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Suomalaisten teollisuusyritysten toimintaympéristd on viimeisen kolmen vuosikymmenen aikana
muuttunut merkittavésti. Globalisaatio ja sen mukanaan tuo mat muut toimintaympariston

muutokset ovat muuttaneet suurten teollisuusyritysten Kilpailuymparistod ja strategioita.

Taman tutkielman tarkoituksena on kuvata suurten suomalaisten teollisuusyritysten strategioiden
muutosta vuosina 1980-2009. Tutkielma on kirjallisuuskatsaus ja sen lahteet koostuvat
akateemisista artikkeleista, strategiakirjallisuudesta sekd suomalaisen elinkeinoelaman teettdmasta

tutkimuksesta.

Tutkielma kolme péadosiota ovat katsaus strategiakirjallisuuteen, kuvaus suomalaisten
teollisuusyrityksen toimintaympdriston ja johtamisen muutoksista sekd kuvaus suomalaisten suurten

teollisuusyritysten strategioiden muutoksesta.

Tutkielman lopputuloksena voidaan todeta, ettd suomalaisten suurten teollisuusyritysten strategiat
ovat kansainvalistyneet ja fokusoituneet merkittavasti tarkastelujaksolla. Lisaksi yritysten

strateginen ajattelu ja strateginen johtaminen ovat globaalien liiketoimintayritysten mukaista.
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1 Johdanto

Taméan tutkielman tarkoituksena on luoda kokonaiskuva suomalaisten teollisuusyritysten strategioiden
kehityksesta aikavalilla 1980-2009. Tutkimusidea virisi sen tosiasian tuloksena, ettd suomalaisten suurten
teollisuusyritysten strateginen ajattelu ja strategiakehitys ovat ottaneet suuria askelia eteenpéin viimeisten
vuosikymmenien aikana. Aihe on olennainen myos suomalaisen yhteiskunnan kehityksen nakokulmasta.
Suomalaisten suurten teollisuusyritysten onnistuneet strategiset valinnat ovat parantaneet maamme
teollista ja taloudellista asemaa kansainvélisesti todella merkittavésti. Samalla suomalaisten hyvinvointi ja

elintaso on kohonnut paljon.

1.1 Tausta ja tutkimusongelma

Ty6ni pohjautuu akateemiseen tutkimukseen yritysstrategioista ja strategisesta johtamisesta. Lisaksi
hyddynnén suomalaisen elinkeinoeldman tuottamaa tutkimusta suomalaisten yritysten toimintakenttien ja
strategioiden muutoksista. Paatutkimusongelmana on se, milla tavalla suurten yritysten strategiat ovat
muuttuneet globalisoituvassa toimintaympéristdssa? Alatutkimusongelmana tassa tutkielmassa pyritaan
[6ytamaéan erityisesti onnistuneita strategisia valintoja, jotka ovat mahdollistaneet yrityksen
kansainvélistymisen ja hyvan kilpailuaseman globaaleilla markkinoilla. Muutosta on selke&sti tapahtunut,

mutta paatutkimusongelman ohella on tarkeéa tietad, miten strategiat ovat kehittyneet?

1.2 Tavoitteet

Tutkielman tavoitteena on 16 yta4 strategisten muutosten ja kehityssuuntien lisaksi strategisia néita
yrityksia yhdistavia strategisia menestystekijoitd, jotka ovat olleet keskeisesta ohjaavana tekijana
yritysten strategisessa ajattelussa ja suunnan maarittelemisessd. Ennen kaikkea tavoitteena
menestystekijoiden I6ytdmisessa on analysoida, mitka strategiset suunnitelmat ovat auttaneet suomalaisia
suuria teollisuusyrityksid menestyméaan markkinoilla, jotka ovat muuttuneet globaaleiksi tutkielman
aikajaksolla 1980-2009. Tutkielmani tavoitteena on strategioiden kehittymisen kuvauksen lisaksi pohtia
sitd, milla tavalla suomalaiset yritykset ovat muokanneet yhteiskuntaamme ja mill4 tavalla yhteiskunta
yrityksia viime vuosikymmenind. Talle kysymyksenasettelulle ei varmastiole yksiselitteista vastausta,

mutta toivon tutkielmani avaavan myos taté pohdintaa.



1.3 Rajaukset

Tutkielman aikarajaukseksi on valittu aikavali 19802009 ja yritysrajaukseksion valittu suuret
teollisuusyritykset. Syyna aikarajaukseen on se, etta suomalaisten yritysten toimintakenttd on muuttunut
radikaalisti erityisesti juuri talla aikajaksolla. Lovio et al. (2004 s.6) mukaan suomalaisten yritysten
kansainvalistyminen alkoi verrattain mydhaan. 1970-luvun loppuun saakka suomalaisten yritysten
kansainvaliset toiminnot koostuivat lahinné viennistd. Muutaman viime vuosikymmenen aikana tilanne
on kuitenkin muuttunut dramaattisesti. Tand paivana suuret suomalaiset teollisuusyritykset ovat maailman

kansainvalistyneimpien yritysten joukossa.

Yritysrajaukseksi on valittu suuret teollisuusyritykset, koska niiden strategiamuutokset ja
kansainvalistyminen on ollut tutkielman aikavalilla todella merkittdvad. Nama yritykset ovat lisaksi

saavuttaneet paljon menestysta kansainvalisilla markkinoilla onnistuneilla strategisilla valinnoilla.

1.4 Tutkielman rakenne

Tutkielman rakenteen kokonaisuus muodostuu kolmesta padluvusta. Ensimmaisessé luvussa kasitelldan
strategiateoriaa, mm. strategiakésitettd, strategiakoulukuntia, strategista johtamista ja strategian
toimeenpanoa. Taman jalkeen, toisessa padluvussa kuvataan yritysten toimintakentan ja
johtamiskulttuurin muutosta. Toimintaympériston muutostekijat ovat merkittavissa maarin vaik uttaneet

yritysten strategisiin paatoksiin viimeisind vuosikymmenina.

Toimintaymparistdanalyysin jalkeen tutkielman kolmannessa péaluvussa kasitelladn suurten
teollisuusyritysten strategioiden muutoksia, strategisia muutospolkuja sekd luodaan lyhyt katsaus tuleviin
strategisiin haasteisiin. Lopuksi tutkielmassa on johtopaatdsosio, jossa vastataan tutkimusongelmaan ja

analysoidaan tutkielman tavoitteiden toteutumista.



2 Katsaus strategiakirjallisuuteen

Strategialle ei I0ydy mistadn teoriasta yksiselitteista, kaikkien hyvaksymaa maéaritelmaéd. Monet strategia-
ajattelijat kuitenkin pyrkivéat l6ytamaan mahdollisimman selkedan maarittelyn sille, mita strategia on.

Y leisesti strategialla tarkoitetaan suunnitelmaa, jolla pyritd&n saavuttamaan asetettu tavoite.
Strategiateorioita on monia sodankaynnin strategiasta aina poliittisiin strategioihin saakka.
Strategiatutkimuksellakin on monta lahestymiskulmaa. Eri lahtokohdista tutkimusnakokulma voi
keskittya strategialdhtdiseen nakokulmaan, strategisen johtamisen ndkokulmaan tai
strategiaprosessinakdkulmaan (esim. Kamensky 2008, Johnson et al. 2006, Mintzberg & Quinn 1996,
Porter 1984). Itse asiassa varsinkin viimeisten vuosikymmenien aikana uusia strategiakoulukuntia on
syntynyt nopeasti. Yleensd uutta selke& strategiateoriaa ei ole saatu kuitenkaan synnytettyé (Elfring &
Volberda, 2007, s.1).

2.1 Strategiakasite

Téssé kappaleessa esittelen erilaisia strategiakasitteita.

Johnson et al. (2006, s.6-7) kuvaavat strategian olevan organisaatiotasolla pitkan aikavalin suunta
organisaatiolle. Strategialla saavutetaan etua ja taytetddn sidosryhmien odotukset muuttuvassa

toimintaympéristdssé hallitsemalla oikein organisaation resurssit ja taidot.

Kamensky (2008, s.19) madrittelee yrityksen strategian kolmella tavalla:
1. Strategia on yrityksen tietoinen keskeisten tavoitteiden ja toiminnan suuntaviivojen valinta
muuttuvassa maailmassa.
2. Strategianavulla yritys hallitsee ymparistoéa.
3. Strategianavulla yritys hallitsee tietoisesti ulkoisia ja sisdisia tekijoita seka niiden valisia
vuorovaikutussuhteita siten, etta yritykselle asetetut kannattavuus-, jatkuvuus- ja

kehittdmistavoitteet pystytddan saavuttamaan

Porter (1984 5.16-17) maarittaa strategiakéasitteistoa kilpailustrategia-asetelman kautta. Hanen
nakemyksensd mukaan strategiassa maaritelladn yrityksen tulevat kilpailutoimet, padmaéarat. Niita ovat
mm. tavoitteet kannattavuuden kasvulle, markkinaosuuden lisaantymiselle, sosiaaliselle
vuorovaikutukselle jne. Porter nékee strategian kuvaavan niita avainasemassa olevia toimintatapoja, joilla

yritys pyrkii saavuttamaan asetetut tavoitteet toiminnallaan.



Mintzberg & Quinn (1996, s.10-15) esittdvat ns. tunnetun strategian viiden P:n mallin:
1. Plan— suunnitelma
2. Ploy— juoni
3. Pattern— malli
4. Position— asema
5

Perspective — perspektiivi

Seuraavassa taulukossa on esitettynda Johnson et al. (2006, s.13) mukaan strategiakasitteistdd, jolla

pyritdén selkeyttdmaan strategiatermejé puhuttaessa yritysten strategioista.

Taulukko 1, Strategiakasitteisto.

TERMI MAARITELMA

missio sidosryhmien arvojen tai odotusten kanssa

linjassa oleva toiminnan tarkoitus

visio tai strateginen aikomus haluttu tulevaisuuden tila: organisaation
pyrkimys

maali padaie tai paatarkoitus toiminnassa

paamaara maalin maarittiminen tai tarkempi maalin
Maaritys.

strategia pitkd-aikainen méaratty suunta toiminnalle

Samassa teoksessaan Johnson et al. (2006 s.11-12) maarittavat kolme strategiatasoa. Laajin taso on
yritysstrategiataso, mik& maarittdd koko yrityksen, konsernin toimintaa. Toinen strategiataso on
lilketoimintastrategia. Se kohdistuu liiketoimintayksikdille ja maarittdd miten kyseisen yksikdn avulla
yritys menestyy Kilpailumarkkinoilla ja mill4 tavalla kyseinen yksikko tuottaa markkinoiden kohteille
lisdarvoa. Liiketoimintayksikkostrategian avulla maaritetadn strategiset bisnesyksikot (SBU), joiden
avulla yritys kohdistaa toimintojaan. Kolmas strategiataso on operationaalinen strategiataso. Se
maarittdd, miten miké&kin toiminto toteuttaa tehokkaasti ylemman tason strategioita tuottaen yritykselle

lisdarvoa.

Y hteenvetona strategiakasitteistad voidaan todeta se, etta niitd on monia ja eri kasitteita késitellaan eri

kontekstissa erilaisissa organisaatioissa. Tassa tutkielmassa strategiakésitetta kasitellaan eri



strategiatasojen alla, padasiassa kuitenkin yritysstrategiatasolla ja liilketoimintastrategiatasolla. Strategiaa
maéritetadn pitkalti Porterin Kilpailustrategiakésitteen ndkokulmasta. Strategiassa on méaariteImat niista

toimintatavoista, joilla yritys pyrkii saavuttamaan asetetut tavoitteet.

2.2 Strategian sisaltod ja sen merkitys yrityksen toiminnalle

Téssé kappaleessa késittelen strategian sisaltod ja sen merkitystéd yrityksen toiminnalle menestysté

edistdvana tekijana.

Toimivan organisaation ohjenuorana ja uudistavana tekijand strate gia on avainasemassa. Kaplanin &
Nortonin (2004 s.27) nakemysten mukaan strategia kuvaa, kuinka organisaatio aikoo tuottaa arvoa
osakkeenomistajilleen, asiakkailleen ja kansalaisille. Heidan néakemystensd mukaan strategia kertoo, milla

tavalla organisaatio tuottaa arvoa.

Kamensky (2008 s.17) kuvaa strategian olevan yrityksen toiminnalle valttamatté myys, olemassaolon ja
hengissa selvidmisen ehto. Strategian avulla on pystyttava parjgdmaan kilpailussa, miké edellyttdd kykya
erottautua kilpailijoista tavalla tai toisella. Strategian merkitys on ja sisalté ovat erilaisia
kilpailutilanteesta riippuen, mutta selvdé on se, ettd strategia vastaa yrityksen suunnan méaarittdmisesta

pidemmalle tulevaisuuteen katsottaessa.

Kilpailu onkin keskeinen yritysten onnistumiseen ja epdonnistumiseen vaikuttava tekija. Kilpailu méaaraa
yrityksen toimintaa merkittdvasti ja Kilpailustrategia merkitsee yritykselle suotuisan toimintakentan
l6ytamistd oikeiden valintojen kautta. Strategialla yritys yrittdd 16ytd4 oikean kilpailuaseman, jolla se

pyrkii maksimoimaan markkinoilta saatavan hyédyn ja voiton toiminnalleen. (Porter 1985 s.13-14)

Strategian avulla yritykset pystyvat myds parantamaan omaa toimintaansa. Tama tarkoittaa sita, etta
yrityksen taytyy ymmartdd oma strateginen asemansa markkinoilla. Vasta taman jalkeen yritys pystyy
madrittimaan oman asemansa ja tekemaan strategiassa tarvittavat valinnat toiminnan suuntaamiseksi

oikeaan suuntaan. (Johnson et al. 2005, s.17-19)

Y hteenvetona strategian merkityksesta yrityksen toiminnalle voidaan sanoa se, etta strategian merkitys
yrityksen toiminnalle on sen hengisséa pysymisen ehto. Kamensky (2008 s.57) kuvaa strategian

toteuttamista mielesténi oivallisesti méaritellessaén sen yrityksen elaméntehtavaksi.



2.3 Strategian konteksti

Téssé kappaleessa késitelldan strategian kontekstia eli sitd, missa yhteydessa strategiaa kasitellaan ja
mitk& ovat tilanteet, joissa toimiva strategia on elinehto yrityksen menestymiselle. Taméan tutkimuksen
nakokulma ja tarkastelu keskittyy suuriin suomalaisiin teollisuusyrityksiin. Taman vuoksi kontekstin
madrittely on mielestani tdssa yhteydessé erityisen tarkedd. Varsinkin koen taman merkittdvand, koska
konteksti on muuttunut kansainvélisten yritysten nakokulmaksi monilla suomalaisilla globalisoituneilla,

menestyvilla yrityksilla.

Kontekstia kasittelevat strategiateoreetikoista erityisesti Mintzberg & Quinn (1996). He maérittelevét ja
esittelevat (1996, s.612—614) viisi strategiakontekstia:
1. yrittdjdkonteksti, jossa yksi henkilo kantaa vastuun strategiasta ja sen toteutuksesta
2. kypsa konteksti, jossa tarkastelundkokulmassa ovat vakaassa asemassa toimivat suuret tuotantoon
keskittyvat yritykset
3. asiantuntijakonteksti, joka erottuu kypsésta kontekstista siind mielessd, ettd kriittiset resurssit ovat
aineettomia (henkil6t, asiantuntijat)
4. innovaatiokonteksti, jossa asiantuntijayritys toimii dynaamisessa, muuttuvassa
toimintaympéristossé
5. monialakonteksti, jossa tarkastellaan monella toimialalla toimivia yrityksia ja myos kansainvalisia
yrityksia

Téssé tutkimuksessa konteksti painottuu luonnollisesti pd&osin tarkastelemaan innovaatio- ja
monialakontekstissa toimivia yrityksid. Toisaalta monessa tilanteessa kontekstia on vaikea eksaktisti

rajata, silla yritysten toimintaympéristd muuttuu rajua tahtia ja kontekstit vaihtelevat nopeasti.

Johnson et al. (2006, s.21-23) méarittelevat kontekstin strategiaan ja johtamiseen liittyvana kysymyksena.
Heid&n kontekstijakonsa yksityisen sektorin toimijakentalla ovat pienet yritykset, monikansalliset
yritykset seka teollisuus- ja palveluyritykset. Liséksi he tuovat esille kontekstijaossa toimijat myos
julkisella sektorilla sek& kolmannen sektorin toimijat, vapaaehtoisuuteen tai jarjestotoimintaan perustuvat
toimijat.

Y hteenvetona strategian kontekstista voidaan todeta, ettd kontekstitarkastelu riippuu lahes taysin siitd,
millainen yritys tai millaiset yritykset ovat tarkastelun kohteena. Liséksi kontekstia maarittda yritysten

toimintaympaéristd ja olennaiset sidosryhmét tdssa ympaéristdssa.



2.4 Strategia yrityksen menestystekijana

Téssé kappaleessa esitelladn strategisen johtamisen viitekehyksid, jotka nayttavat strategian roolin
yrityksen menestystekijané. Strategisen johtamisen viitekehyksid on useita. Ne eroavat toisistaan sen
mukaan, mitd niiden oletukset ovat arvon luonnista ja kKilpailukyvyn l&hteistd. Ensinndkin, osa strategisen
johtamisen viitekehyksistd painottaa toimintaympariston muutosten vaikutuksia strategian méaarittamiseen
jaorganisaation toimintaan. Toiseksi, osa viitekehyksistd painottaa organisaation siséisia tekijoitd, jotka
madrittavat strategisten valintojen mahdollisuudet ja reunaehdot. Kolmanneksi, osa viitekehyksista
keskittyy integroimaan ja balansoimaan toimintaymparist6d, strategisia valintoja ja organisaation sisaisia
tekijoita. (Oiva 2007, s.56)

Nain ollen strateginen menestyminen ja sen tutkiminen tulee asettaa selvésti siihen toimintaympéristoon,
jossa strategista menestymista mitataan. Porter (1984 s.57-64) kuvaa kilpailutilanteessa menestysté
haluavan yrityksen perusstrategioiksi kolmea vaihtoehtoa. Nd&mé ovat kustannusjohtajuus, differointi ja
keskittyminen. Kustannusjohtajuus edellyttad, ettd kaikessa toiminnassa pyritadn kaikin tavoin
saavuttamaan kustannusjohtajuuden tila. Usein tdma vaatii markkinajohtajuutta, koska useimmiten

kustannusjohtajuus saavutetaan alhaisella hintatasolla.

Differointi taas Porterin mukaan tarkoittaa sité, ettd luodaan koko toimialaa ké&sittden jotain ainutlaatuista.
Itse asiassa Kimin ja Mauborgnen (2005) Blue Ocean Strategy — kirjan ajatus lahtee juuri differoinnista.
Yrityksen taytyy paésta pois punaiselta kilpailun valtamerelta kohti valjempia vesia siniselle merelle
strategiansa avulla. Viimeinen Porterin perusstrategia on keskittyminen eli toimenpiteiden kohdistaminen

tiettyyn asiakasryhmaan, tuotelinjan segmenttiin tai jollekin maantieteelliselle alueelle.
Kamensky (2008 s.31) kuvaa strategista johtamista taitolajiksi, jossa onnistuminen vaatii monien
edellytysten tayttymistd. Hanen olettamus lahtee siitd, etta yrityksen taytyy ymmartaa toimintakenttans.

Seuraavassa taulukossa nama edellytykset ovat pelkistetty kymmeneksi menestystekijaksi.

Taulukko 2. Strategisen johtamisen menestystekijat (Kamensky 2008, s.31)

yhteinen strategia- ja bisneskieli

kyky, halu ja rohkeus uusiutua
tietotulvasta ymmarrykseen ja ndkemykseen

joukkuepelin sisaistaminen

a B N

kyky keskittya olennaiseen




6. pitkdjanteisyys myos kvartaalitaloudessa

7. riittdva liikketoimintaosaaminen

8. toimialaosaaminen ja nakemys sen yhteydesta muuhun ymparistéon
9. kokonaisnakemys johtamisesta

10. verkosto-osaaminen ja vuorovaikutustaidot

Y hteenvetona tésta kappaleesta voidaan todeta se, ettd strateginen menestys vaatii oikeita
kilpailustrategiavalintoja toimintaymparistoon ja yrityksen Kilpailuasemaan seké tavoitteisiin nahden.

Lisaksi strateginen menestys vaatii hyvéa ja taitavaa strategista johtamista.
2.5 Strategiakoulukunnat ja niiden kehittyminen

Téssa kappaleessa esitelladn lyhyesti strategiakoulukuntia, joiden maaran todettiin jo alussa kasvaneen
merkittdvasti viimeisten vuosikymmenien aikana. Strategiakoulukuntia syntyy ja monesti uudet
koulukunnat syntyvét vanhojen koulukuntien teorioiden pohjalle. Tassa teoriatarkastelussa keskitytdadn
késittelemaan perinteisia strategiakoulukuntia, uudempia strategiakoulukuntia seka dynaamisiin

kyvykkyyksiin ja ydinosaamiseen muuttuvassa toimintaymparistossa keskittyvid koulukuntia.

Perinteisten strategiakoulukuntien hyvané luokitteluna pidetddn Henry Mintzbergin kymmenen
koulukunnan luokittelua. Naista kymmenesta koulukunnasta, jotka ovat esitetty alla olevassa taulukossa.
Viimeinen koulukunta (konfigurationaalinen) edustaa jo selkeésti uudempaa strategia-ajattelua. Téssa
koulukunnassa yhdistyy monia elementtejd vanhemmista, perinteisemmista strategia-ajattelutavoista.
(Mintzberg et al., 1998)

Taulukko 3: Strategiakoulukunnat Mintzbergin et al. (1998) mukaan

Koulukunta Keskeiset ajatukset, ndkokulmat
Muotoilukoulukunta Y hteensopivuus kyvykkyyksien ja ympariston
(The Design School) suhteen (SWO T-analyysi)
Suunnittelukoulukunta Tarkasti ohjeistettu suunnittelu ja tarkka

(The Planning School) strategiasuunnitelma toimintaa ohjaavana
Asemointikoulukunta Tavoite asemoida strategialla sijoittuminen
(The Positioning School) pysyvéé kilpailuetua tuovaan asemaan




Kognitiivinen koulukunta
(The Cognitive School)

Strategia syntyy ihmisten mielissé syntyvan

ajattelun perusteella

Yrittdjakoulukunta

(The Enterprenual School)

Strategia syntyy yrittdjan ajatuksena yrityksen

visiosta ja tulevaisuudesta

Oppiva koulukunta
(The Learning School)

Strateginen muotoilu ja tavoitteet syntyvat ja
kehittyvat ihmisten kasvamisen ja oppimisen
kautta

Valtakoulukunta
(The Power School)

Valta, liittoumat ja yrityksen asema maérittavéat

strategista asemaa, tavoitteita ja strategiaa

Kulttuurikoulukunta
(The Cultural School)

Strategian muodostuminen on organisaation

siséinen, vuorovaikutteinen prosessi

Y mpéristokoulukunta

(The Enviromental School)

Tieteellinen perusta biologiassa, strategia

maaraytyy keskeisesti toimintaympariston

perusteella

Konfigurationaalinen koulukunta Yhdistad aiempien strategiakoulukuntien

(The Configurational School) ajatuksia soveltaen tilannesidonnaisesti parasta

tapaa toimia

Ylla kuvatut koulukunnat syntyivat padasiassa 1950- luvun ja 1980- luvun valisend aikana. Naiden jalkeen
tuli pari ns. yhdistavaa koulukuntaa. Niistd ensimmainen on ns. rajakoulukunta (boundary school). Se
keskittyy kysymyksiin siitd, mihin vedetadn raja yrityksen ja ympariston kanssa muuttuvassa
toimintaympéristdssd, ja onko ratkaisu tdhan itsendisend, yhdessa vai verkostoitumalla toimiminen.
(Elfring & Volberda 2007, s.18-20)

Yhtenda merkittdvimpana uudempana strategiakoulukuntana pidetaadn dynaamisten kyvykkyyksiin ja
ydinkyvykkyyksiin keskittyvad strategiakoulukuntaa. Taman koulukunnan tunnetuimpia edustajia ovat
Hamel ja Prahalad (1996). Heidan ndkemyksensé yrityksen strategisesta kilpailukyvysta perustuu
tulevaisuuden kilpailun ja toimintaympariston ymmartadmiseen. Yrityksen mahdollisuudet ovat tulevilla

Kilpailukentilla hyddynnettavissa.

Hamelin ja Prahaladin (1996, 24—25) mukaan yritykseltd vaaditaan tulevaisuudessa menestymiseen

ymmarrysta ja ndkemystd seuraavista kysymyksista:
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ymmarrys siitd, milla tavalla tulevaisuuden kilpailu on erilaista
prosessinakemys siitd, miten l6ydetéén ja saavutetaan tulevaisuuden mahdollisuudet

kykya johtaa ja motivoida organisaatiota kulke maan pitk&4 matka tulevaisuuteen

A w b P

kykya lyoda kilpailijat ja saavuttaa tulevaisuus ilman mahdottomia riskeja

Viimeisimpia tunnettuja strategiaparadigman tutkijoita ovat olleet Kim & Mauborgne Blue Ocean
Strategy — Kirjallaan (2005). Heidan lentokenttékirjallisuudeksikin kutsutussa paateoksessa esille nousee
arvoinnovaatio, jossa toisaalta luodaan merkittavaé lisdarvoa asiakkaille, mutta toisaalta pudotetaan
kustannuksia. Kilpailuetu saavutetaan siis sekd kustannusjohtajuudella ettd differoinnilla. Tadma strategia
lisaksi yhdistaa oivasti liikketoiminnan kolmiodraaman: miten yhdistetd&n asiakkaiden tarpeet, Kilpailu ja
resurssit seka osaaminen menestysta tuottavalla strategialla.

Y hteenvetona strategiakoulukunnista voi sanoa, ettd vanhemmat koulukunnat tarkastelevat strategiaa
selvasti kapeammassa kontekstissa kuin uudemmat. Lisaksi uudemmat koulukunnat ovat selkeésti

ymmartaneet sen, ettd strateginen menestyminen vaatii ymmarrysta tulevaisuuden toimintakentasta
kilpailuetundkokulmasta.

2.6 Strateginen ketteryys yrityksen strategisena uudistajana

Tama kappale liittyy strategiseen ketteryyteen, jota osittain tarkasteltiin jo edellisen kappaleen lopussa
uusimpiin strategiakoulukuntiin liittyen. Tata strategisen ketteryyden ilmioté k&sittelevat erityisesti
Kosonen ja Doz (2008). He pyrkivat vastamaan kysymyksiin: Mik& tekee mahdolliseksi toimimisen
samaan aikaan seké strategisesti ettd nopealiikkeisesti? Ja misté tulee kyky tehda nopeita strate gisia
paatoksia ja sitoutumisia?

Kososen ja Dozin (2008, s.15) mukaan strateginen ketteryys edellyttad yritykselta kolmea
fundamentaalista ominaisuutta, jotka ovat strateginen herkkyys, kollektiivinen sitoutuminen ja resurssien

joustavuus:

1. Strateginen herkkyys tarkoittaa erilaisten trendien ja muutosvoimien tiedostamista, kykya arvioida

niiden vaikutukset sekd ndhda vaivaa tulkitsemiseen ja johtopaatdsten tekemiseen.
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2. Kollektiivinen sitoutuminen viittaa siihen, kun nopean strategian yrityksissé johdon yhteinen
sitoutuminen mahdollistaa nopean reagoinnin ilman turhaa epardintia tai organisaatiopoliittista

pyorittelya.

3. Resurssien joustava kéytto viittaa tilanteeseen, jolloin resurssit ovat aina tarvittaessa

mobilisoitavana, kun yrityksen strateginen suunta on paatetty.

Kososen ja Dozin (2008, s.16-19) mukaan yritykset tarvitsevat strategista ketteryytta tand paivana
enemman kuin koskaan aikaisemmin. Yritykset kohtaavat nykypéivana samanaikaisesti nopeita ja
vaikeaselkoisia muutoksia maailmassa, jossa asiat ja ilmiot alkavat sulautua yhteen ja toimialojen rajat
hamartya. Yritysten toimintaymparistdissa esiintyy nopeita systemaattisia muutoksia, ja yritysten
strategiset tilanteet ovat monimutkaisia ja ne syntyvét todella nopeasti. Liséksi voittajat ja havigjat
markkinoilla saattavat ratketa hyvin aikaisessa vaiheessa ilman, ettd kukaan edes huomaa
muutostilannetta. Varsinkin standardoiduilla markkinoilla (esim. ICT-ala) aikaisen toiminnan merkitys on

kasvanut huikeasti viime vuosikymmenen aikana.

Strategista ketteryytta tarvitaan Kososen ja Dozin (2008, s.22) mukaan kaikissa yrityksissa, eikd vain
niissa, jotka eldvat keskelld nopeaa ja monimutkaista muutosta. Myos kypsilla toimialoilla strategisesti
nopealiikkeiset yritykset voivat ketteryyden ansiosta jattaa kilpailijansa taakseen, luoda uusia markkinoita
ja uudistaa kilpailutapansa.

Y hteenvetona strategisesta ketteryydesta voidaan sanoa se, ettd sen merkitys jatkuvasti muuttuvassa

kilpailuympéristossé kasvaa. Yritykselld tdytyy olla kykya toteuttaa nopeaa strategiaa menestyakseen.

2.7 Strategian toimeenpano — strategia kaytantoon
Téssa kappaleessa késitellaan strategian toimeenpanoa, joka on onnistumisen avain hyvalle strategialle.
IIman onnistunutta toimeenpanoa onnistunutkin strategia jaa vaille haluttuja tuloksia.
Johnson et al. (2006, s.19) mukaan strategian toimeenpano kasittdd kolme perustehtavaa:
1. Organisaatiorakenteen uudistaminen tukemaan menestyksellista suorittamista
2. Menestymisen mahdollistaminen eriresurssien oikealla kohdistamisella strategian tukemiseen

3. Strategisen muutoksen johtaminen ja hallittu toteuttaminen
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Perustehtavistd voi 10ytaa selkedé analogiaa aikaisemmassa kappaleessa esilld olleisiin Kososen & Dozin
strategisen ketteryyden ominaisuuksiin. Organisaation pitdd olla joustava, resurssit tulee olla kdytdssa ja

johdolta vaaditaan muutosjohtamiskykyja.

Strategian toimeenpanon merkittavin tavoite on yleensa strategian nakyminen organisaation sisélla
kaytdnndn tydssa. Strategian ymmartdmisesté voidaan puhua, kun organisaation jasenet osaavat itse
kertoa omin sanoin, mité strategia tarkoittaa koko organisaation kannalta. Lisaksi olennaista on milla

tavalla yksilo kokee olevansa tyontekijand osa yrityksen strategiaa. (Hamélainen & Maula 2004, s.40)

Strategiaviestintd onkin organisaation toimivuuden kannalta erittain tarked osa strategian toteutusta. Tama
seikka korostuu nykyisessé yritysmaailmassa, jossa organisaatiolta vaaditaan jatkuvaa strategista
muutoskykyd. Organisaation sitouttaminen kollektiivisella kommunikaatiolla onkin suuri haaste

strategian onnistuneessa toteutuksessa. (Hamaldainen & Maula, 2004, s.161)

Myds Kamensky (1999) korostaa koko henkildston strategista osaamista ja aitoa osallistumista yrityksen
strategiatyohon. Kameskyn mukaan strategiatyd sekd sen toimeenpano on osattava sovittaa kunkin

organisaatioportaan, toimintojen ja henkiléiden tarpeen mukaan.

Y hteenvetona strategian toimeenpanosta voidaan todeta, ettd se on onnistunut, kun organisaatio on

tietoinen strategian tavoitteista, suunnasta ja siitd, mika on kunkin yksilén osa menestyksen tavoittelussa.
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3 Suomalaisten suurten teollisuusyritysten toimintakentan ja johtamisen
muutokset

Strategiateorian tarkastelun jalkeen tassa kappaleessa syvennytdan suurten teollisuusyritysten
toimintakentdn muutokseen, siihen vaikuttaneisiin tekijoihin sek& suomalaisten teollisuusyritysten
johtamisen muutokseen. Lahestymiskulmat ovat tassa kappaleessa selkeésti toimintaympaéristd pohjaisia,
silla nimenomaan toimintaymparistdn suuret muutokset ovat vaikuttaneet eniten yritysten strategisiin
muutoksiin. Strategiat ovat muuttuneet lyhyemmalla tai pidemmalla viiveella. Paasyyt

strategiamuutoksiin 16ytyvat kuitenkin toimintaymparistdpohjan laajenemisesta.

Ensimmaisessa alakappaleessa késitelladn yritysten toimintaympariston muutostekijoitd, globalisaatioita
ja muita muutostrendeja. Toisessa alakappaleessa tarkastellaan suomalaisten teollisuusyritysten

strategisen johtamisen kehitysta.

3.1 Yritysten toimintaymparistén muutostekijat

Suomalaisten yritysten toimintaympéristd on muuttunut todella merkittdvasti viimeisten kolmen
vuosikymmenen aikana. Talla hetkelld on selkeésti ndhtavissa se, ettd toimintaympéristdn muutos jatkuu
edelleen. Itse asiassa nykypaivana yritykset eldvat jatkuvan muutoksen keskelld. Suomalaisten yritysten
toimintaympaéristd oli ennen hyvin kotimainen. Aina 1970- luvun lopulle saakka suomalaisten yritysten
kansainvalinen toiminta keskittyi lahinné puhtaaseen vientiin (Mannio et al. 2003, s.14). Vain muutamilla

yrityksilla oli toimistoja ulkomailla ja niidenkin tuotanto oli padasiassa Suomessa.

Kansainvélistyminen oli siis hyvin pienta ja suomalaiset yhtiét olivatkin tdssa muita samankokoisten
maiden yrityksia selvasti jaljessd. Tama selittyy osittain silld, ettd ulkomaankauppamme oli kovin
bilateraalista eurooppalaisessa mittakaavassa. Kauppaa kaytiin padasiassa Neuvostoliiton kanssa
historiallisista syistd. Globalisaatio onkin ollut merkittavin yritysten toimintaympéristdon vaikuttanut
yksittainen tekija, jota kasittelen seuraavassa alakappaleessa. Globalisaatiota pidetddn myds ylitason

tekijdnd muille muutostrendeille, joita kasittelen omassa kappaleessa globalisaation jélkeen.

3.1.1 Globalisaation vaikutus suomalaisiin yrityksiin

Tassa kappaleessa kasittelen globalisaatioita, jota Scheuermannin (2002) mukaan voidaan pitaa
maailmanlaajuisena verkottumisena, joka on ndkynyt erityisesti toisen maailmansodan jalkeen

maailmanlaajuisena yhteiskunnan muutoksena. Taman kehityksen myoté eri maissa ja eri mantereilla
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asuvien ihmisten kanssakdyminen on lisddntynyt merkittavasti. Asiayhteydesta riippuen globalisaatiolla
voidaan tarkoittaa joko ihmisten tai markkinoiden lahentymista toisiaan kohti, tai jopa politiikan
ldhentymista ja globaalia hallintoa. EU:n syntya ja sen sisamarkkinoiden kehitysta voidaan pitdd hyvana

esimerkkind jalkimmaisesta ilmiosta.

Kurkilahti & Aij6 (2007, s.16-18) kuvaavat globalisaatiota yrityksen toimintakentissa oivasti.
Globalisaatio ei heiddn mukaansa ole sinansa uusi ilmid, esimerkiksi uuden ajan alku, johon kuulivat niin
l6ytoretket kuin renessanssi sekd teollinen vallankumous olivat selkeitd kansainvalistymiskausia
historiassamme. Globalisaatio on siis luonnollinen jatke vuosisataiselle talouksien, maiden ja maapallon
integroitumiselle. Globaalin toimintaympériston muutokset ovat meille kaikille niin tuttuja, ettd olemme
niihin jo turtuneet. Globalisaatiosta puhuttaessa on kuitenkin todettava, ettd viimeiset vuosikymmenet on
eletty epatavallisen radikaalien ja nopeiden muutosten keskelld. Tama nakyy selkedsti myds globaalin
yrityskentdn muutoksissa, silla kansainvalistyvassa maailmassa yritysten on jatkuvasti sopeuduttava

toimintaympéristoon.

Aijon (2008, 5.19-20) mukaan kansainvalistyminen ei ole endi pelkastaan alueellisesti rajattua, vaan
viime vuosikymmenind yha enemman koko maapallon kattavaa. Siksi sana globalisaatio on vakiintunut
termi kansainvalistymiselle. Muutostrendien nopeudesta hén toteaa niiden ylittdneen kynnyksen, jonka

jalkeen ne ovat alkaneet ruokkia itsedén ja toisiaan yha kiintyvalla nopeudella.

Kososen ja Dozin (2008, s.37-38) mukaan globalisoituminen nékyy yrityskentassa siing, etta Kilpailu ja
kyvykkyydet ovat nykyisin yhd enemman hajaantuneet ympari maailmaa. Yritysten strategisen pelikentan
laajentumisen ja litkkumatilan mukana ovat tulleet myos kilpailupaineet. Lisdksi globalisaatio on tuonut

mukanaan toimialojen valisten rajapintojen haméartymisen ja katoamisen.

Y hteenvetona globalisaatiosta voidaan todeta, ettd se on ollut ja tulee olemaan erittdin merkittava
yritysten toimintaymparistod muuttava tekija. Lisaksi globalisaation vauhti on toisen maailmansodan

jalkeen lahes eksponentiaalisesti kiihtynyt.

3.1.2 Muut suuret, suomalaisiin yrityksiin vai kuttavat muutostrendit

Globalisaatio on tuonut mukanaan monia muita maailmanjarjestystd muuttaneita muutostrendeja, joita
kasitellaan tassa kappaleessa. Kurkilahti & Aijo (2007, s.18-19) ovat luokitelleet globaalin
toimintaympériston muutokset neljan otsakkeen alle: poliittiset, taloudelliset, teknologiset ja muut

yhteiskunnalliset muutokset. Heiddn mukaansa politiikan ja talouden valilla on erittdin tiivis
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vuorovaikutussuhde. Poliittinen kehitys ja paatokset ovat mahdollistaneet monia taloudellisia muutoksia.
Samalla voidaan kuitenkin todeta ettd myos taloudelliset muutokset ohjaavat poliittista paatoksentekoa
merkittavasti.

Kososen ja Dozin (2008, s.37—-38) mukaan globalisaation lisaksi merkittdvimmat yritysten
toimintakenttdan vaikuttavat muutokset ovat olleet digitalisoituminen ja sadtelyn purkaminen, joka
tarkoittaa lainsdadanndn rajoitteiden vahentymista ulkomaan kaupassa. Sen liséksi, ettd nama voimat ovat
laajentaneet ja laajentavat strategista toimintakenttad, ne ovat vuorovaikutteisia ja vahvistavat usein

toinen toisiaan.

Nain ollen kaikilla muutostrendeilld nayttad olevan selvat rajapinnat ja syy-yhteydet. Tdma on
luonnollista, silld jo historiakin kertoo sen, etté poliittiset, taloudelliset ja teknologiset kansakuntien

Kilpailuedut ovat maarittdneet maailmanjarjestysta ja yritysten toimintakenttaa.

Mannio et al. (2003, s.15-16) korostavat poliittisten muutosten merkitysta suomalaisten yritysten
toimintakentan laajenemisen avaimena. Vuonna 1961 Suomi liittyi Euroopan vapaakauppajérjesto
EFTA:n jaseneksi ja vuonna 1973 Suomi allekirjoitti Euroopan yhteis6 EEC:n, nykyisen EU:n, kanssa
vapaakauppasopimuksen. Namd muutokset vaativat pitké&a poliittista debattia, mutta avasivat merkittavia

markkinoita suomalaiselle teollisuudelle.

Viimeisend vahva erillisend muutostrendind voidaan pitéd sosialististen maiden, lahinnd Neuvostoliiton ja
Kiinan seka puoli-sosialististen maiden, esimerkiksi Intian kansantalouksien avautumista. Tama trendi on
asettanut mm. sekd tuotannon sijoittumisen etta Kilpailun lisddntymisen osalta haasteita monelle suurelle
suomalaisyritykselle. Lamberg (2005) kuvaa metsateollisuusyrityksien strategisen aseman muuttuneen
merkittavasti timan kehityksen seurauksena. Yhta lailla myos ICT-alalle timé& muutos on tuonut

merkittavia strategisia paineita.

3.2 Strategisen johtamisen kehitys suomalaisissa teollisuusyrityksissa

Téssé kappaleessa tarkastellaan strategisen johtamisen kehitysta teollisuusyrityksissd. Kamensky (1999)
kuvaa suomalaisten suurten yritysten johtamisen kehitysvaiheita tuoden esiin piirteitd suomalaisesta
johtamiskehityksesta. Han on jakanut johtamisen karkeasti kahteen ryhmaan: strateginen ja operatiivinen
johtaminen. Alla on kaavio, jossa Kamensky kuvaa yritysten strategisen ja operatiivisen johtamisen
muutosta aikavalilla 1970-2000.



Strateginen johtaminen Operatiivinen johtaminen
Edellakavij, 1970 ?gczir:z:)amen tavoitejohtamisen pioneer1
kansainvalistyjéat
- Kone
”YTA-yritykset” (yksikon tavoiteasetanta), esim.
Varhaisherdnniiset kansainvaliset, esim. 1975 - Wartsila
- Huhtamaki - Hackman
- Nokia - Kemira
- Partek

Myéhéaisherdnnaiset kansainvéliset,
valtaosa suuyrityksistimme, erityisesti

1980

"Tujo-yritykset” (tulosjohtaminen)
- erityisesti kotimarkkinasektorin suur-
yritykset, esim.

- metséteollisuus - pankit

- konepajateollisuus 1985 - V?k}.lu:t}.ls

- valtiojohtoinen raskas teollisuus - VahlttalSka‘}Pl?a
rakennustoiminta

Tosimyohaiset kansainvéliset

Kotimarkkinasektorin yritykset, esim. 1990 Toimintojohtaminen

- tukkukauppa, pankit, vakuutus, Laatujohtaminen

rakennustoiminta Nettojohtaminen (lean)
Prosessijohtaminen
Valtion liikelaitokset 1995 J
Valtionhallinto
Kunnat
Jarjestot 2000

Kuva 1: Suomalaisten yritysten strategisen ja operatiivisen johtamisen kehitys (Kamensky 1999)

Kaaviosta Kamensky on tehnyt seuraavia johtop&atoksia:

1. Hyvin harvat yritykset ovat olleet strategisen johtamisen tasolla aikaansa edella
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2. Ulkoiset tekijat ovat olleet merkittavissd maarin maarittdmassa johtamisen muutosta
3. Hyvin harva yritys on panostanut seka strategiseen ettd operatiiviseen johtamiseen
4. Juuri mik&&n yritys ei ole menestynyt pelk&llé operatiivisella johtamisella

5. Operatiivista johtamista harjoittavat yritykset, joilla on jo ollut strategisen johtamisen

arkkitehtuuri, ovat menestyneet.

Merkittdvin huomio Kamenskyn johtopaatoksistd suhteessa suomalaisten teollisuusyritysten strategisiin
johtamismuutoksiin on johtopadtos kaksi. Valtiojohtoisen teollisuuden, konepajateollisuuden ja

metséteollisuuden strateginen johto on ollut voimakkaasti sidottuna Suomen poliittiseen ja taloudelliseen
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asemaan. Kamenskyn (1999) mukaan nimenomaan 1980-luvulla suomalaisissa yrityksissa kehittyi
padosin strateginen johtaminen. Sit4 seurasi 1990- ja 2000-luvulla strateginen ajattelu strategiateorioiden
kehittyessa globaalia taloutta koskevaan strategia-ajatte luun.

Toinen tarked kehityskulku strategisessa johtamisessa liittyy ké&sitepariin konsernistrategia ja
lilketoimintastrategiat. Strategiakasitetta k&sitellessa esiteltiin Johnsonin et al. (2006) ajatukset
strategiatasoista. Suomalaiset yritykset ymmarsivat yhdistdd ndméa strategiatasot ajattelussaan vasta 1990-
luvun lopulla. Tarkeimmat syyt tdhan herd&dmiseen olivat mm. sd&nneltyjen toimialojen vapautuminen
niin kansallisella kuin kansainvaliselld tasolla, kansainvalisen kilpailun Kiristyminen ja omistajien

kiinnostuksen lisdantyminen liikketoimintaa kohtaan.

Y hteenvetona strategisen johtamisen kehityksesta suomalaisissa yrityksissa voidaan todeta se, ettd
ulkoiset tekijat ja yrityksen strategiset tavoitteet ovat merkittdvissa maarin ohjanneet yritysten strategisen

johtamisen tapaa.

Liséksi yhteenvetona suomalaisten yritysten toimintaympéristddn vaikuttaneista asioista voidaan sanoa,
ettd yritysten toimintakentadn kansainvalistyminen, globalisaatio ja sen mukanaan tuomat muut tekijat ovat

pitkalti muuttaneet suomalaisten teollisuusyritysten toimintakenttad ja johtamista.
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4 Suurten teollisuusyritysten strategiset muutokset

Téssé kappaleessa kuvataan teollisuusyritysten strategista roolia, strategioiden muutosta ja niiden
strategista tapaa kasvaa. Ensimmaisessa alakappaleessa kuvataan suomalaisen yrityskentan
kansainvalistymista ja fokusoitumista yleiselld tasolla, silla se on méérittanyt pitkalti yritysten strategisen
toimintakentdn muutosta. Toisessa alakappaleessa kuvataan yritysten strategisia polkuja. Polkuja
kuvataan sekd yleiselld tasolla ettd yrityskohtaisilla esimerkeilla suurista suomalaisista

teollisuusyrityksista.

4.1 Suomalaisten yritysten kansainvalistyminen

Téssé alakappaleessa késitellddn suomalaisten yritysten kansainvalistymista. Kuten aikaisemmin todettiin,
aina 1970-luvulle saakka suomalaisten yritysten toiminta keskittyi lahes yksinomaan kotimarkkinoille ja
kansainvalistymisen taso oli todella pientd. Mannion et al. (2003 s.16) mukaan markkinoiden
liberalisoituminen 1980- luvulla poliittisen ilmapiirin muutoksen johdosta muutti selvésti suomalaisten
yhtididen k&yttaytymisté ja tarvetta muuttaa strategiaa kansainvalisempaan suuntaan. Osa suomalaisista

yrityksistd ymmarsi silloin kansainvalistymisen mahdollisuudet liiketoiminnan kehittdmiselle.

Kansainvélistyminen alkoi suorilla ulkomaisilla investoinneilla 1980-luvulla. Ensimmaéiset maat, jonne
investoitiin, olivat Pohjoismaat, Saksa ja Iso-Britannia. Tamd markkinoiden muutos nakyi selkeéasti
1980-luvulla myos siing, etta teollisuusyritykset saivat suoraan paasyn ulkomaisille pddomamarkkinoille.

Tama alkoi myos hiljalleen ndkya yritysten kayttaytymisessa.

Seuraavassa kuvassa havainnollistetaan suomalaisten teollisuusyritysten ulkomaiste n tydntekijoiden
maaran kasvua (Mannio et al. 2003, s.16). Suuryritysten kohdalla ulkomaisten tydntekijoiden
prosentuaalinen osuus on nykypdivana vield korostuneempi, silla niiden liiketoimintoja sijaitsee
merkittdvissd maarin ulkomailla. Alla oleva kuva antaa tutkimuksen taustaksi hyvéaa kuvaa siita, milloin

kansainvélistyminen on voimakkaasti alkanut.
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Kuva 2: Ulkomaisten tydntekijoiden maara (%) suomalaisten teollisuusyritysten tyontekijoista 1975—
2000. (Mannio et al. 2003, s.16)

Liséksi suomalaisten yritysten omistusrakenne alkoi muuttua 1980- luvun lopulla ja muuttui erittdin paljon
1990-luvulla. Mannio et al. (2003, s.17) kuvaavat, ettd talloin Suomi ja suomalaiset yritykset vihdoin

astuivat globaalin markkinatalouden aikakauteen. Vuonna 1992 ulkomainen omistus suomalaisyrityksisséa
vapautettiin. Vuonna 1995 Suomi liittyi Euroopan Unioniin ja vuonna 2000 maassamme otettiin kayttoon

Euro valuuttana.

Lovion et al. (2004, s.20—22) mukaan vuonna 1990 vdhemman kuin 10 % Helsingin porssiin listatuista
padomista oli ulkkomaisessa omistuksessa. Vuonna 2004 luku oli n.60 %. Tamé johtui padasiassa siita, etta
suomalaisten yritysten kiinnostus kasvattaa liikketoimintaa ulkomaisilla investoinneilla kasvoi valtavasti.
Samaan aikaan ulkomaisten sijoittajien kiinnostus suomalaisia yrityksia kohtaan kasvoi myds kovaa

vauhtia.

Seuraavassa kuvassa havainnoidaan Helsingin porssissa listattujen suomalaisten yritysten

omistajarakennetta.
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Kuva 3: Suomalaisten porssiyritysten omistajarakenne (%) 1980-2000 (Mannio et al. 2004, s.18)

Pajarinen & Yl&-Anttila (2008) kuvaavat suurten suomalaisten yritysten yhteiskunnallista roolia. Heidan
tutkimustensa mukaan omistukset ovat siirtyneet kotimaasta ulkomaille voimakkaasti s iksi, ettd Suomen

valtio paatti luopua osasta omistuksistaan ns. valtionyhtidissa.

Tuotannon ja omistajarakenteen muutoksen lisdksi suomalaisten teollisuusyritysten johto ja hallinto ovat
kansainvalistyneet paljon viimeisten vuosikymmenien aikana. Lovio et al. (2004, s.23-24) kuvaavat tita
ilmiota luonnollisena jatkeena sille, ettd suomalaisten teollisuusyritysten omistus on siirtynyt ulkomaiseen
omistukseen. Lisaksi muiksi syiksi mainitaan yritysfuusiot ja ulkomaiset yritysostot. Ndihin ilmidihin
palataan tarkemmin yhdessa tulevassa alakappaleessa, jossa kuvataan strategioiden muutoksia ja polkuja,

jotka ovat kansainvélistaneet suomalaisia yrityksia.

Y hteenvetona suomalaisten yritysten kansainvalistymisestd voidaan sanoa se, etta kansainvalistyminen on

nakynyt teollisuusyrityksissd ennen kaikkea tuotannon, omistuksen ja johdon kansainvélistymisena.

4.2 Suurten yritysten strateginen fokusoituminen

Téssé alakappaleessa kuvataan suomalaisten yritysten strategista fokusoitumista ja erityisesti sita
minkalaisten strategisten muutosten kautta juuri suomalaiset yritykset ovat kansainvalistyneet.
Kamenskyn (1999) mukaan suomalaisten yritysten strategiat olivat 1980-luvulla vield jonkin verran
hajanaisia ja vain harvat yritykset ymmarsivat fokusoitua tietylle liikketoiminnan ydinosa-alueelle sen
sijaan, ettad yritetddn olla menestyvid monella liikketoiminta-alalla. Fokusoitumisen tarkeyden jo tuolloin

ymmartaneet yritykset ovatkin selvasti menestyneet todella hyvin strategioidensa toteutuksessa.
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1970-luvulla fokusoitumisen ymmarsi mm. Fiskars. Tama ndkyikin yrityksen toimissa seuraavilla
vuosikymmenilld. Mannion et al. (2003, s.19-20) mukaan juuri timansuuntaiset strategiset paatokset ovat
helpottaneet yrityksien tulevaisuuden suunnittelua ja menestysta kansainvélistyvassa maailmassa.
1980-luvulla fokusoitumisen ymmarsivat mm. monet metsayhtiot. Lambergin (2005) mukaan
taloudellinen kasvu sekd massatuotteiden tasainen kysynnan kasvu helpottivat suomalaisten
metsayhtididen fokusoitumista tiettyjen massatuotteiden valmistukseen. Taten yhtidille mahdollistui
my0s skaalaetujen maksimointi tiettyjen harvojen tuoteryhmien avulla. Kahdella viimeisella
vuosikymmenelld fokusoituminen on voimistunut ja samalla metséayhtiot ovat joutuneet miettimaan
tarkkaan, milla tuotteilla ne pystyvét kilpailemaan kansainvalisilla markkinoilla ns. halvan tuotannon

maiden yhtidita vastaan.

Nokian strateginen fokusoituminen alkoi my6s 1980-luvulla, mutta 1990- luvun alun ymmarrys oikeasta
lilketoiminta-alueesta loi polun menestykseen. Kososen ja Dozin (2008, s.30-31) mukaan satavuotias
monialayritys fokusoitui uudelle liiketoiminta-alueelle, langattomiin digitaalijarjestelmiin puhtaalta
poydalta. Samaan aikaa Kilpailijat, Motorola ja Ericsson rakensivat fokusta vanhojen liiketoiminta-
alueiden péalle. Heidan oli vaikea ndhdd, miten uudelle liiketoiminta-alueelle voi fokusoitua ja milla

tavalla maailma muuttuu telealalla.

Strategisen fokuksen muuttaminen on ollut yksi selked strateginen muutosvoima, jota monet suuret
suomalaiset yhtiot ovat tehneet viime vuosikymmenind. Mannio et al. (2004, s.22) mukaan 1980- luvulla
fokusta muutti Ahlstrém, joka keskittyi sanoma- ja aikakausilehtipaperituotannon sijaan
erikoispapereiden tuotantoon. 1990- luvun alussa Wartsilan oli muutettava fokustaan telakkateollisuuden
kriisin vuoksi. Wértsilan uusi nousu koettiin dieselmoottoreiden valmistuksessa. Lisdksi viimeisen
vuosikymmenen aikana fokustaan ovat muuttaneet mm. sek& Amer ettd Huhtaméki. (Mannio et al. 2004,
5.22-23)

2000-luvulla fokusoitumiseen on keskittynyt mm. Outokumpu. Yhtion selkedné strategisena tavoitteena
on ollut keskittyminen jaloterasteollisuuteen. Yhtié onkin mm. myynyt vanhaa kaivostoimintaansa
merkittdvissd maarin pois. Lovion et al. (2004, s.14-15) mukaan kahdestakymmenesta suurimmasta
suomalaisesta teollisuusyrityksesta kaikki olivat vuoteen 2002 mennessa valinneet padalan, jolle teollinen

liilketoiminta on fokusoitu.



Y hteenvetona fokusoitumisesta on selkedsti huomattavissa se, ettd se on ollut todella merkittava
strateginen kehityssuunta suurille suomalaisille teollisuusyrityksille. Harva suomalainen suuri

teollisuusyritys ylipaatdan toimii endé 2000- luvulla usealla toimialalla.

4.3 Suurten teollisuusyritysten strategiset muutoksen polut

Edell4 on todettu kansainvélistymisen olleen selkein muutosvoima, joka on muuttanut ennen kaikkea
suurten suomalaisten teollisuusyritysten strategioita viimeisten vuosikymmenien aikana. Globaalissa
maailmassa menestymiseen tarvitaan globaalia ymmarryst4 toimia ja strategiaa saavuttaa kilpailuetua
kansainvalisella toimintakentalla. Tassa alakappaleessa tarkastellaan suurten teollisuusyritysten

strategiamuutoksia kuvaten heidan tapaansa muuttaa strategiaa ja pyrkia mene stymaan.
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Pajarisen & Yla-Anttilan (2008) mukaan suomalaisyritysten motiivit kansainvalistyd ja muuttaa strategiaa

ovat olleet samat kuin muidenkin teollisuusmaiden yritysten: erikoistumisen valttdmattomyys ja pienet
kotimarkkinat, pyrkimys hyddyntad ydinosaamista ja erikoisosaamista mahdollisimman laajasti.
Suurten teollisuusyritysten strategiset muutospolut voidaan Lovion et al. (2004, s.13) mukaan jakaa
neljaan tyyppiin.

1. Kotimaisen ydinosaamisen kaupallistaminen kansainvalisilla markkinoilla
2. Kasvu kansainvaliseksi yritykseksi harkituilla yritysostoilla tai fuusioilla
3. Ydinosaamisalueiden muuttaminen yritysostojen tai divestoinneilla

4. Orgaaninen kasvu osana teollisuuden kansainvélista kasvua

Mannio et al. (2004, s.11-24) jakavat strategiset muutospolut hyvin samaan tapaan. Heiddn mukaansa
yht& lailla osaamisen kaupallistaminen, yritysostot, ydinosaamisen muutokset ja nopea kansainvélinen
orgaaninen kasvu ovat olleet selkeitd paalinjoja teollisuusyritysten strategiamuutoksissa. Lisaksi he

nakevat monikansalliset yritysfuusiot omana strategialinjanaan. Naméa fuusiot voidaan kuitenkin lukea

samaan kategoriaan harkittujen ostojen kanssa.
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4.3.1 Kotimaisen ydinosaamisen kansainvélinen kaupallistaminen — Case Fiskars

Ryanin (2008) mukaan suomalaiset yritykset ovat kansainvélistyessaan ja toimiessaan globaalisti samalla
pystyneet sailyttdméén suomalaisuuden valttikorttina brandissaan. TAmé nakyy suomalaisten
teollisuusyritysten tuotteiden imagossa, menestyksessa seké ennen kaikkea yritysimagossa. Tamd on

edelleen vahva osa suomalaisten yritysten strategista ajatte lua.

Suomen vanhin teollisuusyritys, Fiskars on toiminut kotimarkkinoilla jo 1600-luvulta lahtien. Se toimi
kuitenkin kaytdnnossa pelkéstaan kotimarkkinoilla aina 1980-luvun vaihteeseen saakka. Mannio et al.
(2004) kuvaavat Fiskarsin osaamista ja rohkeutta kaupallistaa osaamistaan kansainvélisesti merkittavaksi
liilkkeeksi. Yhtio perusti 1970-luvun lopulla ensimmaéisen tehtaan Yhdysvaltoihin ja alkoi 1980-luvulla
systemaattisesti viedd osaamistaan ulkomaille. Samaan aikaan yhtio teki merkittavan paatoksen fokusoida
osaamistaan ja luopui rautatuotannostaan. Tamé muutos palveli suuremman yhtiétason strategista
suuntaa, joka linkittyy selkeéasti teoriaosuudessakin kuvattuun kilpailustrategiavalintaan — keskittymiseen.
Tamén strategisen paatoksen jalkeen yhtion oli helppo aloittaa voimakas kansainvalistyminen sen

ydinosaamisalueella.

1980- ja 1990- luvuilla Fiskars laajeni monien kansainvalisten yrityskauppojen ja laajentumisten avulla
kasvattaen myyntidan todella merkittavasti. Kasvaessaan yhtio keskittyi parantamaan brandidan ja
jakelukanaviaan onnistuen t&ssé hyvin. Tand paivané Fiskars on menestyvd monikansallinen yritys, joka
on maailman johtavia yrityksia saksien ja muiden leikkuuvalineiden tuotannossa. Lovion et al. (2004,
s.15) mukaan yhtion ulkomaan myynnin osuus koko myynnistd on n.95 %. Tama kertoo selvasti sen, etta

yhtié on hakenut kasvunsa suoraan ulkomaisilta markkinoilta.

4.3.2 Yritysostot ja fuusiot metsayhti6iden kansainvalisen kasvun moottoreina

Yritysostojen ja fuusioiden avulla toimintakenttdd ovat laajentaneet monet suomalaiset metsayhtiot, mm.
Stora-Enso ja UPM. Metsayhtiot taas kasvoivat ensin kotimaassa vertikaalisesti. Nasi et al. (2001, s.1)
kuvaavat hyvin suomalaisten metsayhtioiden strategisia kehityspolkuja. Vuonna 1985 Suomessa oli vield
parikymmentd metséteollisuusyritystd. Viidentoista vuoden aikana yritysten maara pieneni kuuteen.

Naistakin kuudesta osalla tuotanto on jo selkeésti siirtynyt maailmalle.
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Kuva 4: Suomalaisen metséteollisuuden kokonaiskehityksen historiallista hahmottelua yhdistymisten
nakokulmasta Nasi ym. (2001, s.114)

Nasin ym.(2001, s.14) mukaan suomalaisen metsateollisuuden keskittymiskehitys voidaankin ymmartaa
vain laajemmassa toimintaympéristossa. Kilpailuympéristé on muutamassa vuosikymmenessa muuttunut
globaaliksi. Metsateollisuusyritysten vientiymparistd on ollut pitkd4n globaali, mutta kilpailuymparisto ei.
Kilpailua maailmanmarkkinoilla kdydaan alueellisesti ja tima on vaikuttanut yhtididen strategioihin.
Seka Stora-Enso ettd UPM ovat tehneet retkid maailmalle strategisessa laajentumiskamppailussa. Liséaksi
kotimarkkinoille on syntynyt yhteenliittymid, joista M-Real on merkittavin. Strateginen muutossuunta

monilla metsateollisuusyhtioilla on siis ollut vahvasti yritysfuusioihin painottuva fokusoitumisen liséksi.

4.3.3 Kasvu kansainvaliseksi yritykseksi harkituilla yritysostoilla — Case Kone

Marchan-Piekkari (2003) k&sittelee artikkelissaan Koneen kasvua maailmanluokan yritykseksi nopealla ja
rohkealla yritysostolaajentumisella. Pekka Herlinin tultua Koneen toimitusjohtajaksi 1964 yritys aloitti
maailmanvalloituksen. Herlinin strateginen ajatus oli toimia nopeasti. Han huomasi jo 1960- ja 1970-

luvulla, ettd kotimarkkinoilta yritys ei 10ydé riittavad potentiaalia kasvuun.
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Kone olikin ensimmaisia suomalaisia yrityksid, joiden johto ymmarsi strategisen johtamisen merkityksen
yrityksen toiminnassa ja tulevaisuuden hahmottamisessa. Yrityksen johto toimi harkitusti, mutta nopeasti
laajentuessaan ja ostaessaan markkinoilta muita toimijoita itselleen. Yritysjohto toimi nopeasti,
tarvittaessa matkusti ympéri maailmaa kartoittaessaan mahdollisia yritysostojen kohteita ja tavatessaan
yritysjohtajia henkilokohtaisesti. Koneessa ymmarrettiin globaalin toiminnan merkitys poikkeuksellisen

hyvin.

Koneen usean vuosikymmenen kestanyttd maailmanvalloitusta pidetadnkin suomalaisessa yrityskentéssa

pioneeriesimerkkind maailmanlaajuisen strategian luomisesta ja toteuttamisesta.

4.3.4 ‘Ydinosaamisalueiden muutos strategisena muutostekijana

Kilpailuymparistotekijat ovat maérittdneet selkedsti myds ydinosaamisalueitaan muuttaneiden yritysten
valintoja. Hyvand esimerkkind kdy Wartsild, jonka kriisi ja historiallisen suuri konkurssi 1980- luvun
lopulla johtui Aasian kasvavasta telakkateollisuudesta. Konkurssin jalkeen 1990-luvulla yhti6 alkoikin
keskittyd uuteen bisnesalueeseen, Diesel-moottoreiden valmistukseen. Tamén strategisen muutoksen

seurauksena Wartsilasta on tullut maailman johtavia teollisuusyrityksia omalla alallaan.

Barner-Rasmussen & Bjorkman (2003) ovat kuvanneet Wartsilan onnistunutta strategiamuutosta
markkinoiden mahdollisuuksien ikkunan oikea-aikaisena k&yttamisend. Heidan mukaansa sitoutunut
yritysjohto teki oikeita strategisia ratkaisuja samalla kun markkinoiden muutosta tapahtui yritystasolla,
kansallisella tasolla sek& globaalissa toimintaymparistossd. Mukana oli toki myds annos onnea
ensimmaisten yrityskauppojen onnistuttua uudella ydinosaamisalueella, mutta strategisen muutoksen

merkitys Wértsilan 1990- ja 2000- luvun menestyksessa on kiistaton.

Aiemmin fokusoitumisesta kaytetty erds esimerkki strategiaansa muuttaneesta yhtiosta oli
metalliteollisuudessa toimiva O utokumpu. Lovion (2003) mukaan O utokummussa strategisen
ydinosaamisalueen muutos sai alkunsa 1990-luvun lopulla. Yhtion kansainvalinen kaivostoiminta ei
tuottanut odotettuja tuloksia ja strategiaksi valittiin ydinosaamisalueen vaihto jaloterasteollisuuteen.
Vuonna 2001 Outokumpu paéatti lopullisesti luopua kaivosteollisuustoiminnasta ja keskittaa resursseja
jaloterasteollisuuden ydinosaamisalueelle. Yhtio laajeni muutamien kansainvalisten yritysjarjestelyjen
kautta 2000- luvun vaihteessa jaloterésalalla. Outokumpu onkin talla hetkelld merkittava

maailmanlaajuinen toimija omalla teollisuusalallaan.
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Lovio (2003) pitad O utokummun paatosta siirtyd pois perinteisesta kaivosteollisuudesta hyvana
esimerkkina kansallisen yrityksen kansainvélistymisestd. L&hes aina yrityksen strategisten bisnesalueiden
fokus muuttuu yrityksella pitkalla aikavalilla kun se laajentaa toimintakenttadnsa globaaliksi. N&in kavi
my0ds Outokummulla, tosin pienelld viiveelld, silla se ehti olla parikymmenté vuotta kansainvélinen

toimija kaivosteollisuudessa.

4.3.5 Globaali kasvustrategia avaimena kansainvaliseen menestykseen — Case Nokia

Nokian tarina on luonnollisesti ylivoimaisesti tunnetuin menestystarina. Se on esimerkki suomalaisen
yrityksen strategisesta kyvysta kasvaa pienestd kumisaapastehtaasta johtavaksi globaaliksi toimijaksi
matkapuhelinvallankumouksessa. Aunesluoman (2003) mukaan Nokian ensimmaiset kansainvaliset
askeleet eivat olleet matkapuhelinalalla. Yhtio toimi metséateollisuudessa, elektroniikkateollisuudessa ja
valmisti kaapeleita merkittdvimpéana liiketoimintonaan 1990- luvun vaihteeseen saakka. Talloin Nokian

markkinat romahtivat merkittavasti monella osa-alueella Neuvostoliiton romahdettua.

Vuonna 1991 yhti6 teki historiallisen paatoksen ja paatti keskittad resurssinsa matkapuhelimiin, niiden
verkkotuotteisiin ja muihin tietolilkennealan jarjestelmiin. Kososen & Dozin (2008, s.28-31) mukaan
Nokian strateginen herkkyys ja visio globaalista toimialasta olivat muita kehittyneempia ja nama tekijat
loivat mahdollisuuden nousta globaaliksi menestyjéksi. Nokian johto nédki matkapuhelimet arkisena
kuluttajatuotteena ja loi visionsa timéan perusteella. Nokian Kilpailijat sen sijaan nékivat matkapuhelimen

tuona aikana ammatti- ihmisten laitteena.

”- Téhtien asento- olioikea, ainutkertainen yhdistelma trendeja ja muutoksia loi massiivisen tilaisuuden.
Kukaan muu ei ndhnyt sité tai kyennyt kdyttdiméaan sitd hyviakseen”, on Jorma Ollila todennut Nokian
menestystarinasta Kosonen & Doz (2008 s.29). Nokian menestyksen yhtend apuna olivat myds Suomen

valtion p&atokset panostaa laman aikana T&K-toimintaan.

Nokian menestyksen lahtdkohdat olivat Kososen & Dozin (2008 s.28-30) mukaan hyvat. Ensinnékin,
Nokian organisaatio oli joustava ja yhtiossa oli kykya strategiseen muutokseen. Toiseksi, Nokia ja sen
johto omaksuivat nopeasti globaalin toimintamallin alalla, jonka globaali kasvu on ollut huimaa pari
viimeista vuosikymmentd. Kolmanneksi Nokia loi globaalit liiketoimintaprosessit nuorekkaan
johtoryhman taidoilla markkinamurroksessa. Naméa perusteesit loivat strategisen pohjan Nokian
kiihtyvélle kasvulle 1990- luvun loppupuolella.
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Miten kypsa yritys, kuten 1980-luvun Nokia, pystyy keksimaan uutta liikketoimintaa ja hahmottamaan
uudenlaisia liiketoimintamalleja? Se vaatii Kososen ja Dozin mukaan strategista ketteryyttd, kykya
ymmartad tulevaisuuden toimintaympéristd ja sen luomat mahdollisuudet. Alla on taulukko, johon on
koottu Nokian menestyksen elementtejd. Kososen & Dozin (2008 s. 16) maérittelemien kolmen
menestyksen osa-alueen mukaan: strateginen herkkyys, resurssien liikkuvuus ja kollektiivinen

sitoutuminen.

Taulukko 4: Nokian menestyksen strategiset elementit Kosonen & Doz (2008, s.31)

Strateginen herkkyys - Matkapuhelimissa ndhddan itsendinen kuluttajavetoinen tilaisuus
- Valtava uusi tilaisuus muuttaa pelin sdannot

- Uudet operaattorit

Resurssien liikkuvuus - Vé&hén rasitetta, painopiste uusiin operaattoreihin
- ”Born Global” uudella liikketoiminta-alueella

- P&atoiminnot ylittdva prosessiorganisaatio ja tuoteohjelmat

Kollektiivinen - Integroitu liiketoiminta

sitoutuminen ) o o
- Nuori, yhta pitdva johtotiimi

- Selviytymisvaisto (Neuvostoliiton romahdus)

Merkittdvad Nokian menestyksessa on myos ollut se, ettd yhtié on jatkuvasti pysynyt luomaan omalla
toimialallaan uutta tulevaisuudenkuvaa ja suuntaamaan ydinliiketoimintaa timan mukaan. Kosonen ja
Doz (2008, s.208-210) kuvaavat Nokian liiketoiminnan strategista kasvu-uraa 2000- luvulla
toisenlaiseksi, minka yhtié 1990- luvulla itse ndki. Maailmankuvan muutoksessa Nokia on I6ytanyt uusia
kasvupolkuja verkkoliiketoiminnassa sekd mobiiliteknologian saralla eri toimijoiden, esim. Internet-
operaattoreiden kanssa. Yhtion kasvustrategia on siis edelleen globaali ja Nokia ponnistelee jatkuvasti

l6ytadkseen uusia globaaleja liiketoimintaratkaisuja menestyakseen edelleen tulevina vuosikymmenin.
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4.4 Suomalaisten teollisuusyritysten tulevaisuuden strategiset vaatimukset

Aikaisemmassa kappaleessa on kuvattu suomalaisten teollisuusyritysten strategisia muutoksia viimeisind
vuosikymmenind. Yrityksen menestyminen globaaleilla markkinoilla, kansainvélisessa
toimintaympéristdssa vaatii oikeita strategisia ratkaisuja. Mutta minkéalaisia strategisia vaatimuksia

yrityksiltd vaaditaan? Tatd pohditaan tassa alakappaleessa.

Kamensky (1999) jo totesi, ettd tulevaisuuden strategioilta ja strategiselta johtamiselta vaaditaan
ratkaisuja yha vaativamman ja moninaisemman Kilpailun keskelld. Yritysten toimintaymparisto seka
sithen vaikuttavat poliittiset, taloudelliset, teknologiset, sosiaaliset ja ekologiset tekijat ovat yha
vaikeammin hallittavissa. Strategioilta vaaditaan ratkaisuja yha monimutkaisempien riippuvuussuhteiden
ymmartamiseen, mutta samalla asioiden hallinta vaatii johtamiselta voimakasta yksinkertaistamista ja

pelkistdmista.

Samalla yrityksiltd vaaditaan paljon vuorovaikutussuhteiden tiivistamista. Palmberg & Pajarinen (2005)
ovat tutkineet suomalaisten yritysten strategioita ja kansainvélistymista strategisten allianssien kautta.
Alliansseja on syntynyt paljon erilaisten yritysjéarjestelyiden kautta ja allianssien avulla suomalaiset
teollisuusyritykset ovat kansainvélistyneet, kasvattaneet markkinaosuuttaan ja T&K —toimintaansa.
Alliansseilla yritykset jakavat riskeja nopeuttavat innovaatiotoimintaansa. Toisaalta haaste alliansseissa
on se, ettd miten yritykset jakavat tuotot alliansseissa saatavista hyodyista. Siitd huolimatta
allianssikapitalismi on lisdéntynyt voimakkaasti monella alalla. On siis luonnollista, ettd allianssien ja

yritysyhteistyon roolin tarkeys korostuu edelleen tulevaisuudessa.

Kosonen & Doz (2008) ovat korostaneet nopean strategian ja jatkuvan strategisen muutoskyvyn
merkitysté yrityksen menestystekijanad. Heiddn mukaansa ne yritykset, jotka pystyvat toteuttamaan
strategiaansa ketterésti ja viemaan strategiset paatokset kaytantéon nopealla aikataululla menestyvat
tulevaisuuden markkinoilla. Heiddn mukaansa mygs strategiaviestinnédn roolin merkitys kasvaa
organisaatioissa, jotka pyrkivat jatkuvaan strategiseen muutokseen ja haluavat talla tavalla saavuttaa

pysyvéé kilpailuetua globaaleilla markkinoilla.

Myos innovaatiotoiminnan merkitys ja innovaatiokyky yritysten sisalla on korostunut yritysten
strategisessa ajattelussa. Sitran (2005) innovaatiotoimintaraportin mukaan globaalisti toimivan
suomalaisen yrityskentdn on oltava innovaatiokykyinen, vuorovaikutteinen ja dynaaminen

menestyakseen. Suuriltakin yrityksiltd vaaditaan jatkuvaa uudistuskykya ja merk ittdvia panostuksia T&K
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—toimintaan, jotta ne pysyvat kansainvalisen kehityksen mukana. Kilpailukykyisyys korostuu jatkuvasti
kasvavilla markkinoilla.

Y hteenvetona tulevaisuuden strategisista vaatimuksista voidaan sanoa, ettd suomalaisilta
teollisuusyrityksilta ja niiden strategioilta vaaditaan tulevaisuudessa yhd enemman. Toimintaympariston
kiihtyva muutos ja kilpailun koveneminen asettavat myos strategiselle johtamiselle ja uusien

innovaatioiden l6ytdmiselle paljon paineita.
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5 Johtopaatokset

Téssé kappaleessa késitellddn Johdanto-kappaleessa asetettuja tutkimusongelmia: miten suurten
teollisuusyritysten strategiat ovat muuttuneet ja miten yritysten strategiat ovat kehittyneet ja jalostuneet?
Lisaksi kappaleessa arvioidaan tutkielman tavoitteiden saavuttamista seké pohditaan sita, milla tavalla

yritysten ja yhteiskunnan suhde on muuttunut viimeisten vuosikymmenien aikana.

Ensimmadinen johtopé&é&tds suurten teollisuusyritysten strategioiden muutoksesta on strategioiden
globalisoituminen. Joillakin yrityksilla globalisoituminen alkoi jo ennen 1980- lukua, mutta tand paivana
kaikki Suomen suuret teollisuusyritykset ovat alallaan globaaleja toimijoita. Globalisoitumisesta ja sen
vaikutuksista voi todeta sen, ettd yhteiskunnan ja suomalaisten markkinoiden globalisoituminen on
vaikuttanut merkittavasti yritysten globalisoitumiseen. Tdma ilmid ja valtion ymmaérrys panostaa
kansainvalistymiseen, tutkimus — ja kehitystoimintaan sek& innovaatiotoimintaan on auttanut yrityksia
kansainvalistymisen tielld. Samalla suuret yritykset valinnoillaan ovat kansainvalistaneet yhteiskuntaa ja

muuttaneet suomalaisen yrityskentdn mentaliteettia kansainvaliseksi.

Luonnollisesti suurten yritysten toimintakentan globalisoituminen on muuttanut yhteiskunnan
elinkeinorakennetta. Suomessa perinteisten teollisuusalojen tyépaikkojen maara on viime
vuosikymmenind véhentynyt tuotannon siirtymisen johdosta. Alla olevassa taulukossa kuvataan
suomalaisen yhteiskunnan elinkeinorakenteen muutosta kolmenkymmenen vuoden ajalta 1975-2005.
Siit4 voi helposti laskea teollisuuden tyopaikkojen laskeneen kolmenkymmenen vuoden aikana viisi
prosenttiyksikkda. Taman kehityksen ennustetaan edelleen jatkuvan. Tamé ilmio asettaa yhteiskunnalle ja

yrityksille uusia haasteita tulevaisuuden menestymiselle.
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Kuva 5: Suomalaisen yhteiskunnan elinkeinorakenteen muutos 1975-2005, EK (2009)

Toinen merkittdva johtopdétds on se, ettd suomalaisten suurten teollisuusyritysten strategiat ovat
fokusoituneet viimeisten vuosikymmenien aikana. Fokusoituminen on tapahtunut erilaisten polkujen
kautta, mutta kuten aikaisemmin on todettu, lahes kaikki suuret suomalaiset teollisuusyritykset ovat
nykypaivana fokusoituneet tietylle alalle. Liséksialojen sisalld, esimerkiksi metsa- ja
metalliteollisuudessa monet yritykset ovat oman toimialan sisélla fokusoineet toimintojaan

menestyékseen globaalissa kilpailussa.

Fokusoitumisesta kertovat myds suomalaisten suurten teollisuusyritysten visiot. Ne ovat yksinkertaisia ja
kertovat yrityksen toiminnan tarkoituksen ja strategisen suunnan. Esimerkkind kaytettakoon Koneen ja
Amerin visioita. Amerin visio on olla maailman johtava urheiluteollisuusyhtid. Koneen visio taas on
tarjota paras kayttajakokemus. Lisdksi fokusoitumista edustaa myds maailmankuulu Nokian toiminta-

ajatus “Connecting people”.

Yhteisia strategisia muutostekijoita suurille teollisuusyrityksilla ovat siis olleet kansainvélistyminen ja
fokusoituminen. Suuret suomalaisyritykset ovat valinneet markkinansa ja pyrkineet valloittamaan ne
menestyksekkaalla strategialla. Tutkielman tavoitteena oli myos I6ytad yhteisia strategisia tekijoita,

suunnitelmia, jotka ovat auttaneet yrityksia ja vieneet niitd menestykseen.

Yhdistavia strategisia tekijoita, paastrategiasuuntia 16ytyi neljd. Nama nelja eri strategista tapaa
kansainvalistyd ja menestyd markkinoilla on tunnistettavissa yritysten strategioista tutkielman perusteella.
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Ne ovat kotimaisen huippuosaamisen kansainvalinen kaupallistaminen, kasvu kansainvaliseksi
yritykseksi yritysostoilla ja fuusioilla, ydinosaamisalueen tai — alueiden muuttaminen yritysostoilla tai
divestoinneilla seka orgaaninen kasvu maailmanluokan yritykseksi. N&ihin kategorioiden mukaan
voidaan sijoittaa Mannion et. al (2004) case-tapausten sekd Ali-Yrkon et al. (2003 s.14-15) tilastojen
perusteella 20:sta liikkevaihdoltaan suurimmasta suomalaisesta yrityksesta 80 %. Lisaksi huomionarvoista
on se ettd luokitteluun kuulumattomista yhtidistd 75 % on ns. ”vanhoja valtionyhtiéitd” (Fortum, Kemira

ja Rautaruukki).

Taulukko 5: Suurten suomalaisten teollisuusyritysten strategiset polut kansainvalistymiseen

Strateginen polku Kategoriaan sijoittuvat yritykset

Huippuosaamisen Fiskars & Metso

kaupallistaminen

Yritysostot / Fuusiot Kone, Metsaliitto, Myllykoski, Stora-Enso, UPM & Uponor

Ydinosaamisalueen Ahlstrom, Amer, Huhtamaki, O utokumpu, Sanoma WSOY & Wértsila
muutos
Orgaaninen kasvu Elcoteq & Nokia

Y114 on kuvattu strategisia menestystekijoité ja kaikkien yritysten tarinoista l16ytyy kansallista
menestystarinaa paljon kuvattavaksi. Tutkielman tutkimusasetelmien johtopaatokset ovat siis selkeét. Sen
sijaan oman rajallisuutensa tutkielmaan tuo nakdkulma siitd, 16ytyyko suurten suomalaisten
teollisuusyritysten strategioista yhteisia tekijoité, jotka ovat jarruttaneet yritysten menestymista
globaaleilla markkinoilla. TAiméa kysymys nimittdin asettuu tutkielman otsikon "Suurten suomalaisten
teollisuusyritysten strategioiden muutokset 1980-2009” alle. Tutkielman tutkimusasetelmassa kuitenkin
tarkennettiin ndkokulmaa menestystekijalahtoiseksi, joten nain ollen voidaan todeta tutkimusongelmaan

l6ytyneen ndakdkulmat tutkielmassa ja tassa sen johtopaatdsosiossa.

Y hteenvetona johtopaatoksista voidaan sanoa se, ettd kaikki menestyvat suomalaiset suuret
teollisuusyritykset ovat kansainvélistyneet menestyakseen. Lisaksi suomalaisten teollisuusyritysten
fokusoitumisessa voidaan selkedsti ndhdé se, ettd ne yhtiot, jotka ovat loytaneet oikeat strategiset
bisnesalueet, ovat menestyneet. Strategisten bisnesalueiden kartoituksen jalkeen suuret teollisuusyritykset
ovat loytaneet omalle alalleen kilpailutilanteeseen sopivat strategiset polut menestymiseen globaalissa

kilpailussa.




6 Yhteenveto

Globalisaatio ja sen mukanaan tuomat poliittiset, taloudelliset, teknologiset ja muut yhteiskunnalliset
toimintaympéristdn muutokset ovat muuttaneet viimeisen kolmenkymmenen vuoden aikana suurten
suomalaisten teollisuusyritysten strategioita, johtamista ja yritysten toimintakenttad merkittavasti.
Suomalaisissa teollisuusyrityksissa johtaminen on muuttunut strategisen jo htamisen suuntaan juuri ylla

kuvattujen yritysten kilpailuasemaa muuttaneiden tekijoiden vuoksi.

Suurten teollisuusyritysten kansainvélistyminen alkoi jo joidenkin yritysten osalta ennen 1980- luk ua.
Yhteiskunnan poliittisen ilmapiirin ja markkinoiden alkaessa liberalisoitua suurin osa suurista
suomalaisista teollisuusyrityksistda ymmarsi kansainvalistymisen tarkeyden yrityksen tulevaisuuden

menestymiselle. Yritysten tuotanto, omistus ja johto alkoivat kansainvalistya.

Suurten teollisuusyritysten strategio iden muutokset kansainvélistymisen liséksi ovat viimeisen
kolmenkymmenen vuoden aikana olleet fokusoituminen sekd kansainvalistyminen huippuosaamisen,

yritysjarjestelyjen, ydinosaamisaluemuutosten ja orgaanisen kasvun kautta. Merkittdvimmat esimerkit
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I6ytyvét suurten suomalaisjattien menestyksesta, paallimmaisend Nokian kasvutarina kumisaapaste htaasta

mobiiliteknologian globaaliksi markkinajohtajaksi.

Y hteiskunnan kansainvalistyminen on muokannut yritysten toimintakenttad ja samalla yritykset ovat

muokanneet kansainvalistyessdan yhteiskuntaa. Suomen elinkeinorakenne on viimeisten vuosikymmenien

aikana muuttunut tuntuvasti ja odotettavissa on, ettd tulevaisuudessa globalisaatio ja sen mukanaan

tuomat muutostekijat muuttavat edelleen yhteiskuntaamme seka suuria suomalaisia teollisuusyrityksia.
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