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Talous kulkee suhdannesykleissd noususta taantumaan ja taas uuteen nousuun.
Yritysten on reagoitava taantumaan selvitdkseen sen yli. Osalle yrityksista
taantuma koituu kohtalokkaaksi, mutta osa onnistuu luomaan yrityskasvua

taantuman aikana.

Taman tutkielman tarkoituksena on kuvata kasvustrategioita, joita suomalaiset
pk-yritykset ovat onnistuneesti soveltaneet vuonna 2008 alkaneen taantuman
aikana. Tutkielma on kirjallisuuskatsaus ja sen lahteet koostuvat akateemisista
artikkeleista, talous- ja strategiakirjallisuudesta seka case-yritysten

toimitusjohtajien haastatteluista.

Tutkielman p&&osa on kasvustrategioiden esittely, jonka jalkeen kerrotaan

lyhyesti strategioiden soveltamisesta case-yritysten muodossa.

Lopputuloksena voidaan todeta talouden taantuman sisaltdvan mahdollisuuksia
yrityskasvulle, ja onnistuneen strategian kautta yritys onkin usein kilpailijoitaan
paremmassa tilanteessa, kun talous taas kaantyy noususuhdanteiseksi.
Kasvustrategia on suunniteltava huolella, silld epdonnistumisesta ei valttamétta

ole aikaa toipua.
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1 JOHDANTO

Taman tutkielman tarkoituksena on kuvata pk-yritysten kasvustrategioita erityisesti talouden
taantuman aikana. Tutkielmassa madaritelladn, miten taantuman olosuhteet vaikuttavat
yritysten kasvustrategioihin sekéd esitellddn erilaisia kasvustrategioiden malleja talouden
taantuman aikana verraten niita case-esimerkkeihin. Pk-yritys on lyhenne sanoista pieni tai
keskisuuri yritys”, ja se méadritellddan seuraavasti: yritykselld on tyontekijoitd vdhemman kuin
250, vuosiliikevaihto on enintdén 50 miljoonaa euroa tai taseen loppusumma on enintédén 43
miljoonaa euroa. Suuret yritykset eivat saa omistaa omasta pad&domasta tai aanivaltaisista
osakkeista enempéé kuin 25 prosenttia (Euroopan komissio, 2006). Tamén tutkielman case-

esimerkit ovat peréisin kasvuhakuisista yrityksista.

1.1 Tyon tavoitteet ja rajaukset

Sanalle “’strategia” 10ytyy useita médritelmid. Se tulee kreikankielisestd sanasta “strategos”,
joka merkitsee sodan voittamisen taitoa (Kamensky, 2009). Tydssa kaytetdan strategia-sanan
rinnalla my6s sanaa “kasvustrategia”, jolla tarkoitetaan yrityksen pitkdaikaista
kasvusuunnitelmaa. Onkin tarkead, ettd yrityksella on aina olemassa kasvusuunnitelma eli
kasvustrategia, silla se maarittaa yrityksen kilpailukyvyn. Strategian rajana toimii yrittdjan
mielikuvituksen, koulutuksen, osaamisen ja lakipykalien lisaksi myods yrityksen kaytdssa
olevat resurssit. Monesti suuryritysten strategiat ja pk-yritysten strategiat eroavat eniten
toisistaan juuri resurssien osalta. Tassa tyossd keskitytddn tarkastelemaan kolmea eri
kasvustrategiaa, jotka ovat Chih-Chiangin (2006) mukaan: fuusiot ja yritysostot, innovointi
seka strategiset kumppanuudet. Kuvassa 1 on esitetty tyon rakenne. (Chih-Chiang, 2006)



o] Tuoctantomenetelmat

Prosessit
— Innovaatio L1 Innovaatiojarjestelmat
— Tuotteet

1 Konglomeraattinen

Vertikaalinen

o Yritysostot =

Horisontaalinen

-

Kombinaatiofuusio = Tavallinen fuusio

Absorptiofuusio —— Tytaryhticfuusio

Operatiivinen
kumppanuus

_— Kolmikantafuusio

— Yritysyhteistyd Ly o Taktinen kumppanuus

Strateginen
kumppanuus

Kuva 1. Ty6n rakenne.

Pk-yritykset ovat tilastollisesti merkittdva osuus koko maailman taloudesta, silla niiden osuus
on 99 prosenttia kaikista yrityksista (Euroopan komissio, 2006). Tallaiset yritykset luovat
tyopaikkoja, pitavat ylla taloudellista kehitystd, hyvinvointia ja ovat innovoinnin lahde
EU:ssa. Suuret yritykset eivat ole yhtd innovatiivisia kuin pk-yritykset, sill& suurten yritysten
on monesti helpompaa ostaa muita innovatiivisia yrityksid. Suuret yritykset ovat myos
joustamattomia johtuen byrokratian prosesseista (Toivola et al., 2008). Yrityksen
joustamattomuus vahentdd sen sisdisen yhteistyon sujuvuutta, ja nédin ollen heikentdd myds
yrityksen  Kilpailukykyd. Jotta Suomi voisi jatkossakin  sdilyttdd kansainvalisen



kilpailukykynsd, on télle edellytyksend uusien kasvuyritysten syntyminen. Kasvuyrityksilla
korvataan ulkomaille siirtyvid tyopaikkoja seké edistetdan taloudellista rakennemuutosta ja
talouden dynamiikkaa. (Hyrsky, 2006)

Sana  innovaatio”  tarkoittaa = mullistavaa  keksintéd  tuotteessa,  palvelussa,
tuotantomenetelmdsséd tai organisaatiomuodossa. Innovaatio tarkoittaa myds pienia
muutoksia, jotka johtavat esimerkiksi uusien markkinoiden ja raaka-aineiden syntymiseen.
Innovaatiot korvaavat olemassa olevaa asiaa markkinoilla ja vievét kehitysta eteenpdin.
(Toivola et al., 2008)

1.2 Talouden taantuma

Yleisesti kaytetyn madritelmédn mukaan talouden katsotaan olevan taantumassa, kun
kansatuote on supistunut kahtena perakkéisena vuosineljanneksend. Kansantuote kuvaa
kansantalouden kokonaistuotantoa ja sen tarkein mitta on bruttokansantuote eli BKT, joka
saadaan laskemalla yhteen kansantalouden tuotantoyksikdiden tuottamat arvonlisét.
(Taloussanomat, 2012; Taloussanomat, 2013)

1.2.1 Suomen talouden kehitys 2005-2012

Tilastokeskuksen julkaiseman tilastotiedon mukaan Suomen talous koki edellisen taantuman
vuosina 2008-2009, kun kansainvalisten rahoitusmarkkinoiden tila karjistyi finanssikriisiksi.
Finanssikriisi on nimensd mukaisesti rahoitusmarkkinoihin ja rahoituksen vélitykseen liittyva
ilmio, joka aiheutti lainaehtojen kiristymisen ja vaikeutti rahoituksen saamista. Tama vaikutti
negatiivisesti monien yritysten toimintaan ja yksityiset investoinnit supistuivat 17 % vuonna
2009. Myos kotitalouksien kulutus laski. Kuvassa 2 esitetyn Suomen Pankin teettdmén
yritysten rahoituskyselyn mukaan yritysten rahoitushankinnassa kohtaamien ongelmien mééaré
kolminkertaistui vuonna 2009. Suurin vaikutus Suomen talouteen oli kuitenkin kansainvalisen
kaupan supistuminen, minka vuoksi Suomen vienti supistui 20 %. Taantuma vauhditti

talouden rakennemuutosta luoden kannustimia siirtdd tuotantoa kehittyneistd maista



kehittyviin maihin. My0ds Kysynn&n supistuminen on aiheuttanut Kkiristyvaa hintakilpailua
ldhes joka alalla. Kuvassa 3 on Tilastokeskuksen julkaisema tilasto Suomen toteutuneesta,
kausikorjatusta tuotannosta vuosilta 2005-2012. Kansantalouden mittareilla tutkittuna talous
supistui  voimakkaammin vuonna 2009, kuin edellisessg, 1990-luvun alun taantumassa.
Vuodesta 2010 alkaen talous kaantyi hitaaseen kasvuun, joka jatkui vuoden 2011 loppuun,
mutta ei kuitenkaan saavuttanut samaa tasoa kuin ennen taantumaa. Vuoden 2012 alusta
lahtien talous ei ole kasvanut, vaan kéantynyt jopa hitaaseen laskuun. (Freystatter & Mattila,
2011; Tilastokeskus, 2012)
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3 Keskisuuret yniykset — 4 Suuret yritykset
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Kuva 2. Yritysten raportoimat ongelmat uuden ulkoisen rahoituksen hankinnassa. (Freystétter & Mattila, 2011)
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Kuva 3. Suomen tuotannon volyymi. (Tilastokeskus, 2012)

1.2.2 Taantuman vaikutus yrityksiin

Noususuhdanteen aikana yritykset palkkaavat lisdd tyovoimaa seka tekevét investointeja
kasvattaakseen kapasiteettiaan, jotta kasvavaan kysyntédan vastaaminen on mahdollista. Jos
talous kaantyy laskuun tai jopa ajautuu taantumaan, joutuvat yrityksen tarkastamaan ja
karsimaan kulurakennettaan. Jos talouden sykli ké&antyy negatiiviseksi nopeasti, voivat
tarvittavat muutokset olla hyvinkin dramaattisia. Yritys ei enda rekrytoi uutta henkildstéa ja
nykyistakin tydvoimaa joudutaan lomauttamaan tai irtisanomaan. Investointeja ei uskalleta
tehdd ja nykyisida kustannuksia pyritddn karsimaan yritysten joutuessa keskittyméaan pitkan
tahtdimen suunnittelusta lyhyen téhtdimen selviytymiseen. Taantuma voi siis aiheuttaa suuria
muutoksia yrityksen sisdiseen ja ulkoiseen toimintaymparistoon, ja nain ollen on erittdin
todennakadistd, ettd yrityksen on muutettava toimintastrategiaansa. Uusi tavoite voi olla vain
taantuman yli selviytyminen, mutta toisaalta yrityskasvu on mahdollista my6s taantuman
aikana. Oikein valitun kasvustrategian myo6ta yritys on taantuman jalkeen entista vahvempi ja
kilpailukykyisempi. (Pekkarinen & Sutela, 2005)



2 KASVUSTRATEGIAT

Yrityksen kasvua pidetddn positiivisena asiana. Kasvuhakuisuus on omistajan sitoutumista
yrityksen kehittdmiseen. Yritykset hakevat kasvua muun muassa fuusioilla, yritysostoilla,
innovaatioilla ja verkostoitumisella. Samalla kun yritys kasvaa syntyy lisaa kustannuksia.
Kiinteita kustannuksia ovat esimerkiksi henkildsto-, tila- ja laitekustannukset. Yritysten
kasvuun vaikuttavia tekijoita ovat muun muassa yrittdjan motivaatio kasvuun, koulutus,
omistajien maard ja yrittdjan kokemus (Euroopan komissio, 2006). Kasvun strategioita

tarkasteltaessa on hyva pitadd mielessé kuvassa 1 esitetty tyon rakenne.

2.1 Fuusiot ja yritysostot

Fuusiot ja yritysostot ovat erditda yrityksen kasvun strategioita. Fuusiossa kaksi yritysta
sulauttaa toimintojaan yhteen, jakaa resursseja keskenéan ja liikkuu kohti yhteista pddmaéaraa.
Yritysostolla yritys puolestaan pyrkii hankkimaan itselleen hallitsevan osan toisesta
yrityksestd. Monesti yritysosto mahdollistaa yhteistyon myos sellaisessa tilanteessa, jolloin se
ei muuten olisi mahdollista. Edell& mainittujen strategioiden tarkoituksena on ennen kaikkea

johtaa yritysta kasvuun, ja saavuttaa talla monenlaisia hyotyja seka etuja. (Lehto, 2006)

2.1.1 Fuusio kasvustrategiana

Fuusioita on olemassa kahdenlaisia: absorptiofuusioita tai kombinaatiofuusioita.
Absorptiofuusio jakautuu kolmeen alaluokkaan, joita ovat tavallinen fuusio, tytaryhtiéfuusio
sekd kolmikantafuusio. Tavallisessa fuusiossa yritykset A ja B sulautuvat yhteen jakamalla
varat ja velat keskendan. Yritys A ei omista kaikkia toisen yrityksen osakkeita ennen
fuusiohetked. (Siikarla, 2006)

Tytaryhtiofuusiossa yritys A omistaa jo ennalta osan yrityksen B osakkeista, ja ostaa fuusion

yhteydessa loputkin yritys B:n osakkeet. Sulauttava yritys omistaa toisen yrityksen kaikki



oikeudet. Varat ja velat siirtyvat myoskin sulauttavalle yritykselle. (M&honen et al., 2006;
Siikarla, 2006)

Kolmikantafuusiossa yritys A ostaa emoyhtio B:n konsernin osakkeita. Tall6in emoyhtio on
muu taho, joka antaa sulautettavalle yritys A:lle konsernin osakkeita rahaa vastaan. (M&honen
et al., 2006)

Kombinaatiofuusiolla kahdesta yrityksesta syntyy yksi kokonainen yritys, jolloin sen
edeltavat yritykset lakkaavat olemasta. Varat ja velat kahdesta yrityksesta siirtyvat uudelle
yhtenaiselle yritykselle. (Siikarla, 2006)

2.1.2 Yritysostot kasvustrategiana

Yritykset kasvavat ostamalla muita yrityksid. Yritysostot voidaankin jaotella neljaan eri
luokkaan: horisontaalinen, vertikaalinen, konglomeraattinen ja konsentrinen yritysosto.
Horisontaalisella ja vertikaalisella yritysostolla yritys pysyy samalla alalla, kun puolestaan
konglomeraattisella ja konsentrisella yritysostolla yritys diversifioi eli monipuolistaa

yrityksen toimintaa.

Horisontaalisella yritysostolla yritys kasvattaa markkinaosuuttaan ostamalla saman alan ja
saman toimitusketjun vaiheessa olevia yrityksid. Kaupan tarkoituksena on eliminoida
Kilpailijoita ja samalla kasvattaa yritystd (Juurmaa, 1991). Vertikaalisessa yritysostossa
ostettava yritys toimii samalla alalla, mutta yritysten toimitusketjut ovat puolestaan eri
vaiheissa. Yritysosto voidaan suunnata toimitusketjussa joko eteen- tai taaksepdin. Eteenpéin
suuntautuneessa ostossa tehdas ostaa esimerkiksi myyntipisteitd, jolloin tehdas hallitsee
tuotteiden myyntid. Taaksepéin suuntautuneessa ostossa tehdas puolestaan ostaa esimerkiksi
komponenttien toimittajia, ja ndin varmistaa toimitusten kulun yrityksen tehtaalle. Kuvassa 4

on esitetty toimitusketjun vertikaaliset ja horisontaaliset yritysostot. (Church, 2008)
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Asiakas 1 Asiakas 2 Asiakas 3

KULUTTAJAT

KAUPAT Kauppa 1 Kauppa 2 Kauppa 3

-,

JAKELUAT

Jakelija 1 Jakelija 2 Jakelija 3

.,

VALMISTAJAT
Tehdas 1 Tehdas 2 Tehdas 3

TOIMITTAJAT

Vertikaaliset vritvsostot

Toimittaja 1 Toimittaja 2 Toimittaja 3

HYODYKKEEN VALMISTAJAT Valmistaja 1 Valmistaja 2 Valmistaja 3

Horisontaaliset yritysostot

Kuva 4. Toimitusketju. (Juurmaa, 1991; Church, 2008)

Konglomeraattisella yritysostolla yritys siirtyy téysin eri alalle. T&lloin yritys laajentaa
toimintaansa uudelle markkina-alueelle, joka poikkeaa taysin yrityksen alkuperéisesta
toiminnasta. Konsentrinen yritysosto puolestaan tarkoittaa yrityksen ostamista samalta
markkina-, teknologia-, tutkimus- tai kehitystoiminta-alalta, jolloin toiminta poikkeaa vain

vahan alkuperdisesta toimintakuvasta. (Tenhunen & Werner, 2000)
2.1.3 Fuusion ja yrityskaupan edut ja edellytykset
Yrityskaupan tulee perustua ostavan yrityksen strategiaan. Ostajan on selvitettdvd, mita

yritysostolla tavoitellaan ja miten se sopii jo olemassa olevaan strategiaan. Erkkil&d (2001)
listaa yrityskaupalle seuraavia strategisia perusteita:
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Maantieteellinen laajentuminen uudelle markkina-alueelle

Tuotevalikoiman laajentaminen

Tunnetun brandin lisdédminen tuotevalikoimaan

Tekninen osaaminen (lisd& osaamisresursseja tai kokonaan uutta teknologiaa)
Logistisen jakelutoiminnan hankkiminen

Tehokkuuden lisédminen

Valmistuskapasiteetin kasvattaminen

Yrityskoon kasvattaminen

Kilpailun vahentdminen ostamalla kilpailija

Muutokset omassa organisaatiossa

”(Osta tai tule ostetuksi”

(Erkkila, 2001)

Kun strategiset perusteet yrityskaupalle on madaritelty, on tdmén jalkeen Kartoitettava

potentiaaliset yritysostokohteet. Erkkildn (2001) mukaan kartoituksessa on huomioitava muun

muassa seuraavanlaisia tekijoita:

Yrityskaupan mahdollisuudet yrityksen tulevaisuuden vision toteutumiselle
Markkinaymparistd — trendit ja muutokset

Kilpailutilanne ja arvio kehityssuunnista

Vision ja nykytilan vélinen kuilu ja mité sen tayttdmiseksi tarvitaan

Arvio siitd, mita ostokohde voisi tarjota

Alustava arvio synergiaeduista

Taloudellinen laskelma ensimmaisen vuoden tuloksesta yrityskaupan jalkeen
Arvio pidemman tahtdimen tuloskehityksesta

Arvio ostohinnasta

Riskiarviot

(Erkkila, 2001)

Jos potentiaalinen yritysostokohde 10ytyy, siirrytddn seuraavaksi ostovaiheeseen. Sen

tavoitteena on selvittdd, syntyykd kauppa sellaisella hinnalla, jonka ostava yritys kokee
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saavutettavaa lisdarvoa vastaavaksi. On my0s tdrkedd Kker4td ostettavasta yrityksestd
mahdollisimman paljon tietoa, jotta yritysten yhdistdminen tapahtuisi nopeasti ja tulosta
tuottavasti. Ostovaiheessa tulisi luoda alustava liiketoimintasuunnitelma uudelle yhdistetylle
yritykselle. (Erkkild, 2001)

Teerikankaan (2008) mukaan ostavan yrityksen tulee ottaa ostoon valmistautuessaan
huomioon kuvassa 5 esitetyt niin kutsutut hiljaiset voimat. N&itd ovat ostetun yrityksen
henkiloston “henkinen tila” ennen ostoa ja organisaatioiden yhteensopivuuden aste ennen
ostoa. Henkiloston henkiselld tilalla Teerikangas (2008) tarkoittaa ostetun yrityksen
henkildston innostuksen tai epdvarmuuden tilaa yritysostoa koskien. Ostavan yrityksen onkin
tarkedd Kiinnittdd huomiota ostettavan yrityksen henkiseen tilaan jo ennen ostoa, silla
pahoinvoiva henkilostd jarruttaa yritysintegraation toteutumista. Pahoinvointia henkildston
keskuudessa  aiheuttaa ennen  kaikkea epdvarmuus jatkosta.  Organisaatioiden
yhteensopivuuden aste ennen ostoa tulisi hahmottaa niin operatiivisrakenteellisten kuin
kulttuurierojenkin kautta. Operatiivisrakenteellisia eroja ovat muun muassa lakisaateinen ja
institutionaalinen ymparisto, ja yritys-, yksikkd- sekd@ osastotason rakenne. Kulttuurieroja
puolestaan ovat esimerkiksi maakulttuurierot seka yritys-, yksikkd- ja osastotason
yrityskulttuuri. On hyvin yleista, ettd kulttuuriset tekijat unohdetaan ennen yritysostoa, kun
keskitytaan enemman operatiivisrakenteellisten erojen selvittamiseen.
Operatiivisrakenteellisia tekijoitd on helpompi nahda silmin, mitata mittarein seka verrata

toisiinsa. (Teerikangas, 2008)
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Ostetun yrityksen
henkil 6st 6 Epavarmuus vs. innostus
til a”

HILJAISET VOIMAT
Operatiivisrakenteelliset

erot

Organisaatioiden
yhteensopivuuden aste

Kulttuuriset erot

Kuva 5. Yrityskaupan hiljaiset voimat. (Teerikangas, 2008)

2.1.4 Fuusioiden ja yritysostojen riskit ja haasteet

Riskeihin varautuminen ennalta on haastavaa, mutta niita tulisi pyrkia arvioimaan. Erkkilén
(2001) mukaan suurimpia syitd yrityskauppojen epaonnistumisiin ovat yritysten
arvokasitteiden erot, yrityskulttuurien erilaisuus, toisistaan poikkeavat johtamistavat seké liian
vahdinen viestintd kaupan osapuolten valilla. Riskeja, joihin yrityskaupassa usein torméataan,

voivat olla myos:

- Epdrealistiset tavoitteet

- Asiakkaiden/myynnin menettaminen

- Liian optimistisesti laskettu synergiahyoty

- Avainhenkiliden menettdminen

- Liian vé&hdinen integraation suunnittelu ja toteutus

- Integraation pitkittyminen ja kustannusten kasvaminen

- Joidenkin keskeisten asioiden muun muassa ympadristovaikutusten huomioimatta
jattdminen sopimuksessa

(Erkkilg, 2001)



14

Teerikangas (2008) on tehnyt laajasti tutkimuksia yritysostoihin liittyen. Hanen mukaansa
usein inhimilliset, tunteelliset ja osaamiseen liittyvat tekijat sekd yrityskulttuurien erot
jatetaan lilan vahalle huomiolle ennen yritysostoa. Ne kuitenkin vaikuttavat taustalla myos
yritysoston jalkeen, ja tdmén takia ne tulisi huomioida jo ostoa edeltavéssd vaiheessa.
Teerikankaan (2008) tutkimissa yrityksissa edelld mainitut tekijat aiheuttivat ongelmia, joiden
syita yritysten oli aluksi vaikea tunnistaa. Tasté aiheutui yrityksille muun muassa taloudellista
havikkid, projektien pitkittymistd, uusien tuotteiden lanseerausongelmia ja mydhastymisia,
yksikoiden vélisia ristiriitoja ja yhteistyohaluttomuutta sekd motivaatiopulaa. (Teerikangas,
2008)

2.2 Innovaatio

Innovaatio (engl. innovation) tarkoittaa jotakin uutta asiaa, jolla on tarvetta tamén hetkisilla
markkinoilla. Innovaatiota ei tule sekoittaa keksintdon (engl. invention), joka puolestaan
tarkoittaa uusia tuotantomenetelmid, palveluita, tuotteita ja prosesseja. On tarkedd, ettd
innovaatiot otetaan yrityksessa laajasti kayttoon, jolloin ne luovat myynnin myo6td uusia
markkina-alueita, asiakkaita sekd patentteja, ja tuovat naiden kautta tuloja yritykselle.

Innovaatio yhdistdd myos teknistd patevyytté ja markkinoiden tuntemusta.

Innovaatiolla on tarked rooli tarkasteltaessa koko yhteiskuntaa, sill& innovaatio tdhtaa pitkélle
aikavdlille, uudistaa elinkeinoeldamé&a ja luo uusia markkinoita. Innovaatio ei kuitenkaan ole
itsestadnselvyys, vaan se on tietynlainen prosessi, joka on halittava (Hansen & Wakonen,
1997). Prosessi alkaa tarpeesta ja loppuu uuden tuotteen valmistamiseen, johon kéytetdén
uutta teknologiaa yhdistettyna tiiviiseen vuorovaikutukseen asiakkaiden kanssa. Innovaation
synnyttamiselle onkin olemassa useampia teorioita ja jarjestelmid, ja niiden omaksuminen
edistdd innovaation syntyd yrityksessd. Kuvassa 6 esitetty prosessi nayttaisi toteutuvan
vaiheittain, mutta todellisuudessa prosessi ei ole yhtd suoraviivainen — innovaation prosessi ei

nimittain valttdmatta etene vaiheittain, mutta se kulkee kuvassa esitettyjen toimintojen kautta.
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Kuva 6. Yhdistelmamalli (Rothwell, 1994)

Innovaatiojérjestelmid on olemassa kahdenlaisia: avoimia ja suljettuja. Chesbrough’n (2003)
mukaan yrityksen on suotavaa kiyttda niin yrityksen ulkoisia kuin myds sisdisid ideoita — sen
ei kannata poissulkea mahdollisuuksia innovoida muiden yritysten kanssa. Avoimen
innovaation ajatuksena on kdyttdd muiden osaajien osaamista kehittddkseen omia tuotteita,
prosesseja ja  palveluita (Chesbrough, 2003). Innovaatiojirjestelmissd kéytetdan
tuotekehitykseen top-down ja bottom-up prosesseja, joiden rakennetta on selvennetty kuvassa

7. (Kiviniemi, 2010)

Top-down kuvaa perinteistd ajattelua, joka alkaa tehtdvan rajauksesta ja tarkennuksesta seké
ideasta luoda jotain uutta. Bottom-up -ajattelumallissa puolestaan  keskitytdén
tuotekehityksen  loppuvaiheeseen  eli  viimeistelyvaiheeseen.  Bottom-up  tarjoaa
mahdollisuuden tarkastella tuotekehitysprosessia jo olemassa olevista l&htokohdista,
esimerkiksi tuotteiden nakokulmasta, jolloin niitd yhdistelldan siten, ettd tuotteille saadaan
uutta kayttoa. (Petroski, 1996)
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Kuva 7. Top-down ja bottom-up. (Petroski, 1996)

Tuotekehitys alkaa tehtdvéan rajauksesta ja tarkennuksesta, jolloin selvitetddn muun muassa
vaatimuslista, tekniset toteutusmahdollisuudet sek& kustannukset. Seuraavaksi laaditaan
tuotekonsepti ja ideoidaan erilaisia vaihtoehtoja esimerkiksi aivoriihelld tai muulla
ideointitekniikalla. Luonnosteluvaiheessa jaetaan konsepti pienempiin osioihin, joihin
keskitytddn erikseen. Viimeistelyvaiheessa dokumentoidaan tarvittavat tiedot esimerkiksi
valmistusprosessista. Viimeistelyvaiheeseen kuuluvat myos turvallisuustestit sekd tuotannon

ja tuotteen viimeistelyt. (Petroski, 1996)
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Suomessa on hyddynnetty taantuman jalkeen etenkin innovaatiotoimintaa. Taantuman aikana
investointiin miljardeja euroja yhteiskunnan ja ympariston kestdvan kehityksen kannalta
tarkeisiin kohteisiin, esimerkiksi energiahuoltoon ja infrastruktuureihin. Ymparistd- ja
energiatutkimus sekd innovaatiotoiminta ovatkin aloja, joihin Suomessa panostetaan eniten.
Innovaatiotoiminnan lisaksi koulutus- ja tutkimustoiminnat tukevat t4td suuntausta.
Yliopistojen, ammattikorkeakoulujen ja tutkimuslaitosten on mahdollista saada valtion
rahoitusta niin kutsuttujen SHOK-alojen tutkintoja varten. Naihin aloihin kuuluvat energia- ja
ymparistd, metallituotteet ja koneenrakennus, metsaklusteri, tieto- ja viestintateollisuus seka -

palvelut, terveys ja hyvinvointi seka rakennettu ympéristo. (Kiviniemi, 2010)

Kuvassa 8 on esitetty yrityksen reitti satunnaisesta parantajasta monipuoliseksi kehittéjéksi.
Tama kuvaa yritysten potentiaalista kasvua eli kilpailukykya. Yritykset, jotka Forsmanin
(2009) mukaan luokitellaan satunnaisiksi tai jatkuviksi parantajiksi, ovat sdilyttédneet
kilpailukykynsé tietylla ajanjaksolla. Monipuoliset kehittajat ja radikaalit uudistajat ovat
puolestaan parantaneet yrityksensa Kkilpailukykyd. Tutkimuksen mukaan heikentyneesta
Kilpailukyvysta kérsivat muita useammin radikaalit uudistajat ja satunnaiset parantajat. Toisin
sanoen yritysten kilpailukyky riippuu siis panostuksen maarastd, ja panostuksena kaytetdan
rahallista p&&domaa. Kasvattamalla panostustaan yritys liikkuu kuvan profiilien

numerojarjestyksen mukaisesti. (Forsman, 2009)
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Kuva 8. Innovaatiotoiminnan profiilit. (Forsman, 2009)

Satunnaiset parantajat panostavat vain vahan tuoteinnovaatioihin, kun taas sen sijaan jatkuvat
parantajat panostavat tuoteinnovaatioihin jatkuvasti. Molemmat parantajat kayttavat kuitenkin
niihin vain vahan rahaa — alle kaksi prosenttia liikevaihdosta. Radikaalit uudistajat panostavat
erilaisiin tuoteinnovaatioihin ja tekevat vain vahan asteittaisia parannuksia, jolloin ne
poikkeavat muista saman alan yrityksistd. Monipuoliset kehittdjat panostavat radikaalien
uudistusten lisaksi asteittaisiin parannuksiin, jotka kohdistuvat tuotteisiin, palveluihin,
prosesseihin, menetelmiin ja toimintatapoihin. Radikaalien uudistajien ja monipuolisten
kehittdjien panostus on keskimaarin kolme-viisi prosenttia liikevaihdosta tai tdtd enemman.
(Forsman, 2009)
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2.2.1 Innovaation edellytykset ja haasteet

Innovaatiokyvykkyyteen vaikuttavia tekijoitd ovat kyky hankkia ja hyddyntdé uutta tietoa,
kyky uudistaa liiketoimintaa, riskinottokyky, verkosto-osaaminen, kehittamisosaaminen,
muutosketteryys ja markkinaosaaminen (Forsman, 2009). Suomessa on jo téalla hetkelld
tiivistd vuorovaikutusta yritysten, korkeakoulujen ja tutkimuslaitosten seka julkisen hallinnon

valilla, mika onkin edellytys innovaatiojarjestelmélle. (Kiviniemi, 2010)

Edellisesséd luvussa ja kuvassa 8 esitettyjen innovaatiotoiminnan profiilien perusteella
kyvykkyyskombinaatiota omaavilla yrityksilla on paremmat mahdollisuudet yrityksen
kasvuun  verrattuna yhden kyvykkyyden omaaviin  yrityksiin. Haasteena on
innovaatiotoiminnan jatkuvuus, eli tilan luominen kehittdmiselle ja oppimiselle. Haasteet
asettavatkin vaatimuksia yrityksen toiminnan kehittdmiselle. Tuotoksena on jatkuva ja

monipuolinen innovaatioiden virtaus (Forsman, 2009).

Kokeilut ja riskit kuuluvat luovaan toimintaan. Tahan tarvitaan tutkijoita, rahoittajia ja
varsinkin yrittdjid. Erikoistuminen ja selked tyonjako eri toimijoiden kesken on
innovaatiojérjestelméan toimivuuden ja tehokkuuden avaintekijé. Télla hetkella haasteena on
koulutettujen nuorten vahainen kiinnostus yrittajyyttd kohtaan. Lahtokohtana olisikin tuoda
yritys- ja innovaatiopalveluita yksityiselle sektorille. Julkisella sektorilla puututaan hallinto-
ja jarjestelmépuutteisiin (Kiviniemi, 2010). Innovaation yleiset rahoittajat ja tukijat ovat
Finpro, Sitra, Suomen Akatemia, Tekes ja VTT.

Innovaatiojarjestelman edellytys ovat Kiviniemen (2010) mukaan organisatorinen,
toiminnallinen ja alueellinen hajanaisuuden vahentdminen. Térkedd on tukea yliopistojen,
ammattikorkeakoulujen ja tutkimuslaitosten profiloitumista ja erikoistumista vahvuusaloilleen
sekd nostaa koulutustasoa ja tukea tutkijankoulutusta jarjestamalla vaittelyn jalkeistd
koulutusta. (Kiviniemi, 2010)

Innovaatiotoiminnan mittaaminen on haasteellista — varsinkin kun kehittdmistoiminta

tapahtuu varsinaisen liiketoiminnan ohessa. Kehittdmistyon panosten mittaaminen edellyttaa
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laskenta- ja seurantajérjestelmien kaytt6d. Forsmanin (2009) mukaan erityisesti alle viiden

hengen yritykset eivat osanneet arvioida omaa kehittdmispanostustaan.

Kykya hankkia, tulkita ja hyodyntadéd tietoa pidetadn onnistuneen innovaatiotoiminnan
avaintekijané. Tiedon hankinta ja hyodyntdminen kuvaa yrityksen kykya etsié ja kéayttaa alaan
liittyvad uutta tietoa oman liiketoiminnan parantamiseksi. Uuden tiedon avulla yrityksen
sisdlle luodaan uusia ideoita ja ratkaisuehdotuksia kilpailukyvyn kehittdmiseksi (Forsman,
2009).

Seuranta- ja tiedonkeruujarjestelmien luomiseen on térke&a kiinnittdd huomiota. Yritykset
ovat yleensd itse arvioineet omaa toimintaansa. Kuitenkin mittaamiseen tarvitaan
rilppumattomuutta, ja sitd varten on kehitetty indikaattorijarjestelmia ja tietoperustaa.
Arviointitoiminnan ongelmana on mittaamisen liséksi tulosten véhdinen hyddyntdminen ja

puutteet arviointimenetelmissa. (Kiviniemi, 2010)

2.3 Yritysyhteistyo

Yritysyhteistydlle tai -kumppanuudelle ei ole olemassa yhta yksittaistd maaritelmaa. Useissa
ldhteissa kaytetdan termeja yhteistyd ja kumppanuus tarkoittaen l&hes samaa asiaa.
Kumppanuus kasitetddn usein yhteisty6td syvemmaksi toimintamuodoksi. Yleisesti
tarkoituksena on kuitenkin parantaa yritysten kilpailuasemaa kahden tai useamman yrityksen
valisella yhteistoiminnalla ja resurssien yhdistamiselld. Yhteistyon avulla pk-yritykset voivat
erikoistua omaan ydinosaamiseensa ja yhdessd luoda Kilpailukykyisempia kokonaisuuksia.
YhteistyOlla tavoitellaan useimmiten pidemmén aikavalin yrityskasvua ja liiketoiminnan
kehittamisté lyhyen tahtdimen voiton tavoittelun sijaan. Lyhyen t&htdimen tavoitteina voi olla
uusien kontaktien luominen seké kustannusten jakaminen. Y hteisty6ta tekevat yritykset voivat
olla keskenaan hyvinkin erikokoisia, toimia samoilla tai tdysin erilaisilla markkinoilla tai
markkinasegmenteill&, tai ne voivat jopa olla suoranaisia kilpailijoita keskenddn. Yhteisty0
mahdollistaa pk-yritysten kilpailun my6s suurempia yrityksid vastaan, sill4 pienet ja nopeat
verkostot kykenevét reagoimaan markkinamuutoksiin suuryrityksia nopeammin, ja nain

saavuttavat etuja reagointikyvyssé sekd joustavuudessa mittakaavaedun sijaan. Fuusioiden ja
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yritysostojen, joiden tarkoituksena on avata yritykselle ovi uudelle markkina-alueelle, ei
katsota kuuluvan yritysyhteistyon piiriin. (Mytelka, 1991; Niinimaki, 1996)

2.3.1 Yhteistydén muodot

Yhteisty6 eli kumppanuus rakentuu kolmesta eri tekijasta: tietopddomasta, luottamuksesta ja
lisdarvon tuottamisesta. Tietopddoma kasittda yrityksen kumppanuuteen tarjoaman hyédyn —
jos yrityksella ei ole mitddn annettavaa kumppanilleen, kuten osaamista, tuotteita tai
markkinaosuuksia, ei kumppanuuttakaan voi syntyd. Luottamus puolestaan on kumppanuuden
perusta, silld “suhteen yllipito ilman luottamusta ei voi onnistua” (Stahle & Laento, 2000).
Kumppanuuteen sisaltyy aina odotus aineellisen tai aineettoman lisdarvon tuottamisesta.

Toisaalta kumppaneiden taytyy ottaa huomioon myds menetyksen mahdollisuus.

Kumppanuudet voidaan luokitella eri tavoin. Téassa tydssa olemme kayttdneet kolmijakoa
Stahlen & Laennon (2000) mukaan: operatiivinen, taktinen seka strateginen kumppanuus.
Myos Katri Valkokari (2011) on kéyttdnyt samaa jakoa erilaisten yhteistydon muotojen
tutkimiseen. Kuvassa 9 on Valkokarin (2011) mééritelmid edelld mainituista
kumppanuuksista. (Stahle & Laento, 2000; Valkokari, 2011)
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YHTEISTYO YHTEISTYO

e Tavoitteena
synergiahyodyt

e Yhdistetaan
kumppanien osaamista,
resursseja ja prosesseja

e Asiakkaille tarjotaan
yhdessa Avaimet
kateenprojekteja

e Tuotto-odotukset
muutaman vuoden
tahtaimella

e Yhteistyo nayttaytyy
projektikohtaisesti
yhtendisena ulospain

Kuva 9. Yhteistydmuotojen maaritelmat. (Valkokari, 2011)

¢ Tavoitteena merkittavat
pitkan tahtdaimen
hyodyt

¢ Tuotto-odotukset 5-
vuoden tahtaimella

* Yhteistyosuhteet
intensiivisia,
luottamusta vaativia

e Riskit suuria

e Suurten panostusten
vuoksi yhteistyoryhma
voi perustaa erillisen
yhteisyrityksen

Operatiivinen kumppanuus

Yksinkertaisimmillaan  operatiivinen kumppanuus on yritysten valinen osto- ja
myyntitapahtuma. Tuote tai palvelu on konkreettinen ja selkeésti maaritelty. Molemmilla
osapuolilla on omat tavoitteet ja intressit, muttei yhteisia tavoitteita tai paddmaaria. Yhteistyo
on lyhytkestoista, esimerkiksi alihankintaa tai toimintojen ulkoistusta, eikd yhteistyo
nayttadydy ulospain yhtendisend. Kumppaneihin ei sitouduta pitkaksi aikaa ja usein kumppania
myos Kilpailutetaan jatkuvasti. Varsinkin pk-yritysten rajallisilla resursseilla kaikkea ei
kannata tehdd itse, vaan resursseja kannattaa ostaa ulkopuolelta. Operatiivisen kumppanuuden
tuoma lisdarvo syntyy ndin ollen omista vapautuneista resursseista ja mahdollisuudesta
keskittyd omaan ydinosaamiseen. Kokonaisuudessaan operatiivisen yhteistyon tavoitteena on
kustannusten alentaminen. (Stahle & Laento, 2000; Valkokari, 2011)
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Taktinen kumppanuus

Taktisen kumppanuuden tavoite on yhdistdd kumppaneiden resursseja, toimintakulttuureja
sekd luopua pé&allekkaisistd prosesseista. Prosessien yhdistdminen erottaa taktisen
kumppanuuden operatiivisesta kumppanuudesta, jossa prosesseja vain Kketjutetaan.
Kumppanuuden luonne on yleisesti avoimempaa, eikd lopputulosta ole mééritelty yhta
tarkasti kuin operatiivisessa kumppanuudessa. Taktisen kumppanuuden myo6td osapuolet
pyrkivat yhdesséd oppimaan uutta pelkan saastdjen tavoittelun sijaan. Uuden oppiminen on
laaja késite, mutta kaytdnnossa yritykset voivat oppia toisiltaan mitd tahansa, muun muassa
toistensa toimintakulttuureista ja keskindisestd yhteistyosta. Yritysten on kuitenkin térked
maarittdd selkedt oppimistavoitteet, jotta oppimistuloksia osataan hyddyntdad omassa
yrityksessa. Kumppanuudelle on myds maériteltdvd osapuolten roolit ja intressit, yhteiset
strategiset tavoitteet sekd selked visio. Onnistunut kumppanuus tarvitsee ennen kaikkea
onnistuneesti saavutettuja tavoitteita kaikille osapuolille. On tarkedd huomata, ettéd
yhteistydkumppanit voivat olla toistensa kilpailijoita jonkin toisen hankkeen kohdalla, ja silti
tehda onnistunutta ja hedelmallista yhteistyota. (Stahle & Laento, 2000; Valkokari, 2011)

Aina kun yhteisty0 syvenee, kasvaa luottamuksen merkitys. Kumppani on paastettava sisalle
omaan organisaatioon, jotta resurssien ja prosessien yhdistaminen olisi mahdollista.
Luottamusta ei voida rakentaa sopimuksilla, vaan se rakentuu vuorovaikutuksen ja ajan
myota. (Stahle & Laento, 2000)

Strateginen kumppanuus

Strateginen kumppanuus on yhteistydon syvin muoto. Yritykset pyrkivat tietopddoman
yhdistamiseen niin, ettd molempien on mahdollista saavuttaa toiminnalleen merkittdvaa
strategista etua. Kumppanien valill4 vallitsee riippuvuussuhde, silla strateginen kumppanuus
vaatii oman tietopddoman luovuttamista yhteiseen kéyttéon. Silti yritysten on térkeéda suojata
oma tietopddomansa jollain tasolla, jotta mahdollisuudet ansaita tietopadomallaan ovat
edelleen olemassa. Kumppanuus myos tuottaa usein uutta tietopddomaa, jonka suojaamisesta

ja jakamisesta on sovittava etukateen mydhempien ristiriitojen vélttdmiseksi. Kumppanuuden
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myota syntyva uusi tieto onkin suurin lisarvo, joka voidaan strategisella kumppanuudella
tavoittaa. Toisaalta strateginen kumppanuus itsessdan on haavoittuva ja riskialtis yhteistyon
muoto sen vaatiman vakaan luottamuksen ja kumppanien valisen avoimuuden vuoksi.
Kumppanien on oltava keskenddn tasavahvoissa rooleissa toisin kuin esimerkiksi
operatiivisessa kumppanuudessa, jossa hyotysuhde voi olla epdtasapainossa. Myos strategisen
kumppanuuden pohja tdytyy rakentaa yhteisten strategioiden, visioiden, arvojen ja
toimintaperiaatteiden kautta. (Stahle & Laento, 2000; Valkokari, 2011)

2.3.2 Kumppanuuden hyodyt ja haasteet

Kumppanuuksien kautta yritykset hakevat monenlaisia etuja toimintaansa. PKk-yritysten
resurssit ovat rajalliset varsinkin talouden taantuman aikaan, kun kustannuksia pitéa
todennédkoisesti muutenkin karsia. Monille pienille yrityksille liittoutuminen onkin
varteenotettava keino hankkia tai sailyttaa kilpailukykynsé, silla nain yritykset voivat toteuttaa
laajempia projekteja nopeammin ja kannattavammin. Elmutin ja Kathawalan (2001) mukaan
yhteistyotd tapahtuu etenkin tuotekehityksen, tuotannon, jakelukanavien ja markkinoinnin
alueilla. Resurssien yhdistdminen voi mahdollistaa yrityksille taysin uudenlaisia
mahdollisuuksia kilpailukyvyn luomiselle. Esimerkiksi uuden teknologian hankkiminen tai
kehittdminen voi olla pk-yritykselle mahdotonta. Yritykset voivat kuitenkin hyodyntaa
kumppanuuksiaan ja tehdd hankintoja yhdessa tai etsia yhteistydkumppanin, joka voi tuoda
liittoon uutta teknologiaa kilpailukykya vahvistamaan. Kumppanin avulla voidaan myos
yrittdd paasyd uusille markkinoille. Ulkoistamalla oman ydinliiketoiminnan ulkopuolisia
toimintoja, kuten esimerkiksi markkinointia tai taloushallintaa, yritys voi unohtaa omat
tehottomat funktiot ja hankkia parhaan mahdollisen palvelun ulkopuolelta. My6s uuden
tuotteen tai tuotantomenetelmén taloudelliset riskit jakaantuvat kumppanien kesken. (Elmuti
& Kathawala, 2001)

Kumppanuudet eivat kuitenkaan aina takaa onnistumista ja kasvua. Elmutin ja Kathawalan
(2001) mukaan jopa 70 % kumppanuuksista epdonnistuu. Eri lahteista riippuen prosentti
vaihtelee 50-82 % vaélill4, mutta kaikkien tutkimusten mukaan se vaikuttaa aina olevan

huomattavan korkea. Syitd epdonnistumiselle on useita. YKksi suurimmista on osapuolten
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valiset kulttuurierot, kuten kieli ja litketoiminta- sekd menettelytavat. On harhaa kuvitella
yhteistoiminnan lahtevan liikkeelle itsestddn; kumppanuudelle on asetettava selkeat
paamaardt, strategiat ja tavoitteet, ja niiden toteutumista on seurattava ja tarvittaessa tehtava
korjausliikkeitd. (EImuti & Kathawala, 2001)

Kumppanuuden perusta on luottamus. On huomattava, ettda luottamusta ei voida luoda
yritysten valille, vaan se rakentuu aina ihmisten kesken. Organisaation johdon ja
henkildstéryhmien on voitava luottaa yhteistyokumppaneihinsa. Luotto joutuu koetukselle
vastoinkdymisten kohdatessa — varsinkin, jos yhteiset tavoitteet jadvat jatkuvasti
saavuttamatta. Jos vain toinen kumppaneista epéonnistuu, osapuolet voivat alkaa syyttdmaan
toinen toistaan sen sijaan, ettd otettaisiin vastuuta ja yritettaisiin yhdessa etsid ratkaisua
ongelmaan. Tama korostuu varsinkin, jos yhteistyon riskit eivat jakaudu tasaisesti osapuolten
valilla. Myos péinvastainen tilanne aiheuttaa ongelmia: jos kumppanuuden hyodyt eivat ole
tasapuoliset tai toinen osapuoli yrittd4 selkeésti ajaa vain omaa etuaan. Myos kumppaneiden
suorituskykyerot voivat aiheuttaa ongelmia. Suuret erot Kilpailukyvyssé, toimialakohtaisessa
kyvykkyydessa tai kyvyssd kantaa taantuman aiheuttamat ongelmat tekevéat kumppaneista

helposti eriarvoisia toistensa silmissa. (EImuti & Kathawala, 2001)

Yhteistyon ja kumppanuuden on perustuttava osapuolten véliseen luottamukseen. Vastuut ja
riskien jakaminen on maédriteltdva tarkasti, samoin kuin kumppanuuden paaméaarat ja
tavoitteet. Kummankin osapuolen on saatava riittdvd hyoty vastineeksi kumppanuuteen
sitoutumisesta. Yhteistyon jatkumisen kannalta on tarkedd saavuttaa yhdessd mdaéritellyt
tavoitteet — toisaalta myos yhta tarkeda on sopia ennalta yhteiset pelisdédnnot silta varalta, ettei

yhteisty® kdynnistykaan toivotulla tavalla.
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3 CASE-ESIMERKKI STRATEGIAN SOVELTAMISESTA

3.1 Case: Metehe Oy

Metehe Oy on vuonna 1998 Joutsenoon perustettu terdsohutlevyn maahantuoja ja
jatkojalostaja. Metehe valmistaa kattopeltid ja seindpeltid seké& tarjoaa listatuotteiden liséksi
myO0s omia patentoituja ratkaisujaan — esimerkiksi Concerto-tuotteet suunnitellaan,
mitoitetaan ja valmistetaan tilauskohtaisesti. Listatuotteita yritys valmistaa hiljaisina aikoina
varastoon. Liséksi Metehe toimittaa raaka-aineita terdsohutlevytuotteille keloina, rainoina ja
arkkeina. (Metehe Oy, 2013)

Yrityksen liikevaihto on kasvanut tasaisessa suhteessa henkilékuntamaaran kanssa. Vuonna
2008 liikevaihto oli 18,5 miljoonaa euroa ja henkilostoon kuului 26 henkildd. Taman jalkeen
lilkevaihdossa tapahtui heikentyminen — taantuman aikana eli vuonna 2009 liikevaihto tippui
11,5 miljoonaa euroon. Taméa selittyi véhentyneelld viennilld ulkomaille: vienti supistui
vuonna 2008-2009 puoleen, esimerkiksi vienti Vendjalle supistui 17 prosentista 7 prosenttiin.
Tilanne oli Strémbergin (2013) mukaan kuitenkin taantuman aikana hyva, silld tilauksia
yritykselld oli runsaasti. “Kesidtyontekijoiden maidrd on védhentynyt, ei muuta”, sanoi
Stromberg haastattelussa Metehen toimistossa 8.4.2013 (Stromberg, 2013). Taantumaa
seuraavana vuonna liikevaihto kasvoi 15 miljoonaan euroon, ja vuonna 2011 liikevaihto oli jo

melkein yhtd suuri  kuin ennatysvuonna 2008, eli 17,1 miljoonaa euroa.

Metehen visio on olla “kiinnostava ja arvostettu yritys®. Strategian pddpaino on viennin ja
kotimaan myynnin tasapainottamisessa, ja tavoitteena on saavuttaa 70/30 suhde myynnille.
Tama tarkoittaa sitd, ettd yritys panostaa vientiin, jota on nykyaan noin 50 prosenttia
toiminnasta. Strombergin (2013) mukaan Metehe on jatkuvasti panostanut rahallisesti
tuotekehitykseen (noin seitsemé&n miljoona euroa vuosittain), ja on avaamassa l&hiaikoina
uuden tuotelinjan. Pelkastaan uuteen tuotelinjaan on panostettu neljd miljoona euroa kahden
vuoden aikana. Kyseessd on seindpeltiin yhdistetty lammoneriste. Strémbergin (2013)
mukaan tallaista tuotetta on vaikea kopioida tai korvata vastaavalla tuotteella. Tdss&d on

selkedsti mahdollisuus innovatiivisille tuotteelle ja valmistusmenetelmalle.
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Vienti ulkomaille vaatii yhteistyotd paikallisten yritysten kanssa. Metehen tarkoituksena on
myyda Kkattopelti- ja seinépeltiratkaisuja operatiivisten kumppanuuksien kautta Eurooppaan.
Strémberg (2013) uskoo, ettd kumppanuuksien hankkimiseen liittyy pienempi riski verrattuna
yritysostoon. Yritysoston haasteena voivat olla esimerkiksi kulttuurierot ja muut tekijat.
Strémberg (2013) kommentoikin Metehe Oy:n kulttuurin olevan “tekemisen meininkid”, eli
yrityksen toimintatapana on pitdd kaikki omissa “nédpeissd”. Vain tietyt toiminnat on
ulkoistettu, kuten esimerkiksi kuljetukset, taloushallinto ja jarjestelman yllapito. Yrityksessa

keskitytadn tekemiseen, ja siksi Metehen toiminta onkin vertikaalisesti hyvin integroitua.

Kumppanuus tarjoaa yrityksen kayttoon mm. paikallista osaamista ulkomailla. Periaatteessa
operatiivinen kumppanuus voi kehittya taktiseksi kumppanuudeksi. Metehe Oy:lla on jo
kokemusta yritysyhteistyostd, silla yritys ostaa esimerkiksi Ranskasta raaka-aineita ja
Suomesta koneosioita. Aikaisemmin Concerto-tuotteita on kehitetty yhdessa Lappeenrannan
teknillisen yliopiston kanssa. Alun perin Concerto oli yrityksen perustajan, Seppo
Jaaskeldisen idea. Tadman jalkeen ideaa jalostettiin, ja tastd seurasi kehitysyhteistyd
Lappeenrannan teknillisen yliopiston kanssa. Tdma tuotekehitys seurasi perinteista top-down
mallia. (Strémberg, 2013)

Yrityksen toimintaprosessi on Strombergin (2013) mukaan “perus tehtaanmyyntid” —
kuitenkin poikkeavaa on se, etta yrityksella on valtavat raaka-aine varastot. Varasto toimii
puskurina tuotannolle ja yrityksen kasvulle. Metehe kasvattaa toimintaansa ulkomaan

viennilla ja innovatiivisilla tuotteilla.

Metehe Oy on saanut lukuisia palkintoja; se on esimerkiksi palkittu viennista vuosina 2010 ja
2011. Lisdksi Metehe on voittanut julkisivujarjestelméstadn INNOSUOMI-palkinnon vuonna
2005. Vuosina 2011 ja 2012 Metehe on luokiteltu menestyjayritykseksi Kauppalehti Oy:n
tutkimuksen mukaan (Metehe Oy, 2013). Keinot kasvuun l0ytyvat Strombergin (2013)
mukaan jo olemassa olevista asioista — esimerkiksi uusiin projekteihin investoinneista ja
jalostusasteen parantamisesta. Yrityksen tarkoituksena on kasvaa niin vanhoilla kuin

uusillakin markkinoilla.
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3.2 Case: Yritys A

Yritys A on suomalainen pk-yritys. Se tuottaa konepajapalveluja  l&hinna
suurteollisuusasiakkaille. Yrityksen liikevainto on noin 1,5 — 2,5 miljoonaa euroa ja se
tyollistad 20 henkilod. Haastattelimme yrityksen toimitusjohtajaa tyotdmme varten, ja hanen
pyynnostdan pidamme yrityksen ja sen yhteistyokumppanin anonyymeina. (Yritys A:n
toimitusjohtaja, 2013)

Yritys A tuottaa asiakkailleen kunnossapito- ja konepajapalveluja sekd projektitoimituksia.
Normaali tilaus-toimitusprosessi etenee siten, ettd asiakas pyytaa palveluntuottajilta tarjouksia
projektin niin sanotun layout-kuvan eli teknisen yleiskuvan perusteella. Tarjouskilpailun
voittajalle asiakasyritys teettdd tarkemmat valmistuskuvat suunnittelutoimistossa. Yritys A:n
toimitusjohtajan (2013) mukaan on tavallista, ett4 asiakkaan toimittamissa valmistuskuvissa
on virheitd ja niihin joudutaan teettdmdin muutoksia. Muutosprosessi on aikaa vieva, silla
korjauksia joudutaan pyytdmaan asiakkaalta, joka puolestaan valittad pyynnon kulloinkin
kayttdmalleen suunnittelutoimistolle. Varsinkin tuotantolaitosten huoltoseisokkien aikana
tehtévien kunnossapitoprojektien viivastykset tulevat erittdin kalliiksi, jos seisokkia joudutaan
jatkamaan. (Yritys A:n toimitusjohtaja, 2013)

Talouden taantuman myotd asiakkaat véhensivat investointejaan ja halusivat kilpailuttaa
entistd pienempié osia kokonaisprojektista, ja tdmén seurauksena kilpailu palveluntuottajien
kesken tiukentui aikaisempaan tilanteeseen verrattuna. T&ma puolestaan ndkyi negatiivisesti

yrityksen tuottavuudessa. (Yritys A:n toimitusjohtaja, 2013)

Yritys A on aiemmin kayttanyt omien projektiensa tuottamiseen tiettyd suunnittelutoimistoa.
Vaikka suhde pysyi pitkadn pelkkand asiakassuhteena, kasvoi tdnd aikana henkil6kohtainen
luottamussuhde suunnittelutoimiston paasuunnittelijan  kanssa. Mydhemmin kyseinen
paasuunnittelija irtisanoutui ja perusti oman suunnittelutoimistonsa. Tdmé johti siihen, etta
yritys A ja  péasuunnittelija  syvensivdat  yhteistyotddn  yritys A:n  ostettua
vahemmistoosakkuuden uudesta suunnitteluyrityksesta. (Yritys A:n toimitusjohtaja, 2013)
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Yhteistyon myo6té yritys A uudisti palveluvalikoimaansa pystyen nyt tarjoamaan kokonaisia
projekteja toteuttaen valmistuskuvat itse asiakkaan layout-kuvien perusteella. Myds
ongelmatilanteiden ratkaiseminen on nopeutunut, kun yritykselld on suora linkKi
suunnittelutoimistoon eikd ongelmia tarvitse en&a kuljettaa asiakkaan lapi. Yritys on myos
osittain onnistunut nousemaan hintakilpailun ylapuolelle, silla Kilpailijat eivat pysty
tarjoamaan samanlaista kokonaisratkaisua. Toimitusjohtajan (2013) mukaan myos asiakkaat
ovat kasvavassa maarin huomanneet yritys A:n palvelukonseptin tuomat hyddyt. (Yritys A:n
toimitusjohtaja, 2013)

Yritys A on soveltanut useita tdssd tydsséd esittelemidamme kasvustrategioita hakiessaan
kasvua taantuman aikana. Huomatessaan Kilpailutilanteen kayvéan kestaméattomaksi, yritys
lahti hakemaan kannattavuutta uudistamalla tuotevalikoimaansa ja ryhtyi tuottamaan palvelua,
johon Kkilpailijat eivat vield ole pystyneet vastaamaan. Uuden palvelukonseptin luomisen
mahdollisti  yritysyhteistyd suunnittelutoimiston kanssa. Yritysyhteistyon teorioiden
mukaisesti, toimiva yhteisty6 on rakentunut vahvan, molemminpuolisen luottamuksen varaan.
Vaikka yritys A osti osakkuuden suunnittelutoimistosta, ei tata mielestimme voida luokitella
yritysoston kategoriaan, silla yritykset toimivat yha taysin erilld&n. Yritys A:n
toimitusjohtajan (2013) mukaan osakkuuden ostaminen oli puolin ja toisin o0soitus
yhteistyohalusta. Toimitusjohtaja (2013) itse arvioi yritysten yhteistyon olevan strategista
kumppanuutta, mutta mielestimme se sopii teorian pohjalta seké taktisen kumppanuuden etta
strategisen kumppanuuden Kkategoriaan. Kumppanuus siséltdd piirteita kummastakin
yritysyhteistyon  muodosta.  Arvioisimme  kumppanuuden olevan talla  hetkelld
siirtymdvaiheessa kohti strategista kumppanuutta. Toimitusjohtajan (2013) mukaan myos
yritysten fuusioituminen voisi olla mahdollista tulevaisuudessa. (Yritys A:n toimitusjohtaja,
2013)

3.3 Case: Yritys B

Yritys B on suomalainen pk-yritys. Se toimii konepaja-alalla tuottaen raatéloityja tuotteita

sekd osakokonaisuuksia ldhinn& suurteollisuuden kayttoon. Yrityksen liikevaihto on noin 4-5

miljoonaa euroa ja henkilostomé&éra on noin 40. Haastattelimme yritys B:n toimitusjohtajaa
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séhkopostitse ja hénen toiveestaan piddmme yrityksen ja sen yhteistydkumppanit
anonyymeind. (Yritys B:n toimitusjohtaja, 2013)

Vuosi 2008 oli kokonaisuudessaan yrityksen historian paras vuosi, ja marraskuussa 2008
rikottiin yrityksen aikaisempi myyntiennatys. Kuitenkin joulukuussa 2008 syoksykierre
taloudessa alkoi, ja tdmén seurauksena yrityksen myynti laski 50 %. Vuoden 2009 aikana
yrityksen liikevaihdosta havisi 64 %. Toimitusjohtajan mukaan yritys oli pakon edessa:
”Jotain oli tehtava ja lisaa tyota Ioydyttava. (Yritys B:n toimitusjohtaja, 2013)”. (Yritys B:n
toimitusjohtaja, 2013)

Yritys B oli vuoden verran tehnyt yhteisty6ta yritys C:n kanssa. Yritys C oli pieni
konepajayritys, liikevaihdoltaan noin 0,9 miljoona euroa tyodllistden 10 henkiléa. Yritys C
toimi kapasiteettinsa &arirajoilla palvellessaan yhtd suurasiakasta. Yritys B valmisti
alihankintana yritys C:lle samoja tuotteita, joita yritys C myos itse valmisti ja toimitti edella

mainitulle suurasiakkaalleen. (Yritys B:n toimitusjohtaja, 2013)

Yritys B:n toimitusjohtajan silloisen arvion mukaan yritys C: “Ajelehti ilman padmaaraa kun
omistajina oli useita eri tahoja. (Yritys B:n toimitusjohtaja, 2013)”. Tehdyn yhteistydon myo6ta
yritys B tunsi yritys C:n tuotteiden valmistusmenetelmat ja hintatason, ja pééatti alkaa
neuvotella yritysostosta. Kauppa toteutuikin vuoden 2009 aikana, kun yritys B osti
maardenemmiston yritys C:n osakekannasta. Kaupan myo6ta yritys B sai kaipaamansa suoran
kontaktin aiemmin mainittuun suurasiakkaaseen. Asiakkuus oli merkittava, silla se toi yritys
B:lle suoraan noin 1-1,5 miljoona euroa liséa liikevaihtoa. Yritys C:n taloudellinen tilanne oli
kuitenkin ollut jo pidempéén huono, ja tasta johtuen yrityksia ei lahdetty sulauttamaan yhteen,
vaan yritys B siirsi C:n asiakassuhteet ja osan henkildstostd itselleen. Koneet ja laitteet
jatettiin yritys C:n omistukseen, josta B niit4 vuokraa. (Yritys B:n toimitusjohtaja, 2013)

Yritysostossa ei koettu erityisid haasteita tai ongelmia, koska tuotantoon tarvittava osaaminen
koko prosessiketjuun liittyen oli jo yritys B:n hallussa. Samalla yritys sai karsittua
“osaamatonta tyovoimaa (Yritys B:n toimitusjohtaja, 2013) ” molemmista yrityksistd, ja néin

my6s parannettua oman kapasiteettinsa kayttOastetta. Kuluneen vuoden aikana yritysten
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tuotannot yhdistettiin ja siirrettiin yritys B:n tiloihin. Tdman johdosta yritys B sai karsittua

mya0s tuotantotilojen kiinteitd kustannuksia. (Yritys B:n toimitusjohtaja, 2013)

Toimitusjohtajan mukaan yrityskaupalle asetetut tavoitteet ovat toteutuneet hyvin: “llman
yrityskauppaa emme olisi koskaan’ saaneet kyseistd suurasiakkuutta. (Yritys B:n
toimitusjohtaja, 2013)”. Yrityskaupoissa syntyvat mahdolliset henkiléstbongelmat véltettiin
heti alussa suoritetulla henkiloston karsimisella. Yritys B:n toimitusjohtajan (2013) mukaan
irtisanomisia ei saisi ikina pitkittaa, jos tiedetdan, ettei henkildstolle ole tarvetta. (Yritys B:n
toimitusjohtaja, 2013)

Yritys B:n suorittama yritysosto mukailee tydssdmme késiteltyja teorioita. Mielestamme
yritysosto voidaan luokitella horisontaaliseksi yritysostoksi, silla molemmat yritykset toimivat
samalla alalla ja toimitusketjun vaiheessa. Kaupalla oli alusta asti selked strateginen peruste:
tavoitteena oli laajentaa yritys B:n asiakaskuntaa, ja yritys onnistuikin 10ytdméaan

yhteistyokumppanistaan potentiaalisen ostokohteen, joka tayttéisi timén kyseisen vision.
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4 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tydssamme kasittelimme yritysten kasvustrategioita talouden taantuman aikana. Tarkastellut
kasvustrategiat ovat yleisluontoisia, eivatka erityisesti taantumaa varten laadittuja. Pyrimme
tarkastelemaan, mitd erityisvaatimuksia talouden taantuma strategioiden soveltamiselle

asettaa.

Havaitsimme, ett4d taantuman aikana yritysten on pidettavd erityisen hyvéd huolta
taloudestaan, silla esimerkiksi ulkoisen rahoituksen hankkiminen vaikeutuu merkittavasti.
Tasta huolimatta monet yritykset lahtevat tekem&an yritysostoja parantaakseen
kilpailukykyaan. Joillekin yrityksille tdmé& on saattanut olla ainut keino selviytya taantuman
yli. Onnistunut yritysosto vaatii kuitenkin tarkkaa strategista suunnittelua ja selkeiden
tavoitteiden asettamista. Kavi selvaksi, ettei yritysostoprosessi lopu osakepadoman
siirtymiseen, vaan monesti suurin tyd yritysten yhdistdmisessd on vasta edessd. Erityisesti
henkilostopolitiikka vaatii suurta huomiota yritysten yhteensovittamisen aikana, jotta
mahdollisilta ristiriidoilta véltyttaisiin. Onnistuneet yritysostot mahdollistavat nopean tavan

laajentaa yrityksen toimintaa tai siirtyd uudelle markkina-alueelle.

Myds yritysyhteistyd on toimiva strategia yrityskasvun hakemiseen. Etenkin case-yrityksia
tarkastellessamme huomasimme, ettd talouden taantuma on otollista aikaa syvent&dd jo
olemassa olevaa yhteistyotd tai luoda kokonaan uusia kumppanuuksia. Tdssa tydssa
kasiteltyjen teorioiden pohjalta huomasimme kumppaneiden valisen luottamuksen olevan yksi
kumppanuuden peruspilareista. Oleellista on myds se, ettd luottamus rakentuu ajan myota —

sité ei voida luoda sopimuksin.

Niin yritysyhteistydn kuin yritysostojenkin taustalla vallitsevat yritysten véliset kulttuurierot
nousevat suureen rooliin jo yhteisty6ta tai yritysostoa suunniteltaessa. Joskus kulttuurieroista

johtuvat ristiriidat voivat jopa koitua yhteistyon kohtaloksi.

Case-esimerkkimme Metehe Oy on ottanut huomioon yritysostoon liittyvat riskit. Metehe
panostaa yritysostojen sijaan yritysyhteistyéhon, silla yrityksen mielestd talla tavalla saadaan

enemman paikallista tuntemusta vientimyyntiin ilman paddoman menetyksen riskid. Metehe



33

Oy on hyva esimerkki yrityksestd, joka on taantuman aikana panostanut jatkuvasti
tuotekehitykseen. Innovatiiviset julkisivujarjestelmat ovat vieneet yritystd eteenpdin ja

kasvattaneet yrityksen kokoa.

Kéytantd on osoittanut, ettd tuoteinnovaatio on luonteeltaan kumulatiivista, eli toisin sanoen
yksi innovaatiotyyppi synnyttdd toisia. Tuoteinnovaatioon sisaltyvét tuotantomenetelmat,
prosessit ja palvelut. Uusien palvelukonseptien kehittdminen johtaa edelleen toimintatapojen

ja prosessien kehittdmiseen, mikd mahdollistaa yrityksen kasvun mygs taantuman aikana.

Tyossa késiteltyjen kasvustrategioiden keskeisimmat edut ja haasteet on koottu alla olevaan

kuvaan 10.

Yritysostot ja

fuusiot Yritysyhteistyo

Innovaatio

Kilpailukyvyn

parantaminen Kilpailuaseman

HAASTEET

Nopea laajentuminen

Kilpailun
vahentaminen

Kulttuurierot
Liian optimistisesti
arvioidut hyodyt
Henkilostopolitiikka

Kuva 10. Kasvustrategioiden edut ja haasteet.
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