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Minna Kansola. Tuotantostrateginen paatoksenteko yrityksissé [Production strategy decision-making
in companies]. Espoo 2010. VTT Tiedotteita — Research Notes 2535. 95 s. + liitt. 2 s.

Avainsanat production strategy decision, decision-making, decision-making process

Tiivistelma

Tuotantostrategisia paatoksid tehdddn nykyisessd dynaamisessa liiketoimin-
taympéristossa jatkuvasti. Tassd tutkimuksessa ndilla péaatoksilla tarkoitetaan
erityisesti ulkoistamis-, verkostoitumis- ja ulkomaille laajentamispaétoksia. Tuo-
tantostrategisen paatdksenteon jéljet nakyvat pitkéén, ja siksi paatoksenteossa
tehdyt virheet voivat olla yrityksille todella haavoittavia. Tutkimuksen tavoittee-
na on kuvata nykyistéd tuotantostrategista paatdksentekoa suomalaisissa kone- ja
metalliteollisuuden pk-yrityksissa.

Kirjallisuudesta ja aikaisemmista tutkimuksista muodostetaan tuotanto-
strategista paatoksentekoa ja tunnetuimpia paatdksentekotyodkaluja koskeva teo-
riapohja. Empiirinen aineisto koostuu asiantuntija- ja yrityshaastatteluista. Seké
teoriassa ettd empiriassa tuotantostrategista paatoksentekoa pidetddn viime ka-
dessa ylimman johdon osaamis- ja vastuualueena. Teoriassa paatoksenteko nah-
daan koko henkil6ston sitovana prosessina, jossa apuna kaytetaddn taloudellisten
menetelmien lisaksi myds muita tydkaluja. Haastattelujen perusteella yrityksisséa
ei ole olemassa paatoksentekovaiheista kirjallista kuvausta. P&atokset tehdaan
hallituksessa tai johtoryhmdssa nopeasti ja padasiassa taloudellisiin menetelmiin
nojaten.
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Abstract

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

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



Alkusanat

Tama julkaisu esittelee diplomityond tekeméni tutkimuksen tuotantostrategisen
paétoksenteon nykytilasta suomalaisissa pienissa ja keskisuurissa kone- ja metal-
liteollisuuden yrityksissa. Tutkimuksessa mukana olleet yritykset pysyvat dip-
lomitydssa ja tassd julkaisussa nimettdmind. Yrityksista kaytetddn nimityksia
yritys A—F. Yritykset A ja B ovat suomalaisia asiantuntijayrityksid, yritys C on
omia tuotteita valmistava kone- ja metalliteollisuusyritys ja yritykset D, E ja F
ovat kone- ja metalliteollisuuden sopimusvalmistajia. Tuotantostrategisen péa-
toksenteon nykytilasta tarkastellaan paatdksenteon ajureita, paatdksenteon kes-
toa, paatoksentekoprosessia, paatoksenteon taustalla kdytettdvan tiedon luonnet-
ta, paatoksenteon osallistujia seka paatoksenteon apuna kaytettavia tyokaluja ja
menetelmié.

Suuret kiitokset tutkimuksen ohjauksesta kuuluvat erikoistutkija Ismo Ruo-
homadelle. Tutkimus ei tdssé muodossa olisi onnistunut ilman asiantuntijoiden ja
case-yritysten haastatteluja, joten haluan kiittdd heitd lampimasti tutkimuksen
aihetta kohtaan osoittamastaan mielenkiinnosta ja suostumisesta haastateltaviksi.
Suuret kiitokset myds kollegoille ja l&hipiirille, jotka ovat jaksaneet tukea alle-
kirjoittanutta tutkimusprosessin aikana.

Tampereella tammikuussa 2010
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1. Johdanto

1.1 Tutkimuksen tausta

Taman pdivan liiketoimintaympaéristd ei ole enéda stabiili; se on dynaaminen ja
vaikeasti ennustettava. Liiketoimintaympdriston muutosagentteja ovat muun
muassa globalisaatio, teknologian kehittyminen seka organisaatio- ja johtamis-
kulttuurin muuttuminen. Yrityksilla on jatkuva tarve parantaa suoritus- ja kilpai-
lukykyaén selviytyédkseen téllaisessa ymparistossa.

Tuotantostrategisella paatoksenteolla on kilpailukyvyn saavuttamisessa ja yl-
lapitamisessa tarked rooli. Tuotteiden jatkuva uudistaminen, teknologian karjes-
sd pysyminen sekd ulkoistukseen ja tuotannon laajuuteen liittyvat pohdinnat
aiheuttavat tuotantotoimintaa harjoittavien yritysten paatoksenteolle alituisesti
haasteita. Ulkoistamispaatoksissd on tunnistettava omat ydinosaamisalueet ja
pohdittava, onko niiden ulkopuolisia toimintoja mahdollista siirtd4 toisen tahon
hoidettavaksi. Tuotannon laajuuden pohdinnassa on tehtdva pé&atds kotimaassa
pysymisen ja kansainvalisen kaupankaynnin valill&. Liséksi yritysten on pohdit-
tava verkostoitumismahdollisuuksia muiden toimijoiden kanssa.

Nopeat muutokset ja niihin vastaaminen vaativat, etté yritysten paatoksenteko-
tapaan kiinnitetdan aikaisempaa tarkempaa huomiota. Paatdksentekoprosessin ja
paatdksentekoa tukevien tydkalujen on oltava kunnossa, jotta yritysten tuotantoa
koskevat suuret paattkset ovat harkittuja ja perusteltuja.

Paatoksentekoprosessin tulee lahted yrityksen liiketoimintastrategiasta kasin ja
edesauttaa pitkan t&htdimen tavoitteiden saavuttamista. Tuotantoon liittyvien
aspektien liséksi yrityksen tulee paatoksenteossaan huomioida henkildston
osaamiseen seké johtamis- ja yrityskulttuuriin liittyvia asioita.



1. Johdanto

1.2 Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksen tavoitteena on tarkastella yritysten paatoksentekoa merkittavien tuo-
tantostrategisten paatdsten yhteydessa. Tutkimuksessa keskitytadn tarkastelemaan
yrityksissa nykyisin kaytossa olevaa paatoksentekotapaa. Paatutkimuskysymys on
seuraava: miten tuotantostrateginen patoksenteko yrityksissa nykyisin tapahtuu?
Kysymys jakautuu seuraaviin alatutkimuskysymyksiin: 1) Milta osin paatdksente-
ko yrityksissé on yhtendinen teorian nakemysten kanssa ja miltd osin ei? 2) Mité
tyokaluja ja menetelmid yrityksissa kéytetaan paatoksenteon apuna?

Tutkimuksen tuloksena syntyy kuvaus paatdéksenteon nykytilasta haastatel-
luissa suomalaisissa kone- ja metalliteollisuuden pk-yrityksissé. Sen lisdksi tar-
kastellaan asiantuntijayritysten ndkemyksia suomalaisten kone- ja metalliteolli-
suuden pk-yritysten paatoksenteosta. Erityisesti tarkastellaan péatdksenteon
ajureita, paatoksenteon kestoa, paatoksentekovaiheita, paatoksenteossa apuna
kaytettavan tiedon luonnetta, paatdksenteon osallistujia seka paatéksenteon apu-
na kaytettavia menetelmié ja tydkaluja. Tutkimuksen lopussa muodostuu kasitys
paatdksentekoa koskevan teorian ja kéytdnndn yhtenevyyksistd seka eroista.
Kirjallisuuden ja haastattelujen vertailu auttaa yrityksid arvioimaan omaa tuotan-
tostrategista paatoksentekoaan teoreettisesta nakdkulmasta.

Haastattelujen vélisten erojen ja yhtenevyyksien analysointi puolestaan auttaa
yrityksid vertailemaan omaa paatoksentekoaan samalla toimialalla toimivien ja
saman kokoluokan yritysten kanssa. Haastatteluja analysoimalla saadaan lisaksi
késitys asiantuntijoiden ja case-yritysten ndkemysten eroista ja yhtaldisyyksista
koskien tuotantostrategista paattksentekoa.

1.3 Rajaukset

Koska tdmad tutkimus tehd&én osana VTT:n laajempaa tutkimushanketta, tutkit-
tavat yritykset on rajattu laajemman projektin tavoin kone- ja metalliteollisuu-
dessa toimiviksi pienen ja keskisuuren kokoluokan yrityksiksi. Suurin osa t&ssé
tutkimuksessa haastatelluista yrityksista kuuluu keskisuureen kokoluokkaan.
Haastateltavia yrityksia tutkimuksessa on kuusi, joista kaksi on asiantuntijayri-
tyksid, kolme sopimusvalmistajaa ja yksi omia tuotteita valmistava teollisuusyri-
tys. Yrityksia ei mainita tutkimuksessa nimilla vaan niista kdytetdan nimia yritys
A-F. Aikarajauksena tutkimuksessa on nykytila.

Teoria on rajattu késittelemaan tuotantostrategisia paatoksid, strategista péé-
toksentekoa, paatoksentekoprosessia seka paatoksentekoa tukevia tydkaluja ja
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1. Johdanto

menetelmid. Padtoksentekoa kasitellddn tutkimuksessa strategisen johtamisen
nékokulmasta; paatoksenteon tukisysteemit on jatetty huomiotta. Paatoksenteon
apuna olevista tyokaluista ja menetelmistd on esitelty tytkalupakin omaisesti
teorian valossa kédytetyimmat. Niista yritys voi itse tunnistaa, mitké sopivat sen
omaan péaatoksentekotoimintaan parhaiten. Tyokalut on tutkimuksen laajuuden
puitteissa esitelty péaépiirteittdin: menetelmiin liittyvan syvallisemmén tiedon
hankinta jaa yritysten vastuulle.

Tuotantostrategisista péaatoksistd tarkastellaan erityisesti yritysten ulkoista-
mispééatoksia, verkostoitumispaatoksia ja niistd etenkin yritysostopadtoksia, seké
tuotannon ulkomaille laajentamiseen liittyvid paatoksid. Tuotantostrategisten
paétosten rajaus on tehty silla perusteella, ettd erityisesti ndista aiheista on tehty
paatoksia tdmén tutkimuksen kohteena olevissa pienissa ja keskisuurissa kone-
ja metalliteollisuusyrityksissd. Tuotantostrategisen paatoksenteon oletetaan pe-
rustuvan yrityksen liiketoimintastrategiaan, joten yhtenevyyden vertailu on jatet-
ty pois.

1.4 Tutkimusmenetelma

Tieteellinen tutkimus jaetaan empiiriseen ja teoreettiseen tutkimukseen. Empii-
rinen tutkimus voidaan jakaa edelleen kvantitatiiviseen eli maéarélliseen ja kvali-
tatiiviseen eli laadulliseen tutkimukseen. Kvantitatiivinen tutkimus perustuu
numeeriseen tietoon ja suureen otokseen.

Kvantitatiivinen tutkimus vastaa kysymyksiin mika, missa ja kuinka paljon.
Maaréllisen tutkimuksen avulla kyetdan kartoittamaan tutkittava tilanne mutta ei
tilanteeseen johtaneita syitd. Kvalitatiivinen tutkimus puolestaan auttaa ymmar-
tdméén tutkimuskohdetta ja perustuu suppeampaan otokseen. Kvalitatiivinen
tutkimus vastaa kysymyksiin miksi, miten ja millainen. Laadullisen tutkimuksen
aineistot voivat olla valmista dataa, kuten paivakirjoja ja Kirjeitd, tai tutkimusta
varten keréttya tietoa, kuten haastatteluja ja ryhmakeskusteluja. (Heikkila 2005,
s. 13, 16-17.) Heikkil&n tutkimusten jaottelu on esitetty kuvassa 1.
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1. Johdanto

TUTKIMUS

\ A
v v
Kvalitatiivinen Kvantitatiivinen
Henkildkohtainen Lomakekysely
haastattelu Survey
Ryhmahaastattelu Www-kysely
Osalllistuva Strukturoitu
havainnointi haastattelu
Elaytymis- Systemaattinen
menetelma havainnointi
Valmiit aineistot Kokeellinen
ja dokumentit tutkimus

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

Tama tutkimus siséltdd seka kirjallisuuskatsauksen eli teoreettisen tutkimus-
osuuden ettd empiirisen tutkimusosuuden. Teoriaosa sisaltdd alan kotimaiseen ja
ulkomaiseen kirjallisuuteen sek& aikaisempiin tutkimuksiin tutustumista. Empi-
ria-osan tutkimusmenetelmat ovat kvalitatiivisia yritys- ja asiantuntijahaastatte-
luja, joiden tarkoituksena on antaa kattava kuva tuotantostrategisen paatoksente-
on nykytilasta haastatelluissa yrityksissa. Laadullisten menetelmien kayttd tut-
kimuksessa on perusteltua, koska kvalitatiivinen tutkimus on Hirsjarven ym.
(2007, s. 157) mukaan todellista elamaa kuvaavaa, kuten tamakin tutkimus.

Padasiassa tdmé tutkimus on luonteeltaan kuvailevaa tutkimusta. Kuvaileva
tutkimus on Uusitalon (2001, s. 62) madritelméan mukaisesti jonkin ilmion, tilan-
teen tai tapahtuman luonnetta, yleisyyttd, historiallista kehitystd tai muita tun-
nuspiirteitd kuvaavaa tutkimusta. Tassa tutkimuksessa kuvattavia todellisen elé-
mén tutkimuskohteita ovat tuotantoa koskevien strategisten paatosten luonne,
yleisyys ja nykytila. Nykytilaa kuvaavana tdma tutkimus on Uusitaloa (2001, s.
74) lainaten poikkileikkaustutkimus eli staattinen ja yhtd ajankohtaa kuvaava
tutkimus.

Hannula ym. (2002, s. 8) ovat ottaneet liiketaloudellisten tutkimusotteiden jaotte-
lussa empiirisen ja teoreettisen tiedon hankintatavan lisaksi huomioon tiedon kaytto-
tarkoituksen. Tiedon k&yttotarkoitus voi olla normatiivista tai deskriptiivistd. Nor-
matiivisessa tutkimuksessa pyritddn saamaan aikaan suositeltavia tuloksia, kun taas
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1. Johdanto

deskriptiivinen tutkimus on ilmi6td kuvailevaa ja selittdvaa. Liiketaloudellisten tut-
kimusotteiden kentassd tdma tutkimus sijoittuu toiminta-analyyttiseen tutkimusot-
teeseen. Kuvassa 2 on esitetty samainen tutkimusotteiden jaottelu nelikentassa.

Teoreettinen Empiirinen
Késiteanalyyttinen Nomoteettinen
Deskriptiivinen tutkimusote tutkimusote

Toiminta-
analyyttinen
tutkimusote

Paatoksenteko-
Normatiivinen metodologinen Konstruktiivinen
tutkimusote tutkimusote

Kuva 2. Liiketaloustieteessa kaytetyt tutkimusotteet ja niiden suhteelliset asemat (Kasa-
nen ym. 1991, s. 317).

Asiantuntija- ja yrityshaastattelut toteutettiin puolistrukturoituina teemahaastat-
teluina. Asiantuntijoiden haastattelulomake I0ytyy liitteestd 1 ja case-yritysten
haastattelulomake liitteestd 2. Puolistrukturoidulla haastattelulla Hirsjarvi ja
Hurme (2000, s. 47) tarkoittavat sellaista haastattelua, jossa kysymykset ovat
kaikille samat mutta valmiita vastausvaihtoehtoja ei ole. Teemahaastatteluissa
aihepiirit eli teema-alueet on Eskolan ja Suorannan (1999, s. 87) mukaan maarat-
ty etukéteen ja haastattelija varmistaa, ettd ne tulevat kaikki kasitellyiksi. Jarjes-
tys on kuitenkin haastattelijan itse valittavissa.

Empiirisen tutkimusosuuden tiedonkerdysmenetelména on tapaustutkimus, jo-
ka on Uusitalon (2001, s. 75-76) madrittelemand yhta tapausta késitteleva empii-
rinen tutkimus, jossa ilmi6ta tutkitaan sen luonnollisessa ymparistossa. Tapaus-
tutkimus soveltuu tdhéan tutkimukseen hyvin, koska sen tunnuspiirteitd ovat Hirs-
jarven ym. (2007, s. 130) mukaan ilmion kuvailu ja kiinnostuksen kohteen tar-
kastelu sen luonnollisessa ymparistossé ilman koeasetelmia.

1.5 Tutkimuksen eteneminen

Johdanto (luku 1) on johdatusta tutkimuksen aihepiiriin. Johdannossa esitelldén
tutkimuksen taustoja, tavoitteita, rajauksia, tutkimusmenetelmia ja tutkimuksen
rakennetta. Tuotanto ja tuotantostrateginen paatoksenteko (luku 2) sisaltdd maa-
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1. Johdanto

ritelmét kasitteistd tuotanto, tuotantostrateginen paatds, strateginen paatos ja
paatoksenteko. Luvussa 2 esitellddn péaatoksenteon eri suuntaukset ja pohditaan
paatoksenteon taustalla kaytettdvien lahtotietojen luonnetta. Liséksi luvussa 2
tarkastellaan paatoksentekoa ulkoistamispédatoksissd, globaaleissa laajentamis-
paatoksissa ja verkostoitumispédatoksissa esittelemallda kunkin kolmen tuotanto-
strategisen paatoksenteon osa-alueen erityispiirteitd ja kussakin osa-alueessa
huomioitavia asioita.

Padtoksentekoprosessi (luku 3) siséltaa paatoksentekoprosessi-kéasitteen maa-
rittelyn seké vertailun eri kirjoittajien korostamista asioista paatdksentekoproses-
sin kuvauksissa. Lisaksi luvussa esitellddn Mintzbergin padtoksentekoprosessi-
malli. Paatoksentekotydkaluja ja menetelmid (luku 4) sisaltdd nimensa mukaises-
ti tuotantostrategisessa paatoksenteossa apuna kaytettdvien menetelmien ja tyo-
kalujen kuvauksen. Tyokalut ja menetelmdat on jaettu paatdksentekoprosessin eri
vaiheisiin liittyviin ja yleisesti p&atoksenteossa apuna kaytettaviin. Esiteltavat
tyokalut ja menetelmat on valittu sen mukaan, miten yleisesti ne ovat teorian
valossa yrityksissa kaytossa.

Pienten ja keskisuurten kone- ja metalliteollisuusyritysten tuotantostrateginen
paatdksenteko (luku 5) muodostaa tutkimuksen varsinaisen empiirisen osan.
Luku koostuu asiantuntija- ja yrityshaastatteluista, ja siin pohditaan seka teo-
rian ja haastattelujen ettd eri haastattelujen vélisid eroja ja yhtenevyyksia kos-
kien yritysten nykyistd paatoksentekoa. Luvun 5 alussa on liséksi esitelty sup-
peasti aikaisempia tutkimustuloksia pienten ja keskisuurten kone- ja metalliteol-
lisuusyritysten strategisesta paatoksenteosta. Johtopaatoksissa (luku 6) esitelldan
tutkimuksen keskeisimmat tulokset ja arvioidaan tutkimuksen onnistumista.
Luvussa 6 pohditaan myds tarvetta liséselvitykselle ja jatkotutkimukselle aihees-
ta. Luku 7 on yhteenveto tutkimuksesta. Tutkimuksen rakenne on esitetty kuvas-
sa 3.
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Kuva 3. Tutkimuksen rakenne.
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2. Tuotanto ja tuotantostrateginen
paatoksenteko

2.1 Tuotanto ja tuotantostrateginen paatos

Tuotannolla tarkoitetaan téssa tutkimuksessa tuotantoyrityksissd tapahtuvaa
omien tuotteiden valmistusta sekd sopimusvalmistusta. Tuotanto késitetdan siis
suppeammaksi kuin koko tuotantoprosessi, joka kattaa kaiken raaka-aineiden
hankinnasta asiakastoimitukseen saakka. Omia tuotteita valmistavien yrityksen
tuotanto on esitetty pelkistden kuvassa 4.

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

Kuva 4. Omia tuotteita valmistavan yrityksen tuotanto pelkistettyna.

Sopimusvalmistus mééritelladn téssé tutkimuksessa kehittyneeksi alihankinnak-
si. Sopimusvalmistaja vastaa tuotteen tai osatuotteen suunnittelusta ja valmistuk-
sesta toimeksiantajayritykselle. (Lehtinen & Koivisto 2002.) Toimeksiantajayri-
tys madrittelee tuotteen valmistuksen eli tilaa tuotteen valmistuksen sopimus-
valmistajalta keskittyen itse markkinointiin, tuotekehittelyyn ja muihin tuotanto-
prosessiin liittyviin toimintoihin. (Karjalainen ym. 1999, s. 7.) Tdssa tutkimuk-
sessa tuotantoa katsotaan sopimusvalmistajan, ei toimeksiantajayrityksen nako-
kulmasta. Nain ollen keskitytdén itse tuotteen valmistukseen eika tuotesuunnitte-
luun tai muihin tuotantoprosessiin liittyviin toimintoihin.

Tuotantotoiminta riippuu Bakerin ja Hartin (1998, s. 1) mukaan tuotteiden ja
palvelujen kehittdmisestd, koska ilman niitd ei olisi markkinoita, asiakkaita eik&
kilpailua. Heikkila ja Ketokivi (2005, s. 25, 31) muistuttavat, ettd tuotanto voi
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2. Tuotanto ja tuotantostrateginen paatéksenteko

luoda yritykselle kilpailukykyd ainoastaan silloin, kun strategian ja tuotannon
valilld on yhteys. Yrityksen on heiddn mukaansa otettava péaatdksenteossaan
huomioon oma sisdinen tuotanto-osaamisensa, ja tuotantotoimintaa koskevaa
paatdksentekoa on ohjattava strategisesti. Heikkilé ja Ketokivi korostavat selkei-
den ja perusteltujen valintojen tarkeyttd paattksenteossa, koska huomiotta jaa-
neistéd valinnoista aiheutuvat kipupisteet nakyvat tuotannossa hyvin selkedsti.

Tuotantostrategiset paatokset ovat sellaisia p&atoksid, jotka tehddan valitse-
malla sopiva vaihtoehto useiden mahdollisten yrityksen kilpailumenestyksen
kannalta merkittadvien vaihtoehtojen joukosta (Heikkila & Ketokivi 2005, s. 29).
Tuotantostrategiset paatokset sisaltavat aina peruuttamatonta sitoutumista. Ak-
tiivinen sitoutuminen tapahtuu nimensa mukaisesti aktiivisella paatdksenteolla.
Passiivinen sitoutuminen aiheutuu tekematta ja&neestd paatoksestd ja johtaa
helposti yrityksen kyvyttdmyyteen sopeutua muuttuvaan liiketoimintaymparis-
toon. Tuotantoa koskevissa strategisissa paatoksissa sitoutuminen on erityisen
konkreettista ja kauaskantoista. (Heikkila & Ketokivi 2005, s. 32.)

Tuotantostrategisista paatoksista keskitytddn tassa tutkimuksessa erityisesti
ulkoistamispaatoksiin, verkostoitumiseen liittyviin paatoksiin ja niista etenkin
yritysostopéatoksiin, seké tuotannon ulkomaille laajentamiseen liittyviin paatok-
siin. Tuotantostrategiset paatokset on rajattu néin, koska erityisesti ndista asioista
tdman tutkimuksen kohteena olevissa pienissé ja keskisuurissa kone- ja metalli-
teollisuusyrityksissa on tehty p&atoksia.

2.2 Tuotantostrategiseen paatoksentekoon liittyvien
tarkeiden kasitteiden maarittely

2.2.1 Strateginen paatos

Strateginen pa&tds on Brénnbackin (1996, s. 6, 65-66) méérittelemand yksinker-
taisesti erittdin tarked paatds. Mintzberg ym. (1976, s. 246) méaérittelevat paatok-
sen toimintaan sitoutumiseksi resurssien sitomisen muodossa. Heidan toinen
maédritelménsa strategiselle péatdkselle on toteutettavan vaihtoehdon valinta
useiden mahdollisten toimintavaihtoehtojen joukosta. Toimintavaihtoehdot ovat
Nordbergin (1996, s. 179) mukaan arvioita optimaalisesta paatoksesta ja riippu-
vat paatoksentekijan kokemuksesta ja kdytossa olevista resursseista. Andersonin
ym. (1997, s. 3-5) mukaan strateginen péaatds on se yrityksen tekema lopullinen
péaétds, joka tehdaan paatoksentekoprosessin analysoinnin tuloksena syntyvan
yhteenvedon pohjalta.
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2. Tuotanto ja tuotantostrateginen paatéksenteko

Strategiset paatokset madrittelevat yrityksen kokonaisvaltaisen suunnan ja sen
elinvoimaisuuden ennustetun, ennustamattoman ja ympériston tuntemattomien
muutosten valossa. Strategiset paatokset luovat laajat rajat, joiden sisélla yritys
toimii. Ne kuvastavat sekd yrityksen kaytdssa olevia resursseja etta niiden koh-
dentamista. (Quinn ym. 1988, s. 3.)

Strateginen péatds koskee siis organisaatiota kokonaisuutena ja paatoksenteki-
jané toimii Tealen ym. (2003, s. 29) méaérittelemand yleensa ylin johto. Heikki-
lan ja Ketokiven (2005, s. 29) ndkemyksen mukaan strateginen paatds on yrityk-
sen Kilpailumenestykseen vaikuttava valinta. Johnson ym. (2005, s. 10) méaritte-
levét strategiset paatokset pitk&aikaisiksi, kaikki organisaation toiminnot katta-
viksi, Kilpailuetua luoviksi, liiketoimintaympariston muutokset huomioiviksi,
kyvykkyyksien varaan rakentuviksi sekd osakkaiden arvot ja odotukset huo-
mioiviksi péaatoksiksi. Tdman maéaritelmén lisdksi he kuvaavat strategisia paa-
toksia viiden lauseen avulla. Strategiset paatokset

1. ovat luonteeltaan monimutkaisia

2. tehddn epévarmuuden vallitessa

3. vaikuttavat operationaalisiin p&atoksiin

4. vaativat yrityksen ulkopuolisen ja sisdisen ympériston vélista integraatiota
5. siséltdvat huomattavia muutoksia.

Drummond (1991, s. 9) erottaa strategiset paatdkset operationaalisista paatoksis-
td sen mukaan, milla organisaatiohierarkian tasolla paatos tehdadn. Strategiset
paatokset tekee lopullisesti ylin johto. Kessin (1992, s. 24) maéritelméssa strate-
gisiin paatoksiin tarvitaan ryhmé paatoksentekijoitd, kun taas operationaalisia
paatoksia voi tehda jopa yksi henkild. Strategisissa paatoksissé vaihtoehtoja voi
olla useita eivétka ne yleensd ole ndkyvissa heti alussa, mutta operationaalisissa
padtoksissé vaihtoehdot ovat alusta saakka nakyvid. Molemmilla paatoksilla voi
olla lukuisia eri seurauksia, mutta strategisissa paatoksissa niitd ei voida ennus-
taa. Kontrolloimattomia tekijoitd on strategisissa paatoksissé runsaasti, ja niista
suurinta osaa on vaikea ennustaa. Operationaalisissa paatoksissd kontrolloimat-
tomia tekijoitd on vain muutamia.

2.2.2 Strateginen paatoksenteko

Brannbackin (1996, s. 2) maaritelmin mukaan p&atoksenteko on térkeé osa stra-
tegista johtamista ja pysyvan kilpailuedun saavuttamista. Strateginen paatdksen-
teko on Mintzbergin ym. (1976, s. 246) méarittelemand yrityksen toiminnan
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kannalta tarkeiden ja monimutkaisten péatdsten tekemiseen t&ht4avaa proses-
sinomaista toimintaa.

Strategisen johtamisen nékdkulmasta pé&atdksenteossa on 1990-luvulla alettu
huomata koko henkiléston, ei ainoastaan johdon tarkeys. Paatdksenteko on ulot-
tunut strategisen johtamisen teorian nakokulmasta johtoryhmén lisaksi toimi-
henkildihin. Paatoksenteko tapahtuu siis sekd johtoa ettd toimihenkil6ité sisalta-
vasséd ryhmassd. 2000-luvulla strategisen johtamisen teoriassa vuorovaikutusjoh-
taminen eli yrityksen henkildstén valisiin vuorovaikutussuhteisiin panostava
nédkemys on tullut vallalle. Vuorovaikutusjohtamisen aikana strategiseen paatok-
sentekoon osallistuu teorian mukaan koko henkildsté ryhménd. Suomessa strate-
gisen johtamisen ajatukset on omaksuttu hieman jélkijunassa johtuen siitd, ettd
ensin strategisen johtamisen omaksuivat kansainvaliset toimialat ja vasta sitten
paéasiassa kotimarkkinoilla toimiva teollisuus. (Kamensky 2004, s. 35-36, 38;
Lares-Mankki 1999, s. 12.)

Juuti ym. (2007) ovat tehneet selvitystd tuotantokonseptoinnin eli tuotannon
jarjestamisen menetelmien nykytilasta Suomessa. Selvityksen mukaan tuotannon
uudistamiseen liittyva ongelma suomalaisissa yrityksissa on etenkin se, ettd paa-
toksenteko on luonteeltaan operatiivista ja tapahtuu puutteellisten tietojen perus-
teella. Selvityksen mukaan etenkin verkostoitumispaattksenteossa on kehitetta-
vad. Tassé kehitysalueessa korostetaan sitd, ettd verkostoituminen itsesséan ei
ole tavoiteltavaa vaan verkosto pitdisi muodostaa tuotantokonseptin perusteella.
Liséksi tarked tuotantokonseptien strategiseen paatdksentekoon liittyva kehitté-
misalue on osaamisen kehittdminen.

Kehitettdvid osaamisalueita ovat muun muassa innovaatio-osaaminen, strate-
ginen suunnitteluosaaminen ja vuorovaikutustaidot. Yrityksessé pitadé olla ym-
maérrysta siitd, mitéd tuotetaan ja kenelle. llman tatd ymmarrysta tuotantokonsep-
tista ei voi muodostua menestyksekasta. (Juuti ym. 2007, s. 21-23.)

2.3 Paatoksenteon kolme suuntausta

Paatoksenteon suuntaukset voidaan jakaa deskriptiiviseen, normatiiviseen ja
preskriptiiviseen suuntaukseen. Deskriptiivinen eli kuvaileva suuntaus edustaa
empiiristd tutkimusta ja keskittyy siihen, miten ja miksi ihmiset tekevat paatok-
sid. (De Boer 1998, s. 34.) Deskriptiiviset teoriat kuvaavat Wickhamin (2004, s.
83) nakemyksen mukaisesti todellisia paatoksia ja keskittyvat siihen, mita paa-
toksentekija todella tekee, eik& siihen, mit4d h&nen pitéisi tehdd. Brannback
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(1996, s. 30) maérittelee deskriptiivisen padtdksenteon vastaavan kysymykseen
siitd, miten paatdksia tehdaan.

Normatiivinen suuntaus madrittelee optimaalisen ja parhaan padtoksen tietyssa
tilanteessa sekd prosessin, jolla se saavutetaan. Normatiivinen suuntaus perustuu
logiikkaan ja tilastotieteisiin, joiden mukaisesti paatoksentekijan oletetaan ole-
van rationaalinen ja pyrkivan hy6dyn maksimointiin. (Wickham 2004, s. 83.)
Normatiivisessa suuntauksessa ollaan Brannbackin (1996, s. 30) mukaan kiin-
nostuneita siitd, miten paatoksia pitéisi tehda. Paatoksentekomalleja arvioidaan
de Boerin (1998, s. 34) ndkemyksessa mallien teoreettisen virheettémyyden eli
sen mukaan, miten hyvin ne tuottavat rationaalisia vaihtoehtoja.

Preskriptiivinen eli ohjaileva suuntaus sisaltaa piirteitd sekd deskriptiivisesta
ettd normatiivisesta suuntauksesta. Ohjailevassa suuntauksessa haetaan vastausta
siihen, miten ihmisi& voidaan auttaa tekeméén parempia paatoksia kognitiiviset
rajoitteet huomioiden. Paatdksentekomallien arviointi on pragmaattista eli perus-
tuu siihen, miten hyvin mallit auttavat ihmisia parempien péaatdsten tekemisessa.
(De Boer 1998, s. 34.) Paatdksenteon suuntauksista tuotantostrategisen paatok-
senteon ndkokulmasta on muodostettu taulukko 1. Téssd tutkimuksessa suuntaus
on kuvaileva eli deskriptiivinen. Tutkimuksen tarkoituksena on luoda tutkimus-
haastattelujen avulla kuva siitd, miten tuotantostrateginen paatdksenteko yrityk-
sissé talla hetkelld tapahtuu.
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Taulukko 1. Paatoksenteon suuntaukset.

Suuntaus Tutkimuksen [Kiinnostuksen
luonne kohde
Deskriptiivinen (Kuvaileva, Miten ja miksi
toteava tuotantostrategisia
paatoksia tehdéaan
Normatiivinen [Kantaaottava |Miten tuotantostrategisia
paatoksia tulisi tehda
Preskriptiivinen [Ohjaileva, Miten ihmisid voidaan
toimintaan auttaa tekeméaén
kannustava |parempia tuotantostrategisia
paatoksia

2.4 Paatoksenteon taustalla oleva data

Paatoksenteon taustalla oleva data voidaan jakaa kovaan tietoon (hard data) ja
pehmeéén tietoon (soft data). Kovalla tiedolla tarkoitetaan sellaista paatoksen-
teon taustalla vaikuttavaa dataa, joka on yksiselitteisesti ja selkedsti dokumentoi-
tavissa. Tdma tarkoittaa usein sitd, ettd data on jo valmiiksi méaaritettyd. Kovan
tiedon saamiseksi johtajien pitdd ainoastaan istua toimistossaan ja ottaa tieto
vastaan. Kova tieto siirtyy tietokoneaikakaudella johtajille suoraan erilaisten
informaatioteknologian systeemien kuten strategisten informaatiojérjestelmien
tai johdon informaatiosysteemien kautta. (Mintzberg 1994, s. 258.)

Pehmea tieto on inhimillista ja spekulatiivista. Johto nojaa pehmeéén tietoon,
koska se auttaa sita testaamaan kovan tiedon vaittdmat ja vastaamaan esiin tule-
viin ongelmiin ajoissa. Kovan tiedon tarjotessa jarkiperdisid ratkaisuja pehmeéa
tieto on korvaamaton synteesien tekemisessd. Kova tieto on kaikkien strategi-
seen paatdksentekoon osallistuvien osapuolten saatavilla, mutta pehmeéan tie-
toon paésee puolestaan késiksi ainoastaan johto, jolla on siihen suora kosketus
yrityksen sidosryhmien kautta. (Mintzberg 1994, s. 266-267.)

Erddssa Mintzbergin tutkimuksessa on osoitettu, ettd johto nojaa paatoksissaan
suurimmaksi osaksi suulliseen kommunikaatioon, joka vie noin 80 prosenttia
johdon ty6ajasta. Samassa tutkimuksessa on muodostettu nelja vaittdmaa kovan
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tiedon heikkouksista. Ensinnékin kova tieto on rajoitettua ja epdonnistuu usein
tarkeiden taloudellisten ja ei-taloudellisten tekijoiden kasittelyssa. Kova tieto
kuvaa asian mutta ei selitd sitd. Suullisen kommunikaation my6td johto pystyy
lukemaan eleita ja ilmeitd, jotka selittdvat asiaa enemman. Tamén vuoksi johto
kéyttaa paljon aikaansa omien henkiltkohtaisten informaatiosysteemiensa kehit-
tdmiseen ja verkostojen muodostamiseen asiakkaiden, toimittajien, julkisen val-
lan ja kilpailijoiden kanssa.

Toiseksi kova tieto on liian laajaa tehokkaaseen strategiseen péaatoksentekoon.
Kova tieto estdd yritystd ndkemdastd puita metsdssa: se nakee ainoastaan metséan
kokonaisuutena. Tiedon yhdistelyn lisaksi johto tarvitsee aineellisia yksityiskoh-
tia paatoksenteon tueksi. Aineellinen tieto kannustaa ja innostaa strategiseen
paatdksentekoon ja auttaa johtoa luomaan kasitteellisia malleja.

Kolmas kovan tiedon heikkous on informaation lilan mydhdinen saaminen
strategisen paatdksenteon tueksi. Informaation muuttaminen faktoiksi vie aikaa,
ja siksi kova tieto koskee padosin jo tapahtunutta, toisin kuin strateginen paatok-
senteko.

Neljés ja viimeinen heikkous liittyy kovan tiedon luotettavuuteen. Kovaa tie-
toa pidetddn yleensd luotettavana ja pehmeaa tietoa epaluotettavana. Tama ajatus
on kuitenkin todistettu vaaréksi, koska tiedon kvantifioinnissa jotain j&& aina
huomioimatta. (Mintzberg 1994, s. 258-266.)

Organisaation strategiset paattkset perustuvat paatoksentekijoiden kykyyn
néhda ja tuntea. Taté ei tehda pelkéstéan tuijottamalla numeroita tai sanoja pape-
rilla. Strategisessa paattksenteossa tarvitaan tdmén takia sekd kovaa ettd peh-
me&é tietoa. Johto on viime k&dessa vastuussa paatoksenteosta, joten johtajien
tulee kayttdd apuna omaa hiljaista tietoaan ja heill& pitdd olla ldheinen suhde
sek& organisaation siséisiin toimintoihin ettd ulkoiseen kontekstiin. (Mintzberg
1994, s. 269-274.) My6s Sherman ja Grey (1996, s. 221) ovat ryhmapaatoksen-
tekomenetelmid tutkiessaan tulleet siihen tulokseen, ettd tehokas péatdksenteko
vaatii laaja-alaista kovan ja pehmeén tiedon integrointia.

2.5 Erilaiset tuotantostrategiset paatokset
2.5.1 Ulkoistamispaatdkset

Varamaki (2002) méaarittelee ulkoistamisen prosessiksi, jossa yritys siirtaa ydin-
osaamiseensa kuulumattomia toimintoja ulkopuolisen yrityksen tuotettavaksi.
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2000-luvulla 67 % Suomessa toimivista yli kymmenen hengen yrityksista on
ulkoistanut toimintojaan.

Kotimaiset ulkoistamiset ovat yleisimpid, mutta 15 % teollisuusyrityksistd on
tehnyt myds kansainvalisia ulkoistuksia. Ulkoistamispaatoksilla tavoitellaan
pédasiassa lisdkapasiteettia, joustavuutta ja kustannussaéstdjd. Lisdkapasiteetin
hankkiminen on ollut padmotiivina, koska ulkoistamisen avulla kapasiteettia
pystytédan lisddmadn ilman investointeja. Joustavuudella pyritdén etenkin varas-
tojen minimoimiseen ja sitd kautta padoman vapauttamiseen. Ulkoistamisen
motiiveina voi toimia myo6s fokusointi, markkinoillepdésy, asiakastarpeet seké
teknologian tai osaamisen hankkiminen. Kansainvélisilla ulkoistamisilla tavoi-
tellaan edellisten lisdksi kohdemaan logistisen sijainnin hyddyntamista eli toimi-
tusaikojen lyhentamista. (Ali-Yrkkd 2007, s. 1, 7, 22.)

Ulkoistamispéaatoksisséa tarkeitd tarkasteltavia osa-alueita ovat omien ydin-
osaamisalueiden tunnistaminen ja verkoston tai nykyisten kumppaneiden roolit.
Omien ydinosaamisalueiden tunnistaminen auttaa tekeméaan paatoksia siita, mité
voisi ja kannattaisi ulkoistaa. Verkoston roolin pohdinta puolestaan auttaa yritys-
t& tekemdan péaéatoksia siitd, kenelle tuotantotoimintaa voisi ulkoistaa.

2.5.2 Globaalit laajentamispaatokset

Tuotannon ulkomaille laajentamiseen liittyva paatdksenteko on hyvin ajankoh-
tainen aihe, koska tuotantotoimintaa harjoittavat yritykset ovat yha useammin
siirtymadssa lokaalista toiminnasta globaaliin toimintaan. Teollisuusmaissa pééa-
konttoriaan pitavien yritysten ulkomaille laajentuminen tapahtuu usein uusinves-
tointien kautta eli sijoittamalla uusia yksikoita ulkomaille. Uusinvestointien li-
séksi teollisuusmaiden yritykset ovat alkaneet siirtda tuotanto- ja palvelutoimin-
tojaan edullisemman kustannustason maihin. (Ali-Yrkkoé 2007, s. 5.)

Tuotannon laajentaminen ulkomaille on laaja p&atoksentekoalue. Globaali laa-
jentaminen voi tapahtua usean eri toimintamallin kautta, kuten kuvassa 5 on
esitetty.
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[Globaalin laajentamisen toimintamallit |
|

Vienti

Suora vienti
Epasuora
vienti

Muut

Taysin omistettu

Oman yrityksen
perustaminen
Yrityksen osto

Ei-pddomavaltaiset Padomavaltaiset
tavat tavat
I I
I I
Sopimuksiin Padomavaltaiset
perustuvat yhteisyritykset yritys
tavat Véhemmistd osuus
Lisensointi padomavataisessa
Franchising yhteisyrityksessa
Allianssi 50 % osuus Muut
Muut paaomavaltaisessa
yhteisyrityksessa
Enemmistd osuus
padomavaltaisessa
yhteisyrityksessa

Kuva 5. Yrityksen toimintamallit globaaliin laajentamiseen (mukaillen Pan & Tse 2000, s. 538).

Vienti on yritysten yleisin toimintamalli globaalissa laajentamisessa. Viennista
on kyse silloin, kun yritys valmistaa tuotteensa kotimaassa tai jossakin kolman-
nessa maassa ja siirtdd valmistamansa tuotteet tdman jélkeen epésuorasti tai suo-
rasti kohdemaan markkinoille. Ep&suoraa vientié harjoitetaan silloin, kun tuottei-
ta valmistava yritys ei huolehdi itse suoraan vientitoiminnoista vaan sen tekee
jokin toinen kotimainen yritys. Suorassa viennissa tuotteita valmistava yritys
huolehtii itse kaikista vientitoiminnoista ja on itse suorassa yhteydessa tuotteita
kohdemaassa valittavaan yritykseen. (Hollensen 2001, s. 244-246.) Erityisesti
useat keskisuuret tuotantoyritykset ovat Simonsin ja Hyotyldisen (2009, s. 35—
36) mukaan koko ajan lisdnneet valmistamiensa tuotteiden vientiosuutta, ja osa
on siirtynyt jopa taysin vientitoiminnan varaan.

Sopimuksiin perustuvista globaalin laajentamisen tavoista on kysymys silloin,
kun yritys ei esimerkiksi resurssien puutteen vuoksi kykene hyddyntdméan Kil-
pailuetuaan vaan siirtdd sen toiselle osapuolelle luoden samalla pitk&aikaisen
suhteen yhteistyOyrityksen kanssa. Sopimuksiin perustuvat globaalin laajentami-
sen tavat ovat tyypillisesti kaytossa eri maissa sijaitsevien yritysten valisten tie-
tojen ja taitojen siirrossa. Lisensoinnissa lisenssinantajayritykset antavat maksua
tai suoritusta vastaan lisenssinsaajayrityksille jonkin liiketoiminnassa arvokkaan
asian, kuten oikeuden patentin kayttoon tai kayttdoikeuden tavaramerkkiin.
Franchisingista on puolestaan kyse silloin, kun franchising-antajayritys siirtaa
sopimuksella liikeideansa ulkomaisen kohdemaan franchising-ottajayritykselle.
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Allianssi on kahden tai useamman eri maissa toimivan yrityksen muodosta-
man yhtidkumppanuus, joka tehdaan usein silloin, kun yritys ei halua kansainva-
listymisensd yhteydessa sitoa resurssejaan ulkomaiseen toimintaan. (Hollensen
2001, s. 246, 265, 268-269, 273.)

Yhteisyritys eli joint venture on kumppaneiden yhdessé perustama ja omista-
ma erillinen yritys, jonka kautta liiketoimintaa organisoidaan. Globaalin laajen-
tamisen tilanteessa ulkomaille perustetaan kohdemaan yrityksen kanssa yhteis-
omistuksessa oleva yritys. (Varamaki 2002.) Pddomavaltaisessa yhteisyritykses-
sd omistusaste vaikuttaa padsdéntoisesti omistavien yrityksien mahdollisuuteen
valvoa yhteisyrityksen liiketoimintaa. Enemmistéosuuden omistavilla yrityksilla
on luonnollisesti paremmat mahdollisuudet liiketoiminnan valvontaan. (Driscoll
& Paliwoda 1997, s. 62.)

Kokonaan omistettu yritys on joko itse perustettu tai ostettu. Oman yrityksen
perustaminen eli greenfield-investointi tarkoittaa sité, ettd yritys laajentaa toi-
mintaansa globaalisti perustamalla ulkomaisille markkinoille kokonaan uuden
tuotantoyksikdn. Oman yrityksen perustaminen on sopiva tapa kansainvalistyd,
jos yrityksen tuotteet vaativat huolellista ja raataloitya valmistusta asiakkaiden
yksityiskohtaisiin tarpeisiin. Tallgin kohdemaassa toimivilla yrityksilla ei vélt-
tdmattd ole valmistuksen vaatimaa erikoisosaamista. (Luostarinen & Welch
1990, s. 156, 165-166.) Yritysostossa on Driscollin ja Paliwodan (1997, s. 62)
mukaan kyse jo olemassa olevan yrityksen sellaisen osakemaaran ostamisesta,
jolla yritys saavuttaa kontrollin. Ulkomailla jo toimivan yrityksen ostamisen
kautta yritys paésee nopeasti kansainvalisille markkinoille eika sen tarvitse kayt-
tda aikaa uuden yrityksen perustamiseen. Yritysoston avulla yritys saa lisaksi
suoraan kayttdonséd osaavaa tydvoimaa ja olemassa olevan valmiin asiakaskun-
nan. (Luostarinen & Welch 1990, s. 164-165).

Globaaliin laajentamiseen kannustavia tekijoita ovat Lasserren (2007, s. 20—
21) teoksen perusteella kustannussaastot, ajoitukseen ja oppimiseen liittyvét edut
sekd sovinto-oikeudelliset hyodyt. Kustannussaéstoilld viitataan tuotannon mit-
takaavaetuihin. Ajoitukseen liittyva etu globaalissa tuotantoyrityksessa on mah-
dollisuus lanseerata tuote markkinoille samanaikaisesti kaikkialla maailmassa.
Oppimisetuna globaalissa yrityksessa on parhaan mahdollisen tiedon, henkilts-
ton ja toimintamallien hankkiminen eri maiden rajat ylittavésti. Sovinto-
oikeudellisilla hyodyilla tarkoitetaan yrityksen mahdollisuutta kdyttdd yhdessé
maassa resursseja toisaalla sijaitsevan tytaryhtion hyvéksi. Lasserren globaaliin
laajentamiseen kannustavien tekijoiden joukkoon voisi lisdtd myos péasyn la-
hemmas markkinoita.
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Ei-pd&domavaltaiset tavat I&hted laajentumaan ulkomaille ovat pienempié stra-
tegisia paatoksia ja pddomavaltaiset tavat puolestaan suurempia tuotantostrategi-
sia pé&atoksid. Vienti on aikaisemmin todettuun tapaan yleisin tapa laajentaa ul-
komaille, mutta sen avulla voidaan saavuttaa vain osa globaaliin laajentamiseen
liittyvistd eduista. Vientitoiminnan avulla voidaan esimerkiksi kasvattaa markKki-
naosuutta ja saavuttaa kustannussaastdja. Sen avulla ei kuitenkaan valttdmatta
paasta lahemmas kohdemarkkinoita tai saada kohdemaan tydntekijoiden ammat-
titaitoa hyddynnetyksi.

Padomavaltaisten tapojen kautta mahdollisuudet ja saavutettavat edut voivat
olla huomattavasti laajemmat, mutta myds riskit ovat talléin suuremmat. Pelkka
vientitoiminta on helpompi lopettaa kuin lakkauttaa vastarakennettu tehdas toi-
sella puolella maapalloa. Ulkomaille laajentamiseen liittyvé péatoksenteko yri-
tyksissé vaatii siis tarkkaa vaihtoehtojen pohdintaa ennen lopullisen paatoksen
tekemista.

Ulkomaille laajentamiseen liittyvassa paatoksenteossa on suuria eroja yritys-
ten vélilla. Forman ja Selly (2001, s. 1) ovat todenneet, ettd nykypdivan globaali
ymparistd pakottaa yritykset todella kiinnittdmé&&n huomiota péatoksentekoonsa.
Monipuolinen paatdksentekoprosessi erottaa menestyvat yritykset muista ole-
malla yrityksen tarkein kilpailuetu globaaleilla markkinoilla. Formanin ja Sellyn
mukaan rikkaan péaatdksentekoprosessin ohella moderneja tukisysteemeja hyo-
dyntavat yritykset voivat helpommin saavuttaa ja séilyttaa kilpailuetunsa globaa-
leilla markkinoilla.

Globaalia laajentamista koskevassa paatoksenteossa yrityksessé tulee tiedos-
taa my06s Tiusasen mainitsema vaara (2006, s. 9). Tiusanen sanoo globaalien
investointien kertovan luottamuksesta tulevaisuuteen mutta varoittaa aivo-
vuodosta eli henkisen pddoman siirtymisestd ulkomaille. Mikéli kotimaan talout-
ta pidetddn liian riskialttiina investoinneille ja raha alkaa valua kotimaasta pois,
on vaarana henkisen pd&doman siirtyminen sen mukana. Tuotantoyrityksissa tdma
tarkoittaisi tuotanto-osaamisen siirtymistd ulkomaille rahan mukana. Tuotanto-
osaamisen poistuessa myds Suomessa tapahtuvat tuotantouudistukset nyt ja tule-
vaisuudessa loppuisivat tai ainakin vaikeutuisivat huomattavasti.

Tuotantotoiminnan globaaliin laajentamiseen liittyvéassa paatdksenteossa
huomioitavat asiat on téssa tutkimuksessa jaettu neljdén osaan taulukon 2 mu-
kaisesti.
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Taulukko 2. Tuotantoyrityksen globaalissa laajentamispaatdksenteossa tarkasteltavat

osa-alueet.

GLOBAALIIN TUOTANTOON
LITTYVAT OSA-ALUEET

KYSYMYSLISTA

Laajuus

Milla toimintamallilla Iahdemme globalisoitumaan?

Yrityksen rooli globaaleilla
markkinoilla

Missé roolissa haluamme toimia globaaleilla markkinoilla
nyt ja tulevaisuudessa?

Maajako

Mihin maihin meidén on mahdollista ja kannattavaa
toimintaamme laajentaa?

Kulttuurituntemus ja maariskit

Miten hyvin yrityksessdmme tunnetaan kohdemaan kulttuuria?

Mit& maariskeja kyseiselle alueelle tyypillisesti kuuluu?

2.5.3 Verkostoitumispaatokset

Verkostoituminen on yritysten vélistd yhteisty6td, jossa resursseja kytketéén
erilaisiksi yhteistydverkostoiksi ja samalla hierarkiat puretaan joustavammiksi
yhteistyOrakenteiksi. Tassé tutkimuksessa verkostoitumiseen liittyvaa strategista
paatoksentekoa tarkastellaan tutkimuksen rajauksen mukaisesti pienten ja kes-
Kisuurten yritysten nakokulmasta. Varamaki (2002) on aikaisempien tutkimusten
perusteella todennut, ettd Suomessa yli puolet pienisté ja keskisuurista yrityksis-
ta eli pk-yrityksista harjoittaa verkostomaista toimintaa ja ettd maara on nousus-
sa. Pienten yritysten verkostoitumismotiivina on mahdollisuus Kilpailuun isom-
pien yritysten kanssa. Verkostoyhteistyon avulla pk-yritysten tuotekehitys-, tuo-
tanto- ja kansainvalistymisresurssit saadaan yksittdisen yrityksen vahaisia re-
sursseja suuremmiksi ja ndin voidaan toimia paremmin suurten yritysten yhteis-
tybkumppaneina ja alihankkijoina.

Tassa tutkimuksessa keskitytddn tuotantoverkostojen muodostamiseen, kehit-
tdmiseen ja laajentamiseen liittyvaén péaatoksentekoon. Tuotantoverkostolla tar-
koitetaan vertikaalista tuotteen arvoketjun mukaista verkostoa. Tuotantoverkos-
tossa yhteistyd on syvéllistd, pitkdjanteistd ja luottamukseen perustuvaa. Siind
hajautetaan tuotekehitysta seké harjoitetaan muutakin yhteista kehitystyota. (Ol-
lus ym. 1998, s. 25.) Tuotantoverkostoissa on térke&4 kiinnittdd huomiota laa-
tuun ja toimitusaikoihin, koska héiriét niissa saattavat pysayttda koko verkoston
toiminnan. Parhaimmillaan tuotantoverkostossa tuotannon kokonaisprosessi
kuitenkin nopeutuu, kapasiteetin kédyttdaste optimoituu, joustavuus lisdantyy ja
toiminta on kustannustehokasta. (Teollisuuden verkottumisen yleiskatsaus 2001,
s. 11))
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Verkostoitumisesta on aina oltava yritykselle jotain hyotyd, koska verkostoi-
tumalla verkostoitumisen itsensd takia ei saavuteta mitddn. Muun muassa Seidel
ja Borremans (2008) ovat luetelleet verkostoitumisen etuja, joiden saavuttamis-
mahdollisuuksia yritysten tulisi jokaisen verkostoitumispaatoksen yhteydessa tar-
kastella. Verkostoitumisen eduiksi Seidel ja Borremans (2008, s. 4, 15) nakevét
innovaatiovoiman ja aktiivisuuden lisddntymisen, joustavan ja nopean muutoksiin
vastaamisen, haasteiden ratkaisemisen ilman erikoisosaajia ja kilpailukyvyn séilyt-
tdmisen tuotteiden elinkaarten lyhenemisestd huolimatta. Verkostoitumisen vah-
vuuksiksi he lukevat myds kustannustehokkuuden kasvun, innovatiivisuuden li-
séantymisen ja kilpailukyvyn paranemisen. Verkostomaisen toimintatavan pitaisi
Seidelin ja Borremansin mielestd (2008) olla kaytdssa kaiken kokoisissa tuotanto-
yrityksissd, valmistivatpa ne kuluttajatavaroita tai raskasta kalustoa.

Verkostoitumisessa piilee edelld esitettyjen etujen lisaksi suuri vastuu. Teknis-
ten toimintaedellytysten on oltava kunnossa, mutta lisaksi menestyksekés yhteis-
tyd vaatii kykyd omaksua uusia toimintatapoja. Myos jokaisen toimijan vastuu-
alueet on syyta miettid ja maaritella tarkkaan.

Sekd omien ettd yhteistyékumppaneiden toimintaprosessien on oltava kunnos-
sa ja sovittava kokonaisuuteen, koska yhteistydketjun vahvuus on yhta suuri
kuin sen heikoin lenkki (Pelkonen 1998, s. 20). Toinen verkostomaisen tuotanto-
toiminnan vaara piilee siing, ettei sitd yrityksissé aina mielleta strategiseksi vaih-
toehdoksi eikd sita osata siksi ottaa riittavalla tavalla huomioon péétoksenteossa.
Valkokarin ym. (2009, s. 15) mukaan tdma voi johtaa verkostomaiseen toimin-
taan ajautumiseen tai verkoston ulkopuolelle jadmiseen.

Verkostomaiseen tuotantotoimintaan liittyvassa paatoksenteossa voidaan Va-
ramaen (2002) séhkdisen teoksen mukaan edeté viiden kohdan mukaisesti:

1. etsid yhteistydehdokkaita

2. analysoida kumppaneiden toiveita, toimintaa ja resursseja
3. arvioida yhteistyéehdokkaiden yhteensopivuutta

4., kdynnistaa yhteistyoneuvotteluita ehdokkaiden kesken

5. laatia yhteistydmuoto- ja liiketoimintasuunnitelma.

Verkostoitumiseen liittyvd paatdksenteko yrityksessa késittdd sekd nykyisen
verkoston arvioimisen, kehittdmisen ja laajentamisen ettd kokonaan uusien ver-
kostojen muodostuksen. Verkostoitumiseen liittyvasséd paatoksenteossa yrityk-
sissa voidaan kayttad apuna taulukosta 3 ilmenevééa kolmiportaista asialistaa.
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Taulukko 3. Verkostoitumispaatoksenteossa huomioon otettavat asiat.

VERKOSTON OSA-ALUEET

KYSYMYSLISTA

Nykyverkoston tila

Mika on nykyisten kumppaneiden lukuméaara?
Vallitseeko verkostossa toimijoiden valilla luottamus?

Tavoitteet/motiivit verkostoitua

Mita tuotannon uudistamista edistavaa haluamme saavuttaa
verkostoitumalla?

Saavutammeko haluamamme tavoitteet nykyisessa verkostossa?
Pitaisiko nykyista verkostoa kehittéa tavoitteidemme mukaiseksi
vai perustaa kokonaan uusi verkosto?

Malli

Mik& verkostomalli soveltuu parhaiten yrityksemme tavoitteille?
Haluammeko toimia laillisesti erillisind kumppaneina vai
yhteisena yrityksena?

Mité verkoston jasenten valilla halutaan jakaa? Informaatiota vai
resursseja?

Onko nykyinen verkostomme haluamamme mallin mukainen?
Pitéisikd mallia muuttaa?

Taulukossa 4 on esitelty Connia ja Varista (2002) mukaillen eri kirjoittajien eri
aikoina luettelemia kriteereja verkostoitumispaattksien tueksi.
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Taulukko 4. Eri kirjoittajien ndkemyksia verkostoitumispaatoksien kriteereista (Conn &

Varis 2002, s. 10).

Kriteerit verkostoitumispaatoksille

Kirjoittaja ja vuosi

Aikaisemmat positiiviset yhteistyokokemukset
Laitteisto

Resurssit

Partnerit

Maine

Tomlinson 1970

Saman kokoluokan yritys
Samankaltaiset vahvuudet kaupankaynnissa

Daniels 1971

Saman kokoluokan yritys

Vakiintuneet markkinointi- ja jakelusysteemit
Sopivasti myyntihenkilostoa

Kehitettava teknologia

Adler & Hlavacek
1976

Taloudelliset resurssit

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

Yhteiset tavoitteet

Yhtenevat arvot

Tomlinson & Thompson
1977

Partnereiden valinen aikaisempi yhteistyo
Partnerien liiketoiminnan yhtenevyys

Awadzi 1987

Strateginen yhteensopivuus:

Strateginen visio

Projektin strateginen tarkeys

Paineet

Resurssien yhteensopivuus:

Aikaisemmat kokemukset verkostoista
Teknologiset, johtamistaidolliset ja taloudelliset
resurssit

Sitoutuminen

Lasserre 1984

Partnereihin liittyvat ominaisuudet:
Yhteensopivuus

Motivaatio

Sitoutuminen

Luotettavuus

Omaisuuden suojeleminen
Tehtavaan liittyvat ominaisuudet:
Taloudelliset resurssit
Markkinointiresurssit

Asiakaspalvelu

T&K -resurssit ja teknologiset resurssit
Organisatoriset resurssit
Tuotantoresurssit

Geringer 1991

Glaister 1996

Cavusgil & Evigren 1997
Al-Khalifa & Peterson
1999

Taloudelliset varat

Kyvykkyyksien komplementaarisuus
Omalaatuiset kyvykkyydet

Toimialan houkuttelevuus
Vaihtoehtokustannukset
Markkinatuntemus

Aineettomat voimavarat
Johtamistaidollinen kyvykkyys

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

Dacin, Hitt & Levitas
1997

Tekninen kyvykkyys
Yhtenevat tavoitteet
Kulttuurinen yhteensopivuus
Kehitysvauhti

Strateginen asema
Johtamiskyvykkyys
Luotettavuus
Liiketoimintavahvuudet
Yhteistyokyvykkyys
Kehittamiskustannukset

Bailey et al. 1998

Luottamuksen nykytila

Resurssit ja strategia

Partnerin yhteistyotaidot

Yhteisymmarrys perusarvoista ja kulttuurista

Hoffman & Schlosser
2001
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2.5.4 Yritysostopaatokset

Yritysostot voidaan jakaa kolmeen tyyppiin (kuva 6). Yritysostot voivat olla
vertikaalisia, horisontaalisia tai lateraaleja. Vertikaalisessa integraatiossa oste-
taan yritys, joka on joko asiakas (eteenpédin suuntautuva integraatio) tai toimitta-
ja (taaksepdin suuntautuva integraatio). Horisontaalisessa integraatiossa ostetaan
kilpailijayritys, ja lateraalissa yritysostossa ostettava yritys ei ole asiakas, toimit-
taja eika kilpailija. (Wickham 2004, s. 523.)

ASIAKKAAT

1
Eteenpdin suuntautuva

vertikaalinen integraatio _y |TUNTEMATTOMAT
-7 LIIKETOIMINNAT

\

Horisontaalinen integraatio ' -

KILPAILIJAT | ¢----======--===-----~- YRITYS -7 Lateraali integraatio

Taaksepain suuntautuva
vertikaallinen integraatio

TOIMITTAJAT

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

Yritysostot ovat hyva keino nopeaan kasvuun, koska ainoa este kasvulle on os-
tettavien kohteiden I0ytdminen ja rahoituksen hankkiminen niihin. Muita yritys-
ostopééatoksiin kannustavia tekijoita ovat kustannusten aleneminen, tiedon yhdis-
tdminen ja luominen, suhteisiin sijoittaminen sek& organisaatiorakenteen ja toi-
mintojen kehittdminen. Kustannusten aleneminen tapahtuu joidenkin Kiinteiden
tai yleiskustannusten véhenemiselld. Yritysoston jalkeen olemassa olevan tuo-
tantokapasiteetin hyddyntdminen tehostuu.

Myynnissa voidaan lisatd myyntiportfolioon uusia tuotteita ja mahdollisesti
my0s uusia asiakkaita. Tietojen yhdistdminen ja luominen voivat liittyd esimer-
kiksi avaintaitojen oppimiseen markkinoinnissa tai tuotekehityksessd, ja ostetul-
ta yritykseltd voi myds saada liséa tietoa tuotteista tai markkinoista.

Suhteisiin sijoittaminen voi tarkoittaa esimerkiksi ostetun yrityksen brandin
laajempaa kayttod. Ostetulla yrityksella voi olla laheisemmaét suhteet toimittajiin
tai jalleenmyyjiin ja myds paésy uusille maantieteellisille alueille tai uusiin asia-
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kasryhmiin. Organisaatiorakenteen ja toimintojen kehittdminen voi tarkoittaa
informaation tehokkaampaa prosessointia markkinoille, nopeampaa reagointia
uusien tuotteiden valmistukseen tai tuotteiden lanseeraamista uusille markkinoil-
le tai asiakasryhmille. (Wickham 2004, s. 524-525.) Ennen yritysostopaattksen
tekemistd yrityksessa pitdisi uskoa, ettd ainakin osa edelld mainituista Kilpai-
luedun luomisen kriteereista voidaan saavuttaa, tai muuten yritysosto ei ole kan-
nattava.
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3.1 Paatoksentekoprosessin kasitteellinen maarittely

Vanharannan ym. (1996, s. 244) prosessiorientoituneen lahestymistavan mukai-
sesti padtoksenteko tulisi ymmartdd prosessina, joka auttaa paatdksentekijaa
saavuttamaan lopulta paatdksen. Forman ja Selly (2001, s. 1) madrittelevat paa-
toksentekoprosessin  samankaltaisesti kuvaamalla sitd sellaiseksi prosessiksi,
jossa tehdadan valinta mahdollisten toimintatapojen joukosta tarkoituksena saa-
vuttaa asetetut tavoitteet ja pddmaarat. He samaistavat paatoksentekoprosessin
johtamiseen, koska péaatoksenteko on kaiken johtamisen ytimessé. Paatoksenteon
avulla johto méérittelee, mité pitaisi tehdd, koska, miten, missa ja kenen toimes-
ta. Paatoksentekoprosessi alkaa Mintzbergin ym. (1976, s. 246) mukaan herétti-
men tunnistamisesta ja paattyy tiettyyn toimintaan sitoutumiseen. Strategisen
paatdksentekoprosessista tekee prosessiin kaytettyjen toimintojen, resurssien ja
ennakkopaattsten tarkeys. Aaltosen (2007, s. 4) syklisen nakemyksen mukaan
paatdksentekoprosessista ei voida sanoa, miké askel tulee ensin, vaan paatoksen-
teko voi alkaa mista tahansa prosessin vaiheesta, ja sykli alkaa siitd. Paatoksen-
teon nakeminen prosessina tarkoittaa Aaltosen mukaan sité, ettd toiminta voi
myos edeltdd paatosta eika aina ole vain paatoksen seuraus.

Silver (1991, s. 24) kuvaa paatoksentekoprosessia kahden ominaispiirteen
avulla. Ensinnékin paatoksentekoprosessi on kompleksi tapahtumasarja, ei yksit-
tdinen tapahtuma. Toiseksi paatoksentekoprosessi ei ole yhtendinen, vaan péa-
tokseen voidaan paasta useita polkuja pitkin. McKenna ja Martin-Smith (2005)
ovat samoilla linjoilla Silverin kanssa kuvatessaan paatoksentekoa dynaamiseksi
prosessiksi monimutkaisessa ymparistossa. Paatoksentekoprosessiin liittyvét
asiat eivat koskaan ole taysin yksilon hallittavissa tai ymmarrettavissa, vaan
my®ds ihmisten valiset suhteet ovat prosessissa tarkeita.
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Yksilon asema organisaatiossa sekd ryhmédynamiikka ovatkin McKennan ja
Martin-Smithin (2005) nakdkulmasta tehtyja paatoksia tarkasteltaessa yhta tar-
keitd kuin itse padtoksentekoprosessi. Strategiset padtokset tehtiin ennen tapaus-
kohtaisesti organisaatiohierarkian huipulla. Nyt paatoksentekoa hankaloittavat
yritysten kasvu, teknologiset ja taloudelliset uudistukset, globalisaatio ja vallan
hajauttaminen organisaation alemmille tasoille. (McKenna & Martin-Smith
2005, s. 821-822, 832-834.)

Padtoksentekoprosessin voidaan nahdd koostuvan paatdspylvaista (decision
milestones). Paatdspylvés on prosessin tarkein kohta ja vaikuttaa paatdksenteko-
prosessin kaytantoihin ja tulokseen. Paatdspylvaista olisi tarked 16ytaa ne, joissa
johtaja pystyy vaikuttamaan eniten prosessin menestykseen. Paétospylvaat voi-
daan jakaa koviin ja pehmeisiin pylvéisiin. Kovat pylvaat siséltavat paatokset
projektin jatkamisesta tai lopettamisesta. Pehmeat pylvéaat puolestaan ovat johta-
jalle tarkeitd suunnittelun, valinnan ja toiminnan kannalta. Pehmeiden pylvéiden
avulla projektin kdytant6ja ja tulosta kontrolloidaan. (Saravirta 2001, s. 81-82.)

Yrityksissa ollaan jo pitkalla silloin, kun paatoksenteko ymmaérretddn prosessi-
maiseksi toiminnaksi. Ei ole kuitenkaan yhdentekevad, minkalainen paattksente-
koprosessi on. Irving (1989, s. 287) on tutkimuksissaan tullut siihen tulokseen, etté
korkealaatuisia paatoksentekoprosesseja hyddyntévissa yrityksissa péatokset joh-
tavat harvemmin epétoivottuihin lopputuloksiin ja taydellisiin epdonnistumisiin.

Samankaltaiseen tulokseen ovat tulleet myds Garvin ja Roberto (2001, s. 108—
110) todetessaan, ettd hyvia paatoksia syntyy sellaisissa yrityksissd, joissa paa-
toksenteko ymmérretddn prosessiksi, ei yksittdiseksi tilanteeksi. Huonoja péa-
toksid taas syntyy hdnen mukaansa silloin, kun johtajat pitdvat paatoksia irralli-
sina ja omissa késissaan.

Kettunen ym. (2007, s. 97) muistuttavat, ettd paatoksentekoprosessin onnis-
tumisen kannalta on tarkedd tunnistaa merkittdvimmat péatoksenteon nékdkan-
nat ja paatoksenteon taustalla vaikuttavat kriteerit. Prosessia on helpompi johtaa
ja hallita, jos nédkdkannat ja kriteerit ovat organisaatiossa selkeitd. Kirjoittajat
kuitenkin tiedostavat, ettd ndin ei usein ole. Tallgin riskien tunnistaminen, ym-
martdminen ja johtaminen ovat tarkedssa osassa.

3.2 Koulukuntaerot paatoksentekoprosessin kuvauksessa
Eri kirjoittajien valilla on melko suuriakin eroja siind, mit4 vaiheita he paatok-

sentekoprosessin kuvauksissa huomioivat. Gore ym. (1992) ovat tutkineet eri
koulukuntien paatdksentekoprosessikuvauksia yhdeksan vaiheen kautta: tavoit-
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teiden asettaminen, ongelman tunnistaminen, ongelman madrittely, tiedonkeruu,
vaihtoehtojen kehittdminen, vaihtoehtojen arviointi, valinta, implementointi ja
valvonta/seuranta. Eri kirjoittajien huomioimat vaiheet on esitetty taulukossa 5.

Taulukko 5. Eri kirjoittajien huomioimat paatéksentekoprosessin vaiheet (mukaillen Gore
ym. 1992, s. 10).

Tavoitteiden Ongelman Ongelman Tiedon- Vaihtoehtojen Vaihtoehtojen Valinta Implementointi Valvonta/
Kirjoittaja __ asettaminen tunnistaminen maarittely keruu  kehittdminen _arviointi seuranta
Simon X X X
Janis X X X X
Schrenk X X X
Witte X X X X
Mintzberg X X X X X X X
Gordon and
Pressman X X X X X
Gilligan X X X X X
Harrison X X X X X
Bridge X X X X
Hill X X X X

Kukaan kirjoittaja ei liitd paatoksentekoprosessin kuvaukseen kaikkia vaiheita.
Gore ym. (1992, s. 9-10) ovat huolissaan erityisesti tavoitteiden asettamisen
maininnan véahyydestd, koska ilman tavoitteiden asettamista paatdksen onnistu-
mista ei voida mitata. Padtoksen onnistumisen mittaaminen onnistuu heidan
mukaansa ainoastaan vertaamalla toteutuneita ja asetettuja tavoitteita. Heidan
toinen huolenaiheensa liittyy ongelman maarittelyyn, jonka mainitsee ainoastaan
kolme kirjoittajista. Se on kuitenkin erittdin kriittinen vaihe p&atdksentekopro-
sessissa, koska mikéli ongelma on madritelty véarin, koko prosessi joudutaan
aloittamaan alusta ja usein myds peruuttamaan kokonaan.

Huolestuttavaa on edelld mainittujen Goren ym. (1992) huomioiden liséksi se,
ettd implementoinnin ja valvonnan huomioi paatoksentekoprosessissa vain muu-
tama Kirjoittaja. Varsinainen paatds tehdaan valintavaiheessa, mutta mita hyotya
on yrityksille paatoksestd, jota ei laiteta kdytantdon? Yhté tarkeéd itse paatoksen
aikaansaamisen kanssa on sen toteutumisen tarkastelu. llman péaatoksen toteutu-
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misen valvontaa ei saada kuvaa siité, oliko p&atds kannattava ja soveltuva tilan-
teeseen vai ei.

3.3 Mintzbergin strateginen paatoksentekoprosessi

Mintzbergin paatoksentekoprosessi on valittu lahemman tarkastelun kohteeksi,
koska se on erds tunnetuimmista p&atoksentekoprosessien kuvauksista. Se on
myo6s kaikista laajin ja kattavin kuvaus, kuten taulukosta 6 voidaan péatella.
Gore ym. (1992, s. 13) jakaa paatoksentekoprosessien kuvaukset kahteen paa-
ryhmaan: Mintzbergin méé&ritelméan ja muiden méadritelmiin. Tdmén paatoksen-
tekoprosessien jaottelutavan valossa Mintzbergin kuvauksen laheisempi tarkas-
telu tutkimuksessa on perusteltua. Kaksi paderoa Mintzbergin ja muiden méaari-
telmien valilla on esitetty taulukossa 6.

Taulukko 6. Mintzbergin mallin erot muihin paatdksentekoprosessin kuvauksiin verrattuna
(mukaillen Gore ym. 1992, s. 14-18).

Mintzberg Muut

Perusta Empiria Teoria

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

Strategista paatdksentekoa voidaan Mintzbergin paatdksentekoprosessissa tutkia
havainnoimalla, haastatteluilla tai kyselyilld ja tutustumalla organisaation asia-
kirjoihin. Asiakirjatietoa on hyvin véhan saatavilla, koska strategisia paatoksen-
tekoprosesseja ei yrityksissa juurikaan dokumentoida kirjallisesti.

Havainnointi on hyva menetelma, mutta Mintzberg ym. muistuttavat myds sen
vaaroista eli haastateltavien muistin vaaristymistd, tietojen tahallisesta vaaristelysta
jahuonojen asioiden kertomatta jattdmisestd. (Mintzberg ym. 1976, s. 248-250.)

Mintzbergin mallissa péaatoksentekoprosessi on jaettu kolmeen vaiheeseen,
jotka ovat identifiointi, vaihtoehtojen kehittdminen ja valinta (kuva 7). Paatok-
sentekoprosessin vaiheita on seuraavaksi kasitelty yksi kerrallaan tarkemmin.
Tassd tutkimuksessa kéytetty kuvaus Mintzbergin paédtoksentekomallista on
esitetty hieman mydéhemmin kuvassa 8.
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Identifiointivaihe Vaihtoehtojen kehittaminen Valintavaihe
r 1 | | r 1

—>{Etsinta [Seulonta

Valtuutus

Arvostelu

—
Suunnittelu
v
) -0 O

A

O+ O——00—

Kuva 7. Mintzbergin paatoksentekoprosessin vaiheet (mukaillen Mintzberg ym. 1976, s. 266).

3.3.1 Identifiointivaihe

Identifiointivaihe koostuu paatdstarpeen tunnistamisesta ja diagnosoinnista. P&a-
toksen tunnistaminen sisaltdd mahdollisuuksien, ongelmien ja kriisien tunnista-
misen. Paatokset eivét ole helposti tunnistettavissa, vaan paatoksentekijan pitad
poimia ne saamastaan sekavasta ja padosin sanallisesta tietovirrasta.

Paatosten tunnistamisaktiivisuus vaihtelee paatoksentekijoiden tydkuormituksen
mukaan. Paatoksen tunnistaminen huomataan erona nykyisen tilanteen ja jonkin
standardin vélill&. Standardi voi olla teoreettinen malli, mennyt tai ennustettu tren-
di, vertailuorganisaation standardi tai ihmisten odotus. Diagnosoinnissa johto pyr-
kii ymmartamaan péatoksentekotilanteessa ilmenevét herétteet ja syy-seuraus-
suhteet. Diagnosointi lahtee liikkeelle olemassa olevien tietolahteiden lapikaynnil-
14 sek& uusien lahteiden avaamisella tilanteiden méaarittdmiseksi ja selkeyttdmisek-
si. Diagnosoinnin ei kuitenkaan tarvitse olla muodollista, vaan useissa tapauksissa
se on informaalia ja hiljaista. (Mintzberg ym. 1976, s. 253-254.)
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3.3.2 Vaihtoehtojen kehittdminen

Vaihtoehtojen kehittdminen koostuu kahdesta perusrutiinista, etsinnasta ja suun-
nittelusta. Etsintd on hierarkkinen ja asteittainen prosessi, joka voidaan jakaa
neljadn osaan. Muistista etsintd on ihmisten muistiin tai paperille kirjatun orga-
nisaation olemassa olevan tiedon tutkimista, passiivinen etsintd viittaa pyytamat-
tdmien vaihtoehtojen ilmaantumisen odottamiseen ja pyydystdminen tarkoit-
taa “etsintdgeneraattorien” aktiivista kayttéd vaihtoehtojen aikaansaamiseksi.
Pyydystamista voi olla esimerkiksi se, ettd toimittajalle kerrotaan yrityksen etsi-
van uutta laitetta. Neljés osa, aktiivinen etsintd, on vaihtoehtojen suoraa etsimis-
ta laajalta tai rajatulta alueelta. (Mintzberg ym. 1976, s. 255.)

Suunnitteluvaiheessa kehitettavét vaihtoehdot voivat olla joko asiakasraataloi-
tyja tai maarattyja. Méaaratyt vaihtoehdot on valittu suuresta joukosta valmiita
ratkaisuvaihtoehtoja. Asiakasraataloityjen vaihtoehtojen suunnittelu on paljon
monimutkaisempi iteratiivinen prosessi.

Asiakasraataloity suunnittelu jaetaan erillisiin etsintdprosesseihin, joiden aika-
na mahdollisia ratkaisuvaihtoehtoja supistetaan ja tarkennetaan. Suunnittelupro-
sessin aikana suunnittelijat rakentavat yhdessé ratkaisunsa pala palalta tietdmatta
tarkalleen, miltd lopputulos ndyttdd ennen kuin prosessi on vihdoin valmis.
(Mintzberg ym. 1976, s. 256.)

3.3.3 Valintavaihe

Yhdessé paatoksentekoprosessissa on yleensa useita valintavaiheita, koska kukin
paatds jaetaan osapaatoksiin ja ndista jokainen tarvitsee ainakin yhden valinta-
vaiheen. Valintavaihe on monivaiheinen ja iteratiivinen prosessi, joka sisaltaa
progressiivisesti syvenevda vaihtoehtojen tutkimusta. Mintzberg ym. jakavat
valintavaiheen kolmeen osaan, jotka ovat seulonta, arviointi-valinta ja vahvis-
taminen.

Seulonnassa suuresta joukosta olemassa olevia vaihtoehtoja poimitaan muu-
tama toteuttamiskelpoinen. Seulonta on pikemminkin mahdottomien vaihtoehto-
jen karsimista kuin tarkoituksenmukaisten vaihtoehtojen valintaa. Karsimatta
jaaneet vaihtoehdot varastoidaan péaatdstentekijoiden myohempaé kéyttoa varten.
Arviointi-valinta-vaiheessa toteuttamiskelpoisia vaihtoehtoja tarkastellaan toi-
minnan suunnan valinnan tueksi. Arviointi-valinta-vaihe on etenkin asiakasraa-
taloidyissd vaihtoehdoissa usein prosessin supistamista ja suunnitteluvaiheessa
valitun paétoksen ratifiointia. Arviointi-valinta-prosessissa kaytetdan kolmea
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tapaa: arvostelua, kaupankéyntid ja analysointia. Arvostelu on yleisin tapa, kos-
ka se on nopein, sopivin ja véhiten stressaava. Arvostelulla tarkoitetaan yksilon
péan sisdista paatoksentekoa, jota henkild ei osaa usein selittdd. (Mintzberg ym.
1976, s. 257-258.)

Kaupankéynti on ryhmdpaatoksentekoa, jossa kukin ryhméléinen harjoittaa
arvostelua. Kaupankaynti oli Mintzbergin tutkimista kahdestakymmenestévii-
destd yrityksestd kdytdssa yli puolessa, erityisesti ulkopuolisten tahojen osallis-
tuessa paatoksentekoon. Analyysillé tarkoitetaan faktoihin pohjautuvaa arvioin-
tia. Vahvistamisvaiheessa valittu toimintatapa valtuutetaan organisaation hierar-
kian ylemmilla tasoilla. Valtuutuksen vaihtoehdot ovat padtoksen hyvéaksymi-
nen, hylkd&dminen tai uudelleenkehittdminen. Vahvistamisvaiheen ongelmina
ovat aikarajoitteet ja hyvaksyjien syvallisen ymmarryksen puuttuminen. (Mintz-
berg ym. 1976, s. 258-259.)
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PAATOKSENTEKOPROSESSIN VAIHEET

[1. IDENTIFIOINTI

v

1.1 Tunnistaminen

Mahdollisuuksien,
ongelmien ja kriisien
tunnistaminen

Ero olemassa olevan
ja oletetun valilla

—J L

v

1.2 Diagnosointi

Paatoksenteossa
ilmenevien heréatteiden
ja syy-seuraussuhteiden
_ymmért'aminen

Olemassa olevien ja
uusien informaatio-
lahteiden lapikdyminen

2. VAIHTOEHTOJEN
KEHITTAMINEN

v

Asiakasraataloityjen

v
2.1 Etsinta 2.2 Suunnittelu
Olemassa olevien
ratkaisujen ratkaisujen
Idytaminen kehittdminen

Muistista etsinta
Passiivinen etsinta
Pyydystaminen
Aktiivinen etsinté

R -

Tehtyjen ratkaisujen
muuttaminen

[3. VALINTA
I
v v v
3.1 Seulonta 3.2 Arviointi-valinta 3.3 Valtuutus
Suuresta joukosta Toteuttamiskelpoisten Valitun toimintatavan

valmiita vaihtoehtoja
seulotaan muutama
toteuttamiskelpoinen

Mahdottomien
vaihtoehtojen
eliminointi

vaihtoehtojen
tarkastelu

Toiminnan suunnan
valinta

Arvostelu
Kaupankaynti
Analysointi

hyvéksymis-, hylkéamis-
tai uudelleenkehittamis-
paatdksen hakeminen
hierarkian ylemmilta
tasoilta

Kuva 8. Tassa tutkimuksessa kaytetty kuvaus Mintzbergin ym. (1976) strategisen paatok-
sentekoprosessin yleisestd mallista.
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Paatoksentekotyokalut ja menetelmat on téssa tutkimuksessa jaettu kahtia paa-
toksentekoprosessin eri vaiheissa kaytettaviin ja yleisesti kaytettaviin tytkalui-
hin ja menetelmiin. Tassa luvussa esitellyt tyokalut on tarkoitettu tydkalupakiksi
yrityksille niiden omaa tuotantotoimintaan koskevien merkittavien uudistusten
suunnitteluun. Tyokalut on valittu teorian valossa niiden tunnettuuden mukaan.
Tarkoituksena on auttaa yrityksia tunnistamaan yleisimpia kéaytossa olevia paatok-
sentekotyokaluja, joista he voivat valita omaan péatoksentekoonsa parhaiten so-
veltuvia tai kehittdd niiden motivoimina uusia menetelmia. Esiteltyjen tyokalujen
kaytostd on hyva muistuttaa Aaltosen (2007, s. 3) tavoin, ettd tydkalujen kéaytto-
kelpoisuus on alisteinen jatkuvasti muuttuville paatoksentekotilanteille. Yritys itse
on siis paras tyokalun valitsija kulloisessakin paatoksentekotilanteessa.

4.1 Paatoksentekoprosessin eri vaiheisiin liittyvat tydkalut

4.1.1 ldeointivaihe

Formanin ja Sellyn (2001, s. 18) mukaan paatoksentekoprosessin alkuvaiheen
tyokaluja ovat aivoriihimenetelma ja SWOT-analyysi. Aivoriihi on Bakerin ja
Hartin (1998, s. 223) maérittelemana sellainen luovuuden kayttéon rohkaiseva
tyokalu, jossa ryhma keskittyy jonkin ongelman ratkaisemiseen. Aivoriihi on
tunnetuin progressiivinen ideointimenetelma. Silla pyritadn spontaaniin ja va-
paaseen assosiointiin ryhmassa. (Frantsi ym. 2008, s. 69.)

Aivoriihimenetelmélla on tarkoitus tuottaa ryhmassa tiettyyn ongelmaan mah-
dollisimman paljon ratkaisuideoita ja valita néistd lopulta toteuttamiskelpoiset.
Aivoriihi toimii yleensd johdon asettamana ja on strategisen tason paatoksente-
kovaline. Aivoriihimenetelman taustalla on ajatus siitd, ettd ryhméssé tydskente-
levat viisaat ihmiset kehittavat ratkaisuja organisaation ongelmiin todennékdi-
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semmin kuin yksin. Aivoriihiryhma toimii usein organisaation ulkopuolisessa
paikassa muutaman paivan ajan, jolloin péivittéiset tehtavat eivét hairitse ideoin-
tia (Baker & Hart 1998, s. 221-222.)

Aivoriihimenetelman etuja ovat arvostelun lykkadminen, ryhmaideointi, mo-
nitieteellisyys, kvantitatiivinen luonne ja kesto. Arvostelun lykkaamisella tarkoi-
tetaan sitd, ettd menetelmd perustuu vapaalle tajunnanvirralle, jolloin ideoiden
arvostelu on estetty ja tarkoituksena on saada aikaan mahdollisimman useita
ideoita nopeasti. Ryhmaéideointi auttaa aivoriiheen osallistuvia kehittdmaan tii-
mi- ja kuuntelemistaitojaan. Uusien nakdkulmien syntymisen kannalta ryhman
tulisi olla rakenteeltaan monitieteellinen eli koostua organisaatiossa eri tehtavis-
sd tyoskentelevistd ihmisista.

Aivoriihen kvantitatiivinen luonne viittaa siihen, ettd ideoiden runsaan luku-
méaéran vuoksi mahdollisuus 16ytaa todella omaperdinen idea on suurempi. Me-
netelméan rajoitteena on, ettd ongelman taytyy olla hyvin madritelty ja ratkaista-
vissa usealla eri tavalla. (Baker & Hart 1998, s. 223-224.)

SWOT-analyysi eli yrityksen nykyisten vahvuuksien ja heikkouksien seka
ympariston tulevaisuudessa tuomien mahdollisuuksien ja uhkien tarkastelu on
ehkd yleisin niin sanotuista synteesianalyyseistd. SWOT-analyysissd yhdistyy
sekd yrityksen sisdisten ja ulkoisten lahteiden yhdistely ettd nykyhetken ja tule-
vaisuuden samanaikainen tarkastelu. SWOT-analyysin avulla yritys kykenee
tunnistamaan toimintansa heikkoudet eli muutosta vaativat tilanteet.

Menetelmén etuja on nopeus yleiskuvan hankkimiseksi yrityksen strategisesta
lahtbasemasta. SWOT-analyysi on myods analyysimenetelmien klassikko, joka on
monikayttoinen ja keskittyy olennaiseen. (Lares-Mankki 1999, s. 58.) Kamensky
(2004, s. 191) huomauttaa kuitenkin, ettd SWOT-analyysin tekeminen on néennéi-
sesti helppoa, mutta hyvén analyysin aikaansaamisessa on erdita sudenkuoppia.

Tyypillisia virheitd SWOT-analyysid tehtdessd ovat muun muassa todellisen
ympadristd- ja yritystuntemuksen puuttuminen, vertailutilanteen epatodellisuus,
haluttomuus tai uskalluksen puute todellisen kritiikin esittdmiseen, liian yleiseen
sanahelin&an sortuminen seké johtopd4tdsten ja toimenpideohjeiden puuttuminen.

4.1.2 Vaihtoehtojen kehittamisvaihe

Forman ja Selly (2001, s. 19) luettelevat vaihtoehtoisten ratkaisujen I0ytamiseksi
kaytettavistd paatoksentekotydkaluista muun muassa aivoriihen, kirjallisuuskat-
sauksen, tutkimustyon seka sisdisen ja ulkoisen benchmarkingin. Aivoriihimene-
telmé esiteltiin jo aikaisemmin ideointivaiheen tyokalujen yhteydessa. Kirjalli-
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suuskatsaus on teoriaan ja aikaisempiin tutkimustuloksiin perehtymista lisétie-
don saamiseksi tarkasteltavasta asiasta. Tutkimusty6 tarkoittaa empiirisen, joko
kvalitatiivisen tai kvantitatiivisen, tutkimuksen tekemista.

Benchmarking on erinomaisten tapojen tunnistamiseen, ymmartamiseen ja
soveltamiseen perustuva prosessi, jonka tarkoituksena on auttaa yritysta paran-
tamaan suorituskykyaan (Varpe 1993, s. 154-155). Lares-Mankin (1999, s. 36)
mukaan benchamarkingissa valitaan ensin kohde ja vertailukumppani. Tdman
jalkeen suoritetaan itse tiedonkeruu ja analyysi. Lopuksi tehddan kehityssuunni-
telmia, toteutetaan parannus sekd dokumentoidaan ja arvioidaan sité.

Benchmarking ei kuitenkaan ole parempien toimintamallien suoraa kopioimis-
ta ja siirtamista yrityksen kayttéon vaan molemminpuoliseen voittoon pyrkiva
prosessi, jossa informaatiota ja tietoa vaihdetaan rehellisesti ja laillisesti. (Varpe
1993, s. 154-155.) Tarkoituksena ei Rushtonin ja Walkerin (2007, s. 328-329)
mukaan ole ainoastaan tunnistaa eroja toiminnassa vaan myos tunnistaa syyt
sille, miksi jokin toiminta on paras ja miten toimintoa voidaan jaljitella.

Benchmarking voi olla sisdistd, ulkoista tai toiminnallista. Siséinen bench-
marking viittaa tilanteeseen, jossa toimintoja verrataan toisiinsa yhtion siséll tai
tytaryhtididen vélilla. Sisdinen benchmarking auttaa parhaimman oman kéytan-
non selvittdmisessd, ja siitd on hyva lahted liikkeelle. Ulkoinen benchmarking
tarkoittaa toimintojen vertaamista toimialan yritysten kesken ja auttaa toimialan
parhaan ké&ytdnnon selvittdmisessa. Toiminnallinen benchmarking tarkoittaa
toimintojen vertailua prosessin erinomaiseen taitajaan toimialasta riippumatta.
(Lares-Mankki 1999, s. 37.)

Benchmarking auttaa tuotantotoiminnan strategisessa paatoksenteossa 0soit-
tamalla yrityksen henkil6stolle, mitd uudistuksia voidaan saada aikaan ja mika
on tavoittelemisen arvoista. Benchmarking toimii myds henkiléston motivaatto-
rina uudistustilanteissa. Benchmarkingin tavoitteet strategisena paatdksenteko-
tyokaluna ovat Varpen (1993, s. 155) mukaan muutoksen kiihdyttdminen, pa-
rannusmahdollisuuksien tunnistaminen sekd asiakastyytyvéisyyden ja kilpai-
luedun kasvattaminen paremman suorituskyvyn avulla. Johnson ym. (2005, s.
145) puolestaan nimedvét benchmarkingin vahvuuksiksi strategisessa paatoksen-
teossa organisaation mahdollisuuden vertailla omia strategisia ominaisuuksiaan
ja pohtia, miten asiakas nékee yrityksen. Benchmarking onkin hyva paatdksen-
tekotyokalu silloin, kun se tehdaén tiiviissa yhteistydsséd, avoimen tiedonvalityk-
sen ja sitoutumisen vallitessa siten, ettd molemmat osapuolet hy6tyvét siité.
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4.1.3 Valintavaihe

Valintavaihe on Formanin ja Sellyn (2001, s. 19-20) mielesta usein péaatdksen-
tekoprosessin vaikein vaihe, koska parhaan vaihtoehdon méarittdminen ei ole
helppoa. Parhaan vaihtoehdon I6ytdmiseen ei heiddn mukaansa ole muuta tydka-
lua kuin tunnistaa se paatds, joka parhaiten tayttaa sille asetetut tavoitteet. Ndin
ollen ideointivaiheessa ja vaihtoehtojen kehittdamisvaiheessa kéytetyt tyokalut
ovat erittdin tarkedssa roolissa lopulliseen valintaan pédésemisessa.

4.2 Yleisesti paatoksenteon apuna kaytettavat tydkalut
4.2.1 Taloudelliset analyysit

Taloudelliset analyysit strategisten paatosten tukena ovat kaytdssa lahes kaikissa
yrityksissd. Yrityksen tulee viime kddessa olla taloudellisesti kannattava ja saa-
vuttaa liiketoiminnallaan voittoa. Teale ym. (2003, s. 191) kuvaavat taloudellis-
ten analyysien térkeyttd péaatoksenteossa toteamalla, ettd rahalla on aina joko
suora tai epasuora vaikutus paatoksentekoon, koska jokaisella paatoksellda on
taloudellisia vaikutuksia. P&&toksen taloudelliset vaikutukset osoittavat sen te-
hokkuuden strategisten tavoitteiden saavuttamisessa. Kamenskyn (2004, s. 181)
nékodkulmasta taloudellisten analyysien pitéisi kattaa ainakin yrityksen taloudel-
liset tunnusluvut, pddoman tuottoanalyysi, kustannusanalyysit sekd strategisia
liiketoimintayksikoitd koskevat tuote- ja asiakaskohtaiset kannattavuusanalyysit.

Taloudellinen tarkastelu voidaan jakaa Uusi-Rauvaa ym. (2003) mukaillen si-
sdiseen ja ulkoiseen laskentatoimeen. Téastd yrityksen taloudellisen tarkastelun
kahtiajaosta on muodostettu kuva 9.

[ YRITYKSEN TALOUS |
|
v v
Ulkoinen laskentatoimi Sisdinen laskentatoimi
Kirjanpito Katetuottolaskenta
Tilinpaatos Kustannuslajilaskenta
Tilinpdatésanalyysi Tuotekohtainen kustannus-
laskenta
Toimintoperusteinen
kustannuslaskenta
Budjetointi
Investointilaskenta

Kuva 9. Yrityksen talous.
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Yrityksissa on lain nojalla tehtédvé ulkoisen laskentatoimen tarjoama taloudelli-
nen tarkastelu eli Kirjanpito. Kirjanpitovelvollisia ovat kirjanpitolain 1. luvun
1. 8:n mukaan kaikki liike- tai ammattitoimintaa harjoittavat. Yritysten tulee
kirjanpitolain 2. luvun 1. 8:n mukaisesti kirjanpidossaan merkité liiketapahtu-
miksi menot, tulot, rahoitustapahtumat sek& niiden oikaisu- ja siirtoerat. Tilin-
paatokseen kuuluvat kirjanpitolain 3. luvun 1. 8:n perusteella puolestaan yrityk-
sen tuloslaskelma, tase, rahoituslaskelma ja liitetiedot. (Finlex 2009.)

Tilinpaatokseen on edellisten liséksi liitettdva toimintakertomus. Tilinpaatoksen
tehtdvana on kirjanpitolain 3. luvun 2. 8:n nojalla antaa oikeat ja riittavéat tiedot
yrityksen tuloksesta ja taloudellisesta asemasta. (Finlex 2009.) Tilinpaatdsanalyysi
paneutuu tarkemmin yksittéisten taloudellisten tunnuslukujen tarkasteluun.

Tilinp&atdsanalyysin tarkoituksena on tehdd yhteenveto tunnuslukujen antamas-
ta informaatiosta. Tilinpdatosanalyysissa mitataan yrityksen taloudellisia edelly-
tyksid, usein kdytdnngssd kannattavuutta ja rahoitusasemaa eli vakavaraisuutta ja
maksuvalmiutta. Yleisimmin kéytettyja yrityksen taloutta kuvaavia tunnuslukuja
ovat voittoprosentit, pddoman tuotto, pddomarakenne, maksuvalmius, rahavirran
riittdvyys seké kéyttdpadoma ja kiertoajat. (Salmi 2004, s. 197-199.)

Ulkoiseen laskentatoimeen kuuluvien kirjanpidon ja tilinpaatoksen tarkastelu
paétoksenteon apuna on jarkevaa siksi, ettd niiden avulla yrityksessa saadaan
kokonaiskuva senhetkisesté taloudellisesta tilanteesta seka taloudellisen tilanteen
muutoksista verrattuna edellisiin vuosiin. Tilinpaatdsanalyysi antaa paatoksen-
teon avuksi kirjanpitoa ja tilinpaatosta tarkemman kuvan yrityksen taloudesta,
koska siind voidaan tarkastella erikseen yksittéisten taloudellisten osa-alueiden
tilaa. Kaiken kaikkiaan ulkoisen laskentatoimen tarjoama taloudellinen tarkaste-
lu toimii niin sanotusti taustatietona sisdisen laskentatoimen tarkemmille p&&tok-
sentekoa tukeville laskelmille.

Siséisen laskentatoimen eli johdon laskentatoimen tarjoama taloudellinen tar-
kastelu on monipuolisempaa, kuten kuvasta 8 voidaan paatelld. Sisdisen lasken-
nan tuottamat tarkastelut ovat informatiivisempia ja luottamuksellisempia, koska
niitd ei tarvitse julkistaa. Johdon laskentatoimen péadtehtévid ovat Kinnusen
(2007, s. 81) madrittelemind johdon avustaminen paatoksenteossa seka taloudel-
lisen informaation mittaaminen ja raportointi. Neilimon ja Uusi-Rauvan (2005,
s. 37) madrittelemind johdon laskentatoimessa tyypillisesti kéytettavia laskelmia
ovat kustannuslaskenta, hinnoittelulaskelmat sek& budjetit ja investointilaskel-
mat. Tuotantostrategisen paatoksenteon apuna voidaan kayttaa erityisesti budje-
tointia ja investointilaskelmia.
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Budjetointi on kenties yleisin taloudellinen tydkalu yrityksissd. Uusi-Rauvan
ym. (2003, s. 158) méaaritteleména se on yrityksen tai yksittdisen osaston toimin-
taan laadittu raham@dréinen toimintasuunnitelma. P&atoksenteon apuna kéytetta-
vana tydkaluna budjetti on saanut usein kritiikkid muun muassa vieméastaan ajas-
ta, jaykkyydestdan ja irrallisuudestaan. Suurissa tuotantopéétoksissé budjetoin-
nin kéyttdminen todellisena paatoksentekotydkaluna antaa yritykselle sekd ku-
van mahdollisen paattksen taloudellisista vaikutuksista ettd paatdksen linkitty-
misesté yrityksen koko liiketoimintaan.

Uusi-Rauvan ym. (2003, s. 61) mukaan budjetin ongelma paatdksentekotydka-
luna on sen irrallisuus. Budjetit ovat vain tehtyjen suunnitelmien raha- tai ar-
vomaaraisia esityksia ja siten erillinen osa yrityksen péatoksentekoa. Mikali
yrityksessé halutaan todella hy6tya budjetoinnista paatdksentekotydkaluna, tulee
budjetointia kehittdd padtdksentekovélineeksi eikd vain tyytyd kayttdmaan sitd
paatdsten kuvaamiseen. Yli-Ollin (2004, s. 28-29) mukaan budjetointijérjestel-
mien tulee tukea yrityksen strategisia pAdméaari ja strategista ohjausta.

Investointilaskennalla tarkoitetaan investoinnin pitoajalle ulottuvaa laskentaa,
jolla pyritddn selvittdmaan investointihankeen edullisuutta. Investointilaskennan
avulla resursseista kilpailevia vaihtoehtoja pyritdén asettamaan edullisuusjérjes-
tykseen kustannuksista, tuotoista ja pddomatarpeesta hankittujen tai arvioitujen
laskelmien avulla. Investointilaskentamenetelmid on Neilimon ja Uusi-Rauvan
mukaan viisi (2005). Peruslaskentamenetelmiksi he lukevat nykyarvo-, annui-
teetti- ja sisdisen korkokannan menetelman. Yksinkertaisempia investointilas-
kentamenetelmid ovat pddoman tuottoastemenetelma ja takaisinmaksuajan me-
netelmé&. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, s. 213-214.)

Teale ym. (2003) ovat kuvanneet ndita laskentamenetelmié tarkemmin. Dis-
kontattu kassavirta eli nykyarvo arvioi investoinnin vaaditun tuottavuuden
suhteen. Menetelma on johdettu tulevaisuuden arvon arvioinnista. Useiden vuo-
sien investoinneissa jokaiselle maksulle lasketaan nykyarvo ja ndiden summana
saadaan nettonykyarvo. Nettonykyarvomenetelmalld on useita vahvuuksia mut-
ta myds heikkouksia paatoksenteon apuna kaytettavana taloudellisena menetel-
méana. Nettonykyarvon vahvuuksia ovat sen helppokayttdisyys ja ymmérretta-
vyys. Menetelméssd kaytetddn jo saatavilla olevaa taloudellista dataa, ja sen
avulla saatu tulos on péaétoksentekijoille tutussa muodossa. Menetelmén suurim-
pia heikkouksia ovat ei-taloudellisten tekijoiden huomiotta jattdminen ja herk-
kyys edellisten vuosien virheille taloudellisissa alkuluvuissa.

Siséisen korkokannan menetelmédssa médritetd&n se diskontattu arvo, jolla
nykyarvo on nolla. Sisdisen korkokannan avulla saatu luku on siis se, jolla yritys
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péaésee projektissa omilleen eli ei tee tappiota eikd voittoa. Keskimaarainen
tuottoprosentti (ROR) on keskimaérdinen vuosittainen tuotto joko ennen tai
jalkeen verojen verrattuna projektin alkuinvestointiin. Takaisinmaksuaika ja
ROR ovat yksinkertaistettuja malleja, koska ne eivét ota huomioon rahan aika-
arvoa. Takaisinmaksuaika tarkoittaa sitd ajanjaksoa, jonka aikana projekti
maksaa takaisin alkuinvestointinsa. (Teale ym. 2003, s. 209-216.)

Taloudellisten menetelmien kayttd tuotantostrategisessa paattksenteossa on
ehdottoman tarkeéd, koska ilman taloudellista hyotyé yrityksen ei kannata tuo-
tantouudistuksia toteuttaa. Taloudellisilla menetelmilla on kuitenkin Kamenskyn
(2004, s. 182) mukaan se heikkous paatoksenteossa, ettd ne toteavat asiantilan
jalkeenpain. Tdmén takia ne eivat auta yritystd juurikaan sen paattamisessd, mité
tulevaisuudessa pitéisi tehdd. Pelkkiin taloudellisiin menetelmiin nojaaminen
paétoksenteossa on ndin ollen liian yksipuolista, ja niiden rinnalla tuleekin kayt-
tad muita paatoksenteon menetelmid ja tyokaluja.

4.2.2 Riskianalyysit

Riskilla viitataan Wickhamia (2004, s. 14) lainaten siihen mahdollisuuteen, ett4
investointi tuottaa vdéhemman kuin toinen vaihtoehtoinen investointi olisi tuotta-
nut. Kamenskyn (2004, s. 46) mukaan riskianalyysien tarkoituksena on lisat4
varmuutta pienentdmall& onnettomuuden todennakdisyytta tai seuraamuksia.

Riski lasketaan Rushtonin ja Walkerin (2007, s. 290) mukaan arvioimalla ta-
pahtuman todennédkdisyytta ja sen aiheuttamia seurauksia. Molemmille ominai-
suuksille asetetaan asteikko, vaikkapa 0-10, ja riski on ndiden tulo. Esimerkiksi
on koottu taulukko 7.

Taulukko 7. Riskin laskeminen.

Riski =todennakdisyys * seuraus
0: ei relevantti 0: ei vaikutusta
2: erittéin epatodennakdinen 2: merkitykseton
5: keskinkertainen muutos 5: keskimaarainen
8: erittin todennakdinen 8: erittain vaurioittava
10: todella varma 10: todellinen tuho
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Riskianalyysissa tulee kiinnittdd huomiota erityisesti kahteen asiaan. Namé ovat
epaonnistumisen todennakdisyys ja merkitys. Epéonnistumisen merkitykselld
tarkoitetaan riskin toteutumisen seurauksien merkittdvyyttd toiminnalle. Tar-
keimmat ulkoiset ja sisdiset riskitekijat voidaan 16ytaa peilaamalla strategiseen
suunnitelmaan. Todenndkdisimpien ja merkittdvimpien riskien kartoituksen jal-
keen tehd&an kaksiosainen varasuunnitelma. Ensimmadisessd osassa tehdaéan
toimenpideohjelma, jolla riskien toteutuminen pyritddn estdmadn. Toisen osan
muodostaa ohjelma, jolla varaudutaan riskin toteutumiseen. Varasuunnitelma
tehd&an, jotta yritys olisi valmiimpi ja nopeampi toimimaan muuttuvissa olosuh-
teissa. (Kamensky 2004, s. 298-299.)

Tuotantostrategisessa paatdksenteossa yritys pystyy riskianalyysin avulla tun-
nistamaan suurimmat paatokseen liittyvat riskit, niiden todenndkdisyyden ja
vakavuuden koko liiketoiminnan kannalta. Naiden yleisimpien riskien tunnista-
minen auttaa yritystd pohtimaan, onko péaatoksenteon kohteena oleva uudistus
kannattava vai onko siihen siséltyva riski liian suuri. Riskianalyysi auttaa yrityk-
sid myds kohdistamaan resurssit oikein.

4.2.3 Ymparistbanalyysit

Ympdristoanalyysien avulla tuotantostrategisessa paatdksenteossa voidaan tunnis-
taa yrityksen ulkopuolella tapahtuvia muutoksia ja varautua niihin. Muutoksia en-
nakoimalla yritys voi pohtia oman tuotantotoimintansa uudistamista suhteessa tule-
vaan kehitykseen. Erityisesti nykyisessa jatkuvasti muuttuvassa liiketoimintaympé-
ristossé yritysten tulisi aina tehdd tarkkaa ympéristdanalyysia. Ympadristana-
lyyseisté ehka yleisin on PESTEL-analyysi, jossa tarkastellaan poliittisia, taloudelli-
sia, sosiaalisia, teknologisia, ekologisia ja lainopillisia tekijoitad ymparistossé.

PESTEL-mallissa tarkastellaan Kamenskyn (2004, s. 130) mukaan sellaisia
yleisid ymparistollisié tekijoitd, jotka vaikuttavat yrityksen ja toimialan kehityk-
seen. Johnson ym. (2005, s. 65) ovat samoilla linjoilla sanoessaan, ettd PESTEL-
analyysin avulla johtajien tulee tunnistaa muutoksen avainajurit ja yrityksen
ulkopuolisten tekijoiden erilaiset vaikutukset yritykseen. Kamensky (2004, s.
320) mainitsee, ettd analyysin kaikkia osa-alueita yhdistda niiden maaran, mo-
nimutkaisuus ja jatkuva kasvu globalisoituvassa maailmassa.

Toinen yleinen ympéristdanalyysi on Porterin kilpailukenttdmalli yrityksen
lahiympariston tarkasteluun (kuva 10). Porterin mallissa toimialaa tarkastellaan
viidestd paaryhmaésta koostuvana kilpailuareenana. Namé viisi padryhmaa eli
kilpailutekijaa ovat nykyiset kilpailijat, korvaavat tuotteet ja teknologiat, mah-
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dolliset uudet Kilpailijat, asiakkaat ja toimittajat. (Kamensky 2004, s. 130.) Por-
terin malli sanelee Wickhamin (2004, s. 35) nakemyksen mukaisesti tietyn teol-
lisuudenalan mahdollisuuksia tehda voittoa.

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

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

4.2.4 Ryhméapaatdksenteko

Ryhmapaattksentekoa suositellaan kéytettavaksi silloin, kun johtajalla yksindan
ei ole riittavasti tietoa paatoksenteon tueksi, ongelma on monimutkainen ja ja-
sentymaton tai kun muiden hyvéksyntd péatokselle on paatéksen toteuttamisen
kannalta tarkedd. Ryhmaén kayttoon paatoksenteossa vaikuttaa edellisten lisaksi
kaytettavissa oleva aika. (Pekkanen 2003, s. 31.) Pekkasen esittdman ndkemyk-
sen mukaan ryhméapaatoksentekoa pitéisi kayttda kaikissa strategisissa paatok-
sentekotilanteissa. Ryhmépaétoksenteon avulla yrityksessa saadaan todennakdi-
sesti kokonaisvaltaisempi ndkemys siita tilanteesta, jossa tuotantostrategisia
paatoksia tehdaan. Useilla paatoksentekijoilla on laajempi ymmarrys paatoksen-
tekotilanteeseen vaikuttavista muuttujista kuin yksittéisella paatoksentekijalla.
Dialectical Inquiry eli DI soveltuu erityisesti jasentyméattdmiin ongelmiin. DI
perustuu véittelyyn ja rakentavaan konfliktiin kahden tai useamman vastakkaisia
suosituksia edustavan ryhmén kesken. Menetelmd kannustaa ryhman jasenia
kriittiseen ajatteluun ja auttaa paatoksentekijoitd ymmartdmaan erilaisten néake-
mysten tuoman Kritiikin merkityksen paatoksentekoprosessille. Toinen ryhmé-
paatdksentekomenetelma on Devil’s Advocate eli DA. Erona DI-tekniikkaan
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néhden on se, ettd ainoastaan toinen ryhmaé tekee ehdotuksen ja toinen Kritisoi
ehdotusta mahdollisimman syvéllisesti. (Pekkanen 2003, s. 41, 43-44.)

Stepladder-tekniikassa jokainen yksil6 liittyy ydinryhmaén yksitellen tydstet-
tyadn ensin oman ehdotuksensa ja esittdd oman ehdotuksensa ryhman jasenille.
Lopulta koko ryhma keskustelee ja véittelee ehdotuksesta. Stepladder-tekniikan
tavoitteena on muodostaa lopullinen paatos tekemalla synteesi eri ndkdkulmista.

Neljés ryhmdapaatoksentekomenetelmd on sddnnénmukaisesti etenevé Kepner-
Tregoen paatdsanalyysi, jossa ryhman jasenten on pakko pohtia ongelman taus-
toja ja tavoitteita ennen varsinaista valintaa. Kepner-Tregoen péaatdsanalyysi
sopii kaikenlaisiin p&atoksiin eik& ole riippuvainen valmiiden ratkaisuvaihtoeh-
tojen olemassaolosta. (Pekkanen 2003, s. 46-50.)

Ryhmapéatdksenteossa on useita yleisesti tiedostettuja vahvuuksia ja heik-
kouksia. Kenties suurin vahvuus on menetelman legitimiteetti. Ryhmapaatdksen-
teko on demokraattista verrattuna yhden péaatdksentekijan autokratiaan. Demo-
kraattisuuden ja legitimiteetin voidaan n&hda lisddvan ryhméassa toimivien yksi-
I6iden sitoutumista tehdyn padtoksen implementointiin. Eduksi voidaan lukea
myos se, ettd riskeistd keskustelu ryhméssa tekee niista tiedostetumpia ja siksi
vahemman jarkyttavia. Ryhmiin hakeutuu tai valitaan usein myos riskinottoky-
kyisid henkil6itd, ja kohtuullista riskinottoa pidetd&n ryhmdassa sosiaalisesti hy-
vaksyttdvampana kuin liiallista varovaisuutta tai riskien valttelyd. Menetelmén
suurimpana heikkoutena on se, ettd ryhméapaatoksenteko vie enemman aikaa
kuin yksilon paétoksenteko, ja kaikissa padtoksentekotilanteissa tata aikaa ei ole.
Sekd eduksi ettd heikkoudeksi voidaan lukea vastuun jakautuminen. Ryhmapaa-
toksenteossa vastuu jakautuu yksildiden kesken. Etu tdméa on yksilon kannalta,
koska heikosta péatoksestd vastuu jakautuu ryhmaldisten kesken tasaisesti.
Heikkous se taas on siind mielessd, ettd kukaan ei ota taydellisesti vastuuta paa-
toksestd, jolloin heikkoja pé&atoksid saattaa syntyd yksilon paatdksentekoa use-
ammin ja helpommin. (Teale ym. 2003, s. 285-286.)

4.2.5 Ennustaminen ja skenaariot

Ennustaminen on toissijaista paatoksentekoon verrattuna, mutta silla on térkeé
rooli paatoksentekomallien ja lopullisten paatdsten muotoilussa ja analysoinnissa.
Ennustamismalleissa kdytetddn usein paatdksentekoa parantavaa tietoa tai asian-
tuntemusta, minka vuoksi kaikkien osapuolten on térked tiedostaa ennustamismal-
lien integrointi paatoksentekoon. (Marshall & Oliver 1995, s. 83-84, 128.)
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Johnson ym. (2005, s. 76) mé&arittavat skenaarion yksityiskohtaiseksi ja toden-
nékoiseksi tulevaisuuden kehitykseksi, jonka suuntaan liiketoimintaymparisto tai
organisaatio voi muuttua. Skenaariomenetelmé tukee Meriston (1991, s. 1) né-
kemyksen mukaan strategista paatoksentekoa hahmottamalla yrityksen ulkopuo-
lisen ympadriston epavarmuustekijit ja vaihtoehtoiset tulevaisuudenkulut. Ske-
naariotekniikassa valitaan ensin Kriittiset muuttujat, joille tulevaisuudentiloja
ennustetaan. Taman jalkeen kullekin muuttujalle maaritelld&dn todennékdinen
asiantila, yhdistetaan eri muuttujien yhteensopivimmat tulevaisuuskuvat skenaa-
rioiksi, vertaillaan skenaarioita ja varaudutaan eri skenaarioihin strategiavalin-
noin. Skenaariotekniikkaa voidaan hyédyntaa pohdittaessa yrityksen tulevaisuu-
denndkymid ja niiden vaikutuksia, valmistauduttaessa erilaisiin tulevaisuustiloi-
hin, kyseenalaistettaessa vallitsevat perusolettamukset ja arvioitaessa niiden
riskejd, valmisteltaessa pitkavaikutteisia paatoksia ja valittaessa ympéristoseu-
rannan kohteita. (Lares-Mankki 1999, s. 55-56.)

Yleisin tapa skenaariotydskentelyssa on Kamenskyn (2004, s. 165) mukaan
kuitenkin muodostaa kolme skenaariota: optimistinen, todenndkdinen ja pessi-
mistinen. Joskus voidaan muodostaa myds nelja tai viisi skenaariota. Neljén tai
viiden skenaarion muodostaminen on kasvattanut suosiotaan, koska kolmen
skenaarion ongelmana on helposti se, ettd optimistinen on liian hyva ja pessimis-
tinen liian synkka, ja siten jéljelle ja4 useimmiten todenndkdisin vaihtoehto.

Skenaarioita voidaan hyddyntaa usealla tavalla. Kamensky (2004, s. 166) ku-
vaa seuraavat kuusi tapaa:

1. Skenaarioty6skentely n&dhdaan valillisend menetelména. Vaihtoehtojen
pohdiskelu avartaa ajattelutapaa ja vaikuttaa muihin ymparistoanalyysei-
hin, joiden perusteella jatkoratkaisut tehdaan.

2. Valitaan optimistinen skenaario strategioiden perustaksi. Tdma on riski-
alttein vaihtoehto, koska skenaarion toteutuessa tilanne on loistava mutta
jaadessa toteutumatta se voi olla yritykselle katastrofaalinen.

3. Valitaan pessimistinen skenaario strategioiden perustaksi. Lopputulos
voi toteutuessaan olla erinomainen suhteessa kilpailijoihin vain harvojen
yritysten toimiessa ndin. Hyvassé kehityksessa mahdollisuudet jaavat kui-
tenkin hyddyntdmatta, ja pahimmassa tapauksessa kuilu parhaisiin yrityk-
siin kasvaa liian suureksi.

4. Valitaan todennékaisin vaihtoehto, joka on myds suosituin tapa. To-
dennékdisin skenaario valitaan usein siksi, ettd se tuntuu todellisimmalta.
Voidaan kuitenkin pohtia, olisiko samaan p&adytty ilman vaihtoehtojakin.
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5. Valitaan kaikissa skenaarioissa esiintyvat asiat toteuttava vaihtoehto eli
pyritadan riskin minimointiin. Tall6in tulokset eivat luultavasti ole maksi-
maaliset, mutta tuotto—riski-suhde saattaa muodostua hyvaksi.

6. Skenaariotydskentelyn tuloksia hyddynnetaédn riskianalyyseissé ja nii-
den pohjalta tehdyissé varasuunnitelmissa.

Skenaariotydskentely voidaan toteuttaa Silverin (1991, s. 10) mielesta tietoko-
nepohjaisilla matemaattisilla paatoksentekomalleilla. Erilaisia skenaarioita voi-
daan muodostaa vaihtelemalla paatdksentekomuuttujia tai ulkoisia muuttujia.
Tarkastelemalla erilaisilla muuttujilla saatuja tuloksia ja vertailemalla niitd kes-
kenédén péaatoksentekijat saavat muodostettua useita eri skenaarioita.
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5.1 Aikaisempien tutkimusten tuloksia aiheesta

Kone- ja metalliteollisuuden organisaatioita kuvaavat Mintzbergin tutkimusten
mukaan késitteet padomavaltaisuus, vertikaalinen integraatio, tiukka tydnjako,
standardisoidut tuotteet, vahva kontrolli ja suunnittelun arvostaminen. Kone- ja
metalliteollisuudessa tyypillista on strukturoitu organisaatio, jossa on vain muu-
tama selkeisiin tehtdviin pilkottu toiminto. Toiminnot ovat helposti ymmaérretta-
vid ja toteutettavissa ilman erikoista osaamista. Nédiden asioiden vuoksi strategi-
nen paatoksenteko soveltuu kone- ja metalliteollisuusyrityksiin Mintzbergin
mielestd parhaiten. (1994, s. 399.)

Kone- ja metalliteollisuusyritysten paatoksenteossa arvostetaan Mintzbergin
tutkimuksen perusteella kovaa tietoa (hard data), yhtendisia tavoitteita ja yksise-
litteisid strategioita. Kovan tiedon arvostaminen paatoksenteossa aiheuttaa laa-
juusongelman, koska sitd on suuressa strukturoidussa organisaatiossa saatavilla
hyvin paljon.

Tiukasti kontrolloiduissa kone- ja metalliteollisuuden yrityksissa luotetaankin
usein véittdmaan “jarjestelmé hoitaa paatdksenteon”. Paatdksenteolla kone- ja
laitevalmistuksessa pyritdan aktiivisesti yllapitamaan toimintojen pysyvyytté ja
passiivisesti vélttamaan radikaalia muutosta. Kone- ja laiteteollisuudessa strate-
ginen suunnittelu tehostaa paatoksentekoa formalisoiden paédtéksentekoproses-
sia, rohkaisten toimintojen hajottamiseen ja lujittaen yrityksen keskitettyd val-
lanjakoa. (Mintzberg 1994, s. 400-401.)

Kuka kone- ja metalliteollisuusyrityksissé sitten tekee péaatoksid? Mintzberg
kuvaa suunnittelijoita ja paatoksentekijoitd oikea- ja vasenkatisiksi. Oikeakatisia
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suunnittelijoita tarvitaan tekemaan suurin osa strategisesta suunnittelusta ja vas-
taamaan erilaisista strategisista analyyseistd. Vasenkatisia suunnittelijoita tarvi-
taan puolestaan tekemé&an luovempia ja radikaalimpia suunnitelmia. He myds
etsivat uusia strategioita ja toimivat uudenlaisen strategisen ajattelun kaynnista-
jind. Oikeakatisten suunnittelijoiden tuotos auttaa yritystd matkalla haluttuun
suuntaan; vasenkatisten suunnittelijoiden tuotos puolestaan auttaa varautumaan
esimerkiksi teknologioissa, asiakasmieltymyksissa ja kilpailutilanteessa tapahtu-
viin muutoksiin. Vasenkatiset suunnittelijat ovat tarkedssa roolissa muutostilan-
teissa. Muulloin he ovat taka-alalla tekeméssa skenaarioanalyyseja ja muita tule-
vaisuuteen varautumisen suunnitelmia. (Mintzberg 1994, s. 401-402.)

Satakolmekymmentd suomalaisen logistiikka-alan yrityksen paatoksentekijaa
vastasi vuonna 2006 lomakekyselyyn, joka koski aineettoman talouden paatok-
sentekoa tukevalle mittaamiselle tuomia haasteita. Strategiseen pééatoksentekoon
liittyvié osa-alueita kyselyssa olivat taloudelliset, prosessi-, asiakassuhdemittarit,
uudistumisen ja innovaatioiden, henkiloston osaamisen ja tyytyvéisyyden mitta-
rit, markkina- ja kokemusmittarit sekd organisaation sisdisen asiantuntemuksen,
intuition tai ndkemyksen, julkisten lahteiden ym. mittarit. Tarkeimmaksi strate-
gisen suunnittelun mittariksi paatoksentekijat nostivat taloudelliset mittarit
34,6 %:n painoarvolla. Tdma painoarvo on yli kolminkertainen toiseksi tarkeim-
pien mittareiden painoarvoon verrattuna.

Toiseksi merkittdvimmat mittarit olivat asiakassuhdemittarit 11,6 %:n ja pro-
sessimittarit 10,1 %:n painoarvoilla. Kaikilta osa-alueilta vastaajat kaipasivat
ainakin jonkin verran lisdinformaatiota p&atoksentekoonsa. Erityisen suuri in-
formaatiotarve oli prosessi-, asiakassuhde-, uudistumis- ja innovaatio- sek& hen-
kilostbn osaamisen ja motivaation mittareiden sekd markkinamittareiden kes-
kuudessa. Naiden mittareiden lisdinformaatiotarpeen mainitsi yli 66 % vastaajis-
ta. Talouden mittareiden informaation lisatarvetta oli yli puolella vastaajista.
(Kujansuu 2007, s. 67, 69.)

5.2 Asiantuntija- ja case-yritysten kuvaukset

Asiantuntijayrityksid on tutkimukseen valittu kaksi ja case-yrityksid nelja. Yri-
tykset pysyvat kuvauksissa ja tutkimuksessa muutenkin nimettdmind. Yrityksista
kaytetd&n nimié yritys A-F. Yritys A ja yritys B ovat asiantuntijayrityksié. Case-
yritykset eli yritykset C, D, E ja F ovat pieneen tai keskisuureen kokoluokkaan
kuuluvia yrityksia eli pk-yrityksid, jotka toimivat kone- ja metalliteollisuudessa.
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Pk-yritys maéaritellaan tassa tutkimuksessa Tilastokeskuksen tapaan sellaiseksi
yritykseksi, jonka henkilostomaédra on enintddn 250 tyontekijaa ja vuosiliike-
vaihto maksimissaan 50 miljoonaa euroa. Pieni yritys on enintdén 50 tyontekijén
tyollistdva ja vuosiliikevaihdoltaan alle 10 miljoonan euron yritys. Keskisuuri
yritys on saman logiikan mukaisesti henkildstolukuméaéaraltaan 50-250 henkildn
yritys, jonka liikevaihto on 10-50 miljoonaa euroa. (Tilastokeskus 2009.) Seu-
raavaksi tarkasteltuja yrityksi& kuvataan [ahemmin.

Yritys A

Yritys A on erityisesti energia- ja koneteollisuuteen seké informaatioteknologian
yrityksille asiantuntijapalveluitaan tarjoava pieneen kokoluokkaan lukeutuva
yritys. Yritys A:n tavoitteena on kehittdd asiakkaidensa kilpailukykya, tuotta-
vuutta ja tehokkuutta. Yritys A auttaa asiakasyrityksiddn strategisten paatdsten
tekemisessa ja tehtyjen paatdsten implementoinnissa. Yrityksestd haastateltiin
yhtd asiantuntijaa. Tassé tutkimuksessa keskityttiin kyselemaén yritys A:n haas-
tateltavan eli haastateltavan a ndkemysta pienten ja keskisuurten koneteollisuus-
yritysten paatoksenteon nykytilasta, mutta yritykselld on asiantuntemusta kaiken
kokoisista suomalaisista energia- ja koneteollisuusyrityksista.

Yritys B

Yritys B on alueellinen pieneen kokoluokkaan kuuluva asiantuntijapalveluiden
tarjoaja. Yrityksen tavoitteena on auttaa yrityksid kehittdméaan toimintaansa ja
parantamaan Kilpailukykyéaédn seka kotimaisilla ettd kansainvalisilla markkinoil-
la. Yritys B:std haastateltiin samanaikaisesti kahta asiantuntijaa eli haastateltavia
bl ja b2. Tassa tutkimuksessa keskityttiin kyselemdan haastateltavien bl ja b2
nakemyksia pienten ja keskisuurten koneteollisuusyritysten paatoksenteon nykyti-
lasta. Asiantuntijoilla on kuitenkin kokemusta kaikenkokoisten kone- ja metallite-
ollisuusyritysten asiantuntijapalveluiden tarjoamisesta, joten haastattelussa saatiin
aikaan melko paljon vertailua erikokoisten yritysten paatoksenteon valilla.

Yritys C
Yritys C on omien tuotteiden valmistusta harjoittava suomalainen keskisuureen

kokoluokkaan kuuluva kone- ja metalliteollisuusyritys. Yritys C on kasvava,
laajentuva ja globalisoituva yritys, joka valmistaa etenkin elinkaaren kypséassa
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vaiheessa olevia tuotteita. Tuotantostrategisia paatoksia on tehty ulkoistuksesta,
verkoston laajentamisesta erityisesti yritysostoin ja globaaliin tuotantoon siirty-
misestd — eli kaikista tassa tutkimuksessa tarkasteltavista osa-alueista.

Ulkoistamispéatdksia on tehty tuotannon alkupéassd muun muassa esikésitte-
lyn osalta niin, ettd yrityksen oma valmistus aloitetaan nykyisin suoraan hitsauk-
sesta. Yritys on laajentanut verkostoaan ulkoistamisen lisaksi yritysostoilla. Yri-
tysostojen kautta laajennuttaessa tuotteiden valmistusta on jaettu kokoluokittain
eri toimipisteille. Yritysostopaatdksia on tehty tuotteiden valmistuksen jakami-
sen liséksi synergiasyista ja kausivaihteluiden tasaamiseksi. Tuotantoa on siirret-
ty tdhdn mennessa yhteen maahan Suomen lisdksi: Kasvustrategiansa mukaan
yrityksen tavoitteena on tehdd lisdd markkinaselvityksia ja avata kaksi tai kolme
uutta markkinaa seuraavan strategiakauden aikana.

Yritys D

Yritys D on metallialan sopimusvalmistusta harjoittava suomalainen yritys. Ko-
koluokaltaan yritys D kuuluu téll& hetkell& liikevaihtonsa perusteella keskisuur-
ten yritysten kastiin. Se toimii metalli- ja konepajateollisuuden yritysten ali-
hankkijana ja palvelukumppanina. Yritys D:ll& on sopimusvalmistusta Suomen
lisdksi kolmessa muussa maassa.

Suurimmat tuotantostrategiset paatokset ovat koskeneet verkostoitumista ja
globaaliin liiketoimintaan siirtymistd. Yritys D:n verkoston laajentaminen on
tapahtunut etenkin yritysostojen kautta. Globaaliin liiketoimintaan liittyvat péa-
tokset ovat koskeneet siirtymistda kunnossapito-tyyppisestd toiminnasta myds
valmistavaksi yritykseksi. Ulkomaille on laajennuttu maasta riippuen joko yri-
tysostoin tai perustamalla kohdemaahan omia tuotantoyksikoita.

Yritys E

Yritys E on suomalainen, pédasiassa alihankintaa harjoittava yritys. Yritys E on
keskittynyt metalli- ja elektroniikkatuotteiden asiakasréataloityyn sopimusval-
mistukseen, mutta se valmistaa myds muutamia omia tuotteita. Yritys E on kas-
vanut jatkuvasti, mutta se voidaan vield juuri ja juuri laskea kuuluvaksi kes-
kisuurten yritysten kastiin. Yritykselld on toimintaa useilla paikkakunnilla Suo-
messa ja kolmessa muussa maassa. Paatoksia on tehty kaikilla tassa tutkimuk-
sessa tarkasteltavilla tuotantostrategisten paétdsten osa-alueilla eli ulkoistami-
sessa, verkoston laajentamisessa ja globaaliin tuotantoon siirtymisessa.
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Yritys E on perustettu yritysten verkostoituessa ja muodostaessa uuden yh-
teisyksikon. Yhteisyksikdn nimissa on tehty tdman jalkeen muutamia yritysosto-
ja. Ulkoistamista on tehty tiettyjen tuotantovaiheiden osalta padasiassa kotimaan
sisalla. Verkoston laajentamiseen ja globaaliin tuotantoon siirtymiseen liittyvat
paatokset ovat tiiviisti kytkoksissa toisiinsa. Siirtdessédan toimintaansa Suomen
rajojen ulkopuolelle yritys on samalla laajentanut verkostoaan muun muassa
etsimélld kohdemaasta uusia kumppaneita. Globaaliin tuotantoon siirtyminen on
myos yrityksen paallimmadinen strateginen tavoite. Yritys E:n globaali strategia
on siirtyd ulkomaille pienin askelin ja véhdisin riskein.

Yritys F

Yritys F on metalliteollisuuden ja konepajateollisuuden sopimusvalmistusta
harjoittava yritys. Yritys F:n asiakkaat ovat p&aasiassa konepajateollisuudessa
toimivia kansainvalisié yrityksia. Yritys F on kasvanut jatkuvasti, ja se kuuluu jo
suurten yritysten kastiin. Yritys F on kuitenkin aikaisemmin kuulunut useita
vuosia keskisuuriin yrityksiin, joten yritys F:n haastateltavalla oli hyvin muistis-
sa my0s keskisuuren yrityksen péatoksentekotapa. Liiketoimintaa yritykselld on
useilla paikkakunnilla Suomessa ja yhdessa muussa maassa.

Tuotantostrategisia paatoksia on tehty erityisesti liittyen ulkoistamisiin ja ver-
koston laajentamiseen. Verkoston laajentaminen on tapahtunut ulkoistuksen
lisdksi liiketoimintakauppojen kautta. Lukuisat konepajateollisuuden yritykset
ovat ulkoistaneet tuotantotoimintaansa yritys F:n hoidettavaksi. Yritys F haluaa
jarjestelmétoimittajana kattaa koko tuotantoketjun, ja yritykset ovat ulkoistaneet
yritys F:n hoidettavaksi laajasti eri valmistusvaiheita. Ulkoistamista on tehty
muun muassa osavalmistuksen, kokoonpanon ja pintakésittelyn osalta. Yritysos-
toissa yritys F:ssd on pyritty oman strategian mukaisesti erityisesti kannattavaan
kasvuun ja entistd suurempien kokonaisuuksien hallintaan.

5.3 Yrityksisséa kaytossa olevan strategisen paatoksen-
tekoprosessin kuvaus

5.3.1 Asiantuntijayritysten ndkemys

Yritysten A ja B haastatteluista esitetdén ensin pééasiat yritys kerrallaan. Naiden
kuvausten jalkeen haastateltavan a seké haastateltavien bl ja b2 haastatteluista
on koottu yhteenveto, jossa haastattelujen yhtenevyyksia ja eroja tarkastellaan
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neljan osa-alueen kautta. Namé tarkasteltavat osa-alueet ovat paatoksenteon
draiverit, paatoksentekoprosessiin osallistujat, ulkopuoliset asiantuntijat seké
paatoksenteossa apuna kaytettdvat tyokalut ja menetelméat. Tdmd yhteenveto on
esitetty taulukossa 8.

Yritys A:n nakemys

Yritys A:n haastateltavan (my6hemmin haastateltava a) nakemysten perusteella
tuotantoa koskeva paattksentekojénne pienissé ja keskisuurissa kone- ja laite-
teollisuuden yrityksisséd on lyhyt ja strateginen paatoksenteko puutteellista. Puut-
teelliseksi paatoksenteon tekee erityisesti oikean Kkriteeriston puuttuminen.
Haastateltava a kuvaa péaatoksenteon ongelmaa pienissa ja keskisuurissa yri-
tyksissé seuraavasti:
"Yrityksilla pitéisi olla yksiselitteinen strategia, joka usein puuttuu. On-
gelmana on se, ettd yleensa strategia elad omaa elaméansa ja operatiivi-
sesti tehd@an jotain ihan muuta. Suurin avuntarve on strategisessa paa-
toksenteossa, jotta oikeasti osattaisiin tehdé oikeita asioita. Maalin pitaisi
olla kirkas...jos ajatus ei strategiapuolella ole kirkas, on vaikea tehd&
suuria tuotannollisia paatoksia.”
Tuotannon suunnittelussa keskisuurissa kone- ja laiteteollisuuden yrityksissa
pitdydytaan haastateltavan a ndkemyksen mukaan liikaa vanhoissa, menestyksel-
lisiksi todetuissa toimintatavoissa ja vanhasta irrottautuminen koetaan vaikeaksi.
Yritysten tulisi hénen mielestaén irrottautua niisté silloin, kun menee hyvin.

Draiverit
Pienten ja keskisuurten kone- ja metallituoteteollisuuden yritysten paatoksente-
koprosessin aikaansaavina tekijoiné yritys A:n haastattelussa ilmenivat erityises-
ti pddmiesten vaatimukset ja muoti-ilmi6-efekti:
”Paamiehet vaativat globaalia tuotantoa. Paamiehet saattavat myds suo-
raan sanella investoinnin kohteen. Yleensa tahan kuitenkin tarvitaan jonkin-
lainen sanallinen tai kirjallinen sitoumus. Yrityksissa nakyy myds muoti-
ilmid eli seurataan ensimmadisia globaaliin tuotantoon siirtyneita yrityksia.”

Paatoksentekoon osallistujat ja ulkopuoliset tahot

Paatoksentekoon pienissd ja keskisuurissa kone- ja metalliteollisuusyrityksisséa
osallistuu yritys A:n haastattelun perusteella padasiassa omistaja itse. Pienet ja
keskisuuret kone- ja metalliteollisuusyritykset ovat haastateltavan a mukaan
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suurimmaksi osaksi yrittajaléhtoisia, jolloin paatoksenteko riippuu yrittdjan taus-
tasta. Esille han nosti myds padomasijoittajat, jotka eivat ole valmiita tekemaén
suuria tuotantoinvestointeja. Haastateltavan a sanoin "p&&omasijoittajat tdhtaavat
rahastoissa vain exitiin, eika tarkoitus ole pitaa yritysta pystyssa monia kymme-
nié vuosia”.

Haastateltava a:n mukaan paatdksenteon apuna kéytetdén tilintarkastajaa ja
pankkia. Tilintarkastaja toimii hédnen nidkemyksensd mukaan suuressa roolissa
taseperusteisessa tarkastelussa. Tilintarkastajan tehtavénd on silloin toimia seka
konsultin ettd controllerin roolissa. Pankki on paatdoksenteossa mukana haastatel-
tavan a mielesta siksi, ettd se edellyttaa yrityksilté liiketoimintasuunnitelmaa.

Paatoksentekotydkalut ja menetelmét

Yritys A:n haastattelussa kavi ilmi, ettd yritysten suurempien tuotannollisten
paatdsten apuna kéytettavat tydkalut ovat paaasiassa taloudellisia. Taloudellisis-
ta menetelmistd paatéksenteon apuna kaytetddn haastateltavan a nédkemyksen
mukaan erityisesti tasel&htdistad ajattelua, jossa kiintedt kustannukset halutaan
muuttaa muuttuviksi kustannuksiksi. Tdma kannustaa hédnen mielestdén ulkoistuk-
seen. Sitoutuneesta padomasta on tullut yrityksissa vihollinen, ja sen maara halu-
taan minimoida. Valittdmaét kustannukset hallitsevat hdnen mukaansa myos suu-
resti paatoksentekoa, koska séastettdva on jatkuvasti. Haastateltava a viittaa tassé
yhteydessa “valittéman sdaston on oltava vahintddn 30 %” -ajatteluun. Kaiken
kaikkiaan tuotannollisia investointeja on hénen kokemustensa mukaan tehty hyvin
vahan, ja vasta viime aikoina korvausinvestoinnit ovat hieman yleistyneet.

Toinen taloudellinen tydkalu, joka haastateltavan a kokemusten mukaan on
kéytdssa pienten ja keskisuurten kone- ja metalliteollisuusyritysten paatdksente-
on apuna, on investointilaskelma. Investointilaskelmaa kéaytetédan haastateltavan
a mukaan siksi, ettd se on pakko tehda rahan saannin vuoksi. Investointilaskel-
man heikkoudeksi han mainitsee sen manipuloitavuuden: "Tehdaén sellainen
laskelma, ettd rahoitus irtoaa.” Taloudellisten tydkalujen liséksi haastateltava a
muistaa yhden tapauksen, jossa oli kdytetty apuna skenaariomenetelmaé. Tyoka-
luista haastateltava a on sitd mieltd, ettd menetelmi& on tarjolla useita, mutta
niité ei vain yrityksissa kéayteta.

Yritys B:n ndkemys

Yritys B:n haastattelun mukaan pienissa ja keskisuurissa perheyrityksissa paa-
toksenteko on hailyvdd ja perustuu omistajan ”"musta tuntuu silta, etta...”
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-paatoksille. Suurissa yrityksissa yritys B:n haastateltavien (myohemmin haastatel-
tavat bl ja b2) kokemusten perusteella paatoksenteko on puolestaan hierarkkista,
jaykkéaa ja tarkkaa. Suurten yritysten paatdksenteko lahtee heidédn mielestadn suo-
raan strategiasta, ja paatoksentekoprosessissa tarkastellaan muun muassa ydinlii-
ketoimintaa, avainmenestystekijoité, alistrategioita ja henkil6ston osaamista.

Haastateltavat bl ja b2 nostivat esille MBO-kaupat eli Management Buy Out
-kaupat omanlaisensa strategisen paatoksentekoprosessinsa takia. MBO-
kaupassa yritys myydaan yhdelle tai useammalle yrityksen avainhenkilGille, ja
paatoksentekotilanteeseen osallistuu ulkopuolisena tahona mydés rahoittaja.

Paatoksentekodraiverina MBO-kaupoissa toimii haastateltavien bl ja b2 mu-
kaan usein aikaisemman omistajan nakemys siitd, ettd taloudellista lisdarvoa ei
endd ole saatavilla. MBO-kaupoissa strateginen péatoksenteko on yritys B:n
haastattelun perusteella tarkkaa. Paatoksenteon taustalla on yritysten mahdolli-
suuksien analysointi tasetarkastelun muodossa. Taseesta tarkasteltavia osa-
alueita ovat muun muassa myyntisaamiset ja ostovelat sekd konekanta. Paatok-
senteossa rahoittajat pitavéat tiukasti kiinni investointien kustannuksista ja sitout-
tavat osapuolet paatoksiin tietyksi maaraajaksi sitovalla sopimuksella.

Draiverit

Yritys B:ssd padtoksentekoprosessin paalahtokohdiksi pienissa ja keskisuurissa
kone- ja metalliteollisuusyrityksissa tunnistettiin paddmiehen sanelu ja muoti-
ilmid. Pdamiehet vaikuttavat paatéksentekoon haastateltavien by ja b, nakemyk-
sien mukaan ilmoittamalla tehk&4 néin, jos haluatte meille vield jotain tehd&”.

Haastateltavat bl ja b2 muistuttavat, ettd nykydan varmistetaan kuitenkin
myos selustaa ennen lopullisen paatoksen tekoa. Heiddn mukaansa erityisesti
ostajan luotettavuus tarkistetaan. Muoti-ilmi6ta tuotantoa koskevan paatdksente-
on taustalla toinen haastateltavista perusteli ndin: “Kaikki ihastuvat uusimpaan
teknologiaan samanaikaisesti.”

Muita paéatoksenteon aikaansaavia tekijoita yritys B:n haastattelun mukaan
ovat muun muassa myyntiarviot, toimittajapaivét, ostajan vaihtuminen, jélkilas-
kenta ja taloudelliset luvut, tuotekehityshankkeet etenkin modulointipdatosten
taustalla seka tuotteiden hintaan ja muotoiluun liittyvét asiakaskommentit. Omia
tuotteita valmistavissa keskisuurissa yrityksissd haastateltavat bl ja b2 nakevat
paatosten lahtevan suoraan strategisesta suunnittelusta.
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Paatoksentekoon osallistujat ja ulkopuoliset tahot

Paatoksentekoon pienissd ja keskisuurissa kone- ja laiteteollisuusyrityksissd
osallistuu haastateltavien b1 ja b2 mukaan pédasiassa omistaja itse. He mainitsi-
vat, ettd tuotantopaatoksissa yrityksissd kuunnellaan myds verkostoa, mutta in-
vestointia suunniteltaessa paatoksen tekee yksin omistaja.

Ulkopuolisten tahojen kéyttd apuna tuotantoa koskevassa paattksenteossa on
haastateltavien b; ja b, mielestd hyvin yleistd, ja toinen asiantuntijoista sanoi,
ettd ulkopuolista asiantuntijaa kdytetddn aina. Haastateltavien b; ja b, mukaan
ulkopuolista apua tarvittaisiin erityisesti asiakkuuden varmistamisessa ja myynti-
tyossé. Liikkeenjohdon konsultteja tulisi heiddn mielestddn kayttaa apuna myds
huonona aikana turhien kustannusten kartoituksessa. Haastateltavat b, ja b, ker-
toivat, ettd liikkeenjohdon konsultteja kdytetddn apuna strategiapdivityksissa,
myynnissé ja markkinoinnissa. Heiddn kokemustensa perusteella ulkopuolista
apua kéytetddn ulkomaille mentdessd muun muassa markkinaselvityksissa ja
jakelupartnerien selvityksiss.

Liséksi 100-150 henkildn yrityksissd ulkopuolisia asiantuntijoita kéytetdan
teknologiakartoituksien tekemiseen. Haastateltavat b, ja b, nimesivat myds yli-
opistot ja ammattikorkeakoulut ulkopuolisiksi asiantuntijoiksi selvitysten teke-
misen apuna.

Paatoksentekotyokalut ja menetelméat
Haastateltavat b; ja b, ndkevat, ettd suurempien tuotannollisten paatosten taustal-
la on tulevaisuuteen varautumisen. Tulevaisuuteen varautumiseen liittyvilld tyo-
kaluilla tarkastellaan, onko samalle liiketoiminnalle kysyntaa ja tarvetta vield
viiden vuoden paastd. Rahoittajat etsivat heiddn mukaansa luurankoja tekemalla
kattavan ympdristokartoituksen ulkopuolisen avun keinoin. MBO-kaupoissa
kéytetty paatoksentekomenetelmd on riskitarkastelu. Haastateltavat b; ja b, sa-
novat kone- ja metalliteollisuuden pk-yrityksissa tuotannollisen paatoksenteon
apuna kaytettavista tyokaluista seuraavaa:
"Teknologia- ja kannattavuusanalyysi tehddan useimmiten. Viisaimmat
katsovat liséksi jotain tuotteesta. Palvelun tarjontaa ei osata tuotantopéa-
toksissa hyodyntaa.”
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Taulukko 8. Yhteenveto asiantuntijoiden haastatteluista.

Haastateltava a

Haastateltavat b, ja b,

asiantuntijat

controllerina ja
konsulttina

Pankki vaatii liikke-
toimintasuunnitelman

Draiverit P&amiehen sanelu P&amiehen sanelu
Muoti-ilmid Muoti-ilmi6
Myyntiarviot
Toimittajapaivat
Ostajan vaihtuminen
Jélkilaskenta
Tuotekehityshankkeet
Asiakaskommentit
Osallistujat Pk -yrityksissa Omistaja tekee lopullisen
omistaja itse paattaa |paatoksen
Osallistujat riippuvat | Tuotantopdatoksissa
yrittdjan taustasta kysely myds verkostolta
Investoinneissa ei kysella
verkostolta
Ulkopuoliset Tilintarkastaja toimii  |Liikeenjohdon konsultit

tekevat mm. strategia-
paivityksia

Ulkomaille siirryttdessa
ulkopuolinen asiantuntija
tekee mm. markkina-
selvityksia

Yliopistot
Ammattikorkeakoulut

Tyokalut ja
menetelméat

Taselahtdinen
tarkastelu
Investointilaskelma
Yhdessa tapauksessa
skenaariomenetelma

Mutu -menetelmat
Tulevaisuuteen varautuminen
Ympaéristokartoitus
Riskitarkastelu
Teknologia-analyysi
Kannattavuusanalyysi
Fiksuissa tuoteanalyysi
Tasetarkastelu

Haastateltavan a sekd haastateltavien bl ja b2 haastatteluissa on sek& yhtenevai-
syyksié ettd eroja, kuten taulukosta 7 voidaan paatelld. Molemmissa haastatte-
luissa paatoksenteon draivereiksi mainittiin padmiehen sanelu ja muoti-ilmid.
Haastateltavien bl ja b2 haastattelussa ilmeni haastateltavan a haastattelusta
poiketen muitakin draivereita tuotantostrategisen paatdksenteon taustalle.
Yhteisté yritysten A ja B haastatteluissa oli myds omistajan suuren roolin tun-
nistaminen péatoksenteossa ja taloudellisten tydkalujen korostuminen paatok-
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senteon apuna. Molemmissa haastatteluissa todettiin, ettd ulkopuolista apua kay-
tetadn ulkomaille siirryttdessd. Seka yritys A:n ettd B:n haastattelussa mainittiin
my0s useita muita yksilollisia paatoksentekoon osallistujia, ulkopuolisia asian-
tuntijoita ja tyokaluja.

5.3.2 Case-yrityksissa kaytdssa olevan paatoksentekoprosessin
kuvaus

Téassé alaluvussa on ensin esitelty omien tuotteiden valmistusta harjoittavan yri-
tys C:n haastattelun anti, joka on koottu taulukkoon 9. Tdémén jélkeen yritysten
D, E ja F eli sopimusvalmistusta harjoittavien yritysten haastatteluiden perus-
teella saatu kuva nykyisin kaytdssa olevasta péatoksenteosta on avattu ensin
yritys kerrallaan ja siten taulukkoon koottuna yhteenvetona (taulukko 10). Case-
yritysten haastatteluista esitellddn haastateltavien ndkemykset péagtoksenteon
kestosta ja draivereista, paatdksentekoprosessin kuvauksesta, paatoksenteon
taustalla olevasta datasta, paatdksenteon osallistujista sekd paatdksenteon apuna
kaytettavistd tyokaluista ja menetelmistéa.

Yritys C

Kesto ja draiverit
Pa&atoksentekoprosessi on omia tuotteita valmistavan yritys C:n haastattelun
mukaan kestanyt tilanteesta riippuen muutamista kuukausista muutamiin vuo-
siin. Yritysostoissa p&atoksentekoprosessi on kestdnyt kokonaisuudessaan muu-
tamia kuukausia, etenkin jos kyseessa on konkurssiin menneen yrityksen osto.
Paatoksentekoprosessien péadraiverina yritys C:ssé on haastattelun perusteella
ollut kasvustrategian noudattaminen ja erityisesti viennin osuuden kasvattami-
nen. Kasvua on haluttu saavuttaa taloudellisesti, maantieteellisesti ja tuotannolli-
sesti. Maantieteellistd kasvua on haettu laajentamalla liiketoimintaa Suomen
sisalld yritysostojen kautta ja siirtdméalld tuotantotoimintaa l&hialueilla halvem-
man kustannustason maihin. Yritys C:n haastateltava (my&hemmin haastateltava
c) kuvaa kasvustrategiaa paatoksenteon taustavaikuttimena seuraavasti:
"Nyt toimitaan yhdeksalla markkinalla ja seuraavalla strategiakaudella
pyrité&dn avaamaan kaksi tai kolme markkinaa liséa.”
Draiverina on ollut my0s synergian saavuttaminen. Synergialla tarkoitetaan yri-
tyksen resurssien tai toimintojen yhteiskayttd, jonka kokonaistulos on suurempi
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kuin osiensa summa. Tuotannon synergioimisella yritys C:ssa pyritddn tehok-
kuuden lisd&dmiseen.

Yritysostoissa muita draivereita ovat olleet tuotannon kausivaihteluiden ta-
saaminen, ostettavan yrityksen maantieteellinen sijainti, tuttua teknologiaa kayt-
tavan yrityksen l6ytdminen oston kohteeksi ja merkittdvan markkina-aseman
omaavan tuotemerkin saaminen itselle yritysoston kautta.

Paatoksentekoprosessin kuvaus
Paatoksentekoprosessista ei yritys C:ssé ole olemassa kirjallista kuvausta. Paa-
toksentekoprosessin kuvauksesta haastateltava ¢ sanoo:
’Paatoksentekotilanteita ei ole silla tavalla kayty lapi. On olemassa hy-
véksymisohjesaénnot, jotka kertovat missa hyvaksytdan mitékin. Strate-
giapaperi pyritéddn aina tekemaan osana paatoksentekoa. Strategian pitéi-
si olla sellainen paperi, mista 16ytyy vastaukset moniin paatoksenteko-
vaihtoehtoihin.”
Mintzbergin kolmivaiheista padtoksentekoprosessia tarkastellessaan haastatelta-
va ¢ tunnisti vaiheiden 16ytyvan heiddn omasta paatoksenteostaankin, mutta ei
yhtd selke&nd prosessina kuin Mintzbergin kuvauksessa. lIdentifiointivaiheesta
haastateltava ¢ kertoi, ettd tunnistamisvaihetta ja SWOT-analyysia kaytetaan.
Identifiointivaiheeseen kuuluvaa diagnosointia haastateltava c ei puolestaan tun-
nistanut kdytettdvan. Vaihtoehtojen kehittdmisvaiheesta haastateltava c totesi, ettd
muistista etsintad ja passiivista etsintad kdytetadn. Aktiivista etsintdd han puoles-
taan sanoi kaytettdvan verkostoitumispéatoksenteossa mutta ei yritysostoihin liit-
tyvassa paatoksenteossa. Vaihtoehtojen kehittdmisvaiheeseen liittyvéaé analysointia
haastateltava c kertoi toteutettavan tutkimustyon ja benchmarkingin keinoin.
Mintzbergin paatoksentekoprosessin kuvauksen viimeisestd vaiheesta eli va-
linnasta yritys C:ssa tehdaan haastattelun mukaan seulontaa, ja arviointi-valinta-
vaihe toteutetaan laskennallisen tarkastelun avulla. Lopullisen pé&atdksen valtuu-
tus eli hyvaksyminen tai hylkddminen tapahtuu yritys C:ssd pienessa ryhmassa
operatiivisessa johdossa, mutta hallituksella on siihen kuitenkin veto-oikeus.

Data

Yritys C:ssa paatoksenteon apuna kaytettava data on sekd pehmead sosiaalisessa
kanssak&ymisessé syntyvéa tietoa ettd kovaa kirjaimin ja numeroin ilmaistua
tietoa. Yritys C:n haastattelussa ilmeni, ettd pehmeén ja kovan datan kayttami-
nen paatdksenteon apuna vaihtelee péaatoksentekotilannekohtaisesti ja riippuu
siitd, minkélaista tietoa ylipd&nsa on saatavilla. Yrityskaupoissa haastateltavan ¢
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mukaan faktat saadaan asiakirjamuodossa kovana datana ja varsinainen liiketoi-
minnan arvioiminen tapahtuu sitten pehmedd dataa apuna kayttden erilaisten
kontaktien, yritysvierailujen ja haastattelujen muodossa. Haastateltava ¢ kertoo,
ettd tiedot pyritddn varmistamaan useaa eri kautta. Han myds sanoo pehmeéan
datan ja tunnepuolen asioiden olevan suurella painoarvolla mukana péatoksente-
koprosessissa.

Paatoksentekoon osallistujat ja ulkopuoliset tahot

Paatoksenteko tapahtuu yritys C:ssa haastattelun perusteella usein ryhmépaétok-
sentekomenetelmia kéayttden. Lopullinen paatds tehdaén koko johtoryhman kes-
ken tai pienemmadssd johtoryhmén siséltd muodostetussa ryhmaéssa. Yleensé
paatdksentekoon osallistuvan ryhmé koostuu kahdesta tai kolmesta henkil6sta.
Joissakin yritysostoja koskevissa tilanteissa paatoksentekoon on osallistunut
nelja tai viisikin ihmista.

Ulkopuolisia asiantuntijoita ei ole yrityksen paatdksentekoprosessin apuna juuri-
kaan kéytetty. Yritys C:n haastattelun perusteella juristia on kaytetty joskus yritysos-
toon liittyvien sopimusten teossa. Liséksi haastateltavan ¢ sanojen mukaan "ulko-
puolista asiantuntija-apua on toisinaan kéytetty asioiden varmistamiseen”.

Tyokalut ja menetelmat

Yrityksen péaatoksenteossa kéytetddn haastattelun perusteella apuna useita erilai-
sia tyokaluja ja menetelmid. Paatoksentekoprosessin alkuvaiheessa yritys C:ssa
tehd&d&n SWOT-analyysi. Aivoriihitydkalu on yrityksessé haastateltavan mukaan
kéytosséd toimintokohtaisesti viikoittain ja paatoksenteossa lapi koko prosessin.
Taloudellinen tarkastelu tehddan paatoksenteon yhteydessa yritys C:ssé aina, ja
my®0s riskitarkastelu tehdaéan usein. Yrityksen ulkopuolisen ympériston tarkaste-
luun liittyvista paatoksentekotyodkaluista haastateltava ¢ mainitsi systemaattisen
kilpailija-analyysin, asiakaskunnan systemaattisen seurannan ja markkinaselvi-
tysten tekemisen.

Yritysostoihin liittyvassd paatoksenteossa kaytettaviksi paatyodkaluiksi haasta-
teltava ¢ nimesi aivoriihimenetelman sek& ostettavan yrityksen yrittdjan haastat-
telun ja hanen kanssaan kéytavat avoimet keskustelut. Avustavina tyokaluina
kéytetddn haastattelun perusteella kannattavuuslaskelmia, myyntikanavan var-
mistusta, henkiléstdon osaamiseen ja liikkuvuuteen liittyvaéd tarkastelua seké
omaa SWOT-analyysié erityisesti ostettavan yrityksen ongelmien ja Kriisien
tunnistamiseksi.
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Taulukko 9. Yritys C:n eli omia tuotteita valmistavan keskisuuren kone- ja metalliteolli-
suusyrityksen tuotantostrateginen paatdksenteko haastattelun perusteella.

Yritys C

Draiverit Kasvustrategia

Laajenemismahdollisuudet

Synergian saavuttaminen

Tehokkuuden lisdédminen

Kausivaiheteluiden tasaus

Tietyn maantieteellisen sijainnin, teknologian tai
tuotemerkin saavuttaminen

Kesto Yritysostoissa 2-3 kk
Paatoksentekoprosessi voi kestda joissakin
tilanteissa my6s 2-3 vuotta

Prosessikuvaus Ei kirjoitettua prosessikuvausta
Strategiapaperi olemassa
Hyvéksymisohjesaannot

Tietyt sAannot olemassa siitd, kenen vastuulla
mikakin paatés on

Mintzbergin mallin vaiheet ldydettavissa
paatdksentekoprosessista

Data Seka pehmedad ettd kovaa dataa kaytetédan
Yrityskaupoissa kova data ja faktat paéroolissa
Pehmea data korostuu tietojen tarkastuksessa
ja varmistuksessa

Osallistujat Johtoryhma tai osa johtoryhmasta

Ulkopuoliset Juristi sopimusten teossa
asiantuntijat

Tyo6kalut ja SWOT

menetelmat Brainstorming

Taloudelliset arviot

Riskitarkastelu

Kilpailija-analyysit

Asiakaskunnan systemaattinen seuranta
Markkinaselvitykset

Haastattelut ja kyselyt

Henkiléston osaamisen analysointi
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Yritys D

Draiverit ja kesto

Paatoksenteko lahtee yritys D:n haastattelun mukaan liikkeelle erilaisista draive-
reista riippuen siitd, mihin tuotantostrategisen padtoksenteon osa-alueeseen liit-
tyvia paatoksia on tarkoitus tehda. Yritys D:n haastateltava (my6hemmin haasta-
teltava d) luetteli draivereita ulkoistuksille, tuotantotilojen ostolle ja globaaliin
tuotantotoimintaan liittyville paatoksille.

Ulkoistamispéaatoksenteon draivereiksi haastateltava d mainitsi kuormitusvaih-
teluiden tasaamisen ja yrityksen halukkuuden saada toinen asiakas. Yritys D
halusi toisen asiakkaan, koska huomattiin, etta liiketoimintaa ei voida jatkaa vain
yhden asiakkaan varassa. Ulkomaille suuntautuvien tuotannollisten peliliikkei-
den draiverina on toiminut kapasiteetin lisédminen. Yritys D:n haastattelun mu-
kaan erdille markkinoille laajentumisessa paatoksenteon draiverina toimi suu-
rimman asiakkaan perdssé siirtyminen. Yritys D pelkési menettdvansa asiak-
kaan, mikéali toimintaa ei laajennettaisi tdmén perdssd ulkomaille. Ulkomailla
tapahtuvan alihankinnan uudistamiseen liittyvan pé&étoksenteon aikaansaaneista
tekijoitad haastateltava d sanoi seuraavaa:

”Alihankkijoiden laadussa ja toimitusajoissa oli ongelmia. Erityisesti on-
gelmiin olivat syind kulttuurierot; paremmin maksava asiakas hoidettiin
ensin, muut vasta sitten. Todettiin, ettd pitda olla oma paikallinen yritys ja
verkosto.”
Yritysostopéatoksia on tehty yritys D:n haastattelun mukaan noin yksi vuodessa.
Ulkoistamispaétoksenteko on kestoltaan ollut melko lyhytjanteista. Erityisen no-
peatempoista paatoksenteko on ollut siirryttdessa ulkomaille asiakkaan perassa.

Paatoksentekoprosessin kuvaus

Haastateltava d pystyi haastattelussa kuvaamaan yleisen vaihemallin, jonka mu-
kaan paatoksenteko tapahtuu. Ensimmadinen vaihe on toimintaympariston hah-
mottaminen. Tdhan haastateltava d:n mukaan kuuluu riskien ja menestystekijoi-
den kartoittaminen sek& sen bisneksen tunnistaminen, jossa ollaan mukana. Toi-
sena vaiheena péatdksentekoprosessissa on yrityksen oman roolin tunnistaminen
kyseisessa bisneksessd. Yritys D:ssd tdma roolin tunnistaminen tarkoittaa poh-
dintaa siitd, onko yritys tuotteen omistaja, kehittdja vai valmistaja. Tassé vai-
heessa paatoksentekoprosessia haastateltava d:n mukaan keskustellaan myds
partnereista silt4 osin, voidaanko luottamus ndiden kanssa séilyttdd myds henki-
I6iden vaihtuessa kumppaniyrityksessd. Kolmas paatoksentekoprosessin vaihe
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on paatdksen numeerinen tarkastelu vertailulaskelmien avulla. Viimeisend péa-
toksen tekemiseen eli toteuttamiskelpoisen vaihtoehdon valintaan johtavana
paatoksentekoprosessin vaiheena on péatdksen valinta yhdessa partnerin kanssa.

Data

Paatoksentekoprosessin apuna kaytetddn yritys D:ssa haastattelun perusteella
sekd kovaa ettd pehmeédd dataa. Pehmeéd sosiaalisessa kanssakdymisessa saata-
vaa tietoa on kéytetty apuna ainakin ulkomaille laajennuttaessa. Tamé pehmea
tieto on siirtynyt asiakkaan kertoessa paatoksestaddn laajentua ulkomaille ja pyy-
téessd yritys D:td seuraamaan sen perdssa. Kovaa tietoa kaytetddn yrityksessa
apuna kaikissa paattksissa, ainakin taloudellisen datan muodossa.

Paatoksentekoon osallistujat ja ulkopuoliset tahot

Paatoksentekoon yritys D:ssé osallistuu haastattelun perusteella hallitus, mutta
lopullisen paatoksen tekee yrittdja itse. Haastateltavan d sanoin ”pienissa yrityk-
sissd omistajan uskoessa hommaan péaéatds tehddan pienilla selvityksilld”. Tuo-
tantostrategisessa paatoksenteossa ei haastateltavan d mukaan juurikaan kéyteta
apuna ulkopuolisia tahoja.

Tyokalut ja menetelmét
Valinnan apuna kaytettavia tyokaluja ovat vertailulaskelmat seké paatoksen lii-
ketoimintastrategiaan soveltumisen varmistaminen. Esimerkkina vertailulaskel-
masta haastateltava d mainitsee yrityskaupan ja oman uuden yrityksen perusta-
misen taloudellisen vertailun paitoksenteon tueksi. Padtoksenteossa apuna kay-
tettaviksi taloudellisiksi tydkaluiksi ja menetelmiksi haastateltava d nimeéa in-
vestointilaskelman seka volyymin ja takaisinmaksuajan tarkastelun. Ulkomai-
seen liiketoimintaan liittyvassa paatoksenteossa kaytetddn apuna hintalaskelmia,
joista haastateltava d sanoo seuraavaa:
”Laskentaa tehddan siitd, mihin hintaan pitéaisi tehd4, jotta parjattaisiin
ulkomaisessa kilpailussa. Suomen rasitteena ovat korkeat hinnat verrattu-
na ulkomaihin. Laskelmien tuloksena todettiin, ettd on pakko laajentaa ul-
komaille kokonaiskustannusten alentamiseksi.”
Muita ty6kaluja yritys D:n haastattelun pohjalta ovat intuitio ja visio maailman
muuttumisesta. Haastateltava d sanoo péaattksentekijan tunnepuolen menetelmien
kéytosta globaaliin sopimusvalmistukseen siirtymispéétoksenteossa seuraavaa:
"Paatosta tehtdessa on tarkasteltu yksittaista kauppaa, ei suurempaa ko-
konaisuutta. Paatoksentekijan eli yrittdjan tunnepuoli on ollut pddosassa
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paatoksenteossa. Maailma on nyt varmasti hyvin erilainen kuin yrittaja

aavisti.”
Haastateltava d korosti sitd, ettd tyokalut pitda valita tilannekohtaisesti ja globaa-
lissa toiminnassa maakohtaisesti. Tydkaluja ja menetelmié paatdksenteon avuksi
tarvittaisiin haastateltavan mukaan tuotteitaan globaalisti myyvissa yrityksissa
tulevaisuuden ennakointiin, paamiehen ja jarjestelméatoimittajan yhteistyéhon
sekd kumppanuuksien ja yhteisinvestointipdétosten tarkasteluun. Tarpeellisia
olisivat my6s uusien tuotteiden tuotantoon liittyvan konseptin rakentamiseen ja
hieromiseen liittyvat padtoksentekotyodkalut sekd ymparistéteknologiaan liittyvét
tyokalut.

Yritys E

Draiverit

Yritys E:n haastattelun mukaan paatdksentekoprosessin draivereita on paljon.
Yritys E:n haastateltavan (myShemmin haastateltava e) luettelemia draivereita
ovat ainakin kustannussaastojen hakeminen, laadun parantaminen, kuljetuskus-
tannusten alentaminen, luottamusongelmien selvittdminen, toimitusaikojen ly-
hentdminen, globaali strategia ja asiakkaan perdssa ulkomaille siirtyminen. Luot-
tamusongelmien vuoksi yritys E:ssd on péétetty esimerkiksi vaihtaa toimittajaa
tai kumppania. Kuljetuskustannusten aleneminen ja toimitusaikojen lyhentdmis-
tavoite ovat toimineet yrityksessd lahinnda ulkoistamispéatdsten draivereina.
Globaalina strategiana yritys E:lld on ”pienin askelin ja alhaisemmin riskein
ulkomaille” -strategia, joka toimii draiverina kansainvélisille tuotantop&atoksille.
Suurin osa yritys E:n paatdksentekodraivereista kumpuaa siis sisaisesté tarpees-
ta. Ainoastaan asiakkaiden perassa siirtyminen ulkomaille on yrityksen ulkopuo-
linen draiveri.

Kesto

Paatoksentekoprosessien kesto riippuu pééatettavasta asiasta. Yritysostoja on
muun muassa yritys E:ssé tehty erddnd vuonna kolme, ja globaaliin tuotantotoi-
mintaan siirryttdessd myyntineuvottelut ovat kesténeet vélilla useita kuukausia.
Yleisesti paatoksentekoprosessit ovat olleet suurimmaksi osaksi muutamien
kuukausien mittaisia.
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Paatoksentekoprosessin kuvaus
Paatoksentekoprosessi on yritys E:ssd muuttunut sen koon kasvaessa. Paatoksen-
tekoprosessi pienessd perheyrityksessa oli ennen lyhytkestoista ja joutuisaa. Nyt
yritys E:n muodostuttua pienten yritysten fuusioitumisen kautta haastateltava e
sanoo paatoksentekoprosessista seuraavaa:
"Hallitustydskentely korostuu. Paattksenteosta on tullut byrokraattisem-
paa ja ammattimaisemmin johdettua. Perheyrityksilla on kaikilla oma vi-
sio ja strategia, joten niiden yhdistyttyd yhteinen tehokas toimiminen on
hankalampaa.”

Data

Paatoksenteon apuna on yritys E:n haastattelusta jdaneen kuvan perusteella kéy-
tetty sekd pehmedd ettd kovaa dataa. Se, kdytetddnko padtoksenteossa apuna
kovaa vai pehmedad tietoa vaihtelee tuotantostrategisten paatosten osa-alueiden
valilla. Laajennettaessa toimintaa ulkomaille asiakkaan perdssé tieto on padasi-
assa asiakkaan sanelua ja pehmeéa sosiaalisessa kanssakdymisesséa vaihdettavaa
dataa. Ulkoistuksissa ja kumppaneiden vaihtoon liittyvissé paatoksissa data on
padasiassa kovaa numeerista tietoa esimerkiksi toimitusvarmuuksista ja laadusta.

Paatoksentekoon osallistujat ja ulkopuoliset tahot

Paatoksentekoprosessiin osallistuu yritys E:n haastattelun perusteella yrityksen
hallitus. Ulkopuolelta paatoksenteossa kéytetddn apuna pankkia ja ulkomaille
mentdessa suomalaisten yritysten perustamaa maailmanlaajuista asiantuntijaver-
kostoa Finprota. Yhteisyrityksen perustamispaétoksessa oli kéytetty ulkopuoli-
sena apuna padomasijoittajaa.

Tyokalut ja menetelmét
Paatoksentekotyokalut ja -menetelmét ovat yritys E:ssd padasiassa taloudellisia.
Haastattelussa tulivat ilmi erityisesti investointilaskelmat, rahoitustarpeen maa-
rittdmiseen kaytettavat menetelmét sekd kayttopadoman laskenta, jossa apuna
kéytetddn pankkia. Muita haastateltavan e mainitsemia paatéksentekotydkaluja
olivat ryhmépéaatoksentekomenetelmét hallituksessa, yritysvierailut sek& yrityk-
sen aikaisemmat suhteet ja kokemukset. Ryhmapéatoksentekoa kaytetdén haas-
tateltava e:n mukaan seuraavissa tilanteissa:
”Yhdessa alihankkijan kanssa on pohdittu hinnoittelua ja kustannuksia...
miten paastaisiin meidén vaatimaan hintatasoon. Pddomasijoittajan kanssa
yhdessa on pyritty yhdistdmaan laskelmia paatoksenteon tueksi.”
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Yritys F

Draiverit

Yritys F:n haastateltava (my6hemmin haastateltava f) mainitsi paatoksenteko-
prosessin ulkoisiksi draivereiksi erityisesti pd&dmiesten eli asiakkaiden tahdon
varsinkin kansainvalistymiseen ja ulkoistukseen liittyvissa asioissa. Sisdiseksi
paadraiveriksi haastateltava f mainitsi organisaation halun péaasta tietylle toimi-
alalle, jolloin etsitddn sopivia yrityksid tai yhteistyOkumppaneita ja pééstaan
asiakkuuksiin Kiinni yritys- tai liiketoimintakauppojen avulla. Muita sisaisid
draivereita ovat muun muassa pyrkimys raaka-aineketjun jatkuvaan kasvattami-
seen seké proaktiiviseen oman palvelu- tai tarjoomakokonaisuuden etsintaan.

Kesto

Paatoksentekoprosessit ovat kestaneet yritysjarjestelyissa ja ulkoistamisessa
keskimadarin kahdesta neljaan kuukauteen. Joissain paatoksentekotilanteissa kes-
to on ollut jopa puoli vuotta. Kesto riippuu haastateltavan f mukaan etenkin
padédmiehen Kiireestd ja siitd, kuinka nopeasti tietyistd reunaehdoista paastaan
sopimukseen. Talla hetkelld paatdksentekoprosessin kestoa pidentéé rahoituksen
jarjestdminen, joka voi vieda enemman aikaa kuin esimerkiksi itse liiketoiminta-
kaupasta sopiminen muuten.

Paatoksentekoprosessin kuvaus

Paatoksentekoprosessista on yritys F:ssd olemassa Kirjoittamaton vaihemalli,
joka on hieman erilainen eri paatdsten osalta. Haastateltava f esitti ulkoistuksille
ja yritysostoille soveltuvan version paatdksentekoprosessista. Padatoksentekopro-
sessi voi yritys F:n haastattelun perusteella alkaa joko yrityksen sisélté tai asiak-
kaan aloitteesta. Paatoksentekoprosessiin ensimmaisessa vaiheessa yritys F pyy-
tad sopimusvalmistajana asiakkaalta kirjallisen perusdatan.

Perusdata siséltdd ulkoistamishankkeissa ja yritysostoissa haastateltava fin
mukaan tiedot asiakasyrityksestd, siitd mitd ollaan ulkoistamassa, mité tuotteita
ja asiakkaita ulkoistaminen koskee, paljonko yrityksessd on henkilokuntaa ja
minkalaiset toimitilat silla on. Haastattelussa ilmeni, ettd perusdata on toiminto-
jaan ulkoistavassa yrityksessa usein jo laadittu selkedn esityksen muotoon. P&&-
toksentekoprosessin toisena vaiheena yritys F:ssd on saadun datan lapik&dyminen
ja vertaaminen omaan liiketoimintastrategiaan. Toista vaihetta haastateltava f
kuvaa ndin:
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”Katsotaan, tukeeko paatds strategiaa, kuuluuko se haluttuun skooppiin ja

onko se pitkaaikainen.”
Kolmas pédétoksentekoprosessin vaiheista on yritys F:n haastattelun perusteella
yritysvierailu. Yritysvierailulla yritys F varmistuu yritysoston kohteena olevan
firman laitteista, tuotteista ja toimitiloista. Tdssa vaiheessa pyydetddn haastatel-
tavan f sanojen mukaan myds lista tarkennetuista tiedoista. Neljas vaihe paatok-
sentekoprosessissa on tuloslaskelman tekeminen omalla mekanismilla. Tuloslas-
kelma tehdaan yritys F:n haastattelun perusteella Excel-pohjaisella mallilla, jon-
ka eduista haastateltava f sanoo seuraavaa:

“Parametrien syottamisen jalkeen malli nayttaa suoraan, onko tehty paa-

tos jarkeva vai ei. Samalla nahdaan myds ne reunaehdot, jotka pitda tayt-

ta4, jotta olisi kannattavaa. Laskelmien avulla saadaan tavoite, johon itse

halutaan sopimusneuvotteluissa paasta.”
Viides askel paatoksentekoprosessissa on normaalien liiketoiminnallisten kes-
kustelujen kdyminen asiakkaan kanssa, mikd hyvaksytyissa paatoksissa johtaa
sopimuksen allekirjoittamiseen. Liiketoiminnallisissa keskusteluissa tehdaén
liikketoiminnan luovutuskauppakirja, liiketoimintakauppakirja, yhteistydsopimus
ja vuokrasopimus. Paatoksentekoprosessin viides vaihe on haastateltavan f mu-
kaan muutaman viikon tai kuukauden mittainen iterointiprosessi, jonka tulokse-
na molempien osapuolten tulee olla tyytyvaisia ja tietoisia asioista. Sopimusneu-
vottelut voidaan haastattelun perusteella kdyda joko asiakkaan luona tai puo-
lueettomalla maaperéalla.

Kuudes ja viimeinen askel yritysostoja ja ulkoistamishankkeita koskevassa
paatdksentekoprosessissa on haltuunotto ja mahdollisen muutosvastarinnan pois-
taminen. Paatoksenteon jélkeen kauppa julkistetaan yritys F:ssd ensin omalle
henkildstolle ja sitten medialle. Tarkedd paatoksentekoprosessin viimeisesséd
vaiheessa on my0s saada se hyoéty, jota laskelmilla paattksesté on ajateltu saavu-
tettavan. Téssd vaiheessa haastateltavan f sanoin "virallinen paperityd on tehty,
ja nyt alkaa niin sanotusti kunnon ty6”. Ostetun tai toimintojaan ulkoistaneen
asiakasyrityksen henkildstd on saatava ajettua osaksi yritys F:té ja luotava luot-
tamus toiminnan jatkumisesta. Haastateltava f sanoo tasté vaiheesta seuraavaa:

"Yrityskulttuuria ei muuteta, tietyt asiat tehdaan yritys D:n tavalla ja tiet-
tyjen asioiden annetaan olla samalla tavalla kuin téhankin asti.”

Data

Paatoksenteossa kaytetadn yritys F:n haastattelun mukaan seké kovaa ettd peh-
meéé dataa. Kova data korostuu erityisesti yrityskaupoissa ja ulkoistamishank-
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keissa, koska pé&éatokset tehdéd&n numeroiden tai pddmieheltd saatavan datan poh-
jalta. Pehmedén dataan tai haastateltava f:n mukaan hiljaiseen tietoon on vaikea
paasta kiinni, koska asiakkailta ei ehditd tapaamaan kuin ylintd johtoa. Yritys
F:n sisalla pyritddan hyodyntamaan pehmeédd dataa myods tekemalld arvioita tai
oletuksia omien aikaisempien kokemusten ja aikaisemman tiedon pohjalta.

Paatoksentekoprosessin alkuvaiheessa yritys F:n haastattelun perusteella kova
tieto korostuu, koska silloin hankitaan faktat, joihin paatoksentekotilanne perus-
tuu. Tatd alkuvaiheen kovaa dataa ovat muun muassa asiakasyrityksen taloudel-
liseen tilanteeseen ja asiakkaisiin liittyva tieto. Paatdksentekoprosessin myo-
hemmissa vaiheissa pehmed data tukee ja tarkentaa kovan datan perusteella saa-
tua ndkemystd. Pehmeén datan hyddyntdmisessd kadytettavid tydkaluja ovat yri-
tys F:n haastattelun perusteella ainakin aivoriihi ja tiimiorientaatio tai muut
ryhmépéétoksentekomenetelmét. Pehmeéé tietoa kdytetddn paatoksenteon apuna
johtoryhmassa, mutta hallitus tekee lopullisen péatdksen lahinnd kovan datan
perusteella.

Paatoksentekoon osallistujat ja ulkopuoliset tahot

Pa&toksentekoprosessiin osallistuu haastateltava f:n mukaan yleensa kolme tai
nelj& henkil6a. Paatoksentekoprosessissa ovat vahvasti mukana toimitus-, liike-
toiminta- ja talousjohtaja. Muina osallistujina voi olla liiketoiminnan asiantunti-
joita. Johtoryhma pidetdan yritys F:n haastattelun perusteella koko ajan tietoise-
na tilanteesta, mutta koko johtoryhma ei valttdmatta osallistu péatoksentekoon.
Itse p&étoksen tekee hallitus, jolle paatdksentekoon osallistuva ryhmé valmiste-
lee asian.

Haastateltava f:n mainitsemia yleisimmin kéytettyja ulkopuolisia asiantunti-
joita paatdksenteossa ovat juristit vaikeissa sopimusjuridisissa tilanteissa, rahoit-
tajat paatdksen jarkevyyden tarkastelussa ja markkinakatsausten tekijat. Mikéli
asiakkaat eivat ole itse ulkoistamassa tai myymassa yritystaan, yritys F kayttaa
yritysostoissa myds ulkopuolista neuvonantajaa. Liiketoiminnan tai tuotannon
osaamiseen ei yrityksessa kayteta ulkopuolista apua.

Paatoksentekotydkalut ja menetelmét

Yritys F:n haastattelun perusteella paatoksentekotyokaluja on kaytdssé runsaasti
erilaisia. Haastateltava f:n mukaan aivoriihed kaytetdan tyokaluna ylimmén joh-
don kahdesta neljaén henkiloa kasittavassa ryhméssa. Kyseisella tytkalulla haa-
rukoidaan haastateltavan sanojen mukaisesti tilanteen jarkevyytta, haluttavuutta
ja toteutettavuutta. Tavoitteena on tuoda esiin mahdollisimman erilaisia nako-
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kulmia ja pohtia, mitd asioita on otettava huomioon paatosta tehtéesséd. Mintz-
bergin paatoksentekoprosessin identifiointivaiheessa tydkalu toimii casen tunnis-
tamisessa.

Taloudellisten mittareiden avulla yritys F:ss& muodostetaan kaksi tai kolme
erilaista skenaariota vaihtoehtojen kehittdmisvaiheeseen. Taloudellisista mitta-
reista valitaan ryhméatydmenetelmien avulla kayttokelpoisimmat. Vaihtoehtojen
kehittdmisessa saatetaan lisaksi kayttaa ulkopuolista asiantuntijaa markkinaselvi-
tysten, -analyysien ja -tutkimusten sekd toimiala-analyysin tekemisessa. Ulko-
puolisen asiantuntijan k&ytosta haastateltava f sanoo seuraavaa:

"Varmistetaan, ettd ollaan oikeilla jaljilla ja ettd kaikki on hyvin. Koska

paatokset ovat pitkdkantoisia useiden vuosien paahan, halutaan varmistua

minne toimiala on menossa.”
Erds péatoksentekoprosessissa kaytettdva tyokalu on haastateltava f:n mukaan
aikaisempien kokemusten lapikdyminen. Aikaisemmin opitun tiedon jalostami-
nen on kaytossd paatoksentekoprosessin kaikissa vaiheissa muiden tyokalujen
rinnalla. Aikaisemmista kokemuksista muistellaan muun muassa sitd, mita ky-
seisestd kaupasta on yrityksessa opittu ja mitd tdma kannattaisi huomioida kaup-
paa koskevassa paatoksenteossa. Tutkimustyota ja Kirjallisuuskatsauksia paatok-
sentekotyOkaluina kdytetdan haastateltavan mukaan harvoin.

Toteuttamiskelpoisen paatoksen valinta parhaiden vaihtoehtojen joukosta ta-
pahtuu edellisten selvitysten perusteella hallituksessa pohtimalla, onko péaatos
kokonaisuudessaan jarkeva. Téssa vaiheessa kéytettévia tydkaluja ovat taloudel-
liset mittarit, tulevaisuuden potentiaalin tarkastelu ja riskitarkastelu. Riskeista
yritys F:ss& huomioidaan haastattelun perusteella ainakin hintariskit, markkina-
riskit, tydvoiman saatavuuteen liittyvét riskit ja kansainvalistymiseen liittyvét
riskit. Riskianalyyseissa riskeja pyritaddn haastateltava f:n mukaan “blokkaamaan
pois erilaisilla tydkaluilla”.

Haastateltava f kertoo, ettd koko aikaisempi paatoksentekoprosessi on ohjan-
nut valintavaiheen on/off-tilanteeseen: joko jatketaan eteenpdin péatdkseen tai
tehdaan hylkaamispéatos.

Edelld mainittujen tyokalujen lisaksi yritys F:n haastattelussa mainittiin epavi-
rallinen benchmarking ja ideapankki sek& kokonaisvaltainen mittaristo. Bench-
markingia harjoitetaan yritys F:sséa epavirallisesti katsomalla, mitd muut yrityk-
set ovat samalla toimialalla tehneet ja vertaamalla omaa toimintaa niihin. Varsi-
naista ideapankkia yritys F:ssé ei ole kéytdssd, mutta ideat tulevat haastateltavan
mukaan epdvirallisemmin esille hiljaisen tiedon ja omien aikaisempien koke-
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musten kautta. Kokonaisvaltaisen mittariston kaytostd péatoksentekotydkaluna
haastateltava f kertoi seuraavaa:
”Laadimme aina selkeén mittariston tavoitteista prosessin aikana, ja sa-
maa mittaristoa kaytetdan kaupan jalkeen haltuunottovaiheessa ja myds
normaalissa operatiivisessa toiminnassa. Eli seuraamme hankkeen todel-
lista onnistumista asetettuja tavoitteita vastaan ja analysoimme onnistu-
mista. Tama on tarkea osa kokonaisuutta.”
Mintzbergin paatdksentekoprosessin vaiheita ajatellen identifiointivaiheessa ja
vaihtoehtojen kehittdmisvaiheessa kéytetddn aivoriihimenetelmad. Aikaisempien
kokemusten eli yritys F:n oman sisédisen informaation hyddyntdmista tapahtuu
paatoksentekoprosessin jokaisessa vaiheessa. Riskikartoitusta kaytetdén yritys
F:n haastattelun perusteella vaihtoehtojen kehittdmisvaiheessa ja valintavaihees-
sa. Yritys F:ssé on haastattelun mukaan pohdittu, pitéisikd paatoksenteon tueksi
ottaa kayttoon jotain vield teoreettisempia ja systemaattisempia ty6kaluja.
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Taulukko 10. Yhteenveto yritysten D, E ja F paatdksenteosta.

uudistamispaatésten mukaan
Yleensa muutamia kuukausia

Yritys D Yritys E Yritys F
Draiverit Kuormitusvaihteluiden tasaus Kustannussaastot Paamiesten eli asiakkaiden halut
Verkoston laajentaminen Laadun parantaminen Yrityksella itsella halu paasta
Kapasiteetin lisaaminen Kuljetuskustannusten tietyille toimialoille
Asiakkaan peréssa siirtyminen  |alentaminen Raaka-aineketjun kasvattaminen
Luottamusongelmat Proaktiivinen oman palvelu- ja
Toimitusaikojen lyhentdminen (tarjoomakokonaisuuden etsinté
Globaali strategia
Ulkomaille siirtyminen
paamiehen tai asiakkaan
perassa
Kesto Melko lyhyt aikajanne Vaihtelee tuotantokonseptien |Yritysjérjestelyissé ja ulkoistuksissa

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

Prosessikuvaus

Yleisia paatdksentekovaiheita:

1. Toimintaympaéristén hahmotus
2. Yrityksen roolin tunnistaminen
kyseisessa bisneksessa

3. Taloudellinen tarkastelu ja
vertailu

4. P&aatds yhdessa kumppanin
kanssa liiketoimintastrategiasta
késin

Paatoksentekoprosessi
muuttunut yrityksen
kasvaessa

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

Kirjoittamaton prosessimalli
Yleisié paatdksentekovaiheita
yrityskaupoissa ja ulkoistuksissa:
1. Kirjallisen perusdatan
pyytaminen asiakkaalta

2. Datan lapikayminen ja
vertaus omaan strategiaan

3. Yritysvierailu ja pyynt6
tarkennetuista tiedoista

4. Tuloslaskelman tekeminen

5. Liiketoimintaneuvottelut ja
sopimuksen allekirjoittaminen

6. Haltuunotto ja muutosvastarinnan
poistaminen

Data Seké pehmeéa etté kovaa Seka pehmeéa ettd kovaa Seké pehmeéa etté kovaa dataa
dataa kaytetaan dataa kaytetaan kaytetaan
Ulkomaille siirryttdessa paa- Ulkomaille siirryttaessa paa- |Yrityskaupoissa ja ulkoistamis-
asiassa pehmeaé dataa asiassa pehmeaa dataa hankkeissa kova data korostuu
Kova data kaikissa paéatoksissé |Ulkoistuksissa ja verkosto- Alkuvaiheessa kovaa dataa,
ainakin taloudellisten lukujen paatoksissa kova data hiljaista tietoa kéaytetaan
muodossa kaytossa paaroolissa tukemaan ja tarkentamaan tietoa
Osallistujat Hallitus Hallitus Toimitusjohtaja, liikketoiminta-
Yrittajalla lopullinen paatantavaltal johtaja ja talousjohtaja
voimakkaasti mukana
Paatoksentekoryhmé n. 3-4 hloéa
Johtoryhma pidetéén tietoisena
tilanteesta, mutta ei valttamétta
osallistu itse paatoksentekoon
Hallitus tekee lopullisen paatoksen
ryhman valmistelujen perusteella
Ulkopuoliset Ei juurikaan ulkopuolista apua Pankki Juristeja sopimusjuridisissa
asiantuntijat Finpro ulkomaille asioissa haastavissa tapauksissa
mentéessa Ulkopuolinen asiantuntija
Padomasijoittaja tekemaan markkinakatsauksia

Ulkopuolisia neuvonantajia
Rabhoittajat tarkastavat aina
paatdksen jarkevyyden

Ei ulkopuolista apua liiketoiminnan
tai tuotannon osaamiseen

Tydkalut ja
menetelmat

Vertailulaskelmat
Investointilaskelmat

Volyymin ja takaisinmaksuajan
tarkastelu

Hintalaskelmat

Riskitarkastelu

Mutu-tuntuma

Intuitio ja visio maailman
muuttumisesta

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

Brainstorming -tyyppinen aivoriihi
ylimméssé johdossa (2-4 hlo)
Taloudelliset tydkalut

Skenaariot
Ryhmapaatoksentekomenetelmat
Aikaisempien kokemusten muistelu
Riskianalyysit

Asiakkaisiin liittyvat tyokalut
Kokonaisvaltainen mittaristo
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Yrityksissa D, E ja F on tehty kaikkiin tassé tutkimuksessa huomioitaviin tuotan-
tostrategisen paatoksenteon osa-alueisiin eli yritysostoihin, ulkoistukseen ja
globaaliin liiketoimintaan liittyvid paatoksid. Yhteisid paatoksentekodraivereita
yrityksissa D, E ja F ovat asiakkaiden perassa siirtyminen tai asiakkaiden halut
ja laajentaminen. Yritykset pyrkivat siirtymadn globaaliin liiketoimintaan asiak-
kaiden perassé tai naiden toiveiden mukaan. Laajentamisdraiverit liittyvat yritys-
ten D, E ja F vélill& hieman eri asioihin. Yritys D:ssé draiveri liittyy erityisesti
verkoston laajentamiseen, yritys E:ssa maantieteelliseen laajentamiseen ja yritys
F:ssé etenkin toimialojen laajentamiseen. Yhteisten draivereiden liséksi jokaisel-
la yritykselld on muutamia hajanaisia omia draivereitaan.

Paatdksentekoprosessit ovat yrityksisséa D, E ja F melko lyhytkestoisia. Kai-
kissa haastatteluissa paatoksentekoprosessien kestoiksi mainittiin etenkin yritys-
ostojen kohdalla muutama kuukausi. Varsinaista Kirjallista kuvausta paatoéksen-
tekoprosessista ei ole olemassa missddn néista yrityksistd. Kaikissa yrityksissa
prosessikuvauksen kerrottiin olevan hieman erilainen eri péatoksia tehtéessa.
Yritykset D ja F pystyivét kuitenkin kertomaan hyvin yksityiskohtaisesti askelit-
tain etenevéstd paatoksentekoprosessista johonkin tiettyyn tuotantostrategisen
paatdksenteon osa-alueeseen liittyen. Myds yrityksessa E paatoksentekoproses-
sin luonne ja heikkoudet olivat hyvin tiedossa. Haastatteluiden perusteella yri-
tyksissa D, E ja F olisi melko helppo hahmotella paatoksentekoprosessista kirjal-
linen malli kaikkien yrityksen jasenten luettavaksi.

Pa&toksenteon taustalla kéytettdvaan dataan liittyen yritykset D, E ja F olivat
kaikki samoilla linjoilla siind, ettd paatoksenteon apuna tulee kayttaa sekd kovaa
ettd pehmeda tietoa. Yritykset ndyttdvat haastattelujen perusteella olevan yhté
mieltd myds siitd, missd paatoksissd kovaa dataa ja pehmedd dataa erityisesti
kéytetdan. Yritysten D ja E haastateltavat korostavat pehmeédn datan kaytt6a
erityisesti ulkomaille siirryttdessd. Kovan datan kdytosta puolestaan yritykset E
ja F nostivat esille erityisesti ulkoistamishankkeet. Yritys F korosti kovan datan
ké&yttod myos yrityskaupoissa.

Paatokset tehddan yrityksissé D, E ja F haastatteluiden perusteella ryhméssa.
Paatoksentekoon osallistuu kaikissa naissa yrityksissa hallitus. Yritys F korosti
hallituksen roolia erityisesti lopullisen paatoksen tekijand. Yritys F:ssa paatokset
valmistellaan pienryhmaéssa, ja hallitus joko hyvéksyy tai hylkda ryhmén esityk-
sen. Ulkopuolisten tahojen kdyttd vaihtelee yrityksissa D, E ja F jonkin verran.
Yritys D on ainoa, jossa ei kaytetd juuri lainkaan ulkopuolista apua. Yrityksessé
E ulkopuolista apua kaytetdan erityisesti ulkomaille laajennettaessa. Yrityksesséa
F ulkopuoliset asiantuntijat liittyvat juridisiin asioihin tai markkinakatsauksiin.
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Missdédn yrityksistd D, E ja F ei kdytetd ulkopuolista apua liiketoiminnan tai
tuotannon osaamiseen.

Paitoksenteon apuna kaytettavien tydkalujen ja menetelmien osalta voidaan
haastattelujen perusteella todeta, etté yrityksissa D, E ja F kdytetdédn aina jotain
taloudellista menetelmda. Yrityksissd D ja F taloudellisen tarkastelun liséksi
arvioidaan riskeja ja pohditaan tulevaisuutta jossakin muodossa. Aikaisempiin
kokemuksiin vertailua harjoitetaan yrityksissa E ja F. Kaikki yritykset mainitsi-
vat yhteisten tyokalujen lisdksi jonkin sellaisen menetelman, jota muut haastatel-
tavat eivat maininneet. Yrittdjan tunnepuolen nimesi tydkaluksi ainoastaan yritys
D, ja yritys E nimesi ainoana yrityksend yritysvierailut paatoksentekotyokaluksi.
Yritys F:n haastattelussa tuli ilmi kaksi tydkalua, joita muut eivit maininneet:
asiakkaisiin liittyvat tyokalut ja kokonaisvaltainen mittaristo.

5.4 Teorian, asiantuntijayritysten ja case-yritysten
tuotantostrategisen paatoksenteon yhtyméakohdat ja
eroavuudet

5.4.1 Tuotantostrateginen paatdoksenteko

Tuotantostrateginen péatoksenteko mielletddn teoriaosan valossa ylimman joh-
don osaamis- ja vastuualueeksi yrityksissd. Sekd asiantuntijoiden ettd case-
yritysten haastatteluissa kavi ilmi, ettd he mieltivat asian samoin. P&atoksenteko
on teoriaosassa esitetyn Juutin ym.(2007) tutkimuksen mukaan yrityksissa ope-
ratiivista ja tapahtuu vajavaisten tietojen perusteella. Asiantuntijoilla oli haastat-
telujen perusteella samanlainen kuva pienten ja keskisuurten kone- ja metallite-
ollisuusyritysten paatoksenteon nykytilasta. Case-yritysten haastatteluiden pe-
rusteella paatoksenteon strateginen luonne ja tuotantopaatosten tarkeys ymmar-
rettiin, mutta joidenkin péatdsten taustalla olevan tiedon riittdvyyttd voi pohtia
paatdksentekojanteen lyhyyden vuoksi. Haastattelujen valossa paatdksentekoa ei
siis yrityksissa aina toteuteta kdytdnndssa strategisesti vaan operatiivisesti.

5.4.2 Paatdksenteon draiverit

Pienten ja keskisuurten kone- ja metallituoteteollisuuden yritysten paatoksente-
koprosessin aikaansaavia tekijoitd ovat asiantuntijaorganisaatioiden haastattelu-
jen perusteella erityisesti paamiesten vaatimukset ja muoti-ilmid-efekti. Tuotan-
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totoimintaa harjoittavissa keskisuurissa yrityksissa haastateltavat b, ja b, ndkevat
paatosten lahtevan suoraan strategisesta suunnittelusta.

Case-yrityksistd omia tuotteita valmistavan yrityksen ja sopimusvalmistajien
draiverit vaihtelivat keskendan. Omia tuotteita valmistavan yritys C:n péaadraive-
rina on haastateltavien bl ja b2 ndkemyksen tavoin asetetun kasvustrategian
toteuttaminen. Sopimusvalmistusta harjoittavissa yrityksissdé D, E ja F paa-
draivereita olivat asiakkaiden perédssa siirtyminen tai asiakkaiden toiveet seké
laajentaminen. Laajentamisdraiverit liittyivat yleensd haluun aloittaa tai lisat4
globaalia tuotantotoimintaa. Sekd haastatellut asiantuntijat ettd case-yritysten
haastateltavat nimesivat omalle yritykselleen yhteisten draiverien lisaksi myds
muutamia yrityskohtaisia paatoksentekoprosessin ajureita.

5.4.3 Kesto

Haastateltavilta a, b; ja b, ei kysytty suoraan heiddn nakemyksiaan paatoksen-
teon kestosta pienisséd ja keskisuurissa kone- ja metalliteollisuusyrityksissa. He
kuvasivat kuitenkin paatoksentekoa operatiiviseksi ja vajavaisin tiedoin tapahtu-
vaksi. Voidaan siis péatelld, ettd paatokset tehdaan heidan mielestdén yrityksissa
lilan nopeasti. Kaikissa case-yrityksissa paatoksentekoprosessit ovat haastattelu-
jen perusteella melko samanmittaisia. Paatoksentekoprosessi on tuotantostrategi-
sissa paatoksissa kestanyt yrityksissa C, D, E ja F keskimaarin kahdesta neljaan
kuukautta. Paatoksentekoprosessin kesto suomalaisissa pienissé ja keskisuurissa
kone- ja metalliteollisuusyrityksissa on siis tuotantostrategisten paatdsten osalta
taman empiirisen tutkimuksen valossa lyhyt.

5.4.4 P&aatoksentekoprosessi

Paatoksenteko on teoriaosassa kuvattu Mintzbergin mallin mukaisesti kolmivai-
heiseksi prosessiksi. Paatoksentekoprosessin vaiheet ovat identifiointi, vaihtoeh-
tojen kehittdminen ja valinta. Paatdksentekoprosessista ei ole missaan case-
yrityksistd olemassa Kirjallista kuvausta. Case-yrityksista yritys C ja yritys F
tunnistivat Mintzbergin paatoksentekoprosessin kuvauksen néhtyddn omassa
paatdksenteossaan samankaltaisia vaiheita. Case-yritykset C ja E eivat kuvanneet
askelittain etenevad péaatdksenteon mallia. Yritys C korosti, ettd hyvaksymisohje-
séannot ja strategia ovat paatoksentekovaiheita maarittavia dokumentteja. Yrityk-
sessd E paatoksentekoprosessin luonne ja etenkin siind esiintyvat heikkoudet oli-
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vat hyvin selvilld, mutta vaiheittaista kuvausta ei 10ytynyt. Yritykset D ja F kuva-
sivat hyvin yksityiskohtaisen askelittain etenevan péaatdksentekoprosessin.

Paatoksentekoprosessien kuvattiin kaikissa case-yrityksissa vaihtelevan sen
mukaan, koskevatko tuotantostrategiset paatdkset ulkoistuksia, yritysostoja vai
globaalia laajentamista. N&in ollen paatoksenteko nédhddin haastatelluissa yri-
tyksissa vield yksittdisend ja vaihtelevana tilanteena prosessimaisen kuvauksen
sijaan. Paatoksenteko mielletddn haastatteluiden perusteella yrityksissd saman-
kaltaiseksi kuin teoriaosassa esitelty paatds, jossa valinta tehddan valmiiden
vaihtoehtojen pohjalta. Kuitenkin esimerkiksi Garvin ja Roberto (2001) ovat
todenneet, ettd hyvia paatoksia syntyy niissa yrityksissa, joissa péaatoksenteko
ymmarretddn prosessiksi, ei yksittaiseksi tilanteeksi. Teorian ja haastattelujen
eroavuuden valossa péaatoksenteon prosessimaisuuden omaksumisessa olisi yri-
tyksissé vield kehitettavaa.

5.4.5 Data

Teoriaosassa on esitetty Mintzbergin kahden tutkimuksen tulokset paatdksenteon
taustalla kdytettdvan datan luonteesta. Toisen tutkimuksen tulos oli se, etté johto
nojaa padasiassa pehmedén, sosiaalisessa kanssakdymisessa syntyvaan tietoon.
Toisessa tutkimuksessa Mintzberg on kuitenkin tullut siihen lopputulokseen, etta
kone- ja metalliteollisuusyrityksissa kaytetdan kovaa tietoa strategisen paatok-
senteon taustalla. Mintzbergin sek& Shermanin ja Greyn nékemysten mukaan
yrityksen strategisessa paatoksenteossa tulisi kéyttad tasapuolisesti sekd kovaa
ettd pehmeda tietoa.

Asiantuntijahaastatteluissa ei varsinaisesti kysytty paatoksenteossa kaytetta-
vén tiedon luonteesta, mutta haastatteluissa korostettiin taloudelliseen tietoon eli
kovaan tietoon nojaamista. Case-yritykset oli samoilla linjoilla teorian kanssa
siind, ettd péatoksenteossa tarvitaan seka kovaa ettd pehmedd tietoa. Case-
yritykset olivat myds keskendan yhta mielté siitd, mihin pehmeaé ja kovaa tietoa
erityisesti kaytetdan. Yritysten C, D, E ja F haastattelujen valossa pehmedé tietoa
kaytetaan erityisesti ulkomaille laajennettaessa ja kovaa tietoa erityisesti ulkois-
tuksissa ja yritysostoissa.

5.4.6 Paatoksentekoon osallistuvat henkiltt

Asiantuntijahaastattelujen perusteella pienissé ja keskisuurissa yrityksissé lopul-
lisen péatdksen tekee johtaja itse. Haastateltavien a, b; ja b, mukaan johtaja
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kuuntelee muita p&&toksia tehdessadn joskus mutta ei aina. Case-yritysten haas-
tatteluissa puolestaan korostettiin ryhmapéaatdksentekoa. Yrityksissa C, D, E ja F
ryhmépaétoksentekoon osallistuu joko johtoryhm4, hallitus tai ndistd muodostet-
tu pienempi paatoksentekijaryhma.

Strategisiin pa&toksiin tarvitaan teoriaosassa esiteltyyn Kessin (1992) méari-
telméén viitaten ryhma péaatdksentekijoitd, mutta operationaaliset paatokset voi
tehd& yksi henkild. Teoriaosassa esiteltiin lisaksi McKennan ja Martin-Smithin
(2005) ajatukset siitd, ettd ylin johto ei endé voi tehda strategisia paatoksia ta-
pauskohtaisesti kasvun, uudistusten, globalisaation ja vallan hajauttamisen takia.
Taman perusteella asiantuntijayrityksissa pienten ja keskisuurten yritysten péaa-
toksenteko mielletdén luonteeltaan operatiiviseksi. Itse pienet ja keskisuuret
teollisuusyritykset ovat haastattelujen perusteella kuitenkin tunnistaneet paatok-
senteon strategisen luonteen.

Case-yritysten haastattelutulosten perusteella strategisessa paatoksenteossa pi-
taydytdan Lares-Mankin (1999) ja Kamenskyn (2004) teoriatiedon valossa viela
vanhentuneessa strategia-ajattelussa, jossa paatoksentekoon osallistuu toimitus-
johtaja ja liséksi korkeintaan johtoryhmad. Strategisen johtamisen teorian mukaan
nyt 2000-luvulla koko henkildston tulisi osallistua yrityksen paatoksentekoon.
Yritysten pitéisi tunnistaa, miten péatoksenteko vaikuttaa eri toimintoihin ennen
lopullisten p&atosten tekemistd. Padtoksenteko vaikuttaa ainakin tutkimukseen ja
kehitykseen, hankintaan, valmistukseen, myyntiin, markkinointiin ja jalkimark-
kinointiin. Tamén vuoksi yritysten tulisi ottaa paatdksenteossaan huomioon
kaikki toiminnot ja tyontekijét.

5.4.7 Ulkopuoliset tahot

Yritysten A ja B ndkemyksend on, ettd ulkopuolista apua kéytetdan ulkomaille
siirryttdessd. Né&in tehdaankin yrityksessa E. Yritys C:ssd ja yritys D:ssé ei ole
haastattelujen perusteella kaytetty juurikaan ulkopuolista apua. Yritys C:ssé
ulkopuolista juristia on kéytetty joskus. Yritys D:ssa ulkopuoliset asiantuntijat
liittyvat juridisiin asioihin tai markkinakatsauksiin.

Ulkopuolisten tahojen kayttd padtoksenteossa vaihtelee siis yrityksien valilla
melko paljon, mutta eniten ulkopuolisia asiantuntijoita kaytetaan asiantuntijoi-
den nédkemyksen tavoin ulkomaille siirryttéessa ja juridisissa asioissa. Yhdisté-
vana tekijana yritysten C, D, E ja F valilla ulkopuolisen avun kaytdssa on myds
se, ettd sitd ei ole kéytetty liiketoiminnan tai tuotannon osaamiseen.
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5.4.8 Paatoksentekotydkalut ja menetelmat

Sekéd Mintzbergin (1994) ja Kujansuun (2007) aikaisemmissa tutkimuksissa etté
kaikissa haastatteluissa taloudelliset menetelmat ja niista varsinkin kannattavuus
ja tuottavuus nousivat paatoksentekotyokaluista erityisesti esille. Taloudelliset
analyysit mielletddn kaikissa yrityksissa sellaisiksi tyokaluiksi, joita kdytetaan
paatdksenteon apuna aina. Tamé on luonnollista, koska yrityksen perimmainen
tavoite on olla kannattava ja saada voittoa. Taloudellisten menetelmien korostu-
minen puoltaa osaltaan teoriaosassa esiteltyd Kamenskyn (2004) nékemysté
siitd, ettd Suomessa teollisuudessa omaksutaan strategisen johtamisen ajatukset
jalkijunassa kansainvalisten toimialojen peréssé.

Ryhmapaatoksentekomenetelmien kaytté korostui teoriassa moneen kertaan
hyvana strategisessa paatdksenteon tydkaluna. Asiantuntijahaastatteluissa ryh-
méapaatoksentekoa ei nimennyt pienissé ja keskisuurissa kone- ja metalliteolli-
suusyrityksissa kaytettavaksi tyokaluksi kukaan asiantuntijoista, vaan he koros-
tivat johtajan yhden miehen taloudellisiin menetelmiin nojaavaa péatéksentekoa.
Case-yrityksissa ryhmépaatoksenteko puolestaan teorian tapaan korostui. Tosin
ryhmépéétoksenteko tapahtuu case-yrityksissa lahinna johtoryhmaén tai hallituk-
sen kesken aivoriihimenetelmé&a kéayttaen.

Asiantuntijoiden ja case-yritysten haastatteluissa taloudellisten tydkalujen ja
ryhmatyomenetelmien lisdksi mainittiin teoriaosassa késitellyista menetelmista
ainoastaan riskitarkastelu, tulevaisuuteen varautuminen, benchmarking ja aivo-
riihi. Paatoksentekotyokalujen kayttd case-yritysten vélilla vaihtelee jonkin ver-
ran, koska kaikki case-yritykset mainitsivat yhteisten tydkalujen liséksi ainakin
yhden sellaisen menetelman, jota muut haastateltavat eivat maininneet.
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6.1 Tutkimuksen keskeiset tulokset

Tutkimuksen keskeisia tuloksia tarkastellaan vastaamalla luvussa 1 madriteltyi-
hin tutkimuskysymyksiin. Paatutkimuskysymys oli: "Miten tuotantostrateginen
paatdksenteko yrityksissd nykyisin tapahtuu?” Kaksi alatutkimuskysymysté
liittyi teorian ja haastattelujen yhtenevyyksien ja erojen tarkasteluun sekd péa-
toksenteossa apuna kaytettaviin tydkaluihin ja menetelmiin. Tutkimuksen kes-
keiset tulokset on seuraavaksi esitelty tutkimuskysymys kerrallaan péatutkimus-
kysymyksesta aloittaen.

6.1.1 Miten tuotantostrateginen paatdksenteko yrityksissa nykyisin
tapahtuu?

Kéytanndssa tuotantostrategisia paatoksia on tehty haastatelluissa yrityksissa
lukuisia, ja ne ovat liittyneet kaikkiin tassa tutkimuksessa kasitellyn tuotantostra-
tegisen paatoksenteon osa-alueisiin eli ulkoistukseen, verkostoitumiseen ja ul-
komaille laajentamiseen. Tuotantostrategisia paatoksia tehdaan yrityksissa haas-
tattelujen perusteella nopealla muutaman kuukauden aikajanteelld. P&&asiassa
tuotantopadtosten taustalla vaikuttavia ajureita ovat oman strategian noudattami-
nen, asiakkaiden sanelu ja laajentaminen.

Paatoksentekoprosessista ei ole yrityksissa olemassa kirjallista kuvausta, mut-
ta suurin osa haastateltavista osasi kuvata sanallisesti omassa yrityksessaan kay-
tossa olevat paatdksenteon yleiset vaiheet. Paatoksentekoprosessin vaiheet vaih-
televat paatoksista riippuen. Néin ollen paatdksenteko mielletddn haastatelluissa
yrityksissa talla hetkella tilanneriippuvaiseksi yksittdiseksi tapahtumaksi.

Yrityksissa kdytetddn tuotantostrategisessa paatoksenteossa apuna sekéd kovaa
ettd pehmedd dataa. Pehmeéé dataa kédytetdén haastatelluissa yrityksissa apuna
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erityisesti ulkomaille laajennettaessa. Kovaa dataa puolestaan kaytetddn apuna
erityisesti ulkoistamis- ja yritysostopéaatdsten tekemisessa. Paatoksenteko tapah-
tuu yrityksissé ryhméssa, padasiassa hallituksessa tai johtoryhmassa. Ulkopuolis-
ten asiantuntijoiden kayttd paatoksenteon apuna vaihtelee yrityksittdin. Ulko-
puolisia asiantuntijoita kdytetddn apuna melko véhén ja péasiassa ulkomaille
laajennettaessa. Paatoksentekotydkaluista taloudellisten menetelmien kaytto
korostui kaikissa haastatelluissa yrityksissa. Muutamissa yrityksissd kadytetaan
haastattelujen perusteella paatdksenteon apuna riskianalyysia, benchmarkingia,
aivoriihimenetelmaa ja ennustamista tai tulevaisuuteen varautumista.

6.1.2 Milté osin p&atoksenteko yrityksissd on yhtenainen teorian
ndkemysten kanssa ja miltéd osin ei?

Strateginen paatoksenteko tunnistetaan sekd teoriassa ettd kaytanngssa ylimmén
johdon osaamis- ja vastuualueeksi. Teoriassa paatdksentekoa kuvataan koko
henkilstoa koskevaksi prosessinomaiseksi toiminnaksi, jonka eri vaiheissa kéy-
tetddn apuna erilaisia menetelmia ja tydkaluja. Kaytannossa paatokset syntyvat
haastattelujen perusteella melko lyhyellé aikajénteelld johtoryhméssa tai halli-
tuksessa taloudellisiin menetelmiin nojaten. Paatoksenteko nahdaan yrityksissa
teorian prosessindkemyksestd poiketen tilanteesta riippuvaksi yksittdiseksi ta-
pahtumaksi. Paatoksenteosta ei yrityksissa ole mitaan kirjallista prosessikuvaus-
ta, joita taas teoriassa on lukuisia.

Teoriaosassa ja haastatteluissa molemmissa painotetaan sekéd kovan ettd peh-
meédn datan tarkeyttd paatoksenteossa. Aikaisemmissa tutkimuksissa on saatu
tuloksia sekéd kovan ettd pehmedn datan painottumisesta paatoksenteon apuna.
Tama tutkimus eroaa kahdesta aikaissmmasta Mintzbergin (1994) ja Mintzber-
gin ym. (1976) tutkimuksista sen puolesta, ettd yrityksissd kdytetddn haastattelu-
tulosten valossa teorian suosituksen tapaan seké kovaa ettd pehmeéé dataa.

Teoriassa todetaan, ettd vuorovaikutustaidot ovat usein ongelma tuotantotoi-
minnan kehittdmisessd. Haastatteluissa kukaan asiantuntijoista ei maininnut tata,
ja vain yksi yrityksen edustaja mainitsi paatoksenteon yhteydessa henkilston ja
sen tiedottamisen. P&&toksenteossa olisi huomioitava henkildston nykyinen
osaamisen taso muutoksen vaatimaan osaamiseen verrattuna sekd henkildston
motivaatio ja sitoutuminen. Miké&li osaamista ei organisaation sisélta 10ydy, ai-
heutuu siita lisdkustannuksia koulutuksen ja/tai uuden tydvoiman rekrytoinnin
my0t4. MyGs motivaatio ja sitoutuminen ovat sellaisia asioita, ettd niiden puut-
tuessa henkildstdn tydpanos muutoksessa on heikko. Ihmiset tapaavat vastustaa
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muutoksia, joten muutosvastarinnan ehkaiseminen tiedottamisen ja avoimen
keskustelun muodossa uusia paatoksia tehtéessa ei saisi jaada huomiotta.

6.1.3 Mita tyokaluja ja menetelmia paatéksenteon apuna kaytetaan?

Haastattelujen valossa padtoksenteko pienissa ja keskisuurissa kone- ja metalli-
teollisuusyrityksissa perustuu lahes ainoastaan taloudellisiin menetelmiin ja niis-
tékin péadasiassa ulkoisen laskentatoimen materiaaliin eli taseeseen ja tuloslas-
kelmaan. P&4toksentekotydkaluja ja -menetelmid on esitelty teoriassa lukuisia.
Pa&toksentekotydkalujen monipuolistamisen pohdinta olisi yrityksissé paikallaan
esimerkiksi tdmén tutkimuksen Tyokalut ja menetelmét -osioon tutustumalla.
Toki yrityksen olemassaolon perusta ja tarkein tavoite on voitto ja kannattavuus,
mutta ne eivat saisi olla ainoita tavoitteita. Huomion arvoisia asioita strategisia
paatoksia tehtdessd ovat muutkin suorituskykyyn vaikuttavat osa-alueet, kuten
laatu, innovatiivisuus ja tehokkuus.

6.2 Tulosten arviointi

Tutkimuksen empiirinen osuus toteutettiin kvalitatiivisena haastattelututkimuk-
sena, jonka tarkoituksena on kuvata padtdksenteon nykytilannetta yrityksissa.
Kvalitatiivinen tutkimus perustuu pienempaan otoskokoon kuin kvantitatiivinen
tutkimus. Tdssd tutkimuksessa otoskoko oli kuusi yritystd, joten kaikille yrityk-
sille sopivia yleistyksia ei tulosten perusteella voi tehdd. Tassa tutkimuksessa
aihetta lahestyttiin pikemminkin kontingenssiteoreettisesta ndkdkulmasta, jossa
paatdksentekoa pidetdan yrityksiin sidottuna eika sitd sellaisenaan voida siirtaa
toiseen yritykseen tai tilanteeseen. Taman tutkimuksen haastattelujen tuloksia
voidaan kuitenkin pitad katsauksena siitd, minkélainen péaatdksentekoprosessi
suomalaisissa pienen ja keskisuuren kokoluokan kone- ja metalliteollisuudenyri-
tyksissa voi olla. Tulosten toivotaan heréttdvédn yritykset pohtimaan omaa pééa-
toksentekoaan ja vertaamaan sitd teoriaan.

Tutkimusmenetelmana haastattelut asettavat omat haasteensa tulosten validi-
teetille ja reliabiliteetille. Haastatteluissa on aina se vaara, ettd haastateltavat
muistavat tiedot véarin tai jattdvat kertomatta joitain asioita. Aika kultaa helposti
muistot, ja jotkin menneisyydesséd tapahtuneet asiat saatetaan muistaa hieman
erilaisina kuin ne todellisuudessa olivat. Tuotantostrateginen paatdksenteko on
yrityksissd kuitenkin niin jatkuvaa, ettd tietojen vaarin muistamisen mahdolli-
suuden ei uskota olevan merkittdvan suuri. Koska yritykset pysyvét tutkimuk-
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sessa nimettdming, ei haastateltavien my6skaan uskota salailevan tuotantostrate-
gisia paatoksia koskevia tietoja.

Haastatteluissa ei voi kysyé kaikkea mahdollista, joten kysymysten rajallisen
méaarén vuoksi haastattelijalta voi jaadda olennaisia asioita kysymaétta. Haastatte-
luaineiston avulla saatiin vastattua tutkimuskysymyksiin, joten voidaan olettaa,
ettei olennaisia kysymyksia jaanyt haastattelulomakkeen ulkopuolelle.

Asiantuntijahaastatteluihin ja osaan yrityshaastatteluista osallistui kaksi haas-
tattelijaa, jolloin voidaan puhua tutkijatriangulaatiosta. Niissa haastatteluissa,
joissa haastattelijoita oli yksi, kdytettiin nauhuria. Kahden haastateltavan muis-
tiinpanojen ja nauhurin k&ytdn vuoksi voidaan todeta, ettd kaikki haastateltavien
vastaukset on otettu huomioon haastattelumateriaalia analysoitaessa. Néin ollen
haastattelujen reliabiliteettia voidaan pitad hyvana.

6.3 Jatkotoimenpiteet ja suositukset

Tama tutkimus on osa VTT:n laajempaa tutkimushanketta. Tutkimuksen aikara-
jauksena on nykytila ja suuntaus kuvaileva eli deskriptiivinen. Tutkimuksen
tarkoituksena oli kuvata tutkimushaastatteluilla saadun tiedon avulla yrityksissa
nykyisin kaytdssa olevaa paatoksentekoa. Jatkossa olisi mielenkiintoista pohtia,
miten yrityksia voitaisiin auttaa tehostamaan pa&atoksentekoa entisestadn. Taméa
tarkoittaisi tutkimuksen aikarajauksen laajentamista tulevaisuuteen ja preskrip-
tiivisen suuntauksen valitsemista. Tahan asiaan on tarkoitus perehtya laajem-
massa tutkimushankkeessa tarkemmin. Laajemmassa tutkimushankkeessa pyri-
t4an vastaamaan siihen, miten yrityksia voidaan auttaa tekemaan parempia péaéa-
toksia inhimilliset tekijat ja tiedon puutteet huomioiden.

Tassa tutkimuksessa oli useita tarkasteltavia asioita, ja niistd oli tarkoituksena
saada yleiskuva. Jatkotutkimuksena olisi kiinnostavaa keskittyd johonkin yksit-
taiseen aiheeseen tarkemmin. Tallaisia l&hemp&an tutkimukseen soveltuvia ai-
heita voisivat olla pelkéstaan paatoksenteon apuna kéytettavat tyokalut ja mene-
telmét, Kirjallisten paatoksentekoprosessin kuvausten luominen yrityksille tai
johonkin yksittaiseen tuotantostrategisten péaatdsten osa-alueeseen ja siihen liit-
tyvaan péatdksentekoon paneutuminen.

Paatoksenteon taustalla kaytettdvan datan luonteesta on saatu tdhdn mennessa
eriavia tutkimustuloksia, joten asian tarkempi tutkiminen voisi olla erds jatkotut-
kimusaihe. Tassa tutkimuksessa perehdyttiin ainoastaan siihen, mita tietoa kay-
tetddn péatdksenteossa apuna ja mihin sitd kdytetddn. Tutkimuksen tuloksena
selvisi, ettd yritykset kéyttavat paatoksenteossaan apuna sekd kovaa ettd peh-

86



6. Johtopaatokset

medd tietoa. Pehmeéd tietoa hyddynnetéan etenkin ulkomaille laajennettaessa ja
kovaa tietoa erityisesti ulkoistuksissa ja yritysostoissa. Kovan ja pehmedn datan
kéyton tutkimista olisi mielenkiintoista laajentaa siihen suuntaan, miten tietoa
kéytetaan paatdksenteossa apuna.

Téssd tutkimuksessa empiirisen aineiston muodosti kuusi samaan pieneen tai
keskisuureen kokoluokkaan kuuluvaa ja samalla toimialalla toimivaa yritysta.
Suositeltavaa olisi tutkia tuotantostrategista paatoksentekoa myos eri kokoluo-
kan ja eri toimialan yrityksissd. Nain saataisiin laajempi kokonaiskuva paatok-
senteon nykytilasta suomalaisissa yrityksissé sekd vertailua erikokoisten ja eri
toimialoilla toimivien yritysten p&atoksenteon valilla. Vield laajemmin tuotanto-
strategista paatoksentekoa voisi tarkastella eri maiden vélilla.

Tutkimus herétti siis paljon ajatuksia ja mahdollisia jatkotutkimusideoita. Tut-
kimuksen aihe on vield melko uusi ja tutkimaton. Aihe on kuitenkin erittdin
ajankohtainen ja monipuolinen, joten jatkotutkimukselle olisi tarvetta.
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Nykyajan jatkuvasti muuttuvassa ja kehittyvassa ymparistossa yrityksen toimin-
nan tulee olla hyvin organisoitua ja joustavaa, jotta se parjd& mukana muutos-
vauhdissa. Tuotantostrategisten paatdsten on tapahduttava yrityksissd harkitusti
ja tiedostetusti. Kirjallisuudesta ja aikaisemmista tutkimuksista muodostettiin
teoriatausta tuotantostrategiselle paatdksenteolle sekd paatoksenteon apuna kay-
tettaville tydkaluille ja menetelmille. Tutkimuksen empiirisen osan tavoitteena
oli selvittdd tuotantostrategisen paatoksenteon nykytilaa yrityksissa. Yritykset
rajattiin suomalaisiin pienen ja keskisuuren kokoluokan kone- ja metalliteolli-
suusyrityksiin. Tutkimukseen osallistui kuusi yritysta, joista kaksi oli asiantunti-
jayritystd, kolme sopimusvalmistajaa ja yksi omia tuotteita valmistava yritys.
Tietoa yrityksisté keréttiin haastatteluilla.

Haastattelumateriaalin avulla saatiin vastattua kaikkiin tutkimuskysymyksiin,
joten tutkimuksen tavoite saavutettiin. Padtoksenteon nykytila haastatelluissa
yrityksissa tiedetddn melko tarkasti. Haastattelumateriaalin perusteella tiedetaan,
kauanko péaatoksenteko yrityksissa kestdd, mitkd draiverit tuotantostrategisiin
paatdksiin ajavat, minka vaiheiden kautta paatoksenteko yrityksissa tapahtuu,
ketd paatoksentekoon osallistuu sekd mitd tyokaluja ja menetelmid yritykset
paatdksenteon apuna kayttavat. Tutkimuksen teoreettisen ja empiirisen materiaa-
lin tarkastelusta saatiin liséksi aikaan vertailua paatoksentekoteoreettisen néke-
myksen ja yritysten kdytannon paatdksenteon valilla.

Tutkimuksessa ilmeni, ettd strateginen paatdksenteko nahdéén seka teoriassa
ettd haastatelluissa yrityksissa ylimman johdon osaamisalueeksi. Paatoksenteko
tapahtuu yrityksissé yleensé ryhméssé; tosin asiantuntijat katsoivat, etta pienissa
ja keskisuurissa yrityksissd johtaja tekee paatokset yksin. Koko henkiléston tuli-
si teorian mukaan osallistua paatoksentekoon. Haastatelluissa yrityksissé paatok-
sentekoon osallistuu hallitus tai johtoryhma.
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Paatoksentekoprosessista ei yrityksissé ole haastattelujen perusteella olemassa
kirjallista kuvausta, ja paatokset tehdddn melko nopeassa aikataulussa. Paatok-
sentekotyokaluista kéytetddn pdadasiassa taloudellisia menetelmid. Teoriassa
paatoksenteko mielletadn prosessimaiseksi toiminnaksi, johon téytyy varata
aikaa, jotta paatds on harkittu eikd tapahdu vajavaisin tiedoin. Pa&toksenteko-
tyokaluja esitelldan teoriassa lukuisia, ja taloudelliset menetelmét muodostavat
niista vain yhden osan.

Tutkimuksen lopussa on esitetty joitakin jatkotutkimusehdotuksia ja suosituk-
sia. Tdma tutkimus kosketti ainoastaan pientd rajattua yritysjoukkoa, joten tut-
kimuksen laajentaminen erikokoisille ja eri toimialoilla toimiville yrityksille
loisi mahdollisuuden laajemman yleiskuvan saamiseen paatoksenteon nykytilas-
ta yrityksissd. Koska nykytilanne tunnetaan, suositeltavaa olisi tarkastella niita
keinoja, joilla yrityksia voisi auttaa tekeméan paatoksid prosessimaisesti ja ko-
konaisvaltaisesti.
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Liite A: Asiantuntijayritysten haastattelulomake

Kuinka paljon kokemuksia yritysten tuo-
tantoa koskevista paatoksentekotilanteista

Kotimaassa / globaalit tuotannolliset toi-
minnot mukana?

Minkaélaisista yrityksista kokemuksia?

Minka kokoluokan yrityksia? Toimialat;
onko eroja toimialasta riippuen? Missa
roolissa asiantuntija ollut mukana (kon-
sultti, controller, jne.)?

Lahtokohdat ja draiverit Missé tilanteissa yritykset harkitsevat isoja
tuotantouudistuksia (siséinen tarve, asia-
kas ehdottaa, muoti-ilmié/puluparvi)?

Paatoksentekoprosessi Miten yritykset yleensa tekevét isompia

tuotannollisia peliliikkeita?

Paatoksentekoon osallistujat

Ketka yrityksistd mukana paatoksenteossa
(vain omistaja, johtoryhma, toimintojen
avainhenkil6t tms.)?

Ulkopuoliset asiantuntijat

Mitd asioita yritys pohtii itse ja missé
kéyttaa ulkopuolisia tahoja? Mitd ndmé
tahot ovat? Missa asioissa yritykset tarvit-
sisivat eniten ulkopuolista apua?

Paatoksenteon systemaattisuus ja koko-
naisvaltaisuus

Miten kokonaisvaltaisesti ja systemaatti-
sesti yritykset suunnittelevat tuotantopéa-
toksidan osaoptimoinnin vélttamiseksi?
Onko joitakin osa-alueita joita pitdisi tarkas-
tella aina yhdessa (esim. teknologia ja tuot-
teet, tuotemuutokset ja globaali tuotanto)?

Erot paatoksenteossa

Miten isot ja pienet kenties eroavat toisis-
taan? Omia tuotteita kehittavat ja valmista-
vat yritykset vs. alihankinta ja sopimusval-
mistus? Omistustaustan vaikutus paatok-
sentekoon (yrittdjataustaiset, perheyrityk-
set, pddomasijoittajia mukana...)?

Menetelmat ja tydkalut

Kéytossa olevat erityiset lahestymistavat
ja menetelmat ja niiden kayton yleisyys
(taloudelliset menetelmét, ryhméatydmene-
telmét, rahi-menetelmaét, jne.)

Paatdksenteon onnistumiset ja heikkoudet

Missd asioissa yritykset onnistuvat paatok-
sissaan? Minkalaiset yritykset tarvitsisivat
erityisesti tukea?

Al
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