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Insindorityd kasitteli yritysten eri tuotantolaitosten sijoittelua ja roolia varsinkin yrityksen
kotimaan ulkopuolella. Tyd pohjautui varsin voimakkaasti Kasra Ferdows nimisen henkilén
teoriaan yrityksen sijoittelun strategiasta seka kuudesta tuotantoyksikdn roolista. Olennai-
sena osana myds oli roolien seké siind samassa yksikoiden kehittaminen haluttuun suun-
taan.

Insin6oritydn teoreettisessa viitekehyksessa keskityttiin keraamaan tietoa palveluliiketoi-
minnasta, muuttuvista ja kiinteistd kustannuksista, tuoteprosessoinnista seka logistiikan
sijoittelustrategiasta, jotka on hyva ymmartaa ennen kuin alkaa perehtyd Ferdowsin luo-
maan teoriaan. Teorian alussa kaytiin hieman lapi my6s prosessiajattelua. Tuotantoyksi-
kon sijoittelustrategiaan liittyi myds nykyisen sijoituksen maarittdminen seka tulevaisuu-
dessa sijoituksen kehittdminen haluttuun suuntaan.

Lopuksi analysoin kolmea kansainvélisesti toimivaa IT-alan yritysta ja niiden strategisia
rooleja. Kyseiset Yritykset olivat Google, IBM seké Tieto. Analysointini perusteella kaikilla
kolmella yrityksella oli l1&hes kaikki kuusi rooliaan kaytossa, eika niilla todennakdisesti ole
aikeissa edes pyrkia vain yhteen rooliin. Tama on kannattavaa silloin, kun strategiset roolit
ovat suunniteltuja ja hallittuja.

Avainsanat Strateginen rooli, tuotantoyksikdn roolin kehittdminen
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The thesis studied production facilities of companies and the role of placement especially
in a company's home country. The work was based very strongly on Kasra Ferdows’ theo-
ry of the placement strategy of a company and the role of the six production units. As an
integral part was development of also and units in the desired direction.

The theoretical framework in this thesis focused on collecting information about the service
operations, variable and fixed costs, logistics placement strategy, and product processing
which is good to understand before one begins to familiarize oneself with Ferdows’ crea-
tion of the theory. The beginning of the theory included also the process of thinking. The
manufacturing unit placement strategy was also associated with the current position and
the determination of future investment in the development of the desired direction.

Finally, three internationally operating IT-companies and their strategic roles analysed.
These companies were Google, IBM and Tieto. On the basis of the analysis of each of the
three companies had almost all the six roles available and they are not likely even to try to
fit into only one role. This is profitable when the strategic roles are designed and managed.

Keywords strategic role, the role of the development of the production
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1 Johdanto

Varsinkin globaalissa liiketoiminnassa on hyvin tarkeaa, etta yrityksen johtajilla on sel-
ked kasitys oman yrityksensa nykytilasta seka kasitys siitd, mihin suuntaan halutaan
jatkossa mennad. Menestyvaan yritykseen tarvitaan muutakin kuin hyva liikeidea tai
tuote. Tarvitaan hyva strategia ja toimivat ja kannattava tuotantosuunnitelma. liman
selkeda strategiaa ja tulevaisuuden suunnitelmia ei todennékdisesti voida pydrittaa
kansainvalisesti menestyvaa yritysta. Yrityksen laajentuessa, etenkin kansainvalisesti,

tarvitaan tietdmysta ja osaamista nykyisesta markkinatilanteesta seka kilpailijoista.

Insindorityd on tehty Metropolia Ammattikorkeakoulun tuotantotalouden koulutusohjel-
maan ja tyo koostuu kahdesta eri osiosta. Ensin on teoriaosuus, joka perustuu pitkalti
Kasra Ferdowsin kehittdmaan teoriaan, jossa kasitellaan yrityksen yksikoiden sijoittelun
strategioita, sitd pohjustaakseni kasittelen ensin aiheeseen liittyvia muitakin teoria-

alueita.

Tyon tavoitteena on tutkia Kasra Ferdowsin kirjoittamaa teoriaa yritysten yksikoiden
sijoittelun strategiasta ja sen soveltamisesta kaytanndssa. Varsinaista teorian aiheen
lisaksi kasittelen ensin palveluliiketoimintaa, muuttuvia ja Kiinteitd kustannuksia, tuote-
prosessointia seka logistiikan sijoittelustrategiaa, jotka antavat hyvan pohjan ymmartaa
Ferdowsin luomaa teoriaa. Tyoni aloitan kasittelemalla hieman myds prosessiajattelua.
Tavoitteena on sisaistdd Ferdowsin teoria ja sen kuusi strategista roolia seka strategis-
ten roolien kehittdminen. My6s globaalin liiketoiminnan menestymisen edellytysten

ymmartaminen on tavoitteenani.

Teorian kasittelemisen jalkeen aion siirtda kasitteleméni teorian kolmeen IT-alan yrityk-
seen tutkimalla, millaisia liiketoimintastrategioita yrityksilla on kaytdssaan. Valitsemani
yritykset ovat kaikki kansainvélisesti menestyvia ja tunnettuja yrityksid. P&atin valita
yrityksiksi sellaisia yrityksia, jotka olisivat itselleni jo entuudestaan tuttuja, joten paadyin

valinnassani Googleen, IBM:4an seka Tietoon.
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2 Prosessiajattelu

Prosessilla tarkoitetaan toimintojen kokonaisuutta, joka johtaa haluttuun lopputulok-
seen, joka on usein lahtoisin asiakkaan tarpeesta. Prosessi muuttaa esimerkiksi ty6-
voiman ja raaka-aineet halutuksi lopputulokseksi, palveluksi tai tuotteeksi. Ajateltaessa
tehtavaa tyota laajempana kokonaisuutena eli prosessina pystytaan paremmin mietti-
maan omaa toimintaa niin, ettd se tekisi muiden toiminnan mahdollisimman helpoksi.
Prosessiajattelu auttaa kehittdmaan ja parantamaan prosessia tuottavammaksi ja te-

hokkaammaksi seka laadullisesti paremmaksi. [Putkiranta 2012]

Prosessi pitaa kuitenkin aina olla kuvata ja miettia koko prosessin merkitysta ja kaikkia
sen eri vaiheita, myds prosessin omistaja tulisi olla selvilla. Mikali prosessin omistaja ei
ole selvilla, on yleensa kaikki muukin epaselvaa, eika tiedetd kenelle kuuluu mik&kin
tehtdva vastuulleen. Prosessin kehittdminen on ldhes mahdotonta, ellei tiedetd sen

omistajaa.

Kun prosessi on kunnolla kuvattu ja mietitty kaikki vaiheet tarkkaan lapi, voidaan miet-
tia, onko jokin vaihe turha ja voidaanko se jattéaa pois, jolloin prosessi nopeutuu ja ken-
ties saastoja syntyy. Prosessin kuvaamisessa on siis kaikin puolin hyotyd. Jaettaessa
prosessi osiin voidaan tarkemmin miettid jokaisen vaiheen funktiota ja toimivuutta. Sil-
loin, kun ajatellaan vain yhta suurta kokonaisuutta, unohdetaan helposti pienemman

vaiheet ja pidetadn niita epaoleellisina, mita ne eivat valttamatta ole, painvastoin.

Jotta prosessia voitaisiin mitata, on se senkin puolesta kuvattava. Prosessin mittaamis-
ta taas halutaan tehda, jotta nahtdisiin, onko prosessi riittdvan tehokas tuottaakseen
haluttua tulosta. Mittausta palvelee myds laadunvarmistusta ja toiminnanohjausta seka
muuttaa strategian mitattaviksi tavoitteiksi ja tunnusluvuiksi. lIman ennalta méaariteltyja
ja kaikille julkisesti kerrottuja tavoitteita, voi tulos helposti jaada haluttua pienemmaksi,
koska tyontekijat eivat valttamatta tee kaikkea voitavaansa. Tavoitteiden asettaminen
etukateen antaa tyontekijoille kuvan, ettd heidan tyéllaan on merkitysta. Tavoitteiden
maarittelemisen puutteesta saattaa jaada kuva, ettei ole valid, mika tulos tulee ole-

maan. [Haverila, 2009]
Prosessia mitattaessa voidaan asettaa erilaisia tulostavoitteita ja luoda tyontekij6ille

kannustepalkkausjarjestelma. Kannustejarjestelmét on aina realistisempi ja oikeuden-

mukaisempi, kun sen pohjana on ennalta maaritellyt tavoitteet ja taulukot. Tavoitteiden
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paasemisesta tulee tyontekijat tietenkin palkita, jotta uusiin tavoitteisiin pyritddn paa-
semaan entistakin lujemmin. Tavoitteita ei saa asettaa liian korkeiksi, jolloin tyontekijoil-
le aiheutuu turhaa stressia, mika taas ei palvele ketdan, vaan niité tulee nostaa hiljal-
leen. Edelliseen tavoitetasoon pééstessd, uusi tavoite tulee asettaa hieman korkeam-

maksi, myos vdlitavoitteet ovat suotavia.

Prosessiajattelua kaytetd&n niin tuotannossa kuin palveluissakin. Palvelu ajateltuna ei
juuri eroa tuotannon prosessista. Monesti ei vain osata ajatella, ettd esimerkiksi tervey-
denhuolto olisi prosessi siind missa auton valmistus tehtaalla. Terveydenhuollosta esi-
merkkina voisi ottaa vanhusten kotihoidonpalvelun, jota ei vield osata ajatella kokonai-
sena prosessina, jolloin sitd olisi paljon helpompi kehittda ja saada se tuottavammaksi
ja tehokkaammaksi. Se olisi todella tarkead, kun tassa tuottavuus merkitsisi todenna-
koisesti hoitajien tyotaakan kevenemista ja useamman vanhuksen parempaa avun-
saantia. [Juhela, 2013.]

3 Palveluliiketoiminta

Monissa maissa palvelut ovat syrjayttdneet perinteisen valmistusteollisuuden, mika
viestittdd radikaalia muutosta yhteiskunnassa seka liiketoimintaymparistossa. Se on
osittain helpottanut palvelulajien muodostumisessa, kuten teknologiapalvelut seké in-
ternetpalvelut, niin julkisella kuin yksityisellakin sektorilla. Ensimmaisia palveluita B2B
markkinoilla eli business to business markkinat, mita yritykset ostivat, olivat muun mu-
assa kirjanpito, kuljetus ja mainonta. Tdman seurauksena yrityksen pystyivat keskitty-
maan omaan ydinosaamiseensa. Teollisuuden kasvun myoéta syntyi tarve teollisuuden-

palveluille, kuten asiakas-, huolto- seka muut tukipalvelut.

KIBS-yritysten synty on myds seurausta palvelualojen kasvusta. KIBS:illa tarkoitetaan
osaamisintensiivisia liike-elamén palveluita. KIBS-lyhenne tulee englannin kielen sa-
noista Knowledge Intensive Business Services. Yksi keskeinen tekija KIBS-yritysten
kasvussa ovat olleet monimutkaiset IT-jarjestelmét, jotka vaativat korkeaa ammattitai-
toa niiden optimaaliseen kayttoon ja hallintaan. Taman seurauksena on tullut kukoista-
va IT-konsultointi, joka vastaa yritysten tarpeisiin saada apua monimutkaisissa jarjes-
telmissé. My0ds uutena ilmidna on vain jonkin osa-alueen ulkoistaminen, missa yrityksia
auttaa tallaiseen toimintaan keskittyneet yritykset. Kaiken kaikkiaan palvelut ovat tulleet

jaadakseen, ja niin on palvelujen tutkimuskin. [Youngdahl, Ramaswamy, 2008.]
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3.1 Palvelun luonne

Palvelujen yhteisia piirteitd ovat aineettomuus, heterogeenisyys, hetkellisyys seka sa-
manaikaisuus kulutuksen tuotannon kanssa. Aineettomuudella tarkoitetaan sita, etta
palvelua ei havaita ihmisten aisteilla. Heterogeenisyys viittaa ajatukseen, etta kaikki
asiakkaat kokevat palvelutilanteet yksil6llisesti, mik& on erittéin tarke&a yritysten ym-
martad, mikali he haluavat standardoida palvelutoimintaa seka mitata asiakastyytyvai-
syyttdan. Samanaikaisuus kulutuksen ja tuotannon palveluiden kanssa merkitsee sita,
ettd palveluja ei voida inventoida, mika taas tekee palvelujen laadun analysoinnista
hankalaa. Toinen tarkea ominaisuus, joka erottaa palvelut toisistaan, on tarvittava maa-
ra asiakaskontakteja palvelun sisalla. Mita enemman asiakaskontakteja ja vuorovaiku-
tusta palvelu edellyttdd, sita vaikeampaa on yhtendistaa palveluja, minkd seurauksena
kustannukset nousevat. Asiakaskontaktien vahentyesséa on standardoiminen helpom-
paa ja kustannukset pienenevét. [Youngdahl, Ramaswamy, 2008.]

Edella mainitut ominaisuudet vaikuttavat siihen, miten palvelut ovat organisoitu eli mit-
k& kohdat palvelutoimesta nakyvat asiakkaalle (front-office) ja mitka taas eivat nay
(back-office). Tahan vaikuttaa hyvin paljon se, kuinka paljon asiakaskontakteja palvelu
edellyttaa. Nakyvia palvelutoiminnat ovat tyypillisesti ne palvelut, jotka vaativat paljon
asiakaskontakteja, kun taas ei-nakyvissa palvelutoimissa on vdhemman suoria kontak-
teja asiakkaan kanssa. Nakyvaa palvelutoimintaa tarjotaan yleensd monen kanavan
kautta, kuten puhelinpalveluna ja verkkosivujen kautta. Nakymattomat palvelutoimet

yleensa vain tukevat sisaisesti nakyvaa palvelutoimintaa. Katso kuva alla.
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Korkea Ei—nak_yva
ratkaisu
Matala Ei-nakyva

asiointipalvelu

Sisainen tietotaso prosessin aikana

Vahan kontakteja

Nakyva ratkaisu

Nakyva
asiointipalvelu

Paljon kontakteja

Asiakaskontaktien maara prosessin aikana

Kuva 1. Nakyva ja ei-ndkyva palvelu. [Mukailtu Youngdahl & Ramaswamy, 2008].

3.2 Muuttuvat ja kiinteat kustannukset

Tuotekohtaisten kustannustietojen selvittdminen on yrityksen sisaisen laskentatoimen

tehtava, eik& niitd saa valmiina esimerkiksi ulkoisen laskentatoimen tietojarjestelmista.

Seuraavaksi kasittelenkin hieman kustannuksia ja niihin liittyvia asioita. llman oikean-

laista kustannuslaskentaa ei todennakdisesti voida pyorittaa kannattavaa yritysta eika

tehdéa oikeita paattksia ohjatakseen yritystda kannattavaan suuntaan. Yritysjohto tarvit-

see kustannuslaskentaa hyvin monentyyppisten paatdsten pohjaksi. Kustannustietoa

tarvitaan muun muassa paatettdessa uuden tuotteen tai palvelun ottamisesta valikoi-

maan, ratkaistaessa, kannattaako jokin tuote valmistaa itse vai ostaa ulkopuoliselta

valmistajalta, paatettdessa suoritteiden myyntihinnoista sekd budjetoitaessa. [Teva-

Helminen, 2012]
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Yksi ja sama kustannuslaskenta ei sovi kaikille yrityksille, siksi kustannuslaskentajar-
jestelmé rakennetaan aina jokaiselle yritykselle sopivaksi, riippuen siita, millainen yri-
tyksen toiminta ja tuotanto on. Mik&éan erillinen laki ei velvoita mihink&an tiettyyn las-

kentatapaan, joten yritys voi valita haluamansa menetelmét oman tarpeensa mukaan.

Usein oletetaan yksinkertaisesti, ettd muuttuvat kustannukset muuttuvat suoraan ver-
rannollisesti tuotannon maaran mukaan nahden ja kiinteat kustannukset eivat muuttuisi
nimensa mukaan. Kiintedtkin kustannukset voivat muuttua, esimerkiksi uuden koneen
oston jalkeen kiinteat kustannukset ovat nousseet. Aina muuttuvien ja kiinteiden kus-
tannusten maarittaminen ei ole helppoa. Yleissdantona voidaan pitaa, ettd muuttuvina
kustannuksina pidetddn vain kustannuksia, joiden riippuvuus toiminta-asteesta on sel-

vaa.

Kiinteisiin kustannuksiin lasketaan esimerkiksi kiinteistdiden kustannukset, laitekustan-
nukset ja sahkd eli kustannukset, joihin ei voida vaikuttaa lyhyella aikavalilla. Muuttuviin
kustannuksiin lasketaan esimerkiksi tuotannosta syntyvét kustannukset, kuten palkat,
raaka-aineet eli kustannukset, joihin voidaan vaikuttaa lyhyelld aikavalilla. Muuttuvista
ja kiinetista kustannuksista syntyy yleiskustannukset (katso kuva 2). Taman lyhyen
aikavalin jokainen yritys maarittaa itse parhaakseen katsomakseen aikavaliksi. [Teva-
Helminen, 2012.]

Muuttuvat kustannukset Kiinteat kustannukset Yleiskustannukset
Kuva 2. Muuttuvat ja kiinteét kustannukset. [Teva-Helminen, 2012].

Muuttuvien ja kiinteiden kustannusten lisaksi yritysten on osattava kohdistaa valittémat
ja vdlilliset kustannukset oikein. Téhankaan ei ole varsinaista oikeaa tai vaaraa tapaa,
vaan jokainen yritys tekee ne itselleen sopivalla tavalla. Valittdbmid kustannuksia ovat
yleensa muuttuvat kustannukset eli kustannukset, jotka voidaan suoraan kohdistaa
kyseiselle tuotteelle, kuten raaka-ainekustannukset, alihankinnan kustannukset seka

tuotannon tyéntekijoiden palkkakustannukset. [Teva-Helminen, 2012]. Valillisia kustan-
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nuksia eli yleiskustannuksia taas ovat yleensa kiinteat kustannukset eli kustannukset,
joita ei voi suoraan kohdistaa kyseiseen tuotteeseen. Naiden kustannusten kohdistus
tapahtuu erilaisia jakoperusteita kayttden, mikali kohdistaminen ylipaataan on mahdol-
lista tai tarkoituksenmukaista. Téllaisia kustannuksia voivat olla esimerkiksi yritysjoh-
don palkat, pAdomakustannukset, tilakustannukset.

Kun yrityksessa huomataan taloustilanteensa heikentyneen, joudutaan miettimaan mita
pitaisi tehda talouden korjaamiseksi, jolloin todennékdisesti paadytaan leikkaamaan
kustannuksia palkkakustannuksista, koska ne vievat usein yritysten menoista suuren
osan. Esimerkiksi raaka-ainekustannuksista ja vuokrista ei voida sadastaa, koska silloin
heikentyisi itse paatarkoitus eli tavaran tuottaminen tai toimittaminen. Tassa tilanteessa
saatetaan huomata, ettei yritys voi pitda kallista asiantuntijaa vain yhdessa toimipis-
teessa, varsinkin, jos toimipisteen volyymi ei ole tarpeeksi suuri verrattuna koko yrityk-
sen kokoon. Toimipiste todennakdisesti muutenkin tarvitsisi asiantuntijaa vain murto-
osan sen kokonaistyOajasta, jolloin palkkakustannukset nousisivat turhan takia. Tall6in
ko. asiantuntija on osa laajempaa verkostoa, jossa hdnen osaamistaan jaetaan suu-

remmalle joukolle esimerkiksi yrityksen muihin toimipisteisiin. [Putkiranta 2014].

3.3 Tuoteprosessointi

Hayes ja Wheelwright ovat kehittaneet tuoteprosessimatriisin auttamaan maaritettaes-
sa yrityksen omaa asemaa tuotantoprosessin perusteella. He ovat onnistuneet erotta-
maan tuotteen elinkaaren prosessin elinkaaresta. Matriisin avulla on helpompi tehostaa
yrityksen tuotantotapaa. Konsepti auttaa yritysten johtajia ymmartamaan paremmin

strategisia vaihtoehtoja, etenkin tuotantoprosessin suhteen.

Matriisissa ylhaalla on prosessi (kuva 3), miké on joustava, mutta ei kustannustehokas.
Kuvassa esimerkkind on annettu verstas, jossa viime tingassakin tulevat muutokset tai
asiakkaan toiveet ovat mahdollisia eivatka aiheuta suuria muutoksia. Tahan sopii mata-
lan volyymin tuotanto, asiakastilauksesta tehtava tuotanto seka mukautettu ja yksildity
prosessi. Alaviistossa kaksi seuraavaa strategiapistettd ovat pienten erien tuotanto
seka suurten erien tuotanto. Tuotteena naissa voi olla useita, pienestad keskisuureen
volyymiin. Prosessissa voi olla keskeytyksida. Tuotanto on enemman jarjestelmallinen,
standardoitu ja koneellinen. Alimpana matriisissa tuotanto on jarjestelmallinen ja teho-

kas, mutta hyvin joustamaton. Tehokkaimmat tuotantotavat sopivat yrityksille, joilla on
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muutama paatuote ja korkea volyymi tai erittéain korkea volyymi ja standardoituja pe-

rushyodykkeita.

Vahemman kustomointia, suuremmat volyymit

Matala Useita tuotteita, Muutama Erittdin

© g volyymi, pienesta paatuote, suuri
Ie} = tuotetaan keskisuureen korkea volyymi,
S asiakas- volyymiin volyymi standardoi-
“g’ Prosessi tilauksesta tuja tuotteita
E Kustomoitu
= prosessi, .
c joustava ja -
@ yksildity tyo- \
E tehtavien | Tehotonta! |
o |drestys Pienien erien
qCJ Tuotantolinjassa

tuotanto
© keskeytyksia,
% keskikompleksin . )
S | tuotteet Suurien erien
& tuotanto
& | Yhdistetty tuo-
a | tantolinag, I \
E its:aéén—toistava // \ Tuotant@
i | Kallista! |
© Jatkuva v
E tuotantovirta \ Vuotuotanto
[}
~
(0
>

Kuva 3. Tuote-prosessi-matriisi [Muokattu, Hayes & Wheelwright 1979].

Yrityksen asema maéaritellaan yrityksen tuotantoprosessin seka tuotteen perusteella.
Tavoitteena on paastd vasemmalta ylhdalta oikealle alas kulkevalle poikkiviivalle tai
hyvin lahelle viivaa. Mentaessa liikaa vasemmalle alas, on tuotanto liian kallista tai
mentéessa lilkkaa oikealle ylos, on tuotanto lilan tehotonta. Mitd enemman viivasta poi-
ketaan, sitd erikoisempi tuote silloin on, viivasta poikkeaminen voi olla myds kilpailuetu.
Yrityksen on silloin osattava hyodyntda tilanteensa oikein, silla erikoisella tuotteella

kilpailtaessa yritys on myos hyvin haavoittuvainen. [Hayes & Wheelwright 1979].

Maéarittaessaéan kilpailuasemaa yrityksen on tunnistettava ensimmaiseksi missa alueel-
la se on vahva ja missa alueella heikko. Tuoteprosessin valintaan liittyy merkittavia
paatoksia, silla niisté riippuvat kriittiset tehtavat kilpailuedun sailyttamisen suhteen.
Prosessin rakenteella voidaan saavuttaa erilaisia kilpailuetuja, esimerkiksi standardoitu

prosessi on luotettava ja kustannustehokas.
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Matriisi rohkaisee johtajia luovaan ajatteluun sek& organisoituun toimivaltaan, mika
auttaa saavuttamaan parempaa kilpailuetua. Se myds auttaa huomaamaan ennustees-
ta poikkeavia muutoksia seka auttaa huomaamaan paremmin strategian téarkeyden.
Matriisin avulla voidaan miettid, ollaanko menossa oikeaan suuntaa markkinointistrate-
gian mukaisesti tai valmistuksessa. Mikali havaitaan jotain poikkeavaa, voidaan muu-

toksia tehda tarpeen mukaan jo ennen kuin mitaan suuria virheita sattuu.

Yritys voi halutessaan vaihtaa asemaansa markkinoilla, jolloin matriisin avulla tehty
alkusijoitus ja muutokseen tarvittavat suunnitelmat uutta sijaintia varten auttavat muu-
toksen eri vaiheissa. Aseman vaihtaminen ei tietenk&an ole riskitonta. Muutos ei valt-
tamatta vastaakaan tavoiteltua tai tuotannossa tai markkinoinnissa voi tulla ongelmia.
Myds tuotannon laajentamisessa on riskinsa, jos laajentamisen jalkeen ei osatakaan
keskittya oikeisiin asioihin, jolloin huomataankin tuotannon olevan ylijaamaista tai hi-

dasta ynnd muuta. [Hayes & Wheelwright 1979].
Nelja eri kasvutapaa

Mikali yrityksen johto haluaa nostaa omaa asemaansa tuote-prosessi-matriisissa, on
silla nelja eri vaihtoehtoa kasvattaa yritystdén. Yrityksen johtajien on kuitenkin pysytta-

va yhdessa kasvutavassa kerrallaan.

Ensimmainen tapa on pyrkia kokonaan uusille markkinoille, mika ei tietenkaan ole lain-
kaan yksinkertaista, silla uusille markkinoille paastédkseen voidaan tarvita kokonaan
uusia tuotteita tai laajentaa tuotevalikoimaa. Usein my®s uuden matriisin tekeminen on
paikallaan. Tahan tietenkin tarvitaan merkittavia investointeja, jotta tuotelinjan laajen-
nus olisi mahdollinen ja sita kautta avautuisivat myds uudet markkinat. Tassa riskina on
niin sanotusti hiipivad nollatulos, kun investointeja tehddan paljon, mutta myyntivolyymi

ei kasvakaan suunnitelmien mukaisesti. [Hayes & Wheelwright 1979].

Toinen tapa on laajentaa tuotantoprosessia. Yritys voi esimerkiksi lisatda vahemman
standardoituja, joustavampia prosesseja, yrittda lisatd myyntia tai karsia kustannuksia.
Usein muutoksen jalkeen yritys tuottaa taysin eri tuotteita, jolloin yritys tarvitsee ehdot-
tomasti uuden tuote-prosessi-matriisin ja uudet suunnitelmat tai muuten yrityksen johto
toimii aivan vaaran organisaatiorakenteen mukaan tai kaytdssa on epésopiva prosessi,

mika taas saattaa johtaa suuriinkin ongelmiin.
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Kolmas tapa on kasvattaa tuotetta laajentamalla tuotelinjaa yhtenaismarkkinoilla. Se
tapahtuu lisaamalla standardoituja tuotteita, mutta samalla nykyiset, vahemman stan-
dardoidut tuotteet tulee sailyttdéd. MyOs erikoisominaisuuksien lisddminen olemassa
oleviin tuotteisiin on yksi vaihtoehto. Tassa yrityksen johdon on kuitenkin muistettava
tuleva sijainti matriisissa. Mikali joudutaan liikaa vasemmalle poikkiviivasta (kuva 3), voi
tuotantoprosessille kasaantua kohtuuttoman suurta painetta. Kaiken tekemisen tulee
olla tietoista ja harkittua.

Neljas ja helpoin tapa muuttaa yrityksen sijaintia, on yksinkertainen kasvu myynnissa.
Tama kuitenkin edellyttaa vakaat olot vallitsevan kilpailutilanteen, teknologian ja mark-

kinoiden suhteen.

4 Tuotantoyksikdiden sijoittelu
4.1 Sijoittelun hyotyja

Monet yritykset eivat hyddynna koko potentiaalia ulkomaalaisilla tehtaillaan. Yritykset
perustavat toimipaikkojaan ulkomaille usein vain hyédyntaakseen tulleja, kauppamyon-

nytyksia, halpaa tyévoimaa, investointitukia seka vahentadkseen kuljetuskustannuksia.

On kuitenkin yrityksia, jotka vaativat ulkomaan toimipaikoiltaan enemman kuin perintei-
sesti vaaditut hyoddyt, jolloin he myds saavat enemman kuin muut. He perustavat tehtai-
taan ulkomaille, paitsi saadakseen kaikki edella mainitut hyddyt, myds paastdkseen
lAhemmaksi asiakkaitaan ja toimittajiaan, mika taas muun muassa lisda saastoja kulje-
tuskustannuksiin ja nopeuttaa toimitusaikoja. Ulkomaille perustettu toimipaikka tuo
myds osaavia ja taitavia tyontekijoita ja luo asiantuntevia keskuksia koko yritykselle.
Nama toimipaikat my6s suorittavat toimintoja, kuten erilaisia myynninjalkeisia palveluja
seka tuotekehitysta. [Heizer & Render, 2011].

Ferdowsin teorian mukaan on johtajia, jotka pitéavat valmistuskustannuksia kilpailuetuna
ja on johtajia, joiden mielestd valmistuskustannukset eivat ole merkittava kilpailuetu.
Eron johtajien valille saa kysymalla kysymyksen: "Miten ulkomailla sijaitsevaa tehdasta
kaytetaan kilpailuetuna, ei pelkastaan suoraan palvelevilla markkinoilla, vaan kaikilla
markkinoiden osa-alueilla?”. [Ferdows 1997, sivu 76]. Jos johtaja ei pida valmistuskus-

tannuksia kilpailuetuna, ulkomaantehtaita pyéritetdén alhaisin resurssein eikd vaadita
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sitd tehoa, mitd pystyttaisiin saavuttamaan. Siksi valmistukseen saattaa tuhlaantua
turhia kustannuksia eika uusia tuotteita ja innovaatioita synny niin herkasti. Ne johtajat,
jotka uskovat valmistuskustannusten olevan kilpailuetu, vaativat taas ulkomaantehtail-
taan korkeampaa tuottavuutta ja innovatiivisuutta saavuttaakseen matalat kustannuk-
set. Tastd seurauksena he pystyvat tarjoamaan esimerkillistd asiakaspalvelua ympari
maailman. Asiakaspalvelua parantaa muun muassa Kilpailukelpoinen hinta, nopeat ja
luotettava tuotteen toimitus ja saatavuus, uudet innovaatiot seké helppo lahestyttavyys.
[Heizer & Render 2011].

4.2 Enemman ulkomaantehtailta

Yritysten pitdisi pystya erittelemaan, kuinka paljon mikékin toimipiste tai tehdas on vas-
tuussa yrityksen menestyksesta. liman taté tietoa, on vaikea arvioida tehtaiden menes-
tymista ja kannattavuutta ja sitd kautta sen tarpeellisuutta yritykselle. Jokaisen erillisen
yksikodn tulosta tulisi aina verrata myos sen alueen Kkilpailijoihin ja heidan lukuihinsa,
silla esimerkiksi huonossa taloustilanteessa eniten merkitsee se, kenella menee vahi-

ten huonosti. [Ferdows 1997].

Pidettdessd ulkomaantehtaita kilpailuedun l&hteenéd palkitaan se suuremmilla markki-
naosuuksilla seka suuremmilla voitoilla kilpailijoihin verrattuna. Globaalin kilpailun kas-
vaessa kuilu kasvaa yhtididen valilla, jotka kohtelevat ulkomaantehtaitaan kuin ne olisi-
vat toimittajia ja yhtididen jotka eivat tee niin. Johtajat joilla on rajoittautunut nakemys
siitd, mitd ulkomaantehtaat voisivat tai niiden pitdisi saavuttaa, ovat kaatumassa seu-

raaviin realiteetteihin globaalissa bisneksessa. [Heizer & Render 2011].

Merkittdvin asia on hintojen lasku. Ulkomaantehtaan perustaminen olisi hyva keino
vahentaa erilaisia kaupan esteitd. Toisena syyna voidaan mainita tehtaan sijainnin va-
litseminen pelkastaan matalien palkkojen perusteella. Kehityksen kasvu, tuotekehitys ja
kasvava halu saada maailmanlaajuinen toimittaja asettavat vahemman painoarvoa
pienille palkoille kuin saavuttaa monikansallisuus, valittaessa paikkaa ulkomaalaiselle
tuotantolaitokselle. Virheellisesti luultuna matalat palkat eivat aina ole tae matalille tuo-
tantokustannuksille. Kun paremmat valmistajat ovat perustamassa uusia tehtaitaan
kehitysmaihin, he suosivat alueita, misséd on kehittynyt ilmapiiri ja tyontekijoiden taidot
ovat suuremmassa merkityksessa kuin alueella, jossa on matalat palkkakustannukset.

Matalan palkan alueilla tuotannon nopeus voi olla hidasta ja takkuilla pahastikin ja
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osaavaa henkilostod voi olla hankala Ioytaa. Alueilla, missa taas palkat ovat hieman
korkeampia, saadaan osaavampia tyontekijoitd ja tuotantonopeus ja méaarat saadaan
paljon korkeammaksi, jolloin paastaan suurempiin rahallisiin hyotyihin. [Ferdows 1997].

Seuraava syy tulee tarpeesta saada ideat ja tuotteet kehityksesta tuotantoon vielakin
nopeammin ja tehokkaammin. Tama on painostanut yrityksia tekem&an yhteistyota ja
yhdistamaan kehitys- ja tuotantopisteitd. Monet yritykset ovatkin keskittaneet kehityk-
sen ja tuotannon samaan organisaatioon. Suuntaus merkitsee poikkeamista perintei-
sestad ajatuksesta missa ulkomaan yksikén rooli on tuottaa sita, mita paakonttorilla on
suunniteltu ja kehitetty. Johtajat, jotka pystyvat ajattelemaan uudella tavalla ja uskalta-
vat poiketa vanhoista tavoista ja uskovat, ettd jakamalla kehitys ja tuotanto kahteen
erilliseen yksikkddn ei ole taloudellisesti kannattavaa, silla resurssit ovat kalliita naissa
toiminnoissa. Nama paremmat valmistajat ovat ratkaisseet ongelman muuttamalla teh-
taat asiantuntijoiksi. Muodostetaan eri yksikditd, joissa valmistetaan eri vaiheiden tuot-
teita. Nama yksikot sitten vastaavat jokainen itsestddn ja omasta kehityksestaan. [Fer-
dows 1997].

4.3 Logistiikan sijaintistrategia

Yrityksen sijainnilla voi olla suurikin merkitys muun muassa kustannusten seké asiak-
kaiden suhteen. Vaarin valittu sijainti voi tuottaa suhteettoman suuria kustannuksia
logistisesti tai toisaalta esimerkiksi varaston vuokra voi olla sen hy6tyarvoa suurempi.
Sijainnin maarittelemisessa tulee ottaa huomioon monta asiaa ja usein huomataankin,
ettd kaikki vaikuttaa kaikkeen. Missé tahansa toiminnon vaiheessa tehty saastétoimen-
pide vaikuttaa aina kaikkeen muuhunkin, eika se valttamatta ndy suoraan kokonaiskus-
tannuksissa. Esimerkiksi yhdistamalla kaikki valmiit tuotteet yhteen jakelukeskukseen,
minimoidaan varastokustannukset ja kiertonopeus kasvaa, mutta samalla kuljetuskus-
tannukset nousevat. Toisaalta suurien tilauksien paremmat ostohinnat kompensoivat
lisdantyneita kuljetuskustannuksia, jolloin kokonaiskustannukset pienenevat. [Karrus
2001].

Logistiikka ei kuitenkaan ole yrityksille pelkk& kustannus, vaan silla saavutetaan monia
hyGtyja. Tietenkin tavara saadaan sinne, missa sita tarvitaan tai varaosat kuljetetaan
varastosta tehtaalle. Logistiikka on myds keskeinen tapa saavuttaa laajemmin asiak-

kaat sekd hyddyntaa volyymin tuomaa marginaalikustannusten laskua. Asiakas saattaa
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kokea logistiikan keskeisena osana palvelua, jolloin sen puuttuminen saattaa aiheuttaa
asiakkaiden siirtymisen kilpailijoille. Hyvalla logistiikalla saadaan erottuvuutta kilpailijoi-
den tuotteista seké jakelukanavista, jolloin logistiikkapalvelut tuovat lisdarvoa yrityksille.

Logistiikan organisointi on logististen osien sek& toimintojen jarjestamisté tehokkaaksi
ja toimivaksi kokonaisuudeksi. Logistiikka tulisi organisointi niin, etta se olisi mahdolli-
simman tehokas ja toimiva kokonaisuus. Tahan ei kuitenkaan ole olemassa yhté oike-
aa vastausta. Liiketoiminnan monimuotoisuus ja muuttuvuus maaraéavat, milla tavalla
organisointi ja johtaminen tulisi toteuttaa. Kokonaiskustannusten minimoimisessa on
johdon ymmarrettava kompromissien vaikutus ja sen on osattava ottaa huomioon kaik-
ki muutosten vaikutukset, koskien jokaista yksittaistékin toimintoa, koska ainut merkit-
seva tekija on kokonaiskustannus. Laskettaessa kustannuksia ja saastdja on tiedettava
kaikkien tapahtumien kustannukset tarkasti. llman tietoa siitd, mitd mikakin maksaa, ei

voida kontrolloida tai valvoa logistiikan toimivuutta ja suorituskykya. [Karrus 2001].

Logistiikan koordinointi voidaan toteuttaa kayttdmalla eri tapoja. Strategisella tasolla
paatetaan, mitka logistiset toiminnot halutaan pitaa yrityksen sisalla sekd miten ne tu-
lee sijoittaa suhteessa muihin toimintoihin yrityksen hierarkiassa. Operationaaliset toi-
minnot, kuten varastointi ja varastonohjaus, sijoitetaan puolestaan yhden johtajan val-
vottavaksi. Keskitetyssa koordinoinnissa kaikki logistisia toimintoja hallitaan keskitetysti
yhdesta pisteesta, esimerkiksi yrityksen paékonttorista, jolloin saastetddn kustannuksia
volyymien kautta. Hajautetussa koordinoinnissa logististen toimintojen hallinta on jaettu
usealle toimipisteelle, jolloin se sopii yrityksille, joilla on useita markkina-alueita seka
tuotteita. [Lambert & Douglas 2001].

Paikallisilla pisteilla on paras tuntemus omasta markkina-alueistaan. Panostamalla
tietotekniikkaan ja informaatiosysteemeihin korkea palvelutaso voidaan saavuttaa riip-
pumatta hallintatavasta. Linjakoordinoinnissa kaikki logistiset toiminnot on jaettu yhden
osaston sisaan (linjaorganisaatio). Henkiléston koordinoinnissa logistiset toiminnot on
jaettu kukin toiminto jonkin paatoiminnon alle ja yksildity, jolloin nama toiminnot ohjaa-
vat ja auttavat paatoiminnon toteutumista. Naiden yhdistelm&éa linja- seka henkilosto-
koordinointia kaytetddn yrityksissa, joissa toimintoja ei ole erikseen koordinoitu tietyn

linjan alle. [Lambert & Douglas 2001].
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Logistiikan sijainnin maarittdmiseenkin auttaa seuraavaksi esiteltavat kuusi sijaintistra-
tegian roolia, joiden avulla voidaan miettia, millaisia yrityksen yksikot ovat nyt ja millai-
siksi yksikoiksi halutaan tulla tulevaisuudessa.

4.4 Kuusi roolia

Tassa tydssa strategian maarittamiseen kaytetdan Ferdowsin mallia, jonka avulla tar-
kastellaan yritysten strategisia paattksia, jotka vaikuttavat yrityksen menestymiseen.
Strategisen roolin malli (Ferdows 1997) koostuu kuudesta eri roolista: Offshore, Sour-
ce, Server, Contributor, Out-post ja Lead. Helpottaakseen yrityksen roolin maarittamis-
ta voidaan kysya kaksi kysymysta: "Mika on strategian ensisijainen syy tuotantolaitok-
sen sijainnille?” seka "Mikd on nykyisen toiminnan laajuus?”. [Ferdows 1997 sivu 78].
Vastaamalla naihin kysymyksiin johtajat saavat Ferdowsin kehittdmaét puitteet luokitella
tehtaat ja voivat maarittaé niiden avulla, missa kohtaa omat tehtaat sijaitsevat.

Tassa osiossa kdydaan ensin lapi jokainen rooli ja niiden vaikutus toisiinsa kilpailutilan-
teessa. Jokainen rooli voidaan sijoittaa joko tuotantolaitokseen tai palveluja tarjoavaan
yritykseen. Palveluja tarjoavassa yrityksessa eri rooleja on yleensé niiden kotimaisissa

tai ulkomaalaisissa toimipisteissa tai muissa palveluja tarjoavissa toimipaikoissa.
Offshore

Kun halutaan siirtda tuotanto tai aloittaa tuotanto lahelle ulkomailla, tulee tehtaan olla
lahella raaka-aineita ja tydvoimaa. Offshoren toimintatapa sopii hyvin halpojen tuottei-
den tuottamiseen, jolloin vahvaa osaamista ei tarvita, vain halpatydvoima menee
osaamisen edelle eli tuotetaan mahdollisimman vahaisin kustannuksin tuotteita. Inves-
toinnit teknillisiin ja johdollisiin resursseihin on pidetty minimissa. Pienet kehitykset ja
suunnittelut tehdaan paikan paalla tydmaalla. Paikalliset johtajat valitsevat harvoin kes-
keisia toimittajia sek& harvoin neuvottelevat hinnasta. Kirjanpidolliset asiat hoidetaan

kuitenkin kotimaassa.
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Source

Source -strategian ensisijainen tavoite on tuottaa tuotteita mahdollisimman alhaisilla
kustannuksilla, kuten ulkomaan tuotannossakin, mutta strategian rooli on laajempaa.
Johtajilla on suurempi valta tehdéa paatoksid muun muassa toimittajien valinnoissa,
hankinnoissa, tuotantosuunnitelmissa, prosessimuutoksissa, lahtevissad kuljetuksissa
sekd tuotannon kustomoinnissa. Source -tuotantolaitos sijoitetaan yleensda maahan,
misséa tuotantokustannukset ovat todella matalat, ilmapiiri on suhteellisen kehittynyt
seka tydvoimaa on hyvin saatavilla. Halutaan myds toimia lahella asiakasta, muun mu-
assa palvellaan asiakasta omalla aidinkielellaén, jolloin paikallisten tyontekijéiden rooli

nousee tarkedmpaan asemaan.
Out-Post

Out-Post -strategian paaasiallinen rooli on kerata tietoa. Se on sijoitettu alueelle, missa
on edistykselliset toimittajat, Kilpailijat ja tutkimuslaboratoriot tai missa asiakkaat sijait-
sevat. Koska jokaisen tuotantolaitoksen on tehtava tuotteita ja palvella markkinoita,
kaytannossa kaikki Out-Post -tuotantolaitokset ovat toissijaisessa roolissa verrattuna
Serveriin ja Offshoreen.

Lead

Lead -tuotantolaitos luo uusia prosesseja, tuotteita ja teknologioita koko yhtidlle. Ta-
man tyyppinen tuotantolaitos kayttda paikallista osaamista ja teknologisia resursseja, ei
pelkastaan tiedon keraamiseen paakonttorille, vaan myos siirtamaan hyodyllista tieto-
taitoa, jota on keratty tuotteista ja prosesseista. Johtajilla on ratkaiseva aani valittaessa
tarkeitd tavarantoimittajia, ja usein he osallistuvat kehitykseen toimittajien kanssa. Mo-
nilla tyontekijoilla on suora kontakti asiakkaiden, koneiden toimittajien, kehityslaborato-
rioiden sek& muiden tietokeskusten kanssa. He usein myds tekevat innovatiivisia aloit-

teita.
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Server

Server on tuotantolaitos, joka tyydyttaa kansalliset tai alueelliset markkinat. Tyypillisesti
se tarjoaa tien kiertaé tulleja, pienentdd veroja, vahentdéd kuljetuskustannuksia seké
estaa altistumista valuuttojen kurssien vaihteluille. TAma strategia on paljo itsen&isempi
tapa toimi kuin Offshore -strategia. Toimintatavassa tehtaan johtajilla on valtuudet teh-
da vahaisia muutoksia tuotteisiin sekéd muokata tuotantometodeita sopivammaksi pai-

kallisiin olosuhteisiin, mutta sen toimivalta on hyvin vahaista talla alueella.
Contributor

Contributor palvelee myds kansallisia seka alueellisia markkinoita, mutta silla on vastuu
laajentaa tuotanto- seka prosessisuunnittelua ja kehitysta seka valta valita toimittajat.
Contributor -tuotantolaitos kilpailee yhtion kotimaisten tehtaiden kanssa testaamalla
uusia prosessiteknologioita, tietokonejarjestelmia ja tuotteita. Silla on omat kehitys-,
suunnittelu- ja tuotantovalmiudet. Contributor -yksikdlla on myds valtuudet tehda han-
kintapaatoksia seka osallistua valitsemaan avaintoimittajia yhtiolle.

4.5 Strategisen roolin maarittdminen

Yrityksen nykyisen roolin maarittdmisen jalkeen tulee yrityksen maarittaa myos rooli,
jossa se haluaa olla tulevaisuudessa. Roolia voivat ohjata niin sisaiset kuin ulkoisetkin
tapahtumat. Sisaisia tapahtumia voivat olla muun muassa fuusio, jolloin tulee uusia
tehtaita tai toimipisteitd mahdollisesti myds uusille paikoille. Myds myytavat ja valmis-
tettavat tuotteet voivat muuttua seka tehtaiden koot voivat vaihdella. Ulkoisia tapahtu-
mia voivat olla muun muassa palkkojen nousut, alenevat hinnat ja kasvavat paikalliset
markkinat. Ulkoiset ja sisdiset tapahtumat voivat pakottaa nopeaan yrityksen roolin
muuttamiseen. Esimerkiksi nopea palkkakustannusten nousu voi pakottaa yrityksen

vaihtamaan roolinsa tuotantolaitoksesta ulkomailla palveluntarjoajaan.

Ferdows on laatinut erilaisia kaavioita helpottamaan roolien maarittamista seka tulevai-
suuden suunnitelmien tekemista. Kuvassa 4 yksi versio Ferdowsin laatimasta kaavios-
ta. Tuotannossa tapahtuvien muutosten jalkeen on usein syytd maarittda yrityksen rooli
uudelleen. Roolia yleensa pyritddn nostamaan kaaviossa yldspain tai siirtymé&én vaa-

kasuorassa tasossa. Joskus kuitenkin joudutaan laskemaan maéaritystd alaspain tai
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Kaaviossa

helpoimmat roolit ovat alhaalla, ja useimmilla yrityksilla on tarkoitus pystya nousemaan

yldspain, mutta joskus yritykset pysyttelevat alhaalla tarkoituksella. Esimerkiksi Coca-

Cola pysyttelee kaaviossa alhaalla sen pullotuslaitosten osalta. Koska valmiista juo-

masta tulisi liian suuret kuljetuskustannukset, on Coca-Cola perustanut pullotuslaitok-

sia ympéari maailmaa ja toimittaa laitoksille omat raaka-aineensa, joihin lisataan vesi

paikan paalla, jolloin saastytaan turhalta veden kuljettamiselta. Kaaviossa s

ivulle liikut-

taessa yrityksiltéd vaaditaan merkittavad satsausta organisaation muutokseen, ohjaus-

jarjestelmiin seka laitteisiin.

Kovlkea E—

\Strume/

———— . Server
Offshore |
OutPost Y,
Marala 7 - o T
Paasy halpaan Paasy taitoon Markkinoiden ldheisyys
tuotantoon ja tietoon

Kuva 4. Strategisen roolin maarittdminen. [Muokattu Ferdows 1997].
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4.6 Strategisen roolin kehittaminen

Jos yhtid haluaa nostaa omaa tuotantolaitostaan yléspain kaaviossa, joutuu se laajen-
tamaan ja uudistamaan omaa strategiaansa. Tuottajat, jotka sijaitsevat kaaviossa yl-
haalla (Lead, Server seka Contributor), ovat paremmassa asemassa kuin keskiverto-
valmistajat. Strategisen roolin nostamiseen (kaaviossa) liittyy merkittavia haasteita,
mutta sen tuovat hyddyt ovat sitéakin merkittavampid. Paastakseen naihin kolmeen ha-
luttuun strategiseen rooliin yritykseltd vie usein vuosia seka valtavia investointeja re-
sursseihin. Kaikesta huolimatta yritykset, jotka padsevat naihin tasoihin, saavat valta-

vaa hyotya.

Vaikka tehtaat aloittavatkin eri asemista, strategisen roolin nostaminen ylospain vaatii
kaikilta yhteisia valttamattomia toimia. Roolinsa yldspain viemiseen tarvitaan keskitty-
mista aineettomiin hyotyihin, osaamisen edistamistd sek& lujan verkoston luomisen.
Kaikilla yrityksilla ulkomaille toimipisteen perustamiseen tai yllapitamiseen on erilaisia
syitd, olivatpa ne sitten konkreettisen hyddyn tavoittelemista eli tyo-, paaoma- seka
kuljetuskustannusten vahentamistd, joita on helppo mitata ja havaita. Tai aineettoman
hyddyn tavoittelemista eli tiedon keraamista ymparistosta, asiakkaat tai tavarantoimitta-

jat, joita on vaikea mitata. [Ferdows 1997].

Mikali tuottajalla on lahes olematon strateginen rooli, konkreettiset hyddyt ohjaavat
usein paatdsta siirtdd tuotanto ulkomaille. Yrityksen pdivittdessa strategista rooliaan
kaaviossa nousu korostaakin aineettomia etuja konkreettisten hyotyjen sijasta. Esi-
merkkina voidaan mainita Lego Groupin tuotannon jattaminen Eurooppaan, huipputeol-
lisuuden maat tarjoavat osaavaa teollisuutta ja kehittyneet toimittajat. Tutkimuskeskuk-
sien seka yliopistojen avulla Lego paddsee omiin tarkoituksiinsa paljon tehokkaammin.
Monesti yritysten johtajille on vaikea argumentoida aineettomien hyotyjen puolesta,
jotka nakyvat vasta mychemmin, verrattuna konkreettisiin hyotyihin, jotka néakyvat heti.
Suurempi huomio aineettomiin hydtyihin voisi tuoda niiden merkitysta enemmin ja na-
kyvammin esille, jolloin ruvettaisiin laajemmin ajattelemaan myo6s aineettomia hyotyja

mietittdessa uuden tuotantolaitoksen sijaintia. [Ferdows 1997].

Osaamisen edistdminen tyontekijdiden keskuudessa on myds hyvin olennainen toi-
menpide, mikadli omaa strategista roolia halutaan nostaa korkeammalle tasolle. Osaa-
misen kehittamista auttaa kolme eri vaihetta: sisainen kehittdminen, ulkoisten resurssi-

en kehittdminen sekd maailmanlaajuisten valtuuksien lunastaminen.
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Monelle yritykselle kysynta kasvaa suorituskykyd nopeammin, jolloin ei pystyta vas-
taamaan asiakkaiden kysyntaan, mika taas aiheuttaa lisda ongelmia pitkalla aikavalilla.
Yrityksen ulkoasu, koneistus, tuotesuunnitteluprosessi seka tuotannon laatu kasvavat,
kun henkilokunnalle tarjotaan enemman koulutuksia, aloitetaan innovatiivisia tyéprojek-
teja, itsejohtamista, Just-In-Time -tuotanto seké tietokoneavusteinen tuotanto. Jos yri-
tys ei kehity sisaisesti niin nopeasti, kuin kilpailu sita vaatii, todennakoisesti se ei pysty
pitamaan strategista rooliaan halutulla tasolla, kuvassa 4 korkealla sijaitsevissa roo-
leissa ei selviydyta pitkalla aikavalilla laiminlyémalla mainittuja kohtia. Tuotannon te-
hokkuuden ja laadun parantaminen usein pakottavat tehtaat ottamaan vastaan suu-
rempia tehtavid. Korkean suorituskyvyn omaavien tehtaiden johtajat talldin luonnolli-
sesti haluavat laajentaa omaa vaikutusvaltaansa tehtaiden seinien ulkopuolelle. [Fer-
dows 1997].

Ulkoisten resurssien kehittdminen on myds tarkedd. Suurien kulujen valttamiseksi yri-
tys voi joutua kehittdmaan tuotesuunnitelmiaan, jolloin tuotannonohjaus saataisiin pal-
jon yksinkertaisemmaksi, esimerkiksi komponenttien vahentdminen. Myds logistista
puolta tulee kehittda. Yrityksen pitdisi ottaa vastaan tilauksia myo6s vahittaiskaupoilta ja
hankkia loppukayttajille jakelijoita, mitka sijaitsevat useissa eri maissa. Naiden tuotan-
tolaitosten tulee myds pystyd kehittdmaan kapasiteettiaan kasvavan kysynnan mu-
kaan, ottaa vastaan tilauksia useilla eri kielilla sek& mahdollistaa tilausten tekeminen
muillakin tietokonesysteemeilla, kuin mité he itse kayttavat. Kansainvalisten kuljetuksi-
en jarjestaminen ja erilaisten tuotemallien ja tuotteiden osien laajentaminen on myos
tarpeellista. Ratkaistakseen kaikki haasteet on yrityksen laajennettava sisdisia seka
ulkoisia kykyja. [Ferdows 1997].

Viimeinen vaihe osaamisen edistdmisessa on maailmanlaajuisten valtuuksien lunasta-
minen. Mikali halutaan markkinajohtajaksi, tarvitaan toimivaltuudet puuttua nykyisen
tuotanto-operaatioon seka kyky luoda uutta tietoa yrityksen tuotannon toiminnoista tu-
levaisuudessa. Merkittava tekijd on yleiskustannusten karsiminen, mikd mahdollistaa
tehtaan laajenemisen. Yleiskustannusten karsimisessa auttaa uusien tuotteiden ja pro-
sessien kehittdminen sek& niiden yksinkertaistaminen, néilla saadaan huomattavaa etu

kilpailukykya ajatellen. [Ferdows 1997].
Kuten edell& on kuvattu, strategisen roolin muuttaminen on hyvin haastava ja moni-

mutkainen prosessi. Se myds muuttaa yrityksen yrityskulttuuria ja vaikuttaa johtamis-

tyyliin, joten yritysten on mietittdva eri vaihtoehtoja hyvin tarkasti ennen kuin lahtevat
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kyseiseen operaatioon. Muutokseen ei pida lahtea kevyin perustein ja siihen on yhtion
ja tuotantolaitoksen sitouduttava tosissaan koko ajaksi, jotta saadaan onnistuneita tu-
loksia aikaan.

Kolmas toimenpide, jota tuotantolaitoksen tulee tehda pitadkseen strategisen roolinsa
tai nostaakseen sitd, on lujan ja kestdvan toimiverkon luonti. Tehtaiden sulkemiset,
tuotannon muuttaminen maasta toiseen seké tuotantolaitosten myyminen ja ostaminen
ovat kaikki kalliita toimintoja. Luomalla lujan toimiverkon paremman tuotantolaitoksen
johtajat takaavat paremman strategisen roolin pysymisen. Luja toimiverkko on keino
selviytya muuttuvassa kilpailukykyisessa ymparistdssa ilman aarimmaisia toimenpitei-
ta. Valuuttojen vaihtelu aiheuttaa ongelmia tuotantolaitoksille, jotka toimivat heikoilla
turvaverkoilla, jolloin he saattavat joutua siirtdmaan nopeasti ja akillisesti tuotantoaan

muihin toimipisteisiin pitddkseen tuotantokustannukset alhaalla. [Ferdows 1997].

Ne tuotantolaitokset, joilla on lahes olematon strateginen rooli, investoivat pienid maa-
ria tuotantolaitoksensa ulkopuolelle verrattuna niihin tuotantolaitoksiin kenell& on vahva
strateginen rooli. Suuremmat investoinnit tuovat kuitenkin suuremmat hyédyt ja voitot,
jolloin yrityksilla on paremmat edellytykset selviytyd huonommassakin kilpailutilantees-
sa. Voidaankin todeta lujemman toimiverkoston olevan myés turvallisempi toimiverkos-
to. Turvallinen toimintaymparisto taas on kehityksen edistdmisessa valttdmaton edelly-
tys, joka mahdollistaa tuotantolaitoksen laajenemisen vaikeissakin olosuhteissa.
[Ferdows 1997].
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OutPost

Kuva 5. Strategisen roolin kehittdminen. [Muokattu Ferdows 1997].

4.7 Ulkomaankasvun vaaliminen

Ulkomaan toimipisteen suuntaviivoja on tarkasteltava saanndéllisesti, mihin suuntaan
strateginen rooli on menossa maailmanlaajuisesti tarkasteltuna. Strategisen roolin tar-
kastelussa auttaa jonkinlaisen kartan luonti nykyisistd verkostoista seka strategisista
rooleista. Siihen olisi hyva liittaa kaikki mahdolliset tuotantolaitokset. Kartan avulla
voidaan verrata halutun strategisen roolin maaritelmaa ja varmistaa, missa vaiheessa
ollaan menossa, ollaanko menossa haluttuun suuntaan tai onko onnistuttu pitdmaan
haluttu roolitaso. Tallaisella vertailulla ndhdaan helpommin kaikki epakohdat toimiver-
kostossa ja syntyy mielikuva tarvittavista muutoksista. Naita tarkistuksia tarkeampaa
kuitenkin on, mita tapahtuu niiden tarkistusten valilla. [Heizer & Rendar 2011].

Tata vield kriittisempaa on lisata kapasiteettia seka tietotaitoa myos ulkomaan tuotanto-
laitoksiin. Niiden lisddmiseen auttaa osaava henkilokunta, kuljetusjarjestelmat seka
laaduntarkkailun lisdaminen. Ei ole sattumaa, ettd paremmilla tuotantolaitoksilla on

jaettu teknisia resursseja ja osaamista joka puolelle maailmaa. Sivutoimipisteiden joh-
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tajien ongelmaksi muodostuu yleensa tulosten yllapitaminen ja parantaminen, mutta
samalla paallekkaisten tehtavien valttaminen toimiverkostossa. Tassa puolestaan aut-
taa tuotantolaitoksen erikoistuminen johonkin erikoisalaan. Joskus kuitenkin alustavan
erikoissuunnan valinta tai kasvualustan valinta riittd&, jolloin jokaisen tuotantolaitoksen

ei valttamatta tarvitse erikoistua taydellisesti. [Ferdows 1997].

Saavuttaakseen halutun lopputuloksen, on jokaisen tuotantolaitoksen johtajan laajen-
nettava sopivaa toimivaltaa. Se voi olla sisdisenhallinnan tehostamista, ulkoisten re-
surssien rakentamista tai sitten kansainvalisten toimivaltuuksien hankkimista. Tietenkin
emoyhtidilla on vastuu, ettd ulkomaan toimipisteen johtajilla on sopiva osaaminen
omaan tehtavaansa. Varsinkin tapauksissa, joissa toimipisteen strateginen rooli muut-
tuu, voi ajankohtaiseksi tulla johtajan patevyyden tarkastaminen ja mahdollisesti johta-

jan vaihtaminen.

Server -rooli ja Contributor -rooli tarvitsevat johtajan, jolla on paikallistuntemusta, mu-
kaan lukien erittéain hyvan paikallisen kielen osaamisen. Source -tuotantolaitos taas
tarvitsee johtajan, jolla on tekninen osaaminen suorituskyvyn optimoimiseen. Lead -
tuotantolaitos tarvitsee johtajan, jolla ei ole pelkdstaan vahva tausta teknisesta osaami-
sesta, vaan lisédksi hdnen on myds tunnettava paikalliset olosuhteet seké tuntee yhtion
l&heisesti. Huolelliset rekrytoinnit, kehitys ja oikeanlaiset tehtavanannot mahdollistavat
strategisen roolin kehittymisen. Kehityksen esteiden ja kompastuskivien valttdmiseksi
tarvitaan tietenkin my6s vankkaa sitoutumista koko yhti6lta, ylinta johtoa myoéten. Seu-

raavaksi luetellaan muutamia yleisia virheita, joita ei osata valttaa. [Ferdows 1997].

Tuotantolaitoksen johtajan luottamuksen puute omaa henkildkuntansa ja tuotantolai-
toksensa kykyja kohtaan asettaa sen kehitykselle liian pienia rajoja. Vanhoihin kaavoi-
hin rutinoitunut taloudenhallinta voi tehda tuotantolaitoksesta lypsylehman, jolloin sille
ei jaa varoja sijoittaa tarpeellisiin laajennuksiin nostaakseen strategista rooliaan. Nousu
on edettava askel kerrallaan ja jokainen uusi askel tarvitsee lisdé resursseja eli uusia
sijoituksia. Suuri houkutus on siirtda tuotantolaitoksia valuuttojen vaihtelujen mukaan,
mika tekee johtamisesta epavakaata. My6s valtioiden tarjoamat listuet tuotantolaitok-
sen sijoittamisesta kauaksi teknologiakeskuksista, kehittyneistda markettikeskittymista
tai edistyksellisista toimittajista, voi olla vaikea vastustaa. Johtaja voi tuntea itsensa
haavoittuvaksi ulkoistamisien ja rajujen taloudellisten leikkausten keskelld, jolloin han
voi sortua edella mainittuihin virheisiin huonon taloudellisen menestyksen pelossa. To-

dellinen menestyva ulkomaantuotantolaitoksen johtaja on se, kuka selviytyy néista es-
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teistd ja yllapitaa suotuisan ympariston kasvulle. Kaikista ulkomaan toimipisteista ei
tietenkaan tule markkinajohtajia, mutta se on voimakas strateginen voimavara koko
yhti6lle. [Ferdows 1997].

5 Strategian siirtdminen eri yrityksiin
5.1 Google

Google on alun perin perustettu hakukonepalveluksi, mutta se on myéhemmin laajen-
tunut tarjpamaan my6s muita Internet-palveluja ja muuta alyteknologiaa. Sen ovat pe-
rustaneet yhdysvaltalaiset Larry Page ja Sergey Brin vuonna 1995, jolloin sen nimi oli
BackRub, mutta jo vuonna 1996 nimi vaihdettiin Googleksi. Nykyisin Google on porssi-
yhtio ja silla on tyontekijoitéd noin 46 000, yli 40 eri maassa. Googlen rekrytointibudjetti
on suurempi kuin millaan muulla yrityksella, silla se haluaa palkata vain parhaat mah-
dolliset tyontekijat. Sen paakonttori sijaitsee Kaliforniassa, Yhdysvalloissa. Suomessa
Googlella on toimipiste Helsingissa, tuotekehitysyksikkd Oulussa seka palvelinkeskus

Haminassa. [Googlen historia 2014].

Googlen hakukonepalvelin oli alusta asti erilainen kuin kilpailijansa. Se laski kuinka
paljon kullekin sivulle linkitetadn muualta internetissa ja laittoi sivut niiden perusteella
jarjestykseen, kun kilpailijoiden hakutulokset perustuivat haetun sanan esiintymismaa-
r&an sivuilla. Googlen elintarkeiden palveluiden, Googlen hakukoneen, Gmailin, Goog-
le Docsin ja Google Driven, lisdksi Googlella on kymmenia muita palveluita, kuten
Google translate sekéa Google maps. Google on tehnyt useita yrityskauppoja, joiden
tekeminen on usein ollut Googlelle suuri riski, mutta usein riski on kannattanut, kuten
voidaan todeta Gmailin ja Anroidin kohdalla, joiden ostaminen oli riski, mutta se kan-

natti nykyiseen menestykseen vedoten. [Googlen historia 2014].

Googlen ilmidmaisen menestymisen pohjalla on sen kerddma tieto sen kayttgjilta. Se
keraa ja analysoi dataa muun muassa siita, mita sen kayttajat hakevat tai jakavat, jol-
loin se osaa paremmin ohjata mainoksiaan oikeille kayttgjille. Mainostajat eivat joudu
maksamaan mainoksen ndkymisesta, vaan maksu maaraytyy mainoksen klikkauksista,
mika myos eroaa kilpailijoiden toiminnasta. Google tavoittelee lapindkyvaa toimintaym-
paristdd, jolloin sen mahdollisuudet tiedon kerddmiseen kayttajiltd olisivat mahdolli-

simman helpot.
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Googlen strategisia rooleja mietittdessa ehdottomasti yksi niistd on Lead. Googlen ta-
voitteena, on kehitella ja toteuttaa kaikista hulluimmatkin ideat ensimmaisena. Se pa-
nostaa innovointiin, kehitykseen ja investointeihin todella paljon ja antaa tyontekijdilleen
kaiken mahdollisen avun uuden luomiseen. Taman tavoitteen mahdollistamiseksi
Google on perustanut 2010 puolisalaisen Google X — tutkimuslaboratorion. Hankkeen
onnistumisesta esimerkkind on mm. 2014 myyntiin tulevat Google lasit eli silm&laseihin
Kiinnitettéva tietokone seka testivaiheessa oleva itsedaan ajava Google auto. Sen tavoit-
teena on aina olla 10 kertaa parempi kuin kilpailijansa. Kun Google tekee uuden tuot-
teen, silla on oltava miljardi potentiaalista kayttdjaa. Tata kutsutaan Googlella 10x-
malliksi. [Onninen 2014].

Googlen tavoite on saada internet kaikkialle maailmassa, missd on myods sahkét vuosi-
kymmenen loppuun mennessa. Tavoite saavutetaan valtavilla heliumpalloilla, jotka
toimivat internetin signaaleina, yksi pallo riittdd luomaan signaalin noin Helsingin ja

Espoon kokoiselle alueelle. [Onninen 2014].

Google haluaa olla lahella kayttgjiaédn ja palvella heita omalla kielelladn, mika viittaa
Sourcen strategiaan. Tasta oivana esimerkkind on jo alkuajoista lahtien eri kielilla luo-
dut Googlen hakupalvelut. Myds toimipisteiden suuri maara ympari maailmaa kertoo
tastd. Google myos hyddyntda hyvin ymparistéddn, kuten Pohjoismaiden toimistojen
kohdalla. Pohjoismaissa tietokoneiden ja laitteiden kuumentama toimisto ei ole ongel-
mana, siitd pitavat huolen kylma ilmasto seka aina kylma merivesi. Myts séhkdn kat-
keamaton saanti on turvattu Pohjoismaissa taatusti. Googlen kaltaiselle yritykselle ly-

hyetkin sédhkdnjakeluhairiot tuovat merkittavaa haittaa.

Naistd nakee, ettd Google kayttdd myds muita strategioita menestydkseen, toisin sa-
noen Googlella on jossain m&arin kaytdssaan kaikki kuusi strategiaa. Tosin Google ei
kulije halvan tydvoiman perdssa, painvastoin, se on valmis maksamaan suuriakin
summia hyvasta tyontekijastd, mika osakseen on syynd sen suureen menestykseen.
[Onninen 2014]. Kun annetaan tyontekijoille vapaat kadet ja rajaton maara rahaa, on

yleensa tuloskin sen mukaista.

i
Metropolia



25

Kuten jo aiemmin on mainittu, Googlen yksi suurimmista tavoitteista on kerata tietoa
siitd, mita ja missé sen kayttgjat ovat, tekevat ja hakevat tietoa, jolloin sen on myos
helpompi kehitell& uusia innovaatioita, jotka vastaisivat sen kayttajan tarpeisiin parhai-
ten. Tasta on helppo péaatella Googlella olevan kaytdossaan myds Out-Post -strategia.
Eli Googlen paékonttorilla keratdan kaikkea mahdollista tietoa sen kayttajista, jotta sen
kayttgjat saisivat mahdollisimman henkil6kohtaista ja parasta palvelua. Googlelta on
my0s kerrottu, ettd se valttelee veroja ja muita maksuja mahdollisimman paljon, tietysti
jokaisen maan lakien puitteissa. Verojen pienentdmisen tavoitteleminen taas viittaa
Server -strategiaan. Googlen Euroopan paakonttori sijaitsee Irlannissa, missa moni-
kansallisten yhtididen on mahdollista sopia yhteisdveron maarasta yksildllisesti. On
arvioitu, etta vuosina 2010-2013 Google olisi kiertdnyt veroja 4,5 miljardin euron arvos-
ta. [Onninen 2014]

Kaikista hulluista kokeiluista Googlekaan ei ole saanut luotua suuria menestystarinoita
vaan on joutunut jossain vaiheessa luopumaan kokeiluistaan, kuten Google+, Google
Buzz ja Google Wave, mutta ilman rohkeita ideoita ja toteutuksia ei ole mahdollista

tulla markkinajohtajaksi.

5.2 IBM

IBM eli International Business Machines on teknologiayritys, joka on perustettu vuonna
1911 ja aloittanut Suomessa toimintansa vuonna 1936. Sen perusajatus on ratkoa asi-
akkaiden liiketoimintaongelmia teknologian avulla. IBM:n tuote- ja palvelutarjonta koos-
tuu tietokonejarjestelmistd, ohjelmistoista, verkkojarjestelmista, tallennustekniikasta,
mikroelektroniikasta ja monista muista osa-alueista, joista maailmanlaajuinen konsul-
tointi- ja palveluorganisaatio rakentaa heidan asiakkaille liiketoimintaa tukevia tietojen-

k&sittelyratkaisuja.

IBM on brandiarvoltaan maailman toiseksi arvokkain yritys Coca-Colan jalkeen. Vuon-
na 2013 IBM:lle my6nnettiin 6 809 patenttia, mika sijoitti IBM:n Yhdysvaltojen patenttiti-
lastojen ensimmaiseksi jo 21. vuotena perékkain. Yli 8000 keksijaé 41 maasta tekevat

mahdollisiksi ndma huimat patenttien maaréat. [IBM 2014]
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IBM:n p&akonttori sijaitsee Bostonissa, USA:ssa, lahella Harvardin yliopistoa, mista
sen on helppo tehda yhteistyota Harvardin kanssa ja olla mukana kehittdméassa uusinta
teknologiaa ja ennen kaikkea silla on kaytettavissa uusimmat tutkimukset ja tulevai-
suuden tyontekijat. Tama tietenkin viittaa Out-Postiin strategiaan, eli IBM haluaa olla
l[&helld uusinta tietoa ja uusimpia teknologioita. Myds Suomessa sen paakonttori sijait-
see Helsingissa, Munkkivuoressa, mistd sen on helppo tehd& yhteistytta esimerkiksi

eri korkeakoulujen kanssa.

Vuonna 2014 IBM on kaynnistanyt "Project Lucy” -hankkeen, jonka tarkoituksena on
saada Watsonin kaltainen kognitiivisen tietojenkasittelyn ratkaisut Afrikan mantereelle.
Watson on kognitiivinen teknologia, jossa muun muassa koneet ymmartavat eri kielia,
pystyvat pitamaan yhteyttd muihin persoonallisemmin seka pystyvat oppimaan kaytta-
jastaan. IBM on perustanut Afrikkaan tutkimuslaboratorion, jossa tutkijat saavat kayt-
t6onsa uusimman teknologian. Ensimmaiseksi uudessa osaamiskeskuksessa keskity-
tdan analysoimaan ja ratkomaan terveydenhuoltoon ja koulutukseen liittyvia haasteita.
Osaamiskeskuksen lisdksi IBM avaa innovaatiokeskukset Nigeriassa, Marokossa ja
Etela-Afrikassa. Juuri téllaiset hankkeet kuvastavat IBM:n Lead-roolia, koska yritys
haluaa olla ensimmaisena kehittdmassa uusia teknologioita ja valmis panostamaan

suuriakin investointeja usean vuoden ajalle.

Kyseisessa hankkeessa uuden teknologian kehittdminen auttaa myo6s kehittamaan
kéyhan maanosan asukkaiden taloutta ja elinoloja, jotka kenties tulevaisuudessa tule-
vat olemaan potentiaalisia asiakkaita IBM:lle. Nakisin myos tdssa hankkeessa Sourcen
strategiaa, silla laboratorioiden sijoittaminen eri paikkoihin vie IBM:aa lahemmas asiak-
kaita ja todennakoisemmin pystytdan palvelemaan asiakkaita heiddn omalla kielellaan.
Myds kustannukset tulevat olemaan alhaisempia kuin esimerkiksi sijoittaa samanlainen

laboratorio USA:han.
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Kuten aikaisemmin tuli ilmi, on IBM:lla paljon patentteja, kuten myds useita keksij6ita
ympéri maailmaa eli IBM panostaa uuden kehittdmiseen todella paljon. Se myds tekee
paljon erilaisia yhteistytprojekteja eri yliopistojen kanssa ympéari maailmaa. Yhteistyo
perustuu molempia osapuolia hyodyttdvaan vuoropuheluun seké tiedon ja osaamisen
jakamiseen. [IBM 2014]. Nain p&astaédn kasiksi uusimpiin innovatiivisuuksiin seka
mahdollisesti luodaan uusia huippu osaajia tulevaisuuteen. Nama viittaavat Contributor
-rooliin, koska nailla toimilla edistetaan uusien tuotteiden syntya ja uusia teknologioita.

5.3 Tieto

Tieto on Pohjoismaiden suurin tietotekniikkapalveluyritys, joka tarjoaa kaikki tarvittavat
IT-palvelut alusta loppuun yksityiselle kuin julkisellekin sektorille. Tieto on perustettu
vuonna 1968, ja sen paakonttori sijaitsee Helsingissé. Tiedon toimitusjohtajana ty6s-
kentelee Kimmo Alkio. Yrityksen palveluksessa tytskentelee noin 15 000 ammattilaista
noin 20 maassa. Sen liikkevaihto vuonna 2013 oli 1671,3 miljoonaa euroa. [Tiedon his-
toria 2014].

Tiedon strategiset valinnat ovat toimialaosaamisen vahvistaminen perustana pitkaai-
kaiset asiakassuhteet ja asiakkaiden ydinprosessien ymmartaminen, tarjpaman vahvis-
taminen koko elinkaaren kattaviin palveluihin, investoinnit konsultointi- ja integraa-
tiopalveluihin, painopiste markkinoilla, joilla Tieto voi olla kolmen johtavan palvelutuot-
tajan joukossa ydinmarkkinoilla eli Pohjoismaissa toiminnan kasvu perustuu vahvaan
asemaan Suomessa ja Ruotsissa. Tuotekehitystoiminnassa Tieto tavoittelee globaalisti
vahvaa asemaa. Yhti6lld on hyvat valmiudet tukea asiakkaidensa menestysta myos
Suomen ja Ruotsin ulkopuolella. Tiedon Suomen ja Ruotsin ulkopuolisia markkinoita
kutsutaan nimelld New Markets. Tiedolla on toimipisteet Belgiassa, Filippiineilla, Hol-
lannissa, Indonesiassa, Intiassa, Isossa-Britanniassa, Italiassa, Itavallassa, Kanadas-
sa, Kiinassa, Latviassa, Liettuassa, Malesiassa, Norjassa, Puolassa, Ruotsissa, Sak-
sassa, Singaporessa, Suomessa, Tanskassa, TSekin tasavallassa, Ukrainassa, Valko-

Vengjalla, Vendajalla, Virossa ja Yhdysvalloissa. [Markkina-alueet 2014].

Tieto joutuu koko ajan laajentamaan osaamistaan, konesaleja on automatisoitu ja ru-
tiinitydtd on siirretty edullisemman kustannustason maihin, myds telekommunikaa-
tiosektorin murros aiheuttaa ylikapasiteettia. Tietokaan ei ole tasta syysta valttynyt

henkilostbénsa vahennyksilta.
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Strateginen rooli

Tiedolla on yksi toimipiste Intian Punessa, joka on perustettu lahinn& kustannussaasto-
jen aikaansaamiseksi. Yhtid haluaa kehittdd kustannustehokkuuttaan, mutta samalla
myds parantaa laatuaan. Tiedon tydvoimasta 10 % sijaitsee Intiassa. Tasta tietenkin
voidaan huomata, etté Tiedolla on kaytossaa Offshore -tuotantolaitos, koska pa&paino
Tiedolla kuitenkin on Pohjoismaissa ja sen paakonttori sijaitsee Suomessa, missa kui-
tenkin hoidetaan kaikki tarkeat paatokset. Aikana, jolloin talous on tiukalla, aikoo Tieto
kuitenkin kasvattaa Intian osuuttaan. Offshoring -tuotannon osuus vuonna 2013 Tiedol-
la oli 34 %. Tietenkin Tiedolla on myds OutPost roolin mukaista toimintaa, koska sen
paaasialliset asiakkaat ovat Pohjoismaissa, jolloin se tarvitsee nimenomaan tietoa sen
pohjoismaisten asiakkaiden palvelutarpeesta, jonka perusteella se voi parhaiten kehit-

taa omaa toimintaa sen paakayttgjien tarpeen mukaan.

Tiedolla on my6s Contributor -strategiaa, koska silla on selkea halu laajentua koko ajan
ja se on onnistunutkin siind. Tiedolla on tavoitteena olla kolmen parhaan IT-
palveluntarjoajan joukossa niilla markkinoilla-alueilla, joilla silla on toimitaan. Siksi on
oleellista, ettd Tiedolla on Contributor -toimipisteita, jotta toivottu tavoite toteutuu. [Tie-
dosta 2014]

Myo6s Tiedon kohdalla voidaan selkeasti todeta silla olevan Lead -asema, koska se on
Pohjoismaiden suurin tietotekniikkapalveluyritys, joka kehittda itsedan jatkuvasti ja pyr-
kii tuomaan markkinoille jatkuvasti uusia innovatiivisia keksintdja. Koska Tieto tarjoaa
asiakkailleen kokonaisvaltaisia ratkaisuja, se on ulkoistanut palveluitaan, jotta se pys-
tyisi tarjoamaan parasta asiakkailleen. Se tekee myds paljon yhteistydta eri yritysten
kanssa esimerkiksi Googlen Android-sovellusten kohdalla. Kuten Tiedon toimipisteiden
jakaantumisesta ympari maailmaa voidaan néhda, on silla my6s Source -rooli. Tieto
haluaa olla l&hella asiakkaitaan ja palvella jokaista kayttajad mahdollisimman henkilo-

kohtaisesti.
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6 Yhteenveto

Tyon lahtokohtana oli perehtyd Kasar Ferdowsin teoriaan yritysten tuotantoyksikoiden
sijoittelun strategista, jonka pohjalta analysoin kolmea kansainvalista IT-yritysta. Yrityk-
set, joiden johtajat vaativat ulkomaan toimipaikoiltaan enemman kuin perinteisesti vaa-
ditut hyddyt, saavat enemman kuin muut yritykset. He perustavat tehtaitaan ulkomaille
paitsi saadakseen hyotya tulleista, kauppamyonnytyksia, halpaa tydvoimaa, investointi-
tukia seka vahentddkseen kuljetuskustannuksia, myds paastakseen lahemmaksi asi-
akkaitaan ja toimittajiaan, mika taas muun muassa lisda saastéja kuljetuskustannuksiin
ja nopeuttaa toimitusaikoja. Ulkomaille perustettu toimipaikka tuo myds osaavia ja tai-
tavia tyontekijoita ja luo asiantuntevia keskuksia koko yritykselle. Nama toimipaikat
my0s suorittavat toimintoja, kuten erilaisia myynninjalkeisia palveluja seka tuotekehitys-

ta.

Ferdowsin teorian mukaan on johtajia, jotka pitavat valmistuskustannuksia kilpailuetu-
na, ja on johtajia, joiden mielestd valmistuskustannukset eivat ole merkittava kilpai-
luetu. Teoriassa on maaritelty kuusi eri roolista: Offshore, Source, Server, Contributor,
Out-post ja Lead. Yrityksen johto méaarittelee mité kaikkia rooleja yrityksen eri toimipis-
teilla on talla hetkelld. Taméan hetkisen tilanteen maarittamisen lisaksi yrityksen tulee

maaritella myds tulevaisuuden roolitavoitteet, jotta yrityksen kasvu olisi mahdollista.

Yhtion halutessa nostaa omaa tuotantolaitostaan tai toimipistettaén ylospain markkina-
tilanteessa, joutuu se laajentamaan ja uudistamaan omaa strategiaansa. Tuottajat,
jotka sijaitsevat markkinatilanteessa ylhaalla (Lead, Server seka Contributor), ovat pa-
remmassa asemassa kuin keskiverto valmistajat. Strategisen roolin nostamiseen liittyy
merkittdvia haasteita, mutta sen tuovat hyoddyt ovat sitéakin merkittavampid. Paastak-
seen naihin kolmeen haluttuun strategiseen rooliin, yritykseltd vie usein vuosia seka
valtavia investointeja resursseihin. Kaikesta huolimatta yritykset, jotka pdasevéat naihin

tasoihin, saavat valtavaa hyotya.

Tydssé analysoin kolmen kansainvalisen IT-yrityksen Googlen, IBM:n ja Tiedon roole-
ja. Analysoinneista kavi ilmi, etta kaikilla kolmella yrityksell& on Lead-rooli, mika ei tie-
tenkaan tullut yllatyksend, silla kaikki ovat kansainvalisesti erittdin menestyvia yrityksia
omalla alueellaan. Vaikkakin IBM ja Tieto ovat melko samalla alueella, on Tieto keskit-
tynyt enemmaén Pohjoismaihin kuin muuhun maailmaan. Huomasin myos, etta kaikilla

yrityksilla on useampi rooli, melkein kaikki roolit jopa samanaikaisesti. Voidaankin siis
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todeta, ettd kansainvalisesti menestyvan yrityksen tulee hallita useampi rooli samaan
aikaan. Strategisten roolien tulee kuitenkin olla suunniteltuja ja hallittuja, jotta kehitys
on turvattu. Aina ei ole edes jarkevaa kehittdd kaikkia tuotantolaitoksiaan korkeammal-
le strategisessa roolituksessa. On tilanteita, jolloin on parempi pysytella alhaisemmas-

sa roolissa esimerkiksi kustannusséaasttjen vuoksi.
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