johtamis- ja yrityskulttuuriin liittyvét asiat.



1.2 Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksen tavoitteena on tarkastella yritysten paatoksentekoa merkittavien
tuotantodtrategisten  pddtosten  yhteydessa.  Tutkimuksessa  keskitytaan
tarkastelemaan yrityksissa nykyisin  kéytdssa olevaa paatoksentekotapaa.
Paatutkimuskysymys on ”Miten tuotantostrateginen pédtoksenteko yrityksissa
nykyisin tapahtuu?’.

Paatutkimuskysymys jakautuu seuraaviin alatutkimuskysymyksiin:

1) Milta osin paatoksenteko yrityksissa on yhtendinen teorian nékemysten kanssa
jamiltdosine?

2) Mita tyokalujaja menetelmia yrityksissi kéytetddn padtoksenteon apuna?

Tutkimuksen tuloksena syntyy kuvaus pagtoksenteon nykytilasta haastatelluissa
suomalaisissa kone- ja metalliteollisuuden pk-yrityksissi. Sen liséksi tarkastellaan
asiantuntijayritysten ndkemyksia suomalaisten kone- ja metalliteollisuuden pk-
yritysten padtoksenteosta.  Erityisesti tarkastellaan paétoksenteon ajureita,
padtoksenteon kestoa, pddtoksentekovaiheita, paétbksenteossa apuna kaytettévan
tiedon luonnetta, pédtoksentekoon osallistuvia tahoja seka pddtoksenteon apuna
kéytettavia menetelmia ja tyokaluja. Tutkimuksen lopussa muodostuu kasitys
teorian ja k&ytannon yhtenevyyksistd sek& eroista koskien paatdksentekoa.
Kirjallisuuden ja haastattelujen vertailu auttaa yrityksid oman tuotantostrategisen
padtoksentekonsa arvioinnissa teoreettisesta ndkokulmasta. Haastattelujen valisten
erojen ja yhtenevyyksien analysointi auttaa puolestaan yrityksia vertailemaan
omaa péadtoksentekoaan samalla toimialalla toimiviin ja saman kokoluokan
yrityksiin. Haastatteluja analysoimalla saadaan liséksi kasitys asiantuntijoiden ja

padtoksentekoa.



1.3 Rajaukset

Koska tama tutkimus tehdd&n osana VTT:n lagempaa tutkimushanketta,
tutkittavat yritykset on rgattu laglemman projektin tavoin kone- ja
metalliteollisuudessa toimiviksi pienen ja keskisuuren kokoluokan yrityksiksi.
Suurin osa tassi tutkimuksessa haastatelluista yrityksistd kuuluu keskisuureen
kokoluokkaan. Haastateltavia yrityksid tutkimuksessa on kuusi, joista kaksi on
asiantuntijayrityksid, kolme sopimusvalmistgjaa ja yksi omia tuotteita valmistava
teollisuusyritys. Yrityksia ei mainita tutkimuksessa nimilld, vaan niista kaytetdan

nimiayritys A — F. Aikargjauksena tutkimuksessa on nykytila.

Teoria on rgattu kéasittelemdan tuotantodtrategisia padtoksa, drategista
padtoksentekoa, padtoksentekoprosessia sekéd padtoksentekoa tukevia tyokaluja ja
menetelmia.  Padtoksentekoa kéasitelldan tutkimuksessa strategisen johtamisen
nakokulmasta ja paatoksenteon tukisysteemit on jétetty huomiotta. Pa&toksenteon
apuna olevigta tyokaluista ja menetelmista on esitelty tyokalupakin omaisesti
teorian valossa kaytetyimmét, joista yritys voi itse tunnistaa omalle
padtoksentekotoiminnalleen sopivimmat. Tyokalut on tutkimuksen lagjuuden
puitteissa esitelty padapiirteittdin ja menetelmiin liittyvan syvéllisesmman tiedon

hankinta j&& yritysten vastuulle.

Tuotantostrategisista padtoksista tarkastellaan erityisesti yritysten
ulkoistamispéétoksia, verkostoitumispaatoksia ja niista etenkin
yritysostopdéatoksia, seké tuotannon ulkomaille lagjentamiseen liittyvia pagtoksia
Tuotantostrategisten padtdosten rajaus perustuu siihen, etté niistd asioista taman
tutkimuksen kohteena olevissa pienissa ja keskisuurissa kone- ja
metalliteollisuusyrityksissd erityisesti on tehty pé&dtoksid. Tuotantostrategisen
padtoksenteon oletetaan perustuvan yrityksen liiketoimintastrategiaan, joten
yhtenevyyden vertailu on jétetty pois.



1.4 Tutkimusmenetelma

Tieteellinen tutkimus jaetaan empiiriseen ja teoreettiseen tutkimukseen.
Empiirinen tutkimus voidaan jakaa edelleen kvantitatiiviseen eli méarélliseen ja
kvalitatiiviseen eli laadulliseen tutkimukseen. Kvantitatiivinen tutkimus perustuu
numeeriseen tietoon ja suureen otokseen. Kvantitatiivinen tutkimus vastaa
kysymyksiin mik& missa ja kuinka paljon. Maaréllisen tutkimuksen avulla
kyetdan kartoittamaan tutkittava tilanne, mutta e tilanteeseen johtaneita syita
Kvalitatiivinen tutkimus puolestaan auttaa ymmartamadan tutkimuskohdetta ja
perustuu suppeampaan otokseen. Kvalitatiivinen tutkimus vastaa kysymyksiin
miksi, miten ja millainen. Laadullisen tutkimuksen aineistot voivat olla valmista
dataa, kuten pavakirjoja ja kirjeitd, tai tutkimusta varten keréttya tietoa, kuten
haastatteluja ja ryhmakeskusteluja. (Heikkila 2005, s. 13, 16-17.) Heikkilan

tutkimusten jaottelu on esitetty kuvassa 1.

v v

v v
Kvalitatiivinen Kvantitatiivinen
Henkilbkohtainen Lomakekysely
haastattelu Survey
Ryhmé&haastattelu Www-kysely
Osallistuva Strukturoitu
havainnointi haastattelu
Elaytymis- Systemaattinen
menetelma havainnointi
Valmiit aineistot Kokeellinen
ja dokumentit tutkimus

Kuva 1. Tutkimusten jaottelu. (Heikkild 2005, s. 13))



Tama tutkimus Sisdltdd  sekd  kirjallisuuskatsauksen  eli  teoreettisen
tutkimusosuuden ettd empiirisen tutkimusosuuden. Teoriaosa sisdltda alan
kotimaiseen ja ulkomaiseen kirjallisuuteen sek& aikaisempiin tutkimuksiin
tutustumista. Empiriacosan tutkimusmenetelméa ovat kvalitatiivisia yritys- ja
asiantuntijahaastatteluja, joiden tarkoituksena on antaa kattava kuva
tuotantostrategisen  paatoksenteon nykytilasta haastatelluissa  yrityksissi
Laadullisten menetelmien kayttdé tutkimuksessa on perusteltua, koska
kvalitatiivinen tutkimus on Hirgéarven, Remeksen ja Sgjavaaran (2007, s. 157)

mukaan todellista elamé&a kuvaavaa, kuten tamakin tutkimus.

Padasiassa tama tutkimus on luonteeltaan kuvailevaa tutkimusta. Kuvaileva
tutkimus on Uusitalon (2001, s. 62) maaritelman mukaisesti jonkin ilmion,
tilanteen tai tapahtuman luonnetta, yleisyyttd, historiallista kehitysta tai muita
tunnuspiirteitéd kuvaavaa tutkimusta. Téassa tutkimuksessa kuvattavia todellisen
elaman tutkimuskohteita ovat tuotantoa koskevien strategisten pdatdsten luonne,
yleisyys ja nykytila. Nykytilaa kuvaavana taméa tutkimus on Uusitaloa (2001, s.
74) lainaten poikkileikkaustutkimus eli staattinen ja yhta gjankohtaa kuvaava
tutkimus.

Hannula, Korsman, Paarre ja Seppanen (2002, s. 8) ovat ottaneet
liiketaloudellisten tutkimusotteiden jaottelussa empiirisen ja teoreettisen tiedon
hankintatavan lisdksi huomioon tiedon kayttotarkoituksen. Tiedon kayttotarkoitus
voi olla normatiivista tai deskriptiivistd. Normatiivisessa tutkimuksessa pyritdan
saamaan aikaan suositeltavia tuloksia ja deskriptiivinen tutkimus on ilmiéta
kuvailevaa ja selittdvdd. Liiketaloudellisten tutkimusotteiden kentdssd tama
tutkimus sijoittuu toiminta-analyyttiseen tutkimusotteeseen. Kuvassa 2 on esitetty
samainen tutkimusotteiden jaottelu nelikentassa.



Teoreettinen Empiirinen

Kasiteanalyyttinen Nomoteettinen
Deskriptiivinen tutkimusote tutkimusote

Toiminta-
analyyttinen
tutkimusote

Paatoksenteko-
Normatiivinen metodologinen Konstruktiivinen
tutkimusote tutkimusote

Kuva 2. Liiketal oustieteessi kytetyt tutkimusotteet ja niiden suhteelliset asemat (Kasanen, Lukka
& Siitonen 1991, s. 317.)

Asiantuntija ja yrityshaastattelut toteutettiin puolistrukturoituina
teemahaastatteluina. Asiantuntijoiden haastattelulomake 10ytyy liitteesta 1 ja
caseyritysten haastattelulomake liitteestd 2. Puolistrukturoidulla haastattelulla
Hirgérvi ja Hurme (2000, s. 47) tarkoittavat sellaista haastattelua, jossa
kysymykset ovat kaikille samat, mutta valmiita vastausvaihtoehtoja ei ole.
Teemahaastatteluissa aihepiirit eli teema-alueet on Eskolan ja Suorannan (1999, s.
87) mukaan méarétty etukdteen ja haastattelija varmistaa, ettd ne tulee kaikki
kasiteltya, mutta jérjestys on haastattelijan itse valittavissa.

Empiirisen tutkimusosuuden tiedonkerdaysmenetelmana on tapaustutkimus, joka
on Uusitalon (2001, s. 75-76) mééritteleméana yhté tapausta kasitteleva empiirinen
tutkimus, jossa ilmi6té tutkitaan sen luonnollisessa ympéaristossa. Tapaustutkimus
soveltuu tdhan tutkimukseen hyvin, koska sen tunnuspiirteité ovat Hirgjarven et a
(2007, s. 130) mukaan ilmion kuvailu ja kiinnostuksen kohteen tarkastelu sen
luonnollisessa ympéristdssa ilman koeasetelmia.



1.5 Tutkimuksen eteneminen

Johdanto (luku 1) on johdatusta tutkimuksen aihepiiriin. Johdannossa esitell&an
tutkimuksen taustoja, tavoitteita, rgauksia, tutkimusmenetelmia ja tutkimuksen
rakennetta. Tuotanto ja tuotantostrateginen paatoksenteko (luku 2) sisdltdd
mééritelmét kasitteista tuotanto, tuotantostrateginen péétds, strateginen paatos ja
padtoksenteko. Luvussa 2 esitelldan padtdksenteon eri suuntaukset ja pohditaan
padtoksenteon taudtala kaytettavien lahtétietojen luonnetta. Lisdksi luvussa 2
tarkastellaan padtoksentekoa ulkoistami spdatoksissa, globaaleissa
lagjentamispaétoksissa ja verkostoitumispédtoksissa esittelemalla kunkin kolmen
tuotantostrategisen paddtoksenteon osa-alueen erityispiirteitd ja kussakin osa-

alueessa huomioitavia asioita.

Paatoksentekoprosesss  (luku 3) gisdltéa pddtoksentekoprosess  -kasitteen
maéaérittelyn, vertailun eri Kirjoittajien korostamista asioista
padtoksentekoprosessin  kuvauksissa ja esittelee  vaitun  Mintzbergin
padtoksentekoprosessimallin.  Padtoksentekotyokaluja ja menetelmia (luku 4)
ssdtéad nimensa mukaisesti  tuotantostrategisessa padtoksenteossa  apuna
kéytettavien menetelmien ja tyokalujen kuvauksen. Tyokalut ja menetelmét on
jaettu padtoksentekoprosessin eri vaiheisiin liittyviin ja yleisesti padtoksenteossa
apuna kaytettaviin. Esiteltavét tyokalut ja menetelmé on valittu sen mukaan,
miten yleisesti ne ovat teorian valossa yrityksissa kdytossa.

Pienten ja keskisuurten kone- ja metalliteollisuusyritysten tuotantostrateginen
padtoksenteko (luku 5) muodostaa tutkimuksen varsinaisen empiirisen osan.
Pienten ja keskisuurten kone- ja metalliteollisuusyritysten tuotantostrateginen
padtoksenteko koostuu asiantuntija- ja yrityshaastatteluista ja siiné pohditaan seka
teorian ja haadtattelujen ettd eri haastattelujen vélisia eroja ja yhtenevyyksia
koskien yritysten nykyistd paéoksentekoa. Luvun 5 alussa on liséks esitelty
suppeasti aikaisempia tutkimustuloksia pienten ja keskisuurten kone- ja
metalliteollisuusyritysten strategisesta paatoksenteosta.



Johtopé&étoksisséa (luku 6) esitelldan tutkimuksen keskeissmmét tulokset ja

arvioidaan tutkimuksen onnistumista. Luvussa 6 pohditaan myds tarvetta

lisaselvitykselle
tutkimuksesta.

ja jatkotutkimukselle aheesta. Luku 7
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PAATOKSENTEKO
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Kuva 3. Tutkimuksen rakenne.



2TUOTANTO JATUOTANTOSTRATEGINEN
PAATOKSENTEKO

2.1 Tuotanto ja tuotantostr ateginen paatos

Tuotannolla tarkoitetaan t&ssa tutkimuk sessa tuotantoyrityksissa tapahtuvaa omien
tuotteiden valmistusta seka sopimusvalmistusta. Tuotanto kasitetéan siis
suppeammaksi kuin koko tuotantoprosessi, joka kattaa kaiken raaka-aineiden
hankinnasta asiakastoimitukseen saakka. Omia tuotteita valmistavien yrityksen

tuotanto on esitetty pelkistéen kuvassa 4.

Raaka-aineiden Valmistus/ Tuotteen
hankinta » tuotanto > toimitus
asiakkaalle

Kuva 4. Omiatuotteita valmistavan yrityksen tuotanto pelkistettyna.

Sopimusvamistus maaritell&an téssa tutkimuksessa kehittyneeks alihankinnaksi.
Sopimusvamistaja vastaa tuotteen tai osatuotteen suunnittelusta ja valmistuksesta
toimeksiantajayritykselle. (Lehtinen & Koivisto 2002.) Toimeksiantajayritys
méadrittelee  tuotteen  valmistuksen eli  tilaa tuotteen  valmistuksen
sopimusvalmistgjalta keskittyen itse markkinointiin, tuotekehittelyyn ja muihin
tuotantoprosessiin liittyviin toimintoihin. (Karjalainen, Maijala & Lindgren 1999,
S. 7.) Téassi tutkimuksessa tuotantoa katsotaan sopimusvamistajan ndkokulmasta,
eika toimeksiantajayrityksen nékokulmasta. Nain ollen keskitytdan itse tuotteen
valmistukseen, eika tuotesuunnitteluun tai muihin tuotantoprosessiin liittyviin

toimintoihin.



Tuotantotoiminta riippuu Bakerin ja Hartin (1998, s. 1) mukaan tuotteiden ja
palvelujen kehittamisestd, koska ilman niita el olisi markkinoita, asiakkaita, eika
kilpailua. Heikkila ja Ketokivi (2005, s. 25, 31) muistuttavat, etta tuotanto voi
luoda yritykselle kilpailukykya ainoastaan silloin, kun strategian ja tuotannon
vdlilla on yhteys. Yrityksen on heiddn mukaansa otettava padtdksenteossaan
huomioon oma sisdinen tuotanto-osaamisensa ja tuotantotoimintaa koskevaa
padtoksentekoa on ohjattava strategisesti. He korostavat selkeiden ja perusteltujen
valintojen térkeytta péadtoksenteossa, koska huomiotta jééneistd valinnoista
aiheutuvat kipupisteet ndkyvét hyvin selkeasti tuotannossa.

Tuotantostrategiset padtokset ovat sellaisia paéatoksia, jotka tehdaan valitsemalla
sopiva vaihtoehto useiden mahdollisten yrityksen kilpailumenestyksen kannalta
merkittédvien vaihtoehtojen joukosta. (Heikkilda & Ketokivi 2005, s. 29.)
Tuotantostrategiset paddtokset sisdltdvat aina peruuttamatonta Sitoutumista.
Aktiivinen sitoutuminen tapahtuu nimensa mukaisesti aktiivisella paétoksenteolla.
Passiivinen sitoutuminen aiheutuu tekeméttd j&éneestd paétoksesta ja johtaa
helposti yrityksen kyvyttomyyteen sopeutua muuttuvaan
liiketoimintaymparist6on. Tuotantoa koskevissa drategisissa paatoksissa
sitoutuminen on erityisen konkreettista ja kauaskantoista. (Heikkila & Ketokivi
2005, s. 32.)

Tuotantostrategisista padtoksista keskitytdan tassa tutkimuksessa erityisesti
ulkoistamisp&dtoksiin, verkostoitumiseen liittyviin paédtoksiin ja niistd etenkin
yritysostopdatoksiin, sekd tuotannon ulkomaille lagjentamiseen liittyviin
padtoksiin. Tuotantostrategiset pddtokset on rgjattu nain, koska naistd asioista

erityisesti taman tutkimuksen kohteena olevissa pienissé ja keskisuurissa kone- ja
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2.2 Tuotantostrategiseen paatoksentekoon liittyvien tarkeiden

kasitteiden maarittely

2.2.1 Strateginen paatos

Strateginen padtdés on Bréannbackin (1996, s. 6, 65-66) madrittelemana
yksinkertaisesti erittéin tarkea paétds. Mintzberg, Raisinghan ja Théorét (1976, s.
246) maarittelevat pddtoksen toimintaan sitoutumiseksi resurssien sitomisen
muodossa. Heidan toinen mééritelmansa strategiselle padtokselle on toteutettavan
vaihtoehdon valinta useiden mahdollisten toimintavaihtoehtojen joukosta
Toimintavaihtoendot ovat Nordbergin (1996, s. 179) mukaan arvioita
optimaalisesta padtoksesta jariippuvat padtoksentekijan kokemuksesta ja kéytossa
olevista resursseista. Andersonin, Sweeneyn ja Williamsin (1997, s. 3-5) mukaan
strateginen paétds on se yrityksen tekema lopullinen padétds, joka tehddan

patoksentekoprosessin analysoinnin tuloksena syntyvéan yhteenvedon pohjalta.

Strategiset pddtokset madrittelevat yrityksen kokonaisvaltaisen suunnan ja sen
elinvoimaisuuden ennustetun, ennustamattoman ja ympéariston tuntemattomien
muutosten valossa. Strategiset paatokset luovat lagjat rajat, joiden sisdlla yritys
toimii. Ne kuvastavat seka yrityksen ké&ytdssa olevia resurssgja ettd niiden
kohdentamista. (Quinn, Mintzberg & James 1988, s. 3.) Strateginen péétts koskee
siis organisaatiota kokonaisuutena ja paatoksentekijana toimii Tealen, Dispenzan,
Flynnin ja Currien (2003, s. 29) méarittelemana yleensa ylin johto. Heikkilan ja
Ketokiven (2005, s. 29) ndkemyksen mukaan strateginen p&dtds on yrityksen
kilpailumenestykseen vaikuttava valinta. Johnson, Scholes ja Whittington (2005,
s. 10) méirittelevat drategiset paatokset pitkdaikaisiks, kaikki organisaation
toiminnot Kkattaviksi, kilpailuetua luoviksi, liiketoimintaympériston muutokset
huomioiviksi, kyvykkyyksien varaan rakentuviks seka osakkaiden arvot ja
odotukset huomioiviksi. Taman méaritelman lisékss he kuvaavat strategisia
padtoksia viiden lauseen avulla.
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Strategiset padtokset:

. Ovat luonteeltaan monimutkaisia.

. Tehd&an epdvarmuuden vallitessa.

. Vaativat yrityksen ulkopuolisen ja sisdisen ympariston véalista integraatiota.
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. Sisdltavdt huomattavia muutoksia.

Drummond (1991, s. 9) erottaa strategiset paétokset operationaalisista paatoksista
sen mukaan, milla organisaatiohierarkian tasolla p&étds tehddan. Strategiset
padtokset tekee lopullisesti ylin johto. Kessin (1992, s. 24) méaéritelmassa
strategisiin padtoksiin - tarvitaan ryhma paatoksentekijoitd, kun taas
operationaaliset padtdkset voi tehdd jopa yks henkilo. Strategisissa pddtoksissa
vaihtoehtoja voi olla useita ja ne eivdt yleensi ole nékyvissa heti alussa, mutta
operationaalisissa paatoksissa vaihtoehdot ovat alusta saakka nékyvid. Seurauksia
voi olla molemmissa pddtoksissa lukuisia, mutta strategisissa paétoksissa niita ei
voida ennustaa. Kontrolloimattomia tekijoita on strategisissa pagtoksissa runsaasti
janiistéa suurin osa on vaikea ennustaa, operationaalisissa padtoksissa niitd on vain

muutamia.

2.2.2 Strateginen paatoksenteko

Brannbackin (1996, s. 2) méaritelman mukaan paddtoksenteko on térkea osa
drategista johtamista ja pysyvan kilpailuedun saavuttamista. Strateginen
padtoksenteko on Mintzbergin, Raisinghanin ja Theoré&in (1976, s. 246)
méadrittelemand yrityksen toiminnan kannalta térkeiden ja monimutkaisten

padtosten tekemiseen téhtdavaa prosessinomaista toimintaa.
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Strategisen johtamisen ndkokulmasta padtoksenteossa on 1990-luvulla alettu
huomaamaan koko henkil6ston térkeys, el ainoastaan johdon. Paétoksenteko on
ulottunut strategisen johtamisen teorian n&kokulmasta johtoryhméan lisaksi
toimihenkiloihin. Padtoksenteko tapahtuu siis seka johtoa etta toimihenkiloita
sisdltdvassa  ryhméssa. 2000-luvulla  strategisen  johtamisen  teoriassa
vuorovaikutusjohtaminen eli yrityksen henkil6st6n valisiin
vuorovaikutussuhteisiin panostava ndkemys  on tullut vallalle.
Vuorovaikutugohtamisen aikana strategiseen paatoksentekoon osallistuu teorian
mukaan koko henkil6std ryhména. Suomessa strategisen johtamisen gjatukset on
omaksuttu hieman jalkijunassa johtuen siitd, ettd ensin strategisen johtamisen
omaksuivat kansainvéliset toimialat ja vasta sitten p&dasiassa kotimarkkinoilla
toimivateollisuus. (Kamensky 2004, s. 35-36, 38; Lares-Mankki 1999, s. 12.)

Juuti, Salonen ja Timonen ovat tehneet selvitysta tuotantokonseptoinnin eli
tuotannon jarjestdmisen menetelmien nykytilasta Suomessa. Selvityksen mukaan
tuotannon uudistamiseen liittyva ongelma suomalaisissa yrityksissa on etenkin se,
ettd padtoksenteko on luonteeltaan operatiivista ja se tapahtuu puutteellisten
tietojen perusteella. Selvityksen mukaan etenkin verkostoitumispaatoksenteossa
on kehitettavdd. Téassa kehitysalueessa korostetaan sitg, etta verkostoituminen
itsesséan el ole tavoiteltavaa, vaan verkosto pitaisi muodostaa tuotantokonseptin
perusteella. Tuotantokonseptien strategiseen padtoksentekoon liittyva térked
kehittamisalue edellisten lisdksi on osaamisen kehittaminen. Kehitettavia
osaamisalueita ovat muun muassa innovaatio-ossaminen,  strateginen
suunnitteluosaaminen ja vuorovaikutustaidot. Yrityksessa pitéa olla ymmarrys
Siit, mita tuotetaan ja kenelle. [Iman téta ymmarrysta tuotantokonseptista el voi
muodostua menestyksekasta. (Juuti et a 2007, s. 21-23.)
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2.3 Paatoksenteon kolme suuntausta

Paétoksenteon suuntaukset voidaan jakaa deskriptiiviseen, normatiiviseen ja
preskriptiiviseen suuntaukseen. Deskriptiivinen eli kuvaileva suuntaus edustaa
empiirista tutkimusta ja keskittyy siithen, miten jamiksi ihmiset tekevét pdatoksia
(de Boer 1998, s. 34.) Deskriptiiviset teoriat kuvaavat Wickhamin (2004, s. 83)
ndkemyksen mukaisesti todellisia pddtoksid ja keskittyvat siihen, mita
padtoksentekija oikeasti tekee elka siihen, mita hanen pitaisi tehdd. Brannback
(1996, s. 30) maarittelee deskriptiivisen paatoksenteon vastaavan kysymykseen
"Miten paatoksia tehddan?’.

Normatiivinen suuntaus méérittelee optimaalisen ja parhaan padtoksen tietyssa
tilanteessa seka prosessin, jolla se saavutetaan. Normatiivinen suuntaus perustuu
logiikkaan ja tilastotieteisiin, joiden mukaisesti padtoksentekijan oletetaan olevan
rationaalinen ja hyotya maksimoiva. (Wickham 2004, s. 83.) Normatiivisessa
suuntauksessa ollaan Brannbackin (1996, s. 30) mukaan kiinnostuneita siitd, miten
padtoksia pitéis tehdd. Padtoksentekomallga arvioidaan deBoerin (1998, s. 34)
ndkemyksessd mallien teoreettisen virheettomyyden mukaan eli sen mukaan,
miten hyvin ne tuottavat rationaalisia vaihtoehtoja.

Preskriptiivinen eli ohjaileva suuntaus sisdltéa piirteitd sekd deskriptiivisesta etta
normatiivisesta suuntauksesta. Ohjailevassa suuntauksessa haetaan vastausta
sithen, miten ihmisid voidaan auttaa tekemédan parempia pédtoksa kognitiiviset
rgjoitteet huomioiden. P&dtoksentekomallien arviointi on pragmaattista eli
perustuu siihen, miten hyvin ne auttavat ihmisia parempien paatosten tekemisessa.
(de Boer 1998, s. 34.)

Paatoksenteon suuntauksista tuotantostrategisen paatoksenteon ndkokulmasta on
muodogtettu taulukko 1. Tassa tutkimuksessa suuntaus on kuvaileva eli
deskriptiivinen. Tutkimuksen tarkoituksena on tutkimushaastattelujen avulla
aikaansaada kuva siitd, miten tuotantostrateginen pagtoksenteko yrityksissa talla
hetkell& tapahtuu.
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Taulukko 1. Paatdksenteon suuntaukset.

Suuntaus Tutkimuksen [Kiinnostuksen
luonne kohde

Deskriptiivinen |Kuvaileva, Miten ja miksi
toteava tuotantostrategisia

paatoksia tehdaan

Normatiivinen [Kantaaottava |Miten tuotantostrategisia
paatoksia tulisi tehda

Preskriptiivinen |Ohjaileva, Miten ihmisi& voidaan
toimintaan auttaa tekemaan
kannustava |parempia tuotantostrategisia

paatoksia

2.4 Paatoksenteon taustalla oleva data

Paatoksenteon taustalla oleva data voidaan jakaa kovaan tietoon (hard datd) ja
pehme&an tietoon (soft data). Kovalla tiedolla tarkoitetaan sellaista paatoksenteon
taugtalla vaikuttavaa dataa, joka on yksisdlitteisesti ja selkeésti dokumentoitavissa.
Tama vaatimus tarkoittaa usein sitd, etta data on jo valmiiks méaritettya. Kovan
tiedon saamiseksi johtgjien pitda ainoastaan istua toimistossaan ja ottaa tieto
vastaan. Kova tieto dirtyy tietokoneaikakaudella johtgjille suoraan erilaisten
informaatioteknologian systeemien, kuten strategisten informaatiojérjestelmien tai

johdon informaatiosysteemien kautta. (Mintzberg 1994, s. 258.)

Pehmea tieto on inhimillista ja spekulatiivista. Johto nojaa pehmegén tietoon,
tuleviin ongelmiin gjoissa. Kovan tiedon tarjotessa jarkiperdisia ratkaisuja,
pehmea tieto on korvaamaton synteesien tekemisessd. Kova tieto on kaikkien
strategiseen padtoksentekoon osallistuvien osapuolten saatavilla, mutta pehme&an
tietoon péésee puolestaan kasiks ainoastaan johto, jolla on suora kosketus siihen
yrityksen sidosryhmien kautta. (Mintzberg 1994, s. 266-267.)
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Erédssd Mintzbergin tutkimuksessa on osoitettu, ettd johto nojaa paatoksissdan
suurimmaksi osaksi suulliseen kommunikaatioon, joka vie noin 80 prosenttia
tiedon heikkouksista. Ensinndkin kova tieto on rgoitettua ja epdonnistuu usein
tarkeiden taloudellisten ja ei-taloudellisten tekijoiden késittelyssa. Kova tieto
kuvaa asian, mutta e selitd sitd. Suullisen kommunikaation my6ta johto pystyy
lukemaan eleitd ja ilmeitd, jotka selittavat enemman asiaa. Taman vuoksi johto
kayttéd paljon akaansa omien henkilokohtaisten informaatiosysteemiensi
kehittamiseen ja verkostojen muodostamiseen asiakkaiden, toimittgjien, julkisen
vallan ja kilpailijoiden kanssa. Toiseksi kova tieto on liian lagjaa tehokkaaseen
strategiseen pddtoksentekoon. Kovatieto estéa yritysta ndkemasta puita metsasss,
se ndkee ainoastaan metsdn kokonaisuutena. Tiedon yhdistelyn liséks johto
tarvitsee aineellisa yksityiskohtia paddtoksenteon tueksi. Aineellinen tieto
kannustaa ja innostaa strategiseen paddtoksentekoon ja auttaa johtoa luomaan
késitteellisia malleja Kolmas kovan datan heikkous on informaation liian
faktoiks ottaa aikaa ja siksi kova data on luonteeltaan pddosin jo tapahtunutta
toisin kuin strateginen paéatoksenteko. Neljas ja viimeinen heikkous liittyy kovan
tiedon luotettavuuteen. Kovaa tietoa pidetddn yleensa luotettavana ja pehmeda
tietoa epaluotettavana. Tama gjatus on kuitenkin todistettu vaaraksi, koska tiedon
kvantifioinnissa jotain jéa aina huomioimatta. (Mintzberg 1994, s. 258-266.)

Organisaation strategiset pagtdkset perustuvat paétdksentekijoiden kykyyn ndhda
paperilla. Strategisessa paatoksenteossa tarvitaan témaén takia seka kovaa ettd
pehmeaa tietoa. Johto on viime kadessa vastuussa paatoksenteosta, joten johtajien
tulee tietoisesti kayttda omaa hiljaista tietoaan apuna pddtoksien tekemisessa ja
heilla pitéa olla l&heinen suhde sekd organisaation sisdisiin toimintoihin etta
ulkoiseen kontekstiin. (Mintzberg 1994, s. 269-274.) My6s Sherman ja Grey
(1996, s. 221) ovat ryhmapadtdksentekomenetelmia tutkiessaan tulleet siihen
tulokseen, etta tehokas paétoksenteko vaatii lagja-alaista kovan ja pehmeén tiedon
integrointia.
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2.5 Erilaiset tuotantostrategiset paatokset

2.5.1 Ulkoistamispaat ok set

Varamédki (2002) méérittelee ulkoistamisen prosessiksi, jossa yritys Siirtéa
ydinosaamiseensa kuulumattomia toimintoja ulkopuolisen yrityksen tuotettavaksi.
2000-luvulla 67 % Suomessa toimivista yli 10 hengen yrityksista on ulkoistanut
toimintojaan. Kotimaiset ulkoistamiset ovat viela yleisempia mutta 15 %
teollisuusyrityksista on tehnyt kansainvalisiakin ulkoistuksia.
Ulkoistamispaétoksilla tavoitellaan pédasiassa lisékapasiteettia, joustavuutta ja
kustannusséastoja. Lisdkapasiteetin hankkiminen on ollut pdamotiivina, koska
ulkoistamisen avulla kapasiteettia pystytdan lisddmé&an ilman investointeja.
Joustavuudella pyritéén etenkin varastojen minimoimiseen ja sité kautta p&&oman
vapauttamiseen. Ulkoistamisen motiiveina voivat toimia myos fokusointi,
markkinoillepdésy, asiakastarpeet seka teknologian tai osaamisen hankkiminen.
Kansainvdlisilla ulkoistamisilla tavoitellaan edellisten liséksi  kohdemaan
logistisen sijainnin hyddyntamista eli toimitusaikojen lyhentamista. (Ali-Yrkko
2007,s.1,7,22))

Ulkoistamispaétoksissa  tarkeitd tarkasteltavia osaalueita ovat  omien
ydinosaamisalueiden tunnistaminen ja verkoston tai nykyisten kumppaneiden
roolin pohdinta Omien ydinosaamisalueiden tunnistaminen auttaa tekemdan
padtoksia siitd, mitd voisi ja kannattaisi ulkoistaa. Verkoston roolin pohdinta
puolestaan auttaa yritysta tekemdan padtoksia siitd, kenelle tuotantotoimintaa

voisi ulkoistaa.
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2.5.2 Globaalit laaj entamispaét ok set

Tuotannon lagientamiseen ulkomaille liittyva pééatoksenteko on hyvin
gankohtainen ahe, koska tuotantotoimintaa harjoittavat yritykset ovat yha
enenevissd méarin siirtymassa lokaalista toiminnasta globaaleiksi yrityksiksi.
Teollisuusmaissa péaskonttoriaan pitavien yritysten ulkomaille lagjentuminen
tapahtuu usein uusinvestointien kautta eli sijoittamalla uusia yksikdita ulkomaille.
Uusinvestointien lisdks teollisuusmaiden yritykset ovat alkaneet siirtéd tuotanto-
ja palvelutoimintojaan edullisemman kustannustason maihin. (Ali-Yrkko 2007, s.
5.)

Tuotannon lagjentaminen ulkomaille on lagja paétoksentekoalue. Globaali
lagjentaminen voi tapahtua usean eri toimintamallin kautta, kuten kuvassa 5 on

esitetty.
[Globaalin laajentamisen toimintamallit |
I
I |
Ei-pddomavaltaiset Padomavaltaiset
tavat tavat
I I
I I I |
Vienti Sopimuksiin Pédomavaltaiset Téysin omistettu
Suora vienti perustuvat yhteisyritykset yritys
Epésuora tavat Véhemmistd osuus Oman yrityksen
vienti Lisensointi padomavataisessa perustaminen
Muut Franchising yhteisyrityksessa Yrityksen osto
Allianssi 50 % osuus Muut
Muut padomavaltaisessa
yhteisyrityksessa
Enemmistd osuus
padomavaltaisessa
yhteisyrityksessé

Kuva 5. Yrityksen toimintamallit globaaliin lagjentamiseen. (Mukaillen Pan & Tse 2000, s. 538.)
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Vienti on yritysten yleisin toimintamalli globaalissa lagjentamisessa. Viennistéa on
kyse silloin, kun yritys valmistaa tuotteensa kotimaassa tai jossakin kolmannessa
maassa ja dirtéd valmistamansa tuotteet tédméan jalkeen epasuorasti tai suorasti
kohdemaan markkinoille. Epasuoraa vientid harjoitetaan silloin, kun tuotteita
valmistava yritys ei huolehdi itse suoraan vientitoiminnoista, vaan sen tekee joku
toinen kotimainen yritys. Suorassa viennissa tuotteita valmistava yritys huolehtii
itse kalkista vientitoiminnoista ja on itse suorassa Yyhteydessa tuotteita
kohdemaassa vadlittavéan yritykseen. (Hollensen 2001, s. 244-246.) Erityisesti
useat keskisuuret tuotantoyritykset ovat Simonsin ja Hy6tyldisen (2009, s. 35-36)
mukaan koko ajan lisénneet valmistamiensa tuotteiden vientiosuutta ja osa on jopa

siirtynyt taysin vientitoiminnan varaan.

Sopimuksiin perustuvista globaalin lagjentamisen tavoista on kysymys silloin, kun
yritys e esimerkiks resurssien puutteen vuoks kykene hyodyntamaan
kilpailuetuaan ja siirtdd sen toiselle osapuolelle luoden samalla pitkaaikaisen
suhteen  yhteistyOyrityksen kanssa.  Sopimuksiin perustuvat  globaalin
lagjentamisen tavat ovat tyypillisesti kaytossa eri maissa sijaitsevien yritysten
vdlisten tietojen ja taitojen siirrossa. Lisensoinnissa lisenssinantajayritykset
antavat maksua tai suoritusta vastaan lisenssinsagjayrityksille jonkin
liikketoiminnassa arvokkaan asian, kuten oikeuden patentin kéyttoon tai
kayttooikeuden tavaramerkkiin. Franchisingista puolestaan on kyse silloin, kun
franchisingantgjayrtiys siirtéd sopimuksella litkeideansa ulkomaisen kohdemaan
franchisingottgayritykselle. Allianssi on kahden ta useamman eri maissa
toimivan yrityksen muodostaman yhtiokumppanuus, joka tehdddn usein silloin
kun yritys e haua kansainvalistymisensd yhteydessa sitoa resurssejaan
ulkomaiseen toimintaan. (Hollensen 2001, s. 246, 265, 268-269, 273.)

Y hteisyritys eli joint venture on kumppaneiden yhdessi perustama ja omistama
erillinen  yritys, jonka kautta liiketoimintaa organisoidaan. Globaalin
lagjentamisen tilanteessa ulkomaille perustetaan kohdemaan yrityksen kanssa
yhteisomistuksessa oleva yritys. (Varamaki 2002.)
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Padomavadltaisessa yhteisyrityksessd omistusaste vaikuttaa padsaantoisesti
omistavien yrityksien mahdollisuuteen valvoa yhteisyrityksen liiketoimintaa.
Enemmistbosuuden omistavilla  yrityksilla on luonnollisesti  paremmat
mahdollisuudet liiketoiminnan valvontaan. (Driscoll & Paliwoda 1997, s. 62.)

Kokonaan omistettu yritys on joko itse perustettu tai ostettu. Oman yrityksen
perustaminen eli greenfield-investointi tarkoittaa Sitd, ettd yritys lagentaa
toimintaansa globaalisti perustamalla ulkomaisille markkinoille kokonaan uuden
tuotantoyksikbn. Oman yrityksen perustaminen on sopiva tapa kansainvélisty,
jos yrityksen tuotteet vaativat huolelliga ja réétéloitya valmistusta asiakkaiden
yksityiskohtaisiin tarpeisiin.  Tal6éin kohdemaassa toimivilla yrityksilla ei
valttamétta ole valmistuksen vaatimaa erikoisosaamista. (Luostarinen & Welch
1990, s. 156, 165-166.) Yritysostossa on Driscollin ja Paliwodan (1997, s. 62)
mukaan kyse jo olemassa olevan yrityksen sellaisen osakemé&éran ostamiseen,
jolla yritys saavuttaa kontrollin. Ulkomailla jo toimivan yrityksen ostamisen
kautta yritys padsee nopeasti kansainvdisille markkinoille, eik& sen tarvitse
kayttdd aikaa uuden yrityksen perustamiseen. Yritysoston avulla yritys saa lisdksi
suoraan kaytt6onsi osaavaa tydvoimaa ja olemassa olevan valmiin asiakaskunnan.
(Luostarinen & Welch 1990, s. 164-165).

Globaaliin lagjentamiseen kannustavia tekijoita ovat Lasserren (2007, s. 20-21)
teoksen perusteella kustannussdasttt, ajoitukseen ja oppimiseen liittyvét edut seka
sovinto-oikeudelliset  hyodyt.  Kustannussdastoilla  viitataan  tuotannon
mittakaavaetuihin. Ajoitukseen liittyva etu globaalissa tuotantoyrityksessa on
mahdollisuus lanseerata tuote markkinoille samanaikaisesti  kaikkialla
maailmassa. Oppimisetuna globaalissa yrityksessa on parhaan mahdollisen tiedon,
henkil6ston ja toimintamallien hankkiminen eri maiden rajat ylittavasti. Sovinto-
oikeudellisilla hyodyilla tarkoitetaan yrityksen mahdollisuutta kayttéa yhdessa
maassa resursseja toisaalla sijaitsevan tytéaryhtion hyvéksi. Lisdisin Lasserren
globadliin lagjentamiseen kannustavien tekijoiden joukkoon myds paasyn

|ahemmas markkinoita.
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Ei-pd8omavaltaiset tavat ldhted lagjentumaan ulkomaille ovat pienempia
strategisia pédtbksia ja padomavaltaiset tavat puolestaan  suurempia
tuotantostrategisia padtoksia. Vienti on aikaisemmin todettuun tapaan yleisin tapa
lahted lagientamaan ulkomaille, mutta sen avulla voidaan saavuttaa vain osa
globaaliin lagjentamiseen liittyvistéd eduista. Vientitoiminnan avulla voidaan
esimerkiks kasvattaa markkinaosuutta ja saavuttaa kustannussaast6jd, mutta el
paésta ldhemmas kohdemarkkinoita ta paastd hyddyntdmadn kohdemaan
tyontekijoiden ammattitaitoa. Pa&omavaltaisten tapojen kautta lagjentamisessa
mahdollisuudet ja saavutettavat edut voivat olla huomattavasti lagjemmat, mutta
myos riskit ovat taldin suuremmat. Pelkka vientitoiminta on helpompi lopettaa
kuin lakkauttaa vastarakennettu tehdas toiselta puolelta maapalloa. Ulkomaille
lagjentamiseen liittyva padtoksenteko yrityksissi vaatii siis tarkkaa vaihtoehtojen
pohdintaa ennen lopullisen paatoksen tekemista.

Ulkomaille lagjentamiseen liittyvassa paétoksenteossa on yritysten valilla suuria
ympariston  pakottavan  yritykset  kiinnittdmdan  todella  huomiota
padtoksentekoonsa. Monipuolinen paétoksentekoprosess erottaa menestyvéat
yritykset muista olemalla yrityksen térkein kilpailuetu globaaleilla markkinoilla.
Formanin ja Sellyn mukaan rikkaan péaétoksentekoprosessin ohella moderneja
tukisysteemeja hyodyntavat yritykset voivat helpommin saavuttaa ja sdilyttéa

kilpailuetunsa globaaleilla markkinoilla.

Globaalia lagjentamista koskevassa paatoksenteossa yrityksessa tulee tiedostaa
my6s Tiusasen mainitsema vaara. Tiusanen (2006, s. 9) sanoo globaalien
investointien  kertovan luottamuksesta tulevaisuuteen, mutta varoittaa
aivovuodosta eli henkisen pagoman siirtymisesta ulkomaille. Mikali kotimaan
taloutta pidetdan liian riskialttiina investoinneille ja raha alkaa valua kotimaasta

pois, on myos pelko henkisen pdédoman siirtymisesta sen mukana.
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Tuotantoyrityksissa taméa tarkoittais tuotanto-osaamisen siirtymista ulkomaille
rahan mukana. Tuotanto-osaamisen poistuessa Suomesta, kotimaassa tapahtuvat
tuotantouudistukset nyt ja tulevaisuudessa myos loppuisivat tai ainakin

vaikeutuisivat huomattavasti.

Tuotantotoiminnan  globaaliin  lagjentamiseen  liittyvassd paéatdksenteossa
huomioitavat asiat on t&ssd tutkimuksessa jaettu neljdéan osaan taulukon 2
mukai sesti.

Taulukko 2. Tuotantoyrityksen globaalissa lagjentami spadtok senteossa tarkasteltavat osa-alueet.

GLOBAALIIN TUOTANTOON |KYSYMYSLISTA
LITTYVAT OSA-ALUEET

Laajuus Milla toimintamallilla lahdemme globalisoitumaan?
Yrityksen rooli globaaleilla Missa roolissa haluamme toimia globaaleilla markkinoilla
markkinoilla nyt ja tulevaisuudessa?

Maajako Mihin maihin meidan on mahdollista ja kannattavaa

toimintaamme laajentaa?
Kulttuurituntemus ja maariskit |Miten hyvin yrityksessdmme tunnetaan kohdemaan kulttuuria?
Mitd maariskeja kyseiselle alueelle tyypillisesti kuuluu?

2.5.3 Verkostoitumispaat ok set

Verkogoituminen on yritysten valista yhteisty6td, jossa resurssgja kytketdan
erilaisiksi yhteistyoverkostoiksi ja samalla hierarkiat puretaan joustavammiksi
yhteistyorakenteiksi. Tassa tutkimuksessa verkostoitumiseen liittyvaa strategista
padtoksentekoa tarkastellaan tutkimuksen rajauksen mukaisesti pienten ja
keskisuurten yritysten ndkokulmasta. Varaméki (2002) on akaisempien
tutkimusten perusteella todennut, etta yli puolet pienistd ja keskisuurista
yrityksistd eli pk-yrityksista Suomessa harjoittaa verkostomaista toimintaa ja
maara on nousussa. Pienten yritysten verkostoitumismotiivina on mahdollisuus
kilpailuun isompien yritysten kanssa. Verkostoyhteistyon avulla pk-yritysten
tuotekehitys-, tuotanto- ja kansainvalistymisresurssit saadaan yksittaisen yrityksen
vahdisia resurssga suuremmiksi ja ndin voidaan toimia paremmin suurten

yritysten yhteistyokumppaneina ja alihankkijoina.
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Tutkimuksen aiheen ollessa tuotantostrateginen paatoksenteko, keskityt&an
tuotantoverkostojen muodostamiseen, kehittamiseen ja lagjentamiseen liittyvaan
padtoksentekoon.  Tuotantoverkostolla tarkoitetaan  vertikaalista tuotteen
arvoketjun mukaista verkostoa. Tuotantoverkostossa yhteistyé on syvalisg,
pitkgjanteista ja luottamukselle perustuvaa yhteisty6td, jossa hajautetaan
tuotekehitysta seka harjoitetaan muutakin yhteista kehitystyéta. (Ollus, Ranta &
Yl&Anttila 1998, s. 25.) Tuotantoverkostoissa on tarkega kiinnittda huomiota
laatuun ja toimitusaikoihin, koska héiriot niissa saattavat pysayttéd koko
verkoston toiminnan. Kohti strategisia yritysverkostoja  -teollisuuden
verkottumisen yleiskatsauksen mukaan parhaimmillaan tuotantoverkostossa
tuotannon kokonaisprosessi kuitenkin nopeutuu, kapasiteetin kayttbaste kyetdan
optimoimaan, joustavuus lisdantyy ja toiminta on kustannustehokasta. (Kohti
strategisia yritysverkostoja 2001, s. 11.)

Verkodoitumisesta on aina oltava yritykselle jotain hyodtyd, koska
verkostoitumalla verkostoitumisen itsensa takia el saavuteta mitdan. Muun muassa
Seidel ja Borremans ova luetelleet verkostoitumisen etuja, joiden
tekemisen yhteydessa tarkastella. Verkostoitumisen etuina Seidel ja Borremans
(2008, s. 4, 15) ndkeva innovaatiovoiman ja aktiivisuuden lisdantymisen,
joustavan ja nopean muutoksiin vastaamisen, haasteiden ratkaisemisen ilman
erikoisosagjia ja kilpailukyvyn sailyttamisen tuotteiden elinkaarten lyhenemisesta
huolimatta. Verkostoitumisen vahvuuksiksi he lukevat myos
kustannustehokkuuden kasvun, innovatiivisuuden lisdantymisen ja kilpailukyvyn
paranemisen. Verkostomainen toimintatapa pitéisi Seidelin ja Borremansin
mielesta olla kayttssa kaiken kokoisissa tuotantoyrityksissa valmistivatpa ne
kuluttgjatavaroitatai raskasta kalustoa.

Verkostoitumisessa piilee edella esitettyjen etujen liséksi suuri vastuu. Teknisten
toimintaedellytysten on oltava kunnossa, mutta menestyksekas yhteistyo vaetii
lisaksi kykyd omaksua uusia toimintatapoja. On myos syyta miettia ja maaritella
jokaisen toimijan vastuualueet tarkkaan.
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Seka omien etta yhteistyokumppaneiden toimintaprosessien on oltava kunnossa ja
sovittava kokonaisuuteen, koska yhteistyoketjun vahvuus on yht& suuri kuin sen
heikoin lenkki. (Pelkonen 1998, s. 20.) Toinen verkostomaisen tuotantotoiminnan
vaara on se, ettei Sté yrityksissa aina mielleta strategiseksi vaihtoehdoksi, eika
Std osata sks ottaa riittavasti  huomioon paatdksenteossa. Valkokarin,
Hyotylaisen, Kulmalan, Malisen, Méllerin ja Vesalaisen (2009, s. 15) mukaan
tama nékemyksen puute voi johtaa verkostomaiseen toimintaan gautumiseen tai
verkoston ulkopuolelle jé&miseen tahdosta huolimatta.

Verkostomaiseen tuotantotoimintaan liittyvassa paétoksenteossa voidaan
Varaméen (2002) sahkoisen teoksen mukaan edeta viiden kohdan mukaisesti:

Etsia yhteistydehdokkaita.

Analysoida kumppaneiden toiveita, toimintaa ja resursseja.
Arvioida yhteistytehdokkaiden yhteensopivuutta
Ké&ynnistéa yhteistyoneuvotteluita ehdokkaiden kesken.
Laatia yhteistydmuoto- ja litketoimintasuunnitelma.

a b~ wdN P

Verkogtoitumiseen liittyva padtoksenteko yrityksessa kasittéa sekd nykyisen
verkoston arvioimisen, kehittamisen ja lagjentamisen ettd kokonaan uusien
verkostojen muodostuksen. Verkogtoitumiseen  liittyvassd paétdksenteossa
yrityksissd voidaan ké&yttéd apuna taulukosta 3 ilmenevdd kolmiportaista
asialistaa.

Taulukko 3. Verkaostoitumi spééttk senteossa huomioon otettavat asiat.

VERKOSTON OSA-ALUEET __ |KYSYMYSLISTA

Nykyverkoston tila Mik& on nykyisten kumppaneiden lukumaara?

Vallitseeko verkostossa toimijoiden valilla luottamus?
Tavoitteet/motiivit verkostoitua |Mita tuotannon uudistamista edistavaéd haluamme saavuttaa
verkostoitumalla?

Saavutammeko haluamamme tavoitteet nykyisessa verkostossa?
Pitaisikd nykyista verkostoa kehittda tavoitteidemme mukaiseksi
vai perustaa kokonaan uusi verkosto?

Malli Miké& verkostomalli soveltuu parhaiten yrityksemme tavoitteille?
Haluammeko toimia laillisesti erillisind kumppaneina vai
yhteisena yrityksend?

Mit& verkoston jasenten valilla halutaan jakaa? Informaatiota vai
resursseja?

Onko nykyinen verkostomme haluamamme mallin mukainen?
Pitdisikd mallia muuttaa?
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Taulukossa 4 on esitelty Connia ja Varista mukaillen eri kirjoittagjien eri aikoina
luettelemia kriteereja verkostoitumispaatoksien tueksi.

Taulukko 4. Eri kirjoittajien nékemyksi & verkostoitumispaétoksien kriteereistd. (Conn & Varis

2002, s. 10.)

Kriteerit verkostoitumispaatoksille

Kirjoittaja ja vuosi

Aikaisemmat positiiviset yhteistyokokemukset
Laitteisto

Resurssit

Partnerit

Maine

Tomlinson 1970

Saman kokoluokan yritys
Samankaltaiset vahvuudet kaupankaynnissa

Daniels 1971

Saman kokoluokan yritys

Vakiintuneet markkinointi- ja jakelusysteemit
Sopivasti myyntihenkilostoa

Kehitettava teknologia

Adler & Hlavacek
1976

Taloudelliset resurssit

Teknologia ja kokemus sen kaytosta
Kansainvalinen nakyvyys ja maine
Sitoutuminen verkostoon
Kansainvalinen kokemus

Yhteiset tavoitteet

Yhtenevat arvot

Tomlinson & Thompson
1977

Partnereiden valinen aikaisempi yhteistyo
Partnerien liiketoiminnan vhtenevyys

Awadzi 1987

Strateginen yhteensopivuus:

Strateginen visio

Projektin strateginen tarkeys

Paineet

Resurssien yhteensopivuus:

Aikaisemmat kokemukset verkostoista
Teknologiset, johtamistaidolliset ja taloudelliset
resurssit

Sitoutuminen

Lasserre 1984

Partnereihin liittyvat ominaisuudet:
Yhteensopivuus

Motivaatio

Sitoutuminen

Luotettavuus

Omaisuuden suojeleminen
Tehtavaan liittyvat ominaisuudet:
Taloudelliset resurssit
Markkinointiresurssit

Asiakaspalvelu

T&K -resurssit ja teknologiset resurssit
Organisatoriset resurssit
Tuotantoresurssit

Geringer 1991

Glaister 1996

Cavusgil & Evigren 1997
Al-Khalifa & Peterson
1999

Taloudelliset varat

Kyvykkyyksien komplementaarisuus
Omalaatuiset kyvykkyydet

Toimialan houkuttelevuus
Vaihtoehtokustannukset
Markkinatuntemus

Aineettomat voimavarat
Johtamistaidollinen kyvykkyys

Tuotteiden laadun parantamiskyvykkyys
Erikoisosaamisen jakamishalukkuus
Partnerin kyky hankkia yrityksesi erikoisosaaminen
Aikaisemmat kokemukset yhteisyrityksista
Erikoistaidot, joita voit oppia partnerilta
Tekninen kyvykkyvys

Dacin, Hitt & Levitas
1997

Tekninen kyvykkyys
Yhtenevat tavoitteet
Kulttuurinen yhteensopivuus
Kehitysvauhti

Strateginen asema
Johtamiskyvykkyys
Luotettavuus
Liiketoimintavahvuudet
Yhteistyokyvykkyys
Kehittamiskustannukset

Bailey et al. 1998

Luottamuksen nykytila

Resurssit ja strategia

Partnerin yhteistyotaidot

Y hteisymmarrys perusarvoista ja kulttuurista

Hoffman & Schlosser
2001
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Yritysostopaat ok set

Yritysostot voidaan jakaa kolmeen tyyppiin (kuva 6.). Yritysostot voivat olla
vertikaalisia, horisontaalisia tal lateraalgja. Vertikaalisessa integraatiossa ostetaan
yritys, joka on joko asiakas (eteenpdin suuntautuva integraatio) tai toimittaja
(taaksepdin suuntautuva integraatio). Horisontaalisessa integraatiossa ostetaan
kilpailijayritys ja lateraalissa yritysostossa ostettava yritys el ole asiakas,
toimittgja elka kilpailija. (Wickham 2004, s. 523.)

ASIAKKAAT

1
Eteenpain suuntautuva
vertikaalinen integraatio

TUNTEMATTOMAT
-7 LIIKETOIMINNAT

Horisontaalinen integraatio : -

KILPAILIJAT | ¢-----"=""=====------ YRITYS - Lateraali integraatio

Taaksepain suuntautuva

vertikaalinen integraatio

TOIMITTAJAT

Kuva 6. Yritysostojen perusmuodot. (Wickham 2004, s. 523.)

Yritysostot ovat hyva keino nopeaan kasvuun, koska ainoa este kasvulle on
odettavien kohteiden Ioytaminen ja rahoituksen hankkiminen niithin. Muita
yritysostopdédtoksiin kannustavia tekijoita ovat kustannusten aleneminen, tiedon
yhdistdminen ja luominen, suhteisiin sijoittaminen sek& organisaatiorakenteen ja
toimintojen kehittdminen. Kustannusten aleneminen tapahtuu joidenkin kiinteiden
ta yleiskusannusten vahenemisella Yritysoston jdlkeen olemassa olevan
tuotantokapasiteetin - hyodyntaminen tehostuu. Myynnissa voidaan liséta
myyntiportfolioon uusia tuotteita ja voi olla mahdollista myos lisétéa uusia
asiakkaita. Tietojen yhdistaminen ja luominen voivat liittyd esimerkiksi
avaintaitojen oppimiseen toisilta liittyen markkinointiin tai tuotekehitykseen,
ostetulta yritykseltéa voi saada lis8a tietoa tuotteista tai markkinoista.

26



Suhteisiin sijoittaminen voi tarkoittaa esimerkiks ostetun yrityksen brandin
lagjempaa kayttog, ostetulla yrityksella voi olla l&8heisemmét suhteet toimittajiin
ta jalleenmyyjiin ja ostetulla yrityksella voi olla padsy uusille maantieteellisille
alueille tai uusiin asiakasryhmiin. Organisaatiorakenteen ja toimintojen
kehittdminen voi tarkoittaa informaation tehokkaampaa prosessointia
markkinoille, nopeampaa reagointia uusien tuotteiden valmistukseen tai tuotteiden
lanseeraamiseksi uusille markkinoille tai asiakasryhmille. (Wickham 2004, s.
524-525.) Ennen yritysostopaétoksen tekemistd yrityksessa pitéis olla tehtyna
tarkastelu sSiitd, ettd ainakin osa edelld mainituista kilpailuedun luomisen

Kriteereistd uskotaan saavutettavan tai muuten yritysosto ei ole kannattava.
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3 PAATOK SENTEKOPROSESSI

3.1 Paatoksentekoprosessin kasitteellinen maarittely

Vanharannan, Pihlannon ja Changin (1996, s. 244) prosessiorientoituneen
|dhestymistavan mukaisesti pddtoksenteko ymmartdmadn prosessing, joka auttaa
padtoksentekijda saavuttamaan lopulta paétbksen. Forman ja Selly (2001, s. 1)
méadrittelevét paatoksentekoprosessin samankaltaisesti kuvaamalla sita sellaiseksi
prosessiksi, jossa tehdddn valinta mahdollisten toimintatapojen joukosta
tarkoituksena saavuttaa asetetut tavoitteet ja paaméddrdt. He samaistavat
padtoksentekoprosessin  johtamisen kanssa, koska pédtoksenteko on kaiken
johtamisen ytimessa. PadtOksenteon avulla johto méérittelee, mité pitéis tehdg,
et a (1976, s. 246) mukaan herdttimen tunnistamisesta ja paéityy tiettyyn
toimintaan sitoutumiseen. Strategisen pddtoksentekoprosessista tekee prosessiin
kaytettyjen toimintojen, resurssien ja ennakkopédtosten térkeys. Aaltosen (2007,
S. 4) syklisen ndkemyksen mukaan pdatoksentekoprosessista e voida sanoa, mika
askel tulee ensin, vaan pagatoksenteko voi alkaa misté tahansa prosessin vaiheesta
ja sykli alkaa ditd. Padtoksenteon ndkeminen prosessina tarkoittaa Aaltosen
mukaan sitg, etta toiminta voi myos edeltdd paétosta eik& aina vain ole seuraus
paétoksesta

Silver (1991, s. 24) kuvaa pagtoksentekoprosessia kahden ominaispiirteen avulla.
Ensinndkin padtoksentekoprosessi on kompleks tapahtumasarja, eika yksittdinen
tapahtuma. Toiseksi pddtoksentekoprosessi e ole yhtendinen, vaan paatokseen
voidaan paasta useita polkuja pitkin. McKenna ja Martin-Smith ovat samoilla
linjoilla Silverin kanssa kuvatessaan paétoksentekoa dynaamiseks prosessiksi
monimutkaisessa ympéristossa. PadtOksentekoprosessiin  liittyvat asiat eivét
koskaan ole taysin yksilon hallittavissa tai ymmarrettavissd, vaan térkeita ovat
ihmisten véliset suhteet.
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Y ksilon asema organisaatiossa ja ryhméadynamiikka ovatkin McKennan ja Martin-
Smithin n&kdkulmasta tehtyja padtoksia tarkasteltaessa yhté térkeitd kuin itse
padtoksentekoprosessi. Strategiset péadtdkset tehtiin ennen tapauskohtaisesti
organisaatiohierarkian huipulla. Nyt pé&dtoksentekoa hankaloittavat yritysten
kasvu, teknologiset ja taloudelliset uudistukset, globalisaatio ja vallan
hajauttaminen organisaation alemmille tasoille. (McKenna ja Martin-Smith 2005,
s. 821822, 832-834.)

Paatoksentekoprosessin  voidaan ndhda koostuvan paddtospylvaistd (decision
milestones). PaitOspylvds on prosessin  tarkein  kohta ja vaikuttaa
padtoksentekoprosessin kaytantéihin ja tulokseen. Padtospylvaistd olis tarked
6ytda ne, joissa johtgja pystyy vaikuttamaan eniten prosessin menestykseen.
Paétospylvadt voidaan jakaa koviin ja pehmeisiin pylvéisiin. Kovat pylvaat
ssdtavat padtokset projektin jatkamisesta tai lopettamisesta. Pehmedt pylvéét
puolestaan ovat johtgjalle térkeitd suunnittelun, valinnan ja toiminnan kannalta.
Pehmeiden pylvéiden avulla projektin kaytantéja ja tulosta kontrolloidaan.
(Saravirta 2001, s. 81-82.)

Yrityksissd ollaan jo pitkdlla dlloin, kun pé8dtoksenteko ymmarretéan
prosessmaiseksi toiminnaksi. Ei ole kuitenkaan yhdentekevdd, mink&ainen
padtoksentekoprosessi on. Irving (1989, s. 287) on tutkimuksissaan tullut siihen
tulokseen, etta korkeaaatuisia paatdksentekoprosessga hyddyntavissa yrityksissa
padtokset johtavat harvemmin epétoivottuihin lopputuloksiin ja taydellisiin
epaonnistumisiin. Samankaltaiseen tulokseen ovat tulleet myds Garvin ja Roberto
(2001, s. 108-110) todetessaan, ettd hyvia padtoksia syntyy sellaisissa yrityksissa,
joissa péadtoksenteko ymmarretdan prosessing, eika yksittéisend tilanteena
Huonoja paatoksid taas syntyy hanen mukaansa silloin, kun johtajat pitavat
padtoksiairrallisina ja omissa kasi ssaan.
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Kettunen, Illom&ki ja Kalliokoski (2007, s. 97) muistuttavat, etta
padtoksentekoprosessin - onnistumisen  kannalta on  takedd tunnistaa
merkittavimmét pagtoksenteon ndkokannat ja paatdksenteon taustalla vaikuttavat
kriteerit. Prosessia on helpompi johtaa ja hallita, jos nékdkannat ja kriteerit ovat
organisaatiossa selkeitd. Kirjoittajat kuitenkin tiedostavat, ettéa ndin ei usein ole ja
tarkeda tdloin olisikin riskien tunnistaminen, ymmaéartaminen ja johtaminen.

3.2 Koulukuntaerot paatoksentekoprosessin kuvauksessa

Eri kirjoittgien valillA on melko suuriskin eroja siing, mita vaiheita he
padtoksentekoprosessin kuvauksissa huomioivat. Gore, Murray ja Richardson
ovat tutkineet eri koulukuntien paétoksentekoprosessikuvauksia yhdeksan vaiheen
kautta: tavoitteiden asettaminen, ongelman tunnistaminen, ongelman méaarittely,
tiedonkeruu, vaihtoehtojen kehittdminen, vaihtoehtojen arviointi, valinta,
implementointi ja valvonta/seuranta. Eri kirjoittgien huomioimat vaiheet on

esitetty taulukossa 5.

Taulukko 5. Eri kirjoittajien huomioimat padtdksentekoprosessin vaiheet. (Mukaillen Gore et al.
1992, s. 10.)

Tavoitteiden Ongelman Ongelman Tiedon- Vaihtoehtojen Vaihtoehtojen Valinta Implementointi Valvonta/

Kirjoittaja _ asettaminen tunnistaminen madrittely keruu  kehittdminen arviointi seuranta
Simon X X X

Janis X X X X
Schrenk X X X

Witte X X X X

Mintzberg X X X X X X X
Gordon and

Pressman X X X X X
Gilligan X X X X X
Harrison X X X X X
Bridge X X X X

Hill X X X X
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Kukaan kirjoittaja ei liitd padtoksentekoprosessin kuvaukseen kaikkia vaiheita.
Gore, Murray ja Richardson (1992, s. 9-10) ovat huolissaan erityisesti tavoitteiden
asettamisen maininnan vahyydestd, koska ilman tavoitteiden asettamista
padtoksen onnistumista el voida mitata P&dtoksen onnistumisen mittaaminen
onnistuu heiddn mukaansa ainoastaan vertaamalla toteutuneita ja asetettuja
tavoitteita. Heidan toinen huolenaiheensa liittyy ongelman méérittelyyn, jonka
mainitsee ainoastaan kolme Kirjoittgjista. Se on kuitenkin erittéin kriittinen vaihe
padtoksentekoprosessissa, koska mikdli ongelma on médritelty véaérin, koko

prosessi joudutaan aloittamaan alusta ja usein myds peruuttamaan kokonaan.

Huolestuttavaa on edella mainittujen Goren, Murrayn ja Richardsonin huomioiden
lisaksi se, ettd implementoinnin ja valvonnan huomioi paétoksentekoprosessissa
vain muutama kirjoittaja. Varsinainen padtos tehdaén valinta -vaiheessa, mutta
mitd hyotya on yrityksille paétoksestd, jota e laiteta kaytantoon? Myos yhta
tarkeda itse padtdksen alkaansaamisen kanssa on sen toteutumisen tarkastelu.
llman paédtoksen toteutumisen valvontaa e saada kuvaa siitd, oliko pé&dtos

kannattava ja soveltuva tilanteeseen vai ei.

3.3 Mintzbergin strateginen paatoksentekoprosessi

Mintzbergin padtoksentekoprosess on valittu |&heisemman tarkastelun kohteeksi,
koska se on erds tunnetuimmista paatoksentekoprosessien kuvauksista. Se on
myos kaikista lagjin ja kattavin kuvaus, kuten taulukosta 5 voidaan péétella. Gore
et a (1992, s. 13) jakaa paatoksentekoprosessien kuvaukset kahteen p&éryhmaan:
Mintzbergin méaaritykseen ja muiden madarityksiin. Taman
padtoksentekoprosessien jaottelutavan valossa Mintzbergin kuvauksen laheisempi
tarkastelu tutkimuksessa on myos perusteltua. Kaks paderoa Mintzbergin ja
muiden méaérityksien vélilla on esitetty taulukossa 6.
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Taulukko 6. Mintzbergin mallin erot muihin pé&itoksentekoprosessin kuvauksiin verrattuna
(Mukaillen Gore et a. 1992, s. 14-18)

Mintzberg Muut

Perusta Empiria Teoria

Mallin soveltuvuus |Tilannekohtaista, |Yksi yleispateva
ei yhta kaikille malli, soveltuu
soveltuvaa mallia |kaikille

Strategista pédtoksentekoa voidaan Mintzbergin paatoksentekoprosessissa tutkia
havainnoimalla, haastatteluilla tai kyselyilla ja tutusumalla organisaation
asiakirjoihin. Asiakirjatietoa on hyvin vahan saatavilla, koska strategisia
padtoksentekoprosessgja el yrityksissa juurikaan dokumentoida Kkirjallisesti.
Havainnointi on hyva menetelmd, mutta Mintzberg et a muistuttavat myos sen
vaaroista e€li haastateltavien muistin védristymistd, tietojen tahallisesta
vaarigelystd ja huonojen asioiden kertomatta jattamisestd haastattelussa
(Mintzberg et al 1976, s. 248-250.)

Mintzbergin mallissa paéatoksentekoprosessi on jaettu kolmeen vaiheeseen, jotka
ovat identifiointi, vaihtoehtojen kehittaminen ja valinta (kuva 7.).
PaétOksentekoprosessin  vaiheita on seuraavaks kasitelty yks kerrallaan
tarkemmin. Tassd  tutkimuksessa kaytetty kuvaus Mintzbergin

padtoksentekomallista on esitetty néiden jalkeen kuvassa 8.

Identifiointivaihe Vaihtoehtojen kehittdminen Valintavaihe
[ 1T

Etsinta [Seulonta

Valtuutus

’—'
O~

Kaupan-
kaynti

Q00—

Kuva 7. Mintzbergin paétoksentekoprosessin vaiheet. (Mukaillen Mintzberg et al. 1979, s. 266.)

Suunnittelu

0
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3.3.1 Identifiointivaihe

Identifiointivaihe koostuu péétbstarpeen tunnistamisesta ja diagnosoinnista.
Padtoksen tunnistaminen sisdltéd mahdollisuuksien, ongelmien ja kriisien
tunnistamisen. Padtokset eivét ole helposti tunnistettavissa, vaan paétoksentekijan
pitéd poimia ne saamastaan sekavasta ja pédosin sanallisesta tietovirrasta
mukaan. Padtoksen tunnistaminen huomataan erona nykyisen tilanteen ja jonkin
standardin valilla. Standardi voi olla teoreettinen malli, mennyt tai ennustettu
trendi, vertailuorganisaation standardi tai ihmisten odotus. Diagnosoinnissa johto
pyrkii ymmartamaan paatoksentekotilanteessa ilmenevét herétteet ja syy-seuraus-
suhteet. Diagnosointi lahtee liikkeelle olemassa olevien tietoldhteiden
[gpikaynnilla sekd uusien lahteiden avaamisella tilanteiden méadrittamiseks ja
selkeyttdmiseksi. Diagnosoinnin el kuitenkaan tarvitse olla muodollista, vaan
useissa tapauksissa se on informaalia ja hiljaista. (Mintzberg et al 1976, s. 253—
254.))

3.3.2 Vaihtoehtojen kehittaminen

Vaihtoehtojen kehittaminen koostuu kahdesta perusrutiinista, etsinnasta ja
suunnittelusta. Etsintéa on hierarkkinen ja asteittainen prosessi, joka voidaan jakaa
neljd&n osaan. Muigtista etsintd on ihmisten muistiin tai paperille kirjatun
organisaation olemassa olevan tiedon tutkimista, passivinen etsinta viittaa
pyytaméttomien vaihtoehtojen ilmaantumisen odottamiseen ja pyydystaminen
tarkoittaa " etsintéageneraattorien” aktiivista kayttoa vaihtoehtojen
aikaansaamiseksi. Pyydystdmista voi olla esimerkiksi se, etta kerrotaan
toimittgalle yrityksen etsivan uutta laitetta Neljas osa, aktiivinen etsintg, on
vaihtoehtojen suoraa etsimista lagjata tai rajatulta alueelta. (Mintzberg et a 1976,
S. 255))
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Suunnitteluvaiheessa kehitettavét vaihtoehdot voivat olla joko asiakasréétaloityja
ta madrdtyja Maardtyt vaihtoehdot on valittu suuresta joukosta valmiita
ratkaisuvaihtoehtoja. Asiakasraétéloityjen vaihtoehtojen suunnittelu on paljon
monimutkaisempi iteratiivinen prosessi. Asiakasrdataloity suunnittelu jaetaan
erillisiin etsintgprosesseihin, joiden aikana mahdollisia ratkaisuvaihtoehtoja
supistetaan ja tarkennetaan. Suunnitteluprosessin aikana suunnittelijat rakentavat
yhdessi ratkaisunsa pala paalta tietdmétta tarkalleen, miltd lopputulos ndyttda
ennen kuin prosessi on vihdoin valmis. (Mintzberg et a 1976, s. 256.)

3.3.3 Valintavaihe

Y hdessé paatoksentekoprosessissa on yleensa useita valintavaiheita, koska kukin
padtbs jaetaan osapadtoksiin ja ndista jokainen tarvitsee ainakin yhden
valintavaiheen. Valintavaihe on monivaiheinen ja iteratiivinen prosessi, joka
SisAltda progressiivisesti syvenevaa vaihtoehtojen tutkimusta. Mintzberg et al
jakavat valintavaiheen kolmeen osaan, jotka ovat seulonta, arviointi-valinta ja

vahvistaminen.

Seulonnassa suuresta joukosta olemassa olevia vaihtoehtoja poimitaan muutama
toteuttamiskelpoinen. Seulonta on enemman mahdottomien vaihtoehtojen
karsimista kuin tarkoituksenmukaisten vaihtoehtojen valintaa. Karsimatta j&aneet
vaihtoehdot varastoidaan pé&dtostentekijoiden myohempdd kayttéa varten.
Arviointi-valinta -vaiheessa toteuttamiskelpoisia vaihtoehtoja tarkastellaan
toiminnan suunnan valinnan tueksi. Arviointi-valinta -vaihe on etenkin
asiakasradtaloityjen vaihtoehtojen kohdalla usein prosessin supistamista ja
kéaytetddn kolmea tapaa: arvostelua, kaupankdyntia ja analysointia. Arvostelu on
yleisin tapa, koska se on nopein, véahiten stressaava ja sopivin. Arvostelulla
tarkoitetaan yksilon pédn sisdista péatoksentekoa, jota henkild el osaa usein
selittdd. (Mintzberg et al 1976, s. 257-258.)



arvostelua. Kaupankaynti oli Mintzbergin tutkimista kahdestakymmenestaviidesta

yrityksesta kaytossa yli puolessa, erityisesti ulkopuolisten tahojen osallistuessa

padtoksentekoon. Analyysilla tarkoitetaan faktoihin pohjautuvaa arviointia.

Vahvistamisvaiheessa valittu toimintatapa valtuutetaan organisaation hierarkian

ylemmilla tasoilla. Valtuutuksen vaihtoehdot ovat pé&dtoksen hyvaksyminen,

hylkd&&minen tai uudelleenkehittaminen. Vahvistamisvaiheen ongelmina ovat

aikargjoitteet ja hyvaksyjien syvallisen ymmarryksen puuttuminen. (Mintzberg et
al 1976, s. 258-259.)

PAATOKSENTEKOPROSESSIN VAIHEET

|l. IDENTIFIOINTI
I

v

1.1 Tunnistaminen

Mahdollisuuksien,
ongelmien ja kriisien
tunnistaminen

Ero olemassa olevan
ja oletetun valilla

e R -

v

1.2 Diagnosointi

Paatoksenteossa
ilmenevien heratteiden
ja syy-seuraussuhteiden
ymmartaminen

Olemassa olevien ja
uusien informaatio-
lahteiden lapikayminen

2. VAIHTOEHTOJEN
KEHITTAMINEN

Asiakasraataloityjen

v v
2.1 Etsinta 2.2 Suunnittelu
Olemassa olevien
ratkaisujen ratkaisujen
loytdminen kehittaminen

Muistista etsinta
Passiivinen etsinta
Pyydystaminen
Aktiivinen etsinta

R

Tehtyjen ratkaisujen
muuttaminen

[3. VALINTA

v

3.1 Seulonta

3.2 Arviointi-valinta

Suuresta joukosta

valmiita vaihtoehtoja
seulotaan muutama
toteuttamiskelpoinen

Mahdottomien
vaihtoehtojen
eliminointi

Toteuttamiskelpoisten
vaihtoehtojen
tarkastelu

Toiminnan suunnan
valinta

Arvostelu
Kaupankaynti
Analysointi

v

3.3 Valtuutus

Valitun toimintatavan
hyvéksymis-, hylkd&mis-
tai uudelleenkehittémis-
paatdksen hakeminen
hierarkian ylemmilta
tasoilta

Kuva 8. Téssa tutkimuksessa kaytetty kuvaus Mintzbergin, Raisinghanin ja Théorétin strategisen
paatoksentekoprosessin yleisesta mallista
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4 PAATOKSENTEKOTYOKALUJA JA
MENETELMIA

Paatoksentekotyokalut ja menetelma on téssa tutkimuksessa jaettu kahtia
padtoksentekoprosessin  eri  vaiheissa kaytettdviin ja yleisesti kaytettaviin
tyokaluihin ja menetelmiin. Tassa luvussa esitellyt tyokalut on tarkoitettu
tyokalupakiksi yrityksille omaa tuotantotoimintaansa koskevien merkittavien
uudistusten suunnitteluun.  Tyokalut on valittu teorian valossa niiden
tunnettavuuden mukaan ja tarkoituksena on auttaa yrityksid tunnistamaan
padtoksentekoonsa parhaiten soveltuvia tai kehittéd niiden motivoimina uusia
menetelmia Esiteltyjen tyokalujen kaytosta haluan muistuttaa Aaltosen (2007, s.
3) tavoin, etta tyokalujen kayttokelpoisuus on alisteinen jatkuvasti muuttuville
padtoksentekotilanteille. Tama muistutus sen takia, etta yritys on paras tyokalun
valitsija kulloisessakin padtoksentekotilanteessa.

4.1 Paatoksentekoprosessin eri vaiheisiin liittyvat tyokal ut

4.1.1 ldeointivaihe

Formanin ja Sellyn (2001, s. 18) mukaan pé&atoksentekoprosessin alkuvaiheen
tyokaluja ovat aivoriihi -menetelma ja SWOT-analyysi. Aivoriihi on Bakerin ja
Hartin (1998, s. 223) méarittelemana sellainen luovuuden kayttdon rohkaiseva
tyokalu, missa ryhma keskittyy jonkin ongelman ratkaisemiseen. Aivoriihi on
tunnetuin  progressiivinen ideointimenetelma. Sita  kayttdmalla pyritéén
gpontaaniin ja vapaaseen assosiointiin ryhmassd. (Frantsi, Passila & Parjanen
2008, s. 69.)
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Aivoriihi -menetelmélla on tarkoitus tuottaa ryhméassa tiettyyn ongelmaan
mahdollissmman paljon ideoita ja valita ndista lopulta toteuttamiskelpoiset.
Aivoriihi  toimii  yleensd johdon asettama ja on strategisen tason
padtoksentekovaline. Aivoriihi -menetelmén taustalla on ajatus siitd, etta
ryhméssa tyoskentelevét viisaat ihmiset kehittavat todennakdisemmin ratkaisuja
organisaation ongelmiin kuin yksin. Aivoriihi -ryhmé toimii usein organisaation

héiritse ideointia (Baker & Hart 1998, s. 221-222.)

Aivoriihi  -menetelmén etuja ovat arvostelun lykkd&&minen, ryhmaideointi,
monitieteellisyys, kvantitatiivinen luonne ja kesto. Arvostelun lykkamisella
tarkoitetaan sitg, ettd menetelmad perustuu vapaalle tajunnan virralle, jolloin
ideoiden arvostelu on estetty ja tarkoituksena on saada aikaan mahdollisimman
useita ideoita nopeasti. Ryhmdideointi auttaa avoriiheen osallistuvia
tiimitaitojensa kehittémisessd ja toisten kuuntelemisessa. Uusien nakodkulmien
syntymisen kannalta ryhman tulisi olla rakenteeltaan monitieteellinen eli sen
pitéiss koostua henkildista organisaation eri  funktioista.  Aivoriihen
kvantitatiivinen luonne viittaa siihen, ettd ideoiden runsaan lukumaéran vuoksi
mahdollisuus 10ytéa todella omaperdinen idea on suurempi. Menetelmén
rgjoitteena on se, etta ongelman téytyy olla hyvin méritelty ja ratkaistavissa
useallaeri tavalla. (Baker & Hart 1998, s. 223-224.)

SWOT -analyys di yrityksen nykyisten vahvuuksien ja heikkouksien sek&
ympariston tulevaisuudessa tarjoamien mahdollisuuksien ja uhkien tarkastelu on
ehk& yleisin niin sanotuista synteesianalyyseistdé. SWOT -analyysissa yhdistyy
seka yrityksen sisdigen ja ulkoisten lahteiden yhdistely etta nykyhetken ja
tulevaisuuden samanaikainen tarkastelu. SWOT -analyysin avulla yritys kykenee
tunnistamaan toimintansa heikkoudet eli muutosta vaativat tilanteet.
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Menetelman etuja ovat sen nopeus Yleiskuvan hankkimiseksi yrityksen
drategisesta l&htbasemasta. SWOT-analyysi on myds analyysimenetelmien
klassikko, joka on monikayttoinen ja keskittyy olennaismpaan. (Lares-MankKi
1999, s. 58.) Kamensky (2004, s. 191) huomauttaa kuitenkin, ettd SWOT-
analyysin tekeminen on ndenndisesti helppoa, mutta hyvan analyysin
analyysia tehtdessa ovat muun muassa todellisen ympéristod- ja yritystuntemuksen
puuttuminen, vertailutilanteen epétodellisuus, haluttomuus tai uskalluksen puute
todellisen kritiikin esittdmiselle, lilan yleiseen sanahelinddn sortuminen seka

johtopéétosten ja toimenpideohjeiden puuttuminen.

4.1.2 Vaihtoehtojen kehittamisvaihe

Forman ja Selly (2001, s. 19) luettelevat vaihtoehtoisten ratkaisujen 16ytamiseksi
kéaytettavista pagtoksentekotyokaluista ainakin aivoriihen, kirjallisuuskatsauksen,
tutkimustyon seka sisdisen ja ulkoisen benchmarkingin. Aivoriihi -menetelma
esitettiin - jo  akaisemmin  ideointivaiheen  tyokalujen  yhteydessa
Kirjallisuuskatsaus on teoriaan ja aikaisempiin tutkimustuloksiin perehtymista
lisdtiedon saamiseksi tarkasteltavasta asiasta. Tutkimustyo tarkoittaa empiirisen,

joko kvalitatiivisen tai kvantitatiivisen, tutkimuksen tekemista.

Benchmarking on erinomaisten tapojen tunnistamiseen, ymmartamiseen ja
soveltamiseen perustuva prosessi, jonka tarkoituksena on auttaa yritysta
parantamaan suorituskykyaan. (Varpe 1993, s. 154-155.) Lares-Mankin (1999, s.
36) mukaan benchamarkingissa valitaan ensin kohde ja vertailukumppani. Taman
jalkeen suoritetaan itse tiedonkeruu ja analyys. Lopuksi tehdd&n
kehityssuunnitelmia, toteutetaan parannus sek& dokumentoidaan ja arvioidaan
sitd. Benchmarking el kuitenkaan ole parempien toimintamallien suoraa
kopioimista ja siirtdmista yrityksen kayttoon, vaan se on molemminpuoliseen
voittoon pyrkivéa prosessi, jossa informaatiota ja tietoa vaihdetaan rehellisesti ja
laillisesti. (Varpe 1993, s. 154-155.)
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Tarkoituksena el Rushtonin ja Walkerin (2007, s. 328-329) mukaan ole
ainoastaan tunnistaa eroja toiminnassa, vaan my0s tunnistaa syyt miksi jokin
toiminta on paras ja miten toimintoa voidaan jaljitella.

Benchmarking voi olla sisdistg, ulkoistatai toiminnallista. Siséinen benchmarking
viittaa tilanteeseen, jossa toimintoja verrataan toisiinsa yhtion sisdla tai
tytaryhtididen valilla. Sisdinen benchmarking auttaa parhaimman oman kaytannon
selvittamisessd ja siita on hyva lahted liikkeelle. Ulkoinen benchmarking
tarkoittaa toimintojen vertaamista toimialan yritysten kesken ja auttaa toimialan
parhaan kaytannon selvittdmisessa. Toiminnallinen benchmarking tarkoittaa
toimintojen vertailua prosessin erinomaiseen taitgaan toimialasta riippumatta.
(Lares-Mankki 1999, s. 37.)

Benchmarking auttaa  tuotantotoiminnan  strategisessa  paatoksenteossa
osoittamalla yrityksen henkilostélle, mita uudistuksia voidaan saada aikaan ja
mika on tavoitteemisen arvoista. Benchmarking toimii myds henkiloston
motivaattorina uudistustilanteissa.  Benchmarkingin  tavoitteet  strategisena
padtoksentekotyokaluna ovat Varpen (1993, s. 155) mukaan muutoksen
kithdyttaminen, parannusmahdollisuuksien tunnistaminen seka
asiakastyytyvéisyyden ja kilpailuedun kasvattaminen paremman suorituskyvyn
avulla. Johnson et a (2005, s. 145) puolestaan sanovat benchmarkingin
vahvuuksiks strategisessa paétoksenteossa organisaation mahdollisuuden verrata
muihin omia strategisia ominaisuuksiaan ja pohtia, miten asiakas nékee yrityksen.
Benchmarking onkin hyva pddtoksentekotyokalu silloin, kun se tehddan tiiviissa
yhteistydssa, avoimen tiedonvélityksen ja sitoutumisen vallitessa siten, etta

molemmat osapuolet saavat Siité hyotya.
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4.1.3 Valintavaihe

Vaintavaihe on Formanin ja Sellyn (2001, s. 19-20) mielesta usein
padtoksentekoprosessin vaikein vaihe, koska parhaan vaihtoehdon méarittaminen
el ole helppoa. Parhaan vaihtoehdon I6ytdmiseen el heidan mukaansa ole muuta
tyokalua kuin tunnistaa se paatds, joka parhaiten tayttaa sille asetetut tavoitteet.
Néin ollen ideointivaiheessa ja vaihtoehtojen kehittamisvaiheessa kaytetyt
tyokalut ovat erittain térkedssa roolissa lopulliseen valintaan paésemisessa.

4.2 Yleisesti paatoksenteon apuna kaytettavat tyokalut

4.2.1 Taloudelliset analyysit

yrityksissi. Yrityksen tulee viime k&dessa olla taloudellisesti kannattava ja
saavuttaa litketoiminnallaan voittoa, jotta sen olemassa olo on mahdollinen. Teale,
Dispenza, Flynn ja Currie (2003, s. 191) kuvaavat taloudellisten analyysien
tarkeytta pagtoksenteossa toteamalla, etta rahalla on aina joko suora tai epasuora
vaikutus paatoksentekoon, koska jokaisella paddtoksella on aina taloudellisia
vaikutuksia. Padtoksen taloudelliset vaikutukset osoittavat sen tehokkuutta
saavuttaa drategiset tavoitteensa. Kamenskyn (2004, s. 181) ndkokulmasta
taloudellisten analyysien pitéisi kattaa ainakin yrityksen taloudelliset tunnusluvut,
padoman tuottoanalyysi, kustannusanalyysit seka strategisia liiketoimintayksikdita
koskevat tuote- ja asiakaskohtaiset kannattavuusanalyysit. Taloudellinen
tarkastelu voidaan jakaa Uusi-Rauvaa, Haverilaa, Kouria ja Miettistd mukaillen
sisdiseen ja ulkoiseen laskentatoimeen. Tasta yrityksen taloudellisen tarkastelun
kahtia jaosta on muodostettu kuva 9.

40



YRITYKSEN TALOUS |

v v
Ulkoinen laskentatoimi Sisdinen laskentatoimi
Kirjanpito Katetuottolaskenta
Tilinpaatos Kustannuslajilaskenta
Tilinpaatdésanalyysi Tuotekohtainen kustannus-
laskenta

Toimintoperusteinen
kustannuslaskenta
Budjetointi
Investointilaskenta

Kuva 9. Yrityksen talous.

Ulkoisen laskentatoimen tarjoama taloudellinen tarkastelu kirjanpidon muodossa
on tehtava yrityksissi lain nojalla. Kirjanpitovelvollisiaovat kirjanpitolain 1 luvun
1 8n mukaan kaikki liike- ta ammattitoimintaa harjoittavat. Yritysten tulee
kirjanpitolain 2 luvun 1 8:n mukaisesti kirjanpidossaan merkita liiketapahtumiksi
menot, tulot, rahoitustapahtumat seka niiden oikaisu- ja siirtoerd.
Tilinpaétokseen kuuluvat kirjanpitolain 3 luvun 1 8:n perusteella puolestaan
yrityksen tuloslaskelma, tase, rahoituslaskelma ja liitetiedot. Tilinpa&tokseen on
edellisten lisdksi liitettava toimintakertomus. Tilinpdatoksen teht&vana on
kirjanpitolain 3 luvun 2 8n nojalla antaa oikeat ja riittavét tiedot yrityksen
tuloksesta ja taloudellisesta asemasta. Tilinpddtosanalyysi paneutuu tarkemmin
yksittaisten taloudellisten tunnuslukujen tarkasteluun. Tilinpéétésanalyysin
tarkoituksena on tehda yhteenveto tunnuslukujen antamasta informaatiosta.
Tilinpaétdsanalyysissd mitataan yrityksen taloudellisa edellytyksid, usein
kaytdnnossd  kannattavuutta ja rahoitusasemaa €li vakavaraisuutta ja
maksuvamiutta. Yleissmmin k&ytettyja yrityksen taloutta kuvaavia tunnuslukuja
ovat voittoprosentit, padoman tuotto, pagomarakenne, maksuvamius, rahavirran
riittavyys seka kayttopadoma ja kiertogjat. (Salmi 2004, s. 197-199.)
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Ulkoiseen laskentatoimeen kuuluvien kirjanpidon ja tilinpaétoksen tarkastelu
padtoksenteon apuna on jérkevaa siks, etta niiden avulla yrityksissd saadaan
kokonaiskuva sen tdman hetkisesta taloudellisesta tilanteesta seké taloudellisen
padtoksenteon avuksi kirjanpitoa ja tilinpddtosta tarkemman kuvan yrityksen
taloudesta, koska siina voidaan tarkastella erikseen yksittéisten taloudellisten osa-
alueiden tilaa. Kaiken kaikkiaan ulkoisen laskentatoimen tarjoama taloudellinen
tarkastelu toimii niin sanotusti taustatietona siséisen laskentatoimen tarkemmille
padtoksentekoatukeville laskelmille.

Sisdisen laskentatoimen eli johdon laskentatoimen tarjoama taloudellinen
tarkastelu on monipuolisempaa, kuten kuvasta 8 voidaan péitelld. Sisdisen
laskennan tuottamat tarkastelut ovat informatiivisempia ja luottamuksellisempia,
koska niita ei tarvitse julkistaa. Johdon laskentatoimen paétehtévid ovat Kinnusen
(2007, s. 81) madrittelemind johdon avustaminen péddtoksenteossa seka
taloudellisen informaation mittaaminen ja raportointi. Neilimon ja Uusi-rauvan
(2005, s. 37) médrittelemind johdon laskentatoimessa tyypillisesti kaytettéavia
laskelmia ovat  kustannuslaskenta,  hinnoittelulaskelmat,  budjetit ja
investointilaskelmat. Tuotantostrategisen padtoksenteon apuna kaytettaviksi naisté
soveltuvat erityisesti budjetointi ja investointilaskelmat.

Budjetointi on ehka yleisin taloudellinen tyokalu yrityksissd. Uusi-Rauvan, Uusi-
Rauvan, Haverilan, Kourin ja Miettisen (2003, s. 158) méirittelemédnd se on
yrityksen tai  yksittdisen osaston toimintaan laadittu rahamaardinen
toimintasuunnitelma. Paétoksenteon apuna kaytettdvana tyokaluna budjetti on
saanut usein kritiikkid muun muassa tarvitsemastaan gjasta, jaykkyydestéan ja
irrallisuudestaan  strategiasta.  Suurissa  tuotantopddtoksissa  budjetoinnin
kayttdminen todellisena péétoksentekotyokaluna antaa yritykselle sekd kuvan
mahdollisen pédtoksen taloudellisista vaikutuksista ettd paaoksen linkittymisesté

yrityksen koko liiketoimintaan.
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Uusi-Rauvan et a (2003, s 61) mukaan budjetin ongelma
padtoksentekotyokaluna on sen irrallisuus. Budjetit ovat vain tehtyjen
suunnitelmien raha: tai arvomédréisia esityksid ja nain erillinen osa yrityksen
padtoksentekoa.  Mikali yrityksessd halutaan todella hyotya budjetoinnista
padtoksentekotyokaluna, tulee budjetointia kehittéa paétoksentekovalineeksi, eika
vain tyytya kayttamédan sita paatosten kuvaamiseen. Budjetointijérjestelmien on
Yli-Ollin (2004, s. 28-29) mukaan pé&dtoksentekomenetelmind térked tukea
yrityksen strategisia péamaéria ja strategista ohjausta.

Investointilaskennalla tarkoitetaan investoinnin pitogalle ulottuvaa laskentaa,
jolla pyritédn selvittdmaan investointinankeen edullisuutta. Investointilaskennan
avulla  resursseista  kilpailevia  vaihtoehtoja  pyritéan asettamaan
edullisuug arjestykseen kustannuksista, tuotoista ja paédomatarpeesta hankittujen
tal arvioitujen laskelmien avulla. Investointilaskentamenetelmia on Neilimon ja
Uusi-Rauvan mukaan viisi. Peruslaskentamenetelmiks he lukevat nykyarvo-,
annuiteetti- ja dSisdisen korkokannan menetelman. Y ksinkertaisempia
investointilaskentamenetelmia  ovat  pd&oman  tuottoastemenetelma  ja
takaisinmaksuagjan menetelma. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, s. 213-214.)

tarkemmin. Diskontattu kassavirta eli nykyarvo arvioi investoinnin vaaditun
tuottavuuden suhteen. Menetelma on johdettu tulevaisuuden arvon arvioinnista.
Uselden vuosien investoinneissa jokaiselle maksulle lasketaan nykyarvo ja néiden
summana saadaan nettonykyarvo. Nettonykyarvo -menetelmalla on useita
vahvuuksia ja heikkouksia taloudellisena menetelmand péétdksenteon apuna.
Nettonykyarvon vahvuuksia ovat sen helppokéyttdisyys ja ymmarrettévyys.
Menetelméassa kaytetdan jo saatavilla olevaa taloudellista dataa ja menetelmalla
saatu tulos on paétoksentekijoille tutussa muodossa. Menetelméan suurimpia
heikkouksia ovat ei-taloudellisten tekijéiden huomiotta jéttdaminen ja herkkyys
edellisten vuosien virheille taloudellisissa alkuluvuissa.
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Sisdisen korkokannan menetelméssa méadritetddn se diskontattu arvo, jolla
nykyarvo on nolla. Sisdisen korkokannan avulla saatu luku on siis se, jolla yritys
pédsee projektissa omilleen eli e tee tappiota eikd voittoa. Keskimaarainen
tuottoprosentti (ROR) on keskimaérainen vuosittainen tuotto joko ennen tai
jalkeen verojen verrattuna projektin alkuinvestointiin. Takaisinmaksuaika ja ROR
ovat yksinkertaistettuja mallgja, koska eivdt ota huomioon rahan aka-arvoa
Takaisnmaksuaika tarkoittaa Sitd ganjaksoa, minka aikana projekti maksaa
takaisin alkuinvestointinsa. (Teale et al 2003, s. 209-216.)

Taloudellisten menetelmien kéyttd tuotantostrategisessa péadtoksenteossa on
ehdottoman térkedd, koska ilman taloudellista hyodtyd yrityksen e kannata
tuotantouudistuksia toteuttaa. Taloudellisilla menetelmilla on  kuitenkin
Kamenskyn (2004, s. 182) mukaan se heikkous paétoksentekoa gjatellen, etta ne
toteavat asiantilan jalkeenpdin. Téman takia ne eivét auta yritysta juurikaan siing,
mité pitdisi tehda Pelkkiin taloudellisiin menetelmiin nojaaminen péaatoksenteossa
on nan ollen liian yksipuolista ja sen rinnalla tulee kayttéa mybs muita

padtoksenteon apuna kaytettavid menetelmia ja tyokaluja.

4.2.2 Riskianalyysit

Riskilla viitataan Wickhamia (2004, s. 14) lainaten siihen mahdollisuuteen, etta
investoinnista saadaan vahemman kuin yritys olisi saanut toisesta vaihtoehtoisesta
investoinnista. Kamenskyn (2004, s. 46) mukaan riskianalyysien tarkoituksena on
lisdtd varmuutta alentamalla onnettomuuden todenndkdisyytta tai onnettomuuden

seuraamuksia.



Riski lasketaan Rushtonin ja Walkerin (2007, s. 290) mukaan arvioimalla
tapahtuman todenndkdisyyttd ja sen aheuttamia seurauksia Molemmille
ominaisuuksille asetetaan asteilkko vaikka 0-10 ja riski on néden tulo.

Esimerkiksi:

Riski = todenndkdisyys * seuraus
0: el relevantti 0: e vaikutusta
2: erittdin epdtodenngkdinen 2: merkitykseton vaikutus
5: keskinkertainen muutos 5: keskimaarainen vaikutus
8: erittdin todennédkdinen 8: erittdin vaurioittava
10: todella varma 10: todellinen tuho

pieleenmenon todenn&kdisyys ja merkitys. Pieleenmenon merkityksella
tarkoitetaan riskin toteutumisen seurauksien merkittavyytta toiminnalle.
Tarkeimmét ulkoiset ja sSisaiset riskitekijdt on |0ydettdvissa peilaamalla
srategiseen suunnitelmaan. Todenndkoisimpien ja merkittdvimpien riskien
kartoituksen jalkeen tehdddn kaksiosainen varasuunnitelma. Ensimmaisessa
osassa tenddan toimenpideohjelma, jolla riskien toteutuminen pyritdan estamaan.
Toisen osan muodostaa ohjelma, jolla varaudutaan riskin toteutumiseen.
Varasuunnitelma tehdaén, jotta yritys olisi valmiimpi ja nopeampi toimimaan
muuttuvissa olosuhteissa. (Kamensky 2004, s. 298-299.)

Tuotantostrategisessa padtoksenteossa yritys pystyy riskianalyysin  avulla
tunnistamaan suurimmat pddtokseen liittyvét riskit, niiden todenndkodisyyden ja
vakavuuden koko liiketoiminnalle. Naden yleisimpien riskien tunnistaminen
auttaa yritysta pohtimaan, onko paéoksenteon kohteena oleva uudistus
kannattavaa toteuttaa vai onko siihen siséltyva riski liian suuri kannettavaks.
Riskianalyys auttaa yrityksia myds kohdistamaan resurssit oikein.
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4.2.3 Ymparistéanalyysit

Tuotantostrategisessa paddtoksenteossa ymparistdanalyysien avulla tunnistetaan
yrityksen ulkopuolella tapahtuvia muutoksia ja osataan varautua niihin.
Muutosten ennakoimisen kautta yritys voi pohtia oman tuotantotoimintansa
uudistamista suhteessa tulevaan kehitykseen. Erityisesti nykyisessd jatkuvasti
muuttuvassa litketoimintaympéristossa yritysten tulisi aina tehda tarkkaa
ymparistbanalyysia

Y mparistbanalyyseisté ehka yleisin on PESTEL -analyys, jossa tarkastellaan
poliittisia, taloudellisia, sosiaalisia, teknologisia, ekologisia ja lainopillisia
tekijoitd ympéristossi. PESTEL -mallissa tarkastellaan Kamenskyn (2004, s. 130)
mukaan sellaisia yleisia ymparistollisia tekijoita, jotka vaikuttavat yrityksen ja
toimialan kehitykseen. Johnson et al (2005, s. 65) ovat samoilla linjoilla
sanoessaan, ettda PESTEL -analyysin avulla johtgjien tulee tunnistaa muutoksen
avaingjurit ja yrityksen ulkopuolisten tekijoiden erilaiset vaikutukset yritykseen.
Kamensky (2004, s. 320) mainitsee analyysin kaikkia osa-alueita yhdistévan
niiden mé&aran, monimutkaisuuden ja lagjuuden jatkuvan kasvun globalisoituvassa

maailmassa.

Toinen yleinen ympéristdanalyysi on Porterin kilpailukenttamalli yrityksen
l[ahiympériston tarkasteluun (kuva 10). Porterin mallissa toimialaa tarkastellaan
viidestda pddryhmasta koostuvana kilpailuareenana. Nama viisi padryhmaa eli
kilpailutekijdd ovat nykyiset Kkilpailijat, korvaavat tuotteet ja teknologiat,
mahdolliset uudet kilpailijat, asiakkaat ja toimittgjat. (Kamensky 2004, s. 130.)
Porterin malli sanelee Wickhamin (2004, s. 35) nakemyksen mukaisesti tietyn
teollisuudenalan mahdollisuuksia tehda voittoa

46



Nykyiset

kilpailijat
Toimittajat Neuvottelu- Neuvottelu- Asiakkaat
voima YRITYS voima
Uusien Korvaavien
kilpailijoiden tuotteiden
uhka uhka

Kuva 10. Porterin kilpailukenttdmalli. (Kamensky 2004, s. 130.)

4.2.4 Ryhmapaatoksenteko

Ryhmépaatoksentekoa suositellaan kéytettavaksi silloin, kun johtgjalla yksindan el
ole riittavasti tietoa pddtoksenteon tueksi, ongelma on monimutkainen ja
jasentymaton tai kun muiden hyvaksynta padtokselle on pddtoksen toteuttamisen
kannalta tarkedd. Ryhman kaytt6on pddtoksenteossa vaikuttaa edellisten liséksi
kaytettavissi oleva aika. (Pekkanen 2003, s. 31.) Pekkasen esittaman ndkemyksen
mukaan  ryhmapédtoksentekoa pitdis  kayttdd  kaikissa  strategisissa
padtoksentekotilanteissa.  Ryhmapaddtoksenteon avulla yrityksessa saadaan
todenndkdisesti  kokonaisvaltaisempi  ndkemys sSiitd  tilanteesta, missa
tuotantostrategisia paatoksia tehddan. Useilla paatoksentekijoilla on lagjempi
ymmarrys padtoksentekotilanteeseen vaikuttavista muuttujista kuin yksittaisella
padtoksentekijall&

Dialectical Inquiry ei DI soveltuu erityisesti jasentyméttomiin ongelmiin. DI
perustuu vaittelyyn ja rakentavaan konfliktiin kahden tai useamman vastakkaisia
suosituksia edustavan ryhméan kesken. Menetelma kannustaa ryhman jasenid

ndkemysten tuoman kritiikin merkityksen paétoksentekoprosessille.
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Toinen ryhmépaatoksentekomenetelma on Devil’s Advocate eli DA. Erona DI -
tekniikkaan on se, ettéa ainoastaan toinen ryhma tekee ehdotuksen ja toinen kritisoi
ehdotusta mahdollisimman syvéllisesti. (Pekkanen 2003, s. 41, 43-44.)

Stepladder  -tekniikassa jokainen yksilo liittyy ydinryhm&an yksitellen
tyostettyaan ensin oman ehdotuksensa ja esittdd oman ehdotuksensa ryhman
jasenille. Lopulta koko ryhmé keskustelee ja vaittelee ehdotuksesta. Stepladder-
tekniikan tavoitteena on muodostaa lopullinen p&étds tekemélla syntees eri
ndkokulmista. Neljas ryhmépaatoksentekomenetelma on  sddnnonmukaisesti
eteneva Kepner-Tregoen paatdsanalyysi, missa ryhman jasenten on pakko pohtia
ongelman taustoja ja tavoitteita ennen varsinaista valintaa. Kepner-Tregoen
padtosanalyys sopii kaikenlaisiin pdatoksiin, eika ole riippuvainen valmiiden
ratkaisuvaihtoehtojen olemassaolosta. (Pekkanen 2003, s. 46-50.)

Ryhmépaadtoksenteosta on useita yleisesti hyvaksyttyja vahvuuksia ja heikkouksia.
Ehk& suurin vahvuus on legitimiteetti. Ryhméapaatoksenteko on demokraattista
verrattuna  yhden pé&dtoksentekijan autokratiaan. Demokraattisuuden ja
legitimiteetin voidaan néhda lis&avan ryhmassa toimivien yksildiden sitoutumista
tehdyn paatoksen implementointiin. Eduksi voidaan lukea my6s se, etta riskeista
keskustelu ryhméssa tekee niista tiedostetumpia ja siks véhemman jarkyttava
Ryhmiin hakeutuu ta valitaan usein myds riskinottokykyisid henkiloitd ja
kohtuullista riskinottoa pidetdan ryhmassa sosiaalisesti hyvéksyttavampana kuin
lilalista varovaisuutta tai riskien valttelya Suurimpana heikkoutena on se, etté
ryhmépaétoksentekoon menee kauemmin aikaa kuin yksilon paéaodksentekoon ja
kaikissa paatoksentekotilanteissa tété aikaa ei ole. Seka eduksi ettd heikkoudeksi
voidaan lukea vastuun jakautuminen. Ryhmapéétoksenteossa vastuu jakautuu
yksil6iden kesken. Etu tama on yksilon kannalta, koska heikosta pddtoksesta
vastuu jakautuu ryhmalaisten kesken tasaisesti. Helkkous se on siind mielessg, etta
kukaan ei otataydellisesti vastuuta pdatoksesta, jolloin heikkoja paatoksia saattaa
syntya yksilon pagtoksentekoa useammin ja helpommin. (Teale et al 2003, s. 285~
286.)
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4.2.5 Ennustaminen ja skenaariot

Ennustaminen on toissijainen paattksentekoon verrattuna, mutta silla on téarkea
rooli paatoksentekomallien ja lopullisten paétdsten muotoilussa ja analysoinnissa.
Ennustamismalleissa kéytetddn usein padtoksentekoa parantavaa tietoa tai
asiantuntemusta, mink& vuoksi kaikkien osapuolten on tarkea tiedostaa
ennustamismallien integrointi padtoksentekoon. (Marshall & Oliver 1995, s. 83—
84, 128.)

Johnson et a (2005, s. 76) méarittavat skenaarion yksityiskohtaiseks ja
todennakdiseksi tulevaisuuden kehityssuunnaksi, johon liiketoimintaympéristo tai
organisaatio voi muuttua. Skenaariomenetelmad tukee Meriston (1991, s. 1)
ndkemyksen mukaan strategista péadtoksentekoa hahmottamalla yrityksen
ulkopuolisen ympériston epdvarmuustekijat ja vaihtoehtoiset tulevaisuudenkulut.
Skenaariotekniikassa valitaan ensin kriittiset muuttujat, joille tulevaisuudentiloja
ennustetaan. Taman jalkeen kullekin muuttujalle méaéritelld8n todenndkdinen
asiantila, yhdistetédn eri  muuttujien yhteensopivimmat tulevaisuuskuvat
skenaarioiksi, vertaillaan skenaarioita ja varaudutaan eri  Skenaarioihin
strategiavalinnoin. Skenaariotekniikkaa voidaan hyddyntéa pohdittaessa yrityksen
tulevaisuudenndkymid ja niiden vaikutuksia, valmistauduttaessa erilaisiin
tulevaisuustiloihin, kyseendaistettaessa vallitsevat  perusolettamukset  ja
arvioitaessa niiden riskgd, vamideltaessa pitkavaikutteisa paddtoksia ja
valittaessa ympéristoseurannan kohteita. (Lares-Mankki 1999, s. 55-56.)

Yleisin tapa skenaariotyoskentelyssd on Kamenskyn (2004, s. 165) mukaan
kuitenkin muodostaa kolme skenaariota: optimistinen, todenndkdinen ja
pessimistinen. Suosittua on my6s muodostaa nelja tai viisi k&sikirjoitusta. Neljan
tal viiden skenaarion muodostaminen on kasvattanut suosiotaan, koska kolmen
skenaarion ongelmana on helposti se, etta optimistinen on lilan hyva ja
pessimistinen lilan synkk& ja siten todenndkdisin vaihtoehto j&& useimmiten
jdjelle.
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Skenaarioita voidaan hyddyntéé usealla tavalla. Kamensky (2004, s. 166) kuvaa
seuraavat kuusi tapaa:

1. SkenaariotyOskentely nahdéan valillisend. Vaihtoehtojen pohdiskelu
avartaa ihmisten gjattelutapaa ja vaikuttaa muihin ympéristbanalyyseihin,
joiden perusteella jatkoratkaisut tehdaén.

2. Vadlitaan optimigtinen skenaario strategioiden perustaksi. Tama on
riskialtein vaihtoehto, koska onnistuessaan se on loistava, mutta
epaonnistuessaan tulos voi olla yritykselle katastrofaalinen.

3. Vadlitaan pessimistinen skenaario strategioiden perustaksi. Lopputulos voi
toteutuessaan olla erinomainen suhteessa kilpailijoihin harvojen yritysten
toimiessa ndin. Hyvassa kehityksessid kuitenkin mahdollisuudet jaavét
hyodyntamétta ja pahimmassa tapauksessa kuilu parhaisiin yrityksiin
kasvaa liian suureksi.

4. Valitaan todenndkoéisin vaihtoehto, joka on my®s suosituin vaihtoehto.
Todennakdisin skenaario valitaan usein sen todelliselta tuntuvuuden takia,
mutta tdléin voidaan pohtia, olisko samaan paadytty ilman
vaihtoehtojakin.

5. Valitaan kaikissa skenaarioissa esiintyvét asiat toteuttava vaihtoehto eli
pyritddn riskin minimointiin. Talldin tulokset eivé luultavasti ole
maksimaaliset, mutta tuotto/riski -suhde saattaa muodostua hyvaksi.

6. Skenaariotytskentelyn tuloksia hytdynnetéén riskianalyyseissa ja niiden
pohjalta tehdyissa varasuunnitel missa.

Skenaariotyoskentely voidaan toteuttaa Silverin (1991, s. 10) mielesta
tietokonepohjaisilla matemaattisilla paétoksentekomalleilla. Erilaisia skenaarioita
voidaan muodogtaa vaihtelemalla padtoksentekomuuttujia tai ulkoisia muuttujia.
Tarkastelemalla erilaisilla muuttujilla saatuja tuloksia ja vertallemalla niita
keskendan padtoksentekijat saavat muodostettua useita eri skenaarioita.
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S PIENTEN JA KESKISUURTEN KONE- JA
METALLITEOLLISUUSYRITYSTEN
TUOTANTOSTRATEGINEN PAATOKSENTEKO

5.1 Aikaisempien tutkimusten tuloksia aiheesta

Kone- ja metalliteollisuuden organisaatioita kuvaavat Mintzbergin tutkimusten
mukaan ka&sitteet padomavaltaisuus, vertikaalinen integraatio, tiukka tyonjako,
standardisoidut tuotteet, vahva kontrolli ja suunnittelun arvostaminen. Kone- ja
metalliteollisuudessa tyypillisd on strukturoitu organisaatio, jossa on vain
muutama selkeisiin  tehtéviin pilkottu toiminto. Toiminnot ovat helposti
ymmarrettdvia ja toteutettavissa ilman erikoista osaamista. Naiden asioiden
vuoks drateginen péadtOksenteko soveltuu kone- ja metalliteollisuusyrityksiin
hanen mielestdan parhaiten. (Mintzberg 1994, s. 399.)

Kone- ja metalliteollisuusyritysten pédtoksenteossa arvostetaan Mintzbergin
tutkimuksen perusteella kovaa tietoa (hard data), yhtendisia tavoitteita ja
yksiselitteisia strategioita. Kovan tiedon arvostaminen paétoksenteossa aiheuttaa
lagjuusongelman, koska sSitd on suuressa strukturoidussa organisaatiossa hyvin
paljon saatavilla Tiukasti kontrolloiduissa kone- ja metalliteollisuuden yrityksissa

kone- ja laitevamistuksessa pyritdan aktiivisesti ylldpitdmaén toimintojen
pysyvyytta ja passivisesti valttdméan radikaalia muutosta Kone- ja
laiteteollisuudessa strateginen suunnittelu tehostaa paatdksentekoa formalisoiden
padtoksentekoprosessia, rohkaisten toimintojen hajottamiseen ja lujittaen
yrityksen keskitettya vallanjakoa. (Mintzberg 1994, s. 400-401.)
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Kuka kone- ja metalliteollisuusyrityksissa sitten tekee pédtoksia? Mintzberg
kuvaa suunnittelijoita ja paatoksentekijoita oikea- ja vasenkétisiksi. Oikeakétisia
suunnittelijoita tarvitaan tekemd@in suurin osa strategisesta suunnittelusta ja
vastaamaan erilaisista strategisista analyyseistd. Vasenkétisia suunnittelijoita
tarvitaan puolestaan tekemaan luovempia ja radikaalimpia suunnitelmia. He my6s
etsivdt uusia drategioita ja toimivat uudenlaisen strategisen agattelun
kaynnistgjind. Oikeakétisten suunnittelijoiden tuotos auttaa yritysta matkalla
haluttuun suuntaan ja vasenkétisten suunnittelijoiden tuotos puolestaan auttaa
varautumaan esimerkiksi teknologioissa, asigkasmieltymyksissa  ja
kilpailutilanteessa tapahtuviin  muutoksiin. Vasenkétiset suunnittelijat ovat
tarkedssa roolissa muutostilanteissa, muuten he ovat taka-alalla tekemassa
skenaarioanalyyseja ja muita tulevaisuuteen varautuvia suunnitelmia. (Mintzberg
1994, s. 401-402.)

Satakolmekymmentd suomalaisen logistiikka-alan yrityksen paéaoksentekijdd
vastasivat vuonna 2006 lomakehaastatteluun koskien aineettoman talouden
tuomia haasteita pdatoksentekoa tukevalle mittaamiselle.  Strategiseen
padtoksentekoon liittyvid osa-alueita kyselyssd olivat taloudelliset, prosessi-,
asiakassuhde-, uudistumisen ja innovaatioiden, henkiléston osaamisen ja
tyytyvaisyyden, markkina-, kokemus-, organisaation sisdisen asiantuntemuksen,
intuition tai ndkemyksen, julkisten lahteiden ja muut mittarit. Tarkeimmaksi
mittariksi  strategisessa suunnittelussa padtoksentekijét nostivat taloudelliset
mittarit 34,6 prosentin painoarvolla. Tama painoarvo on yli kolminkertainen
toiseksi térkeimpien mittareiden painoarvoon verrattuna. Toiseksi merkittavimmat
mittarit olivat asiakassuhdemittarit 11,6 prosentin ja prosessimittarit 10,1
prosentin painoarvoilla. Kaikilta osa-alueilta vastagjat kaipasivat ainakin jonkin
verran lisdinformaatiota padtoksentekoonsa. Erityisen suuri informaatiotarve oli
prosessi-, asiakassuhde-, uudistumis- ja innovaatio- sekd henkil6stén osaamisen ja
motivaation mittareiden sekd markkinamittareiden keskuudessa. Naiden
mittareiden lisdinformaatiotarpeen mainitsi yli 66 prosenttia vastagjista. Talouden
mittareidenkin informaation lisétarvetta oli yli puolella vastagjista. (Kujansuu
2007, s. 67, 69.)
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5.2 Asiantuntija- ja caseyritysten kuvaukset

Asiantuntijayrityksia on tutkimukseen valittu kaksi ja caseyrityksia nelja
Yritykset pysyvéat kuvauksissa ja tutkimuksessa muutenkin  nimettomina
Yrityksistd kéytetédn nimia yritys A — yritys F. Yritys A ja yritys B ovat
asiantuntijayrityksid. Caseyritykset eli yritykset C, D, E ja F ovat pieneen ta
keskisuureen kokoluokkaan kuuluvia yrityksia eli pk-yrityksig, jotka toimivat
kone- ja metalliteollisuudessa. Pk-yritys madritelldan tassa tutkimuksessa
Tilastokeskuksen tapaan sellaiseksi yritykseksi, jonka henkilostomaara on
enintéan 250 tyontekijéd ja vuosiliikevaihto maksimissaan 50 miljoonaa euroa.
Pieni yritys on enintéan 50 tyontekijan tyollistava ja vuosiliikevaihdoltaan alle 10
miljoonan euron yritys. Keskisuuri yritys on saman logiikan mukaisesti
henkilostblukumédraltédn 50-250 henkilon ja 10-50 miljoonan euron
liilkevaihdon omaava yritys. (Tilastokeskus 2009.) Seuraavaksi jokainen
haastatelluista yrityksista on kuvattu |&hemmin.

YritysA

Yritys A on erityisesti energia- ja koneteollisuuteen seké informaatioteknologian
yrityksille asiantuntijapalveluitaan tarjoava pieneen kokoluokkaan Iukeutuva
yritys. Yritys A:n tavoitteena on kehittéd asiakkaidensa kilpailukykya,
tuottavuutta ja tehokkuutta. Yritys A auttaa asiakasyrityksidén strategisten
padtosten tekemisessd ja tehtyjen péadtdsten implementoinnissa  Yrityksesta
haastatdltiin yhta asiantuntijaa. Tassa tutkimuksessa keskityttiin kyselemaan yritys
A:n haastateltavan €li haastateltavan a ndkemysta pienten ja keskisuurten
koneteollisuusyritysten  pddtoksenteon nykytilasta, mutta yrityksella on
asiantuntemusta kaiken kokoisista suomalaisista energia- ja

koneteollisuusyrityksista.
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YritysB

Yritys B on aueellinen pieneen kokoluokkaan kuuluva asiantuntijapalveluiden
tarjogja. Yrityksen tavoitteena on auttaa yrityksia kehittdmé&dn toimintaansa ja
parantamaan kilpailukykydan seka kotimaisilla ettd kansainvalisilla markkinoilla.
Yritys B:gt& haastateltiin samanaikaisesti kahta asiantuntijaa eli haastateltavia by
ja bp. Tassd tutkimuksessa keskityttiin kyseleméin haastateltavien b; ja by
ndkemyksia pienten ja keskisuurten koneteollisuusyritysten pédtoksenteon
nykytilasta. Asiantuntijoilla on kuitenkin kokemusta kaikenkokoisten kone- ja
metalliteollisuusyritysten asiantuntijapalveluiden tarjoamisesta, joten
haastattelussa saatiin aikaan melko paljon vertailua erikokoisten yritysten
paétoksenteon valilla.

YritysC

Yritys C on omien tuotteiden valmistusta harjoittava suomalainen keskisuureen
kokoluokkaan kuuluva kone- ja metalliteollisuusyritys. Yritys C on kasvava,
lagjentuva ja globalisoituva yritys, joka valmistaa etenkin elinkaaren kypsassa
vaiheessa olevia tuotteita. Tuotantostrategisia paatoksia on tehty ulkoistuksesta,
verkoston lagjentamisesta erityisesti  yritysostoin ja globaaliin tuotantoon

siirtymisesta eli kaikkiin tassa tutkimuk sessa tarkasteltaviin osa-alueisiin liittyen.

Ulkoistamispéétoksia on tehty tuotannon alkupddssa muun muassa esikasittelyn
osdlta niin, ettd yrityksen oma valmistus aloitetaan nykyisin suoraan hitsauksesta.
Yritys on lagentanut verkostoaan ulkoistamisen lisdksi yritysostoilla
Yritysostojen kautta lagjennuttaessa tuotteiden valmistusta on jaettu
kokoluokittain eri toimipisteille. Yritysostopddtoksa on tehty tuotteiden

vamistuksen jakamisen lisdksi synergiasyista ja kausivaihteluiden tasaamiseksi.



Tuotantoa on dirretty tdhéan mennessd yhteen maahan Suomen liséks ja
kasvustrategian  omaavana  yrityksen  tavoitteena on tehda |lisda
markkinaselvityksia ja avata kaks tai kolme uutta markkinaa seuraavan

strategiakauden aikana.

YritysD

Yritys D on metallialan sopimusvalmistusta harjoittava suomalainen yritys.
Kokoluokaltaan yritys D kuuluu talla hetkella liikevaihtonsa perusteella
keskisuurten yritysten kastiin. Se toimii metalli- ja konepajateollisuuden yritysten
alihankkijana ja palvelukumppanina. Yritys D:lla on sopimusval mistusta Suomen

lisdksi kolmessa muussa maassa

Suurimmat tuotantostrategiset padtokset ovat koskettaneet verkostoitumista ja
globaaliin liiketoimintaan siirtymistd. Yritys D:n verkoston lagjentaminen on
tapahtunut etenkin yritysostojen kautta. Globaaliin liiketoimintaan liittyvét
padtokset ovat koskettaneet siirtymistd kunnossapito -tyyppisesta toiminnasta
myo6s valmistavaks yritykseksi. Ulkomaille on lagjennuttu maasta riippuen joko
yritysostoin tai perustamalla omia tuotantoyksikoita kohdemaahan.

YritysE

Yritys E on suomalainen, p&dasiassa alihankintaa harjoittava yritys. Yritys E on
keskittynyt metalli- ja elektroniikkatuotteiden asiakasraataloityyn
sopimusvalmistukseen, mutta se valmistaa myds muutamia omia tuotteita. Yritys
E on kasvanut jatkuvasti ja voidaan viela juuri ja juuri laskea kuuluvaksi
keskisuurten yritysten kastiin. Yrityksella on toimintaa usellla paikkakunnilla
tutkimuksessa tarkasteltaviin tuotantostrategisten paétdsten osa-alueisiin dli

ulkoistamiseen, verkoston lagjentamiseen ja globaaliin tuotantoon siirtymiseen.
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Yritys E on perustettu yritysten verkostoituessa ja muodostaessa uuden
yhteisyksikon. Yhteisyksikon nimissa on tehty tdmén jalkeen muutamia
yritysostoja. Ulkoistamista on tehty tiettyjen tuotantovaiheiden osalta pééasiassa
kotimaan sisdlla. Verkoston lagjentamiseen ja globaaliin tuotantoon siirtymiseen
liittyvat paétokset ovat tiiviisti kytkoksissd toisiinsa. Siirtéessdan toimintaansa
Suomen rgjojen ulkopuolelle, yritys on samalla lagjentanut verkostoaan muun
muassa etsimélla kohdemaasta uusia kumppaneita. Globaaliin tuotantoon
siirtyminen on myos yrityksen pdallimmainen strateginen tavoite. Yritys E:n
globaali srategia on siirtya ulkomaille pienin askelin ja alhaisin riskein.

YritysF

Yritys F on metalliteollisuuden ja konepagjateollisuuden sopimusvalmistusta
harjoittava yritys. Yritys F.:n asiakkaat ovat pé&dasiassa konepajateollisuudessa
toimivia kansainvélisia yrityksia. Yritys F on kasvanut jatkuvasti ja se kuuluu jo
enemman suurten yritysten kastiin. Yritys F on kuitenkin ailkaisemmin kuulunut
useita vuosia keskisuuriin yrityksiin, joten yritys F:n haastateltavalla on varmasti
hyvin muistissa keskisuuren yrityksen pé&dtoksentekotapa. Liiketoimintaa
yrityksella on useilla paikkakunnilla Suomessa ja yhdessd muussa maassa.

Tuotantostrategisia paétoksia on tehty erityisesti liittyen ulkoistamisiin ja
verkoston lagjentamiseen. Verkoston lagentaminen on tapahtunut ulkoistuksen
lisdks liiketoimintakauppojen kautta. Lukuisat konepajateollisuuden yritykset
ovat ulkoistaneet tuotantotoimintaansa yritys F:n hoidettavaksi. Yritys F haluaa
jarjestelmétoimittajana kattaa koko tuotantoketjun ja yritykset ovat ulkoistaneet
yritys F:n hoidettavaksi lagjasti eri valmistusvaiheita. Ulkoistamista on tehty
muun muassa osavamistuksen, kokoonpanon ja pintakasittelyn osalta
Yritysostoissa yritys F:ssd on pyritty oman strategian mukaisesti erityisesti
kannattavaan kasvuun ja entista suurempien kokonaisuuksien hallintaan.
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5.3 Yrityksissa kaytdssa olevan strategisen paatoksentekoprosessin

kuvaus

5.3.1 Asiantuntijayritysten nakemys

Yritysten A ja B haastatteluista esitetdan ensin padasiat yritys kerrallaan. Naiden
kuvausten jalkeen haastateltavan a seka haastateltavien b, ja b, haastatteluista on
koottu yhteenveto, jossa haastattelujen yhtenevyyksia ja eroja tarkastellaan neljan
osa-alueen kautta. Nama tarkasteltavat osa-alueet ovat pddtoksenteon draiverit,
padtoksentekoprosessiin -~ osallistujat, ulkopuoliset  asiantuntijat  seka
padtoksenteossa apuna kaytettavéat tyokalut ja menetelmét. Tama yhteenveto on
esitetty taulukossa 7.

Yritys A:n ndkemys

Yritys A:n haastateltavan (myohemmin haastateltava @) nékemysten perusteella
tuotantoa koskeva paddtoksentekojdnne pienissa ja keskisuurissa kone- ja
laiteteollisuuden yrityksissa on lyhyt ja strateginen paatdksenteko on puutteel lista.
Puutteelliseks paatoksenteon tekee erityisesti oikean kriteeristdon puuttuminen.
Haastateltava a kuvaa pédtoksenteon ongelmaa pienissa ja keskisuurissa

yrityksissi seuraavasti:

" Yrityksilla pitaisi olla yksselitteinen strategia, joka usein puuttuu. Ongelmana
on se, ettd yleensa strategia eldd omaa eamaansa ja operatiivisesti tehdaan
jotain ihan muuta. Suurin avuntarve on dtrategisessa paatoksenteossa, jotta
oikeasti osattaisin tehda oikeita asioita. Maalin pitdisi olla kirkas.. jos ajatus ei
strategiapuolella ole kirkas, on vaikea tehda suuria tuotannollisia paatoksia.”
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Tuotannon suunnittelussa keskisuurissa kone- ja laiteteollisuuden yrityksissa
pitdydytédn haastateltavan a ndkemyksen mukaan liikaa vanhoissa,
menestyksellisiksi todetuissa toimintatavoissa ja vanhasta irrottautuminen koetaan
vaikeaksi. Yritysten tulisi hanen mielestdan irrottautua niista silloin, kun menee

hyvin.

Draiverit

Pienten ja keskisuurten kone- ja metallituoteteollisuuden yritysten
padtoksentekoprosessin - alkaansaavina tekijoind yritys A:n haastattelussa
ilmenivét erityisesti pdamiesten vaatimukset ja muoti-ilmio -efekti:

" Padmiehet vaativat globaalia tuotantoa. Padmiehet saattavat myds suoraan
sandla investoinnin kohteen. Yleensa tahan kuitenkin tarvitaan jonkinlainen
sanallinen tai kirjallinen sitoumus. Yrityksissa nakyy myds muoti-ilmid eli
seurataan ensimmaisia globaaliin tuotantoon siirtyneita yrityksia. ”

Paatoksentekoon osallistujat ja ulkopuoliset tahot

Paétoksentekoon pienissd ja keskisuurissa kone- ja metalliteollisuusyrityksissa
osallistuu yritys A:n haastattelun perusteella pédasiassa omistgja itse. Pienet ja
keskisuuret kone- ja metalliteollisuusyritykset ovat haastateltavan a mukaan
suurimmaksi  osaks yrittgjalahtoisia, jolloin paéatoksenteko riippuu yrittgan
taustasta. Esille hédn nosti my0s padomasijoittajat, jotka eivdt ole valmiita
tekem&an suuria tuotantoinvestointeja. Haastateltavan a sanoin ” padomasijoittajat
tahtaavat rahastoissa vain exitiin, eika tarkoitus ole pitaa yritysta pystyssa monia

kymmeni& vuosia” .
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Ulkopuolisista tahoista haastateltava a tunnistaa padtoksenteon apuna kaytettévan
tilintarkastajaa ja pankkia. Tilintarkastaja toimii hadnen nakemyksensd mukaan
suuressa roolissa taseperusteisessa tarkastelussa. Tilintarkastgjan tehtdvana on
silloin toimia seka konsultin etta controllerin roolissa. Pankki on paétdksenteossa
mukana haastateltavan a mielestd sks, ettd se edelyttdd yritykslta

liiketoimintasuunnitel maa.

Paatoksentekotyokalut ja menetelmat

Yritys A:n haastattelussa kavi ilmi, etta yritysten suurempien tuotannollisten
padtosten apuna kaytettavét tyokalut ovat p&ddasiassa taloudellisia. Taloudellisista
menetelmistd padtdksenteon apuna kaytetéddn haastateltavan a ndkemyksen
mukaan erityisesti taselahtdista gjattelua, jossa kiintedt kustannukset halutaan
muuttaa muuttuviks  kustannuksiksi. Tama kannustaa hanen mielestdan
ulkoistukseen. Sitoutuneesta pagomasta on tullut yrityksissa vihollinen ja sen
maéra halutaan minimoida. Valittomét kustannukset hallitsevat hédnen mukaansa
myo6s suuresti paatoksentekoa, koska sédstettéava on jatkuvasti. Haastateltava a
viittaa t&ssa yhteydessd "valiton saasto oltava vahintéan 30 % " -agjatteluun.
Kaiken kaikkiaan tuotannollisia investointeja on hanen kokemusten mukaan tehty
hyvin vahan ja vasta viime aikoina korvausinvestoinnit ovat hieman yleistyneet.

Toinen taloudellinen tyokalu, joka haastateltavan a kokemusten mukaan on
kaytossa pienten ja keskisuurten kone- ja metalliteollisuusyritysten paatoksenteon
apuna, on investointilaskelma. Investointilaskelmaa kaytetdan haastateltavan a
mukaan siksl, ettd se on pakko tehda rahan saannin vuoksi. Investointilaskelman
heikkoudeks hén mainitsee sen manipuloitavuuden: ” Tehddan sellainen
laskelma, etta rahoitus irtoaa.” Taloudellisten tyokalujen liséksi haastateltava a
muistaa yhden yrityksen ja tapauksen, missd on kaytetty apuna
skenaariomenetelmaé. Tyokaluista yleisesti haastateltava a on sitd mieltg, etta

menetelmi& on tarjolla useita, mutta niita el vain yrityksissa kayteta.
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Yritys B:n nakemys

Yritys B:n haagtattelun mukaan pienissd ja keskisuurissa perheyrityksissa
padtoksenteko on héilyvaa ja perustuu omistgjan ”"musta tuntuu siltd, etta...” -
padtoksille. Suurissa yrityksissa yritys B:n haastateltavien (mydhemmin
haastateltavat b; ja ;) kokemusten perusteella péétdksenteko on puolestaan
hierarkkista, jaykkaa ja tarkkaa. Suurten yritysten padtoksenteko lahtee heidan
mielestdan suoraan strategiasta ja padtOksentekoprosessissa tarkastellaan muun
muassa ydinliiketoimintaa, avainmenestystekijoita, alistrategioita ja henkiléston
osaamista.

Haastateltavat by ja b, nostivat MBO-kaupat €li Management Buy Out -kaupat
esille omanlaisensa strategisen paétoksentekoprosessinsa takia. MBO-kaupassa
yritys myydaén yhdelle tai useammalle yrityksen nykyisistéa avainhenkil6isté ja
padtoksentekotilanteeseen osallistuu ulkopuolisena tahona myo6s rahoittga
Paétoksentekodraiverina MBO-kaupoissa toimii haastateltavien b; ja b, mukaan
usein aikaisemman omistajan nakemys siita, ettéa taloudellista lisdarvoaei enda ole
saatavilla. MBO-kaupoissa strateginen paatoksenteko on yritys B:n haastattelun
perusteella tarkkaa. Paédtoksenteon taugtalla on yritysten mahdollisuuksien
analysointi tasetarkastelun muodossa. Taseesta tarkasteltavia osa-alueita ovat
muun muassa myyntissamiset ja ostovelat seka konekanta. Pa&tOksenteossa
rahoittgjat pitavat tiukasti kiinni investointien kustannuksista ja sitouttavat
osapuolet pdéatoksiin tietyksi maaréajaksi sitovalla sopimuksella.

Draiverit

Yritys B:ssd padtoksentekoprosessin paaldhtokohdiks pienissd ja keskisuurissa
kone- ja metalliteollisuusyrityksissa tunnistettiin paémiehen sanelu ja muoti-ilmio.
Paamiehet valkuttavat paétbksentekoon haastatetavien b; ja b, ndkemyksien
mukaan ilmoittamalla "tehk& néin, jos haluatte meille viela jotain tehdd’.
Haastateltavat by ja b, muistuttavat, ettd nykydan varmistetaan kuitenkin myos

selustaa ennen lopullisen paéatoksen tekoa
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Helddn mukaansa erityisesti ostajan luotettavuus tarkistetaan. Muoti-ilmiéta
tuotantoa koskevan paétdksenteon taustalla toinen haastateltavista perusteli nain:

" Kaikki ihastuvat uusimpaan teknol ogiaan samanaikaisesti.”

Muita pddtoksenteon aikaansaavia tekijoita yritys B:n haastattelun mukaan ovat
muun muassa myyntiarviot, toimittajapéaivét, ostgjan vaihtuminen, jalkilaskenta ja
taloudelliset luvut, tuotekehityshankkeet etenkin modulointipddtosten taustalla
sekd tuotteiden hintaan ja muotoiluun liittyvét asiakaskommentit. Omia tuotteita
valmistavissa keskisuurissa yrityksissd haastateltavat by ja b, nékevét paétdsten
|ahtevan suoraan strategisesta suunnittelusta.

Paatoksentekoon osallistujat ja ulkopuoliset tahot

Paétoksentekoon pienissd ja keskisuurissa kone- ja laiteteollisuusyrityksissa
osallistuu haastateltavien b; ja b, mukaan paéasiassa omistaja itse. He mainitsivat,
etta tuotantopddttksissd yrityksissa kuunnellaan myos verkostoa, mutta

investointia suunniteltaessa padtoksen tekee omistgja yksin.

Ulkopuolisten tahojen kayttd apuna tuotantoa koskevassa pddttksenteossa on
haastateltavien by ja b, mielestd hyvin yleista ja toinen asiantuntijoista mainitsi
ulkopuolista asiantuntijaa kaytettavan aina. Haastateltavien b; ja b, mukaan
ulkopuolista apua tarvittaisiin erityisesti asiakkuuden varmistamisessa ja
myyntitydssd. Liikkeenjohdon konsultteja tulisi heidan mielestéan kéayttda apuna
my6s huonona aikana turhien kustannusten kartoituksessa. Haastateltavat b; ja b
kertoivat liikkeenjohdon konsulttgja kéytettédvan apuna strategiapéivityksissa,
myynnissd ja markkinoinnissa. Heidan kokemustensa perusteella ulkopuolista
apua kaytetd&n ulkomaille mentdessd muun muassa markkinaselvityksissa ja
jakelupartnerien selvityksissa.
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Lisdks 100-150 henkilon yrityksissa ulkopuolisia asiantuntijoita kaytetdan
teknologiakartoituksien tekemiseen. Haastateltavat b; ja b, nostivat myos
yliopistot ja ammattikorkeakoulut ulkopuolisiksi asiantuntijoiksi selvitysten

tekemisen apuna.

Paatoksentekotyokalut ja menetelmat

Haastateltavat by ja b, ndkeva suurempien tuotannollisten péétdosten taustalla
olevan tulevaisuuteen varautumisen. Tulevaisuuteen varautumiseen liittyvilla
tyokaluilla tarkastellaan, onko samalle liiketoiminnalle kysynt&a ja tarvetta viela
viiden vuoden paéstd. Rahoittgjat etsivat heidan mukaansa luurankoja tekemalla
kattavan ympéristokartoituksen ulkopuolisen avun keinoin. MBO-kaupoissa
kaytetty padtoksentekomenetelmé on riskitarkastelu. Haastateltavat by ja by
sanovat kone- ja metalliteollisuuden pk-yrityksissa tuotannollisen pagtdksenteon

apuna kaytettavista tyokaluista seuraavaa:
" Teknologia- ja kannattavuusanalyys tehdadn useimmiten. Viisaimmat katsovat

lisdks jotain tuotteesta. Palvelun tarjontaa e osata tuotantopdattksissa
hyodyntaa.”
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Taulukko 7. Y hteenveto asiantuntijoi den haastattel uista.

Haastateltava a

Haastateltavat b, ja b,

Draiverit

Paamiehen sanelu
Muoti-ilmio

Paamiehen sanelu
Muoti-ilmi6
Myyntiarviot
Toimittajapaivat
Ostajan vaihtuminen
Jalkilaskenta
Tuotekehityshankkeet
Asiakaskommentit

Osallistujat

Pk -yrityksissa
omistaja itse paattaa
Osallistujat riippuvat
yrittdjan taustasta

Omistaja tekee lopullisen
paatdksen
Tuotantopaatoksissa
kysely my6s verkostolta
Investoinneissa ei kysella
verkostolta

Ulkopuoliset
asiantuntijat

Tilintarkastaja toimii
controllerina ja
konsulttina

Pankki vaatii liike-
toimintasuunnitelman

Liikeenjohdon konsultit
tekevat mm. strategia-
paivityksia

Ulkomaille siirryttaessa
ulkopuolinen asiantuntija
tekee mm. markkina-
selvityksia

Yliopistot
Ammattikorkeakoulut

Tybkalut ja
menetelmét

Taselahtdinen
tarkastelu
Investointilaskelma
Yhdesséa tapauksessa
skenaariomenetelma

Mutu -menetelmat

Tulevaisuuteen varautuminen

Ymparistokartoitus
Riskitarkastelu
Teknologia-analyysi
Kannattavuusanalyysi
Fiksuissa tuoteanalyysi
Tasetarkastelu

Haastateltavan a haastattelu seké haastateltavien b; ja b, haastattelu yhtenevét ja
eroavat monilta osin, kuten taulukosta 7 voidaan péétella Molemmissa
haastatteluissa padtoksenteon draivereiks mainittiin pd@miehen sanelu ja muoti-
ilmid. Haastateltavien b ja b, haastattelussa ilmeni haastateltavan a haastattelusta
poiketen muitakin draivereita tuotantostrategisen paétoksenteon taustalle.
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Yhteistd yritysten A ja B haagtatteluissa oli myds omistgjan suuren roolin
tunnistaminen padtbksenteossa ja taloudellisten tyokalujen korostuminen
padtoksenteon apuna. Molemmissa haastatteluissa ulkopuolista apua nédhtiin
lisdks kaytettavan ulkomaille siirryttéessa. Seka yritys A:n haastattelussa etta
yritys B:n haastattelussa mainittiin my0s useita muita yksilollisia paétoksentekoon
osallistujia, ulkopuolisia asiantuntijoita ja tyokaluja.

5.3.2 Caseyrityksissa kayt6ssa olevan paatoksentekopr osessin kuvaus

Tassd alaluvussa on ensin esitelty omien tuotteiden valmistusta harjoittavan yritys
C:n haagtattelun anti ja sen perusteella aikaansaatu taulukko (taulukko 8.). Taman
jadlkeen yrityssen D, E ja F eli sopimusvamistusta harjoittavien yritysten
haastatteluiden perusteella saatu kuva nykyisin k&ytdssé olevasta paétoksenteosta
on avattu yritys kerrallaan ja lopuksi yhteenvetona taulukkona (taulukko 9.) ja
tekstimuodossa.  Caseyritysten  haastetteluista  esitelladn  haastateltavien
ndkemykset paddtoksenteon kestosta ja draivereista, padtoksentekoprosessin
kuvauksesta, padtoksenteon taudalla olevasta datasta, paétdksentekoon
osdlistujista seka yrityksen sisdltd ettd ulkopuolelta ja pddtoksenteon apuna
kaytettavista tyokaluista ja menetelmista

YritysC

Kesto ja draiverit

PaétOksentekoprosess on omia tuotteita valmistavan yritys C:n haastattelun
mukaan kestényt tilanteesta riippuen muutamista kuukausista muutamiin vuosiin.
Yritysostoissa paatoksentekoprosessin kesto on ollut  kokonaisuudessaan
muutamia kuukausia, etenkin jos kyseessd on konkurssiin menneen yrityksen

odo.



Pa&toksentekoprosessien pdddraiverina yritys C:ssa on haastattelun perusteella
ollut kasvustrategian noudattaminen ja erityisesti viennin osuuden kasvattaminen.
Kasvua on haluttu saavuttaa taloudellisesti, maantieteellisesti ja tuotannollisesti.
Maantieteellistd kasvua on haettu lagjentamalla liiketoimintaa Suomen sisélla
yritysostojen kautta ja siirtamalla tuotantotoimintaa l&hialueilla halvemman
kustannustason maihin. Yritys C:n haadtateltava (mythemmin haastateltava c)

kuvaa kasvustrategiasta padtoksenteon taustavaikuttimena seuraavaa:

" Nyt toimitaan yhdeksalla markkinalla ja seuraavalla strategiakaudella pyritdan

avaamaan kaks tai kolme markkinaa lisda.”

Draiverina on ollut myds synergian saavuttaminen. Synergialla tarkoitetaan
yrityksen resurssien tai toimintojen yhteiskaytttd, jonka kokonaistulos on
suurempi kuin osiensa summa. Tuotannon synergioimisella yritys C:ssa pyritéan
tehokkuuden lisédmiseen. Yritysostoissa muita draivereita ovat olleet tuotannon
kausivaihteluiden tasaaminen, ostettavan yrityksen maantieteellinen sijainti, tutun
teknologian omaavan yrityksen |6ytdminen oston kohteeks ja merkittévan

markkina-aseman omaavan tuotemerkin saaminen itselle yritysoston kautta.

Paatoksentekoprosessin kuvaus

Padtoksentekoprosessista el yritys C:ssa ole olemassa kirjalista kuvausta
Paatoksentekoprosessin kuvauksesta haastateltava ¢ sanoo:

" Padtoksentekotilanteita e ole slla tavalla kéyty 18pi. On olemassa
hyvaksymisohjesdannot, jotka kertovat missA  hyvaksytddn  mitakin.
Strategiapaperi pyritéan aina tekemadn osana padtoksentekoa. Srategian pitaisi
olla sellainen paperi, mista [Oytyy vastaukset moniin
paatoksentekovaihtoehtoihin.”
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Mintzbergin kolmivaiheista paatoksentekoprosessia tarkastellessaan haastateltava
C tunnisti vaiheiden 16ytyvéan heiddn omasta paatoksenteostaankin, mutta ei yhta
selkedné prosessina kuin Mintzbergin kuvaus. Identifiointivaiheesta haastateltava
c kertoi tunnistamisvaihetta kaytettavan ja SWOT -analyysin olevan kyseisessa
vailheessa kaytetty tyokalu. Identifiointivaiheeseen kuuluvaa diagnosointia
haastateltava ¢ e puolestaan tunnistanut kaytettavan. Vaihtoehtojen
kehittdmisvaiheesta haastateltava ¢ tunnisti kéytettavan muistista etsintda ja
passiivista etsintdd. Aktiivita etsintdd han puolestaan sanoi  kéytettéavan
verkostoitumispagtoksenteossa, mutta el yritysostoihin liittyvéssa
padtoksenteossa.  Vahtoehtojen kehittamisvaiheeseen liittyvéa analysointia
haastateltava ¢ kertoi toteutettavan tutkimustyon ja benchmarkingin keinoin.
Mintzbergin padéatoksentekoprosessin  kuvauksen viimeisestd vaheesta €l
valinnasta yritys C:ssa tehdaan haastattelun mukaan seulontaa ja arviointi-valinta
-vaihe toteutetaan laskennallisen tarkastelun avulla. Lopullisen pédtdksen
valtuutus eli hyvaksyminen tai hylkd&minen tapahtuu yritys C:ssa pienella
porukalla operatiivisessa johdossa, mutta hallituksella on siihen kuitenkin veto-
oikeus.

Data

Yritys C:ssa pddtoksenteon apuna kaytettava data on sekd pehmeda sosiaalisessa
kanssakdymisessa syntyvéa tietoa ettd kovaa kirjaimin ja numeroin ilmaistua
tietoa. Yritys C:n haastattelussa ilmeni, ettd pehmeén ja kovan datan k&yttaminen
padtoksenteon apuna vaihtelee padtoksentekotilannekohtaisesti ja riippuu Sita,
mink&dlaista tietoa ylipddnsa on saatavilla. Yrityskaupoissa haastateltavan c
mukaan faktat saadaan asiakirjamuodossa kovana datana ja varsinainen
liiketoiminnan arvioiminen tapahtuu sitten pehmedéd dataa apuna kayttéen
erilaisten kontaktien, yritysvierailujen ja haastattelujen muodossa. Haastateltava c
kertoo, etta tietoja pyritddn varmistamaan useaa eri kautta. Han my0ds sanoo
pehmean datan ja tunnepuolen asioiden olevan suurella painoarvolla mukana

padtoksentekoprosessissa.
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Paatoksentekoon osallistujat ja ulkopuoliset tahot

Paatoksenteko  tapahtuu  yritys C:ssa haastattelun  perusteella usein
ryhmépaétoksentekomenetelmia kayttéen. Lopullinen péétds tehddén koko
johtoryhman kesken tai pienemmalla johtoryhmén sisdltd muodostetulla
porukalla. Y leensa pédtoksentekoon osallistuvan ryhmén koko on kaksi tai kolme
henkil6d Joissakin yritysostoja koskevissa tilanteissa pédtoksentekoon on
osallistunut neljatai viisikin ihmista.

Ulkopuolisia asiantuntijoita e ole yrityksen padtoksentekoprosessin apuna
juurikaan kaytetty. Yritys C:n haastattelun perusteella juristia on kaytetty joskus
yritysostoon liittyvien sopimusten teossa. Liséksi haastateltavan ¢ sanojen mukaan
" ulkopuolista asantuntija-apua on toisinaan kaytetty asioiden varmistamiseen” .

Tyokalut ja menetel mat

Paétoksenteossa apuna kaytettavistd tyokaluista ja menetelmista yrityksessa
kaytetddn haastattelun perusteella useita erilasia Paatoksentekoprosessin
alkuvaiheessa yritys C:ssa tehddan SWOT -analyysi. Aivoriihi -tyokalu on
yrityksessa haastateltavan sanojen mukaan kaytdssa toimintokohtaisesti viikoittain
ja paédtoksenteossa se on  kaytossa 18pi  koko pédtoksentekoprosessin.
Taloudellinen tarkastelu tehddan padtoksenteon yhteydessa yritys C:ssa aina,
riskitarkastelua myos usein. Yrityksen ulkopuolisen ympériston tarkasteluun
liittyvistd péédtoksentekotyokaluista haastateltava ¢ mainitsi  systemaattisen
kilpailija-analyysin, asiakaskunnan systemaattisen Seurannan ja

markkinaselvitysten tekemisen.
Yritysostoihin  liittyvassa  p&dtOksenteossa  kaytettdviks  padtyokaluiksi

haastateltava ¢ nimesi aivoriihi -menetelman seka ostettavan yrityksen yrittgan
haastattelun ja hdnen kanssaan kaytavat avoimet keskustelut.
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Avustavina tyokaluina kéytetéén haastattelun perusteella kannattavuuslaskelmia,
myyntikanavan varmistusta, henkiléston osaamiseen ja liikkuvuuteen liittyvaa
tarkastelua sekd omaa SWOT -analyysia erityisesti ostettavan yrityksen
ongelmien ja kriisien tunnistamiseksi.

Taulukko 8. Yritys Cin di omia tuotteita vamisavan keskisuuren kone- ja
metalliteol lisuusyrityksen tuotantostrateginen pééttksenteko haastattel un perusteella

Yritys C

Draiverit Kasvustrategia

Laajenemismahdollisuudet

Synergian saavuttaminen

Tehokkuuden lisddminen

Kausivaiheteluiden tasaus

Tietyn maantieteellisen sijainnin, teknologian tai
tuotemerkin saavuttaminen

Kesto Yritysostoissa 2-3 kk
Paatoksentekoprosessi voi kestéé joissakin
tilanteissa myds 2-3 vuotta

Prosessikuvaus Ei kirjoitettua prosessikuvausta
Strategiapaperi olemassa
Hyvéksymisohjesaannot

Tietyt sddnnot olemassa siitd, kenen vastuulla
mikakin p&aatds on

Mintzbergin mallin vaiheet I16ydettavissa
paatbksentekoprosessista

Data Sekad pehmedaa ettd kovaa dataa kaytetaan
Yrityskaupoissa kova data ja faktat paaroolissa
Pehmea data korostuu tietojen tarkastuksessa
ja varmistuksessa

Osallistujat Johtoryhma tai osa johtoryhmésta

Ulkopuoliset Juristi sopimusten teossa
asiantuntijat

TyoOkalut ja SWOT

menetelmat Brainstorming

Taloudelliset arviot

Riskitarkastelu

Kilpailija-analyysit

Asiakaskunnan systemaattinen seuranta
Markkinaselvitykset

Haastattelut ja kyselyt

Henkildstdn osaamisen analysointi
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YritysD

Draiverit ja kesto

Paétoksenteko lahtee yritys D:n haastattelun mukaan liikkeelle erilaisista
draivereista riippuen siitd, mihin tuotantostrategisen padtoksenteon osa-alueeseen
liittyen paétoksia on tarkoitus tehda. Yritys D:n haastateltava (myShemmin
haastateltava d) luetteli draivereita ulkoistuksille, tuotantotilojen ostolle ja

Ulkoistamispa&toksenteon draivereiksi haastateltava d mainitsi
kuormitusvaihteluiden tasaamisen ja yrityksen halun saada toinen asiakas. Yritys
D halusi toisen asiakkaan, koska huomattiin, etta lilketoimintaa ei voida jatkaa
vain yhden asiakkaan varassa. Ulkomaille suuntautuvien tuotannollisten
peliliikkeiden draiverina on toiminut kapasiteetin lisédminen. Yritys D:n
haastattelun mukaan erdille markkinoille laajentumisessa paatoksenteon
draiverina toimi suurimman asiakkaan peréassa siirtyminen. Yritys D pelkési
menettavansa asiakkaan, mikali toimintaa el lagjennettaisi sen peréssa ulkomaille.
Ulkomailla tapahtuvan aihankinnan uudistamiseen liittyvan paatoksenteon
aikaansaanei sta tekijoita haastateltava d sanoi seuraavaa:

" Alihankkijoiden laadussa ja toimitusajoissa oli ongelmia. Erityisesti ongelmiin
olivat syina kulttuurierot; paremmin maksava asiakas hoidettiin ensin, muut vasta
sitten. Todettiin, ettd pitad olla oma paikallinen yritys ja verkosto.”

Y ritysostopdatoksia on tehty yritys D:n haastattelun mukaan noin yksi vuodessa.

Ulkoistamispadtoksenteko on kestoltaan ollut melko lyhytjanteistd. Erityisen
nopeatempoista padtoksenteko on ollut siirryttéessa ulkomaille asiakkaan peréassa.
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Paatoksentekoprosessin kuvaus

Haastateltava d pystyi haastattelussa kuvaamaan yleisen vaihemallin, jonka
mukaan paatoksenteko tapahtuu. Enssmmdéinen vaihe on toimintaympariston
hahmottaminen. Tahadn haadtateltava d luetteli  kuuluvan riskien ja
menestystekijoiden kartoittamisen sekd sen bisneksen tunnistamisen, missd ollaan
mukana. Toisena vaiheena paatdksentekoprosessissa on yrityksen oman roolin
tunnistaminen kyseisessi bisneksessa. Yritys D:ssd tama roolin tunnistaminen
tarkoittaa pohdintaa sitd, onko se tuotteen omistga, kehittga va vamistga
Tassa vaiheessa paddtoksentekoprosessia tunnistetaan haastateltavan d mukaan
my06s partnerit silta osin, voidaanko luottamus kumppanin kanssa séilyttéa myos
henkil6iden vaihtuessa kumppaniyrityksessa. Kolmas paéatoksentekoprosessin
vaiheiga on pédoksen numeerinen tarkastelu vertalulaskelmien avulla
Viimeisena pdatoksen tekemiseen eli toteuttamiskelpoisen vaihtoehdon valintaan
johtavana paddtoksentekoprosessin  vaiheena on padtoksen valinta yhdessa

partnerin kanssa.

Data

Padtoksentekoprosessin apuna kéytetdan yritys D:ssa haastattelun perusteella seka
kovaa ettd pehmedd dataa. Pehmeda sosiaalisessa kanssakdymisessi saatavaa
tietoa on kaytetty apuna ainakin ulkomaille lagjennuttaessa. Tama pehmea tieto on
girtynyt asiakkaan kertoessa padtoksestéan lagjentua ulkomaille ja pyytéessdan
yritys D:t& seuraamaan sen perdssd. Kovaa tietoa kaytetdan kaikissa paétoksissa
apuna yritys D:n haastattelun perusteella ainakin taloudellisen datan muodossa.

Paatoksentekoon osallistujat ja ulkopuoliset tahot

Paétoksentekoon yritys D:ssd osallistuu haastattelun perusteella hallitus, mutta
lopullisen pééatdksen tekee yrittdja itse. Haastateltavan d sanoin " pienissa
yrityksissd omistajan uskoessa hommaan paatos tehdaan pienilla selvitykslla” .
Tuotantostrategisessa padtoksenteossa el haastateltavan d mukaan juurikaan
kéaytetd apuna ulkopuolisia tahoja.
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Tyokalut ja menetel mat

Valinnan apuna kaytettdvia tyokaluja ovat vertailulaskelmat seka paddtdksen
liiketoimintastrategiaan soveltumisen varmistaminen. Esimerkkina
vertailulaskelmasta haastateltava d mainitsee yrityskaupan ja oman uuden
yrityksen  perustamisen  taloudellisen  vertallun  paatoksenteon  tueksi.
Padtoksenteossa apuna kaytettaviksi taloudellisiksi tyokaluiksi ja menetelmiksi
haastateltava d  mainitsee  investointilaskelman  sek&  volyymin  ja
takaisinmaksugjan  tarkastelun.  Ulkomaiseen  liiketoimintaan  liittyvassa

padtoksenteossa kaytetaén apuna hintalaskel mia, joista haastateltava d sanoo nain:

" Laskentaa tehdaan siitd, mihin hintaan pitdis tehda, jotta péarjattaisin
ulkomaisessa kilpailussa. Suomen rasitteena ovat korkeat hinnat verrattuna
ulkomaihin. Laskelmien tuloksena todettiin, ettd on pakko laajentaa ulkomaille
kokonai skustannusten alentamiseksi.”

Muita tyokaluja yritys D:n haastattelun pohjalta ovat intuitio ja visio maailman
muuttumisesta. Haastateltava d sanoo paétoksentekijan tunnepuolen menetelmien
kéytosta globaaliin sopimusval mistukseen siirtymispadtoksenteossa seuraavaa:

" Paatostd tehtdessa on tarkasteltu yksittdistd kauppaa, e suurempaa

kokonaisuutta. Paatoksentekijan eli yrittagjan tunnepuoli on ollut paéosassa
paadtoksenteossa. Maailma on nyt varmasti hyvin erilainen kuin yrittgja aavisti.”
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Haastateltava d korosti sitd, etta tyokalut pitéa valita tilannekohtaisesti ja
globaaleissa peliliikkeissé maakohtaisesti. Tyokaluja ja menetelmid pa&toksenteon
avuks tarvittaisiin  haastateltavan mukaan tuotteitaan globaalisti myyvissa
yrityksissa tulevaisuuden ennakointiin, pamiehen ja jarjestelméoimittgan
yhteistyohtn sekd kumppanuuksien ja yhteisinvestointipagtosten tarkastelun
tueksi. Tarpeellisia olisivat my6s uusien tuotteiden tuotantoon liittyvan konseptin
rakentamiseen ja  hieromiseen liittyvéat padtoksentekotyokalut  ja
ymparistoteknologiaan liittyvét tyokalut.

YritysE

Draiverit

Yritys E:n haastattelun mukaan paatoksentekoprosessin draivereita on paljon.
Yritys E:n haastateltavan (mythemmin haastateltava e) luettelemia draivereita
ovat ainakin  kustannussddstbjen  hakeminen, laadun  parantaminen,
kuljetuskustannusten alentaminen, luottamusongelmien selvittaminen,
toimitusaikojen lyhentdminen, globaali strategia ja asiakkaan per&ssa siirtyminen
ulkomaille. Luottamusongelmien vuoks yritys E:ssd on pédtetty esimerkiksi
vaihtaa toimittagjaa tai kumppania. Kuljetuskustannusten aeneminen ja
toimitusaikojen  lyhentdmistavoite ovat toimineet  yrityksessa  |&hinna
ulkoistamispédtosten draivereina. Globaalina strategiana yritys E:lla on "pienin
askelin ja alhaisemmin riskein ulkomaille” -strategia, joka toimii draiverina
kansainvélisille tuotantopaéatoksille. Suurin 0osa yritys E:n
padtoksentekodraivereista on siis sisdisestd tarpeesta kumpuavia. Ainoastaan

asiakkaiden perassa siirtyminen ulkomaille on yrityksen ulkopuolinen draiveri.
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Kesto

Paatoksentekoprosessien kesto riippuu pdétettavasta asiasta. Y ritysostoja on muun
muassa yritys E:ssé tehty eréand vuonna kolme ja globaaliin tuotantotoimintaan
sirryttdessd myyntineuvottelut ovat kestaneet vélilla useita kuukausia. Y leisesti
padtoksentekoprosessien kestot ovat olleet suurimmaks osaksi muutamien
kuukausien mittaisia

Paatoksentekoprosessin kuvaus

Paatoksentekoprosessi on yritys E:ssa muuttunut sen koon kasvaessa.
Padtoksentekoprosessi  pienessa perheyrityksessd oli ennen lyhytkestoista ja
joutuisaa. Nyt yritys E:n muodostuttua pienten yritysten fuusioitumisen kautta

haastateltava e sanoo pééatoksentekoprosessista seuraavaa:

" Hallitustyoskentely korostuu. Paattksenteosta on tullut byrokraattisempaa ja
ammattimaisemmin johdettua. Perheyrityksilla on kaikilla oma visio ja strategia,

joten niiden yhdistyttya yhteinen tehokas toimiminen on hankalampaa.”

Data

Paétoksenteon apuna on yritys E:n haastattelusta jd8neen kuvan perusteella
kaytetty seké pehmeda etta kovaa dataa. Se, kaytetdanko paétoksenteossa apuna
kovaa vai pehmeéi tietoa vaihtelee tuotantostrategisten paatosten osa-alueiden
valilla. Lagjennettaessa toimintaa ulkomaille asiakkaan perdssi, tieto on
padasiassa asiakkaan sanelua ja pehmedd sosiaalisessa kanssakdymisessé
vaihdettavaa dataa. Ulkoistuksissa ja kumppaneiden vaihtoon liittyvissa
padtoksissd data on pddasiassa kovaa numeerista tietoa esimerkiksi
toimitusvarmuuksista ja laadusta.
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Paatoksentekoon osallistujat ja ulkopuoliset tahot

Paétoksentekoprosessiin osallistuu yritys E:n haastattelun perusteella yrityksen
hallitus. Ulkopuolisina tahoina paatoksenteossa kaytetéan apuna pankkia ja
ulkomaille mentdessd suomalaisten yritysten perustamaa maailmanlagjuista
asiantuntijaverkostoa Finprota. Y hteisyrityksen perustamispadtoksessa kaytettiin

ulkopuolisena apuna paédomasi joittajaa.

Tyokalut ja menetel mat

Paatoksentekotyokalut ja -menetelmét ovat yritys E:sséd padasiassa taloudellisia.
Taloudellisista tyokaluista yritys E:n haastattelussa tulivat ilmi erityisesti
investointilaskelmat, rahoitustarpeen méarittamiseen kaytettavat menetelmét seka
kéyttopadoman laskenta, jossa apuna kaytetéddn pankkia. Muita haastateltavan e
mainitsemia  paatoksentekotyOkaluja ovat  ryhmapddtoksentekomenetel mat
hallituksessa, yritysvierailut seka yrityksen aikaisemmat suhteet ja kokemukset.

Ryhmapaat bk sentekoa kaytetdan haastateltava e:n mukaan seuraavissa tilanteissa:
" Yhdess4 alihankkijan kanssa on pohdittu hinnoittelua ja kustannuksia...miten

paastaisin meidan vaatimaan hintatasoon. Padomasijoittajan kanssa yhdesséa on

pyritty yhdistamaan laskelmia paatoksenteon tueksi.”
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YritysF

Draiverit

Yritys Fn haastateltava (my6hemmin  haastateltava )  mainitse
padtoksentekoprosessin - ulkoisiksi  draivereiksi  erityisesti p&amiesten eli
asiakkaiden halut varsinkin kansainvalistymiseen ja ulkoistukseen liittyvissa
asioissa. Sisdiseksi pdadraivereiksi haastateltava f mainitsi organisaation halun
péasta tietylle toimialalle, jolloin  etsité&n sopivia  yrityksid tai
yhteistyokumppaneita ja pé&astédn asiakkuuksiin  kiinni  yritys-  tai
liiketoimintakaupan avulla. Muita sisaisia draivereita ovat muun muassa halu
raaka-aineketjun jatkuvaan kasvattamiseen seka proaktiivinen oman palvelu- ta

tarjoomakokonaisuuden etsintaan.

Kesto

Padtoksentekoprosessit ovat kestaneet yritysjarjestelyjen ja ulkoistamisten osata
keskimaarin kahdesta neljéén kuukauteen. Joissain padtoksentekotilanteissa kesto
on ollut jopa puoli vuotta. Kesto riippuu haastateltavan f mukaan etenkin
padmiehen kiireesta ja siitd, kuinka nopeasti tietyista reunaehdoista paéstéan
sopimukseen. Talla hetkelld pddtoksentekoprosessin kestoa pident&a rahoituksen
jarjestaminen, joka voi vieda enemmédn akaa kuin esimerkiksi itse
liiketoimintakaupasta sopiminen muuten.

Paatoksentekoprosessin kuvaus

Paatoksentekoprosessista on yritys F:ssd olemassa kirjoittamaton vaihemalli, joka
on hieman erilainen eri paddtosten osalta Haastateltava f esitti ulkoistuksille ja
yritysostoille soveltuvan version padtoksentekoprosessista. Padtoksentekoprosessi
voi yritys F:n haastattelun perusteella alkaa joko yrityksen sisdlta tal asiakkaalta.
Padtoksentekoprosessiin ensimmaisessa  vaiheessa  yritys F  pyytaa
sopimusval mistajana asiakkaalta kirjallisen perusdatan.
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Perusdata siséltéd ulkoistamishankkeissa ja yritysostoissa haastateltavan f mukaan
tiedot asiakasyrityksestd, siitd mita ollaan ulkoistamassa, mitd tuotteita ja
asiakkaita ulkoistaminen koskee, paljonko yrityksessa on henkilokuntaa ja
minkdlaiset toimitilat silla on. Haastattelussa ilmeni, ettd perusdata on
toimintojaan ulkoistavassa yrityksessa usein jo laadittu selkedn esityksen
muotoon. Paédtoksentekoprosessin toisena vaiheena yritys F:ssd on saadun datan
[gpikdyminen ja vertaaminen omaan liiketoimintastrategiaan. Toista vaihetta
haastateltava f kuvaa nain:

" Katsotaan, tukeeko pdatos strategiaa, kuuluuko se haluttuun skooppiin ja onko
se pitk&aikainen.”

Kolmas padtoksentekoprosessin vaiheista on yritys F:n haastattelun perusteella
yritysvierailu. Yritysvierailulla yritys F varmistuu yritysoston kohteena olevan
firman laitteista, tuotteista ja toimitiloista TassA valheessa pyydetdan
haastateltavan f sanojen mukaan myos lista tarkennetuista tiedoista. Neljas vaihe
padtoksentekoprosessissa on tuloslaskelman tekeminen omalla mekanismilla
Tuloslaskelma tehd&an yritys F:n haastattelun perusteella Excel -pohjaisella
mallilla, jonka eduista haastateltava f sanoo seuraavaa:

" Parametrien syottamisen jalkeen malli néyttda suoraan, onko tehty paatds
jarkeva vai ei. Samalla ndhdadn myods ne reunaehdot, jotka pitéd tayttaa jotta
olis kannattavaa. Laskelmien awulla saadaan tavoite, mihin itse halutaan
Sopi musneuvottel uissa paasta.”

Viides askel péadtoksentekoprosessissa on normaalien liiketoiminnallisten
keskustelujen kayminen asiakkaan kanssa, joka hyvaksytyissa pddtoksissa johtaa
sopimuksen allekirjoittamiseen. Liiketoiminnallisissa keskusteluissa tehddan
litketoiminnan luovutuskauppakirja, liiketoimintakauppakirja, yhteistydsopimus ja

vuokrasopimus.
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Paétoksentekoprosessin  viides vaihe on haastateltavan f sanojen mukaan
muutaman viikon tal kuukauden mittainen iterointiprosessi, jonka tuloksena
molempien  osapuolten tulee olla tyytyvdisia ja tietoisia asioida
Sopimusneuvottelut voidaan haastattelun perusteella kdyda joko asiakkaan luona
tal puolueettomalla maaperalla.

Kuudes ja viimeinen askel yritysostoja ja ulkoistamishankkeita koskevassa
padtoksentekoprosessissa on haltuunotto ja mahdollisen muutosvastarinnan
poistaminen. Paatoksen teon jalkeen kauppa julkistetaan yritys F.ssé ensin omalle
henkilostélle ja sitten medialle. Téarkeda padtoksentekoprosessin viimeisessa
valheessa on my0s saada se hyoty, mita laskelmilla paétoksestd on ajateltu
saavutettavan. Tassa vaiheessa haastateltavan f sanoin ” virallinen paperityd on
tehty ja nyt alkaa niin sanotusti kunnon tyd”. Ostetun tai toimintojaan
ulkoistaneen asiakasyrityksen henkilostd on saatava gjettua osaks yritys F:ta ja
heille on luotava luottamus toiminnan jatkumisesta. Haastateltava f sanoo tasta

vaiheesta seuraavaa:

" Yrityskulttuuria el muuteta, tietyt asiat tehdadn yritys D:n tavalla ja tiettyjen
asioiden annetaan olla samalla tavalla kuin téhankin asti.”

Data

Paétoksenteossa kaytetéan yritys F:n haastattelun mukaan seka kovaa dataa etta
pehmedd dataa. Kova data korostuu erityisesti  yrityskaupoissa ja
ulkoistamishankkeissa, koska paatokset tehdddn numeroiden tai paamiehelta
saatavan datan pohjalta. Pehmedan dataan tai haastateltavan f mukaan hiljaiseen
tietoon on vaikea p&asta kiinni, koska asiakkailta ei ehdité tapaamaan kuin ylinta
johtoa. Yritys F:n sisélla pyritddn haastattelun mukaan hyddyntamadan pehmesda
dataa myos arvioimalla tai olettamalla joitain asioita omien aikaisempien

kokemusten ja aikaisemman tiedon pohjalta.
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Paétoksentekoprosessin alkuvaiheessa yritys F:n haastattelun perusteella kova
tieto korostuu, koska hankitaan faktat, joihin paétdksentekotilanne perustuu. Tata
alkuvaiheen kovaa dataa ovat muun muassa asiakasyrityksen taloudelliseen
tilanteeseen ja asiakkaisiin liittyva tieto. Paatoksentekoprosessin mydhemmissa
vaiheissa pehmeda dataa kaytetédn hyvéks tukemaan ja tarkentamaan kovan
datan perusteella saatua ndkemystd. Pehmeén datan hy6dyntamisessa kaytettavia
tyokaluja ovat yritys F.n haagtattddun perusteella ainakin aivoriihi  ja
tiimiorientaatio ta muut ryhmapédtoksentekomenetelmédt. Pehmeda tietoa
kéytetaan pddtoksenteon apuna johtoryhmassa, hallitus tekee lopullisen paatoksen
|ahinn& kovan datan perusteella.

Paatoksentekoon osallistujat ja ulkopuoliset tahot

Paétoksentekoprosessiin osallistuu haastateltavan f mukaan yleensa kolmesta tai
neljasta henkiléstd muodostuva ryhma. Pagtoksentekoprosessissa ovat vahvasti
mukana toimitus-, liiketoiminta- ja talousjohtaja. Muina osallistujina voi olla
liiketoiminnan asiantuntijoita.  Johtoryhma pidetéédn yritys F.n haastattelun
perusteella koko gjan tietoisena tilanteesta, mutta koko johtoryhma el vélttamétta
osallistu padatoksentekoon. Itse pddtoksen tekee hallitus, jolle paétdksentekoon
osallistuva ryhma val mistelee asian.

Haastateltavan f mainitsemia yleissmmin kaytettyja ulkopuolisia asiantuntijoita
padtoksenteossa ovat juristit vaikeissa sopimusjuridisissa tilanteissa, rahoittagjat
padtoksen jérkevyyden tarkastelussa ja markkinakatsausten tekijat. Mikali
asiakkaat eivét ole itse ulkoistamassa tai myymassa yritystdan, yritys F kayttééa
yritysostoissa myo6s ulkopuolista neuvonantajaa. Liiketoiminnan tai tuotannon

osaamiseen ei yrityksessa kaytetd ulkopuolista apua.
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Paatoksentekotyokalut ja menetelmat

Y ritys F:n haastattelun perusteella kaytettavia paétoksentekotyokaluja on kéytossa
runsaasti erilaisia. Haastateltavan f mukaan aivoriihed kéytetddn tyokaluna
ylimman johdon kahdesta neljdan henkil6d késittavassd ryhmassi. Kyseisella
tyokalulla haarukoidaan haastateltavan sanojen mukaisesti tilanteen jérkevyyttd,
haluttavuutta ja toteutettavuutta. Tavoitteena on tuoda esiin mahdollisimman
erilaisia nakokulmia ja pohtia, mitd asioita on otettava huomioon pagtodsta
tehtéessa. Mintzbergin  pé&dtoksentekoprosessin identifiointivaiheessa tyokalu

toimii casen tunnistamisessa.

Taloudellisten mittareiden avulla yritys F:ss& muodostetaan kaks tai kolme
erilaista skenaariota vaihtoehtojen  kehittdmisvaiheeseen. Taloudellisista
mittareista  valitaan  ryhmétyomenetelmien  avulla  kéyttokel poisimmat.
Vaihtoehtojen kehittamisessd saatetaan liséksi kayttda ulkopuolista asiantuntijaa
markkinaselvityksiin, -analyyseihin ja -tutkimuksiin sekd toimiala-analyysiin.

Ulkopuolisen asiantuntijan kdytosta haastateltava f sanoo seuraavaa:

"Varmistetaan, etta ollaan oikellla jéaljilla ja ettd kaikki on hyvin. Koska
paatokset ovat pitkékantoisia useiden vuosen paahan, halutaan varmistua minne

toimiala on menossa.”

Erédks paétoksentekoprosessissa kaytettavaks tyokaluks haastateltava f mainitsi
my6s aikaisempien kokemusten |&pik&ymisen. Aikaisemmin opitun tiedon
jalostaminen on ké&ytossA padtoksentekoprosessin kaikissa vaiheissa muiden
tyokalujen rinnalla. Aikaisemmista kokemuksista muistellaan muun muassa sité,
mitd kyseisesta kaupasta on yrityksessa opittu ja mita tétéa kauppaa koskevassa
padtoksenteossa kannattais huomioida. Tutkimusty6ta ja kirjallisuuskatsauksia
paédtoksentekotyokaluina k&ytetéaén haastateltavan mukaan harvoin.
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Toteuttamiskel poisen pddtoksen valinta parhaiden vaihtoehtojen joukosta tapahtuu
edellisten selvitysten perusteella hallituksessa pohtimalla, onko pé&étos
kokonaisuudessaan jarkeva toteuttaa. Tassa vaiheessa kéaytettavia tyokaluja ovat
taloudelliset mittarit, tulevaisuuden potentiaalin tarkastelu ja riskitarkastelu.
Riskeista yritys F:ss& huomioidaan haastattelun perusteella ainakin hintariskit,
markkinariskit, tyovoiman saatavuuteen liittyvat riskit ja kansainvalistymiseen
liittyvéa riskit. Riskianalyyseissd riskeja pyritédn haastateltavan f mukaan
" blokkaamaan pois erilaiglla tyokaluilla’. Haastateltava f kertoo, ettd koko
aikaisempi pddtoksentekoprosessi on ohjannut valintavaiheen on/off -tilanteeseen
eli joko menndan eteenpdin paddtokseen tai el menna eteenpédin ei tehdaan
hylk&amispaétos.

Edella mainittujen tyokalujen lisdksi yritys F.n haastattelussa mainittiin
epavirallinen benchmarking ja ideapankki seka kokonaisvaltainen mittaristo.
Benchmarkingia harjoitetaan yritys F:ssa epavirallisesti katsomalla, mitd muut
yritykset ovat samalla toimialalla tehneet ja vertaamalla omaa toimintaa niihin.
Varsinaista ideapankkia yritys F:ssi e ole kaytossd, mutta ideat tulevat
haastateltavan mukaan epavirallisemmin esille hiljaisen tiedon ja omien
aikaisempien kokemusten kautta Kokonaisvaltaisen mittariston kaytosta
padtoksentekotyokaluna haastateltava f kertoi seuraavaa:

"Laadimme aina selkedn mittariston tavoitteista prosessin aikana ja samaa
mittaristoa kaytetadn kaupan jalkeen haltuunottovaiheessa ja my6s normaalissa
operatiivisessa toiminnassa. Eli seuraamme hankkeen todellista onnistumista
asetettuja tavoitteita vastaan ja analysoimme onnistumista. Tama on tarked osa
kokonaisuutta.”
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Mintzbergin paatoksentekoprosessin vaiheita gjatellen identifiointivaiheessa ja
vaihtoehtojen kehittamisvaiheessa kaytetdan aivoriihi -menetelméai. Aikaisempien
kokemusten eli yritys F:n oman sisdisen informaation hyddyntédminen tapahtuu
padtoksentekoprosessin jokaisessa vaiheessa. Riskikartoitusta kaytetaan yritys F:n
haastattelun perusteella vaihtoehtojen kehittamisvaiheessa ja valintavaiheessa.
Yritys F:ssa on haastattelun mukaan pohdittu, pitdisikd pédtoksenteon tueksi ottaa
kayttoon jotain vield teoreettisempia ja systemaattisempia tyokaluja
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Taulukko 9. Yhteenveto yritysten D, E ja F pdétoksenteosta.

uudistamispaatdsten mukaan
Yleensd muutamia kuukausia

Yritys D Yritys E Yritys F
Draiverit Kuormitusvaihteluiden tasaus Kustannusséastot P&aamiesten eli asiakkaiden halut
Verkoston laajentaminen Laadun parantaminen Yritykselld itsella halu paésta
Kapasiteetin lisédminen Kuljetuskustannusten tietyille toimialoille
Asiakkaan perdssa siirtyminen  |alentaminen Raaka-aineketjun kasvattaminen
Luottamusongelmat Proaktiivinen oman palvelu- ja
Toimitusaikojen lyhentdminen |tarjoomakokonaisuuden etsinta
Globaali strategia
Ulkomaille siirtyminen
paamiehen tai asiakkaan
pergssa
Kesto Melko lyhyt aikajanne Vaihtelee tuotantokonseptien |Yritysjarjestelyissa ja ulkoistuksissa

n. 2-4 kk
Joskus harvoin paatoksenteko-
prosessin kesto voi olla jopa 6 kk

Prosessikuvaus

Yleisia paatoksentekovaiheita:

1. Toimintaympariston hahmotus
2. Yrityksen roolin tunnistaminen
kyseisesséa bisneksessa

3. Taloudellinen tarkastelu ja
vertailu

4. Paatos yhdessa kumppanin
kanssa liiketoimintastrategiasta
késin

P&atdksentekoprosessi
muuttunut yrityksen
kasvaessa

Prosessi on byrokraattinen ja
ammattimaisesti johdettu
Yhteista paatoksenteko-
prosessia ei viela taysin ole

Kirjoittamaton prosessimalli
Yleisia paatoksentekovaiheita
yrityskaupoissa ja ulkoistuksissa:
1. Kirjallisen perusdatan
pyytaminen asiakkaalta

2. Datan lapikayminen ja
vertaus omaan strategiaan

3. Yritysvierailu ja pyynto
tarkennetuista tiedoista

4. Tuloslaskelman tekeminen

5. Liiketoimintaneuvottelut ja
sopimuksen allekirjoittaminen

6. Haltuunotto ja muutosvastarinnan
poistaminen

Paaomasijoittaja

Data Seka pehmeaa etta kovaa Seka pehmeaa etta kovaa Seka pehmeaa etta kovaa dataa
dataa kaytetaén dataa kaytetaan kaytetaan
Ulkomaille siirryttaesséa paa- Ulkomaille siirryttaessé paa- |Yrityskaupoissa ja ulkoistamis-
asiassa pehmeéaa dataa asiassa pehmeéa dataa hankkeissa kova data korostuu
Kova data kaikissa paatoksissa |Ulkoistuksissa ja verkosto- Alkuvaiheessa kovaa dataa,
ainakin taloudellisten lukujen paatoksissa kova data hiljaista tietoa kaytetaan
muodossa kaytdssa paaroolissa tukemaan ja tarkentamaan tietoa
Osallistujat Hallitus Hallitus Toimitusjohtaja, liiketoiminta-
Yrittajallé lopullinen paatantavaltal johtaja ja talousjohtaja
voimakkaasti mukana
Paatoksentekoryhma n. 3-4 hloa
Johtoryhma pidetaan tietoisena
tilanteesta, mutta ei valttamatta
osallistu itse paatoksentekoon
Hallitus tekee lopullisen paatoksen
ryhman valmistelujen perusteella
Ulkopuoliset Ei juurikaan ulkopuolista apua Pankki Juristeja sopimusjuridisissa
asiantuntijat Finpro ulkomaille asioissa haastavissa tapauksissa
mentéessa Ulkopuolinen asiantuntija

tekemaan markkinakatsauksia
Ulkopuolisia neuvonantajia
Rahoittajat tarkastavat aina
paatoksen jarkevyyden

Ei ulkopuolista apua liiketoiminnan
tai tuotannon osaamiseen

Tyokalut ja
menetelmat

Vertailulaskelmat
Investointilaskelmat

Volyymin ja takaisinmaksuajan
tarkastelu

Hintalaskelmat

Riskitarkastelu

Mutu-tuntuma

Intuitio ja visio maailman
muuttumisesta

Investointilaskelmat
Rahoitustarpeen
maéarittdminen
Kayttopadoman laskenta
Ryhmapaatoksenteko
Yritysvierailut
Aikaisempien suhteiden ja
kokemusten tarkastelu

Brainstorming -tyyppinen aivoriihi
ylimmaéassa johdossa (2-4 hlo)
Taloudelliset tyokalut

Skenaariot
Ryhmapaattksentekomenetelméat
Aikaisempien kokemusten muistelu
Riskianalyysit

Asiakkaisiin liittyvat tydkalut
Kokonaisvaltainen mittaristo
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YrityksissA D, E ja F on jokaisessa tehty kaikkiin tassd tutkimuksessa
huomioitaviin tuotantostrategisen paddtoksenteon osa-alueisiin €i yritysostoihin,
ulkoistukseen ja globaaliin liiketoimintaan, liittyvia p&atoksd. Yhteisia
padtoksentekodraivereita yrityksissda D, E ja F ovat asiakkaiden peréssa
sirtyminen tal asiakkaiden halut ja lagentaminen. Yritykset joko pyrkivét
globaaliin liiketoimintaan siirtymiseen asiakkaiden peréssa ta asiakkaiden
toiveiden mukaan. Lagjentamisdraiverit ovat liittyneet yritysten D, E ja F valilla
hieman erilaisiin asioihin. Yritys D:ssa draiveri liittyy erityisesti verkoston
lagjentamiseen, yritys E:ss& maantieteelliseen lagjentamiseen ja yritys F:ssé
etenkin toimialojen lagjentamiseen. Y hteisten draivereiden liséksi jokaisella

yrityksell& on muutamia hajanaisia omia draivereitaan.

Paétoksentekoprosessit ovat yrityksissa D, E ja F kaikissa melko lyhytkestoisia.
Kaikissa haastatteluissa padtoksentekoprosessien kestoiksi mainittiin - etenkin
yritysostojen kohdalla muutama kuukausi. Varsinaista Kkirjallisa kuvausta
padtoksentekoprosessista el ole olemassa misséan yrityksistd D, E ja F. Kaikissa
yrityksiss prosessikuvauksen kerrottiin olevan hieman erilainen eri pdatoksia
tehtéessa. Yritykset D ja F pystyivét kuitenkin kertomaan hyvin yksityiskohtaisen
askelittain etenevan kuvauksen paétbksentekoprosessista johonkin tiettyyn
tuotantostrategisen pagtoksenteon osa-alueeseen liittyen. Myos yrityksessa E
padtoksentekoprosessin  luonne ja heikkoudet olivat hyvin tiedossa
Haagtattdluiden perusteella yrityksissa D, E ja F olisi mahdollista melko helposti
hahmotella pdéatoksentekoprosessista kirjallinen malli kaikkien yrityksen jasenten
luettavaksi.
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Padtoksenteon taudtalla kaytettdvddn dataan liittyen yritykset D, E ja F olivat
kaikki samoilla linjoilla siing, etta pdatoksenteon apuna tulee kéyttda seka kovaa
ettd pehmeda tietoa Yritykset ndyttavat haastattelujen perusteella olevan yhta
mieltd myos siitd, missa padtoksissa kovaa dataa ja pehmedd dataa erityisesti
kéytetéan. Yritysten D ja E haastateltavat korostavat pehmedn datan kéyttoa
erityisesti ulkomaille siirryttéessi. Kovan datan kaytosta puolestaan yritykset E ja
F nostivat esille erityisesti ulkoistamishankkeet. Yritys F korosti kovan datan

kéayttoa myos yrityskaupoissa.

Padtokset tehddan yrityksissa D, E ja F haastatteluiden perusteella ryhmassa
Paétoksentekoon osallistuu kaikissa ndissa yrityksissa hallitus. Yritys F korogti
hallituksen roolia erityisesti lopullisen paatoksen tekijana. Yritys F.ssa padtokset
valmistellaan pienryhméssé ja hallitus joko hyvaksyy tai hylkda ryhman esityksen.
Ulkopuolisten tahojen kayttd vaihtelee yrityksissa D, E ja F jonkin verran. Yritys
D on anoa, missa e kayteta juuri lainkaan ulkopuolista apua. Yrityksessa E
ulkopuolista apua kaytetddn erityisesti ulkomaille mentdessd. Yrityksessd F
ulkopuoliset asiantuntijat liittyvét juridisiin asioihin tai markkinakatsauksiin.
Misséan yrityksista D, E ja F e kéyteta ulkopuolista apua liiketoiminnan tai

tuotannon osaamiseen.

Paatoksenteon apuna kaytettavien tyokalujen ja menetelmien osdta on
haastattelujen perusteella todettavissa, ettd kaikissa yrityksissa D, E ja F kéytetaan
aina jotain taloudellista menetelméa. Yrityksissd D ja F tehddan taloudellisen
tarkastelun lisdksi riskien arviointia ja jossakin muodossa tulevaisuuden
pohdintaa. Aikaisempiin kokemuksiin vertailua harjoitetaan yrityksissa E ja F.
Kaikki yritykset mainitsivat yhteisten tyokalujen lisdksi jonkin sellaisen
menetelméan, mitd muut haastateltavat eivéat maininneet. Yrittgan tunnepuolen
tyokaluna mainitsi ainoastaan yritys D ja yritys E nimes ainoana yrityksena
yritysvierailut pagtoksentekotyokaluksi. Yritys F:n haastattelussa tuli ilmi kaksi
tyokalua, joita muut eivat maininneet. Nama olivat asiakkaisiin liittyvét tyokalut
jakokonaisvaltainen mittaristo.



5.4 Teorian, asiantuntijayritysten ja caseyritysten

tuotantostrategisen paatoksenteon yhtymakohdat ja eroavuudet

Tuotantostrateginen paatoksenteko

Tuotantostrateginen paatoksenteko mielletéén teoriaosan valossa ylimman johdon
osaamis- ja vastuualueeks yrityksissd. Sek& asiantuntijoiden etta caseyritysten
haastatteluissa kavi ilmi, ettd he mieltdvat asian samoin. Padtoksenteko on
teoriaosassa esitetyn Juutin, Salosen ja Timosen tutkimuksen mukaan yrityksissa
operatiivista ja tapahtuu vajavaisten tietojen perusteella. Asiantuntijoilla oli
haastattelujen perusteella samanlainen kuva pienten ja keskisuurten kone- ja
metalliteollisuusyritysten paétoksenteon nykytilasta. Caseyritysten haastatteluiden
perusteella pddtoksenteon strateginen luonne ja tuotantopddtosten térkeys
ymmarrettiin, mutta joidenkin pddtosten taustalla olevan tiedon riittavyytta voi
pohtia paatoksentekojanteen Iyhyyden vuoksi. Haastattelujen valossa siis
padtoksentekoa e yrityksissa aina toteuteta kaytanntssa strategisesti vaan
operatiivisesti.

Paatoksenteon draiverit

Pienten ja keskisuurten kone- ja metallituoteteollisuuden  yritysten
padtoksentekoprosessin - aikaansaavina tekijoind asiantuntijaorganisaatioiden
haastatteluissa ilmenivét erityisesti paamiesten vaatimukset ja muoti-ilmio -efekti.
Tuotantotoimintaa harjoittavissa keskisuurissa yrityksissi haastateltavat b; ja b,
nakevét paatdsten lahtevan suoraan strategisesta suunnittelusta.
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Caseyrityksista omia tuotteita valmistavan yrityksen ja sopimusvalmistajien
draiverit vaihtelivat keskenddn. Omia tuotteita valmistavan yritys C:n
paédraiverina on haastateltavien b; ja b, ndkemyksen tavoin asetetun
kasvustrategian toteuttaminen. Sopimusvamistusta harjoittavissa yrityksissa D, E
ja F pdadraivereita olivat asiakkaiden peréssa siirtymiset tal asiakkaiden toiveet
seké lagjentaminen. Laajentamisdraiverit liittyivét yleensa haluun aloittaatai liséta
globaalia tuotantotoimintaa. Seka haastatellut asiantuntijat ettd caseyritysten
haastateltavat mainitsivat jokainen omalle yritykselleen yhteisten draiverien
lisdksi myds muutamia yrityskohtaisia padtoksentekoprosessin gjureita.

Kesto

Haastateltavilta a, by ja b, e kysytty suoraan heidan nékemyksidan paatoksenteon
kestosta pienissa ja keskisuurissa kone- ja metalliteollisuusyrityksissd. He
kuvasivat kuitenkin péadtoksentekoa operatiiviseksi ja vaavaisin tiedoin
tapahtuvaksi eli voidaan, ettd paétokset tehdaén heidan mielestéén yrityksissa liian
nopeasti. Kaikissa caseyrityksissd paatoksentekoprosessit ovat haastattelujen
perusteella suhteellisen samanmittaisa PadtOksentekoprosessin  kesto  on
tuotantostrategisten padtdsten kohdalla ollut yrityksissa C, D, E ja F keskimaarin
2-4 kuukautta. Padtoksentekoprosessin  keston suomalaisissa pienissd ja
keskisuurissa kone- ja metalliteollisuusyrityksissd voidaan tuotantostrategisten

padtosten osalta sanoa taman empiirisen tutkimuksen valossa olevan lyhyt.

Paatok sentekoprosessi

Padtoksenteko on teoriaosassa kuvattu Mintzbergink® mallin - mukaisesti
kolmivaiheiseksi prosessiksi. Padtoksentekoprosessin vaiheet ovat identifiointi,
caseyrityksistéa olemassa kirjallista kuvausta. Caseyrityksista yritys C ja yritys F
tunnistivat Mintzbergin paétoksentekoprosessin  kuvauksen nahtyddn omasta
padtoksenteostaan samankaltaisia vaiheita.
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Caseyritykset C jaE eivét kuvanneet askelittain etenevad mallia péatoksenteosta.
Yritys C korosti hyvaksymisohjeséantoja ja strategiaa paddtoksentekovaiheet
médrittaviks dokumenteiksi. Yrityksessd E péadtoksentekoprosessin luonne ja
etenkin sina esiintyvat heikkoudet olivat hyvin selvilla, mutta vaiheittaista
kuvausta e loytynyt. Yritykset D ja F kuvasivat sandlisesti hyvin
yksityiskohtaisen askelittain etenevan kuvauksen padtoksentekovaiheista.

PaétOksentekoprosessien  kuvattiin  kaikissa caseyrityksissd vaihtelevan sen
mukaan, tehdaénko tuotantostrategisia padtoksia koskien ulkoistuksia, yritysostoja
val globaalia lagjentamista. Nain ollen pédtoksenteko ndhdéén haastatelluissa
yrityksissa viela yksittaisena ja vaihtelevana tilanteena prosessimaisen kuvauksen
sijaan. Paatoksenteko mielletdan haastatteluiden perusteella  yrityksissé
enemmankin samaksi kun teoriaosassa pelkkd pa&tds, jossa valinta tehdaan
vamiiden vaihtoehtojen pohjalta. Kuten teoriassa aikaisemmin on esitetty, Garvin
ja Roberto ovat todenneet hyvid pagtoksa syntyvan niissi yrityksissa, joissa
padtoksenteko ymmaérretdan prosessing, eika yksittéisend tilanteena. Taman
teorian ja haastattelujen eroavuuden valossa padtoksenteon prosessimaisuuden
omaksumisessa olisi yrityksissa viela kehitettavaa.

Data

Teoriaosassa on esitetty Mintzbergin kahden tutkimuksen tulokset pdatoksenteon
taustalla kaytettavan datan luonteesta. Toisen tutkimuksen tulos paétdksenteon
taudtalla olevan datan kaytostd on se, ettd johto nojaa padasiassa pehmedan,
sosiaalisessa kanssakdymisessa syntyvaan, tietoon. Toisessa tutkimuksessaan
Mintzberg on kuitenkin tullut siihen lopputulokseen, etta kone- ja
metalliteollisuusyrityksissd kaytetddn kovaa tietoa strategisen paddtoksenteon
taugtalla. Mintzbergin sekd Shermanin ja Greyn nakemysten mukaan yrityksen
strategi sessa paatoksenteossa tulisi kayttaa tasapuolisesti sekd kovaa ettd pehmeada
tietoa.
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Asiantuntijahaastatteluissa paatoksenteossa kéytettavan tiedon luonteesta e
varsinaisesti kysytty mitédn, mutta haastatteluissa korostettiin taloudelliseen
tietoon eli kovaan tietoon nojaamista. Jokainen caseyritys eli yritykset C, D, E ja
F olivat samoilla linjoilla teorian kanssa siing, etta padtoksenteossa tarvitaan seka
kovaa ettd pehmeda tietoa. Caseyritykset olivat myds keskenddn yhta mielta siita,
mihin pehmeda ja kovaa tietoa erityisesti kéytetéén. Yritysten C, D, E ja F
haastattelujen valossa pehmedd tietoa kéytetddn erityisesti ulkomaille
lagjennettaessa ja kovaa tietoa erityisesti ulkoistuksissa ja yritysostoissa.

Paatoksentekoon osallistuvat henkil6t

Asiantuntijahaastattelujen perusteella pienissa ja keskisuurissa yrityksissa
lopullisen paétdksen tekee johtaja itse. Haastateltavien a, by ja b, mukaan johtaja
joskus kuuntelee muita pédtoksia tehdessdén ja joskus e. Caseyritysten
haastatteluissa puolestaan korostetaan ryhmapaatoksentekoa. Yrityksissa C, D, E
muodostettu pienempi  pagtbksentekijdryhma. Strategisiin  paatoksiin tarvitaan
teoriaosassa esiteltyyn Kessin méaaritelméan viitaten ryhma paétoksentekijoita ja
operationaaliset padtdkset voi tehda yksi henkild. Teoriaosassa esiteltiin lisdksi
McKennan ja Martin-Smithin agjatukset siitd, etta ylin johto e enda voi tehda
strategisia pédtoksia tapauskohtaisesti kasvun, uudistusten, globalisaation ja
vallan hajauttamisen takia. Taman perusteella asiantuntijayrityksissa pienten ja
keskisuurten yritysten paétoksenteko mielletéén luonteeltaan operatiiviseks. Itse
pienet ja keskisuuret teollisuusyritykset ovat haastattelujen perusteella kuitenkin
tunnistaneet padtoksenteon strategisen luonteen.
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Caseyritysten haastattelutulosten perusteella strategisen padtoksenteon suhteen
pitdydytéddn Lares-Mankin ja Kamenskyn teoreettisen tiedon valossa viela
vanhentuneessa strategia-ajattelussa, missa padtoksentekoon osallistuu ainoastaan
toimitusjohtaja ja hanen lisékseen korkeintaan johtoryhmé. Strategisen johtamisen
teorian mukaan nyt 2000-luvulla yritysten paatdksentekoon tulisi osallistua koko
henkiloston.  Yritysten pitdisi  tunnistaa p&dtoksenteon vaikutukset eri
toiminnoilleen ennen lopullisten pddtosten tekemistd. Padtoksenteko vaikuttaa
ainakin tutkimukseen ja kehitykseen, hankintaan, valmistukseen, myyntiin,
markkinointiin ja jakimarkkinointiin. Taman wvuoks yritysten tulisi ottaa
padtoksenteossaan huomioon kaikki sen toiminnot ja niissa tyoskentelevat
henkil6t.

Ulkopuoliset tahot

Yritysten A ja B ndkemyksena on, ettd ulkopuolista apua kaytetéén ulkomaille
siirryttdess. Nain tehdaankin yrityksessa E. Yritys C:ssa ja yritys D:ssd el ole
haastattelujen perusteella kaytetty juurikaan ulkopuolista apua. Yritys C:.ssa
ulkopuolista juristia on kaytetty joskus. Yritys :ssi ulkopuoliset asiantuntijat
liittyvét juridisiin asioihin tai markkinakatsauksiin. Ulkopuolisten tahojen kaytto
padtoksenteossa vaihtelee siis yrityksien vdlilla melko pajon, mutta eniten
ulkopuolisia asiantuntijoita kaytet&an asiantuntijoiden nékemyksen tavoin
ulkomaille siirryttéessd ja juridisissa asioissa. Y hdistdvana tekijana yritysten C, D,
E ja F valilla ulkopuolisen avun kaytdssa on myds se, etta sita el ole kaytetty

litketoiminnan tai tuotannon osaamiseen.

Paatoksentekotyokalut ja menetelmét

Seka Mintzbergin ja Kujansuun aikaisemmissa tutkimuksissa ettda kaikissa
haastatteluissa padtoksentekotyokaluista taloudelliset menetelma ja niistd
varsinkin kannattavuus ja tuottavuus nousivat erityisesti esille. Taloudelliset
analyysit mielletédn kaikissa yrityksissa sellaisiksi tyokaluiksi, mita kaytetdan

padtoksenteon apuna aina.

89



Tamad on luonnollista, koska yrityksen perimméisin  tavoite omalla
liiketoiminnallaan on olla kannattava ja saada voittoa. Taoudellisten menetelmien
korostuminen puoltaa osaltaan Kamenskyn teoriaosassa esiteltyd ndkemysta siita,
ettd Suomessa kotimaan teollisuudessa omaksutaan strategisen johtamisen

gjatukset jalkijunassa kansainvalisten toimialojen perassa.

Ryhmapadtoksentekomenetelmien kayttd korostui teoriassa moneen kertaan
hyvana tyokaluna strategisessa padtoksenteossa. Asiantuntijahaastatteluissa
ryhmépédéatoksentekoa e maininnut pienissd ja keskisuurissa kone- ja
metalliteollisuusyrityksissa kéaytettavaks tyokaluks kukaan asiantuntijoista, vaan
he korostivat enemman johtajan yhden miehen pa&dtdksentekoa taloudellisiin
menetelmiin nojaten. Caseyrityksissd ryhméapaatoksenteko puolestaan teorian
tapaan korostui. Tosin ryhmapaatoksenteko tapahtuu caseyrityksissa lahinna
johtorynman tai hallituksen kesken aivoriihi -menetelm&a kayttden. Muita
padtoksenteon apuna kaytettavia tyokaluja teoriaosassa mainittiin  lukuisia
Asiantuntijoiden ja caseyritysten haastatteluissa menetelmiksi taloudellisten
tyokalujen ja ryhméayomenetelmien liséksi mainittiin  niistd ainoastaan
riskitarkastelu, tulevaisuuteen varautuminen, benchmarking ja aivoriihi.
Paétoksentekotyokalujen kayttd caseyritysten vdlilla vaihtelee myds jonkin
verran, koska kaikki caseyritykset mainitsivat yhteisten tyokalujen lisaksi ainakin
yhden sellaisen menetelméan, mita muut haastateltavat eiva maininneet.
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6 JOHTOPAATOKSET

6.1 Tutkimuksen keskeiset tulokset

tutkimuskysymyksiin. Padtutkimuskysymyksend oli "Miten tuotantostrateginen
padtoksenteko yrityksissd nykyisin tapahtuu?’. Kaks alatutkimuskysymysta
liittyivét teorian ja haastattelujen yhtenevyyksien ja erojen tarkasteluun seka
padtoksenteossa apuna kaytettaviin tyokaluihin ja menetelmiin. Tutkimuksen
keskeiset tulokset on seuraavaks esitelty tutkimuskysymys Kkerrallaan
padtutkimuskysymyksesta aloittaen.

Miten tuotantostrateginen padtoksenteko yrityksissa nykyisin tapahtuu?

Kéaytannossa tuotantostrategisia pddtoksia on tehty haastatelluissa yrityksissa
lukuisia ja kaikkiin tassd tutkimuksessa huomioitaviin tuotantostrategisen
padtoksenteon osa-alueisiin eli ulkoistukseen, verkostoitumiseen ja ulkomaille
lagentamiseen liittyen. Tuotantodtrategisia paétoksia tehdddn yrityksissa
haastattelujen perusteella nopealla muutaman kuukauden aikagjanteel |8, Pé8asiassa
tuotantopadtosten taustalla vaikuttavat ajurit ovat oman strategian noudattaminen,
asiakkaiden sanelu ja lagjentaminen. Padtoksentekoprosessista e ole yrityksissa
olemassa kirjallista kuvausta, mutta suurin osa haastateltavista osasi kertoa
sanallisesti omassa yrityksessdan kaytdssa olevat pagtoksenteon yleiset vaiheet.
Paatoksentekoprosessin vaiheet ovat pédtoksista riippuen erilaiset. Nain ollen
padtoksenteko  mielletddn  haadtatdluissa  yrityksissa  tdlla  hetkella
tilanneriippuvaiseksi yksittéiseks tapahtumaks.
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Y rityksissa kaytetéan tuotantostrategisessa padtoksenteossa apuna seké kovaa etta
pehmedd dataa. Pehmedd dataa kaytetddn haastatelluissa yrityksissd apuna
erityisesti ulkomaille lagjennettaessa. Kovaa dataa puolestaan kaytetdan apuna
erityisesti  ulkoistamis- ja yritysostopddtoksien tekemisessa. Padtoksenteko
tapahtuu yrityksissa ryhmassg, padasiassa hallituksessa ta johtoryhmassa.
Ulkopuolisten asiantuntijoiden kayttd padtoksenteon apuna vaihtelee yrityksittain.
Ulkopuolisia asiantuntijoita kaytetddn apuna melko vadhén ja pddasiassa
ulkomaille mentdessd. Padtoksentekotyokaluista taloudellisten menetelmien
kayttd korostuu kaikissa haagtatelluissa yrityksissd. Muutamissa yrityksissa
padtoksenteossa kaytetéddn haastattelujen perusteella apuna riskianalyysia,
benchmarkingia, aivoriihi -menetelmé ja ennustamista ta tulevaisuuteen

varautumista.

Milta osin padtoksenteko yrityksissi on yhtendinen teorian nékemysten

kanssajamiltaosin ei?

Strateginen pédtoksenteko tunnistetaan seké teoriassa ettd kaytannodssa ylimman
johdon osaamis- ja vastuualueeks. Teoriassa pédtoksentekoa kuvataan koko
henkilostod koskevaksi prosessinomaiseksi toiminnaksi, jonka eri vaiheissa
kéytetdan apuna erilaisia menetelmié jatyokaluja. Kaytéannossa padtokset syntyvat
haastattelujen perusteella yrityksissd melko lyhyella aikajanteella johtoryhmassa
ta hallituksessa ja taloudellisin menetelmiin nojaten. Pa&toksenteko ndhdaén
yrityksissd my0s teorian prosessindkemyksesta poiketen tilanteesta riippuvaksi
prosessikuvausta, joita teoriassa on lukuisia. Teoriaosassa ja haastatteluissa
molemmissa panotetaan sekd kovan ettd pehmedn datan térkeyttd
padtoksenteossa. Aikaisemmissa tutkimuksissa on saatu tuloksia seké kovan datan
ettd pehmean datan painottumisesta padtoksenteon apuna. Tama tutkimus eroaa
kahdesta aikaisemmasta sen puolesta, etta yrityksissa haastattelutulosten valossa
kéaytetdan teorian suosituksen tapaan seka kovaa ettd pehmeda dataa.
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Teoria mainitsee tuotantotoiminnan kehittamisessa ongelmaksi
vuorovaikutustaidot. Haastatteluissa kukaan asiantuntijoista ei maininnut ja vain
yksi yrityksen edustgjista mainitsi paatoksenteon yhteydessa henkiloston ja heidan
tiedottamisensa. Padtbksenteossa oliss  huomioitava henkilostdon nykyinen
osaamisen taso muutoksen vaatimaan osaamiseen verrattuna seka henkildston
motivaatio ja sitoutuminen. Mikali osaamista el organisaation sisalta [6ydy, tulee
sita lisékustannuksia koulutuksen jaltai uuden tyovoiman rekrytoinnin myo6ta
Motivaatio ja sitoutuminen ovat myods sellaisia asioita, ettd niiden puuttuessa
henkiloston tyopanos muutokseen on heikko. Ihmiset tapaavat vastustaa
muutoksia ja ndin ollen muutosvastarinnan ehkaiseminen tiedottamisen ja
avoimen keskustelun muodossa uusia paatoksia tehtdessi eivat sais jaada

huomiotta.

Mita tyokaluja ja menetelmié paatoksenteon apuna kaytetdan?

Haastattelujen valossa péaétoksenteko pienissa ja keskisuurissa kone- ja
metalliteollisuusyrityksissi perustuu |&hes ainoastaan taloudellisiin menetelmiin ja
niistékin pédasiassa ulkoisen laskentatoimen materiaaliin eli taseeseen ja
tuloslaskelmaan. Paatoksentekotyokaluja ja menetelmia 16ytyy teoriasta lukuisia.
Suosittelisin yrityksissa pagtoksentekotyokalujen monipuolistamisen pohdintaa
esimerkiksi taman tutkimuksen osana olevan tyokalupakin omaiseen tyokalut ja
menetelmét -osioon tutustumalla. Toki yrityksen olemassa olon perusta ja tarkein
tavoite, mita yritys toiminnallaan havittelee, on voitto ja kannattavuus, mutta ne
tehtdessa ovat muutkin suorituskykyyn vaikuttavat osa-alueet, kuten laatu,

innovatiivisuus ja tehokkuus.
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6.2 Tulosten arviointi

Tutkimuksen empiirinen osuus toteutettiin kvalitatiivisena
haastattelututkimuksena, jonka tarkoituksena on kuvata paéoksenteon
nykytilannetta yrityksissa. Kvalitatiivinen tutkimus perustuu pienempaan
otoskokoon kuin kvantitatiivinen tutkimus. Tassd tutkimuksessa otoskoko oli
kuusi yritystd, joten mitéan Kkaikille yrityksille sopivia yleistyksia ei
tutkimustulosten perusteella voida tehdd TéassA tutkimuksessa aihetta
l[ahestyttiinkin -~ enemman  kontingenssiteoreettisesta nédkokulmasta, jossa
padtoksentekoa pidetdan yrityksiin sidottuna, eikd sita sellaisenaan voida siirtéa
toiseen yritykseen tai tilanteeseen. Taméan tutkimuksen haastattelujen tuloksia
voidaan kuitenkin pitdd katsauksena siitd, minkalainen paatoksentekoprosessi
suomalaisissa pienen ja keskisuuren kokoluokan kone- ja
metalliteollisuudenyrityksissd voi olla. Tulosten toivotaan herdttavan yritykset
pohtimaan omaa padtoksentekoaan ja vertaamaan sita teorian nakemykseen.

Tutkimusmenetelména haastattelut asettavat omat haasteensa tulosten
validiteetille jareliabiliteetille. Haastatteluissa on aina se vaara, etté haastateltavat
muistavat tiedot vaarin tal jéttavét kertomatta joitain asioita. [hmisille kdy helposti
niin, etta aika kultaa muistot ja jotkin menneisyydessa tapahtuneet asiat vain
muistetaan hieman erilaisina kuin ne todellisuudessa olivat. Tuotantostrateginen
padtoksenteko on yrityksissa kuitenkin niin jatkuvaa, ettd tietojen vaarin
muistamisen mahdollisuuden ei uskota olevan merkittéavan suuri. Koska yritykset
pysyvéa tutkimuksessa nimettoming, el haastateltavien myoskéén uskota
salailevan tietoja tuotantostrategisista paatoksistéan. Haastatteluissa e voi kysya
kaikkea mahdollista, joten kysymysten rajallisen maéran vuoksi haastattelijata
Vvoi jdada olennaisia asioita kysyméttd. Haastatteluaineiston avulla saatiin
vastattua tutkimuskysymyksiin, joten voidaan olettaa ettel olennaisia kysymyksia
jéényt haastattelulomakkeen ulkopuolelle.
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Asiantuntijahaastatteluihin - ja osaan yrityshaastatteluista osalistui  kaksi
haastattelijaa, jolloin voidaan puhua tutkijatriangulaatiosta. Niissa haastattel uissa,
missa haastattelijoita oli yksi, kéytettiin nauhuria. Kahden haastateltavan
muistiinpanojen ja nauhurin  kdytbn vuoks voidaan todeta, etta kaikki
haastateltavien vastaukset on otettu huomioon haastattelumateriaalia
analysoitaessa. Nain ollen haastattelujen reliabiliteettia voidaan pitééa hyvana

6.3 Jatkotoimenpiteet ja suositukset

Tama tutkimus on osa VTT:n lagempaa tutkimushanketta. Tutkimuksen
alkargjauksena on nykytila ja tutkimuksen suuntaus on kuvaileva di
deskriptiivinen. Tutkimuksen tarkoituksena oli tutkimushaastatteluista saadun
tiedon avulla kuvata yrityksissd nykyisin kaytossd olevaa péédtoksentekoa
Jatkotoimenpiteend olisi mielenkiintoista pohtia, miten yrityksia voitaisiin auttaa
tehostamaan péaétoksentekoaan entisestddn. Tama tarkoittais siis tutkimuksen
aikargauksen kohdentamista tulevaisuuteen ja preskrpitiivisen suuntauksen
valintaa. Tahdn asiaan lagemmassa tutkimushankkeessa on tarkoitus perehtya
tarkemmin. Lagjemmassa tutkimushankkeessa pyritédn vastaamaan siihen, miten
yrityksia voidaan auttaa tekemaan parempia padtoksia inhimilliset tekijét jatiedon
puutteet huomioiden.

Téassa tutkimuksessa tarkasteltavia asioita oli useita ja niista oli tarkoituksenakin
saada yleiskuva. Jatkotutkimuksena olisi kiinnostavaa keskittyd johonkin
yksittaiseen aiheeseen viela ldheisemmin. Téllaisia laheisempéaan tutkimukseen
soveltuvia aiheita vois olla pelkastéan padtoksenteon apuna kaytettavét tyokalut
jamenetelmét, kirjallisten paétdksentekoprosessin kuvausten luominen yrityksille
ta johonkin yksittdiseen tuotantostrategisten pddtosten osa-alueeseen ja siihen
liittyvaan pdédtoksentekoon paneutuminen syvallisemmin.
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Paatoksenteon taudalla kéytettédvan datan luonteesta on saatu t&héan mennessa
eridgvia tutkimustuloksia, joten asian tarkempi tutkiminen voisi olla eras
jatkotutkimusaihe. Tassa tutkimuksessa perehdyttiin ainoastaan siihen, mita tietoa
kéytetaan padtoksenteossa apuna ja mihin sitd kéytetéén. Tutkimuksen tuloksena
selvisi, etta yritykset kayttavat paatoksenteossaan apuna seka kovaa etta pehmedéa
tietoa. Tiedetd8n myds, ettd pehmeda tietoa hyddynnetddn etenkin ulkomaille
lagjennettaessa ja kovaa tietoa erityisesti ulkoistuksissa ja yritysostoissa. Kovan ja
pehmeén datan kayton tutkimista olisi mielenkiintoista laajentaa siihen suuntaan,
miten tietoa kdytetdan padtoksenteossa apuna.

Tassa tutkimuksessa empiirisen aineiston muodostaa kuusi samaan pieneen tai
keskisuureen kokoluokkaan kuuluvaa ja samalla toimialalla toimivaa yritysta.
Suositeltavaa olis tutkia tuotantostrategista paétoksentekoa eri kokoluokan ja eri
toimialan yrityksissd. Néin saataisiin lagjempi  kokonaiskuva paétdksenteon
nykytilasta suomalaisissa yrityksissa seka vertailua erikokoisten ja eri toimialoilla
toimivien yritysten pé&dtoksenteon valilla Viela lagjemmin tuotantostrategista
padtoksentekoa vois tarkastella eri maiden valilla

Tama tutkimus herdtti sis useita gatuksia ja kiinnostuksen kohteita
jatkotutkimukselle. Tutkimuksen aihe on viela melkoisen uus ja tutkimaton alue.
Aihe on kuitenkin erittdin  gankohtainen ja monipuolinen, joten

jatkotutkimukselle siita olisi tarvetta.
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/YHTEENVETO

Nykyaan jatkuvasti muuttuvassa ja kehittyvassa ympéaristossa yrityksen
toiminnan tulee olla hyvin organisoitua ja joustavaa, jotta se pérjgd mukana
muutosvauhdissa. Tuotantostrategisten paddtosten on tapahduttava yrityksissa
harkitusti ja tiedostetusti. Kirjallisuudesta ja aikaisemmista tutkimuksista
muodogtettiin  teoriatausta  tuotantostrategiselle  padtoksenteolle  sekd
padtoksenteon apuna kéaytettéville tyokaluille ja menetelmille. Tutkimuksen
empiirisen osan tavoitteena oli selvittdd tuotantostrategisen péétdksenteon
nykytilaa yrityksissa. Yritykset rgattiin suomalaisiin pienen ja keskisuuren
kokoluokan kone- ja metalliteollisuusyrityksiin. Tutkimukseen osallistui kuusi
yritystd, joista kaksi oli asiantuntijayrityksig, kolme sopimusvalmistajaa ja yksi
omiatuotteita valmistava yritys. Tietoa yrityksista kerdttiin haastatteluilla

Haastattelumateriaalin avulla saatiin vastattua kaikkiin tutkimuskysymyksiin,
joten tutkimuksen tavoite saavutettiin. Paatoksenteon nykytila haastatelluissa
yrityksissa tiedetédn melko tarkasti. Haastattelumateriaalin perusteella tiedetdan,
kauanko péadtoksenteko yrityksissa kestdd, mitka draiverit tuotantostrategisiin
padtoksiin gjavat, minka vaiheiden kautta paatoksenteko yrityksissa tapahtuu, keta
padtoksentekoon yrityksen sisdlta ja ulkopuolelta osallistuu sekéa mita tyokaluja ja
menetelmia yritykset padtoksenteon apuna kayttavét. Tutkimuksen teoreettisen ja
empiirisen  materiaalin  tarkastelusta saatiin @ liséksi aikaan  vertailua
padtoksentekoteoreettisen nakemyksen ja yritysten kaytdnnon pédtoksenteon

valilla

Tutkimuksessa ilmeni, etté strateginen paétoksenteko nahddan seké teoriassa etta
haastatelluissa yrityksissd ylimman johdon osaamisalueeksi. Padtoksenteko
tapahtuu suurimmassa osassa yrityksia ryhmassa, vaikka asiantuntijoilla on viela
ndkemys dgiita, etta pienissd ja keskisuurissa yrityksissa johtaja tekee paétokset
yksin. Paatoksentekoon tulis teorian ndkemyksen mukaisesti osalistua koko
henkil6ston. Haastatelluissa yrityksissa paatoksentekoon osallistuu hallitus tai

johtoryhma.
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Padtoksentekoprosessista el yrityksissd ole haastattelujen perusteella olemassa
kirjallisa kuvausta ja péatokset tehdadn melko nopeassa aikataulussa.
Paatoksentekotyokaluista kaytetédén pddasiassa taloudellisa menetelmié. Teoriassa
puolestaan padtoksenteko nahdddn prosessimaiseksi toiminnaksi, johon yrityksen
taytyy varata ailkaa varmistuakseen siita, etta paatds on harkittu eika tapahdu liian
vajavaisin tiedoin. Paatoksentekotyokaluja 6ytyy teoriasta lukuisiajataloudel liset

menetelmé muodostavat niisté vain yhden osan.

Tutkimuksen lopussa on esitetty joitakin jatkotutkimusehdotuksia ja suosituksia.
Tama tutkimus kosketti ainoastaan pientda raattua yritygoukkoa, joten
tutkimuksen lagjentaminen erikokoisille ja eri toimialoilla toimiville yrityksille
antaiss mahdollisuuden yleistettavamman kuvan saamiseen pagtdksenteon
nykytilasta yrityksissa Lisdksi nykytilanne tunnettuna, suositeltavaa olisi
tarkastella niitd keinoja, joilla yrityksia vois auttaa tekemédn paatoksia

prosessinomaisesti ja kokonaisvaltaisesti.
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LIITE 1. Asiantuntijayritysten haastattelulomake.

Kuinka paljon kokemuksia yritysten
tuotantoa koskevista
paatoksentekotilanteista

K otimaassa

Globaalit tuotannolliset toiminnot
mukana

Minkalaisista yritykssta
kokemuksia?

Mink& kokoluokan yrityksi&?

Toimialat; onko erojatoimialasta
riippuen

Missaroolissa asiantuntija ollut
mukana? (Konsultti, controller, jne.)

L ahtokohdat ja draiverit

Missatilanteissa yritykset harkitsevat
isoja tuotantouudistuksia? (siséinen
tarve, asiakas ehdottaa, muoti-
ilmid/puluparvi)

Paatok sentekoprosessi

Miten yritykset yleensa tekevét
isompiatuotannollisia peliliikkeitd?

Paatoksentekoon osallistujat

Ketka yrityksista mukana
padtoksenteossa? (vain omistaja,
johtoryhma, toimintojen avainhenkilot
tms.)

Ulkopuoliset asiantuntijat

Mité& asioita yritys pohtii itse ja missa

yritykset kayttévat ulkopuolisia tahoja?

Mit& ndma tahot ovat?
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Missd asioissa yritykset tarvitsisivat

eniten ulkopuolista apua?

Paatoksenteon systemaattisuusja Miten kokonaisvaltaisesti ja
kokonaisvaltaisuus Systemaattisesti yritykset
suunnittelevat tuotantopddtoksiéén
osaoptimoinnin valttamiseksi?

Onko joitakin osa-alueita joita pitaisi
tarkastella aina yhdessa (esim.
teknologia ja tuotteet, tuotemuutok set
jaglobaali tuotanto)

Erot paatoksenteossa Miten isot ja pienet kenties eroavat
toisistaan

Omiatuotteita kehittavét ja valmistavat
yritykset vs. alihankinta ja

sopimusvalmistus

Omistustaustan vaikutus
padtoksentekoon (yrittgjdtaustaiset,
perheyritykset, pddomasijoittajia

mukana...)
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Menetelmat ja tyokalut Kayttssa olevat erityiset
ldhestymistavat ja menetelmét ja
niiden kayton yleisyys (taloudelliset
menetelmét, ryhméyomenetelmét,
rahi-menetelmét, jne.)

Paatoksenteon onnistumiset ja Missa asioissa yritykset onnistuvat

heikkoudet pitoksisSHN?

Minkalaiset yritykset tarvitsisivat
erityisesti tukea?
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LIITE 2. Caseyritysten haastattelulomake.

L ahtokohdat ja draiverit

Missa tilanteissa yritykset harkitsevat
isoja tuotantouudistuksia? (sisédinen
tarve, asiakas ehdottaa, muoti-
ilmid/puluparvi)

Paatoksentekotilanteiden taustalla
oleva data

Kaytetdanko pehmeda vai kovaa tietoa?
Missd suhteessa?

Paatoksentekoon osallistujat

Ketka yrityksesta mukana
padtoksenteossa? (vain omistaja,
johtoryhmg, toimintojen avainhenkil6t
tms.)

Ulkopuoliset asiantuntijat

Mité& asioita yritys pohtii itse ja missa
se kayttéa ulkopuolisia tahoja?

Mit& nama tahot ovat?

Paatok sentekoprosessien kestot

Kuinka kauan paatoksentekoprosessit
ovat kestaneet?

Paatok sentekoprosessi

Minkalaisia yleisia vaiheiden kautta
padtoksentekoprosessi etenee?
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Onko pédatoksentekoprosessista
olemassa jokin kirjallinen kuvaus?

Menetelmat ja tyokalut

Kayttssa olevat erityiset
ldhestymistavat ja menetelmét ja niiden
kéayton yleisyys (taloudelliset
menetelmét, ryhmétyomenetelmét,
rahi-menetelmét, jne.)

Vaihtelevatko tyokalut
padtoksentekoprosessin eri vaiheissa?
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