[\

[\~ \J

S

= [ >N

1

1 5

Z 'L

I\

_/

TAMPEREEN
AMMATTIKORKEAKOULU

Osaamislahtoisen strategisen liiketoiminta-alueen

generointi kansainvalisessa infra-alan yrityksessa

Tuomas Mékila

Opinnaytetyo
Marraskuu 2018
Ylempi ammattikorkeakoulututkinto
Teknologiaosaamisen johtaminen

% >2_

\ >\ S



THVISTELMA

Tampereen ammattikorkeakoulu
Ylempi ammattikorkeakoulututkinto
Teknologiaosaamisen johtaminen

MAKILA TUOMAS:

Osaamisléhtoisen strategisen liiketoiminta-alueen generointi kansainvélisessa infra-alan
yrityksessa

Opinnaytety6 98 sivua, joista liitteitd 10 sivua

Marraskuu 2018

Taman opinnaytetyon tavoitteena on selvittaa toimeksiantajan olemassa olevat seka po-
tentiaaliset, uudet strategiset liiketoiminta-alueet sek& analysoida toimeksiantajan vah-
vuudet ja heikkoudet nailla toimialueilla. Tutkimuksen I6ydoksia peilataan liiketoimin-
taympariston keskeisiin menestystekijoihin ja kilpailijoihin. Ndiden analyysien perus-
teella tutkimuksessa luodaan toimenpidesuositukset liiketoimintastrategialle.

Tutkimuksessa tehtiin selvitystyo strategisten liiketoiminta-alueiden keskeisille muo-
dostamiskriteereille sekd markkinaselvityksien analyysien perusteella valittiin nelja po-
tentiaalista toimialaa. Tamén jalkeen valituille toimialoille luotiin kilpailuprofiilit, joi-
den avulla voitiin tunnistaa strategisen liiketoimialan osaamisen painopistealueet kes-
keisten asiakkaiden, kilpailijoiden ja yrityksen vélill&

Opinnaytety6 on osana laajempaa liiketoimintastrategian tutkimustyota, joka liittyy toi-
meksiantajan konsernin laatimaan strategisiin tavoitteisiin kaudelle 2016-2020. Toi-
meksiantajan infrastructure—organisaatio etsii liikevaihdon kasvua uusista liiketoiminta-
alueista Suomessa.

Liiketoimintastrategian teossa tarkein osuus on perusteellinen analysointi sisdisen, etta
ulkoisen ympariston tilasta seka ndiden analyysien pohjalta tehdyt huolelliset raportit.
Huonosti analysoidun tutkimuksen tulokset ovat usein ympéripyoreita ja jopa ennalta
arvattuja. Ylimalkaisesti tehdyt analyysit ja ndiden perusteella saadut tulokset ja toimen-
pide-ehdotukset voivat pahimmillaan antaa vaaraa informaatiota. VVaara informaatio voi
johtaa pahimmillaan liiketoimintastrategian taydelliseen epdonnistumiseen.

Tyon tuloksena muodostui osaamisen kartoitusanalyysi seké strategisen liiketoiminta-
alueen validointimenetelma liiketoimintasuunnittelua varten. Kehitettyd menetelméa
voidaan kayttadd hyvaksi toimialan tarkastelussa, kehittdmisessé seka seurannassa.



ABSTRACT

Tampereen ammattikorkeakoulu
Tampere University of Applied Sciences
Master's Degree Programme in Strategic Leadership of Technology-based Business

MAKILA TUOMAS:
Generating a competence-based strategic business area in an international infrastructure
company

Master’s thesis 98 pages, appendices10 pages
November 2018

The aim of this thesis is to identify the existing and potentially new strategic business
areas and to analyse the organization strengths and weaknesses in these business areas.
These findings are assessed based on key success factors of the business environment
and competitors. Based on these analysis, recommendations for action were provided
for the business strategy.

The study identified key criteria’s for creating strategic business areas, four of which were
selected as potential business areas based on the market analysis. Competitor profiles
were created for the selected business areas to identify competence key areas between
customers, competitors and own organization.

This thesis is part of a larger business strategy research project related to company's
strategic goals for the period 2016-2020. The infrastructure organization is looking for
revenue growth in new business areas in Finland.

The most important part of the business strategy is analyzing thoroughly the state of in-
ternal and external environment and meticulous reports based on these analyzes. The re-
sults of poorly analyzed research are often vague and even predictable. Analytical ex-
aminations, results and suggestions based on sketchy analysis can at worst give false in-
formation. Wrong information in the worst case, can lead to a complete failure of the
business strategy.

As a result of thesis, a competence mapping analysis and strategic business area valida-
tion method were created for the business planning. The developed method can be used
to examine, develop and to monitor a company’s strategic business areas.
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1 JOHDANTO

1.1.  Tutkimuskohteen esittely

Kohdeorganisaationa toimii toimeksiantajan Infrastructure-divisioona. Toimeksiantaja
on yksi johtavista rakentamisen, kiinteistokehityksen ja infrastruktuurin yrityksista Poh-
jois-Euroopassa. Konsernin liikevaihto oli vuonna 2016 noin 6,3 miljardia euroa ja hen-
kilostomaara 16 500. Pohjoismaat ovat toimeksiantajan kotimarkkina-aluetta, ja sen toi-
minta ulottuu koko arvoketjuun aina kiinteistdjen kehittdmisesta ja rakentamisesta teolli-
suuslaitoksiin ja julkisiin rakennuksiin, teihin, maanrakennukseen ja muuhun infrastruk-
tuuriin. toimeksiantajan visio on uudistaa toimialaa ja tarjota ylivertaisia kestavan kehi-

tyksen mukaisia ratkaisuja.

Toimeksiantaja on pohjoismainen organisaatio, jonka suunnittelu- ja tuotantopalvelut
kattavat laajat infrastruktuurihankkeet aina pohjatoisté yllapitoon ja huoltoon vahvan pai-
kallisen toiminnan kautta. Kasvu on ollut merkittavad isoissa infrastruktuurihankkeissa
Ruotsissa ja Norjassa. Toimeksiantajan tavoitteena on olla Pohjoismaiden merkittavin

maarakennusyhtio.

Toimeksiantajan osuus konsernin liikevaihdosta on noin 30 prosenttia. Infrarakentamis-
toiminta ulottuu kaikkialle Pohjoismaihin ja toimeksiantajan asema Ruotsin ja Norjan
markkinoilla on erittdin vahva. Toimeksiantajan konsernijohto on laatinut strategiset ta-
voitteet infrastructure-organisaatiolle kaudelle 20162020, jossa liikevaihdon kasvua

haetaan uusista liiketoiminta-alueista Suomessa.

Koska tutkimustyo tehd&an kansainvaliselle yritykselle, tdssé opinnéytetydssa kaytetadn

kielen kdantdmisen vuoksi englanninkielisié kuvia ja liitteita.



1.2.  Kirjallisuudessa esiintyvat aiheeseen liittyvat teemat

Liiketoiminnan johtamisesta ja -kehittdmisesté 10ytyy erittdin laajalti kirjallisuus- ja tut-
kimusaineistoa. Aiheesta on kirjoittanut niin yrityksien johtajat, yrityskonsultit, opettajat,

professorit kuin alan tutkijatkin.

Toimeksiantajan tutkimustydé on edennyt kauppatieteiden maisterin ja yrityskonsultin
Mika Kamenskyn viitoittamalla tielld. Kamenskyn Kirjoittama menestyksen timantti ker-
too kokonaisvaltaisesta liiketoiminnan johtamisesta ja kehittdmisestd. Kamenskyn opit
sopivat erityisen hyvin Suomalaiseen johtamis- ja tyokulttuuriin. Han kertoo kirjassaan
hyvia esimerkkeja muun muassa Suomalaisien yrityksien menestys- seké epaonnistumis-

tarinoista.

Osaamisen johtamisesta on tullut hyvin suosittu aihe viimevuosina ja aiheesta 10ytyy
useita tutkimuksia ja alan kirjallisuutta. Muun muassa Kauppatieteiden tohtori, Riitta Vii-
talan kirja Johda osaamista! seké tekniikan tohtori, Leenamaija Otalan kirja Osaamis-
paaoman johtamisesta kilpailuetu kasittelevat organisaation osaamista yrityksen voima-

varana ja menestystekijana.

Kilpailustrategian ”guru” Mikael E. Porter on Bishop William Lawrence -yliopiston prof-
essori Harvard Business School:ssa. Porter on maailman johtava kilpailustrategioiden ja
kansainvalisen kilpailukyvyn asiantuntijoita. Han keskittyy péa&asiassa kysymyksiin,
kuinka yritykset tai alueet voivat rakentaa kilpailuedun ja kehittaa kilpailustrategian. Por-
ter teki 1980-luvulla uraauurtavan aiheen kilpailueduista, joista tullut erittain suosittu tie-
tojen lahde liiketoimintastrategiakirjallisuudessa. Useat yritykset nykypdivana hyodynté-
vatkin niin sanottua “Porterin mallia” strategialiiketoiminnan kehityksessd. Han on Kir-
joittanut my6s muun muassa 1990-luvulla kansakuntien kilpailuedusta “The competitive

advantage of nations ”, joka on myds erittdin tunnettu.



2 MENETELMAT JA TOTEUTUS

Tassa kappaleessa esitetddn tutkimustyon taustat seké tutkimustyolle asetetut tavoitteet.

Kappaleessa esitetddn taman jalkeen tutkimustyén menetelmét ja analyysityon vaiheet.

2.1.  Tutkimuksen tarkoitus
Opinndytety6 on osana laajempaa liiketoimintastrategian kehittdmisty6té (kuva 1), joka
liittyy toimeksiantajan konsernin laatimaan strategisiin tavoitteisiin kaudelle 2016—-2020.

Toimeksiantajan infrastructure—organisaatio etsii liikevaihdon kasvua uusista liiketoi-

minta-alueista Suomessa.

Mission
Sales growth from new business areas
Strategy
Research of power networks business opportunities
Strategy
Business strategies selection F‘D{ Strategic Business areas ‘

Analysis

Strategic objectives }17% Strategic action plan ‘

Securing the implementation of the
strategy

Research 2

Thesis
Research 1

Budget [ Resource Plan }4—

Research 3 Research 4

i 4

ANALYSIS
Internal enviroment External enviroment Synthesis
* Organisation efficiency * Macro-level analysis * SWOT
* Functional- and process * Business area Analysis * Success factors

specific analysis * Weaksignals + Core competence tree
* Economic analysis * Portfolios
+ Analysis Maps

KUVA 1.0pinnaytetyd on osa laajempaa kehittamis- ja strategiatyota

2.2.  Tutkimuskysymyksen asettaminen ja tavoitteiden maarittely

Opinnaytetyon tavoitteena on 10ytaé uusia liiketoimintamahdollisuuksia ja vastata tutki-

mustyon toimeksiantajan esittamaan kysymykseen:

”Miten voimme kehittaa ja hyodyntaa energia-alalla yrityksen vahvuuksia ja
sidosryhmien yhteisty6td, jotka tukevat liiketoimintoja ja jotka tuottavat samalla
asiakkaille lisdarvoa? ”

Toimeksiantajan tehtdvénanto on purettu osatehtdviin, jotka ovat havainnollistettu ku-
vassa 2. Ensimmadisend osatehtdvana tulee tunnistaa olemassa olevat seké potentiaaliset,

uudet strategiset liiketoiminta-alueet. Toisena osatehtdvéna on analysoida toimeksianta-
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jan vahvuudet ja heikkoudet néilld toimialueilla seka peilata 10ydoksia keskeisiin toi-
nen osatehtdvan toimenpidesuositukset nykyisista ja uusista toimialueista liiketoiminta-
strategian tuottamiselle. Tutkimustyon analyysien tulokset ja toimenpide-ehdotukset
luovat perustan strategioiden luomiselle, toteuttamiselle ja uusimiselle. Systemaattinen
analysointity0 auttaa myos hyvan tuntemuksen ja ndkemyksen syntymisté niin yrityksesta
itsestaan kuin sen ymparistosta.

Qt:

Identify existing and potential strategic business areas

- »  Literature
Existing Potential research
— 7
Qz: \/ \\/
Identifying
strengths Weaknesses priority areas
Identify organization @ '—//‘
strengths and
weaknesse.s. . SBA Success
Compare findings to
. . factors and Key
business environment -
competitors

and key competitors

l

Providing action for
recommendations

Proposals for action

KUVA 2. Liiketoimintastrategian toimenpidesuosituksien rakentuminen (Makil&)

2.3.  Tutkimuksen tekijan rooli kohdeyrityksessa

Tutkimuksen tekija on ollut toimeksiantajan palveluksessa vuodesta 2015 lahtien. Tana
aikana tekijan rooli on ollut Suomen infrastructure yksikon sahkétoiden johtaminen ja
markkinointi. Tekij& on myos jasenend pohjoismaiden sédhkoenergia-alan kehitysryh-
massa. Tutkimuksen tekijall& on yli kymmenen vuoden kokemus sahkdverkon rakenta-
mishankkeista ennen siirtymistaén nykyiselle toimeksiantajalle.

Koska strategiat0issa tutkimuksen tekijan tausta ja rooli saattaa vaikuttaa uusien liiketoi-
minta-alueiden muodostamisessa, niin sanotun toimialasokeuden vélttdmiseksi eli suosi-

vaa arviointia omaa toimialaa kohtaan ja julmien tosiasioiden kieltdmista on syyta kayda
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tutkimusta tiiviisti sidosryhmien kanssa, jotka ovat toimialan ulkopuolelta. Huolellisesti
ja jarjestelmallisesti tehdyt analyysit myos vahentavét riskejé paatya helppoihin oletuk-

siin.

2.4.  Sahkdenergia-alan rakennushankkeiden kiinnostavuus yrityksessa

Yrityksen tdhdnastinen sdhkdenergian rakennusalan kiinnostus on ollut tutkimuksen te-
kijan oman arvion mukaan myonteiset tuulivoima-alan infrarakennushankkeet, joissa
séhkdverkon rakentaminen on ollut merkittavassa asemassa (Tuulivoimayhdistys, 2017).
Toimeksiantajan kiinnostus siirtya sdahkoverkkoalalle on ollut houkuttelevaa, koska uu-
dis- ja saneerausrakentamiseen investoidaan Suomessa yli miljardi euroa vuodessa

(Energiateollisuus, 2017).

Energiasektorilla pohjoismaissa tehd&in parasta aikaa mittavia sahkdverkon saneeraus-
ja uudisrakennustoita (Nordic Power System, 2017). Sdhkoverkkojen kiihtyva rakenta-
minen johtuu tiukennetuista lainsdéddanndista verkkoyhtidita kohtaan (Energiateollisuus,
2017). Suomessa syy on myrskyjen aiheuttamista sahktkatkoista seka esimerkiksi Ruot-
sissa syyna ovat vanhentuneet séhkonsiirto ja -jakeluverkot (Makild, 2016). Taustalla t&-
han olivat Eino ja Seija-myrskyt vuonna 2013, jotka koettelivat ankarasti niin sahkoverk-
koyhtidita kuin asiakkaitakin Ruotsissa ja Suomessa. Kumpikin myrsky katkaisi sahkot
yli 200 000 kotitaloudelta. Pahimmillaan kymmenet tuhannet suomalaiset olivat jopa pai-

vid vailla sdahkoa myrskytuhojen vuoksi. (Energiateollisuus, 2017)

Suomi séhkadistettiin 1950-1970 -luvuilla. Sahkodverkkoa on maassamme yli 360 000 ki-
lometrid, josta noin 75 prosenttia kulkee ilmajohtoja pitkin, maakaapelin osuus on koko
Suomen séhkdverkosta noin neljannes. Iimajohtoverkkoja on rakennettu etenkin maaseu-
dulle, jolla aikanaan sahkd saatiin edullisesti koko maahan. Kaupunkien sahkoverkot ovat
rakennettu maakaapeleina. Sahkodverkkojen kéayttoikd on ilmajohdoilla 40 - 50 vuotta,
maakaapelilla vield pidempi. limajohtoverkot ovat suurimmalta osin 2010-2020 luvuilla
saavuttamassa kéyttoikansé paan. Lisédantyvét saiden aari-ilmiét haastavat sahkénjakelun
varmuuden nykyisessa ilmajohtoverkossa, eiké IT-intensiivinen yhteiskunta tai yritysten
ja kotien arki kesta pitkia séhkokatkoja. (Elenia, 2017)

Sahkomarkkinalaki péivitettiin pykalalla 588/2013, joka asettaa séhkdyhtidille uusia vaa-

timuksia sdhkonjakelun varmuuteen liittyen. Jakeluverkko on suunniteltava, rakennettava
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ja yllépidettava siten, ettd sahkonjakelu saa keskeytya lumikuorman tai myrskyn vuoksi
korkeintaan kuudeksi tunniksi taajama-alueella. Haja-asutusalueella sahkokatko saisi
kest&a korkeintaan 36 tuntia (Finlex, 2017)

2.5.  Tutkimustyon analyysimenetelmien valinta ja rajaus

Opinnaytetyon péatehtdvana tuottaa analyysien avulla tietoa ja toimenpide-ehdotukset
strategian luomiselle seka vastata toimeksiantajan esittdman kysymykseen, joka painot-
tuu osaamisen hyddyntdmiseen energia-alan rakentamisessa. Téssd opinndytetydsséa ana-
lyyseja tehdé&an ainoastaan relevantein niilta osin, jotka tukevat tutkimustyon tavoitetta.
Siséisen ja ulkoisen ympariston analyyseja kasitellaan laajemmin tutkimustyon ulkopuo-

lella, joiden analyysien tuloksia hyddynnytetdadn tutkimuksessa.

Tutkimuksessa ei tehda liiketoimintastrategian suunnitelmaa, vaan tuotetaan tietoa stra-
tegian luomisen tueksi. Tutkimusta aloittaessa on siis tarkoin mietittava, miksi analysoi-
daan ja mita analysoidaan. Jokaiselle rajatullekin analyysity6lle on asetettava omat ta-
voitteet: mihin tdmé ty0 tahtad ja mitd hyotya tasta tavoitellaan. Oikea tietopohja on hy-
vin Kriittinen asia analysointiprosessissa. Jos tietopohja on vaara tai riittdmaton, ei hie-
noinkaan analysointiprosessi pysty korjaamaan asiaa. (Kamensky, Menestyksen timantti,
2015, s. 123)

Koska analyyseja ja analyysimenetelmi& on olemassa valtava méaré mutta tietoa on aina
rajoitetusti, valitaan tutkimusty6hon vain oleellisimmat analyysit, joihin on riittavésti tie-
toa saatavilla. Jos analyysi todetaan kriittiseksi mutta tietoa ei ole riittavasti saatavilla,

toimenpide-ehdotuksena on keré&ta tietoa enemman analyysia varten.

Tehtavanannon osatekijoistd selvitetddn analyysien kannalta oleelliset painopistealueet
(kuva 3). Tehtdvénannon painopistealueina on analyyseissa nykyisten ja potentiaalisesti
houkuttelevien, uusien liiketoimialojen maérittely sekd organisaation vahvuuksien ja
heikkouksien madrittely nailla kilpailualoilla. Analyysimenetelming kaytetadn toimialan
menestystekijéiden ja osaamisen analyyseja seké organisaatioiden vuorovaikutusanalyy-

Sia.
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Business environment

Research of market and competitive analysis Research of existing and potential new business areas

N/

Organization internal analysis

Defining strengths and weaknesses Defining collaboration between organizations and stakeholders

\

Executable analysis

L 3 Potential new business areas
Organization competence mapping )
~ » i . Business success factors
Organization competitiveness in business L
Cluster map of competence between organizations

KUVA 3. Tehtavanannon analyysien painopistealueet (Makil&)

2.6.  Tieteellinen tutkimus ja haastattelututkimus

Tutkimuksessa tarkoituksena on lisatd informaatiota. Se on tarkoin suunniteltua ja tavoit-
teellista toimintaa. Padasiassa kaikissa tutkimuksissa aineisto pitaa rakentaa alusta alkaen
eri lahteistd, mutta kannattaa silti pyrkia hyodyntdmaan valmista tutkimusaineistoa. Tut-
kimukseen on mahdollista 16ytaa valmista pohjatietoa aikaisemmista tutkimuksista tai

alan julkaisuista.

Liiketoimintastrategian tekeminen on jarjestelmallista ja analyyttinen toimintatapa tar-
kastella tutkimuskohdetta, silla liiketoimintastrategian koostamisessa korostuvat tosi-
asiat, niin kuin tieteellisessa menetelmassakin. Liiketoimintastrategian kaltaisille tdille on
my06s ominaista laskelmoidut ennusteet tosiasioiden pohjalta, joiden tietoina kdytetdan
aikaisempia tutkimuksia sekd hyvaksi todistettuja menetelmid. Naiden avulla pyritaan
mahdollisimman tarkkoihin ennusteisiin ja kehittdmé&én uusia seké soveltamaan olemassa

olevia toimintamalleja.

”ldeoiden ja liiketoimintamahdollisuuksien testaus ovat yksi strategiasuunnitelman funk-
tio sek& strategiasuunnitelmaan sisaltyy selked tulossuuntautuneisuus. ” —Hesso
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2.7.  Tutkimusstrategia

Itse tutkimusprosessi voidaan jakaa seuraaviin kymmeneen vaiheeseen:

1. Tutkimuksen suunnittelu

2. Tutkimusongelman asettaminen ja tavoitteiden maérittely

3. Tutkimusstrategian teko

4. Aineiston keruu

5. Aineiston kuvaaminen ja tiivistdminen

6. Tutkimusaineiston analysointi ja padtelmien teko

7. Tulosten tulkinta ja johtopéé&tdsten teko

8. Tulosten arviointi

9. Tulosten raportointi

10. Mahdollisten jatkotutkimuksien suunnittelu ja paluu kohtaan 1.

3 ANALYYSITYON TEOREETTINEN POHJA

Tassa kappaleessa esitetdan tarkemmin liiketoiminnan analyysityon tarkoitusta, taustaa

ja analyysien vaiheita.
3.1.  Analyysiteorian taustaa

Analysoida -sana tulee kreikan kielesta ja tarkoittaa kompleksisen ongelman purkamista
pieniin, erillisiin osiin, jotka ratkaisemalla kokonaisongelma toivotaan pystyttavan rat-
kaisemaan. Analyysin vastakohdaksi on usein mainittu synteesi. Synteesi on kreikan kie-
lestd syn ”summa” ja thesis “asema” ymmarretadn yleenséd kahden tai useamman jo ole-
massa olevan asian yhdistdmiseksi, josta muodostuu uusi asia. Analogia on hyva liiketoi-
minnan analysointiin. Varsinainen analysointivaihe erittelee ja jaottelee tietoa, yhdistelee
jamuokkaa sitd, kertoo asioita erilaisista nakokulmista ja erilaisilla tarkastelukriteereilla.
Tarkoitus on pystya kuvaamaan ilmiota tai asiaa laadullisesti ja maaréllisesti mahdolli-
simman hyvin. Edellytykset hyvélle analysoinnille on luotu edellisissa valmisteluvai-
heissa eli aihealueen ja ongelman maarityksessa ja tiedon hankinnassa. Hyva analysoin-
tityd puolestaan luo edellytykset seuraaville padvaiheille eli padatoksenteko- ja toteutus-
vaiheelle. Analyysien merkitys hyvalle strategiatyoskentelylle yleensd ymmarretaan pe-
riaatteellisella tasolla, mutta &&rimmaisen harvat yritykset ovat tyytyvaisia analyysiensa
tasoon. (Kamensky, Menestyksen timantti, 2015, ss. 50-55)
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Mika Kamensky kertoo Strateginen johtaminen: Menestyksen timantti -kirjassaan etta
analyysityo ei ole vain jokin tietty tapahtuma, vaan se tulisi ndhda jatkuvana prosessina.
Jos analyysejé tehdaén vain tilannekohtaisesti, niin mitédan pysyvaa jatkuvuutta ja syste-
matiikkaa ei synny. Motivaatio analyysity6hon on usein kovilla: tyd koetaan vaikeaksi,
ty6laaksi, ei-nayttavaksi ja hitaasti palkitsevaksi. Toisaalta tietoa on liikaa, toisaalta juuri
tarvittava informaatio puuttuu. Itsensé alttiiksi paneminen analyysien avulla ei ole valtta-
mattd hauskaa, koska silloin on tunnistettava ja tunnustettava ik&via tosiasioita. Hyvia-
kaan analyysejé ei pystyta helposti hydédyntdmaan suunnitelmissa ja toteutuksessa, eten-
kin jos analyysit ovat yrityksessa vallitsevien sen hetkisten uskomusten ja asenteiden vas-

taisia. (Kamensky, Menestyksen timantti, 2015)

3.2.  Miksi analyyseja tehdaan?

Analyysit voivat parantaa liiketoiminnan tulosta ja tuoda kilpailuetua. Selvitykset vah-
vistavat myos, ettd analyyttinen toimintatapa korreloi hyvén tuloksen kanssa. (Pfeffer &
Sutton, 2006) (Bonabeau, 2003)

Liiketoimintastrategiaa varten tehddan paljon laskelmia sek& analyyseja. On térkeda
muistaa, miksi niita tehdaan. Johannes Hesso kertoo Hyva liiketoimintasuunnitelma -kir-
jassaan, ettd laskelmien ja analyysien tarkoitus on toisaalta valmistaa ja sparrata teki-
jaansa mahdollisten maailmantilojen toteutumista varten. Hesson mukaan voisi sanoa,
ettd matka on talloin tarkedmpi kuin tavoite. Tekemélla huolellisen analyysin ulkoisen-
jasiséisen tehokkuuden tilasta saadaan tarkeéa tietoa strategian laadinnan ja toteuttamisen
onnistumiseksi. Hesso kertoo, etta tuloksekkaan yrityksen liiketoiminta on kannattavaa,
kun yrityksessa on analysoitu niin ulkoinen kuin sisdinenkin ymparistd menestysreseptin
kehittdmisen mahdollistamiseksi. Yrityksen ulkoisesta ja siséisestd ymparistosta 0ytyvét
ne organisaation kilpailuedun tekijat, joiden hyédyntaminen suunnitelmallisesti luo lisa-

arvoa asiakkaalle.

Kilpailukyvyn yllapitamiseksi yritys tarvitsee kykyé reagoida ympéristossa tapahtuviin
muutoksiin, mika edellyttdd kykya tunnistaa ymparistossa tapahtuvien muutosten olen-
naisimmat tekijat ja tiedonhankintajarjestelméé kayttden organisoida niiden jatkuva seu-
ranta. (Mikkonen, 2013)
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Kamensky kertoo, ettd analyysityd parantaa yrityksen strategiatydskentelyd kolmella ta-
valla:

1. Se luo perustan strategioiden luomiselle, toteuttamiselle ja uusimiselle.

2. Se kehittaa lahtotilanteen tuntemusta yrityksen toimintaymparistosta ja itse yri-
tyksesta sekd ndiden vélisestd vuorovaikutuksesta.

3. Se kehittdd ihmisten strategista osaamista parantamalla analysointitietoja ja
-taitoja sekd parantamalla ihmisten halua ja rohkeutta strategiatyéhon. Lisaksi
analyysityo luo edellytyksia yhteisen strategisen nakemyksen syntymiselle.
(Kamensky, Strateginen Johtaminen Menestyksen Timantti, 2014, s. 120)

Kamenskyn mukaan analyysit muodostavat kivijalan, jonka paalle menestyksellinen lii-
ketoimintastrategia rakentuu. Analyysit ovat niin tavoitteiden, strategioiden kuin toimen-
piteidenkin valinnan perusta (Davenport & Harris, 2007). On tarkeééa tuntea oma lahtoti-
lanne ja ympaérist0 sek& niiden vuorovaikutus. Tamé on vaativa tehtavé etenkin, kun maali
on koko ajan liikkuva. On tiedettava, misté on tultu ja missé ollaan nyt, ja aivan erityisesti
on tiedettava, mihin ollaan menossa. Y mparisté muuttuu koko ajan, milloin nopeasti, mil-
loin hitaasti; se on epéjatkuva, yllatyksellinen ja yha monimutkaisempi. Itsensé tuntemi-
nenkaan ei ole helppoa, ja arviointi on aina suhteutettava muuttuvaan ymparistoon.
Vaikka oma kehitys nayttaisi hyvélta, se saattaa olla ympéaristomuutoksia hitaampi. Té&-
man paivéan vahvuus saattaakin olla huomisen heikkous. Kolmas paatavoite, strategisen
osaamisen ja analysointitaitojen kehittdminen, on usein osoittautunut erittain arvokkaaksi
jatkotyoskentelyn kannalta. Analyysien avulla voidaan kehittdd henkilokohtaista strate-
gista ajattelua ja liiketoimintandkemystd. (Kamensky, Strateginen Johtaminen
Menestyksen Timantti, 2014, s. 120)

Davenport ja Harris esittdvat Analysoi ja voita -kirjassa ettd on todisteita, ettd analyysiin
perustuvat paatokset osuvat oikeaan todenndakdisemmin kuin intuitioon perustuvat.
(Davenport & Harris, 2007, s. 34) Toisaalta, toisinaan pitaa luottaa intuitioon, kun paa-
tokset on tehtdva nopeasti ja tietoa niiden perustaksi on vahan (Klein, 1999) Esimerkkina
poliisin ja palomiehen ty6t (Gladwell, 2005).

Analyysitydskentelystd on tulossa yha merkittdvampi kilpailuetujen lahde. Yrityksen
analyyttisen kilpailun kehittyneisyyden mukaan voidaan jakaa viiteen kehitysvaiheeseen
kuvassa 4, Davenport ja Harrisia mukaillen:

1. analyyttisesti heikot

2. analyyttisesti hajanaiset

3. analyyttisyytté tavoittelevat

4. analyyttiset yhtiot

5. analyyttiset kilpailijat. (Davenport & Harris, 2007, s. 60)
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Davenport ja Harris ovat tutkimuksissaan esitténeet, ettd kaikkein analyyttisimpia ja me-
nestyneimpid yrityksia yhdistaa nelja ominaisuutta:

1. Analyysi tukee yrityksen strategista ja muista erottavaa ominaisuutta.

2. Analyyttisyys ulottuu kaikkialle yritykseen.

3. Ylin johto on sitoutunut analyyttiseen toimintaan.

4. Yritys perustaa strategiansa analyyttiselle kilpailulle. (Davenport & Harris, 2007,
s. 59)

Strategic
pioneers

Strategic companies

Strategic pursuing companies

Strategically fragmented

Strategically weak

KUVA 4. Yritysten strategiaosaamisen tasot (Davenport & Harris, 2007)

Kamensky esittéd, ettd ihmisten toiminta organisaatiossa perustuu paatoksiin. Paatokset
puolestaan perustuvat niihin jatkuviin arviointeihin, joita ihmiset tekevét toimintaympé-
ristostaan ja yrityksestd seka nédiden suhteesta. Tassd mielessa me analysoimme koko
ajan; ei ole kysymys tietysta tapahtumasta, vaan jatkuvasta prosessista. Paatosten ja toi-
minnan laatu on ratkaisevasti kiinni siitd, miten hyva tdmé arviointi ja analysointiprosessi
ovat. (Kamensky, Strateginen Johtaminen Menestyksen Timantti, 2014, s. 121)

Systemaattisella analysointity6lla voidaan edesauttaa hyvan tuntemuksen ja ndkemyksen
syntymista niin ympaéristostaan kuin itsestaankin. Yrityksesta kayttimamme maéaritelmat,
kuten yrityksen talous on resurssien kayttoa, yritys on panos-tuotos-jarjestelma, yritys on
sidosryhmiensa yhteenliittyma ja yritys on teknis- taloudellis- sosiaalinen kokonaisuus,
antavat hyvié kehyksié analysointity6lle. Tavat kuvata yritysta liiketoimintajarjestelmana
tai vastaavat tavat kuvata liiketoimintaa arvoketjuina ja -verkostoina antavat kokonais-
valtaisen keinon tarvittavien analysointialueiden etsintddn. (Kamensky, Strateginen

Johtaminen Menestyksen Timantti, 2014, s. 121)
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Kamensky kertoo, ettd kaikissa maaritelmissé ymparistélla on keskeinen rooli. Yrityksen
on pystyttava valitsemaan ymparistonsa, sopeutumaan siihen, muokkaamaan sité ja vai-
kuttamaan sithen. Tdmé& on mahdollista vain, jos yritys tuntee ja ymmartad ymparistonsa
sekd sen kayttaytymisen ja muutokset. Kun tarkastelun painopisteen tulee olla tulevai-
suudessa, tehtavé on todella haasteellinen itse asiassa mahdoton. Vaillinainenkin ympa-
ristétuntemus, kunhan se on kilpailijoiden ympéristotuntemusta parempi, voi olla ratkai-
seva kilpailutekijd. Liiketoiminnan vertailu sotaan ja urheiluun on tdssé yhteydessa
osuva: jos sodassa tai joukkuepelissa tunnemme vastustajamme paremmin kuin vastustaja
tuntee meidéat, saatamme pystyd luomaan strategian, jolla voitamme “parempamme”. Li-
sdksi oivallukset tulevaisuuden ympéristdstd saattavat auttaa nikeméin “sinisid merid”
eli uusia tarvealueita, joilla ei ole vield kilpailua tai joilla kilpailu on ainakin rajallisem-

paa. (Kamensky, Strateginen Johtaminen Menestyksen Timantti, 2014)

Ulkoisen ympariston analyysin tarkoitus on kartoittaa pelikentén tilanne yrityksen toi-
mintaymparistdssa. Yritys tuntee pelikentén, jolla se toimii. Siséisen tehokkuuden ana-
lyysin tarkoitus on selvittdd joukkueen rakenne ja varustus. Yrityksessd analysoidaan,
miten se pystyy vastaamaan toimintaymparisténsa mahdollisuuksiin ja uhkiin. Yrityksen
strategia laaditaan sek& siséisen ettd ulkoisen ympadriston analyysin pohjalta. (Hesso,
2013)

Tarkeysjarjestyksen laatiminen

Davenport ja Harrisin mukaan johdon tulee tukea analyysihankkeita. Yrityksen pit& tie-
ta&, mitd se hankkeilla tavoittelee. Sen paatoksentekojarjestelmé on oltava kunnossa ja se
on analyysisuuntautunut. Yrityksen tulee méaritella toimet ja asettaa ne tarkeysjarjestyk-
seen. Analyysihankkeiden arviointiin soveltuvat kysymykset on téssa listattu kuvassa 5.
Suurin potentiaali on hankkeilla, jotka hyodyttavat organisaation erottavaa ominaisuutta
ja kilpailukykyé. Sellaiset hankkeet pitaisi asettaa etusijalle. Analyyttinen suhtautuminen
investointipadtoksiin, vastuunoton vaatiminen ja seurausten tarkkailu auttavat vahvista-
maan analyyttista kulttuuria ja maksimoimaan investointeja sielld, missa niilla on voi-
makkain vaikutus. Yleinen virhe on uskoa, ettd pelkka analyysiteknologia riittdd muutta-

maan organisaatiota. (Davenport & Harris, 2007, s. 166)
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Questions for evaluating new analysis projects

e How the investment improves our competitiveness?

e How the project improves enterprise-level analysis skills?

e What changes should we take to get the full benefit of the project? Do we have to ac-
quire new skills or strengthen existing ones, should we improve IT-systems, training
or processes? Should we reorganize the division of labour?

o Do we have the necessary information, or can we obtain them? Is this information
timely, consistent, accurate and complete?

e Is the technology reliable? Is it cost effective? Is it easy to scale?

e Is this the right approach or tool for this task?

KUVA 5. Kysymykset uusien analyysihankkeiden arviointiin (Davenport & Harris, 2007, s. 166)

3.3.  Analysointiprosessin paavaiheet

Analysointialueen ja ongelman maaritys

Analysointityon aluksi on tarkoin mietittdvé, miksi analysoidaan ja mit4 analysoidaan.
jokaiselle rajatullekin analyysitydlle on asetettava omat tavoitteet: mihin tdma tyo téhtaa
ja mitd hyotya tasta tavoitellaan. Monimutkaisessa maailmassa analysointikohteen oikea
rajaus on erityisen vaativa tehtava. Seka liian suppea aiheen rajaus, etta liian laaja tarkas-
telu voivat johtaa kohtalokkaasti vaariin johtopaatoksiin.

Strategiatydskentelyssé on usein varsin laaja Kirjo analysointi- ja ongelma-alueita. On
tarkkaan mietittava, millainen analysointiprosessi aina ongelmanmaérityksesté lahtien on
kulloinkin sopiva. Onko esimerkiksi parempi lahestya asiaa analyyttisella vai luovalla
ongelman ratkaisutekniikalla? Analyyttisessd ongelmanratkaisussa itse ongelma on
yleensa hyva rajata melko tiukasti ja sitten lahted kaventamaan kysymysta edelleen, kun-
nes tasmallinen vastaus 16ytyy. Luovassa ongelmanratkaisussa ongelman asettelu sen si-
jaan on usein syyta tehda valjasti ja taman jalkeen lahted vield avartamaan tarkastelua,
jotta mahdollisuudet ja uhkat eivét j&a tarkastelun ulkopuolelle. (Kamensky, Strateginen
Johtaminen Menestyksen Timantti, 2014, s. 124)

“Ihmisill& on taipumus asettaa itselleen sellaisia kysymyksi&, joihin heill& on vastaukset
valmiina. N&in saadaan helposti oikeita vastauksia mutta vaariin kysymyksiin. ”
—Kamensky
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Tiedon hankinta

Analysointitydssd on koko ajan tiedostettava, ettd kysymys on aina tiedosta ja sen kasit-
telystd. Toisaalta tieto sindnsé ei vield ole mik&&n analyysi. Oikea tietopohja on hyvin
kriittinen asia analysointiprosessissa. jos tietopohja on véara tai riittdméaton, ei hienoin-
kaan analysointiprosessi pysty korjaamaan asiaa.

Tietopohjan oikeellisuus pelkistyy kahteen padasiaan: tiedon kattavuuteen (validiteettiin)
ja tiedon luotettavuuteen (reliabiliteettiin). Kattavuus ilmaisee, onko tietomme ylipaansé
oikealta alueelta ja kattaako se alueesta riittdvan suuren osan. Taydellisen tiedon hankki-
minen on usein mahdotonta taikka liian hidasta tai kallista, mutta tiedon on oltava sel-
laista, ettd me silla pystymme mittaamaan ja kuvaamaan juuri sita ilmiot4, jota olemme
selvittdméssa. Kéytdmme usein tiedostamatta tai tietoisesti -vaaraa tietopohjaa jonkin il-
mion kuvaamiseen. Huono kattavuus johtuu usein jo analysointiprosessimme ensimmai-
sestd vaiheesta, jossa méaaritellaén aihealue tai ongelma. Jos méaaritys on huonosti tehty,
ei tietopohjamme ole oikea kuin sattumalta. (Kamensky, Menestyksen timantti, 2015, s.
58)

Davenport ja Harris listaa Analysoi ja voita kirjassa, miten tiedosta saa arvokkaampaa:

Se on oikeaa

Se on taydellista

Se on ajankohtaista

Se on yhdenmukaista

Se on oikeassa yhteydessa
e Se on valvottua

(Davenport & Harris, 2007, s. 207)

Myas tietoista huonon tietopohjan kayttoa esiintyy, kun haluamme péaasta tiettyyn loppu-
tulokseen ja vakuuttaa asianosaiset analyysillamme. Tai sitten syy on hyvin inhimillinen:
ajan puutteessa kaytetdan sité tietoa, joka on saatavilla, eika sitg, jota tarvitsemme. Tie-
tomassa on usein suuri ja sirpaloitunut niin maarallisesti kuin laadullisestikin. Liikkeelld
on niin sanottua varmaa tietoa, huhuja, heikkoja signaaleja ja tietoista harhautusta. Esi-
merkiksi asiakkaat eivat valttamatta tiedd, mité tarvitsevat. He tietavat ainoastaan, mité
haluavat. Toimittajat kaunistelevat asioita, kilpailijat harhauttavat, omistajat dramatisoi-
vat, taloudellisissa laskelmissa voi olla mittaus-, ajoitus-, kohdentamis- ja arvostusongel-
mia, ja organisaation omat ihmiset ovat omien kokemustensa vankeja. (Kamensky,

Strateginen Johtaminen Menestyksen Timantti, 2014, s. 125)
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Tiedon lahteet ovat luonnollisesti kahtaalla: yrityksen ulkopuolella ja yrityksen sisalla.
Tieto joko on olemassa nakyvind tuotteina, kuten laskelmina, raportteina, tilastoina ja
markkinatutkimuksina, tai se taytyy tuottaa erilliskyselyjen, keskustelujen, haastattelujen
ja havainnointien kautta. Valitettavan usein oikea tieto on jalkimmaista tyyppid, mika
nostaa olennaisen tiedon hankkimisen kynnysté. Tosin yllattavan usein yritykset hyddyn-
tavat huonosti jo olemassa olevia tietolahteitd, kuten toimialasta tehtyja tutkimuksia, yri-
tysten toimintakertomuksia ja julkisten verkostojen tietoja.

NyKkyinen tarve nostaa yrityskuvaa, rakentaa brandeja, kehittaa verkostoja ja houkutella
sijoittajia on useassa tapauksessa merkinnyt ennennakeméattomén avointa tiedon jakelua.
Huomattava on kuitenkin se, ettd eri l&hteistd hankitut tiedot vain &arimmaisen harvoin
ovat analyysi, vaikka ne usein sellaiseksi kasitetdan. (Kamensky, Strateginen Johtaminen
Menestyksen Timantti, 2014, s. 125)

Ketka osallistuvat analysointiin?

Analysointiprosessin paavaiheet, valmistelu-, paatoksenteko-, ja toteutusvaihe, muodos-
tavat vuorovaikutteisen kokonaisuuden, joka on elimellinen osa liikkeenjohdon ty6ta.
Asianosaiset vastuuhenkil6t eivat siis voi delegoida analyysityota muille. Luonnollisesti
apuna voi kayttaa ja useimmiten tuleekin kéyttaa niin yrityksen sisaisia kuin ulkopuoli-
siakin asiantuntijoita. Heid&n roolinsa on toimia tiedon kerd4jind, menetelmé&asiantunti-
joina tai analysointiprosessin vauhdittajina ja vetajind.

Analysointiprosessin johtajana, “omistajana”, tulee kuitenkin toimia asiasta ylimpéni
vastuullisena olevan henkil®n, ja prosessiin tulee osallistua mahdollisimman laaja-alainen
joukko kyseiseltd aihealueelta. Tyopaikka- ja toimialasokeuden vahentdmiseksi mukaan
on otettava riittdvasti my0s uusia tyontekijoitad. (Kamensky, Strateginen Johtaminen
Menestyksen Timantti, 2014, s. 126)

Hyvéan analysointitydskentelyn tdrkeimmaét vaatimukset ovat:

pyrkimys objektiivisuuteen

analysoitavien asioiden tuntemus ja ymmarrys
analyysitekniikoiden ja -menetelmien tuntemus
analyyttinen ja luova ajattelutapa

oppimis- ja kehittymishalu. (Davenport & Harris, 2007)
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Objektiivisuus

Tarkein ja vaikein vaatimus analysointity6lle on pyrkimys objektiivisuuteen. On tarkas-
teltava asioita neutraalisti, on tunnistettava ja tunnustettava tosiasiat eli pyrittdva ehdot-
tomaan objektiivisuuteen. T&ta tosin on mahdotonta toteuttaa, silla oikeastaan ihminen
voi olla vain subjektiivinen. Ammattitaitoisella prosessoinnilla, ryhmien oikealla ko-
koonpanolla, opponenttiryhmilla, ulkopuolisilla henkil6ill&, hyvilla analyysimenetelmill&
ja oikealla asenteella voidaan objektiivisuutta kuitenkin l&hestyd. (Kamensky,
Strateginen Johtaminen Menestyksen Timantti, 2014, s. 126)

Kun aluksi pyritdan rehellisesti ja tunnollisesti muodostamaan totuudenmukainen kuva
tilanteesta, oikeat paatokset ovat usein selvigitd. On mahdotonta tehda hyvia péatoksia,
ellei koko prosessille ole ominaista julman todellisuuden rehellinen kohtaaminen.
(Collins, 2001)

"Totuutta on ikuisesti etsittdvd, vaikkei sitd ole olemassakaan.”— Yrj0 Kallinen

Analysoitavien asioiden tuntemus ja ymmarrys

Ryhmaéssa on oltava syvallisté asiantuntemusta kasiteltdvasta asiasta. Usein asiantuntijat
kuitenkin ajan myoté sokaistuvat asialleen tai ainakin tulevat katsantokannoiltaan yksi-
puolisiksi. Lisdksi monet strategiset kysymykset ovat luonteeltaan sellaisia, etta niilla on
paljon monimutkaisia vuorovaikutussuhteita muihin asioihin ja ihmisiin. Analysointi-
ryhma tulisikin rakentaa siten, etta siind on riittavasti monipuolisuutta ja mukana on myods
muita kuin asiantuntijoita. Aina tdma ei ole mahdollista, mutta silloin tulisi varmistaa,
ettd analyysien tarkasteluvaiheessa on mukana riittavasti kyseenalaistajia. (Kamensky,
Strateginen Johtaminen Menestyksen Timantti, 2014, s. 127)

Analysointitekniikoiden ja -menetelmien tuntemus

Analysointitekniikat ovat jaettavissa kahteen pdaryhmaan: kvantitatiivisiin ja kvalitatii-
visiin menetelmiin. Kvantitatiivisia menetelmi& euroineen ja méérineen on niiden hyvén
mitattavuuden vuoksi suosittava mahdollisimman pitkalle -mutta ei sitten sen pitemmalle.
Numerot eivét kerro, mitd niiden takana on. Ne saattavat kertoa, miten asiat ovat, mutta
eivat kerro, miksi asiat ovat tietylla tavalla. Numerot tulisikin nykyistd useammin nahda

tiedon hankintavaiheena, ja varsinaisen analysoinnin tulisi pureutua numeroiden takana
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oleviin ilmi6ihin. Analyysitekniikoissa tulisi suosia apuvélineitd, jotka auttavat kokonai-
suuksien ja ndkemyksien hahmottamista. Kvantitatiivisissa analyyseissa téllaisia tyoka-
luja ovat esimerkiksi tunnusluvut, joissa puristetaan useita asioita yhteen tai nahdaan
usean asian keskindista riippuvuutta.

Erilaiset visuaalisuutta lisadvat tekniikat ovat suositeltavia. Niité tulisi kayttaa erityisesti
tilanteissa, joissa on tarke& nahdé asioiden keskindisid vuorovaikutussuhteita. Tallaisia
tekniikoita ovat muun muassa graafiset kuvat, laatuasteikot profiileineen sek& asioiden
kuvaukset hierarkian avulla. (Kamensky, Strateginen Johtaminen Menestyksen Timantti,
2014, s. 127)

“Analysointiprosessi voi tuottaa myos sellaisia paatelmia ja toimenpide-ehdotuksia,
jotka on toteutettava valittomasti. Tama oivallus on olennainen myds niin sanonut ana-
lyysihalvauksen valttamiseksi. ” —Kamensky

Analyyttinen ja luova ajattelutapa

On luonnollista, ettd analyyttisesta ajattelutavasta on hyotya analysointitydssé. Analy-
sointiprosessin monissa vaiheissa kuitenkin tarvitaan myos luovaa ajattelua. Tietyissa
vaiheissa on suorastaan rohkaistava ithmisii esittiméddn myds “tyhmid” ja "mahdottomia”
ideoita. On pystyttdva nakemaan monia asioita laaja-alaisesti, on pystyttdva katsomaan
asioita useista ndkokulmista ja kehitettdvé vaihtoehtoja, on ymmarrettavé asioiden vélisia
vuorovaikutussuhteita ja nahtdva kokonaisuuksia. Samoin on pystyttava tekemaan péa-
telmia ja toimenpide-ehdotuksia, jotka johtavat uusiin asioihin tai uusiin toimintatapoi-

hin. (Kamensky, Strateginen Johtaminen Menestyksen Timantti, 2014)

Kokonaisndkemyksen muodostaminen

Synteesien ja kokonaisndkemysten muodostamista helpottamaan on myos laadittu ana-
lyysitekniikoita, jotka auttavat kokonaiskuvien hahmottamista. Nama synteesianalyysit
ovat analyysej, joissa analyysimenetelma sisalta useita toisistaan riippuvaisia muuttujia
auttamaan kokonaiskuvan luomista. Strategisissa analyyseissa kysymys on useimmiten
ympéristo- ja sisdisten tekijoiden yhdistelemisestd, mutta muitakin yhdistelmi& esiintyy.
Synteesianalyysien ryhméaan luemme myos analyysikartat. Kaikkia osa-analyyseja ei ole
tarkoituksenmukaista eikd mahdollistakaan tarkastella yhden tietyn synteesianalyysin
avulla. Analyysikartat ovat hyva apuvéline muodostettaessa kokonaisnakemys etenkin

laajemmista aihealueista. Kun joudumme tekemaén esimerkiksi asiakkaista, kilpailusta ja
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organisaatiosta useita erilaisia analyysejd, analyysikartat ovat oiva tapa tehd& synteesi.

(Kamensky, Strateginen Johtaminen Menestyksen Timantti, 2014, s. 128)

Johtopaatokset jo toimenpide-ehdotukset

Olemme siirtyneet analysointiprosessissa lopullisesti pé&atoksentekovaiheeseen, kun
teemme johtopéatoksia ja toimenpide-ehdotuksia. Tosin jo synteesien tekemisessa
teemme hieman taustalla jo paatoksia, kun vedamme yhteen monia osa-analyyseja ja pel-
kistamme niita synteeseiksi, otamme todellisuudessa kantaa sithen, mité asioita pidamme
tarkeimpind. Ne asiat, jotka pudotamme pois, tulevat tuskin enéé vaikuttamaan jatkopééa-
toksiimme. Johtopaatdsten ja toimenpide-ehdotusten tekeminen on Kkriittisimpié vaiheita
objektiivisuuden pysymisen kannalta. Meidan on pystyttava tekemaan paatelmat kylmien
tosiasioiden pohjalta, ei mieltymystemme ja uskomustemme perusteella.

(Kamensky, Strateginen Johtaminen Menestyksen Timantti, 2014, s. 129)

3.4.  Liiketoiminnan analyysimenetelmat

Ymparistoanalyysit tarkoittavat yrityksen ulkoisen seka sisaisen toimintaymparistén ja
lilketoimintaan liittyvien toimialojen kuvausta. Ympdristdanalyysissa hankitaan tietoa
mm. toimintaymparistosta, toimialasta ja yleisesta taloudellisesta kehityksestd, joita voi-
daan analysoida (Koski & Virtanen, 2005)

Analyysit jakautuvat kahteen padaryhmaén: ulkoiseen ja sisdisiin ympéristoanalyyseihin.
Kaikessa analyysitydssd on haasteena aikaansaada hyva kokonaisndkemys. Joten on muo-
dostettu vield kolmas analyysiryhma, synteesianalyysit. Niilld tarkoitetaan analyyseja,
joissa itse analyysitekniikka auttaa yhdistamaan useita, usein seka ulkoisen etta sisdiseen
ympadristotilaan liittyvia tekijoita. Toisinaan analyysitekniikka auttaa yhdistimaan myos
nykyhetken ja tulevaisuuden tarkastelua samaan analyysiin. (Kamensky, Strateginen
Johtaminen Menestyksen Timantti, 2014, s. 121)

Kaikista osa-analyyseisté ei kuitenkaan pystyta tekemaéan tiivistelmia tietylla analyysi-
tekniikalla. Tdman vuoksi synteesianalyysien ryhmaan lasketaan myos analyysikartat,
jotka ovat yhteenvetoja jostakin osa-alueesta. Esimerkiksi asiakkaista tai kilpailijoista on
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saatettu tehdd suuri maara analyysej, ja néisté osa-analyyseistd kootaan yhteenveto asia-
kasanalyysi ja Kkilpailija-analyysikartaksi. (Kamensky, Strateginen Johtaminen
Menestyksen Timantti, 2014, s. 121)

Luettelo tarkeimmisté osa-alueista niin ulkoisen ympériston analyysien kuin sisdisen ym-

périst6jen suhteen on koottu kuvaan 6.

/ EXTERNAL ENVIRONMENTAL \

ANALYSIS

+  Macro-evel analysis
Action analysis
Demand analysis
Customer analysis
Supplier analysis
Competition analysis
Network analysis
Scenarios

Weak signals

!

p

SYNTHESIS
*  Success factors
« swoT
* Portfolios
+ Core competence trees
*  Analysis maps
/I NTERNAL EFFECTIVENESS ANALYSIS  Functional and process-specific analyses ~ Economic analyses \
* organisational structure * Products and product development * Economic indicators
* Resources + Distribution » Capital profit analysis
+  Management systems *  Marketing + (ost analysis
+ Rewarding systems * Production * SBA, product and customer
+ Organisational competence * Sourcing profitability analysis
*  Management style + Financial management
* Organisational culture +  Human resources

K Information management /

KUVA 6.Ympaéristdanalyysikartta siséisen- ja ulkoisen ympariston seka synteesianalyysista (Kamensky,
Strateginen Johtaminen Menestyksen Timantti, 2014, s. 122)

Sisdisen tehokkuuden analyysit

Sisdisen tehokkuuden analyysit jaetaan kolmeen padryhmaan; organisaatioanalyysei-
hin, toiminto- ja prosessikohtaisiin analyyseihin seka taloudellisiin analyyseihin. Ndmé
paaryhmat jakautuvat edelleen moniin osa-analyyseihin, joiden avulla luodaan kasitys
yrityksen siséisesté tehokkuudesta. Valtaosa sisdisen tilan analyyseisté tarkastelee jolla-
kin tavalla tehokkuutta. VVaikka analysoinnin kohteena on tietty organisaatio tai sen osa,

ei sisdisen tehokkuuden tarkasteluakaan voida irrottaa organisaation monista yhteyksista
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toimintaymparistoonsd. Voimakkaasti verkottuneissa tapauksissa saattaa jo tehokkuus-
tarkastelujenkin painopiste siirtyd koko verkoston ja sen vuorovaikutussuhteiden tarkas-
teluun. Yrityksen sisaisen tehokkuuden analyysien tavoitteena on saada aikaan kokonais-
kuva yrityksesta ja sen toiminnasta seka erityisesti toiminnan tehokkuudesta. Yrityksen
sisdinen ympaéristd on yritys itse. Se muodostuu muun muassa ihmisista, jarjestelmisté ja
fyysisista resursseista. Voidaankin sanoa, etta yritys on yhdistelmé aineellista ja ainee-
tonta pddomaa. Aineettoman pddoman maara riippuu liiketoiminnan luonteesta ja sekto-
rista. Osaajapainotteisilla aloilla aineetonta pddomaa on usein paljon. Niin kutsutussa tie-
totydssa kilpailuetua luodaan huippuyksildiden seka usein monimutkaisten jarjestelmien
pohjalta. N&issd yrityksissé organisaation markkina-arvosta reilusti yli puolet saattaa
muodostua aineettomasta padomasta, kuten brandistd, huipputason organisaatiokulttuu-
rista, innovatiivisten ja tuottavien yksildiden osaamisesta seké esimerkiksi patenteista. Ne
ovat osa isompaa sisaisen tehokkuuden analyysin kokonaisuutta, joka voidaan jakaa seu-

raaviin kolmeen vaiheeseen:

Organisaation kokonaistehokkuutta mittaavat analyysit:
rakenne, resurssit, ohjausjarjestelma, palkitseminen, johtaminen jne.

Toiminto- ja prosessikohtaiset analyysit:
tuotteet, palvelut, markkinointi, henkildstéhallinto jne.

Taloudelliset analyysit
Tunnusluvut, tuotto-, tuote-, asiakas- ja SBA-kohtaiset luvut jne.
(Kamensky, Menestyksen timantti, 2015, s. 53)

Ulkoisen ympariston analyysit

Ulkoisen ympadriston analyysi jaetaan edelleen kolmeen paaryhméaan: makrotekijat
(PESTE-analyysi), toimiala-analyysit seké sidosryhmat ja verkostokumppanit. (Hesso,
2013)

Makrotason analyysissa (PESTE-analyysi), selvitetddn poliittiset, ekonomiset eli talou-
delliset, sosiaaliset, teknologiset ja ekologiset ymparistotekijat. tarkastelutasoja saatetaan
tarvita useampiakin, esimerkiksi globaali maailmantalous, tietty maanosa tai talousalue

seké yksittdinen kansantalous. (Hesso, 2013)
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Toimiala-analyysin tavoitteena on selvittad toimialan kysyntd, tarjonta ja rakenne seka
néiden tekijoiden tulevaisuuden muutokset. Erinomaisen kehyksen tdhan tyohon tarjoaa
Porterin toimialamalli: nykyiset Kilpailijat, korvaavat tuotteet ja tavat (tarvekilpailijat),
uuden kilpailun uhka ja rakennemuutokset (potentiaaliset kilpailijat), asiakkaat ja toimit-
tajat. (Hesso, 2013)

Sidosryhmien ja verkostokumppanien analysointi tuo usein hyddyllisen tdydennyksen
edelld oleviin ymparistoanalyyseihin, vaikka se onkin osittain péallekkdinen niiden
kanssa. Se auttaa nakemaén, millaisessa arvoverkostossa yritys toimii ja millaiset vuoro-

vaikutussuhteet toimijoiden vélill& vallitsevat. (Hesso, 2013)

Synteesianalyysit

Hyvin erilaisissakin analyyseissé on yleensé yhteisena haasteena se, miten saada muun-
nettua tieto nakemykseksi. Jotta ymmaértaisimme toimintaympéristomme ja yrityksemme
toiminnan seké& niiden valiset vuorovaikutussuhteet, meidan on tehtéva varsin monta ana-
lyysid, mikd puolestaan usein hamértad olennaisten kokonaisuuksien nédkemistd. Yksi
kayttokelpoinen apuvaline kokonaisndkemysten hahmottamiseen ovat niin kutsutut syn-
teesianalyysit. Ne ovat sellaisia analyysej, joissa itse analyysitekniikka auttaa hahmot-
tamaan ndkemysta. Yleensa analyysi yhdistdd ymparisto- ja sisdisia tekijoita sek& usein

myos ajallista virtaa nykyhetken ja tulevaisuuden valilla. (Hesso, 2013)
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4 STRATEGISET LIIKETOIMINTA-ALUEET (TEORIA)

Tassa kappaleessa esitetddn kirjallisuustutkimus strategisen liiketoiminta-alueen, SBA
(strategic business area) —taustasta ja sen maarittelysta. Tehtavdnannon Q1 (kuva 2) mu-

kaisesti tulee tunnistaa nykyiset ja potentiaaliset strategiset liiketoiminta-alueet.

4.1.  Mika on strateginen liiketoiminta-alue (SBA)?

Perinndinen strategisen johtamisen ammattitermi liiketoiminta-alueella on strategic busi-
ness area, SBA. Erityisesti strategisen johtamisen kantaisé lgor Ansoff kéytti termié stra-
teginen business-alue ja kasitteen térkeys strategisessa ajattelussa juontaa aina 1960-lu-
vun puolelle saakka. Ansoff kévi henkilokohtaisesti sparraamassa Kone Oy:ta 1970-lu-
vun taitteessa, jolloin Kone yhtend ensimmaisista suomalaisista yrityksista otti systemaat-
tisesti kayttoon SBA-ajattelun. (Kamensky, Menestyksen timantti, 2015, s. 42)

Toimialoja on segmentoitava kilpailustrategian laadinnan tueksi sen vuoksi, ettd saman
toimialan tuotteet, asiakkaat tai molemmat ovat erilaisia sellaisten tekijoiden osalta, jotka
vaikuttavat niiden luontaiseen houkuttelevuuteen tai tapaan, jolla yritys saavuttaa kilpai-
luedun. (Porter, Competive Advantage - Creating and Sustaining, 1985, s. 284)

SBA on liiketoiminnan perustaso, jolle luodaan oma kilpailustrategia.

Liiketoiminta-alueelle luodaan ja silla yllapidetddn omat kilpailuedut, joiden avulla toi-
mialalla menestytdan. Suuressa ja monialaisessa organisaatiossa liiketoiminnan segmen-
tointi voi olla varsin moniportainen prosessi. On tarkedd I0ytaa se alin liiketoimintataso,
jolle on luotava oma Kilpailustrategia, mikéali Kilpailussa aiotaan menestya. (Porter,

Competive Advantage - Creating and Sustaining, 1985, ss. 284-298)

4.2.  Miksi tarvitaan strategisia liiketoiminta-alueita?

Harvan organisaation toiminta on niin homogeenista, ett4 organisaatiolla on vain yksi
toimiala. Ja vaikka niin olisikin, toiminta ei kata kaikkia niitd tuotteita, palveluja, asiak-
kaita, maantieteellisid alueita, teknologioita ja verkostoja, jotka toimiala siséltaa ja joista
yrityksen on oltava tietoinen. Siksi on tdrkedd analysoida erikseen sekd koko toimiala,
ettd oma liiketoiminta. Tdma analyysi yleensa osoittaa, etta yrityksen liiketoiminta jakau-
tuu edelleen useampiin liiketoiminta-alueisiin. (Porter, Competive Advantage - Creating
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and Sustaining, 1985, ss. 281-284) Liséksi yrityksen on aika ajoin pohdittava, onko sen
syyté lahted myos uusille liiketoiminta-alueille. (Kamensky, Menestyksen timantti, 2015,
s. 41)

”Strategian tavoitteena on luoda kilpailuetua valituilla markkinoilla. Hyvélla strategi-
alla tavoitellaan kilpailussa menestysta, kykyéa erottautua kilpailijoista asiakkaalle arvoa
luovien ja asiakkaan arvostamien seikkojen osalta. Yritys menestyy, kun silla on hyva
strategia ja se 0Saa toteuttaa sen tehokkaasti” —Jorma Eloranta

4.3.  Toimialojen kilpailu

Kamensky véittaa, etta strategiseen johtamiseen ja ajatteluun on pitkaan vaikuttanut eri-
tyisesti kaksi megatrendi&: globalisaatio ja markkinataloussuuntaisuus. Kilpailustrategia
on noussut yha useampien organisaatioiden hallitsevaksi strategisen johtamisen jérjestel-
maksi (Porter, National competitive advantage of nations, 1990). Y leispétevana viiteke-
hyksend voidaan pitdd Kamenskyn tekeméa kuvan 7. ”liiketoiminnan kolmiodraamaa”.
Kaikkien organisaatioiden olemassaolo l&htee siitd, ettd ne pystyvét tyydyttdmaan joiden-
kin muiden organisaatioiden tai ihmisten tarpeita. Nditd muita organisaatioita ja ihmisia
on tapana nimittdd asiakkaiksi. Asiakkaat hakevat itselleen mahdollisimman hyvaa
arvo/kustannus suhdetta tai, toisin ilmaistuna, mahdollisimman hyvaa hydty/hintasuh-
detta. (Kamensky, Menestyksen timantti, 2015, s. 64)

Customer
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KUVA 7. Liiketoiminnan kolmiodraama (Kamensky, Menestyksen timantti, 2015, s. 64)
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Asiakkaiden itsekkyys ja vaihtoehtojen runsaus merkitsevat sitd, ettd myds tarjoavalle
organisaatiolle muodostuu arvo/kustannussuhde keskeiseksi toimintakriteeriksi. Yrityk-
sen on pystyttava tarjoamaan parempaa arvo/kustannussuhdetta kuin kilpailijat, ja sen on

pystyttava erottautumaan kilpailijoistaan. (Kamensky, Menestyksen timantti, 2015, s. 65)

Toimiala on perusyksikkd, kun halutaan ymmartaa kilpailua. Toimiala on ryhma kilpai-
lijoita, jotka tuottavat suoraan toistensa kanssa kilpailevia tavaroita tai palveluja. Strate-
gisesti erilliseen toimialaan siséltyvét tuotteet, joiden kilpailuedun lahteet ovat samanlai-
sia. Toisiaan lahell& olevat toimialat saattavat tuottaa tuotteita, joilla on samat asiakkaat,
tekniikka tai myyntikanavat mutta Kilpailuedun kannalta heilla on omat erityisvaatimuk-
sensa. Kaytanngssa toimialojen vélisten rajojen vetdminen on mielipideasia. Porter ker-
too, ettd monissa kilpailun ja kansainvélisen kaupan keskusteluissa kaytetéan liian laajoja
toimialamaaritelmid, kuten pankkitoiminta, kemikaalit tai koneenrakennus. Ne eivét ole
Porterin mukaan strategisesti mielekkéitd toimialamaéaritelmid, koska nailla aloilla seké
Kilpailun luonne, ettd kilpailuedun l&hteet vaihtelevat suuresti. (Porter, National
competitive advantage of nations, 1990, s. 70)

Esimerkiksi sdhkdinfran rakentaminen ei ole yksi toimiala, vaan joukko useita strategi-
sesti erillisid toimialoja, kuten sdhkonjakeluasemat, jakeluverkot, siirtoverkot ja sahko-
voimalaitokset, joilla on kullakin omat ainutlaatuiset vaatimuksensa kilpailussa menesty-
miselle (Mékild, 2016).

Porterin mukaan, toimiala on se areena, jolla kilpailuetu voitetaan tai hévitdan. Eri toi-
mialojen yritykset pyrkivat maarittdmaan kilpailustrategian turvin sellaisen lahestymista-
van, etté tulos on seké kannattava etté sailyva. Ei ole olemassa yhta yleista kilpailustrate-
giaa, ja vain sellaiset strategiat toimivat, jotka on muokattu toimialan ja yksittaisen yri-
tyksen taitojen ja voimavarojen mukaan. (Porter, National competitive advantage of
nations, 1990, s. 70)

Kilpailustrategian valinnan taustalla on kaksi perusasiaa. Ensimmainen on toimialan ra-
kenne. Kilpailun luonne vaihtelee suuresti eri aloilla, eivatka kaikki alat tarjoa yhtalaisia
pitkdaikaisen kannattavuuden mahdollisuuksia. Toinen perusasia strategian valinnassa on
asemointi. Toimialalla jotkut asemat ovat kannattavampia kuin toiset riippumatta siitg,

millainen alan keskimaaréinen kannattavuus on. Kumpikaan edelld mainituista asioista
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ei riitd yksinddn ohjaamaan strategian valintaa. Hyvin houkuttelevalla alalla toimiva yri-
tys ei vélttdmattd saavuta tyydyttavia voittoja, jos se on valinnut huonon aseman. Toi-
mialan rakenne, ettd kilpailuasema ovat muuttuvia. Toimialojen houkuttelevuus voi
muuttua ajan myo6ta, kun alalle tulon esteet tai muut toimialarakenteen perustekijat muut-
tuvat. Kilpailuasema peilaa loppumatonta kilpailijoiden valista taistelua. (Porter, National

competitive advantage of nations, 1990, s. 70)

Yritys voi vaikuttaa sekd toimialan houkuttelevuuteen ja kilpailuasemaan. Menestyvét
yritykset reagoivat ymparistoonsé ja pyrkivat myds muokkaamaan sité itselleen edul-
liseksi. Merkittavét kilpailuaseman muutokset ovatkin seurausta toimialarakenteen muu-
toksesta tai uusien Kilpailuedun l&hteiden synnystd. (Porter, National competitive
advantage of nations, 1990, s. 71)

4.4.  Toimialojen rakenteellinen analyysi

Porterin mukaan kilpailustrategian on pohjauduttava toimialan rakenteen ja sen muutos-
ten ymmartamiseen. Milla tahansa kansallisella tai kansainvalisella toimialalla Kilpailun
luonne riippuu viidesté Kilpailutekijasta:

1. uusien tulokkaiden uhasta,

2. korvaavien tuotteiden tai palvelujen uhasta,

3. tavarantoimittajien neuvotteluasemasta,

4. asiakkaiden neuvotteluasemasta ja

5. olemassa olevien kilpailijoiden vélisesta kilpailusta (kuva 8.)

New Entrants

Threat of new
entrants

Competitors in the business

Bargaining power area Bargaining power

of suppliers of customers T ras
Suppliers -+

Intensity of competition

A
Threat of
substitutes

Substitutes

KUVA 8. Porter's five forces —Toimialan kannattavuuteen vaikuttavat viisi tekijad (Porter, Competive
Advantage - Creating and Sustaining, 1985, s. 17)
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Porter véitta4, ettd ndiden tekijoiden vahvuus vaihtelee eri aloilla ja maaraa alan pitkaai-
kaisen kannattavuuden. Jos kyseiset viisi tekijad ovat suotuisia, monet kilpailijat kykene-
vat ansaitsemaan hyvén tuoton sijoittamalleen pdédomalle. Toimialoilla, joilla on paineita
yhden tai useamman tekijan osalta, harvoissa tapauksissa yritykset yltavat pitk&aikaiseen
kannattavuuteen. Nama viisi kilpailutekijad madaradvat alan kannattavuuden, koska ne
vaikuttavat yritysten hintoihin, kustannuksiin ja alalla tarvittavaan investointitasoon. Uu-
sien tulokkaiden uhka rajoittaa voittomarginaalia, koska uudet tulokkaat tuovat mukanaan
uutta kapasiteettia ja haalivat markkinaosuutta vetéen katteita alaspdin. Vaikutusvaltaiset
asiakkaat tai hankkijat neuvottelevat taas osan voitoista itselleen. Tiukka kilpailu verottaa
voittoja, koska kilpailuun menee enemman rahaa tai koska voitot valuvat asiakkaille
alempien hintojen muodossa. Laheisten korvaavien tuotteiden tai teknologioiden olemas-
saolo alentaa hintaa ja toimialan myyntivolyymia. (Porter, National competitive

advantage of nations, 1990, s. 70)

Kunkin viiden kilpailutekijan vahvuus riippuu toimialan rakenteesta eli alan taloudelli-
sista ja teknisista ominaisuuksista. Esimerkiksi asiakkaiden neuvotteluasema riippuu asi-
akkaiden maarasta, siita kuinka suuri osuus yrityksen myynnista on yhden asiakkaan va-
rassa seka siitd, muodostaako tuote merkittdvan osuuden asiakkaan omista kustannuk-
sista, mika nostaa hintatietoisuutta. Uusien tulokkaiden uhka riippuu alalle tulon esteist,
kuten erityisosaamisesta, merkkiuskollisuudesta, mittakaavaeduista tai jakelukanavien

rakenteesta. (Porter, National competitive advantage of nations, 1990, s. 72)

Koska maailma on Porterin kasitteen lanseeraamisen, eli vuoden 1980 jalkeen voimak-
kaasti verkottunut ja vuorovaikuttunut, Mika Kamensky on lisannyt alkuperaiseen malliin
kuudenneksi sidosryhmat ja verkostokumppanit (kuva 9). (Kamensky, Menestyksen
timantti, 2015, s. 40)
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KUVA 9. Porterin toimialamalli Kamenskyn soveltamana vuonna 2015 (Kamensky, Menestyksen timantti,
2015, s. 40)
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4.5.  Yrityksen strategiset liiketoiminta-alueet

Porter esittad, ettd ensimmainen yrityksen kannattavuuden perusdeterminanteista on toi-
mialan houkuttelevuus. Kilpailustrategian perimmaéisend padmaarand on pohjauduttava
toimialan houkuttelevuuteen vaikuttavien pelisdéntojen syvélliseen ymmartamiseen seka
tulla toimeen néaiden saantdjen kanssa ja ihannetapauksessa muuttaa niita siten etta ne
hyodyttavat yritystd. Jokaisella toimialalla, oli kyseessé kotimainen tai kansainvalinen,
tuotteita tai palveluja tuottava yritys, sisaltyvat nama toimialamallin kilpailun saannét.
(Porter, Competive Advantage - Creating and Sustaining, 1985, s. 16)

Porterin mukaan, kysyntékayttaytymisen paatekijoita ovat markkinoiden koko, markki-
noiden kasvuvauhti ja oma markkinaosuus. Ne vaikuttavat eniten siihen, kuinka suuri
kysyntapotentiaali kullakin mahdollisella strategisella liiketoimialalla on. Erottaviksi te-
kijoiksi asiakaskayttdytymisessd muodostuvat esimerkiksi asiakasrakenne, asiakkaiden
tarpeet, ostomotiivit, paatdksentekotavat ja erisuuruinen asiakaspotentiaali. Kilpailu-
kayttaytymisen eroja ovat muun muassa kilpailun rakenne, kilpailijoiden erilaiset tavoit-
teet ja strategiat seka erivahvuinen kilpailuasema. Kysynté-, asiakas- ja kilpailukayttay-
tymiseen liittyvéat erot korostavat tarvetta hakea strategisen liiketoiminnan jaon kritee-
reja ymparistotekijoista. (Porter, Competive Advantage - Creating and Sustaining, 1985,
ss. 21-25)

”Joissakin tapauksissa sisaiset tekijat, esimerkiksi organisaatiorakenne, ohjausjarjes-
telmét, teknologia, resurssit, osaaminen, johtamistapa tai organisaatiokulttuuri, ovat
niin voimakkaasti vaikuttavia tekijoita, etté niiden tulee antaa vaikuttaa toimivan strate-
gisen liiketoiminnan jaon syntyyn.” —Kamensky

Kamensky esittaa, ettd toimialan menestystekijat maaraytyvat pitkalti tarkeimmista ym-
péristotekijoistd, etenkin asiakas- ja kilpailukayttdytymisesta. Jos ajateltujen toimialuei-
den menestystekijéat ovat hyvin erilaisia, strategiset liiketoimialat ovat todennékoisesti
eri kilpailulajeja. Jos taas eri strategisten liiketoimialojen menestystekijat ovat samoja,
el gjateltu strateginen toimialue jako todennakdisesti ole jarkeva. (Kamensky,
Menestyksen timantti, 2015)
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Mika Kamensky vaittaa, etté strategisessa johtamisessa ja ajattelussa tyypillinen ansa on
toimialakésite. Organisaatioiden historia tuntee paljon tapauksia, joissa yritys on ajan
myOtd menettanyt ymmarryksensa ja nakemyksensé siitd, missé bisneksessa se on mu-
kana. Yleensd syy on se, ettd yritys pitdytyy vuosikymmenesta toiseen vakiintuneessa
kasityksessa toimialastaan, mutta todellisuudessa toimialan sisaltd, rakenne ja toiminta-

logiikka ovat muuttuneet. (Kamensky, Menestyksen timantti, 2015, s. 40)

4.6.  Liiketoimintastrategioiden paadraiverit

Kilpailun perimmaéinen tarkoitus on edista niin ihmisten, organisaatioiden kuin koko yh-
teiskunnankin kehitystd ja hyvinvointia. Tassa kilpailu parhaimmillaan onnistuukin. Se

saa aikaan “win—win”-tilanteita, joista kaikki osapuolet hyotyvit.

Kamensky vaittaa, ettd liiketoiminnassa ei haeta parasta, vaan tarkoitus on menestya ja
tuottaa hyvinvointia sidosryhmille. Jim Collins toisaalta esittdd tutkimuksien perusteella
kirjassaan Good to great, etta pyrkimyksena parhaaksi, yritys voi menestya pitkalla aika-
valilla. Tutkimuksen tekija esittaa ristiriitaisuuden siten, ettd molemmat ovat oikeassa.
Collinsin niin sanottu siilikonsepti (The Hedgehog Consept) on yksi resepti pitkaaikai-
seen menestykseen, jolla hyvinvointia pyritdan yllapitamaan ja jakamaan pitkélla aikava-
lilla. Kilpailu ja sen dynamiikka ovat tahan keskeinen ajuri, joka luovan tuhon kautta

myaos karsii huonoja yksikoita. (Kamensky, Menestyksen timantti, 2015)

Kilpailustrategioita tulee valita rajallinen maérg, joten priorisointi on erityisen vaativa.
Hyvéa diagnoosi synteesianalyyseineen ja analyysikarttoineen on tarkeéssa roolissa. Li-
séksi hierarkiatekniikan (kuva 10) avulla voidaan edelleen laittaa asioita tarkeysjarjestyk-

seen.

Strategic measures

Key strategy | Strategic measures

| Strategic measures

\_ Strategic positioning

_ Key strategy
' Key strategy

Key strategy
KUVA 10. Liiketoimintastrategioiden hierarkia (Kamensky, Menestyksen timantti, 2015, s. 68)



33

Tarkeét tekijat ovat usein niin sidoksissa toisiinsa, etta niiden joukosta on vaikea nimeté
tarkeinta. Ketju on myds yhtd vahva kuin sen heikoin lenkki. Yksi tapa ratkaista tarkein
tekija on miettid tarkein lahestymis- sekd nakokulma ja ndin l10ydetaan paadraiveri. Tassa
voidaan kayttaa liiketoiminnan kolmiodraaman karkid apuna: asiakkaiden tarpeita, kil-
pailua seké& osaamista ja resursseja. Voidaan valita jokin néista paatekijoista tai eritella
paatekijat seuraavan tason tekijoihin, jotka ovat esitetty taulukossa 1 (Kamensky, Menes-
tyksen timantti, 2015, s. 67).

TAULUKKO 1. Vaihtoehtoisia paadraivereita (Kamensky, Menestyksen timantti, 2015, s. 68)

Customer needs and desires Porter’s Generic Strategies Competence and resourses

Need orientation Cost leadership Product orientation

Market orientation Differentiation strategy Technology orientation

Customer orientation Focus strategy Resource orientation
Competition strategy Knowledge orientation

Network-oriented approach

Yrityksen péaédraiverin valintaan voivat vaikuttaa niin ulkoiset kuin sisdisetkin tekijat,
esimerkiksi vaikka asiakkaat, kilpailutilanne, taloudellinen tilanne, kulttuuri ja johtamis-
filosofia. Valinnan tulisi aina olla tilannekohtainen ja lahted yrityksen tarpeista. Asiakas-
lahtoisyys on ollut viimeisen vuosikymmenen vahvin mantra. Tarvelahtdisyys on usein
viela tarkedmpi, koska asiakaslahtdisyyden ansana on liiallinen pitdytyminen olemassa
oleviin asiakkaisiin. Markkinalahtdisyys voi olla keskeinen draiveri sellaiselle yrityk-
selle, joka on voimakkaassa kansainvélistymisvaiheessa ja etenemassa uusille markki-

noille. (Kamensky, Menestyksen timantti, 2015, s. 68)

Liiketoimintaa voidaan l&hestyd hyvin monesta ndkdkulmasta ja maarittdd hyvin monilla
kriteereilld. Menestyville liiketoiminnoille on kuitenkin tyypillista, ettd niissa on jokin
draiveri, liikkeelle paneva voima. Se ei luonnollisesti yksin riitd menestykseen, mutta sen
rooli on olennainen. Draiveri-ajatusta on hyvéa hyddyntéé jaettaessa yritysta strategisiin

liiketoiminta-alueisiin (Kamensky, Strateginen Johtaminen Menestyksen Timantti, 2014)



34

4.6.1 Asiakaslahtoiset tarpeet

Markkinaléhtdisyys

Asiakkaiden maantieteellinen sijainti paikkakunnan, alueen tai maan tarkkuudella ja en-
nen kaikkea maantieteelliset jaot ja eri jakelukanavat. (Porter, Competive Advantage -
Creating and Sustaining, 1985, s. 289) Lisaantyva kansainvalistyminen on tuonut maan-
tieteen yh& enemmén mukaan tarkasteluihin. Maantiede kuitenkin harvoin sopii liiketoi-
minnan perusjaoksi, joten ensimmainen liiketoiminnan segmentointitaso tapahtuu jolla-

kin muulla perusteella (Kamensky, Menestyksen timantti, 2015, s. 44)

Tarvelahtoisyys

Tarveléhtoinen liiketoiminnan jako ei kuitenkaan ole ongelmaton: yritys ei ldheskaan aina
tunne asiakkaiden todellisia tarpeita, aina eivét edes asiakkaat itse tiedosta todellisia tar-
peitaan, ja yritys saattaa suhtautua asiakkaiden tarpeisiin liian rationaalisesti, ja niiden ja
halujen erottaminen toisistaan voi olla vaikeaa, Tarveldhtdinen SBA-madritys saattaa
mya0s johtaa liian véljaan liiketoiminnan rajaukseen, eika yritys tarpeeksi keskity tietylle

liiketoiminta-alueelle. (Kamensky, Menestyksen timantti, 2015, s. 43)

Asiakaslahtoisyys

Asiakassegmenttien maéarittelemiseksi on tarkasteltava kaikkia erityyppisia lopullisia os-
tajia ja etsittava niistd merkittavia, rakenteellisia tai arvoketjuun liittyvid eroja. (Porter,
Competive Advantage - Creating and Sustaining, 1985, s. 292) Pitdytyminen nykyisiin
asiakkaisiin ja asiakasryhmiin saattaa jattaa ulkopuolelle tarkeitd potentiaalisia asiakkaita
jaryhmid. Suosittu jako asiakkaiden toimialojen mukaan on usein toimiva, mutta monissa
tapauksissa se ei tayta hyvin edelld lueteltuja yleispatevia jakokriteerejd, koska asiakas-
ryhmat eivat vélttamatta paljonkaan eroa toisistaan. Mikali yritys harjoittaa liiketoimintaa
seka kuluttajille etta yrityksille, tdmé kahtiajako on lahes aina valttamaton. Useimmiten
tarvitaan viel& tdsméllisempéé jakoa naiden ryhmien sisalla. Nokian maailmanhistorialli-
sen romahduksen yhtend syyna voidaan kuitenkin pitdd myos sitd, ettei yritys sittenk&an
ymmartanyt aivan loppuun saakka, mitd nykyaikainen globaali kuluttajaliiketoiminta

vaatii. (Kamensky, Menestyksen timantti, 2015, s. 44)
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4.6.2 Kilpailulahtoiset draiverit

Porterin geneeriset strategiat liiketoiminta-alueiden valinnalle

Porter toi koko maailman tietoisuuteen perus- eli geneeriset strategiat kustannustehok-
kuuden, differoinnin ja fokuksen (kuva 11). Kustannustehokkuus on yleensa tarkedad me-
nestykselliselle liiketoiminnalle. On kuitenkin eri asia, kannattaako yrityksen rakentaa
menestyksensé perusta kovemmalle kustannustehokkuudelle kuin kilpailijat ja asettaa
keskeiseksi kilpailueduksi kilpailijoiden kayttdmé&éa hintaa alhaisempi hinta. (Kamensky,
Menestyksen timantti, 2015, s. 68)
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KUVA 11. Porterin geneeriset strategiat (Porter, National competitive advantage of nations, 1990, s. 76)

Kustannustehokkuuslahtoisyys

Kustannustehokkuuden merkitys on korostunut viime vuosina erittdin monilla toi-
mialoilla. Kilpailun vapautumisen ja kiristymisen liséksi asiaan on vaikuttunut muun mu-
assa ICT-teknologian kehitys sekd tdman myota samaan aikaan noussut yleinen kustan-
nustietous. (Makild, 2016)

Kustannusjohtajuusstrategiaa kayttavat usein suuret yritykset. Pienyrityksilla ei yleensa
ole tarvittavia resursseja kustannusjohtajuuden muodostamiseksi. Isot toimijat pystyvat

pudottamaan hintoja muun muassa suurtuotannon etujen ja pitkélle viedyn prosessien va-
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kioinnin avulla. Kohderyhmaan kuuluva asiakas saa halvalla sen mita hakee yhdesta pai-
kasta ja on tyytyvainen. Usein kustannusjohtajuudesta syntyvé kilpailuetu johtaa kuiten-
kin siihen, ettd tietty asiakaskunta ei saa riittavéaa palvelua. (Hesso, 2013)

Tassa geneerisesséd strategiassa painotetaan toiminnan tehokkuutta. Tamé toteutuu
yleensa siind vaiheessa, kun yritys on ensin yltdnyt oman alansa parhaaksi alhaisiin tuo-
tantokustannuksiin erikoistuneeksi yhtioksi, jonka tuotteet vastaavat tiettyd laatutasoa.
Alhaisten kustannusten ansiosta yritykset voivat pienimpaén mahdolliseen kilpailukykyi-
seen hintaan myydé suhteellisen standardisoituja tuotteita, joiden ominaisuudet vastaavat
monien asiakkaiden toiveita. Alhaiset hinnat puolestaan auttavat Kilpailuedun saavutta-
misessa ja ndin myos markkinaosuuden kasvattamisessa (Porter, Competive Advantage -
Creating and Sustaining, 1985). Kustannusjohtajuusstrategian pitk&aikainen menestys
riippuu siitd, pystyvatko kilpailijat saavuttamaan samat tai alemmat kustannukset kuin
kustannusjohtaja. Yrityksen on pystyttava yllapitaméan kaikkein matalinta kustannusta-

soa sailyttaakseen johtavan asemansa. (Strategy Train, 2010)

Yrityksessd, joka kilpailee menestyvasti kustannusjohtajuusstrategialla, on analysoitu tar-
kasti kustannusten aiheuttajat. Ne on minimoitu siten, ettd asiakkaan kokema lisdarvo ei
vahene. Kustannusjohtaja pystyy pudottamaan hintaa suhteessa kilpailijoihin tehden sa-
malla tulosta. Jos yrityksen tekemé tuote tai myytéva palvelu luo lisdarvoa asiakkaalle
Kilpailijoita halvemmalla hinnalla, ovat menestyksen portit auki. Jos kilpailija pudottaa
hintoja ilman, ettd sen kustannusten aiheuttajia on analysoitu ja muokattu esimerkkiyri-
tyksen tavalla, on sen tappio hyvin todennékdinen. Yksi tapa kiristaa kilpailijoiden talou-
dellista tilannetta on aloittaa hintakilpailu vahvan kassan ja hyvin suunnitellun operatii-
viseen tehokkuuteen perustuvan strategian turvin. jos Kilpailijat l&htevat hinnanpudotus-
Kilpailuun mukaan ilman, etté niiden arvoketjua on suunniteltu hinnan pudottamiseen so-
pivaksi eli operatiivisesti tehokkaaksi, on tilanne kilpailijoille tukala. Pienenevat katteet
ilman kustannusrakenteen muutosta vievat yrityksen helposti tappiolle. jos se ei ole va-
rautunut kilpailuun vahvan kassan turvin, ovat seurauksena likviditeettiongelmat ja mah-
dolliset maksuhairiét. Yritys kilpaillaan ulos pelistd. Kustannusjohtajan liiketoimintastra-
tegiassa korostuu siten jatkuva kustannusten minimointi esimerkiksi automatisoinnin tur-
vin. Hyva kustannusjohtajan liiketoimintastrategia kertoo, miksi kohderyhman asiakas
arvostaa halpoja hintoja ja miksi h&n esimerkiksi sen takia sietdd hieman huonompaa pal-

velua ja pitkélle vietyd automatisointia. (Hesso, 2013)
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Mataliin kustannuksiin perustuva strategia voi olla riskialtis esimerkiksi tilanteessa, jossa
myds muut yritykset pystyvat alentamaan omia kustannuksiaan. Teknologian kehittyessé
kilpailijat voivat kyeta jattdmaan yrityksen tuotantokapasiteetin varjoonsa ja néin poista-
maan yrityksell& olevan kilpailuedun. Taman liséksi useat fokusointistrategiaa noudatta-
vat ja moniin pieniin markkinoihin keskittyvét yritykset pystyvat yltaméan vielékin pie-
nempiin kustannuksiin omilla aloillaan ja kaappaamaan yhdessa merkittdvan markkina-
osuuden. Toisaalta mataliin kustannuksiin perustuva johtajuus yhdessa alhaisten hintojen
kanssa voi johtaa heikkoon asiakasuskollisuuteen (Vokurka & Davis, Manufacturing
strategic facility types"”, Industrial Management & Data Systems, 2004) Suhteellisen al-
haiset hinnat voivat muuttaa asiakkaiden tuotteen laatua koskevat mielikuvat kielteisiksi.
Tallaisten asenteiden seurauksena asiakas saattaa entistd todennakdisemmin siirtya kéyt-
tdmaéan tuotetta, jonka hinta on kalliimpi mutta joka heréttaé laadukkaamman mielikuvan.
Mataliin kustannuksiin perustuva strategia voi johtaa kilpailuedun syntymiseen, mutta
alhaisten kustannusten kehittdminen ja yllapito on hankalaa (Porter, Competive
Advantage - Creating and Sustaining, 1985).

Differointilahtdisyys

Useassa tapauksessa luontevampi lahtokohta on suomalaiselle yritykselle differointiléh-
toisyys, koska kustannustaso t&alla on korkea. Se on kuitenkin johtanut differoinnin yli-
suosioon sekd moniin vaarinymmaérryksiin ja epérealistisiin differointistrategioihin. Glo-
baalissa kilpailussa kilpailijoista erottautuminen on pienelle ja tuntemattomalle yrityk-
selle usein ylivoimainen tehtavé, etenkin elleivét sen markkinat ole voimakkaasti rajatut.

(Kamensky, Menestyksen timantti, 2015)

Differointistrategiassa kehitetdén tuotteita tai palveluita, joilla on ainutlaatuisia ominai-
suuksia ja jotka asiakkaiden mielesta eroavat Kilpailijoiden tuotteista tai ovat niita parem-
pia. Tuotteen ainutlaatuisuus kasvattaa sen arvoa, minka ansiosta yritys voi veloittaa siita
korkeampaa hintaa. Yrityksen tavoitteena on, ettd korkeampi myyntihinta kattaa ainut-
laatuisen tuotteen tarjoamiseen liittyvét ylimaaraiset kulut. Differointistrategia tarjoaa
kayttokelpoisen tavan ansaita toimialan keskiarvoa parempia tuottoja, koska sen avulla
voidaan muodostaa hyva puolustusasema, joka mahdollistaa selvidmisen viiden kilpailu-
voiman mallissa. Tuotteen differoinnissa yritys pyrkii saavuttamaan kilpailuetua kasvat-
tamalla tuotteidensa ja palveluidensa miellettya arvoa verrattuna muiden yritysten tuot-
teiden ja palveluiden miellettyyn arvoon. Kahden eri yrityksen myymat tuotteet voivat

olla taysin samanlaisia, mutta jos asiakkaat pitévat yhté tuotetta toista arvokkaampana,
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on tall& tuotteella differointietu toiseen tuotteeseen ndhden. Tuotteiden differoinnissa on
loppujen lopuksi aina kyse asiakkaiden mielikuvista, mutta yrityksill& on k&ytossdéan mo-
nia toimintatapoja, joilla ndihin mielikuviin voidaan vaikuttaa. (Strategy Train, 2010)

Differointistrategiaan liittyvia riskeja ovat kilpailijoiden mahdollisuus jéljitella yrityksen
tuotteita ja asiakkaiden mieltymysten muuttuminen (Porter, Competive Advantage -
Creating and Sustaining, 1985). Liséksi fokusointistrategioita hyddyntavat yritykset voi-
vat kyeté saavuttamaan vielakin suurempia differointietuja omilla markkinasegmenteil-
l&&n. Differointistrategian avulla saavutetaan todenndkdisemmin korkeampia tuottoja
kuin alhaisiin kustannuksiin perustuvan strategian avulla, koska differointi muodostaa te-
hokkaamman suojan markkinoille pé&&sya vastaan (Porter, National competitive
advantage of nations, 1990). Alhaisiin kustannuksiin perustuvaa strategiaa noudattamalla
yritys pystyy puolestaan todenndkdisemmin kasvattamaan omaa markkinaosuuttaan.
(Strategy Train, 2010)

Fokuslahtdisyys

Melkein kaikkien kansainvalisesti merkittdvien suomalaisten yritysten menestyksen taus-
talla on fokuslahtoisyys. Vahva keskittdminen on aina mukana kuvassa. Kapea-alainen
keskittaminen on hiukan suhteellinen kysymys: kuinka kapea-alaisesti ja kuinka paljon
keskittdminen koskee tuotteita, teknologiaa, osaamista, asiakkaita, markkinoita ja tar-
peita? (Kamensky, Menestyksen timantti, 2015)

Fokusoinnilla tarkoitetaan kaytanndssa strategiaa, jossa markkinat jaetaan segmentteihin
ja pyritdan vetoamaan vain yhteen tai muutamaan asiakas- tai yritysryhmaan. Strategiaa
kutsutaan my0ds segmentointistrategiaksi tai ns. ”Niche-strategiaksi”. Fokusoinnin tavoit-
teena on vastata kohdemarkkinoiden tarpeisiin aiempaa paremmin keskittamalla markki-
nointitoimenpiteet yhteen tai kahteen kapeaan markkinasegmenttiin ja suunnittelemalla
markkinoinnin néiden erikoistuneiden markkinoiden tarpeiden mukaisesti. Fokusointi-
strategian kohteena tulisi olla sellaiset markkinasegmentit, joissa korvaavien tuotteiden
aiheuttama vaara ei ole suuri tai Kilpailu on kaikkein heikointa. Talla tavoin pyritdén saa-
vuttamaan keskiarvoa parempaa sijoitetun padoman tuottoa. Fokusointistrategiaa sovel-
tava yritys hyotyy usein korkeasta asiakasuskollisuudesta, ja timéan vakiintuneen uskolli-
suuden ansiosta muut yritykset eivat helposti lahde avoimeen kilpailuun. Kapean kohde-

markkinan johdosta fokusointistrategiaa kéyttavien yritysten tuotantomadaréat ovat pie-
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nempid, ja niiden neuvotteluvoima toimittajiensa kanssa on myds heikompi. Toisaalta dif-
ferointi- fokusointistrategian avulla yritykset voivat pystyé siirtdméan korkeampia tuo-
tantokustannuksiaan asiakkaille siitd syystd, ettd korvaavia tuotteita ei ole tarjolla.
Yleensé yritys pyrkii toiminnan tehostamisen sijaan hankkimaan kilpailuetua joko tuo-
teinnovaatioiden seké brandin markkinoinnin avulla (Kotler, 2010). Monet pienet ja kes-
kisuuret yritykset ovat havainneet, ettd niille hyodyllisin strategia on Niche-strategia.
Useimmat yritykset panostavat joko kustannusjohtajuuteen, differointiin tai naiden kah-
den strategian sekamuotoon, mutta suhteessa harvemmat yritykset ovat paattaneet nou-

dattaa Niche-strategiaa. (Strategy Train, 2010)

Erikoisosaamisen, asiantuntemuksen tai ainutlaatuisen kapasiteetin kaytto- tai hallussa-
pito tuo yritykselle niin pitkélle etulyontiasemaa, ettd sen alalla ei ole kovinkaan hyotyé
muiden yrittaa kilpailla, varsinkin jos markkinat ovat suhteellisesti rajoitettu. Ajoitus voi
olla olennainen vahvan markkina-aseman saavuttamisessa. Niche-strategiassa liiketoi-
minnan aloittaminen saattaa olla markkina-aseman saavuttamiseksi uuden markkinoiden
tai asiakkaiden kysynnan alkaessa tai kun uusi suuntaus ndkyy olemassa olevan kysynnén
sisdlla. Tehokas Niche-strategia edellyttdd myos jatkuvaa itsensé kehittdmista ja innovaa-
tiota, jolla yllépidetdan yhtion ainutlaatuista asemaa. Yhtion on aina pysyttdva hyvin
edelld mahdollisia kilpailijoita. Sen on pysyttdvd aina ainoana vakavana toimittajana
markkinakéyttdjien kasityksessa. Erityismarkkinoiden tietdmyksen kayttd - avain tahan
Niche-strategiaan on markkinoiden ja asiakkaiden tarpeiden jatkuva ja yksityiskohtainen
seuranta ja tutkimus. Yritys séilyttaa etuoikeutensa markkinarakoon taysin ymmartamalla
markkinoita ja halukkuutta reagoida nopeasti segmenttien tarpeisiin. (Drucker, 1985, s.
223)

Fokusointistrategioihin kuuluvia riskeja ovat mm. tuotteiden jaljitteleminen ja kohde-
segmenteissa tapahtuvat muutokset. Liiketoimintaympariston ja asiakkaiden mieltymys-
ten muuttuessa on olemassa vaara, ettd Niche-markkina katoaa. Liséksi suuremmilla
markkinoilla toimivan kustannusjohtajan on helppo muokata tuotteitaan ja ryhtyd suoraan
kilpailuun yrityksen kanssa, kun taas toiset fokusointistrategiaa soveltavat yritykset voi-
vat pystyd muodostamaan alisegmenttejd, joiden tarpeisiin he pystyvét paremmin vastaa-
maan. Yksi kaikkein tarkeimmist4d huomioon otettavista seikoista on pohtia, onko mark-
kina sopivan kokoinen voiton tuottamiseksi ja pystyyko yritys tuottamaan sellaisia eri-
koistuneita tuotteita, joita Niche-markkinan kuluttajat haluavat. Fokusointistrategiaan

liittyvat aina tietynlaiset, saavutettavaan kokonaismarkkinaosuuteen liittyvét rajoitukset,
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ja siind tehd&én aina myds kompromissi tuottavuuden ja myyntivolyymin — joskaan ei
valttamatta yleisen kustannusaseman — vélilla. Kustannuksiin keskittyminen voi olla han-
kalaa toimialoilla, joissa mittakaavaedut ovat merkittavéssa asemassa. (Strategy Train,
2010)

Kilpailulahtoisyys

Joissakin strategiatapauksissa kilpailu voi menné niinkin pitkalle, ettd se vaikuttaa jopa
yrityksen tapaan luokitella liiketoimintansa tai muodostaa jokin uusi liiketoiminta-alue.
Tallainen filosofia juontaa sotastrategioihin, jolloin yritys rakentaa esimerkiksi hyok-
kays-, puolustus- ja harhautus strategioita kilpailijoiden toiminnan perusteella (Porter,
Competive Advantage - Creating and Sustaining, 1985). Puhdasmuotoisena tdma paa-
draiveri on yrityksissamme melko harvinainen. SBA-ajatteluun vaikuttavana tekijana voi
olla halu noudattaa tiettya puolustus-, hyokkays-, harhautus- tai kopiointistrategiaa. Kil-
pailijalla voidaan havaita jokin sopiva, kiinnostava liiketoiminta-alue. Tai uuden liiketoi-
minta-alueen ideana on aikaan saada kilpailijan huomio ja toimenpiteet alueelle, joka ei
ole kiinnostuneen yrityksen omaa ydinliiketoimintaa, muta silla tavalla saadaan Kilpailija
suuntamaan resurssejaan Kyseille alueelle ja véhentaméaan resursseja ydinbisneksesta.
Hyokkaysstrategiassa taas saatetaan muodostaa liiketoiminta-alue, joka kohdistuu kilpai-
lijan rahasampoon, mutta ei ole hyokk&avélle yritykselle merkittavd. (Kamensky,
Menestyksen timantti, 2015, s. 46)

4.6.3 Osaamis- ja resurssilahtoisyys

Tuotelahtoisyys

Ne erilliset tuotevariantit joita valmistetaan tai voitaisiin valmistaa. (Porter, Competive
Advantage - Creating and Sustaining, 1985, s. 289)

Ensinndkin tuotekasitteelle on ké&ytdnnodssa annettu pelkan fyysisen tuotteen sisalto,
vaikka liiketaloustieteessa tuote tarkoittaa niin aineellisia kuin aineettomia hytdykkeitéa.
Asiakkaiden vaatimusten ja kilpailun kiristymisen myo6ta palvelujen osuus on monissa
liiketoiminnoissa kasvanut, mutta se ei sulje pois fyysisten tuotteiden merkitysta. Jokai-
sen teollisuusyrityksen on ymmérrettavé olevansa palveluyritys. Vastaavasti niin kutsut-

tujen palveluyritysten on ymmarrettava fyysiset tuotteet ja teolliset prosessit.
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Jos yritys kayttaa tuotelahtdisyytta SBA-jaon keskeisend kriteering, on tarkeaa, etté tarve-
ja asiakasl&htoisyys otetaan huomioon kunkin liiketoiminnan strategisessa johtamisessa
niin diagnoosi-, strategiakuin toimenpidevaiheessa. (Kamensky, Menestyksen timantti,
2015, s. 44)

Teknologialahtoisyys

Tekniikka on monen yrityksen perustamisen lahtokohta. Mikéli teknologinen innovaatio
on merkittdvg, se saattaa yksindan riittdd menestykseen liiketoiminnan alkuvaiheessa.
Useimmissa tapauksissa yritykselle kuitenkaan ei tule menestysté edes alkuvaiheessa, jos
teknologia on liiketoiminnan paildhestymiskulma. Teknologia on ”vain” keino saavuttaa
tuotteita, joilla voidaan menestya, ja siksi se ei yleensé sovellu SBA-jaon perustaksi. Suo-
malaisten yritysten teknologiakeskeisyydesta on kuitenkin usein tehty véaaria paatelmia.
Liiketoiminta ja teknologia on asetettu vastakkain ja kahdeksi erilliseksi asiaksi. Tekno-
logia on kuitenkin osa liiketoimintaa ja vieldpa erittain keskeinen osa. Nobelisti Kenneth
Arrow on aikoinaan todistanut, ettd kaksi kolmasosaa yhteiskunnan tuottavuuden kehi-
tyksesta johtuu teknologian kehityksestd. N&in ollen kysymys on siitd, kuinka hyvin
osaamme nivoa teknologian osaksi liiketoimintaamme.

Onkin aika nurinkurista, etta toimialajarjestot, toimialaluokitukset ja porssiyhtididen luo-
kitukset puhuvat tdnd pdivand omana ryhménaéan teknologiateollisuudesta. Kaikki toi-
mialat siséltavat teknologiaa niin materiaaleissa, valmistuksessa, tuotteissa kuin infor-

maatiossa. (Kamensky, Menestyksen timantti, 2015, s. 45)

Resurssilahtoisyys

SBA-jaon paakriteerind sisaltaa pitkalti samat vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja
uhkat kuin liiketoiminnan muodostaminen osaamisen pohjalta. Monia menestyneita lii-
ketoimintoja on kuitenkin syntynyt siltd pohjalta, ettd yritykselle on kertynyt ajan mittaan
merKkittavié fyysisié, taloudellisia tai henkisia resursseja. Yrityksille on tata kautta synty-
nyt sellaisia liiketoimintoja kuin esimerkiksi vakuutustoiminta, pankkitoiminta, kiinteis-
totoiminta, rahoituspalvelut, rekrytointi, perintd ja liikkeenjohdon konsultointi.
(Kamensky, Menestyksen timantti, 2015, s. 46)

Osaamislahtdisyys
Yleisin syy yrityksen perustamiselle. Joku tai jotkut osaavat kokemuksensa ja koulutuk-

sensa kautta jotakin tai joitakin asioita erityisen hyvin ja haluavat lahted kokeilemaan
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siipiensd kantavuutta itsendisina yrittdjind. Pelkka osaamislahtoisyys kuitenkin harvoin
riittdd menestyksen saavuttamiselle, mik& usein ndkyy jo startup -yritysten toiminnassa.
Vain murto-osa uusista yrityksista onnistuu liiketoiminnassaan, ja yksi epdonnistumisen
syista on liian omaléhtdinen ajattelu oman osaamisen pohjalta. Asiakkaat eivat sinansa
ole kiinnostuneita osaamisestamme vaan sit4, miten tdmé& osaaminen realisoituu heidén
hyddykseen. Siksi osaamislahtdisyys hyvin harvoin sopii SBA-ajattelun péaadraiveriksi.
(Kamensky, Menestyksen timantti, 2015, s. 45)

On kuitenkin erittain tarkedd tarkastella osaamista valituilla litketoiminta-alueilla, valit-
tiinpa SBA:t milla muulla kriteerilla tahansa. Mikaan liiketoiminta-alue ei menesty, ellei
toimijalla ole kyseisen liiketoiminnan osaamista. Kun liiketoiminta kasvaa, on erittéin
tarkedd jatkuvasti seurata, onko osaaminen oikeassa vuorovaikutuksessa tdman liiketoi-
minnan kanssa. Kasvun myota lahdetaan usein myos uusille liiketoiminta-alueille, ja tal-
I6in on erityisen Kriittistd jatkuvasti arvioida, riittddkd osaaminen menestymiseen myods
nailla uusilla alueilla. Kun sanotaan, ettd yritys ajautui hallitsemattomaan kasvuun, on
useimmiten kysymys siitd, ettei osaaminen end& riittanyt kasvun hallitsemiseen.
(Kamensky, Menestyksen timantti, 2015, s. 46)

Verkostolahtoisyys

on saanut aivan uuden merkityksen liiketoiminnan muodostamiskriteerind nykyisen ICT
-teknologian aikakaudella. Aiemmin verkostoja kaytettiin 1ahinn& liiketoiminnan opera-
tiiviseen tehostamiseen esimerkiksi alihankinta- ja sopimusvalmistusratkaisuilla. Nykyi-
sin verkostojen avulla voidaan myos kehittaa liiketoimintaa ja suorastaan luoda uutta lii-
ketoimintaa. Ennen nykyista internetteknologiaa ei olisi voinut syntyé sellaisia menestys-
tarinoita kuin Google, Facebook ja Apple. Myds suomalaiset peliyritykset ovat hyvia esi-
merkkeja bisneksisté, joiden keskeinen liiketoiminnan menestyskriteeri ovat verkostot.
(Kamensky, Menestyksen timantti, 2015, s. 46)

4.7.  Strategiset toimenpideohjelmat

Keskeiset strategiat osoittavat tarkeimmat oikeat asiat, mutta niiden yksityiskohtaisuus ja
konkreettisuus eivét vield riita lopullisiksi toimenpiteiksi. Strategiset toimenpiteet var-
mistavat, ettd toiminta juontaa juurensa valituista strategioista. Lukemattomista vaihto-

ehdoista valitaan vain tarkeimmat, yleensa 3-5 kappaletta. Strategisia toimenpiteita kut-
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sutaan usein myds toimenpideaihioiksi. Ne toimivat ennen kaikkea sillanrakentajina kes-
keisten strategioiden ja lopullisten toimenpiteiden toimenpideohjelman vélill4. Viiteke-
hyksend on hyva kayttaa tavoitejohtamisesta tuttua systematiikkaa (taulukko 2).
(Kamensky, Menestyksen timantti, 2015, s. 69)

TAULUKKO 2. Strategisen toimenpideohjelman suunnittelusystematiikka

OBJECTIVE ACTIONS MEASURE- FREQUENCY OF
MENT MEASUREMENT

Expresses the re- Expresses the specific Quality of the perfor-  Quantity of measure-
sult, tasks, actions, and func- mance measurement ment

benefit, state, tions that will be used to

which is to be achieve the goal

achieved

5 YRITYKSEN ORGANISAATION OSAAMINEN (TEORIA)

Tassa kappaleessa esitetdan Kirjallisuustutkimus yrityksen organisaatioiden osaamisen
madrittelystd. Tehtdvanannon Q2 (kuva 2) mukaisesti tulee analysoida toimeksiantajan
vahvuudet ja heikkoudet nailld toiminta-alueilla sek& peilata 10ydoksia keskeisiin toi-
mialan menestystekijoihin ja kilpailijoihin. Tutkimustydssa kaytetd4n organisaation osaa-
misesta yleisesti competence—sanaa, joka tarkoittaa myds patevyytta. Tama siksi, koska
projektijohtoyrityksessa hyddynnetdan myds paljon sidosryhmien ja muiden verkostojen

osaamista.

5.1.  Osaamisen merkitys liiketoiminnassa

Tuskin kukaan kiistad osaamisen merkitysta yrityksen liiketoiminnassa. Mika Kamensky
kirjassaan kertoo, etté ensisijaisesti osaamista ei johdeta, vaan osaamista hankitaan, kéy-
tetd&n hyvaksi, yllapidetadn, kehitetdn ja uudistetaan. Osaamisen ymparille onkin raken-
nettu valtava méara teorioita, joissa eritelldadn kykyjen, taitojen, patevyyksien ja kyvyk-
kyyksien kaltaisia kasitteita. Niill& tdydentdmaan toisiaan siten, ettei organisaation ja yk-
silon osaamisen ja osaamisen kehittdmisen suhteen jéisi olennaisia aukkokohtia.

(Kamensky, Menestyksen timantti, 2015, s. 18)
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"Oppimisen ja kehittymisen perimmdisend tavoitteena on aikaansaada uusia ja parempia
tuloksia. ” —Kamensky

Osaamisen kokonaiskuvan hahmottaminen on haastava tehtava, koska kasite on laaja.
Siksi osaamista pita4 tarkastella muun muassa liiketoiminnan, organisaation ja henkilQi-
den kehittdmisen nakdkulmasta. Kapeimmillaan osaamisella usein tarkoitetaan pelkas-

taan tietoja ja taitoja (know-how). (Kamensky, Menestyksen timantti, 2015, s. 159)

”Osaaminen ei ole staattinen kasite vaan pitemmalla aikavalilla menestyksen ratkaisee
osaamisen kehitysvauhti. ” —Kamensky

5.2.  Osaamisen maarittelyja

Kaikki se osaaminen, jota yrityksen toiminta edellyttdd on yrityksen tai organisaation
avainosaamista. Avainosaamiset madritetadn selvittdméalld osaamistarpeita. Kaikki
avainosaaminen ei kuitenkaan ole yhté tarkeaa, Se osaaminen, joka on valttaméatonta stra-
tegisten tavoitteiden saavuttamiseksi, on strategista osaamista tai kriittista osaamista. Pu-
hutaan myds tukiosaamisesta, jolla tarkoitetaan sellaista avainosaamista, joka tarvitaan

tukemaan strategista osaamista ja sen kayttoa. (Otala, 2008, s. 54)

Osaaminen tarkoittaa taitojen ja tekniikoiden kokonaisuutta kuin yksittaista taitoa tai tek-
niikkaa. (Hamel & Prahalad, 1994) Toisaalta puhutaan geneerisisté tai yleisista ja strate-
gisista osaamisista. Geneeriset osaamiset ovat yleisia osaamisia, jotka liittyvat yritystoi-
mintaan yleensa. Tallaisia ovat esimerkiksi taloudellinen osaaminen ja henkilostohallin-
nollinen osaaminen. Geneeriset osaamiset voidaan ulkoistaa ja ne voidaan siirtaa yrityk-
sesté toiseen. Niitd johdetaan ja hankitaan markkinaldhtdisesti: paras osaaminen edulli-
simmalla hinnalla. Yrityksen strateginen osaaminen on arvokasta vain ko. yritykselle.
Esimerkiksi kirjanpitotoimistolle viimeisimpien kirjanpitojarjestelmien osaaminen on
strategista tai jopa ydinosaamista, kun taas jollekin tuotantolaitokselle se on geneeristéa
tai tukiosaamista. (Otala, 2008, s. 54)

Voidaan tutkia olemassa olevia markkinoita ja niiden uusia tarpeita ja pohtia, mité tuot-
teita tai palveluita sielld voitaisiin tarvita. Samalla on selvitettdvé, mit4 uutta osaamista ja

ennen kaikkea, millaista uutta ydinosaamista tarvittaisiin néiden uusien tuotteiden aikaan
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saamiseen. Hyvélla oivalluksella ja tehokkaalla osaamisen kehittamisell& voidaan saavut-
taa uusia huippumarkkinoita, joilla paastaan edelldkavijan tuottoihin.

Uusien tuote- ja palveluinnovaatioiden oivaltaminen ja kehittdminen voi tarjota paasyn
myos isoille uusille markkinoille. Jos osaamisia osataan kehittdd tehokkaammin kuin kil-
pailijat, voidaan olla jatkuvasti edell& uusien markkinoiden valtaamisessa. (Otala, 2008,
S. 56)

5.3.  Organisaation osaaminen

Organisaation osaamiseen liitetddn yleensd termit avainosaaminen, strateginen osaami-
nen tai kriittinen osaaminen ja ydinosaaminen. Niitd kaytetdan aika vaihtelevasti. Aino-
astaan ydinosaaminen on kirjallisuudessa madaritetty yleensa samalla tavalla. (Otala,
2008, s. 54)

Organisaation osaaminen on organisaation yhteinen nakemys tai kasitys toiminnan kan-
nalta tarkeésta asiasta ja yhteisesti omaksuttu toimintatapa. Yksiléiden osaaminen muut-
tuu organisaation tai yhteison osaamiseksi, kun ihmiset jakavat, yhdistavét ja kehittavat
osaamistaan yhdessd ja kun osaaminen muunnetaan yhteiseksi ndkemykseksi ja yh-
teiseksi toiminnaksi. Tdma edellyttdd organisaatioita rakenteita, jotka mahdollistavat yh-
distamisen, kehittamisen, jakamisen ja kdyttdmisen. Organisaation osaaminen on se re-
surssi, jota yrityksessa pitad vaalia ja jonka syntymista pitad tukea ja ohjata. (Otala, 2008,
s. 53)

My®0s organisaatiolla on hiljaista tietoa. Tietoista tietoa ovat organisaation ohjeet, toimin-
tatavat, prosessikuvaukset ja esim. laatukésikirjojen ohjeistukset. Hiljaista tietoa edusta-
vat “’kirjoittamattomat sdannot”. Organisaation hiljainen tieto on sellaista tietoa, joka kol-
lektiivisesti tiedostetaan, mutta jota ei koskaan pueta sanoiksi. Tiedetddn vain, ettd nain
toimitaan. Ihmiset voivat olla hajallaan eri puolilla organisaatiota. Organisaation osaami-
nen muodostuu talldin hajautuneesta asiantuntijuudesta, joka pitaa rakenteilla, erityisesti
johtamisella, saattaa yhteen. Rakenteet ovat organisaation osaamisen kannalta jopa tarke-

ammat kuin yksittaisen ihmisen osaaminen. (Otala, 2008, s. 53)
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5.4. Osaamistarpeet ja osaamishaasteet

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan osaamistarpeita, niiden selvittdmisté ja kuvaamista eri-
tyisesti yrityksen ja organisaation nakokulmasta. Osaamistarpeista seuraa haasteita ja ke-

hittdmistarpeita. Kehittdmistarpeet liittyvat osaajien maaraan ja laatuun.

Osaamishaasteiden laht6kohtana ovat organisaation osaamistarpeet. Osaamistarpeet ku-
vaavat, mitd osaamista tarvitaan, jotta toiminnan kilpailukykyé voidaan parantaa ja saa-
vuttaa tavoitteet lyhyella ja pidemmalla aikavélilla. Kun osaamistarpeisiin verrataan ny-
kyista organisaatiossa olevaa osaamista, voidaan tunnistaa organisaation osaamispuut-

teet.
Osaamispuutteista seuraa haasteita:

e Millaisia ihmisid tarvitaan jatkossa ja kuinka paljon tarvitaan tiettyj& huippuosaa-
jia?

e Onko meilla riittavat tai oikeat osaamisen kehittdmisjarjestelmat? Kaytetaanko
olemassa olevaa osaamista tehokkaasti hyvaksi?

e Onko meilla parhaat osaamiskumppanit?

Osaamistarpeet liittyvat kaikkeen tekemiseen. Kun aloitetaan uusi markkinahanke, muu-
tetaan tuotantotapaa tai keksitddn uusi liiketoiminta-alue, tulee aina kysyé "mitd osaa-
mista tarvitaan?" ja "mista tarvittava osaaminen saadaan?" Samalla tavalla kuin kysytaan,
mité joku maksaa ja miten paljon tarvitaan ihmisid, aikaa tai uusia laitteita (Otala, 2008,
s. 105).

Osaamishaasteiden perustana ovat osaamistarpeet. Osaamistarpeet liittyvét organisaa-
tioon, koko yritykseen, yksikkéon, osastoon tai tiimiin seka yksildiden tehtéviin tai tyo-
rooliin. Organisaation osaamistarpeet kuvaavat, mité osaamista organisaatio tarvitsee par-
jatdkseen. Nama tarpeet ovat johdon vastuulla. Ihmisill& on lisdksi omaan tehtédvéaéansa tai
rooliinsa liittyvid osaamistarpeita. Ne perustuvat analyysiin siitd, mitd osaamista tarvitaan

onnistuneeseen tyodsuoritukseen tai menestyksekkadseen tehtdvan hoitamiseen.

Organisaation ja tehtdvien osaamistarpeet yhdistyvat osaamiskartoituksessa, jossa selvi-
tetddn, miten tarvittavia osaamisia hallitaan talla hetkelld. Osaamistarpeiden ja osaamis-
kartoituksen vélinen erotus kuvaa osaamisen kehittdmistarvetta (kuva 12) (Otala, 2008,
s. 106).
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KUVA12. Osaamispadaoman johtamisprosessi Otavaa mukaillen: osaamistarpeet ja osaamishaasteet

Kehittamistarpeet liittyvat osaamisen kehittdmisjarjestelmiin, osaamisen kehittamisohjel-
miin, osaamisen hallintaan tai oppimista tukevaan organisaation ilmapiiriin ja johtami-
seen. Kehittdmistarpeet voivat liittyd myds uuden tiedon hankkimista ja oppimisen jaka-
mista tukeviin tyotapoihin. Tarvitaan ehka uutta tekniikkaa tukemaan henkildston tiedon
hankkimista tai esimiehille uusia taitoja ohjata paremmin organisaation oppimista. (Otala,
2008, s. 107)

5.5. Osaamisen osatekijat

Tiedollinen osaaminen

Me eldamme tietoyhteiskunnassa, jossa tiedon méara kasvaa kumulatiivisesti. Yha suu-
rempi osa yhteiskunnan tydntekijoistd on tietotyoldisia: he ottavat vastaan tietoa, késitte-
levat sitd, jakavat sitd eteenpdin, varastoivat sita ja havittavat sitd. Tietoa tarvitaan kaik-
keen toimintaan ja paatoksentekoon. Tiedon hallinnasta on tullut yha keskeisempi taito-
laji niin yksilo- kuin organisaatiotasolla. Kamensky vaittad, ettd Suomalainen yritys ei
voi menestya globaalissa kilpailussa muutoin kuin osaamisella: tarvitaan seka suppeiden
alueiden huippuosaamista, ettd laaja-alaista koko kansakunnan osaamista. Ainesisallot
ovat luonnollisesti tarkeitd, mutta vield olennaisempaa on kehittda opetus- ja toimintata-

poja. (Kamensky, Menestyksen timantti, 2015, s. 160)

Tiedollisen osaamisen merkitys pitkalla aikavalilla

Collinsin kirjassa esitetyn laajamittainen tutkimus ei puoltanut kasitysta, etta hyvisté par-
haiksi kehittyneilld yrityksilla olisi ollut kéytettdvissddn enemmaén tai parempia tietoja
kuin verrokkiyrityksilla. Kaikilla nailld yrityksilla oli kaytettdvissadn kaytanndssé yhta
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hyvat tiedot. Salaisuus ei siis ole hyvissa tiedoissa, vaan niiden muuntamisessa sellaisiksi,

etté niita ei voi sivuuttaa huomiotta. (Collins, 2001)

Taidollinen osaaminen

Tiedot ovat tdrked osaamisen perusta, mutta tydeldmassa tarvitaan ennen kaikkea taitoja.
Niista suurin osa kertyy luonnollisesti vasta tyduran aikana. Huippujalkapalloilijaksi tai
muusikoksi tullaan ainoastaan kovalla jatkuvalla treenaamisella, ja sama koskee yritys-
elamén keskeisid menestystekijoitad. (Kamensky, Menestyksen timantti, 2015, s. 161)

Nakemys ja nakemysvaje

Kamensky Vvéittaa, ettd jatkuvasti monimutkaistuvassa maailmassa ndkemyksesta on tul-
lut yha kriittisempi osaamisen komponentti. Kun asioiden ja ihmisten véliset riippuvuus-
ja vuorovaikutussuhteet muodostavat yha laaja-alaisempia kokonaisuuksia, nakemykset
joutuvat yhd kovempien vaatimusten eteen. Tulevaisuuden visioon tarvitaan riittava na-
kemys myods menneisyydesté ja nykyisyydesta historiallisen perspektiivin merkitysta ei
pida aliarvioida. Kamensky toteaa kirjassaan, ettd nykyaan tyoelamasséa joudutaan eri-
koistumaan yhé& pitemmalle. Tdma on paradoksaalista tilanteessa, jossa samanaikaisesti
tulisi hankkia myos yha laajempaa nakemysta. (Kamensky, Menestyksen timantti, 2015,
s. 161)

"Nékemys on kyky nédhdd ja ymmdrtdd, mistd oikein on kysymys, ndhdd asiakokonaisuus
oikeassa kontekstissa ja nahda myds osat ja niiden valiset vuorovaikutussuhteet, joista
asiakokonaisuus muodostuu.” —Kamensky

Padsaantoisesti nékemys kehittyy paremman koulutuksen seka laaja-alaisemman ja mo-
nipuolisemman kokemuksen myd6td. Organisaatioissa tydskentelyn kannalta ongelma on
usein se, ettd ndkemysvaateet voimistuvat viel& nopeammin kuin henkilén nékemysosaa-
minen. Padsaantoisesti tydyhteison tehtévat ovat sité laaja-alaisempia ja vaativampia mité
ylempéna organisaatiossa ihminen tydskentelee. (Kamensky, Menestyksen timantti,
2015, s. 163)

"Ndkemysvaje tarkoittaa, ettd ihmisten ja organisaatioiden ymmdrrys kokonaistilan-
teesta on vajavainen suhteessa tilanteen asettamiin vaateisiin ja tarpeisiin ja viela vaja-
vaisempi suhteessa toimintaymparistossa oleviin mahdollisuuksiin ja uhkiin.”
—Kamensky
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Kamensky Vvéittad, ettd suuri ristiriita syntyy kuitenkin siité, ettd edettdessa organisaa-
tiossa ylospdin myos nakemysvaje kasvaa. Organisaatioiden ja ihmisten verkosto kasvaa
mentéessd organisaatiossa ylospéin. Todellisuudessa verkosto kasvaa suorastaan eks-
ponentiaalisesti, ja esimerkiksi suuren globaalin yrityksen toimitusjohtajan tehtdva on

tdssd mielessd “mission impossible”. (Kamensky, Menestyksen timantti, 2015, s. 164)

“Ihminen ei ymmdrrd sitd, mitd héin ei ymmdrrd, ja ihminen ymmdrtdd vain sen, mitd hdn
on kokenut.” —Jorma Heikkila

Teknis- taloudellis- -sosiaalinen osaaminen

Yritys on teknis-taloudellis-sosiaalinen kokonaisuus. Ongelmia voi tulla siitg, etta ei tie-
dosteta kaikkien kolmen osatekijén olemassaoloa eikd ymmarreta niiden sisélto4, ei osata
painottaa niiden merkitysta oikein eikd ymmarretd niiden vuorovaikutussuhteita. Kol-
miyhteyden tiedostaminen ei vield merkitse, etta sisdistdisimme kaikkien kolmen osan
merkityksen ja painottaisimme teknologiaa, taloutta ja ihmisid oikeassa suhteessa. Insi-
noorit helposti ylipainottavat teknologiaa, talousinmiset taloutta ja k&yttaytymistieteilijat
ihmistd. Teknologiasta on usein ymmarrettava kaikkia osa-alueita ja sitd, miten ne liitty-
vat arvoketjun osiin aina loppukéyttéjista prosessin alkuléhteille saakka. Talous taas usein
supistetaan késittdmaan vain osaa yritystoiminnasta eikd ndhdé sen kaikkia vaikutuksia
arvoketjun osiin. Ihmisten kdyttaytymisté tarkastellaan usein ainoastaan psykologian na-
kdkulmasta, vaikka joukkuepelissé — jollainen organisaatiokin on —on ymmarrettava, mi-
ten ihminen kayttdytyy osana ryhmaa ja miten ryhmat kayttaytyvat keskendan.
(Kamensky, Menestyksen timantti, 2015, s. 170)

Teknisen osaamisen merkitys pitkalla aikavalilla

Jim Collinsin kirjassa ”Good to Great” esittdmassé haastattelussa 84 yritysta jotka olivat
menestyneet alalla erittdin pitk&an, ndiden yritysten johtajista, 80% ei maininnut tekniik-
kaa muutoksen viiden tdrkeimman taustatekijén joukossa. Hyvista parhaiksi kehittyneet
yritykset kéyttavat tekniikkaa litkevoiman vauhdittajana eivatké kaynnistajana. Yksikaan
hyvésté paras -yrityksisté ei aloittanut siirtymékauttaan uraauurtavana tekniikalla, mutta
ne kaikki sovelsivat uraauurtavasti tekniikkaa, kun ne olivat ymmartaneet menestyksen

salaisuuden ja saavuttaneet jo lapimurron. (Collins, 2001)
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Ydinosaaminen

Ydinosaaminen on oppimisen myo6té syntynyt toimintatapa. Se on organisaation osaa-
mista. Siksi se ei ole sidottu yhteen henkiloon. Sen kehittaminen vie yleensa pitkan aikaa
ja siksi sitd on vaikea kopioida tai matkia. Se tarkoittaa monista yksittaisista taidoista

kootun oppimisen summaa. (Hamel & Prahalad, 1994, s. 255)

Ydinosaaminen ei synny itsestadn, vaan sen vaatii tietoista kehittdmistd. Ydinosaaminen
avaa paasyn uusille markkinoille ja lisd4 lopputuotteen kayttajan kokemaa hyotyd. Ydin-
osaaminen muodostuu yleensa yhdesta tai useammasta strategisesta osaamisesta. Se on
sidoksissa yrityksen kilpailuetuun ja ydinosaamisen avulla luodaan Kilpailuetua. Ydin-
osaaminen liittyy tekniseen ylivoimaosaamiseen, markkinoiden ja asiakkaiden ainutlaa-
tuiseen tuntemiseen tai kilpailijoita parempaan operatiiviseen tehokkuuteen. (Otala, 2008,
s. 54)

Olemassa olevan ydinosaamisen avulla voidaan kehittda uusia tuotteita olemassa oleville
markkinoille ja tayttda markkinoiden aukkoja. Yritys voi tavoitella ndin liséd markkinoita
ja vankempaa markkina-asemaa nykyisilla markkinoilla. Se voi myds miettid, miten ole-
massa olevia ydinosaamisia voisi yhdistéa ja luoda sitd kautta uusia tuotteita tai palve-

luita, jolla voidaan paasta uusille markkinoille. (Otala, 2008, s. 55)

Ydinosaamisen merkitys pitkalla aikavalilla

Ydinosaamisajattelua on viime aikoina kritisoitu sen jaykkyyden vuoksi. Ydinosaamisiin
tarraudutaan helposti liikaa, eika osata nahda, ettd nekin elévét elinkaartaan. Nopeassa
muutoksessa moni yritys on keskittynyt strategisiin osaamisiin, jotka elavat strategian
mukana. Niitd hankitaan, kehitetddn, niistd luovutaan ja niiden riittavyyttd arvioidaan

osana strategian toteutusta. (Otala, 2008, s. 56)

Vuorovaikutusosaaminen

Vuorovaikutuksen merkitys on erittdin suuri jo nyt, ja se kasvaa koko ajan. Vuorovaikutus
tuottaa monenlaisia hyotyja ihmisten, organisaatioiden ja asioiden vélilla. Keskeisinta on,
ettd vuorovaikutus luo synergiaa ja voimaannuttaa organisaation toimintaa ja ihmisten

osaamista. Liiketoimintaverkostot ovat tarkeita niin liiketoiminnan tehostamisessa, kehit-
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tdmisessé kuin uuden liiketoiminnan luomisessa. Kriittisin tekij& verkostojen toimivuu-
delle on luottamus kumppaneiden ja henkil6iden valilla. (Kamensky, Menestyksen
timantti, 2015)

Yksilotason osaaminen: tiedot, taidot, ndkemys, halu ja rohkeus

Joukkuepelissakin yksiloiden osaaminen on keskeistd, joten suurin osa harjoittelusta ja
valmennuksesta kohdistuu yksilon osaamisen kehittdmiseen. Joukkuepeli kuitenkin vaatii
monipuolista osaamista. Erityistietojen ja -taitojen lisaksi tarvitaan nakemystd, halua ja
rohkeutta; vaaditaan niin teknisid, taloudellisia kuin sosiaalisiakin taitoja, samoin muu-
tososaamista, ydinosaamista ja vuorovaikutusosaamista. Huippuyksil6t eivat ole koskaan
tyytyneet osaamisensa kehittdmiseen vain joukkueen harjoituksissa, vaan panostaneet
valtavasti myods omalla ajalla tapahtuvaan harjoitteluun. (Kamensky, Menestyksen
timantti, 2015, s. 175)

Yksilén osaaminen muodostuu tiedoista, taidoista, kokemuksesta, verkostoista ja kontak-
teista, asenteesta sekéd henkildkohtaisista ominaisuuksista, jotka auttavat selviytymaén
kulloisessakin tyotilanteessa ja joiden seurauksena on hyva tydsuoritus. Tiedot ja taidot
on hankittu koulutuksen, opiskelun, lukemisen ja tekemisen kautta. Kokemus liittyy myos
tekemiseen ja alla kuvattuun hiljaiseen tietoon. Henkil6kohtaiset ominaisuudet vaikutta-
vat siihen, miten samakin koulutus ja osaaminen painottuvat ja ilmenevat eri henkil6illa.
Henkildkohtaisiin ominaisuuksiin kuuluvat persoonallisuus ja asenteet, jotka ovat hyvin
tarkeitd tekijoitd, kun jokaiselta odotetaan jatkuvaa sopeutumista uusiin tilanteisiin. Hen-
kilokohtaisiin ominaisuuksiin kuuluu myos tunneély. Se sisaltaa joukon henkilokohtaisia
ja sosiaalisia taitoja, jotka vaikuttavat siihen, miten hyvin tulemme toimeen itsemme ja
toisten kanssa. Siihen kuuluu myos kyky luoda ja tuottaa mielikuvia, nahda mahdolli-
suuksia ja ymmartad, miten ne voi hyodyntéa. Motiivit sisaltyvat niin ikaan henkilékoh-
taisiin ominaisuuksiin. (Otala, 2008, s. 50)

Osaamisen taso ja kehitys, muutososaaminen
Osaamisen kehittdminen, muuttuminen ja uudistuminen ovat taitolajeja niin yksilon kuin
organisaation tasolla. Urheiluvalmentajat tietdvat hyvin, etteivat lahjakkaimmatkaan yk-

silét nouse huipulle ilman kovaa ty6td. Valmennuksen on oltava pitkdjanteistd, jatkuvaa,
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ammattitaitoista ja kurinalaista. Valmentamisella on suuri merkitys, mutta lopullinen op-
pimisvastuu on aina valmennettavalla. Organisaation osaamisen kehittdmisessé on kay-
tettdva monipuolisesti oppivan organisaation periaatteita ja menetelmid. Yrityksen voi-
maannuttamiseen — empowerment on yleensé valtavasti potentiaalia. Keskeistd on saada
aikaan kehittdmista kannustava ja tukeva yrityskulttuuri. Tassa on avainasemassa ylim-

man johdon esimerkki. (Kamensky, Menestyksen timantti, 2015)

Yksil6- ja joukkueosaaminen

On tarkedd ymmartaa seké yksiloosaamisen ettd joukkueosaamisen merkitys ja ndiden
osaamismuotojen keskindinen vuorovaikutus. Liikeyrityksen kokonaisjoukkue koostuu
monista osajoukkueista. ja pddhuomion tulee olla koko organisaation menestyksessé seka
silla, millaisella joukkueosaamisella menestys saavutetaan. Koko organisaation joukkue-
osaamiseen vaikuttaa lukematon maara tekijoitd, joista tarkeimpid seuraavassa.
(Kamensky, Menestyksen timantti, 2015, s. 174)

5.6. Osaamiskartoituksen tekemistd ohjaavia periaatteita

Osaamiskartoituksen avulla organisaatio voi kartoittaa osaamistaan ja tunnistaa sen ke-
hittdmiskohteita seké& visioida tulevaa. Osaamiskartoituksen tavoitteena on tehda naky-
vaksi organisaation nykyosaaminen ja sen tuloksena syntyy niin sanottu osaamiskartta.
Osaamiskarttaan voidaan kuvata kaikki osaamiset, joita organisaatiossa on jo olemassa
sekd myos sellaiset osaamiset, joita organisaatiossa tarvitaan tulevaisuudessa. Osaamis-
kartta on siis samalla ty6kalu, jonka avulla osaamista voidaan kasitelld organisaatiossa
havainnollisemmin.

Osaamista voidaan kuvata usealla eri tavalla. VVoidaan kuvata organisaatiossa jo olemassa
olevaa osaamista tai madaritell& organisaation strategisia tulevaisuuden menestystekijoita
janiiden edellyttdm&é osaamista. Tall6in osaamistarpeita voidaan maaritell& nykyisen vi-
sion ja strategian pohjalta tai viedd tarkastelu vield sitékin pidemmalle. Strategial&htdinen
osaamiskartoitus paljastaa, mitd strategian vaatimaa osaamista organisaatiolla on ja mita
sill& ei ole. Sen perusteella organisaatio voi kehitt4d omaa osaamistaan tarvittavalla ta-
valla tai hankkia uutta osaamista ulkopuolelta. Toki osaamiskartoitus voi paljastaa myos

vajaakéytolla olevan osaamisen, jota hyodyntdmaélla organisaation on mahdollista lisatéa
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Kilpailukykyaédn (Ovaskainen, 2015). Kuvassa 13 ja 14 on havainnollistettu osaamistar-

peiden muodostuminen.

Challenges posed by changes in

Development of current activities Implementing strategy and goals e
| | |
v
= Competence development needs

Organizational
competence needs

A 4

c o Leadership skills and Communi-
Sy and coaching knowledge cation
Competence analysis
(mapping) I
Competence needs of I
the task Individual :
¢ e SErEs) - Competence
Success in the task devi);)dr:ent development programs

KUVA 13. Osaamistarpeiden muodostuminen Otalaa mukaillen

Strategic business competence

Strategic business competence

— — Strategic competence

[ ._.jtompany's vision and strategic goals | Strategic competence

Strategic business competence J Key competence

Strategic competence | Key competence

. Keycompetence

KUVA 14. Esimerkki osaamiskartoituksen muodostaminen strategisilla toimialueilla

Osaamiskartoituksen tarkoituksena on saada kokonaisvaltainen kasitys ammatillisesta

o0saamisesta.

alan ammattilaiset osallistuvat kartoitukseen, koska he osaavat maarittaa tyonsa
ja tyotehtaviensa vaatimat osaamisalueet tarkemmin kuin muut.

kaikkien tehtdvien oikea suorittaminen vaatii tiettyjd tietoja, taitoja ja ominaisuuk-
sia

osaamiskarttaan kirjataan vain osaaminen ja siihen liittyvat konkreettiset ja arvi-
oitavissa olevat ty6tehtdvakokonaisuudet

osaaminen arvioidaan tyotehtdvakokonaisuuksien arvioinnin kautta, tyon perus-
tana olevan tiedon hallintaa ei arvioida erikseen

Osaamiskarttaa voidaan hyodyntaa:

henkildston nykyosaamisen kartoittamisessa

henkildston nykyosaamisen arvioinnissa

kehityskeskusteluissa

uusia tyontekijoité rekrytoitaessa

uusien tyontekijoiden perehdyttdmisessa

tulevaisuuden osaamistarpeiden ja -alueiden méarittelyssé

henkiloston lisa- ja tdydennyskoulutuksen suunnittelussa ja toteutuksessa
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e organisaation osaamisen kehittdmisen suunnittelussa ja toteutuksessa
e organisaation osaamisen kehittdmisen seurannassa ja arvioinnissa.

Osaamiskartta voidaan laatia:

koko organisaation osaamisesta

tietyn henkilostoryhmén osaamisesta

tietyn tiimin tai ryhmén osaamisesta

jostain erikseen valitusta osaamisalueesta (esimerkiksi ammatillinen substanssi-
osaaminen, pedagoginen osaaminen, vuorovaikutus- ja yhteisty6osaaminen, esi-
miestaidot). (Ovaskainen, 2015)

5.6.1 Osaamiskartoitus

Osaamisen nykytason selvittdminen voidaan tehda myo6s osaamiskartoituksen kautta.
Osaamiskartoitus perustuu vertaamiseen. Olemassa olevaa tai nykyista osaamista verra-
taan tarvittavaan ja tavoitteena olevaan osaamiseen. Osaamiskartoituksen tavoite on tun-

nistaa osaamisvahvuudet ja osaamispuutteet.

Kun lasketaan keskiarvo osa-alueiden tai tehtdvien osaamisien arvioista, saadaan esiin
keskimaardinen osaamistaso tietyssd organisaatiossa. Osaamispuute nakyy taas vertaa-
malla tata keskimaardista osaamistasoa osaamisen tavoitetasoon. VVoidaan mygs seurata
kuinka monta ei lainkaan” -vastausta saadaan eli kuinka paljon on tehtavig, joilta puuttuu
tietty strateginen osaaminen kokonaan. Vastaavasti voidaan seurata, kuinka paljon orga-
nisaatiossa on tietyn strategisen osaamisen vahvuuksia eli tasoja 4 ja 5. Osaamisvahvuus
on nimensd mukaisesti osaamisalue, joka antaa kilpailuedun ja jota kannattaa vahvistaa.
(Otala, 2008, s. 123)

Henkildtason mittarin kéyttd organisaation strategisten osaamisten arvioinnissa puoltaa
paikkaansa silloin, kun samalla tavalla arvioidaan tehtavaan liittyvia osaamisia. Yksityis-
kohtaisista méaarittelyistd huolimatta ihmiset ovat yksil6ité ja arviointi vaihtelee henkilon
mukaan. Arviointiin vaikuttavat arvioijan tausta, persoona, koulutus, kulttuuri ja ympa-

ristd. ”Arviointitarkkuus” paranee kokemuksen myota.

Osaamiskartoituksen myo6té syntyvé keskimaarainen osaamistaso johtaa helposti yksi- tai
kaksidesimaalisiin keskiarvolukuihin. Ne tuntuvat epatarkoituksenmukaisilta, koska
osaamisen taso perustuu arvioon, ei tarkkaan mittaamiseen. Monet yritykset kayttavét
kuitenkin tat4 desimaalilukua ja seuraavat, miten osaaminen kehittyy kaikkein tarkeim-

milld osaamisalueilla vuodesta toiseen.



55

Yhtend vaihtoehtoisena esitystapana on graafinen kuvaus. Organisaation strategiset osaa-
mistarpeet kuvataan esimerkiksi kuvan 15 mukaisena tutkakuvana, tavoitetasona seka ny-
kyosaamisen keskiarvona. Kuvasta nékee heti, missé osaamisissa on suurimmat puutteet.
(Otala, 2008, s. 125)

Osaamisen laadullinen méaarittely

Yleisesti kaytetdan sanallisia méarittelyja tai arviointiasteikkoja 1-5, jolloin numeerisille
arvioille annetaan kuvaus. Laajempi skaala antaa enemman informaatiota, mutta erityi-
sesti moni pk-yritys on tyytynyt vain verbaaliseen arvioon siitd, onko osaamista tarpeeksi

vai tarvitaanko sita lisaa.

Competences
Leadership
5
4,5
Customer Skills 4 Technical know-how
35
Marketing skills Economic knowledge
IT skills Social skills
Perception skills Knowledge

KUVA 15. Malliesimerkki osaamisprofiilista.

5.6.2 Osaamistarpeiden yhteenveto

Osaamistarpeet voidaan kuvata esimerkiksi osaamisklusterikarttana (kuva 16). T&ssé
mallissa kuvataan tavoitteeseen vaikuttavat osaamiset ja niiden keskindinen riippuvuus.
Osaamisina on avainosaamisia, strategisia osaamisia ja tulevaisuuden strategisia osaami-
sia. Osaamiskartan etuna on visuaalinen helppous. Siitd ndkee yhdella silméykselld, mista

osaamisista menestys riippuu. (Otala, 2008, s. 119)
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KUVA 16. Esimerkki osaamisklusterikartasta.
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6 STRATEGISTEN LIIKETOIMINTA-ALUEIDEN MAARITTAMINEN

Tassa kappaleessa esitetddn analyysityd strategisen liiketoiminta-alueen, SBA méaritte-

lysta. Tehtdvanannon Q1 (kuva 2) mukaisesti tulee tunnistaa nykyiset ja potentiaaliset
strategiset liiketoiminta-alueet.

Kilpailustrategiassa perimmaisend padmaarand on pohjauduttava toimialan houkuttele-
vuuteen vaikuttavien asioiden syvalliseen ymmartamiseen. Jokaisella yrityksella on jokin
tapa tarkastella liiketoimintaansa. Néain yrityksella on myds tietty kasitys siita, millaisella
toimialalla toimitaan ja millaisessa kilpailulajissa ollaan mukana. On aika ajoin hyvéa,
ettd muodostetaan liiketoiminta-alueita tdysin puhtaalta poydaltd. Tdma tarve on viime
vuosina voimistunut, kun ymparistémuutokset ovat yha nopeampia, voimakkaampia ja
yllattdvampid. Teknologia on perinteisesti ollut voimakkain muutosvoima ja tallakin het-
kelld informaatioteknologian huikea kehitys on keskeinen liikkeen aiheuttaja. Kuitenkin
my0s muilla PESTE- ja toimialatekijoilla on suuri merkitys markkinoiden kehitykselle.
Esimerkiksi kehittyvat taloudet, ilmastonmuutokset, muuttuvat asiakastarpeet, Kiristyvé
globaali kilpailu ja verkottuminen muuttavat nopeasti liiketoimintoja, toimialoja ja kil-
pailulajeja. (Kamensky, Menestyksen timantti, 2015)
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6.1. SBA:n luomisen ehtoina ovat yrityksen visio, elamantehtava ja arvot

Liiketoimialueen rakentumista ohjaa strateginen suunnittelu, jonka pohjana puolestaan
ovat yrityksen seuraavat méaaritelmat:

e Visio: mit4 tavoillaan
e Elaméntehtdva: toiminta-ajatus, miten tavoitteeseen paastaan
e Arvot: yrityksen toiminnan moraalit, eettiset ja sosiaaliset vastuut.

Kun liiketoimintaa kaynnistetddn, on luonnollisesti mietittava, mihin liiketoiminnalla py-
ritdén (Visio) ja mika on yrityksen toiminta-ajatus, tarkoitus ja tehtdva (Elaméantehtava).
Kun liiketoimintaa kehitetddn jo toimivan yritykseen eldmantehtéva, visio seka arvot ovat
Jjo pohdittuja asioita. (Koski & Virtanen, 2005)

6.2.  Miten strategiset liiketoiminta-alueet maaritellaan?

SBA-tason loytamiseksi liiketoiminta on segmentoitava eli liiketoiminta on lohkottava
osiin. Lohkominen ei onnistu, ellemme ensin tiedd, mita lohkomme. Niinpd ensimmainen
peruskysymys on ”Missé bisneksessd olemme?” tai ”Millé toimialalla olemme? ” Mika
Kamenskyn mukaan tdma itsestaan selvaltd tuntuva kysymys on osoittautunut erittéin
vaikeaksi. Jokainen osaa kylld vastata toimivansa esimerkiksi metalliteollisuudessa,
pankkialalla, biotekniikassa tai lilkkeenjohdon konsultoinnissa, mutta vastaukset osoitta-
vat, ettd méaritimme liiketoiminnan enimméakseen raaka-aineiden, tuotteiden tai tekno-
logian nakokulmasta. On otettava my0ds kantaa milta tasolta eli kuinka suurena kokonai-
suutena maaritamme liiketoiminnan. (Kamensky, Strateginen Johtaminen Menestyksen
Timantti, 2014, s. 96)

6.3. Paadraiverit sekd SBA -jaon muodostamiskriteerit

Totuudenmukainen ndkemys siitd, missa liiketoiminnassa tai toiminnoissa yritys on mu-

kana, edellyttdd onnistunutta SBA-jakoa. Tutkimuksessa tehtdvanannon mukaisesti paa-

draiverina on osaamis- ja resurssilahtoisyys.



58

SBA muodostamiskriteerid kaytetdan seuraavia yleisméaéaritelmié:

1. Strategiset liiketoiminta-alueet osoittavat ne osabisnekset tai toiminnot, joille on
luotava omat kilpailustrategiat.

2. SBA on pysyttava kuvaamaan toimialana eli kilpailulajina.

3. Liiketoiminnan lohkomisen tulisi johtaa siihen, ettd kukin SBA on mahdollisim-
man yhtendinen ja ettd kukin SBA mahdollisimman selvésti poikkeaa muista
SBA:sta.

4. Hyvd SBA-jako auttaa ndkemaddn liiketoiminnan mahdollisuudet ja uhat.
(Kamensky, Menestyksen timantti, 2015, s. 43)

6.4. Toimiala- ja SBA-ajattelun paakohdat

Organisaation menestykselle tdrkeimpid asioita ovat:

1. Missé bisneksessd, toiminnassa, milld toimialalla tai missé kilpailulajissa organi-
saatio on mukana

Oikean kokonaisuuden hahmottaminen lohkomisen perustaksi

Oikean tarkastelutaso

Oikean lahestymiskulma

Toimialan logiikan ymmarrys

Nakemys toimialan muutoksista

Verkottumis- ja teknologiakehitys

Tapa tarkastella organisaation toimintaa ulkoapéin

Menna epdmukavuusalueille (Kamensky, Menestyksen timantti, 2015, ss. 47- 49)

CoNoORAWN

6.5. Toimeksiantajan nykyiset ja potentiaaliset uudet liiketoiminta-alueet

Toimeksiantajan kokoisessa kansainvalissa yrityksessa nykyisten toimialueiden méérit-
tely tehddédn suoraviivaisesti selvittamalla yrityksen tarjoamat palvelut. Ensimmaisena
listataan ne liiketoiminta-alueet, jotka yritys on lanseerannut. Taman jalkeen voidaan sel-
vittdd muut liiketoiminta-alueet, joita yritykselld on. Lanseeraamattomat liiketoiminta-

alueet voivat olla vield kehitteilld, keskeneréisié tai litketoiminnan laajuus on viel& pienté.

Sahkdoinfrarakentamisen liiketoimialojen tunnistaminen on aloitettu alalla kilpailevien
yrityksien toimialueiden kartoituksella. Kartoitus on hyva tehd& perusteellisesti, koska
kartoituksen tietoja voidaan kayttdd mychemmin hyvéksi muissa analyyseissa, esimer-

kiksi kilpailu- ja markkina-analyyseissa.

Taulukossa 3 on listattuna toimeksiantajan nykyiset liiketoiminta-alueet ja potentiaaliset

tai kiinnostavat sahkodalan liiketoiminta-alueet. Kun potentiaalisten liiketoiminta-alojen
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alustava maaritys on tehty, aloitetaan ndiden toimialojen segmentointi eli lohkominen.
Liiketoiminnan kokonaisuutta lohkotaan niin pitkalle, ettd 16ytyy se alin taso, jolle pit&é

luoda oma strategia, jotta kilpailussa parjataan.

TAULUKKO 3. Toimeksiantajan tunnistetut olemassa olevat, potentiaaliset ja houkuttelevat liiketoiminta-

alueet sahkoverkkoalalla.

Current Strategic Business Areas

Potential strategic business areas in
elecricity market

*Wind parks infrastructure
*Roads

Civil works

eCongrete works

eDistribution network
eTransmission network
eStreet lighting

eElectric cars charging points

*Bridges eData centres electricity and

eStone materials telecommunications

*Building and housing

6.6.  Liiketoiminnan paatoimialojen segmentointi

Strategisten toimialueiden kartoitus, jossa jasennellaén paljon tietoa, on hyvaa kayttaa
apuvélineena visuaalisia ohjelmia, kuten mind map -tyyppisia sovelluksia. Kartoitus aloi-
tetaan paatoimialojen listauksella kuvan 17 mukaisesti. Kartoituksessa huomioidaan toi-
sistaan poikkeava teknologia, osaaminen tai asiakasryhma.

| Solar energy P

o| Distribution netwark 1-45kYV - R — 1 Streetlighting |

o Transmission network 110-440kV |—{_ POWER NETWORKS —{ Electrical roads

| Wind farm infrastructure | ' | Electric car charging points >

“~| Data centers b

KUVA 17. Sahkoéverkon liiketoiminnan paatoimialat ja ndiden segmentointi potentiaalisesti houkutteleviin
kilpailulajeihin (SBA)

Tutkimuksessa tehtiin strategisten liiketoiminta-alueiden syvempi segmentointi, jossa to-
dettiin, ettd strategisia liiketoiminta-alueita 16ytyy useita kuvan 17 mukaisessa liiketoimi-

nannassa, jotka tayttavat SBA -jaon muodostamiskriteerit.



60

Strategisien liiketoiminta-alojen segmentoimisen Kriteereind olivat seuraavien ehtojen
tayttyminen:

v" toiminnolle tarvitaan kilpailuala tai tarjoama vastaamaan kysyntaa

v' asiakasryhmat ovat erilaiset; kunnalliset, valtiolliset, verkonhaltijat seka yksityiset

sijoittajat, joiden investointi- sekd kayttaytymismallit tai -toiminnot vaihtelevat
alalla vallitsevien kaytantéjen mukaisesti

v' Tuotteet ja teknologiat ovat keskenaan erilaiset

v' SBA jako on riittavan tarkkaan maaritelty, mutta samalla riittdvan laaja kilpailualan
luomiseen

v" Mahdollisuudet ja uhat voidaan rajata strategiselle liiketoiminta-alueelle riittdvan
hyvin.

Segmentoinnin tuloksena muodostui kuvien 18 ja 19 mukaiset strategiset liiketoiminta-
alueet

{ Solar Energy development \P

1 Solar energy product development }J

-| Design |

/i Solar energy H
) — {Balance ofp\ant(BOF‘) ;J

1 Solar panels supply J)

{ Lifecycle services ‘}J

/ { Street ighting development }'J

[ { Street lighting product development }J

. —_— -|DeS|gn \
4 Distribution network 1-45kV |- 1 -| Street lighting }ﬁ ——

‘i Transmission network 110-440kV I—' POWER NETWORKS

-| Construction works |J

{ Street lighting products }J

‘{ Wind farm infrastructure f

{ Lifecycle services JJ

"._I \\\\ —_——
1 Electrical roads }'J

\{ Electric car charging points }J

| Data centers development }'J

| { Data centers product development '}'J

-| Design |

\{ Data centers }‘\
[ -| Balance of plant (E’CJF')

{ Data centers product supply ;J

|\ Lifecycle services JJ

KUVA 18. Aurinkoenergian, katuvalaistuksen ja datakeskuksien segmentointi kilpailulajeihin
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o Data cables |-,
o Medium Vollage 1kY-45KV_|—{ Buried cabling |,
o Low voitage 100v-1 000V |- |
o Medium voltage lines 10-20kV |-,

r ! over head lines |,
o Low voltage linss 400-1000v |- ———————— |

:I Substations I- A
[ ‘submarine cabling ]—"?( Distribution network 1-45kV |-,

d: turnkey projects }-\_

[“annual agreement projects(2 5 years) -~ |
- g projects(2 6 years) ) | Weather proof networks |-

| Maintanance senises |/

(" Power quality events repair works |- |
[‘smartgrid ||

| Telecommunications }

/.-{ Solar energy >
/ | steetiighting >
— Electrical roads b

"\_\"-I: Electric car charging points :b

o Buried cabling l

-:21‘ Distribution operators (DNO) 110-220 KV ‘I—-,_ —_— |
; ————————————— | Overheadlines |
o Fingrid (TSO) 110440 kv - |

PEE— - Data centers
< Substations |

[ submarine cabling |—#{ Transmission network 110-440kV |-~

31 Weather proof networks :I-".
((smart gria ||

| Telecommunications |

[ Desing | :

[ wind farm developement |-,

-13[ Wind energy product development :I- N
\

[ Desing - >‘
o Balance of plant (BOF) ]—-; :
31 Turbine supply :|- dl

Wind farm infrastructure |/

{ Lifecycle senvices |

Kuva 19. Jakelu- siirto- ja tuulivoimainfraverkkojen segmentointi kilpailulajeihin

6.7.  SBA:n ja sen muodostaman toimialan kuvaus

Kun toimialojen segmentointi on tehty, on SBA:t ja niiden muodostamat toimialat alus-
tavasti kuvattava (kuva 20). Tama on valttamatonta ensimmaisen yhteisen kuvan saa-
miseksi, silla todellisuudessa voi olla hyvinkin erilaisia késityksia siit4, millaisista koko-

naisuuksista toimialasta on kysymys.

Stakeholders\\
and network |
partners

Current
competitors

-

Customers \

Threat of
substitute \
products

Suppliers

Company

Threat of new \,‘
entrants /

KUVA 20. Porterin toimialamalli Mika Kamenskyn soveltamana vuonna 2015
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Peruskuvaukset tehdaan liiketoiminta-alueista ja niiden muodostamista toimialoista eli
kilpailulajeista alla olevan kaavakkeen mukaan (taulukko 4). Tarkempi sisalto on laadit-
tava sen jalkeen, kun riittdvan tasmalliset analyysit on tehty. Sensitiivisen sisallon vuoksi,

opinnaytetydssa ei kayda tarkemmin toimialan peruskuvauksien tarkastelua.

Liiketoiminta-alueen kuvaus on syyta tehda huolellisesti SBA:n nimesté lahtien. Sanat
nimittdin luovat mielikuvia, jotka vaikuttavat tapaamme hahmottaa liiketoimintoja. Ni-
men tulee kuvata koko SBA:n muodostamaa toimialaa. (Porter, Competive Advantage -

Creating and Sustaining, 1985)

TAULUKKO 4. Peruskuvaus SBA:n ja sen muodostaman toimialan kuvauksesta

Markets product groups or products

Strategic
bUS| ness Our product group or product
area name

Market needs

Our products witch satisfies marketing objectives

Market customer groups or customers

Geographical area of the markets

Our area of markets

Total market share

Our market

Main existing competitors

Substitutes

Potential competitors

Turnover of the largest competitor

Profitability of the biggest competitor

Success factors in the market
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6.8.  Toimialojen eli kilpailulajien valinta

Toimialojen alustavien kuvauksien perusteella tehdadn muutamasta otollisesta toimia-
lasta laajempi markkinaselvitys. Liiketoiminta-analyysien luonteeseen kuuluu, etté laa-
jempien markkinaselvityksien ja -analyysien johdosta voidaan péatya tulokseen, jossa
toimialan houkuttelevuus laskee. On hyva muistaa objektiivinen tarkastelu seka kriitti-
syys toimialan johtopaatelmissa. Mikaéli tietoa toimialasta ei ole riittavésti, tietoa on ke-
rattava ja analyyseja tehtava liséd, jotta voidaan toimialasta luotettavammin ja muodostaa
kokonaisndkemys.

Tassa tutkimustyossa tehdaan selvitys neljéstd houkuttelevimmasta toimialan menestys-
tekijoistd. Opinnaytetydssa ei kéasitell4 toimialojen markkina- ja kilpailuanalyyseja tar-

kemmin sensitiivisen sisallon vuoksi.

6.9. Toimialan menestystekijat

Toimialan menestystekijoiden avulla pyrimme selvittdméén toimialan luonteen, logiikan.
Kriittisin tekija oikeiden menestystekijoiden 16ytdmisessa on todellinen tuntemuksemme
ja ndkemyksemme toimialasta. Tama edellyttad hyvid analyyseja niin ympaéristosta kuin
meisté itsestammekin. Erityisesti on tunnettava asiakkaat ja kilpailijat seka pystyttava en-

nakoimaan toimialan tulevaisuuden muutoksia.

“Toimialan menestystekijat ovat ne tiedot, taidot, kyvyt, resurssit, ominaisuudet ja
aikaansaannokset, joiden avulla toimialalla menestytaan ” —Kamensky

Kamenskyn esittaa, ettd toimialan menestystekijoita on tarkasteltava toimialan ylapuo-
lelta, ”helikopterista”. Tarkeimmat kysymykset toimialan menestystekijoiden 10yta-
miseksi:

e Miksi asiakkaat ostavat?
e Miksi kilpailijat menestyvat?

Myos kaanteiset kysymykset voivat auttaa I0ytaméaan keskeiset menestystekijat: Miksi

e asiakkaat eivét osta?

e Miksi kauppa menetettiin?

o Miksi tietyt kilpailijat eivat menesty? (Kamensky, Strateginen Johtaminen
Menestyksen Timantti, 2014, s. 110)
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Tunnistettuja Kilpailutekijoita toimialan menestystekijoissa tulisi olla vé&hintaan viisi,
mutta ei enempdd kuin 12. VVahintaén viisi haastaa organisaatiot, jotka vaittavat, ettd ainoa
kilpailutekija on hinta, kyseenalaistamaan oletuksiaan ja l16ytdmaan tekijoitd, joista on

tullut niin arkipéivéisia, etta niita ei endd huomaa. (Kim & Mauborgne, 2017, s. 160)

Kéytetaddn arvottamisessa viisiportaista asteikkoa, jossa 1 on heikoin arvo, 3 on keskiverto
ja 5 erittéin hyva. Tarkastetaan sek& oman yrityksen ettd ykkoskilpailijayrityksen tarjon-
taa kunkin kilpailutekijan osalta ja antamaan molempien kohdalla kilpailutekijélle arvo
yhdesta viiteen. Kim & Mauborgne esittavét, ettd paras menetelma on arvottaa yksi Kil-
pailutekijé kerrallaan, ennen kuin siirrytd&n eteenpdin seuraavaan. Talla tavoin nakee no-
peasti, jos arvottaminen alkaa mennd liiaksi yla- tai alakanttiin. (Kim & Mauborgne,
2017, s. 166)

Hinnan kohdalla on paras pitdytyé tarjonnan absoluuttisessa hinnassa eli hinnassa, jonka
ostajat nakevat. Jos tuote on kallis, se arvotetaan pystyakselilla asteikon yldosaan, ja halpa
tuote vastaavasti asteikon alaosaan. T&ssé toisinaan arvotetaan asiaa vaarésta nakokul-
masta. Syyna on se, etta hinnan on erheellisesti ajateltu tarkoittavan arvoa. Mutta hinta ei
ole yht& kuin arvo. Hinta on hinta. Kim & Mauborgnen mukaan, jos ankealla tuotteella
tai palvelulla on halpa hintalappu, ei se anna ostokselle korkeaa arvoa, eika kallis hinta

vastustamattomalle tuotteelle tarkoita alhaista arvoa. (Kim & Mauborgne, 2017, s. 166)

Mika Kamenskyn muistisadnnot menestystekijoiden maarittamisessa

Kamensky esittda Kirjassaan Strateginen Johtaminen Menestyksen Timantti (2014) seu-

raavat muistisddnnot, jotka auttavat nostamaan menestystekijoiden méaarittamisen laatua:

1. Objektiivisuus. Katsele toimialaa objektiivisesti, &l4 rajoitu seuraamaan vain omaa
aluettasi. Liian kaukaa ei pysty ndkemaan juuri tdman toimialan ominaispiirteita, ja liian
ldheltd ei erota kokonaisuutta eika tarkeimpien osien vuorovaikutussuhteita. Yleisin virhe
Kamenskyn mukaan on, ettd tarkastelemme vain meille tuttuja asioita ja usein erityisesti
niitd, jotka ovat meilla hyvassa kunnossa, tai sitten kaivamme esiin vain suurimpia on-

gelmakohtiamme. Nain tehdessa jatdmme toimialan menestystekijat huomiotta.

2. Yksiloi menestystekijat niin, ettd ne ovat mahdollisimman selkeitd ja yksiselitteisia.
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Suositut menestystekijat, kuten hinta—Ilaatu, tehokas markkinointi, osaaminen ja hyvét
tuotteet, ovat ymparipyoreitd kuvauksia ja ne sopivat mille tahansa liiketoiminnalle. Jos
halutaan kayttad laaja-alaisia termeja, tulee kullekin menestystekijélle laatia selitysosa:

mité tdma kasite juuri meidan tapauksessamme tarkoittaa.

3. Itsestaanselvyydet. Jonkin asian jatkuva toisto saattaa tuntua turhalta. Jos se asia kui-
tenkin asiakkaiden ja kilpailutilanteen kannalta on olennaisen térked, se on otettava mu-

kaan. Esimerkiksi toimitusvarmuus voi jollakin alalla jatkuvasti olla kriittinen tekija.

4. Hinta. Hinnan merkitys menestystekijana aina erityisen huolellisesti. Hinta poikkeaa
muista menestystekijoista siind suhteessa, ettd se on taloudellisessa vaihdannassa aina
mukana. Hinnan arviointiin menestystekijané on kiinnitettdva huomiota erityisesti kah-
dessa suhteessa. Onko menestystekija esimerkiksi edullinen hinta, korkea hinta, taloudel-
linen kokonaisedullisuus, hintakilpailukyky, hinta-laatu-suhde, tarkka hinnoittelu tuote-
ja asiakassegmenteittéin vai joustava hinnoittelu kysyntavaihtelujen mukaan?

5. Tulevaisuuden menestystekijat. Usein suurimman menestyksen tuo sellaisen uuden me-
nestystekijan oivaltaminen, jolla pystytddn muuttamaan toimialan nykyisia pelisaantojéa.
Tallainen menestystekija joudutaan usein hakemaan oman toimialan ulkopuolelta tai yh-
distamalla eri toimialojen pelisadntdja. Pelkka looginen ajattelu ei useinkaan riitd, vaan
tarvitaan luovaa ajattelua, jossa esimerkiksi eri aloja, ajatuksia ja ilmidita yhdistellaén
uudella tavalla. On hyva kuunnella asiakkaita, mutta sek&én ei aina riita asiakkaiden tu-
levaisuuden tarpeiden loytamiseksi. On pystyttava siirtymaan asiakkaan haluista hénen

todellisiin, ehka tiedostamattomiinkin tarpeisiinsa.

6. Keskity olennaisimpiin menestystekijoihin. Tarjolla on valtava mé&aréd menestykseen
vaikuttavia asioita, mutta toimialan kriittiset menestystekijat 10ytyvat yleensé 5-10 kap-

paleen haarukasta.

7. Priorisoi tarkeimmat menestystekijat. Paremmuusjérjestys ei ole ehdoton, silld usein
menestystekijit ovat melko tasavahvoja ja lisaksi niilla on keskinéisi& vuorovaikutussuh-
teita. Avaintekijan eli tdrkeimman menestystekijan 16ytyminen olisi suotavaa, silla yk-
kostekijan merkitys on usein jopa yli 50 prosenttia kokonaismenestyksesta. Joka tapauk-
sessa Avaintekijé tulisi ndhda draiverina eli bisneksen menestyksen liikkeelle panevana

voimana.
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8. Kayta menestystekijoitd SBA-jaon testausvalineend. Mikali eri strategisilla toimialu-
eilla on samat menestystekijat, ndma SBA:t eivat mahdollisesti olekaan eri bisneksia. Tai
sitten ei ole l6ydetty niitd ominaispiirteitd, jotka erottavat liiketoimintoja. (Kamensky,

Strateginen Johtaminen Menestyksen Timantti, 2014, s. 112)

6.10. Toimialan markkinaselvityksen tiedonhankinta

Opinndytetyon ulkopuolisessa tutkimuksessa tehtiin markkinaselvitys neljasta valitusta
toimialalasta. Tietoa keréattiin sekd rakennuttajien, asiakkaiden ettd kilpailijoiden vuosi-
katsauksista ja -kertomuksista. Markkinantilanteen analyyseissa kéytettiin muun muassa
hyodyksi toimeksiantajan omia markkinaselvityksia, Suomen tilastokeskuksen historia-
tietoja sek& toimialoilla toimivien liittojen kerddmid tietoja, tutkimuksia, ja ennusteita ku-
ten:

e S&hko- ja Teleurakointiliitto STUL Ry

e Tuulivoimayhdistys STY

e Rakennusteollisuus RT

o Kkilpailija-analyysit

o tilinpdatdsanalyysit

o Kkilpailijoiden kannattavuusanalyysit (balance analysis & benchmarking).

Kysyntdanalyysien avulla tehtiin selvitys, esimerkiksi kuinka paljon alalla investoidaan
vuosittain ja tehtiin arvioita toimialan kehityssuunnasta, kannattavuudesta seké tarjonnan

ja kysynnan suhteesta.

Kysyntaanalyysit:
e rakentamisen investoinnin historia ja vuosiennusteet toimialoittain

toimialakohtaiset osuudet suomen infra-alan kokonaisinvestoinneista

o tyOllisyysmééra ja historia toimialoittain

e kustannusindeksit ja inflaatiot vuosittain

e perustettujen, poistuneiden ja konkurssiin menneiden yrityksien maarat toimi-
aloittain

e hinnoittelutrendit
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e tarjonnan ja kysynnan suhde seka asiakkaan investoinnin halukkuus.

Kilpailuanalyysien avulla voidaan maarittad toimialan kilpailijoiden taloudellinen kan-

nattavuus, markkina-asema ja strategia.

Kilpailuanalyysit:
e markkinaosuus- ja historia
o taloudellinen tilanne ja historia
e avainhenkil6tiedot ja nimitysmuutokset
e voitetut merkittdvat hankkeet

e yrityksen strategia.

6.11. Markkinatutkimus toimialan kannattavuudesta

Opinndytetyon ulkopuolisena tutkimuksena tehtiin Sdhkdasennusalan Kannattavuus -
analyysi, jossa tutkittiin sahkéasennusalan yritysten taloudellista kehitysta. Tutkimuk-
sessa hyddynnettiin tilastotietoja, jotka perustuvat Sahko- ja teleurakoitsijaliiton jasen-
yritysten uusimpiin tilinpaatostietoihin. Tutkittavia yrityksia oli lahes 700 vuoden 2016

osalta.

6.12. Toimialan kysynta

Opinnaytetyon ulkopuolisessa raportissa ”lnfrastructure Construction Report” tutkittiin
toimialan historiaa ja ennustetietoja keskeisilta toimialan tunnusluvuilta. Tutkimuksessa

hyodynnettiin alan tilastotietoja

6.13. Kilpailuanalyysi toimialan johtavista yrityksista

Opinndytetyon ulkopuolisena tutkimustyoné tehtiin raportti Yrityksen A:n B:n ja C:n
kilpailuanalyysi”, jossa tutkittiin toimialan johtavien yrityksien kannattavuutta, strategiaa
sekd yrityksen muutoksia. Tutkimuksessa hyoédynnettiin vuosiraportteja, tilastotietoja

sekd muita tietoja muun muassa yrityksen johdossa tapahtuneista muutoksista.
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6.14. Toimialan menestystekijaprofiili

Menestystekijaprofiilit laadittiin neljasta toimialasta, joista tehtiin niin sanonnut tutkaku-
vat (kuva 21). Menestystekijoiden avulla yritys kykenee paremmin hahmottamaan itsel-
leen kokonaiskuvan toimialan luonteesta, kilpailutilanteesta ja omasta asemastaan toi-
mialalla. Toimialan Kilpailutilanne méaérittelee, mité kilpailijoita tai kilpailijaryhmia on
syyté ottaa mukaan tarkasteluun. Suurempi arvo tarkoittaa menestystekijan suurempaa
painoarvoa toimialalla. Tulokset esitetty erikseen liitteessd 10.1. Tdssa opinndytetydssa

toimialojen tunnukset ovat muutettu analyyseisté ja tuloksista Kilpailustrategisista syistéa.

1. Long term
customer
relationships
12. Work force 3 : 2.Customer
availability ; orientation
11. Lifecycle servises 3. Relisble partner
10. Cost-effectiveness )
5 4. Low pricing
in long term
5.0 i
9, Local presence rganisation
refe 8
8. Project overall 6. Organisation
management expertise

7. Organisation brand
and credit

w— Success factors in SBAL sector

1. Long term
customer
relationships
13. Comprehensive 5 2.Customer
portfolio of praduct 45 arientation

2
12. Differentiated 3

3. Reliable part
offerings eliable partner

11, Hybrid solutions 4, Tatal pricing

10. Commercial
flexibility and choice

5. Organisation
references

&. Organisation

9. Location expartise
8. Project overall 7. Organisation brand
management and credit

s Success factors in SBA3 sector

KUVA 21. SBA 1—4:n menestystekijaprofiilit

1. Long term
customer
relationships
. 2. Customer

12. Lifecycle servises P
orien itation

11. Cost-effectiveness

3. Reliable partner
in long term

10. Production profits

i <hort tom 4, Total pricing
9. Project overall 5. Organisation
management references

6. Organisation

8. Business brand N
expertise
7. Ogranisation brand
and credit
e SuCcess factors in SBA2 sector
1. long term
customer
relationships
12. Work force = 2.Customer
availability "z orientation
11. Lifecycle servises 3. Reliable partner
10. Cost-effectiveness. P
‘ 4. Total pricing
in long term
9. Commercial 5. Organisation
flexibility and choice references
8. Praject overall 6. Organisation
management expertise

7. Organisation brand
and credit

Success factors in SBA4
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7 ORGANISAATION OSAAMISEN MAARITTELY

Tassa kappaleessa méaritelld&n organisaation osaaminen tehtdvanannon Q2 (kuva 2) mu-
kaisesti. Tehtdvana on analysoida toimeksiantajan vahvuudet ja heikkoudet valituilta kil-
pailualoilta seké peilata ndiden tuloksia toimialalla olevien keskeisten kilpailijoiden va-

lill&.

Vahvuuksilla tarkoitetaan tutkimustydssa organisaation osaamista tai patevyytta joka pai-
nottuu alan teknilliseen-, taloudelliseen- seké& sosiaaliseen osaamiseen. Kuten teoriaosuu-
dessa esitettiin, yrityksen siséisen tehokkuuden analyysien tavoitteena on saada aikaan
kokonaiskuva yrityksesta ja sen toiminnasta seka erityisesti toiminnan tehokkuudesta. Se

muodostuu muun muassa ihmisista, jarjestelmista ja fyysisista resursseista.

Kamensky kertoo, ettd ihmiset ovat poikkeuksetta vain jonkin kapean tehtavéalueen tai-
tajia ja keskimaarin ihmiset ovat keskiméaéaraisid. Meidan tehtdvamme on tehda ihmisis-
tdmme parempia. Kaikki puhuvat osaamisen ratkaisevasta merkityksesta. Kuitenkin vain
harvat yritykset pystyvat tekemdan osaamisesta selvan Kilpailuedun. (Kamensky,

Strateginen Johtaminen Menestyksen Timantti, 2014)

Tasta tutkimuksesta on toimialaan viittaavat tunnukset muutettu analyyseista ja tuloksista

Kilpailustrategista syista.

7.1.  Organisaation osaamisen kartoitus

Osaamisen kartoituksessa tunnistetaan ja maaritelld&n organisaation osaamisen alueita
strategisilla toimialueilla, jotka kasiteltiin kappaleessa 6.5. Toimialueita on ensin lohkot-
tava pienemmiksi aliprosesseiksi; osakokonaisuuksiksi tai tehtaviksi. Kuten esimerkiksi
liiketoiminta-alueen lohkominen markkinointiin, suunnitteluun, tuotantoon, rakentamis-
palveluihin, elinkaaripalveluihin ja niin edelleen. Liiketoiminnan osien lohkomista jatke-
taan edelleen pienempiin osatehtéviin, kunnes lohkominen ei tuo enaa yrityksen liiketoi-

minnan kannalta oleellista lisdarvoa.

Liiketoiminnoista ja naiden aliprosesseista muodostetaan laajempi ja syvempi osaamis-

kartta kayttden mind map —kartoitusta (kuva 22). Tassé tutkimustydssa on strategisten
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liiketoimialuiden jérjestys arvottu, tunnukset poistettu seka yleistetty osaamisalueita,

jotta toimeksiantajan osaamisalueet liiketoimialoilla voidaan esittaa.
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KUVA 22. Esimerkki liiketoiminta-alueen SBA 1:n osakokonaisuudesta ja aliprosesseista

Liiketoimintojen tehtévien ja aliprosessien muodostamisen valmistuttua, tehtiin analyysi

organisaation osaamisen tasosta kaikista lohkotuista osakokonaisuuksista. Tassa tutki-

mustydssa kdydaan neljan kiinnostavimman toimialan (SBA 1—4) koskevia analyysejé

tarkemmin lavitse. Kuvassa 22. on esimerkki osaamiskartoituksesta SBA 1:sta.
SBA 2,3 ja 4 kartoituksen tulokset esitetty liitteessd 10.2.
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Koska osaaminen on kasitteend laaja, pyrittiin aliprosessien ja tehtévien pisteytyksessa
ottamaan myds huomioon eri osaamisalueet niin teknillisen- taloudellisen- kuin johtami-
sen osaamisen tarkastelun kannalta. Osaamisen taso pisteytettiin seuraavien arviointien
perusteella 0—5 pisteen valilla:

e teknillinen ja taloudellinen osaaminen

e johtamisen osaaminen

e kompleksisuusaste (tietojen ja taitojen vaadittu osaamistaso)
e tuntemus ja kokemus (nakemys tai nakemysvaje)

e kehittdmisen keinot (muutososaaminen)

e riskien vaikutus ja vakavuus

e vuorovaikutusosaaminen
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KUVA 23. Esimerkki organisaation osaamisen kartoituksen tulokset SBA 1:n liiketoiminta-alueen aliproses-
seista ja tehtavista.
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7.2.  Strategisten liiketoiminta-alueiden kilpailukyky

Kun toimialan markkinaselvitys ja menestystekijat ovat alustavasti maaritelty, tamén jal-
keen tehd&én toimeksiantajan kilpailukyvyn selvitys, jossa tehddédn osaamisen kartoitus
kunkin toimialan menestystekijoistd tehtdvanannon mukaisesti.

Kilpailukyvyn selvityksessé toimeksiantajan Kilpailukykya verrattiin kansainvélisiin,
pohjoismaissa toimiviin kilpailijoihin, jotka toimivat infrarakennusalalla kuten toimeksi-
antaja, seka sahkoinfraverkkojen rakentajiin (kuva 24). Tarkemmat tulokset esitetty liit-
teessa 10.3.

Tuloksien perusteena kaytettiin kappaleessa 6.10 ja 6.13 tehtyjé analyysejé, joiden yksi-
tyiskohtaisempia tuloksia ei voida sensitiivisen sisallon vuoksi esittéé tutkintoty6ssa.
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KUVA 24. Organisaation kilpailukyvyn arviointi SBA 1—4:n toimialoilla
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7.3.  Organisaatioiden ja sidosryhmien valisen osaamisen maarittely

Tehtdvanannossa tuli tunnistaa ja mééritella toimeksiantajan eri organisaatioiden tai si-
dosryhmien osaaminen ja ndiden hyddyntdminen strategissa tavoitteissa. Tutkimusta var-
ten tehtiin haastattelu- ja selvitysty6 organisaation ja sidosryhmien valisesta yhteistydsta
jandiden keskinaisista riippuvuuksista niin avainosaamisien kuin strategisten osaamisien
vélilla. Naiden tietojen perusteella ty0 aloitettiin muodostamalla avainosaamiset tarkas-
teltavista toimialoista. Kuten kuvasta 25 ndhdéaén, strateginen osaaminen edellyttad usein

monia avainosaamisia.

Company's vision and
strategic goals

KEY
COMPETENCE 3

KEY
COMPETENCE 10,

SUPPORT
COMPETENCE
21

KEY
COMPETENCE 4

;0 KEY N
|, COMPETENCE 6,/

KUVA 25. Esimerkki strategisen lilketoiminta-alueen osaamisen muodostumisesta.

Kun tarkasteltavista toimialoista oli muodostettu avainosaamisien kartoitukset, ndma tie-
dot eri toimialoista yhdistettiin yhdeksi klusterikartaksi (kuva 26), johon liséttiin strate-
gisen osaamisen ja eri organisaatioiden ja sidosryhmien keskindinen riippuvuus. Liséksi
karttaan sijoitettiin tulevaisuuden strategiset osaamiset ja avainosaamiset, joita tarvitaan
uudelle toimialalle siirtyessad. Muodostetun klusterikartan avulla voidaan tunnistaa toimi-

alueiden valiset strategiset osaamiset seké avainosaamiset.
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KUVA 26. Klusterikartta toimeksiantajan sidosryhmien osaamisesta ja niiden keskindisesta riippuvuudesta.

Klusterikartan (kuva 26) selitys:

Linjat tarkoittavat osaamisien vélista riippuvuutta

Sinisell& pohjalla oleva osaaminen on organisaation tai sidosryhmien osaamista
Harmaalla pohjalla oleva osaaminen on tulevaisuuden osaamista

Vihred linja on avainosaamisien valista tai strategisen osaamisen ja avainosaami-
sen vélistd hyddyntdmista organisaatioiden tai sidosryhmien valilla

Katkolinjalla piirretty avainosaaminen ei ole organisaation tai sidosryhmien osaa-
mista
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8 TULOSTEN TULKINTA JA JOHTOPAATOKSIEN TEKO

Tdassa tutkimustydssa ensimmaéisend osatehtavand (Q1) tuli tunnistaa olemassa olevat
sekd potentiaaliset, uudet strategiset liiketoiminta-alueet. Kappaleessa nelja tehtiin tehta-
van Kirjallisuustutkimus strategisten liiketoiminta-alueiden keskeisille muodostamiskri-
teereille, joiden perusteella tutkimuksessa luotiin valituille toimialoille menestystekijé-
profiilit. Taman jalkeen toisessa osatehtdvassé (Q2) tuli analysoida toimeksiantajan vah-
vuudet ja heikkoudet valituilta kilpailualoilta seka peilata ndiden tuloksia toimialalla ole-
vien keskeisten menestystekijoiden ja Kilpailijoiden vélill4. Kappaleessa viisi tehtiin kir-
jallisuustutkimus organisaation osaamisesta, jonka perusteella tehtiin osaamiskartoitus.
gisien toimialojen ja osaamisen painopistealueet.

Tutkimuksien tuloksena analyysien ja paatelmien mukaan annetaan viimeisen tehta-

vanannon (Q3) mukaan suositukset toimeksiantajalle strategista jatkotoimenpiteisté.

8.1.  Nykyisten ja potentiaalisten SBA:n tunnistaminen

Tutkimustydssé tunnistettiin nelja potentiaalisesti kiinnostavaa strategista toimialaa, joi-
den tunnistamiseen kaytettiin menestystekijoiden analyyseja (liitteet 10.1). Tarkempia ja
yksityiskohtaisempia analyyseja opinndytety0ssa ei ole voitu esittda, niiden sensitiivisen

sisallon vuoksi.

SBA 1 tulokset

SBA 1 toimialan tarkeimmat menestystekijat (liite 10.1) ovat:
e Matala hinnoittelu
¢ Asiakaslahtoisyys
e Elinkaaripalvelut
e Organisaation referenssit ja osaaminen

o Alueellisuus, kaytettavat resurssit ja niiden saatavuus.
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Hinnoittelu ohjaa toimintaa

Toimialaa ohjaa talla hetkell&d kokonaisvaltainen kustannustehokkuus, vaikka investoin-
teja toimialalla tehddan kiihtyvalla tahdilla. Kustannusséast6ja on tehty toimialan histo-
riassa muun muassa ulkoistamalla palveluja, jotka ovat koskeneet yrityksien suunnittelua,

rakentamista, yll&pitoa, valvontaa ja muita palveluja.

Tavoitteena on pitkan aikavalin asiakastyytyvaisyys

Analyyseissa korostui, ettd toimialalla tdrke&da on asiakassuhteiden pitk&jénteisyys seka
tastd johtuen myds myynti- ja markkinointitoiminta on asiakasorientoitunut. Tama tar-
koittaa, ettd toimittajat toteuttavat markkinointilupausta auttaen asiakkaita tekemaan hei-
déan tarpeensa tyydyttavia paatoksia. Erittain asiakasorientoituneet myyjat kayttaytyvat

tavalla, jolla tavoitellaan lisattavan asiakkaan pitkan aikavélin tyytyvaisyytta.

Elinkaaripalvelut ovat edellytys asiakkaan liiketoiminnalle

Elinkaaripalvelut kohdistuen asiakkaan investoiman varallisuuden hoitoon, kunnossapi-
toon ja kéyttovarmuuteen. Elinkaaripalvelut ovat asiakkaan liiketoiminnan kannalta tar-
ked edellytys. Asiakas pyrkii madaltamaan elinkaarikustannuksia, joita voivat aiheuttaa
esimerkiksi hairiot tai viat joista aiheutuu tuotannon menetyksié, tai lisdéntyneita korjaus-

ja korvauskustannuksia.

Toimialan kokonaisvaltainen osaaminen on palveluntarjoajan haaste

Toimialalla kustannustehokkuus on johtanut joidenkin yritysten osalta suunnittelu-, ra-
kennus- ja huoltopalvelujen ulkoistamiseen, jolloin samalla osaamista on siirtynyt yrityk-
sestd muualle. T&m& on muuttanut muun muassa rakennushankkeiden muotoa esimer-
kiksi kokonaisvastuu-urakoiksi (KVR-urakka), jolloin urakoitsijan vastuuna on suunni-
tella, rakentaa ja toteuttaa urakka. Palvelusopimuksiin siséltyvien tehtdvien kokonais-
maara ja kesto on tutkimuksen mukaan lisdantynyt kustannushyotyjen saavuttamiseksi,
toisin sanoen, yksittaisten palveluinvestointien koko on ollut kasvussa. Tdméan vuoksi toi-
mialan kokonaisvaltainen osaaminen ndyttaa jatkuvasti siirtyvan asiakkaalta palvelun tar-
joajalle, jolloin toimiala asettaa jatkuvaan tahtiin uusia osaamishaasteita palvelujen tarjo-

jille.
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Asiakkaat edellyttavat palveluntarjoajan sidottuja resursseja kayttévarmuuden yl-
lapitamiseksi

Asiakkaan rakennusinvestointien toteuttaminen, huolto, yll&pito ja k&yttovarmuus edel-
Iyttaa sidottuja resursseja. Resurssien mééra mitoitetaan useasti tapauskohtaisesti tai pal-
velun laajuuden mukaan. Tiukentunut sdhkomarkkinalaki (pykéla 588/2013) (Finlex,
2017) koskien palvelujen hairion kestoa ja ndiden korvauksia on seurausta siité, etta asi-
akkaat edellyttavat palvelujen tarjoajilta sidottuja resursseja heidén kayttoonsa tarvitta-

€ssa.

SBA 2 tulokset

SBA 2 toimialan tarkeimmat menestystekijat (liite 10.1) ovat:
e Kustannustehokkuus pitkalla aikavalilla
e Kokonaishinnoittelu

e Asiakaslahtoisyys.

Analyysien ajankohtaisuuden huomioiminen tulosten arvioinnissa

Analyysien aikana toimialalla tapahtui suuria muutoksia, jotka aiheutuivat tukipaatok-
sistd, jotka olivat toimialalle epéedullisia mutta odotettuja. Tama aiheutti toimialan lahes
totaalisen pysahdyksen uusien investointien osalta. Tutkimusvaiheen loppupuolella kui-
tenkin toimialalla ronkeimmat asiakkaat alkoivat esittd4 uusia hankkeita toteutettavaksi
tukipaatoksista huolimatta.

Kéannepiste parempaan nayttéisi kuitenkin olevan eraan erittdin merkittavan suuryrityk-
sen investointipaatoksen tukimalleista huolimatta. Kyseinen yritys ndin antoi uskoa toi-
mialan kannattavuuteen Suomessa. Investointipaatos alalle perustui markkinaehtoiseen
hinnoitteluun, jossa myydaén tuotantoa kiinted&n hintaan, joka lopulta ylitta4 investoin-
tikustannukset. Muissa pohjoismassa vastaavanlainen kiinted markkinaehtoinen hinnoit-
telu on yleisempéé mutta Suomessa toimialalla tiettavésti ensimmainen. Markkinaehtoi-
nen hinnoittelu on n&hty ennen risking, koska kiinted hinnoittelu perustuu siihen, etta tuo-
tantohinnat tulevat kallistumaan, josta kaikki eivét ole kuitenkaan yht& mielta. Merkitta-
van ja suuren yrityksen julkistama investointipdatos, todennakdisesti, ainakin lyhyella ai-
kavalilla vaikuttaa muiden asiakkaiden uskoon investoida alaan ja vastaavalla menetel-

malla. (Nordic Power Network Group, 2017)
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Kustannustehokkuus pitkalla aikavalilla

Asiakkaan investointipadtokset rakentamiselle perustuvat tyypillisesti investointikustan-
nuksen ja investoinnin tuoton laskelmiin pitkalla aikavalilla. Nain ollen investointi-,
kaytto-, yllapito- ja tuotantokustannukset pitaisi olla mahdollisimman tarkkaan mééritelty
koko investoinnin elinkaaren ajaksi. Tdma asettaa asiakkaan nakékulmasta haasteen pal-

veluntarjoajalle palvelun kustannustehokkuudesta pitkalla aikavalilla.

Kokonaishinnoittelu

Markkinaehtoinen hinnoittelu voi johtaa skenaarioon, jossa kertainvestointikulut voivat
madritella palvelun kilpailutuksen. Kokonaishinnoittelu voi myds johtaa siihen, etta in-
vestoija haluaa laajentaa palvelun tarjoajan vastuuta, kuten esimerkiksi elinkaaripalvelu-
jen, valvonnan ja yllapitotoistd muodostuvien kustannuksien siséltyvén kokonaishinnoit-
teluun tai kiinted&n vuosikustannukseen.

Kokonaishinnoittelua vahvistaa myos se, etté suuri osa kustannuksista pitaa kattaa inves-
tointivaiheessa (Tuulivoimayhdistys, 2017).

Asiakaslahtoisyys

Analyyseissa korostui toimialalla vallitseva yleinen luotettavuus palvelun tarjoajaan, pit-
kat asiakassuhteet sek& asiakasorientoituneisuus. Toimialalla palveluntarjoajan on kyet-
tava luotettavasti toimimaan sille asetetun aikataulun, laadun kuin budjetinkin mukaan ja
toimittava vastuullisesti tiukkojen aikataulujen lomassa. Asiakasorientoituneella toimin-
nalla esimerkiksi palveluntarjoaja pyrkii minimoimaan asiakkaan investointikustannuk-
sia sek& alentamaan asiakkaan riskejé kuten tuotannon menetyksia, jotka voivat aiheutua
esimerkiksi rakentamisen viivastyksista tai vikojen ja hairididen aiheuttamista tuotanto-
katkoista.

SBA 3 tulokset
Koska analyysitieto oli hajanaista seké osittain vanhentunutta SBA 3:sta, tuloksiin ja joh-

topéatoksiin tulee suhtautua varauksella.

SBA 3 toimialan tarkeimmat menestystekijat (liite 10.1) ovat:
e Asiakasorientoituneisuus
e Alueellinen sijainti

e Palvelujen joustavuus ja valikoima
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e Palveluntarjoajan bréndi ja luotettavuus.

Kyky toimittaa raataloityja, uusia ja innovaatioisia ratkaisuja

Analyyseissa korostui toimialalla vallitseva asiakasorientoituneisuus sekd palveluntarjo-
ajan tuoteportfolion laajuus ja kyky raataloida asiakkaalle tdmén toiveiden mukainen ko-
konaisuus, seka palveluntarjoajan kyky tuoda asiakkaalle uusia ja innovatiivisia ratkai-

suja, jotka tuovat lisdarvoa asiakkaan toiminnalle.

Samankaltaiset arvomaailmat edesauttavat kumppanuutta

Koska toimialalla huomattava osa asiakkaista edustaa tunnettua, kansainvalista organi-
saatiota, jonka visiot ja arvot edustavat usein edistyksellisyyttd, yhteisollisyyttd, yrityksen
yhteiskuntavastuullisuutta, seka yhteiskunnallista muutosta ja kestavaa kehitystd. Nama

yritykset etsivat kumppanikseen saman arvomaailman omaavia yhteistyokumppaneita.

Alueellinen sijainti ja yhteydet ovat tarkeassa roolissa investointipaatokselle
Toimialalla investoinnin keskeisid kulmakivid ovat palveluntarjoajan myytéavan kohteen

sijainti ja yhteydet seka saatavilla olevat palvelut.

SBA 4 tulokset

SBA 4 toimialan tarkeimmat menestystekijat (liite 10.1) ovat:
e Elinkaaripalvelut
¢ Organisaation osaaminen ja projektien kokonaishallinta

e Pitkan aikavélin asiakassuhteet

Elinkaaripalvelujen hoito on merkittava osa liiketoimintaa.

Elinkaaripalvelut ovat asiakkaan investoinnin ja omaisuuden hoidon kannalta merkitta-
vassd roolissa toimialalla. Tdma edellyttdd palveluntarjoajalta resursseja seké pitkan ai-
kavalin palveluja, jotka tukevat asiakkaan omaisuuden hoitoa. Toimialan palvelusopi-
mukset saattavat olla sidoksissa tiehoidon monivuotisiin palvelusopimuksiin ja toimialan

palvelut perustuvat pitkalti vakiintuneisiin palvelukokonaisuuksiin.
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Organisaation osaaminen seka erillisten projektien kokonaishallinta korostui tyo-
turvallisuudessa.

Tutkimuksessa korostui tyoturvallisuus ja palveluntarjoajan tarve ja kyky hallita useita
erillisid, samaan aikaan kéynnissa olevia projekteja tydmaalla. Tdma edellyttaa eri toi-

mialojen tuntemusta, lasnéoloa ja projektiaikataulujen yhteensovittamista.

Asiakassuhteissa padmaarané on pitkaaikaiset suhteet
Monivuotisien palvelusopimuksien vuoksi palvelun ja toiminnan kehittdminen ja asiak-

kuuksien hoito on olennaista pitkien palvelusopimuksien jatkumolle.

8.2.  Organisaation osaamisen analyysit

Tutkimustyossa kaytettiin apuna toimialan menestystekijoiden ja osaamiskartoituksen
yhdistettyd analyysid péatelmien teossa. Tétd synteesianalyysia nimitdmme t&ssa tutki-
mustytssd SBA:n kilpailuprofiilina (liitteet 10.3). Tarkempia ja yksityiskohtaisempia

analyyseja opinndytetydssa ei ole voitu esittad, niiden sensitiivisen sisallén vuoksi.

SBA 1 Tulokset

TAULUKKO 5. Esimerkki SBA 1:n analyysityon tuloksista

Osaamisen o Kilpailualan SBA1 menestystekijdprofiili poikkeaa merkittavasti organisaation kyvystd vastata
kartoitusanalyysistd kilpailualan vallitseviin vaatimuksiin
tehtyjd havaintoja:

SBA 1:n toimialat

SBA 1:n strategisten toimialueiden eli kilpailualojen SBA 1.2...1,7 osaamisen puutteet ja heikkoudet
ovat huomioitava strategian laadinnassa. Naille kilpailualoille siirtymiseen vaaditaan SBA 1.1
toimialalta kertynytta osaamista ja resursseja.

SBA 1.1:n toimialalle siirtymisessa on syytd ottaa huomioon nykyisen organisaation heikkoudet,
jotka koskevat markkinointia, myyntid, tuotantoa ja eninkaaripalveluja. Kilpailuun osallistuminen
SBA 1,1 toimialalla edellyttda oman tyévoiman hankintaa seka edelld mainittujan heikkojen osa-
aluieden vahvistamista.

SBA 1:n ja erityisesti 1.2.2:n kilpailualalla on liikketoiminnan aloittamisen rajoituksia. Rajoitukset
tulevat erityisalojen hankintalaista. Rajoitetussa menettelyssa hankintayksikko (asiakas) voi
ennalta rajata niiden ehdokkaiden maaras, joilta pyydetdan tarjous (Laki energiahuollosta Finlex
1398/2016 37 §). Liiketoiminta voi esimerkiksi edellyttaa pitkdjaksoista liiketoimintaalueen
osaamista (referensseja) tai esimerkiksi resurssien maaran kasvattamista vastaamaan kyseisen
toimialueen huolto- ja ylldpitopalveluja.

Yrityksen tunnettavuus on heikko SBA 1:n toimialalla. Tama vaikuttaa suoraan asikkailta saatujen
tarjouskyselyjen maaradn. Organisaatio ei kykene tarjoamaan elinkaaripalveluja, johtuen siitd etta
organisaatiossa ei ole ndihin omia resursseja.
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TAULUKKO 6. Esimerkki SBA 2:n analyysityon tuloksista

Osaamisen
kartoitusanalyysista
tehtyjé havaintoja:

SBA 2 toimiala

SBA 3 Tulokset

Kilpailualan SBA 2:n menestystekijaprofiili noudattelee enimmakseen organisaation kykyé vastata
toimialalla vallitseviin vaatimuksiin. Elinkaaripalvelujen puute ja jatkuvasti tiukentuva hintakilpailu
edellyttdd jatkuvaa kehittamista, jotta kilpailuetu sdilytetaan.

Organisaation vahvuudet ovat suunnittelun, rakentamisen ja projektijohtamisen tekijoissa.
Heikkoutena elinkaaripalvelut, myynti- ja markkinointi seka hanke- ja tuotekehitys. Toimenpide-
ehdotuksena on panostaminen enemman myyntiin, kehitykseen ja verkostoitumiseen asiakkaiden
seka toimittajien valilla.

Ala on herkka poliittisille muutoksille ja alalla vallitsevia muutoksia tulee seurata ja tarvittaessa
tehda uudelleenarviointi markkinatilanteesta seka menestystekijaprofiiliin vaikuttavista
mekanismeista.

TAULUKKO 7. Esimerkki SBA 3:n analyysitydn tuloksista

Osaamisen
kartoitusanalyysistd
tehtyja havaintoja:

SBA 3 toimiala

Kilpailualan SBA 3:n menestystekijdprofiili noudattelee enimmakseen yrityksen building-
liiketoiminta-alueen kykyd vastata toimialalla vallitseviin vaatimuksiin.

Asiakas- ja teknologialdhtdisyys asettaa kilpailualalle vaativan haasteen toimialakilpailijoille seka
mydskin kohdeorganisaatiolle. Lahtokohdat kilpailualalle siirtymiseen ovat alustavan arvion
mukaan kuitenkin hyvat.

Toimialalla kilpaileminen edellyttda hyvaa verkostoitumista potentiaalisten asiakkaiden sekd
toimittajien kesken.

Organisaation vahvuudet ovat hankekehityksen, suunnittelun, rakentamisen ja
projektijohtamisen tekijoissa.

Toimialalta on niukasti tietoa saatavilla ja mahdollisien ndkemysvajeiden vuoksi, on syyta kerdta
lisdd tietoja ja tarkempia analyysejd joiden perusteella tarkennetaan toimenpide-ehdotuksia.
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SBA 4 Tulokset

TAULUKKO 8. Esimerkki SBA 4:n analyysityon tuloksista

Osaamisen Kilpailualan SBA 4:n menestystekijaprofiili noudattelee enimmékseen organisaation kykya vastata
kartoitusanalyysista toimialalla vallitseviin vaatimuksiin.

tehtyja havaintoja:

SBA 4 toimiala Organisaation vahvuudet ovat rakentamisen ja projektijohtamisen tekijéissa

Heikkoutena elinkaaripalvelut, hanke- ja tuotekehitys. Toimenpide-ehdotuksena on lisdta
osaamista hanke- ja tuotekehityksessa ja resurssien hankintaa elinkaaripalveluja varten.

8.3.  Organisaatioiden ja sidosryhmien valinen yhteiskaytto ja osaaminen

Rakennusalalla osaaminen on yksi arvokkaimmista resursseista. Suurilla yrityksilla osaa-
mien on usein hajanaista ja jakautunut useiden organisaation ympadrille. Yrityksen kyky
kasvaa riippuu siitg, ettd asiantuntemus on kaytettavissa useammalle asiakkaalle hyédyn-

tdmalla organisaatioiden yhteistyota.

Kappaleessa 7.3 tehtiin selvitys organisaatioiden ja sidosryhmien valisten osaamisen riip-
puvuuksista seka ndiden tietojen perusteella muodostettiin klusterikartta (kuva 26) ja tau-

lukot 9 ja 10, jossa esitetty paatelmat analyyseista.

TAULUKKO 9. Organisaatioiden ja sidosryhmien nykyiset ja potentiaaliset tulevaisuuden osaamiset

Orga nisaation Nykyisilla strategisilla liiketoiminta-alueilla, organisaatioiden ja sidosryhmien vdlinen yhteiskaytté on
Lo . padosin toiminnassa, silld osaamisen yhteiskdyttdoa hydodynnetadn nykyisissa SBA-alueissa melko
yhtelskaytto hyvin. Yrityksen visio ja strategiset tavoitteet toteutuvat hyvin nykyisissi, tarkastelun kohteena
olleissa SBA-alueissa.

Organisaatioiden valilld voitaisiin hyddyntaa paremmin nykyistd strategista osaamista ja
avainosaamista esimerkiksi SBA 3:n, SBA 5:n ja SBA 7:n osalta

Tulevaisuuden strategisilla liiketoiminta-alueilla, kuten SBA 1:ssa ja SBA 4:ssd avainosaamisen 1 tarve
on yhteinen. Avainosaamista 1:td voidaan hyodyntaa myos SBA 5:ssé seka SBA 7:ssa.

SBA 3:ssa ja SBA 6:ssa vaaditaan samaa avainosaamista: 6,8 ja 9.

Avainosaamista 9:n vaaditaan nykyisissa SBA:ssa 3,5 ja 7 seka tulevaisuuden SBA 6:ssa.
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ORGANIZATION CURRENT ACTIVITIES
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SBA2

SBA3

SBAS

SBA7

Unused organization
competence
s all competences in use

Reguired organization
competence
* key competence 6

Unused organization
competence
+ key Competence 2
+ key Competence 3
+ key Competence 7

Reguired organization
competence
+ key Competence 6
» key Competence 8
+ key Competence g

Unused organization
competence
* key Competence 2
* key Competence 3

Reguired organization
competence
* key Competence 1
* key Competence g

Unused organization
competence

» key Competence 2
* key Competence 3

Reguired organization
competence
» key Competence 1
» key Competence g

ORGANIZATION POTENTIAL PATHS FOR THE FUTURE

SBA1

SBA 4

SBA 6

Organization competence
*» key competence 2
* support competence 2,1
* Key Competence 3

Reguired organization competence
» key competence 1
* key competence 8

* support Competence 1,1

Organization competence
» key Competence 10
* support Competence 2,1

Reguired organization competence
*» key competence 1

Organization competence
* key Competence 2
* support Competence 3,1

Reguired organization competence
» key competence 6
* key competence 8
* key competence 9

8.4.  Tulosten arviointi

Tutkimuksen tasoa ja luotettavuutta arvioitiin koko tutkimusprosessin aikana.

Tutkimuksen laadullisuuden varmistamiseksi, apuna tutkimuksessa kaytettiin kansainva-
lisesti tunnustettuja menetelmid, aineistoja sek& huippuosaajien kirjallisuutta. Myds kan-
sallisen tason aineistoa hyddynnettiin tutkimuksessa, jotta tutkimus ottaa suomalaisen

tyokulttuurin mahdollisimman hyvin huomioon.

Tutkimuksen seurattavuuden ja toistettavuuden lisddmiseksi tutkimuksessa kehitettiin
tyokalu, jonka avulla voitiin noudattaa korkeatasoista analyyttista menetelmaa seké konk-
reettisesti seurata kansainvélisesti tunnettujen huippuosaajien viitoittamaa polkua. Teori-
oiden nékokulmia ja analyysimenetelmia sekd néiden tuloksia pyrittiin haastamaan niin
toimeksiantajan kuin tutkimustyon tekijan puolesta. Tutkimuksen pétevyytta ja luotetta-
vuutta voidaan arvioida maarallisessa tutkimuksessa reliabiliteetin ja validiteetin kasittei-
den avulla. Tutkimuksen tausta-aineistona kéytettiin luotettavia l&hteitd, joista historia-
tietoa on loydettavissa vahintddn 15 vuoden ajalta. Markkina- ja kilpailuselvityksessa
hyoddynnettiin muun muassa ulkopuolisia analyysiraportteja, liittojen kerddmia haastatte-
lutietoja, Suomen tilastokeskuksen historiatietoja ja yrityksien tilinpaatostietoja seka néi-

den analyyseja.
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Kaikissa analyyseissd tai tutkimuksissa, tiedon reliabiliteetin ja validiteetin puutteen
vuoksi varsinaisia johtopadtoksié ei voitu muodostaa. Tietoa joko ei ollut riittavasti, tieto
oli hajanaista tai se oli vanhentunutta. Paatelmissa on ndiden osalta esitetty toimenpiteena
kerété tietoa, kunnes se madrallisesti ja laadullisesti tayttdd kappaleessa 3.3 tiedon han-

kinnan maaritelmét.

8.5. Pohdinta

Tutkimuksen menetelmat ja ndiden yleistettavyys on tutkijan mielesté hyvin siirrettavissa
muihin vastaaviin tutkimuksiin. Tutkimuksen menetelmaa kayttamalla, voidaan todenna-
koisesti saavuttaa yksityiskohtaisemmat, analyyttisesti tarkemmat ja totuuden mukaisem-
mat tulokset, kuin esimerkiksi SWOT-menetelméa kayttdmalla. Taméa siksi, koska
SWOT-nelikenttdanalyysiin ei useinkaan kayteta riittavasti aikaa, johtuen siitg, etta se on
hyvin yksinkertainen. Tdma johtaa usein nopeisiin, helppoihin ja ennalta arvattaviin tu-
loksiin. Usein jopa niin, ettd analyysin tekijé tayttad analyysin “pointit” ilman varsinaisia

analyysejé.

Tutkimustyon tekijalle analyysityd oli hyvin opettava prosessi. Huolella tehdyn analyysi-
ja tutkimustyon avulla, voidaan luoda paljon paremmat edellytykset uuden liiketoiminta-
suunnitelman perustamiselle sek4 minimoida liiketoiminnan aloittamisen riskeja. Ana-
lyysityon tulokset yllattivat SBA 1 osalta, jota tutkimuksen alkuvaiheessa pidettiin po-
tentiaalisesti uutena toimialueena. Tarkemmat analyysit osoittavat, ettd toimialalla me-
nestymiseen vaaditaan huomattavasti enemméan osaamista ja resursseja mita alun perin

arvioitiin.

8.6. Toimenpide-ehdotukset

Potentiaaliset strategiset liiketoiminta-alueet

Tutkimustuloksien perusteella, SBA 2 on menestystekijoiden ja osaamisen kannalta toi-
meksiantajan vahvuus ja toimenpide-ehdotuksena on menestystekijoiden heikkojen osaa-
misalueiden vahvistaminen kilpailukyvyn ja -edun yll&pitdmiseksi sekd menestystekijoi-

den seuranta saannollisin vélein. SBA 4 on puolestaan potentiaalisin vaihtoehto uuden



85

liiketoiminnan aloittamiselle, kun pé&adraiverina on organisaation osaaminen. Toimenpi-
desuosituksena on tehd& tarkemmat markkina-analyysit, joiden perusteella edelleen tar-
kennetaan potentiaalisten liiketoiminta-alueiden menestystekijaprofilointia.

Tutkimuskysymyksen ratkaisu
Taulukossa 11. on esitetty toimeksiantajan esittdaméén tutkimuskysymykseen tavoittei-
den, toimenpiteiden- ja tuloksien seurannan toimenpide-ehdotukset liiketoimintastrate-

gian suunnittelua ja seuraamista varten.

TAULUKKO 11. Toimenpide-ehdotukset toimeksiantajan asettamaan haasteeseen.

OBJECTIVE

Short- and long-
term improve of
competitiveness in
strategic business
areas and reducing
the risks of compe-
tition.

Exploiting com-
pany strengths and
collaboration of
stakeholders that
support the busi-
ness operations
and the company's
goals

Providing added
value to the cus-
tomer

ACTIONS

Strengthen strategic and
key competences to im-
prove competitiveness in
selected strategic busi-
ness areas

The top management
should be committed to
the goals of sharing re-
sourses and to create a
clear, horizontal strategy
to enable collaboration.
Strategy should take into
consideration how to re-
move constraints on
sharing structures and
benefits between organi-
zations.

Offering solutions and
competencies to
prevailing trends of the
business area

MEASUREMENT

(performance goal)

Achieving success
factors in the strate-
gic business areas
(Appendices 10.1).

Different organiza-
tions and
stakeholders are
working on joint pro-
jects to achieve mu-
tual benefits (chart 9).

The organization's
competence is line
with the business suc-
cess factor profile
(Appendices 10.1)

FREQUENCY OF
MEASUREMENT

Within every two to five
years or due to a signifi-
cant change in the busi-

ness

While strategy is imple-
mentation phase, moni-
toring objectives at least
four times in a year.
When strategy is opera-
tional, monitoring once
in a year.

Within every two to five
years or due to a signifi-
cant change in the busi-

ness

Osaamistarpeet ja osaamishaasteet

Tutkimuksen tuloksena luodut toimialan menestystekijat kuvaavat mitd osaamista tarvi-
taan, jotta toiminnan kilpailukykyé voidaan parantaa ja saavuttaa tavoitteet lyhyelld ja
pidemmall& aikavélilla. Kun toimialan menestystekijoihin verrataan nykyista organisaa-
tiossa olevaa osaamista, voidaan tunnistaa organisaation vahvuudet ja osaamispuutteet

nykyisissd, potentiaalisesti houkuttelevissa toimialoissa. Toimialan Kilpailuprofiilissa
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(liitteet 10.3) menestystekijoiden ja organisaation osaamisen vélinen erotus kuvaa osaa-

misen kehittamistarvetta.

8.7.  Jatkotoimenpide-ehdotukset

Organisaation osaamistarpeiden selvitys
Jatkotoimenpide-ehdotuksena on organisaation osaamistarpeiden selvittdminen laajasti
muutaman vuoden valein. Osaamistarpeiden tarkistuksia voidaan tehda niin usein kuin

tehd&én strategian tarkistuksia.

Osaamistarpeiden selvittdmisen lahtokohtana ovat tutkimuksessa kaytetyn toimialan me-
nestystekijat, asiakkaiden tarpeet ja odotukset seké toimintaympariston muutokset lyhy-
emmalla ja pidemmalld aikavélillg, tyon ja toimintatapojen muutokset lyhyemmalla ja
pidemmalld aikavalilla seka strategiset tavoitteet (Otala, 2008, s. 108). Kuvassa 27 on

esitetty osaamistarpeiden selvittdmiseen lahtokohdat.

Competence strategic-based competence needs Long-term
needs of competence
current Customer Changes in Vision, strategy ) needs
operations expectations operating and strategic changesin
and needs environment changes poskins
Mission and

values of the ~

company \ v v

Long-term
Succesfactors | | —7| Competence needs | development of
of business | ™ operations and
/ operating
environment
Competences
needed to
improve current
operations

KUVA 27. Organisaation osaamistarpeiden lahtokohdat Otalaa mukaillen.

Osaamisen kehittdminen

Jatkotoimenpide-ehdotuksena on laatia selvitys, kuinka paljon henkildston kehittdmiseen
todellisuudessa investoidaan vuosittain esimerkiksi euroina, prosentteina liikevaihdosta
tai jalostusarvosta taikka kehittdmispaivina per henkil6.

Osaamisen analysoinnissa on Kiinnitettdva erityistd huomiota kehittymisvauhtiin. Tule-
vaisuuden menestystéa ei ratkaise nykyisen osaamisen taso vaan osaamisen kehittymisen

vauhti. Jatkuvasta kehittdamisesta on tehtdva oppivan organisaation takuumerkki.
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10.1. Toimialan menestystekijat

SBA 1 menestystekijat

1. Long term

customer
relationships
12. Work force 7 : 2.Customer
availability £ orientation
11. Lifecycle servises 3. Reliable partner
10. Cost-effectiveness e,
: 4. Low pricing
in long term
5.0 isati
9. Local presence v
references
8. Project overall 6. Organisation
management expertise

7. Organisation brand
and credit

s Success factors in SBA1 sector

SBA 2 menestystekijat

1. Long term
customer
relationships

5

. . 2. Custo
12. Lifecycle servises 4.5 ustomer

orientation

11. Cost-effectiveness

. 3. Reliable partner
in long term

10. Production profits

4. Total pricin
in short term P &

9. Project overall 5. Organisation
management references

6. Organisation

8. Business brand R
expertise

7. Ogranisation brand
and credit

w— Success factors in SBA2 sector
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SBA 3 menestystekijat

1. Long term
customer
relationships

13. Comprehensive 5

portfolio of product 45
4

5

2.Customer
orientation

12. Differentiated

offerings 3. Reliable partner

11. Hybrid solutions 4. Total pricing

10. Commercial 5. Organisation

flexibility and choice references

6. Organisation

9. Location .
expertise
8. Project overall 7. Organisation brand
management and credit
m Success factors in SBA3 sector
SBA 4 menestystekijat
1. Long term
customer
relationships
12. Work force . g 2.Customer
availability '4 orientation
11. Lifecycle servises 3. Reliable partner
10. Cost-effectiveness ..
. 4. Total pricing
in long term
9. Commercial 5. Organisation
flexibility and choice references
8. Project overall 6. Organisation
management expertise

7. Organisation brand
and credit

m— Success factors in SBA4

90
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10.2. Osaamiskartoituksen tulokset

SBA 1 Osaamiskartoitus

2 Marketing

=
|- @ organisation brand )

P Market share

2 sales forecast

ales

tion brand

o

Product or i lecti ]
) Distribution
\[QCU tomer satisfaction rates ]

Sales and rnarkelingH

S
_@ ater sates |

¥ Processes

5 Technologies

Product development ) Procurement ]

(@ basic studies P
Life cycle cost 'Jns]
Technulogij

/{@ Project development

Subject organisation
competences

Product supply

@ Logisics )
(@ Project_impiementation
4 scheduled maintenance

P Lifecycle services 1,

@aiz)
(@ ssnro)
e Rk

:

@ son 1)
(o=




SBA 2 Osaamiskartoitus

Subject organisation
competences

92

74 Marketing plan

73 Marketing
4 Market share

A @ Sales forecast
A EE Sales
Organisation brand

/{@ Product or solution selection |
@ price marging

k@ Pricing gP cost / risks ratioJ

1 Distribution

\ ) key customers
& Clientele

(&) partners ]
Customer satisfaction rates]

1 Q After sales

(&) Technologies
) Procurement}
¥4 Production
(@ Logistic |

ZE basic studies b
{ Q Tehnology
{ Zi network interface
@ Life cycle production calculations)
{ ZE land leases
s P .
{ g! acquisition of licenses

stakeholders

) Marketing implementation J

Sales and marketing

Product development

% Project development

<) Project Planning 1

@ Project organization and stakeholders]
[@ Project Communication Plan]
.) Change Management

) Resources

4 Project Implementah'on]

&) Risk management

¥ Product supply |4

Project implementation})
74 scheduled maintenanoe]
4 spare parts stock
(3 Production services

7 Lifecycle services

)
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SBA 3 Osaamiskartoitus

&) Marketing plan

() Marketing
Marketing implemenlation]

@ Market share
(@ sols forecast)
g! QOrganisation brand

Sales and marketing H—[ @ Product or solution selection ]
I (&) Pricing b
n

) Clientele
Customer satisfaction rates]

WP Processes

1 ia Technologies

(&) Procurement |

WP Production
() basic studies P

Life cycle production calculations ]
Technology }D

N

Project development

[@ Product development

Subject organisation
competences

acquisition of licenses
(&) stakeholders

() Objectives and scope
@ Project organization and stakehclders}
Project Communication Plan]

| = @Change Management

(@ Resources |

@ Project Implemenlalion]

Risk management

| sBAB |

Project Planning 1

() Product Developement

Product supply
¥ Installations

P Maintanance & Servises |
Project implementation }3

/4 annual maintenance

73 scheduled maintenance |

73 maintenance works

() inspection works

spare parts stock

/4 Lifecycle services H

(%) Production services
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SBA 4 Osaamiskartoitus

&) Marketing plan

Marketing implementation ]

() Marketing

A @ Market share
(%) Sales forecast

g! QOrganisation brand

Sales and marketing H—[ @ Product or solution selection ]

<

E

Pricing ©
. Distribution

Clientele

i

@

Customer satisfaction rates

1 ia Technologies

(&) Procurement |

WP Production
) basic studies

Life cycle production calculations]

®

Project development Technology ]

[@ Product development

Subject organisation
competences

acquisition of licenses

| (5} stakeholders

.9 Objectives and scope
@ Project organization and stakeholders]
) Project Communication Plan |

‘. -{ (&) Change Management

@ Project Implementation ]

Risk management

| sBAB @ |

-9 Project Planning

() Product Developement

\Q Product supply
\@ ) Maintanance & Servises |
Project implementation }3

annual maintenance

) scheduled maintenance |

3 maintenance works
) inspection works
) spare parts stock

' Production services

/4 Lifecycle services [




10.3. Toimialan kilpailuprofiilit

SBA 1 kilpailuprofiili

1. Long term customer
relationships
5

12. Work force availability 4,5 2.Customer orientation

11. Lifecycle servises

10. Cost-effectiveness in long
term

9. Local presence

3. Reliable partner

4. Low pricing

5. Organisation references

8. Project overall management 6. Organisation expertise

w Market needs === Global infranet company

Market needs

1. Long term customer relationships
2.Customer orientation

3. Reliable partner

4. Low pricing

5. Organisation references

6. Organisation expertise

7. Organisation brand and credit
8. Project overall management

9. Local presence

10. Cost-effectiveness in long term
11. Lifecycle servises

12. Work force availability

7. Organisation brand and

credit
Global construction company Our organisation
Market demand Global infranet Global construction
company company

4 4 2

4,5 4,5 3

3 B 3

4,7 5 3

4,5 5 2

4,3 5 7

3 g 1

3 g 3

4 4,5 2,5

3 g 3

4,5 4,5 1

4 4,5 1

Our organisation
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SBA 2 kilpailuprofiili

1. Long term customer
relationships
5
12. Lifecycle servises 4,5

11. Cost-effectiveness in long
term

10. Production profits in short
term

9. Project overall management \

8. Business brand

7. Ogranisation brand and
credit

2. Customer orientation

5. Organisation references

3. Reliable partner

4. Total pricing

6. Organisation expertise

e Market needs e Global infranet company = == Market needs

company

37

255

Market needs Market demand Global infranet
1. Long term customer relationships

2. Customer orientation

3. Reliable partner

4. Total pricing 4,7
5. Organisation references 4
6. Organisation expertise 3,5
7. Ogranisation brand and credit 3,5
8. Business brand 3
9. Project overall management 35
10. Production profits in short term 4
11. Cost-effectiveness in long term 5
12. Lifecycle servises 4

Our organisation

Global construction

company

Our organisation
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SBA 3 kilpailuprofiili

1. Long term customer

relationships
5
13. Comprehensive portfolio of . .
product 45 2.Customer orientation

12. Differentiated offerings 3. Reliable partner

@

9. Location 6. Organisation expertise

11. Hybrid solutions

10. commercial flexibility and
choice

7. Organisation brand and

8. Project overall management it

Market needs lobal infranet lobal construction company e QU Organisation

Market demand Global anet Global construction |Our organisation
Market needs
company company

2.Customer erientation

4, Total pricing

_————
6. Organisation expertise

————
8. Project overall management
_————
10. Commercial flexibility and choice

————
12. Differentiated offerings
_————
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SBA 4 kilpailuprofiili

1. Long term customer
relationships
3

12. Work force availability 45 2.Customer orientation

11. Lifecycle servises 3. Reliable partner

10. Cost-effectiveness in long

term 4. Total pricing

9. Commercial flexibility and

choice 5. Organisation references

8. Project overall management 6. Organisation expertise

7. Organisation brand and
credit

w— Market needs Global infranet company == Global construction company Qur organisation

Market needs Market demand Global infranet Global construction |Our organisation
company company

1. Long term customer relationships

2.Customer orientation 3,5 4 3,5 3,5
3. Reliable partner 3 3 4 4
4. Total pricing 3.7 3,7 35 3,7
5. Organisation references 35 4,5 4 35
6. Organisation expertise 4 4,5 4 3,8
7. Organisation brand and credit 3 B 4 4
8. Project overall management 4 3 4 4
9. Commercial flexibility and choice 3 4 3 3,4
10. Cost-effectiveness in long term 3 4 3 3,3
11. Lifecycle servises 4,2 4,5 3 2,7
12. Work force availability 35 4,5 3 2




