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1. Tiivistelma

Tamén Lé&nsi-Suomen suuralueen pilottitutkimuksen kohteena oli puutuotealan pienten ja
keskisuurten (pk-) yritysten strateginen pa&toksenteko, jota tutkittiin yritysjohdon
haastatteluilla. Satakunnassa tehdyissa haastatteluissa (7 yritystd) mitattiin paatosvalmistelun
kattavuutta eri taustatekijoiden suhteen seka merkityksia, joita yritysjohto péatoksenteossa oli
antanut eri taustatekijoille. Tutkimuksessa mitattiin paatosvalmistelun kattavuutta asiakkaiden,
yrityksen markkinoilla kohtaaman Kilpailun, kéytettdvissé olevien aineellisten resurssien seké
osaamisen suhteen. Kattavuutta arvioitiin kunkin taustatekijan kohdalta valmistelun siséllén ja
laajuuden sekd tiedonhankinnan ja sen tulkinnallisen kaytdn osalta. Johdonmukaisuus
valmistelun kattavuuden ja taustatekijoiden tarkeysarvioiden valill4 oli yksi tutkimuskohteista.

Yrityksen strategisten padtosten myonteisistd vaikutuksista kehittymiseen ja kasvuun saatiin
aineistossa viitteitd. Asiakkaat nousivat esiin  merkittdvimpénd strategisten péatdsten
taustatekijana seka valmistelun kattavuuden ettd yritysjohdon sille antaman merkityksen
suhteen. “Markkinat ja kilpailu”-taustatekijan tarkeys tuli myds selvésti, joskin vaihtelevasti,
esille seka kattavuuden, ettd merkittdvyyden suhteen. Asiakkaat sekd markkinat ja kilpailu ovat
ulkoisia tekijoitd, joihin yritysjohto mukautuu strategisessa péatoksenteossa. Ne tulkitaan
markkinoilta yritykseen suuntautuviksi strategisiksi nakdkulmiksi ja tunnistettiin painotetuiksi
yrityksestd markkinoille suuntautuvien strategisen né&kokulmien ohi. Materiaaliset ja
aineettomat tuotannontekijét eivat tdssd aineistossa nousseet esiin ensisijaisina kilpailuetujen
lahteind. Tama tulos poikkeaa aiempien matalan teknologian toimialojen pk-yritysten
strategisen paatoksenteon tutkimusten tuloksista. Osaamisen merkitys jai aineiston yritysten
strategisissa paatoksissa vahdiseksi. Yksikaan kasitellyista strategisista paatoksista ei ollut
suuntautunut osaamisen kehittdmiseen ja osaamisen merkitys paatdsten taustatekijana oli jaanyt
keskimadraista matalammaksi.

Strategisten p&atosten johdonmukaisuuden oletettiin olevan yhteydessa yrityksen visioon ja sen
toteutusstrategiaan. Tutkimusaineistosta saatiin viitteitd siitd, ettd niilla yrityksilla, joilla
strategian toteuttaminen ja seuranta oli organisoitua, toteutetut perakkaiset strategiset paatokset
olivat johdonmukaisempia kuin yrityksissé, joissa strategian seuranta ei ollut systemaattista.
Haastatteluaineisto jai liian suppeaksi, jotta voitaisiin tehdd johtopaatoksia strategisten
paatdsten ja niihin vaikuttaneiden taustatekijoiden kehittymisestd ja muuttumisesta yrityksen
elinkaaren aikana.

Sill4, oliko yritysjohdon koulutus- ja kokemustausta teknillinen vai kaupallinen, ei todettu
olevan selvad vaikutusta strategisten taustatekijoiden arvioihin. Strategisten péétdsten
taustatekijoiden valmistelu osoittautui kattavasi péatoksissd, joiden hankevalmistelulla oli
ulkoisen rahoittajan vaatimus asiakkaita ja markkinoita koskevasta taustavalmistelusta.
Taustavalmistelun kattavuus oli keskimddrin matala omaehtoisissa hankkeissa. Raaka-
aineldhteiden laheisyyttd, tydvoiman saatavuutta tai yrittamiselle myonteista asenneilmastoa ei
tdmén tutkimuksen haastatteluissa tuotu esille kasvua ja kilpailukykytekijoiden kehitysta
tukevina tekijoind. Yrityskohtaisen julkisen yritystuen merkitysta arvioitiin myonteisend, kun
taas ohjelmallinen toimialakehittdminen valittdmia hyotyja toivottiin lisadd. Haastatellut kokivat
Internetin  yleistymisen sekd tiedonvélityksen tehostumisen merkittdvimmiksi ulkoista
liiketoiminta- ja kilpailuymparistdd muuttaneiksi tekijoiksi.

2. Yhteenveto yritysjohdolle

Taman pilottitutkimuksen kohteina olivat puutuotealan pienten ja keskisuurten (pk-) yritysten
strategiset paatokset ja niiden valmistelun taustatekijat. Erityinen huomio tutkimuksessa
keskittyi yritysten strategisten paatosten vaikutukseen yrityksen kasvun ja kehityksen kannalta.
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Tutkimuksessa mitattiin yritysjohdon strategisen paatoksenteon valmiuksia seka liiketoiminnan
Kilpailuetujen tunnistamista taustavalmistelussa. Yritysjohdon paétosvalmiuksia tarkasteltiin
arvioimalla neljan taustatekijan, asiakkaiden, yrityksen markkinoilla kohtaaman kilpailun,
kaytettavissd olevien aineellisten resurssien ja osaamisen suhteen tehdyn valmistelun
kattavuutta. Kattavuuden tutkija-arviointi tehtiin kunkin taustatekijan kohdalta valmistelun
sisallon ja laajuuden seka tiedonhankinnan ja sen tulkinnallisen kdyton osalta. Kilpailuetujen
etsinnén ja kehittamisen ennakoitiin strategisessa paatoksenteossa muodostuvan ndiden neljan
nakokulman perustalta. Painotukset eri taustatekijoiden osalta voivat eri yritt4jilla ja eri
kysymyksiin liittyvissa paatoksissa erota toisistaan. Yritysjohtoa pyydettiin haastattelujen
lopussa arvioimaan eri taustatekijéiden tarkeyttd kunkin toteutetun strategisen paatoksen osalta.
Yritysjohdon taustatekijoiden suhteen tekemdn valmistelun kattavuuden ja taustatekijoiden
merkityksesta tehtyjen arvioiden oletettiin olevan johdonmukaisia.

Aiempi yritysten strategisen padtoksenteon tutkimus on tuonut keskeisimpina Kilpailuetujen
lahteinda matalan teknologian toimialoilla esille omien materiaalisten ja aineettomien
tuotannontekijoiden  yhdistelmén  sekd  yrityksen  kdyttdman liiketoimintamallin
ainutlaatuisuuden. Tuotantolaitteistojen ja tuotteiden samankaltaisuus houkuttavat matalan
teknologian toimialoilla Kilpailijoita vastatoimiin. T&m& edellyttdd yritysjohdolta jatkuvaa
kehittdmista ja uudistamista. Asiakkaat sekd markkinat ja Kilpailu ovat tdméan tutkimuksen
tulosten mukaan ulkoisia tekijoité, joihin yritysjohto strategisessa paatdksenteossa mukautuu.
Ne edustavat markkinoilta yritykseen suuntautuvia strategisia nédkokulmia ja ovat tuloksissa
selvemmin esilld kuin resurssien ainutlaatuisuutta korostava yrityksestd markkinoille
suuntautuvat strategiset nakdkulmat.

Yritysjohdon strategisten péatosten taustavalmistelun kattavuutta arvioitiin laadullisesti
yritysjohdon haastatteluvastausten perusteella. Taustavalmistelun kattavuusarvio pohjautuu
kolmen tutkijan toisistaan riippumattomasti tekemiin arviointeihin. Tutkija-arvioinnit
perustuivat madriteltyyn haastatteluvastausten pisteytykseen. Yritysjohtoa pyydettiin
haastattelun lopuksi, tarkeimpien strategisten paatdsten tultua kasitellyiksi, arvioimaan kunkin
taustatekijan, asiakkaiden, yrityksen markkinoilla kohtaaman kilpailun, kaytettavissa olevien
aineellisten resurssien ja osaamisen, tarkeyttd Kkyseisen paatoksen suhteen. Paatoksen
valmistelun kattavuutta ja johdon tekeméaa merkittavyysarviointia verrattiin kunkin tarkastellun
neljan nakékulman osalta. Kattavuuden ja merkittavyyden oletettiin korreloivan ja siten
kuvaavan voimavarojen kohdentamista erilaisten strategisten paatosten valmistelussa.

Taman tutkimuksen aineistossa asiakkaat nousivat esiin merkittdvana strategisten paatdsten
taustatekijand sek& valmistelun kattavuuden ettd yritysjohdon sille antaman merkityksen
suhteen. Markkinat ja kilpailu nousivat myds aineistossa esiin tarke&nd taustatekijana seka
kattavuuden ettd merkittdvyyden suhteen, joskin vaihtelevasti.

Suurin osa haastatteluissa térkeiksi nimetyisté strategisista paatoksista oli tehty tuotannollisiin
resursseihin liittyen. Haastateltujen toimialojen pk-yritysten kayttdméat koneet ja laitteet ovat
markkinoilla vapaasti saatavissa, kuten my6s merkittdva osa kdytettadvastd tuotantoteknisesta
tiedosta ja osaamisesta. Tamankin tutkimuksen aineistossa resurssien ja osaamisen merkittavyys
arvioitiin keskiméaarin matalaksi.

Tutkimuksen aineiston yritysten kohdalla markkinandkdkulma on strategian osalta
resurssinakdkulmaa merkittdvampi. Yrityksen tuotemarkkinoilla kohtaama kilpailu sekd muiden
valmistajien ettd korvaavien tuotteiden taholta on merkittdva yrityksen kasvuun ja markkina-
asemaan vaikuttava tekijd, joka luo sekd mahdollisuuksia ettd uhkia. Taten yrityksen tarjooma
vaikuttaa vahvasti siihen, miten yritys kohtaa kilpailuympariston. Yritys voi siis pyrkia
vaikuttamaan tarjoomaan ja asiakkuuksiin strategisilla paatoksilla.

Tutkimuksessa haastatelluista seitsemasta yritysjohtajasta kolmella oli teknillinen koulutus- ja
kokemustausta ja neljalla kaupallinen. T&m& puutuote- ja rakennusalan pk-yrityksisséa
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tyypillinen kokemus- ja koulutustausta ei tdman tutkimuksen aineistossa tuonut esille eroja
suhteessa kaupallisen taustan omaaviin yritysjohtajiin strategisten paatdsten valmistelun
kattavuuden tai taustatekijoiden merkitysarvioiden osalta. Strateginen kehittdminen painottui
johdon taustasta riippumatta kaikissa aineiston yrityksissa vahvasti kaytannon parannuksiin.
Yritysjohto ei maininnut yhtakaan osaamiseen kehittdmiseen tdhdannytta strategista paatosta ja
osaamisen kehittdmiselle annettiin myds taustatekijana suhteellisen vahdinen merkitys.

Yrityksen vision syvalliseen kehittdmiseen ja erityisesti sen toimeenpanoon liittyvaa strategista
panostamista voitiin havaita vain joissakin tdméan tutkimuksen yrityksissd. Liiketoiminnan
perustaksi luotu visio ja sen toteutuksen johdonmukaisuus on liiketaloustieteellisessé
tutkimuksessa  yleisesti  tunnistettu  tarkedksi myds pk-yrityksissa. Ne helpottavat
yritystoiminnan  strategisessa  kehittdmisessd  siirtymista  liiketoiminnan  laadulliseen
kehittdmiseen, pois pelkista tuotantolaitteistojen parantamisista. Sisalléllinen visio ja strategia
olivat tamdn tutkimuksen aineistossa yhteydessd pitkdn aikavélin suunnitelmalliseen
Kilpailuetujen kehittdmiseen. Tama ilmeni esimerkiksi toissijaisten toimintojen ulkoistamisina
sekd asiakasrajapinnan ratkaisujen kehittdmisend. Joidenkin tdman tutkimuksen yritysten
muodollisesti kirjattu visio ja strategia jaivét vaille merkitystd ilman aktiivista toimeenpanoa,
toteutumisen seurantaa ja henkiléston sitouttamista.

Aineellistumaton (hiljainen) tieto ja osaaminen ovat pk-yrityksille merkittavia aineellistunutta
osaamista ja materiaalisia resursseja tdydentivid tekijoitd lyhytaikaisia Kkilpailuetuja
kehitettaessa. Niilla on myos térked rooli uusien koneiden ja laitteiden kayttédnoton yhteydessa
tavoitellun kilpailuedun kéayttéon saamisessa. Asiakkuuteen liittyvilla valinnoilla on kiintea
yhteys yrityksen markkinoihin ja niiden kokoluokkaan. Tdmén tutkimuksen pieneen aineistoon
saatiin mukaan sek&d liiketoiminnan ostoon rakentuvan uusperustannan ettd toimintojen
ulkoistamisen strategisia paatoksid. Havainnot tukevat paatelméa rakenteellisten muutosten
aktiivisesta kaytostd Kilpailuetujen etsinndssd kasvun ja kannattavuuden ratkaisuja etsivissa
yrityksissa.

Taustatekijoiden valmistelu osoittautui systemaattisen kattavaksi sellaisissa paatoksissa, joiden
hankevalmisteluun liittyi ulkoisen rahoittajan vaatimus asiakkaita ja markkinoita koskevasta
taustavalmistelusta. Toisaalta omaehtoisissa hankkeissa keskiméaardinen strategisten péaatdsten
taustavalmistelun kattavuus on jadnyt matalammaksi. Raaka-aineldhteiden laheisyytta,
tybvoiman saatavuutta tai yrittdmiselle myonteistd asenneilmastoa ei taman tutkimuksen
haastatteluissa tuotu esille kilpailukykytekijoind, toisin kuin aiemmissa tdmén toimialan pk-
yritysten tutkimuksissa. Haastatellut kokivat Internetin yleistymisen sekd tiedonvélityksen
tehostumisen merkittdvimmiksi ulkoista liiketoiminta- ja kilpailuympéristdd muuttaneiksi
tekijoiksi.

3. Johdanto

Perinteisten matalan teknologian toimialojen pk-yritysten tulo- ja tyollisyysvaikutuksilla on
tarked merkitys erityisesti maaseutualueilla® (Storhammar ja Virkkala, 2003; Nordic SMEs,
2003; OECD, 2008). Pk-yritysten tyollistdva merkitys ei ole Suomessa véhentynyt verrattuna
kymmenen vuoden takaiseen (Vallin, 2002). Naiden positiivisten vaikutusten yll&pitdminen

! Maaseutumaisiksi luokitellaan kunnat, joiden vdestosta alle 60 % asuu taajamissa ja suurimman
taajaman vakiluku on alle 15 000 seka joissa vahintdan 60 %, mutta alle 90 % asuu taajamissa,
suurimman taajaman ollessa alle 4000 asukkaan taajama. Suomessa sovelletaan usein laajaa
maaseutumaaritelmaa, joka pitaa sisallaan pienet kaupungit (EU:n kdyttama maaseutumaaritelm3, joka
sisaltaa kaikki alle 30 000 asukkaan kunnat) (OECD 2008).

OECD kayttaa maaseudun kriteerind asukastiheyttd alle 150 asukasta/km2. Suomeen sovellettuna tama
merkitsee, ettd 79 % vdestdsta asuu maaseutumaisissa kunnissa ja vain 21 % kaupunkimaisilla alueilla (=
Helsingin seudulla) (Kietdvainen, 1996 ).



onkin omaksuttu tarkeéksi osaksi kilpailukyvyn kehittdmisen tukipolitiikkaa Suomen liséksi
my6s muissa Pohjoismaissa (Nordic SMEs, 2003). Ajankohtainen perustelu puutuotealan
uusien liiketoimintamahdollisuuksien ja kysyntasegmenttien etsimiselle on se, ettd metsasektori
hakee seké& Suomessa etta koko maailmassa uusia kasvumahdollisuuksia.

Puutuoteteollisuuden yritystoiminnan kehitys Euroopassa on alan kattojarjestén? ennakoinnissa
kaksijakoinen. Globaaleilla  markkinoilla  toimivien  suuryritysten  pyrkimykset
kustannusjohtajuuteen ohjaavat kehitystd konsolidointeina sekd muina omistusjarjestelyin.
Panostusten systemaattiseen tutkimus-, kehitys- ja innovaatio- (T&K&I) toimintaan
ennakoidaan kasvavan ensisijaisesti kansainvélisilla markkinoilla toimivissa suurissa
yrityksissa. Toisaalta, uusien Kkilpailuetujen kehittdmismahdollisuudet pk-yritystoiminnassa
liitetdén tassa tiekartassa palvelutoiminnan kehittdmiseen, paikallisuuteen ja alueellisuuteen. Pk-
yrityksilla on tarpeita kehittad keskeisten asiakassegmenttien tarpeiden tunnistamista ja tehostaa
asiakaslahtoisten tarjoomien ja liiketoimintaratkaisujen suunnittelua. Asiakaskohtaisten
tarpeiden ja vaatimusten mukainen massardataldinti on erds Kilpailuetuja mahdollistava
kehittdmisalue. Timwood (2004) nostaa jasenyydet vahvoissa ja tehokkaasti toimivissa
arvoverkoissa pk-yritysten mahdollisuudeksi(CEI-Bois, 2005). Globaalien veturiyritysten
kansainvaliseen liiketoimintaan tukeutuvien tuotannollisten arvoverkkojen muodostamista
puutuotealan pk-yritysten kilpailukyvyn ja kasvun edistdjind on kaytetty toimialan
politiikkatydssd  Suomessa’. Ne ovat olleet merkittavassa osassa sekd kansallisissa
teknologiaohjelmissa ettd maakunnallisissa elinkeinotoiminnan kehitysohjelmissa®. Ohjelmissa
on esitetty jasenyyksien tuovan osallistujille mahdollisuuksia osallistua uusien
liiketoimintaratkaisujen kehittdmiseen yleisen tuottavuuskehitystyon rinnalla.

Oppimisen ja harjaantumisen avulla kehitettdvien uusien kilpailuetujen on voitu empiirisisséa
aluetaloudellisissa  vertailututkimuksissa osoittaa olevan tarkeitd matalan teknologian
toimialoilla (Nordic SMEs, 2003; Bender, 2006). Matalan teknologian toimialojen pk-
yrityksissa strategisilla péaatoksilla tahdatdan paasaantoisesti kilpailuetujen kehittamiseen
vahittaisten uudistusten kautta. Kuitenkin Forsman ja Hartikainen ovat omissa pk- yritysten
innovatiivista kehittamistd analysoineessa tutkimuksissaan osoittaneet vadraksi aiemman
paatelman ettd aktiivisuus uusien ratkaisujen kehittdmisessa edellyttéisi tahén tarkoitukseen
liittyvaa erityisosaamista tai erikseen osoitettuja resursseja (Forsman, 2009; Hartikainen, 2009).
Julkisen vallan tukimuotoja ja -keinoja uudistusten tekemiseen on etsitty mm. kansainvalisissa
innovaatiotutkimuksissa®.

Internet-yhteyksien kehittyminen ja laajentuva kéyttéonotto on syrjayttanyt perinteisia
informaatiota ja asiakastietoa vélittdvida kanavia (messut, Kkurssit, konsulttipalvelut)
asiakassuhteiden rakentamisessa ja tiedon ja osaamisen vélittdmisessa. Sahkdisista
kehitysalustoista on tullut uudenlainen nékyvyyden ja markkinapaikkojen luomisen
mahdollisuuksia avaava ja haasteita luova elementti matalan teknologian pk-yrityksille. Tiivis

2 Ohjelma-asiakirja (Roadmap 2010) vuonna 2003 perustuu puutuotealan eurooppalaisen
edunvalvonnan keskusjarjestén CEIBois (The European Confederation of woodworking industries)
tutkimusprojektiin toimialan kehittdmismahdollisuuksista ja vaihtoehdoista. Ohjelma-asiakirja tunnistaa
toimialan kohtaavan kasvavaa kilpailua Etela-Amerikan, USA:n seka Itd-Euroopan maiden
puutuoteteollisuuden tahoilta (http://www.ceibois.org).

3 (Suomen puutuoteteollisuus 2020)

* Kansallinen PuuOske osaamiskeskusohjelma seka Puu-Suomi- toimintaohjelma olivat kansallisia katto-
ohjelmia 1999-2006 (Paajanen et.al. 2007; Salonen & Jarnefelt, 2006). Niiden maakunnallinen
kdytannon toteutus tapahtui hankeaktivaattorien toimesta (Jarnefelt et.al., 2002). Toteutusvastuu
Satakunnassa oli puutuotealuevastaavalla vuodesta 2002 alkaen. Puutuotevastaava toimi taman
tutkimuksen asiantuntija-arviointien tekijana (Perko, 2004).

> Metsa ja puutuotealan osalta ks. esim. COST E 30 Economic integration of urban consumers' demand
and rural forestry production (kotisivu: www.joensuu.fi/coste30/ seka COST E 51 E51: Integrating
Innovation and Development Policies for the Forest Sector. (kotisivu:www.boku.ac.at/coste51/).

10



kommunikaatio ja yhteistyd osaamista tuottavien palvelutoimittajien kanssa tarjoavat pk-
yrityksille vaihtoehtoisen ratkaisun kestavien kilpailuetujen saavuttamiseen.

Aktiivinen strateginen kehittaminen parantaa yrityksen kykyéa havaita
kehittdmismahdollisuuksia ja rohkaisee tavoittelemaan niitd. Markkinoiden erityspiirteiden
havainnointi liittyy myos strategisten kehittdmismahdollisuuksien monipuoliseen kéyttéon ja
sita kautta kilpailuetujen tunnistamiseen.

Liiketaloustieteellisessa tutkimuksessa keskendédn kilpailevien resurssiperustaisen, kysynta- ja
markkinalahtoisen sekd asiakkuusl&htdisen teorian osuvuutta arvioitiin tdmén tutkimuksen
aineistossa. Erityinen mielenkiinto kohdistettiin siihen, miten yrityksen strategia ja sen
taustatekijat ovat kehittyneet ja muuttuneet yritysten toiminnan aikana. Systemaattisen ja
satunnaisen parantamisen erilaisuudet tiivistyvat péaatdsvalmiuksissa. Asiakkaisiin seka
markkinoihin  ja kilpailuun liittyvadt uudet ratkaisut avaavat uusia Kilpailuetujen
kehittdmismahdollisuuksia matalan teknologian toimialojen pk-yrityksissa.

4. Tutkimuksen tavoite

Tassa tutkimuksessa selvitettiin puutuotealan pk-yritysten strategisia padtoksia ja niiden
valmistelua analysoimalla valmistelun taustatekijoitd. Strategisten paatdsten taustatekijoita
tutkittiin sek& valmistelun kattavuuden ettd taustatekijoille yritysjohdossa annetun merkityksen
osalta. Tutkimuksessa vertailtiin yrityksen hallussa olevien aineellisten ja aineellistumattomien
tuotannontekijoiden sekd& markkinoita ja  kilpailijoiden  kdyttdytymistd  koskevien
taustatekijoiden merkitystd kilpailuetujen kehittdmisessd. Tamdan ohella tutkimuksessa
tarkasteltiin asiakkaiden mukanaoloa yritysten strategisessa paatoksenteossa.

Yritysjohtoa pyydettiin haastatteluissa erottelemaan kasiteltyjen strategisten péatdsten osalta

markkina- ja kilpailuympéristod, péatoksen aikaisia ja tavoiteltuja asiakkaita, resursseja ja

osaamisia.  Taustatekijoiden valinta perustui liiketalouden teorioihin.  Analysoidut

tutkimuskysymykset olivat:

e Mitkd ovat puutuotealan pk-yritysten strategisen péatdksenteon taustatekijavalmistelun
tyypillisyydet, niiden tunnistamisen ja sédnnénmukaisuuksien kautta arvioituina?

e Miten strategiset paatokset ovat vaikuttaneet yrityksen kehittymiseen ja kasvuun?

e Voidaanko muutoksia yrityksen strategiassa tunnistaa strategisia paatoksia havainnoimalla?

e Miten yrityksen strategiset paatokset ja niihin vaikuttaneet taustatekijat ovat kehittyneet ja
muuttuneet yrityksen elinkaaren aikana?

e Miten ulkoiset tekijat ja tapahtumat paikallisessa ja muussa toimintaymparistdssa
(kilpailutekijat, institutionaaliset muutokset) ovat vaikuttaneet yritysten strategian
kehitykseen ja minkélaisena yritysjohto hahmottaa yrityksen tulevaisuuden ndkymat?

Tutkimus eteni kuvassa 4.1. esitetylld tavalla vaiheistettuna. Ensin strategisen paatdksenteon
toimintaympdristdd puutuotealan pk-yrityksisséd tarkasteltiin erddnd matalan teknologian
toimialana. Empiirisissé tutkimuksissa on tullut esille ndiden toimialojen yrityksille tyypillisiksi
havaittuja toimintamalleja, joiden esiintymistd mitattiin tdssa aineistossa (esim. Hirsch-
Kreinsen, 2006; Bender, 2006). Puutuotealan yritystoiminnan kansainvalistamistd ja
Kilpailukyvyn kehittdmistd on tuettu systemaattisesti teknologia- ja toimintachjelmilla
Suomessa 1990-luvun puolivélin jélkeen (Paajanen ym., 2007; Salonen & Jarnefelt, 2006;
Salonen & Tenhunen, 2007). Ohjelmista ja niiden merkityksesta tehtyja paatelmia on esitetty
tietoikkunassa Puualan kehittamisen hankety0 Satakunnassa. Tutkimustehtdvan méaarittelyssa ja
haastattelukysymysten muotoilussa kaytettiin teoreettisen viitekehyksen ohella tukena
asiantuntijahaastattelua, jonka teemat on esitetty liitteessd 1 ja tulokset luvussa 7.1. (vrt.
Alexandersson, et.al., 2005). Yrityshaastattelujen kohteeksi valittiin otos puutuotealan pk-
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Metlan tydraportteja 234
http://www.metla.fi/julkaisut/workingpapers/2012/mwp234.htm

yrityksistd Satakunnassa (aineisto Mansikkaviita 2007). Pilottikohde valittiin  L&nsi Suomen
Puuverkon alueelta jossa METLAIla on kasvuhakuisia ja tehokkaasti toimivia pirkanmaalaisia
puutuotealan yrityksia palvelevaa kehityshanketydta®. Satakunta osoittautui timan tutkimuksen
tavoitteiat ajatellen Pirkanmaata paremmaksi yhtendisend jatkuneen tiedepuistoperustaisen
kehittdmistoiminnan takia. Tdassa strategisen péaatdsten tutkimushankkeessa tutkittiin myds
kehittdmistukien merkitystd ja vaikutuksia. Puutuotealan pk-yritysten johtoa pyydettiin
haastatteluissa tarkastelemaan enint&an viitta tarkeimméksi arvioitua strategista paatdsta vuoden
1995 jalkeen.

Puutuotealan pk-yritystoiminnan asemointi

Matalanteknologian Puutuotealan
Kilpailuetujen tutkimus kehittaminen
Kirjallisuu skatsaus ohjelmat
toimeenpano
Tutkimusmenetelma

Kilpailuetujen Asiantuntijahaastattelu

Kehittaminen it

resurssit
osaaminen

Haastattelulomake yritysjohdolle

Tutkimusaineisto
Puutuotealan pk-yritykset Satakunnassa
Yrityshaastattelut

Strategiset paatokset - analyysi

Tuloksetja paatelmat

Kilpailuetujen kehittaminen

Kuva 4.1 Tutkimusasetelma

5. Tutkimuksen viitekehys
5.1. Strateginen kehittaminen pienissa puualan yrityksissa

Yrityksen johtamisstrategia perustuu joko dokumentoituun tai tarkentamattomaan visioon,
jonka pohjalle yritysjohto laatii yrityksen toiminta-ajatuksen sekd niiden toteutusstrategian.
Yritysjohdon tekemét strategiset paatokset voidaan jakaa strategiaa toteuttaviin ja sitd
muuttaviin.  Strategian muutoksen  kaynnistyssysdys voi tulla yritysjohdon sijasta
vaihtoehtoisesti yrityksen asiakkailta tai verkostokumppaneilta, jotka tavoittelevat tai etsivét
uudenlaisia ratkaisuja. Yritysjohto pyrkii strategisilla pé&toksilla parantamaan yrityksen
kilpailuetuja.

® pirkanmaan puutoimialan toimenpideohjelma 2007-2013 (2006-2007), Elinvoimainen puuverstas
(2009-2012)

[
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Yritysten kasvun ja kannattavuuden liiketaloustieteellisissé tutkimuksissa on ollut k&ytdssa
suuri  joukko sekd yrityksen resursseja ja osaamista ettd yrityksen ulkopuolisia,
toimintaympériston Kilpailullisuutta mittaavia syytekijoita (esim. Wiklund 1998). Oman
tutkimustraditionsa muodostavat niiden rinnalla yritysjohdon vision&ariset ennakoinnit tulevista
Kilpailuetujen kasvumahdollisuuksista seka yrittdjamotivaation muutosten laadullinen tutkimus
(yritysjohdon visioista esim. Minzberg (1991) ja kasvussaan onnistuneiden puutuotealan
perheyritysten kasvudynamiikasta esim. Halttunen (2004)).

Taman tutkimuksen viitekehyksessa haetaan yrityksen strategisen kehittdmisen kannalta
keskeisia taustatekijoitd visionddrisen kehittdmisen sek& visioiden muutosten sijasta. Eri
lahestymistapojen validiteettia vertaillaan niiden véittdmien soveltuvuutta arvioimalla. Tarjonta-
ja kysyntalahtdisten tutkimustapojen lyhyellda katsauksella tarkastellaan painotuksia, joilla
yrittja tai yritysjohto strategiatydssa késittelee tuotemarkkinoiden rakennetta ja yrityksen
kohtaamaa kilpailua seké yrityksen kéytdssé olevia aineellisia ja aineettomia tuotannontekijoita.
Asiakkuuksien kehittdmiseen perustuvan tutkimusotteen tarkastelulla tuodaan esille yleista
markkinainformaatiota yksityiskohtaisempien tietojen kayttd yrityksen liiketoiminnan
kehittdmisperustana.

Tutkimuksessa sovelletaan sekd yrittdjyyden kvantitatiivisiin - malleihin  perustuvaa
lahestymistapaa ettd eritellddn kvalitatiivisesti yksittdisten yritysten ratkaisuja. Edellisen
lahestymistavan avulla etsitdédn sddnnénmukaisuuksia taustatekijoiden (koulutus- ja tyotausta,
johtamiskokemus, ym.) sekd pdaatostyypin (alihankinta- ja muut tuotantosuhteet, uudet
markkinaratkaisut, tms.) suhteen. Jalkimmadisella pyritddn tulkitsemaan strategista
paatoksentekoa yksittéisissa yrityksissd (dokumentoidun strategian olemassaolo ja kayttotavat,
paatdsvaihtoehdot sekd tuotto- ja riskiodotukset yksittdisissa strategissa paatoksissd) (vrt.
Storhammar & Virkkala, 2003; Halttunen, 2004).

5.2. Kilpailuedut — resurssi- ja osaamispohjaisia vai markkinoiden ja
asiakkuuksien kautta?

Osa yritysjohdon strategisten paatosten taustatekijoistd liittyy liiketoiminnan sopeuttamiseen
markkinoiden kilpailuolosuhteisiin ja osa taas kdytettdvissa oleviin materiaalisiin resursseihin ja
osaamiseen. Asiakkuuksiin ja niiden hallintaan liittyvat taustatekijat muodostavat oman
paéatosten taustatekijaryhman. Strategisia paatoksia rajaavat myos yrityksen toimintaympariston
tekijat, joihin yritysjohdolla on mahdollisuus vaikuttaa enimmillaan valillisesti.

Strateginen pé&atdés koostuu tavoitteiden Kiteyttdmisestd nykytilan ja toimintavaihtoehtojen
kautta, siséllon rajauksista ja liiketoiminnan uusista painotuksista sekd toteutuksen
aikataulutuksesta (Porter, 1980, Ansoff, 1984). Strategian muutokset ovat strategisten paatdsten
erityisryhma joissa yritysjohto suuntaa liiketoimintaa kokonaan uudelleen. Strategian muutokset
tehddan monissa yrityksissa muodollisesti toteutettuina prosesseina. Vaihtoehtojen méaérittely
strategista paatdstd varten seka niihin liittyvien tuotto- ja riskiodotusten Kirjaus ja késittely
voivat yritysjohdon tydssé perustua erittelemattomaén valmisteluun tai edetd systemaattisesti
visiosta ja missiosta johdettuna prosessina. Kaytannon paatdksenteko on useimmiten jotain
ndiden &ariesimerkkien wvaliltd. Té&ssd tutkimuksessa etsitddn strategisten péatosten
taustatekijavalmistelun kattavuuteen ja merkityksiin perustuen toteutuksen
sddnndnmukaisuuksia. Yritysjohdon oletetaan tarkastelevan strategisia valintoja ja kehittdmista
joko  toimintaympdriston avaamien mahdollisuuksien tai yrityksen omien
tuotannontekijavahvuuksien nédkdkulmasta.

Yritystutkimuksessa kilpailuetuja, kasvua ja kannattavuutta on l&hestytty useista teoreettisista
lahtokohdista. Markkinapohjainen ja toisaalta resurssipohjainen ndkékulma ovat saaneet paljon
suosiota  kvantitatiivisia  tutkimusmenetelmid soveltavissa johtamisen tutkimuksissa
(keskustelusta ks. Wiklund, 1998). Seuraavassa kayd&an lyhyesti l&pi néiden kahden
tarkastelukulman aiempaa tutkimustietoa tdméan tutkimuksen viitekehyksen pohjaksi.
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5.2.1. Strateginen kehittdminen — resurssipohjainen nakokulma

Harvinaisuus sekd vaikea kopioitavuus ja korvattavuus ovat kilpailuetujen keskeisia elementteja
staattisessa  resurssipohjaisten  kilpailuetujen  mallissa.  Polkuriippuvuudet menneisiin
ratkaisuihin tarjoavat yhden vahvan perustelun resurssipohjaiselle kilpailuetujen strategisen
kehittdmisen tutkimustavalle (Barney, 1991). Vaikeaan kopioitavuuteen ja korvattavuuteen
rakentuvien kilpailuetujen yllapitamisen mahdollisuudet rakentuvat eroihin
muuntokustannuksissa (Wernerfelt, 1984).

Kilpailuedut omaava yritys voi olettaa, ettd tuotantokustannukset kopioivalle yritykselle ovat
muuntokustannuksilla lisattynd sen omia tuotantokustannuksia suuremmat. Kopiointiin
tarvittavien tuotannon muutosten aiheuttamat muuntokustannukset kuitenkin vaihtelevat ja
resurssipohjaisen mallin perusoletus liittyy muuntokustannusten suhteeseen tavoiteltavaan
hyotyyn. Korkeat muuntokustannukset hyotyyn suhteutettuina rajoittavat kilpailijoiden
halukkuutta resurssien ja kilpailuetujen kopiointiin (Arhio, 2007). Resurssipohjaisten
Kilpailuetujen mallin keskeinen taustaoletus on, ettei yrityksen strategisista muutoksista aiheudu
muutoksia kilpailuolosuhteisiin yrityksen markkinoilla seké ettei toimialalla tapahdu sellaisia
radikaaleja innovaatioita, joiden seurauksena koko resurssiperustainen Kkilpailuetu katoaa.
Staattisten teknologia- ja kilpailuolosuhteiden oletukset erottavat resurssipohjaista
lahestymistapaa markkinaléhtoisestd (Lindblom et.al., 2008). Yritystoiminnan historiasta 16ytyy
tunnettuja  esimerkkej& radikaalien innovaatioiden romuttamista  resurssipohjaisista
kilpailueduista (esim. painettujen puhelinluetteloiden kerran tehtyjen ladoksien kilpailuedun
katoaminen painotekniikan uusilla ratkaisuilla).

Rangone (1999) on eritellyt pienyrityksen tuotannontekijavahvuuksista nousevia kilpailuetujen
mahdollisuuksia strategisissa paatdksissa. Rangonen mukaan Kkilpailuedut voidaan jakaa
tuotannollisiin, markkina- sekd innovaatiopohjaisiin (kuva 5.1.). Tuotannollinen kyvykkyys
madritellddn kilpailuetuja omaavien tuotteiden valmistamisen ja markkinakyvykkyys niiden
myynnin ja markkinoinnin tehokkuutena. Innovatiivinen kyvykkyys kattaa laajasti edellytykset
uusien Kilpailuetujen tunnistamiseen, toteutuksen mahdollistavien hankkeiden kaynnistdmiseen
ja lépivientiin. Yrityksessa olevien tuotteiden valmistamisen, myynnin ja innovatiivisen
kehittdmisen resurssien oletetaan olevan sekd materiaalisia, ettd aineettomia. Materiaalisiin
resursseihin luetaan raaka- ja tarveaineet, koneet ja laitteet sekd valituotteet ja valmisteet.
Tuotantokoneiden ja -laitteiden hankinta ja niiden kayton suunnittelu on teollisten pk-yritysten
johdolle yleisesti prioriteettiasemassa strategisessa paatdksenteossa. N&in on siitd huolimatta,
ettd uusi kone tai laite on ndilld toimialoilla normaalisti kaikkien yritysten ostettavissa.
Hankittavien koneiden ja laitteiden kayttoonotto avaa mahdollisuuksia liiketoiminnan
samanaikaisiin uudistuksiin, mutta siihen liittyvd&n tuotannollisen tai muun kyvykkyyden
kehittdmiseen kiinnitetdan yleensd véhan huomiota.
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Kuva 5.1 Resurssipohjainen Kilpailuetujen tunnistaminen ja kehittdminen (Rangone, 1999)

Koneiden kayttoonotossa uuden osaamisen tarve on yrityksessé paéaséantoisesti vahéinen, mutta
avautuvien tuotteisiin tai markkinoihin liittyvien uusien liiketoimintaratkaisujen kohdalla
paésaantoisesti suuri. Konehankintaan liitetyn tuotantoprosessin kayttosuunnittelun ja tuotteiden
markkinoinnin kehittdmisen kautta on mahdollista hankkia pitkékestoisia kilpailuetuja.

Markkinakyvykkyyttd tarkastellaan Rangonen (1999) tutkimustavassa tarjontaldhtdisena.
Talloin on kyse keinoista, joilla yrityksen markkinointiin erikoistuneet henkilét kehittavat
tuotteita  erottumaan  kilpailijoiden  tuotteista  (Kotler, 1984).  Tarjontal&dhtdinen
markkinointikyvykkyys, joka on osoittanut toimivuutensa kertahyddykkeiden markkinoilla, on
saanut kritiikkid erityisesti investointitavaroiden ja muiden ammattimarkkinoiden (B2B)
tutkimuksessa (Gronroos, 1989).

Innovatiivinen kyvykkyys kattaa laajasti ne osaamiset, joihin perustuen yritys haluaa nykyisilla
ja tulevaisuudessa kehitettavilld tuotteilla vastata markkinoilla tunnistettuun kysyntaan. Tassa
on kyse ennakoivaan strategiaty6hon kaytettavissa olevasta osaamisesta yrityksessa. Osaamista
voidaan lisata rekrytoinneilla. Liian kapeaan tehtdvakuvaan perustuva rekrytointi ei kuitenkaan
paasaantoisesti tarjoa mahdollisuuksia ennakoivaan kehittdmiseen, koska liian tiukasti
maédritelty tyénkuva voi rajoittaa kykya ajatella yrityksen kehitysta laajemmin.

5.2.2. Strateginen kehittdminen — osaaminen

Aineettomat resurssit ovat Kilpailuetujen nakokulmasta yritysjohdolle erillinen strategisen
kehittdmisen kohde. Osaamisen strategisen kehittdmisen kohdealue on liikkeenjohdon
kirjallisuudessa eriytynyt resurssiperustaisten kilpailuetujen tarkasteluista. Makadok (2001)
jakaa kyvykkyyden analysoinnin resurssien kéyton ja niiden hallussapidon kautta avautuviksi
mahdollisuuksiksi. Henkildston kyvykkyyteen ja taitavuuteen liittyvien tekijoiden merkitys
kilpailuetujen  kehittdmisessd on tunnistettu (Barney 1991, Hoskisson et.al.2011),
Tutkimustulokset perustelevat niiden erillista tarkastelua suhteessa aineellisiin resursseihin.
Aineellisten resurssien siirtdminen toisen yrityksen kéytt6dén on normaalisti selkedsti rajautuva
tehtdvd, kun taas henkiloston kyvykkyyteen sitoutunut tieto ja osaaminen on harvoin
mahdollista siirtdd kaytettdvaksi sellaisenaan toisessa yrityksessd. Yrityksen henkildstoa
pidetddn pk-yritystutkimuksissa keskeisend potentiaalina pysyvien Kkilpailuetujen luomisessa.
Talléin on myo6s kyse nopeudesta, jolla kilpailuetujen kehittdmisessa reagoidaan muuttuneisiin
olosuhteisiin (Prahalad & Hamel, 1990). Organisaation kyvykkyyksiin liitetddn tutkimuksissa
my6s johdon kyvyt kédyttdd osaamista dynaamisesti (esim. Teece et al. 1997).
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Yritysjohdon aktiivisia p&atoksid korostetaan osaamiseen perustuvassa kilpailuetujen
kehittdmisen  lahestymistavassa. Resurssien ja osaamisen erillisyys  kilpailuetujen
tutkimusperinteessd juontuu Penrosen (1959) tekemiin erotteluihin resursseista varantoina ja
kayttovirtoina. Kyvykkyys liitettiin alkuaan toimintoihin, joilla varantoja ja virtoja kasitell&an
erillisind (Penrose, 1959). Yritysjohdon mahdollisuudet materiaalisten resurssien ja osaamisen
hyvaksikayttoon siséltavat myos kysymykset yritysyhteistydstd, osaamisintensiivisten
palvelujen kéytostd, rahoituspaétoksista seké yrityksen institutionaalisesta toimintaymparistosta
(katsaus esim. Hoskisson et.al., 2011). Keskeisessd roolissa on myds osaamista kehittava ja
tarjoava oppimisympaéristd. Pk-yritysten, vyliopistojen, ammattikorkeakoulujen ja muiden
oppilaitosten  yhteistydn  sek&  Internet-pohjaisten  oppimisympdristéjen  todettiin
rakennuspuusepéntuoteteollisuuden innovaatiotutkimuksessa liittyvan tiiviisti osaamisen ja
kokemusten siirtoon (Arhio, 2007).

5.2.3. Strateginen kehittdminen — markkinat ja kilpailu

Liikeidean kehittdaminen yrityksen liiketoimintamalliksi sen kilpailuympéristdssa muodostaa
markkinalahtdisen strategiaprosessin ytimen. Strategisten paatdsten taustalla ovat tunnistetut
uuden tai uudelleen muotoiltavan kilpailuaseman tuomat haasteet (Porter, 1985,1991).
Yritysjohto tavoittelee kehitettévalla liikeidealla kilpailuetujen kallista kopioitavuutta ja vaikeaa
korvattavuutta Kilpailijoiden taholta. Kopioitavuutta ja korvattavuutta tarkastellaan tassa
lahestymistavassa suhteessa kilpailijoihin, toisin kuin resurssipohjaisessa tulkinnassa.

Kuvassa 5.2. on esitetty markkina- ja kilpailuolosuhteisiin sopeutumisen liiketoimintamallin
peruselementtejd. Kuva esittada Porterin (1979) viisi kilpailuvoimaa ja Porterin (1980) yrityksen
yleistetyt kilpailulliset strategiavaihtoehdot. Kilpailuolosuhteet sekd omien Kilpailuetujen
mahdollisuudet ja tavoitteet ovat mukana markkinoilta yritykseen etenevéssd strategisessa
paatdksenteossa.

Laaja

Laajuus

Kapea

-
" L g e
-

Kustannus Erilaistuminen

Kilpailuetujen lahde

Kuva 5.2 Markkina-asemoitumisen viisi kilpailuvoimaa ja kilpailuetujen tunnistaminen (Porter,
1979, 1980)

Markkinaldhtinen strategisten péatosten tarkastelutapa perustuu markkinoilla tunnistettuja
mahdollisuuksia hyddyntdviin valintoihin resurssien ja osaamisen ylivoimaisuusoletusten
sijasta. Yleinen liiketoimintastrategian linjaus Porterin tarkoittamassa mielessa rakentuu
oletukselle  kustannuspohjaan  ja  erilaistamiseen  nojaavista  painotuksista  seka
kilpailuolosuhteisiin ~ sopeutumiseen liittyvistd  valinnoista. ~ Yritysjohdon oletetaan
markkinaldhtoisessd  lahestymistavassa  tekevdn  strategiavalintoja  tunnistamassaan
Kilpailuympdristossd. Valittoman kilpailutarkastelun rinnalla oletetaan arvioitavan myds uusien
markkinoille tulijoiden, kuin my6s korvaavia tuotteita valmistavien yritysten kilpailulliset
vaikutukset ja asiakkaiden seka tavarantoimittajien markkinavoima hinnoittelussa.
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Yrityksen ulkopuolella olevat taustatekijat sekd yrittajan itse tekemat strategiset valinnat ja
ratkaisut muodostavat Kkilpailullisen erittelyn perustan. Yrittdjalla ei normaalisti ole
markkinavoimaa vaikuttaa yrityksen ulkopuolella oleviin markkinoiden Kkilpailullisiin
taustatekijoihin (tuotantopanosten tarjoajien ja tuotemarkkinakilpailijoiden markkinavoima seka
markkinoille tulon helppous ja korvaavien tuotteiden ja palvelujen mahdollisuudet).

Markkinapohjaisten uusien kilpailuetujen etsintdén liittyvat myos yrityksen hallussa oleva
markkinointitieto ja sen kéyttd (Day & Wensley, 1988). Day on artikkeleissaan (1994 ja 2002)
kasitellyt monipuolisesti kysymysta markkinaorientoituneen organisaation kilpailueduista ja
niiden kehittamishyodyistd. Yritysjohdolta edellytetddn kykyéd organisoida markkinoiden
tunnistamiseen ja sijoittumismahdollisuuksiin liittyvan kriittisen tiedon hankintaa ja kayttoa.
Edellisella tarkoitetaan informaation etsintdéd kuluttajista, Kilpailijoista seka jakelukanavista ja
jalkimmaisella havaintoaineiston sekd aiemman kokemuksen ja tietdmyksen perusteella tehtévia
tulkintoja omista mahdollisuuksista sijoittua kilpailijoiden edelle (Day, 2002). Day (2002)
korostaa tunnistamisen systemaattisuuden, harkinnan ja ennakoivuuden merkitysta
markkinareagointiin perustuvassa strategisessa suunnittelussa.

Kannattavuus ja kasvu ovat yritysjohdolle péaésééntoisesti erikseen seurattavia tavoitteita.
Kasvua voidaan ainakin rajoitetusti lisdtd tinkimalla kannattavuudesta (mikali suljetaan
volyymilld kustannustasoon vaikuttaminen pois tarkastelusta) ja toisaalta kannattavuuden
kasvattaminen on ainakin jossain madrin mahdollista tinkimé&lla markkinaosuuksista (kuva 5.3.).
Tunnistamisen ja tietdmyksen kayttd markkinapohjaisessa Kilpailuetujen kehittdmisessa
toteutetaan ainutkertaisissa oloissa edellyttéen erillista markkina-analyysia.
Markkinaorientaation yhteydessd on kyse myds nykyisten ja ennakoitavien kuluttaja- ja
kayttdjaarvojen tunnistamisesta ja organisaatiolle luotavista kyvyistd reagoida niihin
Kilpailuetuja tarjoavilla tavoilla (Narver & Slater, 1990).

Ymmarta-

minen

Kuva 5.3 Tunnistamisen ja markkinoille sijoittumisen tiedon kayttd yrityksissa (muokattu
Lindblom et al. 2008)

5.2.4. Strateginen kehittdminen — asiakkuudet

Asiakkuus on hintakilpailukykya laajempi yritysjohdon paétostenhtdava. Siind erotetaan
Kilpailuetujen  kehittdmistarkastelu  yrityksen —omista  resurssista, —o0saamisesta seké
markkinaorientoitumisesta (Storbacka, 2005). Asiakkuustarkasteluun perustuvan strategisen
kehittdmisen lahtokohta on asiakkaiden arvonmuodostuksen ja -tuotannon tunteminen (kuva
3.4.) (Storbacka ja Lehtinen, 1997). Yritys ei tyydy vain markkinoiden kysynnéstd tai
kilpailusta yleisesti tehtyjen havaintojen tulkitsemiseen. Asiakkuuksiin rakentuvan
lahestymistavan perusoletus on, ettei asiakkaille riitd markkinoilla tarjolla olevien tuotteiden tai
palveluja vertailu, vaan valinnat perustuvat eri toimittajien tarjoomista odotettujen hyotyjen
toteutumisarvioihin (Grénroos, 2009).
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Kuva 5.4 Asiakkuustarkastelun Kriittiset nakdkulmat (muokattu Storbacka et.al. 1998)

Toisiaan helposti  korvaavien tuotteiden ja palvelujen kohdalla ero tarjonta- ja
asiakasnakokulmien suhteen on vé&h&merkityksinen. Valintap&atds on monesti mahdollista
kuvata yksinkertaisena hintavertailuna. Tarjoomien muodostumisen ja sisaltdjen erittelyjen
merkitys kasvaa tuotteiden ja tavoiteltavien hydtyjen monimutkaistuessa. Puutalotehtaiden
talotoimitustarjonta on esimerkki monimutkaisista tarjoomista  kuluttajamarkkinoilla.
Gronroosin (1991) erittelyssé palveluelementtien kytkeminen fyysisiin tuotteisiin on lahentanyt
palvelu- ja tavaratuotantoa.  Asiakkuustarkasteluun rakennettavaa Kkilpailuetujen etsintaa
voidaan monen toimialan kohdalla selittdd samankaltaistuvan tavaratuotannon Kkiristaméalla
hintakilpailulla. Palvelut muodostavat térkedn erilaistamisen ja asiakaskohtaisen raatéléinnin
lahteen. Palveluelementti muodostaa tadrkedn osan yksildinnissa jota tuotteiden kohdalla
rajoittavat Kkustannustekijat. Tarjooman kopiointi on tavaroiden kopiointia vaikeampaa ja
synnyttéd aina muutoskustannuksia kilpailijoille.

Pysyvien asiakkuuksien luomisen tavoite on erds tarjooman Kilpailuetujen kehittamiselle
tyypillinen ominaisuus. Asiakkuustarkastelu voidaan esittdd kolmiona, jonka kulmissa ovat
asiakas, tuotanto ja tarjooma. Asiakkaalle voidaan tarjota joko pelkééa fyysista tuotetta tai siihen
voidaan liittda palveluita. Yritysten asiakkuustarkastelussa on eroja riippuen siitd miten eri
toimintoja  painotetaan liiketoimintamallissa. Eroja voidaan tarkastella tuote- ja
tuotantosuuntautuneen seka asiakaslahtoisen painotuksen ndkokulmista (Ventovuori ym., 2002).

Tuotantosuuntautunut asiakkuus on lahelld materiaaliresursseihin tukeutuvaa kilpailuetujen
kehittdmistd. Strategisilla paatoksilla kehitetddn yrityksen Kilpailuetuja ja asiakassuhteita
uudistamalla tai parantamalla tuotannonohjausta ja arvontuotannon laatua. Yritys tavoittelee
talla toimintamallilla asiakkaita, jotka suosivat edullisia ja helposti saatavilla olevia tuotteita
(Ventovuori ym., 2002). Tarjooman laatua demonstroidaan mm. laatumé&arityksilla seka
tarkoilla toimitusajoilla ja -ehdoilla.

Tuotesuuntautunut asiakkuus rakentuu tuotteen ympdrille. Yritys kehittdd strategisilla
paatoksilla tarjoomassaan eniten laatua, suorituskykya tai ominaisuuksia tarjoavia tuotteita.
Kustannustehokkuutta taydennetddn ja osin korvataan tuoteominaisuuksilla, todellisilla tai
néenndisill, jotta yritys erottuisi kilpailijoistaan (Ventovuori ym., 2002). Tdmé ldhestymistapa
eroaa tuotantosuuntautuneesta siind, ettd siind keskitytddn kehittdmaan Kilpailuetuja seka
asiakkaiden ettd markkinoiden kysyntérakenteiden nakdkulmasta.

Kilpailuetujen kehittdminen l&htee asiakkuustarkasteluissa kokonaislaadun tuoton tavoitteesta.
Strateginen kehittdminen sisaltdd koko asiakkaalle arvoa tuottavan prosessin, myds
asiakasrajapinnan takana. Kehittdminen perustuu kasvavaan ymmaérrykseen organisaatiossa

18



asiakkaiden tavoista tuottaa itselleen arvoa. Yrityksessa etsitdan keinoja, miten asiakkaan
prosessi ja yrityksen prosessi voidaan yhdistad niin, etta asiakkaan arvontuotantoprosessi voisi
vahvistua.

5.3. Strategisen paatoksenteon taustatekijat puutuotealan pk-yrityksissa

Taman tutkimuksen viitekehystyossé eritelladn myods aiempia tutkimustuloksia puutuotealan pk-
yritysten kilpailuetujen kehittdmisesta yrityksen perustamisen, kasvun ja yritysyhteistyon osalta.

5.3.1. Kilpailuedut yrityksen perustamisessa

Kokonaan uuden yrityksen perustaminen kaynnistyy omistajien ja johdon tunnistamista
Kilpailuetujen mahdollisuuksista uudessa liiketoiminnassa. Perustamisessa on kyse uudesta
tuotteesta, prosessista, organisatorisesta tai markkinointiratkaisusta ja sen muuttamisesta
ansaintamahdollisuudeksi. Henkildyrittdjan kohdalla on monesti kyse hdnen aiemman
toimintansa ja osaamisensa kaytdsta uudella tavalla. Aiempi yritys- ja muu kokemustausta
saattaa selittdd myods yrittdjan ja yritysjohtajan tiedonhankintaa ja -prosessointia yrityksen
seuraavien strategisen péatosten yhteydessd. Yritystoiminta voi alkaa aiemman toiminnan
ulkoistuksen, liikkeenluovutuksen tai muun sopimuksellisen muutoksen kautta.

5.3.2. Kasvu ja strateginen kehittdminen

Yritykselle syntyy yrityksen siséisistd (esim. liiketoiminnan kasvun edellyttdmistd) tai
Kilpailuympariston muutoksista johtuvia strategisten muutosten tarpeita, silld perustamisessa
saavutettavat Kilpailuedut ovat méaérdaikaisia. Strategisen muutoksen valmisteluun liittyvat
myos toimitusketjun kokonaisuuden hallinnan seké lopputuottajan seké osatoimittajien vélisen
yritysyhteistydn muotojen tarkastelu sekéd niiden toteutettavuuden ja edullisuuden arvioinnit
(Kuitunen ym., 1999).

Strategia on mahdollista ndhdé toimintaohjeena tielle jonka yritys valitsee etenemiselle kohti
maédriteltya tulevaisuuden visiota. Yritysjohto hyotyy jo perustamisen yhteydessa tehdysta
visiosta ja sen toteutusstrategiasta. Tavoitteiden ja strategian madrittely on tavallista myds pk-
yrityksissd, mutta toimeenpanon ja toteutumisen seurannan organisointi ei niissd ole yhta
yleista. Pk-yritystd on monesti mahdollista johtaa henkilkohtaisesti. Kuitenkin myds téllaisen
yrityksen johtajalle on térked4d huomata liiketoiminnan ja voimavarojen kasvun edellyttdmat
johtamisen organisointitarpeet.

Strategiaa, joka ei ole johtamisen tyokalu, voi nimittaé retoriseksi eli todellista merkitysta ja
sisaltda vailla olevaksi dokumentiksi. Kirjattu ja organisaatiolle jalkautettu strategia taydentaa
yritysjohdon aloitteellisuutta ja motivoituneisuutta. Halttunen (2004) osoitti tutkimuksessaan
yrittdjien kasvumotivaation sekd yritysten kasvun ja kehityksen yhteyden puutuotealan pk-
yrityksissa. Yrittdjdmotivaatiota ja kasvupyrkimyksid vahvistavat havaintojen mukaan
liiketoiminnassa koetut onnistumiskokemukset, kuten menestys vientimarkkinoilla.

Toimialatutkimuksissa esiin  tullut teknologisten ideoiden onnistunut hyddyntdminen
innovaatioiksi on ollut usein merkittdvasséd osassa. Teknisten ideoiden kaupallistaminen
edellyttdd suunnitelmallista organisatorista ja markkinoinnin kehittdmistd (Storhammar &
Virkkala, 2003; Halttunen, 2004). Pienessa yrityksessa idean kehittdminen asiakastuotteeksi
kuluttaa paljon yritt4jan aikaa ja vaatii usein myos sellaisia materiaali- ja osaamisresursseja,
joita yritykselld ei ole kaytettdvissd. Yrittdjdn oma aktiivisuus on avainasemassa seka
strategisten paatosten kdynnistamisessa ettd toteutuksessa.

Strategisissa paatoksissd on pk-yrityksissa monesti kyse tuotantotilakysymyksistd ja
tuotantoprosessin muutoksista. Kasvua tavoittelevan yrityksen konehankinnoissa monesti
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syntyva liikakapasiteetti on kustannus, jonka hallintaan johto voi liittdd madraaikaisen
osallistumisen arvoketjuyhteistyéhdn esimerkiksi alihankintasuorittamisena. Pienten volyymien
alihankintakumppanien I6ytdaminen oli Storhammar ja Virkkalan (2003) tapaustutkimuksen
mukaan helppoa kasvuyrityksille. Alihankkijoiden saanti vaikeutui volyymien kasvaessa.
Investointeihin tuotantotiloihin ja tuotantokoneisiin liittyvat myos ratkaisut verkostotoimittajien
laatukaytannoisté ja yhteisen laaduntuottamisen kulttuurin aikaansaamisesta (Arhio, 2003).

Asiakaslahtoinen tai markkinaperusteinen kilpailuetujen kehittdminen kytkeytyy puutuotealan
pk-yrityksissa toimialan vahvan globalisoitumisen tuomiin kilpailupaineisiin. Globaali
kilpailuympdristo lisda tarpeita strategiseen joustavuuteen ja kilpailuetujen puolustamiseen
erityisesti pk-yrityksissa (eri keinoista ja niiden tehokkuudesta ks. Vélikangas, 2010).
Kilpailuedut pohjautuvat markkinoilla kasvavassa maarin asiakaslahtdisiin ja joustaviin
liiketoimintamalleihin  tuotteiden ja palvelujen laadun ohella. Globaalin kilpailun
liiketoimintaympéristd haastaa yrittajien vuorovaikutuskyvyt seké taidot toimia yhdessa muiden
yrittdjien kanssa. Luottamus ja avoimuus ovat nousemassa keskeisiksi osaamiseen liitetyiksi
laatutekijoiksi (Toivola, 2005).

5.3.3. Strategia, verkostot ja yritysyhteisty6

Samassa arvoketjussa toimivien yritysten kilpailukyky syntyy yhteisvaikutuksena
asiakasrajapinnassa.  Yrittdja  kokee  verkoston ~muut osapuolet usein  uhkana
riippumattomuudelleen. Kilpailukyvyn yhteisvaikutusten tunnistaminen vaatii erityshuomiota
yritysjohdolta (ks. Vesala, 1997 ja kehittdmistoimenpiteistda Kuitunen ym., 1999). Toivolan
(2005) mukaan globaali kilpailu on kaventanut pk-yritysten mahdollisuuksia saada
markkinointiin ja asiakassuhteisiin liittyva& osaamista osallistumatta yhteistoimintaverkostojen
tyéhon. Yhteistyo avaa pienellekin yritykselle mahdollisuuksia péaasta markkinoille, joille silla
ei yksin ole mahdollisuuksia. Kehitettavien kilpailuetujen taysimaarainen hydty on monesti
mahdollinen vasta uusien markkinavolyymien Kkautta (esim. ikkuna- ja kalustevienti
Neuvostoliittoon ja energiatehokkaiden ikkunoiden kysyntd Ruotsissa ks. esimerkkiyritykset
Halttunen, 2004 ja Arhio, 2003). Vahvan tuotemerkin avulla saavutettu nékyvyys suuren
alavirran kauppaketjun valikoimissa on tarjonnut uusia kasvumahdollisuuksia monelle
puutuotealan pk-yritykselle (Halttunen, 2004).

Puutuotealan pk-yritykset tavoittelevat tuotannollisten ja muiden liiketoiminnan osien
ulkoistamisilla markkinapohjaista liiketoimintaa sd&nnollisempdé yhteisty6ta (Toiviainen ym.,
2004). Liiketoiminnan strategiseen kehittdmiseen puutuotealalla liittyi Storhammar ja Virkkalan
(2003) tutkimushavaintojen mukaan vahvasti pysyvien liiketoiminnallisten yhteistyésuhteiden
etsintdd. Tyonjakomallit nousivat vahvasti etualalle tavoiteltuina yhteistyoratkaisuina.
Kustannus- ja markkinaperusteiset verkostoitumismotiivit voidaan erottaa, kun on Kkyse
yritysten oman  erityisosaamisen tehostamisesta.  Yritys voi  kustannusperusteisessa
verkostoitumisessa  parantaa  kustannuskilpailukykyd  keskindisella  tuotantosuhteiden
jarjestelyilla.

Vastaavasti markkinaperusteisella verkostoitumisella listddn tarjooman markkinavoimaa ja
tuotteiden né&kyvyyttd. Verkostoissa voidaan saada positiivisia kilpailukykyvaikutuksia
resurssien taydennettavyyteen, mittakaavaetuihin, erikoistumiseen sekd nopeuden ja
joustavuuden hallintaan verkostojasenten osaamisia yhdistamélla (Kuitunen ym., 1999).
Kilpailukykyvaikutukset rakentuvat jésenyrityksessé oleviin avainosaamisiin ja — kykyihin ja
resursseihin (Prahalad & Hamel, 1990). Verkostojen perimmadinen tarkoitus on parantaa seké
verkoston ettd jasenyritysten kykyd vastata markkinoiden vaatimuksiin nopeudesta,
joustavuudesta, laadukkuudesta sek& alhaisista kustannuksista (Lindblom ym., 2008).
Verkostoitumiseen kannustavat edellisten liséksi oppimisen ja informaation valityksen
mahdollisuudet (Vesalainen, 2002). Verkostoyrityksilla ei ole itsendisten tavoin tarpeita hajottaa
resurssejaan markkinointiin, koska verkosto sinansd toimii markkinointikanavana (Toivola,
2005).
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Tuotannon uudelleenorganisointi yksittéisessé yrityksessa kasvaneen kysynnadn takia tehdaén
usein siirtamalla yrityksen ydinosaamisten ulkopuolisia toimintoja partnereille, sarjatoimittajille
tai alihankkijoille (Arhio, 2007). Verkostoyhteistyon syvyys voidaan mairitelld laadullisella
jaolla kertaluonteisiin alihankintasopimuksiin, projektikohtaiseen yhteistyohon,
vuosisopimuksiin ja pysyvaan kumppanuuteen. Heikosti sitoutuneiden jasenten muodostamat
verkostot ovat lyhytaikaisia kun taas vahvat sidokset luovat pysyvid kilpailuetuja.
Veturiyrityksen nakokulmasta partnerit muodostavat vakiintuneen ja monesti vaikeasti
korvattavan strategisen verkoston rakenteen, joihin alihankintasopimuksilla ei paasta.

Verkostotaloudessa yhteistoiminnan perusteina ovat myds pyrkimykset riskin jakamiseen,
uuden teknologian omaksumiseen tai markkinoille paasyajan lyhentamiseen (Vesalainen, 2002).
Yritys voi talloin keskittya siihen, mita se osaa parhaiten (Niemeld, 2002). Paikallinen yhteistyd
oli kahdella Storhammar ja Virkkalan (2003) aineistossa haastatellulla puutuotealan yrityksella
kiintedd, toisella yhtaldisen tuotantoteknologian kokemustiedon vaihdon motiivilla ja toisella
alueellisen yritysverkoston veturiyrityksen roolissa. Kaksi haastatelluista yrityksista oli luonut
valtakunnallisia verkostosuhteita alihankkijoiden ja yhteistydsuhteiden etaalle ulottuneen
etsinndn lopputuloksena. Verkostoyhteistyon kehittdmisen kohde markkinoinnin osalta oli
keskusalueiden yritysten osaamisessa kun taas alihankkijoita on haettu maaseutualueilta ja
mahdollisimman laheltd. Markkina-alueet ja niille sijoittuminen sekéd asiakkaat olivat ndille
yritysjohtajille ~ priméarisia  verkostosuhteiden  kehittdmisen  kohteita, kun  taas
alihankkijatarjokkaiden helppo saatavuus selittdd paikallisen yhteistyon kehittdmisen
toissijaisuutta.

5.3.4. Toimintaymparist6 ja strateginen kehittdminen

Yrittdjan kotipaikka ja toisaalta yrityksen raaka-ainesidonnaisuus selittdvat yritysten
sijoittumista maaseudulle (Storhammar & Virkkala, 2003). Maaseudulla tyo6llistymistd on myds
edistetty pk-yritystoiminnan kehittdmisen tukipolitiikassa. Raaka-aineen l&heisyys, tyévoiman
saatavuus, tyontekijoiden keskimadrin vahva sitoutuneisuus yrityksen tavoitteisiin seka
yrittdmiselle myonteinen asenne ovat tulleet esille ndissd puutuotealan pk-yrityksiéd
analysoineissa tutkimuksissa kehittdmistd tukevina toimintaympdriston ominaisuuksina
(Toiviainen ym., 2004). Yrityksille voi syntyéd eroja my6s toimintaymparistollisten tekijoiden
kautta Kilpailuetujen kehittdmisessa.

EU:n tukirahoituksesta on tullut tarked vayla tasoittaa alue- ja paikallistason eroja yritysten
perustamisessa. Tukipanostuksella ~ on vahvistettu maaseutuyrityksia  tukevan
toimintaympériston  kehittdmistd. Kuitusen ja Oksasen (2002) tutkimuksen mukaan
lisdpanoksella on ollut myds positiivinen vaikutus yritysten verkostoitumiseen ja yritysten
yhteistyOlle teknologiakeskusten, yliopistojen ja tutkimuslaitosten kanssa. Uuden teknologian
soveltamisen kehittdmistuki on pk-yrityksissa toistuvasti tarpeellinen ja monesti mahdollista
saada paikalliselta kehittdmisyksikolté ja aikuiskoulutuskeskukselta ( Kuitunen & Oksanen,
2002). Maaseutupaikkakunnilta on tutkimushavaintojen mukaan vaikeata loytaa
osaamisintensiivisten tukipalvelujen tarjontaa. Pienissd puutuotealan yrityksisséd esimerkiksi
Internet-palvelujen kehittdmistg, jolla avataan uusia liiketoimintamahdollisuuksia, voi hidastaa
osaamispalvelujen tarjontavajaus maaseutuympéristgssa.

5.3.5. Kilpailuetujen elvyttdminen strategisella kehittamisell&

Strategisilla péatoksilla tavoitellaan matalan teknologian pk-yrityksissé usein kilpailuetujen
elvyttamistd joko ennakoivilla strategisilla paatoksilla tai reagoimalla menetettyjen
Kilpailuetujen korvaamiseen nopeasti. My0ds yrittdjan tai yritysjohdon kasvumotivaation
merkitys korostuu muutoksissa ja strategisen joustavuuden tunnistaminen selviytymishaasteena
on tarke&dd (Hamel & Vélikangas, 2003). Organisaatio-oppimista hallitsevat matalan teknologian
pk-yrityksissd edelleen kyky selviytyd kriiseistd. Akuutti Kilpailukykyyn liittyva kriisi on
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Halttusen (2004) haastattelutulosten mukaan ollut puutuotealan pk-yritysten pitkdn ajan
kehitystyon kaynnistéja.

5.4. Strategiset paatokset ja yrityksen kasvu

Kehittdminen toteutuu puualan pk-yrityksissa keskimaarin erillisind, padsaantoisesti asteittaisen
parantamisen, paatoksind. Strateginen kehittdminen on Halttusen (2004) havaintojen mukaan
puutuotealan kasvuyrityksissd harvoin systemaattista ja pitkdjanteistd. Ndin on huolimatta
tutkimushavainnoista, joissa teknisesti kypsien toimialojen pk-yritysten onnistuneille
strategisille paétoksille on osoitettu vahvoja positiivisia polkuriippuvuuksia (Amit &
Schoemaker, 1993).

Yksinkertaisenkin idean muuttaminen tuotteeksi ja yritystoiminnaksi on kypsén toimialan pk-
yrityksissa usein pitkd prosessi. Pk-yritysten kasvudynamiikkaan siséltyy tavallisesti
nopeudeltaan vaihtelevia jaksoja jolloin kasvurytmi ja -dynamiikka poikkeavat toisistaan,
perustellen kirjoitetun vision hyddyllisyyttd jatkuvuuden taustalla. Storhammar ja Virkkala
(2003) havaitsivat puutuotealan pienten maaseutuyritysten yrittdmisen lahtokohdaksi usein
yrityksen avainhenkilon yksittdisen idean, jonka varaan strateginen kehittdminen rakennettiin.
Uudet tuote- ja tuotantoprosessin kehittdmisideat perustuivat tutkituissa yrityksissd raaka-aineen
kasittelyyn tai muuhun tuotannolliseen osaamiseen (Storhammar & Virkkala, 2003). Yksin uusi
tuoteidea tai koneinvestointi ei néissa yrityksissd tarjonnut pysyvid kilpailuetuja.
Tuotekehitykseen panostuksen houkuttelevuutta puutuotealalla on vahentényt alalle tulon
matala kynnys ja vaikeudet rajoittaa uusien liikeideoiden kopiointia. Kumpikin n&ist4
kehittdmisen esteistd on ominaista matalan teknologian toimialoilla.

Taman tutkimuksen lahtokohta strategisten paétosten tutkimukseen on, ettd yrityksen
kilpailuetuihin vaikuttavat sek& sen ulkopuolella olevat taustatekijat, ettd yrittjan tekemat
strategiset péaatokset. Strategisilla paatoksilla vaikutetaan yrityksen kasvun ja kehityksen
edellytyksiin, mutta myds suuntaan. Strategisten paatdsten esittdmiselld jonona kuvassa 5.5.
havainnollistetaan perakkaisten ratkaisujen polkuriippuvuuksia. Valintatilanteisiin liittyvia
vaihtoehtoja kuvataan avautuvana suppilona, jossa seindmien etéisyydelld kuvataan yritykselle
osaamisen rajoitteella mahdollisia ratkaisumahdollisuuksia kullakin hetkelld. Kuvaamalla
suppilo avartuvana kuvataan vaihtoehtomahdollisuuksien laajentumista osaamisen ja resurssien

kehittyessa (vrt. Meristo et.al., 2000).
I\ Kasvu ’,/”’
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Strategiset paatokset

Kuva 5.5 Strateginen p&atoksenteko ja yrityksen kasvun vaiheet

Strategiselle péatoksenteolle on tassd tutkimuksessa kuvattu neljd taustatekijarynmad edelld
tehtyyn tutkimuksen viitekehykseen perustuen. Markkinat ja kilpailijat sek& asiakkaat voidaan
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tulkita ulkoisiksi tekijoiksi silla perusteella, ettd yritysjohdon vaikutusmahdollisuudet niihin
ovat vahaisia. Yrityksen Kilpailijat, toimintaymparistd ja yleisen taloustilanteen kysymykset
liittyvat markkinat ja kilpailijat -ulottuvuuteen. My®6s “asiakkaat”-ulottuvuus, johon kuuluvat
yrityksen entiset, nykyiset ja tulevat asiakkaat, luokitellaan ulkoisiin taustatekijoihin.
Yritysjohto voi vaikuttaa ulkoisiin taustatekijoihin vain epasuorasti ja ne ovat myds muiden
toimijoiden havaittavissa muodostaen toimialan kilpailu- ja liiketoimintaympériston.

Resurssit ja osaaminen ovat yrityksen vaikutuspiirissa olevia taustatekijoitd. Luokka resurssit
sisaltdd yrityksen aineelliset tuotantotekijat, esimerkiksi tuotantokoneet ja materiaaliresurssit
mm. puolivalmisteet ja komponentit, mutta myds toimitilat. Osaaminen-ulottuvuuteen luetaan
aineettomat tuotantotekijét, esimerkiksi yrityksen tyontekijoiden koulutukselliset potentiaalit,
hiljainen tietotaito ja yrityksen verkostoitumisella saamat tdydentévat elementit. Yritysjohto voi
vaikuttaa ndihin suoraan ja myds rajoittaa muiden toimijoiden mahdollisuuksia saada tietoa
niista.

Pk-yritysten johtajat tekevét strategisia padtoksia etsiessdan yritykselleen Kkilpailuetujen
parannuksia tai kehittdessadn kokonaan uusia Kilpailuetuja. Jalkimmaisiin liittyy usein myos
muutos yrityksen strategiassa. Uusi strategia, joka korvaa vanhan strategian yrityksessa,
voidaan mahdollisesti tunnistaa tehtyjen investointien, rekrytointien tai toimialaan tai yrityksen
kilpailulliseen asemaan tulleista muutoksista. Strategiset péatokset ovat pé&aosin uusien
kilpailuetujen etsintda olemassa olevan strategian sisélla, harvoin strategian muutoksia. Kuvan
5.6 esimerkissa yritysjohto pohtii strategista paatdsta vaihtoehtoinaan nykystrategiaa toteuttava
paatos tai uuteen strategiaan siirtdva muutos.

Strateginen paatos

—

. @
I O

Kuva 5.6 Strategisten valintavaihtoehtojen maarittely, Kkilpailuetujen taustatekijoiden
tunnistaminen seka tuottojen ja riskien ennakointi

Kuvassa 5.6. on esimerkkind kuvattu yksi strategisen paatoksen kuvitteellinen valintatilanne.
Yritysjohto on tunnistanut useita strategisen pdadtOksen toteutusvaihtoehtoja, kuten omien
tuotantoresurssien hankkimisen ja yhteistydn muiden yritysten kanssa alihankintaverkoston
kanssa. Yritysjohto on liséksi arvioinut eri vaihtoehtojen vaikutuksia kilpailuetuihin sek& niiden
tuotto- ja riskitekijoitd. Tadman tutkimuksen strategisten paatosten asetelma lahtee oletuksesta,
ettd yritysjohto arvioi paatésvaihtoehtoja taustatekijoihin liittyvadn informaatioon perustuen.
Yritykselle ominaisia kasvun ja kilpailukyvyn kehittdmisen toimintamalleja tulkitaan
taustatekijoiden merkitystd tarkastelemalla. Kussakin strategisessa padtoksessd on kyse
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valinnasta, jonka toivotaan todenn&kdisimmin johtavan kasvuun ja kestaviin kilpailuetuihin.
Yrityksen strategisten pédatosten kokonaisuus tuo esille sen vision kasvun ja kannattavuuden
suhteen.

6. Tutkimusmenetelma ja otos

6.1. Strategisen paatoksenteon kaytannot puutuotealalla —
asiantuntijahaastattelu

Tutkimuksen yrityshaastattelut suoritettiin puolistrukturoituina (liite 2). Aineistoa taydentanyt
asiantuntijahaastattelu puolestaan oli teemahaastattelu (liite 1). Yritysten haastatteluissa
keréttiin tietoa strategisten péatdsten taustalla vaikuttaneista tekijoista ja yritysten talouden ja
kannattavuuden kehityksestd. Kilpailuetujen kehittdmista tulkittiin liiketalouden teorioista ja
asiantuntijahaastattelun tuloksista rakennettua viitekehysta kayttéen.

Tutkimuksessa pyritddn kuvaamaan, havainnollistamaan ja arvioimaan puualan yritysten
strategisiin paatoksiin vaikuttavien asiakkaiden, markkinoiden ja yrityskilpailun, resurssien ja
osaamisen merkityksid. Lisdksi pohditaan kasaantuvan tiedon ja kokemuksen merkitysta
kilpailuedellytysten kehityksessé. Teoreettinen analyysi on tutkimuksessa kahdessa tehtévassa.
Se tuo yritysjohtajien haastatteluihin kysymyksen strategisen kehittdmisen toimintasuunnasta eli
siitA pohjautuuko se asiakkaisiin, markkinoihin vai yrityksen osaamiseen tai
tuotannontekijoihin. Toisaalta se kokoaa yhteen aiemmissa tutkimuksissa puualan kehittdmisen
kannalta tarkeiksi havaittuja tekijoita.

Asiantuntijahaastattelulla  oli  kaksi  tavoitetta.  Asiantuntija  eritteli ~ pyynndsta
kasvuorientoituneiksi luokiteltavat pk-yritykset satakuntalaisesta yritysjoukosta tdydentéen ja
ajantasaistaen aiemmin alueella tehtyd kattavaa yritysinventointia (Mansikkaviita, 2007).
Tutkijat valitsivat haastateltavien yritysten otoksen néistd kasvuorientoituneiksi tunnistetuista
yrityksista. Kasvuyrityksen méarittely matalan teknologian toimialoilla on haasteellista’, minké
vuoksi tassd tutkimuksessa yritysjoukko rajattiin asiantuntijan avulla. N&in otosvalinnassa
voitiin  keskittyd arvoketjua monipuolisesti edustavan otoksen tuottamiseen. Liséksi
asiantuntijan teemahaastattelulla haettiin tdydentavéa tietoa toimialan ohjelmallisen
kehittdmisen kaytannoistd seka kehittdmisen kohdealueista ja painotuksista Satakunnassa. Taté
asiantuntijatietoa kaytettiin tdydentdmaan Kirjallisuustarkasteluihin ja aiempaan tutkimustietoon
perustuvaa viitekehysté. Tassa kaytetyn aineistomenetelmén ja asiantuntijakysymysten taustana
oli myds Ruotsissa tehdyssé puutuotealan yritysten kansainvélistymistutkimuksessa kaytetty
tyémalli (Alexandersson et. al., 2005).

Kvantitatiivinen tutkimusosa rakentui yritysjohtajien taustatekijoiden merkittavyydesta
tekemien péattelyjen analyyseille ja vertailuille. Kvantitatiivisen tutkimusosan tavoite oli
strategisista paatoksistd muodostuvien kehityspolkujen analyysi sek& merkittavyysarvioiden ja
haastatteluvastausten sisdisen johdonmukaisuuden arviointi. Jalkimmaista tavoitetta tutkittiin
haastateltavien eri alaryhmien vertailuina.

Kvalitatiivinen tutkimusosa perustui yritysjohtajien haastatteluvastauksiin strategisten patosten
taustatekijakysymyksistd. Kvalitatiivisen péattelyn tavoitteena oli tunnistaa strategisten
paatosten taustatekijahavainnoista sadnndnmukaisuuksia ja eroja sisalléllisen haltuunoton
valmiuksissa resurssi-, markkina- tai asiakkuusperustaista liiketoimintastrategiaa noudattaneilla
haastatelluilla. Kvalitatiivisen paattelyn pohjana olivat tutkija-arviot taustatekijoiden kuvausten
kattavuudesta.

7 N3its toimialoja karakterisoivat vahva suhdannevaihtelu seka innovatiivisten kasvuyritysten
harvinaisuus.
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6.2. Yritysjohdon haastattelulomake ja haastatteluotos

6.2.1. Kysymyskokonaisuudet

Asiantuntijahaastattelussa arvioitiin satakuntalaista puutuote- ja puurakentamisen pk-
yritystoimintaa ja sen tukemiseen toteutettua yrityskehittdmistd. Ohjelmatydstd ja sen
saavutuksista on tdssa raportissa kaksi tietoikkunaa.

Yritysjohtajien haastattelulomakkeessa (liite 2) pyydettiin kertomaan viidestd tarkeimmasta
strategisesta padtoksestd vuoden 1995 jalkeen. Lomakkeessa oli tarkentavia kysymyksia liittyen
asiakkaisiin, ulkoisiin Kkilpailutekijoihin seka yrityksen resursseihin ja osaamiseen liittyen.
Néistd taustatekijaryhmista tehtiin jokaisesta haastatelluille nelja kysymysta (poikkeus
markkinat ja Kkilpailu 5 kysymystd). Haastateltavilta odotettiin vastauksissa erittelyja
taustatekijoiden mukanaolosta kussakin strategisessa pa&atoksessd. Kysymykset rakennettiin
avaamaan haastateltaville mahdollisuuksia eritelld ja kuvata taustatekijén sisaltoa ja merkitysta
yritykselle tarkeissa strategisissa paatoksissa.

Haastateltavia pyydettiin myds kunkin paatoksen kohdalla arvioimaan, mihin kategoriaan
(rahoitus, henkildstd, asiakassuhteet, tuotteet, tuotantoprosessi) han katsoi kyseisen paatoksen
kuuluvan. Lisaksi kysyttiin  péatoksentekoa varten valmistelluista vaihtoehdoista ja
toteutumiselle, tuotoille ja riskeille asetetuista odotuksista. Yritysjohtajia pyydettiin arvioimaan
tavoitteiden saavuttamista.

Haastatteluihin kaytetyn lomakkeen kehittdmistarve tuli esille haastatteluprosessin aikana,
mutta vertailtavuuden mahdollistamiseksi muutoksiin ei lahdetty. Puolistrukturoitu lomake
osoitti  toimivuutensa, mutta strategisen paatoksenteon aihealueella tutkimusrajauksen
tarkentamiselle on perusteita, jotta aineisto saataisiin kattavammaksi, eikd haastattelu tunnu
vastaajille lilan tyolaalta (Eisenhard, 1989). Toinen ratkaisuvaihtoehto voisivat olla uudet
tiedonkeruumenetelmét, joissa vastaaja ei ole niin passiivisessa roolissa. Tassd voidaan
hyddyntdd myos kehittynyttd tiedonkésittelykapasiteettia, jonka avulla voidaan analysoida
monimutkaisempaa aineistoa.

Tietoikkuna 1 Puualan yritystoimintaa tukeva hanketyd Satakunnassa

Heikki Perko ja Pekka Ollongvist

Puutuote- ja huonekalualan pk-yritystoiminta on monipuolista Satakunnassa. Maakunnasta
listattiin l&hes 200 puutuotealan ja puurakentamisen yritystd Kkartoituksessa 2000-luvun
puolivalissa. Puutuote- ja huonekalualan yrittdjyyden ja  pk-yritystoiminnan
edistdmishankkeisiin arvioidaan Satakunnassa osallistuneen yli 150 yritystd (Mansikkaviita,
2007). Useilla ndista yrityksistd on ollut hankeyhteisty6td useassa yritystoiminnan
tukihankkeessa.

Puutuote- ja huonekalualan yritystukitoiminta on Satakunnassa organisoitu alusta alkaen
kysyntalahtdisesti politiikkaohjelmien maakunnallisen jalkautuksen rinnalla. Kehittdmistydsséa
on l&hdetty yritysten itse tunnistamista tarpeista ja tukien rakentaminen perustuu yrityksen
nykytilasta ja tavoitteista tehtdvadn alkukartoitukseen. Mikroyritysten liiketoiminnan
kehittdmistarpeisiin  vastaamisella on ollut merkittdvd osuus myds ohjelmallisesti
organisoidussa tydssd. Verkottamisen organisoinnilla ja yhteistydn jatkuvuuden tuki ovat
olleet merkittavassa osassa.

Tuki ja kehittdmisty0 erillishankkeissa1995-2001

Puutuotealan yritystoiminnan ohjelmaty6 k&ynnistettiin Satakunnassa laajapohjaisen PuuSuomi
Satakunta-yhdistyksen aloitteesta osaksi Toimiva maaseutu 1996-2000 ohjelmaty6ta.
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Maakunnallinen teknologiakehitystyritys PrizzTech Oy organisoi liiketoimintakoulutusta
puualan  pienyrityksille®.  Puutuotealan  kehittajat antoivat myds  maakunnallista
menekinedistamistukea MMM:n téll4 jaksolla organisoimille kampanjoille®.

Satakunnasta oli vuonna 1997 tunnistettu mekaanisen puunjalostuksen tulevaisuuden kannalta
merkittavat yritykset kauppakamarien organisoiman yritysjohtajien tuella laaditun VISIO 2005
projektioty0n osana. Satakunnassa yritysten verkostoitumista sekd paikallista ja seudullista
kehittdmistd tukeva edistdminen oli osana maakuntaa suurempaa Lounais-Suomen
aluekokonaisuutta.

PrizzTech Oy organisoi mm. puurakentamisen maakunnallista edistamistd'® osana TEKESin
laajojen puutuotetoimialojen valmistusteknologiaohjelmien toimeenpanoa®’. PrizzTech Oy:n
rooli ja tehtadvét puutuotealan maakunnallisessa tydssa arvioitiin uudelleen vuodesta 1999
kaynnistettyjen valtakunnallisten PuuOske (1999-2006) ja PuuSuomi (1999-2006)-ohjelmien
toimeenpanoa jalkautettaessa.

Pohjois-Satakunnassa oli k&ynnissa edellisten kanssa rinnakkaisena pienten ja keskisuurten
puutuotealan yritysten yhteistoiminnan edistamistd useassa perakkaisessa ohjelmassa 1990-
luvun lopulla™. Karvian kunta oli aloitteellinen yrityshankkeita kdynnistettdessa ja Pohjois-
Satakunnan puuteknologiapuiston syntyedellytysten selvittamisessa*®. Hanketyén kantavina
teemoina olivat markkinointi- ja tuotantorenkaiden seka yhteismarkkinoinnin aikaansaaminen
maaseutuyrityksille. Tuotanto- ja alihankintaverkostot olivat edelliselle rinnakkainen
kehityskohde. Hankkeessa organisoitiin koulutusta erityisesti maatalouteen keskittyneen
tuotannon taydentamiseksi ja korvaamiseksi puualan yritystoiminnalla.

Satakunnan puutuotevastaava 2001-2004

PrizzTech Oy valittiin  maakunnallisena  toteuttajana  huolehtimaan  puutuotealan
valtakunnallisten  kehittamisohjelmien  koordinoidusta  toteutuksesta  Satakunnassa'’.
Puutuotealan yritystoiminnan edistdmisen ja siind erityisesti pk-yritysten verkottamisen ja
liiketoiminnan kansainvélistdminen tuki fokusoitiin organisoimalla se PrizzTech Oy:n
palkkaaman puutuotevastaavan tehtdvaksi vuoden 2001 puolivélistd (Perko 2004).
Puutuotevastaavan tehtdvaalue késitti myds verkostomuotoisena toisessa valtakunnallisessa

® PUPIKE (1997-1998) Monitaito -koulutusohjelman tavoite oli liiketoiminta- ja yrittijiosaamisen lisaksi
kouluttaa yhteistyon ja verkostoitumisen taitoja padosin eteldisen Satakunnan kuntien
puurakentamisen ja kalustevalmistajien pienyrittajalle.

° Puun vuosi (1996) ja Puun aika (1997-2001).

10 Puukerrostalojen rakentamisen kehittdmishanke Puu-Pori 2000 (1997-1998).

u Puunjalostuksen ja puurakentamisen teknologiahankkeet The Mechanical Wood Processing (PMT)
and Wood Based Panels (PLT) Industry Technology Programmes 1992-1996 (Klus & Hirvensalo 1997),
The Wood in Construction Technology Programme 1995-1998 (TEKES 2000) , The Value Added Wood
Chain Programme 1998-2003 (TEKES 2004) sekd huonekalualan teknologia- ja kehittdmisohjelma Divaani
1999-2002 (TEKES 2003).

12 Laatupuuta Yla-Satakunnasta sekd Pohjois Satakunnan Puuosaajat -markkinointi ja
kehittamishankkeet suunnattiin rakentamisen puunkaytén ja huonekalua ja sisustusvalmistuksen
verkottamisen ja muun yhteistyon kysymyksiin. Puuteknologiapuiston perustamisen edellytyksia
Pohjois-Satakunnassa selvitettiin Satakuntaliiton aloitteesta.

Bp ohjois-Satakunnan Puukamari (2001-2002)-kehittamishanke jatkoi Laatupuuta YIa-Satakunnasta ja
Pohjois-Satakunnan Puuosaajat -hankkeissa kdynnistettya kehittamistyota.

Y puuOske (1999-2006) (Paajanen et.al. 2004, Paajanen et.al.2007) ja PuuSuomi (1999-2006) (Jarnefelt
et.al.2002, Salonen & Jarnefelt 2006, Salonen & Tenhunen 2007)
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osaamiskeskusohjelmassa toteutetun PuuOske (1999-2006) teknologiaohjelman teemojen
maakunnallisen toteutuksen®™. Tehtdvaryhmaan kuuluivat myds maa- ja metsétalousministerion
toimeenpanemien puutuotteiden menekinedistamisen kampanjoiden toteutus alueella™.

Maakunnallisen puutuotevastaavan rahoitus organisoitiin alueellisen maaseutuohjelman
toimintaympéristdssa Satakunnan TE-keskuksen maaseutuosastosta. Puutuotevastaavan
tehtdviin yrityskehityksessa'’ kuuluivat puutuotealan Satakunnan koordinaattorityén ohella
kartoittaa laajasti maakunnan puutuotealan toimijat sek& toimia alueellisena verkostojen ja
muun yhteistoiminnan aktivaattorina. Puutuotevastaavalla oli toimikaudellaan kolme teemaa:

Puutuotealan skenaariotyd Satakunnassa

Puutuotealan pk-yritysten skenaariotyd tehtiin mm. Satakunnan mekaanisen metsateollisuuden
vision 2010 pohjalta. Skenaariotydssa péivitettiin vuonna 1997 tehty Teollisuuden visio 2005
yritysjohtajien nékemyksista toimialansa tulevaisuudesta. Puutuotealan keskeisimmiksi
toimenpide-ehdotuksiksi nostettiin a) verkostoitumisen laajentaminen seka pienyrittajyyden
toimintaedellytysten vahvistaminen veturiyritysten ymparille b) uusien teknologioiden
jatkuvan hyodyntdmisen ja liiketoiminnan kansainvélistdmisen tehostaminen sekd c)
uusyritystoiminnan koulutus.

Maaseutuyritykset puutuotealan kehityspotentiaalina

Metsiin ja niiden puuvaroihin perustuva maaseudun yritystoiminnan monipuolistaminen
puunjalostustoiminnassa oli yksi Satakunnan maaseutuohjelman 2000-2006 painopistealueita.
Tavoitteena oli nostaa puutuotteiden laatua, jalostusastetta ja yritystoiminnan kannattavuutta
sekd edistéa liitannaiselinkeinonharjoittajien verkottumista.

Karkiyritys — kehityksen moottori

Kaérkiyritystoiminta nostettiin keskeiseen rooliin puutuotetoimialan strategiatydssa. Strategia
tuli kayttoon vuoden 2000 syksylld. Sen taustaselvitys sisélsi yhteenvedon karkiyritysten
nédkemyksistd puutuotealan kehittdmistarpeista. Vastauksissa korostui tarve toimintaan
sitoutuneille, teollisesti toimiville verkostojen jasenille ja partnereille. Karkiyritystoiminnalle

> puuOske (1999-2006) verkostohanke organisoitui teemoittain seitseméaksi osaamisen jalkauttamisen
osahankkeeksi
1. Moderni puukaupunki ja rakennejarjestelmat Oulun Yliopisto Puustudio
Laadukas asuminen ja muotoilu TaiK (Helsinki)
Liiketoimintalahtoinen teknologian kehittdaminen LaTY (Lappeenranta)
Puun kayton laaja-alaistaminen METLA (Joensuu)
Julkinen rakentaminen ja rakennejarjestelmat TamTKK(Tampere)
6. Uudet liiketoimintakonseptit VaYLevon (Vaasa)
16 Puu-Eurooppa 2001-2005 seka teemavuosien kampanjat 2002, 2003 ja 2004 (Puu rakentamisessa)

vk wnN

' Jakson aikaina toteutettiin

a) Tietopuu 2002-2003 jossa tavoite oli maatilaperustaiseen yritystoimintaan rakentuvan yritysverkon
aikaansaaminen seka markkinoilta metsaan ettda metsasta markkinoille katsovia innovatiivisia hanke
ideoita keskuksena studioyritysmalli jossa ydinyritys toimii ideahautomon tapaan ja tiedonvilityksen
vksikkona talonrakentamisen elementtituotteiden pienimuotoisten tuotanto ja alihankintaverkojen tyén
koordinoijana (Tietopuu,2003)

b) Puukamari 2001-2002 joka jatkoi huonekalualan yritysverkoston kaynnistamiseen tahtaavaa
kehittamista sekd pihamokkien rakentaja- alihankkijaryhman organisointi seka

¢) Erikoispuuryhma 2002-2003 jossa tavoitteina olivat erikoispuun jalostamisen yhteistyon
kdynnistdminen ja varastoinnin organisointi. Puukamari-, Tietopuu- ja Erikoispuu-projektien
projektipaallikot sekd Puusuomi Satakunta ry:n edustaja osallistuivat Puu-Suomi-toimintaohjelman
aktivaattorikoulutukseen.
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rajattiin strategiassa verkosto-, kehittdmis- ja kokoojaveturin toimintamallit.
Puutuotealan projektipaallikkéd 2005-

Puualan yritystoiminnan tuki- ja kehittdmisty0 siirtyi maakuntatason toimijoiden
hankevastuulle valtakunnallisten PuuOske (1999-2006) ja PuuSuomi (1999-2006) -ohjelmien
paatyttyd. Prizztech Oy:n projektipaéllikkd kaynnisti yritystoiminnan maakunnallisia EU-
rakennekehittdmisen  hankkeita  puutuotealalle erityisesti maaseudun  pienyritysten
verkottamisen ja liiketoiminnan edistamiseksi'®. Hanketyssa selvitettiin puutuoteyrittdmisen
ja teollisen toiminnan tarjoamia mahdollisuuksia maatilatalouden rakennemuutosprosesseissa
seké kannattavan liiketoiminnan tukimuotoja yritysverkostoihin perustuen. Hanketydnkohteena
olivat my6s sahayritysperustaisen verkostojan aikansaaminenseka yritysten kokonaisvaltaista
kehittdmista palvelevin toimintojen organisointi.

Materiaali- ja Klusteriperusteisesta toimialajaosta luovuttiin kolmannen
osaamiskeskusohjelman (2007-2013) kadynnistyessd. Tukitydi organisoitiin toiminnallisiin
klusterilinjauksiin perustuen. Prizztech Oyssa toteutetunosaamiskeskusohjelmatydn yhdeksi
painoalaksi tuli energiateknologia. Samanaikaisesti Kankaanp&&n kaupunki oli Pohjois-
Satakunnassa kadynnistanyt energiatehokkaan rakentamisen systemaattista Kkehittamista.
Puutuotealan kehittamispaallikon toteuttamassa hankkeessa®® etsittiin uusia mahdollisuuksia
energiatehokkaaseen aluerakentamiseen osallistuvien puuteollisuus-, eriste- ja rakennusalan
yritysten verkottamiseen ja kehittdmiskeskuksen aikaansaamiseen.

6.2.2. Otos ja aikataulu

Yritykset jaettiin asiantuntija-arvion perusteella kolmeen ryhmaan: méaaréllisesti ja laadullisesti
kehittyneisiin, maaréllisesti kasvaneisiin ja laadullisesti kehittyneisiin. Maaréllisen ja
laadullisen kehityksen Kkriteereind olivat yksi tai usea kehittdmismuutos yhdistyneena
liikevaihdon toimialan keskiarvoa nopeampaan kasvuun. Méaréllisen kasvun yrityksissa ei
asiantuntija tunnistanut prosessien tai tuotteiden kohdalla kuin parantamiseen liittyvia
muutoksia, mutta yritys oli liikevaihdolla mitattuna kasvanut keskiméaraistd nopeammin.”
Laadullisesti kehittyneissa yrityksissa oli toteutettu perakkaisid tuotevalikoiman tai prosessien
parannuksia niiden liikevaihdon kehityksen jaadessé enintddn toimialan keskiméaraisen kasvun
tasolle. Yritykset on jaettu naihin luokkiin taulukossa 6.1.

Taulukko 6.1 Yritysten osallistuminen ohjelmiin ja asiantuntija-arvion mukainen kehitys

Satakunnasta listatut puutuotealan yritykset | n. 200
Osallistunut kehitysohjelmiin 154
Kehitysta 41
-Méaarallinen kehitys 14
-Laadullinen kehitys 8
-Mé&érallinen ja laadullinen kehitys 19
Naista osallistunut kehitysohjelmiin 35

'® Maatilatalouden rakennemuutosprosessin tukihankkeessa (KISATA 2004 — 2006) etsittiin
puutuoteteollisuuden tarjoamia mahdollisuuksia luoda edellytyksia kannattavan liiketoiminnan
syntymiselle yritysverkostoihin ja puutuotealan investoinneille maatilaymparistéon. Puutuotealalle
palveluja tuottava yritystoiminnan kdaynnistaminen, sahayritysperustaisen verkostotyon kehittamisen
seka yritysten kokonaisvaltaisten kehittdjapalvelujen tiimin kdynnistdminen olivat (KASSATA 2006-2007)
-hankkeen pdasaavutukset.

19 Kumppaneista kilpailukykya puualalle 2008-2009

20 Tarkasteluajanjaksolla joillakin yrityksista oli myds vuosia, jolloin liikevaihto oli laskenut.
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Haastattelija otti yhteyttd 19 yritykseen, joista lopulta haastattelu onnistuttiin tekemdén
seitsemén yritysjohtajan kanssa. Tutkimustulokset ovat suuntaa-antavia, eivatkd aineiston
pienen koon vuoksi yleistettavissa. Yrityksia késitelladn tassd raportissa anonyymeind, eika
madrallisen kehityksen lukuja my6skaén ole tasté syystd mukana raportissa.

Tutkimuksen otokseen valittiin taulukon 6.1 maérallisesti ja laadullisesti kehittyneista
yrityksistd 10. Kuten taulukosta 6.2 ndhdaén, otokseen valittiin lisdksi 9 muuta yritystd, jotta
toimialaluokkien jakaumasta saatiin tasaisempi. Pilottivaiheessa haluttiin haastatella yrityksia,
joilla oli havaittu maaréllista ja laadullista kehitystd, koska voitiin perustellusti otaksua, ettd
ndma yritykset olisivat tavoitelleet kasvua méaératietoisesti. Otokseen siséltyi seitsemén
sisustustuotteita valmistavaa yritystd, kahdeksan hirsitalojen, taloelementtien ja kattotuolien
valmistajia sekd neljd sahojen, hoylddamadjen, kyllastimojen ja lampdpuun valmistajien
edustajaa. Maaréallisesti ja laadullisesti kehittyneista yrityksistd haastateltiin neljd ja muista
kolme.

Taulukko 6.2 Tutkimuksen otos

Otos 19
Maaréllinen ja laadullinen kehitys 10
Vastauksia 7

Pilottitutkimuksen aineisto koostuu seitsemasta yrityshaastattelusta. Kuten taulukosta 4.3
nékyy, kato haastatteluotoksesta oli suuri.

Taulukko 6.3 Yrityshaastatteluiden otos ja kato

Otos 19
Vastauksia 7
Kato 12
Perui haastattelun 3
Muut syyt 9

Asiantuntijahaastattelu toteutettiin useissa osissa loka-marraskuussa 2010 ja siihen sisallytettiin
my06s kasvuorientoituneiden yritysten arviointi. Asiantuntijahaastattelun teemat ovat raportin
liitteend 1.

Yrityshaastattelut tehtiin  henkilokohtaisesti elo-syyskuussa 2011. Haastatteluaineistoa
tdydennettiin yritysten talous- ja henkildstotiedoilla (www.finder.fi) seké& toimintaympériston ja
yritysten taustamateriaalilla, kuten puualan kehittdmisohjelmaraporteilla.

Haastateltavien koulutus- ja kokemustausta otettiin mukaan taustatekijénd sen arvioimiseksi
erottuvatko teknillinen tai kaupallinen kokemustausta strategisten paatdsten taustatekijoiden
tunnistamisessa ja arvottamisessa. Kolmen haastatellun koulutustausta oli teknillinen ja neljan
kaupallinen (mukaan Ilukien maatalous). Taustakokemus jakautui lisdksi lahes puoliksi
rakentamisen ja metséalan kesken. Tyypillisin koulutustausta oli ammatillinen opistoaste.
Haastateltavilla on keskimdarin yli 15 vuoden tyokokemus alalta ja yrittdjakokemustakin oli
viidelld vastaajista yli 10 vuotta. Tyypillisesti haastateltava omisti ldhes 100 prosenttia
yrityksestd, mutta mukaan mahtuu my0s muutama jakautunut omistussuhde. Yhdessa
yrityksessd haastateltu oli palkattu toimitusjohtaja. Tyypillisin yhtiomuoto yrityksissa oli
osakeyhtid.
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Haastatellut yritykset oli tavallisesti perustettu mahdollistamaan aiemman toiminnan ja
osaamisen kayttod uudella tavalla. Mukana oli yksi MBO?-perustaminen ja yksi maatilan
sivuelinkeinona  kasvanut  liiketoiminta.  Teemahaastatteluna  tehty  maatilayrittdjan
mikroyritystoiminnan kehityskuvaus on esitetty erillisené tietoikkunana.

7. Tutkimustulokset
7.1. Asiantuntijahaastattelu

7.1.1. Yritystoiminnan kehittyminen

Satakunnassa ei ole havaintoja siitd, ettd kansainvalistyneet veturiyritykset olisivat suoraan
luoneet uusia liiketoiminnan mahdollisuuksia pk-yrityksille. Yksittdisia alueen puutuotealan
yrityksid on osallistunut kansainvélisen liiketoiminnan hankintaverkostoihin. Niissé karkiyritys,
kuten telakka, on toiminut Suomessa. Jasenyyksistd suuryritysten vetamissd globaaleissa
arvoketjuissa ja verkostoissa ei ole esimerkkeja. Kokooja- ja kehittdjaveturien muodostamiin
paikallisiin tai alueellisiin arvoverkkoihin osallistumista 16ytyy my6s Satakunnasta

Satakunnassa on panostettu strategisen suunnittelun kaynnistamisen ja sen jatkuvan yllapidon
varmistamisen kehittdmiseen. Konkreettisimpana muotona on Progress-asiantuntijapalvelu, jolla
palvellaan yritysten kilpailuetujen yllapitdmisté ja systemaattista kehittamista (Jarnstedt 2005).%

Liiketoiminnallisen innovaatiotoiminnan ja hyvien kéytantdjen dokumentoinnin ja siirron
tukihankkeilla on tarke&d merkitys pk-yritystoiminnan kehittymiselle. Yritykset Satakunnassa
ovat myos tunnistaneet asiakkuusasemoinnin ja verkostoratkaisujen mahdollisuudet térkeiksi
elementeiksi tuote- ja tuotantoinnovaatioiden valmistelun osana. Niiden kdynnistymista edistava
kehittdminen on ollut mukana puutuotealan hanketyfdssd Satakunnassa. Maakunnan
puutuotealan pk-yrityksissd on my6ds tunnistettu kokonaan uusien radikaalien ratkaisujen
kehittdmisrahoitukseen liittyvat hankaluudet. Kehittdmisrahoituksen organisointi on haastavaa,
silld keksintd ei hakuvaiheessa tavallisesti riitd ja uskottavuuden téytyy sdilyd rahoittajien
suuntaan koko ajan. Satakunnassa on joitakin puutuoteyritysten “take off’-vaihetta lahelld
olevia hankkeita.

Puutuotealalla (perustuotteet, muu puuntydstd) ja arvoketjuissa (rakentaminen, sisustus)
toimivilla mikro- ja pk-yrityksilla on edelleen kayttdméattdmia kilpailuetujen kehittdmisen
mahdollisuuksia. Koneellistamisen, automaation ja muiden tuotantoresurssien lisdamisen
hyOtyja voidaan parantaa osaamisen samanaikaisella kehittdmiselld. Se voi rakentua joko
yrityksen oman henkiléston tai osaamisintensiivisen palvelujen (KIBS = knowledge intensive
business services) kayttoon (esim. Internet-kehittdminen) Osaamisintensiivisen palvelun
tuottajan saaminen mukaan pysyvaksi jaseneksi verkostoon on osoittautunut tarkedksi eduksi
jatkuvan kehittamisen ilmapiirin yllapitamiselle yrityksissa.

Mittakaavaetujen, ydintoimintoihin keskittymisen tai muiden markkinoiden Kkilpailuetujen
hyvaksikayttd on hoyldyksen ja kyllastyksen yritystoiminnassa ollut monipuolista ja
taloudellisesti kannattavaa Satakunnassa. Sahayrityksissd on panostettu jalostuksen nostoon
minimissédén pintakasittelylaittein. Yritykset ovat myds aktiivisesti ldhestyneet rakentajia ja
kehittdneet palvelukonsepteja. Hanketyohon perustuen sahayrityksissd — kdynnistetyssé
tuotantolaitteistoyhteistydssé on havaittu vahvan kaynnistdjan, mutta myo6s yllapitdjan mukana
pysymisen merkitys. Muussa tapauksessa toiminnan jatkuvuudesta huolehtiminen

2t Management buy-out — yrityksen toimiva johto ostaa yrityksen toiminnan itselleen.
22 http://www.prizzway.fi/?/tuotteet_ja_palvelut/progress __asiantuntijan_tarjoustyokalut
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kehityshankkeen paétyttyd on vaikeaa. Yritysten verkostomuotoisessa yhteistydssa on
saavutettu myo6s vakiintuneita ratkaisuja, joissa osapuolet ovat hyotyneet verkostotyon
kehittdmisestd. Asiakasarvon tunnistamisessa ja kehittdmisessa Satakunnan puutuotealan mikro-
ja  pk-yrityksissa on saatu myonteisia  kokemuksia  yritysjohdon tutkimus- ja
kehittdmisohjelmissa (TEKES, yliopistot) mukanaolosta. Yritysjohto voi niissda saada
kayttdonsa uusinta dokumentoitua tutkimustietoa tukemaan innovatiivista kehittamista.

Tietoikkuna 2 Puutuotealan pienen ja keskisuuren yritystoiminnan edistyminen
Satakunnassa

Heikki Perko ja Pekka Ollongvist

Ohjelmatydn hyddyntaminen ja siitd hyétyminen

Yritysten osallistumiselle puutuotealan yritystoimintaa tukeviin hankkeisiin voi havaita kaksi
toisistaan erottuvaa tavoitetta: 1. hankkeiden hyddyntdminen oman kasvun ja kehittdmisen
tukena seké 2. hanketuen kaytto suppean yksittdisen tehtdvan toteutuksessa. Kaksi kolmannesta
hankety6hdn osallistuneista voidaan lukea ensimmadisen toimintamallin mukaisesti
suhtautuviin. Ohjelmallinen yrityksen liiketoiminnan uudistaminen edellyttdd onnistuakseen
systemaattisia strategiapaatoksia seké niiden taustalle tulevaisuustavoitteiden Kirkastamista ja
polun rakentamista kasvu-uralla kulkemiselle. Ohjelmallinen verkottuminen seka
karkiyritysyhteistyd tukevat ehk& parhaimmillaan pienten ja keskisuurten yritysten
kasvutavoitteita. Pk-yritysten johtajat ovat péasadntoisesti tdysiméaardisesti sidottuina
operatiivisen toiminnan tehtdviin ja siksi tulevaisuuden mahdollisuuksien ennakointi ja
vaihtoehtojen perusteellinen evaluointi onnistuu nailt4 yrittdjilta usein vain paneutumalla siihen
erikseen strategiakurssien harjoitustyond. Yritysjohdon on térkedd oppia tunnistamaan
mahdollisuudet  kehittdd  asiakasarvoa  tuottavia  liiketoimintaprosesseja  uusien
Kilpailukykytekijoiden taustalle. Pienyrittdjyyden ja yritysten liiketoimintaverkostoyhteistyon
vahvistaminen ovat olleet keskeisid puutuotealan teema-alueita Prizztechin kymmenen vuotta
jatkuneessa ohjelmatydssa.

Puutuotealalla maatila- ja maaseutuyritysten uusi liitinndiselinkeinotoiminta sek& tilan
tuotantosuunnan muuttaminenovat olleet sekd maakuntaohjelmien ettd maaseutuohjelmien
tydohjelmassa Satakunnassa.

Yritysyhteistyon kehittdminen karkiyrityshankkeiden kautta ja veturiyritysten ymparilla on
voinut tukeutua potentiaalisten karkiyritysten tunnistamiin mahdollisuuksiin ja toimijoiden
verkostojasenille ja partnereille asetettamiin vaateisiin. Kehittdmis- ja kokoojaveturimallit ovat
olleet kansainvalistymista tukevia veturiyritysverkostoja tavallisempia pk-yritysten kasvua
edistdvassa  karkiyrityskehittdmisessd.  Kehittdmisveturin  innovatiiviseen  osaamiseen
perustuvissa yritysyhteistyon ja partneroitumisen ratkaisuissa on alueella syntynyt joitakin
kaupallista menestysta tuoneitatuloksia. Samaten asemansa markkinoilla vakiinnuttaneen pk-
yrityksen tuotannon laajentaminen kokoojaveturiratkaisuna verkottamalla uusia yrityksié
yhteistydhdn on synnyttanyt kannattavaa liiketoimintaa.

Seuraavassa tarkastellaan ohjelmallisen kehittdmisen mahdollisuuksia menestyksekk&asti
hyodynténeitd yrityksia erikseen
» maatilaperustaisia ja muita puuta prosessoivia mikroyrityksia (Working with Wood),
+ sisustamisen  tuotteita  valmistavien ja  markkinoivien  paikallisyritysten
verkostoitumista (Living with Wood)
+ tehdasvalmistuksen sek& palvelutuottajien verkostoja rakentamisen arvioketjuissa
(Building with Wood)

Puuta prosessoivat uudet maaseutuyritykset

Metsat ja puuraaka-aine  tarjoavat runsaasti mahdollisuuksia maaseudun yritys- ja
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elinkeinotoiminnan monipuolistamiselle. Puunjalostuksen yritystoiminta onvalittu maaseudun
yritystoiminnan yhdeksi painopistealueeksi Satakunnan maaseutuohjelmassa. Tavoitteena on
nostaa puutuotteiden laatua, jalostusastetta ja yritystoiminnan kannattavuutta seka edistaa
liitanndisten elinkeinonharjoittajien verkottumista.

Prizztechin puutuotealan hanketyon yksi keskeinen tavoite on ollut maatilataustaisten
mikroyritysten verkostojen aikaansaaminen kattavasti koko puutuoteteollisuuden arvoketjussa.
Hanketyon ydin on ollut  tunnistaa yrityksille verkostoyhteistydssd kayttokelpoisia
liiketoimintamahdollisuuksia. Maatilan sivuelinkeinosta kasvaneesta yritystoiminnasta 16ytyy
esimerkkiratkaisuja Satakunnassa arvoketjun eri vaiheista seka rakentamisen etta sisustamisen
arvoketjuissa. Esimerkiksi kdy kunnallisena kaynnistetty yrittajaverkko, johon siséltyy puun
prosessoijia, mutta my6s monipuolisesti sisustamisen ja rakentamisen tuote- ja
palvelutoimintoja sekd Kiinteistokehittdmisen kattavan palvelun. Verkostokeskittyma on
sailyttanyt osan alkuperdisen palvelukokonaisuuden toiminnoista ja myds puuta prosessoivista
mikroyrityksistd. Puuta prosessoivat mikroyritykset ovat téssé palvelukokonaisuudessa
kyenneet vahvistamaan asemaansa markkinoilla. Puutteet markkinatuntemuksessa seka
asiakastarpeisiin liittyvissa kehittdmismahdollisuuksissa ovat tavallisia syytekijoitd, joihin
kokoojaveturin johtama kérkiyrityshanke kaatuu. Kehittdmisrahoituksen organisointi tekee
erityisosaamiseen  perustuvan kehittamisveturitoiminnan  haasteelliseksi.  Innovatiiviset
hankkeet esimerkiksi puukomposiitti- ja puuperéisten pintarakenteiden kohdalla tuottavat
tulorahoitusta osallistujille vasta vuosia hanketydn k&ynnistymisen jalkeen.

Sisustamisen puutuotteiden paikallisyritysten verkostoitumisen menestyjat

Huonekaluja ja muita sisustamisen tuotteita valmistavan teollisuuden pk-yrityksille on ollut
haastavaa kehittdd pysyvasti kasvua tukevia Kilpailuetuja. Toimialalle tulon matala kynnys
yhdessa Kilpailevien ratkaisujen ja tuotteiden helpon keskindisen substituution kanssa ovat
nailla toimialoilla todellisuutta. Pitk&janteisen tieteellisen tiedon ja osaamisen hyvéksikayton
myonteisestd merkityksestd kasvulle ovat esimerkkind kansallisen tason menestyjayritys
Satakunnassa. Se on toteuttanut verkostojen kehittdmisen toimintatutkimuksia yhteistydssa
tiedeorganisaatioiden kanssa. Arvontuotannon avainkysymysten syvéllinen tuntemus ja siihen
liitetty asiakkuuksien ja niitd palvelevan arvoverkon kehittdminen ovat téssd verkostossa
pysyva kehityskohde.

Huonekaluja ja muita sisustamisen tuotteita valmistavien yritysten ja hankekehittdjien
yhteistyd on jatkunut kaakkoisen ja pohjoisen Satakunnan alueella perékkaisissa
kehitysohjelmissa ja - hankkeissa. Tuotantoteknologiaan tehdyt investoinnit eivat ole
osoittautuneet yksin riittdvaksi tavaksi pysyville kilpailueduille. Systemaattinen yhteistyo
asiakasrajapinnassa on osoittautunut tavaksi tuottaa pysyvia kilpailuetuja verkostoille. Kuntien
osoittamilla tuotantotiloilla verkostojen kayttéén on ollut osaltaan vaikutuksia hankkeiden
kaynnistymisessa.

Liiketoimintaprosessien kehittdminen rakentamista palvelevissa arvoverkoissa

Suurien tehdastilojen tarve on tavallista rakentamisen moduulien ja komponenttien
tehdasvalmistuksessa.  Verkostoyhteistyd ei ole laajamittaisesti juurtunut Satakunnassa
huolimatta liiketoimintaa palvelevan arvoketjun ylavirran yritystoiminnan runsaudesta ja
monipuolisuudesta. Kankaanp&an kaupunki muodostaa merkittdvan poikkeuksen tahan.
Kaupunkiin syntynyttd monipuolista puutuotteisiin perustuvan rakentamisen yritystoiminnan
eri toimintamalleja soveltavaa yritysyhteisty6td on osaltaan tukenut keskeisten yritysjohtajien
mukanaolo Pohjois- Satakunnan elinkeinostrategian puutuotealan tydryhméssé. Kaupunki on
omalla toiminnallaan luonut edellytyksida yritysten liiketoiminnan kasvattamiselle.
Rakentamisen prosessi-integroinnin mahdollisuus menestyneissé hankkeissa on osoittanut
puunkdyton laajentamisen vahvan riippuvuuden Kkiinteistd- ja rakennusklusterin sekd
puutuoteklusterin yhteistydn tarpeista. Maaseudun mikroyritysten sek& maatilayritysten
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puurakentamisen  hankkeissa on koottu yhteen puurakentamisesta  kiinnostuneita
maatilayrittdjid ja aktivoitu maaseutuyrityksia pitkajanteiseen liiketoimintastrategia ajattelun
omaksumiseen.  Kaynnistetylld liiketoimintamallien tydstamisellda on luotu edellytyksia
yritysverkostotyolle, mutta pysyvia liiketoimintaverkostoja joudutaan viel& odottamaan.

7.1.2. Asiantuntijatuki pienten yritysten strategiatydlle

Satakunnan mikro- ja pk-yritysten liiketoiminnan kehittdmisen edistdminen saatiin
koordinoiduksi PuuSuomi —puutuotealuevastaavan tehtavien kéynnistyessa vuonna 2001.
Satakunnan puutuotealan visio 2010 yhdessd Satakunnan maakuntaohjelman seka
maaseutuohjelman kanssa on voitu kytked tukemaan maakunnallista puutuotealan
yritystoiminnan kehitystyotd. Ratkaisulla on my6s voitu parantaa yhteisty6td maakunnan
seudullisten kehittamisyhtididen kanssa. Maaseudun mikroyritystoiminnan kehittdmisella on
ollut vahva rooli puutuotealan kehittdmistydssd vuodesta 2004 alkaen. Maatilayritysten osana
tapahtuvaa yritystoimintaa on tuettu monipuolisilla rakennekehityshankkeilla.

Suuraluevastaavan tyd vuodesta 2010 alkaen ty6- ja elinkeinoministerion kéynnistamassa
uudessa PuuSuomi-verkosto-ohjelmassa on osa Metssalan strategista ohjelmaa (MSO)%.
Suuralueen koordinointi mahdollistaa yhteiset tyémallit, joiden avulla edistetdén yritysten
pysymistd maakunnassa ja kotimaassa. Puutuoteala oli yksi kuudesta painoalasta Pohjois-
Satakunnan elinkeinostrategian valmistelussa vuonna 2005. Puutuotealan strategiaty®n
kehittdjaryhmé asetti tavoiteeksi rakentamista palvelevan tuoteosateollisuuden miniklusterin
aikaansaaminen  Kankaanpddhdn  “Energiatchokas  rakentaminen”-avainosaamisalueelle.
Strategista tavoitteen asettamista tuki se, ettd Pohjois-Satakunnan seudulla oli merkittavia
rakennustuoteteollisuuden ja palvelurakentamisen toimijoita. Naill& oli kiinnostusta uuden
yhteisen kestédvéan kehityksen rakentamisen konseptin aikaansaaminen. Hanketyotd tukeva
Lansi-Suomen ammattioppilaitosten puutuotealan yhteinen koulutushanke on osoittautunut
tarkedksi linkiksi kehitysohjelmien toimeenpanon kannalta.

7.2. Tutkimustulokset strategisesta paatoksenteosta

7.2.1. Strategisten paatosten ymparisto

Haastateltavilta yritysjohtajilta Kkysyttiin yritysten strategiseen péaéatoksentekoon liittyvistéd
hallinnollisista rakenteista. Kirjattu visio ja strategia oli kolmella yrityksistd. Vision ja
strategian yhteys yrityksen kehittdmiseen oli 16yha silld kaksi yritysjohtajista oli tehnyt
harjoitusty6na strategian yritys- tai toimitusjohtajakurssilla ilman suoria yhteyksid oman
yrityksen strategiseen paatoksentekoon. Yhden yritysjohtajan 7 vuotta yrityksen perustamisen
jalkeen laatimaa strategiaa voidaan pitaa sisallollisend dokumenttina, joka ohjaa kaytannén
toimintaa. Kahden muun osalta kirjattu strategia tulkittiin muodolliseksi dokumentiksi ilman
yhteyksid kaytannon johtamistyohon. Sisallollistd strategiaa kayttaneiden mééra aineistossa oli
vahdinen, kun sitd verrataan aiemmissa tutkimuksissa todettuun pk-yritysten menestyksellisen
kasvun ja tietoisen kasvustrategian valiseen positiiviseen yhteyteen (esim. Mé&ki-Franti 2006).

Enemmistolla haastatelluista yrittajistd oli hyvin kdytanndnlaheinen Idhestyminen strategiseen
paatoksentekoon. Haastatteluissa kasitellyistd padtoksista padosa oli toteutettu olemassa olevan
liiketoiminnan parannuksina ilman havaittavaa yhteyttd strategiseen kehittdmiseen.
Yritysjoukkoon mahtui myds poikkeuksia ja niitd eritelladn mydhemmin tekstissé. Strategista
paatoksentekoa ei haastatelluissa yrityksisséd tyypillisesti oltu organisoitu  muusta
paatoksenteosta erillisend. Yritt4ja itse tai toimitusjohtaja vastasivat strategisten paatosten
valmistelusta. Strategisten péaatdsten tulosseuranta oli jarjestetty lahes kaikissa haastatelluista
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yrityksistda muutamilla kaytannollisilla mittareilla. Tyypillisimpi&d mittareita olivat myynti,
raaka-aineen hinta ja lopputuotteen markkinahinta.

Haastattelun taustatietoihin siséltyi kysymyksia osallistumisesta teknologia- ja muihin
kehittdmisohjelmiin ja -hankkeisiin. Mydnteinen vastaus teknologia- ja kehittdmishankkeisiin
osallistumisesta saatiin vain yhdeltd yritysjohtajalta. Muut vastaajat eivat joko muistaneet
osallistumistaan ohjelmiin tai eivat olleet osallistuneet niihin. Haastatteluvastauksissa nousivat
myonteisind esiin ELY-keskusten ja TEKESIn yrityskohtaisten tuotekehityshankkeiden
rahoitustydkalujen merkittavat positiiviset vaikutukset yrityksen kehitykseen. Tulosta tulkitaan
siten, ettd teknologia- ja kehittdmishankkeiden valillisida vaikutuksia yrityskohtaiseen
kehittdmisty6hon ei oltu tiedostettu.

7.2.2. Strategisten paatosten kuvaus

Haastateltuja pyydettiin luokittelemaan tehdyt paétokset seuraaviin luokkiin: rahoitus-,
tuotanto-, asiakassuhde-, tuote-, henkildsto-, tuotanto- tai muu paatés. Useimmissa paatoksista
oli kyse tuotantolaitteiston ja -ympariston parantamisesta eik& henkildston tai sen osaamisen
kehittdmiseen liittyneitd padtoksia mainittu yhtakaan.

Tuotantopéaatokset

Tuotannon parantamiseen ja kehittdmiseen liittyneita paatoksia voidaan pitdd monesta syysta
merkittavimpiin kuuluvina pk-yrityksissa. Ne sitovat runsaasti pddomaa ja ohjaavat yrityksen
tulevaa kehitystd valittuun uomaan. Tah&n kategoriaan kuuluvat péatdkset niin tuotannon
uudesta organisoinnista kuin uuden tuotantokoneen hankinnasta. Esimerkkinad tasta
paatostyypista kyselylomakkeessa oli alihankintapaatos.

Haastateltavat  luokittelivat  eniten  péatoksia  (9)  tuotantopdatoksiksi.  Puhtaina
tuotantopaatdksina tulivat esille varastohallin hankkiminen, tuotantotilojen yhdistaminen, hallin
vuokraus oman rakentamisen sijasta ja uuden tydstokoneen hankinta. Suurin osa tuotannon
parantamiseen tai kehittdmiseen liittyneistd péatoksistd oli tuotantolaitteiston tai -tilojen
hankintaa. Toteutuneet tuotantopaatokset ovat mahdollistaneet tuotannon
uudelleenorganisointia yrityksessa, vaikka suoranaisia kehittdmisen organisatorisia paatoksia ei
tuotu haastatteluissa esille.

Rahoituspaatokset

Rahoituspéétokset luokiteltiin omaksi kategoriakseen, koska pk-yrityksissd on tavallista, ettd
ulkopuolisen yritystoiminnan rahoituspaatoksilla luodaan liiketoiminnan  kehittdmisen
mahdollisuuksia. Etenkin kasvuyrityksille voi olla suuri merkitys silld, miten kasvu on
rahoitettu. Esimerkkind rahoituspaattksesta oli kyselylomakkeessa rahoituksen hakeminen
Finnveralta.

Haastateltavat luokittelivat useita strategisista paatoksistd samanaikaisiksi rahoitus- ja
tuotantopéatoksiksi. Otoksen yrityksissd Finnveran merkitys rahoittajana oli dominoiva, eiké
kukaan maininnut saaneensa riskirahoitusta enkelisijoittajilta. Kaikki rahoituspaétokset oli tehty
perusliiketoiminnan  kehittdmiseksi, p&&asiassa tuotantotiloihin tehtyind investointeina.
Strategisina paatoksina niita voitiin tulkita merkkiné kasvuhalukkuudesta.

Asiakassuhdepaatokset

Asiakastoiminnan strategiset paatokset pidettiin erillisend luokkana, jolloin tuotteiden
kysyntaan liittyvat yleiset liiketoiminnan kehittdmisen kysymykset saatiin erilleen. Tahan
luokkaan ennakoitiin esimerkiksi péaatoksia, jotka vaikuttavat suoraan kanssakdymiseen
asiakkaiden kanssa, mutta my6s paatoksia, joissa yritys keskittdd toimintansa tiettyihin
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asiakassegmentteihin. Kyselylomakkeessa esimerkki asiakassuhdepéatoksestd oli kanta-
asiakasjarjestelma.

Asiakassuhteiden kehittdmisen strategisia padtoksia tuotiin esiin hyvin vahan. Asiakkaiden ja
asiakkuuksien kysymysten voidaan kuitenkin paatella olleen keskeisesti mukana strategisissa
paatdksissd, mutta hyvin moninaisilla tavoilla.

Suora vaikutus péatoksenteon taustatekijand on tuotu esiin vain muutamassa vastauksessa.
Tyypillisimmin asiakkaiden vaikutus nakyy liiketoiminnan kehittdmisen paatoksissa, joilla
pyritdédn  vastaamaan asiakastarpeisiin.  Puhtaaksi  asiakassuhdepaatokseksi  tulkittiin
yhteistyoprojekti asiakkaan kanssa tuotteen kehittamiseksi asiakkaan tarpeeseen soveltuvaksi.
Liséksi tarkoituksena oli soveltaa uudenlaista toimintatapaa asiakassuhteeseen.

Haastateltujen yritysten asiakaskunta on vaihteleva ja yritykset tuottavat tuotteita seka kuluttaja-
ettd yritysasiakkaille. Yhdessd sekd asiakassuhde- ettd tuotepaatdkseksi luokitellussa
tapauksessa yritys siirtyi tuotannossa hyddyntamaédn alihankintaverkkoa voidakseen toimia
aiempaa joustavammin ja tehddkseen raataloityja tuotteita asiakkaille. Laadun ja toimitusten
joustavuuden mainitseminen kustannustehokkuuden rinnalla voidaan néissé tapauksissa tulkita
ehdolliseksi kustannusten minimoinnin tavoitteeksi. Usein myds mainittiin asiakkaiden
arvostavan luotettavaa ja varmaa toimittajaa.

Tuotepaatokset

Tuotepaatdskategorian ajateltiin sisdltdvan esimerkiksi padtoksid uusista tuotteista (mainittu
kyselylomakkeessa) ja asiakassegmenteista. Puhtaita tuotepaatoksia olivat
yhdistelmamateriaalien kéayton kehittdminen sisustustuotteissa seka uuden mokkimalliston
suunnittelu. Yhdistelmamateriaaliin perustuvalla tuotteella yrityksen Kilpailuprofiilia voitiin
muuttaa ja yritys pystyi erottautumaan massamarkkinoista. Uuden mokkimalliston kehittdminen
tarjontalédht6isend ei tavoittanut uusia asiakassegmentteja.

Tietoikkuna 3 Maatilayrittamisen strateginen kehittaminen sahauksen
mikroyritystoimintana

Pekka Ollongvist

Maatilayrittdjan kenttésirkkelihankinta sivuelinkeinotoiminnan toteuttamiseksi ajoittui tilan
sukupolvenvaihdokseen yli 20 wvuotta sitten. Yrittdjdn ensisijainen tavoite oli tilan
hakkuumahdollisuuksien itsendinen kayttd ja sivutulojen hankinta, mutta rahtisahaus
kaynnistyi pian toiminnan aloituksen jalkeen oman sahauksen rinnalle. Maatilayrittdja lahti
mukaan osakeyhtidmuotoiseen kuuden mikroyrittdjan kumppanuusverkostoon, joka Kkasitti
sahauksen ohella kuivauksen, hoylayksen, kuljetuksen ja vientiagentuurintoiminnan.
Riittamaton vientimarkkinoiden kysynnédn ja raataldityjen asiakastarpeiden tuntemus Koitui
yhteishankkeelle kohtalokkaaksi kompastuskiveksi ja maatilayrittdja haki vaihtoehtoa
laajentamalla ja vakiinnuttamalla sahausta uuden kenttésirkkelin oston yhteydessa.
Sahatuottoisten  muiden  dimensioiden  markkinointi  oli  keskeinen ja  pysyva
kannattavuusongelma yritt4jan omien ja itse ostamien tukkien prosessoinnissa.

Laajentunut sahauskapasiteetti, joka edellytti raakapuuhankinnan suunnitelmallisuuden
parantamista, sai yrittdjan hankkimaan itselleen tietojenkasittelyn valmiudet. Uusi osaaminen
tuli k&yttoon liiketoiminnan uudessa linjauksessa ja mahdollisti erikoispuutavaran sahauksen
kaynnistdmisen. Yrittdja solmi yhdessa hoylaamomikroyrittdjan kanssa toimitussopimuksen
saunaelementtejd rakentavan verkoston kokoojaveturina toimivan vientiyrityksen kanssa.
Yrittdjan tuotantosuunnitteluun laajentuneet tietojenkasittelyvalmiudet avasivat
mahdollisuuksia pihamajojen valmistukseen saunaelementtiviennin jaatya lupaukseksi. Yrittaja
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yhdisti pihamajojen valmistuksen aloitukseen systemaattisen liiketoimintasuunnitelman, jonka
tekemisen taidon hankki kehittdjayrityksen tuella. Tahén suunnitelmaan yrittaja liitti myos
lampdyrittdjyyden kaynnistamisen yhdessa toisen sirkkelisahayrittajan kanssa. Tama kunnalle
menevan lampodtoimituksen organisointi tarjosi ratkaisun sahatuottoisten muiden dimensioiden
markkinointiongelmalle. Toiminnan vakiinnuttaminen mahdollisti lampdlaitososuuskunnan
perustamisen. Osuuskunta, jonka jasenet koostuvat sekd kenttéasirkkeliyrittdjistd ettd
metsanomistajista, ei ole tarjonnut kokopéivatoimisia tehtavid ja kuormittaa osapéivaisend
joitakin jasenisté.

Kenttésirkkelisahaus on tarjonnut yrittdjalle motivoivan tavan hankkia toimeentuloa.
Varsinaisen liiketoiminnan kasvusuunnittelun on estdnyt haluttomuus riskinottoon vieraalla
paadomalla toimittaessa. Menestynyt lampoyrittajyys osuuskunnassa on kuitenkin kannustanut
harkitsemaan  uusia liiketoimintamahdollisuuksia ~ talla  alueella.  Yritt4ja  ndkee
lampoyrittdjyyden ja kenttasirkkelin yhdistamisessa sellaisia vakiinnuttamismahdollisuuksia,
joilla voidaan poistaa yrittdjan riskirahoitusta kohtaan tuntemaa epévarmuutta.

Yrittdjalld on ollut suuri valmius ja motivaatio hankkia uudenlaista koulutusta ja
toimintavalmiuksia ~ suppean  maatilatalouden  taustakoulutuksen  taydennykseksi.
Tapauskohtaisesti hankittu koulutus, jossa yrittdjd on oman kasityksensd mukaan reagoinut
valittémiin tarpeisiin, on samalla avannut uusia mahdollisuuksia liiketoiminnan laajentamiselle
ja monipuolistamiselle. Koulutuksella hankittu osaaminen on ulottunut sahatavaran
laatuosaamisesta osuuskuntahallintoon varsinaisten tuotannollisten erityisosaamisten ohella.
Asiakastarpeiden ja -ryhmien arvojen ymmartdminen yhdessa markkinakilpailun tunnistamisen
osaamisen kanssa ovat yrittdjan mukaan ylivoimaisesti tarkeimmat strategisen kehittdmisen
taustatekijat puutuotealan pienyrittdjan  rakentaessa kilpailuetuja liiketoiminnalleen.
Tuotannollinen osaaminen rakentuu tukitoimialoilla tuotettujen koneiden ja laitteiden kaytdn
osaamiseen eikd tarjoa pysyvid Kkilpailuetuja yksittaiselle mikroyrittajalle. Tuotteiden ja
tuotantoprosessien strategisen merkityksen painoarvo riippuu tuoteryhméstd, mutta on joka
tapauksessa asiakas- ja markkinaosaamista vahaisempi.

7.2.3. Strategisten paatosten taustavalmistelu ja laatuarviointi

Voidaan olettaa, ettd strategisia paatoksid tekeva yritysjohto osaa eritelld tarkemmin niita
taustatekijoita, joita se pitdd tarkeimpind. Kattava paatosvalmistelu voidaan néhda ehtona
onnistuneille ja tuottoisille strategisille p&atdksille. Luvussa 5 on tuotu esille kilpailuetujen
maédréaikaisuus matalan teknologian toimialoilla, varsinkin keskimaardistd suurempia tuottoja
antavien etujen kohdalla ja siitd seuraavat strategisten paétosten tarpeellisuudet. Kasvu
edellyttdad markkinavolyymien kasvattamista ja resurssien maarallisia ja laadullisia muutoksia.
Strategisten paatosten haastatteluvastauksia voitiin arvioida viiden yritysjohtajan osalta. Liséksi
kahden yritysjohtajan kohdalla strategiseen paatoksentekoon liittyi erityiskysymyksié
(toiminnan kéynnistdminen ja toisaalta toiminnan lopetuksen suunnittelu), joita kasitellaén
my6hemmin téssé kappaleessa.

Paitoksenteon taustavalmisteluun, aineiston kayttdon ja tekijoiden keskindiseen painotukseen
voidaan olettaa liittyvan sek& paatoskohde-, ettd yrityskohtaisia tyypillisyyksid. Kuhunkin
paatdkseen kuuluu todenndkoisesti myds yrityksen kehityspolun ja -vaiheen ainutkohtaisia
elementtejé.

Yritysjohdon strategisten p&&tosten taustavalmistelun Kkattavuuden arviointi rakennetaan
annettujen vastausten laatuarvioihin perustuen. Haastatteluvastausten kattavuuden oletettiin
viestivdn kunkin strategisen taustatekijan merkityksellisyyttd tietotarpeiden tunnistamisen,
hankinnan ja uuden tiedon kayton kautta paatokseen liittyvassa toimintojen kehittdmisessa
(informaatiovalmiuksien tulkinnasta ks. esim. Cohen & Levinthal, 1990).

36




Paatelmat taustatekijavalmistelun vastausten kattavuudesta

Haastatteluissa vastaajia oli pyydetty erittelemddn taustatekijoiden tilaa jokaisen strategisen
paatoksen yhteydessd. Haastattelulomakkeessa taustatekijét oli eritelty viitekehyksen mukaisesti
asiakkaisiin, markkinoihin ja kilpailijoihin, resursseihin sekd osaamisiin. Kustakin
taustatekijasta esitettiin keskimaarin nelja kysymystéa.

Vastausten kattavuuteen perustuva laatuarviointi tehtiin tutkijatyond. Kattavuuden arvioinnin
tavoite oli tarkastella vastauksen siséltod ja laajuutta kunkin taustatekijan kohdalta. Tutkijatyoné
tehty arvio on riippumaton yritysjohtajien tekemista merkittavyysarvioinneista, mika
mahdollistaa taustatekijavastauksista riippumattomat analyysit. Kolmen tutkijan ryhmé arvioi
kukin itsendisesti vastausten kattavuutta kdyttden seuraavaa asteikkoa.

1=Tyhja vastaus. Vastaaja ei ole tunnistanut/ jasentényt paatokseen liittyvia tekijoita
ulottuvuuden suhteen.

2=Tyydyttavé vastaus Muutamaan alakohtaan joitakin vastauksia, joiden sisélto voi olla
hyvin puutteellinen

3=Melko hyvé Useisiin alakohtiin tunnistettu tekijoité. Erittely puutteellinen ja
yksityiskohtaisuutta puuttuu.
4=Hyva Jokaiseen alakohtaan tunnistettu asioita. Yksityiskohtaisuus, erittelyt

ja relevanssi puutteellista
5="Téydellinen” vastaus Tunnistettu yksityiskohtaisesti jokaiseen alakohtaan pa&atokseen
vaikuttavia tekijoita tai seurauksia ulottuvuuden suhteen.

Edelld kuvattu vastausten Kkattavuuden maéérittely rakentui siihen, kuinka moneen kohtaan
kyseisen taustatekijan osalta oli vastattu ja miten yksityiskohtaisia ja olennaisia vastaukset
olivat. Puutteellisimmat vastauksista olivat tyhjid kohtia, kun taas parhaan arvion saaneissa
vastauksissa eriteltiin yksityiskohtaisesti esimerkiksi asiakassegmentit, asiakkaiden tarpeet,
asiakassuhteiden laatu ja kesto ja lisaksi annettiin kuvaavia esimerkkejé.

Tutkija-arviot yksittdisten vastausten kattavuudesta yhdistettiin, jotta saatiin yhtendinen arvio
vastausten laadusta. Jos yksittdisen tutkijan arvio poikkesi huomattavasti muiden arvioista,
etsittiin  syitd poikkeamille ja pyrittiin l6ytamaan kompromissiratkaisu. Tulosanalyysin
yhteydessa vastausten kattavuus on jaoteltu neljdén tasoon: erittdin kattava, kattava, melko
kattava ja suppea. Tulosten esittelyn yhteydessé paadyttiin kayttdméaan nelitasoista® asteikkoa,
kuten yritysjohtajien tekemissé strategisten paatdsten taustatekijéiden merkittavyysarvioissa.

Haastatteluvastausten kattavuus vaihteli eri taustatekijoiden kohdalla. Kuvassa 7.1. on asiakkaat
sekd markkinat ja kilpailijat -ulottuvuuksien kattavuus keskiméaarin parempi kuin resurssit ja
osaamiset -ulottuvuuksissa (resurssit ja osaamis-ulottuvuuden kattavuus yli 50 % péaéatoksista
heikompi kuin melko kattava). Markkinat ja kilpailijat-ulottuvuuden jakaumassa havaittiin lieva
kaksihuippuisuus, joka tulkittiin siten, ettd markkinat ja kilpailijat-ulottuvuus on vastauksissa
kasitelty joko erittdin kattavasti, tai suhteellisen suppeasti. Asiakas-ulottuvuudessa jakautuman
lieva painottuminen Kattaviin vastauksiin voidaan tulkita asiakas-ulottuvuuden korostuneena
merkittavyytend strategisten paatosten taustatekijana otoksen yrityksissa.

** Tuloksissa esitetty 4-portainen asteikko saadaan tutkija-arvioiden 5-portaisesta affiinilla (f(x)=ax+b)
kuvauksella.
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Kuva 7.1 Yrityshaastatteluvastausten kattavuus Kaikista strategisista paatoksista (n=16)
taustatekijoiden mukaan

Vastaajia pyydettiin haastattelun lopuksi arvioimaan kunkin taustatekijan suhteen merkitysta
erikseen kustakin strategisesta paatoksestd. Taustatekijat oli haastatteluissa luokiteltu
seitsemaan luokkaan® tutkimuksen taustakehikon mukaisesti, siten etta resurssit ja osaaminen
oli jaoteltu alakategorioihin. Kuvassa 7.2. on haastateltavien merkitsevyysarvioiden
jakautuminen kunkin taustatekijdn suhteen kaikissa tutkimuksessa arvioiduissa strategisissa
paétoksissd. Tyypillinen arvio oli merkittdvd kaikkien neljén ulottuvuuden kohdalla. “Ei
merkitystd”-vastaukset osaamis-ulottuvuudessa olivat kiinnostava poikkeus edellisesta.
Haastateltavien merkittdvyysvastausten jakauma eroaa tutkijoiden tekemien kattavuusarvioiden
jakaumasta. Jakautumien erilaisuus antaa perusteita kattavuuden ja merkittdvyyksien
vertailuille.

60,0 %

50,0%

40,0%

30,0%

20,0%

10,0% -

— I

Erittain merkittava Merkittava Vahadinen merkitys Ei merkitysta
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Kuva 7.2 Strategisten paatdsten (n=16 ) taustatekijoiden merkittavyys taustatekijoéiden mukaan

* Haastatteluissa kadytetyt taustatekijoiden ulottuvuudet: asiakkaat, markkinat ja kilpailijat, resurssit
(tuotteet), resurssit(tuotantoprosessi), osaaminen(tuotteet), osaaminen(tuotantoprosessi) ja osaaminen
(johtaminen).
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7.2.4. Strategisten paatosten taustatekijoiden kattavuuden ja merkittéavyyksien
vertailu

Strategisten paatdsten taustatekijoiden kattavuuden ja merkittdvyyden vertailun taustalla on
oletus, ettd yritysjohdon rajallinen aika kéaytetddn niiden taustatekijoiden pohtimiseen, joita
pidetddn yrityksen toiminnan ja siten myds kyseisen strategisen paatoksen kannalta
merkittavimpina.

Seuraavassa tarkastellaan tétd oletusta yrityskohtaisesti sekd taustatekijaulottuvuuksittain.
Taustatekijéiden merkittavyysarvioissa on yritysten vélilla pienid eroja. TaustatekijOille annettu
merkittavyys vaihtelee paatoksittdin eiké systemaattista riippuvuutta paatosten merkittavyyksien
vdlille ole havaittavissa. Osan yrityksistd paatelladn keskittyvan ulkoisiin tekijoihin eli
asiakkaisiin sek& markkinoihin ja Kkilpailijoihin. Osalle osaamiset tai resurssit ovat
merkittavimpid. Ulkoisten ja siséisten taustatekijoiden merkittdvyysarvioissa koko yritysjoukon
sisalld on kuitenkin hyvin vahdinen ero. Osa yrityksistd kayttad merkittdvyyksien arviointiin
selvasti laajempaa skaalaa kuin toiset ja ainoastaan yksi koko skaalaa. Kuvassa 7.3 on esitetty
yksityiskohtainen tarkastelu.
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Kuva 7.3 Yritysten valinen vertailu taustatekijoiden kattavuuden (vasemmalla) ja merkittédvyyden
(oikealla) suhteen. Ylimpana asiakkaat, toisena markkinat ja kilpailijat, kolmantena resurssit ja
neljantena osaaminen.

Taulukossa 7.1 esitetddn yrityskohtaisesti se, miten hyvin yritysjohdon arvio kunkin
taustatekijan  merkittdvyydestd vastaa vastauksen Kattavuudesta saatuja havaintoja.
Ensimmadisessa sarakkeessa ovat niiden tapausten prosenttiosuudet, joissa merkitsevyysarvion ja
kattavuushavainnon  Véalilla on yhtenevyys, seuraavassa sarakkeessa o0suus, jossa
merkittavyysarvio ylittdd kattavuushavainnon ja kolmannessa sarakkeessa tapaukset joissa
kattavuushavainto on merkitsevyysarviota korkeampi. Yritysten vélilld voidaan havaita joitain
eroja. Yleisesti vastausten kattavuus on jadnyt suppeammaksi kuin vastaajien taustatekijalle
antama merkittavyys antaisi odottaa.
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Taulukko 7.1 Vastaavuudet — yrityskohtainen arvio strategisten paatdsten taustatekijéiden
merkittavyydestd ja kattavuudesta. Yksikkd prosentti.

Yritys Samat Merkittavyys>Kattavuus Kattavuus>Merkittavyys
A 15,0 70,0 15,0
B 25,0 58,3 16,7
C 33,3 66,7 0,0
D 417 58,3 0,0
E 12,5 62,5 25,0

Tarkemmassa analyysissé kiinnostavaa on esimerkiksi se, ettei yritysten C ja D osalla
yhdessakaan péaatoksessa kattavuus ole merkittavyyttd suurempi. Muilla yrityksilla naita
paatoksia on, joten vaikuttaa siltd, ettd paatdsvalmistelu néissd kahdessa yrityksesséd on
pinnallisempaa.

Strategisten paatdsten taustatekijoiden kuvailun Kkattavuutta ja yritysjohdon kullekin
taustatekijalle antaman merkityksen johdonmukaisuutta on tarkasteltu taustatekijoittdin kuvassa
7.4. ja taulukossa 7.2. Neljalle strategiselle taustatekijalle on kuvassa 7.4. lisétty
johdonmukaisuutta kuvaava katkoviiva. Katkoviiva kuvaa tilannetta, jossa kattavuus- ja
merkittavyysarviot ovat yhtenevat. Viivan ylapuolella olevissa pisteissa kattavuus on suurempi
kuin merkittavyys, alapuolella olevissa pisteissa tilanne on painvastoin.
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Kuva 7.4 Merkittdvyyksien ja kattavuuksien vastaavuudet taustatekijoittidin. Vaaka-akselilla
vastaajien arvio merkittavyydesta ja pystyakselilla arvio kattavuudesta
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Taulukko 7.2 Merkittavyyksien ja kattavuuksien vastaavuudet taustatekijoittain. Yksikko
prosentti

Taustatekija Samat Merkittavyys>Kattavuus Kattavuus>Merkittavyys
Asiakkaat 37,5 37,5 25,0
Markkinat ja kilpailijat 31,3 56,3 12,5
Resurssit 18,8 81,3 0,0
Osaaminen 12,5 81,3 6,3

Resurssit-taustatekijan kohdalla kattavuushavainnot ovat enintd&dn vastaajien antaman
merkittdvyyden tasolla. Havainnon selityksend ovat yritysjohdon haastatteluvastauksissaan
tekemat niukat erittelyt resurssien kohdalla. Toisaalta materiaaliset resurssit ovat matalan
teknologian toimialan pk-yrityksille merkittdva strategisten paatdsten kohde, joten on
kiinnostavaa, ettd niiden kattavuus on varsin matala. Yksi mahdollinen selitys télle on se, ettei
ulkopuoliselle tutkijalle haluta paljastaa resurssiosaamista edes luottamuksellisesti. Asiakkaat-
taustatekijan kohdalla kattavuus on useiten vastaajien antamia merkityksid suurempi. Tulos
voidaan tulkita siten, ettd yritykset analysoivat asiakasulottuvuutta kattavasti myés silloin, kun
asiakkaat eivat kyseisen pdadtoksen kohdalla ole erityisen merkityksellinen taustatekijé.
Taustatekijoiden kattavuuden ja merkittavyyden yhtenevyys on aineistossa vahaista.

7.2.5.Valmistelun kattavuus ja taustatekijoiden merkittavyys yritysjohdolle eri
paatostyypeissa

Seuraavassa Vvertailussa arvioidaan valmistelun ja térkeyden johdonmukaisuutta tuotanto-,
tuotantotila-,  verkosto- ja  asiakaspaatosten  valilla.  Tassd  tutkijaluokittelussa
tuotantotilapaatokset eriytettiin  tuotteita ja tuotantoprosessia koskeneista paatoksista.
Verkostopéaatoksessa yritys joko ulkoistaa osan omasta tuotannostaan tai ottaa suorittaakseen
valmistusta toiselta yritykseltd (ks. Pajarinen 2001). Siitd, onko alihankkijana toimiminen
verkostoitumista, on my0ds eridvia mielipiteitd. Asiakaspaatoksissd puolestaan korostuu
asiakkaiden rooli.

Tuloksissa (taulukko 7.3) ei l6ydetty merkittavida eroja paatostyyppien vélilla, kun
taustatekijoiden kattavuutta ja merkittavyytta vertailtiin paatdstyypeittain.

Taulukko 7.3 Taustatekijoiden merkittavyyden (M) ja kattavuuden (K) vertailu paatostyypeittéin.
Yksikko prosentti

Tuotantopaatds (n= 6) [Tuotantotilapdétds (n=4)Verkostopaatds (n=4) |Asiakaspéétds (n=2)

Samat M>K K>M Samat M>K  K>M  [Samat M>K K>M Samat M>K  K>M

Asiakkaat 33,3 [33,3] 333 | 250 | 50,0 | 25,0 | 50,0 |[25,0] 25,0 | 50,0 | 50,0 | 0,0
Markkinatja | 50,0 {33,3| 16,7 | 250 | 50,0 | 250 | 25,0 [750| 0,0 0,0 |100,0| 0,0
kilpailijat
Resurssit 33,3 [66,7] 0,0 0,0 [100,0[ 0,0 | 250 |750] 0,0 0,0 11000 0,0
Osaaminen | 16,7 [66,7| 16,7 | 250 | 750 | 0,0 0,0 100,00 0,0 0,0 1100,0] 0,0

—~—

7.2.6. Yrityksen strategian vaikutus vastausten kattavuuteen ja merkittavyyteen

Haastatellut yritykset voidaan ryhmitelld luokkiin sen perusteella, miten yrityksen strategia ja
sen seuranta on toteutettu. Luokiksi valittiin sisalléllinen, muodollinen ja korvaava strategia.
Siséllollinen strategia on dokumentoitu ja sen toteutumisen seuranta on organisoitu
sédanndlliseksi. Muodollisen erottaa edellisestd toteutuksen ja toteutumisen seurannan
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puuttuminen. Henkilostd tuntee harvoin yrityksen muodolliseksi ja&neen strategian, eiké
henkildstoa ole sitoutettu sen toteuttamiseen. Korvaavasta strategiasta voidaan puhua silloin,
kun yrityksen strategisista péaatoksista muodostuu selked kehittdmiskokonaisuus, jonka
toteuttamiseen myo6s henkiléstd on sitoutettu ilman, ettd yrityksella on dokumentoitua visiota ja
sen toteuttamisen strategiaa.

Kuvassa 7.5 ja taulukossa 7.4 on esitetty strategisten pa&tosten taustatekijoiden ja kattavuuden
vertailu  strategiatyypin mukaan.  Strategiatyyppien valilld on pienehkdja eroja.
Huomionarvoiseksi voidaan lukea merkittavyytta suurempien kattavuuksien puute sisall6llisen
strategian tapauksessa ja muodolliseen strategiaan liittyva taustatekijoiden erityisen Kkattava
kuvaus. Suhteellisesti paras kattavuuden ja merkittavyyden yhtenevyys liittyisi siséallolliseen
strategiaan ja vastaavasti heikoin muodolliseen.
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Kuva 7.5 Strategisten paatosten taustatekijoiden kattavuuden ja merkittavyyden vertailu eri
strategialuokitteluilla. Vasemmanpuoleinen sarake sisélléllinen strategia (n=3), keskella
muodollinen (n=7) ja oikealla korvaava (n=6) strategialuokittelu. Kuvissa pystyakselina kattavuus
ja vaaka-akselina merkittavyys.

Taulukko 7.4 Strategian vaikutus merkittavyyteen (M) ja kattavuuteen (K). Yksikko prosentti

Sisélldllinen (n=3) Muodollinen (n=7) Korvaava (n=6)

Samat [M>K |K>M |Samat [M>K [K>M |Samat |[M>K |K>M
Asiakkaat 33,3 | 66,7 | 0,0 | 286 | 28,6 | 429 | 50,0 333 | 16,7
Markkinat ja
kilpailijat 66,7 | 33,3 | 00 | 0,0 | 714 | 286 | 50,0 50,0 | 0,0
Resurssit 66,7 | 33,3 | 00 | 143857 | 0,0 0,0 100,0 | 0,0
Osaaminen 00 /1000 00 | 143|857 | 00 | 16,7 66,7 | 16,7
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Taustatekijoiden merkittdvyyden ja kattavuuden havaintojen jakaumista (kuva 7.6) voidaan
todeta, ettd merkittdvyyden osalta jakautumat ovat huipukkaampia muodollisen ja korvaavan
strategian yhteydessd. Vastaavasti Kkattavuudet ovat sisallolliselld tyypilla jakautuneet
tasaisemmin kuin muilla tyypeilld, joilla on havaittavissa keskittyneisyyttd heikoimmille
kattavuuksille. Strategiatyyppi ei nayté vaikuttavan kattavuuksissa erottelevasti, vaan resurssien
ja osaamisen osalta yleinen taso on heikko. Kaikilla strategiatyypeilld resurssien ja osaamisten
keskimadrainen kattavuus on alempi kuin asiakkaiden ja markkinoiden kohdalla.
Strategiatyyppi tuo siis joitakin eroavia piirteitd kattavuuden ja merkittdvyyden suhteen, mutta
aineistosta johtuen ei selkeda luokittelua voida perustaa tdhén tyypittelyyn.
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Kuva 7.6 Strategian vaikutus kattavuuteen ja merkittavyyteen. Ylimpéanda sisalléllinen, keskella
muodollinen ja alhaalla korvaava strategialuokka. Vasemmalla péaatdsten taustatekijoiden
kattavuudet ja oikealla merkittavyydet.

7.2.7. Ulkoiset ja sisaiset taustatekijat — kattavuudet ja merkittavyydet

Tutkimuksen viitekehyksen mukaan paétosten taustatekijat voitiin luokitella ulkoisiin
(asiakkaat, markkinat ja kilpailijat) ja sisdisiin (resurssit ja osaaminen). Voitaisiin olettaa, etta
néiden valilla on eroja sen mukaan, onko yrityksen strategia markkina- vai resurssipohjainen.

Kuvassa 7.7 taustatekijoiden merkittavyyden vélilld ei ole eroa sisdisten ja ulkoisten tekijoiden

valilla, eivatka tulokset anna tukea paéattelylle strategioiden yksinomaisesta markkina- tai
resurssilahtoisestd nakokulmasta. Ulkoisten taustatekijoiden valmistelun osalta kattavuus on
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selvasti suurempi kuin sisdisten. Samankaltaisia johtopadtoksia voidaan tehda taulukon 5.5
perusteella. Ulkoisten taustatekijoiden osalta merkittdvyydet ja kattavuudet osuvat siséisid
selvasti useammin samaan tai kattavuus on korkeampi, kun taas sisaisten osalta tilanne on
painvastainen. Havainto ei tue oletusta siitd, ettd pk-yritysten johto keskittyisi vain
materiaalisten resurssien hankintaan. Aineistosta saatujen merkittavyys- ja kattavuusarvioiden
mukaan yritykset painottavat markkinoiden ja asiakkaiden analyysejéa.
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Ulkoiset 1 Sisdiset Ulkoiset 1 Sisdiset

Kuva 7.7 Siséisten (resurssit ja osaaminen) ja ulkoisten (asiakkaat ja markkinat ja kilpailijat)
taustatekijoiden kattavuudet (vasemmalla) ja merkittéavyydet (oikealla) (n=16).

Taulukko 7.5 Ulkoisten ja sisdisten taustatekijoiden merkittavyyden ja kattavuuden vertailu.
Yksikko prosentti

Samat Merkittavyys>Kattavuus Kattavuus>Merkittavyys
Sisa 15,6 81,3 3,1
Ulko 34,4 46,9 18,8

Eroja ei ndy juuri mydskaan strategiatyyppien mukaan (taulukko 7.6). Kaikilla tyypeilla
sisdisten taustatekijoiden vastaavuus on ulkoisia heikompi. Kiinnostavaa on myds, etta
siséllollisen strategian yritykset ja korvaavan strategian yritykset ovat ulkoisten taustatekijoiden
osalta hyvin samankaltaisia. Naita yrityksia voikin yhdistdd jokin muu kuin keinotekoinen
strategiatyyppi. Muodollisen strategian omaavilla yrityksilld puolestaan kattavuus on
merkittavyyttd suurempi monen ulkoisen taustatekijan osalta. Aineisto on kuitenkin liian pieni,
jotta voitaisiin sanoa onko nailla yrityksilla vahvempi taipumus markkinaldht6iseen
liiketoimintaan.

Taulukko 7.6 Sisdisten ja ulkoisten taustatekijoiden merkittavyys ja kattavuus strategiatyypin
mukaan. Yksikko prosentti

Sisélldllinen (n=3) Muodollinen (n=7) Korvaava (n=6)
Samat Merkittavyys>[Kattavuus> [Samat Merkittavyys> [Kattavuus> [Samat [Merkittavyys> |[Kattavuus>
Kattavuus  [Merkittavyys Kattavuus Merkittavyys Kattavuus Merkittvyys
Sisa 33,3 (66,7 0,0 14,3 (85,7 0,0 83 833 8,3
Ulko 50,0 (50,0 0,0 14,3 50,0 35,7 50,0 |41,7 8,3

7.2.8. Kokemus- ja koulutustaustan vaikutus taustatekijoiden kattavuuteen ja
merkittavyyteen

Vastaajien kokemus- ja koulutustaustat jaettiin kahteen luokkaan, teknillisiin ja kaupallisiin.
Teknillinen koulutustausta oli kahdella vastaajista ja kaupallinen kolmella vastaajista.
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Teknillisesti koulutetuilla oli haastatelluissa yrityksissa rakennusalan koulutus. Kaupalliseen
koulutukseen lukeutui esimerkiksi metsanhoitaja- ja maatalousalan koulutus.

Taustatekijoiden kattavuuksien ja merkittavyyksien vertailut koulutustaustan suhteen on esitetty
kuvissa 7.8 ja 7.9 seka taulukossa 7.7. Koulutustausta ei juuri vaikuta taustatekijoiden
merkittavyyteen tai kattavuuteen. Kaupallisen taustan omaavat vastaajat kéyttavat
merkittavyyksistd koko skaalaa, kun taas teknillisen taustan omaavilla vastaukset keskittyvét
asteikon keskivélille. Kokemus- ja koulutustaustan kohdalla ei saatu esille taustatekijoiden
merkittavyyteen tai kattavuuteen liittyvia systemaattisia eroja.
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Kuva 7.8 Koulutustaustan vaikutus merkittéavyyteen ja kattavuuteen. Vasemmlla teknillinen (n=7)
koulutustausta ja oikealla kaupallinen koulutustausta (n=9)
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Taulukko 7.7 Koulutustaustan vaikutus merkittavyyteen ja kattavuuteen. Yksikko prosentti

Teknillinen (n=7) Kaupallinen (n=9)
Samat | Merkittdvyys> | Kattavuus> | Samat | Merkittdvyys> | Kattavuus>
Kattavuus Merkittavyys Kattavuus Merkittavyys

Asiakkaat 28,6 28,6 42,9 444 444 1.1
Markkinat ja kilpailijat 0,0 71,4 28,6 55,6 444 0,0
Resurssit 14,3 85,7 0,0 22,2 778 0,0
Osaaminen 14,3 85,7 0,0 111 77,8 11,1
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Kuva 7.9 Koulutustaustan vaikutus kattavuuteen ja merkittavyyteen Vasemmalle teknillinen
koulutustausta (n=7) ja oikealla kaupallinen koulutustausta (n=9).

7.2.9. Rahoituslahteen vaikutus taustatekijoiden kattavuuteen ja merkittavyyteen

Seuraavassa tarkastellaan strategisiin péatoksiin liitetyn rahoituslahteen vaikutusta paatsten
taustatekijoiden merkittavyyksiin ja kattavuuksiin.
paatokseen liittyva ulkopuolinen rahoittaja, esimerkiksi Finnvera. Toiseen kategoriaan jdivat 10
paatostd, joissa rahoituksen Idhdettd ei mainittu tai siind kdytettiin omaa pddomaa.

Kuudessa péaéatoksessd oli

Taulukosta 7.8. havaitaan, ettd kattavuus ei ole merkittdvyyttd suurempi mink&an siséisella
rahoituksella toteutetun paatoksen kohdalla. Ulkoinen rahoittaja todennakdisesti vaatii tietyn
standardin mukaisen erottelun paatokseen vaikuttavista tekijoistd, miké voi johtaa siihen, ettd
yritykset joutuvat ndiden kohdalla tekemé&an systemaattisempaa valmistelutyota.
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Taulukko 7.8 Kattavuuden ja merkittavyyden vastaavuus rahoituslahteen mukaan. Yksikkd

prosentti
Ulkoinen rahoitus Sisdinen rahoitus
Samat | Merkittdvyys> | Kattavuus> Samat | Merkittavyys> | Kattavuus>
Kattavuus Merkittvyys Kattavuus Merkittavyys

Asiakkaat 33,3 16,7 50,0 40,0 60,0 0,0
Markkinat ja kilpailijat 50,0 16,7 33,3 20,0 80,0 0,0
Resurssit 16,7 83,3 0,0 20,0 80,0 0,0
Osaaminen 16,7 66,7 16,7 10,0 90,0 0,0

Kuvat 7.10 ja 7.11 tukevat tatd johtopaatostd, koska ulkoisen
tekijoiden kattavuus on selvasti parempi kuin sisdisen rahan padtoksissa. VVoidaan siis olettaa,
ettd ulkoista rahaa jakavat tahot painottavat kriteereissadn ndiden alueiden osaamista ja

erottelua. Vaikuttaa siis silta,

ettd ulkoista

rahan paatoksissa ulkoisten

rahaa haettaessa yritysjohtajat tekevat

valmistelutyotd, joka ja& vaillinaisemmaksi silloin, kun yritys kéyttdd omaa rahaansa.
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Metlan tydraportteja 234
http://www.metla.fi/julkaisut/workingpapers/2012/mwp234.htm
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Kuva 7.10 Rahoituslahteen vaikutus merkittavyyteen ja kattavuuteen. Vasemmalle pdatokset joissa
ulkoinen rahoittaja mukana (n=6) ja oikealla paatokset joissa ei ole kerrottu olevan ulkoista
rahoittajaa mukana (n=10)
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Kuva 7.11 Rahoituslahteen vaikutus merkittavyyteen ja kattavuuteen. Vasemmalla ulkoinen
rahoitus (n=6) ja oikealla ei ulkoinen (n=10) rahoitus. Ylemmalla rivilla kattavuudet ja alemmalla
merkittavyydet.

7.3. Kehityspolut

Puolet haastateltujen mainitsemista strategisista paatoksistd on tehty ennen wvuotta 2002.
Useimmat haastatelluista yrityksista ovat hankkineet ensin tuotantotekijat tekemall& rahoitus-
tai tuotantopdatoksen. Taman jalkeen yritykset seuraavat erilaisia paatospolkuja. Useimmat
yritykset mainitsivat vain kaksi tai kolme p&&tostd, mitd voi pitdd véhéisend 15 vuoden
ajanjaksolle. Vastaajien voi tulkita tunnistaneen strategisina ensisijaisesti sellaisia paatoksia,
joiden tavoitteiden tulemat ovat jo selvilla.

On ymmadrrettdvad, ettd merkittdvd osa strategisista paatoksistda on tehty yritystoiminnan
alkuvuosina. Yrityksen perustettaessa omaksuma liiketoimintamalli ja sen taustalla oleva
Kirjoitettu tai periaatteellinen strategia kaipaavat tarkennuksia kasvuhakuisuuden sisallon
tarkentuessa. Kasvuhakuisen yrityksen on vahvasti kilpaillulla toimialalla tyypillisesti
tarpeellista hakea uusia Kilpailuetuja, joten vaikuttaa epatodennakdiseltd, ettd yritykset olisivat
saavuttaneet pysyvat kilpailuedut nailla alkuvaiheen paatoksilla.

7.3.1. Strategisten paatosten tuotto-odotukset, kustannukset ja riskit

Kaikkien mainittujen p&atésten onnistumisen todenndkdisyys oli vastaajien mukaan véhintdan
keskimadraistd suurempi ja useimpien kohdalla suuri. Tdma voi olla seurausta siitd, ettd
vastaajat ovat haluttomia kertomaan péatoksistd, jotka eivat ole toteutuneet suotavasti. Toisaalta
voi olla, ettd yritykset ovat tehneet vain paatoksia, joissa on suuret mahdollisuudet onnistua,
miké olisi ehka jarkevad. Taté voi tukea myds huomio, ettd paatoksille mainittiin harvoin olleen
vaihtoehtoja. Ainoastaan kahdelle paatokselle mainittiin vaihtoehto, jotka olivat tuotantotilojen
vuokraus tai niiden rakentaminen itse.

Vastaajat mainitsivat patoksiin liittyvia tuotto-odotuksia vaihtelevasti. Useat vastaajat eivéat
halunneet kertoa tuotto-odotuksista tai eivdat muistaneet niitd. Mainitut tuotto-odotukset
vaihtelivat nollatuloksesta liikevaihdon selvddn kasvuun. Yhdell4d vastaajista liikevaihdon

50



tavoiteltu kasvu oli 30 % vuodessa, kun taas euromadrissa vaihtelu oli kymmenist4 tuhansista
satoihin tuhansiin. Kustannuksista kerrottiin yksityiskohtaisesmmin, etenkin tuotantolaitteiden
kustannukset kerrottiin tarkasti. Mainittujen kustannusten vaihteluvali oli kymmenisté
tuhansista miljooniin. Se, ettd kustannuksista osattiin kertoa tarkemmin, voi johtua siita, etta ne
olivat haastatelluille tutumpi asia kuin paatosten mahdollisten tuottojen arviointi.

Paatoksiin liittyvia riskejé kuvailtiin satunnaisesti. Tyypillisin mainittu riski liittyi talouteen,
joka saattoi olla yrityksen itse kokema rahoitusriski tai yleisempi markkinariski. Muita riskejé
olivat esimerkiksi ympariston tilaan liittyvat riskit. Riskianalyyseja yritysjohtajat mainitsivat tai
muistivat tehdyn harvoin. Tdmé voi kytkeytyd siihen, ett4d vastaajat kokivat p&atosten
onnistumisen todennakoisyyden suureksi.

7.3.2. Kehittymiseen vaikuttavat ulkoiset tekijat

Haastatellut yritysjohtajat kokivat Internetin yleistymisen ja tiedonvalityksen tehostumisen
selvasti  merkittavimmiksi  ulkoista liiketoimintaymparistéd muuttavaksi tapahtumaksi.
Internetin kerrottiin antavan yrityksille uusia keinoja tavoittaa asiakkaita, mutta myds
mahdollisuuksia 10ytd4 kokonaan uusia asiakassegmentteja ja ryhmié seka organisoida tilausten
ja laskutuksen toiminnot uudelleen. Yritysten tiedonvalitystd ja laskutusta on Internet-
pohjaisilla palveluilla voitu tehostaa, mik& nakyy nopeutuneena liiketoimintasyklind. Hyotyja
oli erityisesti vientikaupassa. Haastatelluista yritysjohtajista kukaan ei kuitenkaan maininnut
tehneensd mitdén strategisia péatoksia Internetiin liittyen, vaikka useilla on mm. omat
kehittyneet Internet-sivustoversiot kdytossa.

Muita tarkeiksi koettuja ulkoisia tapahtumia olivat 1990-luvun lama, vuosien 2008-2009
taantuma ja huonekaluteollisuuden véaheneminen Suomessa. Arviot ndiden ulkoisten
tapahtumien  vaikutuksista  yritykseen vaihtelivat.  Huonekaluteollisuuden kotimaan
valmistuksen supistuminen oli vaikuttanut yhdelld haastatelluista yrityksistd toimintaan
positiivisesti k&ynnistden uuden tuotesegmentin kehittamistyon.

7.3.3. Yrityksen tulevaisuus — siséiset ja ulkoiset muutokset seké kehityshaasteet

Tutkimuksen pieni haastatteluotos sisélsi erilaisia tulevaisuusndkymid. Otosaineiston yritysten
tunnistaminen kasvuorientoituneiksi perustui péattelyyn niiden aiemmasta kehityksesta.
Ulkoisia olosuhteita koskevat ennakoinnit haastatteluvastauksissa olivat paaosin Kielteisia
yritysjohtajien kantaessa huolta rahoituksen saatavuudesta ja sen tulevista kustannuksista.
Uusien tuotteiden kehittdmista ja liiketoiminnan kasvua koskevat odotukset olivat padosin
pessimistisid.  Asiakkuuksien  kehittdmiseen liittyvien  tuotteiden ja  palvelujen
kehittdmismahdollisuudet olivat ainoita yritysjohtajilta saaduista myonteisista tulevaisuuden
nédkymistd. Nettikaupan ja palveludimensioiden kehittdminen tuotiin esille liiketoiminnan
kehittamismahdollisuuksia koskevan kysymyksen kohdalla.

8. Tulosten tarkastelu

Pk-yritysten ty6llistdvd merkitys on suuri EU-maiden matalan teknologian perinteisen
teollisuuden toimialoilla (European Commission, 2002; European Commission, 2003; Bender,
2006). Suomen kansantaloudessa ndiden toimialojen pk-yrityksilla on suuri taloudellinen ja
sosiaalinen merkitys erityisesti maaseutumaisille alueille. Naméa yritykset tyollistivat noin 62
prosenttia kaikkien yritysten henkilGstosta ja niiden osuus koko yritystoiminnan liikevaihdosta
oli 49 prosenttia vuonna 2007 (TEM 2009).

Suomalaisista yrityksistd vain pieni osa tayttaa kasvuyrityksille asetetut tunnukset ja Kkriteerit.
Pk-yritysten joukossa ne ovat erityisen harvinaisia. Suomessa, jossa on kaikkiaan noin 250 000
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yritystd (pois lukien maatilat), kasvuyrityksiksi luettiin alle 5% 2000-luvulla. Talloin
kasvuyrityksilta edellytettiin liikevaihdon 10 %:n kasvua kolmen perékkdisen vuoden aikana
(OECD, 2009). Puutuotealalla ja puutuotteita kayttavan rakentamisen toimialalla on Suomessa
OECD (2009) kriteereilld*® vain vahan kasvuyrityksia (Loukasmaki, 2010). Taman tutkimuksen
aineistossa niiden yritysten, joista liikevaihdon kehitys oli tiedossa, liikevaihdon
keskimadrainen kasvu (CAGR) on tarkasteluajanjaksolla ollut 6 % vuodessa. Saavutus on
merkittdvé huolimatta siitd, ettd OECD:n méarittelema 20 prosentin kasvun kriteeri ei tayty.

Taman pilottitutkimuksen otosaineistoksi  haettiin  asiantuntijahaastatteluun  tukeutuen
kasvuorientoituneita puutuotealan ja puutuotteita kéyttdvan rakentamisen pk-yrityksia
Satakunnasta. Puutuotealan tuotantokoneet, joiden hankintaa kéaytetddn toimialalla pk-
yrityksissa yleisesti  kilpailuetujen lahteend, ovat péddosin markkinoilta ostettavissa.
Investointihankkeen haasteena on monesti parhaiten soveltuvan koneen ominaiskapasiteetin ja
yrityksen kéyttotarpeiden yhteensovittaminen.

Haastatellut yritykset muodostavat pienen, mutta tutkimuksellisesti monipuolisen puutuote- ja
puurakentamisen arvoketjujen yritysten ryhméan strategisten péatdsten suuntaa-antaville
vertailuille. Aineiston pk-yrityksiad yhdistévat tekijat, kuten padtdsten k&ytdnnonlaheisyys, ovat
merkittavampia kuin yrityksia erottelevat tekijat, kuten alatoimiala. Yritykset olivat myds hyvin
erilaisia ja erot korostuvat, koska haastatteluvastaukset saatiin vain seitsemaltd otoksen 19
yrityksestd. Aineiston heterogeenisyys vaikeuttaa tulosten yleistamista.

Havaintoa, ettd osa yritysjohtajista mainitsi vahemman kuin viisi tehtya strategista paatosta
vuoden 1995 jalkeen, voidaan tulkita osoituksena yritysjohdon tavasta tunnistaa tekevénsa
strategisia p&atoksid.  Yritysjohto ei kenties koe pienid muutoksia liiketoimintamallissa
strategisina paatoksind, kuten ei mydskadn paatoksia muuttumattomaksi kokemassaan
strategisessa ymparistossa.

Kilpailuetuihin vaikuttavat taustatekijat jaettiin tutkimuksen viitekehyksessd resursseihin ja
osaamiseen, markkinoihin ja kilpailijoihin seké asiakkaisiin. Yksi tutkimuskohteista oli, kuinka
hyvin ndma muuttujat kuvaavat yritysten paatoksentekoon vaikuttavia tekijoitd. Tuloksissa
lahes kaikki taustatekijat todettiin merkittaviksi, mika kertoo siité, ettd ne vaikuttavat yritysten
paatoksentekoon. Niiden samanlaiset painot ja jakaumat viittaavat kuitenkin siihen, etteivat ne
erottele riittdvan hyvin erityyppisiéd paatoksia tai yrityksia.

Paatosvalmistelun kattavuus oli asiakkaat- seka markkinat ja Kkilpailijat -taustatekijoiden
kohdalla keskimaarin parempaa kuin resurssien ja osaamisen osalta. Markkinat ja kilpailijat -
taustatekijan vastausten Kkattavuusjakaumaa voitiin tulkita siten, ettd osassa yrityksista
valmistelu oli erittdin kattavaa ja osalla suhteellisen suppeaa. Vastaajat lukivat eri
taustatekijoiden kohdalla merkittaviksi yhteenséd noin puolet, toinen puoli havainnoista jakautui
tasaisesti erittdin merkittaviin tai vahamerkityksisiin. Merkittavyysarviointien jakauma poikkesi
hieman edellisestd resurssit -taustatekijan kohdalla, mika voi kertoa aineellisten resurssien
merkityksestd puutuotealan pk-yrityksissa.

Osaan aineiston strategisista paatoksista oli saatu ulkopuolista rahoitusta. Nama strategiset
paatokset erosivat taustatekijoiden keskimaardisen kattavuuden suhteen muulla rahoituksella
toteutetuista hankkeista. Taustavalmistelun kattavuus voitiin todeta ulkoisen rahoituksen
paatoksissd keskimadraistda paremmaksi, joten paatésvalmistelun Kkattavuustaso tulkittiin
ulkopuolelta médritellyksi. Valmistelun kattavuus oli myds yritysjohdon antamaa

2 Yritykset, joiden vuotuinen kasvu liikevaihdon tai tyontekijamadran suhteen on ollut 20 % kolmen
perattdisen vuoden ajan, ja joilla on tarkastelujakson alussa ollut vahintdan 10 tyontekijaa ovat OECD
kriteereilld kasvuyrityksida. Tama maaritelma, joka rajaa pois mikroyritykset osoittautui haastavaksi, eika
tdman tutkimuksen aineistoon saatu yrityksia, jotka tdman maaritelman perusteella olisivat
kasvuyrityksia.
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merkittdvyyttd suurempi osassa asiakkaat sekd markkinat ja kilpailu -taustatekijoiden
tapauksissa. Ulkoinen rahoittaja edellyttdd standardiensa mukaisia erittelyja péaatdkseen
vaikuttavista taustatekijoistd. Tama tulkittiin systemaattiseksi selitykseksi keskimaaraista
kattavammalle valmistelulle ja osoitti yritysten keskimadrin tyytyvdn vdhemman
systemaattiseen valmisteluun omaehtoisissa strategisissa péaatoksissd. Padtelméd on suuntaa-
antava perustuessaan vain niukkaan materiaaliin ja sitd kéaytetddn tassd helpottamaan
keskustelua strategisten paatosten informatiivisista perusteista yrityksissa.

Erittely yritysjohdon teknillisen ja kaupallisen koulutus- ja kokemustaustan suhteen ei tuonut
esille merkittavié eroja paatdsvalmistelun kattavuuksissa tai merkitsevyysarvoissa. Kaupallisen
taustan yritysjohtajien erittelyt eri taustatekijoiden merkittavyyksista olivat monipuolisempia
kuin teknisen taustan johtajilla.

Tutkijat tulkitsivat aineiston pohjalta myds yritysten strategista orientaatiota pohjautuen jakoon
markkina-, resurssi- ja asiakkuuspohjaiseen strategiaan. Kaksi yritysjohtajista toi haastatteluissa
esille asiakkuuksien kehittamiseen rakentuvan strategisen orientaation. Strategiaohjautuvasta
taustavalmistelusta saatiin viitteitd analysoitujen strategisten péaatosten taustatekijoiden
tulkinnan kautta. Asiakkuusnékdkulmalla on dokumentoitu strateginen perusta kummassakin
yrityksessd. Strategiapaatosta ovat toisessa yrityksesséd edeltdneet tuotannollista erikoistumista
edistaneen alihankinnan k&ynnistdminen ja tuotantoteknologisen erityisosaamisen kehittdminen.
Toisella yrityksistd oli muodollinen strategia ja toisella se oli kehitystyon alla
haastatteluhetkella.

Kaksi yrityksistd tulkittiin - markkinaorientoituneiksi perustuen niiden tapaan Kkehittda
yritysyhteisty6ta verkostoitumalla ja etsimalld sen kautta uusia markkinoita olemassa oleville
tuotteille. Strategisten paatosten toteutusjarjestys oli johdonmukainen strategisen kehittdmisen
kannalta. Myos pitkakestoisten asiakassuhteiden tavoittelu sopi néihin yrityksiin. Tosin taytyy
huomata, ettd kaikki haastatellut yritykset pyrkivat pitkiin asiakassuhteisiin ja usein
saavuttivatkin nama. Toisella ndista yrityksista oli muodollinen strategia ja toisella sdéanndllinen
kehitysseuranta ilman muodollista strategiaa.

Kaksi yrityksista tulkittiin tuotanto-orientoituneiksi niiden strategisten paatdsten rajoittuessa
yritysten tuotantotiloihin ja koneisiin sekd muihin tuotantoprosessin véhittdisiin parannuksiin.
Toinen yrityksistd on valinnut alihankintatoimittajuuden parantaakseen laajennetun
tuotantokapasiteetin  kédyttdastetta ainakin ~ méaéardaikaisesti. Toinen on  kehittanyt
tarjontaldhtoisesti tuotemallistoa asiakaslahtdisen massardataldinnin parantamisen sijasta. On
kuitenkin huomattava, ettd kumpikin néistd yrityksistd on mikroyrityksid, joiden strategisissa
paatoksissd on saattanut olla kyse myds ns. ensimmadisistd kasvuinvestoinneista. Toisella oli
muodollinen strategia ja toiselta sellainen puuttui.

Staattisessa tarjontalahtdisessa strategisessa paatésmallissa korostetaan aineellisia ja aineettomia
resursseja sekd niihin liittyvien ainutlaatuisten ominaisuusyhdistelmien mahdollisuuksia
yrityskehittdmisessd. Materiaalista resurssiperustaa parantavan kehittdmisen yleisyytté
aineistossa voidaan tulkita siten, etté esille tuoduissa strategissa paatoksissa on tavallisesti ollut
kyse tuotantokapasiteetin  kasvattamisesta. Tehtdessa investointeja  koneisiin ~ mm.
ominaiskapasiteetti on konekohtainen ja poikkeaa monesti yrityksen vélittdmasta
lisdystarpeesta. Aineistossa esimerkki tastd on konehankinta, jossa liiketoimintaa laajennettiin
uuden koneen vapaasta kapasiteetista johtuen uuteen Kkysyntdsegmenttiin. Laajennus
avainliiketoiminnan ulkopuolelle voidaan tulkita véliaikaisena tapana uuden konekapasiteetin
kayttGasteen nostamiseksi.

Raaka-aineldhteiden laheisyyttd, tydvoiman saatavuutta tai yrittdmiselle myonteistd
asenneilmastoa ei tdmén tutkimuksen haastatteluissa tuotu esille kilpailukykytekijoina, toisin
kuin aiemmissa tdman toimialan pk-yritysten tutkimuksissa. Tama patee myds aiemmissa
tutkimuksissa toistuvasti esiin tulleisiin puuraaka-aineen saatavuuden ja hankintayhteistyon
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kysymyksiin. Sen sijaan tydvoiman saatavuus toimintaympériston ominaisuutena tuli esiin
joissakin haastatteluissa. Toimintaympériston asenteiden merkitys nousi esille yhdessa
haastattelussa, jossa paikallinen luonne ja luottamus todettiin riskiksi verkostoitumisen
yhteydessa.

Johtamisen Kirjallisuudessa osaamisen strategiset paatdkset liitetddn dynaamiseen yrityksen
resurssien kayttoon. Kyvykkyystekijat ovat keskeisin dynaamisen (osaamisen) ja staattisen
(resurssien) kilpailukykytarkastelun nékokulmaero. Osaamisen kehittdminen on aineiston
perusteella jadnyt haastatelluissa yrityksissa vahaiselle huomiolle.

Erilaiset vakiintuneet tai madrdaikaiset liiketoiminnalliset yhteistyGsuhteet ovat tavallisia
matalan teknologian toimialojen kasvuorientoituneissa pk-yrityksissd. Niille verkosto- ja
alihankintaratkaisut ovat tarjonneet vaihtoehtoja hanketoteutukselle omina investointeina.
Satakunnassa yritysten verkostoitumista on myés tuettu politiikkatoimin®. Politiikkaohjelmien
tavoitteena on ollut edistdd yritysten kasvua ja kilpailuetujen kehitystd. Haastatelluista
yritysjohtajista vain  yksi mainitsi  verkostoitumisratkaisun strategisena paatdksena
yrityksessdén. Kolmella haastatelluista verkostoitumisessa oli kyse alihankintamuotoisesta
yhteistoiminnasta, joko veturina tai osallistuvana yrityksend. Alihankintatoiminta ei valttaméatta
ole verkostoitunutta liiketoimintaa osallistuvan yrityksen nakokulmasta, mikd kavi ilmi myos
vastausaineistossa.

Yrittdjan jatkuvan strategisen kehittdmismotivaation sailyttdminen on térkea ja haasteellinen
tehtdva pk-yrityksissa. Perheyrityksissd uuden sukupolven halukkuus jatkaa liiketoimintaa on
yrityksen strategisen kehittdmisen kannalta ensiarvoisen tarkedd. Seuraajakysymyksen
ratkaisemattomuus erddssd tassa haastatelluista yrityksistd toi esiin yrittdjan kiinnostuksen
lopahtamisen strategiseen kehittdmiseen, siitd huolimatta, ettd yrityksen liiketoiminta on
jatkunut pitkddn menestyksellisend. Yrityksen strategisen kehittdmisen jatkamiseen joko
sukupolvenvaihdokseen tai uuteen omistajuuteen liittyen on tdrkeda varautua riittdvan ajoissa,
jotta hiljaisen tiedon ja kasvuhalukkuuden hallittu siirtdminen uudelle johdolle on mahdollista.

Uuden yrityksen perustaminen rakentuu yrittdjan tekemaan arvioon Kilpailueduista muiden
kaynnistamisedellytysten selvittdmisen lisaksi. Maatilan sivuelinkeinona kéaynnistetyn yrityksen
suunnitelmallisuus osoittautui tdmén tutkimuksen aineistossa toimivaksi. Tietoikkunassa
esitellyssa yrityksessd monituotteisuus ja tuotteiden monimarkkinaisuus sirkkelisahauksessa
osoittautui liiketoiminnan kannattavuuden hallinnan kannalta haasteelliseksi. Yritys on
esimerkki tapauksesta, jossa puuraaka-aineen (sahatukkien) suhde tuotteeseen (sahatavara ja -
jalosteet) rajoittaa yrittdjan vahvan motivaation ilmaisemista yrityksen kasvun ja kehityksen
kautta.

Puutuotealan ja puurakentamisen kehitysohjelmiin on annettu Suomessa merkittavasti julkista
tukirahoitusta (tietoikkuna: Puualan kehittdmisen hanketyd Satakunnassa). Satakunnan
osallistuminen tuki- ja kehityshankkeisiin on ollut monipuolista ja aktiivista. Yritysjohtajilta
kysyttiin  tdmén tutkimuksen haastatteluissa osallistumisesta eri kehittdmishankkeisiin.
Osallistuminen oli myds yksi otoksen valintakriteereistd. Moni haastatelluista yritysjohtajista ei
maininnut osallistuneensa teknologiahankkeisiin. Moni haastatelluista yritysjohtajista ei
myo6skaén tuonut esille puutuotealan kehitysohjelmia tai niistd koituneita hyotyja.

Erilliseen kysymykseen tukitoimintojen hyodyistd padosa yritysjohtajista vastasi pitavansé
valittomid hyotyja vahdising yritykselleen. Neljd vastaajista ei kokenut ohjelmallista
kehittdmista tarpeelliseksi oman yritystoimintansa kehittdmiselle ja kaksi arvioi ohjelmista
olevan valillistd hyotya ja suoria hyotyja osalle yrityksistd. Toinen jalkimmaisista oli itse
mukana ohjelmissa tall4 hetkelld. Yksi yritysjohtajista toi esille ELY-keskuksen rahoittamien
tuotekehityshankkeiden merkittdvan positiivisen vaikutuksen yrityksensa kehitykselle ja toinen

%’ Esimerkiksi Satakunnan maakuntaohjelmat, viimeisin 2011-2014.
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ilmaisi toiveenaan kehittdmisen suuremmasta kaytannonléheisyydestd, esimerkkind CE-merkin
hakuprosessi.  Yritykset hyotyvat parhaiten selkedsti rajatuista ja  konkreettisista
kehityshankkeista haastatteluvastausten perusteella arvioituna.

Tietoikkuna 4 Karkiyritysten ja osaamispalveluyritysten verkostoyhteistyo

Heikki Perko

PuuSuomi-toimintaohjelman  kehittdmistyon taustalla olivat 2000-luvun alussa myds
Puutuoteteollisuuden kehittdmisvisio Satakunnassa 2010 -ohjelmatydn paatelméat. Visiossa ja
kehittdmisohjelmassa  tuotiin ~ nakyvésti  esille  tunnistetut  verkostomuotoiseen
yritysyhteistyéhon siséltyvat kehittdmismahdollisuudet. Tieto maakunnan yritystoiminnan
Kilpailukykytekijoista ja mahdollisuuksista kansainvalisilla markkinoilla sekd kehittamisen
resursseista ja niiden kdytdstd oli osana maakuntarajojen yli ulottuneessa yhteisty0ssé.
Maakuntien toimialatyon tavoitteena oli myds pk-yritysten raaka-ainehuollon toimivuuden
parantaminen alueellisiin metsaneuvostoihin tukeutuen. Samoin pyrittiin edistdmaan yritysten
puuhuoltoa ja metsatalouteen liittyvad puunjalostusyrittdjyytta.

PuuSuomi-toimintachjelman maakunnallisessa jalkautuksessa panostettiin
karkiyritysyhteistyon lisdksi alan teknisen kehittdmisen karkihankkeisiin ja niiden myoté
syntyviin uusien teknisten ratkaisujen kaupallisen hyddyntdmisen mahdollisuuksiin.
PuuSuomi-toimintaohjelman  koordinoitu yhteistyd tieteellisen tiedon jalkauttamisessa
samanaikaisena toimineen PuuOske-osaamiskeskusohjelman kanssa oli hyddyllinen. Modernit
puukaupungit sek& laadukkaan asumisen painopistealueet olivat etusijalla PuuOske-
ohjelmakokonaisuudessa kadynnistetyissd karkihankkeissa Satakunnassa. Tavoitteena oli
resurssien ja toimintojen kohdistaminen 2010 vision mukaisesti a) talonrakentamisen
jarjestelmératkaisuihin ja b) laadukkaan asumisen kuluttajatuotteisiin.

Yhteistoiminnan pysyvien kaytantdjen esteiksi nousivat monesti nakemykselliset erot
arvoketjuihin osallistuvien eri toimialoja edustavien yritysten valilld. Vakiintuneiden
liiketoimintakdyténttjen erojen hallinta esimerkiksi laatuun, hinnoitteluun tai yhteistoimintaan
sitoutumiseen asiakokonaisuuksissa jaivat kehittdmistydssa tuolloin vahalle huomiolle.
Tuotannollisten verkostohankkeiden tarjoamia taloudellisia etuja on kuitenkin yleisesti opittu
hyodyntdméan puutuotetoimialan pk-yrityksissé. Pysyvia yhteisia Kilpailuetuja hyddyntdmaén
rakennettua verkostoyhteisty6td on saatu melko vahan jatkumaan kehityshanketydn niissd
paatyttya.

Taloudellisesti  onnistuneita  kérkiyritysten  ympérille  muodostettuja  puutuotealan
verkostohankkeita on onnistuttu kéynnistimaadn myods Satakunnassa. Pysyvien tulosten
vahdisyytta auttaa ymmartamaan kommunikaatiokielen puutteista syntyvét vaikeudet teollisen
valmistuksen ja osaamisintensiivisten palvelujen tuottajien valilld. Verkostokehittdminen
edellyttdd kommunikatiivista selkeytta ja yksinkertaisuutta erityisesti mitd tulee puutuotealan
pk-yritysten  mukanaoloon.  Osaamisintensiivisten  palvelujen  k&yton  edellyttdma
kommunikaatiovalmius oli puutuotetoimialalla kérkiyrityksilla jo PuuSuomi-toimintaohjelman
jaksolla, mutta muiden toimialan yritysten kohdalla valmiuksien kehitys on vienyt aikaa.
Osaamisintensiivisid palveluja tuottavien ja tarjoavien yritysten verkottaminen puutuotealan
pk-yritysten kehittdmisen tueksi on erds nykyisen PuuSuomi-verkostohankkeen toimeenpanon
haasteita. Osaamisintensiivisia palveluja tarjoavat yritykset ovat Satakunnassa vieldkin liian
harvoin loytaneet verkostoyhteistydomuotoisen kehittdmisen kannalta valttdmattémén yhteisen
kielen teollisten pk-yritysten johdon kanssa. Toteutuneet hankkeet ovat lisdnneet
monipuolisesti yrittdjien tietoisuutta niistd mahdollisuuksista joita informaatioverkostoissa
toimimalla on mahdollista saavuttaa.
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9. Johtopaatokset

Tassd tutkimuksessa selvitettiin strategista paatoksentekoa puutuotealan pk-yrityksissé.
Tutkimuskysymyksind oli, miten viitekehyksessd madritellyt taustatekijat vaikuttavat
paatdksentekoon ja miten ne muuttuvat yrityksen elinkaaren aikana. Strategisten paatdsten
valmistelua kasitelleissd kysymyksissa eroteltiin asiakkaat sek& markkinat ja Kilpailijat
ulkoisina sekd materiaaliset resurssit ja osaaminen yrityksen sisdisind taustatekijaryhmina.
Taustatekijoiden merkittavyyden ja niitd esittelevien vastausten kattavuuden oletettiin olevan
johdonmukaisia ja tdman johdonmukaisuuden olevan yhteydessa yrityksen visioon ja sen
toteutusstrategiaan.

Tutkimusaineisto tarjosi jossain méaarin tukea télle oletukselle yksittéisten yritysten kohdalla,
mutta perdkkaisten strategisten paatosten jarjestyksen ja ajoituksen johdonmukaisuutta voitiin
aineiston suppeuden puitteissa tulkita vain viitteellisesti. Taustatekijoiden merkittavyyksissa ei
saatu eroja eri strategiatyyppien (siséllollinen, muodollinen, korvaava) valilla. Toimenpanon ja
seurannan organisointi voi yritysstrategian kohdalla olla strategian merkittdvyyden edellytys.
Jotkut vastaajista tulkitsivat strategisiksi vain padtokset, joihin on liittynyt merkittavia
kustannuksia. Tata tulkintaa tukee havainto siitd, ettd kyseiset vastaajat erittelivéat kustannuksia
esimerkiksi riskeja paremmin. Investointimeno liséa yritysriskia, mutta voi kuitenkin olla
strategisen paatoksen toteuttamisedellytys. Tutkimuksen haastatteluissa késitellyistd 16
strategisesta paatoksesta seitsemaan liittyi rakennus- tai koneinvestointi.

Pk-yrityksen liiketoiminnan kasvun ja kehityksen uraa strategisten péatosten kautta tulkitaan
kuvassa 9.1 kahdessa periaatteellisessa vaihtoehdossa. Yldosan kehitysura kuvaa sisallélliseen
visioon ja strategisiin  paatoksiin  perustuvaa etenemistd. Uusien innovatiivisten
mahdollisuuksien ”suppilolla” kuvataan niiden vaihtoehtojen joukkoa, jotka ovat kdytettdvissé
kustakin valinnasta alkaen. Alaosan kehitysura rakentuu vahittaisiin parannuksiin perustuvista
strategisista péaatoksistd. Kehitysmahdollisuuksien “suppilon” kapeudella tdssd vaihtoehdossa
kuvataan yrityksen osaamispotentiaalin ja edeltdvien pdaédtosten kautta méaaraytyvia
mahdollisuuksia.

®pnnsiiopyer

Strategiset paatdkset

Kuva 9.1 Strategiset péaatokset sekd@ strategisiin péatoksiin ja strategian muutoksiin tai
vaihtoehtoisesti vahittéisiin parannuksen rakennettavan kasvun kehitysurat

Asiakkaisiin  liittyvat strategiset padtosvalmiudet olivat Kkaikilla tassd tutkimuksessa
haastatelluilla yritysjohtajilla jonkin verran parempia kuin markkinoiden ja kilpailun tai
resurssien ja osaamisen kohdalla. Asiakkaiden merkitys erillisend strategisen paatoksenteon
taustatekijand osoittautui tutkimustulosten perusteella yhdeksi yrityksid minimaalisesti
erottelevaksi tekijaksi. Sen kehittdminen erilliseksi taustatekijaryhmaksi on jatkotutkimuksissa
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perusteltua. Samoin saatiin perusteita osaamisen mittaamiseen erilld&n aineellisista
panostekijoista.

Strateginen kehittdminen osoittautui vahvasti tuotantokeskeiseksi. Tuotantop&atoksiin luettiin
talléin my6s uuden tuotemalliston tuotteiden kehittdminen. Tulosta voi selittdd kahdesta
nédkokulmasta. Toisaalta yrittdjat ovat kiinni jokapaivaisessd liiketoiminnassa ja suurin osa
heiddn tydpanoksestaan menee operatiiviseen toimintaan. Toisaalta matalan teknologian
toimialojen yritykset toimivat tyypillisesti kilpailurakenteissa, jotka eivét kannusta merkittaviin
taloudellisiin uhrauksiin kilpailuetujen kehittamisessa.

Sopimuksellinen verkostoyhteistyd liittyi haastatelluissa yrityksissé alihankintaratkaisuihin.
Osassa tapauksista yrityksen omaa arvontuotantoa on ulkoistettu ensisijaisten ja toissijaisten
toimintojen erittelyihin pohjautuen. Toisaalta liikakapasiteetin kustannusten hallintaa on
tehostettu tarjoamalla tuotannollisia alihankintapalveluja. Na&issé toisistaan poikkeavissa
strategisen kehittdmisen lahestymiskulmissa edellinen tulkittiin  johdonmukaisena osana
yrityksen  kilpailuetujen  kehitysty6ta.  Jalkimmaisen puolestaan tulkittiin  edustavan
tuotannollisiin investointeihin erityisesti pk-yrityksisséa liittyvaa vélittdmien
kapasiteettitarpeiden ja tarjolla olevien vaihtoehtojen heikkoa yhteensopivuutta.

Aineistoon siséltyi vahan sellaisia strategisia paatoksid, jotka voisi tulkita liiketoiminnan
kehittdmispyrkimyksiksi asiakasrajapinnassa. Niiden visiotyollad tapahtuvan kehittdmisen
mahdollisuuksia ei haastatteluvastausten mukaan tulkittuna ollut néissa yrityksissa havaittu.
Tulkittuna  esimerkkind  ovat liiketoiminnan kansainvélistdmisessd  korostuvat
kohdemarkkinoiden  asiakkuuksiin ~ ja  markkinakilpailuun  liittyvdt  osaamistarpeet.
Tarkoituksenmukaisen osaamisen hankkiminen tulkitaan valttamattomaksi edellytykseksi seka
kansainvalistamissuunnittelussa etta kansainvalisten asiakaskumppanuuksien kehittamisessa.

Kysyntalahtoisten taustatekijoiden (asiakkuus, markkinat ja kilpailu) voitiin paatosvalmiuksien
vertailuissa todeta olleen tarjontalahtdisia (resurssit, osaaminen) kattavampia. Havainto tukee
ennakkopaatelmad siitd, ettd matalan teknologian toimialojen yrityksilldi on harvoin
kaytettavissa sellaisia resursseja tai osaamisia, joilla niiden olisi mahdollista saada pysyvié
ylivoimaisia kilpailuetuja markkinoilla. Asiakkaat olivat strategisten paatésten taustatekijoina
markkinoita ja Kilpailua vahvemmalla painoarvolla. Havainto tukee oletusta pk-yritysten
tarpeista saada tietoa itselleen tdrkeistd asiakassegmenteistd ja yksittaisistd asiakkaista.
Osaaminen oli strategisten paatosten taustatekijana vahan resursseja suuremmalla painoarvolla.
Padtosten taustatekijdinformaatio tulkittiin vastausten perusteella vahvaksi liiketoiminnallisten
strategisten paatdsten kohdalla ja toisaalta heikoimmaksi paétoksissé alihankintaratkaisuista.

Hankkeiden tukirahoituksen mainitsemista etenkin yritystoiminnan alkuvaiheiden strategisissa
paatoksissd kaytettiin hyvéksi kattavuuksien ja merkittavyyksien vertailuissa. Ulkopuolisen
rahoituksen paatoksia varten yritykselta edellytetdan sisallén suhteen maardmuotoista hankkeen
taustatekijoiden erittelyd. Strategisten paatdsten valmistelun kattavuus osoittautui ulkoisen
rahoituksen hankkeissa muita hankkeita korkeammaksi. Ulkoisen rahoituksen paatosten osalta
taustavalmistelun taso suhteessa muiden paatosten valmiuteen tukee késitystd strategisten
muutosten  valmistelun kaytannonlaheisyydestd. Talla tarkoitetaan, ettd tyypillisissa
hankepaatoksissda yritysjohto on hakenut ratkaisua kapeaan erityisongelmaan tai
kehitystarpeeseen laajan strategisen valmistelun sijasta.

Strategisten paatosten kaytdnnonlaheisyys selittdd osaltaan myods henkil6stoon ja osaamisen
kehittdmiseen liittyvien péatosten puuttumista pédtoshavainnoista. Taméa liittynee myos
asiakkaisiin liittyvien kehittdmishankkeiden vahalukuisuuteen. Haastatelluissa yrityksissa
tyypillinen pyrkimys pitkiin asiakassuhteisiin muutaman keskeisen asiakkaan kanssa osoittaa
toisaalta kykyd vastata nykyasiakkaiden tarpeisiin. Henkiloston ja  osaamisen
kehittdmispaatosten puuttumista voidaan myos tulkita viestind pk-yrityksen ohuesta ja matalasta
organisaatiorakenteesta. Uuden osaamisen kehittdmishenkiloston merkitys pk-yrityksessa
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arvioidaan liian usein vain kustannukseksi, jonka vierittdminen suoraan tuotteille on vaikeaa.
Osaamisen kehittdminen voidaan kuitenkin kokea strategisissa paatoksissa merkittavaksi
taustatekijaksi.

Pddosassa haastatteluaineiston yrityksi& on kehittdminen rakentunut materiaalisten
tuotannontekijaresurssien hankinnalle. Strategisen kehittdamisen paatospolut ovat yrityksissa
toisistaan poikkeavia. Aineistoon sisaltyi kuitenkin yrityksia, joiden kohdalla toimintamalli oli
vision ja sen toteutusstrategian mukainen ja edelld& mainitusta yleisestd kaavasta poikkeava.
Néissa yrityksissa sekund&arisen tuotannon ulkoistaminen tuotannollisten kilpailuetujen
kehittdmiseksi ja asiakasrajapinnassa tapahtuva kehittdminen olivat leimallisia (ulkoistamiseen
liittyvastd paatoksenteosta ks. Pajarinen (2001)). Tutkimusaineiston yrityksissa oli
verkostomuotoisen yhteistydon hyotyja otettu vahan kayttoon. Verkostojasenyyksien kautta
avautuvia mahdollisuuksia vastata markkinoiden vaatimuksiin nopeudesta, joustavuudesta,
laadukkuudesta ja alhaisista kustannuksista oli otettu niukasti kéyttéon. Perakkaisista
strategisista paatoksistd oli mahdollista tulkita positiivista polkuriippuvuutta suhteessa
kasvutavoitteisiin.

Yritysjohtajat eivat tuoneet esille muutoksia taustatekijoissa strategisten paatosten vélilla. Se on
tulkittavissa yritysjohdon véhéiseksi intressiksi toisaalta reagoida pieniin muutoksiin
ympéristdssa ja toisaalta muokata Kilpailuetujaan vahaisia parannuksia perusteellisemmin.
Havainnot tukevat edell& todettua paattelya strategisista paatoksista keinona parantaa yrityksen
tuotannollisia valmiuksia.

Tutkimusaineiston pohjalta ei ollut mahdollista tulkita yksiselitteisesti taustatekijoiden ja
strategisten patdsten vaikutuksia yritysten kasvuun ja kehittymiseen. Taman pilottitutkimuksen
véahéisten havaintojen pohjalta ei ole mahdollista ennakoida yhtd polkua vaan kasvua voi
saavuttaa eri tavoin. Joissain tapauksissa yhteys taustatekijoiden sekd kasvun ja kehityksen
valilld on suoraviivainen. Suuressa 0sassa esitettyja strategisia péatoksia selkedd yhteytta
taustatekijoiden, paatosten ja kasvun vélilla ei havaittu.

Pieni havaintoaineisto ei avannut mahdollisuuksia tehda paatelmia taustatekijoiden keskindisten
suhteiden yhteyksista yrityksen kasvuun. Téssd tutkimuksessa on l6ydetty joitakin kasvuun
vaikuttavia tekijoitd, mutta niiden patevyytta laajempaan yritysjoukkoon pitaa vield tutkia.

10. Kasitteet

Aineelliset resurssit: Mukana kiinteédt (maa-alueet, kiinteistot, rakennukset, koneet ja laitteet)
sekd muu materiaalinen kdyttdomaisuus (raaka- ja tarveaineet, puolivalmisteet) seka vaihto-
omaisuus (tuotevarastot). Aineelliset resurssit yksildidadn ja dokumentoidaan yritysten
omaisuustaseessa myo6s niiden realisoitavuuden suhteen

Aineettomat resurssit: Erikseen tunnistettavia arvontuotannon tekijoitd. Tyypillisesti ajan
kanssa syntyneita normiperusteisia (tuotemerkit, oikeudet tai patentit) tai kilpailuetuja tuottavia
(osaaminen, patevyydet ja kyvykkyydet). Myds sopimusperdiset yhteistyOaktiviteetit ja
paédomarakenteen kehittdminen seké virallistamaton brandi ja goodwill arvo.
Ansaintalogiikka: Liikeidean strategisen toteutuksen muotoilu. Ansaintalogiikka on malli tai
suunnitelma, jolla palvelusta tai tuotteesta on tarkoitus aikaansaada liiketaloudellisesti
kannattava.

Ansaintamalli (Value Capture): Tapa lunastaa arvolupaus asiakkaalle sopivalla tavalla.
Arvot (yrityksen strateginen suunnittelu): Taustaelementit organisaatiokulttuurille seka
prioriteeteille, joihin yrityksen pa&tokset perustetaan.

Arvoketju: Asiakastuotteen tai -palvelun tuottamiseen osallistuvien yritysten joukko, jonka
keskindisille suhteille on olennaista toisiaan tdydentavyys. Arvoketjuméarittely korostaa
osallistujien ajallista jarjestysta arvontuotannossa. Yhdessé toimivien arvoketjun jasenten
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yhteinen tavoite on optimoida arvoketjun toiminta mahdollisimman suuren kéyttajdarvon
tuottamiseksi pienimmilla mahdollisilla kustannuksilla.

Arvoketjun johtaminen: Toteutetaan optimoimaan arvoketjun toimintaa mahdollisimman
suuren arvon tuottamiseksi loppuasiakkaalle pienimmilla mahdollisilla kustannuksilla.
Arvolupaus (arvovaittama): Mika tietyn tuotteen tavoiteltu markkina on, mitka sen paahyodyt
ovat, ja miké on sen hinta.

Arvoverkko: Monien rinnakkain toimivien arvoketjun osallistujien kuvaus. Mukana olijoilla
voi toisiinsa ndhden olla seka tdydentdvia etté kilpailevia (poissulkevia arvontuotannon rooleja.
Asiakkuus: Asiakkuus on yhdistelmé osia, joista tarkeimmat ovat asiakassuhde, yrityksen
tarjooma ja tuotantoprosessi, sekd yhdessé asiakkaan kanssa tapahtuva arvontuotanto.
Asiakkuuden hallinta (CRM, customer relationship management): Johtamisessa sovellettu
asiakaskeskeinen tapa toimia. Lahtokohtana ovat yrityksen ja asiakkaan valiset kohtaamiset.
Kohtaamisia voidaan usein tunnistaa kumppanuuksina joissa molemmat osapuolet hy6tyvat
kumppanuudesta. Hallinnan kehittdmisessa toimitaan asiakkuuden ehdoilla kohdistettaessa sité
asiakkuuden vaiheisiin. Asiakkuuden hallinnalla tavoitellaan pitkaaikaisia kaikille osapuolille
hyodyllisia (win win) asiakassuhteita.

Dokumentoitu tieto (documented knowledge): Tarkoittaa arvontuotannossa kéytettavaa
tieteellista tai muulla tavoin tuotettua tietoa joka on mahdollista siirtdd muiden k&yttoon
kirjallisena.

Hiljainen tieto (tacit knowledge): Tarkoittaa arvontuotannossa tyypillisesti tekemélla ja
toistamalla syntynytté ainellistumatonta osaamista ja tietoa jonka siirto toteutuu vélittomalla
tiedonvaihdolla.

Intenet ja e-liiketoiminta: Kattaa tietoverkkojen mahdollistamat uudet liiketoimintamallit
kasittéen elektronisen kaupan liséksi yrityksen kaikki liiketoimintaprosessit, esimerkiksi
tilausten kasittelyn, markkinoinnin, toimituksen ja tukiprosessit.

Liiketoiminnan johtaminen: Yrityksen johtaminen tuotannontekijavahvuuksien (inside-out)
tai toimintaympériston avaamien mahdollisuuksien (outside-in) ndkokulmasta.

Kilpailuedut (competitive advantages): Yrityksen kdytossé olevien aineellisten ja aineettomien
tuotannontekijoéiden avulla aikaansaatava asiakkuusarvon paremmuus arvontuotannossa.
Kyvykkyys (capability): Kokemuksen ja suorituskyvyn yhdistelmé joka tekee henkilsta
kelpoisen suorittamaan mééritellyn vaatimustaso n tayttavén ratkaisun tehtavalle.
Liiketoimintakonsepti: Maarittelee ne tavat. joilla yrityksessa rakennetaan lisaarvo
asiakkaalle, ansaintamalli sisaltden my®s riippuvuudet tuote- ja palvelukonseptin ja tuotanto- ja
jakelukonseptin vélilla. Liiketoimintakonsepti médrittelee reunaehdot ja prioriteetit yrityksen
liiketoimintamallille

Liiketoimintamalli (business model): Madrittelee tavan jolla yritys toimii markkinoilla seka
miten se arvontuotannossaan rakentaa ratkaisut asiakkaan tarpeiden tyydyttadmiseen.
Liiketoimintamallilla on térked osuus etsittdessd keinoja Kilpailuetujen luomiseen ja
kehittdmiseen.

Liiketoiminnan avainprosessi: Kriittinen prosessi organisaation menestymisen kannalta
Markkinasegmentti: Ryhma4 tai joukko kuluttajia tai muita yrityksen asiakkaita
heterogeenisilla markkinoilla. Segmentilla oletetaan olevan yhtenéiset tarpeet muihin
segmentteihin nahden.

Massaraatalointi: Tuotantoperiaate, jossa yhdistyvét massatuotannon antamat
kustannushyodytja tuotteen asiakasarvon varioitavuus.

Missio (yrityksen strategisessa suunnittelussa): Sill4 johto ilmaisee yritystoiminnan
perustarkoituksen (miksi yritys on olemassa).

Prosessi: Joukko toisiinsa liittyvié toistuvia toimintoja ja niiden toteuttamiseen tarvittavia
resursseja, joiden avulla syotteet muutetaan tuotteiksi.

Patevyys (competence): todettu kyvykkyys.

Sisdistynyt osaaminen (embedded knowledge): Yhdistelmé hiljaisesta ja dokumentoidusta
tiedosta, joka on juurtunut yrityksen, toiminta-alueen tai muun sen omaavaan kohteeseen.
Strategia: Suunnitelma, jossa maéaritelldan tavoiteltu pddmadré ja miten se pyritdén
saavuttamaan, erityisesti johtamista varten.
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Strateginen joustavuus (resilience): Yrityksen tai muun organisaation valmius reagoida
mission toteuttamisen edellyttdmiin muutostarpeisiin.

Tarjooma (offering): Koostuu yrityksen markkinoilla asiakkailleen tarjoamasta
kokonaisuudesta tuotteita ja palveluja. Niihin yritys pyrkii myos liittdmaan mielikuvia siita,
millé tavalla tarjooma palvelee juuri tité asiakasta, Tarjooma voidaan nahdadn prosessina jossa
konkretisoituu yrityksen kyky tuottaa arvoa.

Teknologia: Kuvaus niille menetelmille, joilla yritys kayttamilla&n raaka-aineilla ja
vélituotteilla valmistaa kayttajatuotteita tai palveluja. siséltaen tekniikan, menetelmét ja
prosessit seka ihmisen, tekniikan ja prosessien vuorovaikutussuhteet.

Tietointensiivinen palvelu (Knowledge Intensive Business Service ): Tietointensiivisten
palveluiden kuten konsultointia, suunnittelua, tiedon hankintaa, jakamista ja analysointia tai
muiden korkeaa ammattitaitoa ja osaamista vaativien tehtdvien tarjonta.

Tuotemerkki (brandi): Tuotteeseen, palveluun, konseptiin tai yritykseen liitetty tunnus, jolla se
voidaan erottaa muista niin, ettd voidaan helposti kommunikoida ja kayttaa sité
markkinoinnissa.

Verkosto (yritysverkosto, Enterprise Network): Koostuu organisaatioista tai yksildist, joilla on
maédritelty suhde kesken&an.
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Liitteet

10.1. Asiantuntijahaastattelun kysymykset
1. Kansallisen /kansainvalisen / globaalin kilpailun vaikutukset
puutuotetoimialalla/puurakentamisessa sek& maantieteelliselld toiminta- alueella
e arvoketjuihin/toimialalla/ toimialan yrityksiin?
e pienet suuret; verkostot/integroidut...?
2. Tarkeiden keinojen valikoima jolla puutuoteteollisuuden yritykset voivat
yllapitad/kehittaa kilpailuetujaan
o toimintaedellytykset paikallisilla/alueellisilla markkinoilla?
e innovatiiviset hankkeet?
3. Onko mikro- ja pk- yrityksilla puutuotealalla (perustuotteet, muu puuntydsto) ja
arvoketjussa (rakentaminen, sisustus) edellytyksia ja minkalaisia
o koneellistamisen/automaation ja muiden resurssien/osaamisen lisddmiseen?
e skaalaetujen, ydintoimintoihin keskittymisen tai muiden markkinoiden
Kilpailuetujen hyvaksikaytto?
4. Miten mikro- ja pk yritykset voivat edetd asiakasarvon tunnistamisessa ja
kehittdmisessa?
5.  Oma mukanaolo ohjelmissa joilla
e yritysten kansainvélisid toimintoja edistetddn (missa/miten)?
e kotimaassa/alueella pysymista vahvistetaan (missa/miten)?
6. Toiminta puutuoteteollisuuden/ arvoketjun suhteen maantieteelliselld toiminta-alueella
e EAKR rakennerahasto ja muut kehityshankkeet?
e Puu Suomi ja Puuoske osaamisalueilla (substantiaalinen alue)?
o erittely tarkeistd kysymyksista edistamistoiminnassa?
7. Miten EU viranomaiset/ EU integraatio on vaikuttaneet kehittdmistyohon/toimialan
arvoketjuihin?
8. Mitd muotoja alueiden valisessa/seudullisessa yhteistydssa on kaytetty ?
9. Puutuotealan tulevaisuus?
10. Onko puutuotealalla/arvoketjuissa muutosvastarintaa kehittdmiselle ja missa ketjun
vaiheessa?

lahde: Alexandersson et al. 2005
10.2. Yrityshaastattelujen kysymyslomake

e Taustatiedot yrityksesta

= Nimi

= Perustettu (vuosi)

= Toimiala (Toimialaluokitus 2008)
= Sahatavara ja puutuotteet (TOL 16)
= Puun sahaus, hoylays ja kyllastys (TOL 161)
= Vaneriviilu ja puupaneelit (TOL 1621)
= Muut rakennuspuusepantuotteet (TOL 1623)
= Puutalot (TOL 16231)
= Muu rakennuspuusepantuotteiden valmistus (TOL 16239)
= Puupakkaukset (TOL 1624)
= Muiden puutuotteiden valmistus (TOL 1629)
= Huonekalujen valmistus (TOL 31)
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Keittidkalusteet (TOL 310210)

Muu, mika?

= Onko yritys on osallistunut teknologiaohjelmiin ja tai muunlaatuisiin toiminnan
kehittdmisen ohjelmiin (esim. PuuSuomi-toimintaohjelma) ja milloin (vuosi)? Arvioi
teknologiaohjelmien merkitysta yritykselle (erittain merkittava, merkittava, vahdinen
merkitys, ei merkittava)?

e Yrityksen taloudelliset tunnusluvut

Taydennd puuttuvat tiedot

Yleiset
tiedot

2000 | 2001

2002

2003

2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008

2009

2010

Liikevaihto
(1000€)

Liikevoitto-
prosentti
(%)

Henkildston
Ikm.

Oman ja
vieraan
paaoman
suhde

Return on
Assets
(ROA)
=Net
income /
Total
Assests

e Taustatiedot yrittajasta (vastaajasta)

= Nimi

= Syntyméavuosi
= Tehtdva yrityksessa (esim. toimitusjohtaja, kehitysjohtaja)
= Omistajana yrityksessd, osuus n. prosenttia (%) ?

= Koulutus
Peruskoulu (luokat 1-9 tai 1-10)

Keskiasteen koulutus (ammatillinen perustutkinto tai lukio)

a)
b)

c)

d)
e)
f)
9)

Keskiasteen jalkeinen koulutus, joka ei ole korkeakoulutusta (esim.

erikoisammattitutkinto)
Ammatillinen opistoaste
Ammattikorkeakoulututkinto (tai alempi korkeakoulututkinto)
Ylempi korkeakoulututkinto (maisteri, dipl.ins.)

Lisensiaatti tai tohtorin tutkinto

= Koulutusala
= Tybkokemus (keskeiset tehtavét)
= Yrittdjakokemus (vuosia)
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= Tydkokemus toimialalta (vuosia) ja keskeiset tehtavat
= Oletko osallistunut strategiseen paatoksentekoon

= t&ssd yrityksessa ?

= aikaisemmissa tyopaikoissa?

e Taustatiedot yrityksen strategiaprosessista

= Onko yrityksella Kirjattu visio? On ollut vuodesta? Mité asioita on kirjattu?

= Onko yrityksella Kirjattu strategia? On ollut vuodesta? Mité asioita on kirjattu?
= Miten strateginen paattksenteko on yrityksessa organisoitu?

=  Seurataanko yrityksessé strategian toteutumista? Kuvaile miten?

= Miten strategian kehitysty® on organisoitu yrityksessa?

e Strategiset paatokset
Tarkastellaan merkittavia strategisia paatoksia yrityksen historiassa ( esim. uudet tuotteet,
konsolidoinnit/ ulkoistamiset, omistus/yhtiomuodon muutokset, kansainvaliset liiketoimet).
Tehdaan lyhyt kuvaus merkittdvimmista strategisista paatoksista ja lopuksi jarjesta paatokset
kokemaasi tarkeysjarjestykseen. Rajoitutaan viiteen (5) tarkeimmaéksi koettuun strategiseen
paatokseen Suomen EU:hun liittymisen (1.1.1995) jalkeen.

e Strateginen paatos
Seuraavat kohdat taytetdan ja tarkastellaan erikseen jokaiselle viidelle tarkeimmaélle p&éatokselle.

Yleiset tiedot
= Kuvaile paatostd muutamalla lauseella. Mité tehtiin? Mitk& olivat tavoitteet?
= Mihin kategoriaan paatds padasiassa kuuluu?
a) Rahoitus (esim. Rahoituksen hakeminen Finnveralta)
b) Henkildsto (esim. Henkildston atk-koulutus)
c) Asiakassuhteet (esim. Kanta-asiakasjarjestelma)
d) Tuotepaatds (esim. uuden tuotteen ominaisuudet)
e) Tuotantopaatds (esim. alihankintapaétds)
f) muu, mika?
= Milloin kyseinen paéatos tehtiin (tarkkuudella kuukausi, vuosi)?
= Miksi paatos tehtiin juuri silloin?
= Millaisia paatosvaihtoehtoja tilanteeseen liittyi? Kuvaile vaihtoehtoja muutamalla
lauseella.
= Kuvaile perusteita milla paatosvaihtoehdot tuli valittua/hyl&ttya?
= Millainen tuotto-odotus liittyi padtokseen? (tarkkuudella 1000 €)
= Millaiset olivat paédtoksen odotetut kustannukset? (tarkkuudella 1000 €)
= Minkélaisena arvioit/arvioitte tuolloin paatéksen onnistumistodennakdisyyden?
a) suuri
b) keskimaardista suurempi
c) keskimaardista pienempi
d) pieni
e) olematon
= Millaisia riskeja paatokseen tuolloin tiedettiin/arvioitiin liittyvan?
= Mitd toimia tehtiin riskien véhentdmiseksi?
= Saavutettiinko paatokselle asetetut tavoitteet?
= Miten yrityksen kilpailuedut muuttuivat?
= QOsallistuiko tdman péatoksen tekoon yhteistyokumppaneita? Ketké ja miten?
= Paatoksen tarkeysjarjestys (1=térkein...)
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Seuraavaksi tarkastellaan strategista paatosta eri taustatekijoiden valossa. Mika oli
taustatekijoiden tila ennen paatoksentekohetked? Liséksi arvioi taustakijoiden merkittavyyttd
strategiselle paatokselle.

Asiakkaat

= Tarkeimmat asiakassegmentit ja asiakkaat?

= Térkeimpien asiakassegmenttien ominaisuudet (tarpeet, arvot, maksuhalukkuus)?
= Tyypillisen asiakassuhteen kesto (vuosia)?

= Asiakasuskollisuus?
=  Asiakkaiden osallistuminen tdmén paétoksen tekoon?
=  Asiakkaiden merkittdvyys strategisen paatoksen taustatekijané (erittain merkittava,
merkittava, vahainen merkitys, ei merkitysté)?

Markkinat ja Kilpailijat
= Tarkeimmat Kkilpailijat ja niiden vahvuudet?
= Kilpailijoiden tuotteet, eroavat ominaisuudet?
= Taydentavat/korvaavat tuotteet?
= Yrityksesi tuotteet tarkeimmille asiakassegmenteille?
= Uusien yritysten markkinoille padsyn esteet (esim. Kilpailutilanne, toimilupa)?
= Markkinoiden ja kilpailijoiden merkittavyys strategisen paatoksen taustatekijana
(erittain merkittava, merkittava, vahainen merkitys, ei merkitystd)?

Resurssit (esim. infrastruktuuri, raaka-aineet, koneet)
= VAlttdmattomat resurssit?
=  Omistetut resurssit?
= Puutteellisten tai puuttuvien resurssien hankinta?
= Resurssien saatavuus, varmuus ?
= Resurssien merkittavyys strategisen paatoksen taustatekijana (erittain merkittava,
merkittavd, vahainen merkitys, ei merkitystd)?

Osaaminen (esim. henkil6ston tietotaito, tuotannonohjaus)
= Valttdmatdn osaaminen?
=  Omistettu osaaminen?
= Kirjattu ja hiljainen tieto.
= Puutteellisten tai puuttuvien osaamisten hankinta?
=  (Osaamisen saatavuus?
= QOsaamisen merkittavyys strategisen paatdksen taustatekijana (erittdin merkittava,
merkittdvé, vahdinen merkitys, ei merkitystd)?

e Merkittavat ulkoiset tapahtumat
Tarkastellaan merkittavié ulkopuolisia tapahtumia (esim. Internetin yleistyminen), joilla on ollut
merkittavié vaikutusia yrityksen johtamiseen ja toiminnan organisointiin. Pyydet&én
luettelemaan tarkeiksi koettuja ja tarkastelemaan erikseen kahta (2) tarkeimmaksi arvioitua

Yleiset tiedot
= Kuvaile tapahtumaa muutamalla lauseella?
= Milloin tapahtui (vuosi, kuukausi)?
= Miten vaikutti yritykseen?
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e Tulevaisuus ja strategiset paatokset
Tarkastellaan millaisena yritys/yrittdja kokee tulevaisuuden ja millaisia murroksia on
odotettavissa lyhyella aikavalilla (5 vuotta) siséiset ja ulkoiset. Onko ndiden tekijoiden

seurauksena tarvetta merkittaville strategisille paatoksille.

Tuotevalikoiman muutokset?

= Liiketoimintamallin muutokset (e-kauppa)?

= Laajeneminen?

= Kotimaa
= Uudet ulkomaan markkinat?
= Ulkoiset muutokset?

Strateginen paatos
1

Erittain
merkittava

Merkittava

Vahainen
merkitys

Ei merkitysta

Asiakkaat

Markkinat ja
kilpailijat

Resurssit (tuotteet)

Resurssit
(tuotantoprosessi)

Osaaminen
(tuotteet)

Osaaminen
(tuotantoprosessi)

Osaaminen
(johtaminen)

Edell4 oleva taulukko oli erikseen jokaiselle strategiselle paatokselle.
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