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Tiivistelméa

Tutkielmassa tarkastellaan, miten suomalaiset metsiteollisuuden sekd kone- ja metallituote-
teollisuuden konsernit rakentavat mainettaan strategisesti ketterina toimijoina. Aineistona
kaytetdan yritysten vuosikertomusten strategiakuvauksia. Aihetta ldhestytdan tutkimalla,
miten toimintaympariston muutos on vaikuttanut organisaatioiden strategioihin. Markkinoi-
den kiihtyva vauhti on laittanut perinteiset strategiakeinot vaakalaudalle. Kilpailusta selviy-
tymiseksi yrityksiltd vaaditaan strategista ketteryytti, joka edellyttad kykya ajatella ja toimia
tuoreella tavalla.

Liiketoimintakentdn muuttuminen globaaliksi on tuonut mukanaan uusia haasteita. Globaali
talous koostuu viidesti toisiinsa kytkoksissa olevasta tekijasté, jotka ovat teknologisoitumi-
nen, finanssivetoistuminen, monikulttuuristuminen, medialisoituminen ja ekologisoitumi-
nen. Niista erityisesti teknologisoituminen ja medialisoituminen vaikuttavat maineenhallin-
taan.

Teknologisoitumisen ja medialisoitumisen myota organisaatiot joutuvat tahtomattaan julki-
suuteen, koska tieto leviaa Internetin valityksella nopeasti ympari maailman. Erityisesti nega-
tiiviset uutiset heréttaviat ihmisten mielenkiinnon. Mediasta on siten tullut tirkea yritysten
toimintaymparistod maarittava tekija. Hyva tai huono maine vaikuttaa sidosryhmien kayttay-
tymiseen, silld ihmisten toiminta ei valttimatta perustu jarkiperdiseen paidtoksentekoon.
Pelkkd hyva tuote ei enii riitd, vaan organisaatioiden on pystyttava strategisesti ketteraan
toimintaan ja samalla huolehtimaan maineenrakennuksestaan.

Avainsanat Strategia, strateginen ketteryys, maine, maineenhallinta, globaali talous
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1. Johdanto

Ensimmainen luku antaa yleiskatsauksen tutkielmaan. Ensin k&ydaan lapi tutkimuksen aihe ja
sen lahtokohdat. Tamén jélkeen perehdytdén tutkimuskysymyksiin ja kéaytettyyn tutkimusme-
netelméan. Luvun lopuksi maéaritellaan keskeiset kasitteet seka valotetaan tutkimuksen raken-

netta.

1.1. Tutkimuksen aihe ja lahtokohdat

Toimintaympéristd muuttuu turbulentiksi nopeammin mihin yritysten resurssit riittavat (Ha-
mel & Viélikangas 2003; Ala-Mutka 2009). Liiketoiminnassa tarvittava ennustettavuus on
katoamassa ja todisteita tastd on nahtavilla kaikkialla. Suuret organisaatiot joutuvat vaaka-
laudalle yha saannollisemmin. Tiivistden voidaan sanoa, ettd volatiliteetti on sana, joka kuvaa
parhaiten aikamme liike-elamaa (Aula & Heinonen 2011). Nain ollen on ajankohtaista ja mie-

lenkiintoista tutkia, miten suomalaiset organisaatiot kamppailevat olemassaolostaan.

Aikaisemmin kestéva strategia voitiin ainakin osittain rakentaa kiintedn pd&doman kautta tai
samalla tavalla toistettavaan tehokkaaseen ja laadukkaaseen toimintaan. Ennen nykyisia tur-
bulentteja aikoja yritykset pystyivat mm. luottamaan oikeaan markkina-ajoitukseen yllapi-
tdékseen menestystaan (Hamel & Vélikangas 2003). Tutkielmassa perehdytdan siten suurten
teollisuuskonsernien nykyiseen strategiaan ja tarkastellaan, 16ytyyko niiden menestystekijoi-
den ytimesta vield vanhanaikaiset strategiakeinot, kuten suurtuotannon tuomat alhaiset yksik-

kodkustannukset.

Perinteiset strategianluontikeinot eivat siis enda pure, joten keskustelu on siirtynyt strategi-
seen ketteryyteen. Strateginen ketteryys tarkoittaa Dozin ja Kososen (2008) mukaan kykya
ajatella ja toimia tuoreella tavalla. Olennaisia kysymyksié ovat: Miten hyvin vakiintuneet yri-
tykset kykenevat muuttamaan toimintamallejaan? Miten nopeasti? Strateginen ketteryys on
kykyé tuottaa oikeat tuotteet ja palvelut oikeassa paikassa, oikeaan aikaan, oikeaan hintaan ja
oikeille asiakkaille (Long 2000). Strategia on selke& konsepti strategisesta aikeesta, jota tay-

dennetddn useilla taktiikoilla, joita sopeutetaan jatkuvasti ympariston muutosten mukaisesti.



Kaérjistettynd nyt kestava strategia rakennetaan aineettoman padomaan varaan, kuten osaami-
nen, bréndit ja siihen, etté joka kerta tehdaan uutta ja eri tavalla, mutta aina kuitenkin parem-
min (Ala-Mutka 2009). Tienari ja Merildinen (2009) kuvaavat nykyista taloutta globaaliksi
taloudeksi, jonka he jaottelevat viiteen keskendan kytkdksissd olevaan tekijaan: teknologisoi-
tuminen, finanssivetoistuminen, monikulttuuristuminen, medialisoituminen ja ekologisoitu-
minen. Naista erityisesti teknologisoituminen ja medialisoituminen nousevat taman tutkimuk-
sen keski®on, silla tutkielmassa tarkastellaan maineenrakennusta, jossa ndma tekijat ovat kes-
keisessa roolissa informaation levittdmisessa. Ei siis auta, vaikka organisaation operationaali-
nen tehokkuus ja tuotteet olisivat huippuluokkaa, vaan myds maineen méaératietoinen ja suun-

nitelmallinen hallinta on otettava osaksi strategiaa.

Teknologisoitumisen ja medialisoitumisen my6ta organisaatiot joutuvat pakosta julkisuuteen.
Kasvava julkisuus koskee kaikkia organisaatioita porssiyhtioista perheyrityksiin ja jarjestéihin
asti. Mediasta on siten tullut yha tarkedmpi yritysten toimintaympéristod maarittava tekijé
(Tienari & Merildinen 2009; Aula & Heinonen 2011). Maineen merkityksen puolesta globaa-
lissa taloudessa puhuu myds se, ettd maineen menettdminen on noussut yritysten riskikartoi-
tuslistojen karkeen. Hyva tai huono maine nimittéin vaikuttaa sidosryhmien kayttaytymiseen,
niiden kulutus-, osto- ja sijoituspaatoksiin (Gray & Balmer 1998; Aula & Mantere 2005; Aula
& Heinonen 2011). Toimintaympariston kaikki tapahtumat eivat perustukaan jarkiperadiseen

paatdksentekoon, jolloin organisaatioiden maineen merkitys korostuu.

Organisaatioiden on néin ollen toimittava strategisesti ketterind kuin myos kohdeltava mainet-
taan strategisena resurssina. Taman tutkimuksen tarkoituksena on siten pureutua toimintaym-
pariston muutoksiin, sen vaikutukseen organisaatioiden toimintaan ja ndin yhdistaa strate-
giatutkimus maineenrakennukseen. Seuraavassa alaluvussa kasitellaan tutkimuskysymyksia ja

perehdytddn tutkimusmenetelmiin.

1.2.  Tutkimuskysymys ja -menetelmat

Tutkielman tarkoituksena on selvittdd, miten suomalaiset metsateollisuuden sek& kone- ja
metallituoteteollisuuden organisaatiot rakentavat mainettaan strategisesti ketterind toimijoina

niiden julkaisemassa materiaalissaan. Tutkimusaineistona kaytettiin yritysten vuoden 2010



vuosikertomuksissa olleita strategiakuvauksia, joita tarvittaessa tdydennettiin organisaatioiden
verkkosivuilta saatavalla materiaalilla. Tutkimuksen ensisijaisena tarkoituksena on vastata

seuraavaan kysymykseen:

“Miten suomalaiset metsd- ja metallituoteteollisuuden yritykset rakentavat mai-

nettaan strategisesti ketterind toimijoina niiden strategiakuvauksissaan?”

Toissijaisena tavoitteena on l16ytad mahdollisia eroja ja yhtenevéisyyksia toimialojen valilla.
Halutaan my0s tutkia, vaikuttaako toimiala merkittavasti strategiseen ketteryyteen. Paakysy-

mysta tdydennetddn alakysymyksilla:

“Miten strateginen ketteryys ndkyy kuvauksissa?
"Mitd eroja ja yhtenevdisyyksid kuvauksissa on?”

“Miten toimiala vaikuttaa strategiakuvauksiin? ”

Tutkimuksessa kaytettiin menetelména teemoittelua. Teemoittelun avulla strategiakuvauksista
voitiin nostaa esiin tutkimusongelmaa valaisevia tiettyja aiheita, joiden ilmenemistd aineistos-
sa seurattiin. Strategiakuvauksissa oli selkedsti havaittavissa samankaltaisuuksia, jotka tois-
tuivat yrityksesta toiseen ja myos yli toimialarajojen. Aineistosta nostettiin yhdeksén teemaa,
joita my6hemmin peilattiin strategisen ketteryyden teemoihin. Esimerkiksi Stora Enso kuvaa
toimintaansa seuraavasti: “We always rethink the old and expand to the new to offer our cus-
tomers innovative solutions based on renewable materials.” Yritys sanoo toimittavansa inno-
vatiivisia ratkaisuja, josta innovatiivisuus voidaan poimia yhdeksi teemaksi, koska sama tee-
ma toistuu tutkimusaineistossa. Kierratysmateriaalien kayttd puolestaan kielii ymparistdvas-
tuusta. Nain ollen vastuullisuudesta tulee yksi teema, koska se ilmenee muidenkin tutkimus-
yritysten kuvauksissa. Tutkimusmetodia kasitellddn tat& yksityiskohtaisemmin kappaleessa
kolme. Seuraavana kdydaan l&pi tutkielman keskeiset kasitteet sekd tutkielman rakenne.

1.3. Tutkimuksen keskeiset kéasitteet ja rakenne

Tutkielman l&pi toistuu késitteitd, jotka avataan seuraavaksi. Késitteiden tarkka méérittely

selviaa tutkimuksen myéhemmissa luvuissa.



Strategia: Organisaation suunnitelma halutun paddmadrén saavuttamiseksi. Strategia voidaan
kasittdd suunnitelmana, juonena, kaavana, asemana ja perspektiivind. Kaikelle strategiakes-
kustelulle on nelja yhteista piirrettd, joilla jokaisella on etunsa ja haittapuolensa: strategia
asettaa suunnan, strategia keskittdd ponnistusta, strategia maarittda organisaation ja strategia
tuo yhtenaisyytta. (Mintzberg ym. 2009)

Strateginen ketteryys: Kyky ajatella ja toimia tuoreella tavalla. Strateginen ketteryys jakautuu
kolmeen padalueeseen, jotka tukevat toinen toisiaan. Ollakseen kettera organisaation on olta-
va strategisesti herkkd, sen johdon on sitouduttava kollektiivisesti paatoksentekoon ja lisaksi
yrityksen resurssien on liikuttava joustavasti. (Doz ja Kosonen 2008)

Globaali talous: Nykytalous, joka koostuu viidesta keskendan kytkoksissa olevasta tekijasta:
teknologisoituminen, finanssivetoistuminen, monikulttuuristuminen, medialisoituminen ja

ekologisoituminen. (Tienari & Merildinen 2009)

Maine: Mielikuva, joka muodostuu organisaation toiminnan, sitd valittdvien kokemusten ja
sitd koskevien mielikuvien vuorovaikutuksessa. Maine syntyy yritysten sidosryhmien mielis-
sé. (Aula & Heinonen 2002; 2011)

Maineenhallinta: Maineen kasittelemista strategisena resurssina ja yrityksen tavoitteellista

toimintaa, jolla se pyrkii hyvdan maineeseen. (Aula & Mantere 2005).

Tutkimuksen ensimmadinen luku antaa yleiskatsauksen tutkimusaiheeseen, selventad tutki-
muskysymyksia ja -prosessia sekd madrittelee tutkielmassa kaytettavét keskeiset kasitteet.
Toisessa luvussa siirrytaan tarkastelemaan strategian ja maineen tutkimusta seké rakennetaan
sen pohjalta teoreettinen viitekehys. Ensin pureudutaan strategian maaritelmaan ja strategian
muuttumiseen ajan saatossa. Taman jélkeen seuraavassa alaluvussa kasitelladn maineen maa-
ritelmé&& ja maineen merkitystd organisaatioiden toiminnassa. Kolmas luku puolestaan valot-
taa metodologiaa. Luvussa avataan tutkimuksessa kéytetty tutkimusprosessi, kuvataan tutki-
musaineistoa ja sen analyysitapaa. Viimeisend arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta. Neljan-
nessé luvussa kasitellaan tutkimuskonsernien strategiakuvauksissa [0ytyneitd teemoja. Teemat
kéydaan lapi yksityiskohtaisesti. Ensin avataan metséteollisuuden teemoja seka lopuksi kone-
ja metallituoteteollisuuden vastaavia teemoja. Neljannen luvun lopussa tehddén yhteenveto

I0ydoksisté ja vertaillaan niita keskenddn. Tutkimuksen viimeisessa eli viidennessa luvussa

6



tehdaan analyysin 16ydoksista johtopaatokset ja annetaan suosituksia jatkotutkimukselle. Seu-

raavana siis siirrytdén tarkastelemaan aiempaa tutkimusta.

2. Kirjallisuus

Toisen luvun tarkoituksena on luoda teoreettinen viitekehys strategian ja maineen tutkimuk-
selle. Ensimmaéisessa alaluvussa kasitellddn strategiaa terminé alkaen sen historiasta ja antaen
yleiskuva strategian maaritelmalle. Tdmén jalkeen perehdytédén organisaatioiden toimintaym-
pariston muutokseen ja siihen, miksi perinteinen strategianluonti ei enaa toimi. Alaluvun lo-
pussa tutustutaan strategiakeskustelussa nyt pinnalla olevaan strategisen ketteryyden malliin
ja perustellaan sen tarkeytta.

Toisessa alaluvussa tarkastellaan organisaation mainetta. Tarkastelu aloitetaan maineen maa-
ritelmalla ja tehd&én ero usein maineen kanssa synonyymeind kaytettyihin imagoon ja bran-
diin. Sen jalkeen pohditaan hyvan maineen merkityst4 organisaation toiminnalle ja viimeisena

luodaan yleiskatsaus maineenhallintaan.

2.1. Strategia

Organisaatioilla on aina ollut padmaarg, jota kohti pyrkid, mutta keinot siihen ovat vaihdel-
leen ajan saatossa. Seuraavaksi strategialle annetaan méaritelméa, perehdytadn toimintaympa-
ristbn muutoksiin ja haetaan vastausta siihen, miksi perinteiset tavat luoda strategiaa eivat

enaa toimi. Luvun lopussa pureudutaan strategiseen ketteryyteen.

2.1.1. Strategian maaritelma

Konseptina strategia on alun perin l&htdisin sodankaynnin termistdstd. Sen historia ulottuu

tuhansia vuosia vanhaan sotakirjallisuuteen. Strategian kreikankielinen kantasana strategos

tarkoittaa kenraalia tai tdiman ammattitaitoa. Strategia siis kuvaa maailman taistelutantereena



tai pelikenttand, jolloin yrityksen johtaminen strategisesti pitaé sisélldan valinnat, joiden oh-
jaamana organisaatio menestyy kilpailussa ja joiden avulla vihollinen kukistetaan. (Aula &
Mantere 2005)

Talouselamaan strategia-termi tuli toisen maailmansodan jalkeen, jolloin yritysten toiminta-
kenttda muuttui verrattain vakaasta ymparistostda nopeammin vaihtuvaan ja kilpailu koveni
ennenndkemattomalla tavalla (Bracker 1980; Aula & Mantere 2005). Kilpailuun liittyi yha
enemman yrityksia ja kehittyva tiede ja teknologia edistivat johtamisosaamista. Jatkuvasti
kithtyva muutos loi entistda enemman painoarvoa muutoksen ennakointitaidolle, kyvylle rea-
goida ajoissa ja véltella yritystd uhkaavia riskeja. Uudet teknologiat lisasivét kiinnostusta ana-
lyyttiseen ja tasmaélliseen paédtoksentekoon, joka lisdsi johdon valmiutta selviytyd yha epéa-
varmemmaksi kdyvan tulevaisuuden kanssa. Talloin yhdysvaltalaiset yritysjohtajat, konsultit
ja taloustieteilijat kehittivat ké&sitteiston — lahinnd amerikkalaisten monialayhtymien tarpee-
seen — jonka avulla pyrittiin hahmottamaan ja hallitsemaan uudenlaisen kilpailutilanteen on-
gelmia ja haasteita (Aula & Mantere 2005, 109).

Organisaatiostrategian isdnd pidetadn Alfred Chandleria, taloushistorioitsijaa, joka tutki suur-
ten amerikkalaisten monialayrityksien kehityskaarta. Chandlerin tunnettuihin teeseihin kuuluu
“rakenne seuraa strategiaa”, s.o. strategiset tavoitteet maaraavit sen, minkédlainen organisaati-
oinstrumentti rakennetaan, milla toimialoilla toimitaan ja niin edelleen. Chandler esitti ajatuk-
sen, ettd muuttuva kilpailuympéristd saa yritykset tekemaén strategioita, tulevaisuutta koske-
via suunnitelmia tai linjanvetoja, joiden avulla organisaatiot pyrkivat menestymaan kulloises-
sakin ympéristdssa. Organisaatiota ei enda voitu ndhda koneena, jota johtaja insinddrin tapaan
viritteli, silla konemaisen tehokkuuden sijaan kilpailuvaltiksi alkoi nousta ympariston muut-
tuvien vaatimusten ennakointi ja niihin sopeutuminen. Johtamista, joka perustuu nimenomaan
ymparistdon sopeutumiseen liittyvien ratkaisujen tekemiseen, alettiin kutsua strategiseksi joh-
tamiseksi. (Aula & Mantere 2005, 109-110)

Aulan ja Mantereen (2005) mukaan strategisen johtamisen menestys kuvaa toisen maailman-
sodan jalkeisen kansainvalistyneen, markkinaohjatun l&ntisen teollisuusmaailman maailman-
kuvaa. Maailma on kova paikka, jossa raha ratkaisee keskeisimmat valinnat. Em. tutkijat véit-
tdvat tamén selittdneen strategian kaltaisen vertauskuvan menestyksen johtamiskeskustelun
joukossa. Puolen vuosisadan aikana johtamistrendeja on syntynyt ja kuollut, mutta strategia

on sailynyt ja onnistunut uusiutumaan.



Strategisen johtamisen alalla ilmenee useita tapoja ja ndkdkulmia kuvata strategiaa. Mintz-
berg (1987) esittelee artikkelissaan viisi tapaa madaritelld strategia. Strategia voidaan nédhda
1) suunnitelmana (plan), 2) juonena (ploy), 3) kaavana (pattern), 4) asemana (position) ja

5) perspektiivina (perspective).

Kuvattaessa strategia suunnitelmana, sill4 tarkoitetaan tietoisesti aiottua toimintaa eli oh-
jenuoraa, jolla tilanteisiin vastataan. Mintzbergin (1987) mukaan strategialla on siten kaksi
tarkeda piirrettd: strategia laaditaan ennakkoon tiettyjé tilanteita varten ja sitd kehitetaan tie-
toisesti ja tarkoitushakuisesti. Kuten suunnitelmat yleensd, strategiat voivat olla yleisi4 tai

yksityiskohtaisia.

Strategia voidaan kasittdd myos juonena, erityisena taktiikkana jolla vedetdan vastustajaa tai
Kilpailijaa nendstd. Yritys voi esimerkiksi uhata laajentaa tehtaansa kapasiteettia lannistaak-
seen Kilpailijaansa rakentamasta uutta tehdasta. Téssa tapauksessa strategia on itse uhkaus, ei

laajennus. Strategian ollessa suunnitelma, se johtaisi oikeaan toimintaan.

Mintzberg (1987) jatkaa, ettd mikali strategiat voivat olla aiottuja, ne voivat olla myos toteu-
tettuja. Toisin sanoen, strategian méaérittely juoneksi ei riitd; tarvitaan myos maaritelma, joka
sisaltda toteutuneen kaytoksen. Siten kolmantena maaritelmana strategiaa voidaan pitaéa kaa-
vana, erityisesti jos kaava on toimintojen virta. Strategia on nain taman maéaritelman mukaan

johdonmukaisuus kaytoksessa, oli se sitten aiottua tai ei.

Neljas strategian maaritelma on asema, erityisesti jos silla tarkoitetaan organisaation sijaintia
ymparistossaan. Mintzberg (1987) luettelee, etté strategia voidaan kasittaa esimerkiksi ekolo-
gisin termein markkinaraoksi; taloudellisin termein paikaksi, joka tuottaa tuloa; liikkeenjoh-
don termein tuotemarkkina-alueeksi tai paikaksi ymparistossé, johon resurssit on keskitetty.
Mintzberg huomauttaa, ettd strategia asemana sopii yhteen aiempien strategian méaaritelmien
kanssa: asema voidaan valita etukéteen ja siihen voidaan pyrkia suunnitelman tai juonen kaut-

ta ja/tai se voidaan saavuttaa, ehkd jopa l6ytad, kaavamaisen kayttdytymisen kautta.

Siind missa strategian madrittely asemaksi tarkastelee organisaatiota sen ulkoisessa ymparis-
tossa, strategian viides mééritelma katsoo organisaation sisalle tai pikemminkin sen strategis-
tien péan sisalle. Talloin strategiasta kéytetddn maaritelmaa perspektiivi. Sen sisaltd ei ole

vain valittu asema, vaan kokonainen juurtunut tapa ndhdd maailmaa. Jotkut yritykset esimer-
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kiksi madrittelevat aggressiivisesti markkinoiden tahdin luomalla uutta teknologiaa ja hyo-
dyntamalla uusia markkinoita, kun taas toiset katsovat maailmaa valmiiksi asetettuna ja va-
kaana, jolloin turvautuvat perinteisille markkinoille rakentaen suojaavia muureja ymparilleen
luottaen enemmankin poliittiseen vaikuttamiseen kuin taloudelliseen tehokkuuteen. (Mintz-
berg 1987)

Strategia voidaan siis kasittdd monella eri tavalla. Kuitenkin kaikkea strategiakeskustelua yh-
distdd Mintzbergin ym. (2009) mukaan neljé piirrettd, joilla jokaisella on etunsa ja haittapuo-
lensa: 1) strategia asettaa suunnan, 2) strategia keskittdd ponnistusta, 3) strategia maarittaa

organisaation ja 4) strategia tuo yhtendisyytta.

Ensinndkin strategian paarooli on ohjata organisaatiota oikeaan suuntaan sen toimintaympé-
ristdssa. Vaarana on kuitenkin sokeutua matkalle sattuviin karikoihin, mikali pitaydytaan lii-
aksi ennalta maaratyssa kurssissa. Toiseksi strategia auttaa yrityksen toimintojen kohdistami-
sessa. Se estda kaaosta nayttamalla ihmisille toiminnan suunnan. Kaéntépuolena organisaatio
voi silti joutua ryhmaajattelun ansaan, jos tavoite on madritelty liian tiukasti, silla talléin

avautuvat mahdollisuuden jadvat huomaamatta. (Mintzberg ym. 2009)

Kolmantena strategia auttaa ihmisida ymmartamaan yritystaan ja erottamaan sen muista toimi-
joista. Kuitenkin organisaation liian tarkka maarittely voi johtaa stereotyypittelyyn, jolloin
yrityksen jarjestelmén monimuotoisuus jaa piiloon. Neljanneksi strategiaa tarvitaan véhenta-
maan monitulkintaisuutta ja tuomaan jarjestysta. Tassa mielessé strategia on kuin teoria: kog-
nitiivinen rakenne, joka yksinkertaistaa ja selittdd maailmaa ja siten johtaa toimintaan. Haitta-
na tassa on silti se, ettd luovuus kukoistaa epéjarjestyksessd. On ymmarrettava, etta jokainen
strategia, kuten teoria, on vain yksinkertaistus, joka saattaa vaaristaa todellisuutta. Tamé on

hinta, joka strategiasta on maksettava. (Mintzberg ym. 2009)

Kuten edelld todettiin, muuttuva toimintaympérist6 ja jatkuvasti koveneva kilpailu vaativat
uudenlaista johtamisosaamista. Johtamistrendit vaihtuvat, mutta strategia pysyy muuttaen
vain muotoaan. Seuraavaksi tarkastellaan organisaatioiden pelikentdn muutoksia ja sen tuo-

mia haasteita strategiatydhon.
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2.1.2. Toimintaympariston vaikutus strategiaan

Toimintaympéristd muuttuu turbulentiksi nopeammin kuin mihin yritysten resurssit riittavéat
(Hamel & Valikangas 2003; Ala-Mutka 2009). Liiketoiminnassa tarvittava ennustettavuus on
katoamassa (Aula & Heinonen 2011). Todisteita tastd on nahtéavilla kaikkialla. Suuret organi-
saatiot joutuvat vaakalaudalle yha saannéllisemmin. Pysyvad on vain muutos. Ennen nykyisia
turbulentteja aikoja yritykset pystyivét luottamaan oikeaan markkina-ajoitukseen yllapitaak-
seen menestystaan (Hamel & Vélikangas 2003). Perinteisesti sekd pienyrittajat etta suuryri-
tykset ovat rakentaneet oman kilpailuetunsa pysyviin rakenteisiin. Esimerkiksi suuryrityksilla
on ollut iso tuotantokapasiteetti ja sitd kautta alhaisemmat yksikkokustannukset ja paikallisilla
toimijoilla sopeutuminen paikalliseen markkinaan ja asiakaslaheisyys. Nyt ndille molemmille
on kédymassa huonosti (Ala-Mutka 2009).

Monella toimialalla on menossa suuria ja monimutkaisia muutoksia, jotka tapahtuvat nopeasti
(Hamel & Vilikangas 2003; Doz & Kosonen 2008; Morgan & Page 2008; Ala-Mutka 2009;
Aula & Heinonen 2011): Toimialojen sisdinen ja keskindinen Kilpailu on lisdantynyt samalla
kun markkinoille tulee jatkuvasti suuria joukkoja uusia kilpailijoita. Tdma hyperkilpailu yh-
dent&& ja muuttaa toimialoja. Monet teollisuustoimialat taantuvatkin enemman ja laajemmin
kuin koskaan aiemmin. Kilpailu ja kyvykkyydet ovat nykyisin yhd enemman hajaantuneet
ympari maailmaa. My0ds teknologia muuttaa markkinaolosuhteita. Digitalisoitumisen seurauk-
sena kilpailussa selvidmisen vaatimat tuotantovaline- ja kyvykkyysyhdistelmét ovat taysin
mullistuneet. Samalla ovat poistuneet ehka pitkdankin vaikuttaneet markkinoille tulemisen
esteet. Liséksi kuluttajien kayttdytymisesta on tullut ennalta-arvaamatonta, jolloin jatkuvasti
muuttuviin tarpeisiin ja odotuksiin on entisté vaikeampi vastata. Taman paélle viela asiantun-
tijatyon osuus on kasvanut merkittavasti ja samalla kaytetyn tiedon maaré on moninkertaistu-

nut.

Aikaisemmin kestava strategia voitiin ainakin osittain rakentaa kiintedn p&d&doman (tehtaat,
koneet, maa-alueet, jne.) kautta tai samalla tavalla toistettavaan tehokkaaseen ja laadukkaa-
seen toimintaan. Karrikoidusti sanottuna nyt kestdva strategia rakennetaan aineettoman paa-
omaan varaan, kuten osaamisen, brandien ja siihen, ettd joka kerta tehd&én uutta ja eri tavalla,
mutta aina kuitenkin paremmin. Monotoninen toistaminen on poissa muodista. Kestéva stra-

tegia syntyy tavalla toimia uudenlaisesti. Jatkuvasta uudistumisesta tulee ainoa kestavé strate-
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gia. Tdma on uutta strategia-ajattelussa, joka on tdh&n mennessa etsinyt lahinna kestévan stra-
tegian seurauksia, mutta ei sen juurisyytéd — ketterad strategiaa. (Ala-Mutka 2009)

Tienari ja Merildinen (2009) kuvaavat nykyista taloutta globaaliksi taloudeksi, jonka he jaot-
televat viiteen keskenddn kytkoksissdé olevaan  tekijd&n: 1) teknologisoituminen,
2) finanssivetoistuminen, 3) monikulttuuristuminen, 4) medialisoituminen ja

5) ekologisoituminen.

Teknologian raju kehittyminen on mahdollistanut uusien innovaatioiden k&yttdonoton, siirta-
misen eri toimialojen ja litketoimintojen valilla sek& soveltamisen ja hy6dyntamisen yha uu-
sissa yhteyksissé ja kayttotarkoituksissa (Tienari & Merildinen 2009). Em. tutkijoiden mu-
kaan teknologisoitumisessa keskeisid ovat tuottavuuden kasvu, tyén globaali uusjako seka
uudet tuotantotavat ja markkinat. Aula ja Heinonen (2011) painottavat, kuinka teknologia on
lisdnnyt organisaatioiden avoimuuden vaadetta. Internet on tuonut maailman lahes jokaisen

ulottuville: digitaalinen jalanjalki jaa jokaisesta teosta ja tekemaétta jattamisesta.

Jakaminen ja yhdessé tekeminen ovat teemoja, jotka ovat ohjanneet koko internetin kehitysta.
Aulan ja Heinosen (2011) mielesta sama kehitys koskettaa nyt kaikkea liiketoimintaa. llman
jatkuvaa kontaktia asiakkaiden, asiantuntijoiden ja muiden toimijoiden kanssa yritysten on
haastavaa kehittdad toimintaansa. Nain ollen strategiaa ei siis enad voi tehda vain ylimmassa

johdossa, kuten perinteisesti on tehty.

Finanssivetoistumisella Tienari ja Merildinen (2009) tarkoittavat taloutta, joka perustuu glo-
baalisti kellon ympari toimiviin markkinoihin, joilla sijoittajat ostavat ja myyvat muun muas-
sa osakkeita, rahaa ja raaka-aineiden omistusoikeuksia. Osake- ja pddomamarkkinat on pitkal-
le purettu s&antelysta ja ne ovat yhdentyneet maailmanlaajuisesti. Varojen liikkuminen kan-
sallisten rajojen yli on yleistynyt merkittavasti. Tienarin ja Merildisen (2009) mukaan finans-
sivetoistumisen keskiéon nousevat padoman ja tuotannon eriytyminen, pddoman muuttuminen

kasvottomaksi seké taloudelliset valtakeskittymat.
Monikulttuuristuminen on uuden globaalin talouden ytimessa (Tienari & Merilainen 2009).

Monikulttuuristumisella tarkoitetaan eri kansallisuuksien ja etnisiin ryhmiin kuuluvien ihmis-

ten globaalia liikkumista sekd sen aiheuttamaa yhteiskuntien ja organisaatioiden etnistd se-
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koittumista. Em. tutkijoiden mukaan muutoksessa keskeista ovat eriarvoiset mahdollisuudet,

monenlainen liikkuvuus ja organisaatioiden monialaistuminen.

Medialisoituminen tarkoittaa kommunikoinnin merkityksen kasvua globaalissa taloudessa.
Medialisoitumisessa oleellisia ovat tiedotusvélineiden luomat todellisuuskuvat, globaalien
mediajattien kasvava vaikutusvalta seka yritysviestinnan ja maineen korostuminen (Tienari &
Merildinen 2009).

Aula ja Heinonen (2011) muistuttavat, ettd kasvava julkisuus ei koske endé vain porssiyhtioi-
té4, julkisyhteisoja ja poliittisia toimijoita vaan kaikkia organisaatioita aina pk-yrityksista per-
heyrityksiin ja jarjestdihin asti. He eivat tassa yhteydessa tarkoita julkisuudella nakymista
valtamediassa, vaan kaikkea yhteydenpitoa ja kommunikointia eri foorumeilla, dialogia orga-
nisaation ja sen sidosryhmien valilla. T&st4 dialogista ei voi edes kieltdytyd. Mediasta on tul-
lut yha tarkedmpi yritysten toimintaymparistod maarittava tekija (Tienari & Merildinen 20009;
Aula & Heinonen 2011).

Uuden globaalin talouden viides keskeinen tekijé, ekologisoituminen, on fyysisen ympériston
merkityksen tiedostamista ja ymparistoon liittyvien ongelmien hillitsemista. Se liittyy yritys-
ten toiminnassa ja ihmisten kulutustottumuksissa tapahtuviin muutoksiin. Ekologisoitumisen
keskitssa ovat ympéristohaasteiden kérjistyminen, yhteisten ratkaisujen lI6ytdminen ja yritys-

ten yhteiskuntavastuu. (Tienari & Merildinen 2009)

Luvun alussa kerrottiin yritysten toimintaympériston olevan suurten muutosten kourissa, mika
tarkoittaa, ettd kestdva strategia on rakennettava aineettoman padoman ja jatkuvan muutosky-
vyn varaan. Taman lisaksi talousmaailma on 2000-luvun alun finanssikriisin jalkeen parano-
idinen: kukaan ei lopulta luota kehenkdin missaan tilanteessa ja samaan aikaan pitéisi 16ytaa
luotettavia kumppaneita, voittoisia innovaatioita, uusia teitd eteenpdin, rakentaa uutta liike-
toimintaa, lisdarvoa ja enemmaén tuottoa (Aula & Heinonen 2011). On selvé, ettd kriisien
jalkeinen aika vaatii organisaatioilta uusia avauksia. Aulan ja Heinosen (2011) mielestd mai-
neen maarétietoinen ja suunnitelmallinen rakentaminen olisi yksi tallainen avaus. Strateginen
maineen johtaminen luo heiddn mukaansa uusia mahdollisuuksia entistd paremman ja kesté-

van liiketoiminnan tekemiselle.
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Tienari ja Merildinen (2009) argumentoivat samansuuntaisesti korostaen viestinndn merkitys-
t&: viestinnasta on tullut yrityksille strateginen asia. On yhé tarkedmpé&é ottaa huomioon, milta
yritys nayttaa sijoittajien ja asiakkaiden seka nykyisten ja mahdollisten uusien tyontekijéiden
silmissd. Em. tutkijat painottavat, ettd medialisoituneessa globaalissa taloudessa yritysten
viestinndn ohjenuoria ovat kiinnostavuus, uskottavuus ja johdonmukaisuus. Yrityksista ra-
kennetaan tarinaa, joka heréttad sen tarkeimpien sidosryhmien mielenkiinnon. Hyvé tarina on

lyhyt, ytimekas ja todentuntuinen.

Maineen merkityksen puolesta globaalissa taloudessa puhuu myos se, ettd maineen menetta-
minen on noussut yritysten riskikartoituslistojen kdrkeen. Toisin sanoen valtaosa yrityksista
nakee maineriskit merkittdvimpéna uhkana yrityksen toiminnalle (Aula & Heinonen 2011).
Hyvéa tai huono maine nimittdin vaikuttaa sidosryhmien kayttaytymiseen, niiden kulutus-,
osto- ja sijoituspaatoksiin (Gray & Balmer 1998; Aula & Mantere 2005; Aula & Heinonen
2011).

Aula ja Heinonen (2011) nostavat esiin huomion, etta toimintaympariston kaikki tapahtumat
eivat perustukaan jarkiperdiseen paatoksentekoon. Perinteisesti tunteiden merkitystd paatok-
senteon perimmaisend vaikuttimena on aliarvioitu, mutta juuri tunteet ratkaisevat pelin. Em.
tutkijoiden mukaan eldamme tunteiden aikakautta. Jo ammoisista ajoista on tiedetty, ettd mo-
tiivien, tavoitteiden ja tiedonkasittelyn ohella tunteet ohjaavat ihmisten toimintaa. Uutta on,
ettd nyt se sanotaan myos liike-elaméssa ddneen, se tunnistetaan ja tunnustetaan. Aula ja Hei-
nonen (2011) toteavatkin, ettd rationaalisen logiikan epdonnistuminen ihmisen paatoksenteon
ennakoinnissa ei kerta kaikkiaan ole jattanyt muuta mahdollisuutta kuin tarttua muihin seli-

tysmalleihin.

Edelld perehdyttiin toimintaympadristén muutoksiin sekd sen tuomiin strategisiin haasteisiin.
Globaalin talouden kiristynyt kilpailu, tuotteiden ja palveluiden samankaltaistuminen seka
kuluttajien aseman vahvistuminen on tehnyt erottautumisen lahes mahdottomaksi. Perinteiset
ylimmaén johdon sanelemat tavat luoda strategiaa eivat enda toimi, vaan tarvitaan uusia avauk-
sia vastata markkinoiden tarpeisiin. Seuraavaksi tarkastellaan vanhojen strategianluontitapo-

jen tehottomuutta.
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2.1.3. Perinteisten strategianluontitapojen tehottomuus

Kilpailuympéristdn nopean ja jatkuvan muutoksen myota organisaatiot tarvitsevat uusia tapo-
ja vastata markkinoiden turbulenssiin. Kestavan kilpailuedun, resurssipohjaisen nakemyksen
ja strategisen suunnittelun ei endd nahda palvelevan nykyisten yritysten tarpeita, jotka joutu-
vat toimimaan monimutkaisessa toimiympéristdsséd nopeiden markkinamuutosten kourissa.
Néiden aiemmin strategiakeskusteluissa pinnalla olleiden kasitteiden uskotaan olevan epé-
tarkkoja, itsedén toistavia ja riittdmattomia tdman péivan liike-elamassa. (esim. Lado, Boyd,
Wright & Kroll 2006; Kraaijenbrink, Spender & Groen 2010)

Resurssipohjaisesta nakemyksesta (resource-based view) on tullut yksi vaikutusvaltaisin ja
viitatuin teoria liikkeenjohdon teoretisoinnin keskuudessa. Se pyrkii selittdmaén organisaation
kestdvaa kilpailuetua yrityksen sisdisten resurssien pohjalta. Teorian kulmakivena on Barneyn
(1991; 2002) mukaan se, etta saavuttaakseen kestavan kilpailuedun yrityksen on hankittava ja
hallittava arvokkaita, harvinaisia, jéljittelemattémia ja korvaamattomia resursseja ja Kyvyk-
kyyksid. Lisaksi itse organisaation on oltava kyvykés vetdmaan puoleensa ja soveltamaan
naita ainutlaatuisia elementteja. Samaa ndkemysta tukee myds useat vastaavat analyysit, kuten
ydinkyvykkyydet (core competences) (Hamel & Prahalad 1994), dynaamiset kyvykkyydet
(dynamic capabilities) (Teece, Pisano, & Shuen 1997; Helfat & Peteraf 2003) ja tietdmyspe-
rustainen nakemys (knowledge-based view) (Grant 1996). (Kraaijenbrink ym. 2010, 350)

Resurssipohjaisen nédkemyksen yleisin kritiikki koskee sen keskeisid, mutta epamaaréisen
luonteisia elementteja eli resursseja ja arvoja sekd nakemyksen kapeaa selontekoa organisaa-
tion kestavasta kilpailuedusta. Yleinen ongelma on, ettd resurssiperustainen koulukunta on
jumittunut lilan kapeaan neoklassiseen talousrationaliteettiin. Ylikorostamalla yksittéisten
resurssien hallussapitoa ja aliarvioimalla resurssien sitouttamisen tarkeyttd sekd ihmisten osal-
lisuutta madritell& ja luoda arvoa, resurssipohjainen nakemys ei ndin riittavasti maarita kilpai-

luedun perusolemusta, ei staattisesti eikd dynaamisesti. (Kraaijenbrink ym. 2010)

Doz ja Kosonen (2008) toteavat, ettd strategia entisessa tutussa muodossaan perustui kauko-
katseisuuteen, kykyyn ennakoida kuin shakkimestari, jolla on taito nahdd monta siirtoa eteen-
péin siind, missd vahemman taitava pelaaja ndkee vain muutaman. Heiddn mukaansa kauas
nédkeminen ei yksin riitd. On my0ds ymmarrettdva ja osattava jasentada tiettyd ymparistod ja

ennakoida sen kehitystd. Tutkijat jatkavat, ettd perinteinen strategia edellytti yrityksen toimin-
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taympaériston hallitsemista ajatustasolla tarkasti ja etta sitd my0ds jonkin verran kyettiin ohjai-
lemaan. Liiketoiminnassa tarvittava ennustettavuus on kuitenkin katoamassa (Aula & Heino-

nen 2011), saati ettd globaalia toimintaympéristéa pystyisi jotenkin ohjailemaan.

Perinteinen strategia-ajattelu halvaannuttaa organisaatioita. Doz ja Kosonen (2008) antavat
tastd useita kaytdnnon esimerkkeja. He sanovat, etté yrityksilla on luontainen taipumus joutua
oman menestyksensa uhriksi. Kasvava ja menestyva yritys menettdd osan sopeutumiskyvys-
tdan, tehokkuuden tavoittelu vahentdd joustavuutta ja menestyminen tylsyttdd strategisen
herkkyyden. Dozin ja Kososen (2008) mukaan kokoetujen hakeminen ja nopean, kannattavan
kasvun johtaminen kvartaalista toiseen sekd syntyneiden mittakaavaetujen hyédyntdminen on
sinansé perusteltua. Se kuitenkin johtaa heidédn mielestdén kapea-alaiseen ydinliiketoimintaan
keskittymiseen sekd yhdistelmaén putkiajattelua ja strategista likinakdisyyttd. Tama tarkoit-
taa, ettd olemassa olevasta ydinliiketoiminnasta tulee erdénlainen suodatin, jonka lapi ja oh-
jaamana yritysjohto — jonka kokemukset tulevat lahinn& juuri ydinliiketoiminnasta — tekee
havaintonsa uusista liiketoimintamahdollisuuksista. Téllainen kokemuspohja kylla parantaa
kykyé tehda hyvia ja nopeita ratkaisuja nykyliiketoiminnan piirissd, mutta se ei valttdmatta

ole hyvéksi uusille alueille edettdessa (Doz & Kosonen 2008).

Sen liséksi, ettd toimintaymparistd muuttuu turbulentiksi nopeammin kuin mihin yritysten
resurssit riittavat (Hamel & Valikangas 2003; Ala-Mutka 2009), myds resurssien liikkuvuus
vahenee ajan mittaan, mikéli pidattaydytadn vanhentuneissa tavoissa luoda strategiaa. Organi-
soituminen péaatoiminnoiksi, tytaryhtidiksi, liiketoimintayksikoiksi ja tuotedivisiooniksi luon-
nollisesti kahlitsee resursseja (Doz & Kosonen 2008). Liiketoimintamallit ja toimintajarjes-
telmat pyritddn optimoimaan tai sovittamaan vallitseviin olosuhteisiin, jolloin niista tulee tar-
koin méariteltyja ja tiukkarakenteisia (Siggelkow 2002; ks. Doz & Kosonen 2008, 32). Doz ja
Kosonen (2008) sanovat, ettd tehokkuus kaveleekin usein joustavuuden yli hyvisté syisté:
Laheiset suhteet avainasiakkaisiin johtavat sulkeutuneisuuteen, joka voi peittdd olennaiset
muutokset markkinoilla. Oma menestys johtaa ylimielisyyteen ja ajatteluun, jossa pahoja hai-
riotekijoitd ei pidetd todenndkoisind. Tiivis yhteistyd tavarantoimittajien ja kumppaneiden
kanssa k&antyy joukoksi sitovia suhteita, ei niink&&n sopimusmielessd, vaan pikemminkin
yrityksen omassa ajattelutavassa. Em. tutkijat jatkavat, ettd asiakkaat, toimittajat ja yhteistyo-
kumppanit vaikuttavat siihen, mité ylin johto havaitsee ja mit4 sen huomiopiirissa on. Heidén

mukaansa kaantopuoli on se, ettd uusia trendejd ja mahdollisia héiridita ei huomioida, eivatka
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ne tule esityslistoille. Sekin voi Dozin ja Kososen (2008) mielestd hdmartyé, keitd yritys pitaa

Kilpailijoinaan.

Kollektiivinen sitoutuminen, eli ihmisten hiljainen sopimus tehdd tyota yhdessa yhteisen
paaméaaran hyvéksi, vaikeutuu myos yrityksen menestyksen myo6ta (Doz & Kosonen 2008).
Doz ja Kosonen (2008) toteavat yhden selityksen olevan, ettd uudet haasteet eivat tunnu enda
yhté kiehtovilta kuin yrityksen alkuvaiheen menestys. Toinen syy heiddn mielestdan on se,
ettd kasvu, menestyminen ja rakenteiden virallistuminen johtavat erikoistumiseen. Se tarkoit-
taa, ettéd eri funktioiden, alueiden ja tuoteryhmien asiantuntijat siirtelevét vastuuta ja paatoksia
toinen toisilleen. Kun yritys kasvaa ja ehké& rekrytoi kokeneita johtajia ulkopuolelta, johtajat
oppivat ottamalla vastuuta (Doz & Kosonen 2008). Taméa voi em. tutkijoiden mukaan johtaa
siihen, ettd syntyy kahdenvalisten suhteiden jarjestelmé kunkin johtajan ja yrityksen ylimman
johdon vilille. Kollektiivisen sitoutumisen tilalle tulevat siten yksil6lliset neuvottelut ja asi-

oista sopiminen.

Edella luotiin katsaus siihen, miten perinteinen strategia-ajattelu ei endé toimi nykyajan glo-
baalin talouden turbulenssissa. Perinteisen ajattelun vaarana on esimerkiksi tukeutua liiaksi
yksittéisiin resursseihin tai joutua oman menestyksensa uhriksi, jolloin operatiivisen tehok-
kuuden tavoittelu vahentda organisaation joustavuutta ja sumentaa kykya nahda uusia alueval-
tauksia. Globaali talous vaatii strategista nopealiikkeisyyttd, joten seuraavaksi perehdytaan

strategisen ketteryyden malliin.

2.1.4. Strateginen ketteryys

Ennen globaalin talouden nousua yritykset pystyivat luottamaan oikeaan markkina-
ajoitukseen menestyédkseen kilpailussa (Hamel & Vélikangas 2003). Kiristynyt kilpailu, tuot-
teiden ja palveluiden samankaltaistuminen ja kuluttajien aseman vahvistuminen on kuitenkin
tehnyt erottautumisen lahes mahdottomaksi (Aula & Heinonen 2011). Perinteiset strategian-
luontikeinot eivat enda pure, joten keskustelu on siirtynyt strategiseen ketteryyteen. Doz ja
Kosonen (2008) korostavat strategisen nopealiikkeisyyden tarvetta erityisesti markkinoilla,

joita leimaa nopea muutos ja eri liiketoimintojen tiivistyva keskindinen riippuvuus.
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Strateginen ketteryys tarkoittaa Dozin ja Kososen (2008) mukaan kykya ajatella ja toimia
tuoreella tavalla. Se ei ole sama asia kuin elinvoima ja vitaliteetti uudessa pienessa kasvuyri-
tyksessd, joka haastaa toimialan luutuneita toimijoita. Olennainen kysymys on: Miten hyvin ja

nopeasti vakiintuneet yritykset kykenevat muuttamaan toimintamallejaan?

Long (2000) kuvaa strategista ketteryyttd kykyna tuottaa oikeat tuotteet ja palvelut oikeassa
paikassa, oikeaan aikaan, oikeaan hintaan ja oikeille asiakkaille. Hanen mukaansa strategian
kehittdmisen ja implementoinnin vélille ei pitéisi tehda eroa. Strategia ei siis ole raportti tai
muodollinen suunnitelma; se on selkeé késite strategisesta aikeesta, jota tdydennetddn useilla
taktiikoilla, joita sopeutetaan jatkuvasti ympariston muutosten mukaisesti. Long myos painot-
taa, ettd ollakseen strategisesti ketterd ja pystydkseen jatkuvasti toteuttamaan entista vankem-
pia ja kannattavia strategioita, organisaatiolla on oltava selked, sidosryhmien keskuudessa

jaettu visio.

Sull (2009) kasittelee ketteryyttd organisatorisen ketteryyden termilld. Organisaatio voi saa-
vuttaa ketteryyden kolmella eri tavalla: operationaalisesti, liiketoimintaportfolion kautta ja
strategisesti. Operationaalinen ketteryys tarkoittaa keskittyneen liiketoimintamallin avulla
tapahtuvaa jatkuvaa ja kilpailijoita nopeampaa liiketoimintamahdollisuuksien tunnistamista ja
niihin tarttumista. Portfolioketteryys on resurssien nopeaa siirtamisté pois kannattamattomista
liiketoiminta-alueista ja kohdistamista niita suotuisampiin liiketoimintoihin. Strateginen kette-
ryys osaltaan tarkoittaa Sullin (2009) mukaan pelid muuttavien mahdollisuuksien vélitonta

identifioimista ja niihin tarttumista.

Hamel ja Vélikangas (2003) puolestaan kuuluttavat strategisen kestavyyden (resilience) pe-
raan, mutta perusidea on sama kuin ketterdssa strategiassa. Kirjoittajien mukaan kyse on jat-
kuvasta ennakoinnista ja kyvysta sopeutua syviin, pitkdaikaisiin trendeihin, jotka voivat pysy-
vasti vahingoittaa ydinliiketoiminnan ansaintavoimaa. Yrityksilla on néin ollen oltava kapasi-

teettia muutokseen ennen kuin muutostarve tulee epatoivoisen selvéksi.

Doz ja Kosonen (2008) jakavat strategisen ketteryyden kolmeen pé&éalueeseen, jotka tukevat
toinen toisiaan. Ollakseen ketterd organisaation 1) on oltava strategisesti herkkd, 2) sen joh-
don on sitouduttava kollektiivisesti paatoksentekoon ja liséksi 3) yrityksen resurssien on lii-

kuttava joustavasti.
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Ketteryyden ensimmaéinen pédalue, strateginen herkkyys, ilmenee kyvyssa tiedostaa jo aikai-
sessa vaiheessa syntymassé olevien trendien ja erilaisten voimien kasautuvat vaikutukset, osa-
taan arvioida niiden merkittavyys, sekd nahdaan paljon vaivaa niiden tulkitsemiseksi ja johto-

paatdsten tekemiseksi.

Perinteinen lahestymistapa, joka tunnistaa avaintrendit ja tulevat hairiot hyvissé ajoin ennen
kuin muutkin ne nékevat, on edelleen arvokasta myds nopean strategian pelissa, muistuttavat
Doz ja Kosonen (2008). Kun toimintaymparistd on monimutkainen, muuttuu nopeasti ja ra-
kentuu monista jarjestelmisté, strategista ennakointikykya on em. tutkijoiden mukaan tayden-
nettavé kyvylla oivaltaa strategisesti. Se tarkoittaa taitoa havaita, analysoida, tulkita oikein ja
hyodyntad kompleksit strategiset tilanteet sitd mukaa kuin niita syntyy. Myds Long (2000) ja
Sull (2009) painottavat timanlaista markkinamahdollisuuksien valitonta tunnistamista ja nii-

hin tarttumista.

Kun tilanne on &irimmadisen epévarma eika toimintaympariston monimutkaisuuteen kyeta
tuomaan mitéén jarjestystd, perinteiset tavat tyostad strategiaa ja tehdéd paatoksia eivat enaa
sovellu kéytettaviksi. MyoOskaan strateginen oivaltaminen ei talléin ole mahdollista. Sen si-
jaan, etté yritettaisiin ymmartaa tilannetta ja oivaltaa, miten toimia, voi olla parempi, ettd teh-
daan eri suuntiin etenevid, melkeinpd satunnaisesti méériteltyjd “tiedusteluretkid”, tilanteen
kartoituksia, kokeiluja. Ollakseen strategisesti herkka, organisaatiossa on myos oleellista ak-
tiivinen sisdinen keskustelu keskeisista strategisista sitoumuksista. Myos yrityksessa vallitse-
va ajattelukyky ja alykkyys nousevat tarkeiksi ominaisuuksiksi. (Doz & Kosonen 2008)

Kollektiivinen sitoutuminen, joka on toinen strategisen herkkyyden komponenteista, nakyy
Dozin ja Kososen (2008) mukaan nopeana paatoksentekona ja sitoutumisena paatoksiin. Si-
toutuminen parantaa paatosten laatua, koska kriittisia paatoksia arvioidaan huolellisesti useis-
ta nékokulmista. Kollektiivinen paatoksenteko on vahemmén konservatiivista ja enemman

itseensa luottavaa kuin yksil6llinen.

Dozin ja Kososen (2008) mielestd ensimmadinen haaste turbulenteissa ymparist6issa on tunnis-
taa erilaiset tilanteet ja sopeuttaa niihin strategisen sitoutumisen tavat. Toinen haaste seuraa
siitd, ettd paatokset ovat vahvasti keskendén riippuvia. Tdméa on juuri yksi kompleksisuuden

ulottuvuus.
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Keskinaista vuorovaikutusta ja riippuvuutta lisaa se, ettd on I0ydettdva yhtymatasolla toimiva
integroitu arvon tuottamisen logiikka eri liiketoimintojen valilla. Liiketoiminnot on saatava
tukemaan toisiaan strategisesti ja hyddyntamaan yhdessa ydinosaamisia ja yhtyman keskeisia
resursseja. Yhté liiketoimintaa koskevia paatoksia ei voida tehda ajattelematta koko yritysté ja
mahdollisia strategisia ja operatiivisia vaikutuksia muihin liiketoimintayksikdihin. Jos paatok-
senteko keskitettdisiin, seurauksena olisi ylimman johdon ylikuormittuminen, josta todenna-
koisesti seuraisi huonoja paatoksia. Jos taas paatokset delegoitaisiin alemmas, siitd seuraisi

paatdksenteon pirstoutumista ja irtaantumista kokonaisuudesta. (Doz & Kosonen 2008)

Strategisen ketteryyden kolmas osa, resurssien joustava kaytto, tukee strategista herkkyytta ja
kollektiivista sitoutumista, silla se tarkoittaa paatosten ja sitoumusten toteuttamiskykya. No-
peiden paatosten toteuttaminen monimutkaisessa ymparistossa vaatii resurssien nopeaa koh-
distamista, jota myds Hamel ja Vlikangas (2003) sek& Sull (2009) edelld kuuluttivat. Koska
globaalissa taloudessa valintoja ja sitoumuksia ei voida suunnitella ja tehda pitkélle etukateen,

tarvitaan nopeaa reagointikykyé ja voimavarojen kohdistamista.

Dozin ja Kososen (2008) mukaan useimmissa vakiintuneissa yrityksissa nopeita muutoksia
resurssien jakautumisessa ja kayttokohteissa on kuitenkin vaikea saada aikaan. He antavat
siihen kolme paasyyta. Ensiksi yrityksissa resurssit on usein lukittu tukemaan vallitsevia toi-
mintajarjestelmid. Toiseksi resurssien kohdistamisratkaisut syntyvat useimmiten pitkakestois-
ten suunnittelu- ja budjetointivaiheiden kautta. Kolmanneksi yrityksissa ei aina kyeté erotta-
maan toisistaan tuloksentekoa ja investointeja. Mydsk&éan vakiintuneet, pitkat asiakkuus- ja

kumppanuussuhteet eivét tue voimavarojen kohdistamista uusiin tilaisuuksiin.

Kaikki yrityksen resurssityypit eivét ole yhta vaikeasti siirreltavid kuin pddoma ja investoin-
nit. Monia yhtyman resursseista ei tarvitse mitenkaén erityisesti kohdentaa. On olemassa re-
sursseja, joita voidaan kayttaa yhteisesti tai tietyssd liiketoiminnassa ilman, ettd jokin toinen
jaa paitsi. (Doz & Kosonen 2008)

Hallinnollisen jaykkyyden ja erdiden resurssien huonon liikkuvuuden liséksi resurssien jous-
tavuudessa on myos ongelmana “’yksi sopii kaikille” — ajattelutapa, jossa niukkoja resursseja
pyritddn paketoimaan ja tarjoamaan kaikille. Doz ja Kosonen (2008) painottavat, miten hajau-
tettu yrittdjadmainen toiminta on tehotonta ja potentiaalisesti vaarallista, kun taas yhteensopi-

vuuden ylikorostaminen voi kaantya pakkopaidaksi. He my0s muistuttavat, etta yrityksen
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strateginen suunta ja organisaatiorakenne on pidettavéa erilladn. Toisin sanoen resurssien jous-
tavuuden kannalta on sitd parempi mitd enemman erilladn operatiivisesta toiminnasta paatok-

set resurssien kohdentamisesta tehdaéan.

Strategisen ketteryyden merkitys on huomattu tutkijoiden lisaksi myos organisaatioissa. As-
kettainen McKinsey & Companyn tutkimus paljasti, ettd yhdeksén kymmenesta johtajasta piti
organisaation ketteryyttd kriittisend seka liiketoiminnan menestyksen ettd kasvun kannalta
(Sull 2009, 80). Vastaajat odottivat ketteryyden tuovan lukuisia hyotyjd, mukaan lukien kor-
keampia tuloja, parempaa asiakastyytyvaisyyttd, suurempaa markkinaosuutta ja nopeampaa

markkinoille jalkautumista.

Osa toimialoista on kuitenkin pysynyt viela globaalin talouden suurten muutosten ulottumat-
tomissa. Vaikka toimialalla ei juuri nyt oltaisi massiivisen muutoksen kourissa, Dozin ja Ko-
sosen mukaan (2008) strategisen ketteryyden omaksuminen tuo yrityksille myds perinteisilla
toimialoilla tarkeita strategisia Kilpailuetuja. Silla voidaan heiddan mukaansa luoda tai mullis-

taa markkinoita.

Edella kasiteltiin, miksi perinteiset strategianluontitavat pitdisi korvata strategisella ketteryy-
delld, jotta organisaatiot voivat pysya elinvoimaisena kansainvalisen talouden pyorteissa. Eri-
tyisesti teknologian raju kehittyminen ja medialisoituminen nousevat talousmuutoksen keski-
60n. Ne mahdollistavat informaation nopean levidmisen kautta maailman. Yritysten pienim-
piakin liikkeitd voidaan seurata lahes reaaliajassa miltei missé tahansa maailman kolkassa.
Siten yhdessa tekeminen ja jakaminen ovat teemoja, jotka koskettavat nyt koko liiketoimintaa
(Aula & Heinonen 2011). Sidosryhmien kanssa on kaytavé jatkuvaa keskustelua, jotta strate-
giaa voidaan kehittda eteenpdin. Tallaisen viestinndan merkityksen puolesta puhuu myds ta-
louden medialisoituminen (Tienari & Merildinen 2009). Mediasta on tullut yha tarkedampi
yritysten toimintaymparistod madrittava tekija, silla kasvava ja pakollinen julkisuus koskee

kaikkia organisaatioita.

Globaalissa taloudessa kestéva strategia on rakennettava strategisen ketteryyden ja aineetto-
man padoman varaan, jossa jalkimmaisella tarkoitetaan erityisesti sidosryhmien mielikuviin
vaikuttamista. Miten tahansa organisaatio onkaan tekemisissa sidosryhmiensa kanssa, se vai-
kuttaa teoillaan ja olemuksellaan ihmisten mielipiteisiin, eli rakentaa mainettaan. Elamme nyt

tunteiden aikakautta, jossa toimintaympariston kaikki paatokset eivat perustukaan jarkiperai-
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seen logiikkaan. Kiristynyt kilpailu, tuotteiden ja palveluiden samankaltaistuminen seka ku-
luttajien aseman vahvistuminen ovat tehneet erottautumisen lahes mahdottomaksi (Aula &
Heinonen 2011). Ei siis auta, vaikka organisaation operationaalinen tehokkuus ja tuotteet oli-
sivat huippuluokkaa, vaan myds maineen maaréatietoinen ja suunnitelmallinen hallinta on otet-
tava osaksi strategiaa. Hyvd maine viestittdd organisaation kyvysta tuottaa lisdarvoa. Hyvan
maineen avulla voidaan erottautua kilpailijoista, vetdd puoleensa sijoittajia, tyonhakijoita ja
asiakkaita. Huono maine puolestaan voi ajaa yrityksen toiminnan ahtaalle. N&in ollen on sel-
vad, ettd nykyinen Kilpailuympéristd vaatii ketteran liikkumisen lisaksi my0s strategista mai-

neenhallintaa, johon pureudutaan seuraavassa luvussa.

2.2. Maine

Maine oli uusi ilmié suomalaisessa liike-elaméssa 2000-luvun alussa (Aula & Heinonen
2011). Nyt kymmenisen vuotta my6hemmin maineesta on tullut osa jokapaivaista talousme-
dia- ja yrityspuhetta, silla aineettoman pddoman merkitys markkinoilla on kasvanut. Yritysten
kaikkea toimintaa voi seurata kautta maailman ja tieto levida kulovalkean tavoin. Erityisesti
negatiiviset uutiset herattavat ihmisten mielenkiinnon. Taman vuoksi organisaatioiden pitaisi
kohdella mainettaan strategisena resurssina. Seuraavaksi méaaritelladnkin, mitad maineella tar-
koitetaan ja miten se eroaa imagosta ja brandistd. Tdmén jélkeen tutkitaan hyvan maineen
merkitysta yritykselle. Luvun lopuksi tarkastellaan maineenhallintaa osana organisaatioiden

toimintaa.

2.2.1. Maineen maaritelma

Maine on mielikuva, joka muodostuu organisaation toiminnan, sitd valittavien kokemusten ja
sitd koskevien mielikuvien vuorovaikutuksessa (Aula & Heinonen 2002; 2011). Maine syntyy
yritysten sidosryhmien mielissd. Se kuvaa sidosryhmien suhtautumista, odotuksia ja tunteita
organisaatiota ja sen toimintaa kohtaan (Hannington 2004). Suomenkielinen sana maine onkin
helppo ymmartd4. On suhteellisen selked4, mita tarkoitetaan, jos jollain ihmisell4 tai yrityk-
selld on huono maine. Maine voidaan nahd& laheisend kasitteend luottamukselle (Aula & Hei-
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nonen 2011). Maine siis kuvastaa yrityksen arvoa ja kehittyy ajan myota organisaation toi-
minnan seurauksena (Gray & Balmer 1998).

Fombrun ja Van Riel (1997) kiteyttavat maineen idean seuraavasti: Maine koostuu yrityksen
tdhdnastisesta toiminnasta ja sen seurauksista, jotka pohjaavat yrityksen kyvyn tuottaa liséar-
voa lukuisille sidosryhmille. Se kertoo organisaation suhteellisen arvon sen ulkoisten ja sisdis-
ten sidosryhmien silmissa sek& kilpailullisessa ettd institutionaalisessa ymparistossa. Han-
nington (2004) on samoilla linjoilla sanoessaan maineen olevan késitys organisaation suoriu-
tumiskyvysta. Worcester (2009) listaakin organisaation maineen koostuvan useiden tekijoiden
yhteisvaikutuksesta, joita ovat mm. bréndi, imago, tuotteet, brandin kaytt4jat, organisaation

kotimaan imago ja organisaation oma kulttuuri.

Monesti maine asetetaan virheellisesti synonyymiksi yrityksen julkiselle kuvalle, imagolle.
Tama tarkoittaisi, ettd maineen kannalta yritykselle tarkeinta on se, milta yritys nayttéa. Vaik-
ka imagolla on varmasti maineen kannalta merkitysta, se ei millddn muotoa ole sama asia
kuin maine. Maineen kannalta keskeisempéda on, mita yrityksestd kerrotaan. Maine on siis
jotain, mistd puhutaan ja kerrotaan. Maineeseen myds liittyy kohteestaan jonkinlainen arvi-
ointi, joka voi olla hyva tai huono ja joka erottaa kohteen toisesta vastaavasta. Maineessa on
siis kysymys hyvasta tai pahasta, kauniista tai rumasta, tai periaatteessa mista tahansa muusta
arvokkaana pidetystad. Tassd mielessa yrityksen maine on siis sidosryhmien arvostelma ni-

menomaan yrityksen hyvyydesté tai pahuudesta. (Aula & Mantere 2005)

Tana paivana monilla johtamistutkimuksen aloilla on omat, usein ristiriitaiset sanansa sanot-
tavana siitd, mitd maine on tai miten sita esimerkiksi pitéisi hallita (Aula & Mantere 2005).
On kuitenkin selvaa, ettd maineella on erityinen merkitys globaalissa liike- ja elinkeinoela-
massé, jossa erottautuminen kilpailijoista on lahes mahdotonta. Organisaatioiden sidosryhmat
luottavat rutiininomaisesti yritysten maineeseen tehdessdén paatoksia investoinneista, urava-
linnoista ja tuotteista (Fombrun & Shanley 1990; Aula & Heinonen 2011).

Aula ja Mantere (2005) voivat kuitenkin osoittaa kaksi tekijaa, joista eri alojen maineajatteli-
jat tuntuisivat olevan yhta mieltd. Ensinnékin, maineella on itseisarvo strategisena resurssina,
maine ja sen hallinta ndhd&an yrityksen strategisena voimavarana. Maine rakentaa yritysta
(Hannington 2004), joten se on tarked organisaation menestystekija. Yritykselle maine ei ole

siis ole vain lisdarvo, maineella on arvo itsessdén. Toisaalta maineessa on Aulan ja Mante-
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reen (2005) sanoin myds dramaattinen ulottuvuus. Hyvan maineen on heijastettava yrityksen
jatkuvaa muutoskykyé, johon edelld kasitelty strateginen ketteryys pyrkii. Maine heijastaa
yrityksen kehityksen suuntaa, strategioita ja tavoitteita. Samalla hyvd maine on tae liikkeesta,

mika omalta osaltaan ajaa yritysta kohti tavoitteita ja parempaa toimintaa.

Vaikka maine on mielikuva, siind on aina kyse organisaation todellisesta toiminnasta (Aula &
Heinonen 2002; Hannington 2004). Maine on yleismaailmallinen yritysten ja muiden organi-
saatioiden menestykseen vaikuttava tekija, mutta sen sisalté vaihtelee taloudellisten, kulttuu-
risten ja sosiaalisten arvojen ja niissé tapahtuvien muutosten mukaan liiketoimintaymparistos-
t4 toiseen (Aula & Mantere 2005, 43). Myo0s eri sidosryhmien kasitykset organisaation mai-
neesta vaihtelevat (Gray & Balmer 1998; Hannington 2004). Maine on aina lupaus jostakin ja
tdma lupaus on pidettava. Maineella on suuri voima - se voi luoda tai tuhota organisaation,
mikali odotukset eivat vastaa todellisuutta (Hannington 2004). Siten maine on organisaation
tarkein omaisuus ja erityisen tarke&é se on nonprofit-organisaatioille, joille ei ole juurikaan
muuta myytavaa asiakkailleen eli lahjoittajille ja jasenille kuin mielikuva nimestd, luotetta-

vuudesta ja uskottavuudesta.

Organisaation koko tulevaisuus voidaan tehda tarinoilla, joista syntyy mielikuvia. Tarinat
yksinaan eivat kuitenkaan riitd, silla kuten todettua, maine on myos lupaus, jonka on pakko
kohdata todellisuus. Muutoin tarina kaantyy valheeksi, joka on Hanningtonin (2004) mielesta
nopein tapa huonontaa organisaation mainetta. Mainepelissé tarinoiden erkaantuminen liike-
toiminnasta onkin aina riski, joka voi toteutua seka yksittdisissa yrityksissa ettd laajemmin
toimialoilla (Tienari & Merildinen 2009). Eloonjd@minen on ndin Kkiinni siitd, miten hyvin
yritykset rakentavat mainettaan kertomalla tarinaansa. Maine tosin sotketaan usein brandiin ja

imagoon, joista tarkemmin seuraavana.

2.2.2. Maineen, brandin ja imagon ero

Maineella on keskeinen merkitys yrityksen menestymisen kannalta. Brandi ja imago ovat osa

mainetta ja luotettava bréndi puolestaan edellyttdd hyvaa mainetta (Heinonen 2003; Hanning-

ton 2004). Miten maine sitten eroaa imagosta ja brandistd? Naiden ké&sitteiden maarittely riip-

puu siitd, kuka méarittelyn tekee ja mihin tarkoitukseen. T&ssa tutkielmassa kuitenkin keskity-
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tdan pelkastdan maineen tietoiseen hallintaan. Bréndin, imagon ja maineen erot voidaan kuva-

ta karjistamalla ké&sitteiden kuvaamien ilmididen ominaisuuksia seuraavasti:

Brandi ei ole tuote, vaan tuotteeseen tai yritykseen perustuva mielikuva kuluttajien keskuu-
dessa, joka luodaan ensisijassa mainonnan ja muun markkinointiviestinnan keinoin (Aula &
Heinonen 2002). Em. tutkijoiden mukaan brandi on nimestd, merkeista ja symboleista koos-
tuva olemus, joka identifioi kohteensa ja ennen kaikkea erottaa sen muista vastaavista koh-
teista. Hannington (2004) luonnehtii bréandia visuaaliseksi symboliksi, joka edustaa organisaa-
tiota tai tuotetta. Hanen mukaansa brandi maineen tapaan ennustaa kuluttajille yrityksen tule-

van toiminnan tasoa.

Aulan ja Heinosen (2002) mukaan brandin takana on aina hyva tuote, mutta brandi on enem-
man kuin tuote. Se on mitd kayttaja ajattelee tuotteesta tai organisaatiosta, tietdd, tuntee, ko-
kee, minkalaisia mielikuvia kohde k&yttajassa heréttad. Itse fyysinen tuote voi olla kopioita-
vissa, mutta brédndin “henki” ei ole. Hyvé brandi muodostuu monista tekijoistd. Se mm. vai-
kuttaa ostopaattkseen seka differoi tuotteet ja palvelut. Brandeilld on siten valtava taloudelli-
nen vaikutus yrityksiin. Vahvan bréndin turvin yritykset voivat myos perid premium-hintaa
tuotteistaan (Fischer, Volckner & Sattler 2010).

Sanotaan, ettd imagolla on huono maine. Se on kuorrutusta ja kiiltokuvaa (Aula & Heinonen
2002). Imago on Heinosen (2003) mukaan jotain, mitd organisaatio haluaisi sidosryhmien
ajattelevan itsestadn. Gray ja Balmer (1998) luonnehtivat samansuuntaisesti imagon olevan

valitén mielikuva, joka yleisolla on organisaatiosta.

Mainonnassa ja muussa markkinointiviestinndssa imagoa kéytetddn useissa yhteyksissd ja
sill4 tarkoitetaan monia eri asioita (Aula & Heinonen 2002). Em. Kirjoittajien mielestd imago
tyypillisesti rinnastetaan yrityskuvaan. Se on jotain, milta yritys ndyttdd, minkélainen kuva
jollakin on jostain organisaatiosta. Aula ja Heinonen (2002) kuvaavat imagon olevan ke-
vyimmill&dan visuaalinen ilmi6, jota voidaan pyrkid muuttamaan esimerkiksi mainonnalla.
Heiddn mukaansa vaarana kuitenkin on, ettd imagosta tulee huijausta, vedatysta, liioittelua ja

kulissia.

Imago on sidosryhmien, ei yrityksen ominaisuus. Se ei synny organisaatiossa vaan bréndin

tapaan vastaanottajien mielissé: organisaation imago on se, millaiseksi sidosryhmét sen ha-
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vaitsevat. Ja se on dynaaminen muuttuen koko ajan. Ndin madritellen imago on lahelld mai-
neen késitettd, mutta vain l&helld. Eroja on, ja erot ovat yritysten liiketoiminnan, maineenhal-
linnan ja viestinndn kannalta merkittavia. Maine ja imago perustuvat eri lahtdkohtiin, ne ra-
kentuvat eri tavalla ja ennen kaikkea: niihin vaikutetaan eri keinoilla. (Aula & Heinonen
2002)

Maineen juuret ovat paljon syvemmalla (Aula & Heinonen 2002) ja se kuvastaa yrityksen
arvoa (Gray & Balmer 1998). Imagon rakentamisessa lahdet&én siitd, mita sidosryhmien halu-
taan ajattelevan organisaatiosta. Grayn ja Balmerin (1998) mukaan maine tyypillisesti kehit-
tyy ajan myota yrityksen yhtendisen suoriutumisen tuloksena ja sité voidaan vahvistaa tehok-
kaalla viestinnallg, kun taas imago voidaan rakentaa nopeammin hyvin suunnitellun viestinta-
ohjelman kautta. Kuten Aula ja Heinonen (2002) toteavat, maineenhallinnan prosesseissa pai-
nottuu aktiivinen vuorovaikutus sidosryhmien kanssa ja sidosryhmien aktiivinen panos. Ima-

gon voi rakentaa, mutta maine pitad ansaita.

Maine on sidosryhmien yrityksesta tekemé arviointi, kertomusten kokonaisuus, joka perustuu
mielikuviin ja kokemuksiin (Aula & Heinonen 2002; Hannington 2004). Miten tahansa yritys
onkaan tekemisissa ympadristonsa kanssa, se rakentaa mainettaan joko parempaan tai huo-
nompaan suuntaan (Hannington 2004). Ei siis ole samantekevéad, minkélaisia kertomuksia
yrityksista kerrotaan, koska tarinat muovaavat organisaatioista hyvié tai pahoja. llman hyvaa
mainetta yrityksella ei ole mahdollisuuksia menestya. Aula ja Heinonen (2002) kiteyttavatkin
edelld kasiteltyjen termien erot: brandi tehddén, imago rakennetaan ja maine ansaitaan.

Edella jo todettiin maineella olevan taloudellista merkitysta yrityksille ja miten maine vaikut-
taa organisaatioiden eloonja@miskamppailuun. Seuraavaksi annetaan yleiskuva hyvan mai-

neen merkityksesté organisaatioille.

2.2.3. Hyvan maineen merkitys

Organisaatioiden maine on talla hetkell& pinnalla oleva puheenaihe. Heinosen (2003) mukaan
maine on esilld useista syista: Aineettoman paddoman merkitys on kasvanut dramaattisesti;
Internet on aiheuttanut tiedonvalityksen reaaliaikaisen vallankumouksen; yritysjohdon ja

markkinoiden epdeettisyys ja ahneus ovat luoneet syvén luottamuspulan; tuotteiden ja palve-
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luiden samankaltaistuminen ja kiristynyt kilpailu pakottaa yrityksid pohtimaan, mik& on me-
nestymisen kannalta olennaista; eettinen kuluttaja on nousemassa merkitykselliseen asemaan;
sekd lisaksi useimmat brandi-, profilointi- ja imago-opit ja eritoten kaytannot ovat keskitty-

neet vain kosmeettisiin tekijoihin.

Aula ja Mantere (2005) kirjoittavat, ettd hyvan maineen merkitystad kuvataan usein vetovoi-
man kasitteen avulla. Toisin sanoen yrityksen maine vaikuttaa siihen, kuinka vetovoimaisena
yritysta pidetddn. Ja mitd vetovoimaisempi yritys, sitd paremmat mahdollisuudet silld on
my0s taloudelliseen menestykseen. Hyvé tai huono maine vaikuttaa sidosryhmien kayttayty-
miseen, niiden kulutus-, osto- ja sijoituspaatoksiin (Gray & Balmer 1998; Hannington 2004;
Aula & Mantere 2005; Aula & Heinonen 2011). Maineen ja bisneksen jatkuvuuden kannalta
on olennaista, kuinka yritys pystyy luomaan asiakkaalle sellaisen kokemuksen, ettd luottamus

sailyy, niin hyvind kuin huonoinakin aikoina (Aula & Heinonen 2011, 58).

Gray ja Balmer (1998) muistuttavat, ettd hyvan maineen pitaa kattaa seké eettisyyden, tekni-
sen osaamisen ja liiketoimintaosaamisen kentat. Aulan ja Mantereen (2005) mukaan hyva
maine auttaa yrityksid padoman hankinnassa ja mahdollistaa edullisemman rahoituksen. Hei-
dan mukaansa vastaavasti huono maine vaikeuttaa rahoituksen kerd&misté ja tuo osakkeisiin
riskilisid, jotka nakyvat esimerkiksi analyytikkojen tavoitehinnoittelussa. Maine vaikuttaa

siihen, pidetadnko sijoitusta vakaana, luotettavana ja siten vahariskisena.

Sen lisdksi, ettd hyva maine tekee organisaatiosta vetovoimaisen sijoittajille, yritys saa myos
muita taloudellisia ja strategisia etuja (Aula & Heinonen 2002): Hyva maine ehkaisee kilpai-
levien organisaatioiden liikkuvuutta markkinoilla vaikeuttaen muun muassa kilpailevien tuot-
teiden ja /tai palveluiden lanseerauksia; antaa asiakkaille vahvan signaalin tuotteiden ja/tai
palveluiden hyvastd laadusta ja mahdollistaa premium-hinnoittelun; houkuttelee parempia
tyonhakijoita turvaten toiminnan laadun; sekd my6s auttaa padsya padomamarkkinoille.

Mitd hyvalla maineella sitten tarkoitetaan? Aula ja Mantere (2005) jaottelevat maineen kol-
meen, tosin monessa suhteessa toistensa kanssa ristiriitaiseen ndkokulmaan. He nimittavat

naitd ndkokulmia omaisuus-, tarina- ja kansalaisuusmaineeksi.

Késiteltdessd mainetta omaisuutena silla tarkoitetaan hyvan maineen antavan sidosryhmille

vahvan signaalin organisaation tuotteiden ja palveluiden hyvésté laadusta ja se myds houkut-
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telee parempia tyontekijoita turvaten toiminnan laadun, auttaa pééasya paddomamarkkinoille
seka tekee yrityksestd vetovoimaisen sijoittajille. (Gray & Balmer 1998; Hannington 2004,
Aula & Mantere 2005)

Talouden medialisoitumisen myo6té kasvava julkisuus koskee pakosta kaikkia toimijoita, sill&
mediasta on tullut yha tarkedmpi yritysten toimintaymparistod maarittava tekija (Hannington
2004; Tienari & Merildinen 2009; Aula & Heinonen 2011). On olemassa vahvaa teoreettista
ja empiirista nayttéa, miten yrityksen hyva maine vaikuttaa yrityksen taloudelliseen suoritus-
kykyyn (Jarmon 2009). Siten maine on pddomaa ja maineenhallinta on sisallytettdva organi-
saation liiketoimintastrategiaan. Mainetta on johdettava ja hallittava aktiivisesti, koska mai-

nepaddoman menetyksella voi olla tuntuvia taloudellisia vaikutuksia.

Tarinoiden maine puolestaan on organisaatiosta kerrottujen tarinoiden joukko, jota hallitsevat
kohdeorganisaation sijaan sen sidosryhmat. Tall6in maine on olemassa ihmisten keskuudessa,
yhteisOissd. Tarinamaineen keskidssa ei kuitenkaan ole raha ja sen kontrolli, vaan kommuni-
kaatio. Tarina eladé ihmisten valisessd kommunikaatiossa, joissa jokainen keskusteluosapuoli

voi luoda omat tulkintansa. (Aula & Mantere 2005)

Kommunikoinnin merkitys liiketoiminnassa on kasvanut ja viestinnasta on tullut yrityksille
strateginen asia. Vasta nyt tunteiden merkitys paatoksenteon perimmaisena vaikuttimena on
sanottu aaneen myos liike-elamdsséd (Aula & Heinonen 2011). Siten vaitetdankin, etta yritys-
ten menestys ei ole kiinni pelkéstdén tuotteiden tai palveluiden kaupasta (Aula & Mantere
2005): Liiketoiminta kukoistaa, kun myy tarinoita, unelmia ja emootioita. IThmiset tekevat
paatdksiaan enemman tunteella kuin jarjella. On siis tarkead, ettd organisaation identiteettia ja

mainetta muokkaaviin tarinoihin voidaan vaikuttaa.

Puhuttaessa maineesta kansalaisuutena maine voidaan kasittdé rinnakkaiskésitteeksi vastuul-
liselle liiketoiminnalle (Aula & Mantere 2005). Tall6in hyvd maine perustuu organisaation
eettisesti kestavalle toiminnalle. Em. kirjoittajien mukaan idealistisesti vastuullisuuden maine
perustuu ajatukseen yritysten hyvastd omatunnosta, tietynlaisesta epéitsekkaasta kayttaytymi-
sestd, altruismista, jonka mukaisesti yritys tekee valintoja itsensd, ympariston ja yhteiskunnan
hyvén eteen myos tinkimalla taloudellisesta menestyksesta. Yritys ei enda ole instituutio vaan
kansalainen, joka noudattaa hyvié tapoja. Klassisen kéasityksen mukaan yrityskansalaisuus

rinnastuu yksittaisen ihmisen kansalaisuuteen.
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Edelld kasiteltiin, miten maine rakentuu sidosryhmien keskuudessa ja miten oikeanlaisella
maineella voi olla merkittavia taloudellisia vaikutuksia yrityksen toimintaan. Jotta mainetta
voidaan rakentaa haluttuun suuntaan, tarvitaan hyvé vuorovaikutussuhde organisaation ja sen
sidosryhmien valille. Seuraavaksi tarkastelun kohteeksi otetaan maineenhallinta, jolla vuoro-

vaikutussuhteita kehitetaan.

2.2.4. Maineenhallinta

Maine on yritykselle voimavara, jota pyritaan hallitsemaan strategisena resurssina. Strategi-
sella maineenhallinnalla voidaan tarkoittaa yksinkertaisesti yrityksen tavoitteellista toimintaa,
jolla se pyrkii hyvd&dn maineeseen (Aula & Mantere 2005). Yleisesti uskotaan, ettd tarkein
avain hyvaan maineeseen on se, miten hyvin yritys hoitaa suhteensa ympéaroivaan yhteiskun-
taan, erilaisiin yleisdihin ja ennen kaikkea moninaisiin sidosryhmiinsd. Aulan ja Mantereen
(2005) mukaan maineenhallinta on néin ensisijaisesti sidosryhmasuhteiden hoitamista, mika
tarkoittaa sek& omista tyontekijoistd huolehtimista etta esimerkiksi asiakkaiden, sijoittajien,
alihankkijoiden, analyytikkojen, lainséatajien tai median pitdmista hyvana. Tassa tutkielmassa
keskitytadn kuitenkin kohdeorganisaatioiden julkaisemissa vuosikertomuksissa nakyvaan

maineenhallintaan.

Miksi maineenhallinta sitten on tarkedd? Moni yritysjohtaja ajattelee edelleen, ettd uutishiljai-
suus on yritykselle paras uutinen (Aula & Heinonen 2011). Yksi selitys tdhan on em. tutkijoi-
den mukaan yrityselamén muuttuminen kestévastda, pitk&janteisesta tuotannosta kohti pelko-
keskeista taistelua olemassaolosta, jossa vakaus on vaihtunut epavakaudeksi ja turvallisuus
turvattomuudeksi. Yritystoiminta on heiddan mukaansa selviytymisté kriisista toiseen, ja kes-
keisimmiksi toiminnoiksi on tullut epdvarmuuden vélttdminen ja riskien hallinta. Maineriske-

ja ei siis ole varaa ottaa.

Maineen johtamista kannattaa opetella jo senkin takia, ettd pelossa ja jatkuvassa valmiustilas-
sa elaminen on kallista, raskasta ja kuluttavaa (Aula & Heinonen 2011). Julkiseen keskuste-
luun antautuminen on kuitenkin valttamatontd. Helpommaksi asiaa ei tee se, ettd globaalin

talouden liiketoimintaymparistossa on lukuisia eri medioita. Sidosryhmét nimittdin mieltavéat
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organisaation maineen sek& organisaation omien toimien pohjalta ett4d median ja muiden vai-

kuttimien perusteella (Fombrun & Shanley 1990).

Tienari ja Merildinen (2009) lahestyvat maineenhallinnan merkityksen kasvua jo aiemmin
mainitun medialisoitumisen kautta, joka on yksi globaalin talouden keskeisimmisté tekijoista.
Ensimmaéinen medialisoitumisen peruspilari on tiedotusvalineiden luomat todellisuuskuvat.
Heiddn mukaansa tiedotusvalineet eivét ainoastaan heijasta ympéaroivaa todellisuutta, vaan ne
myos osallistuvat todellisuuden tuottamiseen muokkaamalla yleison ndkemyksia erilaisista
asioista. Tiedotusvélineiden logiikkaan kuuluu asioiden ja ilmididen karjistdminen seka mo-
nimutkaisten ilmididen yksinkertaistaminen. Tienari ja Merildinen (2009) toteavat, ettd se,
miten tiedotusvélineet asioista kertovat tai jattavat kertomatta, vaikuttaa niiden yleison tulkin-

toihin kasiteltavista asioista, kuten organisaatioiden maineesta.

Toinen medialisoitumisen keskeinen tekija on globaalien mediajattien vaikutusvallan kasva-
minen (Tienari & Merildinen 2009). Valtavat, yksityisesti omistetut mediakonsernit hallitse-
vat yha suurempaa osaa tiedonvélityksesta ja voivat valinnoillaan paattda mita uutisia ihmisil-
le ympari maailman kerrotaan ja miten niista kerrotaan. Kolmas medialisoitumisen keskeisis-
t4 elementeistd on yritysviestinndn ja maineen korostuminen. Em. tutkijat tarkoittavat silla
sitd, miten yritykset nykyadn hoitavat viestintadnsé ja miten ihmiset sijoittajien ja kuluttajien
rooleissa itsensa eri medioissa esittavat. Maineesta on tullut keskeinen tekija menestyksekkai-
den yritysten rakentumisessa (Hannington 2004; Tienari & Merildinen 2009; Aula & Heino-
nen 2011).

Medialisoitumisen peruspilareita ovat siis tiedotusvalineiden muokkaamat todellisuuskuvat,
globaalien mediajattien vaikutusvalta seké yritysviestinnan ja maineen korostuminen. Organi-
saatioiden maineriskit ovat todellisia ja voivat ilmeta yllattéden. Jos yritys on taysin tuntema-
ton, kun sitd kohtaa tiedotusvalineita kiinnostava kriisi, mainevahingot saattavat olla Aulan ja
Heinosen (2011) mukaan merkittavid. He jatkavat, ettd kun yritys on normaalitilanteessa pys-
tynyt rakentamaan tunnettuutta ja luottamusta sidosryhmiinsa myods mediajulkisuuden kautta,
ei yksi Kriisi vield vie sitd mennessdan. Yritykselle on néin kertynyt luottamuspidéomaa. Em.
tutkijat kiteyttavat, ettd toisin sanoen hyvalla saalla luotu tunnettuus mediassa véhentaa yri-

tyksen maineriskeja.
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Jotta yritykset kykenevat jatkossa selviytymddn mainekriiseistddn, maineen johtaminen on
otettava tosissaan. Maineriskien hallinnassa on olennaista ymmartad, millaisia eroavaisuuksia
sidosryhmien ja yrityksen omien nakemysten vélilla on. Nain ollen on kysymys siitd, millai-
nen maine meilld on omasta mielestdamme ja nakevatké meille tarkedt sidosryhmat asiat sa-
moin. llman mahdollisten mainekuilujen analysointia yritys ei voi tunnistaa maineriskejaan

riittdvan hyvin. (Aula & Heinonen 2011)

Kun maine syntyy ja rakentuu yrityksen ulkopuolella, yleisoissa ja sidosryhmissa, miten sité
voidaan hallita? Kuka kayttd4d maineen maarittdmisen prosesseissa keskeistd valtaa? Hallinta-
sana viittaa helposti valvontaan, kontrolliin eli siihen, ettd yritys voisi kontrolloida mainet-
taan. Hallinnalla on myds toinen ulottuvuutensa; silld voidaan viitata taitoon ja osaamiseen.
Maineenhallinta on néin tietoa ja taitoa, se on ensisijaisesti osaamista ja vaikuttamista. Vaikka
yritys ei siis voi kontrolloida mainettaan, se voli, ja sen pitéd, vaikuttaa siihen osaamisellaan ja

oikein tekemiselldén. (Aula & Heinonen 2011)

Kuten on sanottu, maine on yleisdjen kokemusten ja mielikuvien rakentama (Hannington
2004; Aula & Mantere 2005; Aula & Heinonen 2011). Aula ja Mantere (2005) tuovat esiin
maineenhallinnan haasteen: Kyse on yleisén mielien kontrollista ja kokemusten korjaamises-
ta. Olennaista on siis ymmartia, mité itse asiassa pyritddn “hallitsemaan”. Em. tutkijat jatka-
vat, ettd mielikuviin vaikuttaminen on aina valillista, ja siten yrityksen kannalta vaikkakin
mahdollista, silti ongelmallista. Mainetta, organisaatiosta liikkuvia tarinoita, mielikuvia, kas-
kuja, anekdootteja, huhuja ja lukemattomia muita kielellisia olioita ei voi paimentaa.

Maineella on arvo valineellisena padmaarana, mutta siihen ei paastd, ellei mainetta tavoitella
itsensd vuoksi, tai ainakin vakuuteta suurta yleisoa ja tarkeita sidosryhmia, ettd hyvyys on
yritykselle itseisarvo (Aula & Mantere 2005). Organisaation on pyrittdvé ansiokkaaseen yri-
tysidentiteettiin, joka voidaan saavuttaa vain yhtendiselld, usein vuosia vaativalla toiminnalla.
Yrityksen maine siis rakentuu sen tekojen pohjalle. Yrityksen hyva toiminta ei silti viel& au-
tomaattisesti takaa hyvéd mainetta, vaan toiminta on aina pystyttava viestimaan koordinoidus-
ti oikeille ihmisille oikeaan aikaan (Gray & Balmer 1998; Hannington 2004; Aula & Mantere
2005). Kommunikoinnilla rakennetaan vuorovaikutussuhde organisaation ja sen sidosryhmien

valille. Ndin hyvat suhteet ovat yrityksen hyvan maineen kannalta avainasemassa.
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Aula ja Mantere (2005) madrittelevét viestinnalle kaksoismerkityksen sekd maaritelmallisesti
etta toiminnallisesti. Se sekd tuottaa yhteisollisyyttd, tulkintoja ja merkityksia, ettd valittaa
informaatiota, tulkintojen ja merkitysten raaka-ainetta. Viestinnalla on entistd suurempi mer-
Kitys globaalissa yhteiskunnassamme, silld taloudelliset, sosiaaliset ja kulttuuriset muutokset
ovat yha monimutkaisempia ja laaja-alaisempia, kuten aiemmin strategiaa kasittelevéssa lu-
vussa tuli ilmi. Myds organisaatiomuutokset korostavat sidosryhmakommunikoinnin merki-

tystd. Tamén vuoksi mediakentén ja julkisuuden ymmaértaminen on yha tarkedmpéa.

Young (1996) kuvaa maineenhallintaa seuraavasti: "Maineenhallinta ei ole yrityksen viestin-
ta& sen yleisesti kéytetyssd merkityksessa. Viestintd heijastaa kasitysta siitd, mika yritys on.
Maineenhallinta laajempana kasitteend muodostaa perustan koko yrityksen olemukselle. Se
korostaa yrityksen uskottavien toimintaperiaatteiden merkitystd, kun taas viestintd nahdaéan

usein vain negatiivisessa merkityksessa taitavan manipuloinnin vélineeni.”

Maineen nakokulmasta johtamisen ja viestinnan vélinen suhde tarkentuu kahtaalle: ensinna-
kin yrityksen sidosryhmaéviestintd on maineen johtamisen valine, ja toiseksi maineenhallinnan
kyvykkyys on erilaisten viestintavélineiden taidokasta kayttod (Aula & Mantere 2005). Yri-
tysviestintd kattaa kaiken organisaation viestinnan yrityksen lukuisille sidosryhmille, jotka
puolestaan valittavat viestia eteenpéin keskindisen kommunikointinsa avulla (Gray & Balmer
1998). Talla voi olla vaikutusta yrityksen maineeseen. Tamén takia Gray ja Balmer (1998)
muistuttavat, ettd yritysviestinndn metodit ja kanavat pitdisi madaritelld laajimmalla mahdolli-
sella tavalla, koska sidosryhmat imevét vaikutteita monin eri tavoin. Hanningtonin (2004)
mielesta yrityksen jokaisen idean, sanan ja kuvan on viestittava jotain relevanttia. Yleiso ra-
kentaa organisaation maineen sekd organisaation omien toimien pohjalta ettd median ja mui-

den vaikuttimien perusteella (Fombrun & Shanley 1990).

Maineesta ja sen hallinnasta on tullut osa organisaatioiden jokapdivaista puhetta, silla aineet-
toman p&doman merkitys markkinoilla on kasvanut. Tamé&n vuoksi yritysten pitdisi nahda
maineensa strategisena resurssina. Seuraavassa alaluvussa kerrataan edelld kasitellyt strategi-

an ja maineen kirjallisuuskatsaukset.
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2.3.  Yhteenveto kirjallisuudesta

Strategiakeskustelu on muuttunut maailman muutosten myo6t4, mutta strategian rooli on edel-
leen ohjata organisaatiota oikeaan suuntaan tuomalla yhtendisyytta ja auttamalla resurssien
kohdistamisessa. Koska nykyinen toimintaympéristd muuttuu turbulentiksi nopeammin kuin
mihin yritysten resurssit riittdvat, organisaatiot eivat voi endd nojata Kilpailuetuaan pysyviin
rakenteisiin ja muihin perinteisiin strategiakeinoihin. Tarvitaan siis uusia tapoja selvité liike-

elamén pyorteissa.

Dozin ja Kososen (2008) mukaan selviytymiseksi tarvitaan strategista ketteryyttd. Heidan
sanoin se on kykya ajatella ja toimia tuoreella tavalla. Se on kykya tuottaa oikeat tuotteet ja
palvelut oikeassa paikassa, oikeaan aikaan, oikeaan hintaan ja oikeille asiakkaille (Long
2000). Ketterdn organisaation on oltava samanaikaisesti strategisesti herkka, sen johdon on
sitouduttava kollektiiviseen padtoksentekoon ja silla on oltava kyky liikutella resurssejaan
joustavasti (Doz & Kosonen 2008). Vaikka yritys kykenisikin vastaamaan markkinoiden tar-
peeseen strategisella ketteryydellddn, organisaatioiden sidosryhmat eivat vélttdmatta toimi
rationaalisesti. Ne voivat tehdéd paatoksia rutiininomaisesti ja tunneperéisesti, luottaen mieli-
kuviin, joita ovat organisaatioista luoneet, eli maineeseen. Endé hyva tuote tai toiminta ei siis

pelkéstaan riitd, vaan se on myos viestittava eteenpdin.

Maine on noussut liike- ja elinkeinoelaman keskioon, silla tdmén padivan toimintaymparistossa
Kilpailijoista erottautuminen on lahes mahdotonta. Miten tahansa organisaatio onkaan tekemi-
sissa sidosryhmiensa kanssa, se rakentaa toiminnallaan mainettaan joko parempaan tai huo-
nompaan suuntaan. Siten kestéva strategia rakennetaan aineettoman p&doman varaan, missa
maine néyttelee merkittavad osaa. Maineen sanotaankin olevan organisaation térkeint4 omai-

suutta.

Hyvé maine tuo yrityksille vélillista tuottoa, joten mainetta on kohdeltava strategisena resurs-
sina. Koska sidosryhmét voivat tehdéd péatoksidan tunneperdisesti, hyvalla tai huonolla mai-
neella on vaikutus niiden kayttdytymiseen seka kulutus-, osto- ja sijoituspaatoksiin. Maine siis
kertoo organisaation arvon sen sisdisten ja ulkoisten sidosryhmien mielissa. Se viestittaa yri-

tyksen kyvysta tuottaa lisdarvoa ja laatua. N&in maine vaikuttaa siihen, kuinka vetovoimaise-

33



na yritysté pidetdan. Mitd vetovoimaisempi yritys on, sitd paremmat mahdollisuudet sill& on

luonnollisesti myos taloudelliseen menestykseen.

Globaalin talouden teknologisoituminen ja medialisoituminen laittavat omat lusikkansa mai-
neen luomisen soppaan. Teknologisoituminen on nimittdin Internetin avulla lisdnnyt avoi-
muuden vaadetta ja tuonut maailman lahes jokaisen saataville (Aula & Heinonen 2011). Me-
dialisoitumisen myo6ta organisaatiot joutuvat pakosta julkisuuteen. T&ma puolestaan on lisan-
nyt kommunikoinnin merkitystd, jossa yritysviestinndn ja maineen painottuminen ovat yksi
keskeisista tekijoista. Sidosryhmien kanssa on kdytavé jatkuvaa ja selkeélinjaista keskustelua,
jotta mainetta voidaan rakentaa oikeaan suuntaan. Siten ketterdn strategian organisaatiossa
myaos sidosryhmaét osallistuvat strategian luomiseen. Tienari ja Merilainen (2009) sanovat, etta
viime vuosikymmeniné onkin tuotu esille ajatuksia siita, ettd strategia on olemassa vasta, kun

se toteutuu ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa.

Vuorovaikutusta toteutetaan strategisella maineenhallinnalla, jolla tarkoitetaan yrityksen ta-
voitteellista toimintaa pyrkida hyvaan maineeseen. Aulan ja Mantereen (2005) mukaan mai-
neenhallinta on ensisijaisesti sidosryhméasuhteiden hoitamista, mika tarkoittaa sek& omista
tyontekijoista huolehtimista ettd esimerkiksi asiakkaiden tai median pitdmistd hyvané. Tassa
tutkielmassa keskitytdaan kuitenkin tutkimusorganisaatioiden julkimateriaalissa nékyvéan
maineenhallintaan, silla mainetta voidaan luoda myds hyvin organisoidulla viestinnélld. Jos
yritys on taysin tuntematon sen kohdatessa tiedotusvalineitd kiinnostavan kriisin, maineva-
hingot saattavat olla kohtalokkaita (Aula & Heinonen 2011). Aulan ja Heinosen (2011) mu-
kaan hyva maine sen sijaan kerryttdd luottamuspadomaa, joka suojaa kolhuilta ja vahentaa

siten organisaation maineriskeja.

Maineen menettdminen on siis suuri riski, joka voi asettaa koko yrityksen toiminnan vaaka-
laudalle. N&in maineesta on tullut medialisoitumisen myota yrityksen menestystekijé ja voi-
mavara, jota on pyrittava hallitsemaan. Siksi tdmén tutkielman tavoitteena on tarkastella suo-
malaisten metsé- ja metalliteollisuusalan konsernien tapaa kuvailla strategiaansa vuosikerto-
muksissaan ja verkkosivuillaan. Toisin sanoen tarkoituksena on tutkia, millaisen maineen

yritykset haluavat rakentaa itsestaan strategisina toimijoina.
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3. Metodologia

Tassa luvussa keskitytddn tutkimuksen metodologiaan ja perustellaan tehtyjé tutkimuksellisia
valintoja. Aluksi tarkastellaan tutkimusprosessin vaiheittaista etenemista kaytannossa. Tamén
jalkeen perehdytddn aineistoon ja sen analysointiin seké lopussa arvioidaan tutkimuksen luo-

tettavuutta.

3.1. Tutkimusprosessi

Tutkimus ldhti liikkkeelle Yves Dozin ja Mikko Kososen kirjasta ”Nopea strategia: Miten stra-
teginen ketteryys auttaa pysymain kilpailun kérjessd”. Ymmartddkseen nykypéivén strategista
johtamista jatkuvasti muuttuvassa toimintaymparistossa on hyvé perehtya perinteisten ja ny-
kyisen strategianluonnin ominaisuuksiin. Niinpé tutkimusprosessi sai alkunsa ajatuksesta tut-
kia suurten suomalaisyritysten strategiaa niiden julkaiseman materiaalin pohjalta ja 16ytaa
sieltd mahdollisia piirteité strategisesta ketteryydesté.

Alustavana tutkimuskysymyksena oli tarkastella, miten yritykset kuvaavat strategiaansa jul-
kistamassa materiaalissaan. Tarkentavina tutkimustavoitteina oli hakea kuvauksista yh-
tenevaisyyksia ja eroja, toimialan mahdollista vaikutusta kuvauksiin seka sitd, miten strategi-

nen ketteryys ilmenee materiaalissa.

Tutkielman tydstamisen ensimmainen vaihe oli kirjallisuuskatsaus eli strategisen johtamisen
julkaisuihin perehtyminen. Teoreettisen viitekehyksen luonti alkoi perinteiseen strategiseen
johtamiseen paneutumalla. Tieteelliset artikkelit antoivat hyvén pohjan tutkielmalle ja teoriaa
tdydennettiin alan oppikirjoilla. Ensin oli selvitettdva, mika on strategian maaritelma. Taman
pohjalta voitiin tutkia, mik& on leimallista traditionaalisessa strategiatydskentelyssa ja miksi
se ei endd nykypéivana toimi. Toimimattomuuden syyksi saatiin toimintaympériston muutos,
joka puolestaan pohjautuu useisiin eri tekijoihin. Useiden hallitsemattomien tekijéiden yhta-

aikainen ilmeneminen taas vaatii uudenlaista strategiaa, strategista ketteryytta.

Kirjallisuuskatsauksen ensimmaisen version jalkeen valittiin tutkimuskohteet ja alettiin keraté
analysoitavaa aineistoa, eli strategiakuvauksia, tutkimusorganisaatioiden verkkosivuilta. Toi-

mialoiksi valikoituivat metséa- ja metalliteollisuus, joista alatoimialoiksi valittiin paperiteolli-
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suus sekd kone- ja metallituoteteollisuus. Kummastakin alasta valittiin viisi suurinta konser-
nia. Tutkimusmateriaalin keruu oli vielad kesken, kun kaksi tutkielmaan valittua metsateolli-
suusyritystéd fuusioitui. Sulautumisen myota toinen konserneista ehti poistaa verkkosivunsa ja
siten tutkimuksen piiriin kuuluneen materiaalin. Kummaltakin toimialalta haluttiin yhtd monta

tarkastelukohdetta, joten konsernien maaré tiputettiin kahdeksaan.

Strategiakuvausten keruun loputtua tarvittiin silta, jolla yhdistaa strategiakirjallisuuden teoria
ja verkkosivuilta saatu aineisto toisiinsa. Koska organisaatiot haluavat viestinnédlldan luoda
itsestddn tietyn mielikuvan, oli luontevaa lisata tutkielmaan mukaan maineen rakentamisen
nakokulma. Télloin tutkimuskysymykseksi muodostui ”Miten suomalaiset metsé- ja metalli-
teollisuuden konsernit rakentavat mainettaan strategisesti ketterind toimijoina?”. Organisaati-
oiden on nimittain vaikea erottua toisistaan nykypaivan Kilpailuympéristossé, jonka takia
maineenrakennus on noussut strategisen johtamisen keskioon. Siten mainenékdkulman liitta-
minen tutkielmaan oli mielek&std. Tutkielman edetessd lopulliseksi paékysymykseksi tuli
”Miten suomalaiset metsd- ja metallituoteteollisuuden yritykset rakentavat mainettaan strate-

gisesti ketterina toimijoina niiden strategiakuvauksissaan?”.

Tutkielmaan siis liséttiin uusi perspektiivi, joten tutkimusprosessissa siirryttiin takaisin kirjal-
lisuuden pariin. Aineistoa kerattiin paasaantoisesti maineen rakentamista kasittelevista kirjois-
ta, eika niinkaan tieteellisista artikkeleista. Kirjallisuuskatsauksen muotouduttua lahelle lopul-

lista versiotaan alkoi varsinainen analyysityo.

Aineiston analyysi alkoi valmistuneen kirjallisuuskatsauksen tarkastelulla. Aineistosta poimit-
tiin teemoja, joiden valossa aineistoa voidaan peilata. Tdman jalkeen alkoi organisaatioiden
strategiakuvauksiin perehtyminen. Kuvauksia luettiin huolellisesti kohta kohdalta ja merkit-
tiin muistiin aineistossa ilmenevat teemat. Naisté aiheista sitten poimittiin yhdeksan teemaa,

jotka toistuivat strategiakuvauksissa lapi toimialarajojen.

Jokaista yritysta analysoitiin valittujen teemojen avulla. Tarkoituksena oli 10ytéé yhtenevyyk-
sié ja eroavaisuuksia organisaatioiden kertomusten valilla, sekd miten yritykset mahdollisesti
viestivat sidosryhmilleen toimivansa strategisen ketteryyden hengessé. Strategisen ketteryy-
den ilmenemisté etsittiin vertaamalla kuvauksia Kirjallisuuskatsauksen aineistoon. Tutkimus-

prosessin lopussa kummastakin toimialasta tehtiin yhteenvedot, joita peilattiin keskenaan.
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3.2. Aineisto ja analyysi

Tassa luvussa kuvataan aineistoa ja sen analysointitapaa. Analysoitava aineisto, eli strate-
giakuvaukset, kerdttiin ensisijaisesti tutkimusyritysten vuoden 2010 vuosikertomuksista. Ke-
rattyd materiaalia taydennettiin organisaatioiden verkkosivuilta saatavalla aineistolla. Materi-
aali rajattiin alusta pitéen vain tekstimuotoiseen, tutkimuksen kohteena olevien organisaatioi-
den itse julkaisemaan aineistoon. Oman aineiston tuottamista ei tehty. Aineiston keruu tehtiin
vuoden 2011 kesdn aikana. Tutkielman tarkoituksena ei ole kuvailla organisaatioiden strate-
giakuvausten muutosta ajan kuluessa, joten aineiston rajaaminen vuoteen 2010 - 2011 oli mie-
lekasta. Talloin voidaan myos sulkea pois mahdolliset tutkimusajankohtana sattuneet toimin-

taymparistojen merkittavat muutokset ja niiden vaikutukset strategiakuvauksiin.

Aikavalin rajaamisen lisaksi strategiakuvauksista jatettiin pois organisaatioiden yhteiskunta-
vastuuta késittelevat kuvaukset sekd numeeriset strategiatavoitteet. Molemmat ovat toki Kiin-
ted osa yritysten strategiaa, mutta aineisto yksinkertaistettiin kattamaan visio, missio, arvot
sekd varsinaiset strategiakuvaukset. Tutkielmassa haluttiin pidattaytyd kvalitatiivisessa ana-
lyysissé, jolloin numeeristen tavoitteiden sulkeminen ulkopuolelle on perusteltua. Yhteiskun-
tavastuuta késittelevét kuvaukset olivat puolestaan joissain tapauksissa adrimmaisen pitkasel-

koisia. Ne olisivat voineet vieda fokusta pois strategioiden yleiskuvauksista.

Tutkielmaan haluttiin kaksi toimialaa, joiden siséll4 konsernit ovat samalta alatoimialalta teol-
lisuusalojen keskindisen vertailun helpottamiseksi. Toimialoiksi valikoituivat metsé- ja metal-
lituoteteollisuus, joista kummastakin analysoitiin neljan konsernin strategiakuvaukset. Tutki-
muskohteiksi valittiin toimialallaan suurimmat yritykset vuoden 2010 liikevaihdolla mitattu-
na. Toissijaisena valintakriteerind pidettiin alatoimialaa, jossa kaytettiin Morgan Stanley Ca-
pital Internationalin kehittdmaa GICS-toimialaluokitusta. Metséteollisuuden konsernit edusta-
vat paperituotteita ja metalliteollisuuden konsernit luetaan kone- ja metallituoteteollisuuden
luokkaan. Luokittelun perusteella tutkimusorganisaatioiksi valikoituivat suuruusjarjestyksessa
metsateollisuudesta Stora Enso, UPM-Kymmene, Metsaliitto ja Ahlstrom, sekd metalliteolli-

suudesta Metso, Kone, Wartsila ja Cargotec.

Metsé- ja metalliteollisuus ovat molemmat perinteisié ja suuria toimialoja Suomessa. Metsé-

teollisuudelle on kansainvalisestikin tunnusomaista massatuotanto ja siten verrattain vahdinen
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erikoistuminen. Metalliteollisuus puolestaan on kyennyt sopeutumaan toimintaympéristonsa
muuttuviin olosuhteisiin erikoistumisen avulla. Metsateollisuutta pidetd&n edelleen jahmeéna
toimialana ja siksi on mielenkiintoista tutkia, miten alan organisaatiot kuvaavat itsedén strate-
gisina toimijoina ja onko kuvauksista 10ydettévissa ajan hengen mukaisesti viitteita strategi-
sesta ketteryydestd. Metalliteollisuus tarjoaa metsdalaa joustavampana toimialana hyvén vas-
tinkappaleen vertailua varten. Strategisen tutkimuksen tieteellisissa piireissé puhutaan strate-
gisen ketteryyden valttaméattomyyden puolesta kilpailussa selviytymiseksi, joten tutkielman
tarkoituksena on perehtyd, ovatko Suomen kaksi suurta toimialaa kaytannon tasolla mukana

muutoksessa.

Tassa tutkimuksessa kasitellaan tekstimuotoisia strategisia kuvauksia, joten kyseessa on laa-
dullinen tutkimus. Laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus on tieteellisen tutkimuksen mene-
telmdsuuntaus, jonka tarkoituksena on pyrkié jasentaméaan tutkimuskohdetta kokonaisvaltai-
sesti. Tutkimus keskittyy pd&osin numeerisen analyysin sijaan johtopaatosten tekemiseen mo-
niulotteisesta aineistosta, esimerkiksi haastatteluista - tai t&ssé tutkielmassa tekstimuotoisista
strategiakuvauksista. Kvalitatiivisen tutkimuksen vastakohtana pidetdan kvantitatiivista eli
madrallista tutkimusmenetelmé&a. Kvantitatiivinen analyysi tulkitsee kohdettaan laskennallisin
menetelmin, kuten tilastojen ja numeroiden avulla. Kumpikaan néisté tutkimusmenetelmista
ei ole toistaan tieteellisempi tai parempi, vaan ne palvelevat eri tarkoituksia. Osa tutkimuksis-
ta perustuu puhtaasti laadulliseen tai maarélliseen analyysiin, mutta molempia menetelmia

voidaan myos kéyttad yhdessa tutkimuksen luonteesta riippuen.

Tutkielmaan valittiin metodiksi teemoittelu. Teemoittelun avulla aineistosta voidaan nostaa
esiin tutkimusongelmaa valaisevia teemoja (Eskola & Suoranta 1998, 174). Teemoiksi voi-
daan valita tiettyja aiheita eli teemoja, joiden toistumista aineistossa seurataan. Nain on mah-
dollista vertailla tiettyjen aiheiden ilmenemistd. Teemoittelu analyysimenetelmané etenee
teemojen muodostamisesta ja ryhmittelystd niiden yksityiskohtaisempaan tarkasteluun (Ai-

neiston analyysimenetelmét 2012).

Teemat valittiin tutkimusorganisaatioiden strategiakuvauksista. Kuvauksissa oli selkeésti ha-
vaittavissa samankaltaisuuksia, jotka toistuivat yrityksesta toiseen ja myos yli toimialarajojen.
Esimerkiksi Stora Enso kuvaa toimintaansa seuraavasti: “We always rethink the old and ex-
pand to the new to offer our customers innovative solutions based on renewable materials.”

Yritys sanoo toimittavansa innovatiivisia ratkaisuja, josta innovatiivisuus voidaan poimia yh-
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deksi teemaksi, koska sama teema toistuu tutkimusaineistossa. Kierratysmateriaalien kaytto
puolestaan kielii ympadristovastuusta. Ndin ollen vastuullisuudesta tulee yksi teema, koska se

ilmenee muidenkin tutkimusyritysten kuvauksissa.

Teemoja I0ytyi runsain mitoin, mutta niistd poimittiin yhdeksan vallitsevinta, jotka samalla
my0s antoivat vélittdmasti viitteita kirjallisuuskatsauksessa ilmenneisiin perinteisiin ja mo-
derneihin strategisiin teemoihin. Teemojen toistumismaarilla ei ole merkitysta tutkimuksen
kannalta, joten seuraavat teemat eivét ole frekvenssijarjestyksessd. Aineistosta nousseet tee-
mat ovat 1) asemointi, 2) globaalius, 3) menestystekijat, 4) innovatiivisuus, 5) vastuullisuus,
6) yhteistyd, 7) uudistuminen, 8) kustannustehokkuus sek& 9) kasvuhakuisuus.

Kuten edelld on mainittu, tutkielma pohjautuu valmiiseen tekstimuotoiseen aineistoon. Teks-
tipohjaista aineistoa tutkittaessa lahtokohtana voidaan pitad kahta kielikasitysta: kieltd voi
pitéd joko todellisuuden kuvana tai todellisuuden rakentamisena (Jokinen ym. 1993; Eskola ja
Suoranta 1998). Tama tutkielma tukeutuu konstruktionistiseen nakdkulmaan, eli todellisuuden
rakentamiseen, koska tarkastelun kohteena on organisaatioiden maineen rakentaminen. Tal-
I6in kielen kayttoa ei tarkastella siltana todellisuuteen, vaan osana itse todellisuutta (Jokinen
ym. 1993).

3.3. Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida monin tavoin, johon perehdytéén tassé luvussa.
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei pyritd tilastollisiin yleistyksiin vaan pyritddn kuvaamaan
jotakin tapahtumaa, ymmartaméaan tiettya toimintaa tai antamaan teoreettisesti mielekas tul-
kinta jostakin ilmidstd. Tutkimuksen luonteesta johtuen tutkijan subjektiivisuus vaikuttaa
vaistamatta tutkimustuloksiin. Juhilan (1999) mukaan tutkijan henkilokohtaiset kokemukset,
elamanhistoria tai yhteiskunnallinen paikka saavat hanet ndkemé&én aineistossa tiettyja asioita.
Vaikka tutkija voikin tavoitella positiota, jossa han kayttdd mahdollisimman véhén esiymmar-
rystadén, han kuitenkin kulttuurisena toimijana tietdd aina jotain, jolla on vaikutusta tutkimus-
tuloksiin (Juhila 1999).
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Subjektiiviset padtokset, joita tutkielmassa tehtiin, ovat esimerkiksi tutkimusorganisaatioiden,
teemojen ja tutkimuskysymysten valinnat. Laadullisen tutkimuksen subjektiivisesta luonteesta
johtuen tutkimuksen reliabiliteettia, eli mittauksen toistettavuutta, on haastavaa arvioida. Tal-
I6in reliabiliteettina voidaan pitdd esimerkiksi itse tutkimusprosessin toistettavuutta. Tutki-
musprosessin kulkua on valotettu edell& ja analyysi on tehty julkimateriaalin perustella, joten
reliabiliteettia voitaneen pitd4 hyvéana. Yritysten vuosikertomusten pitéisi olla saatavilla viela
vuosienkin jalkeen, miké tarjoaa lukijalle mahdollisuuden vertailla aineistoa ja tutkimustulok-
sia keskendén. Aineistoa on osin tdydennetty organisaatioiden verkkosivuilta 16ytyvalla mate-

riaalilla, joka saattaa kadota ajan myoté ja siten heikentéé reliabiliteettia.

Validiteetilla tarkoitetaan sitd, ettd analyysimittari kuvaa mahdollisimman hyvin ilmi6ta, jota
halutaan mitata. Laadullisessa tutkimuksessa se tarkoittaa esimerkiksi oikeanlaisen tutkimus-
strategian valintaa. Tahankin vaikuttaa tutkijan subjektiivisuus. Teemoittelu strategiakuvaus-
ten tutkimisessa tyydyttanee tutkimuksen lukijoita, silla aineisto voidaan pilkkoa pieniin osiin
ja tutkia osa kerrallaan. Aineistosta on pyritty poimimaan tutkimuksen kannalta relevanteim-

mat osat ja niitd on analysoitu yksityiskohtaisesti.

Kvalitatiivisen tutkimuksen aineiston riittdvd maara on tutkimuskohtaista, koska aineiston
rajaus tapahtuu teoreettista kattavuutta silmalla pitden (Eskola & Suoranta 1998). Tutkimuk-
sen aikavalin rajaaminen vuoteen 2010-2011 oli perusteltua, koska tarkoituksena oli antaa
vain poikkileikkaus tuon ajan strategiakuvauksista, eikd kuvailla muutoksia ajan kuluessa.
Eskolan ja Suorannan (1998) mukaan laadullisessa tutkimuksessa keskitytddn usein varsin
pieneen maaraan tapauksia ja pyritddn analysoimaan niitd mahdollisimman perusteellisesti,
kuten tassékin tutkimuksessa on tehty. Aineiston tieteellisyyden kriteerind pidetadan nain ollen

laatua eikd maaraa.

Kuvauksista jatettiin pois organisaatioiden yhteiskuntavastuuta kasittelevét erilliset osiot sek&
numeeriset strategiatavoitteet, koska aineisto yksinkertaistettiin kattamaan visio, missio, arvot
sekd varsinaiset strategiakuvaukset. Tutkielmassa haluttiin pidattaytya kvalitatiivisessa ana-
lyysissd, jolloin numeeristen tavoitteiden sulkeminen ulkopuolelle on luonnollista. Kuitenkin
yhteiskuntavastuuta késittelevien kuvausten pois jattdminen heikentad tutkimuksen luotetta-
vuutta. Mikali jokin tutkimusorganisaatioista painottaa erityisesti vastuullisuutta kuvauksis-
saan, tutkimus voi antaa véaristyneen kuvan konsernin rakentamasta maineesta, joskin tutki-

muksessa on useaan otteeseen muistutettu aineiston kattavan ainoastaan rajatun maaran orga-
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nisaatioiden julkaisemaa materiaalia. Seuraavassa luvussa perehdytédan tdhan materiaaliin.

Strategiakuvauksia tutkitaan toimialoittain aineiston pohjalta 10ytyneiden teemojen mukaan.

4. Strategiakuvausten teemat

Neljannessé luvussa tarkastellaan tutkielman kahdeksan konsernin strategiakuvauksia aineis-
tosta nousseiden teemojen avulla. Tutkimuskohteena ovat suuruusjarjestyksessa metsateolli-
suudesta Stora Enso, UPM-Kymmene, Metsaliitto ja Ahlstrom, sekd kone- ja metalliteolli-

suudesta Metso, Kone, Wartsila ja Cargotec.

Konsernien strategiakuvauksista on poimittu yhdeksan selkeésti erottuvaa teemaa, jotka tois-
tuvat aineistossa. Teemojen toistumismadaria ei ole laskettu, joten seuraavat teemat eivét ole
frekvenssijarjestyksessa. Aineistosta nousseet teemat ovat 1) asemointi, 2) globaalius, 3) me-
nestystekijat, 4) innovatiivisuus, 5) vastuullisuus, 6) yhteistyd, 7) uudistuminen, 8) kustannus-
tehokkuus seka 9) kasvuhakuisuus. Luvun alaluvuissa aineistoa puretaan toimialoittain ja sen
sisalla teemoittain. Sama siteeraus voi toistua eri teemojen alla, mikali sitd voidaan tulkita

useasta perspektiivista.

Seuraavaksi annetaan lyhyt katsaus suomalaiseen metsateollisuuteen ja perehdytdan yksittéis-
ten metséorganisaatioiden strategiakuvauksiin. Tasté jatketaan metalliteollisuuden katsauksel-

la ja pureudutaan sen toimijoiden strategiateemoihin.

4.1. Metsateollisuuden konsernit

Historiallisesti tarkastellen Suomen valtio on toiminut monin merkittavin tavoin metsateolli-
suuden toimintaedellytysten rakentajana, turvaajana ja helpottajana, ja ndin pyrkinyt luomaan
ja parantamaan edellytyksié avaintoimialan menestykselle kilpailluilla maailmanmarkkinoilla.
Jarjestely metsateollisuuden ja suomalaisen yhteiskunnan valilla oli varsin suurelta osin va-
kiintunut, mutta Euroopan integraatiokehityksen myota siltd putosi pohja. Niin suomalainen

metsateollisuus kuin suomalainen yhteiskuntakin olivat uuden tilanteen edessa. Téalle uudelle
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tilanteelle leimallista oli kotimaisen saantelyn ja tukitoimien mahdollisuuksien merkittava
kaventuminen ja osittainen alisteisuus ylikansalliselle paatoksenteolle. (Nasi ym. 2001)

Suomalaisen metsateollisuuden tuotanto ja tuottavuus ovat kasvaneet voimakkaasti koko
1900-luvun ajan. Suomen metséateollisuuden kilpailuedellytyksia kansainvélisessa kilpailussa
ovat olleet kansainvalisten markkinoiden kasvu, hyvét raaka-ainevarat, kehittynyt tuotanto-
koneisto ja koko metsaklusterin keskeinen asema kansallisessa talouspolitiikassa. (Nasi ym.
2001)

Né&sin ym. (2001) mukaan metsateollisuudelle tunnusomaisia piirteitd ovat, niin Suomessa
kuin kansainvalisestikin, massatuotanto ja siihen liittyen verrattain vahéinen erikoistuminen.
Suomessa metséteollisuuden painotus on siirtynyt voimakkaasti toisen maailmansodan jélkei-
sella ajanjaksolla mekaanisesta metsateollisuudesta kemialliseen metsateollisuuteen (N&si ym.
2001; Sieril& 2011).

Uuden ajan metséteollisuudessa kustannustehokkuus, muutosvalmius ja huippuinnovaatiot
luovat uusia markkinoita. Taltd pohjalta kehitetaan alykkaita, kestévia tuotteita ja ratkaisuja
asiakkaille kaikkialla maailmassa. Lisdarvoa luodaan uusiutuvista ja Kierratettavista raaka-
aineista. (Sierila 2011).

Seuraavissa alaluvuissa tarkastellaan teemoittain miten Suomen metséalan konsernit kuvaavat
itsedén verkkosivuillaan ja vuoden 2010 vuosikertomuksissaan. Kuvaukset koostuvat yritys-
esittelysta seké strategiaa, visiota, missiota ja arvoja kasittelevista kuvauksista, mikali organi-

saatiot ovat ne julkaisseet.

4.1.1. Asemointi

Metsdalan organisaatiot madrittelevét itsensa strategiakuvaustensa ensimmaisessé virkkeessa.
Ne kuvaavat itseddn melko vaatimattomasti kéyttden substantiiveja tai adjektiiveja ja kerto-
malla lyhyesti toiminnastaan. Yritykset eivat heti tuo esiin asemaansa markkinoilla muihin
alan toimijoihin ndhden, vaan asemointi ilmaistaan tyypillisesti vasta esittelykappaleen jal-
keen. Stora Enso kuitenkin korostaa globaaliuttaan ja painottaa uudelleenajattelukykyéén lapi

vuosikertomuksensa. UPM puolestaan tuo esille uusiutuvien raaka-aineiden lisaksi Kierra-
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tysmateriaalin, jonka voidaan myos tulkita kyvyksi ndhdé asioita uudelleen. Jatkuva uudistu-
minen ja sen vaatima kyky ajatella tuoreella tavalla on tdmén hetken liike-elamassa ainoa kes-

tava tapa toimia.

”Stora Enso is the global rethinker of the packaging, paper and wood products

industry.”

“UPM on biometsateollisuusyhtio ja luo lisdarvoa uusiutuvista ja kierratettavis-

ta raaka-aineista. ”

Ahlstrom ja Metsaliitto asettavat itsensa taustatoimijoiden asemaan, joiden tehtavéana on pal-
vella sidosryhmiaan. Ahlstrom kuvaa tuotteitaan korkealaatuisiksi, mutta tuo heti esiin yhteis-
tyokumppaneidensa menestyksen. Metsaliitto sen sijaan kertoo avoimesti tydskentelevansa

omistajiensa taloudellisen hyddyn eteen.

”Ahlstrom on korkealaatuisia materiaaleja valmistava yritys, joka tyoskentelee
alansa johtavien yritysten kanssa kautta maailman auttaen heit& pitdmaan etu-

matkansa.”

“Metsaliitto on osuuskunta, johon kuuluu noin 130 000 metsanomistajaa. ...
Metsaliiton perustehtdva on suomalaisen puun hankinta, markkinointi ja jalos-
taminen kilpailukykyisesti omilla tuotantolaitoksilla, tavoitteena omistajajasen-

ten varallisuuden arvon kasvattaminen.”

Kuten todettua, konsernin asemointi ilmenee strategiakuvauksissa vasta organisaation al-
kuesittelyn jalkeen. Sierildan (2011) mukaan asemoinnissa keskeisid muuttujia ovat toimialan,
tuotteiden, markkinoiden ja asiakkaiden valinta sekd maantieteellisen tuotantoalueen maéritte-
ly. Johtuen strategiakuvausten tiiviista muodosta, organisaatiot eivét tee edell& mainitun kal-
taista kattavaa asemointierittelyd, vaan ne rakentavat mainettaan helposti muistettavin ter-
mein. Tyypillisesti asemointi ilmaistaan partisiipein, kuten ”’johtava” ja merkittdva”, tai ver-
tailumuodoin eli komparatiivein. UPM ja Ahlstrom asemoivat itsensa alansa karkikastiin,
mutta Metséliitto tyytyy erittdin neutraaliin ja mielenkiinnottomaan asemointiin viittaamalla

konserninsa omistusrakenteeseen.
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"UPM on merkittava vahapaastoisen energian ja johtava kemiallisen sellun
tuottaja, jolla on nykyaikaiset tuotantolaitokset. ... maailman johtava graafisten
papereiden valmistaja. ... maailman toiseksi suurin tarralaminaatin valmistaja

ja Euroopan suurin vanerintoimittaja. ”

”Meilld on johtava markkina-asema niilla aloilla, joilla toimimme.” (Ahlstrom)

”Omistustausta ja liiketoimintarakenne erottaa Metsaliiton myonteisesti kilpai-

lijoistaan sek& vahvistaa myds toiminnan pitk&janteisyytta. ”

Hieman yllattden Stora Enso ei kédytd strategiakuvauksessaan minkadnlaisia superlatiiveja,
partisiippeja tai komparatiiveja, joilla asemoisi itseddn muihin alan toimijoihin nahden. Yritys
vaikuttaa luottavan erityiseen uudelleenajattelijan rooliin niin hyvin, ettei vertailua muihin
koeta aiheelliseksi. Neljén tutkitun metsdalan konsernin strategiakuvauksien perusteella ase-
mointi tuodaan esille ennen kaikkea markkina-aseman aseman laajuuden pohjalta eika esi-

merkiksi asiakaskunnan perusteella.

4.1.2. Globaalius

Suomalainen metséateollisuus on ollut kansainvalista jo historiansa alkuajoista l&htien. Kan-
sainvalisyys on ollut pitkan linjan johdonmukainen jatkumo, joka alkoi jo 1700-luvulla tuot-
teiden vientimyyntina ja jatkui 1930-luvulla tuotannon kansainvélistymisena (Sierild 2011).
Markkinoiden globaalistuminen on télla hetkella entistéakin voimakkaampaa. Konsernit tuovat
selkeésti esiin globaalin asemansa ja sitd kautta suuren toimintakenttdnsd, joka jatkaa laa-

jenemistaan uusille markkina-alueille.

“Stora Enso is the global rethinker... The Group has some 26 000 employees
and 85 production units worldwide, and is a publicly traded company listed in
Helsinki and Stockholm. ... The world needs a new approach to materials. ...

Stora Enso's future growth opportunities will come from growth markets...”

“"UPM:II& on tuotantolaitoksia 15 maassa ja maailmanlaajuinen myyntiverkos-

to. ... UPM on maailman johtava graafisten papereiden valmistaja. Kilpailuky-
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kyiset ja kapasiteetiltaan suuret paperitehtaat sijaitsevat Euroopassa, Kiinassa
ja Yhdysvalloissa. ... UPM on maailman toiseksi suurin tarralaminaatin valmis-
taja ja Euroopan suurin vanerintoimittaja. ... UPM etsii kasvua kehittyvilta

markkinoilta sellu-, paperi-, tarra- ja vaneriliiketoiminnoissa. ”

“Visiona on olla ensisijainen valinta kuitumateriaalien toimittajaksi
maailmanlaajuisesti. ... Jatkamme markkina-asemamme vahvistamista
Aasiassa. Erikoistuminen on avainasemassa; uudet ja innovatiiviset tuotteet
lisaavat asiakkaiden kilpailukykya ja tdméan avulla Ahlstrom voi vahvistaa

globaalia markkina-asemaansa.”

Ainoastaan Metsdliitto ilmaisee suomalaiset juurensa. Stora Enso toteaa osakkeidensa notee-
rattavan Helsingissa ja Tukholmassa, mutta muita viitteitd Suomeen ei strategiakuvauksissa
tule vastaan. Metséliiton perustehtdvéna tosin on mm. suomalaisen puun hankinta, joten glo-

baaliuden korostaminen ei liene oleellista.

“Metsaliiton visiona on olla keskittynyt ja kannattava suomalainen, kansainvali-

silla markkinoilla toimiva metsateollisuusyhtio. ”

Tutkimusorganisaatiot pyrkivat muovaamaan madaratietoisesti mainettaan maailmankansalai-
sena. Kansainvélinen toimintaympéristd houkuttelee sijoittajia, tyontekijoita ja muita sidos-
ryhmid eri maista, jolloin suomalaisen perustan nostaminen keskioon ei valttdmattd kiinnosta
kohderyhmié eika ole enaa relevanttiakaan organisaatioiden siirrettyd suurimman osan toi-

minnoistaan Suomen ulkopuolelle.

4.1.3. Menestystekijat

Organisaation on strategiassaan jatkuvasti hahmotettava kilpailutilanteen muutoksia ja 16ydet-
tava se toiminta-areena, jossa yritys pystyy olemaan mahdollisimman hyva ja tuottoisa pelaaja
(Sierila 2011). Stora Ensoa lukuun ottamatta tutkimusyritykset kertovat suoraan menestysteki-
jansd, mutta Stora Enson omakuvauksen perustella voidaan olettaa sen menestystekijan ole-
van kyky ajatella uudella tavalla ja sitd kautta luoda ainutlaatuisia tuotteita asiakkailleen.

Ahlstrom ja Metsaliitto kuvaavat samoin menestystekijoikseen aineettoman padoman, eli ta-
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van toimia, ja siten tuottaa asiakastarpeita vastaavia tuotteita ja palveluita. Stora Enso ja Met-
séliitto tuovat myos esiin vastuullisen puolen itsestddn mainitessaan ymparistoystavalliset

tuotteet ja kestavan kehityksen mukaisen toiminnan.

“We always rethink the old and expand to the new to offer our customers inno-

vative solutions based on renewable materials. ” (Stora Enso)

“Menestystekijit: Kyky tunnistaa asiakas- ja loppumarkkinatarpeita, joihin voi-
daan vastata Ahlstromin teknologioilla ja jo olemassa oleval-
la tuotevalikoimalla; kyky tunnistaa tulevia asiakas- ja loppumarkkinatrendeja,
jotka voivat vaikuttaa Ahlstromin teknologioihin ja tuotevalikoimaan; laaja tek-
nologiapohja tuotekehityksen ja tuotteiden jalostamisen tarpeisiin; vahvan tek-
nologiakehityksen vaaliminen; vahvan asiakassuhdeverkoston sailyttaminen;
kyky rakentaa tarkeita suhteita, jotta Ahlstrom sijoittuu hyvin markkinoilla; kyky
valmistaa systemaattisesti laadukkaita ja asiakasvaatimusten mukaisia tuotteita;
asiakkaiden tuotantoprosessien ymmartaminen ja edistyksellisen teknisen tuen

tarjoaminen.”

”Huolehdimme siitd, ettéd kestavan kehityksen mukainen vastuullinen toiminta ja
ainutlaatuiset tuotteet pysyvat ja kehittyvat konsernimme menestystekijéing. ”
(Metséliitto)

Edella mainituista metsdalan yrityksista poiketen UPM ei korosta menestystekijoikseen tuot-
teidensa laatua tai tutkiskelevaa toimintatapaa, vaan mainitsee niista toisaalla. Yhtio siis tar-
kastelee menestystekijoitadn perinteisesta tuotannon ndkokulmasta nostaen kustannukset ja

tuotannon tehokkuuden keskioon.

“Keskeinen menestystekija on kriittisten tuotantopanosten — kuten metsabiomas-
san ja energian — saanti kilpailukykyisesti ja niiden tehokas kayttd. Kustannus-
johtajuus edellyttaa jatkuvaa tuotantoprosessien tehokkuuden parantamista kai-
killa liiketoiminta-alueilla.” (UPM)

Vallitsevan strategia-aatteen mukaan pitk&janteinen strategia rakennetaan aineettoman péa-

oman varaan ja perinteisesti kilpailuedun ajateltiin Idhtevan yrityksen sisaisisté resursseista.
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Tassd mielessa erityisesti Stora Enso ja Ahlstrom muodostavat itsestddn kuvan strategisesti
valppaina toimijoina, jotka jatkuvasti kyseenalaistavat oman toimintansa ja ovat valmiita
tuomaan markkinoille uudenlaisia tuotteita. UPM sen sijaan pelkkad keskeistd menestysteki-
jaa tarkastellen antaa itsestdadan vanhentuneen kuvan. Metséliitto puolestaan tuntuu valiinputo-

ajalta laimeine ilmauksineen.

4.1.4. Innovatiivisuus

Talouden teknologisoituminen on mahdollistanut uusien innovaatioiden kayttoonoton seka
soveltamisen ja hyodyntdmisen yh&d uusissa yhteyksissa ja kayttotarkoituksissa (Tienari &
Merildinen 2009). Kilpailun kiristyminen on nostanut innovoinnin merkitystd organisaatioi-
den toiminnassa ja se nakyy my0s tutkimusyritysten strategiakuvauksissa. Jokainen tutkituista

metséalan yrityksista kuvailee itseddn innovatiiviseksi toimijaksi.

“We always rethink the old and expand to the new to offer our customers inno-

vative solutions based on renewable materials. ” (Stora Enso)

”Asiakkaille lisdetua antavat tuotteiden ymparistéominaisuudet seké luotettavat
ja innovatiiviset palvelut. ... Uuden metsateollisuuden edellakavijand UPM yh-
distéa bio- ja metsateollisuuden ja rakentaa uutta, kestavaa ja innovaatiovetois-
ta tulevaisuutta. ... UPM:n pitkan aikavalin tavoitteena on tdydentda nykyisia

liiketoimintoja innovatiivisilla uusilla korkeamman jalostusasteen tuotteilla.”

“Tuemme asiakkaidemme menestysta ja parannamme ihmisten arkea innovatii-

visten tuotteiden ja palveluiden avulla.” (Metsaliitto)

“Jatkuvilla tuoteinnovaatioilla pyritdédn parantamaan asiakkaiden kustannus-
kilpailukykya. ... Erikoistuminen on avainasemassa; uudet ja innovatiiviset tuot-
teet lisdavat asiakkaiden kilpailukykya ja tdman avulla Ahlstrom voi vahvistaa

globaalia markkina-asemaansa. ”

Innovatiivisuus tuodaan esille erityisesti asiakasnakokulmasta. Organisaatioiden kuvauksissa

on yhteista, ettd innovatiivisuudella on tarkoitus tuottaa asiakkaille edistyksellisia tuotteita,
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palveluita ja ratkaisuja sen sijaan, etta korostettaisiin kokonaisvaltaista innovatiivista toimin-
taa, johon myods liiketoiminnan prosessit sisdltyisivat. Metséliitto kuvaa innovatiivisuuttaan
hieman laimeasti, mutta muut tutkimusorganisaatiot painottavat innovatiivisuuden jatkuvuutta
ja pysyvyytta jokapaivéisessa toiminnassaan. Stora Enso tuo innovatiivisen toimintatapansa
sidosryhmien tietoisuuteen jo heti strategiakuvauksensa alussa. Vaikka Metsaliitto tyytyykin
laimeahkoon ilmaisuun, lienee oletettua, ettd innovatiivisuus on myos osa sen paivittaista ar-
kea. Maineenhallinnan kannalta innovatiivisuuden merkitystd kannattaisi kuitenkin tuoda sel-

keammin esiin, mikali halutaan rakentaa kuvaa strategisesti ketterdsta toiminnasta.

4.1.5. Vastuullisuus

Markkinoita ravistelleiden skandaalien my6t4 organisaatioiden vastuullinen toiminta on nous-
sut sidosryhmien mielenkiinnon kohteeksi. Monella organisaatiolla on verkkosivuillaan ja
vuosikertomuksissaan erillinen vastuullisuusosio, mutta niiden siséltoa ei ole poimittu tdmén
tutkielman aineistoon, vaan tutkielmassa pidattdydytaan tiivistetyissa strategiakuvauksissa.
Grayn ja Balmerin (1998) mukaan hyvan maineen onkin katettava seka eettisyyden, teknisen
osaamisen ja liiketoimintaosaamisen kentét. Siten on luonnollista, ettd organisaatiot haluavat
viestid vastuullisesta toiminnastaan, jolla tarkoitetaan huolehtimista ihmisistd, ympéristosta,

yhteiskunnasta ja taloudesta.

Metsakonsernit painottavat vastuullisuutta arvoissaan, visioissaan ja missioissaan. Vastuulli-
suus siis kuuluu perusperiaatteisiin, joka ohjaa kaikkea toimintaa koskevaa paatoksentekoa.
Tutkittavat organisaatiot nostavat esiin erityisesti ymparistoarvot ja ihmisista huolehtimisen.
Ymparistondkdkulma nédkyy mm. uusiutuvien materiaalien hyddyntdmisend ja péaastojen ra-
joittamisena. Ihmisten hyvinvoinnista huolehtiminen ilmenee tyontekijoiden kunnioittamisena

ja tukemisena.

”Our values: Create ... Renew — Every day we build our future in a sustainable
way; Trust — We recognise the talents of our people with the opportunity to
learn and the responsibility to succeed. ... Our mission: We will win with solu-

tions based on renewable materials.” (Stora Enso)

48



”UPM on biometsateollisuusyhtio ja luo lisdarvoa uusiutuvista ja kierratettavis-
ta raaka-aineista. ... UPM etsii kasvua kilpailukykyisessd sellussa sekd vaha-
paastoisen energian ja biopolttoaineiden tuotannossa. ... Asiakkaille lisdetua
antavat tuotteiden ymparistoominaisuudet seké luotettavat ja innovatiiviset pal-
veluz. ... Strategian toteuttaminen edellyttda parhaisiin tuloksiin yltavien tyonte-
kijoiden rekrytointia ja sitoutumista. UPM:n tavoitteena on vahvistaa yrityskult-
tuuria, joka kannustaa saavutuksiin, nopeaan oppimiseen ja uudistumiseen. Vas-

tuullisuus on keskeinen osa UPM:n tapaa toimia. ”

“Metsaliiton ... tuotteissa ja palveluissa yhdistyvat kestava kehitys, asiakas-
suuntautuneisuus ja innovaatiot ainutlaatuisella tavalla. Visiomme heijastaa us-
koamme siihen, etté tulevaisuudessa menestyvat vastuulliset toimijat. ... Pi-
damme huolen siita, ettd toimintamme edesauttaa myos laajempien ymparisto-
haasteiden ratkaisua. Metsaliiton arvot — vastuullinen tuloksenteko, luotetta-

vuus, yhteistyd ja uudistuminen — ohjaavat meita tassa tydssa. ”

Strategiakuvausten perusteella UPM nousee vastuullisuudellaan positiivisesti esiin tutkittavi-
en yritysten joukosta. Yhtio toistaa eettistd toimintatapaansa lapi strategiakuvauksen ja koros-
taa vastuullisuuden olevan erittdin merkittdva osa toimintaansa. Myds Stora Enso ja Metséliit-
to rakentavat positiivisesti vastuullista mainettaan. Ahlstrom sen sijaan ei mainitse strate-
giakuvauksissaan vastuullisuudesta mitaan, ei edes menestystekijoidensa kohdalla. Kuitenkin
Ahlstromilla on verkkosivuillaan erillinen vastuullisuutta kasitteleva sivu, jossa se kertoo ole-

vansa sitoutunut kestavaan kehitykseen.

4.1.6. Yhteistyo

Yhdessa tekeminen koskee nykyadn koko liiketoimintaa. Sidosryhmien kanssa on kaytéva
jatkuvaa keskustelua, joka vie strategiaa eteenpdin. Yhteistyd parantaa organisaation herk-
kyytté tiedostaa trendeja ja arvioida niiden merkittdvyyttd yhtion toiminnalle. Tutkimusorga-
nisaatiot kertovat tekevansa yhteistyota sidosryhmienséa kanssa. UPM ja Metsaliitto ovat sisél-

Iyttdneet yhdessa tekemisen arvoihinsa.

“Arvot: Luota ja ole luotettava. Tuloksia yhdessa. Uudistu rohkeasti.” (UPM)

49



”Metsaliiton arvot — vastuullinen tuloksenteko, luotettavuus, yhteistyd ja uudis-

tuminen — ohjaavat meité tassa tydssa. ”

Ahlstrom ei kuvaa arvojaan strategiakuvauksessaan, mutta kuitenkin mainitsee jo asemointin-
sa yhteydessé tekevénsa yhteistyota muiden yritysten kanssa. Sen sijaan Stora Enso kertoo
epéselvasti, tarkoittaako se arvoissaan Kirjaamansa luottamuksen tarkoittavan yhteistyota.
Ihmisten tukeminen voidaan tosin tulkita sidosryhmékeskusteluksi ja siten yhteistyoksi. Mika-
li kyse on ainoastaan omista tyontekijoistd, organisaation ulkopuolisten sidosryhmien kanssa
kaytava yhteistyo jaa tdiman kuvauksen perusteella vajaaksi.

”Ahlstrom on korkealaatuisia materiaaleja valmistava yritys, joka tyoskentelee
alansa johtavien yritysten kanssa kautta maailman auttaen heitd pitamaan etu-

matkansa.”

“Trust — We recognise the talents of our people with the opportunity to learn

and the responsibility to succeed. ” (Stora Enso)

On huomionarvoista, ettd luottamus mainitaan seka vastuullisuuden ettd yhdessa tekemisen
yhteydessd. Hyvdd mainetta voidaankin verrata luottamukseen, kuten aiemmin on todettu.
Vaikka Stora Enso ei suoraan mainitsekaan yhteistyotd, se kuitenkin puhuu luottamuksesta
ihmisiin yhtend arvoistaan. Sidosryhmat luottavat organisaation toimivan odotustensa mukai-
sesti. Samalla tavalla yhteistydssa osapuolet luottavat toistensa ajavan yhteista etua toimimal-

la roolejaan vastaavasti.

4.1.7. Uudistuminen

Globaalissa taloudessa yritysten on kyettdva uudistumaan jatkuvasti. On pystyttdva ajattele-
maan ja toimimaan tuoreella tavalla, mutta organisaatioilta on myds I6ydyttava resursseja
liiketoimintamalliensa muuttamiseen. Tutkimusorganisaatioiden uudistumishalukkuutta ko-
rostettiin esimerkiksi termein pitkdjanteisesti, aktiivisesti, jatkuvasti ja yhteistydssa. Stora

Enso ja Metsaliitto ovat kirjanneet uudistumisen suoraan osaksi arvojaan.
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“We always rethink the old and expand to the new ... Creativity is the engine

that drives us to reinvent ourselves and achieve business success. ” (Stora Enso)

”Metsaliiton arvot — vastuullinen tuloksenteko, luotettavuus, yhteistyd ja uudis-
tuminen — ohjaavat meitd tassa tygssa. ... Parannamme toimintaamme jatkuvas-
ti ja huolehdimme siita, ettd vastaamme asiakkaidemme muuttuviin tarpei-
siin...”

Stora Enso ja Metséliitto heijastavat viestinnall&an strategisen ketteryyden periaatetta, jonka
mukaan menestys kumpuaa kyvysta jatkuvaan uudistumiseen. UPM puolestaan kertoo ole-
vansa muutosvalmis. Kontekstista irrotettuna sana muutos merkitsee vanhan asian muuttamis-
ta toiseen suuntaan, joka kielii perinteisesta strategia-ajattelusta. Uudistaminen sen sijaan tar-
koittaa uuden asian kehittdmisté. Strategisen ketteryyden ideanahan on tehdé joka kerta jotain
uutta ja eri tavalla, mutta silti aina paremmin. Kuitenkin my6hemmin strategiakuvauksessaan

UPM tasmentaa kyseen olevan uudistumisesta.

”Kustannustehokkuus, muutosvalmius ja huippuinnovaatiot luovat uusia mark-
kinoita. ... Kaikilla liiketoiminta-alueilla on selkeésti maaritelty strateginen roo-

li, joka tukee UPM:n uudistumista.”

Jotta uudistuminen on mahdollista, organisaatiolla on oltava herkkyytté tiedostaa markkina-
trendejd, sen liiketoimintojen on tuettava toisiaan ja resursseja on pystyttava liikuttamaan
joustavasti. Sana muutosvalmius kuvaa, miten UPM on jatkuvasti varautunut toiminnan uu-
distamiseen yllapitaméalla resursseja akillisia suunnanvaihdoksia varten. Tdman vuoksi myos
sen liiketoiminta-alueille on jaettu uudistumista tukevat roolit. Pelkkd uudistumishalu ja -

valmius eivat riit4, vaan on oltava myos nopea, kuten UPM kuvauksessaan tuo ilmi.

"UPM:n tavoitteena on vahvistaa yrityskulttuuria, joka kannustaa saavutuksiin,

nopeaan oppimiseen ja uudistumiseen. ”

Ahlstrom sen sijaan ei kerro strategiakuvauksessaan mitddn uudistumisesta, vaan kasvusta,
asiakkaiden tarpeiden tunnistamisesta ja suhteiden rakentamisesta. N&iden asioiden voisi ku-
vitella ajavan uudistumista, mutta mikali organisaatio haluaa rakentaa mainettaan strategisesti

ketterana toimijana, uudistumishalukkuus pitaisi tuoda selkedmmin esiin.
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4.1.8. Kustannustehokkuus

Sieriléan (2011) mukaan suomalaisen metsateollisuuden toiminnan peruspilarina on néhty kus-
tannustehokkuus ja ensimmadisena askelmerkkind kannattavuuden, markkina-aseman ja kas-
vumahdollisuuksien séilyttamiseksi. Han siis sanoo kilpailukyvyn maaraytyvéan pitkalle tuot-
teiden valmistuskustannuksista, johtuen toimialan luonteesta. Kustannustehokkuus nouseekin

esiin jokaisen metsayhtion strategiakuvauksissa.

Stora Enso kuvaa strategiaansa kasvun, kehittdmisen ja uusien liiketoimintojen luomisen
kautta, jolloin kustannustehokkuus jaa vain yhdeksi kasvua tukevista osa-alueista. Metséliitto
kertoo toteuttavansa strategiaansa vahvuuksiin keskittymalla ja parantamalla toimintaansa

jatkuvasti, missa myos kustannustehokkuus néayttelee omaa rooliaan.

”Stora Enso's future growth opportunities will come from growth markets, fibre-
based packaging and selected paper grades, and cost-competitive plantation-

based pulp raw material.”

“Parannamme toimintaamme jatkuvasti ja huolehdimme siitg, ettd vastaamme
asiakkaidemme muuttuviin tarpeisiin, toimimme kustannustehokkaasti ja kas-

vamme kannattavasti.” (Metséliitto)

Stora Ensosta ja Metséliitosta poiketen UPM ja Ahlstrom korostavat kustannustehokkuuden
suurta merkitysta toiminnassaan. Molemmat kayttavat termia “’kustannusjohtajuus”, mika

tarkoittaa kilpailukyvyn rakentamista kustannuspohjalta.

“Kustannustehokkuus, muutosvalmius ja huippuinnovaatiot luovat uusia mark-
kinoita ja lisdavat omistaja-arvoa pitkdlld aikavidlilld. ... Kustannusjohtajuus
edellyttédd jatkuvaa tuotantoprosessien tehokkuuden parantamista kaikilla liike-
toiminta-alueilla. ... Paperiliiketoiminnassa UPM keskittyy voimakkaasti kus-

tannusjohtajuuteen ja kannattavuuden parantamiseen Euroopassa. ”

”Ahstromin liiketoiminnan kehittdminen toisaalta kustannusjohtajuuden ja toi-
saalta erikoistumisen pohjalta oli painopisteend vuonna 2010. Vuonna 2011 ...

kustannustehokkuutta haetaan toimitusketjun paremmalla hallinnalla...”
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Strategisen  ketteryyden silmissd  kustannustehokkuuden painottaminen  kalskahtaa
vanhanaikaiselta. Perinteisestihdn iso tuotantokapasiteetti ja alhaiset yksikkokustannukset
toivat kilpailuetua, kun markkinoilla voitiin vield luottaa ennakointitaitoon. Siitd huolimatta
kustannuskilpailu on edelleen keskeisessa asemassa metséalalla, joka tuottaa suurella
volyymilld tuotteitaan. Ala on kuitenkin muuttunut ja muuttuu edelleen. Sierild (2011)
Kirjoittaa, miten kustannustehokkuuden korostaminen ja samanaikaisesti tapahtunut erittdin
voimakas innovaatiotoiminta on johtanut metsdalan jatkuvaan uudistumiseen. Uudistuminen
on pitdnyt sisalladn mm. tuotevalikoiman muuttamisen asiakkaiden tarpeiden mukaisesti,
huipputeknologian soveltamisen ja kaikkien kustannuserien pitamisen minimissééan (Sierila
2011).

4.1.9. Kasvuhakuisuus

Kasvuhakuisuus on koko metsateollisuuden historian ajan sisdltynyt strategioihin ik&an kuin
itsestdén selvyytena (Sierild 2011). Kukin neljastd metséalan tutkimusyrityksesta toimii kas-

vuhakuisesti ja viestii sen myds sidosryhmilleen.

”Stora Enso's future growth opportunities will come from growth markets, fibre-
based packaging and selected paper grades, and cost-competitive plantation-

based pulp raw material.”

“Energialiiketoiminta etsii kasvua kilpailukykyisen ja vahapaastoisen energian
tuotannossa. Selluliiketoiminnan tavoitteena on kasvaa kilpailukykyisen sellun
tuottajana.” (UPM)

“Parannamme toimintaamme jatkuvasti ja huolehdimme siita, ettd vastaamme
asiakkaidemme muuttuviin tarpeisiin, toimimme kustannustehokkaasti ja kas-

vamme kannattavasti.” (Metséliitto)

“Vuonna 2011 ty6 jatkuu etsimalla kasvumahdollisuuksia vahvistetun organi-

saation avulla.” (Ahlstrom)
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Kasvuhakuisuus kuuluu ldhes poikkeuksetta liiketoiminnan piiriin. Valtavasta koostaan huo-
limatta suomalaiset metséyritykset haluavat jatkuvasti laajentaa toimintaansa. Edell&d mainitut
menestystekijét ja toimintatavat tukevat kasvua, jota sijoittajat odottavat organisaatiolta. Vies-
timalla kasvuaikeista sidosryhmilleen, yhtiot rakentavat mainettaan varteenotettavana sijoi-

tuskohteena.

4.1.10. Yhteenveto metsateollisuuden konserneista

Tassa alaluvussa tehddan yhteenveto edelld 1api k&ydyistda metsdalan strategiateemoista. Kes-
keisimmaét 16ydokset on listattu taulukkoon 1. Metsdalan konsernit asemoivat itsedan aineet-
toman padoman perusteella. Stora Enso kuvaa toimintaansa globaaliuden ja uudelleenajattelu-
kykynsa kautta. UPM kertoo kyvystaan hyodyntééd uusiutuvia materiaaleja. Ahlstrom ja Met-
séliitto sen sijaan nakevét itsensé ensisijaisesti sidosryhmiensa palvelijoina. Kaikkien ase-
moinnissa tulee siten esiin osaamisen eika esimerkiksi tuotteiden ylivertaisuuden korostami-

nen.

Metséliittoa lukuun ottamatta kaikki metsdyritykset tuovat globaalin toimintaympdaristonsa
korostuneesti esiin toistamalla kansainvalisyyttaan lapi strategiakuvaustensa. Metséliitto toki
mainitsee globaaliutensa, mutta on ainoa konserni, joka mainitsee suomalaiset juurensa. Met-
séliiton perustehtavand on suomalaisen puun hankinta, joten globaaliuden korostaminen ei ole

oleellista.

Strategisen ketteryyden nimissé kestdva strategia on rakennettava aineettoman paaoman va-
raan ja siihen, ettd joka kerta tehdaan uutta, mutta eri tavalla ja entistd paremmin. Nain katsot-
tuna Stora Enson menestystekija pohjautuu ketterd&n toimintatapaan. Ahlstrom listaa lukuisia
menestystekijoitd, joissa myds paddosaa nayttelevat aineettomat tekijat, kuten kyky tunnistaa
asiakastarpeita ja luoda suhdeverkostoja. Metséliiton toiminnan perustuminen vastuullisuu-
teen on omiaan rakentamaan positiivista mainetta. Yhtion puuntuotantotehtdvéan takia on
luonnollista, ettd myos tuotteita korostetaan menestystekijoéind. UPM sen sijaan tarkastelee
menestystekijoitddn perinteisesta tuotannon nakdkulmasta nostaen kustannukset ja tuotannon
tehokkuuden keskidon. Organisaatioiden menestystekijoita voi tarkastella taulukon 1 kolman-

nelta rivilta.
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Kiristynyt kilpailu on nostanut innovoinnin merkitysta organisaatioiden toiminnassa. Jokainen
tutkituista metséalan yrityksistd kuvailee itsedan innovatiiviseksi. Innovatiivisuus tuodaan
esiin erityisesti asiakasnakokulmasta. Konsernit myés rakentavat vastuullista mainettaan, silla
yritysten vastuullisuus on noussut sidosryhmien tarkkailun kohteeksi. Metsakonsernit painot-
tavat vastuullisuutta arvoissaan, visioissaan ja missioissaan. Vastuullisuus siis kuuluu perus-

periaatteisiin, joka ohjaa kaikkea toimintaa koskevaa p&atoksentekoa.

Kiristyneen kilpailun vuoksi markkinoilla on oltava nopea. Yhteisty¢ parantaa organisaation
herkkyytté tiedostaa trendeja ja arvioida niiden merkittavyyttd yhtion toiminnalle. Kuten tau-
lukon 1 kuudennelta riviltd nékee, yhteistyon merkitys korostuu metsdalan konsernien strate-
giakuvauksissa. Muista organisaatioista poiketen, Stora Enso ei kuitenkaan tdhdenna yhteis-
tyén merkitystd. On huomionarvoista, ettd yritykset mainitsevat luottamuksen seka vastuulli-
suuden ettd yhdessa tekemisen yhteydessd. Hyvan maineen kannalta luottamus on erittdin
tarked elementti. Yhteisty6 ei onnistu ilman luottamusta ja luotettavuus puolestaan viestii vas-

tuullisesta toiminnasta.

Globaalissa taloudessa yritysten on kyettavd uudistumaan jatkuvasti. Tutkimusyritykset tah-
densivat uudistumisen merkitysta jokapdivaisessa toiminnassaan. Ahlstrom sen sijaan ei kerro

strategiakuvauksessaan mitaan uudistumisesta.

Suomalaiselle metsateollisuudelle kustannustehokkuus on néhty toiminnan peruspilarina. Sto-
ra Ensolle ja Metsdliitolle kustannustehokkuus on osa niiden toimintaa tukevista keinoista.
UPM ja Ahlstrom osaltaan pyrkivét kustannusjohtajuuteen alallaan, miké tarkoittaa kilpailu-
kyvyn synnyttamista pitkalti kustannuspohjalta. Kukin neljastd metsdalan tutkimusyrityksesta
toimii myos kasvuhakuisesti ja pyrkii kasvuun monin keinoin. Seuraavassa alaluvussa kasitel-

l4&n vuorostaan kone- ja metallituoteteollisuuden strategiateemoja.
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Taulukko 1. Metséateollisuuden teemat

Teema Stora Enso UPM Metsaliitto Ahlstrom
globaali
Asemointi vastuullinen palvelija palvelija
uudelleenajattelija
globaali
Globaalius globaali globaali globaali
suomalainen
kustannukset vastuullisuus
Menestystekijat uudelleenajattelu lukuisia eri tekijoita
tehotuotanto uniikit tuotteet
Innovointi innovatiivinen innovatiivinen innovatiivinen innovatiivinen

Vastuullisuus

Yhteistyo

Uudistuminen

Kustannustehokkuus

Kasvu

vastuullinen

uudistuja

toiminnan tukija

kasvuhakuinen

vastuullinen

tekee tuloksia

yhdessa

uudistuja

kilpailukyvyn

synnyttadja

kasvuhakuinen

vastuullinen

yhteistyo

ohjaa toimintaa

uudistuja

toiminnan tukija

kasvuhakuinen

vastuullinen

tekee yhteistyota

kilpailukyvyn

synnyttdja

kasvuhakuinen

4.2. Kone- ja metallituoteteollisuuden konsernit

Teknologiateollisuus koostuu neljastd paatoimialasta: elektroniikka- ja sédhkéteollisuudesta,

kone- ja metallituoteteollisuudesta, metallien jalostuksesta seka tietotekniikka-alasta (Tekno-

logiateollisuus 2007). Liikevaihdolla mitattuna suurin p&atoimiala on kone- ja metallituotete-

ollisuus (Teknologiateollisuus 2007), jota tarkastellaan téssa tutkielmassa.

Suomalainen metalliteollisuus on kautta aikojen ollut erottamaton osa suomalaista yhteiskun-

taa. Teollisuus on kyennyt sopeutumaan muuttuviin olosuhteisiin. 1900-luvun jélkipuoliskon

(1950-2000) aikana Suomen teknologiateollisuus kehittyi huimasti. Yritykset laajensivat ja

valtasivat uusia markkinoita uusilla tuotteillaan. Syséyksen teknologiateollisuuden nopealle

kehitykselle antoivat sotakorvaustoimitukset. Nama toimitukset loivat kaupankaynnille tarkei-

t& suhteita Neuvostoliittoon. Tuottoisa idankauppa jatkui 80-luvun lopulle, jonka jélkeen yri-
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tykset alkoivat etsid uusia markkinoita lannesté ja jatkaa kansainvélistymistddn muuallakin

maailmassa. (Teknologiateollisuus 2011)

Merkittavaa aikakaudelle oli uuden energiamuodon kayttdonotto: ydinvoimalat toivat alkuun
tilauksia ja myéhemmin energialdhteen teollisuuslaitoksille. Vuonna 1952 loppuun suoritetut
sotakorvaukset muuttivat metalliteollisuutta. Yritykset joutuivat parantamaan tehokkuutta,
laatua ja aikataulussa pysymistd. Eraat korvaustavat vaativat myos uusien tuotantotekniikko-
jen omaksumista ja pakon edessa hankitut taidot lisasivat teollisuuden kilpailukykyd myo-

hemmin. (Teknologiateollisuus 2011)

Teknologiateollisuuden tuotannon maard on kasvanut Suomessa viimeisen sadan vuoden ai-
kana 200 kertaa suuremmaksi kuin se oli vuonna 1900. Koko teollisuuden keskimaaréinen
tuotanto on lisdéntynyt saman ajanjakson aikana 85 kertaa suuremmaksi. Vastaavasti brutto-
kansantuote on kasvanut noin 28-kertaiseksi kuluneen vuosisadan aikana. Teknologiateolli-
suuden kehitys erkaantui koko teollisuuden kasvusta 1980-luvun alussa, jonka jalkeen alan
tuotanto on kasvanut tuntuvasti nopeammin kuin teollisuuden keskimaarin. Erityisen nopeaa

kasvu oli laman jalkeen 1990-luvun jalkipuoliskolla. (Teknologiateollisuus 2007)

Seuraavaksi perehdytaan teemoittain, miten Suomen kone- ja metallituoteteollisuuden kon-
sernit kuvaavat itsedan verkkosivuillaan ja vuoden 2010 vuosikertomuksissaan. Kuvaukset
koostuvat yritysesittelystd seka strategiaa, visiota, missiota ja arvoja kasittelevistad kuvauksis-
ta, mikali organisaatiot ovat ne julkaisseet.

4.2.1. Asemointi

Kone- ja metallituotetuoteteollisuuden organisaatiot madrittelevat itsensa heti strategiaku-
vaustensa alussa seké kertovat lyhyesti toiminnastaan. Metso kuvaa itseddn adjektiivin ja sub-
stantiivin avulla tuoden kansainvalisyytensa esiin. Se ei kuitenkaan missdin kohtaa strate-
giakuvaustaan suoraan asemoi itseddn suhteessa alan muihin toimijoihin. Cargotec puolestaan
kuvaa itseddn toiminnan kautta ja viestii asemaansa johtavien tytarbréandien avulla. ”Kaikkial-

la, missa tavara litkkkuu”, viittaa Metson tapaan kansainvéliseen toimintaan.
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”Metso on kansainvalinen teknologiakonserni, jonka erikoisosaamista ovat tek-
nologia- ja palveluratkaisut kaivos-, maarakennus-, voimantuotanto-, 6ljy- ja

kaasu-, kierratys- sekd massa- ja paperiteollisuudelle.”

”Cargotec tehostaa tavaravirtoja maalla ja merella — kaikkialla, missa tavara
liikkuu. Cargotecin tytarbrandit Hiab, Kalmar ja MacGregor ovat lastin- ja

kuormankasittelyratkaisujen tunnustettuja johtajia eri puolilla maailmaa.”

KONE ja Waértsila asemoivat itsensd voimallisesti partisiipilla ”’johtava”. KONE tehostaa
asemaansa kertoen tuotteistaan positiivisin adjektiivein, monipuolinen ja edistyksellinen. Se

mya0s rakentaa uskottavuuttaan viittaamalla satavuotiseen historiaansa.

”"KONE kuuluu alansa johtaviin yrityksiin ja tarjoaa asiakkailleen edistykselli-
sid hisseja, liukuportaita ja automaattiovia seka monipuolisia ratkaisuja niiden
huoltoon ja modernisointiin. Eri asiakasryhmien tarpeiden ymmartdminen on

ohjannut toimintaamme jo sadan vuoden ajan.”

“Wartsila on kansainvéalisesti johtava merenkulun ja energiamarkkinoiden voi-
maratkaisujen toimittaja, joka tukee asiakasyrityksia tuotteiden koko elinkaaren

ajan.”

Sierilan (2011) mukaan asemoinnissa keskeisid muuttujia ovat toimialan, tuotteiden, markki-
noiden ja asiakkaiden valinta sek&d maantieteellisen tuotantoalueen maéarittely. Johtuen strate-
giakuvausten tiiviistd muodosta, metsdalan yritysten tavoin kone- ja metallituotealan organi-
saatiot eivat tee edelld mainitun kaltaista kattavaa asemointierittelyd, vaan ne asemoivat itsen-
s& markkina-aseman kautta. Yksikaan yrityksista ei kuitenkaan kayt4 asemoinnissaan kompa-
ratiiveja tai superlatiiveja. Kukin konserneista luonnollisesti rakentaa mainettaan tdhdenta-

maéll& parhaita tai erityisid puoliaan.

4.2.2. Globaalius

Suomalaisten teollisuuskonsernien kansainvélistyminen alkoi 60- ja 70-lukujen taitteessa,

jolloin Kone Oy:sta tuli ensimmdinen monikansallinen metalliteollisuusyritys sen ostettua
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hissituotantoa Euroopasta (Teknologiateollisuus 2011). Markkinoiden kansainvalistyminen

voimistuu entisestaan.

Tutkittavat organisaatiot tuovat selkedasti esiin globaalin asemansa l&pi strategiakuvauksiensa.
Globaaliutta korostetaan mm. kertomalla kansainvélisten toimipaikkojen ja tyontekijoiden
maard. Metso ja Cargotec kuvaavat itseddn “aidosti globaaleiksi” yrityksiksi, joilla ne tarkoit-
tavat toimivansa konkreettisesti ympari maailman. Metso sanoo olevansa ylped globaalista

monimuotoisuudestaan, kun taas Cargotec on Kirjannut globaalin lasndolon arvoihinsa.

“Metso on kansainvalinen teknologiakonserni ... Olemme aidosti globaali —
meilla on suunnittelua, tuotantoa, hankintaa, palveluliiketoimintaa, myyntia ja
muuta toimintaa yli 300 yksikossa yli 50 maassa. Tyollistimme maailmanlaajui-
sesti noin 29 000 osaajaa, ja asiakkaita meilld on yli 100 maassa. ... Maailman-
laajuiset megatrendit tukevat strategista kehitystamme ja kannattavan kasvun

tavoitteitamme ... Arvostamme (lobaalia monimuotoisuuttamme...”

”Cargotecin tytarbrandit Hiab, Kalmar ja MacGregor ovat lastin- ja kuorman-
kasittelyratkaisujen tunnustettuja johtajia eri puolilla maailmaa. ... Tyollistam-
me maailmanlaajuisesti noin 11 000 ihmistd. ... Cargotecin kolme ydinarvoa
ovat globaali lasnéolo — paikallinen palvelu, yhteisty0 ja kestéava toiminta. ...
Cargotec on aidosti globaali yritys, joka tyollistaa erilaisista kulttuuritaustoista

2

tulevia ihmisia ja tarjoaa palvelujaan aina léihelli asiakasta. ...

KONE ja Wartsila tehostavat kansainvélisyyttdan jo asemoinnissaan. Kumpikin kertoo ole-
vansa alansa johtavia toimijoita. Kaikista kone- ja metallituoteteollisuuden tutkimusorgani-
saatioista ainoastaan KONE mainitsee Suomen kuvauksissaan, joskin ainoastaan toteamalla

paakonttorinsa olevan Helsingissé.

”"KONE kuuluu alansa johtaviin yrityksiin. ... KONEella on maailmanlaajuisesti
satojatuhansia asiakkaita. ... KONEella on yli 1 000 toimipaikkaa eri puolilla
maailmaa, kahdeksan tuotantolaitosta, jotka sijaitsevat kaikilla padmarkkinoil-
la, ja seitseman globaalia tutkimus- ja tuotekehityskeskusta. Liséksi meilld on
valtuutettuja jakelijoita yli 60 maassa. Yhtion paakonttori sijaitsee Helsingis-

Sa.
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“Wartsila on kansainvéalisesti johtava merenkulun ja energiamarkkinoiden voi-
maratkaisujen toimittaja. ... Yritykselld on 160 toimipistettd 70 maassa. ...
Wartsilan strategisena tavoitteena on vahvistaa johtavaa asemaansa markki-
noillaan ... Tdman mahdollistaa integroitu laite-, ratkaisu- ja palvelutarjonta,

joka vastaa asiakkaiden tarpeisiin kaikkialla maailmassa.” ...

Yritykset painottavat méaaratietoisesti mainettaan maailmankansalaisena. Kansainvalinen toi-
mintaymparistdé houkuttelee sijoittajia, tyontekijoita ja muita sidosryhmié eri maista, jolloin
suomalaisen perustan esiin tuominen tuskin kiinnostaa kohderyhmi, eika ole enaa relevant-

tiakaan organisaatioiden toimiessa aidosti kansainvalisesti.

4.2.3. Menestystekijat

Organisaation on strategiassaan jatkuvasti hahmotettava kilpailutilanteen muutoksia ja l0ydet-
tava se toiminta-areena, jossa yritys pystyy olemaan mahdollisimman hyva ja tuottoisa pelaaja
(Sierilda 2011). Kukin tutkittavasta neljasta konsernista sanoo merkittdvén osan menestysteki-
joistdan tulevan aineettomasta padomasta, eli joko asiakkaille tarjottavasta palvelusta tai or-
ganisaation sisdisesta toiminnasta. Metso kuvaa vahvuudekseen jo olemassa olevaan laitteis-
toonsa pohjautuvan palveluliiketoimintansa, kun taas KONEen vahvuus léhtee sen sisaisista
prosesseista. Kustannustehokkuus tuo tuulahduksen perinteista strategia-ajattelua, mutta ko-
rostamalla asiakkaiden kéayttdjadkokemuksen mieluisuutta sekda ihmisten johtamista KONE

koostaa mainettaan pehmeén modernilla tavalla.

”Yksi keskeisista vahvuuksistamme on laaja asennettu kone- ja laitekantamme ja
sithen perustuva palveluliiketoiminta. ... Tavoitteemme mukaisesti olemme

muuttuneet laitetoimittajasta asiantuntija- ja palveluyritykseksi. ” (Metso)

”Strategiamme on tarjota asiakkaillemme kilpailuetua luomalla paras kayttaja-
kokemus innovatiivisilla ratkaisuilla. Thmisten johtaminen ja liiketoimintapro-
sessit luovat pohjan toiminnalliselle erinomaisuudelle ja kustannuskilpailukyvyl-
le.” (KONE)
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Wartsila ja Cargotec laittavat kumpikin painoa tutkimus- ja kehitystoimintaan, seka teknolo-
giajohtajuuteen. Yhtitt viestivat tahtoaan parantaa jatkuvasti toimintaansa ja siten pysya ajan
hermolla. KONEen tapaan myos Cargotec toteaa asiakaslahtisyyden osana menestystekijoi-
taan, joskin muutoin sen kuvaus varsinaisista menestystekijoista jaa laimeaksi. Kaikista tut-
kielman organisaatioista Wartsila on kuitenkin ainoa, joka mainitsee sanan “’ketteryys”. Muut
yritykset eivat tuo menestystekijoidensé kohdalla suoraan esiin strategista litkkumakyky&an.

“Wartsilan kilpailukyvyn perustana on jatkuva keskittyminen innovointiin ja
T&K-toimintaan sekd pyrkimys teknologiajohtajuuteen omilla toimialoillaan.
Wartsilan kyky keskittya liiketoiminnan pitkén aikavalin kysyntatekijoihin, vah-
va taloudellinen asema ja muuttuvien markkinaolosuhteiden vaatima ketteryys

takaavat yritykselle hyvéat edellytykset jatkaa valitsemaansa strategiaa. ”

“Teknologiajohtajuutemme perustuu l&aheiseen yhteistydhon asiakkaiden kanssa.
Tutkimus- ja tuotekehitystytssa olemme edellakavijoita ymparistoystavallisissa

innovaatioissa.” (Cargotec)

Yksikaan kone- ja metallialan konserneista ei suoraan tarkastele menestystekijoitdén perintei-
sestd tuotannon nakdkulmasta tdhdentden esimerkiksi suurta tuotantokapasiteettia, alhaisia
yksikkokustannuksia tai erinomaista tuotettaan, vaan Kkilpailukyky punoutuu aineettoman paa-
oman varaan, kuten tdssa tapauksessa jatkuvaan valppaana oloon ja sen ympérilla tapahtuvaan
palvelu- ja yhteistydhon. Kuten edelld on jo useaan otteeseen kaynyt ilmi, vallitsevan strate-
gia-aatteen mukaan pitkdjanteinen strategia rakennetaan aineettoman péddoman varaan. Tassé

mielessa tutkittavat organisaatiot onnistuvat viestiméan ajantasaisuutensa.

Pelkkid organisaatioiden itse kuvaamia menestystekijoita tutkien Wartsila onnistuu rakenta-
maan itsestdan kuvaa strategisesti ketterdnd toimijana, koska sen mainitsema valppaus mark-
kinoilla viestii strategisesta herkkyydesta ja vahva taloudellinen asema sekd markkinaolosuh-
teiden vaatima ketteryys kielivat resurssien joustavuudesta. Strategiseen ketteryyteen vaadi-
taan tosin myo6s organisaatiolta kollektiivista sitoutumista, jota on vaikea arvioida tutkitun

strategiakuvauksen perusteella.
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4.2.4. Innovatiivisuus

Talouden teknologisoituminen on mahdollistanut uusien innovaatioiden hyddyntamisen yhé
uusissa yhteyksissa ja kéyttotarkoituksissa (Tienari & Merildinen 2009). Kilpailun kiristymi-
nen on kasvattanut innovoinnin merkitysta organisaatioiden toiminnassa ja se nakyy myos
tutkimusyritysten strategiakuvauksissa. Jokainen tutkituista kone- ja metallituoteteollisuuden
organisaatioista mainitsee innovoinnin strategiakuvauksissaan. Hieman yllattden Metso, KO-
NE ja Cargotec eivat pureudu innovointiin syvéllisesti, avaten sen merkitysta organisaation
kaytdnnon strategiassa. Metson yksi neljéstd arvosta on “kehitimme uusia ratkaisuja”, joka
pitad sisalladn innovatiivisten ideoiden arvostamisen. Valittu ilmaisumuoto ei kuitenkaan
viesti innovaatiokeskeisyydestd. Alle poimittu KONEen sitaatti on osa sen visiota, mutta
muutoin strategiakuvauksessa ei innovointia mainita, vaan painotus pysyttelee sidosryhméyh-

teistydssa. Cargotec sen sijaan tyytyy mainitsemaan innovoinnin ikd&n kuin ohimennen.

”Kannustamme uusien teknologioiden kayttéonottoon ja arvostamme innovatii-

visia ideoita ja kaytantoja.” (Metso)

”Strategiamme on tarjota asiakkaillemme kilpailuetua luomalla paras kayttaja-

kokemus innovatiivisilla ratkaisuilla.” (KONE)

“Tutkimus- ja tuotekehitystydssa olemme edellékavijoita ymparistoystavallisissa

innovaatioissa. ” (Cargotec)

Metson ja Cargotecin kuvauksissa jad epaselvéksi, mihin innovaatiot kohdistuvat, organisaa-
tioiden siséisiin prosesseihin vai suoraan loppukayttajien hyddyksi. Sen sijaan KONEen ta-
paan Wartsila nékee innovoinnin asiakasndkokulmasta, jolloin innovoinnin hyoty nékyy vélit-
tOmasti asiakkaille. Taman lisdksi Wartsila pohjaa osan kilpailukyvystadn suoraan innovoin-
tiin ja muuhun kehitystoimintaan. Innovoinnin voi ndin olettaa koskettavan myods organisaati-

on sisdisia prosesseja.

“Wartsila maksimoi alusten ja voimalaitosten ymparistotehokkuuden ja taloudellisuu-
den keskittymalla teknologisiin innovaatioihin ja kokonaishyétysuhteeseen. ... \Wartsi-
lan kilpailukyvyn perustana on jatkuva keskittyminen innovointiin ja T&K-toimintaan

sek& pyrkimys teknologiajohtajuuteen omilla toimialoillaan. ”
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Wartsila on ainoa organisaatio, joka ilmaisee julkaisuissaan innovatiivisuuden jatkuvuutta ja
pysyvyyttd jokapdaivaisessa toiminnassaan. Maineenhallinnan kannalta innovatiivisuuden
merkitysta kannattaisi kuitenkin tuoda selkedammin esiin, mikéli halutaan rakentaa kuvaa stra-

tegisesti ketterdsta toiminnasta.

4.2.5. Vastuullisuus

Markkinoita ravistelleiden skandaalien my6té4 organisaatioiden vastuullinen toiminta on nous-
sut sidosryhmien mielenkiinnon kohteeksi. Monella organisaatiolla on verkkosivuillaan ja
vuosikertomuksissaan erillinen vastuullisuusosio, mutta niiden siséltoa ei ole poimittu taman
tutkielman aineistoon, vaan tutkielmassa pidattdydytaan tiivistetyissa strategiakuvauksissa.
Grayn ja Balmerin (1998) mukaan hyvan maineen onkin katettava seka eettisyyden, teknisen
osaamisen ja liiketoimintaosaamisen kentat. Siten on luonnollista, ettd organisaatiot haluavat
viestid vastuullisesta toiminnastaan, jolla tarkoitetaan huolehtimista ihmisistd, ympéristosta,

yhteiskunnasta ja taloudesta.

Kone- ja metalliteollisuuden konsernit painottavat vastuullisuutta arvoissaan, visioissaan ja
missioissaan. Vastuullisuus siis kuuluu perusperiaatteisiin, joka ohjaa kaikkea toimintaa kos-
kevaa padtoksentekoa. Tutkimusorganisaatiot nostavat esiin erityisesti ympdristoarvot ja ih-
misista huolehtimisen. Ymparistondkokulma ndkyy mm. uusiutuvien materiaalien hyddynté-
misend ja kestavéan kehityksen huomioimisena. Ihmisten hyvinvoinnista huolehtiminen ilme-

nee tydymparistoon panostamisena.

“Visio: ... Panostamme maaratietoisesti tydymparistoon, joka houkuttelee meil-
le téihin oikeanlaisia ihmisia ja antaa heille mahdollisuuden kehittya ja kayttaa
osaamistaan... Missio: ... Autamme asiakkaitamme jalostamaan luonnonvaroja
ja kierrattamaan materiaaleja kestavalla tavalla. ... Olemme sitoutuneet toimi-
naan yhdessa ja osallistumaan aktiivisesti kestavamman maailman rakentami-
seen. ... Arvot: Edistimme asiakkaan menestystd, kehitimme uusia ratkaisuja,

saamme aikaan tuloksia yhdessa ja kunnioitamme toisiamme.” (Metso)
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”Olemme ylpeita ymparistomyotaisista ja kestavan kehityksen mukaisista rat-
kaisuistamme. ... Tuotteemme perustuvat testattuihin ja hyviksi todettuihin rat-
kaisuihin joiden tarjoamia etuja ovat ..., vahaiset ymparistovaikutukset ja poik-

keuksellisen laaja ja jatkuvasti laajeneva polttoainejoustavuus. ” (Waértsila)

“Tutkimus- ja tuotekehitystydssa olemme edellakavijoita ymparistoystavallisissa
innovaatioissa. Valitamme paitsi ympariston myos tuotteitamme kayttavien ih-
misten turvallisuudesta. ... Saavuttaaksemme visiomme ... asetamme mittapuun
kestavaa kehitysta edistaville ratkaisuille lastinkasittelyssa, ... panostamme

tyontekijoihimme. ” (Cargotec)

”Cargotecin kolme ydinarvoa ovat globaali lasndolo — paikallinen palvelu, yh-
teisty0 ja kestdva toiminta. ... Kestava toiminta: Kolmas arvomme on mukana
kaikessa, mita teemme. ... Asiakkaillemme ja muille sidosryhmillemme kestéava
toiminta tarkoittaa luotettavuutta, tuotteiden pitkaa kayttoikaa, ... Kestava kehi-
tys tarkoittaa myos korkeimmat ymparistovaatimukset tayttavien ratkaisujen ke-

hittamista. ”

Muista yrityksista poiketen KONE on ainoa, joka ei mainitse ymparistovastuuta strategiaku-
vauksessaan, vaan kasittelee ainoastaan ihmisten hyvinvointia. KONEella on kuitenkin verk-

kosivuillaan kattava yritysvastuuosio, joka kasittelee myds ymparistoasioita.

”"KONEen arvot ovat Asiakkaan ilahduttaminen: Asiakkaan menestys on paa-
maaramme. ... Varmistamme laitteiden loppukdyttijien ja omien tyonteki-
joidemme turvallisuuden. ... Into saada aikaan: Pidamme sen mita lupaamme.
... Yhdessd onnistuminen: ... Osoitamme luottamusta ja kunnioitusta toinen toi-
sillemme ja annamme ja saamme tunnustusta hyvista suorituksista. Kayttayty-

mistdmme ohjaavat korkeimmat eettiset normit.”
Kaikki nelja tutkittua organisaatiota tdhdentdvat selkeasti vastuullisuuden olevan térked osa

niiden toimintaa. Yhtiot toistavat eettistd toimintatapaansa lapi strategiakuvauksiensa ja ra-

kentavat ndin positiivisesti vastuullista mainettaan.
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4.2.6. Yhteistyo

Yhteen hiileen puhaltaminen koskee nykyéan kaikkea liiketoimintaa. Sidosryhmien kanssa on
kaytava jatkuvaa keskustelua, joka vie strategiaa eteenpdin. Yritykset verkottuvat keskenaan
yhé& laajemmin tiiviin tuotantoyhteistyon luomiseksi (Teollisuusopas 2012) ja se ndkyy myos
strategiateemoissa. Jokainen tarkastelluista kone- ja metallituoteteollisuuden yrityksista ker-
too tekevénsa yhteistyota sidosryhmiensa kanssa. Organisaatiot ovat myos kirjanneet yhteis-
tyon arvoihin ja visioihinsa, mika viestii sen suuresta merkityksesté niiden paivittéisessa toi-

minnassa.

Metson ja KONEen strategiakuvauksissa oli yhtenevad, ettd kummatkin puhuvat luottamuk-
sesta ja kunnioituksesta. Onnistuneen yhteistydn valttamattomyys onkin hyva maine, joka
syntyy luottamuksen ja kunnioituksen pohjalta. Yhteistyon osapuolet voivat luottaa kumman-

kin ajavan yhteistd etua toimimalla roolejaan vastaavasti.

“Arvot: Edistdmme asiakkaan menestysta: ... teemme tiivista yhteistyéta ym-
mdrtidksemme asiakkaiden tarpeet ja reagoidaksemme niihin nopeasti... Kehi-
tamme uusia ratkaisuja: ... pidamme lupauksemme ja olemme lojaaleja niita
kohtaan, joille ja joiden kanssa teemme tyétd... Saamme aikaan tuloksia yhdes-
sd ja kunnioitamme toisiamme. ... Sanomme asiat suoraan ja rehellisesti, ja

luomme keskindisen luottamuksen ilmapiiria.” (Metso)

“Arvot: ... Yhdessa onnistuminen: Vain yhdessa tygskentelemalld voimme onnis-
tua. Kannustamme jokaista jakamaan ideansa ja tietonsa muiden kanssa. Osoi-

tamme luottamusta ja kunnioitusta toinen toisillemme...” (KONE)

Wartsild ilmaisee yhteistydon merkitysta voimallisesti superlatiivin voimin. Sen visiona on olla
arvostetuin eli kunnioitetuin yhteistyokumppani. Cargotec puolestaan painottaa, ettd miten
sen koko toiminnan pohjalla on yhteisty6. Cargotec ei voisi toimia haluamallaan laadukkaalla

tavalla ilman asiakkaidensa nakdkulmia.

“Visio: Olemme kaikkien asiakkaittemme arvostetuin kumppani. ... Yhdessa asi-
akkaidemme kanssa luomme ja toimitamme ratkaisuja, jotka tehostavat toimin-

taa ja parantavat kannattavuutta.” (WAértsild)

65



“Teknologiajohtajuutemme perustuu laheiseen yhteistyohon asiakkaiden kanssa.
Arvot: ... Yhteistyd: Globaalin lasnéolon ja paikallisen palvelun ainutlaatuisen
yhdistelman Cargotec voi lunastaa vain yhteisty6lla. Yhteistyd nakyy niin henki-
10stOn sisdisessd kanssakaymisessa kuin tydssa asiakkaiden parissa.” (Cargo-
tec)

Kaikki tutkitut organisaatiot siis tahdensivat yhteistyén merkitysta olemassaolonsa kannalta.
Teollisuusoppaan (2012) mukaan perinteinen alihankinta onkin muuttumassa luonteeltaan yha
enemman yhteistyoksi; tuotekehitykseen paneudutaan yhdessa asiakkaan kanssa jo varhaises-
sa suunnitteluvaiheessa. Yhteistyd parantaa organisaation herkkyyttd tiedostaa trendejé ja
arvioida niiden merkittavyytta yhtion toiminnalle. Tdma puolestaan on tarkeda strategisen

ketteryyden kannalta, jotta voidaan toimia nopeasti uusien mahdollisuuksien auetessa.

4.2.7. Uudistuminen

Globaalissa taloudessa yritysten jatkuva uudistuminen on valttdmatonta. On pystyttava ajatte-
lemaan ja toimimaan tuoreella tavalla, mutta organisaatioilta on myos I6ydyttava resursseja
liiketoimintamalliensa muuttamiseen. Tutkimusorganisaatiot korostavat uudistumishalukkuut-
taan esimerkiksi tdhdentdmalld uudistumisen jatkuvuutta, muutosten ennakointia, asioiden
tekemisté entistd paremmin ja uusien tyotapojen etsimistd. Metso ja KONE ovat kirjanneet

uudistumisen suoraan osaksi arvojaan.

“Kehitamme uusia ratkaisuja: luovuus ja jatkuva uudistuminen ovat olennaisia
pitkan aikavalin kilpailukykymme ja paivittaisen toimintamme kannalta; etsim-
me jatkuvasti uusia ajattelumalleja ja entistd parempia tydskentelytapoja; kan-
nustamme uusien teknologioiden kayttoonottoon ja arvostamme innovatiivisia

ideoita ja kaytantdja. ” (Metso)
“Tahto uudistua: Pyrimme jatkuvasti tekemaén asiat entistd paremmin. Muutos-

ten ennakointi ja niihin sopeutuminen tarkoittaa sita, ettd meidan on jatkuvasti

etsittava jarkevampia tyttapoja ja oltava avoimia uusille ideoille. ” (KONE)
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Jotta uudistuminen on mahdollista, organisaatiolla on oltava herkkyytta tiedostaa markkina-
trendejd, sen liiketoimintojen on tuettava toisiaan ja resursseja on pystyttdva liikuttamaan
joustavasti. Pelkkd uudistumishalu ja -valmius eivat kuitenkaan riitd, vaan on myds kyettava

toimimaan nopeasti, kuten Metso kuvauksessaan tuo ilmi.

“Teemme tiivistd yhteistyota ymmartadksemme asiakkaiden tarpeet ja rea-

goidaksemme niihin nopeasti. ” (Metso)

Wartsila puolestaan ei kaytd ollenkaan sanaa “uudistuminen”. Sen sijaan Wartsilan kilpailu-
kyky kumpuaa mm. jatkuvasta keskittymisesta innovointiin sek& tutkimus- ja kehitystoimin-
taan, joten yhti6 viestii valmiudestaan jatkuvaan uudistumiseen. Kuten jo aiemmin kavi ilmi,
Wartsila on ainoa tutkituista organisaatioista, joka mainitsee ketteryyden luovan pohjaa sen

strategialle.

"Wartsilan kilpailukyvyn perustana on jatkuva keskittyminen innovointiin ja
T&K-toimintaan seka pyrkimys teknologiajohtajuuteen omilla toimialoillaan.
Wartsilan kyky keskittya liiketoiminnan pitkan aikavalin kysyntatekijoihin, vah-
va taloudellinen asema ja muuttuvien markkinaolosuhteiden vaatima ketteryys

takaavat yritykselle hyvéat edellytykset jatkaa valitsemaansa strategiaa. ”

Edelld mainitut kolme organisaatiota viestivat hyvin uudistumiskyvystaan kertomalla uudis-
tumisen suuresta merkityksesta toiminnassaan. Jatkuva uusien toimintatapojen ja markkina-
trendien tunnustelu rakentaa kuvaa strategisesta herkkyydesta. Uusien teknologioiden kéyt-
toonotto, muutoksiin sopeutuminen, sekd Wartsildn suoraan mainitsema ketteryys Kielivét
kyvysta liikutella resursseja joustavasti, joka on valttdmatonta strategisesti ketterdssa toimin-

nassa.

Kone- ja metallialan yrityksistd Cargotec ei kerro strategiakuvauksessaan mitaan uudistumi-
sesta, vaan tavaravirtojen tehostamisesta. Tehostaminen ei valttdmatta kuvaa uudistusta, vaan
muutosta, joka voidaan tulkita vanhan jo olemassa olevan asian parantamiseksi. Uudistaminen
sen sijaan tarkoittaa uuden asian kehittdmistd. Mikali organisaatio haluaa rakentaa mainettaan
strategisesti ketterand toimijana, mahdollinen uudistumishalukkuus ja -kyky pitda tuoda sel-

keasti esille.
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4.2.8. Kustannustehokkuus

Strategisen  ketteryyden  hengessd  kustannustehokkuuden  painottaminen  tuntuu
vanhanaikaiselta. Perinteisestihdn iso tuotantokapasiteetti ja alhaiset yksikkokustannukset
toivat  Kilpailuetua, kun markkinoilla voitiin  vield luottaa ennakointitaitoon.
Kustannustehokkuuden keskeisyyden véhentyminen nakyy kone- ja metalliteollisuusalan
strategiakuvauksissa. Metso ja Cargotec eivédt edes mainitse kustannustehokkuutta, koska
kummankin toiminnassa palveluliiketoiminta ndyttelee suurta osaa. KONEen ja Wartsilén
operoinnissa sen sijaan fyysisten tuotteiden tuotanto lisd4 kustannustehokkuuden merkitysta,

joskaan kumpikaan organisaatioista ei nosta sita toimintansa keskioon.

“lhmisten johtaminen ja liiketoimintaprosessit luovat pohjan toiminnalliselle

erinomaisuudelle ja kustannuskilpailukyvylle.” (KONE)

”Kilpailukykyinen tuotevalikoimamme kasittaa ... Niissa yhdistyvat luotettavuus,
koko elinkaaren aikainen kustannustehokkuus, toimivuus, ymparistomyotaisyys,
johtavat teknologiat ja mahdollisuus toimia laajempiin ratkaisuihin integroitui-

na tai yksittaisina laitteina. ” (Wartsild)

Tutkittavat organisaatiot eivét ndin ollen korosta perinteisen suurtuotannon ja alhaisten kus-
tannusten jalansijaa toiminnassaan, vaan tuovat strategiakuvauksissaan esiin aineettomia teki-
JOitd, kuten osaamistaan ja uudistumiskykyaéan. Aineettoman padoman korostuminen yritysten
kuvauksissa sisdisten resurssien sijaan parantaa mielikuvaa organisaatioista strategisesti kette-

rina toimijoina.

4.2.9. Kasvuhakuisuus
Kukin neljastad kone- ja metallituoteteollisuuden tutkimusyrityksestd toimii kasvuhakuisesti.

Kasvu on jokaisen strategisena tavoitteena. Metso kuvaa pitkan aikavalin kasvunsa pohjautu-

van globaaleihin trendeihin.
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”Strategisena tavoitteenamme on pitkalla aikavalilla kestava, kannattava kasvu.
... Maailmanlaajuiset megatrendit tukevat strategista kehitystamme ja kannatta-

van kasvun tavoitteitamme pitkalla aikavalilla. ” (Metso)

KONE, Waértsila ja Cargotec kertovat kasvunsa lahtevan asiakkaista. Vastaamalla heidan tar-
peisiinsa, liiketoiminta voi kasvaa. Asiakastarpeiden havaitseminen puolestaan vaatii yhteis-
ty6té sidosryhmien kanssa, joka on jo tullut aiemmin tutkielmassa ilmi. Yhteistyd osaltaan

teravoittad organisaatioiden strategista herkkyytta.

“Vastaamalla asiakkaiden tarpeisiin ja keskittymalla ihmisten johtamiseen ja si-
saisiin prosesseihimme saavutamme nelja strategista tavoitettamme: kasvatam-
me asiakasuskollisuutta, teemme KONEesta erinomaisen tydpaikan, olemme
toimialajohtaja kannattavassa kasvussa ja tarjoamme parhaan kayttajakoke-

muksen. ”’

“Wartsilan strategisena tavoitteena on vahvistaa johtavaa asemaansa markki-
noillaan ja jatkaa kasvua tarjoamalla asiakkaille markkinoiden paras luotetta-

vuus ja elinkaarenaikainen hyotysuhde. ”

”Cargotecin strategisena tavoitteena on olla lastinkasittelyn globaali markkina-
johtaja. Aiomme kasvaa toimialamme keskiarvoa nopeammin. Liiketoiminnan

)

kasvattaminen onnistuu asiakaslihtéisyyden avulla...’

Kasvuhakuisuus kuuluu lahes poikkeuksetta liiketoiminnan piiriin, kuten tutkittavista yrityk-
sistd on nahtavissa. Edelld mainitut menestystekijat ja toimintatavat tukevat kasvua, jota si-
joittajat odottavat organisaatiolta. Viestimalla kasvutekijoista sidosryhmilleen yhtiot rakenta-

vat mainettaan mm. varteenotettavana sijoituskohteena.

4.2.10. Yhteenveto kone- ja metallituoteteollisuuden konserneista

Taman alaluvun tarkoituksena on tehda yhteenveto edella lapi k&ydyista kone- ja metallituote-
teollisuuden strategiateemoista. Keskeisimmat 16ydokset on listattu taulukkoon 2. Toimialan

yritykset asemoivat itsensd kansainvalisyytensa avulla. Metso ja Cargotec toteavat olevansa

69



kansainvélisid, kun taas KONE ja Wértsila asemoivat itsensa edellisid voimallisemmin alansa
kansainvalisesti johtaviksi konserneiksi. Kaikkien tutkittavien organisaatioiden asemassa ko-

rostuu nain ollen aineettomuus eika esimerkiksi markkinoiden paras tuotantoprosessi.

Kuten jo asemoinnista k&vi ilmi, organisaatiot tuovat korostetusti esiin globaalin asemansa,
mikd myos ilmenee taulukon 2 toiselta riviltd. Globaalius nékyy lapi strategiakuvauksien,
mutta suomalaisia juuria ei mainita. Metso ja Cargotec painottavat globaaliuttaan kuvaamalla
itseddn “aidosti globaaleiksi” yrityksiksi, milld ne tarkoittavat toimivansa konkreettisesti ym-

pari maailman.

Kérjistaen sanottuna tdman pdiva kestava strategia on rakennettava aineettoman padoman
varaan. Kukin tutkittavasta neljasta konsernista sanoo merkittdvan osan menestystekijoistaan
tulevan aineettomasta padomasta, eli joko asiakkaille tarjottavasta palvelusta tai organisaation
sisdisesta toiminnasta. Metso kuvaa vahvuudekseen jo olemassa olevaan laitteistoonsa poh-
jautuvan palveluliiketoimintansa, kun taas KONEen vahvuus lahtee sen sisaisista prosesseista.
Wartsila ja Cargotec laittavat kumpikin painoa tutkimus- ja kehitystoimintaan seké teknolo-
giajohtajuuteen. Wartsila on kuitenkin ainoa, joka mainitsee yhtend vahvuutenaan ketterdn

tavan toimia.

Innovoinnin merkitys on noussut Kiristyneen kilpailun myota ja se nakyy myds jokaisen orga-
nisaation strategiateemoissa. Metson ja Cargotecin kuvauksissa jaa epaselvaksi, mihin inno-
vaatiot kohdistuvat, organisaatioiden sisaisiin prosesseihin vai suoraan loppukéyttdjien hyo-
dyksi. Sen sijaan KONEen tapaan Wartsila ndkee innovoinnin asiakasndkokulmasta. Wartsila
pohjaakin osan kilpailukyvystddn suoraan innovointiin ja muuhun kehitystoimintaan. Se on

mya0s ainoa yritys, joka ilmaisee innovatiivisuuden tarkeyden jokapaivéisessa toiminnassaan.

Organisaatioiden vastuullinen toiminta on noussut sidosryhmien tarkkailun alaiseksi. Taulu-
kon 2 viides rivi kertoo, miten kaikki kone- ja metallituoteteollisuuden konsernit painottavat
vastuullisuutta toiminnassaan. Ne ovat kirjanneet vastuullisuuden arvoihinsa, visioihinsa ja
missioihinsa. Vastuullisuus siis kuuluu perusperiaatteisiin, joka ohjaa kaikkea toimintaa kos-
kevaa péaatoksentekoa. Tutkittavat organisaatiot nostavat esiin erityisesti ympéristoarvot ja

ihmisista huolehtimisen.
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Sidosryhmien kanssa on kommunikoitava jatkuvasti strategian eteenpdin viemiseksi. Jokainen
tarkastelluista yrityksistd on kirjannut yhteistydn arvoihinsa ja/tai visioihinsa, mika viestii sen
tarkedsta merkityksesta péivittdisessé toiminnassa. Metson ja KONEen strategiakuvauksissa
oli yhtenevaa, ettd kummatkin puhuvat luottamuksesta ja kunnioituksesta. Ne ovat tarkeét
yhteistyon ja hyvan maineen elementit. Wartsila ilmaisee yhdessa tekemisen merkitysté pon-
nekkaasti superlatiivin voimin. Sen visiona on olla arvostetuin yhteistyékumppani. Cargotec

puolestaan painottaa sen koko toiminnan pohjautuvan yhteistyohon.

Globaali talous vaatii yrityksiltd jatkuvaa uudistumista. Tutkimusorganisaatiot korostavat
uudistumistaan esimerkiksi tahdentdmall& sen jatkuvuutta, muutosten ennakointia ja uusien
tyotapojen etsimistd. Pelkkd uudistumishalu ei kuitenkaan riitd, vaan on kyettava toimimaan

my0s nopeasti. Metso korostaakin kykenevénsa nopeaan uudistumiseen yhteistyon takia.

Kustannustehokkuuden keskeisyyden vahentyminen nékyy kone- ja metalliteollisuusalan
strategiateemoissa. Metson ja Cargotecin toiminnassa palveluliiketoiminta nayttelee suurta
osaa, joten yritykset eivat edes mainitse kustannustehokkuutta. KONEen ja Wartsilan
operoinnissa sen sijaan fyysisten tuotteiden tuotanto lisd4 kustannustehokkuuden merkitysta,
joskaan kumpikaan organisaatioista ei nosta sitd toimintansa keskioon. Kaikkien tutkittavien
yritysten strategisena tavoitteena on kasvu. Seuraavaksi siirrytddn yhteenvetoon, jossa

tehdaan vertaileva analyysi metséteollisuuden ja kone- ja metallituoteteollisuuden valilla.
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Taulukko 2. Kone- ja metallituoteteollisuuden teemat

Teema Metso KONE Wartsila Cargotec
kansainvalisesti kansainvalisesti
Asemointi kansainvalinen kansainvalinen
johtava johtava
Globaalius aidosti globaali globaali globaali aidosti globaali
ihmisten johtaminen T&K T&K
Menestystekijat palveluliiketoiminta
liiketoimintaprosessit teknologiajoht. teknologiajoht.
Innovointi innovatiivinen innovatiivinen innovatiivinen innovatiivinen

Vastuullisuus

Yhteistyo

Uudistuminen

vastuullinen

tekee tiivista

yhteistyota

uudistuja

vastuullinen

onnistuu

yhdessa

uudistuja

vastuullinen

arvostetuin

yhteistyokumppani

uudistuja

vastuullinen

tekee tiivista

yhteistyota

uudistuja

Kustannustehokkuus - toiminnan tukija toiminnan tukija -
Kasvu kasvuhakuinen kasvuhakuinen kasvuhakuinen kasvuhakuinen
4.3. Yhteenveto

Tassa luvussa vertaillaan toimialoja keskendén ja tarkastellaan, miten I6ytyneet strategiatee-

mat liittyvét strategisen ketteryyden osa-alueisiin. Loydokset on tiivistetty taulukkoon 3. Ku-

ten edell& todettiin, ettd vaikka organisaatio kykenisikin strategiseen nopealiikkeisyyteen, sen

sidosryhmat eivat valttamatta toimi rationaalisesti. Taman vuoksi pelkka hyva tuote tai toi-

minta ei enéa riita, vaan se on myos viestittava eteenpain hyvan maineen avulla. Mita parempi

maine yritykselld on, sitd paremmat mahdollisuudet sill& on taloudelliseen menestykseen.

Edelld on kdynyt ilmi, miten talouden teknologisoituminen ja medialisoituminen ovat lisén-

neet tiedon nopeaa levidmistda ympari maailman. Organisaatiot ovat joutuneet tahtomattaan

julkisuuteen. Tama taas on lisdnnyt sidosryhmien kanssa kaytavan kommunikoinnin merkitys-
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t4, jotta mainetta voidaan rakentaa oikeaan suuntaan. Niinpd seuraavaksi pohditaan, miten

tutkimusalan yritykset kuvaavat mainettaan strategisesti ketterind toimijoina.

Aineistosta nousseet, edelld késitellyt teemat ovat asemointi, globaalius, menestystekijat, in-
novatiivisuus, vastuullisuus, yhteistyd, uudistuminen, kustannustehokkuus sek& kasvuhakui-
suus. Teemoja voidaan tarkastella strategisen ketteryyden osa-alueiden mukaan, jotka ovat
strateginen herkkyys, kollektiivinen sitoutuminen ja resurssien joustavuus. Ketteryyden osa-
alueet ovat osin péallekkaisid, joten osa strategiakuvausten teemoista sopii useisiin kategori-

oihin.

Strateginen ketteryys vaatii organisaatioilta strategista herkkyyttd, joka tarkoittaa kykya tie-
dostaa trendejd ja arvioida niiden vaikutusta yrityksen toimintaan. Trendien tulkitsemiseksi on
nahtava vaivaa ja myos kaytava aktiivista sisdistd keskustelua. Aineiston teemoista yhteistyo,
globaalius sek& innovointi heijastavat strategisesti herkk&é toimintaa. Strateginen herkkyys on

taulukon 3 keskimmaisessa sarakkeessa.

Yhteistyd sidosrynhmien kanssa on vélttdmatontd, jotta markkinoilla ilmenevié trendeja voi-
daan havaita ajoissa. Yritykset verkottuvat keskenddn yha laajemmin tiiviin tuotantoyhteis-
tyon luomiseksi (Teollisuusopas 2012), mika nakyy myds strategiakuvauksissa. Stora Enson
kuvauksessa jaa epaselvaksi yhteistydn merkitys sen toiminnassa, mutta muut kolme met-
séyritysta korostavat yhdessa tekemisen térkeyttd tuloksenteossa. Puolet metsdorganisaatioista
on sisallyttanyt yhteistyon arvoihinsa. Tutkituista kone- ja metallituoteteollisuuden yrityksistéa
sen sijaan jokainen kertoo tekevansa yhteistyota sidosryhmiensa kanssa. Ne ovat myos kirjan-
neet yhteistyén arvoihin ja visioihinsa. Tassad mielessé tutkitut kone- ja metalliteollisuuden

yritykset nostavat yhteistyon metsateollisuuden organisaatioita tarkeammaksi.

Strategista herkkyytta parantaa lisaksi organisaatioiden globaali lasné&olo. Laaja maantieteelli-
nen toimialue helpottaa trendien havaitsemista sekd nopeuttaa niihin reagoimista. Kaikki tut-

kimusyritykset kuvaavat toimintaansa globaaliksi, eikd toimialojen vélilla ndy mitaan eroa.

Talouden teknologisoituminen on mahdollistanut uusien innovaatioiden hyddyntamisen yhé
uusissa yhteyksissé ja kayttotarkoituksissa (Tienari & Merildinen 2009). Siten edelld lueteltu-
jen tekijoiden liséksi myos innovointi parantaa strategista herkkyyttd. Sen sijaan, etta yritet-

téisiin ymmartaé toimintaympériston monimuotoisuutta, innovointi mahdollistaa tilanteiden
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kartoituksia ja markkinakokeiluja. Kilpailun kiristyminen on néin nostanut innovoinnin mer-
Kitystd organisaatioiden toiminnassa. Tama nékyy selkedsti kaikkien kahdeksan konsernin

kuvauksissa.

Herkkyyden lisdksi ketterd organisaatio tarvitsee kollektiivista sitoutumista, joka ilmenee no-
peana paatoksentekona, sitoutumisena paatoksiin ja toisiaan tukevina liiketoimintoina. Erityi-
sen oleellista on yritysjohdon kollektiivinen sitoutuminen, jota ei tutkielman aineiston puit-
teissa kuitenkaan pystytty arvioimaan. Aineistossa ilmenneisté teemoista yhteistyon voidaan

olettaa viestivan sitoutumisesta, mika ilmenee myos taulukon 3 viimeisesté sarakkeesta.

Kuten edella todettiin, kolme neljastd metsakonsernista ja kaikki kone- ja metallituoteteolli-
suuden konsernit painottavat yhteistyotéd strategiakuvauksissaan. Todettiin myds, ettd yhteis-
ty6 helpottaa trendien tulkitsemista vaikeasti ymmarrettdvassa toimintaymparistossa. Tulkit-
semisen lisdksi haasteena on se, ettd paatokset ovat usein keskenddn riippuvia. Ndin ollen yh-
teistyon ollessa riittavan tiivista, paatdsten laatu paranee. Kriittisia paatoksia arvioidaan siten
useista nakokulmista. Sana luottamus toistuu useaan otteeseen yritysten teksteissa. Organisaa-
tiot pyrkivat toimimaan luotettavasti, mika parantaa niiden mainetta. Hyva maine on puoles-
taan onnistuneen yhteistyon valttamattomyys ja siten yksi kollektiivisen sitoutumisen elemen-

teista.

Globaalissa taloudessa valintoja ja sitoumuksia ei voida tehda pitkélle etukéteen, joten tarvi-
taan nopeaa reagointikykyé. Siten strateginen herkkyys ja kollektiivinen sitoutuminen vaativat
rinnalleen resurssien joustavaa kayttéa, joka ilmenee resurssien nopeana kohdistamisena.
Resurssien joustavuus on kuvattu taulukon 3 vasemmassa reunassa. Strategisista teemoista
uudistuminen, innovointi, yhteistyd, globaalius ja menestystekijat viittaavat resurssien jousta-

vaan kayttoon.

Resurssien joustavaa kayttoa pitéda edeltdd tahto resurssien liikutteluun. Tésta kertoo strate-
giakuvauksissa esiin noussut teema uudistuminen. Globaalissa taloudessa jatkuva uudistumi-
nen on ainoa tapa selvitd, jotta pystytddn ajattelemaan ja toimimaan tuoreella tavalla. Tutki-
musorganisaatiot korostavat uudistumishalukkuuttaan esimerkiksi tdhdentdmalla uudistumi-
sen jatkuvuutta, pitkdjanteisyyttd ja muutosten ennakointia. Metsdalan konserneista Ahlstro-
mia lukuun ottamatta loput kolme korostavat uudistumisen merkitystd. Kone- ja metallituote-

teollisuudessa sita vastoin kaikki nelja konsernia lukevat itsensé uudistujiksi. Puolet tutkituis-
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ta metséyrityksista ja puolet metalliyrityksistad ovat kirjanneet uudistumisen suoraan osaksi

arvojaan.

Edella mainitut innovointi ja yhteistyd kielivat kummatkin mahdollisuudesta resurssien jous-
tavaan kayttoon. Kaikki tutkimusyritykset painottavat innovoinnin merkitysta jokapdivaisessa
toiminnassaan ja yhteisty® nostettiin yhden metséayrityksen kuvausta lukuun ottamatta ope-
roinnin keskidon. Innovatiivisen ilmapiirin luominen ja yhteistyo edellyttavét liikkuvia re-
sursseja. Molemmat puolestaan heijastavat runsasta kaytettavissa olevaa henkistd pdadomaa,
jonka siirtely on fyysisten resurssien siirtelyd helpompaa ja nopeampaa. Liséksi globaalin

lasndolon voi olettaa helpottavan resurssien siirtdmistd nopeasti toimipisteesté toiseen.

Resurssien joustavasta kaytosta viestii myos konsernien aineettomien menestystekijéiden pai-
nottuminen. Kolme neljastd metséteollisuuden yrityksesta mainitsee menestystekijoikseen
jonkin aineettoman p&aoman, eli tavan toimia. Edistyksellinen ajattelutapa auttaa siten tuot-
tamaan asiakastarpeita vastaavia tuotteita ja palveluita. Ainoastaan UPM tarkastelee menes-
tystekijoitaan perinteisesta tuotannon nakokulmasta nostaen kustannukset ja tuotannon tehok-
kuuden keskioon. Kone- ja metallituoteteollisuudessa jokainen neljasta konsernista sanoo
merkittdvan osan menestystekijoistdan tulevan aineettomasta pddomasta, eli joko asiakkaille
tarjottavasta palvelusta tai organisaation sisaisestd toiminnasta. Aineettoman pdadoman liikut-
telu on verrattain helppoa, joten menestystekijoiden painottuminen aineettomuuteen viittaa

resurssien joustavaan siirtelymahdollisuuteen.

Strategisen ketteryyden osa-alueiden tarkastelu paljasti pienid eroja metsateollisuuden seké
kone- ja metallituoteteollisuuden konsernien valilla. Erot voi nahda taulukosta 3. Taulukon
sarakkeet on jaoteltu strategisen ketteryyden osa-alueiden mukaan ja taulukon vasemmassa
reunassa on strategiakuvauksista 10ytyneet teemat. Taulukon rastit kertovat, miten moni toi-
mialan yritys painottaa kutakin teemaa. Esimerkiksi strateginen herkkyys koostuu yhteistyds-
t4, innovoinnista ja globaaliudesta. Metsateollisuuden konserneista ainoastaan kolme painot-
taa yhteistyon merkitystd, kun taas kone- ja metallituoteteollisuudessa kaikki nelja yritysté
viestivat yhdessé tekemisen tarkeydestd. Sitd vastoin kummankin toimialan kaikki tutkimus-

organisaatiot tdhdentévét innovointia ja globaalia lasnéoloa.
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Taulukko 3. Strategisen ketteryyden teemat toimialoittain.

Resurssien Strateginen Kollektiivinen
Teema . . .
joustavuus herkkyys sitoutuminen
Metsé Metalli Metsa Metalli Metsé Metalli
Yhteistyo XXX XXXX XXX XXXX XXX XXXX
Innovointi XXXX XXXX XXXX XXXX
Globaalius XXXX XXXX XXXX XXXX
Uudistuminen XXX XXXX
Menestystekijat XXX XXXX

Aineistosta I0ytyneestd yhdeksastd teemasta jatettiin edelld mainitsematta asemointi, kasvu,
vastuullisuus ja kustannustehokkuus, joita ei voi liittdd sellaisenaan strategisen ketteryyden
teemoihin. Metsdalan organisaatiot asemoivat itsensd hieman hajanaisesti toisiinsa nahden.
Puolet niistd nékee itsensa asiakkaidensa palvelijoina, yksi vastuullisena toimijana ja yksi
globaalina uudelleenajattelijana. Niinpd ndiden tietojen pohjalta ei ole mahdollista vetda mi-
tdén varsinaisia johtopaatoksia strategiseen ketteryyteen liittyen. Kaikki kone- ja metallituote-

teollisuuden konsernit sen sijaan asemoivat itsensa kansainvalisiksi toimijoiksi.

Mydskaan tutkimuksessa ilmi tullutta vastuullisuutta ei voi sellaisenaan liittda suoraan strate-
gisen ketteryyden p&ateemoihin. Vastuullisuus on silti erittdin tdrked osa organisaatioiden
toimintaa, koska hyvan maineen on katettava liiketoimintaosaamisen lisdksi myos eettisyyden
kenttd. Aineistosta noussut kasvun teema voidaan siten sisallyttad vastuullisuuteen, koska
kasvu heijastaa sijoittajavastuuta. Sidosryhmat eivat vélttdmatta toimi markkinoilla rationaali-
sesti, jolloin hyva mielikuva organisaatioista voi erottaa sen positiivisesti kilpailijoistaan. Jo-
kainen tutkimuksen konserneista kuvaakin toimivansa vastuullisesti. Metsé- ja metalliyrityk-
set ovat kaikki lisdnneet vastuullisuuden arvoihinsa, visioonsa ja/tai missioonsa. Vastuullisuus

on siten yksi perusperiaatteista, joka ohjaa organisaation toimintaa.
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Tassa tutkimuksessa on todettu, etté perinteisesti kilpailuetu on rakennettu ison tuotantokapa-
siteetin, alhaisten yksikkokustannusten, paikalliseen markkinaan sopeutumisen ja asiakasla-
heisyyden pohjalta. Kustannustehokkuus nakyy yhé strategiateemoissa, mutta sen merkitys
vaihtelee konserneittain. Perinteisesti kustannustehokkuus on nahty suomalaisen metséteolli-
suuden peruspilarina. Edelleen puolet tutkituista metsayrityksista tuntuu pohjaavan kilpailu-
kykynsa kustannustehokkuuteen, kun taas toinen puoli ndkee sen toimintansa tukijana. Myos
kone- ja metallituoteteollisuuden kuvauksissa on polarisaatiota. Puolet organisaatioista pitaa
kustannustehokkuutta toimintansa tukijana, mutta toinen puoli ei edes mainitse sita strate-
giateemoissaan. Tama ei kuitenkaan tarkoita, etteivatko edellda mainitut perinteiset tavat ole
nykyliiketoiminnassa poissuljettuja. Ketterd strategia on nimittdin selke& konsepti aikeesta,
jota tdydennetdan useilla taktiikoilla, sopeuttaen jatkuvasti ympariston muutoksiin. Seuraa-

vassa luvussa tuodaan esiin keskeisimmat I6ydokset edelld tehdyista analyyseista.

5. Johtopaatokset

Tassa viimeisessa luvussa tehddén yhteenveto aiemman viitekehyksen pohjalta sekd edelld
esitetyista tutkimustuloksista. Lisaksi pohditaan tutkimuksen onnistumista seka lopuksi anne-

taan suosituksia jatkotutkimukseen.

Tutkielman ideana oli tarkastella, miten suomalaiset metsa- ja metalliteollisuuden yritykset
rakentavat mainettaan strategisesti ketterind toimijoina strategiakuvauksissaan. Tekstipohjais-
ta aineistoa tutkittaessa ldhtokohtana voidaan pitéa kahta kielikasitysta: kieltd voi pitad joko
todellisuuden kuvana tai todellisuuden rakentamisena (Jokinen ym. 1993; Eskola ja Suoranta
1998). Tehty tutkimus tukeutui konstruktionistiseen nakdkulmaan, eli todellisuuden rakenta-
miseen. Talldin Kielen kdyttoa ei tarkasteltu siltana todellisuuteen, vaan osana itse todellisuut-
ta (Jokinen ym. 1993).

Tutkimusmetodiksi valitun teemoittelun avulla strategiakuvauksista voitiin nostaa esiin tutki-
musongelmaa valaisevia tiettyjd aiheita, joiden ilmenemistd aineistossa seurattiin. Strate-
giakuvauksissa oli selkeésti havaittavissa samankaltaisuuksia, jotka toistuivat yrityksesta toi-

seen ja myos yli toimialarajojen. Aineistosta poimittiin yhdeksan teemaa: asemointi, globaali-
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us, menestystekijat, innovatiivisuus, vastuullisuus, yhteistyd, uudistuminen, kustannustehok-

kuus seka kasvuhakuisuus.

Strateginen ketteryys koostuu kolmesta toisiaan tdydentévasta ja osittain péaallekkaisesta tee-
masta, jotka ovat strateginen herkkyys, kollektiivinen sitoutuminen ja resurssien joustava
kaytto. Strategiakuvauksista poimituista teemoista viiden oletettiin kuvaavan strategista kette-
ryyttad. Teemat olivat globaalius, menestystekijat, innovatiivisuus, yhteistyd ja uudistuminen.
Strategisen ketteryyden teemojen ulkopuolelle jatettiin kasvu, vastuullisuus ja kustannuste-

hokkuus, joita ei voitu suoraan sellaisenaan liittaa strategisen ketteryyden teemoihin.

Strateginen herkkyys tarkoittaa kykya tiedostaa trendeja ja arvioida niiden vaikutusta yrityk-
sen toimintaan. Herkkyytté oletettiin kuvaavan teemojen yhteistyd, innovointi ja globaalius.
Kollektiivinen sitoutuminen ilmenee nopeana pé&toksentekona, sitoutumisena paatoksiin ja
toisiaan tukevina liiketoimintoina. Teemoista kollektiivista sitoutumista viestii yhteistyd. Stra-
teginen herkkyys ja kollektiivinen sitoutuminen vaativat rinnalleen resurssien joustavaa kéyt-
toda, joka ilmenee resurssien nopeana kohdistamisena. Resurssien joustavuutta kuvaavat tee-

mat yhteistyd, innovointi, globaalius, uudistuminen ja menestystekijat.

Kuvausten perusteella tutkittujen metsateollisuuden yritysten strateginen herkkyys jaa kone-
ja metalliteollisuuden yrityksia heikommaksi. Kaikki tutkimukseen siséllytetyt kone- ja metal-
lituoteteollisuuden konsernit korostavat yhteistyon, innovoinnin ja globaalin lasnéolon merki-
tystd toiminnassaan. Sit4 vastoin metsateollisuusyrityksista yksi ei korosta yhteistyon tarkeyt-
td4, mutta kaikki nelja konsernia painottavat silti innovointia ja globaaliutta toiminnassaan.
Yhteistyd sidosryhmien kanssa auttaa yrityksid havaitsemaan ympériston signaaleja nopeasti
sekd arvioimaan niiden merkitysta organisaatiolle. Innovointi puolestaan mahdollistaa erilai-
set markkinakokeilut ja uudet aluevaltaukset. Globaali I&sndolo taas laajentaa maantieteellista

toimialuetta ja néin helpottaa trendien havaitsemista maailmanlaajuisesti.

Edell& tehdyn jaottelun perusteella kollektiivista sitoutumista kuvaa aineistosta noussut teema
yhteistyd. Yhteistyon painottuminen kuvauksissa sekd parantaa strategista herkkyyttd, ettd
myos viestii kollektiivisesta sitoutumisesta yhteisen padmaaran hyvaksi. Yhteistyd oli myos
Kirjattu monen konsernin arvoihin ja visioihin. Tutkittujen metsateollisuusyritysten kollektii-

vinen sitoutuminen jéi hieman vajaaksi, koska yksi tutkimusyrityksista ei painota sen merki-
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tysta ollenkaan strategiateemoissaan. Kuten edelld tuli ilmi, kaikki kone- ja metallituoteteol-
lisuuden konsernit korostavat yhteisty6ta, jolloin ne ovat kollektiivisesti sitoutuneita.

Resurssien joustavuus muodostettiin teemoista yhteistyd, innovointi, globaalius, uudistuminen
ja menestystekijat. Edella jo todettiin tutkittujen metséteollisuuden yritysten painottavan liian
vahan yhteistyotd, mutta myos uudistuminen ja aineettomien menestystekijoiden tdhdentdmi-
nen jai vajaaksi. Nailla perustein myds resurssien joustavuudessa metséteollisuus antaa itses-
tddn kone- ja metalliteollisuutta heikomman kuvan. Edella mainitut yhteistyo ja innovointi
kielivat kummatkin mahdollisuudesta resurssien joustavaan kayttdon. Innovatiivisen ilmapii-
rin luominen ja yhteistyo edellyttavéat liikkuvia resursseja. Tama heijastaa runsasta kaytetta-
vissé olevasta henkisestd padomasta, jonka siirtely on fyysisia resursseja helpompaa ja nope-
ampaa. Myo0s globaalin lasndolon voi olettaa helpottavan resurssien siirtdmistad nopeasti toi-

mipisteesta toiseen.

Kolme neljasta metsateollisuuden yrityksesta mainitsee menestystekijoikseen jonkin aineet-
toman padoman, eli tavan toimia. Kone- ja metallituoteteollisuudessa jokainen neljasta kon-
sernista sanoo merkittdvdn osan menestystekijoistadn tulevan aineettomasta paaomasta, eli
joko asiakkaille tarjottavasta palvelusta tai organisaation sisdisesta toiminnasta. Aineettoman
padoman liikuttelu on verrattain helppoa, joten menestystekijoiden painottuminen aineetto-
muuteen viittaa resurssien joustavaan siirtelymahdollisuuteen. Analyysiin keskittyneiden yri-
tysten perusteella kone- ja metallituoteteollisuudella on kéytéssdén joustavat resurssit, kun

taas metsateollisuus ei kykene samaan.

Tehdyn tutkimuksen perusteella kone- ja metallituoteteollisuus on onnistunut kiitettavasti
rakentamaan mainettaan strategisesti ketterana toimijana. Jokainen alan yrityksista viestii stra-
tegisesta herkkyydestd, kollektiivisesta sitoutumisesta ja resurssien joustavuudesta. Toimialan
yrityksista Wartsila jopa mainitsee suoraan toimivansa ketterasti ja Metso painottaa kykene-

vansa toimimaan nopeasti markkinamuutosten niin vaatiessa.

Metséteollisuus sitd vastoin onnistuu kohtuullisesti rakentamaan mainettaan strategisesti ket-
terand toimijana. Analyysin perusteella hieman yllattden ainoastaan Metséliitto viestii toimi-
vansa ketterasti. Tamé on yllattavaa, silla Metséliiton perustehtdvédnd on suomalaisen puun
hankinta, mika ei anna valitonta mielikuvaa modernista ja innovatiivisesta toimijasta. Tutki-

muksessa kuitenkin perehdyttiin organisaatioiden maineenrakennukseen strategisesti ketterind
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toimijoina niiden julkimateriaalissa ja Metsaliitto onnistui tassd. Stora Enso jatti yhteistyon ja
Ahlstrom uudistumisen mainitsematta. UPM puolestaan kertoi menestystekijoikseen kustan-

nukset ja suurtuotannon.

Ennakko-oletusten mukaan metsateollisuuden strateginen ketteryys jai kone- ja metallituote-
teollisuutta heikommaksi johtuen toimialojen erosta. Tutkimuksen piiriin kuuluneiden metsa-
teollisuusyritysten mukaan ala nayttaé painottavan edelleen osin perinteisia strategisia keino-
ja, joskin ala kehittyy jatkuvasti ja mm. innovointi on jo noussut toiminnan keskioon. Kone-
ja metallituoteteollisuus sen sijaan on metséteollisuutta nopealiikkeisempi ja hajanaisempi
toimiala, jolloin strateginen ketteryys on valttamatontd. Metsateollisuus voi kuitenkin varau-
tua ennakolta tulevaisuuden toimialamuutokseen omaksumalla jo varhaisessa vaiheessa stra-

tegisesti ketterdn toimintatavan.

Maineenrakennus on monisyinen prosessi. Maine rakentuu yritysten kaiken toiminnan pohjal-
ta, joten pelkéstaan tiivistettyjen strategiakertomusten perusteella ei voida tehda tyhjentdvaa
analyysia sitd, miten organisaatioiden strategisesti ketterd maine on lopulta rakentunut. Ai-
neistoa rajattiin vahvasti. Tutkielman tarkkuutta voisi ndin ollen parantaa tarkastelemalla
kaikkea yritysten julkaisemaa materiaalia niiden verkkosivuilla ja kokonaisissa vuosikerto-
muksissa. Vield kattavamman kuvan aiheesta saisi liittdmalla aineistoon myds muuta julkima-
teriaalia, kuten lehtikirjoituksia ja Internet-keskusteluja. Mikali maineenrakennustutkimusta

haluttaisiin laajentaa lisd4, mukaan voisi liittdd my0s haastatteluja ja empiirist4 havainnointia.

Tutkimusprosessi on sisaltanyt kvalitatiivisen luonteensa vuoksi useita subjektiivisia paatok-
sid, jotka ovat omiaan vaikuttamaan tutkimustuloksiin. Subjektiivisuus heijastuu mm. mah-
dollisissa tulkintavirheissd, aineiston rajaamisessa ja teemojen valinnassa. Kummaltakin toi-
mialalta valittiin ainoastaan nelja tutkimusyritystd, jolloin jo yhden organisaation puutteelli-
nen viestinta strategisen ketteryyden osalta vaikutti ndiden yritysten pohjalta tehtyihin johto-
paatoksiin. Tutkimuksen yksityiskohtaisuuden parantamiseksi olisi mielekdasté lisatd valittuja
teemoja. Jatkotutkimuksen aiheeksi voidaan siten suositella vastaavaa analyysia tata tutkiel-
maa kattavamman aineiston, laajempien teemojen ja useampien tutkimusorganisaatioiden

pohjalta.
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