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Tiivistelma

Globalisoituvassa maailmassa kaupankaynti vapautuu entisestdan, asiakasvaatimukset
sirpaloituvat ja nopea teknologian kehitys seka lyhenevét tuotteiden elinkaaret ovat
muuttamassa yritysten kilpailuasetelmia. Menestyminen dynaamisesti muuttuvilla ja
kansainvélistyvilla markkinoilla edellyttdd myds pk-yrityksiltd kykyd innovoida tuottei-
taan, palvelujaan ja toimintakonseptejaan. Naiden innovoimisessa on kuitenkin kyse
vaativasta ja haasteellisesta tehtavasté.

Strategisen innovoinnin menetelméa ja malli on uudentyyppinen yrityslahtdinen strategia-
tyoskentelyn metodi, joka auttaa yrityksid madrittelemadn oman liiketoimintaympariston
sekd suhteensa siihen uudella innovatiivisella ja uusia kilpailuetuja luovalla tavalla. Me-
netelma ja malli antavat yritykselle dynaamisen nakemyksen keskipitkén aikavélin strate-
gisista optioista ja vaihtoehdoista. Malli ottaa kantaa yrityksen lisdarvon ja kilpailuedun
tuottamiseen, strategisten painopisteiden valintaan, osaamisen hallintaan ja kehittdmiseen,
investointien kohdentamiseen seka suorituskyvyn johtamiseen ja mittaamiseen.

Strategisen innovoinnin menetelmd ja malli on kehitetty VTT:n InnoPro-tutkimus-
hankkeessa, joka oli osa Tekesin ja kauppa- ja teollisuusministerion yhteista Pro ACT
-ohjelmaa. Hankkeen aikana kehitettiin strategisen innovoinnin menetelméan ja mallin
protoversio, jota testattiin kymmenessa suomalaisessa pk-yrityksessa. Téhéan tutkimuk-
seen valittiin kolme case-kohdetta kyseisesta testiryhmasta. Tutkimuksessa on kuvattu
menetelman ja mallin teoreettinen perusta, suoritettu menetelman mallin testaukset koh-
deyrityksissé seka arvioitu kriittisesti menetelméan ja mallin toimivuutta 1ahinng pk-
yritysten strategiatyokaluna.

Tutkimus ositti, etta strategisen innovoinnin menetelméé ja mallia hyodyntéen yritys voi
sangen nopeasti analysoida toimintaympéristonsd sekd oman suhteensa siihen. Mene-
telmé& ja malli tarjoavat yrityksen strategiselle johtamiselle monipuolisesti analysoituun
nykytilaan pohjaavan viitekehyksen.
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Abstract

In order to succeed in global competition, SMEs have to respond ever faster to the
changes in their business environment and search for new competitive advantages. Even
locally operating companies are competing globally. This means that they need simple
and practical strategic tools that help them see the opportunities available in their
business environment and how to make allowance for change in their own businesses.

The aim of this research is to analyse and evaluate the model of strategic innovation
capability. The focus is on technology industry SMEs of Finland. The constructive
research method was applied because the research problems are real-life management
problems of the case companies. The research material was collected by interviewing
company management and other key persons.

The research yielded a new type of method and model which allows companies to
develop their strategic innovation capability. The strategic tool, presently just a prototype,
provides companies a dynamic way of doing medium-term strategic planning.



Alkusanat

Kaésilla oleva julkaisu on kokoava raportti projektista, jonka nimen& on Yritysten inno-
vointikyvyn kehittdminen ja arviointi (InnoPro). Hankkeen toteuttajana toimii tuotanto-
talouden ryhm& VTT:std. Hanke oli mukana ProACT-ohjelmassa. ProACTissa oli kyse
kauppa- ja teollisuusministerion (KTM) ja Teknologian kehittdmiskeskuksen (Tekes)
yhteisestéd teknologian, elinkeinoeldman ja yhteiskunnan vuorovaikutuksen tutkimusoh-
jelmasta.

InnoPro-projektin tavoitteena oli kehittdd toimiva lahestymistapa ja menetelma PK-
yritysten innovointikyvyn kehittdmiseksi. Keskeiseksi nousi kysymys siitd, milta perus-
talta yritysl&dhtoisen, tulevaisuuteen suuntautuvan ldhestymistavan ja menetelman kehit-
tdminen on mahdollista kun otetaan huomioon olemassa olevan innovaatiotutkimuksen
fragmentoituneisuus, toteava luonne ja kiinnittyminen ulkopuolisen tarkkailijan nako-
kulmaan. Kehitetty menetelmé ja lahestymistapa perustuu kuuden yrityksen strategiasi-
séllon kannalta keskeisen osa-alueen maéérittelyyn ja analysointiin. N&itd osa-alueita
ovat litketoimintakentdn madrittely (mité, kenelle, milla tavoin?), asiakasvision marit-
tely (lisdarvo asiakkaille), taktiikan ja kilpailustrategian maérittely, osaamisen ja ydin-
toimintojen maarittely, keskeisten investointikohteiden ja resurssien maarittely seka
suorituskyvyn kehittdminen ja johtaminen

Haluamme Kiittaa erityisesti projektiin osallistuneita yrityksid, InnoPro-projektin johto-
ryhmaa sek&d projektiryhmad hyvésta ja rakentavasta yhteistyosta. Projektin johtoryh-
maan kuuluivat Pekka Pesonen Tekesistd, Petri Honkanen KTM:std, Tuomo Alasoini
tyoministeriostd, Kari Peltonen Talentumista sekd Mika Naumanen ja Raimo Hy®6tyldinen
VTT:sté. Projektiryhmé&an kuuluivat raportin Kkirjoittajien lisaksi tutkijat Merja Airola ja
Kaisa llomé&ki.

Tampereella 18. syyskuuta 2006
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1. Johdanto

Globalisoituvassa maailmassa kaupankéynti vapautuu entisestddn, asiakasvaatimukset
sirpaloituvat ja nopea teknologian kehitys sekd lyhenevét tuotteiden elinkaaret ovat
muuttamassa yritysten Kilpailuasetelmia. Kilpailukyvyn kehittyminen vaati aikaisempaa
enemman panostamista innovaatiotoimintaan ja yritysten innovaatio- ja oppimiskyvyn
kehittdmiseen. Tatd kehitysta taytyy tukea niin yritystasolla kuin laajemmilla taloudelli-
silla alueilla ja liiketoimintayhteis6issd. Tutkimusten mukaan tieto- ja osaamisperustei-
nen talous jatkaa kasvuaan (OECD 1998; Alasoini 1999), ja alueiden menestyminen
tulee tulevaisuudessa perustumaan entistd enemman niiden kykyyn luoda ja soveltaa
uutta tietoa tehokkaalla tavalla. Vastaavasti perinteisten tuotantotekijoiden, kuten luon-
nonvarojen, tydévoiman ja padoman, suhteellinen merkitys vahenee (OECD 1998). Yri-
tykset ja alueet, jotka pystyvat innovoimaan ja kehittdm&én toimintansa oppivan organi-
saation periaatteiden mukaisesti, ovat vahvoilla tulevaisuuden globalisoituvassa ja no-
peiden teknologisten muutosten maailmassa. Tamé avaa myods menestyville yrityksille
ja alueille mahdollisuuden soveltaa erilaisia toimintastrategioita.

Lundvall ja Borras (1997) luonnehtivat keskeisia globalisoituvassa taloudessa tapahtu-
neita ja meneilldan olevia trendeja, kehityssuuntia ja muutoksia seuraavalla tavalla.

e Teknologisten muutosten nopeus on lisdéntynyt aivan olennaisella tavalla. Esimer-
kiksi aika, joka vaaditaan uuden korkean teknologian tuotteen markkinoille tuomi-
seen, on lyhentynyt merkittavasti. Tuotteiden elinkaaret ovat lyhentyneet ja lyhen-
tymaéssa pitkalti teknologian tasosta riippumatta. Nopea kehitys ja lisddntyva uuden
informaatio- ja kommunikaatioteknologian hyddyntdminen ovat vaikuttaneet ja vai-
kuttamassa tahan muutokseen.

e Seka yritysten véalinen tydnjako ettd yritysten vélinen yhteistoiminta ja tuotannolli-
nen verkostoituminen ovat syventyneet ja lisdantyneet. Tuotteet perustuvat lisdanty-
vassa maarin erilaisten teknologioiden seka eri osaamisen ja tietdmyksen alueiden
yhdistdmiseen. Monien osaamisen alueiden samanaikainen hallinta on vaikeaa tai
mahdotonta jopa suuryrityksille. Eri osaamisalueiden hallinnan vaikeus tulee néky-
viin esimerkiksi lisaantyneiden tuotekehityskustannusten muodossa. Selviytyminen
nopean tuotekehityksen ja globaalin markkinoinnin haasteista vaatii yrityksilta li-
séantyvassa maarin verkostoitumista ja yhteistoimintaa.

e Yritysten sisdinen toiminnallinen integraatio ja yritysten siséiset verkostomaiset ra-
kenteet ovat nousseet entistd keskeisempadn asemaan. Markkinoilla ja toimintaym-
paristdssé tapahtuvien muutosten huomioiminen ja muuntaminen nopeasti osaksi
yrityksen sisaistd toimintaa edellyttad, etta eri yksikot, osastot ja tahot toimivat tii-
viissé yhteisty0ssé ja kykenevat kommunikoimaan myds horisontaalisesti. Jousta-
vuus, monialainen osaaminen ja eri toimijoiden keskinainen kommunikointi voivat
nykypaivéna olla keskeisia yrityksen menestymiseen vaikuttavia seikkoja.



Yritysten yhteistyd uuden tietdmyksen tuottajien ja tietointensiivisten yrityspalvelujen
kanssa on lisaantynyt. Pyrkimys uusien teknologisten ja tuotannollisten mahdollisuuk-
sien hyvaksikdyttoon on lisdnnyt yritysten ja tietdmyksen tuottajien ja siirtgjien (kor-
keakoulut, tutkimuslaitokset, konsultointiyritykset) vélista yhteistoimintaa ja yhteis-
toiminnan tarvetta.

Tiivistden voidaan sanoa, ettd globalisoituvassa taloudessa ja globalisoituvilla markki-
noilla innovaatiot, innovaatiotoiminta ja yrityksen innovointikyvyn kehittdminen ja yl-
lapitdminen ovat nousseet entistd keskeisempaa asemaan. Globalisoituva innovaatiokil-
pailu ja menestyminen globaalin innovaatiokilpailun oloissa saattavat jopa erotella yrityk-
sid ja laajempia taloudellisia kokonaisuuksia toisistaan. Teknologisten innovaatioiden
ohella myds organisaatio- ja prosessi- tai toimintatapainnovaatioiden (ml. uudenlaiset
palvelut) merkitys on keskeinen. Innovaatiot eivat ole vain korkean teknologian alojen
erityispiirre, vaan potentiaalinen kilpailukeino kaikilla toimialoilla ja kaikissa yrityksissé.



2. Teknologiateollisuuden pk-yritysten muuttuva
toimintaymparisto

Suurin osa suomalaisista yrityksistd on pk-yrityksid, jotka toimivat alihankkijoina tai
tarjoavat palveluja muille yrityksille (Vesalainen 1999). Toimintaympéristén monimut-
kaistuminen ja muuttuminen nostavat monessa tapauksessa esiin kysymyksen uusien
strategisten vaihtoehtojen ja yrityksen liiketoimintaa tukevien kasvumahdollisuuksien
tunnistamisesta. Kyseiset muutospaineet eivat koske vain erilaisissa sopimusvalmistus-
verkostoissa tai -ketjuissa toimivia pk-yrityksid, vaan ne koskettavat kaikkia teknologia-
teollisuuden parissa toimivia yrityksia, niin suuria kuin pieniakin.

2.1 Teknologiateollisuuden liiketoimintaympariston keskeiset
muutostrendit

Yleisené kehityssuuntana teollisuudessa on, ettd padmiehet ulkoistavat tuote- ja palve-
lukokonaisuuksia, mistd on seurauksena mm. tuotekehitysteknologian ja materiaali-
teknologian hallinnan seka tuotteen valmistettavuuden suunnitteluvastuiden siirtyminen
toimitusketjussa alaspain. Toimittajilta edellytetdaan yha laajempaa roolia ja vastuunottoa
asiakkaan tuotekehitys- ja tilaus-toimitusprosesseissa, eli ns. jarjestelmatoimittajan roolia
ja sitd kautta oman toimittaja- ja alihankintaverkoston hallintaa.

Rakennemuutokset ja uudelleenjérjestelyt tulevat etenemaén arvoketjuissa ja toimialoilla.
Tama luo puitteet pienten ja keskisuurten yritysten toimintaympaéristolle. N&iden yritys-
ten kehityksen kannalta on tarkedd hyoddyntad syntyvid verkostoja ja olla aktiivisesti
mukana rakentamassa omia verkostoja. Syntyy enemman tai vahemman pysyvia yritys-
verkostoja mutta my0s tilapdisia verkostoja ja yhteenliittymia tiettyj& projekteja tai tar-
koituksia varten (Heinonen 1999; Hyd6tylainen 2000).

Suomalaiset pienet ja keskisuuret yritykset kohtaavat toimialojen rakennemuutokset ja
arvoketjuissa tapahtuvat jarjestelyt sekd kansainvélistymisen paineet. Pienet ja erityisesti
keskisuuret yritykset joutuvat asemoimaan toimintansa muuttuvassa yrityskentéssé seké
hakemaan paikkansa, liiketoimintamallinsa ja toimintatapansa rakennemuutosten oloissa
(Ali-Yrkko & Yla-Anttila 1997; Hamel & Prahalad 1994).

Yritysten ja yritysverkostojen kyky toiminnan kehittdmiseen sekd toimintamalli-
innovaatioihin samoin kuin tuoteinnovaatioihin riippuu keskeisesti organisatorisista
tekijoistd. Henkiloston ammattitaidon kehitys ja henkildston sitoutuminen ovat avain-
asemassa yritysten muutoskyvyn kehittymiselle. Yritysten muutos- ja kehitysprosessit
vaativat henkiloston osallistumista ja panostamista. Vain ndin voi kehittyd oppivia
rakenteita ja oppivia organisaatioita, mika luo perustan jatkuvalle yritystoiminnan kehi-
tykselle (Argyris & Schon 1978; Nonaka & Takeuchi 1995; Alasoini 1999).
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Pienilla ja keskisuurilla yrityksilld on edessédan kuitenkin monia kysymyksié tulevaisuu-
den suhteen. Néitd kysymyksié ovat: millaisilla tuote- ja palvelukokonaisuuksilla ja vali-
koimilla on menestymisen mahdollisuuksia, kuinka asemoida yritys markkinoilla, millai-
silla liiketoimintamalleilla, toimintatavoilla ja verkostoitumisratkaisuilla voidaan toimia
menestyksekk&éasti ja kannattavasti, mitka ovat téarkeitd teknologisia valintoja ja mik& on
kansainvalistymisen rooli sekd mitka ovat yrityksen kasvumahdollisuudet ja kasvupolut.

2.2 Yritysverkostot ja hajautetun toimintamallin johtaminen

Yritysten valiset yhteisty6tavat ovat vahvasti muuttumassa. Teollisuudessa verkostoi-
tuminen on nahty selkedna kilpailutekijané jo l&hes vuosikymmenen ajan (Jarillo 1988;
Hyotyldinen 2000). Perinteisistd alihankkija-pdamiessuhteista ollaan siirtyméssa yha
enemmaén toimintaan, jossa verkostossa kehitetddn laatua ja suunnitellaan liiketoimintaa
yhteisty6ssa. Verkostoituminen juontaa juurensa yritysten tarpeesta ja halusta keskittyé
ydinosaamiseensa. Muu erityisosaaminen haetaan ulkopuolelta, mika tarkoittaa entises-
tdén lisddntyvaa toimintojen ja palvelujen ulkoistamista verkostossa toimiville pk-
yrityksille. Tallgin korostuu pk-yritysten kyky omaksua ja hallita entist4 suurempia ko-
konaisuuksia, ja sitd kautta kehittdd omaa toimintaansa vastaamaan suurten yritysten
tarpeita (Kuitunen et al. 1999; Koivisto & Mikkola 2002).

Verkostoajattelu ja verkostoyhteistyd ovat muuttamassa myos yksittéisten yritysten lii-
ketoimintamalleja ja toimintatapoja. Yritysten toimintaan, kehittymiseen ja kasvuun
kohdistuvat monet haasteet. Naitd muutoksia ovat mm. toiminta- ja tuotantomallien
muuttuminen, talouden verkostoituminen ja yritysten toiminnan kansainvélistyminen
(Piore & Sabel 1984; Ollus et al. 1990; Castells 1996). Yritykset joutuvat tekemaan
monia vaikeita toiminnallisia ja strategisia valintoja. Muutokset edellyttavat kasvuha-
kuisilta yrityksilta osaamisen, toimintamallien ja yhteisty6tapojen kehittdmista. Yritys-
ten kehitys ja kasvu ovat riippuvia strategian liséksi toimintakonseptista ja organisatori-
sista yhteismuodoista ja -tavoista. Kyse on yrityksen toiminnan suuntaamisesta ja uu-
denlaisten toimintatapojen luonnista.

Yrityksissé edellytetddn ammattimaista johtamista, yhteistoiminnallisia ty6tapoja ja ope-
raatioiden tehokasta hoitamista. Tarkeatd on luoda yritykseen sisdinen verkostomainen
toiminta- ja tyGtapa. Yritysten on siséisesti kyettdva hallitsemaan omaa monesti hajautet-
tua organisaatiotaan ja my0s useita toimipisteitd. Yrityksen oman hajautetun toiminnan
verkostomainen johtamis- ja toimintamalli luovat hyvat edellytykset muodostaa ulkopuo-
lisia yritysverkostosuhteita ja hallita yrityksen omaa yhteistyo- ja partneriverkostoa.

Pk-yrityksen muutos- ja kehittdmisprosesseissa korostuu my@s avainpersoonien ja
yrittdjyyden merkitys. Yrittajyydelld ja avainpersoonilla voi olla keskeinen merkitys
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pk-yrityksen kasvun ja kehittymisen kannalta. Pk-yrityksen hakiessa kasvua ja uusia
liiketoimintamahdollisuuksia yritysyhteistyon kautta téllaisilla innovatiivisilla ja muu-
tosvalmiilla avainpersoonilla saattaa olla merkittava rooli yhteisty6té kdynnistettdessa ja
johdettaessa. Yrittdjamainen toimintatapa kuvaa muuntautumiskykyé, innovatiivisuutta
ja luovuutta ja siihen kuuluvat joustavuus, kehitysmydnteisyys ja muutosdynamiikka
(Koiranen 1993; Aaltio-Marjosola 2001).

2.3 Tulevaisuuden tuote- ja palvelukonseptit ja niiden hallinta

Monella alalla palveluliiketoiminnan merkitys on kasvamassa. Asiakkaat vaativat yh&
suurempia ja taydellisempié tuote- ja palvelukokonaisuuksia. Asiakkaat odottavat, etta
toimittajat ratkaisevat heidan ongelmansa sekéd parantavat ja tehostavat heidén liiketoi-
mintaansa edistavia prosesseja (Gronroos 2002). Tuotteiden ja palveluiden tuottamiseen
voi muodostua erilaisia yritysverkostoja (Edvardsson et al. 2000). Yritysverkostoissa
tydnjaon ja erikoistumisen puitteissa hoidetaan mm. tuotekehitystd, tuotteiden ja palve-
luiden suunnitteluvastuuta, materiaaliteknologian hallintaa, materiaali- ja logistiikkapal-
veluja seka erilaisia testauspalveluja. Samalla ndkemys tuotteen arvoketjusta on laajen-
tunut kattamaan edellisten lisdksi markkinoinnin seka erilaiset yllapito- ym. lisdarvopal-
velut. Tavoiteltaessa prosessien lapinakyvyyttd, joustavuutta ja tehokkuutta séhkdisen
tiedonsiirron merkitys yha korostuu, jolloin ICT-laitetoimittajista sek& palvelun tarjo-
ajista on muodostunut merkittavia yhteistydkumppaneita (Hemila 2002).

Voidaankin puhua tuotteen ja palveluiden elinkaaren (lifecycle management) aikaisesta
hallinnasta aina tuotekehityksestéd after-sales-palveluihin ja tuotteen alasajoon (Jansson
et al. 2003). Seurauksena voi olla uudenlaisten verkostojen ja toimitusketjujen muodos-
tuminen. T&m4 tarkoittaa k&ytdnnossa yritysverkoston roolin muuttumista asiakkaan yh-
teistybkumppaniksi, jolla on laaja-alainen teknologiatietdmys ja asiantuntijaosaaminen.

Kéyttokelpoinen tapa hahmottaa tuotteistoa ja palvelua niin yksittdisen yrityksen kuin
verkostonkin nakdkulmasta on ns. laajennettu tuote (extended product), joka kattaa val-
mistettavan tuotteen ja tuotekokonaisuuden liséksi joukon erilaisia lisdarvopalveluita
(Hemil& 2002). Tuote- tai markkinaorientoitunut yritysverkosto voidaan ajatella laajen-
netun tuotteen ja siihen liittyvien palveluprosessien tuottajaksi. Laajennettu tuote késit-
taa kaikki tuotteeseen liittyvat ominaisuudet ja aktiviteetit sen elinkaaren aikana. Laa-
jennetun tuotteen mallin avulla verkosto kykenee kasitteleméan palvelujaan ja niiden
kehittdmistd. Samalla on mahdollista paasta kiinni niihin prosesseihin, joiden kautta
palvelut ovat tuotettavissa. Tallaisena valineend laajennettu tuote luo pohjaa verkoston
yhteistoiminnan ja tydnjaon muotoutumiselle.
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2.4 Pk-yritykset muuttuvassa toimintaymparistéssa

Pk-yritykset voidaan n&hda erittdin keskeisind toimijoina suomalaisessa teollisuudessa
(Vesalainen 1999). Pk-yritykset ovat merkittavia tyollistajia teollisuudessa, ja niiden roo-
lit ovat hyvinkin moninaisia. Kun yritysten keskeisia rooleja tarkastellaan erityisesti ver-
kostoitumisen nakokulmasta, suomalaisen teollisuuden yritysrakenne voidaan karkeasti
jakaa kolmeen luokkaan. Suuria, globaalisti toimivia yrityksia on maassamme korkeintaan
joitain kymmeni&. Niiden toiminta on viime vuosina kansainvélistynyt merkittavasti. Kan-
sainvélistyvat suuryritykset ovat merkittdvid asiakkaita suomalaiselle pk-teollisuudelle
(Reilly & Yla-Anttila 1999). Pk-yritykset toimivat yleensa suurten yritysten paikallisina
alihankkijoina ja kokevat osaltaan kehityspaineita kansainvélistya asiakkaidensa mukana.
Omana ryhmané&én voidaan ndhdd innovaatioperusteiset niche-yritykset, jotka ovat
usein pk-yritysten kokoluokkaa, mutta toimivat globaaleilla markkinoilla. Innovaatiope-
rusteisilla, globaalisti toimivilla suomalaisyrityksilla toiminta on usein markkinointi-,
suunnittelu-, ja ratkaisupohjaista, jolloin ne kayttavat paljon pk-yrityksia verkostokump-
paneina (Vesalainen 1999; Heinonen 1999). Kolmantena ryhména ovat pk-yritykset, jotka
palvelevat edelld mainittuja yrityksid, tai joilla on oma lopputuote p4é&sadntoisesti kansal-
lisilla markkinoilla (Vesalainen 1999). Tassa ryhméssé on suurin osa suomalaisista yri-
tyksistd, sekéd lukumaaréisesti etta tyollistettyjen maaralla mitattuna.

Pk-yritysten tarkastelun osana edell4 esitetty jaottelu on tarke&d, koska suomalaisten pk-
yrityksien kasvu- ja kehityshaasteet muotoutuvat juuri pitkalti pddmiesten kehittymisen
ja kehityshaasteiden kautta, vaikka niihin kohdistuu myds muitakin kehityspaineita
(Kuitunen et al. 1999). Pk-yrityksilla on keskeinen kansallinen rooli tuottaessaan palve-
luja toinen toisilleen ja toisaalta taas toimiessaan verkostokumppaneina omia lopputuot-
teita tuottaville pk-yrityksille. Tdman lokaalin ulottuvuuden liséksi yhteistyd suur- ja
niche-yritysten kanssa tuo pk-yritysten toimintaan myos tarkeén globaalin ulottuvuuden.

Globaalisti toimivat Globaalisti toimivat
suuryritykset niche-yritykset
Kehityshaasteita:
— kilpailukyvyn varmistaminen
”Globaali ulottuvuus” — keskittyminen ydinosaamiseen

— kasvuedellytysten turvaaminen
— verkostojen hyddyntdminen ja oman

PK-yritykset verkostoaseman vahvistaminen
— kansainvélisen toiminnan haasteet
”|_okaali ulottuvuus” — palveluiden liittdminen toimintaan
— tuotekehitysvastuun kasvaminen
@ — teknologinen uusiutuminen

Kansallisesti toimivat yritykset
— verkostopalveluita toisilleen
— palveluita lopputuotteet omistaville
yrityksille

Kuva 1. Pk-yritysten toiminnan ulottuvuudet ja kehityshaasteet.
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Pk-yritysten toimintaymparistossd on tapahtunut monia myds yritysten kasvuun ja ke-
hittymiseen vaikuttavia muutoksia viime vuosina. Yritysten fuusiot ja keskittymiset,
samoin kuin erilaiset yrityskaupat ovat muuttaneet suomalaista yritysrakennetta
(Castells & Himanen 2001). Informaatioteknologian nopea kehitys on luonut pohjaa
elektroniikkateollisuuden nopealle kasvulle ja sitd kautta vaikuttanut myds suomalaisten
yritysten kehityssuuntiin (Laine et al. 2000). Perinteinen konepajateollisuus seuraa
elektroniikkateollisuuden kehitystrendejd muutaman vuoden viiveelld ja on siirtyméssa
enenevissd maarin globaaliin sopimusvalmistukseen.

Tietotekniikan ja teknologian rooli on korostunut yritystoiminnassa viime vuosina mel-
koisesti. Aikaisemmin moninaiset tietojarjestelmat ja tuotantoteknologiat olivat kdytossa
pédasiassa suurissa yrityksissd, mutta viime aikoina esim. toiminnanohjausjarjestelmia on
otettu kayttéon monissa pk-yrityksissa (Salkari et al. 2003). Tama on osittain seurausta
verkostoitumisesta, jonka tavoitteena on tiiviimpi yhteistyo ja sitd kautta entista tehok-
kaammat toimintatavat ja -prosessit. Kehityssuunta on luonnollisesti seurausta myos
informaatioteknologian nopeasta kehittymisestd. Tekniikan kehitys saattaa olla usein
ongelmallinen asia pk-yrityksille. Esimerkiksi teknisten ratkaisujen kalleus tai niiden
soveltamisen edellyttdmien resurssien ja osaamisen puuttuminen ovat tekijoitd, jotka
vaikeuttavat tietotekniikan laajamittaista soveltamista pk-sektorilla. Tietotekniikan li-
séksi kehityshaasteena voidaan ndhda myos tuotantomallien muuttuminen tuotantotekno-
logioiden nopean kehittymisen ja automatisoinnin my6td, mikd muuttaa tydymparistoa ja
-oloja. Teknologiset muutokset ja kayttdonotot voidaankin nahda pk-organisaatioiden
kannalta erittdin haastavina elementteind (HyOtylainen 1998; Reijonen et al. 2001).

Yritystoiminnan kansainvélistyminen nakyy etenkin suomalaisissa suuryrityksissa, ku-
ten edelld on mainittu, mutta se on myds pk-yritysten toimintaan vaikuttava piirre. Glo-
baalisti toimivien suuryritysten kanssa tehtdvan yhteistyon lisaksi joillain aloilla ulko-
maanvienti saattaa muodostaa merkittdvan osan pk-yritysten tuotannon arvosta. Vienti
ja kansainvalistyminen saattavat olla myGs tehokas keino yrityksen kasvuun ja kilpailu-
aseman turvaamiseen.
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3. Tutkimuksen tavoite ja tehtava

Tutkimuksen keskeisena tavoitteena ja tehtavana on kuvata InnoPro-hankkeessa kehitet-
tya strategisen innovointikyvyn kehittdmismallia sekd arvioida mallin kehittdmismah-
dollisuuksia erityisesti teknologiateollisuuden yrityksissé. Perinteisissa strategiateorioissa
ldhtokohdan muodostaa yrityksen sopeutumisen ongelma eli miten yritys sopeutuu
muuttuneeseen Kilpailutilanteeseen ja sen aiheuttamiin uusiin haasteisiin. InnoPro-
hankkeessa kehitetyssa strategisen innovointikyvyn mallissa, jonka teoria on kuvattu
luvussa 6, lahtokohtana on ajatus, ettd yritys méaarittelee ja konstruoi seka itsensé etta
ymparistonsa (Vos 2002, 2005a; Weick 1979). Mallin ja menetelmén taustoja on joiltain
osin esitelty myds aikaisemmin julkaistussa raportissa ja konferenssipaperissa (Koivisto
et al. 2006; Koivisto 2005; llomaki et al. 2005).

Yrityksen ympadriston voidaan sanoa muodostuvan mikro- ja makroymparistoista. Mik-
roympariston muodostavat ne toimijat ja organisaatiot, joiden kanssa yritys on valitto-
masti tekemisissa ja joiden mydtévaikutuksesta yrityksen toiminta ja menestyminen
riippuvat. Naita tekijoitd ovat mm. yrityksen henkilostd, kumppanuusverkosto, nykyiset
ja potentiaaliset asiakkaat, rahoittajat ja omistajat. Olennaista on, ettd kysymys ei ole
mistd&n vakiosta vaan muuttujasta; yritys voi erityisesti pitkélla aikavéalilla “uudelleen-
méaritelld” sekd itsensd, toimintakonseptinsa ja erityisosaamisensa, jolloin mydos rele-
vantti ympéristd on toinen. Kéytanndssé kysymys on tietenkin pitempiaikaisesta kehi-
tys- ja muutosprosessista. Esimerkiksi tavaroiden toimittaja voi uudelleenmadritelld
itsensé tavaroiden palvelujen toimittajaksi. Sopimusvalmistaja tai komponenttitoimittaja
voi uudelleenméaritella itsensa systeemitoimittajaksi tai kotimarkkinoilla toimiva yritys
voi madritelld itsensd Euroopassa toimivaksi yritykseksi jne. Kaikissa tapauksissa myods
relevantti ymparisté muuttuu.

Makroymparistd muodostaa yrityksen nakokulmasta mikroympéristod laajemman ja
ikaan kuin yrityksen ”selén takana” vaikuttavan tapahtumahorisontin. Makroymparisto
muodostuu mm. niista demografisista, poliittisista, sosiokulttuurisista, fyysisista ja tek-
nologisista tekijoistd, prosesseista ja tapahtumista, joilla on vahintd&nkin epdsuorasti
vaikutusta yrityksen mikroympdriston toimijoihin, tapahtumiin ja prosesseihin (Kotler
1988; Porter 1985), kuva 2.
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Taloudelliset tekijat

Fyysinen _--"" Kilpailijat S-~a Poliittiset
ympaéristo P ~ tekijat /
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( Kumppanit ? Yritys ? Jakelutiet ? Asiakkaat 1
N P // Sosiokult-
[ b “ tuuriset
Teknologia RaMNoittajat _ Omistajat  LogistiikkayrityKset tekijat

Demografiset tekijat

Kuva 2. Yrityksen toimintaymparistd (Kotler 1988; Porter 1985).

Strategisen innovointikyvyn mallissa toimintaymparistolld tarkoitetaan nimenomaan
yrityksen mikroymparistod, joka kuvassa 2 on ympyroity katkoviivalla. Olennaista mal-
lissa on yritys-ympéristosuhteen ainutlaatuisuus ja se, ettd yrityksen suhde toimintaym-
paristoonsa muotoutuu yrityksen avainhenkildiden omien kokemusten ja mentaalimallien
(ks. esim. Senge 1990) ja arkiteorioiden (Argyris et al. 1985) perustalta. Vaikka yrityk-
set toimivat ulkopuolisen tarkkailijan nakékulmasta samoilla markkinoilla samoin tuote-
variaatioin, niiden toimintaymparistot eivét ole mikrotasolla ja yrityksen omasta néko-
kulmasta valttaméattd samoja. Yritysten avaintoimijoiden kokemukset, tietdmys ja kasi-
tykset relevanteista toimittajista, kumppanuusverkostoista, jakelukanavista, rahoittajista
ja asiakkaista vaihtelevat. Mallin mukaan yritykset ja yritysten avainhenkil6t siis maa-
rittelevat (konstruoivat) itsensd, ja samalla ne méarittelevat oman relevantin toiminta-
ymparistonsa (Weick 1979). Silld miten yrityksen avaintoimijat méaarittelevat yrityksen
ja relevantin toimintaympaériston, on tietenkin merkittavia strategisia, muun muassa yri-
tyksen kilpailukykyyn liittyvi& seurausvaikutuksia. Jokin perinteinen alihankintayritys
voi nahda sdilyvéansa samanlaisena perinteisena alihankkijana kun taas jokin toinen vas-
taava yritys voi nahda itsensa tulevaisuuden jarjestelmatoimittajana. Strategiset paatok-
set, ratkaisut ja investoinnit Idhtevat etenemadn ndissa kahdessa tapauksessa olennaisesti
eri suuntaan ja erilaisin seurauksin.

Tunnettu esimerkki yrityksen avainhenkildiden mentaalimallien merkityksesta yrityksen
Kilpailukyvylle on Sengen (1990) kuvaama esimerkki siitd, miten amerikkalaiset auto-
tehtaat tulivat yllatetyiksi 1980-luvulla japanilaisten yritysten toimesta ns. housut kin-
tuissa omalla kotikentalld&n. Taustalla oli se, ettd amerikkalaiset autotehtaat olivat maa-
ritelleen oman relevantin toimintaymparistonsa tavalla, joka sulkisi japanilaiset auton-
valmistajat “vakavasti otettavien” autonvalmistajien piirin ulkopuolelle. Toisin sanoen
amerikkalaiset autonvalmistajat olivat méaritelleet (konstruoineet) oman kilpailuympa-
ristonsa kohtalokkaan suppealla ja heidén aikaisempaa hegemonia-asemaansa mukaile-
valla tavalla. Vastaavia esimerkkeja on monia muitakin.
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Yrityksen innovointikyvyn kannalta olennaista on se, ettd seka yrityksen erityisosaami-
nen ja yrityksen erityinen toimintaympéristd voidaan madritelld ja konstruoida monella
vaihtoehtoisella, yrityksen kilpailukyvyn kehityksen kannalta erilaisella tavalla. Suh-
teessa tulevaisuuteen tdma tarkoittaa, ettd olemassa olevan yrityksen tulevaisuuden posi-
tio, missio ja toimintaymparistd voidaan uudelleenmadritelld (rekonstruoida) uudella
innovatiivisella tavalla.

Teoreettisen mallin eroavuutta erityisesti suhteessa perinteiseen avointen jéarjestelmien
teoriaan voidaan kuvata seuraavasti. Avointen jérjestelmien teoriassa lahdetaan tyypilli-
sesti siitd, ettd systeemin ja ympariston valinen suhde on ik&an kuin osan ja kokonai-
suuden vélinen suhde (Luhmann 1995; Vos 2002, 2005b). Tdmé&n mukaan systeemi on
ympariston osa ja esimerkiksi yritys on markkina- ym. ympériston osa. Yksilo on ryh-
man osasysteemi, ryhméa organisaation osasysteemi, yritys taloudellisen jarjestelman
osasysteemi ja talous laajemman yhteiskuntajarjestelmén osasysteemi jne. Tahan ajatte-
lumalliin liittyvien monien ristiriitaisuuksien vuoksi erityisesti autopoieettisten jarjes-
telmien teoriassa on otettu etdisyytta tdhan perinteiseen ajattelumalliin. Luhmannin
(emt.) mukaan eldvat ja sosiaaliset systeemit ovat itsendisia systeemeja juuri siksi, etta
ne eivét ole ympadriston osa. Itse asiassa systeemi konstruoi itse itsensa ja ymparistonsa.
Toisin sanoen yrityskuva ja kuva yrityksen ymparistostd ovat kumpikin yrityksen toi-
minnassa kehittdmi siséisia konstruktioita.

Avointen jarjestelmien teoriassa systeemi siséltyy inklusiivisesti ymparistoon. Autopoieet-
tisten jarjestelmien teoriassa systeemi nimenomaan erottautuu eksklusiivisesti ympaéris-
tostadn. Jokaisella systeemilld on vastaavasti oma ympaéristonsa (Vos 2002, 26). Sys-
teemi ja ymparistd ovat olemassa "maailmassa”, joka on itse itsessaan ylikompleksinen.
Systeemi, systeemien kehitys ja evoluutio ovat vastauksia tdhén ylikompleksisuuden
ongelmaan. Avointen jarjestelmien teorian ja autopoieettisten jérjestelmien teorian pe-
ruseroa voidaan kuvata siis seuraavasti, kuva 3.

L "Maailma"
Ymparistd

Ymparistd

Avointen jarjestelmien teoria Autopoieettisten jarjestelmien teoria
"systeemi on ympariston osa" "systeemi maarittelee itsensa ja ymparistonsa"

Kuva 3. Jarjestelmakasitysten perusero.
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Raportin teemat ovat seuraavat:

1. Millainen on kehittamismallin keskeinen sisalt9?

2. Miten malli on toiminut strategisen uudistamisen tyokaluna? Tahan pyritddn vastaa-
maan joukolla case-kuvauksia.

3. Miten mallia voidaan laajentaa?
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4. Tutkimusmenetelmat

Tutkimus on osa VTT:n InnoPro-tutkimushanketta (ks. myds Koivisto 2005; lloméki et
al. 2005; Koivisto et al. 2006). Tutkimuksen aineisto on keratty hankkeessa mukana
olleilta kolmelta case-yritykseltd. Tdssd luvussa tarkastellaan tutkimuksessa kaytettyja
tutkimusmenetelmid. Kysymys on tapaustutkimuksesta, jossa paaasiallinen aineisto on
hankittu haastattelemalla yritysten avainhenkil6itd InnoPro-hankkeessa kehitetylla haas-
tattelupohjalla.

4.1 Tapaustutkimus

Tapaustutkimus on osa tiettya tapausta koskevaa tutkimusta, jossa tutkimuksen kohteena
on toiminnassa oleva tapaus sen omassa ymparistossa. Tapaustutkimukset voivat olla
mm. historiallisia, evaluoivia tai elamakerrallisia. Yhteista ndissa kuitenkin on, ett& koh-
teena on ryhmé, yksild, tapahtuma tai laajempi ilmid, jota tarkastellaan aina sen omassa
kontekstissa. Tapaustutkimusta luonnehtii se, ettd kohteena on tyypillisesti yksi tai kor-
keintaan muutama havainto. Tutkivaa ilmi6ta tarkastellaan osallistujien, kohteen, nako-
kulmasta. Tapaustutkimus on empiirinen tutkimus (Yin 1994, 13), joka tarkastelee sen
hetkistd 1lmittd sen omassa kontekstissa, josta ilmi0 ei ole selvasti erotettavissa. Ta-
paustutkimusta kuvaillaan usein kokonaisvaltaiseksi ja luonnolliseksi, koska tutkittavat
ja tutkivat ovat tiiviissa vuorovaikutuksessa keskendan. Tiivis vuorovaikutus puolestaan
edellyttad, ettd tutkijan ja kohteen valilla vallitsee keskindinen luottamus.

Tapaustutkimukset ovat yleensé laadullisia tutkimuksia, vaikka kvantitatiivisten mene-
telmien kayttokin on ainakin jossakin mé&arin mahdollista. Tutkimus voi olla kuvaileva
ja selittavd, niin kuin kyseessa oleva tutkimus, jossa tarkastellaan ja arvioidaan strategi-
sen innovointikyvyn mallin toimivuutta kohdeyrityksissa. Tutkimusaineisto ker&tadn
tapaustutkimuksessa usein useista eri lahteistd, ja aineiston keruuta ja analyysia ohjaa
teoreettinen viitekehys (Yin 1994, 13-15).

4.2 Kohdeyritysten valinta

Tutkimuksen kohdeyritysten valinnassa kiinnitettiin huomiota siihen, etta yritysten toi-
mintalogiikka Kkattaisi tyypilliset teknologiateollisuusyritysten toimintamallit. Case-
yrityksistd yritys A toimii teknologiateollisuuden sopimusvalmistusmarkkinoilla, yri-
tyksen johtajan omien sanojen mukaan alihankkijana, eik& yrityksella ole varsinaisesti
omaa tuotetta. Yritys B on perinteinen teknologiateollisuuden lopputuotteen valmistaja.
Yritys C kehittadé ja suunnittelee asiakasratkaisuja, mutta tuotteiden valmistus tapahtuu
verkostossa.
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4.3 Aineistonhankintamenetelmat

Tutkimuksen aineisto on hankittu haastattelemalla yritysten avainhenkilQitd. Yritys
A:sta haastatteluihin osallistuivat yrityksen toimitusjohtaja ja tuotantopaallikkd. Yritys
B:std ja C:std haastateltiin toimitusjohtajia. Haastattelun runkona kaytettiin InnoPro-
hankkeessa kehitettyd yrityksen strategisen johtamisen ja innovointikyvyn analyysity6-
kalua. Analyysityokalun esitysjarjestys saattoi vaihdella tilanteesta riippuen, mutta jo-
kaisen yrityksen kohdalla kaytiin kaikki kohdat I&pi.

Ennen haastatteluja tutkimuksen tekija perehtyi tutkimuskohteena oleviin yrityksiin
mm. yritysten www-sivujen ja yritysten esitteiden avulla. Yritykset analysoitiin
7.9.2004-9.2.2005 valisen aikana.

4.4 Tutkimusote

Tutkimuksessa kaytettiin konstruktiivista tutkimusotetta, koska tutkimusongelma perus-
tui todelliseen liikkeenjohdon ongelmaan. Vaiheittainen ja tarkentuva tutkimuksen ete-
neminen kohdeyrityksestd toiseen tuki uutta ymmarrysta ja késitteistéa luovaa tutki-
musotteen valintaa. Konstruktiivisessa tutkimusotteessa luovuus ja innovatiivisuus ovat
osa ongelmanratkaisumenetelman kuvaamista, ja case-tapausten kayttd on tyypillista
tutkimusotteessa. Konstruktiivisella tutkimusotteella on selvésti soveltavan suunnittelu-
tieteen piirteet ja sen tieteenkriteerind on siten tulosten hyddyllisyyden osoittaminen
(Olkkonen 1994, 76).

Kasanen, Lukka ja Siitonen (Olkkonen 1994, 78) ovat esittdneet kdasiteanalyyttisen,
nomoteettisen, paatoksentekometodologisen, toiminta-analyyttisen ja konstruktiivisen
tutkimusotteen suhteellisia asemia toisiinsa nahden kuvan 4 avulla. Jaottelu perustuu
toisaalta empiiriseen ja teoreettiseen tutkimusotteeseen ja toisaalta deskriptiiviseen ja
normatiiviseen tutkimusotteeseen.
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Teoreettinen

Empiirinen

Kasiteanalyyttinen
tutkimusote

Kasiteanalyyttinen
tutkimusote

Deskriptiivinen

Toiminta-ana-
lyyttinen
tutkimusote

Paatoksenteko-
metodologinen

tutkimusote
Normatiivinen

Konstruktiivinen
tutkimusote

Kuva 4. Liiketaloustieteen tutkimusotteiden suhteelliset asemat Kasasen, Lukan ja Siito-
sen mukaan (Olkkonen 1994, 78).

Tutkimusotteessa on yleensa kyse useiden tutkimusmenetelmien yhdistelmasta. Padosin
toiminta-analyyttisella tutkimusotteella kuvattiin ja maariteltiin case-yritysten siséinen
ja ulkoinen toiminta seka arvioitiin yrityksen toimintatapaa tutkimuksen viitekehyksen
lapi. Tutkimuksen tulokset perustuvat tutkijan muodostamaan ké&sitykseen case-yritysten
toiminnasta ja niiden keskeisistd menestystekijoistd. Tutkimuksen edetessé tutkimustu-
loksia testautettiin tutkimustiimin muilla jasenilla seka tutkimustulokset esiteltiin case-
yritysten avainhenkilGille.
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5. Strategisen innovoinnin kasite

Yrityksen kyky innovoida voi realisoitua potentiaalisesti monin eri tavoin (ks. tark.
Francis & Bessant 2005):

— uusina entista kehittyneempind, laadukkaimpina, edullisempina jne. tuotteina, palve-
luina ja/tai ratkaisuina

— uusina entistd kehittyneempind prosesseina ja operaatioina

— asemointi-innovaatioina eli tuotteiden/palvelujen/prosessien uudenlaisena positioimi-
sena markkinoilla tai asiakaskontekstissa tai

— paradigmainnovaationa eli uudentyyppisené rationaliteettina ja toimintalogiikkana.

Erityisesti Hamel ja Prahalad (1994), Drucker (1998) ja Markides (1999; 2002) ovat
kiinnittdneet huomiota strategisten innovaatioiden (strategiainnovaatioiden) merkityk-
seen. Strategisesta innovaatiosta on kyse esimerkiksi silloin, kun yritys kykenee maarit-
telemé&én tai rekonstruoimaan liiketoiminta-alueensa, oman asiakassegmenttinsg, tuot-
teensa tai palvelunsa jne. uudenlaista strategista kilpailukykya tuottavalla tavalla. Stra-
tegisessa innovaatiossa voi olla kyse yrityksen liiketoimintakonseptin uudelleenmadrit-
tdmisestd myos ilman merkittdvia teknologisia innovaatioita. Markidesin (2002) mu-
kaan strategisissa innovaatioissa on kyse totunnaisia ajattelu- ja toimintamalleja ja sdan-
toja rikkovista muutoksista.

Markidesin (2002, 11) mukaan monen yrityksen menestymisessé ei ole ollut kysymys
siitd, ettd ne olisivat pelanneet pelid paremmin kuin kilpailijat vaan siité, ettd ne ovat
tavalla tai toisella muuttaneet kilpailun séantdja. Esimerkkind Markides (emt.) mainitsee
mm. Canonin, joka — péinvastoin kuin Xerox — keskittyi kopiokonevalmistuksessa ja
-myynnissé pieniin ja keskisuuriin yrityksiin ja jopa henkil6kohtaisten kopiokoneiden
valmistukseen. Sen sijaan ettd Canon olisi seurannut Xeroxia keskittymall& kopiokonei-
den nopeuteen, se keskittyi kopiokoneiden laatuun ja hintaan (ks. myods Mékelin & Vep-
sélainen 1995). Muina “sdantdjen rikkojina” Markides (emt.) mainitsee mm. Apple
Computerin, Dell Computerin ja Toyotan.

Markidesin (2002, 13-14) mukaan ei riitd, ettd julistetaan strategisten innovaatioiden
merkitysta ja hyvyytta ja yllytetddn yrityksia totunnaisia toimintatapoja ja saantojé rik-
koviin muutoksiin tyyliin “tehk&& se”. On helppo esittdd ndkemyksid innovaatioista ja
analysoida strategisia menestystekijoita jalkikateen. On myds helppo esittda viisaita
ajatuksia yleisella, ei-tilannespesifilla tasolla. Yritys- ja tilannekohtaisen harkinnan ky-
symys on, milloin on mielekasta sitoutua saantoja rikkoviin muutoksiin ja milloin on mie-
lekéstd pelata olemassa olevaa pelid. Saantjen rikkominen tai muuttaminen ovat vain
yksi tapa pelata pelid. On syytd unohtaa ajatus ja harhakuva yhdesta ainoasta oikeasta
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ratkaisusta. On otettava huomioon yritys- ja tilannekohtaiset tekijét: teollisuudenala,
pelin luonne, alan tuottoisuus, yrityksen asema jne. Liiketoiminnasta ja yrityksen heik-
kouksista ja vahvuuksista riippuu, miten rikkoa s&éntoja. Saantdjen muuttamisen strate-
gia sisaltaa riskeja. On myos osattava hallita riskejd esimerkiksi pienemmassa mittakaa-
vassa tehtévien kokeilujen avulla. Uudet ideat eivat vield sindnsa takaa menestysté. Uudet
ideat ja niiden tekeminen toimiviksi ovat kaksi toisiaan tdydentévaa asiaa.

Edell&d mainitut varaukset huomioon ottaen on mielek&sté kysyé, voidaanko 16ytaa jokin
systemaattinen strategisen innovoinnin ja ”sddnt6jen muuttamisen” menettelytapa
(Markides 2002; ks. myds Drucker 1985, 17-128). Mika teki mahdolliseksi sen, ettd
mainitut esimerkkiyritykset (Canon, Toyota jne.) kykenivat kehittdméén vaihtoehtoisen
l&hestymistavan kilpailluilla markkinoilla? Mitka olivat kyseisissd tapauksissa keskeiset
innovaatioiden lahteet? Millaista systemaattista menettelytapaa soveltaen yritys tai yri-
tysjohto kykenee tuottamaan tai konstruoimaan uusia (sdantoja rikkovia) strategisia op-
tioita ja vaihtoehtoja (Markides 2002, 14-15)?

Markidesin ratkaisu on nojautua Abellin (1980) tutkimukseen “Defining the Business”.
Lahtokohtana on, ettd minka tahansa yrityksen on omassa liiketoiminnassaan vastattava
kolmeen keskeiseen kysymykseen:

— keitd ovat asiakkaat, mistd segmenteista asiakaskunta muodostuu (who)?

— mitd tuotteita, palveluja ja/tai ratkaisuja néille asiakkaille tai asiakassegmenteille
tarjotaan? (what)

— miten ja milla tavalla ndit& tuotteita, palveluja tai ratkaisuja asiakkaille tarjotaan (how)?

Strateginen innovointi l&htee Markidesin (2002, 16) mukaan siité, etta yritys tunnistaa
uuden markkina-aukon tai -tarpeen, paattaa tayttdd tuon aukon ja aukko tai aukot kasvat
uusiksi markkinoiksi. Aukoilla (positioning gaps) Markides viitaa:

— uusiin, kehittyviin asiakassegmentteihin tai olemassa oleviin asiakassegmentteihin,
joita kilpailijat eivat ole huomioineet

— uusiin kehittymassa oleviin asiakastarpeisiin tai olemassa oleviin asiakastarpeisiin,
joita kilpailijat eivét ole huomioineet

— uusiin tapoihin tuottaa, toimittaa tai jakaa olemassa olevia tai uusia tuotteita tai pal-
veluita uusille tai olemassa olevilla asiakassegmenteille.

Aukkojen syntymisen taustalla voi olla monia erilaisia tekijoitd: asiakasvaatimusten
muuttuminen, teknologiset muutokset, uudet poliittiset paatokset (Markides 2002, 16).
Aukkoja voi syntyé ulkoisten muutosten tai yrityksen proaktiivisen toiminnan ansiosta.
Aukkojen tunnistaminen on muutoksen ensimmainen ehto. Aukon tunnistaminen ei si-
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nansa vield kuitenkaan takaa menestystd. Menestys syntyy siitd, ettd yritys hyddyntaa
tunnistamaansa aukkoa tehokkaasti ja kilpailukykyisesti. Yritys voi 10ytaa strategisen
aukon sindnséd monin tavoin: onnekkuuden tai sattuman ansiosta; kokeilemalla, mutta
mya0s proaktiivisen ajattelun ja etsimisen keinoin.

Miten yritys pystyy proaktiivisesti ja systemaattisesti tunnistamaan ja kehittdmaan uu-
denlaisen, vakiintuneita toimintatapoja ja sdantéja muuttavan liiketoimintamallin? Mar-
kidesin (2002, 17) mukaan innovaattorit voivat hyddyntaa strategisessa innovoinnissa
ohjeellisesti viittd geneeristd lahestymistapaa:

1)
2)
3)

4)

5)

Uudelleenmadrittele liiketoiminta.
Uudelleenmadrittele kysymys siitd “kenelle tai keille”. Keitd ovat asiakkaasi?

Uudelleenmaarittele ”mitd”. Mité tuotteita tai palveluja yritys tarjoaa néille asiak-
kaille?

Uudelleenmadrittele ”miten”. Yritys voi parantaa olemassa olevaa ydinosaamistaan
kehittddkseen uusia tuotteita tai uusia liiketoimintatapoja ja l10ytaa sita kautta uusia
asiakkaita.

Ajattele liiketoimintaprosesseja eri lahtokohdista. Esimerkiksi sen sijaan, etta lah-
detdén siita, ettd ndma ovat asiakkaitamme, tatd he tarvitsevat ja talla tavalla me
palvelemme heitd, voidaan kysyd, mikd meilla on uniikkia erityistd osaamista.

Markidesin sindnsa ansiokasta puheenvuoroa on kuitenkin syyta tdydentaa kolmella
kriittisell& huomautuksella.

(i) Ensinndkin Markidesin mukaan strateginen innovointi lahtee liikkeelle yrityksen

liiketoimintaymparistossa olevien aukkojen ja k&ppien tunnistamisesta. Tilanne on
kuitenkin astetta monimutkaisempi, jos asettaudutaan yrityksen ja yritysjohdon per-
spektiiviin ja nakokulmaan. Ainoastaan ulkopuolinen tarkkailija voi havainnoida
yrityksen liiketoimintaymparist6d “objektiivisesti”. Yrityksen itsensd kannalta yri-
tyksen relevantti toimintaympérist0 riippuu yrityksen liikeideasta ja toiminnasta.
Esimerkiksi paperikonevalmistajan relevantti liiketoimintaymparistd (paatoiminta-
alue, erityinen asiakaskunta jne.) riippuu yrityksen omasta liiketoimintakonseptista.
Toisin sanoen liiketoimintaympadristd on méaraytynyt ja ”saadetty” (enacted) siséi-
sesti (ks. Morgan 1986, 238-239; Weick 1979; Tsoukas 2005, 178; Vos 2002,
2005b) eli yrityksen omasta toiminnasta ja ideasta kasin. Yrityksen liiketoimin-
taympadrist0 on niin sanotusti rekursiivisessa ja vastavuoroisessa suhteessa yrityksen
toimintaan, identiteettiin, liikeideaan ja erityiseen osaamiseen (Child 1997). On
my6s hyva muistaa, ettd yritykset syntyvat juuri “erottautumalla kontekstista™ eli
kehittdmalla oman erityisen liikeidean, toimintamallin ja toimintaympariston. N&in
ollen yritys ja yrityksen johto ei kykene havainnoimaan ja analysoimaan yrityksen
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(i)

relevanttia liiketoimintaymparistéd mitenk&dén muuten kuin siséltapain eli yrityksen
toiminnasta, osaamisesta ja resursseista kasin. Tastd kaikesta seuraa, ettd Markidesin
esittdmid ideoita on tdydennettavé siten, ettd tehdadn oikeutta strategioinnin itseensa
viittaavalle luonteelle. Ei riitd, ettd konstruoidaan ymparisté (mahdollisuudet, uhat).
Samassa prosessissa on konstruoitava ja uudelleenkonstruoitava yritys, yrityksen
toimintatapa, resurssit ja verkostosuhteet.

Toiseksi Markidesin mukaan strategisessa innovoinnissa on pohjimmiltaan kyse
vakiintuneiden toimintatapojen ja sd&ntojen rikkomisesta tai muuttamisesta. Marki-
des ei itse sen tarkemmin erittele ja tdsmenna kysymystd sédantéjen yllapitajista
ja "sijainnista”. Onko kysymys siséistetyista saannoistd, “objektiivisista” sadnnoista
vai niistd kummastakin? Voidaanko niitd kaytdnnossa erottaa juuri milldan tavoin
(vrt. Giddens 1979)? Onko normaalissa liiketoiminnassa samanlainen tilanne kuin
esimerkiksi joukkuepeleissa eli hyvan pelaajan tunnistaa siité, ettd hdn osaa pelata
sdéntdjen mukaisesti? Tastd ndkokulmasta katsoen kysymys ei voi olla pelkéstédéan
tietylla liiketoiminta-alueella vallitsevista ”objektiivisista” pelisddnndista. Kysymys
on yhtd hyvin tai ehkd enemmankin sisdistetyistd, yrityksen omassa toiminnassa
uusiutuvista saannoistd, normeista ja odotuksista. Toimialareseptit (Spender 1989;
Tsoukas 1996; Whitley 1992), yrityksen toimintaa ohjaava “dominantti logiikka”
(Prahalad & Bettis 1986; Bettis & Prahalad 1995; Prahalad 2004) ja myds vallitse-
vat késitykset teknologisista kehityssuunnista ovat esimerkkeja siséistetyista saan-
noista ja odotuksista (ks. tark. Koivisto 2005, 65-71). Kuten March (1994) on to-
dennut, tosiasiallista yrityksissa tapahtuvaa paatoksentekoa on mahdollista ldhestya
kahden erilaisen logiikan pohjalta. Perinteisesti on lahdetty siitd, ettd padtoksenteko
noudattaa enemman tai véhemman rationalistista logiikkaa. Toisaalta voidaan l&h-
ted siitd, ettd paatoksenteko on sdéntdjen, normien ja odotusten ohjaamaa (rule fol-
lowing) ja ettd paatoksenteko noudattaa tarkoituksenmukaisuuteen pohjautuvaa
harkintaa (logic of appropriateness). Liséksi voidaan lahted siitd, ettéd rationalistinen
logiikka on sadntologiikan yksi versio.

Saantdja seuraava paatoksenteko noudattaa siis tarkoituksenmukaisuuteen pohjau-
tuvaa harkintaa. Tarkoituksenmukaisuuteen pohjautuvan harkinnan kannalta kes-
keisid kysymyksia ovat ennen kaikkea seuraavat (March 1994, 58): ensiksikin ky-
symys tilanteesta ja tilanteen tunnistamisesta: millainen tilanne tdma on? Toiseksi
kysymys identiteetista: millainen yritys tai organisaatio tdméa on? millainen henkil®
min& olen? mit4 tdmén tyyppinen yritys tai organisaatio tekee téllaisessa tilanteessa?
Kolmanneksi kysymys saannoéista: mitd minun kaltaiseni ihminen tekee téllaisessa
tilanteessa?
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(iii) Edella todettiin, ettd yrityksen ymparisto on rekursiivisessa suhteessa yrityksen liike-
ideaan ja identiteettiin. Toiseksi todettiin, ettd strateginen innovointi on puolestaan
yhteydessa siséistettyjen sdéntdjen muuttamiseen. Lisévaikeus syntyy siitd, etté liike-
toimintaympariston havainnointi ja siséistetyt ajattelu- ja toimintamallit riippuvat
nekin toinen toisistaan. Ja silloin kun havainnoi toista, ei voi samanaikaisesti ha-
vainnoida toista. Pelikentdn havainnoimisessa, pelin pelaamisessa ja samanaikai-
sessa pelisdéntojen kyseenalaistamisessa on kyse monimutkaisesta ja paradoksaali-
sesta tehtavasti. Kaytdnnodssa toinen tai toinen ndista asioista jaa kéytannossé vais-
tdmattad kuolleeseen kulmaan (blind spot). Uudemman systeemiteoreettisen tutki-
muksen (ns. toisen asteen kybernetiikka) piirisséd on kuitenkin kehitetty metodolo-
gioita taman tyyppisten ongelmien ratkaisemiseksi, ns. sokeiden pisteiden (blind
spot) ja vaihtoehtoisten ratkaisujen tunnistamiseksi. Saksalaisen sosiologin Niklas
Luhmannin funktionalisen analyysin menetelmé (Luhmann 1972; Vos 2002) on yk-
si tallaisista. Uudemmassa systeemiteoreettisessa ajattelussa lahdetaéan tyypillisesti
siitd, ettd on syytd erottaa toisistaan ns. ensimmaisen ja toisen asteen havainnointi
(Von Foerster 1981; Luhmann 1995; Vos 2002; Seidl 2003). Ensimmadisen asteen
havainnoinnissa on kyse toimivien toimijoiden (esim. yritysjohdon) tekemisté erot-
teluista (esim. yritys — yrityksen relevantti ympérist0). Toisen asteen havainnoimi-
sessa on puolestaan kyse ndiden valittdmien erottelujen ”havainnoimisesta” ja ana-
lysoimisesta. Koko prosessin tavoitteena on ensimmaisessa vaiheessa lisata vaihto-
ehtojen maaréé ja toisessa vaiheessa supistaa valikointiprosessin kautta vaihtoehto-
jen maaraa, so. kehittdd mielekds uudentyyppinen strateginen vaihtoehto (ks. tark.
Vos 2002).

5.1 Strategia systeemiteoreettisesta nakokulmasta

Kilpailukyvyn saavuttaminen on yksi yrityksen perinteisen strategisen johtamisen pe-
ruskysymyksisté. Strateginen johtaminen voidaan Teecen, Pisanon ja Shuen (1997) mu-
kaan jakaa kolmeen yritysten kilpailukykya selittdvaan teoriaan. Ensimmaéinen on kil-
pailuvoimien teoria, jossa kilpailuympariston analysoinnin perusteella maéaritellaan yri-
tyksen strategiset vaihtoehdot. Kilpailukykyinen yritys on onnistunut 16ytdmaan kilpailu-
ympéristostd aseman, jos se voi menestyksekk&ésti puolustaa kilpailijoitaan vastaan
(Porter 1980, 4).

Peliteoreettisten mallien l&htokohtana on analysoida, kuinka yritys voi vaikuttaa kilpai-
lijoiden toimintaan ja strategisten asetelmien muuttumiseen markkinoilla. Nakékulman
mukaan strategisten investointien, aggressiivisen hinnoittelustrategian ja tiedon kontrol-
loinnin ja sen tehokkaan hyvéksikayttamisen avulla yritys voi aiheuttaa markkinoilla
epatasapainoa ja epavarmuutta Kilpailijoidensa toimintaan ja ndin parantaa omia mah-
dollisuuksiaan markkinoilla ja lisata voittojaan. Seka kilpailuvoimien nakokulma etta
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peliteoria lahtevat siitd nakokulmasta, ettd yrityksen kilpailukyky markkinoilla on riip-
puvainen tuotteiden ja palveluiden asemasta markkinoilla (Teece ym. 1997).

Resurssilahtdinen strategiandkemys perustuu yrityksen heikkouksien ja vahvuuksien
tunnistamiseen sekd strategian ja muutoksen yhdistdmiseen. Teorian mukaan yrityksen
strategia perustuu yrityksen olemassa olevien resurssien hyodyntamiseen ja kehittdmi-
seen. Muutos, oppiminen ja kehittdminen ovat olennaisia késitteita resurssipohjaiseen
strategiandkemykseen (Hamel & Prahalad 1994; Teece et al. 1997).

Olemassa olevia strategisen johtamisen konsepteja voidaan kritisoida monesta suunnasta.
Klassisissa liikkeenjohdon strategiateorioissa yrityksen toimintaymparistd huomioidaan
tavallisesti ennalta annettuna objektiivisena kokonaisuutena, johon yksittdisen yrityksen
on toiminnoillaan vaikea tai miltei mahdoton vaikuttaa (Ansoff 1968; Steiner 1979).
Strategiateoriat keskittyvét yrityksen sisaisen toiminnan organisoimiseen ja ohjaamiseen
systemaattisesti. Strategisen innovointikyvyn malli ja menetelmé& pohjautuu autopoieet-
tisten jarjestelmien teoriaan (Luhmann 1995) ja ajatukseen siitd, etta yritys ja yrityksen
strateginen johto méaérittelee itsensd ja relevantin toimintaympéristonsa (Vos 2002,
2005a; ks. myds Weick 1979; Weick et al. 2005).

Kokonaisuutena ottaen yrityksen strategiatutkimukselle on ollut tyypillista selvd kahtia-
jakautuneisuus: yrityksen strategisia mahdollisuuksia on lahestytty joko ympariston tai
osaamisen ja resurssien nakokulmasta (Vos 2002, 2005a). Y htaalta yritystoiminnan stra-
tegisia kehittdmismahdollisuuksia on lahestytty ympariston ja erityisesti toimialan na-
kdkulmasta, so. ulkoa sisaanpdin. Tunnetuin esimerkki tasta on Porterin (1985) kilpai-
luvoimien teoria. Toisaalta yrityksen strategisia kehittamismahdollisuuksia on lahestytty
sisélta ulospéin, jolloin keskeisen huomion kohteena ovat olleet osaaminen, tietamys ja
resurssit seké niiden hyodyntdminen ja kehittdminen strategisesti tuloksellisella. Viime
vuosikymmenen aikana eniten julkisuudessa ovat olleet Hamelin ja Prahaladin
(Prahalad & Hamel 1990; Hamel & Prahalad 1994) ajatukset yritysten kilpailukyvysta.
Liséksi kaikissa strategisen tutkimuksen lahestymistavoissa lahtékohdan muodostaa
tyypillisesti sopeutumisen ongelma eli kysymys yrityksen sopeutumisesta (muuttuneen)
kilpailutilanteen asettamiin vaatimuksiin ja haasteisiin. Vosin (2002) lahtokohtana on
sen sijaan ajatus, ettd yritys méarittelee lahtokohtaisesti itsensa ja ymparistonsa. Toisin
sanoen kun kiinnekohdaksi otetaan itse itsensa tuottavien jérjestelmien teoria, kysymys
ei voi lahted liikkeelle joko yrityksesté tai ymparistostd, vaan haasteeksi asettuu l&hes-
tymistavan kehittdminen, joka kykenee kuvaamaan ja analysoimaan yrityksen strategi-
sen kehittdmiseen liittyvia kysymyksia samalla seké ulkoa sisdénpéin etté sisélta ulos-
pain (Vos 2002).

Olemassa olevia strategisen johtamisen konsepteja voidaan kritisoida monesta suunnasta.
Yritysten ndkokulmasta ei kuitenkaan olennaista valttdmattd ole strategisten konseptien
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sisélto itsessadn. Tarkeampad on, miten niita yrityksissa tulkitaan. Strategisen johtamisen
konseptit tarjoavat yritysten strategista itseymmarrysté (strategic sensemaking) lisadvan
sekad tutkijoiden ja yritysten edustajien keskindistd kommunikointia palvelevan vélineen.
Keskeiset strategisen johtamisen konseptit voidaan Vosin (2002) mukaan linkittaa toinen
toisiinsa oheisen kuvan mukaisella tavalla, kuva 5. Linkityksen taustalla on itse itsensa
tuottavien jarjestelmien teoria ja ajatus yrityksen strategisen itseymmaérryksen kannalta
mielekkaasta ”seka ettd” -lahestymistavasta (ulkoa sisaanpéin ja siséalta ulospain).
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6. Strategisen innovoinnin menetelman ja mallin
kuvaus

Strategisen innovoinnin menetelméssa strategiointi (strategizing) ja pikemminkin stra-
tegisten ratkaisujen kuvaus koostuu toinen toisiinsa kytkeytyvien valintojen joukosta.
Menetelman taustalla on autopoieettisten jarjestelmien teoria ja toimivien toimijoiden
nakokulmaan ankkuroituva strategiandkemys. Perinteisten strategiatutkimuksen l&hes-
tymistapojen lahtokohtana on tyypillisesti sopeutumisen eli adaptaation ongelma. Ky-
symys on yrityksen sopeutumisesta muuttuneeseen kilpailutilanteeseen ja sen aiheutta-
miin uusiin vaatimuksiin ja haasteisiin (ks. tark. Vos 2002; Koivisto 2005). Strategisen
innovoinnin lahtokohtana on sen sijaan ajatus, ettd yritysta ja ymparistoa ei voi erottaa
ja ettd yritys madrittelee Idhtokohtaisesti sekd itsensé ja ymparistonsa (Vos 2002). Toi-
sin sanoen, kun kiinnekohdaksi otetaan itse itsensa tuottavien jérjestelmien teoria, ky-
symys ei voi lahted liikkeelle joko yrityksesta tai ymparistostd, vaan haasteeksi asettuu
l&hestymistavan kehittdminen, joka kykenee kuvaamaan ja analysoimaan yrityksen stra-
tegiseen kehittdmiseen liittyvid kysymyksid sek& yrityksen ulkoa kuin sisaltakin péin
(Koivisto 2005).

Keskeistda menetelmdssd on ensinnakin se, ettd strategiset valinnat kytketdan ja kytkey-
tyvét toinen toisiinsa. Strategiakuvauksen yhteydessa pyritdan koko ajan tekeméan en-
tist4 tarkempia ja tarkemmin eroteltuja havaintoja ja samalla my6s vertailuja valinnoista.
Tama vaatii kriittista etéisyydenottoa standardikuvitelmiin yrityksen strategiasta. Puhut-
taessa strategiasta arkikielessa silla voidaan tarkoittaa yrityksen summittaisia ajatuksia
tulevaisuuden suunnitelmista tai selkeitd suuntaviittoja tavoitteiden saavuttamiseksi tai
jotakin siltd vélilta. Strategisen innovoinnin tapauksessa voi olla yhdessa vaiheessa mie-
lekastd puhua liiketoimintastrategiasta (liiketoiminta-alueen maarittely), Kilpailustrate-
giasta (taktiikka) ja ehkd my0ds osaamislahtdisesta strategiasta (erityisosaaminen).

Strategisen innovoinnin menetelma téhtad ensi sijassa yrityksen strategiasiséllon ana-
lysointiin. Menetelmdssé erotetaan selvasti kysymykset strategiasiséllostd, strategiapro-
sessista ja strategiakontekstista. Menetelmé ei valittomasti kehittele mallia strategiapro-
sessin tai strategiakontekstin (mm. sidosryhméasuhteet) analysointia varten. Nain siksi,
etta juuri strategiasisallon analysointiin on tdhan saakka kiinnitetty suhteellisen vahén
huomiota ja siksi ettd muihin ulottuvuuksiin pééstédan kasiksi konkreettisesti vasta sisal-
I61listen kysymysten kautta (Koivisto 2005).

Kaikki strategisten valintojen mallin osa-alueet kytkeytyvat sisallollisesti toinen toisiinsa,
kuva 5. Kaytannossa vaiheessa 1 kayty keskustelu (= joukko valintoja) rajaa ja luo puit-
teet vaiheessa 2 tehtaville kysymyksille (ongelmanasettelulle) ja valinnoille. Toisin sa-
noen esimerkiksi kysymys erityisosaamisesta asetetaan suhteessa taktiikkaan tai pa-
remminkin kilpailustrategiaan.
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Kuva 5. Strategisen johtamisen malli — ulkoa sisélle ja sisalta ulos (Vos 2002).

Tarkoitus on ensi vaiheessa saada asianosaiset miettiméan omia — implisiittisia tai eks-
plisiittisia — strategisia valintojaan seka valintojen ehtoja ja seurauksia. Seurauksilla
tarkoitetaan téssa kaikkia niitd asioita, mitd liiketoiminnassa mitataan, tavoitellaan ja
arvotetaan, toisin sanoen mm. yrityksen kannattavuuden, kilpailukyvyn, markkina-
aseman kehitystd. On huomattava erityisesti se, etta dynaamisesti kehittyvilla ja globali-
soituvilla markkinoilla ”paikoillaan” eli vanhassa liiketoimintamallissa pysyminen voi
merkitd faktisesti taantumista, kilpailukyvyn heikkenemistd, markkina-asemien menet-
tamista jne. Huomion kohdistaminen yrityksen strategisiin valintoihin tdhtaa vaihtoehto-
jen ja valintojen méaaran lisaéamiseen.

6.1 Yritys jarelevantti lilketoimintaymparisto ovat sidoksissa
toisiinsa

Kuten edell&d mainittiin, strategisen innovoinnin lahtokohtana on, etta yrityksen on maa-
riteltdva itsensd ja ymparistonsa. Strateginen muutos tarkoittaa vastaavasti, ettd yritys
uudelleen madrittelee itsensa (mm. toiminta-ajatuksensa) ja oman relevantin toimin-
taymparistonsd. Toimintaymparistolld tarkoitetaan sita kilpailijoiden, toimittajien, asi-
akkaiden sek& muiden yrityksen sidosryhmien muodostamaa kenttaa, jossa yritys har-
joittaa liiketoimintaansa. Toimintaympériston maaritteleminen, sen logiikan ja muutos-
trendien ymmaértaminen seké& niihin reagointi on yrityksen menestymisen kannalta oleel-
lista. Sokea pitdytyminen vanhoihin yritysta ja yrityksen toimintaymparistod koskeviin
kasityksiin voi osoittautua liiketoiminnan kehityksen kannalta kohtalokkaaksi ratkaisuksi.
Mité tarkkanakdisemmin yritys pystyy tulkitsemaan ja ennakoimaan toimintaymparis-
tossa tapahtuvia muutoksia ja suhteuttamaan muutokset omaan toimintaansa, sité proak-
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tiivisemmin ja joustavammin se pystyy toimimaan dynaamisesti muuttuvilla ja kansain-
vélistyvilla markkinoilla.

Taulukko 1. Toinen toisiinsa linkittyvat strategiset valinnat (Koivisto 2005).

Strateginen
valinta

Yrityksen johdon nakemys
nykytilanteesta

Yrityksen johdon néakemys
tulevaisuudesta 3-5 vuotta

Liiketoiminnan
valinta

Liiketoiminnan maarittely
nykyisin

Liiketoiminnan maarittely
tulevaisuudessa

Vision valinta

Liséarvon ja kilpailuedun
luominen nykyisin

Liséarvon ja kilpailuedun
luominen tulevaisuudessa

Taktiikan valinta

Yrityksen nykyinen strategia
maaritellyssé
toimintaymparistossa

Yrityksen tulevaisuuden
strategia méaaritellyssa
toimintaymparistossa

Osaamisalueiden
valinta

Nykyisten ydinosaamisalueiden
maadrittely

Tulevien ydinosaamisalueiden
maéarittely

Resurssien Keskeiset resurssit ja Keskeiset resurssit ja

valinta investointikohteet nykyisin investointikohteet
tulevaisuudessa

Mittareiden Suorituskyvyn johtaminen ja Suorituskyvyn johtaminen ja

valinta mittaaminen nyKkyisin mittaaminen tulevaisuudessa

Oheinen strategisen johtamisen malli ja sen siséltdmaét toinen toisiinsa linkittyvat valin-
nat mahdollistavat joukon empiirisia analyyseja palvelevia tyokaluja, kuten taulukossa 1
on esitetty.

6.2 Liiketoiminnan valinta ja maarittely positioi yrityksen

Liiketoiminnan valinnassa ja madrittelyssé (The Business Choice) on kyse yrityksen tai
lilketoiminnan kannalta keskeisten asiakassegmenttien ja asiakasfunktioiden tunnistami-
sesta, méaarittdmisestd ja mahdollisesta uudelleen maarittdmisesta. Liséksi tdsmennetéén
se, millaisilla tuotteilla, palveluilla, ratkaisuilla ja teknologioilla asiakassegmentteja on
tarkoitus palvella. Pyritddn vastaamaan kysymyksiin: Miten tarkeimpien asiakkaiden
kysynta kehittyy tulevaisuudessa? Mitd asiakkaat ostavat nyt ja mitd tulevaisuudessa?
Kenelle yritys tarjoaa tuotteita, palveluja ja ratkaisuja nyt ja tulevaisuudessa? Eli toisin
sanoen maéadritelladn yrityksen liiketoimintaympaéristd ja pyritddn tunnistamaan liike-
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toimintaymparistdssa tapahtuvia muutoksia ja kayttamaan tata tietoa hyvéksi maaritelta-
essé yrityksen omaa toimintaa.

Yrityksen nyKyisté ja uutta liiketoimintakenttdd kuvattaessa ja analysoitaessa on mah-
dollista kdyttad apuna kolmiulotteista kuvausta liiketoiminta-alueesta, kuva 6 (Abell
1980; ks. myos Markides 2002). Kolmiulotteinen kuva tai malli liiketoiminta-alueesta
saadaan kysymaélla kolme keskeisté peruskysymystad. Nama ovat:

1) kenelle, keille (who)?
2) mita tarvetta tai tarkoitusta varten, mita asiakasfunktioita pyritaan palvelemaan (what)?
3) miten, milla keinoin, missa muodossa, mita erityisié teknologioita hyddyntamalla (how)?

Esimerkiksi kopiokoneita valmistava yritys voi tarjota kuluttajille monikayttoisia ko-
piokoneratkaisuja (= miten, milla teknologioilla?). Saman yrityksen erityisena kohde-
ryhméana voivat olla vaikkapa kotona tydskentelevat pienyrittajat (= kenelle?). Ja kopio-
kone palvelee monia eri asiakasfunktioita (dokumenttien kopiointi + skannaus + lahetys
= mihin tarpeisiin ja tarkoituksiin?).

1. Asiakasfunktio(t) - WHAT?
- esim. dokumenttien kopiointi, skannaus ja lahetys

Yritys A

Yritys B

_ @

2. Asiakasryhma(t) - WHO?
- esim. kotona tydskentelevat pienyrittajat

Yritys C

3. Tarjottavat teknologiat, palvelut ja ratkaisut - HOW?
— esim. pienet, edulliset, monikayttoiset kopiokoneet

Kuva 6. Liiketoiminta-alueen kolmiulotteinen kuvaus.

Yrityksen liiketoiminta-alueen osalta keskeinen strateginen valinta liittyy siihen, pyrkii-
ko yritys erikoistumaan tietylle kapealle segmentille ja/tai diversioitumaan uusille liike-
toiminta-alueille. Esimerkiksi selluteollisuuden prosessipumppuja toimittava yritys voi
joko uudelleensuuntautua selluteollisuuden systeemitoimittajaksi tai diversifioitua sellu-
teollisuudesta elintarviketeollisuuden yms. alueelle.
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6.3 Asiakasvisio ja missio — mita lisaarvoa liiketoiminta
asiakkaille tarjoaa

Vision valinta ja méarittely (The Vision Choice) viittaa asiakasvisioon (missioon) eli
mitd erityisté lisdarvoa yritys tarjoaa asiakkailleen; Iahtokohtana on siis ajatus siité, etta
yrityksen péatehtdva on palvella asiakkaita. Pyritddn tunnistamaan, minka erityisten
arvotekijoiden, tuotteiden ja palveluiden varaan yrityksen kilpailukyky on perustunut ja
perustuu tulevaisuudessa, ja onko syytad maadritell& erityinen arvonlisa uudelleen. Kysy-
mys on siitd, mité erityista lisdarvoa yritys tarjoaa asiakkailleen. Yritysté itsedan (sys-
teemind) koskeva oma tulevaisuuden visio on eri asia (Koivisto 2005). Kysymys yrityk-
sen omasta tulevaisuuden visiosta nousee esiin erityisesti silloin, jos menetelméé laa-
jennetaan strategiaprosessin suuntaan. Td&ma on itsessddn mielek&s laajennus ja voi ta-
pahtua strategiasisallon analysoinnissa kehitettyd mallia hyodyntéen (Koivisto 2005).

Tulevaisuuden strategiavalintoja tehtdessa joudutaan pohtimaan téssa yhteydessé sité,
tulisiko yrityksen asiakasvisio méaaritella tulevaisuudessa uudelleen. Samalla on vastat-
tava siihen, pyrkiiko yritys etenemaén esimerkiksi teknologisen kehityksen kérjessa vai
pyrkiiko se seuraamaan maltillisesti yrityksen ymparistossa tapahtuvia muutoksia (lead
or follow).

Yrityksen visiota tai missiota kuvattaessa ja maariteltdessé on mielek&std kayttaa heuris-
tisesti apuna alalle tyypillisia kehitystrendeja kuvaavaa jasennystd, jotka vaikuttavat
tuotteiden tai palvelujen vetovoimaisuuteen yrityksen markkinoilla. Téllaisia ovat esi-
merkiksi®:

— taloudelliset kehitystrendit (kustannuseroosio, tuotekehityskustannusten kasvaminen jne.)
— ekologisten nakokohtien merkityksen korostuminen jne.

— sosiaaliset kehitystrendit

— poliittiset trendit (vapaakauppa-alueen laajeneminen) jne.

6.4 Taktiikka konkretisoi yrityksen tavan toimia monista
toimijoista muodostuvalla kentalla

Taktiikan valinta ja madrittely (The Tactics Choice) liittyy niiden tekijoiden tunnistami-
seen, jotka on otettava huomioon jos yritys haluaa nyt ja tulevaisuudessa pysya kilpai-
lukykyisend monista toimijoista muodostuvalla kentalld. Toisin sanoen sen jalkeen kun

1 Vos (2002, 69) hyddyntad tassa yhteydessa listaa ns. DESTEP-tekijoista. DESTEP on lyhenne joka tulee
sanoista D eli demografiset tekijat tai muutokset, E eli taloudelliset tekijéat ja muutokset, S on sosiaaliset
tekijat, T on teknologiset muutokset ja tekijat E on ekologiset tekijat ja muutokset ja P eli poliittiset teki-
jat ja muutokset.
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liiketoiminta ja lisdarvo on valittu, on syytd suhteuttaa ndma valinnat muuttuvaan Kilpai-
lukenttdan entistd konkreettisemmalla tavalla. Tulevaisuuden suhteen on pyrittava en-
nakoimaan mahdolliset uudet tulokkaat, korvaavat tuotteet ja teknologiat jne. Kilpailuti-
lannetta ja kilpailuvoimia voidaan analysoida kayttamalla hyvéksi erityisesti Portterin
esittdmad viiden kilpailuvoiman mallia, kuva 7 (Porter 1980). Sen avulla on mahdollista
tuottaa konkreettisempi kuva kentéstd, jossa yritys toimii, ja yrityksen toimintaympéris-
t0 saa tarkemman ja eritellymmaén rakenteen.

Uusien kilpailijoiden
uhka
Ostajien |:> Toimialan yritykset <:| Tuotantopanosten
vaikutusvalta Kilpailu myyjien valta

Korvaavien
tuotteiden

uhka

Kuva 7. Toimialojen viiden kilpailuvoiman malli (Porter 1980).

Kilpailuvoimien suhteen tulee pohtia myds sitd, pitdisikd yrityksen maaritelld taktiik-
kansa tulevaisuudessa uudelleen. Esimerkiksi perinteinen alihankintapaja on saattanut
nojautua Kilpailustrategiassaan vahvasti tietyntyyppisten tydstokoneiden hankintaan ja
tuotantoteknologian uudistamiseen. Kysymys on, toimiiko tdmantyyppinen kilpailustra-
tegia myos jatkossa. Kilpailustrategiaa uudelleen madriteltdesséd joudutaan ottamaan
kantaa siihen, ottaako yritys hyokkaavaan vai puolustavan asenteen (attack or defend).

6.5 Yrityksen erityinen osaaminen ja ydintoiminnot

Erityisen osaamisen spesifioinnilla (The Competence Choice) tarkoitetaan tdsséa yhtey-
dessa sitd erityista osaamista, joka on tarpeellista ja valttdmatonta yrityksen Kilpailustra-
tegian ja liiketoiminnan kannalta nyt ja tulevaisuudessa. Téssa yhteydesséd pohditaan
myaos sitd, pitdisiko yrityksen erityinen osaaminen maéaritelld jatkossa uudelleen. Samal-
la joudutaan pohtimaan, mita yritys tulee tekemaan itse ja mitd sen on mielekésta hank-
kia ulkoa (make or buy). Esimerkiksi perinteinen alihankintakonepaja, joka pyrkii kehit-
tyméaan jarjestelmatoimittajan suuntaan, voi joutua panostamaan jatkossa esimerkiksi
suunnitteluun ja ostotoimintaan. Itse asiassa yrityksen uskottavuus esimerkiksi systee-
mitoimittajana riippuu pitkalti juuri siitd, ettd yritykselld on olemassa ja hallinnassaan
tietyt tdman roolin edellyttdmat toiminnot.
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Tassa yhteydessa tulee tunnistaa, mitkéd erityiset osaamiset luovat liiketoiminnalle ja
kilpailustrategialle perustan nykyisin ja tulevaisuudessa. Analyysi voidaan viedd konk-
reettiselle tasolle kuvaamalla ja luettelemalla ne sisdiset funktiot ja toiminnot, jotka ovat
Kriittisia yrityksen toiminnan ja kilpailustrategian kannalta. Yleisella tasolla téllaisia
funktioita ovat esimerkiksi erilaiset tuotantofunktiot ja -toiminnot (erilaiset tyosto- ja
osavalmistusfunktiot, kokoonpano jne.), hankintatoimi, suunnittelu, tuotekehitys, myynti-
toiminto, jakelu jne. Hyvin pienessa yrityksessa monet néista toiminnoista ovat yhden ja
saman henkilon vastuulla. Tilanne muuttuu, jos yritys pyrkii kasvamaan ja kehittyméan
uskottavasti suuremman mittaluokan toimijana.

6.6 Strategiset investoinnit, resurssit ja varannot

Yrityksen strategisilla resursseilla ja varannoilla (The Asset Choice) tarkoitetaan kaik-
kia niita tekijoitd, joiden hallinnasta tai hyodyntamisesta yrityksen kilpailustrategian ja
erityisosaamisen realisoituminen méaaraytyy. Resurssit ja varannot ymmarretdan tassa
yhteydessé laajasti, niin aineettomiksi kuin aineellisiksikin resursseiksi. Aineellisia re-
sursseja ovat tyypillisesti erilaiset tuotantotekijat, kuten pddomat, materiaalit, koneet ja
laitteet. Aineettomia resursseja ovat yrityksen toiminnassa tarvittava osaaminen, kuten
teknologinen tietdmys, tietdmys markkinakanavista ja kumppanuussuhteista. Hyvat
kumppanuussuhteet (mm. avaintoimittajat, avainasiakkaat) itsessaan voivat olla keskeinen
strateginen resurssi. Strategisten resurssien ja varantojen suhteen tulee pohtia, pitaisiko
nama maaritella uudelleen ja mitka ovat tulevaisuuden keskeisié investointikohteita.

Verkostoituvassa taloudessa alihankintasuhteista alkanut yhteistyé on viime vuosikym-
men aikana radikaalisti laajentunut ja monipuolistunut (Hyotyldinen 2000; Vesalainen
2002, 2004; Moller et al. 2004). Resurssien saavuttaminen, hallitseminen ja kehittdmi-
nen tapahtuvat siis entistd enemman verkostoyhteistyon pohjalta.

Yrityksen on tunnistettava oman liiketoiminta- ja kilpailustrategiansa kannalta keskeiset
resurssit sekd paatettava, mita resursseja se hallitsee itse ja mitd hankkii ulkopuolelta. Jos
yritys méarittelee esimerkiksi liiketoiminta- tai kilpailustrategiansa uudelleen, myds stra-
tegiset resurssit ja investointikohteet joudutaan mahdollisesti méarittelemaan uudelleen.

6.7 Prosessien johtaminen ja ohjaus viimeistelee strategian
Viimeinen kohta strategiametodissa liittyy yrityksen suorituskyvyn ja prosessien johta-
miseen (The Performance Choice) eli osaamisen ja resurssien riittdvaan ja tehokkaaseen

hyvaksikayttoon ja samalla liiketoimintastrategian realisointiin Pdinvastoin kuin usein
perinteisesti on ajateltu, operatiivinen tehokkuus ja suorituskyky voivat olla keskeinen
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lenkki yrityksen strategiassa (ks. kuitenkin Hannus 1994). Prosessien ja toiminnan suo-
rituskyvyn johtamiseen ja kehittdmiseen liittyvia ongelmia ja ratkaisuja voidaan liike-
toimintojen tasolla arvioida k&yttamalla hyvaksi tuottavuudesta, tehokkuudesta ja tulok-
sellisuudesta (vaikuttavuudesta) kertovia mittareita. Prosessitasolla ongelmia ja ratkai-
suja voidaan arvioida kayttamalla hyvaksi lapimenoajoista, laadusta ja kustannustehok-
kuudesta kertovia mittareita.

Tuottavuutta voidaan mitata yrityksen liikevaihdolla ja tuote- tai tuoteryhmékohtaisilla
litkevaihdoilla ja niiden kehityksilla. Tehokkuutta ja tuloksellisuutta mitataan yrityksen
kyvylla tehda tulosta liikevaihdosta. Tarkastelua voidaan suorittaa niin yritystasolla kuin
tuote- ja tuoteryhmatasollakin.

Prosessitason tarkastelussa ajalla tarkoitetaan prosessien lapimenoaikoja. Laadulla tar-

koitetaan tuotteen suunniteltua laatua suhteessa toteutuneeseen laatuun ja kustannuksilla
tarkoitetaan tuotteeseen tai prosessiin liittyvien kustannusten mittaamista ja tarkastelua.
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7. Strategialahtdisen innovointikyvyn
kehittaminen teknologiateollisuudessa

Yrityksen strategisen innovointikyvyn mallilla ja menetelmélld analysoitiin kolmen
suomalaisen teknologiateollisuuden pk-yrityksen toimintaa ja toimintaymparistod haas-
tattelemalla yritysten avainhenkil6itd sek& tulkitsemalla niiden toimintaympéristossa
tapahtuvia muutoksia tutkijan kokemusperaisen tiedon avulla.

7.1 Yritys A

Yritys A on kone- ja metallitekniikkaan keskittynyt perheyhtio. Toimintansa alussa yritys
keskittyi omien tuotteiden valmistukseen, mutta 1960-luvulle tultaessa yritys muutti toi-
minta-ajatustaan ja keskittyi nopeasti kasvaville alihankintamarkkinoille. Yritys luopui
omista tuotteistaan ja alkoi toimia alihankkijana metalli- ja koneenrakennusteollisuudelle.

Nykyisin yritys A:n palveluksessa on 19 henkil6d, joista kolme on toimihenkilda. Yrityk-
sen liikeideana on toimia metalli- ja koneenrakennusteollisuuden vientiyritysten alihankki-
jana seka yksittaisten osien varaosavalmistajana rajatulle asiakaskunnalle. Yrityksen liike-
vaihto on viime tuloslaskelman mukaan 1,7 milj. euroa, ja se on pysynyt viime vuodet
samalla tasolla.

7.1.1 Yrityksen nykyinen toimintatapa
Yrityksen nykyinen liiketoiminta ja liiketoiminta-alueet

Yritys A:n toiminta voidaan nahdd kolmena eri liiketoiminta-alueena, kuva 8. Liiketoi-
minta-alueiden tulosta ei seurata eika budjetoida erikseen. Yrityksella on runsaasti las-
kutusasiakkaita vuositasolla, joista viisi suurinta asiakasta tuottaa noin puolet yrityksen
lilkevaihdosta. Asiakkaita ei ole luokiteltu, pédasiakkaiden palveluun panostetaan, mutta
kaikkia asiakkaita palvellaan. Yrityksen toiminta perustuu pitkiin asiakassuhteisiin, mutta
vuosisopimuksia ei kuitenkaan tehda.

Kaikkien liiketoiminta-alueiden toiminta on puhdasta alihankintatoimintaa eli yritys ei
pyrikdan ottamaan suurempaa vastuuta toimitusketjusta esimerkiksi panostamalla suun-
nittelu- ja tuotekehitystoimintaan tai ottamalla jarjestelmétoimittaja vastuuta. Yrityksessa
pyritddn vaikuttamaan pelkéstdan asiakkaiden tuotteiden valmistettavuuden parantami-
seen antamalla vinkkej& asiakkaan suunnittelu- tai tuotekehitystoiminnoille.
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Kuva 8. Yritys A:n liiketoiminta-alueet.

Yritys A:n kilpailijat ovat Suomessa ja toimivat padosin samalla maantieteelliselld alueella,
etenkin varaosien ja yksittaiskappaleiden valmistuksessa. Automaattikoneilla valmistet-
tavien piensarjojen tuotannossa kilpailijoita 10ytyy my6s muualta Suomesta.

Lisaarvon ja kilpailuedun luominen

Yritys A:n ydinosaamisaluetta ovat keskiraskaiden ja vaikeasti valmistettavien kappa-
leiden valmistaminen. Yksittdisten osien manuaalisessa valmistuksessa kilpailuetuina
ovat erittdin ammattitaitoinen henkilokunta, lyhyet toimitusajat, laheisyys avainasiak-
kaisiin ja joustavuus. Piensarjatuotannon kilpailutekijoitd ovat joustavuus ja lyhyet
toimitusajat.

Yritys A:n konekanta poikkeaa nykyaikaisesta konepajan konekannasta siltd osin, etta
yritykselld on kdytdssaan useita manuaalisia koneita. Kyseiset tuotannolliset tekijat yh-
distettynd ammattitaitoiseen henkilékuntaan luovat selkedan kilpailuedun varaosa- ja
yksittdisosatuotannossa. Manuaalikoneilla tydskentelevét henkilot omaavat tyypillisesti
pitkan tyohistorian. Yrityksen onkin Kkiinnitettdva eritystd huomiota siihen, miten ky-
seisten henkildiden osaamista voidaan siirtdd nuoremmille henkiléille, jos saavutettu
Kilpailuetu halutaan tulevaisuudessakin sailyttaa.

Nykyinen taktiikka, kilpailustrategia
Yritys A:n strategia ndyttaa tahtadavan nykyisten asiakkaiden sailyttdmiseen. Yrityksella

ei ole selked visiota jota tavoitella, joten liiketoimintastrategia ei ohjaa yrityksen kehit-
tymistd. Yrityksessd eletddn paiva kerrallaan periaatteella ja luotetaan pitkéaikaisten
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asiakassuhteiden tuovan saman liikevaihtotason kuin edellisendkin vuonna. Liiketoi-
minnan valinta ja mé&arittely on tehty yrityksessd jo 1960-luvulla, kun yritys luopui
omista tuotteistaan ja keskittyi alihankintaan. On epéselvad, mité liiketoiminnalla ny-
kyisin tavoitellaan ja miten se toteutetaan. Tama nékyy yrityksessé etenkin suurena
asiakaskunta, joista kuitenkin noin 10 asiakasta tuottaa yli 75 % yrityksen liikevaihdosta.
Voidaankin perustellusti kysya, ovatko kaikki asiakkaat yritykselle kannattavia, kannat-
taako kaikkia asiakkaita palvella ja pitdisikd asiakkaita luokitella esimerkiksi liiketoi-
minta-alueittain?

Keskeiset verkostot

Tuotantotoiminnassa Yritys A on siis keskittynyt vaativiin keskiraskaisiin tuotteisiin.
Osaamisalueiden ulkopuoliset alueet yritys hankkii omilta alihankkijoiltaan. Yritys A ei
pyri laajentamaan toimintaa esimerkiksi jérjestelmétoimittajuuden suuntaan, vaan koko-
naisuutta tarjotaan silloin, kun se luontevasti siséltyy yrityksen tarjoamaan palveluun.

Yritys A toimii aktiivisesti SEC ry:ssé (Subcontacting Excellence Club), jonka toiminta
perustuu 17 jasenyrityksen keskindiseen yhteistoimintaan. SEC antaa alihankkijayrityk-
sille puitteet keskindisen yhteistydn lisédmiseen, kokemusten vaihtoon seka yhteiselle
kehittamistyolle.

Suorituskyvyn johtaminen ja kehittaminen

Tuotannolliset resurssit. Yrityksen konekanta koostuu automaattikoneista seka jousta-
vaan suurikokoisten ja painavien yksittdiskappaleiden valmistamiseen soveltuvista eri-
koiskoneista ja laitteista. Tuotantotilat ovat talla hetkell& sopivat yrityksen tarpeisiin.

Henkildstoresurssit. Yrityksessa tyoskentelee talla hetkellda 19 henked, joista kolme on
toimihenkil6itd. Tuotantohenkildstolla on vankka osaaminen erityisesti yksittaiskappa-
leiden valmistamisessa. Osalla tuotantohenkilOstosta on pitk& tyohistoria yrityksessa,
jotkut ovat olleet yrityksen palveluksessa jopa 20 vuotta.

Tilaus-toimitusprosessin kulku on karkeasti kuvattuna seuraava. Yritys A tekee asiak-
kaalle tarjouksen, jonka hyvéksyttyaan asiakas tekee tilauksen. Tilausvahvistuksen mu-
kaisesti tehddan tyomaardin tuotantoa varten ja annetaan tilaukselle tydbnumero. Taman
jalkeen tyota varten tilataan raaka-aineet, joiden saavuttua tydé menee tuotantoon en-
simmaiseen tydvaiheeseen. Osa toimituksista sisaltdd myods alihankkijoiden tyotd. Asia-
kasvastuut on yritys A:ssa jaettu siten, ettd toimitusjohtaja keskittyy p&&osin markki-
nointiin ja tuotantopaallikko hoitaa tilaukset. Yrityksessd on kdytdssa toiminnanohjaus-
jarjestelma.
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Toimitusvarmuutta seurataan padasiakkaiden kohdalla. Suurin osa tilauksista on kuiten-
kin sellaisia, joissa toimituspaivé ei tarkasti lyoda lukkoon tilausvaiheessa. Yritys toi-
mii tarvittaessa joustavasti asiakkaiden tarpeiden mukaan. Koneiden kayttOastetta ei
systemaattisesti seurata. Tuotteiden laatua seurataan siten, ettd laatupoikkeamat ovat
tiedossa asiakkaittain. Kaytossd on ISO 9002:n mukainen laatuk&sikirja. Toiminnan
seurantaluvuille ei varsinaisesti ole asetettu tavoitteita. Palkkausjérjestelméa pyritdén
kehittdmaan lahitulevaisuudessa. Talla hetkelld palkkauksessa on kaytdssé useanlaisia
maaraytymisperusteita, mika tekee jarjestelmastd sekavan. Tavoitteena on saada kehitet-
tya selked tulospalkkausjarjestelma.

7.1.2 Yrityksen strategia
Liiketoimintaympériston muutokset

Yritys A toimii perinteiselld metalli- ja koneenrakennussektorilla, jossa on tapahtunut
voimakasta rakenteellista muutosta viime vuosien aikana ja muutos ndyttadé jatkuvan.
Isot yritykset ovat ensimmaiseksi luopuneet komponenttivalmistuksesta ja alkaneet siir-
tdd myds muuta aikaisemmin itsellaén pitdmaénsa osaamista omille toimittajilleen. Vas-
tuuta siirretddn tuoteominaisuuksista ja tuotannosta arvoketjussa taaksepdin. Samalla
paéhankkijat keskittyvat brandin rakentamiseen, asiakashallintaan ja muodostuneen
toimitusverkon kehittdmiseen ja sen ohjaamiseen. Tata kehitysta voidaan pitaa jarkevana
vain, jos muodostuva toimitusketju on kilpailukykyisempi kuin aikaisempi pa&hankki-
jakeskeinen tuotantomalli. Valitettavan usein néin ei kuitenkaan ole. Toimitusketjussa
toimivat yritykset saattavat paatya ratkaisuihin, jotka ovat koko ketjun kilpailukyvyn
kannalta haitallisia. Toinen ongelma on, etteivat arvoketjussa uusia vastuita ottavat jar-
jestelmé- ja erityisesti komponenttitoimittajat omaa sellaisia kehittymisen edellytyksia,
joita paahankkijalla on ollut. Toimittajien yrityskoko on usein pieni. Niiltd puuttuvat
usein pitk&n aikavalin ndkemys tulevaisuudesta, halu ja kyky rahoitus riskien ottami-
seen, koulutettu kehityshenkil6sto ja erityisesti komponenttitoimittajilta kasvuhakuisuus.

Kun tuotannollista toimintaa on siirretty arvoketjussa alaspéain isoilta yrityksilta pienille,
ovat tuotannon kehittdmisen panostukset Suomessa vahentyneet. Erityisesti pienilla
komponenttitoimittajilla ei ole riittdvasti valmiuksia oman toimintansa kehittdmisen.
Jokapadivéainen kiire ja kustannuspaineet mutta myos isoihin yrityksiin verrattuna pie-
nempi osaamispohja ovat olleet tdrkeimmat esteet.

Vertikaalisessa tuotantoketjussa tehokas tuotantotoiminta ja erityisesti logistiikka ovat
avainasemassa tulevaisuuden toimittajarakennetta kehitettdessd. Useiden tutkimusten
perusteella voidaan sanoa, ettéd vallitseva alihankintakulttuuri tarvitsee erityisesti logis-
tilkkan osalta olennaista tehon lisdystd. Hyvin tavallista on, ettd paahankkijat siirtdvat
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varastointivastuuta alihankkijoille, jotta erilaiset padomien kiertoa kuvaavat tunnusluvut
saadaan nayttamaan hyviltd. Lisdksi erilaisia materiaalivirtaan liittyvia kasittely-
tapahtumia (kuten siirrot, hyllytykset, keréilyt, kuljetukset, atk-tallennukset ja raportointi)
on paljon jokaisella verkoston osapuolella. Naistd aiheutuu merkittavia vélillisia, ei-
jalostavia kustannuksia. Tosiasia kuitenkin on, ettd loppuasiakas tavalla tai toisella mak-
saa kaikki aiheuttamansa vélittomat ja valilliset kustannukset koko logistisessa proses-
sissa. Osaoptimoimalla eri verkosto-osapuolien toimintaa koko verkoston kilpailukyky
heikkenee murentaen kaikkien siind toimivien yritysten liiketoimintamahdollisuuksia.
Tehokasta logistista kokonaisrakennetta luotaessa on ajateltava koko verkosto yhdeksi
toimijaksi ja rakennettava toimiva ja kokonaiskustannuksiltaan taloudellinen logistinen
jarjestelma. Logistiikalla tdssa yhteydessa tarkoitetaan koko materiaalivirran fyysista
jarjestelya eri osapuolien valilla seké sitd ohjaavan informaation jakelua, varastointia ja
prosessointia.

Kilpailustrategia, lisdarvon ja kilpailuedun luominen tulevaisuudessa

Yritys A toimii piensarja- ja yksittaistuotevalmistuksessa kypsilla ja pienenevilld mark-
kinoilla ja piensarjavalmistuksessa voimakkaasti kilpailluilla hitaasti pienenevilld mark-
kinoilla. Joustavuus, nopeat toimitusajat ja ammattitaitoinen henkilékunta luovat tule-
vaisuudessakin kestavan pohjan yrityksen kilpailuedulle. Yrityksen on kuitenkin mietit-
tdva paikkansa ja roolinsa niissa toimitusketjuissa, joissa se aikoo toimia. Taman jal-
keen yrityksen on suunniteltava tuotantoteknologia ja konekanta niin, ettd ne palvelevat
parhaalla mahdollisella tavalla valittua suuntaa.

7.2 Yritys B

Yritys B on perutettu vuonna 1949. Toimialana oli aluksi urakointi ja asennustoiminta
seké koneiden ja laitteiden korjaus. Yritys toi markkinoille ensimmaisen oman tuotteen
vuoden 1950-luvun alkupuolella, ja 1970-luvulla omien tuotteiden valmistuksen osuus
liikevaihdosta oli suurempi kuin asennus- ja korjaustoiminnan. Yritys B oli 1970-luvun
puolivalissé alan teknologiajohtaja, ja se lanseerasi ensimmaisend valmistajana maail-
massa uutta sadtdteknologiaa edustavan koneen markkinoille. Nykyisin yritys B on toi-
sessa polvessa toimiva perheyritys, jonka palveluksessa on 20 henkil6a ja jonka vuotui-
nen liikevaihto on noin 2,2 miljoonaa euroa.
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7.2.1 Yritys B:n toimintatapa
Yritys B:n liiketoiminta ja liiketoiminta-alueet

Yritys B:n péaliiketoiminta-alueita ovat tuotteidensa tuotekehitys, suunnittelu, markki-
nointi, myynti ja valmistaminen. Yrityksen padasiakkaita ovat kotimaassa pienet ja kes-
kisuuret metalliteollisuusyritykset sek& maatilat. Yritys on kdynnistamassa vientitoimin-
taa ja sen kautta odotetaan paatuotteiden osalta liikevaihdon kasvua.

Lisaarvon ja Kkilpailuedun luominen

Yritys B:n edustamien tuotteiden tarkeimmat kilpailutekijat ovat koneiden kayttdomi-
naisuudet, mekaaninen laatu ja huollon saatavuus. Kyseisid tekijoita voidaan pitéé
markkinoille p&dsemisen ehtona. Yritys B:n péd&asiakasryhmistd pk-metalliyritykset
painottavat kyseisten ominaisuuksien lisaksi hintaa. Maatila-asiakkaat puolestaan pai-
nottavat Suomessa laitteen kotimaisuutta ja sitd etta tuotteet ovat saatavissa tutulta jal-
leenmyyjélta.

Saatoteknologiaa sovelletaan alalla yha uusille alueille. Vaikka Yritys B toi ensimmai-
send markkinoille prosessoriohjatun tuotteen, ei yritys ole pystynyt sédilyttaméan tekno-
logista etumatkaansa kilpailijoihin. Nykyisin alan pohjoismaiset suuret valmistajat ovat
teknologiassa edellakavijoita. Yritys B:ssa kehitys tunnustetaan, ja se on ollut osittain
tietoinenkin valinta. Pienend toimijana ei voida Kilpailla teknologian kehityksessa tasa-
vertaisesti alan isojen toimijoiden kanssa. Yrityksen johdon mukaan Yritys B:n valmis-
tamat tuotteet kilpailevat teknologisesti tasavertaisesti alan suurimpien toimijoiden tuot-
teiden kanssa.

NyKkyisin Yritys B:n tuotekehitykseen kaytettavat panostukset ovat hieman alle kymme-
nen prosentin luokkaa yrityksen liikevaihdosta, jota voidaan pitdd Suomen mittakaavassa
suhteellisen korkeana. Keskimé&arin suomalaiset yritykset panostavat tuotekehitykseen
alle 3 % liikevaihdosta ja metalliteollisuudessa huomattavasti vahemman.

Nykyinen taktiikka ja kilpailustrategia

Kotimaassa yritys tavoittaa pk-yritykset jalleenmyyjien kautta, joita tavallisesti ovat
paikkakunnilla toimivat tyokaluliikkeet. Yritys B:n palveluksessa on kiertaviad myynti-
miehid, jotka hoitavat asiakaskontakteja jalleenmyyjiin. Toisen paédasiakaskunnan, maa-
talousyrittajat, yritys tavoittaa kauppaketjun kautta, jonka kanssa yrityksella on jélleen-
myyntisopimus.
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Keskeiset verkostot

Asiakasrajapinnassa Yritys B:n keskeisid verkostokumppaneita ovat jalleenmyyntiver-
kosto sekéd kauppaketju. Tuotantosektorilla tarkeimpia verkostokumppaneita ovat ohja-
uselektroniikkaa, johtosarjoja ja ohutlevyosia valmistavat yritykset.

Suorituskyvyn johtaminen ja kehittaminen

Tuotannolliset resurssit. Yritys B:n strategiana on valmistaa tuote elektroniikkaa ja joh-
tosarjoja lukuun ottamatta itse. Niinpa yrityksen kone- ja laitekanta on varsin monipuo-
linen késittden ohutlevyn jalostamiseen soveltuvan levytyokeskuksen ja sdrméyskoneet
sekd muuntajien valmistuslinjan ja tuotteiden loppukokoonpanolinjan. Lisaksi yritys
pintakasittelee ja silkkipainaa itse tuotteiden ohutlevyosat. Yrityksen tuotantokapasiteetti
riittdd kattamaan suuretkin valmistusvolyymit. Yrityksell& ei ole sertifioitua laatujérjes-
telmad, vaikka silla olisi kohtuullisen pienelld vaivalla mahdollisuus laatia laatujérjes-
telma ja sertifioida se.

Henkildstoresurssit. Yritys B:n palveluksessa on 20 henkil®4, joista 15 henkil6d on ollut
yrityksen palveluksessa yli 10 vuotta. Tuotekehityksessd suunnittelussa tydskentelee
kaksi paatoimista ja yksi osa-aikainen suunnittelija, myyntid hoidetaan kahden p&éatoi-
misen alueellisen myyjén toimesta. Myyjéat vastaavat teollisuusasiakkaille koneita valit-
tavien tyokaluliikkeiden myynnisté.

7.2.2 Yrityksen strategia
Yritys B:n liiketoimintaymparistossa tapahtuvat muutokset

Yritys B:n pé&éasiakkaina ovat tulevaisuudessakin metalliteollisuuden pk-yritykset niin
koti- kuin ulkomailla. P&&asiakaskunnan muodostavat koneenrakennus- ja metallituote-
teollisuuden toimitusverkostoissa toimivat yritykset. Padasiakaskunnan suhdannenéky-
mat ovat epdvakaat niin koti- kuin ulkomailla. Markkinoilla kilpailu kiristyy, alalle tulee
vuosittain muutamia uusia toimijoita, jotka pyrkivat saamaan asemaa markkinoilla hal-
vemmilla hinnoilla. Uudet toimijat ovat paasaantdisin halvempien valmistuskustannus-
ten omaavista maista.

Kone- ja metallituoteteollisuuden valmistusketjut ja -verkostot, joihin Yritys B:n asiak-
kaista suurin osa kuuluu, hankkivat tulevaisuudessa entistd enemmén kokonaisvaltai-
sempia ratkaisuja tuotteiden sijasta. Alan suuret toimijat hallitsevat Pohjois-Euroopan
markkinoita, ja ne keskittynevat tulevaisuudessakin volyymituotteisiin ja -ratkaisuihin.
Alalla toimivien pienten toimijoiden yhtend strategisena vaihtoehtona on niche-strategia,
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jossa markkinoilta pyritaan l6ytdméaén teknologisia ja toiminnallisia kapeikkoja, joista
alan suuret toimijat eivat ole kiinnostuneet tai niiden tuotteet eivat sovellu kyseisiin
kayttotarkoituksiin. Niche-strategian toteuttaminen vaatii yritykseltd hyvaa markkinoi-
den tuntemusta, teknologian sovellusosaamista ja yleensd myos kattavaa kumppaniver-
kosto asiakastarpeiden kattamiseksi.

Kilpailustrategia seka lisaarvon ja kilpailuedun luominen tulevaisuudessa

Yritys B:n molemmat p&&dmarkkinat ovat hitaasti hiipumassa yrityksen paamarkkina-
alueella eli kotimaassa, mutta tuottavat viela pitkdadn merkittavan osan yrityksen liike-
vaihdosta. Vaikka yritykselld on kilpailukykyiset tuotteet ja sangen korkeatasoista tek-
nologiaosaamista yrityksen kokoon néhden, ei yritys ole onnistunut saamaan jalansijaa
laajemmin kone- ja metallituotteista valmistavassa teollisuudessa. Yrityksella ei ole
riittdvasti suoria asiakaskontakteja kone- ja metallituoteteollisuuteen, ja néin yritys on
jaanyt kyseisella sektorilla konetoimittajan rooliin, kuva 9.

* Tuotteet jal
huolto |
[ . Maatalousyrittajat

| Jakelija” -

I
I .
| pk-yritykset

Yritys B '
v\!»J;';illeen-"/v

I myyjat
; \!\‘Kone- ja metallituoteteollisuus

Kuva 9. Yritys B:n liiketoimintamalli.

NyKkyisin ja tulevaisuudessa entistd enemman myods kone- ja metallituoteteollisuusyri-
tykset vaativat toimittajiltaan palvelu- ja ratkaisuosaamista. Yritys B:n edustamien tuot-
teiden osalta tdma tarkoittaa, ettd tuotteiden valmistajien on pystyttdva tarjoamaan asiak-
kailleen palvelu- ja ratkaisumalleja asiakastarpeisiin. Tassa liiketoimintamallissa tuote on
edelleen yksi keskeinen elementti, mutta malli voi pita4 sisallaan esimerkiksi erilaisia
tuotteiden kunnossapitopalveluita tai tuotteiden toimintaymparistjen kehittdmista, kuten
automatisointiin tai robotisointiin liittyvid kokonaisratkaisuja. Malli vaatii onnistuak-
seen mm. asiakkaiden liiketoiminnan ja prosessien ymmartamisté ja hyvia henkilokoh-
taisia asiakassuhteita, kuva 10.
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Kuva 10. Yritys B:lle ehdotettu liiketoimintamalli.

7.3 Yritys C

Yritys C on koneiden ja laitteiden tuotekehitykseen, suunnitteluun, markkinointiin ja
myyntiin erikoistunut yritys. Yritys on ollut osa suurempaa konsernia, joka MBO-
kaupalla on siirtynyt toimivan johdon haltuun. Nykyisin Yritys C:n omistajakuntaan
kuuluu nelja henkild, joista kaksi tydskentelee yrityksen operatiivisessa toiminnassa.
Yritys C:n palkkalistoilla on 5-7 henkil6a tilanteesta riippuen, ja yrityksen vuotuinen
litkevaihto on noin 1,2 milj. euroa.

Yritys C on keskittynyt toiminnassaan koneiden ja laitteiden tuotekehitykseen ja suun-
nitteluun sek& markkinointiin ja myyntiin. Yritys on ulkoistanut valmistusprosessin ko-
konaisuudessaan valmistusverkostolle.

7.3.1 Yritys C:n nykyinen toimintatapa
Yrityksen nykyinen liiketoiminta ja liiketoiminta-alueet

Yritys C toimittaa koneita ja laitteita lopputuottajina toimiville valmistajille. Kysymys
on business to business -liiketoiminnasta. Tuotevalikoima koostuu kolmesta tuotteesta,
joista yksi on nouseva ja yksi laskeva tuoteryhma.

Kone- ja laitetoimitusten liséksi yritys on vastannut my6s varaosien toimittamisesta.
Huollon osuus on kasvanut, ja huoltotoiminnan kehittdmisesta ollaan yrityksessa kiin-
nostuneita. Kokoavasti voidaan sanoa, etté after sales -toimintoja (huolto, varaosatoimi-
tukset yms.) ei vield tdhan mennessd ole nostettu selvésti omaksi liiketoiminta-
alueekseen eika sitd johdeta omana erityisena liiketoiminta-alueenaan.
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Yritys on viela keskittynyt laitetoimituksiin. Asiakkaan tuotantokyvyn yllapitamiseen
liittyvien palvelujen tarjoaminen tuntuu vield hieman vieraalta ajatukselta, mutta tuottei-
siin liittyvien lisapalveluiden tarjoamiseen on olemassa kiinnostusta.

Lisaarvon ja kilpailuedun luominen

Asiakaslahtdinen tuotekehitys ja asiakasraatalointi ovat olleet yrityksen keskeisié kilpailu-
tekijoitd. Toimituksissa on tyypillisesti kyse asiakkaan olemassa olevien tuotantoproses-
sien modernisointiprojekteista. Keskeistd on koneen tarvitsema tila ja sovittaminen ole-
massa olevaan linjaan seka tahén liittyvien ongelmanratkaisujen tarjoaminen. Myos
koneiden ja laitteiden hinta on yksi kilpailutekija.

Nykyinen taktiikka, kilpailustrategia

AsiakaslahtOinen ja asiakasraatalointeihin perustuva toimintatapa on muodostanut kil-
pailustrategian kulmakiven. Yrityksella ei ole kotimaassa suoranaisia kilpailijoita. Kan-
sainvalisilla markkinoilla toimii muutama kilpailija, jotka ovat keskittyneet standardi-
tuotteiden valmistamiseen, mutta tarjoavat yhteistyokumppanien kanssa myos ratkaisuja.
Halvemman kustannustason maiden toimittajat pyrkivat markkinoille aggressiivisesti
l&hinna kopioimalla suurten valmistajien tuotteita. Yritykselld on myyntiagentteja kol-
messa maassa ja kaksi maahantuojaa.

Ydinosaaminen ja ydintoiminnot

Alkujaan kaikki tehtiin yrityksessa itse. Sittemmin valmistus ulkoistettiin, myéhemmin
mya0s rutiinisuunnittelu on pitk&lti ulkoistettu. Ydintoimintoja ovat tuotekehitys, myynti
ja projektitoimitukset (projektien hallinta). T&K-toiminnassa on kysymys lahinng asia-
kaslahtoisestd kehitystyosta eli asiakkaalla on tarve tai visio, johon lahdetdan kehitta-
maan ratkaisuja.

Teknologisia ydinosaamisalueita ovat:

e Prosessitekniikan hallitseminen, kiertoilmaldmmitys, materiaali- ja tyokaluosaaminen
e Tyokalut ja niiden valmistustekniikat
e Ohjauksen ja automaation hallinta, kayttajaystavallisyys, nopeat asetukset.

Yritys on luonut itselleen toimivan alihankintaverkon. Yritys C kuitenkin koordinoi
projektitoimitukset ja komponentit kokoonpanijoille ja loppuasiakkaille. Yrityksell4 on
muutamia loppukokoonpanoihin keskittyneitd alihankkijoita mutta ei systeemitoimittajia,
jotka hoitaisivat itsendisesti tuotteiden valmistuksen ja toimittamisen loppuasiakkaille
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saakka itsendisesti. Nykyinen toimintatapa kuormittaa yrityksen toimihenkilokapasiteettia
suhteellisen paljon.

Keskeiset investoinnit, resurssit ja verkostot

Tuotannolliset resurssit. Yritys C:l14 itsell& ei ole varsinaisia tuotannollisia resursseja,
vaan yritys on ulkoistanut tuotantoprosessinsa alihankintaverkostolle. Tama on mahdol-
listanut yritykselle joustavan toimintatavan ja mahdollisuuden keskittya tuotteiden tek-
nologiseen kehittdmiseen. Yritykselld on hyvat yhteistydsuhteet vanhan omistajan kanssa,
etenkin materiaaliteknologian saralla. Alihankintaverkosto voidaan nahda myds yrityksen
voimavarana.

HenkilOstoresurssit. Varsinaista tuotekehitysta Yritys C:n henkilokunnasta tekee nykyisin
yksi henkild. Joinakin vuosina tuotekehitykseen panostetaan huomattavasti enemman,
jopa 20 % yrityksen liikevaihdosta. Tuotekehitysprojektit ovat tyypillisesti asiakkaan
kanssa yhdessa tehtavia projekteja, joissa ratkaistaan asiakaskohtaisia ongelmia.

Suorituskyvyn johtaminen ja kehittdminen

Yritys C:ssa ei ole systemaattista kehittdmisstrategiaa eikd suorituskyvyn mittaristoa.
Yritys on asettanut tavoitteekseen kaksinkertaistaa liikevaihdon lahimman kolmen vuo-
den aikana. Jotta tdma liikevaihdon kasvu tapahtuu kannattavasti, on yrityksen kiinnitet-
tdvd suurempaa huomiota suorituskyvyn keskeisimpiin tunnuslukuihin, etenkin kun
yrityksell4 ei ole omaa tuotantotoimintaa. NyKkyisin Yritys C:ssd seurataan seuraavia
tunnuslukuja: liikevaihto, lapimeno, toteutuneet kustannukset, toimitusajat ja toimitus-
varmuus. Tunnusluvuille liikevaihdon kasvutavoitteita lukuun ottamatta ei ole asetettu
selkeitd tavoitteita.

7.3.2 Yritys C:n strategia

Liiketoimintaympériston muutokset

Tuotteista kaksi muodostavat Yritys C:n keskeisen osan liiketoiminnasta myds tulevai-
suudessa kun taas kolmannen tuotteen osuus yrityksen liikevaihdosta tulee laskemaan.

Entisté laajempien jarjestelmakokonaisuuksien avulla olisi mahdollista parantaa asiak-
kaiden tuotanto- ja investointitehokkuutta. Yhtena haasteena on kehitta4 ja tyostéaa liike-
toimintakonseptia uudentyyppisten, entistd kokonaisvaltaisempien palvelukonseptien ja
pitkajanteisempien kumppanuussuhteiden suuntaan (Yritys C Solutions: asiakkaiden
tuotanto- ja investointitehokkuuden lis&dminen), kuva 11.
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Kuva 11. Tuotetoimittajasta ratkaisutoimittajaksi.

Yritysten ja yritysverkostojen kyky toiminnan kehittdmiseen sekd toimintamalli-
innovaatioihin samoin kuin tuoteinnovaatioihin riippuu keskeisesti organisatorista teki-
joistd. Henkiloston ammattitaidon kehitys ja henkiloston sitoutuminen ovat avainase-
massa yritysten muutoskyvyn kehittymiselle. Yritysten muutos- ja kehitysprosessit vaa-
tivat henkil6ston osallistumista ja panostamista. Vain ndin voi kehittyd oppivia rakenteita
ja oppivia organisaatioita, mika luo perustan jatkuvalle yritystoiminnan kehitykselle.

Pienilla ja keskisuurilla yrityksilla on edessaan kuitenkin monia kysymyksia tulevaisuu-
den suhteen. Na&itd kysymyksiad ovat: millaisilla tuote- ja palvelukokonaisuuksilla ja
valikoimilla on menestymisen mahdollisuuksia, kuinka asemoida yritys markkinoilla,
millaisilla liiketoimintamalleilla, toimintatavoilla ja verkostoitumisratkaisuilla voidaan
toimia menestyksekkaéasti ja kannattavasti, mitka ovat tarkeitd teknologisia valintoja ja
mika on kansainvalistymisen rooli sek& mitk& ovat yrityksen kasvumahdollisuudet ja
kasvupolut.

Monella alalla palveluliiketoiminnan merkitys on kasvamassa. Asiakkaat vaativat yh&
suurempia ja taydellisempid tuote- ja palvelukokonaisuuksia. Asiakkaat odottavat, etta
toimittajat ratkaisevat heidan ongelmansa seka parantavat ja tehostavat heidén liiketoi-
mintaansa edistavia prosesseja. Tuotteiden ja palveluiden tuottamiseen voi muodostua
erilaisia yritysverkostoja. Yritysverkostoissa tyonjaon ja erikoistumisen puitteissa hoi-
detaan mm. tuotekehitystd, tuotteiden ja palveluiden suunnitteluvastuuta, materiaalitek-
nologian hallintaa, materiaali- ja logistiikkapalveluja sek& erilaisia testauspalveluja.
Samalla nakemys tuotteen arvoketjusta on laajentunut kattamaan edellisten lisaksi
markkinoinnin seka erilaiset yllapito- ym. lisaarvopalvelut.
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Voidaankin puhua tuotteen ja palveluiden elinkaaren (lifecycle management) aikaisesta
hallinnasta aina tuotekehityksestd, tuotannon ylésajoon (ramp up) ja after-sales-
palveluihin ja tuotteen alasajoon. Seurauksena voi olla uudenlaisten verkostojen ja toi-
mitusketjujen muodostuminen. Tamé tarkoittaa kaytanndssa yrityksen ja yritysverkos-
ton roolin muuttumista asiakkaan yhteistydkumppaniksi, jolla on laaja-alainen teknolo-
giatietdmys ja asiantuntijaosaaminen.

Kéyttokelpoinen tapa hahmottaa tuotteistoa ja palvelua niin yksittdisen yrityksen kuin
verkostonkin nékokulmasta on ns. laajennettu tuote (extended product), joka kattaa
valmistettavan tuotteen ja tuotekokonaisuuden liséksi joukon erilaisia lisaarvopalveluita.
Tuote- tai markkinaorientoitunut yritys tai yritysverkosto voidaan ajatella laajennetun
tuotteen ja siihen liittyvien palveluprosessien tuottajaksi. Laajennettu tuote kasittaa
kaikki tuotteeseen liittyvat ominaisuudet ja aktiviteetit sen elinkaaren aikana. Laajenne-
tun tuotteen mallin avulla verkosto kykenee késittelemaéan palvelujaan ja niiden kehit-
tdmistd. Samalla on mahdollista pa&sta kiinni niihin prosesseihin, joiden kautta palvelut
ovat tuotettavissa. Téllaisena vélineend laajennettu tuote luo pohjaa verkoston yhteis-
toiminnan ja tydnjaon muotoutumiselle.

Kilpailustrategia, lisdarvon ja Kilpailuedun luominen tulevaisuudessa

Yritys C on asettanut tavoitteekseen kaksinkertaistaa liikevaihdon kolmen seuraavan
vuoden aikana. Liikevaihdon kasvun odotetaan tulevan kahden tuoteryhméan myynnin
kasvusta, kolmannen tuoteryhmén suhteellinen osuus liikevaihdosta todennakoisesti
pienenee. Yritys C panostaa tulevaisuudessakin asiakkaiden yksilollisten tarpeiden rat-
kaisemiseen, yhteisty0ssé asiakkaan kanssa. Tuotekehityksessa asiakkaan visio on edel-
leen merkittavien liikkeellepaneva voima.

Varmistaakseen tuotannon sujuvuuden tuotantovolyymien kasvaessa on Yritys C:n ke-
hitettdva tuotteiden valmistusverkostosta itseohjautuva, jossa tuotteen loppukokoon-
panija ottaa tuotteen valmistuksesta kokonaisvastuun sek& ohjaa ja johtaa koko sopi-
musvalmistusverkoston toimintaa, kuva 12.
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Kuva 12. Yritys C:n toimitusverkoston kehittdmisen periaate.

Yritys C:n asiakasyritykset vaativat tulevaisuudessa yhé kokonaisvaltaisempia ratkaisuja
ja palveluita. Yritys C:n onkin pystyttdva tulevaisuudessa palvelemaan asiakkaitaan yha
monipuolisemmilla ratkaisuilla ja palvelukonsepteilla, erilaisten after-sales tyyppisten
palvelujen, kuten huolto ja kdynnissapitopalvelujen, merkitys korostuu tulevaisuudessa.

7.4 Yritys D

Yritys D on perustettu vuonna 1983, aluksi yrityksen palveluksessa oli kymmenen hen-
kilod. Alkuvaiheessa yrityksen padtuotteita olivat pakkamuuntajat sekd puhdas sopi-
musvalmistus asiakkaan piirustusten mukaan. VVuosien varrella toiminnan painopiste on
siirtynyt enemman tuotteiden suunnitteluun ja asiakkaiden ongelmien ratkaisuun.

NyKkyisin yritys D:n paatuotteita ovat erilaiset elektroniikkakomponentit. Yrityksen pal-
veluksessa on 65 henkila ja sen vuotuinen liikevaihto on 5-6 miljoonan euron luokkaa,
josta viennin osuus on noin 20 %.

7.4.1 Yritys D:n nykyinen toimintatapa
Yrityksen nykyinen liiketoiminta ja liiketoiminta-alueet
Yritys D:n paaliiketoiminta-alueena on elektroniikkakomponenttinen tuotekehitys, suun-
nittelu ja valmistaminen asiakkaiden vaatimusten mukaisesti. Yrityksen asiakkaita ovat

kansainvalisilla markkinoilla toimivat lopputuotteen valmistajat, jotka edustavat p&asaan-
toisesti teknologiateollisuutta ja ladkelaitevalmistajia. Yritys D on jakanut asiakkaansa
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kahteen luokkaan: vuosisopimus- ja projektiasiakkaisiin seké satunnais-, kerta- ja kanta-
asiakkaisiin. Edelliseen ryhmaén kuuluvat asiakkaat ostavat suunnittelu- ja tuotekehi-
tyspalvelua ja jalkimmaiset pienid madrid yleensé varastotuotteita, joissa suunnittelun
osuus on pieni tai yksinkertainen.

Kesén 2004 jalkeen yrityksen tilauskanta aleni, ja nyt yritys kamppailee hintapaineiden
alla. Jatkuvana uhkana on padasiakkaiden karkaaminen kilpailijoille, jotka pahimmil-
laan toimittavat tuotteitaan alle omakustannushinnan. Samalla suuret toimittajat nosta-
vat hintojaan. Yrityksen neuvotteluasema kahden suuren — asiakkaan ja toimittajan —
valissa on haastava.

Lisaarvon ja kilpailuedun luominen

Yritys D:n kilpailuetu perustuu asiakastarpeen pohjalta tehtdvadn suunnitteluun, tuottei-
den ja tuotannon laatuun seka toimintavarmuuteen. Yritys keskittyy pieniin ja keskisuu-
riin sarjoihin, joissa se vield voi toimia Kilpailukykyisesti ja kustannustehokkaasti suh-
teessa halpojen tydvoimakustannusten maihin. Yrityksen padasiakasryhmat painottavat
kyseisten ominaisuuksien liséksi hintaa, josta on muodostunut kahden viime vuoden
aikana merkittavin kilpailutekija.

Yritys D on aktiivinen kehittdjd, joka myos patentoi innovaatioitaan. Haasteena on
nousta markkina-asemaan, jossa varsin konservatiiviset asiakkaat ovat valmiita maksa-
maan suunnittelusta ja tuotekehityksesta seka 10yt&4 tata tukevat hinnoittelumallit. Tu-
levaisuudessa painottuvat tuoteylivoima, joka perustuu insindérity6hon. Erdané skenaa-
riona yritys nakee toimivansa insingdritoimistona, jossa oman tuotannon roolina on
valmistaa proto- ja pilottisarjoja seké tukea omaa tai asiakkaan tuotekehitysta. Asiakas-
l&htoisyys ja asiakkaiden prosesseihin nivoutuminen ovat avainasemassa.

Nykyinen taktiikka ja kilpailustrategia

Elektroniikkateollisuuden sopimusvalmistus on Pohjois-Euroopassa vahvasti kilpailtua.
Tarkeimpid kilpailutekijoitd hinnan ohella ovat toimitusvarmuus ja laatu. Kotimaassa
saman tyyppiselld toimintakonseptilla toimivia yrityksid on yritys D:n liséksi kaksi.
Tulevaisuudessa toiminta painottuu asiakasléahtoisten ratkaisuiden suunnitteluun ja val-
mistamiseen. Suurimpana haasteena on luoda hinnoittelumallit, jotka parantavat myos
yrityksen neuvotteluasemaa. Lieveilmi6ing alalla on pelko juristikulttuuriin siirtymisests,
jolloin sopimusjuridiikka, varautuminen oikeudenkaynteihin yms. on varteenotettava
riski liiketoiminnalle.
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Ydinosaaminen ja ydintoiminnot

Yritys D:n ydinosaaminen perustuu induktiivisten komponenttien suunnitteluun ja val-
mistukseen seka elektroniikkaosaamiseen erityisesti teholdhteissa ja tehosyotdssa. Val-
mistuksessa yritys D on keskittynyt pieniin ja keskisuuriin sarjoihin. Toisena keskeisena
ydinosaamisalueena on asiakkuudenhallinta. T&ll& tarkoitetaan, ettd yritykselld on toi-
mivat yhteistyosuhteet Suomessa alan suurimpiin toimijoihin. Tata kautta varmistetaan
osaltaan alan kehitystrendit ja -suunnat. Osaamisen kehittdminen perustuu korkeasti
koulutettuun henkilokuntaan, jonka kehittdmiseen panostetaan jatkuvasti. Menestymisen
kannalta on tarkeaa myds seuranta alan kehitysta mm. osallistumalla messuille.

Keskeiset investoinnit, resurssit ja verkostot

Tuotannolliset resurssit. Yritykselld on kaytossdén kilpailukykyiset koneet ja laitteet
nykyiselle tuotekannalle. Tuotannon koneisiin ja laitteisiin yrityksessa ei ole investoitu
muutamiin vuosiin. Koneet ja laitteet ovat pitkéikaisia, ja tdman hetken arvioin mukaan
tuotantoon ei ole l&hitulevaisuudessa investointitarpeita. Muuntajalevyt, kupari- ja muo-
viosat ostetaan, samoin kuin pintaliitosladontakin. KasityQvaltaiset tuotteet tai osat han-
kitaan Virosta ja Kiinasta.

Henkil6storesurssit. Yritys D:n palveluksessa on 65 henkil6d. Tuotantohenkil6std on
elektroniikkateollisuuden tapaan naisvaltaista. Toimihenkil6ita on noin viidennes henkil®-
kunnasta. Tuotekehityksessa ja suunnittelussa tyoskentelee kolme paatoimista henkilo4,
myynnissd kolme pé&&atoimista myyjaa ja liséksi yrityksessé on vield 2-3 myyntitaitoista
henkiloa.

Suorituskyvyn johtaminen ja kehittdminen

Yritys D:ssa toimii sisainen johtoryhmd, mutta varsinaista hallitustydskentelya ei ole.
Yritys teettdd henkilostokyselyja ja seuraa taloudellista suorituskykyé.. Sisdisesti seura-
taan toimitusvarmuutta, reklamaatioita ja asiakaspalautetta. Tuottavuutta mitataan tiimi-
kohtaisesti, jossa normityQaika jaetaan kaytetylla tyGajalla. Yrityksen liikevaihtotavoite
perustuu asiakaskohtaiseen myyntitavoitteeseen sekd myyntibudjettiin. Yritys on teetta-
nyt vuonna 2002 markkina-asematutkimuksen seka kahden vuoden vélein asiakastyyty-
vaisyyskyselyn. Yritys panostaa tulevaisuudessa myynti- ja markkinointiosaamiseen ja
asiakashallinnan tehostamiseen.
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7.4.2 Yritys D:n strategia
Liiketoimintaympariston muutokset

Yleisend kehityssuuntana teollisuudessa on, ettd padmiehet ulkoistavat tuote- ja palvelu-
kokonaisuuksia, mista on seurauksena mm. tuotekehitys- ja materiaaliteknologian hal-
linnan seka tuotteen valmistettavuuteen ja suunnitteluun liittyvien tehtévien siirtyminen
toimitusketjussa alaspain. Toimittajilta edellytetddn yha laajempaa roolia ja vastuunottoa
asiakkaan tuotekehitys- ja tilaus-toimitusprosesseissa. Suomalaiset pienet ja keskisuuret
yritykset kohtaavat toimialojen rakennemuutokset ja arvoketjuissa tapahtuvat jarjestelyt
sekd kansainvalistymisen paineet. Pienet ja erityisesti keskisuuret yritykset joutuvat
asemoimaan toimintansa muuttuvassa yrityskentéssa sekd hakemaan paikkansa, liike-
toimintamallinsa ja toimintatapansa rakennemuutosten oloissa.

Yritysten ja yritysverkostojen kyky toiminnan kehittdmiseen sekd toimintamalli-
innovaatioihin samoin kuin tuoteinnovaatioihin riippuu keskeisesti organisatorista teki-
joistad. Henkiloston ammattitaidon kehitys ja henkiloston sitoutuminen ovat avainase-
massa yritysten muutoskyvyn kehittymiselle. Yritysten muutos- ja kehitysprosessit vaa-
tivat henkil6ston osallistumista ja panostamista. Vain ndin voi kehittyd oppivia rakenteita
ja oppivia organisaatioita, mik& luo perustan jatkuvalle yritystoiminnan kehitykselle.

Pienilla ja keskisuurilla yrityksilla on edessaan kuitenkin monia kysymyksia tulevaisuu-
den suhteen. Na&itd kysymyksiad ovat: millaisilla tuote- ja palvelukokonaisuuksilla ja
valikoimilla on menestymisen mahdollisuuksia, kuinka asemoida yritys markkinoilla,
millaisilla liiketoimintamalleilla, toimintatavoilla ja verkostoitumisratkaisuilla voidaan
toimia menestyksekkaéasti ja kannattavasti, mitka ovat tarkeitd teknologisia valintoja ja
mika on kansainvalistymisen rooli sek& mitk& ovat yrityksen kasvumahdollisuudet ja
kasvupolut.

Monella alalla palveluliiketoiminnan merkitys on kasvamassa. Asiakkaat vaativat yh&
suurempia ja taydellisempia tuote- ja palvelukokonaisuuksia. Asiakkaat odottavat, etta
toimittajat ratkaisevat heidan ongelmansa seka parantavat ja tehostavat heidén liiketoi-
mintaansa edistavia prosesseja. Tuotteiden ja palveluiden tuottamiseen voi muodostua
erilaisia yritysverkostoja. Yritysverkostoissa tyonjaon ja erikoistumisen puitteissa hoi-
detaan mm. tuotekehitystd, tuotteiden ja palveluiden suunnitteluvastuuta, materiaalitek-
nologian hallintaa, materiaali- ja logistiikkapalveluja seka erilaisia testauspalveluja. Sa-
malla ndkemys tuotteen arvoketjusta on laajentunut kattamaan edellisten lisaksi markki-
noinnin seka erilaiset yllapito- ym. lisdarvopalvelut. Tavoiteltaessa prosessien l&apinaky-
vyyttd, joustavuutta ja tehokkuutta sahkoisen tiedonsiirron merkitys yha korostuu, jol-
loin ICT-laitetoimittajista sekd palvelun tarjoajista on muodostunut merkittavia yhteis-
tyokumppaneita.
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Kilpailustrategia, lisdarvon ja Kilpailuedun luominen tulevaisuudessa

Yritys D:n pééasiakkaat toimivat turbulentissa liiketoimintayhteisdossd monimutkaisten
verkostojen ytimessd. Péaasiakkailla on keskeinen rooli omissa liiketoimintayhteisois-
s&an, ja usein niiden menestys heijastuu usein suoraan koko liiketoimintayhteisén me-
nestykseen. Lopputuotteita ajatellaan asiakkaan ongelmien ratkaisijoina ja palveluina,
niiden kehittdminen yhdessa loppuasiakkaiden kanssa on usein tiivista.

Asiakasyritysten turbulentit liiketoimintayhteisot ja innovatiiviset toimintatavat asetta-
vat avaintoimittajille, kuten yritys D:lle, suuria vaatimuksia. Tuotteiden elinkaaret ly-
henevat entisestéan, ja tdma johtaa tuotekehitys- ja suunnitteluprosessien radikaaleihin
uudistamisiin. Toimittajien kanssa tehtdva tuotekehitys- ja suunnittelutyd lisdantyy,
suunnittelurutiineja automatisoidaan ja vapautuvia resursseja kaytetdan tuotekehityk-
seen. Toimittajilla on erilaisia rooleja tuotteen elinkaaren aikana.

Yritys D:n kannalta keskeisiéd tulevaisuuden kysymyksia on se, miten yritys sdilyttaa
kilpailukyvyn nopeasti globalisoituvilla markkinoilla laskevan hintakehityksen vallitessa.
Yrityksen tulisikin tarkastella ennakkoluulottomasti itselleen sopivaa roolia eri arvoket-
juissa ja tehda itselleen sopivia tietoisia valintoja verkostoasemansa muuttamiseksi.

Suurten ja kasityOvaltaisten sarjavalmistuksien siirtyessd yhd enemman halvempien
tydvoimakustannusten maihin, kuten Vengjalle ja Kiinaan, on Kalliiden tyovoimakus-
tannusten maissa yritysten pyrittava I0ytdmaan uusia rooleja valmistusverkostossa. Ku-
vassa 13 esitetyssd mallissa kalliiden ty6voimakustannusten maissa, kuten Suomessa,
valmistusverkostossa toimivat yritykset voivat keskittyd entistd enemman tuotteiden
kehitykseen ennen varsinaista sarjavalmistusta seké taata asiakkaille tuotteen palveluta-
son varsinaisen sarjavalmistuksen paatyttya.

Proto- ja

oot Valmistus Alasajo
T&K pilottivaihe J
Uudet liiketoiminta- ja Valmistus Palvelut
hinnoittelumallit « valmistusmenetelmien kehitys * varaosat
— ratkaisut ja palvelut tuottecii eiinkaareri-aikana * teknologia-
— teknologiayhteistyo palvelut

* tuoteteknologiaan liittyvat

— tuotekehitysyhteisty6 palvelut tuotteen elinkaaren
— sarjavalmistuksen kehitys aikana
— ramp-up

« pienet ja keskisuuret sarjat

Tuotannon volyymi

Elinkaaren vaihe

Kuva 13. Tuotteen elinkaari suhteessa tuotannon volyymiin.

54



Siirryttdessa tuotteiden myynnisté palvelu- ja ratkaisutoimittajan rooliin muuttuvat yri-
tyksen liiketoimintamallit. Toimittajan roolista siirrytddn kumppanin rooliin, jossa toi-
mittajien on ymmarrettavé asiakkaiden liiketoimintaprosesseja seké asiakkaiden vaati-
muksia entistd syvéllisemmin. Teknologinen yhteistyd korostuu, ja toimittajalta odote-
taan itsendista kehittdmisvastuuta vastuualueeltaan.

Yritys D:n osalta edella kuvatut kehityssuunnat voisivat tarkoittaa, etta yrityksen ytimen
muodostavat teholdhteiden, kuristimien ja muuntajien tuotekehitys ja suunnittelun. Talle
pohjalle rakennettaisiin eri liiketoiminta-alueiden liiketoimintamallit tiiviissa yhteis-
tyossa asiakkaiden kanssa.

Teknologiayhteistyo ja

valmistustekriotogian
<" kehittaminen,

Vol

Protot

Tuotekehitys ja

.......... Suunnittelu
Oma tuote
"
Pilottisarja
J N
L N ;
i P S T Tunnistetaapomat
*Ramp-up ja 4 “Ydineseatiiisalueet

Kuva 14. Nakemys yritys D:n liiketoimintamallista.
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8. Strategisen innovointikyvyn malli yritysten
strategiatytkaluna

Strategisen innovointikyvyn menetelmén ja mallin kehityksen ensimmadinen vaihe toteu-
tettiin InnoPro-hankkeen yhteydessd. Mallia ja menetelmdd testattiin yhteentoista yri-
tykseen, joista tahén tutkimukseen valittiin neljé eri teknologiateollisuuden toimialoilla
toimivaa yritystd. Tassa luvussa tarkastellaan ja arvioidaan strategisen innovointikyvyn
menetelman ja mallin toimivuutta yrityksen strategiatyokaluna, tunnistetaan tyokalun
vahvuuksia ja heikkouksia seka pyritdan antamaan suuntaa menetelman ja mallin jatko-
kehittamisen suhteen.

8.1 Yrityksen liiketoimintatyypin kuvaus, valinta ja maarittely

Yrityksen liiketoiminnan valinnalla ja méaarittelylla pyritddn tunnistamaan yrityksen
strategiset liiketoiminta-alueet, asiakassegmentit sek& tunnistamaan ne tuotteet, palvelut
ja ratkaisut, joita yritys tarjoaa. Tdéman lisédksi pyritddn tunnistamaan liiketoiminta-
alueen keskeiset muutokset keskipitkélla aikavélilla seké tarkastelemaan, miten muu-
tokset vaikuttavat yrityksen asiakassegmentteihin, tuotteisiin, palveluihin ja ratkaisui-
hin. Perusdilemma yrityksen liiketoiminnan valinnassa ja liiketoimintastrategiassa talla
tarkastelutasolla on spesialisoituminen vastaan diversifioituminen.

Jokainen neljésté case-yrityksesta pystyi luonnollisesti méérittelemaan nykyiset asiakas-
segmentit ja keskeiset asiakkaat seka luettelemaan nyKkyiset tuotteet, palvelu ja ratkaisut,
joita tarjotaan asiakastarpeiden tyydyttamiseksi. Vaikeampaa sité vastoin oli mééritelld,
mitd erityisia tarpeita yrityksen harjoittama liiketoiminta palvelee asiakasnédkdkulmasta
tarkasteltuna. Tdméa kohdan tavoitteena on tunnistaa yrityksen liiketoiminnasta ne toimin-
not, jotka tuottavat lisdarvoa arvoketjun nédkokulmasta. Kyseisié tarpeita voivat olla esi-
merkiksi, ettd yritys toimii kuormituksen tasaustarpeena asiakkaan nakokulmasta, kom-
ponenttien tarve, toimitusprosessin tehostamistarve jne. VVoidaankin todeta, ettd analyysi-
tyokalun kysymyksenasettelu on tassd kohdassa osittain puutteellinen ja keskenerdinen.

Tarkasteltaessa asiakassegmenttejd, avainasiakkaita, tuotteita, palveluita, ratkaisuja seka
asiakastarpeiden kehittymistd 3-5 vuoden aikajanteelld yritykset eivat osanneet kuvata
kuin vahan tai ei ollenkaan, miten kyseiset tekijat muuttuvat tai eivat muutu. Poikkeuk-
sen muodostaa yritys D, jonka avainhenkil6illa oli nakemys siitd, miten yrityksen liike-
toimintaymparistd kehittyy ja millaisilla litketoimintamalleilla yritys voi menestya
markkinoilla. Yrityksen strategialahtisen innovointikyvyn menetelmén yksi keskeisisté
lahtdkohdista on muodostaa nykyisyyden ja keskipitkan aikajanteen valille jannite, jota
vasten yrityksen ja sen toimintaympariston toimintaa tarkastellaan systemaattisesti. Ta-
mé ajattelu ndyttaa, niin kyseisen tutkimuksen valossa kuin laajemminkin tarkasteltuna,
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olevan kovin vierasta suomalaisille pk-yrityksille. Pk-yrityksiltd puuttuu usein strategi-
nen ajattelu ja pitkan aikajénteen tavoitteellinen suunnittelu. Strategisen innovointiky-
vyn malli ja menetelmé pyrkii tuomaankin suomalaisille pk-yrityksille selkeédn ja jasen-
nellyn mallin yritysten strategisen suunnittelun tydkaluksi.

8.2 Lisaarvon tuottaminen asiakkaalle

Liséarvon tuottamisen perusongelmana on asiakkaan kasitys tuotteen, palvelun tai rat-
kaisun arvonlisasta. Tuote voi olla kuinka hyva tai ratkaisu innovatiivinen, mutta jos
asiakas ei ole kiinnostunut siit4, tuotteen tuoma arvonlisé on véhainen (Porter 1980).
Analyysin tdssa kohdassa pyritdan selvittdmaan yritysjohdon ndkemykset tuotteen, pal-
velun tai ratkaisun tuottamista erityisista lisdarvoista asiakkaille nyt ja tulevaisuudessa
sek& mihin ominaisuuksiin, trendeihin ja muutoksiin tuotteen, palvelun tai ratkaisun
erityinen vetovoima nojaa.

Yritykset tunnistivat selkeasti nykyiset lisdarvon tekijat seka kilpailuedut. Yritys A on
valinnut yhden selkeasti alan valtavirrasta poikkeavan tekijan lisdarvon tuottamiseen ja
nain se erottuu markkinoilla Kilpailijoistaan. Mutta, miten lisdarvon tuottaminen ja kil-
pailijoista erottuminen varmistetaan tulevaisuudessa, on yritys A:n kannalta yksi kes-
keinen kysymys. Yritys B on tunnistanut Kilpailutekijoikseen alan keskeiset markkinoille
paasemisen ehdot, mutta sen tuotteet ja palvelut eivat erotu Kilpailijoiden vastaavista.
Pienend toimijana alalla yritys B ei voi kilpailla menestyksekk&asti samantyyppisilla
ratkaisuilla kuin alan suuret pelurit. Yritys C on alan pienena toimijana halunnut erottua
alan suurista toimijoista asiakasléahtoiselld toiminnallaan. Yritys C raatéloi koneet ja
laitteet asiakkaan tarpeita vastaaviksi, lisdarvoa tuotetaan erityisesti asiakkaan tuotanto-
prosesseja tehostamalla.

Yritys D:n osalta asiakas- ja loppukayttgjatarpeiden ymmartaminen on yha tarkedampaa
markkinoilla menestymisen kannalta. Tuotekehitykseen ja suunnitteluun panostaminen
sekd kokonaislogistiikan hallinta luovat liséarvoa tulevaisuudessa.

Tarkastelemalla kaikkien kolmen yrityksen lisdarvon tuottamista nyt olemassa olevilla
tuotteilla ja markkinoilla yritykset ovat tunnistaneet ne arvonlisatekijat, joista asiakkaat
ovat valmiita maksamaan ja joilla yritykset erottuvat kilpailijoistaan. Erityistd huomiota
jokaisessa yrityksessa tulee kiinnittdd oman alan kehitystrendien seuraamiseen ja tulkit-
semiseen. Keskeisid kysymyksia jokaisessa yrityksessd ovat: mitka ovat tulevaisuudessa
ne tuotteet, palvelut ja ratkaisut, jotka tuottavat lisdarvoa asiakkaille, miten pitkalle ny-
kyisella tuote- ja palvelukonseptilla pérjataan Kilpailussa, mitkda ovat ne teknologiset
ratkaisut, joiden varaan tulevaisuuden Kilpailukykya voidaan rakentaa. Strategisen muu-
toksen perusdilemma talla tarkastelutasolla on to lead or to follow” — eli pyritddnko
pysymaan muutosten perdssé vai pyritdankd olemaan muutosten eturintamassa.
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Tarkasteltaessa analyysin kysymyssarjaa arvonlisan ja Kilpailuedun tuottamisen nako-
kulmasta nykyiset kilpailuedut ja arvonlisat saatiin case-yrityksiltd hyvin esille. Sit4
vastoin jannite nykyisyyden ja tulevaisuuden vélille jai puutteelliseksi, analyysi ei pys-
tynyt tuomaan riittavan selkeésti ja tavoitteellisesti esille niitd seikkoja, joihin yritysten
tulevaisuuden liséarvon tuotto perustuu. Vaikka kysymyksesséd on ammattilaistyokalu,
analyysityokalun kayttajan on perehdyttavd analysoitavan kohteen liiketoimintaympa-
ristéon perusteellisesti. Tulevaisuudessa olisi hyvé, jos laadittaisiin malli siita, mita ana-
lyysityokalun kayttdjan on tiedettdvé analysoitavan yrityksen liiketoimintaympéristostéa
ja sen muutoksista. Kysymyssarjaa voi niin ikaan tarkentaa sekd nykyisen toimintatavan
ettd tulevaisuuden toimintatavankin osalta.

8.3 Kilpailuedun luominen

Kilpailuedun perusongelmana on yrityksen kyky sommitella pelikuvioitaan taktisesti
niin, ettd yritys osaa ennakoida kilpailuvoimissa tapahtuvat muutokset. Toimialan kil-
pailuvoimia Porterin (Porter 1980) mukaan ovat:

asiakkaan neuvotteluasema

alalla toimivien keskin&inen kilpailu
uusien tulokkaiden uhka

— toimittajien neuvotteluasema

— korvaavat tuotteet, palvelu ja ratkaisut
— muutoksen lainsd&ddanndssa jne.

Keskeinen kysymys on, mill& keinoin yrityksen nykyinen kilpailuetu on luotu, miten
sitd on pidetty ja miten sitd tullaan pitdm&&n ylla monista pelureista muodostuvassa
dynaamisessa kentdssd. Toimialan Kilpailuvoimien lisaksi kysymyksia tulisi peilata
my0s jo aiemmin méaériteltyd taustaa vasten eli ottaa huomioon, mité eritysté lisdarvoa
asiakkaille tuotetaan tai voidaan tuottaa seka erityisen, alan muista toimijoista erottuvan,
liiketoimintamallin kehittdminen.

Tarkasteltaessa yritys A:n toimintaa Kkilpailuedun nakdkulmasta voidaan todeta, ettd
yrityksen kilpailuetu on perustunut korkeaan ammattitaitoon vaativien osien koneista-
misessa, erittain joustavaan toimintaan ja nopeisiin ja tdsmallisiin toimitusaikoihin. Ky-
seiset tekijat muodostavat kilpailuedun perustan tulevaisuudessakin. Asiakasnakokul-
man korostaminen ja oman toiminnan strateginen suunnittelu asiakasnédktkulmasta li-
séavat yrityksen tulevaisuuden kilpailuetua ja auttavat ennakoimaan Kilpailuvoimissa
tapahtuvia muutoksia.
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Yritys B:n kilpailuetu on aikaisemmin perustunut, jos ei kokonaan niin ainakin suurelta
osin, teknologiseen edelldkavijyyteen. Yrityshdn B toi ensimmaisend yrityksend alalla
markkinoille prosessiohjatun tuotteen. Nykyisin yritys on menettanyt kilpailuetunsa
alan suurille toimijoille, joilla on huomattavasti suuremmat resurssit panostaa tutkimuk-
seen ja tuotekehitykseen. Nykyisin yritys B:n tuotteet eivat erotu markkinoilta muiden
valmistamien tuotteiden joukosta, ne tuottavat saman lisdarvon kuin kilpailijoidenkin
tuotteet, mutta pienend toimijana yritys B:lla ei ole niin laajoja ja tehokkaista jakelu-
kanavia ja after-sales-palveluja kuin alan suurilla toimijoilla. Kilpailuvoimissa on tapah-
tunut viime viiden vuoden sisélld selkeitd muutoksia, nimittéin alalle tulijoiden uhka on
entista suurempi. Aasiassa toimivat Kilpailijat tuovat tuotteitaan yha enenevissa maarin
my6s Euroopan markkinoille ja aiheuttavat alhaisilla hinnoittelullaan ongelmia etenkin
yritys B:n maatalousyrittdjamarkkinasegmentille. Sdilyttdédkseen asemansa kansainvélis-
tyvilla ja kilpailuilla markkinoilla yritys B:n on kehitettdva tuotetta ja toimintaansa niin,
etta se tuottaa jotakin eritysta lisdarvoa asiakkaille ja yrityksen liiketoiminta keskittyy
tarkasti rajatuille, vahemman kilpailuille, markkinakapeikoille.

Yritys C:n kilpailuetuna voidaan pitd4 asiakkaiden tuotantoprosessin tehostamista, talla
kilpailuedulla yritys ei kuitenkaan erotu alan muista toimijoista. Alan suuriin toimijoi-
hin verrattuna yritys C:n kilpailuetuna voidaan pitéa edellisien lisaksi sita, etta yritys C
raataloi tuotteet asiakkaan olemassa olevaan tuotantoteknologiaan ja -kalustoon. Nain
yritys C tarjoaa enemman lisdarvoa asiakkaille kuin alan suuret toimijat, jotka eivét ole
kiinnostuneet raataléimaan tuotteita vaan myyvat mieluimmin pelkéstaén koneita. Tule-
vaisuuden Kilpailukykya kehitettdessd, pienend toimijana, yritys C:n on panostettava
asiakkaiden yksilollisten tarpeiden ratkaisemiseen tiiviissa yhteisty6ssa asiakkaan kanssa.

Aktiivisena kehittdjana yritys D patentoi innovaatioitaan. Tulevaisuuden kilpailuetuina
yritys D:ssa ndhd&én tuoteylivoima, joka perustuu teknologiaosaamisen laaja-alaiseen
hyodyntdmiseen. Yrityksen rooli yhdistaa insinddritoimistomaisia piirteitd sopimusval-
mistukseen on moderni ajattelutapa, joka soveltuu hyvin korkean osaamisprofiilin
omaavalla yritykselle. Tama edellyttad yritykselta kuitenkin nykyisten liiketoiminta- ja
ansaintamallien kriittista tarkastelua.

Kilpailuedun luomista ja yllapitoa analysoitaessa strategisen innovoinnin menetelma ja
malli ottaa kantaa lahinna Porterin (Porter 1980) kilpailuvoimiin. Mietittdessa tulevai-
suuden Kilpailuetuja lahinnd uusien tulokkaiden uhka ja korvaavat tuotteet antavat aihetta
ajatella kilpailuetua tulevaisuuden kannalta. Analyysi ei kehityksen tdssa vaiheessa tar-
kastele riittdvan laajasti kilpailuedun luomista. Kilpailuedun luomisen kehittdminen vaatii
alan keskeisten kehitystrendien ymmartamisté ja yrityksen vastauksia naihin trendeihin.
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8.4 Erityisosaaminen

Erityisosaamisella tarkoitetaan osaamista, jolla yritys erottuu alan tai arvoketjun muista
toimijoista. Yrityksen on siis tunnistettava ne kyvykkyydet ja osaamiset, jotka muodos-
tavat yrityksen liiketoimintaoperaatioiden kulmakiven nyt ja tulevaisuudessa. Erityis-
osaamisen Kriteereja on tuottaa arvokasta (valuable), harvinaista (rare), vaikeasti kopioi-
tavaa (difficult to copy) tai vaikeasti korvattavaa (nonsubstutable) osaamista. Arvokas ja
harvinainen osaaminen ovat yhteydessa yrityksen liiketoimintaymparistoon, esimerkiksi
vaativien erikoismateriaalien hitsausosaaminen voi olla arvokasta tai harvinaista osaa-
mista vaikkapa Varsinais-Suomessa. Kokonaan toinen asia on, miten vaikeasti taméa
kyseinen taito on korvattavissa esimerkiksi toisenlaisilla tekniikoilla tai vaihtoehtoisilla
toimittajilla.

Yritys A:n selkeéé erityisosaamista ovat vaikeiden, suurta ammattitaitoa vaativien yksit-
taiskappaleiden manuaalinen valmistaminen. Kyseisten eritysosaamisien avulla yritys A
erottuu alan ja arvoketjun muista toimijoista niin nykyisin kuin tulevaisuudessakin. Yri-
tys A:n erityisend haasteena on, miten yrityksessa siirretddn kokemusperaistd, hiljaista
tietoa vanhoilta ammattihenkil6iltd nuoremmille.

Yritys B sovelsi ensimmaisend valmistajana markkinoilla sd&téteknologiaa tuotteissaan.
Talla erityisosaamisella yritys varmisti paikkansa markkinoilla, vaikka on yksi markki-
noiden pienimmista toimijoista. NyKkyisin talla osaamisella ei erotu alan muista toimi-
joista, vaan se on erds markkinoille padsemisen ehto. Tarkasteltaessa yritys B:n erityisié
osaamisalueita voidaan todeta, ettd yrityksell& ei ole muista alan toimijoista erottuvaa
osaamista, joka olisi arvokasta tai harvinaista, vaikeasti kopioitavaa tai se olisi vaikeasti
korvattavissa. Yrityksen tulevaisuuden haasteena osaamisen nédkokulmasta onkin 16ytaa
ne alan muista toimijoista poikkeavat osaamisalueet, joilla voisi menestya kovasti kil-
pailuilla ja nopeasti kansainvalistyvilla markkinoilla.

Koneiden raataléinti ja suunnittelu asiakkaan jo olemassa oleviin tuotantotiloihin ja
-linjoihin on yritys C:n erityinen osaamisalue. Alan isot toimijat valmistavat ja myyvaét
koneita ja laitteita, mutta ne eivét ole niink&&n kiinnostuneita raataloimaan tuotteitaan
asiakkaan tarpeisiin. Na&ill4 asiakkaan tarpeiden hyvalla tuntemisella yritys C erottuu
selvasti alan muista toimijoista, ja sen osaamista on vaikea kopioida tai korvata.

Asemoitaessa yritysta uudelleen toimintaymparistdssa ja suunniteltaessa vaihtoehtoisia
liiketoimintamalleja yritys D:n on panostettava entista tiiviimmin liiketoimintaosaami-
sen kehittdmiseen myds johtoryhman ulkopuolella. Asiakasrajapinnassa tydskentelevien
henkildiden on ymmaérrettdva asiakkaiden tarpeet entistd syvallisemmin, mikali yritys
pyrkii tarjoamaan uskottavasti ratkaisuja tuotteiden sijaan.
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Strategisen innovoinnin menetelma ja malli lahestyy erityisosaamista Hamelin ja Praha-
ladin ydinosaamisen maaritelman kautta (Prahalad & Hamel 1990), jossa huomio kiin-
nitetddn yrityksen teknologisiin, tuotannollisiin ja asiakastarpeisiin liittyviin osaamis-
alueisiin. Analyysin avulla voidaan selvittdd ne yrityksen osaamisalueet, joilla yritys
erottuu tai tulee erottumaan alan muista toimijoista tai mitk& osaamisalueet yrityksessa
ovat arvokkaita, harvinaisia, vaikeasti kopioitavia tai korvattavia. Analyysin avulla ei
kuitenkaan pysty I6ytdmaan niitd tekijoita, joista yrityksen erityinen osaaminen on
koostunut tai miten se tulee koostumaan. Tieto siitd, miten nykyiseen tilanteeseen on
paasty, mitkd ovat olleet tai tulevat olemaan ne tarkeét askeleet tai investoinnit on eri-
tyisen tarkeéda yrityksen tulevaisuuden menestymisen kannalta. Vanhan sanonnan mu-
kaan on tarkedd, ettd tunnemme historiaa, jotta ymmarramme nykyisyyttd ja osaamme
suunnitella tulevaisuutta, pitdd tassékin tapauksessa paikkaansa. Johdettaessa erityis-
osaamisen ajatusmaailmaa riittavan pitkélle tormaamme véistamatta kysymykseen, hoi-
detaanko tietty toiminto itse vai hankitaanko se yrityksen ulkopuolelta.

8.5 Strategiset resurssit ja voimavarat

Yrityksen erityinen osaaminen ja kilpailukyky syntyvét yrityksen kyvykkyydesta hyo-
dynt&dd olemassa olevia resursseja tai kilpailukyvyn kannalta soveliaan resurssisalkun
kokoamista. Analyysi pyrkii selvittdmaan, mink& tyyppisiin resursseihin yrityksen eri-
tyisosaaminen, kilpailukyky ja asiakkaille tuotettu lisdarvo todella nojaavat. Keskeisia
selvitettdvia kohteita ovat yrityksen siséiset ja ulkoiset voimavarat ja resurssit. Ulkoisi-
en voimavarojen ja resurssien saamisen ja hyodyntdmisen peruspilarina on yrityksen
kyky verkostoitua.

Yritys A:n eritystd osaamista on siis manuaalikoneistuksen hallinta ja vaikeasti koneis-
tettavien yksittdiskappaleiden koneistus. Tarkasteltaessa yrityksen kykyd hyodyntéa
omia erityisid osaamisalueitaan nykyisessa toiminnassaan voidaan todeta, etta yritys A
on onnistunut siind hyvin. Markkinoilla yritys A:ta pidetd&n etenkin yksittaisosien val-
mistuksessa korkean ammattitaidon omaavana joustavana ja nopeana toimittajana. Niin
kuin edelld on todettu, yritys A:n haasteena on siirtdd erityisosaamista vanhemmilta
ammattihenkil6iltd nuoremmille. Yritys A kéayttdd tehokkaasti kumppanuusverkostoaan
hyvaksi, jotta se voi tarjota valmiimpia osakokonaisuuksia asiakkailleen. Mutta yritys A
ei pyri jarjestelmatoimittajuuden suuntaan, vaan kokonaisuuksia tarjotaan silloin kun se
luontevasti sisaltyy yrityksen tuottamiin tuotteisiin ja palveluihin.

Niin kuin edellisessé luvussa todettiin, yritys B:ll4 ei ole muista alan toimijoista erottu-
vaa osaamista, joka olisi arvokasta tai harvinaista, vaikeasti kopioitavaa tai se olisi vai-
keasti korvattavissa. Alan pienend toimijana yritys B:n on tarkeda tulevaisuuden menes-
tymisen kannalta 16ytd4d markkinoilta joko tuotteista tai palveluista tai niiden yhdistel-
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malla sellainen kapeikko, josta alan suuret toimijat eivét ole kiinnostuneet ja alalle tule-
vat yritykset eivat pysty tdyttdamaan. Yrityksen onkin laajennettava osaamisalueitaan ja
opittava tuntemaan paremmin asiakkaiden todellisia tarpeita etenkin kone- ja metalli-
teollisuudessa. Markkinakapeikon l6ytdminen voi edellyttaa yritykselté strategista verkot-
tumista esimerkiksi tuotannon automaatioratkaisuihin perehtyneiden yritysten kanssa.

Yritys C strateginen resurssisalkku muodostuu tuotantoverkoston hallinnasta eli yrityk-
sen kyvykkyydesté verkostoitua seké teknologisesta tietdmyksestd, joka konkretisoituu
asiakkaan kanssa tehtdviin laajoihin tuotekehitysprojekteihin. Yrityksen koko tuotanto
hoidetaan verkoston avulla, tdma on antanut yritykselle mahdollisuuden panostaa tuot-
teiden ja ratkaisujen kehittdmiseen yhdessa asiakkaiden kanssa. Yritys onkin hyddynta-
nyt strategiset voimavaransa sangen hyvin ja I0ytanyt markkinoilta selkedn jalansijan
isojen toimijoiden joukosta.

Yritys D:n henkil6- ja tuotannolliset resurssit muodostuvat samantasoisista elementeista
kuin sen kilpailijoillakin. Erottuakseen kilpailijoista keskeisten resurssien osalta yrityk-
sen on panostettava suunnittelu- ja tuotekehitysosaamisen kehittdmiseen seka tuotanto-
toiminnan kehittdmiseen siten, ettd yritys voi tulevaisuudessa toimia asiakkaiden strate-
gisena kumppanina protosarjojen valmistuksessa ja tuotannon ylésnostamisessa.

Analyysin tuloksena taytyy yrityksessé syntyé kasitys ja kuva strategisten resurssien ja
valintojen portfolioista, keskeisista resurssipuutteista ja investointikohteista. VVerkostoi-
tuvan talouden tullessa yhd keskeisemmaksi menestystekijaksi tulevaisuuden liiketoi-
minnassa, on analyysin selkedmmin tuotava esiin ne yrityksen strategiset resurssit ja
voimavarat, jotka yritys haluaa sailyttaa itsellaén ja mitkd toiminnot vaativat yritykselta
toimivia kumppanuussuhteita. Perusdilemmana onkin hallinta vai hankkiminen.

8.6 Toiminnan ja prosessien ohjaus ja johtaminen

Keskeisimpia tekijoita toiminnan ja prosessien ohjaamisessa ja johtamisessa on 10ytaa ne
menettelytavat, jotka ovat keskeisia yrityksen strategisten resurssien ja tavoitteiden kan-
nalta katsottuna. Mitkd toiminnan ja operaatioiden johtamisen k&ytannot ja menettelyta-
vat ovat tai tulevat olemaan strategisessa asemassa ja mitké johtamisen kaytannot ja me-
nettelytavat tulisi ottaa kdyttoon ja vakiinnuttaa osaksi yrityksen strategista kehittdmista.

Tutkimuksen kohdeyritykset ovat hyvin tyypillisid suomalaisia teknologiateollisuuden
pk-yrityksia siind mielessa, etta niiltd puuttuivat selkeét yrityksen suorituskykya ja kehi-
tystad kuvaavat mittarit niin yritys- kuin prosessitasollakin. Yrityksissad kylla mitataan
tiettyja asioita, kuten yritystasolla liikevaihtoa, tuottavuutta ja tehokkuutta seka proses-
sitasolla esimerkiksi toimitusvarmuutta, lapimenoaikoja, laatua ja kustannuksia. Ongel-
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mana on se, ettd mittarit ovat harvoin jos koskaan tavoitteellisia eivatkd ne johda kuin
joissakin tapauksissa kehitystoimenpiteisiin ja silloinkin kehitystoimenpiteet keskittyvat
tyypillisesti jonkin yksittdisen asian kehittamiseen.

Tyypillistd suomalaisille teknologiateollisuuden pk-yrityksille on, ettei niiden toimintaa
ohjata strategisella tasolla. Yritykset ik&an kuin ajelehtivat ilman selkeité tavoitteita, ja
johtaminen on pdivittaisjohtamista ilman suurempaa ajatusta tai missiota siitd, mihin
suuntaan yritysta tulee vieda ja miten kehittdd. Sopimusvalmistusketjuissa toimivat yri-
tykset ovat joutuneet laatimaan asiakkaiden vaatimuksesta mittaristoja prosessitasoille,
mutta yritystason mittaristot paamaarineen ja tavoitteineen puuttuvat lahes kokonaan
tdménkin tutkimuksen kohdeyrityksilta. Jokaisessa kohdeyrityksessd mitataan ainakin
yritystasolla liikevaihtoa ja tulosta. Selkeét tavoitteet liikevaihdolle ja tulokselle olivat
asettaneet yritykset C ja D, operatiivisista mittareista kéytetyimpid ovat toimitus-
varmuutta ja l&pimenoaikaa kuvaavat mittarit, jokaisessa kohdeyrityksessa kéytetadn
kyseisia mittareita. Operatiivisen tason mittareiden kdyttd on paasaantoisesti staattista,
mittaaminen ei johda kuin yksittéistapauksissa suunnitelmallisiin ja konkreettisiin kehit-
tdmistoimenpiteisiin.

Analyysityokalu tunnistaa yrityksessa kaytetyt mittarit niin yritys- kuin operatiivisella
tasollakin, mutta analyysin avulla ei saada ké&sitysté siitd, miten mittarit palvelevat yri-
tyksen kehittdmistoimintaa kokonaisuutena. Analyysin kysymyssarjaa ja kuvaamistapaa
onkin kehitettdva niin, ettd ne kuvaavat yrityksen mittariston ja draiverit seka niiden
vaikutuksen yrityksen kehittdmistoimintaan.

8.7 Strategisen innovointikyvyn menetelman ja mallin
vahvuudet ja heikkoudet

Strategisen innovointikyvyn menetelmén ja mallin kehittdminen on vasta alkuvaiheessa.
Menetelm&é ja mallia on kdytdnnossa testattu vain noin kymmenessé yrityksessa, joista
tdman tutkimuksen piiriin on otettu kolme yritystd. Menetelméaa ja mallia kehitetdén ja
parannetaan jatkuvasti, ja ne on tarkoitus tuotteistaa seuraavien vuosien aikana.

Strategisen innovoinnin menetelmén ja mallin lahtokohtana on, etta yritys méaarittelee
itse oman toimintaymparistonsd mikrotasolla ja asemoi itsensa suhteessa toimintaympa-
ristdonsa. Strategisen innovoinnin menetelmassa ja mallissa yrityksen toimintaymparistoa
ei siis anneta yrityksille niin sanottuna vakiona, vaan ldhtokohtana on, ettd jokaisella
yritykselld on oma ainutlaatuinen toimintaymparistd mikrotasolla, ja yritys voi vaikuttaa
tdman toimintaympadriston muutoksiin omilla toimenpiteilld&dn. Taémé periaatteellinen
katsantokanta luo strategisen innovoinnin menetelmalle ja mallille sisdisen dynamiikan
ja kehittdmisen viitekehyksen.

63



Menetelmad ja mallia kehitettdessa yhtena tavoitteena on ollut, ettd analyysityokalu on
nopeakéyttdéinen ammattilaistyokalu. T&ssa tavoitteessa on onnistuttu varsin hyvin.
Ty0Okalua on testattu teknologiateollisuuden pk-yritysten piirissa, joiden henkilomé&éra
on ollut alle 50. Itse analyysivaihe, jossa haastatellaan yrityksen avainhenkilditd, kestaa
vain 4-6 tuntia. Tama edellyttdd, ettd analyysityokalun kéayttdja on perehtynyt hyvin
analysoitavan yrityksen toimintaympéristoon ja ymmaértad sen toimintalogiikan ja kehi-
tystrendit ja -syklit.

Strategisen innovointikyvyn menetelman ja mallin yhtend vahvuutena voidaan pitaa
sitd, ettd niissa tarkastellaan yrityksen toimintaa useista, liiketoiminnallisesti oleellisista
ja tarkeistd, ndkokulmista. Menetelma ja malli ottavat huomioon yrityksen liiketoimin-
taymparistossa tapahtuvat muutokset ja pyrkivat ennakoimaan, parhaalla saatavissa ole-
villa tiedoilla, sen muutoksia ja vaikutuksia yritykseen, sen tuote- ja palvelusortiment-
teihin ja tapaan toimia markkinoilla. Menetelmd ja malli kdynnistavat keskustelun yri-
tyksen ja sen toimintaympariston valilla.

Heikkoutena voidaan pitdd sitg, ettd kuvaus yrityksen ja liiketoimintaympériston suh-
teesta ja ennakoitavissa olevista muutoksista saattaa jaada liian yleiseksi. Analyysi tuo
esille yrityksen ja sen toimintaympariston suuret linjat, mutta joiltakin osin syvempi ja
analyyttisempi tieto toisi menetelméén lisdarvoa. Erityisesti tuotteiden, palvelujen ja
ratkaisujen erityinen arvonlisi asiakkaalle ja kilpailuedun luominen ja yllapitdminen
kohdat vaativat syventdmista ja joiltakin osin tdsmentdmistd ja rajanvetoa. Toisaalta
kyseessa on strategiatyokalu, joten sen kuuluukin keskittyd yrityksen suuriin linjoihin ja
toimintaympariston muutoksiin.

8.8 Strategisen innovointikyvyn malli ja menetelma yrityksen
strategiatyokaluna

Teknologiateollisuuden pienten ja keskisuurten yritysten perisyntind on strategisen
suunnittelun puutteellisuus. Yritykset ovat tyypillisesti yrittajavetoisia, ja monet yrityk-
set ovat syntyneet ammattihenkilon osaamisen ympérille ja l&hteneet siita kasvuun. Yri-
tysten toiminta on hyvin kdytannonldheisté ja usein varsin suunnittelematonta. Liike-
toimintasuunnitelmat, visiot ja strategiat ovat varsin usein vain yrittajan mielessa, eika
niit4 ole saatettu yrityksen muiden avainhenkilGiden, saati sitten yhteistyokumppanei-
den tai asiakkaiden, tietoon. Osaksi tah&n vaikuttaa se, etta yrityksen strategista suunnit-
telua ei ole pidetty pk-yrityksissé tarkednd. Strateginen pitkantahtdimen suunnittelu on
koettu usein varsin teoreettisena, eika sen hyotyja ole kyetty ndkemaan.

Nykyisin, etenkin teknologiateollisuudessa, yritykset toimivat enenevéssa maarin erilai-
sissa verkostoissa ja ketjuissa, joiden menestyminen tulee tulevaisuudessa perustumaan
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kykyyn luoda ja soveltaa uutta tietoa tehokkaalla tavalla. Samalla yksittaisten yritysten
mahdollisuudet soveltaa erilaisia strategioita kapenevat. Markkinat globalisoituvat enti-
sestdén ja tuotteiden elinkaaret lyhenevat. Yritysten, ketjujen ja verkostojen on kyettdva
mukautumaan nopeasti muuttuviin tilanteisiin entistd nopeammin ja tehokkaammin.
Strategisen innovointikyvyn menetelmd ja malli antaa yrityksille tehokkaan tavan ana-
lysoida omaa ja toimintaympadriston toimintaa ja luoda menestymisen edellytyksen ki-
ristyvassa kilpailussa.
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9. Johtopaatokset

Strategisen innovointikyvyn menetelma ja malli taht&davéat ensi sijassa strategiasisallon
analysointiin. Menetelma ja malli erottavat selvésti kysymykset strategiasisallostd, stra-
tegiaprosessista ja strategiakontekstista eivatka valittomasti kehittele vield menetelméa
strategiaprosessin tai strategiakontekstin (mm. sidosryhmésuhteet) analysointia varten.
Néin siksi, ettd juuri strategiasiséllon analysointiin on tdhan saakka kiinnitetty suhteelli-
sen vahan huomiota ja siksi, ettd muihin ulottuvuuksiin paéstadn kasiksi konkreettisesti
vasta sisallollisten kysymysten kautta.

Strategisen innovoinnin menetelmassa ja mallissa yrityksen toimintaymparistond ym-
marretadn yrityksen mikrotason toimintaympéristod. Olennaista mallissa on, ettd jokai-
sella yritykselld on ainutlaatuinen toimintaympéristonsa. Analysoitaessa tutkimuksen
neljad yritystd haastattelemalla ndiden avainhenkilGitd voidaan todeta, ettd yritykset
pystyvat madrittelem&&n omat toimintaympéristonsé eli tunnistamaan yrityksen keskei-
sesti toimintaan vaikuttavat tahot. Toimintaympériston muutosten ennakointi on tdamén
tutkimuksen valossa vaikeaa. Vaikka tutkimuksessa mukana olevat yritykset ovat tyy-
pillisid suomalaisia pk-yrityksid, jokainen yrityksista toimii tavalla tai toisella globaa-
leilla markkinoilla. Suomalaiset sopimusvalmistusverkostojen asiakasyritykset, kan-
sainvéliset lopputuotteen valmistajat, toimivat hankintatoimienkin osalta globaalisti.
Vaikka suomalaiset sopimusvalmistusverkostot toimivat lokaalisti, ne kilpailevat glo-
baalisti. Esimerkiksi alalle tulijoiden uhka on oleellinen, ja sen ennakointi pk-yrityksisséa
on hankalaa, toisin sanoen yritysten kyky sijoittaa itsensa toimintaymparistéon ja enna-
koida sen muutoksia on vaikeaa ja siind onnistuminen vaatii yrityksen avainhenkilolta
toimivaa verkostoa seka oman liiketoiminta-alueen hyvéé tuntemusta myods kansainva-
listen markkinoiden osalta.

Kaikki strategisen innovoinnin menetelmén ja mallin osa-alueet kytkeytyvét sisallélli-
sesti toinen toisiinsa. Kaytdnnossé vaiheessa A kéayty keskustelu ja vuoropuhelu rajaavat
ja luovat puitteet vaiheessa B tehtaville kysymyksille, ongelmanasetteluille ja valinnoille.
Toisin sanoen esimerkiksi kysymys erityisosaamisesta asetetaan suhteessa taktiikkaan
tai paremminkin kilpailustrategiaan.

Menetelman ja mallin tarkoitus on ensi vaiheessa saada yrityksen avainhenkilot mietti-
maan omien strategisten valintojansa seurauksia. Seurauksilla tarkoitetaan téssa kaikkia
niit4 asioita, joita liiketoiminnassa mitataan, tavoitellaan ja arvotetaan, toisin sanoen
yrityksen kannattavuuden, Kilpailukyvyn, markkina-aseman kehitystd jne. Tarkoitus ei
ole tarjota valmiita toimintasuunnitelmia tai mitd&n kaiken kattavaa etenemismallia yri-
tyksen strategisessa kehittdmisessd, minimitason strategisen innovoinnin menetelmé ja
malli tarjoavat kokonaiskuvan antavan tydkalun yritysten strategiaprosessissa ja strate-
gisen kontekstin uudelleenmaarittdmisessa.
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In order to succeed in global competition, SMEs have to respond ever faster to the changes
in their business environment and search for new competitive advantages. Even locally
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practical strategic tools that help them see the opportunities available in their business
environment and how to make allowance for change in their own businesses.
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capability. The focus is on technology industry SMEs of Finland. The constructive
research method was applied because the research problems are real-life management
problems of the case companies. The research material was collected by interviewing
company management and other key persons.

The research yielded a new type of method and model which allows companies to develop
their strategic innovation capability. The strategic tool, presently just a prototype, provides
companies a dynamic way of doing medium-term strategic planning.
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Globalisoituvassa maailmassa kaupankdynti vapautuu entisestdin, asia-
kasvaatimukset sirpaloituvat ja nopea teknologian kehitys sekd lyhenevit
tuotteiden elinkaaret ovat muuttamassa yritysten kilpailuasetelmia. Menes-
tyminen dynaamisesti muuttuvilla ja kansainvilistyvilla markkinoilla edel-
lyttda myos pk-yrityksiltd kykya innovoida tuotteitaan, palvelujaan ja
toimintakonseptejaan.

Strategisen innovoinnin menetelmi ja malli on uudentyyppinen yri-
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