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Alkusanat

Tamd tutkimus kuuluu osana laajempaan tutkimusprojektiin, Jjonka
aiheena on yritysten talouden suunnittelu- ja valvontatoimintoja
koskeva empiirinen tutkimus. Projektin kdynnistivdt vuosia sit-
ten vs.professori Eero Artto, professori Jouko Lehtovuori ja

dosentti Veijo Riistama.

Kidsilld olevan tutkimuksen nyt valmistuttua minulla on mieluisa
tilaisuus kiittdd kaikkia niitd henkilditd, yrityksid ja yhtei-

sdjd, Jjotka ovat eri tavoin auttaneet tdman tydn toteuttamisessa.

Oltuani iisensiaatintutkinnon jdlkeen muutaman vuoden Helsingin
kauppakorkeakoulussa laskentatoimen opetustehtdvissd pyrin aloit-
tamaan vaitdskirjatutkimuksen. Pyrkimyksidni tuki tuolloin eri-
tyisesti kauppakorkeakoulun kansleri, silloinen rehtori, Jaakko
Honko. H&n luki tutkimussuunnitelmani ja teki siihen selvid ra-
jausehdotuksia tutkimuksen johdonmukaisen toteuttamisen edisté&-
miseksi. Ty®n eri vaiheissa olen saanut hdneltda jatkuvasti tu-
kea ja kannustusta tutkimuksen loppuunsaattamiseksi. Kaikista

keskusteluista esitdn h&nelle vilpittdmdt kiitokseni.

Tutkimusprosessin aikana tohtori Leo Ahlstedt, professori Pertti
Kettunen, professori Jouko Lehtovuori, vt.professori Vesa Maki-
nen, lehtori Eero Niemi, dosentti Pekka Pihlanto ja vt.professori
Eero Pitké&nen ovat lukeneet kd&sikirjoituksen eri versioita ja
antaneet merkittdvid ohjeita, jotka ovat koskeneet tydn rakennet-
ta ja sis&dlt8d. Kaikille ndille henkildille esitdn parhaat kii-

tokseni.



iv

Pitkidn tutkimuskauden aikana olen my®s saanut useasti "pistdytya"
vs.professori Eero Artton luona hdnen tydhuoneessaan ja ndin kes-
keyttéé hdnen tutkimustydnsd. N&dilld kdynneilld on ollut alle-
kirjoittaneen tyotd edistdvd vaikutus. Samaa on sanottava nii-
den kdyntien merkityksestd, jotka olen tehnyt professori Aarni

Nybergin luokse perustutkimuksen laitokselle.

Erityiset kiitokseni osoitan tydni esitarkastajille vt.profes-
sori, laskentatoimen laitoksen johtaja Eero Pitkdselle ja vt.

professori Vesa M&kiselle ké&sikirjoituksen huolellisesta l&dpi-
kdynnistd ja tdsmennysesitysten tekemisestd. Ndin tutkimusra-

portti on saanut lopullisen muotonsa.

Empiirisen tutkimuksen yvhteydessd kiitos kuuluu niille monille
yrityksille ja liikkeenjohtajille, jotka ovat avuliaasti anta-
neet tutkijalle sen empiirisen datan, jota ilman tutkimusta ei
voida toteuttaa. Ensiksi kohdistan kiitokseni satunnaisotan-

nassa oleville yrityksille.

Toiseksi osoitan kiitokseni perusteelliseen case-tutkimukseen
suostuneille yrityksille, Oy Mallasjuomalle ja G.W. Sohlberg
Oy:1lle. Oy Mallasjuoman edustajat toimitusjohtaja Bert Renwall,
kehitysjohtaja Erkki Kariola, hallintojohtaja Pentti Korpimies
ja maisteri Paavo Lankinen sekd G.W. Sohlberg Oy:n toimitusjoh-
taja Kari O. Sohlberg, talousjohtaja Olavi Eskeld ja suunnitte-
lupddllikkd Jukka M&keld ovat uhranneet aikaansa yrityksen suun-

nittelun kehitysvaiheiden syvdlliseen analyysiin.

Tybni aikana olen usein tarvinnut kirjaston apua eri 1l&hteiden
hankkimisessa ja selvittdmisessd. Lausun kiitokseni avusta kir-
jastonhoitaja Erkki Vaistolle ja filosofian maisteri Eeva-Liisa
Lehtoselle. Laskentakeskuksen palveluista l&dhetdn kiitokseni
johtaja Heikki Huttuselle ja hdnen kauttaa monille t&hidn tyohdn
osallistuneille. Kadyttdm8&dni suomen kieltd on korjaillut kaup-

patieteiden maisteri Marja Kekdldinen. Englanninkielisen
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yhteenvedon on kddntdnyt M.A. David Miller. Monet kiitckset
kuuluvat laskentatoimen laitoksella ja korkeakouluyhteisdssa
oleville henkildille, jotka ovat eri tavoin avustaneet t&dmdn
tydn tekemisessd. Annamari Salokannel on kirjoittanut puhtaaksi
tydni varhaisversiota. Tutkimuksen lopullisen puhtaaksikirjoi-

tuksen on tehnyt Tuula-Marja Karhu. Parhaat kiitokseni.
Tyotdni ovat taloudellisesti tukeneet Liikesivistysrahasto,
Paulon S8dti6 ja Helsingin kauppakorkeakoulun tukis&dtio,
joille kaikille esitédn kunnioittavat kiitokseni.

Helsingissd, Chydeniassa, joulukuun 27 p&ivand 1980 -

Kalevi Kyldkoski






1. JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen l&htdtilanne

Tidssd tutkimuksessa tarkastellaan yritysten strategiasuunnit-
telua ja siihen vaikuttavia tekijoditd. Tutkimuskohteena ovat
suomalaiset yritykset. Strategiasuunnittelu luetaan kdsilla
olevassa tyOssd osaksi yrityksen johdon paétéksehtekoa. Suun-
nittelu toteutetaan aina jossain muodossa ennen varsinaista
toimintapéétésté’tekeméllé eri tasoisia suunnittelupdatdksid.

Tutkimuskohde on liiketaloustieteen keskeiselld alueella.

Yrityksen ylimmdn johdon keskeiseen tehtdvakentt&ddn kuuluvat
ensiksi yrityksen toiminnan perustarkoituksen ja pddmdirien mad-
rittely sekd stratégian‘valinta ja toiseksi toiminnan ohjaus
tehtyjen strategiapd&tdsten mukaisesti. Yrityksen perustarkoi—
tuksen middrittely tapahtuu yrityksen johdon luovan ideoinnin
tuldksena. Perustarkoituksen toteuttamiseen liittyvien pddmaa-
rien ja strategioiden suunnittelussa ja valinnassa yrityksen
johto kdyttdi hyvikseen tietonsa ja nikemyksensi seki yrityksen

toiminnasta ettd ympdristdn suomista toimintamahdollisuuksista.

Ymparéivé yhteiskunta on jaﬁkuvan muutosprosessin alainen. Yri-
tyksen johto seuraa t&td kehitystd, ottaa siitd tilannekuvia ja
ennakoi tulevia muutoksia. Ottaessaan td&na pdivanid tilannekuvan
ympdristdstd johto saattaa ndhda toimintaympéristén sekd tuotan-
nontekijd- ettd sﬁoritemarkkinoilla levottomampana ja stratggi—
sesti yll&tt&vidmpsdnd kuin pari vuosikymmentd sitten. T&llainen
toimintaympdristd on erityisesti kansainvdlisilld markkinoilla
operoivilla yrityksilld. Toinen ajankohtainenykehitysilmib kos-
kee yrityksen ja sidosryhmien - my&s julkisen Vallan - vuorovai—
kutusta. Eri ryhmdt ovat j8rjestdytyneet, organisoituneet ja
jopa institutionalisoituneet siten, ettd molemminpuolinen vuoro-
vaikutus ja vaihdanta on saanut toisaalta selkiintyneitd ja toi-
saalta entistd vaikeammin kidsiteltdvissd olevia piirteiti. '
Oleellista on se, ettd yrityksen johdon on tavanomaisten vaihdan-
tatapahtumien lis8ksi otettava huomioon eri ryhmien muut vaati-
mukset, kuten henkildstdn lisd&ntyneet pyrkimykset vaikuttaa mo-
niin yrityksessd tehtédviin ratkaisuihin. My&s julkinen valta
huolehtiessaan tietyistd yritystoiminnan peruSedellytyksiSté ha-

luaa asettaa uusia puitteita yrityksen p&d&tdksenteolle.



Yrityksen johto on kiinnostunut ndistd ympdristdn muutoksista ja
niiden merkityksestd yrityksen toiminnalle. Johto etsii ympiris-
témuutoksia koskevaa informaatiota, jotta se osaisi tehdid yrityk-
sen toiminnan jatkuvuuden takaavia strategiapddtdksid. T&md vaa-
tii tuekseen ennalta tapahtuvaa, jatkuvaa ja systemaattista suun-
nittelua sekd havaituilla ongelma—-alueilla ettd toimintakokonai-

suuden tasolla.

Strategiapddtdsten noudattamisen seuranta organisaation alemmilla
johtotasoilla on ylimm&n johdon toinen tehtdvd. T&dmd vaatii esi-
merkiksi siten systematisoitua suunnittelua, ettd alemmilla orga-
nisaatiotasoilla asteittain konkretisoituvissa suunnitelmissa nd-
kyy ylimm&n johdon tahto. Epéilemétté‘yrityksissa esiintyvd suun-
nittelutoiminta saa tdltdkin osin jésenfyneité muotoja, joiden
ratkaisuissa otetaan huomioon my8s yriﬁYksen monet tilannetekijét.
Edelleen t&mdn suunnittelun voi odottaa ilmentyvéan organisaation
monilla tasoilla, esikuntaelimissd ja projekteissa. T&std kdy-
tinndssd havaittavissa olevasta ilmi®std pyrit#in nyt 18ytdmdin
sddnnénmukaisuuksia eli invariansseja tieteellisen tutkimusot-

teen avulla.

Tutkimustydn toteuttaja on aikaisemmin laskentatoimen laitoksen
tutkimusryhm&n jdsenend suorittanut lisensiaatintutkimuksessaan
vuonna 1974 suomalaisten metalli- ja elintarviketeollisuuden yri-
tysten aikadimensioltaan eriasteisen suunnittelun systematisoin-
nin ja kartoituksen. T&1ltd pohjalta on my&s k&dsilld oleva tutki-
mus saanut kiintopisteitd l&dhtbkohdalleen. Tutkimuksen painbpis-
te on nyt yrityksen ylimm&n johdon strategiasuunnitteluongelmis—
sa, kuten informaation hankinnassa, suunnittelu- ja pd&dtbksen-—
tekoprosessissa ja itse pddtdksissd. T&td ilmiodtd, sen osia ja
sen vhteyksid tutkitaan sekd teoreettisesti ettd empiirisesti.
Teorian ja empirian vuorovaikutusta tarvitaan ilmidn kdsitteel-
lisessd ja empiirisessd haltuunotossa sekd ilmiddn vaikuttavien

tekijdiden analysoinnissa.



1.2 Yrityksen suunnittelua koskevasta tutkimuksesta

Yrityksen suunnittelua ja pddtdksentekoa on tutkittu eri tie-
teenaloilla, kuten esimerkiksi kansantaloustieteessd, liike-
taloustieteissd, kayttédytymistieteissd, sovelletussa matema-

1)

tiikassa ja historiassa.

Tdssd tutkimuksessa ei ole tarkoituksenmukaista pyrki& laajaan
tieteenalajaottelun mukaiseen aikaisemman tutkimuksen ja kir-
jallisuuden systematisointiin, vaan voidaan tyyty& edelld ole-
van ldhtdtilanteen yhteydessd esitetyn alustavan tehtdvédnaset-
telun ja sen rajauksen mukaiséen doktriinin j&@sennykseen. N&din
pysytdédn parhaiten tutkimuksen aihepiirissd ja autetaan samalla

itse tutkimuksen tekoa.

Tieteellisen, myOs liiketaloustieteellisen, tutkimuksen tehtava-
kenttd on usein jaettu neljddn kdyttStarkoituksen mukaiseen
osaan: kuvaukseen, selitykseen, ennustamiseen ja vaikuttamiseen.
Ndistd kolmen ensiksimainitun teht&dvdn katsotaan kuuluvan teo-
reettiseen liiketaloustieteeseen ja viimeksi mainitun sovellet-
tuun liiketaloustieteeseen.z) Tamd kahtiajako on tutkimuksen
ndkdkulman mukainen jako. Teoreettisessa tutkimuksessa pyri-
tddan esimerkiksi ilmidn kuvaukseen ja siihen vaikuttavien te-
kijéiden etsintddn. Teoreettisen tutkimuksen syy—- ja seuraus-

suhteita etsivistsd analyyttisestd haarasta on kdytetty tieteen-

1) Goldberg, Walter, Strategic Planning: Some Observations on
The-State-Of-The-Art of Computer Based Models for Formalized
Strategic Planning. Liiketaloudellinen Aikakauskirja (LTAa),
Vol. 21, No. 4, 1972, s. 352-365,

Bdwman, Edward,‘Epistemology, Corporate Strategy and Academe;
European Institute for Advanced Studies in Management (EIASM),
Working Paper 73-45, Brussels 1973.

Bergstrand, Jan & Gavatin, Peter & Magnusson, Ake & Samuelson,
Lars, Budgetering - en litteraturdversikt, EFI, Stockholm 1970.

Ijiri, Y & Kinard, J.C. & Putney, F.B., An Integrated
Evaluation System for Budget Forecasting and Operating Per-
formance with a Classified Budgeting Bibliography, Journal
of Accounting Research, Vol. 6, No. 1, Spring 1968, s. 1-28.

2) Honko, Jaakko, Liiketaloustiede, Helsinki 1969, s. 16.
Kettunen, Pertti, Yritysten tutkimisesta, Jyviskyld 1974,
s. 24.
Lehtovuori, Jouko, Liiketaloustieteen metodologista taustaa,
Turku 1973. Tarkastelee laajemmin "tiedon hierarkiaa".



historiassa myds nimitystd8 positivismi tai positivistinen tutki-

mus. Sovelletussa tutkimuksessa pyritdé&n selvdsti ratkaisun ha-
kemiseen yrityksen johdon tiettyyn ongelmaan. N&ditd tutkimuksia

nimitetd8dn kirjallisuudessa usein normatiivisiksi tutkimuksik-

1)

si.

T&dhd&n on tdydennyksend todettava, ettd tie sovellettuun liike-
taloustieteeseen kdy usein juurili teoreettisen liiketaloustieteen
kuvauksen,lselityksen ja ennustuksen kautta. Toinen tie kapea-
alaisiin sovellutuksiin kdy yksittdisten yritysten kdytdnnodn
johtamisongelmien parissa tapahtuneen pddtdksentekoa auttavien
menettelytapojen kehittdmisen kautta. Ndiden sovellutusten k&dyt-
tokelpoisuuden ja kehittymisen esteend saattaa usein olla teo-

reettisen perustan heikkous tai puute.

Aikaisemmissa tutkimuksissa on yrityksen suunnittelua l&hestytty
sekd teorian ettd puhtaasti kdytd&nndn tapausten pohjalta. Edel-
leen on tutkittu, joskin vihiisemmissi maddrin, "suunnitteluteo-

rian" l&httkohtia ja perusteita. T&1l1l0in tutkimuksen tarkas-

telutaso on siirretty tavanomaiselta perustasolta ns. meta- tai

metodologiselle tasolle.z)

1) Bronfenbrenner, Martin, A "Middlebrow" Introduction to
Economic Methodology teoksessa Krupp, Sherman Roy (ed.),
The Structure of Economic Science, Englewood Cliffs, N.J.
1966, s. 7-8. »

Arbnor, Ingeman & Bjerke, Bjdrn, Foretagsekonomisk metodléra,
Lund 1978.

Mdkinen, Vesa, Yrityksen toiminnan tutkimisen l&dhestymista-
voista, Tampere 1980, s. 37.

N&itd nimityksi8d voidaan pit&d yleisesti esiintyvind nimikkei-
nd. Tieteenhistoriassa esiintyy muitakin nimityksi& ndille
tutkimustyypeille, jolloin usein painotetaan tutkimuksen teon
esimerkiksi filosofisia l&htdkohtia tai empiirisen tiedon
hankintametodia.

2) Kettunen 1974, s. 25
Lehtovuori 1973, s. 54
Malm, Allan T., Strategic Planning Systems, Lund 1975,

Ndsi, Juha, Yrityksen suunnittelun perusteet. K&sitteellis-
metodologiset rakenteet ja tieteenfilosofinen tausta, Tampere
1979.



Yrityksen suunnittelua ja pddtdksentekoa koskeva tiedon muo-
dostus on syntynyt silloin, kun ihmisen luomat ja johtamat or-
ganisaatiot ovat kasvaneet siihen suuruusluokkaan tai niiden
ympdristdt rakentuneet uuteen jdrjestykseen siind mddrin, ettd
yrityksen johtaminen ei endd ole ollut mahdollista ilman tule-
vaisuuden toimintojen ennakkovalmistelua. Ajallisesti muutok-
sen alkujuuret ovat t8mdn vuosisadan alussa. Harvard Business
Schoolissa ndiden asioiden tarkastelu alkoi vuosina 1911 -
1912. T&1l1l6in yrityksen johtajat itse kdvivdt esittidmidssi
korkeakoulun business policy -kursseilla caseja suunnittelu-

1)

ja pd&dtdksenteko-ongelmistansa kdytdnndn johtamistehtdvissi.

Case-koulukunta on siis syntynyt suoraan liiketaloustieteen

keskeisimm&n kohteen - yrityksen - tarpeista. T&l11ldin on myOs
selvdd se, ettd ensimmdisten ongelmien - case-tapausten - ana-
lysoimiseksi ei vield ole olemassa ongelmaan liittyvdad kdsit-
teistdd puhumattakaan tieteellisestd tiedosta tai teoriasta.

Tdstd huolimatta liikkeelle on ldhdettdvd ja ongelmat on rat-

2)

kaistava esimerkiksi kumuloituneen kdyt&nnén tiedon avulla.

Case on siis alkuperdisessd ja aidoimmassa muodossaan ilman-

kdsite- ja teoriapohjaa. Voimakkain kritiikki onkin kohdistettu

juuri n&ihin puutteisiin, jotka saattavat est&dd strategisten
ongelmien oikean diagnoosin ja systemaattisen suunnittelun.
Toisaalta itse yrityksessd ja sen ympdrist8ssd on epaileméfté

jotain ainutkertaisuutta siind mddrin, ettd havainnollistavia

1) Mintzberg, Henry, Policy as a Field of Management Theory,
Working Paper, Université& de Droit, d'Economie et .des
Sciences, d'Aix—-Marseille, Institut d'Administration des
Entreprises, April 1975, s. 4.

2) Vrt. Lehtovuori 1973, "tiedon hierarkiaa" s. 26.




ja syventdvid sekd todellisia tapahtumia kertovia caseja yhéd

1)

tarvitaan.

Korkeakoululaitoksen mydtd kehittyi case-koulukunnan rinnalle
vuosisadan alusta alkaen "liiketaloustieteellinen" koulukunta,
jonka yrityskésitteistddn sisdltyi suunnittelua koskeva kdsit-
teistd. Tamdn oppisuunnan edustajia voidaan nimittdd yleis-

nimelld liikkeenijohdon toimintaperiaatteiden koulukunta.z)

Oppisuunnan pioneerina pidetd&dn Henri Fayolia, joka vuonna
1916 katsoil yrityksen johdon hallintoteht&viin kuuluvan suun-

nittelun, organisoinnin, toimeenpanon, koordinoinnin ja tark-

3)

kailun. Ndiden tehtdvien suorittamiseksi Fayol antoi yksi-

tyiskohtaisia toimintaohjeita.

Toimintaperiaatteiden koulukunnan tdissd@ on pyrkimyksend yrityk-
sen johdon eri tasojen: tehtdvien jadsentdminen  ja mddrittdminen
tarkoituksenmukaisella tavalla. Suunnittelu saa selvdsti oman

osansa ndissi tehtdviluetteloissa ja joissakin suunnittelu on

1) Scott, Brian W., Long—-Range Plannlng in American Industry,
New York 1965.

Christensen, C.R. et al., Policy Formulation and
Administration, A Casebook of Top-Management Problems in
Business, 7th ed., Homewood 1976.

Taylor, B. & Sparkes, J.R. (ed.) Corporate Strategy and
Planning, London 1977. -

Lorange, Peter & Vancil, Richard V., Strategic Planning
Systems, Englewood Cliffs 1977.

Ansoff, Igor H., The Changing Shape of the Strategic Problem,
ETASM, Working Paper 1977-12, Brussels 1977.

2) Kirjallisuudessa esiintyy monia erityisnimityksid tdstd oppi-
suunnasta (1910-1960). Mintzberg kdyttdd nimitystd "the
principles approach". Mintzberg, Henry, Policy as a Field
of Management Theory, Working Paper, Université de Droit,
d'Economie et des Sciences, d'Aix—Marseille, Institut
d'Administration des Enterprises, April 1975, s. 2.

3) Fayol, Henri, Industriell och allmdn administration, Paris
1965, s. 30. First published in 1916.



1)

jaettu edelleen osa-alueisiin. Koulukunnan ajattelu- ja l&hes-
tymistavalle on tunnusomaista yksityiskohtaisten toimintaperiaat-

teiden ja ohjeiden esitt@minen ndiden tehtdvien suorittamiseksi.

Vaikka strategisen suunnittelun katsotaankin antavan puitteet
budjetoinnille, ei koko yrityksen toiminnot kattavien suunnit-
telujdrjestelmien historiallinen kehitys ole tapahtunut t&dman
nikemyksen mukaan. Historiallisessa mielessid on ensin kehittynyt
liikkeenjohdon toimintaperiaatteiden koulukunnan ansiosta "entire

2)

budgetary program”. Vastaavana aikana 1920-luvun alussa

General Motors -yhtidssd aloitettiin s&&nndllinen suunnittelutoi-
minta, joka kattoi koko yrityksen. T&dmd tapahtui kuitenkin niin,
ettd ylin johto asetti "the overall policies of the corporation",

3)

kun taas laskenta- ja rahoitusosasto hoiti budjetoinnin.

Né8istd yksittdisistd tapauksista huolimatta itse suunnittelu-
kirjallisuudessa ei tapahtunut oleellista muutosta seuraavan nel-

4) 5)

Mintzbergin™’ mukaan Herbert A.

jankymmenen vuoden aikana.
Simon johti kriittistd arvostelua toimintaperiaatekoulukunnan
tuotoksia kohtaan jo 1940 - 1950 luvuilla. Arvostelua kohdistet-

tiin tehtdvdluetteloiden ja toimintaohjeiden dogmaattiseen

1) Pioneereihin kuuluvat: Gulick, Luther & Urwick, L. (ed.)
Papers on the Science of Administration, New York 1937, s. 13.

McKinsey, J.0., Budgetary Control, New York 1922.
Taylor, F.W., Scientific Management, New York 1947.

Comprising, Shop Management, The Principles of Scientific
Management, New York 1911.

2) McKinsey 1922, s. iii
3) Scott 1965, s. 47
Jddskeldinen, Veikko & Kallio, Markku, 1977, s. 14.

4) Oppisuuntaan liittyvastd kirjallisuudesta mainittakoon:
Newman, William H., Administrative Action, Englewood Cliffs,
N.J. 1951.

Koontz, Harold & O'Donnel, Cyril, Principles of Management,
3rd ed., New York 1964. -

Ewing, David W. (ed.), Long-Range Planning for Management,
New York 1958.

Allen, Louis A., Management and Organization, New York 1958,

5) Mintzberg 1975, s. 3




luonteeseen ja yksinkertaisuuteen, pddtdksenteossa syntyvdan
vdardidan varmuuden tunteeseen samoin kuin siihen, ettei suosituk-
sia oltu verifioitu empiiriselld materiaalilla jne. Toisin sa-
noen kritisoijien mielestd koulukunnan puolestapuhujat olivat
valmiita kertomaan yrityksen johdolle mitd pitdd missdkin ta-
pauksessa tehdd ennen kuin heilld oli tietoa todellisesta 1liik-

keenjohdon tySkentdstd.

Sekd case- ettd toimintaperiaatteiden koulukunnan edustajien
ensisijaisena tarkoituksena on ollut normatiivisten ratkaisujen
aikaansaaminen liikkeenjohdon kdytt&&n. N&ihin sovellutuksiin
pyrittiin 1ldhinnd pragmaattiselta suunnalta, koska "suunnittelu-
teorian"™ tietd ei vield ollut k&dytettdvissid. Ilmeisesti tésti
syystd suunnittelun Viitekehyksen rakentamisessa havaittiin tar-
ve uudella tavalla jdsennettyihin otteisiin 1960-luvun alusta

1)

alkaen.

Vaikka teoreettisemman otteen tarpeellisuus suunnittelun ja p&d&-
t8ksenteon tutkimisessa havaittiin mainittujen koulukuntien
omassa keskuudessa, vaikutteita tdhdn uudelleen suuntautumiseen
on saatu my6s muilta liiketaloustieteiltd ja analogisia ilmiditd
tutkivilta tieteiltd. Tamdn tutkimuksen kannalta on riittavaa,
kun mainitaan tdrkeimmdt "l&hivaikuttajat". Niiden osuus ja
paikka voi suunnittelututkimuksen kannalta katsottuna ilmentyd
eri tavoin, kuten esimerkiksi taustalle sijoittuvana teoriana,
tutkimusrakenteen paradigmana tai vaikkapa operaatiocanalyysin

hyvdksikdytdn vaatimuksena.

Ensimmdisend vaikutteita antavana ryhmidnd voidaan mainita

behavioristiset tieteet, Jjotka etsivdt ndkemystd ja ymmdrrystd

sekd ihmisyksilén ettd ihmisryhmien kayttaytymisestd periaat-
teessa kaikissa ihmisen eldmdntilanteissa. Koska tutkimus koh-

distuu yrityksiin, alue rajoitetaan organisaatiotutkimukseen

kKieltdmdttd mitenkddn muilta aloilta mahdollisesti saatavaa

tukea. Organisaatiotutkimuksen merkitt&dvind hahmoina t&ssd

1) LeBreton, Preston P. & Henning, Dale A., Planning Theory,
Englewood Cliffs, N.J. 1961.



historiallisessa perspektiivissd voidaan pitdd Chester I.
Barnardia ja Herbert A. Simonia, koska heid&n esittdmiinsd hypo-
teeseihin esimerkiksi ihmisen rajoitetusta rationaalisuudesta

ja organisaatioiden koalitiorakenteesta ovat monet tutkijat tu-

1)

keutuneet. Organisaatiotutkimuksen panos voidaankin nahd&a
yleisemmin juuri suunnittelun ja p&&tdksenteon teoreettisten

ldhtdkohtien ja aineksien antajana.

Toiseksi ja ldheisesti edelliseen liittyen voidaan mainita

systeemiteorian antama paradigma tutkimuskohteen haltuunotossa.

Yritystd ja sen toimintoja on aikaisemmissa tutkimuksissa tar-
kasteltu suljettuna systeemind. V&dhitellen yritystd on kuiten-
kin alettu - taas esimerkiksi Barnard - pitdd yksikkdnd, jolla
on vuorovaikutuksia ympdristdnsd kanssa. Ndistd l&htokohdista
yritystd kuvataan tutkimuksissa avoimena systeemind, jolla on

oma systeemiympdristdnsd ja joka Jjakautuu moniin hierarkkisiin

osasysteemeihin. Systeemindkemyksen hyvdksikdytt&&n on epdile-
mattd vaikuttanut myds toimintojen ja samalla vaikutussuhteiden
2)

hierarkkisen luonteen "keksiminen". T&h&dn systeemikuvaus !

sopii hyvin.

Kolmanneksi erityisesti liiketaloustieteen sovellutuksiin pyrki-

vddn tutkimussuuntaukseen ovat vaikuttaneet operaatiotutkimus

3)

ja management science. N&diden tieteenalojen analyyttinen ja

1) Barnard, Chester I., The Functions of the Executive,
Cambridge, Mass. 1938, 10th printing 1953.

Simon, H. A., Administrative Behavior, 3rd ed., New York
1976. First ed. New York 1947.

2) Emery, F.E. & Trist, E.L., Socio-technical Systems, C.W.
Churchman & M. Verhulst (eds.) (1960), Management Science,
Models and Techniques, Vol. 2, s. 83-97.

Emery, F.E. & Trist, E.L., The Causal Texture of Organizational
Environments, Human Relations, Vol. 18, No1l, 1965, s. 21-32.

Anthony, R.N., Planning and Control Systems: A Framework for
Analysis, Boston 1965.

Bertalanffy, L von, General Systems Theory, New York 1968.

3) Perusteoksena voidaan pitd&: Churchman, C.W. & Ackoff, R.L. &
Arnoff, E.L., Introduction to Operations Research, New York
1957.

Morris, W.J., Management Science in Action, Homewood, I1l.
1963.



10

kvantitatiivinen ote on vaikuttanut ensi sijassa yrityksen
operatiivisen tason ongelmien ratkaisuihin, koska silléd tasol-
la on ollut k&ytettdvissd ratkaisualgoritmien edellytt&m&d kvan-
titatiivista informaatiota. Management science on kuitenkin
tutkinut myds ylemm&n liikkeenjohdon ongelmia, esimerkiksi in-
vestointien suunnittelua, ja on siten lisd&@médssd vaikutustaan

yrityksen suunnittelussa ja pddtdksenteossa.

Historiallisessa mielessd ndyttdd ndiden l&hi- ja taustatieteen-
alojen kehitys wvauhdittuneen juuri samoihin aikoihin, jolloin
yrityksen suunnittelua koskevalta tutkimukselta odotettiin laa-
jempaa ndkemystd yrityksestd ja sen ohjauksesta.

1)

Suunnittelukoulukunta orientoituu sovellettuun tutkimukseen.

Oppisuunnan merkittdvd edustaja Igor Ansoff ilmaisee tehtdvédn-
mé8drittelyn seuraavasti: "In contrast to more common descriptive
theories used in the economic theory, the interest is normative:
we seek to develop a practically useful series of concepts and

2)

procedures which managers can use to manage." Tdssd lieneekin.
se oleellinen yhteinen tekijd, mikd koulukunnan lukemattomien
edustajien tdistd voidaan 10ytd&. Useissa tutkimuksissa ndkyy
myds selvd yhteys edeltédvdn toimintaperiaatteiden koulukunnan

3)

to6ihin. Tdm& on luonnollista, silld8 periaatteessa on kysymys

samantyyppisestd sovellutuksiin pyrkivdstd tutkimuksesta.

1) Mintzberg 1975, s. 7, kdyttdd termii "Grand Plan Approach".
2) Ansoff, Igor H., Corporate Strategy, New York 1965, preface.

3) Katz, R.L., Cases and Concepts in Corporate Strategy, Engle-
wood Cliffs 1970.

Steiner, George A., Top Management Planning, New York 1969,
Argenti, John, Corporate Planning, London 1971.

Cannon, Thomas J., Business Strategy and Policy, New York
1968.
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Uutenapiirteend voidaan mainita analyyttinen tutkimusote, joka
pyrkii systeemiajattelun mukaiseen viitekehyksen luomiseen.l)
Ti118in ovat ldhtdkohtana monet johdon suunnitteluongelmat, jot-
ka jdsennetddn strategiseen hierarkiajédrjestykseen ja luodaan

ndiden ympdrille systeemimalli.

Erityisesti Ansoff on edelld mainitussa tydssddn pitdytynyt
ylimmdn johdon suunnitteluongelmiin ja luonut niiden ratkaisemi-
seksi monivaiheisen rationaalisen strategiamallin, sen metodit
ja pddtdskriteerit. Vastaavasti 10ytyy esimerkkejd tutkijois-
ta, Jjotka ovat keskittyneet johdon operatiiviseen tasoon ja
hyddyntdneet management sciencen antamia metodeja luomalla esi-
merkiksi yh& realistisempia monitavoitesuunnittelumalleja.2)
Tamd kvantitatiivinen suuntaus on siirtymdssd vdhitellen ylem-
mille johdon tasoille l&htien liikkeelle laskentatoimipainottei-

sista ongelmista.

Suﬁnnittelukoulukunnan edustajien tdihin lyd leimansa myds orga-
nisaatiotutkimus, johon kuuluvat inhimillistd kdyttdytymistd
koskevat hypoteesit, organisaation ja ympdristdn suhteista esi-
tetyt ndkemykset ja organisaation valitseman strategian ja raken-
teen viliset riippuvuussuhteet. N3mi nikemykset on kytketty

3)

kokonaissysteemin puitteissa relevanttiin osasysteemiin.

1) Ansoff 1965
Anthony 1965
Ackoff, R.L.,'A Concept of Corporate Planning, New York 1970.

Cleveland, David I. & King, William R., Management: A Systems
Approach, New York 1972, ‘

Ansoff, Igor H., The State of Practice in Management Systems,
EIASM, Working Paper 75-11, Brussels 1975.

2) Johnéen, Erik, Studies in Multiobjective Decision Models,
Lund 1968.

Wallenius, Jyrki, Interactive Multiple Criteria Decision
Methods: An Investigation and an Approach, Helsinki 1975.

Olve, Nils-GOdran, Multiobjective Budgetary Planning, Stockholm
1977.

3) Ansoff, H.I. & Declerck, R.P. & Hayes, R.L. (eds.),
From Strategic Planning to Strategic Management, New York 1976.

Ansoff, Igor H., Strategic Management, London 1979.
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Deskriptiivinen eli kuvaukseen ja selitykseen pyrkivd koulu-

kunta orientoituu teoreettiseen ja empiiriseen tutkimukseen.
Déskriptiivisissé tutkimuksissa tavoitteena on tutkittavan
ilmidn kuvaus ja selitys. Koulukunta tukeutuu l&dhttkohdissaan
ensisijaisesti organisaatiotutkimuksen antamiin hypoteeseihin
ja systeemildhestymistavan hyvdksikdytt66n omassa tutkimus-
otteessaan ja etsii samalla empiiristd tietoa todellisuudessa
ilmentyvdstd suunnittelusta ja pddtdksenteosta. Puhtaasti em-
piirisend ty®nd mainittakoon Sordin vditdskirja vuodelta 1958,
jossa kartoitettiin 425 amerikkalaisen yrityksen budjettisuun-
nittelun ilmentymistd ja sen hyvdksikdyttd& toiminnan ohjauk-
sessa.2) Alfred D. Chandler analysoi puolestaan tutkimukses-
saan "Strategy and Structure" neljdn suuren amerikkalaisen yri-
tyksen strategiap&dtdksid historiallista ulottuvuutta omaavan

3)

aineiston avulla.

Uutta organisaatioteoreettista kdsitteistdd yrityssuunnittelun
‘piiriin toivat behavioristisen suunnan edustajat. Cyert ja
March4) ottivat l&htdkohdakseen yrityskdsitteen, jonka mukaan
yritystd pidet&dn eri intressiryhmien koalitiona ja organisaa-
tion kéyttdytymistd adaptiivisena. Yrityksen pddmddrdt maddrdy-
tyvdt ndiden ryhmien vastikevaatimusten pohjalta ja ne ovat
moninaisia, ajan mukana muuttuvia vaatimustasotavoitteita.
Heid&n mallissaan valinnan kriteerin& pidetddn sitd, ettd vaih-
toehto tayttdd nd&md tavoitteet ja ensimmidinen tyydyttdva vaih-
toehto valitaan., Organisaatio kdyttdd tdssd valintaprosessissa
apuna standardimenetelmid ja pyrkii vdlttdmddn epdvarmuutta
oppimalla palauteinformaatiosta ja aikaisemmista kokemuksista.
Tutkimuksen empiirisessd osassa analysoitiin neljd pddtdspro-

sessia.

1) Mintzberg 1975, s. 7-8 kdyttdd termid "empirical approach".

2) Sord, B.H., A Study of Planning and Control Policies and
Practices Employed by Selected American Companies, with
Special Emphasis on Budgeting, Texas 1958, s. 4-5: "leading
companies with a known reputation for effective planning
and control practices".

3) Chandler, Alfred D., Strategy and Structure, Cambridge, Mass.
1962,

4) Cyert, R.M. & March, J.G., A Behavioral Theory of the Firm,
Englewood Cliffs 1963, s. 114-127. ,

Katso myds teorianmuodostuksen kehityksestéd: McGuire, J.W.,
Theories of Business Behavior, Englewood Cliffs, N.J. 1964.



13

Woodward (1965) puolestaan toi survey- ja case—tutkimuksen

avulla organisaation ja kdytetyn teknologian v&liset riippu-

1)

vuussuhteet keskustelun piiriin. Aharoni (1966) analysoi

yli sata ulkomaille tehtyd investoinnin p&&dtOsprosessia ja

padtyi tdltd pohjalta vaikeiden ja monimutkaisten pd&dtdspro-

2)

sessien yleiseen kuvaukseen. Lawrencen ja Lorschin (1967)

asettama kysymys oli "What kind of organization does it take
to deal with various economic and market conditions?".B)
Tutkimuksen kohteena oli kolme teollisuuden alaa, ja empii-

ristd tietoa hankittiin kymmenen yrityksen rakenne- ja ymp&-

4)

ristotekijbistd sekd haastatteluin ettd kyselyin.

Woodwardin, Lawrencen ja Lorschin nimet mainitaan usein ns.

kontingenssiteoreettisen l&dhestymistavan ensimmédisten edusta-

5)

jien joukossa. Tdssad tutkimusotteessa tarkastellaan esim.

1) Woodward, Joan, Industrial Organization: Theory and Practice,
London 1965.

2) Aharoni, Yair, The Foreign Investment Decision Process,
Boston 1966, s. 12.

3) Lawrence, Paul R. & Lorsch, Jay W., Organization and
Environment, Boston 1967, s. 1.

4) op.cit. s. 20

5) Woodward, op.cit., Lawrence & Lorsch, op.cit.
Muina deskriptiivis—-empiristisen suunnan edustajina mainittakoon:
Thompson, James D., Organizations in Action, New York 1967.
Rhenman, Eric, F8retaget och dess omvdrld, Lund 1969.
Kast, Fremont E. & Rosenzweig, James E. (eds.), Contingency
Views of Organization and Management, Chicago, SRA, 1973.
Lorsch, Jay W. & Allen, Stephen A., Managing Diversity and
Interdependence: An Organizational Study of Multidivisional
Firms, Boston 1973.
Carlisle, Howard M., Situational Management, A Contingency
Approach to Leadership, AMA, New York 1973.
Galbraith, Jay R., Organization Design, Reading, Mass. 1977.
Hofer, Charles W, Toward a Contingency Theory of Business
Strategy, Academy of Management Journal, Vol. 18, No. 4,
1975.
Hofer, Charles W., Research on Strategic Planning, Journal
of Economics and Business, Spring-Summer 1976.
Child, John, Organisational Structure, Environment and
Performance: the Role of Strategic Choice, Sociology,
January 1972,
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organisaation rakenneparametrejd (funktiorakennetta, matriisi-
rakennetta, piitdsvallan keskittyneisyyttd, formaalia suunnit-
telusysteemis jne.) ns. kontingenssitekij&iden vallitessa, esi-
merkiksi yrityksen koon, teknisen tuotantosysteemin ja monien
yrityksen ympiristdn kdyttdytymistd koskevien tekijdiden eri
muodoissa. Kontingenssitebreettiselle lihestymistavalle on
tunnusomaista organisaation tilannetekij&iden ja ympdristdmuu-
tosten "yksil&llinen" tarkastelu. Erilaiset l&htOrakenteet ja
vallitsevat tilanteet vaativat muodoltaan ja toimintatavaltaan

erilaisia suunnittelusysteemejd ja —prosesseja.

Lidheisesti k&silld olevan tutkimuksen aihepiiriin ja tiedon
hankintamenetelmddn liittyvdn&d on mainittava Hongon (1966)
empiirinen investointitutkimus, jossa investointipd&dtbdksia
tutkittiin laajemman investointien suunnittelu- ja tarkkailu-
prosessin osana. Empliristd tietoa hankittiiﬁ kolmelta teolli-
suuden alalta sekd kyselyin ettd haastatteluin.l) Tatd tutki-
musta Jjatkoivat Honkc ja Virtanen vuoden 1973 lopulla hankitun
aineiston avulla.z) Tutkimuksen kohteena oli nyt investointi-
prosessi kokonaisuudessaan aina ideoiden‘etsinnésté inVestoin—
tien valvontaan. Tutkijat pitdvdt tydtddn koetutkimuksena,

jonka avulla pyritd&n kehittelemddn hypoteeseja.

Tukholmassa tehtiin vuosina 1970-1974 laaja budjetointia koskeva

tutkimus. Loppuraportteina on julkaistu neljd vditdskirjatutki-

4)

musta ', joissa kaikissa on huomattava tai yksinomainen k&dsit-
teellis-teoreettinen osa. Bergstrandin tutkimuksessa on hankit-
tu case-menetelmdlld 11 yrityksestd budjettien laatimisproses-—
sia koskevaa tietoa ja tuloksena esitetddn kolme budjetointi-

5)

metodia.

1) Honko, Jaakko, On Investment Decisions in Finnish Industry,
Helsinki 1966, s. 13.

2) Honko, Jaakko & Virtanen, Kalervo, The Investment Process in
Finnish Industrial Enterprises, Helsinki 1975, s. 12.

3) op.cit., s, 126

4) Samuelson, Lars, Effektiv budgetering, Stockholm 1973.
Bergstrand, Jan, Budgetuppstdllande I-II, Stockholm 1973-74.
Magnusson, Ake, Budgetuppfoljning, Stockholm 1974.
Gavatin, Peter, Budgetsimulering, Stockholm 1975.

5) Bergstrand, op.cit., s. 107-122
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Helsingin kauppakorkeakoulun laskentatoimen laitoksella kdyn-
nistettiin vuoden 1972 alussa l&hes vastaavanlainen laaja tut-
kimus kuin Tukholman ryhmﬁn budjetointia koskeva tyd oli. Hel-
- singin tutkimusryhmén tehtdvd mddriteltiin kuitenkin laajemmin
"yvritysten talouden suunnittelu- ja valvontatoimintoja koske-
vaksi empiiriseksi tutkimukseksi". Tehtdvdn m&drittelyyn si-
sdltyli myds kdsilld oleva tutkimusaihe - yritysten strategia-
suunnittelu. Tutkitun yritysjoukon valinta suoritettiin satuh—
naisesti ja aineisto oli laajempi kuin edelld mainituissa Tuk-

1)

holman t8issi.

Yhteenveto

Doktriini kuvattiin edelld tutkimuksenteon ndkokulman mﬁkaan

joko teoreettigeen tai sovellettuun tietoon pyrkivdksi tutki-

mukseksi. Historiallisessa mielessi "suunnittelutiedon" et-
sintd on 1l&ht&isin kdytdnndn_ tarpeista. N&in syntyivat saman-
aikaisesti sekd case-koulukunta ettd liikkeenjohdon toiminta-
periaatteiden koulukunta, jotka molemmat pyrkivdt johdon kdyt-
t88n soveltuvien ratkaisujen aikaansaamiseen. Kuitenkin tunnus-
tettiin teoreettisemman otteen tarpeellisuus kuten myds yritys-—
ten suunnitteluproblematiikkaan liittyvén systemaattisen empii-
risen tiedon tarve. N&ihin aikoihin suunnittelututkimukseen

ja itse kdytdnndn toteutukseen alkoivat vaikuttaa organisaatio-,

systeemi- ja operaatiotutkimuksen tulokset.

Mainittu 1960-luvun alusta alkaen vaikuttanut suunnittelukoulu-

kunta, joka my®s orientoituu sovellettuun tuﬁkimukseen, sulatti
analyyttiseen tutkimusotteeseensa n&ditd ldhialueiden antamia

uusia tutkimustuloksia. Yhtd selvdsti liittyvdt toisiinsa or-
ganisaatiotutkimuksen kehitys ja suunnittelua koskevan deskrip-

tiivis—-empiristisen tutkimuksen merkittdv&mpi kasvu sekd m&a-

rdllisesti ettd laadullisesti. T&1ll8in ndhdddn erityisesti
deskription eli kuvauksen ja selityksen tarpeellisuus todelli-
suuden suunnitteluproblematiikasta sovellutuksiin pyrkivdn tut-
kimuksen ldhtdkohdaksi. Té&ssd mielessd on doktriiniin vield 1lii-
tettdvd Henry Mintzbergin l970—lu§?lla tekemétrtutkimukset, joi-

hin tullaan jatkossa tukeutumaan.

1) Katso myds Alaluusua, Seppo 1978
Kallio, Kaiju 1975 '

2) Mintzberg, Henry, The Nature of Managerial Work, New York 1973,
Mintzberg, Henry, Strategy-Making in Three Modes, California
Management Review, Vol. XVI No. 2, Winter 1973, s. 44-53
Mintzberg , Henry, 1975.



16

LAHITAUSTAT: Deskriptiivis—empiris—

-organisaatioteoria tinen koulukunta Teoreettinen tieto
-systeemiteoria "';(Cyert & March 1963) "—_’

-management science (Rhenman 1969)

Toimintaperiaatteiden
koulukunta Suunnittelukoulukunta
(1910 - 1960) (Ansoff 1965)

Sovellettu tieto

>

Case-koulukunta
(1910 - 1960)

Kuvio 1. Suunnittelutiedon kehityslinjoja

K8silld oleva tutkimus saa ldhtdkohdakseen sovelletun eli liik-
keenjohdollisen tutkimuksen puolelta itse monipiirteisen ilmidn
sekd sen runsaanwkésitemateriaalin. T&ltd pohjalta tdsmentyy
tutkittava ongelma, ja kdsitevalinta tehd&&n t&h&dn ongelmaan

liittyen. Deskriptiivis—empiristisen tutkimuksen puolelta saa-

daan ongelman kuvaukseen ja selitykseen pyrkivadn tutkimuksen

paradigma ja ilmidtd koskevat tutkimustulokset.
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2. Tutkimustehtdvdn md&rittely
2.1 Tutkimuksen ongelma ja tavoitteet

Johdantokappaleessa jo todettiin yrityksen strategiasuunnitte-
lussa olevan kyse yrityksen ja ympdristdn vdlisten ongelmien
ratkaisuista. YmpdristOd puolestaan voidaan l&hestyd yrityksen
sidosryhmien kautta. Tutkimuksen taustana on tdlldin behavio-
ristinen teorianmuodostus, joka pitd& yritystd eri sidosryhmien
tavoitteellisen toiminnan ja pd&dtdksenteon yhteenliittyménagl)
Yrityksen sidosryhmd&t antavat tietyn panoksen yrityksen kadyt-
t66n ja vaativat panoksestaan heitd tyydyttdvdn korvauksen.
Aivan vastaavasti asia voidaan ndhdd yrityksen johdon né&kokul-
masta sidosryhmiin pdin. T&ltd pohjalta tutkitaan ylimm&n joh-
don nédk&kulmasta ongelmaluonteeltaan, organisaatiotasoltaan ja
aikatdhtédykseltddn eriasteista, jossain m8drin formaalista
strategiasuunnittelua. Xoko tutkimusaluetta havainnollistaa
kuvio 2 "Yrityksen strategiasuunnittelun asema yrityskokonai-

suuden kentdssia".

Tutkimusongelma voidaan nyt esitt&dd t8smdllisen kysymyksen muo-

dossa: Minkdlainen on yrityksen strategiasuunnittelusysteemin

2)

ja —-prosessin perusrakenne?

Tutkimusongelman ratkaisemiseksi asetetaan tutkimukselle seuraa-

vat tavoitteet:

1 Strategiasuunnittelusysteemin ja -prosessin yleisen mallin
kuvaaminen mddrittelemdlld tarvittavat kédsitteet ja ndiden
keskindiset suhteet sekd t&dhdn vaikuttavien tekijdiden esit-

tdminen.

1) Cyert & March 1963

2) Mintzberg 1975, s. 21 "Management policy theory should
describe the policy processes in all types of organizations".

Anthony, Robert, Management Accounting for the Future,
Sloan Management Review, Vol. 13, No. 3, 1972,
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2 Empiirisen evidenssin hankkiminen t&lle teoreettiselle ra-
kenteelle esittdmdlld yrityskohtaiset mittaustulokset sekd

etsimdlld tdltd pohjalta suunnittelusta homogeenisia ryhmis.

3 Havaittujen homogeenisten ryhmien - suunnittelutyyppien -
selittdminen suunnitteluun vaikuttavien ymparistd-, sidos-
ryhmd- ja yritystekijdiden avulla todentamalla ndiden teki-

jéiden vaikutuksista esitetyt viitteet.

Saaduilla tuloksilla kuvataan ja selitet8&dn strategiasuunnitte-
lua erilaisissa yritysorganisaatioissa. T&td tietd on mahdolli-
suus saada uutta tietoa ja jdsentdd sitd vallitsevaan doktrii-

niin.
2.2 Tutkimustyyppi ja -metodit

Tieteelliseltd luonteeltaan td&md& tutkimus kuuluu teoreettiseen
liiketaloustieteeseen ja sen perustason tutkimukseen. Ndin ol-
len on tutkimuksen teoreettisen osan léhtékohtana olemassa ole-
va tdmidn tydn kannalta relevantti teoria ja doktriini. N&ihin
tukeutuen rakennetaan hypoteettinen strategiasuunnittelumalli
misrittelemills tarvittavat kisitteet seki tismentimilli n&diden
keskiniiset suhteet. THssi vhteydessd taustateoriat ja tutkimus-
tulokset asetetaan paikoilleen tutkimuksen kokonaisrakenteessa.
Tutkimuksen tdsséd osassa metodina on siis deduktiivinen p&&dttely,

jonka avulla rakennetaan strategiasuunnittelua kuvaava malli.

Tutkimuksen toisena tavoitteena on empiirisen evidenssin hankki-
minen tdlle teoreettiselle mallirakennelmalle. Tiedon etsinté&d
ohjaa hypoteettinen strategiasuunnittelumalli, jota koskevia
kysymyksid tehd&ddn ja joihin edelleen haetaan vastaukset reaali-
maailmasta haastattelumenetelmdn avulla. Yrityskohtaisten mit-
taustulosten pohjalta pyritddn muodostamaan homogeenisia ryhmid,
joissa suunnitteluilmid on mahdollisimman yhdenmukainen. TE1154in
metodina kéytetddn myOds induktiivista menetelmdd generoimalla

uutta tietoa todellisesta yritysten suunnittelusta.

Tutkimuksen kolmantena tavoitteena on suunnittelutyyppien seli-
tys. Teoreettisessa osassa johdetaan deduktion avulla viditteet

ymparistd-, sidosryhmé&- ja yritystekijdiden vaikutuksesta
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suunnittelusysteemin muotoutumiseen. V&itteiden todentamiseksi
asetetaan nditd koskevat kysymykset ja haetaan niihin vastauk-
set yhdessd suunnittelusysteemin kysymysten kanssa. Saatujen
vastausten avulla testataan asetetut vditteet ja saadaan joko
vahvistus hypoteettiselle vaikutussuhteelle tai ndyttd oletta-

muksen paikkansapitdm&ttomyydestd.

Tutkimuksen ensimmdinen empiirinen osa on metodiltaan survey-
tutkimus. Sen kohteena on 84 satunnaisotannalla valittua metal-
li- ja elintarviketeollisuuden yritystd, jotka sijaitsevat
Uudellamaalla ja Pohjanmaalla. Tutkimus on ulotettu k&sittaméé&n
myds pienet yritykset aina 50 henkildn mddr&std ldhtien, jotta
saadaan mahdollisimman realistinen kuva populaation yritysten
suunnittelusta. Lopullisen analyysin kohteeksi on hyvdksytty

62 yrityksen vastaukset.

Poikkileikkausaineiston tietoja tdydennetddn case—aineistolla,
jolla on ajallista ulottuvuutta. T&mdn pitkittdisaineiston
avulla analysoidaan erityisesti suunnittelusysteemin kehitystd
ja sen toimivuutta eri tilanteissa. Case-osan metodina k&yte-
tdén "syvdllistd haastattelua" ja dokumenttien analyysid ongel-
maan liittyvén tiedon saamiseksi. -Tietoa hankitaan myds ensim-
méisen empiirisen tutkimuksen tietojen t8ydenté@miseksi vaikutus-
suhteiden osalta. Tutkimuksen kohteena oleva yritysten joukko

rajoitetaan kahteen yritykseen tutkimusekonomisten syiden takia.

2.3 Tutkimuksen jdsennys

Tutkimusongelman ja tutkimustavoitteiden asettamisen sekd tutki-
mustyypin mddrittelemisen jdlkeen voidaan tarkastella koko tut-
kimussuunnitelman jdsennystd ja tutkimustydn kulkua. Tutkimuk-
sen alussa on analysoitu johdannon jédlkeen kappaleessa 1.2, mité&
kirjallisuudessa yrityksen strategiasuunnittelulla ymm&rretd&n.
Tutkimuksen l&htdkohdaksi el ole olemassa valmista toistaiseksi
hyvdksyttyd suunnitteluteoriaa, vaan teorioita, ldhestymistapoja
ja tutkimustuloksia on etsittdvd l&dhialueilta, jotka kuitenkin
selvdsti koskevat nyt esilld olevaa tutkimusta ja voivat siten
palvella tdmdn tutkimuksen toteuttamista. Strategiasuunnitte-
lun yhteydessd voidaan puhua eri tieteenalojen ja koulukuntien
omaksumista ja kdyttédmistd l&8hestymistavoista. N&m&d on esitetty

johdantoluvussa.
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Doktriinikatsauksen pohjalta tdmd ty® ndhdddn deskriptiivis-
empiristisend tutkimuksena, jonka taustana on behavioristinen
teorianmuodostus. Sen mukaisesti té&dsmennetddn tutkimusteht&dva
luvussa 2 tutkimusongelmaksi ja asetetaan sen ratkaisemiseksi
tutkimuksen toteuttamista koskevat tavoitteet. Lisdksi méddri-
tellddn tutkimustyyppi ja esitetdd&n tutkimuksen eri vaiheissa

kdytettadvadt metodit.

Tutkimusongelman ratkaisemiseksi asetetun ensimmdisen tavoitteen
saavuttamiseksi kehitet&8&n 3. luvussa "strategiasuunnittelusys-
teemin ja =-prosessin yleinen malli". T&td tarkoitusta varten
mddritellddn aluksi tutkimuksen peruskdsitteet ja esitetdédn
suunnittelutoiminnan synnyn ja kehityksen perusajatus. Yrityk-
sen formaalia suunnittelua tarkastellaan kappaleessa 3.3 sys-
teemiteoreettiselta pohjalta miidrittelem#lld hierarkkinen suun-
nittelusysteemi., Suunnittelusysteemin toimintaa tarkastellaan
kappaleessa 3.4 prosessikuvauksen avulla. N&din kuvataan koko
suunnittelusysteemi sekd rakenteellisina ettd toiminnallisina
ominaisuuksina. Tehtyjen systeemi- ja prosessikuvausten jdl-
keen tarkastellaan kappaleessa 3.5 niitd taustatekijdit&d, jotka
vaikuttavat suunnitteluilmiodn. Taustatekijdt ryhmitell&&n
hierarkkiseen jédrjestykseen: ympdristd-, sidosryhméd- ja yritys-
tekijdt. N&diden tekijdiden vaikutussuhteet suunnitteluilmiddn

esitetddn vditteiden muodossa.

Luvussa 4 esitet#in tutkimuksen empiirisen osan l&ht&kohdat.
Tdlldin k&dydddn ldpi satunnaisotantaan perustuvan elintarvike-
ja metalliteollisuuteen kohdistuvan haastattelututkimuksen to-
teuttaminen ja siind esitetyt kysymykset pddryvhmitt&in. Lisdksi
empiiristd tietoa hankitaan kahdella pitkdlle ajanjaksolle ulot-

tuvalla case-tutkimuksella.

Luvussa 5 etsitddn tutkimuksen toisen tavoitteen saavuttamiseksi
empiirinen evidenssi 3. luvussa kuvatulle teoreettiselle suunnit-
telumallille. T&118in tutkitaan sitd, miten suuressa mddrin kap-
paleissa 3.3 ja 3.4 kuvattu strategiasuunnittelusysteemi ja
-prosessi on todennettavissa suomalaisissa elintarvike- ja metal-
liteollisuuden yrityksissd. Tutkittujen 62 yrityksen mittaus-
tulosten pohjalta etsitdén sellaiéia systeemiratkaisuja, jotka

olisivat tyypiltddn niin l&helld toisiaan, ettd8 niistd voitaisiin
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muodostaa homogeenisia ryhmid eli suunnittelutyyppejd. Namd
tyypit todentavat sddnnénmukaisina kokonaisuuksina teoreetti-
sen suunnittelusysteemin ja —-prosessin ilmentymisen eri osil-

taan todellisissa tilanteissa.

Tutkimuksen kolmannen tavoitteen saavuttamiseksi 6. luvussa

etsitddn selitys eri suunnittelutyyppien olemassaololle. T&m&n
toteuttamiseksi testataan teoreettisessa osassa esitetyt vdit-
teet, jotka koskevat ympdristd-, sidosryhmd- ja yritystekijodi-

den vaikutussuhteita suunnittelusysteemiin.

Luvussa 7 tdydennetddn ajallista ulottuvuutta omaavan case-
aineiston tiedoilla luvuissa 5 ja 6 olevan poikkileikkausaineis-
ton tietoja. Case-aineiston avulla analysoidaan suunnittelu-
systeemin kehitystd ja toimivuutta kaudesta toiseen. Lisdksi
case-tutkimuksessa etsitd@&dn suunnitteluun vaikuttavia tausta-
tekijoditd suuremmassa mddrin kuin edelld 62 yrityksen haastat-

telututkimuksessa.

Luvussa 8 esitetddn yhteenveto tutkimuksesta, sen teoreettises-

ta osasta sekd hankitusta empiirisestd evidenssistd&.
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Strategiasuunnittelusysteemin ja -prosessin yleisen mallin

kehittdminen
3.1 Tarkoitus

Tutkimusongelman ratkaisemiseksi asetetun ensimmdisen tavoitteen
saavuttamiseksi kehitet&ddn tdssd luvussa kirjallisuuden pohjalta
yleinen suunnittelumalli. Tdssd yhteydessd taustateoriat ja

tutkimustulokset asetetaan paikoilleen t&mén tutkimuksen raken-

teeseen.

“rarkoitusta varten esitetddn ensin tutkimusta ohjaava yritysméé&-
7~ritelmé. T4d1td pohjalta mddritelld&dn lisdksi muut perusldhto-

‘kohdat ja esitetdin suunnittelutoiminnan synnyn ja kehityksen

- perusajatus.

Toiseksi mddritellddn systeemiteoreettisesti strategiasuunnittelu-

systeemi hierarkkisena mallina. Tdssd méddritell&ddn suunnittelu-

systeemin osat ja tehtdvidt sekd nididen viliset suhteet. Tarkas-

ftelusSa'pidetéén pddpaino suunnittelusysteemin rakenteellisissa

tekijoissi.

lKolmannéksi tarkastellaan kuvatun suunnittelusysteemin rakenteen

puitteissa tapahtuvaa toimintaa suunnitteluprosessin avulla. T&ssi
kuvauksessa puolestaan tuodaan esille prosessin eri vaiheet toi-
siéan éjallisesti seuraavina tehtdvind. Ndiden vaiheiden avulla
tarkastellaan panostekijdn, tiedon, muuttumista informaatioksi
pddtdksentekijdn suunnittelutarpeisiin. Prosessin tuotoksena

saadaan hyvidksytyt suunnitelmat, joita kutsutaan t&ssd suunnit-

telupddtdksiksi.

Neljdnneksi tarkastellaan tehtyjen mddrittelyjen pohjalta ympéa-

ristd-, sidosryhmd- ja yritystekijdiden vdlisid suhteita ja vai-
kutusta suunnitteluun. Syvemp#n&d ulottuvuustaustana tietyn het-
ken tarkastelussa ovat yrityksen kehitysprosessin eri vaiheet ja

vastaavat suunnittelun kehitysvaiheet.
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3.2 Perusmddrittelyt
3.2.1 Yrityksen mddrittely
3.2.1.1 Synteettinen mddrittely

Tdssd tutkimuksessa tarkastellaan yritysten formaalista suunnit-
telua ja pddtoksentekoa ja ihmisten osuutta tédssd prosessissa
sekd suunnitteluilmiddn vaikuttavia tekijéitd. Tadm& puolestaan
johtaa vdistdmédttd ns. s ynteettilsen yritysmddritel-
mdn Jja sitd tdydentdvdn t o iminnallis en mddritelmdn

1)

kdyttadmiseen tutkimuksen l&htdkohtana.

Synteettisen mddritelmdn mukaan yritys on organisoitu yksikké§,

joka yhtendisend rahoitusyksikk&nd huolehtii tuotannosta ja on

yhteydessd ulkoisiin jdrjestelmiin myynti-, osto- ja rahoitus-

2)

markkinoiden vdlityksell&.

On ensiksi todettava, ettd mddrittelyn mukaan on mahdollista
jakaa yrityksen toiminta yksityiskohtaisesti funktioihin, jotka
liittyvat toisiinsa prosessimaisesti tuotannontekijfiden ostois-
ta itse tuotannon transformaatioprosessiin ja edelleen suorittei-
den markkinointiin sekd kaikkien osatoimintojen vaatimaan rahoi-
tukseen ja nditd ohjaaviin hallintofunktioihin. Toiseksi voidaan
todeta osan toiminnoista kuuluvan yksistd&&n yrityksen rajojen
sisdlle ja osan, ns. vaihdantatoimintojen: osto, myynti, rahoitus,
liittyvédn yrityksen ulkopuolella oleviin markkinoihin. Yrityksen
toiminnan ulottuvuudet katkeavat n&dilld markkinoilla tehtdvissd
kaupoissa. Tarkasti ottaen yritysentiteetin rajat mddrdytyvéat,

kun raha on annettu reaalitapahtuman maksuksi.

1) Lehtovuori 1972, s. 19-22, yrityksen md&ritelmit
Kettunen 1974, s. 40-41

2) Kylakoski 1974, s. 10-23
Katso myds Nasi 1979, s. 103-118
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Ndin md88riteltyd yrityskokonaisuutta ja sen eri funktioita tut-
kittaessa on otettava kantaa siihen, mitd toiminnan ilmenemis-

dimensioita halutaan korostaa ja mitd j&ttd8& olettamusten va-

1)

raan. Tdllainen lisdmd&drittely on yhteydessd tutkimusongel-
maan, mutta mySs samalla tavoin tutkijan vapaasti valittavissa.
T&td valintaa rajoittavat kuitenkin aina monet tutkimusperin-

2)

teiset, metodiset, taloudelliset ja kdytdnnOlliset tekijédt.

il

Toimintadimensio voidaan ndhd& joko inhimillisen tekijédn tai

alkeistekijéiden ddrivaihtoehtoina. Edelld oleva yritysmddri-
telmd painottaa selvdsti alkeistekijditd, tuotannontekijdiden
ostoa, niiden transformaatiota ja suoritteiden myyntid mekaani-
sena tapahtumana ja jattdd vdhemmdlle ndiden toimintojen ohjauk-
sen. Nyt ldhdet&&n siitd, ettd yritys on alkeistekijdiden kan-
nalta kokonaisuus, ja tutkitaan inhimillisen tekijdn nédkdkul-
masta juuri t&mdn kokonaisuuden ohjausta eli suunnittelua ja
pdédtdksentekoa - ihmisten ja ihmisryhmien tekemid& suunnitelmia.
Tamd ldhttkohta vaatii t&dydentdvdn toiminnallisen yritysmddri-

telmdn esittdmisen ja jatkuvan muistamisen. Aikadimension va-

linta voidaan periaatteessa tehdd varsin monella tavalla. T&td
mahdollisuutta rajoittavat kuitenkin metodiset ja taloudellis-
kdytdnntlliset tekijdt. T&ssd tutkitaan sekd suunnittelun- ra-
kenteita ja tapahtumia ettd ndiden muutoksia. Siten tapahtumia
mitataan sekd tietyn hetken ettd usean eri ajanjakson ilmen-

tymind. Mittadimension valinnasta on tdssd yhteydessd todettava

se, ettd suunnittelun tutkiminen inhimillisen tekij&n n&dkokul-
masta johtaa sen mittaamiseen t&dssd samalla "inhimillisen toi-
minnan" dimensiossa, mikd ei sin&nsd johda mihink&&n tiettyyn
mittausmenetelmddn, vaan antaa mahdollisuuden useampaan eri

3)

vaihtoehtoon. Tarkemmat mittavalinnat esitetdin tutkimuksen

empiirisessd osassa.

l) Lehtovuori 1972, s. 20 "analyyttiset dimensiot"
Kettunen 1974, s. 26-29
2) Kettunen, op.cit., s. 39-44

3) Kettunen, op.cit., s. 42: "Reaaliprosessin valinta taas ei
ennakoli mitddn mddrattyd mittausmenetelmdd. Mahdollisia
ovat erilaiset psykologian ja sosiologian mittausmenetelmdt
esim. organisaatio-ongelmissa."
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3.2.1.2 Toiminnallinen mddrittely

Synteettinen yritysmddritelmd8 painottaa yrityksen tehtdvdd ja

siihen kuuluvia alkeistekij®itd ja n&diden liittymid ymp&drdivan
maailman markkinoihin. T&1l1l6in jd8 inhimilliselle tekijdlle,

ihmiselle ja ihmisryhmille, suunnittelua ja pddtdksentekopro-

sessia suorittaville, selvd yrityksen toiminnan kuvausta ja

selitystd tdydentdvd ja tdsmentdvd teht&va.

Toiminnallisen eli ns. sidosryhmdmddritelmdn mukaan yritys on

erilaisten sidosryhmien tavoitteellisen toiminnan ja pddt8ksen-

1)

teon yhteenliittymd, koalitio. Sidosryhmilld puolestaan tar-

koitetaan kaikkia niitd ryhmid - Jjohto, henkildkunta, omistajat,
lainanantajat, asiakkaat, hankkijat, julkinen valta jne. - jotka
ovat joko tiukemmin tai hollemmin sidoksissa yritykseen. T&dl-

16in sidosryhmdt muodostavat yrityksen kanssa keskindisessd vuo-

2)

rovaikutuksessa olevan yhteenliittymén.

Sidosryhmien erottelemiseksi t&dsmennetddn midritelmdd seuraavas-

ti: Sidosryhmdt ovat rooliryhmid, joilla on keskenddn eri tehtd-

vdt ja vaihdantasuhteet sekd pddmddrdt suhteessa yritykseen.
T&std seuraa, ettd tietyssd sidosryhmédssd olevilla yksil&illd
tai osapuolilla on selvdt homogeeniset tehtévat ja pdamddridt
yrityksen suhteen. Kadytdnnbssd sidosryhmien vdlisen rajan méa-
rittely voi olla vaikeaa, koska samat osapuolet saattavat toimia
eri rooleissa, eri sidosryhmien j&senind. T&ll6in ryhmidt on
maddriteltdvd sen tehtdvdn ja vaihdantasuhteen mukaan, migié roo-

lissa yksild tai osapuoli ensisijaisesti on yrityksessd. N&din

1) Cyert & March 1963, s. 26-40, ns. koalitioteoria
Rhenman 1974, s. 53, ns. intressenttimalli
Lehtovuori 1972, s. 21
Kettunen 1974, s. 41

2) Katso my6s Wiio 1970, s. 12
Ahlstedt & Jahnukainen 1972, s. 9
M&kinen 1976, s. 20
Nasi 1979, s. 108-118

3) Lehtovuori 1972, s. 21
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syntyy yritykselle tietty sidosryhmdrakenne, joka t&dssd vai-

heessa yrityksen itsendisen entiteetin ja toiminnan vaatimuk-
sesta, synteettisestd mddrittelystd, md8dritellddn kahdeksi:

yrityksen johdoksi ja muiksi sidosryhmiksi.

Yrityksen johto on se sidosryhmd, jonka teht&vdnd on pitdd yri-

tys koossa ja jatkuvasti toimivana. T&mid on mahdollista vain
luomalla ja ylldpitdm&dlld molemmin puolin hyvdksyttdviadt ja tyy-
dytetyt vaihdantasuhteet yrityksen kaikkien sidosryhmien kans-—
sa. Yrityksen johdonqja sidosryhmien vdlisestd vuorovaikutuk-
sen luonteesta johtuu, ettd kumpikin osapuoli on sekd panosta
antavana ettd vastiketta odottavana puolena: aitoja pddtdksid
tekevinid osapuolina. T&mdn vaihdannan pohjalta syntyy koko

yritystoiminta, joka kytkeytyy Jjuuri sidosryhmien kautta moniin

ulkoisiin jdrjestelmiin ja markkinoihin.

Sidosryhmdrakenteen middrittelyn lisdksi onkin middriteltdva
seuraa?aksi yrityksen ympdristd rakenteellisella tasolla. T&md
madrittely tehdssn tdssd yrityksen toiminnallisen kdsitteen
nékékulmasta,,jolloingymparistb“jéetaan tyd- eli toimintaympi-
ristdon ja taménvulkopuolelLa olevaan sekundaariseen ja arvo-

1)

ympdrist&on. Oheinen kuvio 3 havainnollistaa yritystd, sen
sidosryhmid, materiaali- ja informaatiovirtoja ja ympdristo-

tyyppeja.

1) Rhenman 1972, s. 26-44

Thompson 1974, s. 41-43
Ahlstedt & Jahnukainen 1971, s. 11-12
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TOIMINTAYMPARISTO

PANKIT OMISTAJAT

‘ ORGANISAAIIO

A ’ i V4
TOIMITTAJAT ASTAKKAAT

ARVOYMPERISTO

(::) = Informaatiota muokkaava yksikko

Materiaalia muokkaava yksikko

1l

Kuvio 3. ORGANISAATIO, TOIMINTAYMPARISTO JA ARVOYMPARISTU
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Toimintaympdristd on yrityksen ja sen sidosryhmien vallitseva

ja potentiaalinen toimintakokonaisuus sekd myds kilpailijat.
Toimintaympdristdén ollaan siis yrityksestd vdlittSmédssd yhtey-
dessd. T&md yhteys ilmenee sekd informaatiovirtoina ettd mate-
riaalivirtoina. Materiaalivirtoihin liittyvdt tapahtumat ovat
sidosryhmien panoksia ja annettuja vastikkeita, jotka puoles-
taan ovat mitattavissa reaali- ja rahaprosessin mitoin. Kil-
pailijat ja siltd pohjalta syntyvd kilpailutilanne on oleelli-
nen yrityksen toimintaan ja sen suuntaamiseen vaikuttava teki-

jd, joka n8in otetaan eksplisiittisesti mukaan.

Arvoympdristd on toimintaympdrist&dn vaikuttava ja samalla

etddmpdnd oleva ympdristd. Se syntyy niistd arvojdrjestelmis-
td, joista joko sidosryhmdn jdsen tai muu ulkopuolinen arvoste-
lija mittaa ja arvostelee yrityksen toimintaa. Tadmd arvostelu
kohdistuu konkreettisiin yrityksen ja sidosryhmien v&dlisiin
vaihdantasuhteisiin, joiden kautta arvoympdristdn vaikutus

tydntyy yritykseen.

Tdlld tavalla ympdristd on jédsennettdvissd moniulotteiseen hie- }
rarkkiseen-jdrjestykseen, joka otetaan annettuna l&dhtdékohtana. i
Toimintaympdrist&sséa olevilla sidosryhmilld ja kilpailijoilla
’on vdlitdn vaikutus yrityksen toimintaan ja arvoympdristdlld
puolestaan on vaikutus sekd toimintaympdristdn ettd yrityksen
kdyttdytymiseen. N&itd vaikutusyhteyksid tarkastellaan jaljem-
pdnd tarkemmin m8drittelemdlld yksityiskohtaisemmin seki arvo-

ettd toimintaympdristdn rakenne ja sidosryhmien asema. Reaali-

maailmassa on huomattava se, ettd niin yritykset kuin niiden
ympdristotkin ovat aina ainutkertaisia ja ajan mukana muuttuvia.
Juuri t8md leimaa yksittdisen yrityksen toimintapd&dtdksid ja

niiden suunnittelua.
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3.2.2 Yrityksen strategisen aseman ja sopeutumisprosessin

madrittely
3.2.2.1 Yrityksen strateginen asema

Sidosryhmien tavoitteellisesta toiminnasta syntyvdn yritystoi-
minnan jatkuvuuden perusedellytys on molemminpuolin hyvadksytty-
1) Tatd ilmidtd on kirjal-

2)

jen vaihdantasuhteiden toteutuminen.

lisuudessa tarkasteltu yhteensopivuuden kdsitteen avulla.

Yrityksen toiminnan jatkumisen perusedellytys on, ettd vallit-
see ajallinen ja paikallinen kaikkien toimintojen yhteensopi-
vuus yrityksen ja muiden osapuolten v&dlill&d. Vasta kun tdmi
ehto on téytetty, mikd merkitsee yritystoiminnan going concern
-periaatetta, voidaan tarkastella organisaation toimintaa ja

sen vaatimia p&&tdksid ja suunnittelua.

Yhteensopivuuden edelleen konkretisoiminen tehdd@&n yrityksen

3)

strategisen aseman kdsitteen avulla. Strategisella asemalla

tarkoitetaan valittua toimintaympdrist&d, valittuja sidosryh-
miin kohdistuvia toimintaprosesseja Jja yrityksen resursseja,
jotka ymmdrretddn tdssd kaiken kattavasti, siis valittua tuo-
tantoteknologiaa, tuotekombinaatiota, rahoitusrakennetta, orga-
nisaation rakennetta ja miehitystd sek& suunnittelu- ja valvon-
tasysteemid. Mddrittely tehdddn ndin laajasti siksi, ettd pit-

k&dllda tdhtdykselld ndmd kaikki ovat riippuvaisia yrityksen toi-

‘mintaympéristbn muutoksista ja tdlld tdhtdykselld yrityskoko-

naisuus, mySs vaikeammin muutettavissa olevat tekij&t, kuten
teknologia, kdytetyt raaka-aineet ja valmiit tuotteet, ovat

sopeutettavissa ympdristdn muuttuneisiin tilanteisiin. T&l1l0in

1) Katso kappale 3.2.1.2.
2) Thompson 1974, s. 183, Yhteensopivuus-hallinnon perusfunktio.

Rhenman 1972, s. 73-79, s. 77 "Kahden osajdrjestelmdn ollessa
vuorovaikutuksessa toisesta jdrjestelmd@std tuleva panos vai-
kuttaa joko hdiritnd ja johtaa vastaanottavan jdrjestelmin
kulumiseen tai tukee vastaanottavaa jdrjestelmdd. Kahta toi-
siaan tukevaa jdrjestelmdd sanomme y h t e en s opi-
v ik s i jdrjestelmiksi.
M&kinen 1976, s. 20 viitteineen

3) Ansoff 1965, s. 98-99
Malm 1975, s. 136, strategic position -kdsite

Virtanen 1979, s. 61
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yrityksen rakenteellisten ominaisuuksien lisdksi muuttuvat vas-
taavasti yrityksen ja ympdristdn védliset toimintaprosessit.

Mahdollisuuksien rajoissa on myds se, ettd yritys pystyy vaikut-
tamaan ympdrist&6n, mutta silloinkin tapahtuu mainittuja raken-
teellisia muutoksia. Oheinen kuvio 4 havainnollistaa t&midn ko-

konaisuuden eli strategisen aseman.

Toimintaympdrist8ssd on, kuten edelld jo mainittiin, oleellise-
na tekijédnd sidosryhmien lisdksi yrityksen kilpailijat ja sitéd
kautta syntyvd kilpailutilanne. Yrityksen strateginen asema

konkretisoituu juuri suhteessa kilpailijoihin. T&man asetelman

takana ovat monet epdvarmuutta lisddvat toiminta- ja arvoympdris-
ton muutokset, jotka koskevat niin kilpailijoita, sidosryhmid
kuin yritystdkin. T&t& kilpailutaustaa vasten tdsmentyy yrityk-
sen johdon pd&dtdstilanne, joka koskee koko strategista asemaa.
Vastaavasti td@smentyy sidosryhmien j&senten p&dtSstilanne vaih-

dantasuhteen jatkamisesta.

Ndiden - toisaalta sidosryhmien jdsenten ja toisaalta yrityksen
johdon - pddttsten mukaan jatkuu yrityksen toiminta. Yritys on

td4116in yhteinen kohde, jonka avulla jokainen sidosryhmd voi to-

teuttaa tiettyjd taloudellisia pdamddriddn vdlillisesti yrityk-

sen maksamien korvausten kautta. T&lldin siis yritys on itsendi-

nen kokonaisuus, jolle toiminnan jatkuvuus on elinehto., T&mi

pﬁolestaan on mahdollista vain yrityksen ja ympdristdn yhteen-

sopivuuden avulla, mikid on havainnoitavissa ja mitattavissa lo-
pulta yrityksen reaali- ja rahaprosessin suurein. Strategioita
koskevilla pdatdksilld yrityksen johto pyrkii sdilyttdmddn yri-

tyksellad sellaisen strategisen aseman, yhteensopivuuden ja re-

surssit, ettd yrityskoalitio saavuttaa asettamansa pddmadrdt.
Strateginen asema on siis yrityksen johdon pddt8ksenteon kohtee-

na ja pd&dtdsten kautta muutettavissa.
3.2.2.2 Sopeutumisprosessi ja kehitysvaiheet

Toimintaympdristd ja yritys sekd ndiden vdliset yhteydet kuvat-
tiin edelld rakenteellisella tasolla. Yhteydet ilmenevdt niissa
toimintaprosesseissa, jotka tapahtuvat rakenteitten v&lilli.
Nditten prosessien kautta syntyy my8s yrityksen ja ympdriston
yhteensopivuus, mikid vaatii puolestaan edelld mainittua molemmin-

puolista yrityksen ja sidosryhmd@n jdsenten pddtdksentekoa.
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Tdllaisen yhteensopivuuden eli tietyn rakenteellisen tilan saa-
vuttamista tarkastellaan kirjallisuudessa sopeutumisprosessin

avulla.l) Yrityksen sopeutumisella tarkoitetaan tédssd prosessia,

jbssa tehdddn sellaiset yrityksen strategista asemaa koskevat
paddtokset, ettd ne takaavat yrityksen toiminnan jatkuvuuden.
Tamd vaatii sitd, ettd yrityksen johdolla on riittdvédsti infor-
maatiota kaytettdvissd ympdristdn muutoksista ja odotettavissa
olevista kehityssuunnista. N&in ymmdrrettynd sopeutuminen on
laaja kokonaisuus, johon kuuluu monien eri toimintojen osapro-
sesseja. Osaprosesseja tarkastelemalla puolestaan pdidstédn

rajattuihin tilannekohtaisiin analyyseihin.

Prosessit on syytd jakaa kahteen tyypilt&3n erilaiseen katego-

2)

riaan: ulkoisiin ja sisdisiin prosesseihin. Ulkoisessa pro-
sessissa ainakin osa toiminnoista tapahtuu yrityksen ja ympdris-
tén vdlisen rajan yli. T&llaiset prosessit vaikuttavat suoraan
yrityksen strategiseen asemaan. Sisdiset prosessit puolestaan
tapahtuvat yrityksen sisdlld ja ovat tavallaan strategian toi-

meenpanoa.

Sopeutumisprosessissa yritykselld on liikkumavaraa, joka md&drdy-

tyy ulkoisten tekijdiden ja ehtojen ja toisaalta yritvksen resurs-
sien keskindisestd suhteesta. Liikkumavara on siten kaudesta toi-
seen muuttuva. Yhteensopivuuden saavuttamiseksi yritys voi sopeu-
tumisprosessissaan juuri liikkumavaran rajoissa joko mukautua ym-
padristdn ehtoihin tai pyrkid muuttamaan ympdristén tilaa. Ympé-
ristddn mukautuminen vaatii yrityksen oman rakenteen, resurssien
ja toiminnan sopeuttamista ympdristdn mukaan. T&l1l8in siis yri-

tys menettdd strategista liikkumavaraansa.

Yritykselld on kuitenkin mahdollisuus omilla toimenpiteilld&n
vaikuttaa ympdristdn tilaan. Normannin mukaan yritys pyrkii stra-
tegiapddtbksillddn kehitt&@mddn itselleen t&hdn tarkoitukseen 1lii-
keidean, jota ilmentdvdt tuote, markkinasegmentti (alue tai asiakas-
ryhmd) ja jdrjestelmdt sekd ndihin liittyvd ylivoimainen valmius,
1) Rhenman 1972, s. 73-141

M&kinen 1976, s. 25 ja siind viitattu kirjallisuus.

2) Stymne 1972, s. 67
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joka on luotu juuri t&h&n tehtdvd&dn sopivien resurssien ja jar-
jestelmien avulla. Menestyminen ympdristddn vaikuttamisessa
riippuu paljolti siitd, kykeneekd organisaatio luomaan t&td yli-
voimaista valmiutta mainitun kolmen tekijd@n (tuote, markkinat,

1)

jdrjestelmédt) mahdollisimman hyvén yhteensopivuuden avulla.

Sopeuttamiskeinojen yhdistelmd, Jjossa yritys sopeuttaa omaa ra-
kennettansa ja toimintaa ympdrist&n mukaan sekd samalla luo

omaa valmiuttaan ympdrist&&n vaikuttamiseksi, on epdilemdttd
luonnollinen ratkaisu. Sopeutuminen voi olla tyypiltddn passii-
vista, yhteensopivuuden hdirididen poistamiseen pyrkivdd, tai
aktiivista, ympdrist&n ja yrityksen avaamien uusien mahdollisuuk-

sien hyvé8ksikdyttddn perustuvaa.

Kun n&distd sopeutumisprosesseista otetaan tilannekuvia eri ajan-_
kohdista tai tietyltd ajanjaksolta, saadaan vangituksi yrityksen
kehityksen kulku aika-akselilla olevina kehitysvaiheina. T&1lldin

strateginen asema kuvaa senhetkistd kehitysvaihetta. Kirjalli-
suudessa yrityksen kehityskulun ensimmdistd vaihetta, jolloin
uusi toiminta, sen liikeidea, on alullaan, nimitetdd@n keih&ddn-

kérkivaiheeksi.z? Toista varhaisvaihetta kutsutaan jdrjestelmén

kehittdmisvaiheeksi. T&mdn jdlkeen siirrytd&n toiminnan kypsé&én

vaiheeseen. Kolmatta vaihetta kutsutaan markkinoiden valtaamis-

vaiheeksi. T&dtd tietd yritykselld on mahdollisuus siirtyd nel-

jénteen eli hallintavaiheeseen, jolloin yrityskokonaisuutta kay-

tetd&dn té8ysimittaisesti hyvédksi.

N&ditd sopeutumisprosesseja yrityksen johto ohjaa strategisilla
pddtOksillddn. Johdon pddtdsten perustaksi puolestaan tarvitaan
yrityksen tarpeisiin soveltuvan suunnittelu- ja ohjaustoiminnan
olemassaoloa. T&md& voidaan esittdd lyhyesti vditt&mand:

Sopeutumisprosessi vaatii tietoisen suunnittelutoiminnan olemassa-

oloa. Sen avulla on mahdollista hankkia ympdrist®n muutoksista

1) Normann 1976, s. 40-58
2) Rhenman 1974, s. 41 ja 71 ja 138
Normann 1976, s. 66 ja 71
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informaatiota ja tehdi siitd riittdvdt johtopddtdkset strategia-
pddstOsten perustaksi. PddtOsten toimeenpano puolestaan vaatii

tietyn organisaatiorakenteen ja miehityksen olemassaoloa.

3.2.3 Suunnittelun md&drittely

Tdssd tutkimuksessa yrityksen suunnittelu on tutkimuksen kohtee-
na, joten se, mitd suunnittelu on, t&dsmentyy tutkimuksen aikana
ja nyt esitetddn suunnittelun alustava mddrittely edelld olevan
kdsitteist6n pohjalta. Sopeutumisprosessin eri kehitysvaiheet
synnyttdvdt selvdsti erilaisia strategisia ongelmia yrityksen
johdon ratkaistavaksi. T&dmd puolestaan vaatii pddtdksenteon
perustaksi erilaisia suunnittelumenettelyj&d, Jjoiden avulla on
mahdollista ottaa huomioon kehitysvaiheiden kulloisetkin tilan-
netekijdt, jotka vallitsevat ympdristOssd, yrityksessd ja ndiden

vdlisissd vaihdantaprosesseissa.

Karkeasti ottaen suunnittelufilosofiat ovat jaettavissa kahteen
erilaiseen perusndkemykseen: tavoitendkemykseen ja prosessindke-

mykseen.l) " Tavoitendkemyksen mukaan suunnitteluprosessi muodos-

tuu tapahtumaketjusta, joséa pddtbksentekijd ensin mddrittelee
kokonaistavoitteet, jakaa ndmd osatavoitteiksi ja etsii sitten
toimintavaihtoehtoja, joiden avulla tavoitteet ovat saavutetta-
vissa. T&lld tavoin pddtbksentekijd mddrittelee ns. tavoite-
keino-hierarkian siten, ettd otetaan huomioon my&s kaikki toimin-
taa rajoittavat tekijdt ja toteuttamisen vaatimat niin inhimilli-

2)

set kuin materiaaliset resurssit.

Prosessindkemys on syntynyt toisenlaisiin, l&hinnd yrityksen var-

haisten kehitysvaiheiden suunnittelutilanteiden vaatimuksiin kuin
tavoitendkemys. Prosessindkemykselle on ominaista, ettid mididritel-
lddn yksi tai useita suunnitteluprosessin ensimmdisistd vaiheista
kiintedn tavoitteenasettelun asemesta.  Kun ndmd prosessin ensim-

médiset vaiheet on l&dpikdyty, tarkastellaan kokemuksia ja otetaan

1) Norman 1976, s. 68

2) Tdmd&n ndkemyksen edustajina voidaan mainita Simon 1947;
March & Simon 1958; Cyert & March 1963; Ansoff 1965;

Anthony 1965
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opiksi, muutetaan mahdollisesti ndkemystd uuden tiedon perus-
teella ja mddritellddn tdltd pohjalta prosessin seuraavia vai-

heita.l)

Nditd suunnittelundkemyksid voidaan pitd&@ puhtaina teoreetti-
sina vaihtoehtoina, jotka soveltuvat tiettyihin tilanteisiin.
Todelliset tilanteet ovat epdilemdttd kuitenkin niin moninai-
sia, ettd voidaan olettaa kdytdnndn suunnittelutoiminnoissa
esiintyvdn ndiden perusndkemysten ohella monia erilaisia v&li-

muotoja ja kombinaatioita.

Suunnittelun kdsitteen mddrittelystd kirjallisuuden perusteella

voidaan todeta, ettei mitdd&n joka tarkoitukseen hyvidksyttyd

mddrittelyd ole olemassa. Sen sijaan voidaan suunnittelusta
esittdd vdljd mddritelmd, joka yleisesti kuvaa suunnittelua.

Suunnittelun tuloksena syntyy suunnitelmia, jotka sisdltdvit

kuvan halutusta tulevaisuudesta ja selvityksen keinoista ja
vaadittavista resursseista tdmdn toivotun pddmddrdn saavutta-
miseksi.z) Suunnittelutoiminta rakentuu ja jdsentyy osaksi
yrityksen toimintaa kuten muutkin funktiot.. Niinpd voidaankin
todeta suunnittelutoiminnalle syntyvdn sekd rakenteellisia
ettd toiminnallisia piirteitd, jotka vastaavat kulloisenkin
yrityksen tarpeita. T&td yleistd suunnittelun mddrittelyd

kdytetddn suunnittelun tutkimisen l&htdkohtana.

1) Hirschman & Lindblom 1969; Rhenman 1974; Normann 1976

2) Katso esim. Ackoff 1970, s. 1-4.
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3.3 Strategiasuunnittelusysteemi
3.3.1 Yleinen mddrittely

Suunnittelun edelleen mddrittelemiseksi, sen yksityiskohtaisem-
maksi haltuunottamiseksi otetaan avuksi systeemiteoreettiset

. . . . 1 I v
viitekehyksen rakennusperiaatteet ja kdsitteet. ) Namd apuvdli-

neet vaativat aluksi oman md&rittelynsd.

Systeemi on hierarkkisten osien ja niiden vdlisten relaatioiden
joukko, Joka on yhteydesséa ympéristébnsé.z) Systeemi on puoles-
taan jaettu osasysteemeihin siten, ettd ne muodostavat mddritel-
tyjd ja itsendisid osakokonaisuuksia ja siten, ettd ndilld osil-
la on selvidt relaatiot saman tason sisdlld ja eri hierarkiataso-
jen vdlilld ja ndmd osat ovat integroitavissa keskenddn. Nd&diden
periaatteiden noudattaminen systeemin organisoinnissa varmistaa
systeemin hallittavuuden ja sen koordinoinnin.3) Tédllaisella

systeemiteoreettisella l&hestymistavalla

1) Katso esim. Lange, Oskar, Wholes and Parts, Warzawa 1965;
Norrbom, Carl, Systemteori, Stockholm 1971,

Ramstrom, chk Systemplanerlng, information och beslut i
foretaget Stockholm 1970.

Jahnukainen, Miikka, Yrityksen informaatiosysteemin suunnit-
telun kehysmetodi, Helsinki 1970.

2) Esim. Lange 1965, s. 17 "generally speaking, 'system' is
taken to mean a set of elements together with the set of
relations between the elements"

3) Jahnukainen 1970, s. 18-26, tarkastelee systeemimallin ra-
kentamisen periaatteita, jotka ovat:

- taso- eli hierarkiaperiaate, jota kdytett8essd systeemi-
malli rakennetaan monessa rakentamisvaiheessa 511rtymalla
systemaattisesti tarkastelutasolta toiselle

- moduliperiaate, jonka mukaan kukin alisysteemi pyrit&én
tekemddn suhteellisen itsendiseksi ja selkedsti mdaritetyk-
si osakokonaisuudeksi, ns. moduliksi, jolla on tarkoituksen-
mukaisen vdhdn liittymid muihin alisysteemeihin

- integrointiperiaate, jota k&ytettdessd eri osayksikdt yhdis-
tetddn yhtendiseksi toimintakokonaisuudeksi.

Ndiden periaatteiden yhtdaikainen k&yttd on systeemin organi-
soinnin perusidea.

{
i
I
i
i
i
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kyetddn tutkimaan ilmi6n kannalta oleellisia osasysteemejd ja
niiden vdlisid suhteita ilmidn kokonaisuuden n&kdkulmasta.

Ndin saadaan kuvatuksi systeemin rakenne kokonaisuutena.

Tdmd& kokonaisuus on yhteydessd ympdristddnsd avoimen systeemin

tapauksessa.l) Td116in systeemi saa ohjausimpulssin lis&dksi ym-

paristdstd panostekijdt eli tiedot, jotka kdyvat l&dpi transfor-

; maatioprosessin kuvatun rakenteen puitteissa ja josta systeemi
‘¢ { antaa tuotoksen takaisin ympdristddn. N&in pddstddn kdsiksi

systeemin toimintaan, moniin panos-transformaatio-tuotosproses-

seihin.

Systeemin toimintaa voidaan tarkastella prosessina, ajassa

toisiaan seuraavina tapahtumina, vaiheina. Systeemi on pro-

sessin kehys, ja prosessi voi jakautua edelleen pienempiin

toiminnan mukaisiin vaiheisiin eli osaprosesseihin. N&iden

‘ vaiheiden v&dl1illd voidaan ottaa systeemin toiminnasta kuva,

f f joka kertoo systeemin tilan tiettynd hetkend. -Namd tilat ovat

| td116in kuvattavissa sekd osasysteemin ett& kokonaisuuden ta-

i solla. Prosessi voidaan mddritelld tietylld tavalla toistu-
vaksi tapahtumasarjaksi, jossa systeemin tila muuttuu joilta-
kin osin yhdestid tilasta joksikin toiseksi tilaksi. Systee-
min tila ja rakenne puolestaan on ymmdrrettdvissd sen toimin-
nan eli prosessin tarkastelun kautta.z) Tdmd puolestaan vaa-

tii prosessin jakoa osiin tutkimusongelman vaatimalla tark-

kuudella.

1) Edelld kappaleessa 3.2.1 yritys mddriteltiin avoimena systee-
mind, jolla on oma systeemiympdristdnsd ja joka jakautuu mo-
niin hierarkkisiin osasysteemeihin, esimerkiksi eri funktioi-
hin. T&116in md8&driteltiin myds yrityssysteemin ohjaajaksi
yrityksen johto.

2) Anthony 1965, s. 5

Kirjallisuudessa systeemin ja prosessin kdsitteistd 1Oytyy
monia sovellutuksia ja yleensd niilld on vain vdhdisiid ndko-
kulmaeroja.

Pihlanto, Pekka, An Approach to the Empirical Investigation
of Complicated Decision-Making Processes, Turku 1978, s. 91-
100, vertailee keskenddn system approachin ja process

approachin piirteitd ja eroja tutkimuskohteen haltuunotossa.
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3.3.2 Suunnittelusysteemi

Edellisten systeemikédsitteiden pohjalta voidaan nyt mddritelld

suunnittelusysteemi yleiselld tasolla. Suunnittelusysteemi on

hierarkkisten osien ja niiden vdlisten relaatioiden joukko,

joka on yhteydessd ympdristddnsé&.

Osat puolestaan voivat olla itsendisid osasysteemejd suuremmas-
sa systeemissd, jolloin osasysteemit asettuvat joko horisontaa-
liseen tai hierarkkiseen jdrjestykseen toisiinsa ndhden. Perim-
mdltddn osat ovat eri suunnittelun kohteiden ympérille muodos-
tettuja suunnittelusysteemejd. Kohteet ovat suunniteltavia
asioita, joiden takana ovat vastaavat suunnittelua vaativat

ongelmat.

kohteet tulisivat suunnitelluiksi. T&dssd tarvitaan lisdksi

suunnitteluhenkil®stbd mainittujen tehtdvien suorittajiksi.

Tdstd toiminnasta syntyy suunnitteluprosessi, joka etenee ajas-

sa ja siirtyy organisaation tasolta toiselle teht&dvd teht&avdlta,.

Suunnittelusysteemin rakenne ké&sittdd t&dlldin suunnittelun koh-
teet, suunnittelutehtdvdt, suunnittelun suoritustason organisaa-

tiossa Jja ndiden vdliset kytkenndt ilman varsinaista toimintaa.

Sekd kohteiden ettd tehtdvien vdlilld on monia relaatioita,
joissa ilmenee riippuvuussuhteiden lisdksi my8s tehtdvien toteut-
tamistapa, joka kertoo miten tietty tehtdvd on tietyn kohteen

suunnittelussa suoritettu.

Rakenteen antamissa puitteissa suunnittelusysteemin toiminta on
td116in ymmdrrettdvissd suunnitteluhenkildiden suorittamana suun-—
nittelutehtdvien hoitamisena kohteiden suunnittelemiseksi. N&in
tapahtuu suunnittelusysteemin rakenteen puitteissa panos-trans-

formaatio-tuotos—-prosessi.

N&din mddritelty suunnittelusysteemi on yhteydessd ympdristdonsd,

yrityssysteemiin, joka antaa suunnittelusysteemille kehykset ja

kytkenndt yrityksen ulkopuolella oleviin ympdrist&systeemeihin.
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Suunnittelusysteemistd voidaan ottaa tietyll&d hetkelld kuva,
joka kertoo systeemin tilan. Systeemistd voidaan ottaa nditéd
kuvia my&s perdttdisind hetkind, joiden avulla on saatavissa

esille suunnittelusysteemin tilan muutos. Tamd muutos kertoo

suunnittelusysteemin rakenteen ja toiminnan muutoksen.

Suunnittelusysteemin tuotos voidaan méddritella t&dssd tutkimuk-
sessa tietylld hetkelld olevaksi hyvdksyttyjen suunnitelmien

(kohteiden) varastoksi, jolla on pd&dtdsten mukainen sis&ltd.

T&dl1l18 pelk&lld "systeemitason" tarkastelutavalla ei kuitenkaan
saada tdssd tapauksessa tutkittavasta ilmidstd ja sen osailmi-
O0istd itse ydintd riittdvasti esille, koska on kyse eldvédstéd

tapahtumasta, jolla on monia ilmenemismuotoja eri ajanjaksoina.

Té&m& johtuu ilmidn omasta luonteesta ja tavasta toimia samoin

kuin my®8s siihen vaikuttavien ulkopuolisten tekijdiden muutck-

sesta.

Suunnittelusysteemin toimintaa tutkittaessa on siten perusteltua

tarkastella sitd prosessina. Suunnitteluprosessi kdsittdd suun-

nittelun kohteet, tehtdvdt ja tehtdvien suorittajat sekd toteut-
tamistavan. Prosessi etenee ajassa ja siirtyy sitd suorittaval-
ta organisaatiotasolta toiselle kohteen ja tehtdvin mukaan.l)
Ndin suunnitteluprosessi muodostuu itse asiassa tapahtumasar-
jasta, vaiheista, joissa systeemin tila muuttuu joiltakin osin
vhdestd tilasta joksikin toiseksi tilaksi. Suunnitteluprosessin
kaikkien vaiheiden v&liltd voidaan ottaa tilakuvat, jotka kerto-

vat prosessin tuotoksen vaihe vaiheelta.

1) Katso esim. Ackoff 1970, s. 2-4, jossa esitet&d8n hyvin
suunnittelun prosessiluonne.
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3.3.3 Hierarkkinen suunnittelusysteemi

Yrityksen strategiseen asemaan vaikuttavat ongelmat syntyvéat
yrityksen ympdristSssd ja siirtyvédt sieltd yrityksen johdon ja
sidosryhmien vdlisiin keskindistd vaihdantaa koskeviin neuvot-
teluihin.l) Niissd tilanteissa yrityksen johto voi asettaa

suunnittelua vaativat ongelmat hierarkkiseen ongelmajdrjestyk-

seen nimenomaan kysymysten strategisen luonteen ja merkityksen
perusteella. Ongelmista osa on strategisia, osa taktisia ja

2)

osa operatiivisia.

Tadmadn tutkimuksen tarkoltuksiin ongelmahierarkian md&dritystd

voidaan tdsmentdd seuraavasti:

1 Strategiset ongelmat, jotka koskettelevat koko toiminnan
perusteita ja strategista asemaa, syntyvdt yrityksen ulko-
puolella sen arvo- ja toimintaympdristOssd ja vdlittyvat
sidosryhmien kautta yritykseen. N&itd toiminnan perusteita
koskevien ongelmien ratkaisua ylin johto ei voi delegoida

omasta tehtdvidalueestaan.

2 Taktiset ongelmat, jotka liittyvdt yrityksen ulkoisiin ja
sisdisiin asiocihin, syntyvadt esimerkiksi strategisten pda-
tdsten toimeenpanosta ja eri toimintojen vdlisistid suhteista.
Ndiden kysymysten ratkaisuun liittyvdt tehtdvit ovat dele-

goitavissa yrityksen keskijohdon vastuulle.

3 Operatiiviset ongelmat, jotka liittyvét jokapdivdisiin kon-
reettisiin teht&viin, syntyvat esimerkiksi taktisten pddatds-
ten toimeenpanosta. N&mad tehtdvdt ovat tdssd ongelmatyyppi-

jaosse yrityksen alimpien organisaatiotasojen kdsissd.

Vastaavalla tavalla on jaettavissa ndiden ongelmatyyppien suun-

nittelu- ja pd&dtdksenteko kolmeen hierarkkiseen tasoon, joskin

niitd on usein nimitetty kotimaisessa kirjallisuudessa seuraavin

3)

termein,

1) Kappale 3.2.2

2) Katso esim. Anthony 1965, s. 9; Ansoff 1965, s, 17-22;
Ackoff 1970, s. 4-5,

3) Lehtovuori 1973, s. 43-44; Kyldkoski 1974, s. 31.
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1 Strategiasuunnittelu
2 Tavoitesuunnittelu

3 Budjettisuunnittelu
Kuvio 5 havainnollistaa t&dm8n rakenteen.

Yrityksen suunnittelutehtdvdt ovat jaettavissa organisaation

eri tasoille periaatteessa samalla tavalla kuin organisaation
muutkin tehtdvdt samaa ongelma(kohde)pohjaista jakoa noudattaen.
Tdssd delegointiprosessissa yrityksen ylin johto md&drittelee ja
erottaa osan suunnittelutehtdvid omasta tehtdvdalueestaan ja
jakaa sen sekd riittdvdn miidrdn suunnittelutoimivaltaa ja -vas-
tuuta organisaation alemmilla tasoilla oleville henkil&ille.
N&iden henkildiden tukena on usein erityishenkildkuntaa, jonka
tehtdvdnd on laatia suunnitelmat esikuntatydni yhteistydssi or-
ganisaation linjaelinten kanssa. N&in muodostuu yrityksen hier-

arkkinen suunnittelu- ja pddtbssysteemi, jossa keskindiset suh-

teet ja tehtdvidt on midritelty.

Ndin jdsentynyttd ongelmapohjaista suunnitteluhierarkiaa voidaan

myds havainnoida suunnittelun yhteydessd esiintyvien dimensioiden

avulla, joihin otetaan selvd kanta suunnitelmien laadinnan vhtey-

desséd.

Dimensiot puolestaan ovatl)

1 suunnitelmien ajallinen ulottuvuus
2 suunnitelmien organisatorinen ulottuvuus
3 suunnitelmien toiminnoittainen ulottuvuus

Hierarkiakuvauksen kannalta ajallinen ulottuvuus tarkoittaa sit§,
ettd laaditaan pisimmdn mahdollisen periodin suunnitelmia, joiden
sisdlld suunnitelmien aikavéli lyhenee lopulta jokapdivdisiin
tydohjelmiin. Organisatorinen ulottuvuus voi olla laajin mahdolli-

nen sekd syvyys- ettd laajuussuunnassa. T&dmdn kattavuuden sisdlld

1) Anthony 1965, s. 15-23; Ackoff 1970, s. 4-5;
Steiner 1969, s. 12.

Pitkdnen, Eero, Tuotostavoitteiden operationaalisuus
julkisessa hallinnossa, Helsinki 1969, s. 31-36.
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liikutaan ylimmdn johdon tasolta eri portaita alas keskijohdon
tasolle ja sitd kautta aina toimihenkil&ihin ja tydntekijdihin
asti. Edelleen suunnitelmat saattavat koskea yrityksen kaikkia
funktioita tai ne saattavat rajoittua toisiaan tiukasti l&dhellid
oleviin toimintoihin tai ne voivat koskea vain tietyn toiminnon

operaatioita.

Ndin yrityksen suunnitteluilmi&td, sen kohteita, tehtdvi&d, suori-
tustasoja, voidaan systematisoida ja luockitella eri dimensio-—
ndkdkulmista. Tdmdn jdsennyksen tuloksena p&ddytddn yleisesti

ottaen hierarkkiseen suunnittelu- ja pd&tdssysteemiin, joka saa

todellisuudessa aina yrityskohtaisen ratkaisun.
3.3.3.1 Strategiasuunnittelu ja sen kohteet

Yrityksen hierarkkisen suunnittelusysteemin ylintd osaa kutsutaan

tdssd strategiasuunnittelusysteemiksi. Sen avulla mddritet&&n

1)

toiminta-ajatus, pddmddrdt ja strategiat. Strategiasuunnittelu

on kiistatta merkittdvd vaihe, koska sen tarkoituksena on ensiksi

luoda perusta yrityksen toiminnan jatkuvuudelle ja toiseksi antaa

perusta ja viitekehys yrityksen hierarkkisen suunnittelusysteemin

alemmille tasoille. N&iden tavoitteiden saavuttamiseksi strategia-

suunnittelussa selvitetddn, milld toiminnan suunnalla yrityksen
halutaan toimivan, mitkd ovat pddmddrdt valitulla suunnalla ja
miten tullaan kdyttdytymddn osoitetulla tielld pddmddrien saavut-
tamiseksi. NHisti kolmesta kysymyksestd tehdddn piidtdkset ennen
seuraavan alemman tason pddtbksid. Kutsuttakoon niitd toiminta-
ajatuksen, pddmddrien ja strategioiden asettamispddtdksiksi.

T&11d suunnittelun tasolla laaditut suunnitelmat ovat ajalliselta

ulottuvuudeltaan kaikkein pisimmdn periodin suunnitelmia ja orga-

nisaatiotasoltaan kaikkein ylimmdn johdon p&ddtSksid. Hierarkki-
sen suuninittelusysteemin eri osien sdilyttdmiseksi itsendisind
ja niiden vdlisten suhteiden tdsmentdmiseksi eri osien védlinen

rajanveto kytketddn kunkin osan tuotoksiin, jotka ovat p&&tdksid.

1) Vertaa tisti esim. Anthony 1965, s. 24 "Strategic planning is
the process of deciding on objectives of the organization on
changes in these objectives, on the resources used to attain
these objectives, and on the policies that are to govern the
acquisition, use, and disposition of these resources."

Ackoff 1970, s. 4
Ansoff 1965, s. 17-22
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1. Toiminta-ajatus

Strategiasuunnittelun ensimmédisend kohteena on toiminta-ajatus,

1)

joka vahvistetaan ylimmd&n johdon pddtdkselld. Toiminta-ajatus
mddrittelee tdmdnhetkisten ja ennustettavissa olevien toiminta-

olosuhteiden pohjalta koko yrityksen olemassaolon ja toiminta-

suunnan sekd lyhyelld ettd pitkdlld t&htdykselld. Toiminta-

ajatus siis ilmaisee, mitd tarkoitusta varten yritys on markki-
noilla. Toiminta-ajatusfilosofia rakentuu karkeasti joko tar-
jonta— tail kysynt&tekijdn varaan. Toiminta-ajatus mddritell&é&n
pisintd t&htdystd ajatellen ja siten, ettd se selvdsti rajoittaa
potentiaalisia toimintavaihtoehtoja, mutta antaa toisaalta riit-
tdvan kantavan l&dhtdkohdan yrityksen toiminnalle ja uusien toi-

mintamuotojen etsinndlle.
2., Pdadmddardat

Strategiasuunnittelun toisena kohteena on pddm&drien asettaminen.

T&dlld pddtdkselld ylin johto tdsmentdd sen, mihin yrityksesséd

toiminta-ajatuksen puitteissa pyritdén. Steinerz) mddrittelee
pdédmddrdn seuraavalla tavalla: "An objective is a desired future
state of a busihess or one of its elements.” Tdmd mddrittely

sanoo sen, ettd pddmiddrid ilmaisee sen halutun tilan, jossa yri-

tyksen tai sen osan toivotaan olevan tietyn suunnitteluhorison-

tin lopussa.

Yrityksen ylin johto méérittéé‘yrityksen ympdristdn tarjoamien

toimintaolosuhteiden ja eri sidosryhmien vastikeodotusten

1) S&arkisilta 1968, s. 108-111
Ackoff 1970, Stylistic objectives, s. 24

Jddskeldinen, Strategisen suunnittelun ja budjetoinnin perus-
teet, Tapiola 1973, s. 32.

2) Steiner 1969, s. 150

Ackoff 1970, s. 1, ilmaisi suunnittelumiiritelmidn melko samal-
la tavalla - "planning is the design of a desired future...".
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pohjalta yritvkselle ominaiset Eaéméérat.l) Tamdn prosessin

ldpivieminen vaatii pitk&dlld t&ht&ykselld sovitteluja risti-

riitaisten vaatimusten yhteensovittamiseksi siind md&rin, ettad
eri sidosryhmidt ovat tyytyvdisid koko yritystd koskeviin rat-
kaisuihin - yrityksen pddmddrien asettamispddtdksiin. Se on

vdlttamdtontd yrityksen toiminnan jatkuvuuden turvaamiseksi.

Tdmidn osan suunnittelu huipentuu siis pddm&&drdnasettamispddt8k-

siin, jotka t&smentdvdt, mihin yrityksessd toiminta-ajatuksen
puitteissa pyritddn. Jo toiminta-ajatuksen md&rittely ilmaisee
toiminnan suuntaa, mutta pddmddrdt ovat selvdsti ensimmdisid
konkreettisia toiminnanbtavoitepuolta koskevia pddtdksid. Ne
ovat sekd suunnittelun edelleen konkretisoimisen l&ht8kohta-
tekijoitd ettd sysdyksen antajia toiminnan ohjaamiseen tavoite-

puolen avulla.
3. Strategiat

Strategiasuunnittelun kolmantena kohteena on toiminnan keino-
puolen eli strategian md8rittd&minen: Pddmddrdt osoittavat suun-
nan, Jjohon pyritddn, ja strategian mddritt&minen ilmaisee sen,
miten pddmddrdt pyritddn saavuttamaan. Strategialla tarkoite-

taan yrityksen toiminnan yleislinjan td&smennettyd esitystd siitd,

2)

mitd toimintakeinoja kdytetddn pddmddrien saavuttamiseksi.

Jotta toiminnan tavoitteellisuus saisi konkreettisen muodon, se
vaatii sellaista keinopuolta koskevaa pddtdksentekoa, ettd ta-
voitepuolen kannanotot saavutetaan. Keinopuolen p&ddt&kset, jot-
ka ovat juuri strategioiden miAdrityksid, johdetaan vaiheittain
vastaavista tavoitepuolen kannanotoista, pddmddristd, mahdollis-
ten resurssien rajoissa. Strategioiden mddrittdmiselld tdsmen-
netddn kaytettdvdt toimintakeinot, jotka pyritddn koordinoimaan

siteﬁ, ettd yrityksen pdadmddrdat saavutetaan.

1) Cyert & March 1963, tarkastelevat pddmddrien mddrdytymistd
sidosryhmien vaateiden pohjalta ympdristdn asettamissa puit-
teissa, s. 26-43.

Ansoff 1965, s. 36-71
Ackoff 1970, s. 30

2) Katso k&sitteistd my0Ss
Anthony 1965, s. 24

Ansoff 1965, s. 94-107
Steiner 1969, s. 237
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3.3.3.2 Tavoitesuunnittelu ja sen kohteet

Strategiasuunnittelusystéemin tuotokset ovat hierarkkisen suun-
nittelusysteemin korkeimmalla tasolla olevia pd&tdksid, jotka
koskevat yrityksen strategista asemaa. N&distd pddtSksistd on
vdlttdmdtdntd johtaa operationaalisempia suunnitelmia yrityk-
sen hierarkkisen suunnittelusysteemin alempien tasojen tarpei-
ta varten, jotta tavoitteellisen ohjaamisen ja toiminnan idea

1)

toteutuisi ja yritys saavuttaisi halutun strategisen aseman.

Strategiasuunnitteluvaiheessa tarkastellaan yrityst&d kokonai-
suutena, ja siind eri kohteita koskevat pddtdkset koordinoidaan
keskendan., T&altd pohjaltarvoidaan tavoitesuunnitteluvaiheessa
suorittaa itsendistd suunnittelua. Tavoitesuunnittelussa ensim-

mdinen vaihe (a) on yrityksen ja sen osien, tulosvastuualuei-

2)

;, pitkd&n tdhtdyksen tavoitteiden mddritys. Tavoitteet

johdetaan yrityksen pddmddristd. Kutsuttakoon niit&d tavoittei-

den

den kuvauksiksi, jotka vahvistetaan tavoitteiden kuvausp&datdk-

sissa.

Seuraavaksi (b) tavoitesuunnittelussa otetaan kantaa keinopuolen
asioihin eli siihen, milli tavalla tavoitteiden kuvaukset saavu-
tetaan. T&ssd vaiheessa siis mddritetddn ja tdsmennetddn yri-
tyksen strategian ja tavoitteiden kuvauksien pohjalta tulosvas-—
tuualueiden toimintakeinot, joiden avulla tavoitteet pyritéaan

saavuttamaan. Kutsuttakoon nditd toimintakeinojen md&drityksid

1) Vertaa esim. Anthony 1965, s. 27, "Management control is the
process by which managers assure that resources are obtained

Katso kédsitteistd my&s Lehtovuori 1973, s. 43
Ansoff 1965, s. 184-191

2) T&ssd kdytetddn nimikettd tulosvastuualue puuttumatta siihen,
kuinka "puhdas" tulos - esimerkiksi tietty kate - olisi sel-
vitettdvissd.
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karkeiksi toimintasuunnitelmiksi, jotka vahvistetaan niiden

kuvauspddtdksissd. N&ihin tehtdviin (a) ja (b) sisdltyy myds

tavoitesuunnittelun kohteiden keskindinen koordinointi.

Suunnittelusysteemin toimintaluonteesta ja m&drittelystd johtuu
eri hierarkkisten tasojen vdlisten p&dt&sten koordinoinnin tar-
ve. Tadmd&n probleeman (c) ratkaisu tulee ennen muuta vdlitason
- tavoitesuunnittelun - teht&vdksi, koska tdmd taso on yhiey—
dessd sekd ylGspdin, mistd se periaatteessa saa informaation,
ettd alaspdin, minne sen pitdisi antaa informaatio konkreetti-
seen toimintaan johtavalle budjettisuunnittelusysteemille,

joka t&dssd suunnitteluhierarkiassa on alin taso.

Jos ajatellaan vield yrityksen hierarkkista suunnittelusysteemid

sekd@ esille tullutta tavoite- ja keinopuolen yhteensitomista

(edelld tehtdvdt (a) ja (b)), tdtd ajatuskulkua voidaan kehitté&d
ja kédyttdd myds hierarkkiseen suuntaan. Esitettdk&dn siitd esi-
s . 1)
merkiksi seuraava kuvio.
1 Yritystaso PaEamMddrat
‘ \
« Keinopuoli
\ |
\ W
2 Tulosvastuutaso Tavoitepuoli k;\\sg
‘ A < » _
N Keinopuoli
N T
N 1
‘ NS
3 Funktiotaso Tavoﬁfpuokikk\\xk
, . 2
einopuoli Keinopuoli
4 Suorittava taso
Kuvio 6. Yrityksen hierarkkinen tavoitesysteemirakenne

1) Katso esim. Heinen, Edmund, Das Zielsystem der Unternehmung,
Wiesbaden 1966, s. 102-112.
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Tasolla 1 on yhteensovitettu sekd@ tavoite- ettd keinopuoli
(pddmadrdt ja strategiat), ja nyt voidaan tulkita 1. tason ta-—
voltepuoli ja keinopuoli yhdess&d 2. tason tavoitepuolta koske-
vien pddtbsten ohjaajaksi. N&ille etsitd8n yhteensopiva keino-
puoli (tavoitteiden kuvaukset ja karkeat toimintasuunnitelmat).
Ndin voidaan k&dydd koko hierarkia ylh&d&ltd alas ja antaa suun-
nittelutasojen vdlisten pddtdsten koordinoinnille alustava
ratkaisu. Suunnitelmien lopullisessa koordinoinnissa tarkas-

tellaan useampien tekijtiden v&lisid yhteyksid.
1. Tavoitteiden kuvaukset

Tavoitesuunnittelun ensimmdisend kohteena ovat tavoitteiden ku-
vaukset, jotka vahvistetaan niiden kuvauspddtdksissd. Steinerl)
mddrittelee tavoitteen seuraavalla tavalla: "Goals are objectives
expressed 1n a specific dimension." Tamd mddrittely kertoo sen,
ettd tavoitteet ovat pddmddrid, jotka on ilmaistu tietyssd dimen-
siossa, miki viittaa niiden mddrittelyyn - asialliseen sis&dltddn
ja mitattavuuteen. T&hdn asiaan otetaan selvd kanta jo pdamai-
rien asettamisen yhteydessd, jotta strategiasuunnitteluvaihe

- 0lisi tavoitesuunnitteluvaiheen l&dhtdkohtana.

Ndihin kannanottoihin siis tukeudutaan. Nyt t&dsmennetddn se,
milld tavalla tarkasteltavana olevia asioita ja toimintaa mita-
taan t&l1l3 tasolla, jotta kaikki asianosaiset vastuuhenkilot
ymmdrtdisivdt aikaansaannosten mittauksen. Periaatteellisena
ldhtdkohtana ovat vastaavien pddmddrien yhteydessd kdytetyt
mitta—asteikot. . Nyt tietenkin voidaan tavoitteiden asettamisien
yhteydessd tyytyd samaan mitta-asteikkoon, joka on kdytdssd vas-
taavien pddmddrienkin yhteydessd, mutta kun tarkoituksena on pyr-
kid kohti konkreettisempia toimintasuunnitelmia, mittauksessakin
pyritdidn vastaavasti tarkempiin mitta—asteikkoihin.z) Taltd

pohjalta esitetddn seuraava midritelmi:

Tavoitteen kuvaus ilmaisee pdam&ddrdn kannalta vdlietapin, mitat-

tavan halutun tilan, jossa yrityksen tai sen osan toivotaan ole-

van tietyn suunnitteluhorisontin lopussa.

l) Steiner 1969, s. 153
2) Katso esim. Ackoff 1970, s. 30-40.
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Tavoitesuunnitteluvaiheessa ensiksi tehtdvdt pd&dtbkset ovat
toiminnan tavoitepuolta koskevia tavoitteiden kuvauspddtoksid,
jotka liittyvdt yrityksen tulosvastuualueisiin. Ne mddritetdédn

siten, ettd koko yritystd koskevat pdamadrdt saavutetaan.
2. Karkeat toimintasuunnitelmat

Tavoitesuunnitteluvaiheen toisena kohteena on keinopuolen maa-
rittdminen. T&ssi vaiheessa tdsmennet&in ne toimintakeinot,
jotka ovat vadlttamdttdmid tavoitteiden saavuttamiseksi. N&distd
toimintakeinoista ei kuitenkaan ole tarkoituksenmukaista pyrkid
laatimaan tarkkaa suoritustasolla toteutettavaksi tarkoitettua
suunnitelmaa, vaan karkeat toimintasuunnitelmat ovat riittdvai
1)

informaatiota seuraavan tason budjettisuunnittelulle. Md&dri-

tell&&n: Karkealla toimintasuunnitelmalla tarkoitetaan niiden

toimintakeinojen esitystd, jotka ovat valttédmdttOmid tavoittei-

den kuvauksien saavuttamiseksi. Tamdn mukaan karkeita toiminta-

suunnitelmia laaditaan vdhintddn vastaavalla tarkkuudella kuin
tavoitteitakin on kuvattu. Hierarkkisen systeemin toiminnan

kannalta on va@lttdmdtontd, ettd nyt toimintasuunnitelmien laa-
dinta ulotetaan seuraavalle tasolle eri funktioita koskevaksi,
jotta tdmd taso saa koordinoidut l&htokohdat omalle suunnitte-

lulleen.

Ndmd tulosvastuualueen eri funktioita koskevat karkeat toi-
mintasuunnitelmat laaditaan, kuten tavoitteiden kuvauksetkin,
strategiasuunnittelusysteemin antamien pddtdsten rajoissa. Jo
pdédmddrien sisdltd saattaa rajoittaa toimintamahdollisuuksia,
jos ne viittaavat juuri kyseiseen tulosvastuualueeseen. Ensi
sijassa strategian mddrittdminen, joka ulottuu tulosvastuualu-

eelle, antaa ne puitteet, joissa karkeiden toimintasuunnitelmien

1) Kirjallisuudessa tarkastellaan myds ns. toimintachjelmia
strategioiden toteuttamissuunnitelmina. Toimintaohjelmilla
ja toimintasuunnitelmilla tarkoitetaan tdssd ldhes samaa

asiaa.

Toimintaohjelmista katso esimerkiksi
Pitkdnen, Eero, Ohjelmaperusteinen suunnittelu julkishallin-
nossa, Helsinki 1975, s. 30-38.

King, William R. Implementing Strategic Plans Through

Strategic Program Evaluation, Omega, 1980, Vol. 8. No.2,
s. 173-181. ‘
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on pysyttdva. Samalla kun strategian mddrittdminen rajoittaa
niin alemman tason suunnittelua, se antaa myds konkreettisen
1ihtdkohdan ndiden toimintakeinojen tdsmentdmiselle, mistd8 itse
asiassa on kyse. Lopullisen kiinnekohdan karkeille toiminta-
suunnitelmille antavat tdmdn saman suunnittelutason tavoittei-

den kuvauspddtdkset.

Tavoitesuunnittelun ensimm@isessd vaiheessa laaditaan yhta pit-
kdn tdhtdyksen suunnitelmia kuin ovat strategiasuunnitelmatkin.
Tamd pitkdn tdhtdyksen tavoitesuunnitelma k&dsittd8&d tavoitepuol-
ta (eri tulosvastuualueet) ja keinopuolta (tulosvastuualueen
yksittdiset funktiot) koskevat pddtokset, jotka on tehty pitkd&d
tdhtdystd ja yrityksen eri tulosvastuualueiden keskindistd riip-
puvuutta ajatellen. Seuraavaksi t8md suunnitelma jaetaan osiin

ajan suhteen, jotta saadaan yhteys budjettisuunnitteluun. T&dl-

laisen lyhyen t&ht&yksen (yhden vuoden) suunnitelman on oltava
osiensa (vastuualueiden) suhteen koordinoitu kokonaisuus, ja

myds eri vuosille tulevien suunnitelmien on oltava sekd kokonai-
suutena etti osiltaan sopuéoinnﬁssa~keskenéén. Syntyy sarja
suunnitelmia (5 v. - 1 v.). Kuinka tiukaksi t&llainen tavoite-
suunnitelmien sarja sekd8 tavoite- ja keinopuolen sidonnaisuus
halutaan tehdd, riippuu yrityksen omaksumasta johtamis- ja suun-
nittelufilosofiasta. Edelli on otettu se liht8kohta, ettd tavoit-—
teiden kuvauspddtdkset luovat vdljdt suunnittelupuitteet, joiden
rajoissa sitten asetetaan tarkkoja tavoitteita budjettisuunnit-

teluvaiheessa.
3.3.3.3 Budjettisuunnittelu ja sen kohteet

Tdhdn asti on suunnittelussa - strategiasuunnittelussa ja tavoite-
suunnittelussa - pysytty hierarkkisen suunnittelusysteemin kahdel-
la ylimm&lld tasolla. Tavoitesuunnittelun viimeisessd vaiheessa
pdddytdan lyhyen t&hté&yksen (1 v.) tavoitesuunnitelmaan. Tamd
tavoitesuunnittelutaso on ratkaiseva koko suunnittelusysteemin
kannalta. Siind ratkaistaan huomattavalta osalta suunnittelu-
tasojen pddtdsten vdlinen koordinointiprobleema ja luodaan lopul-
ta perusta ja ldhtdkohta hierarkian alimman tason suunnittelulle

- budjettisuunnittelulle. Budjettisuunnittelun tarkoituksena on

tehdd niin yksityiskohtaiset suunnitelmat, ettd niiden
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perusteella konkreettinen toiminta kyseisend periodina on

1)

mahdollista.

Koko suunnittelusysteemin rakentamisen tarkoituksena on saada
aikaan sellainen viitekehys, ettd aina seuraavalla hierarkia-
tasolla kyetd&n suorittamaan itsendistd suunnittelua. WN&in voi-
daan menetelld budjettisuunnittelussakin, jonka ldhtdkohtana
ovat tavoitesuunnittelun pd&dt8kset. Budjettisuunnittelussa

ensimmdisend vaiheena (a) ovat yrityksen ja sen tulosvastuu-

alueiden 1lyhyen tdhtdyksen (1 v.) tavoitteiden mdaritykset,
jotka johdetaan vastaavista tavoitteiden kuvauksista. Té&ssd
vaiheessa siis asetetaan tarkkoja tavoitteita edelld olevien
kuvauksien puitteissa. Kutsuttakoon niits vksinkertaisesti

budjettitavoitteiksi, jotka vahvistetaan niiden asettamispda-

tdksissd.

Toiseksi (b) budjettisuunnittelussa tehddén pd&dtdkset keinopuo-
len asioista eli niistd tavoista, joilla budjettitavoitteet
saavutetaan. Samoin kuin tavoitepuolella budjettisuunnittelun
tarkoituksena on mddrittdd vdhintdadn vastaavalla tarkkuudella
keinopuolen asiat. T&ssd vaiheessa siis tdsmennetddn eri funk-
tioita koskevien lyhyen t&htdyksen (1 v.) karkeiden toiminta-
suunnitelmien pohjalta niin yksityiskohtaiset toimenpiteet,
ettd konkreettinen teht&dvien suorittaminen niiden perusteella
on mahdollista. N&itd toimenpiteiden mddrityksid kutsutaan

budjeteiksi ja ne vahvistetaan niiden asettamispddtdksissd.

Niihin tehtdviin (a) ja (b) sisdltyy myds budjettisuunnitte-

lun kohtejden keskindinen koordinointi.

Kolmanneksi (c) budjettisuunnitteluun tulee my8s suunnittelu-
tasojen vdlisten pddtOsten koordincinnin ongelma. Laadittu-
ja budjetteja tarkistetaan td118in ensiksi koko tulosvastuu-
alueen ja toiseksi koko yrityksen kannalta. N&din siksi, ettd

kyetddn samalla laatimaan tulosvastuutasolle ja yritystasolle

kokonaisuuden k&sittdvit budjettisuunnitelmat. T&md koordi-

nointi tapahtuu ylemmé&n tason tavoitesuunnittelupddtdsten

puitteissa.

1) Vertaa esim. Anthony 1965, s. 69 "Operational control is the
process of assuring that specific tasks are carried out

effectively and efficiently."”
Ansoff 1965, s. 184-191
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1. Budjettitavoitteet

Budjettisuunnittelun ensimmdisend kohteena ovat budjettitavoit-
teet, jotka vahvistetaan niiden asettamisp&@&tdksissd. Budjet-
titavoitteen mddrittelyssd tukeudutaan aikaisempaan tavoitteen
kuvauksen méaritelméén,l) josta ne periaatteessa johdetaankin.
Ensiksi tdsmennetddn se, milli tavalla tarkasteltavia tavoittei-

ta ja toimintakeinoja mitataan ndissd budjettisuunnitelmissa.

Budjettisuunnittelun tarkoituksena on laatia niin operationaali-
set suunnitelmat, ettd niiden perusteella pddstddn konkreetti-
seen toimintaan. T&dmd puolestaan edellyttdd sekd raha- etta
reaaliperusteisten mittayksikkdjen ké&yttdmistd niin tarkkaan
mddritettyind, ettd kaikki kdytanndn toiminnot voidaan suorittaa
ilman uutta mittaharkintaa. Kun yrityksen budjettisuunnittelus-
sa on huolehdittu n&in asioiden mittaamisesta, se samalla rat-
kaisee budjettivalvonnassa esiintyvdn mittaamisongelman, koska
tuloksen ja tavoitteen mittayksikkd on  sama. T&amd puolestaan
antaa mahdollisuuden vdlittém#dn toiminnan valvontaan ja ohjaa-
miseen ilman periaatteellisia tulkintavaikeuksia. Kokoamalla

yhteen esitetddn seuraava mddritelmd:

Budjettitavoite on tavoitteen kuvauksen raha- ja/tai reaali-

perusteinen tarkennettu tulkinta, joka ilmaisee sen halutun

tilan, jossa yrityksen tai sen osan toivotaan olevan budjetti-

suunnitteluperiodin lopussa.

Tadmdn osan suunnittelu huipentuu siis budjettitavoitteenasetta-

mispddtdksiin, jotka t&dsmentdvdt sen, mihin yrityksessd pyri-

tddn budjettiperiodin aikana. Budjettitavoitteet ovat tdssé
suunnitteluhierarkiassa pdamddrien budjettiperiodin pituista
ajanjaksoa varten laadittuja tulkintoja ja siten kaikkein l&-

himp&n& toimintaa olevia tavoitepuolen pddtoksid.

1) Kappale 3.3.3.2
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2. Budjetit

Budjettisuunnittelun toisena kohteena ovat toimintakeinot,
jotka ovat valttdmdttSmid budjettitavoitteiden saavuttamiseksi.
Budjettisuunnittelun tarkoituksena keinopuolella on pdaattaa
asioista niin, ettd konkreettinen toiminta on pddtdksien perus-
teella mahdollista budjettiperiodin aikana. T&md vaatii tavoi-
tesuunnitteluvaiheessa laadittujen, eri funktioita koskeviin,
karkeisiin toimintasuunnitelmiin sisdltyvien toimenpiteiden
tarkentamista ja tdydentd&mistd. N&itd toimenpiteiden tarken-
nettuja mddrityksiid kutsutaan budjeteiksi. Esitetddn seuraava

madritelma:

Budjetilla tarkoitetaan niiden toimintakeinojen ja teht&vien

reaali- ja/tai rahamdidrdistd esitystd, jotka ovat valttadmdtto-

mid budjettitavoitteiden saavuttamiseksi.

Tamdn mddritelmdn mukaan budjetteja asetetaan vdhintiin vastaa-
valla tarkkuudella kuin tavoitepuolen asettamispéétbksié tehddé&n.
Jo karkeat toimintasuunnitelmat ulotetaan kunkin tulosvastuu-
alueen sis&dlld eri funktioiden tasolle asti,: joten budjetteja

laaditaan juuri funktioittain. T&m&d onkin empiriaa ajatellen se

vastuualuetaso, jolla budjetteja kyetd&dn kokonaisvaltaisesti ja
koordinoidusti laatimaan, mutta samalla se organisaation taso,
joka on tekemisissd jokap&divdisten tehtdvien kanssa siind mdé&rin,
ettd toteutettavissa olevien budjettien laatiminen on mahdollis-
ta. Yrityksen suunnittelutoiminta ulotetaan ndin l&helle suorit-
tavaa organisaatiotasoa, Jjotta suunnittelufunktio tdyttdd sille

asetetun tavoitteellisen johtamisen idean.

N&md eri funktioita - osto, valmistus, myynti, rahoitus, henki-
16std, tutkimustoiminta, hallinto jne. - koskevat budjetit laa-
ditaan, kuten vastaavat tavoitteetkin, suunnitteluhierarkian

tavoitesuunnittelutason pddtdksien puitteissa. Jo tavoitteiden
kuvauksien sis&ltd rajoittaa toimintakeinoja, jos ne viittaavat
suoraan tiettyyn toimintaan. Ensi sijassa karkeat toimintasuun-
nitelmat, joita laadittiin juuri funktioittain, antavat ne puit-
teet, joissa budjettien asettamispddtOsten on pysyttdvd. Vaikka
karkeat toimintasuunnitelmat ndin rajoittavat funktiotason suun-

nittelua, ne samalla antavat koordinoidun ldht8kohdan eri budjet-

tien suunnittelulle.
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Timd suunnittelu saa kuitenkin lopullisen kiinnekohdan budjetti-
tavoitteiden asettamispéét@ksisté, jotka ilmaisevat reaali- ja/
tai rahamddrdisend sen tilan, johon yrityksessd pyritd&dn budjet-
tiperiodin kuluessa. Budjettien suunnittelussa otetaan erityi-
sesti huomioon budjettiperiodin aikana k&ytettdvissd olevat re-

surssit, joiden rajoissa suunnitelmien on pysyttéava.

Timdn osan suunnittelu pddttyy siis budjettien asettamispddtdk-

siin, jotka tésmentdvdt sen, mitd toimenpiteitd ja tehtévid yri-
tyksessd suoritetaan suunnitteluperiodin aikana, jotta budjetti-
tavoitteet saavutettaisiin. Budjetit ovat tdssd suunnitteluhier-
arkiassa strategioiden budjettiperiodin pituista ajanjaksoa var-—-

ten laadittuja operationaalisia tulkintoja.

Budjettisuunnitelma kattaa usein yhdeh vuoden pituisen ajanjakson.
Suunnittelu suoritetaan kuitenkin siten, ettd budjetit jaetaan

samalla ajan suhteen toteuttamisen vaatimiin lyhyemm&n. periodin

suunnitelmiin (esim. 1 kk.), jotka varmistavat lopullisen yhtey-

den budjettien saavuttamispddtdksiin.

Nyt kuvattu hierarkkinen suunnittelusysteemi ymmdrretddn yhtena
kokonaisuutena, joka on yhteydessd ympdrist&dnsd, yrityssysteemiin
ja edelleen sitd kautta yrityksen ympdristddn. T&md kokonaissys-—
teemi koostuu itsendisistd osasysteemeistd, joita nimitettiin
strategia-, tavoite- ja budjettisuunnittelusysteemeiksi. N&itd
osasysteemejd tarkasteltiin tdssd yhteydessd siten, ettd mddri-
teltiin kussakin osasysteemissd suunnittelun kohteet ja nii-

den suunnittelun suoritustasot organisaatiossa sekd naiden vali-

set kytkenndt. N&md eri kohteiden ja eri osasysteemien vdliset
yhteydet toimivat suunnittelup&ddtdsten kautta. T&d1llEd tavalla
Osasysteemien vdlinen rajanveto'kytkettiih aina ylemmd&n tason
systeemin antamiin tuotoksiin eli suunnittelupddtdksiin. Jo-
kaisesta osasysteemistd otettu tilakuva kertoo t&lldin esimer-
kiksi juuri silld hetkelld olevat suunnittelup&dtdkset, joiden

aikaansaaminen on suunnittelun tarkoitus.
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Strategiasuunnittelu on ylimmdn johdon tehtdvd. Se kdsittdd
kolmen kohteen toiminta-ajatuksen, pddmddrien ja strategioiden
suunnittelun. Tavoitesuunnittelu tapahtuu seuraavalla organi-
saation tasolla ja kdsittdd sekd tavoite- ettd keinopuolta kos-
kevat kohteet, tavoitteiden kuvaukset ja karkeat toimintasuun-
nitelmat. N&diden p&ddtdsten, informaation, antaman l&htdkohdan
mukaan budjettisuunnittelu tapahtuu alimmalla suunnittelua suo-
rittavalla tasolla organisaatiossa ja suunnittelun kohteina

ovat nyt budjettitavoitteet ja budjetit. N&din rakennetun koko-
naissysteemin puitteissa tavoite- ja budjettisuunnittelusysteemi
ovat strategiasuunnittelusysteemin osia, siten ettd strategia-
suunnittelusysteemin tuotokset eli pddtdkset toteutetaan kahden
mainitun alisysteemin avulla. N&din strategiasuunnittelusysteemi

on pddsysteemi, joka vaatii toteutussysteemeikseen alisysteemit.

Kukin osasysteemi tarvitsee toimiakseen ohjausimpulssin lisdksi
erilaisia panoksia, tietoa ja suunnitteluhenkilditi kHsittelemdin
tdtd tietoa, jotta saataisiin aikaan tuotoksia, jotka ovat tdssi
eritasoisia pd&tdksid - hyvdksyttyjéd suunnitelmia suunnittelun
kohteista. T&hdn ndkSkulmaan paneudutaan seuraavassa kappa-

leessa.
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3.4 Strategiasuunnitteluprosessi
3.4.1 Yleinen suunnittelu- ja pddtbsprosessi

Suunnittelusysteemid voidaan tarkastella paitsi rakenteen

myos toiminnan kannalta toisiaan ajassa seuraavina tapahtumi-
na, prosessina. Suunnittelusysteemin toiminté on tdlldin ym-
midrrettdvissd rakenteen antamissa puitteissa tapahtuvana suun-
nitteluhenkildiden suorittamana suunnittelutehtdvien hoitami-
sena. Ndin tapahtuu suunnittelusysteemin rakenteen puitteissa
panos—transformaatio-tuotos—prosessi.l) Tdssd kappaleessa
kiinnitetd&dn erityistd huomiota suunnitteluprosessin aikana
suoritettaviin tehtdviin ja niiden toteuttamistapaan sekd

ndiden vdlisiin kytkentdihin.

Yleisen md3drittelyn lidhtdkohdaksi otetaan Herbert A. Simonin

tutkimukset organisaatioiden pddtdksentekoprosesseista, jotka

1) Kappale 3.3.2
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puolestaan perustuvat kdyttdytymistieteiden luomiin teorioi-

hin.

1)

Suunnittelu- ja pdit&sprosessin katsotaan niin sisil-

tdvdn kuvion 7 mukaiset wvaiheet.

1.

Intelligence 2. Design ;4%4 3. Choice

Kuvio 7. Suunnittelu- ja pdidtbksentekoprosessin vaiheet

1)

Simon, H.A., Administrative Behavior, 3rd ed., New York 1976,
s. 67 (lst ed., New York 1947).

Simon, H.A., The Shape of Automation for Men and Management,
New York 1965, Part III, The New Science of Management
Decision, s. 53.

Simon, H.A., Strategic Planning - abstract, Groningen 1973,
s. 2.

Klassikkona voidaan pitda John Deweytd, johon Simon 1965,
s. 56, viittaa seuraavasti: "They are closely related to the
stages in problem solving first described by John Dewey:
What is the problem?
What are the alternatives?
Which alternative is best?
John Dewey, How We Think, New York 1910, chap. 8.

Toisena merkittdvdnd klassikkona voidaan pitd& Chester Bar-
nardia, johon Simon viittaa. Barnardin laajasti esitt&mdd
pdédtbsprosessia voidaan tiivistetysti kuvata hénen k&dsittei-
densd avulla seuraavasti:

1. Analysis of present circumstances:
Define immediate objectives.
Search the environment for events that affect
these objectives. v
2. Determination of the relevant "strategic factors".
3. Choise of a "strategic factor" based on estimates of
future results of action in the existing situation.

Barnard, Chester I., The.Functions of the Executive, Cambridge
Massachusetts 1938, 10th Printing 1953, s. 200-211. '

Katso my&s Kirsch, Werner, Entscheidungsprozesse I, Verhaltens-
wissenschaftliche Ansdtze der Entscheidungstheorie, Wiesbaden
1970, s. 61-96.
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"The first phase on the decision-making process - searching
the environment for conditions calling for decision - I shall
call intelldigence activity. The second phase

- inventing, developing and analysing possible courses of
action - I shall call d e s i gn activity. The third phase
- selecting a particular course of action from those available

1)

- I shall call c h o i c e activity."
Intelligence (tunnistaminen ja tiedonhankinta)

Yrityksen suunnittelu-. ja pd&dtdksentekoprosessi ldhtee 1liik-
keelle joko ongelman tunnistamisesta tai mahdollisuuden havait-
semisesta. Ongelma voidaan mddritelld eroksi sen vdlilld mitd
on ja sen mitd pddmddrien mukaan pitdisi olla. P&&tSksentekija
seuraa yritystd ja sen ympdrist&d, ndiden vdlisid suhteita ja
tapahtumia sek#d vertaa havainnoimaansa yrityksen p&dimddrinaset-—
tamispddtdksiin, yrityksen aikaisempaan tulokseen tai mahdolli-
sesti joihinkin muihin asettamiinsa kriteereihin. P&&tdksen-
tekijdn havaitsema ero toteutuneen tilan Jja pddmddrdn valilli
saattaa johtaa ongelman tunnistamiseen ja siten synnyttdd pdd-

tOksenteon tarpeen tdmdn ongelman poistamiseksi.

Mahdollisuus puolestaan voidaan midiritelld eroksi sen vdlilli

mitd on ja sen mitd voisi olla. T&lldin pddtdksentekijdn havait-
sema ero osoittaa pd&dtdksentekijdlle aivan uusia mahdollisuuksia
toiminnan suuntaamiseen ja siten my8s tdysin uusien suunnitel-
mien laatimisen  Jja pddmddrédnasettamispddtbsten tarpeen. T&l-
laisten uusien toimintamahdollisuuksien havaitseminen epdilemidt-
td on pd&dtdksentekijdlle huomattavasti hankalampaa kuin olemassa
olevien ongelmien tunnistaminen. Ruﬁiininomaisesti tuotettava
informaatio ei ole riittdvdd uusien mahdollisuuksien havaitsemi-
seen, vaan niihin tarkoituksiin informaatiota tuotetaan organi-

satorisilla jdrjestelyilld ja eri toimintojen informaatio-

1) Simon 1965, s. 54

March & Simon 1958, s. 136-210, tarkastelevat laajemmin
prosessin yksityiskchtia ja muotoutumista yritysorganisaa-
tiossa.
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jdrjestelmilld, jotka suuntautuvat tiedon etsinndssd yrityksen

ulkopuolelle tdysin uuden tiedon tuottamiseen. T&lldin on kyse

1)

yrityksen johdon luovasta ideoiden etsimisprosessista.

Ndin hankitun informaation pohjalta yrityksen johto hahmottaa
ensimmédisen kuvan olemassa olevasta ongelmasta tai mahdollisuu-
desta. Simonin mukaan pddtdksentekijdn on kuitenkin analysoi-
tava ilmid sekd siind esiintyvdt syy- Ja seuraussuhteet siind
méddrin, ettd voidaan puhua identifioidusta ongelmasta tai mah-

2)

dollisuudesta. Toisin sanoen suunnittelutilanteen on oltava

pddtdksentekijdlle selvd ennen kuin voidaan edetd seuraavaan

vaiheeseen.
Design (toimintavaihtoehtojen luominen ja analysointi)

Suunnitteluprosessin ensimmdinen vaihe pdattyy ongelman tai
mahdollisuuden sellaiseen ymmdrtdmiseen, ettd sen perusteella
voidaan ryhtyd toimintavaihtoehtojen etsintddn ja kehittdmiseen.
Yrityksen johdolla saattaa olla valmiina tiettyjd toimintasuun-
nitelmia, jotka modifioituina soveltuvat esiintyviin uusiin on-
gelmiin. Kailkkien toimintavaihtoehtojen mddrittdmiseksi tarvi-
taan siind m8drin mitattavissa olevaa aineistoa, ettd sen perus-
teella kyetddn laskemaan kunkin vaihtoehdon tulemat. Yrityksen
valvontasysteemin tuottaman informaation avulla voidaan selvit-
td8 monia riippuvaisuussuhteita, jotka liittyvdt jokapdivdisiin
suunnittelu~ ja pd&dt6stilanteisiin. T&llaisia tietoja ovat esi-
merkiksi kysyntd- ja menekki- sekd tuotanto- ja kustannusfunk-
tiot. N&diden tietojen hyvdksikdyttdd voidaan laajentaa yrityk-
sen johdon kokemuksen kautta hankkiman tiedon avulla uusissa
sovellutustilanteissa, joskin tdssdkin yhteydessd yrityksen Jjoh-

3)

don rajoitetun rationaalisuuden puitteissa.

1) Honko, Jaakko, Investointien suunnittelu ja tarkkailu, Porvoo
1963, s. 25.

2) Simon 1965, s. 54; Simon 1973, s. 2
3) Simon 1976, s. 80
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Uudet pddtbstilanteet saattavat olla aitoja mahdollisuuksia,

jotka ansaitsevat tilanteeseen sopivien tdysin uusien toiminta-

vaihtoehtojen md8drittdmisen. Suunnittelun suurin potentiaali-
nen hyoty lieneekin saavutettavissa juuri tdllaisten vaihtoehto-
jen luomisen kautta. T&md kuitenkin edellyttdd oleellisesti
enemmdn tulevaisuuteen suuntautuvaa tietoa yrityksen sidosryhmd-
suhteista ja ympdristdn muutostilanteista kuin pelkkd&&8 valvonta-
tietoa yrityksen sisdisistd asioista. T&llaista uutta tietoa

on hankittava yrityksen ulkopuolelta ja se on ryhmitelt&dvissd
paitsi kulloisenkin suunnittelutilanteen mukaan my&s sen mukaan,
millaiseksi oletetaan tulevaisuutta koskevan tiedon varmuus.

pddtdksentekijédn on otettava kantaa tiedon epdvarmuuteen vaihto-

1)

ehtoja md&rittdessdin.

Aineiston hankinnan j&lkeen voidaan laatia vaihtoehtolaskelmat

2)

kustakin suunnittelukohteesta. Td116in on jo mahdollisuus
suorittaa vaihtoehtojen alustava arvostelu ja vertailu, toisin
sanoen todeta, kuinka eri vaihtoehdot toteuttavat niitd pdamida-
rid, joihin yrityksessd pyritddn. Yritykselld saattaa olla
samanaikaisesti useita pddmddrid, joiden kaikkien toteutumista
on tarkasteltava. Piimddrien ristiriitaisuuden takia vaihto-

ehtojen arvostelussa ja vertailussa on todellisuudessa useinkin

pitdydyttavad wvain paéméérénasettelut tyydyttdvien ratkaisujen

3)

lisdksi otettava huomioon ne vaikutukset, joita kullakin poten-

esittdmiseen. Vaihtoehtojen analyysissd@ ja vertailussa on
tiaalisella vaihtoehdolla on muiden toteutettujen vaihtoehtojen
toimintaan ja tulokseen. T&116in on kyse eri toimintavaihto-
ehtojen toteuttamismahdollisuuksien tarkistuksesta ja koordi-
noidusta vertailusta. Kaikki analyysin l&pdisseet vaihtoehdot

esitetddn pddtdksentekijdlle lopullista valintaa varten.:

1) Aharoni, Yair, The Foreign Investment Decision, Boston 1966,
s. 35 ja 274 korostaa epdvarmuutta rationaalisen kdyttayty-
misen selittdmisessd.

McGuire, Joseph, Theories of Business Behavior, 1964,
s. 112-137.

2) Honko 1963, s. 34
3) March & Simon 1958, s. 183; Simon 1976, s. 272
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Choice (valintapddtds)

Paatods, jolla tietty vaihtoehto valitaan toteutettavaksi, on
suunnittelu- ja pd&tOksentekoprosessin huipentuma. T&td edel-
tdvilld vaiheilla, suunnittelutilanteen identifioinnilla ja
analysoitujen vaihtoehtojen luomisella, on myds merkittdvd osa
prosessissa. Edeltdvissdkin vaiheissa tehdddn pddtdksid, jot-
ka myOs ohjaavat prosessin kulkua. Todellisuudessa koko pro-
'seSsi on etenemistd vaiheesta toiseen; siind tehdd&dn monia eri
tavoin toisiinsa liittyvid pd&dtdksid. T&lldin on mahdollista,
ettd pddtdksentekijd tavallaan sitoutuu vdhitellen lopulliseen
valintapddtdkseen, vaikka mitdd8n nimenomaista péétbsta vaihto-
ehdon toteutuksesta ei ole vield tehty.l) Prosessin aikana on
myds mahdollista palata takaisin johonkin aikaisempaan vaihee-
seen ja hankkia lisdd informaatiota esimerkiksi suunnittelu-
tilanteen tai vaihtoehtojen t&dsmentdmiseksi ja taas edetd uudem-
man kerran prosessin mukana kohti lopullista valintapéétbsté.z)
Ndin eri p&dtdkset ovat mitd moninaisimmin tavoin niveltyneitd

niitd edeltdneisiin ja niitd seuraaviin pd&dtdksiin.

Valintavaiheessa pddtOksentekij&dlld on kdytettdvissddn vaihto-

ehtolaskelmat, joiden perusteella voidaan eri vaihtoehdot aset-

taa paremmuusjdrjestykseen. N&ihin laskelmiin liittyy kuiten-
kin monia ongelmallisia tékijéité, joista on jo edelld mainittu.
Ensinnékin laskelmat koskevat tulevaisuuden asioita, jotka ovat
aina jossain mddrin epdvarmoja eivdtkd siten tdysin tiedossa.
Toiseksi paétéstilanteeseen voi liittyd tekijditd, joita ei kye-
td siind md&drin mittaamaan ja ilmaisemaan luvuin, ettd ne voi-
taisiin sisdllyttdd laskelmiin. N&itd tekijoitd ei kuitenkaan
voida jattd@d pois itse pdidtbksenteosta, koska ne ovat olemassa,
pddtbksentekijédn tiedossa. T&l1ldin pddtdksentekijd alistaa

3)

ndmi tekijit harkintaansa.

Tyypilliseksi valintapddtdsvaiheen ongelmaksi muodostuu juuri
kdytettdvissd olevien laskelmien ja muun aineiston sekd toisaal-
ta pdidtdksentekijdn soveltaman harkinnan osuus lopullisessa p&déa-

tOksessd. Kédytdnndn eri pddtdstilanteissa tdllaisen harkintaa

1) Aharoni 1966, s. 123, ns. commitment-ilmid.
2) Rubenstein & Haberstroh 1966, s. 589
3) Honko 1963, s. 169
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vaativan tiedon osuus vaihtelee tilanteesta toiseen. Varsin
huomattava se on uusien ja aitojen pddtdsten kohdalla. Voidaan-
kin todeta, ettd suunnittélu— ja pddtbksentekoprosessi on vdhem-—
min rationaalinen, useampien rajoitteiden alainen ja monidimen-
sioisempi kuin tdssi kuvattu ja ldhtOkohdaksi tarkoitettu pro-

sessi.

Suunnittelu- ja p&d&dtdsprosessin jakautuminen vaiheisiin on il-
meistd myds kdytdnndn suunnittelussa, koska suunnittelussa on
otettava huomioon monien eri tekijdiden vaikutus ja riippuvuus-
suhteet, ja tdmd& vaatii pddtbksentekijdltd tietyn ajan. Toisin
sanoen todellinen suunnittelu- ja pddtOsprosessi voidaan peri-
aatteessa ndhdid toisiaan ajallisesti seuraavina vaiheina. Tutki-
musty8ssd on tarkoituksenmukaista tarkastella suunnittelua juuri
vaiheittaisena prosessina, vaikka péétéksentekijé el prosessia
sellaiseksi mieltdisikddn. Kussakin empiirisessd suunnittelua
ja padtbksentekoa koskevassa tutkimuksessa tdma vaihejako on
tietenkin tehty juuri kyseisen tutkimuksen ongelman ja tavoit-
teen mukaan. Siksi kirjallisuudesta 18ytyykin useita tdsmennet-
tyjd ja yksityiskohtaisiasuunnittelu- ja pddtbsprosessin vaihe-

jakoja.

1) Rubenstein, A.H. & Haberstroh, C.H., (eds.), Some Theories
of Organizations, Homewood, Ill., 1966, s. 587.
Honko, Jaakko, On Investment Decisions in Finnish Industry,
Helsinki 1966, s. 28.

Aharoni, Yair, The Foreign Investment Decision, Boston 1966,
s. 42-44.

Pihlanto, Pekka, Yritys ja rahoittajat - yrityksen vieraan
pddoman rahoituskdyttdytymisen kuvaus, Turku 1978, s. 95.

Pounds, W.F., "The Process of Problem Finding", Industrial
Management Review, Fall 1969, s. 1-19.

Bower, J.L., Managing the Resource Allocation Process, A Study
of Corporate Planning and Investment, Boston 1972, s. 66-82.

Hedberg, Bo, On Man—-Computer Interaction in Organizational
Decision-Making, A Behavioral Approach, Gothenburg 1970,
s. 63-69. ‘

Junnelius, Christian, Investeringsprocessens utformning vid
olika organisationsstrukturtyper, Helsingfors 1974, s. 37.

Hall, Richard H., Organizations, Structure and Process,
Englewood Cliffs, N.J., 1972. ;

Vaivio, Fedi L., Yrityksen suunnitelmat ja kdyttdytyminen,
Helsinki 1962, s. 110-144.
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Tyypillisend esimerkkind mainittakoon seuraava kuusivaiheinen
1

prosessi:
1l Ongelman identifiointi
2 Tarpeellisen informaation tuottaminen
3 Mahdollisten ratkaisujen tuottaminen
4 N&diden ratkaisujen arviointi
5 Suoritusstrategian valinta
6 Toiminnan toteutus

Talta pohjalta  vaiheiden jdrjestystd, "vaiheteoreemaa" on

2)

Witte tutkinut empiirisesti. Tutkimus kohdistui 233 p&ddtSs-

prosessiin, joita voitiin luonnehtia monimutkaisiksi ja novatii-

3)

visiksi pddtdksiksi. Tutkimuksen tarkoituksena oli todentaa,
oliko kokonaisprosessin aikana vaiheteoreeman mukaisilla vaiheil-
la teoreeman osoitﬁamassa jérjestyksesSé hallitseva rooli. Teo-
reemaa ei pystytty aineiStosta todentamaan, silld kaikkia tarkas-
teltavia vaiheita esiintyi koko prosessin ajan ja kaikkien vai-
heiden maksimaalinen osuus (operaatioiden méérélla mitattuna)

sijoittui prosessin loppuun.

Witten tutkimus on antanut kuitenkin seuraavat tulokset, jotka
tdydentdvidt empiirisesti edelld olevaa suunnittelu- ja pddtds-

prosessin yleistd kuvausta:

1) Brim, Orville G.Jr. - Glass, David C. - Lavin, David E. -
Goodman, Norman, Personality and Decision Process. Studies
in the Social Psychology of Thinking. Stanford, Cal. 1962,
s. 9.
Katso tdstd Witte, Eberhard, Phasen-Theorem und Organisation
komplexer Entscheidungsverl&ufe, Zeitschrift fiir betriebs-
wirtschaftliche Forschung 1968 a, s. 625.

2) Witte 1968 a ja Witte, Die Organisation komplexer Ent-
scheidungsverldufe - ein Forschungsbericht, ZfbF, 1968 b,
s. 581-599.

3) Novatiivinen pddtds on rutiinipddtdksen vastakohta.
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1 Monimutkaiset, novatiiviset pddtdkset muodostavat yrityk-
sessd prosessin, johon liittyy monia operaatioita ja jonka
lipivienti vaatii useita henkil8itd ja monta ajanjaksoa.

2 Monimutkainen pd&dt8sprosessi ei johda vain yhteen p&aatdk-
seen, vaan sisdltdd joukon alustavia ja osapddtdksid.
Suurin osa ndistd tapahtuu prosessin loppupuolella, ja ne
vaikuttavat sielld hallitsevasti.

3 Vaiheteoreeman mukaiset operaatiot, jotka liittyvat infor-
maation hankintaan, vaihtoehtojen etsint&din ja vaihtoehto-
jen arviointiin, esiintyvdt pddtbsprosessissa lukuisina.
Ne eivdt kumuloidu ajallisesti rajallisiin vaiheisiin
vaan Jjakautuvat epdsddnndllisesti prosessin alku- ja

pddtehetken vélille.l)

Kidsilld olevan tutkimuksen kannalta voidaan edelld esitettyja
teoreettisia ja empiirisid tutkimustuloksia pitdd riitt&vind
ldhttkohtina. Prosessikdsite on metodologisesti k&yttdkelpoi-
nen ja prosessin vaiheet ovat empiriasta ldydettdvissi. Simonin
esittdmdn kolmivaiheen - intelligence, design, choice - sopi-
vuutta todellisen suunnitteluprosessin kuvauksena voidaan ar-

vostella siksi, ettd varsinainen pddtdOsten toimeenpano - action

2)

- puuttuu tuosta ketjusta. Simon perustelee t&td sillid, ettd
kyseinen kolmivaiheinen prosessi on ndht&dvissd todella laajois-
sa strategiapddtbksissd ja niiden toimeenpanoa voidaan taas
tarkastella omana kolmivaiheisena prosessina. T&dmd tietenkin
tapahtuisi jo seuraavalla suunnittelu- ja organisaatiotasolla
itsendisen osasysteeminsd puitteissa, Jjossa sen osasysteemin
tila muuttuu tilasta toiseksi tilaksi tuon prosessin avulla.
Nyt md&ritell&d&nkin Simonin prosessi yleiseksi prosessiksi,

jota kdytetddn yhtend tdmdn tutkimuksen keskeisend lihtdkohtana.

1) Witte 1968 a, s. 644
2) Simon 1965, s. 56
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3.4.2 Strategiasuunnittelun prosessimalli

Yleistd prosessimallia voidaan tarkentaa useampiin ja té&smen-
nettyihin hypoteettisiin strategiasuunnitteluprosessin vaihei-
siin. N&dmd vaiheet ovat suunnitteluhenkildiden suorittamia
suunnittelutehtdvid. N&distd tehtdvistd muodostuu koko prosessi,
jota kutsutaan jdljempdnd yksinkertaisesti strategiasuunnitte-

lun prosessimalliksi. T&md prosessimalli tarvitsee panosteki-

jdnd tietoa, jotta prosessin avulla voidaan ty&stdd suunnitte-
lun kohteista suunnittelupddtdkset eli suunnitelmat. Seuraa-
vassa tarkastelussa kiinnitet&d&n huomiota juuri tietoon ja sen
muuntumiseen informaatioksi pddtdksentekijédlle prosessissa

vaihe vaiheelta.

Nyt kuvattavan prosessimallin perusteluna on vield mainittava
Mintzberg, Raisinghani ja Théorétin empiirinen tutkimus, jossa
kdytetddn hyvdksi prosessikdsitettd analysoitaessa strategisen

1)

pddtOsprosessin vaiheita ja niiden sisdltod. Tutkimus perus-
tui 48 tositapauksen ja strategisen pddtdsprosessin tarkaste-
luun. Tutkimus toteutettiin ns. "field research" -metodilla,

- Jjossa kdytiin l&dpi kolme erillistd empiriakierrosta ja jossa
raaka aineisto hankittiin kyselyilld, haastatteluilla ja doku-
menttien analyyseilla. Kolmas tutkimuskierros suoritettiin
ylldolevista 48:sta 25 organisaatiossa, joissa pddtOsprosessi
analysoitiin yksityiskohtaisesti. Todelliseen pddt&sproses-
siin ja valintaan tutkijat eivdt osallistuneet, vaan he analy-

soivat prosessin aktin jdlkeen.

Mintzberg, Raisinghani ja Théorétin tutkimuksen er&d&nd teoreet-
tisena l&htdkohtana on ollut Herbert A. Simonin pddtdksenteko-
prosessin kolmivaiheinen I-D-C-prosessimalli. He kuitenkin ni-
mittdvdt omassa tutkimuksessaan n&ditd vaiheita termeillé:
identification, development, selection. N&iden kolmen vaiheen
sisd110t kuvataan tutkimuksessa siten, ettd@ prosessi jaetaan

7 osavaiheeseen, joita nimitet&d&n keskeisiksi "rutiineiksi™

(central "routines").

1) Mintzberg, Henry - Raisinghani, Duru - Théorét, André,
The Structure of "Unstructured" Decision Processes,
Administrative Science Quarterly, June 1976, volume 21,

s. 246-275.
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Strategisen pddtdsprosessin identifiointivaihe kdsittdd kaksi
rutiinia: pditdksenteon tunnistamis- (decision recognition) ja
diagnoosi- (diagnosis) rutiinit. Toimintavaihtoehtojen kehit-
tdmisvaihe (development) puolestaan kdsittdd etsintd- (search)
ja suunnittelu- (design) rutiinit. Valintavaihe (selection)
koostuu kolmesta osavaiheesta: karsinta- (screen), arvottamis-

(evaluation-choice) ja valtuutus- (authorization) rutiinista.

Tutkimus osoitti edelleen sen, ettd kolmea p&ddvaihetta auttoi

kolme tukirutiinia (supporting routine), Jjoilla on kuvaavat

nimet: pddtdksenteon valvonta- (decision control), kommuni-
kointi- (communication) ja poliittinen (political) rutiini.
Ndihin tuloksiin tukeudutaan sik&li kuin ne auttavat t&min

tutkimuksen toteuttamista.
3.4.2.1 Identifiointivaihe

Identifidintivaihe midritelldidn koostuvaksi kahdesta osavaihees=

ta pddtdksenteon tunnistamis- ja diagnoosivaiheesta.
3.4.2.1.1 Tunnistamisvaihe

Strateginen suunnittelu- ja pddtbsprosessi ldhtee liikkeelle

joko ongelman tunnistamisesta tai mahdollisuuden havaitsemisesta.
Strategisissa kysymyksissd on useimmiten vaikea suoraan osoittaa
selvdd ongelmaa tai edes karkeasti hahmotettua mahdollisuutta,
koska on kyse ainutkertaisista ja monimutkaisista pddtdstilan-

1)

teista.

Ongelma mid&riteltiin eroksi sen v&lilld mitd on ja sen mitd stan-

2)

dardiksi asetettujen pddmddrien mukaan pitdisi olla. Jos ero
on epdedullinen ja yrityksen johto tunnistaa sen pohjalta ongel-

man, namd havainnot saattavat synnyttdd pddtdksenteon tarpeen.

1) Mintzberg, Raisinghani ja Théorét, 1976, s. 251, erottavat

toisistaan crisis, problem ja opportunity decisions.
2) Kappale 3.4.1
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Kun epdedullinen poikkeama on todella merkittdvd, voidaan pu-
hua kriisistd, joka panee liikkeelle vdlittdmdsti strategisen
pddtbsprosessin., Tadllainen tilanne voi syntyd esimerkiksi
katastrofin seurauksena. Ndiden ongelmatyyppien vdlilld on
tietty aste—-ero. Vuosien varrella tunnistettu vah&inen ongel-
ma saattaa ajan mittaan kumuloitua kriisiksi. Tilanne voi
myds olla pdinvastainen, jolloin kriisi vdltetddn tilapdisrat-
kaisuin ja tilanne jatkuu ongelmana. T&dmd&nlaatuista ratkaisua
voidaan myds pitdd strategisen ongelman osittaisratkaisumalli-
na.l) Kummassakaan tapauksessa ei saavuteta standardiksi ase-

tettuja piddmdirid.

Ongelman tunnistamista koskevissa empiirisissd tutkimuksissa

2)

on Pounds todennut, ettd piddtbksentekijdlle erojen analyy-
sissa vertailuperustana olevat standardit saattavat olla yri-
tyksen eri osien tavoitteenasettamispéétéksié,kmutta my6s aikai-
sempien vuosien toteutuneita tuloksia, toisten vastaavien yri-
tysten standardeja, toisten henkil®&iden odotuksia tai teoreet-

tisten mallien avulla md&driteltyjd standardeja.

Mahdollisuus mddriteltiin edelld eroksi sen v&lilld mitd on ja

3)

sen mitd ulkoisten toimintaolosuhteiden pohjalta voisi olla.
Tdllaisen pddt&stilanteen tunnistamisen l&dhtdkohta poikkeaa
ongelma- tai kriisitilanteiden ldhtdkohdista. Mahdollisuuksien
etsintd on tavallaan tdysin vapaaehtoista siind mielessd, etta
se el synny nykyisen toiminnan akuuteista ongelmista vaan sel-

laisen toiminnan hahmottamisesta, joka tukee nykyisen toiminnan

1) Cyert & March 1963, raportoivat 4 eriasteista pddtdksenteko-
prosessia yrityksissd, s. 114-127.

2) Pounds, William F., "The process of problem finding",
Industrial Management Review, 1969, Fall, s. 1-19.

Bonge, John W., "Problem recognition and diagnosis: basic
inputs to business policy", Journal of Business Policy, 1972,
vol. 2, No 3, s. 45-53.

3) Kappale 3.4.1
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menestyvid sektoreita tai jotka ovat kokonaan uusia innovaatioi-
ta yritykselle. T&1186in voi olla kyse uusien tuotteiden kehit-
tdmisestd ja uusien markkinoiden valtaamisesta. Tamdntyyppis-
ten uusien toimintamahdollisuuksien havaitseminen on epdilemdt-
tarpéétéksentekijélle huomattavasti hankalampaa kuin olemassa
olevien ongelmien tunnistaminen. T&m&nkaan pddtbstilanteen
tunnistaminen ei ole ylld olevan mddritelm&n mukaan irrallaan
nykyisen toiminnan tuloksesta, vaan Jjuuri tuloksen huononeminen
caattaa antaa pddtiksentekijdlle lopullisen sysdyksen innovaa-
tion tekemiselle, jos tdllainen innovaatiomahdollisuus jo on

pddtdksentekijdn tiedossa.

Mintzberg, Raisinghani ja Théorétin tutkimuksen mukaan 18 tapauk-
sessa 25:std pddtbksentekoprosessi ldhti liikkeelle monien sekéd
yrityksen sisdisten ettd ulkopuolisten impulssien vaikutuksesta.
Joissakin tapauksissa pddtéstilanne kypsyi tunnistettavaksi vuo-
sien aikana kerddntyneen informaation pohjalta. Viidessd tapauk-
sessa pddtdstilanne tunnistettiin puhtaasti olemassa olevan mah-
dollisuuden havaitsemisesta, 6 tapauksessa mahdollisuuden ja on-
gelman samanaikaisesta ja samaan tilanteeseen sopivuuden havait-
semisesta sekd lopuissa 14 tapauksessa pddtSstilanne tunnistet-

1)

tiin ongelman, kriisin tai ongelma-kriisin pohjalta.
3.4.2.1.2 Diagnoosivaihe

Strategiset ongelmat tai mahdollisuudet voivat olla tunnistamisen
jdlkeen vield niin epadmddrdisid ja vaikeasti ymmarrettdvid, ettd
yrityksen johto ei t&ltd pohjalta pysty hahmottamaan ongelman
syy— ja seuraussuhteita. T&dmd tilanne kdynnistdid ensimmdiseksi
olemassa olevien tietoldhteiden hyvdksikdytdn ja toiseksi myds
tiedon etsinnd&n uusista l&dhteistd kyseisen tilanteen diagnosoimi-
seksi.z) Tdlldin tiedosta tulee toinen merkittdvd panostekijé
suunnittelu~ ja pddtSsprosessiin yrityksen johdon ohjausimpuls-—

sien lisdksi.

1) Mintzberg, Raisinghani ja Théorét, 1976, s. 254.

2) op.cit. s. 254 "It is difficult to imagine strategic decision
making without some form of diagnosis. Nevertheless
substantive discussion of this routine is almost totally
absent in both the descriptive and normative literature."”
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Tarkasteltavaksi kysymykseksi tdltd pohjalta nousee, millaista
tietoa yrityksen johto tarvitsee strategiasuunnitelmien kehit-
tdmiseksi, toimeenpanemiseksi ja valvomiseksi sekd miten eri
suunnitelmiin tarpeellinen tieto hankitaan. Edelld olevaan stra-
tegisten suunnittelutilanteiden tunnistamista koskevaan tarkas-
teluun tukeutuen voidaan nyt l&hted systematiscimaan tiedon

lajeja t&ltd pohjalta.
1. Valvontatieto

Yrityksen johto on laatinut edellisessd strategiasuunnittelu-
kierroksessa sellaiset kiintedt suunnitelmat, ettd niiden pe-
rusteella voidaan suorittaa konkreettista toimintaa. Tdma stra-
tegiasuunnitelmien konkretisoiminen kylldkin tapahtuu hierark-
kisen suunnittelusysteemin avulla siten, ettd eri tasojen kaut-

1)

ta pdddytddn budjettisuunnitteluvaiheeseen. Tdss& vaiheessa
laaditut ja hyvdksytyt budjetit ovat siten strategiasuunnitel-
mien budjettiperiodia koskeva operationaalinen tulkinta. Riip-
pumatta siitd, miten yksityiskohtaisesti strategiasuunnitelmat
konkretisoidaan toteuttamisvaiheessa, ne suunnitelmat sindnsé
sisdltdvdt testattavissa olevat standardiksi asetetut p&dmddrdt,
joiden saavuttamisesta yrityksen johto on kiinnostunut. T&min

2)

asiantilan toteamiseksi tarvitaan valvontatietoa.

Valvontatiedon hankkiminen vaatii valvontasysteemin olemassaoloa

ja sen hyvdksikdytt6d. Teoriassa tehtdvien suoritusta voidaan
pitdd jatkuvana prosessina, jossa suunnittelun, p&&tbksenteon,
toimeenpanon ja valvonnan vaiheet seuraavat ketjuna toisiaan ja
kuuluvat erottamattomasti yhteen. T&ltd pohjalta mddritellddn

ndin: Valvontatieto on valvontasysteemin tuottamaa informaatiota

suunnitteluvaiheessa pddtettyjen muuttujien toteutuneista arvois-
ta. Valvontatiedon hankintakohteet on siis p&&dtetty jo suunni-

telmien laadinnan yhteydessa.

1) Katso kappale 3.3.3.

2) Katso Paakkanen, Jouko, Kémparatiivinen statiikka ja kilpailu-
prosessi, Helsinki 1962, s. 130-219, luku "Yritys, tieto ja
suunnittelun teoria", kdyttdd termid testitieto.

Anthony 1965, s. 16-20
Steiner 1969, s. 41
Ackoff 1970, s. 112-127
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Valvontasysteemin tehokas hyvdksikdyttd edellyttdd sitid, ettid

vastaava raportointijdrjestelmd on toimiva. Valvonnan kannal-

ta on tdrkedd siind tarvittavan tiedon jatkuva ker&d&ntyminen,
jotta‘kyetéén ryhtymddn korjaaviin toimenpiteisiin toiminnan
ohjaamiseksi suunnittelun mukaiselle uralle, mik&li siihen val-
vontatiedon mukaan on tarve olemassa;

Siksi onkin tarkasteltava valvontatiedon hyvdksikayttda yrityk-
sen pddtdksenteossa. Valvonta tapahtuu siten, ettd toiminnan
pddtyttyd verrataan toteutuneita lukuja (= valvontatietoa) kau-
den alussa suunniteltuihin lukuihin (= tavoitteisiin). T&td
vaihetta voidaan kutsua suunnitteluerojen laskemisvaiheeksi ja

1)

vertailu esitetddn seuraavasti:’

Alkuperdinen eli

ex ante suunnitelma Toteutunut ohjelma

Kokonaisero =

Kerééntynéen valvontatiedon pérusteella saadaan selville eri
Vastuualueideh erot ja myds niiden vaikutus koko toimintaan.
Néiden'perusteella onlestaah voidaén paattdd, ovatko toimintaa
korjaavat toimenpiteet vélttéméttémié vai eivdt, tavoitteiden
kannalta katsottuna. Huomattavaa kuitenkin on, - ettd middritelmén
mukaan pelkin valvontatiedon perusteella ei voida ryhtyd uusiin

toimenpiteisiin, vaan jollakin muulla tiedolla on poikkeaman syy 5

ensin selvitettdvd. Toisin sanoen valvontatieto vain kertoo

sokeasti asioiden tilan selvittdm&ttd syitd tapahtuneeseen.

Tdltd pohjalta on kiinnitetty ﬁuomiota tapahtumia selitt&vén
tiedon‘hankintaah ja sen esittdmistavan sYstematisointiin kehit-
tdmdlld tdmdn avuksi eroanalyysid. Perinteellisessa analyysis—
sakin voidaén lisdtd informaation mdardd jakamalla kokonaisero
esimerkiksi m&Hri- ja hintakomponentteihin, mutta kaikesta huo-
limatta se pitéytyy valvontatiedossa. Kokonaan uusi tarkastelu-
tapa on syntynyt, kun on oivallettu erojen aiheutuheen séké suun-

2)

nittelutoiminnon ettd itse toimeenpanon puutteellisuuksista.

1) Jd&askeldinen 1973, s. 121-122

Demski, Joel S., "An Accounting System Structured on a Linear
Programming Model", The Accounting Review, October 1967,
s. 701-712. '

2) op.cit., s. 701-712
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Suunnitteluero syntyy suunnitteluhetkelld kdytettdvissd olevasta

vajavaisesta tulevaisuuden tietdmyksestd. Toisin sanoen ei tie-
detd, miten ulkopuoliset ympdristdtekijdt tulevat suunnittelu-
kauden aikana muuttumaan, ja ndin suunnitelmien perustana ole-
vista tekijdistd ja niiden kehityksestd on tehtavd tietyt olet-
tamukset, joiden paikkansapitdvyys tulee testatuksi suunnittelu-

kauden aikana.

Toimintaero puolestaan syntyy operatiivisen johdon toiminnan

puutteellisuuksista. Uusissa tilanteissa johto ei kykene valit-

tdmdsti sopeuttamaan toimintaa muuttuneisiin olosuhteisiin.

N&iden erojen selvittdmisessd tarvitaan luonnollisesti alkuperdi-

nen eli ex ante suunnitelma ja toteutunut ohjelma kuten edelli-

sessdkin vertailussa. T&dmdn lisdksi tarvitaan ns. jdlkikdteen

laskettu eli ex post suunnitelma, joka esittdd optimaalisen oh-

jelman niiden tietojen valossa, jotka ovat kdytettdvissd suun-
nittelukauden paéthtyé. Jdlkikdteen laadittu suunnitelma perus-
tuu siis téydelliseen tietdmykseen, mutta sitd ei kdydd enii to-
teuttamaan, koska td&mid vaihe on jo auttamattomasti ohi. Sen si-
Jjaan ex ante ja ex post suunnitelmien avulla saadaan karkea mit-
ta yrityksen johdon’ennakoimiskyvylle.’ Vertailussa kdytetyt

kaavat ovat:

Suunnitteluero = ex ante suunnitelma - ex post suunnitelma

Toimintaero = ex post suunnitelma - toteutunut ohjelma

Ndiden erojen laskeminen ja syiden analysointi on yrityksen joh-
don suunnittelua ja operatiivisten teht&vien suorittamista autta-
vaa informaatiota, mutta ennen kuin voidaan laatia jdlkik&teis-
eli ex post suunnitelma, tarvitaan sellaista tietoa yrityksen
ulkopuolisista tekijditd, jota valvontatieto ei pidd sisdlldén.

Seuraavaksi onkin laajennettava "tiedon" piiriéd.

2. "Ulkoinen" tieto

. . s " . . 1) . .
Toinen tiedon laji on "ulkoinen" tieto. Valvontatieto rajoit-
tuu yrityksen pddmddrien saavuttamista kertovaksi tiedoksi. Yri-

tyksen suunnitelmien toteutuminen on kuitenkin riippuvainen

1) Paakkanen 1962, s. 168-170
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ulkopuolisista sekd kyseistd toimialaa ettd laajasti ottaen

koko kansan- ja mahdollisesti kansainvdlisen talouden tilaa
koskevista tekijbistd. Strategisten ongelmien ja mahdollisuuk-
sien varsinainen syntypohja onkin yrityksen ulkopuolella, jos-
ta ne siirtyvdt koskettamaan yrityksen toimintaympdristdd ja
lopulta konkretisoituvat yrityksen johdon ja eri sidosryhmien
vdlisissd vaihdantaneuvotteluissa. Toisin sanoen yrityksen
toiminnan ja ulkoisten tekijdiden v&lilld on selvd riippuvuus-
suhde. Siksi onkin hankittava yrityksen ympdristdd ja kilpailu-

asemaa koskevaa tietoa suunnittelun perustaksi.

Tdssd mddritellddn ndin: "Ulkoinen" tieto on informaatiosystee-

min tuottamaa informaatiota niistd yrityksen ulkopuolisista te-

kij®istd, joiden saamilla arvoilla odotetaan olevan vaikutus

strategiasuunnitelmien toteutumiseen. "Ulkoisen" tiedon hankin-

ta ei siis endd tapahdu valvontasysteemin avulla, joka tuottaa

kaiken valvontatiedon yrityksessid toimeenpannuista tehtdvistd.

1)

Nyt tarvitaan informaatiosysteemid ', joka orientoituu tiedon

etsinndssd yrityksen ulkopuolelle ja sielld oleviin tietoldhtei-
siin., T&td ulkomaailmaa koskevaa tietoa on tarjolla rajaton

madrd, mutta mddritelmdn mukaan nyt hankitaan informaatiota wvain
niistd tekijdistd, joilla odotetaan olevan merkitystd strategia-

suunnitelmien toteuttamisessa.

Maailman muuttuvan luonteen takia strategiset ongelmat muuttuvat

ja siten "ulkoisen" tiedon hankintakohteet ovat myds ajan mukana
muuttuvia, joten on tarpeellista aina kunkin suunnittelukierrok-
sen alussa mddritelld suunnitelmien laadinnassa relevantit ulkoi-

set_tekijdt, joista kulloinkin tietoa hankitaan. Yrityksen toi-

mintaan liittyv&t oleelliset tekij&t voidaan luokitella taloudel-

lisiin, sosiaalisiin, teknisiin ja poliittisiin tekijéihin.z)

1) Katso esimerkiksi Steiner 1969, s. 475-492.
Informaatiosysteemi voidaan tietenkin m8&ritelld suppeammin
tai laajemmin. T&ssd informaatiosysteemi ymmdrretddn laajassa

mielessa.

2) Katso Jddskeldinen & Kallio 1977, s. 48-52.
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Yrityksen ulkopuolisia tekijoditd analysoitaessa on muistettava
myds eri markkinoita - osto, myynti, rahoitus jne. - koskevan
tiedon sekd kilpailijoita koskevan tiedon valtt&mdttdmyys.
Markkinoiden analyysin yhteydessd on erityisesti kiinnitettdvd
huomiota sek&@ saatavissa oleviin resursseihin ettd8 yrityksen
nykyisiin ja potentiaalisiin asiakkaisiin, koska ndilld tie-
doilla on yrityksen toiminnan jatkuvuuden turvaamisessa kiista-
ton merkitys. Kilpailijoiden suhteen yrityksen on useimmiten
tyydyttdva vdlilliseen tietoon, mutta siit&@ huolimatta pyritdén
selvittdmddn kilpailijoiden kdyttdmdt toimintakeinot ja ennakoi-

maan kilpailijoiden tulevat strategiat eri toimintosektoreilla.

tdvdn suoritus jdd riippumaan yrityksen informaatiojidrjestelmés-
td ja siitd, miten usein tietoja halutaan tai on vdlttdmdtdntd

1)

kerdtd ja analysoida.

Lopuksi on syytd vield tarkastella "ulkoisen" tiedon hyvéksikadyt-
t04 suunnittelussa ja p&ddtdksenteossa. Edellisessd valvontatie-—
tokappaleessa pdddyttiin niihin tieto-ongelmiin, joita tarvit-
tiin yrityksen jdlkik&dteis— eli ex post suunnitelmien laatimi-
sessa. Nyt tdhdn ongelmaan saadaan.ratkaisu "ulkoisella" tie-
dolla, joka antaa informaation niistd ulkoisista tekij&istd,
joilla on ollut vaikutus suunnitelmien toteuttamisessa ja joiden
kehityksestd siis oli tehty tietyt olettamukset suunnitelmia
laadittaessa. Tdten "ulkoista" tietoa onkin pidettdvd niitd
suunnittelueroja selittdvdnd ja analysoivana tietona, jotka ru-
tiininomaisesti lasketaan valvontatiedon avulla. Suunnittelu-
erojen tulkitseminen ja ymmdrtdminen on v&dlttdmdtdntd yrityksen
uusien suunnitelmien kehittdmisessd, joskin niiden teoreettinen

ldht6kohta on kokonaan "uudessa" tiedossa.
3. "Uusi" tieto

Valvontatiedon ja "ulkoisen" tiedon lis&ksi voidaan erottaa kol-

mas tiedon laji, "uusi" tieto. Paakkasen mukaan yrityksen johto

1) Katso Ackoff 1970, s. 112-119.
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tarvitsee aktiivisten toimintavaihtoehtojen - uusien suunnitel-

1)

mien - kehittidmiseksi "uutta" tietoa.

Yrityksen strategiasuunnittelussa on juuri kyse, kuten edelld on
osoitettu, uusien suunnitelmien laatimisesta, joten my&s "uuden"
tiedon systemaattinen kdsittely -on vélttéméténté.z) Pitk&dlla
tdhtdykselld "uusi" tieto on tdrkein yrityksen johdon tarvitse-
mista tiedon lajeista, koska sen avulla yrityksen Jjohto kykenee
muuttamaan yrityksen toiminnan kannattavuuden turvaaville alu-
eille. Voidaan my&s sanoca, ettd@8 "uuden" tiedon hankinta on en-
simmd8inen vaihe yrityksen johdon ideoiden etsintdprosessissa,

joka pddtyy lopulta hyvdksyttyihin strategiasuunnitelmiin.3)

Uusien suunnitelmien kehittdmiseksi tarvittava tieto madritel-

lddn seuraavasti: "Uusi" tieto on informaatiosysteemin tuottamaa

informaatiota yritykseh kannalta uusista potentiaalisista: toi-

mintamahdollisuuksista, jotka voidaan konkretisoida strategia-

suunnitelman muotoon.

Tamdn tiedon hankintakohteet ovat tarvittavan tiedon luonteen
vuoksi huomattavasti lukuisampia kuin: valvontatiedon ja "ulkoi-
sen" tiedon.- Periaatteessa tiedon hankintakohteita on rajaton
mddrd.: Niitd onkin rajoitettava siitd syystd, ettd informaation
rajahankintakustannukset eividt ylittdisi vastaavia rajatuottoja.
Kiinnekohta informaation hankintakohteiden valinnalle on saata-
vissa "uuden" tiedon mddrittelystd. Yrityksen kannalta uusiin
potentiaalisiin toimintoihin johtavaa informaatiota on mahdolli-
sestl saatavissa sekd yrityksen sisdisistd ettd ulkopuolisista

ldhteistsi.

"Uutta" tietoa ulkopuolisista l&hteistd hankittaessa on syytéa

ja tarkoituksenmukaista k&dyttdd apuna "ulkoisen" tiedon

1) Paakkanen 1962, s. 170. Paakkanen pit#i tarkoituksen-
mukaisena kdyttdd uuden suunnitelman k#sitettd silloin,
kun yrityksen koko toiminta tai sen tdrked osa saa uuden
muodon niin, ettd yrityksen entisen tuotantofunktion voi-
daan katsoa korvautuneen uudella.

2) Kappale 3.3.3.1
3) Honko 1963, s. 25-33, "investointi-ideain etsimisesti".

Honko & Virtanen 1975, s. 22-37.
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informaatiosysteemin jdsentelyn mukaisia tietoja. Informaatio-
systeemin tehtdvdnd on my®fs valittujen ympdristdtekijdiden muu-
tosten seuranta ja analyysi, jonka tuloksena pddtdksentekijoil-
18 on kdytettdvissddn mahdollisimman tuore tieto seurannan koh-
teista. T&mdn tiedon perusteella eri pddtdksentekijédt ndkevit
ja jédsentdvdt ympdrdivdn maailman aina hiukan omalla tavallaan,
ja tekevdt yksil&llisid johtopddtbksid. T&110in on mahdollista,
ettd yrityksen johto kykenee oivallusmaisesti luomaan "uutta"
tietoa jo td@ménkin informaation perusteella. Yrityksen johto
joutuu laajentamaan informaatiosysteemiddn, kun on kyse "uuden"
tiedon ulkoisista ldhteistd. Tarkasteltava kenttd on toisaalta
niin laaja ja johdon tiedonhankintamenetelmit ovat niin yksi-
161lisid, ettd on valkea luoda "laajennettua" informaatiosystee-
mid suunnittelusysteemin formaaliksi osaksi. T&11l6in tieto han-
kitaan epdformaalilla tavalla ja usein tieto saadadn jdsentymdt-

tomdssd muodossa ajatellen sen hyvdksikdytt8& suunnittelussa.

"Uutta" tietoa yrityksen sisdisistd ldhteistd etsittdessid "uuden"
tiedon piiriin kuuluvat yrityksen oman tutkimus- ja kehitys-
toiminnon luomat innovaatiot, jotka on mahdollista pukea suunni-

1)

telmien muotoon ja toteuttaa ldhitulevaisuudessa. Tédllaisten
innovaatioiden alkuldhteet ovat epdilemdttd yrityksen ulkopuolel-
la, muttaniiden konkretisoinnissa tarvitaan yritykseen vuosien

varrella kertynyttd know-how-varastoa.

"Uusi" tieto siis avaa yritykselle ovia uusille potentiaalisille
toiminnoille, mink& vuoksi tdtd tietoa voidaan pitk&lld t&htdyk-
selld pitdd merkittdvimpdnd johdon tarvitsemista tiedon lajeista.
Tdmd edellyttdd kuitenkin sitd, ettd "uusi" tieto voidaan konkre-
tisoida strategiasuunnitelman muotoon, jolloin vasta on mahdolli-
suus todellisessa pddtdksenteossa ndhdd, miten kyseinen suunni-
telma sopii yrityksen pitk&n tdhtdyksen pddmddrien ja toiminta-
ajatuksen puitteisiin. Ndmdhdn lopulta yhdessd resurssianalyysin
kanssa mddrddvat sen, voidaanko kyseinen suunnitelma toteuttaa
1ihimm&ssi tulevaisuudessa vai vaatiiko se vieli suunnittelukier-
roksen toistamista informaation lis&hankintoineen, ennen kuin ky-

seinen suunnitelma voidaan esittdid pddtdksentekijoille

1) Katso J&dskeldinen & Kallio 1977, s. 205-232.
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vahvistettavaksi. Laajempien ja kokonaan uusien suunnitelmien
toteuttaminen vaatii my®s asian avointa esilleottoa ja keskus-
telua yrityksen niiden sidosryhmien kanssa, joilta tarvitaan

resurssipanos suunnitelmien toteuttamiseksi.
4, Sidosryhmédtieto

"Juden" tiedon perusteella johto kykenee hahmottamaan yrityksel-
le uusia potentiaalisia toimintoja. N&md hahmotukset kuitenkin
konkretisoidaan strategiasuunnitelman muotoon, jotta johto voi
tarkastella uusia toimintavaihtoehtoja yrityksen padmddrien ja
toiminta-ajatuksen valossa. T&llaisen analyysin teko, jossa
pddmddrdt ja uudet toimintavaihtoehdot (= strategiat 1. keinot)
asetetaan samanaikaiseen tarkasteluun, on vdlttdmdtdntd, Jjotta
strategiasuunnitteluvaihe loisi 1l&ht&kohdan suunnittelusysteemin

alemmille tasoille.

Tdmdn tehtdvdn ldpivieminen vaatii aina jossakin md&drin sopeut-

tavaa eli adaptiivista suunnittelua strategiasuunnitteluvaihees-—

1)

sa. Sopeuttamiskohteet voidaan periaatteessa ryhmitelld kar-

keasti kolmeen ryhmd&dn: uusien toimintavaihtoehtojen eli strate-
giocoiden yksinomainen sopeutus, yrityksen pddmddrien yksinomainen
sopeutus tai kokonaan niiden uudelleenasetus Jja kolmantena vaih-

toehtona sekd pddmddrien ettd strategioiden samanaikainen mukaut-

taminen. N&distd ensimmdisen ryhmdn eli strategioiden yksinomai-
nen sopeuttaminen on mahdollista jo "uuden" tiedon perusteella,
mutta sen sijaan kahden muun vaihtoehdon kayttd vaatii tietoa

sidosryhmistd.

Tutkimuksen l&htdkohtana on behavioristinen yrityskdsite, jonka

mukaan yritys on eri sidosryhmiensd tavoitteellisen toiminnan ja

2)

padtbksenteon yhteenliittymd. Yrityksen johto on se sidosryh-
m&d, jonka tehtdvdnd on pitdd yritys koossa ja toimintaansa jat-
kavana. T&md on mahdollista vain luomalla ja yll&dpit&mdlld toi-
mivat vaihdantasuhteet yrityksen eri sidosryhmiin ja

1) Katso esim. Ackoff 1970, s. 6-22; Mintzberg 1973, s. 46

2) Kappale 3.2 ja Cyert & March 1963, s. 114-127.

Rhenman 1972, s. 52-55
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tyydyttdmdlld ndiden panoksia koskevat vastikevaatimukset.
Tdmd vaatii puolestaan sitd, ettd eri sidosryhmien vaatimukset
ovat johdon tiedossa. Yrityksen johdon onkin hankittava tama
minimimddrsd tietoa sidosryhmistd suunnittelutoiminnon osaksi
ja perustaksi. T&ltd pohjalta voidaan esittdid seuraava mdari-

telmd: Sidosryhmdtieto on informaatiosysteemin tuottamaa infor-

maatiota yritvksen sidosryhmien antamista panoksista ja esitté-

mistd vastikevaatimuksista yrityksen toiminnan suhteen.

Sidosryhmdtiedon hankinnassa ldhdetddn liikkeelle sidosryhmd-

analyysista, Jjossa ensiksi selvitetd8&n mitd sidosryhmid yrityk-

selld on. Toiseksi selvitetddn mink&dlainen vaihdantasuhde ja
merkitys kullakin ryhm&113 on. Sidossuhteet ovat melko tiukko-
ja ylimm&n johdon-ja muun henkil8stdn ryhmien suhteen verrattu-
na esimerkiksi asiakkaiden ja hankkijoiden sitoutumisen lujuu-
teen. Kolmanneksi analysoidaan sidosryhmien jdsenten lukumdd-
rdssd ja voimatasapainoasetelmissa tapahtuneet muutokset, koska
niilld muutoksilla saattaa olla todellista merkitystd johdon
konkreettisessa yrityksen pddmd&drid ja strategioita koskevassa

padtdksenteossa.

Tdllaisen sidosryhmdanalyysin jdlkeen on mahdollista tehd&d var-

sinainen "panos-vastike"-analyysi, Jjossa selvitetdd3n ensiksi

sidosryhmien yritykseen sijoittamat panokset ja toiseksi n&diden

ryhmien vaatimat korvaukset sijoittamistaan panoksista.

Lopuksi on stté vield tarkastella sidosryhmdtiedon hyvdksikdyt-
toa Yrityksen suunnittelun ja pd&dtdksenteon osana. Nyt ollaan
tekemisissd yrityksen strategiasuunnittelun kanssa, jossa yri-
tyksen johdon tarkoituksena on selvittdd, milld toiminnon suun-

nalla yrityksen halutaan toimivan ja mitkd ovat pddmddrdt vali-

tulla suunnalla ja miten tullaan kdyttdytymd&dn pddmiddrien saa-
vuttamiseksi.l) Ndistd kahdesta ensimmdisestd kysymyksestd teh-
ddédn pddtdkset - toiminta-ajatuksen ja pddmddrien asettamispdd-
tdkset - ottamalla huomioon my&s sidosryhmdtieto, jotta kyet&édn
luomaan perusta yrityksen ja sidosryhmien v&dlisille vaihdanta-
suhteille yrityksen toiminnan jatkuvuuden turvaamiseksi ja ta-

voitteellisen toiminnan takaamiseksi.

1) Kappale 3.3.3.1
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Esitettyyn kolmanteen kysymykseen "Miten tullaan kidyttdytymiin
pddmddrien saavuttamiseksi?", voidaan saada suuntaa antavia vas-

tauksia jo sidosryhmétiedoh perusteella, jos sidosryhmdt aset-

tavat joitakin strategioiden valintoja koskevia rajoittavia eh-

toja. Periaatteessa strategiakysymykseen saadaan vastaus mda-

rittelyn mukaisesti kuitenkin "uuden" tiedon perusteella. "Uusi"

tieto osoittaa yritykselle uusia potentiaalisia toimintoja pit- l
kdlld t&htdykselld, mutta ennen kuin ndistd strategioista voi-

daan tehdd pddtds, ne on analysoitava yrityksen pddmddrien va-

lossa, joiden asettamisessa otetaan huomioon myds sidosryhmdtie-

to. Voidaankin melko perustellusti todeta "uuden" tiedon, si-
dosryhmdtiedon ja yrityksen johdon ohjauksen olevan strategia-
suunnittelun tdrkeimpid panoksia. Vdlttd&mdttdmid ja tdydentd-

vid panoksia ovat "ulkoinen" ja valvontatieto, kuten edelld i
osoitettiin. Itse asiassa kaikki tietopanokset ovat yrityksen

johdon k&yt&ssd strategisten ongelmien ja mahdollisuuksien

diagnosoimiseksi.
Yhteenveto
Nyt ké&sitelty IDENTIFIOINTIVAIHE koostuu kahdesta osavaiheesta,

pddtdksenteon tunnistamisvaiheesta Jja diagnoosivaiheesta. Tun-

nistamisvaiheessa on kyse joko ongelman tunnistamisesta tai mah-

dollisuuden havaitsemisesta, jotka voivat synnyttda strategisen
pddtOsprosessin. Strategisten pddtdstilanteiden tunnistaminen
syy— Jja seuraussuhteineen on kuitenkin siind m&8&rin vaikea teh-
tdvd yrityksen johdolle, ettd johto puolestaan kdynnistdd tiedon

etsinndn ensimmdisen strategiatilannekuvan hahmottamiseksi.

Diagnoosivaiheessa jdsennetddn informaation tarve syntyneen ongelman

tai havaitun mahdollisuuden mukaan. T&ltd pohjalta voidaan sys-
tematisoida informaation tarve, hankintatapa ja hankintakohteet
karkeasti asteittain laajenevaksi etsinndksi kulloisenkin stra-

tegiaongelman mukaan.

Valvontatieto voidaan hankkia tavanomaisten valvontasysteemien
avulla yrityksen sisdltd suunnitteluvaiheessa pddtettyjen muuttu-
jien toteutuneista arvoista. Valvontatieto siis kertoo selvdsti
toimeenpanon seurauksena syntyneen tilan, jota voidaan verrata

suunnitteluvaiheessa vahvistettuihin tavoitteisiin. "Ulkoinen"
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tieto voidaan hankkia informaatiosysteemin avulla niistd yrityk-
sen ulkopuolisista tekijdistd, joiden arvoilla odotetaan olevan
vaikutus strategiasuunnitelmiin. "Ulkoisen" tiedon perusteella
tehdd&dn tietyt olettamukset ulkoisten tekijdiden kehityksestd ja
siten myOs yrityksen toiminnan ja ulkoisten tekijdiden vdlisistd
suhteista. "Ulkoisen" tiedon todettiin tdl116in myds olevan valt-

tédmdtontd tapahtuneita tosiasioita selittdvaad tietoa.

Strategiasuunnittelussa on ensi sijassa kyse uusien suunnitelmien
luomisesta. T&118in tarvitaan edellisten tietojen lisdksi kahden-
tyyppistd muuta tietoa. Toinen md&riteltiin "uudeksi" tiedoksi,
joka on informaatiota yrityksen kannalta uusista potentiaalisis—
ta toimintamahdollisuuksista, jotka voidaan pukea strategiasuun—
nitelman muotoon. Yrityksen toiminnan jatkuvuudelle on valtt&ma-
tontd konkretisoida uudet vield idean asteella olevat hahmotelmat
suunnitelmiksi, jotta kyetddn pddtdksenteossa ndkem&dn niiden so-
pivuus yrityksen pddmddrien ja saatavissa olevien resurssien puit-
teisiin. Tdmd puolestaan johtaa sidosryhmd@tiedon tarpeellisuu-
teen, joka mddriteltiin informaatioksi yrityksen sidosryhmien an-
tamista panoksista ja esittamistd vastikevaatimuksista yrityksen
toiminnan suhteen. Saadun tiedon perusteella yrityksen johdon
tehtdvdksi jd&d yrityksen pddmddrien asettaminen ja strategioiden
valinta niin, ettd sidosryhmdt ovat ratkaisuun tyytyvdisia ja py-

syvdt edelleenkin vaihdantasuhteessa yritykseen.

N&in hankitun informaation pohjalta yrityksen johto saattaa hah-
mottaa ensimmdisen kuvan olemassaolevasta ongelmasta tai mahdol-
lisuudesta sekd niiden syy- ja seuraussuhteista. Voidaan sanoca,

ettd pddtbksentekijd on identifioinut strategisen suunnittelu- ja

pdidtdstilanteen.

3.4.2.2 Suunnitteluvaihe

Suunnittelu- ja pddtdsprosessin toinen pddvaihe koostuu kahdesta

osavaiheesta, vaihtoehtojen luomisesta ja vaihtoehtojen tdsment&-

1)

misesta ja analysoinnista.

1) Vertaa Simon 1965, s. 54, "inventing, developing and analysing
possible courses of action".
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3.4.2.2.1 Vaihtoehtojen luominen

Suunnitteluprosessin ensimmdinen pdivaihe loppuu suunnittelu-
tilanteen sellaiseen ymmdrtdmiseen, ettd sen perusteella voi-
daan ryhtyd ratkaisuvaihtoehtojen etsimiseen ja luomiseen.

Ndin ollen suunnitteluprosessin tdssd vaiheessa - vaihtoehtojen
luomisessa - lisdantyy informaation tarve.l)' Voidaan sanoa,
ettd informaatiosysteemi toimii koko laajuudessaan, ja kaikkia
edelld kuvattuja neljdd tietotyyppid tarvitaan strategiavaihto-

ehtojen etsimisessd ja kehittdmisesssi.

Esittdessddn teorian yrityksen toimintakéyttéytymisesté Cyert

ja March jakoivat organisaation pd&dtdksentekoprosessin neljdén
keskenddn hierarkkiseen ja laajenevaan ratkaisuprosessiin.z)

Kun tdssd tutkimuksessa on kyse yrityksen strategiasuunnitte-
lusta, on perusteltua tukeutua heidin "problémistic search"
-prosessiinsa, johon turvaudutaan kahden "operatiiviéen tason"
ratkaisuprosessin epdonnistumisen j&lkeen. "Problemistic
search" lihtee liikkeelle ongelman tunnistamisesta ja sen avulla
ongelma pyrit#in ratkaisemaan. T&118in haetaan yrityksen johdon
edellisen strategiasuunnittelukierroksen yhteYdessé laatimien

varasuunnitelmien joukosta tarkoitukseen sopiva suunnitelma.

Ndiden suunnitelmien modifiointi esitetyn "ulkoisen" tiedon ja
yrityksen johdon kokemuksen kautta hankkiman tiedon avulla saat-

taa johtaa tyydytt&vidn, ongelman ratkaisevan vaihtoehdon syntyyn.

Mintzberg, Raisinghani ja Théorét esittivit tutkimuksessaan empii-

risen evidenssin nelj&n tyyppiselle etsimisprosessille "valmii-

3)

den" ratkaisuvaihtoehtojen 18ytdmiseksi. 1. Memory search on

juuri yrityksessi olevien joko kirjallisessa muodossa tai

1) Vertaa Honko 1963, s. 34-76, investointivaihtoehtojen midrit-
tédminen. : :

2) Cyert & March 1963, s. 114-127

"Uncertainty avoidance", "quasi-resolution of conflict",
"problemistic search" ja "organizational learning".

3) Mintzbérg, Raisinghani ja Théorét, 1976, s. 255
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joidenkin henkildiden muistissa olevien suunnitelmién etsin-
td8d. 2. Passive search on paremminkin ylldtté&vien vaihtoehto-
kandidaattien ilmestymisen odottamista kuin niiden etsintéé.l)
3. Trap search -tilanteissa yrityksen johto asettaa tavallaan
"informaatiopyydyksid" vaihtoehtojen 1l8yt&dmiseksi esimerkiksi
kertomalla jollekin hankkijalle, ettd yritys etsii tiettyyn
ongelmaan ratkaisuvaihtoehtoja. 4. Active search on nimens&d
mukaisesti suoraa ja vdlit&ntd vaihtoehtojen etsintdd yrityk-
sen ulkopuolelta joko laajalta tai suppealta alueelta. Heidé&n
tutkimuksensa mukaan 13 tapauksessa 25:std jokin ylldoleva et-
sintdprosessi todennettiin ja etsintdprosessi sai asteittain
laajenevan muodon. Lopulta se pdityi kokonaan uusien vaihto-

ehtojen etsintdén.

Tavallaan td@md&n saman havainnon esittivdt teoreettisella tasol-
la Cyert ja March k&sitteelld "ofganizational learning". Toisin
sanoen, jos "problemistic search" ei tuo ratkaisua ongelmaan,
niin tufvaudutaan kaikkein laajimpaan etsimisprosessiin, jota
he nimittdvdt "organisaation oppimisprosessiksi". T&11l6in on
tarpeen suunnitella toiminta uudelleen ja mddritelld siind yh-
teydessd myds yrityksen tavoitteet ja strategiat. T&mdn tulee

2)

tapahtua kuitenkin yrityksen aikaisemman kokemuksen pohjalta.’

Pddtbstilanteiden ei vdlttdmdttd tarvitse olla ongelmapohjaisia
vaan yhtd hyvin aitoja mahdollisuuksia, jotka samoin vaativat

tilanteeseen sopivien tdysin uusien vaihtoehtojen luomisen.

Ndiden kehittdmisessd tarvitaan kaikkia tiedon lajeja: valvonta-
tieto kertoo yrityksen johdolle, miten hyvin organisaation eri
oéissa on onnistuttu toimintasuunnitelmien toteuttamisessa, ja
siten myds t&dltd osin antaa l&dhtdkohdan kumuloituneena tietona
si. "Ulkoisen" tiedon perusteella yrityksen johto tekee tietyt
olettamukset yrityksen sisdisten suunnittelumuuttujien ja ulkois-
ten tekijdiden vdlisistd suhteista, uusien suunnitelmien laadin-
nan yhteydessd. My®6s kumuloituneen "ulkoisen" tiedon perusteel-

la yrityksen johdolla on mahdollisuus oppia ja siten parantaa

1) Cyert & March 1963, s. 80
2) Cyert & March 1963, s. 123
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Tdysin uusien strategiavaihtoehtojen luominen vaatii kuitenkin
yrityksen johdolta onnistunutta "uuden" tiedon saantia. T&l-
laisen tiedon avulla yrityksen johto kykenee vastaamaan stra-
tegisiin haasteisiin ja luomaan innovaatioita. Té&amid edellyttéd
kuitenkin sitd, ettd "uusi" tieto voidaan esittdd ainakin alus-

tavan suunnitelman muodossa, jolloin on ensimmdinen mahdollisuus

pddtdksenteossa tarkastella, miten kyseinen vaihtoehto sopii

yrityksen toiminta-ajatukseen.
3.4.2.2.2 Vaihtoehtojen tdsmentdminen ja analysointi

Alustavat vaihtoehtohahmotukset eivdt ole niin kehiteltyja, ettd
yrityksen johto pystyisi niiden perusteella tekemddn valintapd&-
t8ksen. N&in ollen hahmotettuja vaihtoehtoja on ensin t&yden-
nettédvd ja tdsmennettdvd siind mddrin, ettd niiden sopivuutta
yrityksen toiminta-ajatuksen Jja pddmddrien sekd saatavissa ole-

vien resurssien puitteisiin voidaan tarkastella.

Mintzberg, Raisinghani ja Théorét toteavat tutkimuksessaan, ettéd
strategiavaihtoehtojen luomisessa ja tdsmentdmisessd pyritdén
joko modifioimaan aikaisemmin kehitettyjd vaihtoehtoja tai luo-
maan kokonaan uusi tilanteeseen sopiva vaihtoehto. Tutkimuksen
mukaan kokonaan uuden vaihtoehdon kehittdminen on monimutkainen,
iteratiivinen prosessi, ennen kuin vaihtoehto t&smentyy ja kris-
talloituu kyseiseen strategiseen ongelmaan sopivaksi. Tdllaisten
vaihtoehtojen luominen vaatii useimmiten niin paljon resurssi-
uhrauksia yrityksiltd, ettd ne ovat haluttomia kehittd&mddn enem-

pdd kuin yhden tédsmennetyn vaihtoehdon. Tilanne on kuitenkin

toinen niissd yrityksissd, jotka modifioivat aikaisemmin kehitet-
tyJjd vaihtoehtoja. Ndissd yrityksissd on kéytettdviss&d useampia

1)

kuin yksi tésmennetty vaihtoehto pddtdksentekovaiheessa.

Investointien suunnitteluprosessissa vaihtoehtojen t&smentidminen
tapahtuu vaihtoehtojen mddrittdmis—- ja vertailuvaiheessa. M3i-
rittdmisvaiheen keskeisend tehtdvdnd on investointivaihtoehdon
taloudellisen tuloksen selvittaminen.z) M&drittadmisen kohteena

ovat investoinnin komponentit, joita ovat juoksevasti syntyvit

1) Mintzberg, Raisinghani ja Théorét, 1976, s. 255-256

2) Honko 1963, s. 34-76, investointivaihtoehtojen middrittidminen
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tulot ja menot, hankintameno ja jd&nndsarvo, investointiajan-.

1)

jakso ja korkokanta. Ndistd komponenteista riippuu vaihto-
ehdon tulos. ZXomponenttien md&rittd&minen puolestaan vaatii
tulevan kehityksen ennakointia. M&3&rittdminen luo perustan
investointivaihtoehtojen arvostelulle ja vertailulle, joka ta-
pahtuu tavanomaisessa investointien suunnitteluprosessissa
kvantitatiivisen aineiston pohjalta laadittujen investointi-
laskelmien avulla. Empiiristen tutkimustulosten mukaan eri in=-
vestointikohteiden vdlinen vertailu investointilaskelmien
avulla muodostaa suunnitteluprosessiin sddnndnmukaisesti

2)

kuuluvan vaiheen.

Strategiasuunnitteluprosessissa vaihtoehtojen tdsment&minen on

periaatteessa luonteeltaan samanlainen tapahtumajakso kuin in-

vestointivaihtoehtojen mddrittdminen investointien suunnittelu-
prosessissa. Erona on se, ettd strategiavaihtoehtojen tdsmen-
- témisen sisdlt6 muodostuu toiseksi kuin investointivaihtoehtojen
1 maddrittdmisen sisdltd. Epdilemdttd vaikeuttavat informaation
hankintaan, kdsittelyyn ja hyvéksikdyttddn liittyvdt ongelmat
moniulotteisten strategiavaihtoehtojen tdsmentdmistd enemmén
kuin strategian toteuttamiseen liittyvien melko konkreettisten

investointihankkeiden miirittimisti.

Strategiavaihtoehtojen alustava hahmottaminen toteutettiin kuva-
tun neljdn tyyppisen tiedon avulla. T&dm& tietoaines on kokonai-

suudessaan saatettava suunnitteluhetken ajan tasalle, jotta tés-

mennetyn informaation pohjalta olisi mahdollisuus selvitt&a
strategiavaihtoehdon taloudelliset seuraamukset. T&1l&in analy-
soidaan strategiavaihtoehdon resurssitarve ja toteuttamisaika-
taulu sekd elinkaarenaikainen tulosvaikutus siten, ettd kohteesta

voidaan laatia alustavat karkeat strategiasuunnitelmat ja edulli-

3)

suuslaskelmat. Ndiden vaihtoehtolaskelmien perusteella voidaan

karsia Jjatkosuunnittelusta ne kohteet, jotka eivdt ylld yrityksen

4)

pdamddrit tyydyttdvien ratkaisujen joukkoon.

Honko 1963, s. 42
Honko & Virtanen 1975, s. 52-56

)
)
) Investointilaskelmista katso esim. Honko 1963, s. 77-116
) Simon 1976, s. 272, tyydyttdvd vaatimustaso
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Todellisessa tilanteessa informaatio on niin vaillinaista ja
kvalitatiivista, ettd tiedon ajan tasalle saattamiseen on tds-
sdakin vaiheessa tarve olemassa. Strategiset innovaatiot synty-
vdt ldhinnd "uuden" tiedon pohjalta, kun taas muiden tiedon la-
jien avulla voidaan konkretisoida suunnitelma ja mahdollisesti
"tarkistaa" suunnitelman sopivuus yrityksen pddmddriin ja saa-
tavissa oleviin resursseihin. T&118in on mahdollista, ettd yri-
tyksen johdon on otettava luomansa strategiavaihtoehto tarkas-
teltavaksi niiden sidosryhmien kanssa, joilta tarvitaan resurssi-
panos suunnitelmien toteuttamisessa. Yrityksen johdolla on kdy-
tettdvissad sidosryhmédtiedon perusteella informaatio sidosryhmien
antamista panoksista ja esittd&mistd vastikevaatimuksista. N&in
yrityksen johto voi luoda ensimmdisen kuvan vaihtoehtojen sopi-
vuudesta niiden sidosryhmien odotuksiin, joita uusi vaihtoehto
koskee. Tdssdkin tulevat kuitenkin tdydellisen analyysin esteek-

1)

si seuraavat piirteet, jotka kuvaavat informaation luonnetta:

1 Informaation hankinta tapahtuu usein eri ajankohtina eri si-
dosryhmiltd eikd informaatio siten ole ajan tasalle saatettu-

na kdytettdvissd.

2 Sidosryhmien vastikevaatimukset muuttuvat ajan mukana muiden
ulkopuolisten vaihtoehtoisten kohteiden antaman korvauksen

muuttuessa.

3 Sidoerhmét saattavat lisdksi asettaa sidossuhteessa pysymi-
selle muita rajoitteita tai ehtoja kuin pelk#n korvausvaati-

muksen.

Tdllaiselta puutteellisen informaation pohjalta saattavat alkaa
suunnitteluneuvottelut niiden Sidosryhmien kanssa, joita strate-
giatilanne koskee. N&iden neuvottelujen avulla yrityksen johto
pyrkii hankkimaan tarpeellisen ajan tasalla olevan tiedon, joka
tarvitaan strategiavaihtoehdbn tdsmentdmisessd. Pitkdlld tah-
tdykselld yrityksen johdon on mahdollista konkret%?oida tilan-

netta itselleen organisatorisen pelivaran avulla. Organisato-

rinen pelivara on organisaation tietylle kaudelle sidosryhmien

1) Cyert & March 1963, s. 36-38
2) Cyert & March 1963, s. 36-38 "organizational slack"
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vastikkeiden maksamiseksi kdytettdvissd olevien resurssien ja
sidosryhmien jdsenten vaatimien vdhimmdisvastikkeiden vdlinen
erotus. Voidaan olettaa, ettd pitk&dlld t&htdykselld kaikki
osapuolet, niin yrityksen johto kuin kaikki muutkin panoksensa
antavat ryhmdt, pyrkivdt saamaan mahdollisimman suuren osan
organisatorisesta pelivarasta itselleen. T&118in neuvotteluis-
1) Allokointi-

konflikti on yrityksen johdon ja yrityksen eri sidosryhmien

sa syntyy tavanomaisia konfliktitilanteita.

vdlinen organisatorisen pelivaran jakoa koskeva konflikti.
Rajoituskonflikti on yrityksen ja sen sidosryhmien vidlinen
konflikti tilanteessa, jossa yrityksen sidosryhmiltid haluama
panostarve tietyn strategiasuunnitelman toteuttamiseksi on

suurempi kuin niiltd saatavissa oleva panosmddri.

N&din ollen rajoituskonflikti kuten allokointikonfliktikin koskee
yrityksen ja 'sidosryhmien v&dlistd tilannetta kokonaisuutena.

Vastaavasti adaptiivista suunnittelua tarvitaan juuri kokonaisuu-

den tasolla, jossa toisaalta yrityksen johdon suunnitelmat stra-
tegioista ja toisaalta sidosryhmien panosten mddrd etsivdt toi-
sensa yrityskoalition tasapainon sdilyttdmiseksi. ) Rajoitus-

konfliktin puuttuessakin voi yrityksen ja yksittdisen sidosryh-
mdn panosten mddrdn vdlilld vallita vastaavanlainen konflikti-

tilanne, jolloin sen tulkinta on sidosryhmdkohtainen. T&hdn on-
gelmaan ratkaisu 1l8ytynee yrityksen johdon strategian osittais-

sopeutuksen pohjalta.

Vaihtoehtojen analyysissa ja vertailussa vaativat lisdksi huomio-
ta ne vaikutukset, joita kullakin potentiaalisella strategiavaih-
toehdolla on jo toteutettujen investointien toimintaan ja tulok-
seen. T&116in on kyse eri toimintavaihtoehtojen toteuttamismah-
dollisuuksien tarkistuksesta ja koordinoidusta vertailusta ajatel-
len koko yritystd. Voidaan my®s sanoa, ettd nyt etsitd&n uusien

vaihtoehtojen synergisiéB)

nisatorista pelivaraa yritykselle. Tdmdnlaisen syvdllisen

tulosvaikutuksia ja samalla my8s orga-—

1) Vertaa Pihlanto, Pekka 1978a, s. 247. Pihlanto on luonut
omassa viditdskirjassaan pddomarahoituskonfliktisystematii-
kan. Konfliktityypit ja konfliktianalyysielementti ovat

hidnen tutkimuksessaan keskeiselld sijalla.
2) Cyert & March 1963, s. 114-127; Ackoff 1970, s. 15-22.
3) Ansoff 1965, s. 72-93, synergy and capability profiles.

Virtanen 1979, s. 91-114, synergia yritysoston motiivina.
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vaikutusanalyysin toteuttaminen ja eri sidosryhmiltd saatavan

panosmddrdn lopullinen vahvistaminen vaativat suunnitteluneuvot-
teluja eri strategiavaihtoehdoista. Kaikki analyysin hyvdksyt-
tdvdsti ldpdisseet koordinoidut vaihtoehdot esitetdédn pddtdksen-

tekijdlle lopullista valintaa varten.

Yhteenveto

SUUNNITTELUVAIHE koostuu kahdesta osavaiheesta, vaihtoehtojen
luomisesta sekd vaihtoehtojeh tédsmentdmisestd ja analysoinnista.
Ratkaisuvaihtoehtojen luominen on mahdollista suunnittelutilan-
teen diagnosoimisen jdlkeen. Vaihtoehtojen luomisvaiheessa 1i-
sddntyy informaation tarve huomattavasti prosessin edelliseen
valheeseen verrattuna. Vaihtoehtojen luomisvaiheen teoreettises-
sa ldhtodkohdassa tukeuduttiin Cyert & March'in p&dtOsprosessi-
kuvaukseen, jossa ratkaisuvaihtoehtojen etsintd aina vihitellen
laajenee ongelman vaatimalla tavalla pddatyen "organizational
learning" -prosessiin. Strategiavaihtoehtojen luominen l&htee
liikkeelle valvonta- ja "ulkoisen" tiedon sekd mahdollisten vara-
suunnitelmien pohjalta. T&ysin aitojen mahdollisuuksien hyvaksi-
kdyttd vaatii kuitenkin "uuden" tiedon saantia ja pukemista lo-
pulta alustavien suunnitelmien muotoon, Jjotta vaihtoehtojen sopi- ;
vuutta yrityksen toiminta-ajatukseen kyetddn pddtdksenteossa tar- |
kastelemaan. Syvdllisempi analyysi ei ole tdssd@ vaiheessa mah- |
dollista vajavaisen informaation takia. Yrityksen johdon on aloi-

tettava suunnitteluprosessin seuraava vaihe.

Vaihtoehtojen tdsmentd@minen ja analysointi vaativat sitd, ettd ku-
vattu neljdn tyyppinen tieto kokonaisuudessaan saatetaan suunnit-

teluhetken tasalle. N&din tdsmennetyn informaation pohjalta pyri-

td3dn selvittidmiin strategiavaihtoehtojen taloudelliset seuraamuk-
set. Td&dssd vaiheessa analysoidaan kunkin vaihtoehdon resurssitar-
ve ja toteuttamisaikataulu sekd@ elinkaarenaikainen tulosvaikutus
siten, ettd vaihtoehdoista voidaan laatia alustavat karkeat strate-

giasuunnitelmat ja edullisuuslaskelmat.

On mahdollista, ettd kokonaan uusista strategiavaihtoehdoista yri-
tyksen johdon on otettava luomansa vaihtoehdot tarkasteltavaksi

niiden sidosryhmien kanssa, joilta tarvitaan resurssipanos

i
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suunnitelmien toteuttamiseksi. N&dissd suunnitelmia koskevissa
neuvotteluissa yrityksen johto pyrkii hankkimaan tdltd osin tar-
peellisen tiedon vaihtoehtojen lopulliseksi tdsmentdmiseksi.
Vaihtoehtojen analyysissa vaativat huomiota lisdksi ne vaikutuk-
set, joita kullakin potentiaalisella strategiavaihtoehdolla on
jo toteutettujen investointien toimintaan ja tulokseen. T&dl11l8in
pyritddn etsimddn yritykselle uusien vaihtoehtojen synergisia
tulosvaikutuksia ja sitd@ kautta organisatorista pelivaraa.
Kaikki yrityksen pddmddrdt tyydyttdvdt vaihtoehdot esitetéddn

pddtdksentekijdlle lopullista valintaa varten.
3.4.2.3 P&&atbksentekovaihe

Mintzberg, Raisinghani ja Théorét toteavat tutkimuksessaan, ettd
normatiivisessa kirjallisuudessa esitetty valintavaiheen jakautu-
minen kolmeen osavaiheeseen - valintakriteerien mddr&&minen, vaih-
toehtojen arvottaminen ja valinnan teko - on todellisuudessa har-

1)

voin ndin havainnoitavissa. Heid&dn tutkimuksensa mukaan valin-
tavaihe on tyypillisesti monivaiheinen, iteratiivinen prosessi,

ja k&dsittdd progressiivisesti syventyvan vaihtoehtojen tutkimisen.
Tdllainen monidimensioinen prosessi esiintyi 20 tapauksessa 25:stéd
tutkitusta. Tutkimuksessa pdddytddnkin uuteen kdsitteistddn, joka
kuvaa erityisesti strategiasuunnitteluun liittyv&d&d valinta- eli
pddt&svaihetta. Valintavaihe etenee sen mukaan (screen) karsinta-
rutiineista (evaluation-choice) arvottamis— ja valintarutiinin

kautta p&ddtdksenteon vaatimaan (authorization) valtuutusrutiiniin.

Karsintarutiinia kdytetd&dn kehitettyjen vaihtoehtojen mddrdn vidhen-
tédmiseksi, jos niitd8 ei kyetd kaikkia perusteellisesti analysoi-
maan. Karsintarutiini sai kuitenkin vain vdhé&n evidenssiid tutki-
tuissa ‘25 tapauksessa. T&l1l0in on todenndkdistd, ettd vaihtoehto-
ja karsitaan kaiken aikaa jo aikaisemmissa pdidtOsprosessin vai-
heissa tavallaan implisiittisesti jattdm&lld syrj&&n ne vaihto-

ehdot, joita ei voida todellisuudessa tOteuttaa.z)

Arvottamis-valintarutiini, joka on saanut kirjallisuudessa osak-
seen keskeisen huomion, on heiddn tutkimuksensa mukaan vihemmin

merkityksellinen kuin suunnittelutilanteen diagnosointi tai

1) Mintzberg, Raisinghani ja Théorét, 1976, s. 256=-260
2) op.cit., s. 257
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vaihtoehtojen luominen ja tdsmentdminen. Tutkimuksen mukaan
tdllainen tilanne oli varsinkin silloin, kun suunnitteluproses-
si tdhtdsi vain yhden vaihtoehdon kehittdmiseen ja siten my&s

sen valintaan.

Vaihtoehtojen arvottamista ja valintaa oli todellisuudessa vai-
kea erottaa toisistaan ja tilanteeseen vaikuttavana tekijd@nd oli
todellisen pd&dtdsvallan ilmentyminen yrityskoalitiossa samoin
kuin vaihtoehtojen valinnan yhteydessd huomioon otettavien teki-
joiden suuri mddrid, jotka lisdksi ovat "pehmeitd", kvalitatiivi-
sia ja harkinnanvaraisia tekijoitd. T&std syystd valintarutiini

osoittautui usein karkeaksi menettelyksi.l)

Valtuutusrutiinilla tarkoitetaan toimenpidettd, jolla etsitddn
lopullinen hyvdksyminen strategiselle vaihtoehdolle. Vasta t&l-
16in organisaatio virallisesti sitoutuu pddtdkseen. Valtuutus-
rutiini todennettiin 14 tapauksessa 25:sté.2) Tdamdn rutiinin il-
mentyminen on riippuvainen ensisijassa yrityskoalition teht&dva-

ja toimivaltam88rityksisti.

Nyt k&8silld olevassa tutkimuksessa pddtdksentekovaihetta tarkas-
telleen yhtend vaiheena, joka on koko suunnittelu- ja pddtbksen-

3)

tekoprosessin huipentuma. Prosessin edellisessd vaiheessa -
vaihtoehtojen t&dsmentdmisessd - yrityksen johdolla on mahdolli-
suus saattaa ajan tasalle kaikki tarvittava tieto. T&md tieto
jdsennettiin prosessin alusta alkaen kdyttdtarkoituksensa mukaan
neljdédn toisiaan tdydentdvddn informaatiotyyppiin. Suunnitelmien
tdsmentdmisessd informaation tdydentdminen painottuu tarkastelta-
vana olevien ratkaisuvaihtoehtojen vaatimalla tavalla. Tdmdn in-
formaation pohjalta yrityksen johto voi karsia ne suunnittelun
alla olevat vaihtoehdot, jotka eivdt sovi yrityksen pddmddriin
tai jotka ovat vield keskenerdisid. Tdsmentdmisvaihe antaa tdl-

16in tuotokseksi joukon yrityksen pddmddrdnasettelut tdyttédviad

1) Mintzberg, Raisinghani ja Théorét, 1976, s. 259
2) op.cit., s. 259

3) Honko 1963, s. 168, suunnitteluprosessi ja investointipid&dtds
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ratkaisuvaihtoehtoja. N&md vaihtoehdot esitetddn yrityksen

johdolle lopullista valintapddtdstd varten.

Harvinaisena tapauksena voidaan pit&dd sellaista tilannetta, jos-
sa piddtdsvaihetta edeltdvd suunnitteluprosessi antaisi loppu-
tuloksenaan valmiin vaihtoehdon, josta yrityksen johto tekisi
vain muodollisen vahvistamispddtdksen. Todellisuudessa mikdén
strategisiin vaihtoehtoihin kohdistuva informaatio ei ole tay-

dellistd, vaan epdvarmuus voi kohdistua vaihtoehtojen arvottami-

sessa tarvittaviin komponentteihin monin eri tavoin.

Pddtdsvaiheen keskeinen ongelma voidaan t&l16in jakaa yrityksen

1)

johdon ndk&kulmasta seuraavasti:

1l strategiasuunnitelmien m&d&drittdmisessd tarpeellisiin tuotto-

ja kustannuskomponentteihin liittyvén epdvarmuuden arvioimi-

nen.

2 kaikkien muiden esiin nousseiden tekijdiden, ns. harkinnan-

varaisten tekijdiden, huomioon ottaminen lopullisessa p&dd-

t8ksenteossa.

Ensimmdinen ongelmaryhmd voidaan kvantifioida laskelmissa esimer-
kiksi subjektiivisten todenndkdisyyksien pohjalta. Toinen ongel-
maryhmd jd&d tdysin yrityksen johdon harkinnan varaan sen tehdessé

3 vaihtoehtojen lopullisen edullisuusjdrjestyksen ja valinnan.

PiitSsvaihetta edeltdvi suunnitteluprosessi kokonaisuudessaan an-
taa harkinnalle selvdn kohteen juuri eri ratkaisuvaihtoehtojen
luomisena. Voidaan my&s sanoca, ettd8 osaksi harkinnan varaan jd&-
vdt tekijit nousevat esiin ja tdsmentyvit suunnitelmia kehitet-
tdessd. N&in saatava tieto harkinnanvaraisista tekijoistd on
myés informaatiota lopullisen pddtdksen tekemiseksi, vaikka tieto
ei vdlttdmidttid ole muodoltaan sellaista, ettd se voitaisiin sisdl-

lyttdd itse laskelmiin. T&mdn tiedon hyvdksik&yttd pddtdksenteos-

sa jdd yrityksen johdon oivalluksen ja harkinnan varaan.

1) Honko 1963, s. 170, on esittdnyt ndmd ongelmat investointipdd-
t8ksen yhteydessd.
Katso myds Honko & Virtanen 1975, s. 88-104.
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Toinen harkinnanvaraisten tekijodiden l&dhde on yrityksen johdon
ndkemys yrityksen toivottavasta profiilista ja kdytettdvistd
menettelytavoista tdmdn yrityskuvan saavuttamiseksi.l) Td11l6in
johto painottaa taloudellisen tuloksen jdlkeen sellaisia asioi-
ta kuin yrityksen likviditeettid ja vakavaraisuutta, turvallisen
pelinvaran takaavan markkinaosuuden saamista, yhteiskunnallista
arvonantoa, sosiaalista vastuuta ja mahdollisesti joitakin omia
henkil&kohtaisia toimintaideoita palvelevia ratkaisuja. T&al-
laista tietoa on vain johdon kdytettdvissd, Jjoten kyseiset ndko-
kannat heijastuvat juuri lopullisessa padtbksessd. Voidaan sa-
noa, ettd yrityksen johdon tehtdvdnd on synteesivaiheessa 18ytda
tasapaino eri tekijdiden vdlilld. T&md on padtbksentekovaiheen

omaleimaisin piirre.

Edelld teoreettisessa tarkastelussa on todettu, ettd lopullisen
strategioiden valintapéétbksen tekee yrityksen johto. Todelli-

suudessa kuitenkin pd&tdsvalta keskittyy jokaisessa yrityksessd

eri tavalla. Lopullinen pd&tdsvalta voi olla yhdelld henkildlla
tai se voi jakautua useamman henkildn kesken. Pddt8svallan kes-
kittyneisyyteen vaikuttavat monet yrityskohtaiset tilannetekijét,
joista voidaan mainita edelld olevat strategiavaihtoehtoihin
liittyvdt epdvarmuus- ja harkinnanvaraiset tekijdt. Tdssd tyOssd
el tarkastella yleensd pddttsvallan keskittyneisyyttd, vaan ra-
joitutaan havainnoimaan sitd, miten strategiasuunnittelua koske-

vat pddtbkset tehddén.

Strategiasuunnitteluvaiheen p&d&dtdkset puolestaan jaettiin kolmeen
toisilleen hierarkkiseen ryhmddn: toiminta-ajatuksen, pddmddrien

2)

ja strategioiden asettamispdidtOkset. Td116in on mahdollista
hierarkiandkoOkulmasta jakaa ndmd pddtdkset vastaavasti kolmelle
organisaation tasolle. Ylin johto tekee toiminta—ajatusta koske-
van pddtdksen ja tiedottaa tdmdn pddtOksen sisdllbstd seuraavalle
tasolle ja antaa samalla valtuudet pddmddrien mddrittdmiseksi toi-
minta-ajatuksen puitteissa. T&mid taso puolestaan voi delegoida

strategioiden suunnittelun ja pddtdksenteon kolmannelle tasolle

1) Katso Normann 1976, s. 31-32.
Honko 1963, s. 169
2) Katso edelld kohta 3.3.3.1.
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siten, ettd strategioiden avulla saavutetaan pddmddrdt. T&l-
lainen tiukka ylemmdn tason pddtdksiin sitominen on toiminnan

tasapainon sdilyttdmisen kannalta valttdmdtdntd.

Toisena ddrimmdisyytend on keskittdd kaikki strategiasuunnitel-
mia koskevat pddtdkset ylimmdn johdon tasolle. Td&dlldin toimin-
ta—-ajatusta, pddmddrid ja strategioita pidetddn yhtend koordi-
noitavana kokonaisuutena, josta koko yrityksen toiminta on riip-
puvainen. T&ll6in yrityksen johdolla on oltava my®ds riittdvadsti
informaatiota eri toimintayksikéiden erikoisolosuhteista, jotta
keskitetyilld p&&tdksilld puolestaan taataan koko yrityksen tasa-
paino. Tdllaisella keskitetylld pddtdksenteolla voidaan lisdksi
varmistaa perusolettamusten, epdvarmuuden ja harkinnanvaraisten
tekijbiden, yhtdl&dinen huomioonotto pddtdksenteossa ja yrityksen
johto saa samalla konkreettisemman kuvan omista suunnitteluvaihto-
ehdoistaan kuin jos pddtldksenteko on hajautettu eri toiminta-

yksik&ille.T
Yhteenveto

Edellsd kuvattua PAATOKSENTEKOVAIHETTA on tdssd tutkimuksessa tar-
kasteltu koko prosessin ndkdkulmasta sen yhtend vaiheena. Edeltéd-
vdlld suunnitteluprosessilla on~merkittévé‘osa siind mielesssd,
ettd vaihtoehtojen tdsmentdmisen tuloksena syntyy ja jdd jdljelle
ne pééméérénasettelut tyydyttdvdt strategiavaihtoehdot, joista

nyt tehdddn lopulliset valintapddtdkset. Tamad valinnanteko onkin

koko pdatdksentekoprosessin huipentuma.

Té&ssd vaiheessa yrityksen johdolla on ajan tasalle saatettuna
kaikki haluamansa informaatio. P3itOksentekovaiheen ongelmaksi
tulee t&118in informaatioon liittyvé&n epdvarmuuden arvioiminen ja
pdatdksentekijdn tietoon tulleiden ns. harkinnanvaraisten tekijoi-
den huomioonotto vaihtoehtojen edullisuusjdrjestykseen asettami-

sessa ja siten lopullisessa valinnassa. Voidaan todeta, ettéa

1) Katso Honko 1963, s. 187-190, Tasot, joilla investointip&d-
tokset tehd&én.

Junnelius 1974, s. 70
Ackoff 1970, s. 128-138
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harkinnanvaraiset tekijdt muodostavat pddtdksentekovaiheen
omaleimaisen informaation, joka tdydentdd kaikkia muita johdon
kdytettdvissd olevia informaatiotyyppeja. Harkinnanvaraiset
tekijdt tulevat yrityksen johdon tietoon suunnitteluprosessin
aikana ja ne kerddntyvdt kohteidensa eli strategiavaihtoehtojen
ympdrille. N&diden tekijdiden huomioon ottaminen lopullisessa
edullisuusjdrjestyksen mddrittdmisessd ja valinnassa jd&8 koko-
naan yrityksen johdon oivalluksen Jja harkinnan varaan. Juuri
tdstd syystd saattaa olla empiirisissd tutkimuksissa vaikeata
erottaa toisistaan vaihtoehtojen edullisuusjdrjestykseen asetta-
mista eli arvottamista ja lopullista valintapd&atdstd. Nyt kuva-

tusta ndkdkulmasta tdhdn teoreettiseen jakoon ei ole tarvetta.

Sen sijaan mielenkiintoisena teoreettisena kysymyksend ja empii-
risesti havainnoitavissa olevana ilmidnd on pddtdsvallan keskit-
tyneisyys strategiasuunnitelmien yhteydessd@. Strategiasuunnit-
teluvaihe puolestaan kdsittdd toiminta-ajatuksen, pdamddrien ja
strategiociden asettamispddtdkset, joten pdidtSksenteon keskitty-

neisyyttd tarkastellaan juuri ndiden kohteiden mukaan.
3.4.2.4 Toimeenpanovaihe

Suunnittelu ei ole itsetarkoitus, vaan hyvdksymispddtbksen saa-
neet suunnitelmat on tarkoitettu toimeenpantaviksi. T&std syystéd
myds kdsilld olevassa tutkimuksessa tarkastellaan pddtdstd seu-
raavaa vaihetta - toimeenpanoa - lukemalla se kokonaisprosessin

1)

osaksi.

Kysymys on siitd, kenelle ja miten pdat8ksistd yrityskoalitiossa
tiedotetaan niiden toimeenpanotarkoituksessa ja ymmdrt&8kd vas-
taanottaja tiedon tarkoituksen. Yrityskoalition, toisin sanoen
sidosryhmien, ulkopuolella oleville suunnitelmista ei tarvitse

kertoa, koska ne eivdt -kuulu pddtdksid toimeenpanevaan ryhmddn.

Ndmd ryhmdt ovat jo osaksi tietoisia odotettavissa olevista p&dd-

t8ksistd, koska ne ovat antaneet oman mahdollisen panoksensa

1) Vertaa Honko 1963, s. 191, investointien tarkkailu.
Junnelius 1974, s. 71, realiseringsfasen.

Ackoff 1970, s. 100; Pihlanto 1978, s. 95.
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suunnitteluprosessiin. Prosessin eteneminen vaatii kuitenkin
yrityksen johdon valintapddtbksen ja siitd tiedottamisen ennen
kuin toimeenpano voi alkaa. Jos taas pddtdstd ei toteuteta,
niin suunnitelmaa ei kdytetd hyvdksi tai siitd on tehty uusi

pddtds - hylk&dmispddtods.

Lopullisen pddt8ksen jdlkeen yrityksen johdon tehtéavdksi j&a
pddtdsten sisdlldstd tiedottaminen ja yksityiskohtaisten toi-

meenpano-ohjeiden antaminen tehtdvadn suorittavalle organisaa-

tioyksiké&lle.

Toiminta-ajatusta koskevalla pddtdkselld mddritelldd&n ja konk-

retisoidaan yrityksen toimintaidea ja —-alue. Tamdn pddtSksen
sisdlléstd tiedottaminen kuuluu johdon tehtdviin. T&118in on
harkittava, mille organisaation yksik&ille p&dtdksestd kerrotaan.
Ratkaisulinjat ovat 1l8ydettdvissd itse pdidtdksen sisdllostd;
siitd riippuu kuinka monipuolisen ja laajan taikka kuinka segmen-
toidun kentdn pd&tds mddrittelee yrityksen toiminnan alueeksi.
N&din pddtbksen sisdltd osoittaa tarpeelliset toimintalohkot ja
siten myOs organisaatiorakenteessa vritystason alapuolelle si-
joittuvat itsendiset tuote-/markkinaryhmdt. Ndmd organisaatio-
vksikdt ovat toiminta-ajatusta koskevan tiedottamisen kohteita,
jotta hierarkkisen ja vaiheittaisen suunnittelun prosessi kdyn-

nistettdisiin ja paétetyt suunnitelmat toteutettaisiin.

Toiminta—-ajatuksen mddrittelyn pohjalta voidaan tehdd@ ensimmdiset
koko yrityksen toiminnan tavoitepuolta koskevat pddtSkset. P&&-
mddrien asettamispddtdkset koskevat sekd yritystd kokonaisuutena
ettd jo toiminta-ajatuksen yhteydessd muodostettuja itsendisia
organisatorisia tuote-/markkinaryhmid. Edelleen ndiden ryhmien
sisdlld pddmddrdt voidaan asettaa koskemaan kaikkia eri funktioi-
ta (=toiminto) tai vain joitakin sen arvioinnin mukaan, jonka

yrityksen johto tekee niiden strategisesta merkityksestd.

Tiedottamisen ratkaisulinjat ovat t&ssdkin yhteydessd 1loydetta-
vissd pddtdsten sisdlldstd, niiden ajallisesta ulottuvuudesta ja
organisatorisesta kattavuudesta. Padamddrdn asettelut kerrotaan

niille organisaation yksik®ille, joita ne koskevat.
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Lisdksi t&ssd yhteydessd yrityksen johdon on tarkistettava vas-
taanottavan organisaatioyksikdn kanssa pddmddrdilmaisun ymmdr-
rettdvyys ja mitattavuus, jotta vastaanottava yksikkd ei tee
toimeenpanoa vddrin ohjaavia tulkintoja ja jotta aikanaan toi-
minnan toteutuneita tuloksia mitataan samalla mitta?asteikolla
kuin pddmddridkin. T&llainen varmistus on vadlttdmdtdn suunnit-

telu- ja ohjausprosessin toimivuuden onnistumiseksi.

Strategiasuunnittelun kolmantena kohteena on toiminnan keinopuo-

len eli strategian m33rittdminen, joka ilmaisee sen, miten pdd-

mddrdt olisi pyrittdvd saavuttamaan. Strategioiden mdadritykset
} tapahtuvat samalla tarkkuudella kuin pddmddrien asettaminen.
Strategioita koskevilla pddtdksilld t&dsmennetddn ja konkretisoi-
‘ daan kdytettdvdt toimintakeinot siten, ettd ne pysyvadt saatavil-
g la olevien resurssien rajoissa. - Ndin yksityiskohtaiset suunni-
telmat sisdltdvdt jo vaihtoehtolaskelmavaiheessa periaatteessa
kaikki kohteen mddrittdmisessd tarvittavat tuotto- ja kustannus-
komponentit. Kun nyt on kyse valintapddtdksen jdlkeisestd vai-
heesta, niin Virkkusen tavoitelaskelmamddritelmdn mukaan valitun
vaihtoehdon osalta on esitettdvd kaikki siihen vaihtoehtoon 1iit-
tyvdt komponentit toiminnan toteuttamista ja valvontaa silmdlléd

pitéen.l) T&4116in strategioista tiedottaminen edellyttdd "t&dysid"

toimintasuunnitelmia, joissa on asetettu kaikille vastuunalaisil-
le organisatorisille tuote/markkinaryhmille edelleen funktiokoh-
taiset karkeat toimintasuunnitelmat resurssikysymyksineen ja toi-
meenpanoaikatauluineen. N&illd harkituilla strategiasuunnitelmia
koskevilla ohjeilla varmistetaan itse suunnitelmien hyvaksik&dyttd.
Suunnitelmat tiedotetaan niille organisaation vastuualueille,

joita ne koskevat.

Mintzberg, Raisinghani ja Théorét pitdytyvat tutkimuksessaan ta-
vallaan aikaisimmissa pddtOsprosessin vaiheissa ja jattdvat pda-
tOsten toimeenpanovaiheen tutkimuksensa ulkopuolelle. Heilld on
kuitenkin koko prosessia auttavia tukirutiineita (supporting

routine), joista decision communication -rutiinilla on myds

1) virkkunen, Henrik, Laskentatoimi johdon apuna, Helsinki 1954,
s. 69-76.
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vhtymdkohtia k&dsilld olevan tutkimuksen 4:nteen pddvaiheeseen.
He saavat tutkimuksessaan evidenssin aktiiviselle kommunikaa-
tiovirralle ongelman tunnistamisesta aina prosessin loppuun
asti. Ensiksi on havaittavissa yleisen datapohjan luominen
pddtlOksenteolle ja toiseksi informaation hankkiminen erityis-
tarkoituksiin vaihtoehtojen luomisessa. PddtOsprosessin ede-
tessd yrityksen johto puolestaan jakaa informaatiota tapahtu-
mien kulusta muille valintapddtb&kseen osallisille henkildille
sitd enemmdn mitd selvemmin johto sitoutuu esittéméé?)vain vh-

den ratkaisuvaihtoehdon lopulliselle pddtdselimelle. Heid&n

tarkastelunsa ei siis ulotu pddtdksen jdlkeiseen aikaan.

Kdsilld olevassa tutkimuksessa sen sijaan tarkastellaan myOs em-

piirisesti, mille organisaation osille pddtdksistd tiedotetaan

niiden toimeenpanomielessd. Tamd on oleellista koko suunnittelu-

prosessin kuvaamiseksi ja ymmdrtdmiseksi.

Edelld esitetty ja kuviossa_ 8 yhteenvedetty strategiasuunnittelu-
prosessi tapahtuu suunnittelusysteemin rakenteen puitteissa.
Ndmid systeemin rakenteelliset osat puolestaan kuvattiin kappa-

leessa 3.3.

Prosessikuvauksen liht&8kohdaksi otettiin Simonin I-D-C-prosessi-
malli, joka hienojakoistettiin useampiin ja tarkennettuihin stra-
tegiasuunnitteluprosessin vaiheisiin. N&dmd vaiheet ovat suunnit-
teluhenkildiden suorittamia suunnittelutehtdvid, jotka seuraavat

toisiaan loogisessa ja ajallisessa mielessd ja Jjoista koko pro-

sessi muodostuu. T&md prosessi tarvitsee panostekijdnd tietoa ja
yrityksen johdon ohjausimpulssin toimiakseen. Toiminta ilmenee
juuri mainittujen tehtédvien suorittamisena, Joiden avulla panos-

tieto muunnetaan erilaiseksi informaatioksi pd&dt&ksentekijidlle

kulloisenkin suunnittelukohteen tarpeisiin. Prosessikuvauksessa
tuotiin esille my&s eri tehtdvien vdliset kytkenn&t, jotta proses-

sin avulla saataisiin aikaan tuotos eli suunnitelmat eri suunnit-

telun kohteista.

1) Mintzberg, Raisinghani ja Théorét, 1976, s. 261-262.



o~
(@)}

TTIVINISSHSOdd NNTALLINNANSYIODAILYILS ‘8 OIANI
10py=so3ytrea SUuUeTTI
jeTbs3zeals- 3eAR131ApARA] -nrs3jzruunns
jeaeeuweed-- unyo33ose usutTbojzeals
sniele—e3uUTWIO} - ueaerueed N3TOTITIUSPT
tsoTng rsoTng fsong
, JewToyse] 03973
ISIOSTWOMD]} UBUUTRA -01y203yTtea— —pWyAIsopTrs-
el uoasyAisalaelsnns jopys03yrea 03913
I.ﬂH.m.D.@@ usuTwe3l3jo Hﬁ.mv._.uom\ﬂ._”mvc..m :HmS.D:I
—uootTwony uspTQLTY el 3A3suuswu  3opy=03YyTea 0319T3}
usssoaayTeaoued -9 UD1STRIBAUBUUTY -se3 e3Telyod jeAe3lsnie USuUTOYIN -
-USSWTO} UDUTWEY -1ey el usfouwxeardo- ussTWERlUSPARY ey TeLyod 03913 snnsTTTOopPYRW
-ITTs uaisQieged- sgQieerdejuriRA— UOT3IRRUIOIUT— UOTIBRRWIOFUT-— —B23lUOATRA- Te3 ewyabuo
OTjePerwWJIOTFTUT
tyutosATeue el ayTea
USUTWRIUSWSE} usSuTWONT | ayTeA —STWe3lsTUUNg
uslfo3ysolyrea| ualolysojzytep -Tsooubetrq | uos3uasQIrRERd
HHIVA AHIVA
—ONYdANHIWIOL £ —-OMdLNISIQILYYd AHIVANTALLINNANS AHIVAIILNIOIAIINHATI




98

3.5 Kuvattujen tekijodiden vdliset vaikutussuhteet
3.5.1 YmpdristStyypit ja niiden luoma tilanne

Kappaleessa 3.2 mddriteltiin ja kuvattiin koko tutkimuksen alue
peruskdsitteiden avulla. Tdmd oli vdltt&mdtdéntd l&htOkohtien esit-
tdmiseksi ja alustavan kuvan saamiseksi. Tdssd kappaleessa tds-
mennetddn tuota kuvausta ldhtemdlld liikkeelle tavallaan suunnit-
telusta etddmmdllid olevasta ympdristdstd ja esittdmdlld samalla
tekijbiden vdliset vaikutussuhteet. Téssélollaan samassa koko-
naisuudessa,’jota peruskdsitteilld kuvattiin, mutta nyt painote-
taan tdsmennettyd kuvausta ja vaikutussuhteita. Kuvio 9 havain-
nollistaa juuri t&mé&n kappaleen ndkoékulman.
Tutkimuksen léhtékohdan mukaan yritys on avoin organisaatio.
QJ Yritys ympdristOssddn -kdsitteen oleellinen sanoma on siind, ettd
organisaation valitsemaa strategiaa, rakennetta ja suunnittelu-

. systeemid tulee .tutkia suhteessa ympdristddnsd. Tybhypoteesiksi

i muodostuu t&dlldin vdittidmd: ympdristdtilanne vaikuttaa yrityksen

toimintakdyttdytymiseen ja rakenteeseen.

Ympdristdtyyppien tarkastelu aloitetaan arvoy@péristbsté;l

Rhenman toteaa tutkimuksessaan, ettei pitk&n tdhtdyksen suunnit-

telun yhteydessd vastaantulevia ongelmia pystytd selitt@mddn viit-

2)

taamalla yksist&édn toimintaympéristéén. T&8116in strategisten

ongelmien perimmdiset syyt ovat 1l8ht8isin usein arvoympdristdssé

il olevista tekijoistda.

Arvoympdristdn rakenteen kuvauksessa kdytetddn seuraavia kdsit-

3)

teitda:

Organisaation arvostelija on toimintaympdrist&ssi tai sen ulko-
puoclella oleva arvostelija, joka arvostelee organisaatiota jonkin
normin tai mitan mukaan ja joka arvostelun tulosta l&dht&Skohtana

pitden jakaa palkintoja tai sanktioita.

1) Katso kappale 3.2.1.2 mddrittelyt.

2) Rhenman, Organisationsteori fOr langsiktsplanering, 1974,
s. 49; Rhenman 1972, s. 30.

3) Rhenman 1974, s. 52
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Arvostelunormit ovat organisaation arvostelijan kdyttdmid nor-
meja tail mittoja. Organisaation arvostelija on ne mddrdnnyt tai
ne ovat syntyneet muulla tavoin. Normit ovat johdettavissa ih-
misten arvomaailmasta,mutta mySs tédssd yhteydessd yhteiskunta-
ja talousjédrjestelmdn omasta normistosta, josta voidaan mainita

esimerkkind "hyvd kauppiastapa".

Arvostelumenetelmd on organisaation arvostelijan kiyttdmd menet-
telytapa h&nen kerdtessddn informaatiota, tehdessddn pd&dtdksid

ja antaessaan organisaatiolle tietoja arvostelun tuloksesta.

Tdtd kdsitteistdd ja arvoympdristdn ominaisuuksia, joita ovat
esim. ympdrist®dn suuntautuneet ja organisaatioon suuntautuneet
normit ja arvostukset, normien mddrd ja yhdenmukaisuus, anteliaat
ja ankarat ympdristdt, hyvidksikdyttden esitetddn kolmen tyyppisid
arvoympdristdjd, jotka kaikki luovat ja ylldpitdvdt erilaisia stra-

tegisia ongelmia.

Vapaat arvoympdristdt. N&ille on tunnusomaista, ettd vallitsevat

normit ja arvostukset ovat*Organisaatioon suuntautuneita. Ymp&-
ristdssd on Véhén,kieltévia ja mddrddvid normeja, ja ne ovat
yleisluontoisia ja koskevat kaikkia organisaatioita. Organisaa=-
tiota arvostellaan sen oman menestyksenrkdhnalta vapailla markki-

noilla.

Poliittiset arvoymparistéf. Niille on puolestaan tunnusomaista

se, ettd organisaatioiden arvosteluun kdytettavdt ylimmdt arvos-—

tukset ovat ympdrist&dn suuntautuneita. Toisin sanoen organisaa-
tiota arvostellaan sen perusteella, mitd se on tehnyt ymp&dristdn-
sd hyvdksi. VYmp&dristd sisdltdd usein paljon méddrddvid ja kieltd-
vid sd&dntdjd, jotka eri tavoin sddtelevdt, mitd yritys saa ja

mitd se ei saa tehdi.

Seka—arvoympdristot. Ndihin sisdltyy sekd organisaatioon ettd

ympdristddn suuntautuvia arviointeja. Ympdristdssd on kieltdvid
ja madrddvid sdadntojd. Organisaation suhteita toimintaympdristddn
arvioidaan vapailla markkinoilla siten, ettd yrityksen odotetaan
alistuvan suuremman jdrjestelm&n vaatimuksiin. Yrityksen n&kdkul-

masta katsoen sekd poliittiset ympdristdt ettd vapaat ympdristdt
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ovat muuttumassa sekaympdrist&jen suuntaan. T&ll6in yrityksiltid
vaaditaan sekd sisdistd tehokkuutta ettd lisddntyvdssd mddrin

ympdriston vaatimusten tdyttamistd.

Namd arvoympdristOtyypit ovat toisistaan poikkeavia ja synnyttd-
vat siten erilaisia ongelmia yritykselle. Niiden yksityiskohtai-
sesta vaikutuksesta yrityksen toimintaan on vaikea v&itt&d muuta
kuin se, ettd sdilyttddkseen yrityksen strategisen aseman yrityk-
sen johto suuntaa toimintaa pois syntyneen arvoympdristdn paineen
alta tail vahvistaakseen strategista asemaa johto pyrkii k&yttéa-
ma&dn hyvdksi arvoympdristdn suomia ja odottamia toimintamuotoja.
Ndmd molemmat tapaukset vaativat sopeutuTisprosessia ja merkitse-

vdt lopulta strategisen aseman muutosta. Td41ll6in vaite voidaan

esittdd yleisessd muodossa:

VAITE I

ARVOYMPARISTO vaikuttaa yrityksen toiminnan ulkoisiin ehtoihin
eli toimintaympdristdn ominaisuuksiin, yrityksen strategiseen
asemaan Jja tdmdn uudelleen suuntaamisen vaatimaan sopeutumispro-

sessiin sekd sen edellyttdmiin piitdksentekoon ja suunnitteluun.

Toimintaympdristdjd puolestaan on luokiteltu niiden k&yttdytymi-

sen mukaan kiinnitt&m&lld huomiota esimerkiksi ymp&ristelement-
tien keskindisiin riippuvuussuhteisiin ja muutosten ominaisuuk-
siin. N&in Emery ja Trist pdidtyivit neljiin ympdristotyyppiin
organisaation ja ympdristdn suhteita kdsittelevdssd kokonaistar-
kastelussaan.z) Tyypittelyssd lisd&ntyvdt ympdristdn kompleksi-

suus ja vaihtelevuus vaihe vaiheelta.

The placid, randomized environment - vakaa satunnaisympdristd.

Ympdristbelementit ovat pysyvid ja ympdristddn umpimd&hkddn jakau-
tuneita. Elementtien v&lilld ei siten ole yhteyksid ja yhden

ympdristbelementin tuntemus ei johda muiden elementtien jdljille.

1) Katso edelld 3.2.2 strateginen asema -kdsitettd.

2) Emery, F.E. & Trist, E.L., The causal texture of organizational
environments, 1965, Hum.Rel. 18:1, s. 21-32.
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The placid - clustered environment - vakaa rakenteellinen ympa-

ristd. Tdmdkin ympdristd on pysyvd, mutta ympdristdelementit
eivdt ole umpimd@hkddn jakautuneita, vaan elementtien v&dlilld on
mddrdttyjd yhteyksid ja tdtd tietoa voidaan kdyttdd muiden ele-

menttien k&sittelyyn.

The disturbed-reactive environment - hdiridaltis reagoiva ympda-

~ristd. T&dmd on rakenteellinen ympdristd, jossa on kilpailijoita.
Niiden lisniolo aiheuttaa sen, ettd yrityksen on tdssd ympdris-

tdssd koettava ympdristdn vastareaktio omaan kdyttdytymiseensd.

The turbulent fields - levoton vmpdristd.

YmpdristSn kompleksisuus ja vaihtelevuus on suurin. Ymp&rist&-
elementit ovat eri tavoin riippuvia toisistaan ja ne syntyvéat
ja muuttuvat osittain yrityksen toiminnan mukaan ja osittain

itsendisesti. Toimintakenttd on ennakoimattomassa liikkeesséi.

Keuning on asettanut ndmd ympdristOtyypit epdvarmuuskdsitteen

yhteyteen mddrittelemdlld ympdristdn epdvarmuuden asteen kahdella

dimensiollal)

- vksinkertainen - kompleksinen

| - staattinen - dynaaminen

sekd sitomalla ulottuvuuden ja epdvarmuuden asteen toisiinsa

seuraavasti:

1) Keuning, Doede, 1978, s. 3
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Kuvio 10. Ympdristdn tilan ulottuvuudet ja havaittu epdvarmuus.
(++==——- +++++ = epdvarmuuden asteen lisdys)

(numerot viittaavat Emeryn ja Tristin tyyppéihin)

Sekd ympdristdén lisddntyvad kompleksisuus ettd dynaamisuus aiheut-
tavat suurempaa epdvarmuutta. Empiiristen tutkimusten mukaan
péétéksentékijét kokevat enemmdn epdvarmuutta silloin kun ympd-
ristdn dynaamisuuden vaihtelevuus lisddantyy kuin silloin kun

2 Td1lldin ympdristdtyyppi

ymparistdn kompleksisuus lisdédntyy.
3 on aina epdvarmempi ja enemmdn ongelmia aiheuttava kuin ymp&-

ristotyyppi 2 yrityksen ndkdkulmasta katsottuna.

Keuning tdsmentddkin ympdristdtyyppid 4 = turbulence - juuri

2)

ymparistdn dynaamisen vaihtelevuuden ominaisuuksien avulla

- korkea muutosfrekvenssi
- jokaiseen muutokseen sisdltyvd suuri eroavuuden mddrd

- koko muutoskuvion suuri epdsddnndllisyyden aste

Ndistd johtuen turbulentin eli levottoman ympédristdn komponenttien
ja niiden vdlisten suhteiden muutos ei ole yrityksen ennakoita-
vissa. Epdvarmuuden absoluuttinen mddrd ylitt&&8 sen epidvarmuuden
mddrdn, mink&d organisaatio kykenee vdlttdmddn tai sulattamaan
omien strategia- ja rakennevalintojensa avulla. T&dss& tapauksessa
ympdristd m&drad organisaatiojérjestelﬁén kdyttdytymisen ja yritys

menettdd autonomisen asemansa.

1) Keuning 1978, s. 4

2) op.cit., s. 7
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Yrityksen toiminnan kannalta on oleellista se, ettd kukin ympd-
ristd synnyttdd yritykselle omantyyppisid ongelmia ja ndmd on-
gelmat tietenkin muuttuvat ympdristdn muutoksen myStd. Ndista
muutoksista yrityksen johto on kiinnostunut, koska niilld on
tietty strateginen merkitys sekd yrityksen toiminnalle ettd ra-
kenteelle. Emery ja Trist esittivdt jo mainitussa tutkimukses-
saan karkeita vaittdmid siitd, mitd strategiavalintoja kukin

ympdristd organisaatioille aiheuttaa.l)

He vdittdvdt, ettei satunnaisympdristdssd toimivalla yritykselld
ole tarvetta tehdd eroa taktiikan ja strategian vdlilld. Yritys
tarvitsee t&l118in ainoastaan taktista taitavuutta ja adaptiivis-'
ta kykyd voidakseen kayttdd hyvdkseen niitd ympadristdtekijoitd
ja ryhmid, joidenvkanssa'se sattuu joutumaan yhteyteen. Raken-

teellisessa ympdrist&ssd syntyy tarve erottaa strategiat tak-

tiikkaoperaatioista. Samalla yritykset kasvavat kooltaan ja ke-
hittyvat kohti keskitettyd ohjausta hyvdksikdyttdvdd organisaa-
tiota. Reagoiva ympdristd vaatii suunnittelusysteemin kolme tasoa:
strategia-, taktiikka- ja operaatiotasof sekd ndihin liittyvin 1li-
sddntyvdn keskitetyn ohjaﬁksen ja kontrollin. Lisdksi saattaa

ilmentyd kilpailijoiden keskindisid sopimuksia ympdristdn stabii-

lisuuden s&dilyttdmiseksi. Levottomassa ympéristéssé organisaatio
ei pyéty omin neuvoin selviytyméén.( Ongelmat ovat suuressa mii-
rin ympdristdn arvoihin ja pysyviin epdvarmuustekijdihin liitty-
vid. T&1lldin tarvitaan uusia instituutioita, jotka voivat sdi-
lyttdd ympiristSelementtejd, ja yritykseltd kenties vaaditaan

matriisiorganisaatiota.

Emeryn ja Tristin tutkimuksen anti on selvdsti siind, ettd se
osoittaa ympdristStekijdiden merkityksen yrityksen strategiavalin-
noille. T&md empiriapohjainen ndkemys on tdssd esitettdvdn viite-
kéhyksen valttdmdtdn rakennuselementti. Ympdristd on siis luoki-
teltavissa esimerkiksi edelld olevalla tavalla ja luokitus on
edelleen liitettdvissd lisdd&ntyvdn epdvarmuuden skaalaan. Rhenman
on omassa teorian kehittelyss&ddn td@smentdnyt tdtd8 ympdristdn luon-

2) :

teen kuvausta seuraavasti:

1) Emery & Trist, 1965, s. 21-32

2) Rhenman 1974, s. 24



105

1 Palautuvat muutokset (vaihtelut ja stokastiset muutokset)
tulee erottaa palautumattomista muutoksista (rakenteellisis-

ta muutoksista)

2 Toimintaympdristdn vaihtelevuus tulee erottaa arvoympdriston
muutoksista. Organisaation vaikeimmat ongelmat liittyvéat

muuttuneeseen arvoympdristdon.

Rhenmanin tyypittely ei ole ristiriidassa Emeryn ja Tristin né&-
kemysten kanssa. Kaikki ympdristSt sis&ltdvdt jossain mddrin
satunnaisia elementtejd, rakenteellisuutta, kilpailutilanteen
muutoksia jne. Osa ndistd muutoksista on palautuvia ja osa
palautumattomia. Muutoksen asteen md8drdd vain el aina pystytd
ex ante ndkemddn. Lyhyelld tdhtdykselld yritys toimii epdile-
mdttd kolmessa vdhiten epdvarmuustekijditd sisdltdvdssd ympa-
ristdtyypissd. Strategiasuunnittelukirjallisuus puhuu kuitenkin
laajasti neljdnnestd tyypistd eli turbulenssista, jossa yritys
joutuu toimimaan.l) ' Tdlloin toimintakenttd sisdltdd runsaasti
palautumattomia ja ennakoimattomia muutoksia, joiden alkuperéd
on etddmmdlld ja syvemmdlld arvoympdriston tekijbissd. N&md
saattavat johtaa yrityksen autonomian menetykseen ympdristddn

ndhden.

Tdlldin voidaan vdittdd, ettd yrityksen johto pyrkii suuntaamaan
yrityksen toimintaa pois turbulentista eli levottomasta toiminta-
ympéristésté autonomisen aseman sdilyttd@miseksi. Tdmd toimenpide
vaatii epdilemdttd formaalista suunnittelua, jossa analysoidaan
potentiaaliset toimintamahdollisuudet pidemm&lld t&ht&dykselld.
Suunnittelun tehtdvd@ksi tulee niiden toimintamuotojen ja alueiden
kartoittaminen, jotka ovat hiiridalttiissa reagoivassa tai

vakaassa rakenteellisessa toimintaympdristdssd. N&iden kahden

ympdristdtyypin puolestaan todettiin edelld vaativan strategia-
tason suunnittelun erottamista yrityksen taktiikka- ja operaa-
tiotasojen suunnittelusta. Toimintaympdriston osalta vdite voi-
daan esittdid kahdessa vaiheessa:

VAITE II A

TOIMINTAYMPARISTO vaikuttaa vdlittSm&dsti yrityksen strategiseen
asemaan ja tdmdn sdilyttdmisen vaatimaan sopeutumisprosessiin ja

sen edellyttdmddn pddtdksentekoon ja suunnitteluun.

1) Ansoff, Igor 1978, Planned Management of Turbulent Change



106

VAITE II B

TOIMINTAYMPARISTO vaikuttaa suunnittelusysteemiin siten, ettd
hdiridalttiissa toimintaympdrist8ssd@ se rakentuu hierarkkiseksi
systeemiksi ja siten ettd sen toiminta tapahtuu prosessimallin

mukaisesti.
3.5.2 Sidosryhmdt toimintaympdristdsséd

Yrityksen sidosryhmdt ovat yrityksen toimintaympdristOsséd.
Sidosryhmi&d ovat ne ryhmdt, joiden kanssa yritys on vdlittOmdssd
vuorovaikutussuhteessa. ‘Némé suhteet ovat loppujen lopuksi ta-
loudellisia vaihdantasuhteita. Joidenkin kanssa, esim. asiak-

kaiden ja hankkijoiden, vuorovaikutus on selvdd kaupantekoa.

Maininta siit3d, ettd vuorovaikutussuhteet ovat loppujen lopuksi
taloudellisia, syntyy yrityksen mééritelméstél). Yritys ei ole
itsetarkoitus, vaan tuotantotoiminnan harjoittamisella pyrit&dé&n
tiettyihin pddm&ddriin. Namd pddmddrdt mitataan ja arvostellaan
lopulta taloudellisin mitoin, jotka liittyvdt yrityksen reaali-

ja rahaprosessin vaiheisiin.

Vuorovaikutussuhteiden piiri Jja luonne on laajempi kuin reaali-
ja rahaprosessin antama piiri. N&illd muilla sosiaalisilla suh-
teilla on yhtymdkohtansa taloudellisiin suhteisiin. Vieldpd si-
ten, ettd reaali- ja rahaprosessin h8iriftdn onnistuminen on
edellytys muiden sosiaalisten suhteiden huomioon ottamiselle ja
ylldpitdmiselle. T&mdn toimintakent&n hoito on yrityksen johdon
strateginen tehtdvd. Johto sovittelee erilaisia vuorovaikutus-
suhteita ja niiden yhteydessd@ syntyvid vaatimuksia yhteen siten,
ettd yrityksen toiminnan jatkuvuus on turvattua. T&mé8 teht&dva
on ongelmallinen, koska jo yhdenkin sidosryhmén esittimdt vaati-
mukset saattavat olla keskend&n ristiriitaisia. Eri sidosryh-

mien vdlill& tilanne on moninverroin ongelmallisempi.

Jokainen sidosryhmid saa puolestaan vaikutteita omasta toiminta-
ja arvoympdristSstddn. Toisin sanocen, eri sidosryhmilld on eri-

laiset taustansa, varsinkin kun toiminta ulottuu moniin

1) Katso edelld kappale 3.2.1.
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kulttuuriympdristdihin, joista syntyvdt ryhmien vuorovaikutusta
ohjaavat normistot ja vaatimukset vaihdantasuhteen syntymiselle
ja jatkumiselle. Kaikesta tdstd on lOydettdvissd sidosryhmien
sekd rakenteellinen ettd vuorovaikutussuhteista syntyvd toimin-
nallinen ominaisuus. Toiminnan kautta syntyy yhteinen intressi

eli yritystoiminta, jota johto ohjaa.

Ympéristén:havainnointi yrityksen johdon ndk&kulmasta voidaan
perustellusti ja tarkoituksenmukaisesti tehdd juuri yrityksen

sidosryhmien kdyttdytymisen perusteella. T&1ll8in kiinnitet&é&n

huomiota konkreettisten sidosryhmien panossijoitusten ja niihin
liittyvien korvausvaatimusten lisdksi siihen, miten pysyvdd ja
ennustettavaa sidosryhmien yhteistyd yrityksen kanssa on. Kul-
loinenkin vuorovaikutussuhde kuvastaa my0s etddmm&dlld markki-
noilla ja arvoympdrist8ssd syntyneitd kysymyksid, jotka muotou-
tuvat yrityksen johdon ja sidosryhmien vdlisissa keskindista
vaihdantaa koskevissa neuvotteluissa suunnittelua vaativiksi

ongelmiksi.

Ndmd ongelmat jdsentyvdt sidosryhmittdin yrityksen johdon rat-
kaistaviksi. Kukin ryhmd, esimerkiksi henkil8std, rahoittajat,
asiakkaat, hankkijat, julkinen valta, muodostaa monine taustoi-
neen ja vaihdantasuhteineen niin omaleimaisen ja eriytyneen ryh-
médn suhteessa yritykseen, ettd nditd ryhmid ja niiden synnyi;é—

mi& ongelmia voidaan kdsitelld erillisind probleemaryhmin&.

Eri sidosryhmilld on myds eriasteinen kaudesta toiseen vaihtele-

va merkitys yrityksen toiminnalle. Kysymysten ratkaisuista on-
kin suunnittelutilanteessa k&dytdvd@ neuvotteluja kunkin sidosryh-
mdn kanssa erikseen, samalla muistaen, ettd yrityksen johdon
ndkdkulmasta eri sidosryhmdt muodostavat yhden koossa pidettdvin

kokonaisuuden.

Edelleen yrityksen johto voi asettaa ndmid suunnittelua vaativat
sidosryhmdkohtaiset ongelmat suunnittelutilanteessa tiettyyn

hierarkkiseen probleemajdrjestykseen nimenomaan kysymysten

1) Sidosryhmien panos-vastine kombinaatiot on selvitetty lisen-

siaattitutkimuksessa, Kyldkoski 1974, s. 12-23.
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strategisen luonteen ja merkityksen perusteella.l) On huomatta-
va, ettd pitkdlld tdhtdykselld juuri ndmd sidosryhmdsuhteista
syntyneet ongelmat ja niiden ratkaisut mdarddvdt yrityksen stra-

tegisen aseman, koska talld aikatdhtdykselld myds yrityksen re-

surssit ovat kokonaissopeutuksen avulla muutettavissa. Yrityk-
sen sidosryhmien osalta vdite voidaan esittd83d seuraavassa muo-—

dossa:

VAITE III

SIDOSRYHMAT vaikuttavat yrityksen toimintaan ja sen suunnitte-
luun siten, ettd sidosryhmien merkityksen lisd@ntyessd suunnit-
telusysteemi rakentuu hierarkkiseksi systeemiksi ja suunnittelu

saa useampia ulottuvuuksia.
3.5.3 . Yrityksen kehitysvaiheet sopeutumisprosessissa
Yrityksen kehitysvaiheiden analysoinnin oleellinen sanoma on

siind, ettd ndiden aika-akselilla olevien vaiheiden avulla kye-

tddn tdydentdmddn teoriaa organisaation ja ympdristdn vdlisestd

sopeutumisesta Jja td&mdn vaatimasta suunnittelusta. Yritys vas-

taa ympdristSn muutoksiin luomalla sopeutumisprosessin kautta
itselleen kulloiseenkin tilanteeseen sopivan strategisen aseman
ja toimintavalmiuden tdmidn aseman hallitsemiseksi. Normann erot-
taa tdllaisesta yrityksen kokonaisuudesta liikeidean, jolla tar-
koitetaan tuotteita, markkinoita, jdrjestelmid ja ylivoimaista

2)

kykyd reviirin, toiminta-alueen, hallitsemiseksi.

Yrityksen kehityskulun ensimmdistd vaihetta, jolloin liikeidea

3)

syntyy, nimitetdd@n keihddnkdrkivaiheeksi. T&l11l8in on kyse

yrityksen ndkemyksistd ja hakusuunnista uusien ideoiden etsimi-

seksi. Jotta ndiden ndkemysten pohjalta todella syntyisi uusia

1) Eri sidosryhmien merkitykseen vaikuttaa myds ryhmien vaatimien
vastikkeiden "saantijdrjestys". Rahoituksen etuoikeusjédrjes-
tyksestd katso Artto 1968, s. 54-61.

2) Normann 1976, s. 43-48 ja liikeidean ominaisuuksista s. 54-55.
Katso kappale 3.2.2.2.

3) Rhenman 1974, s. 41 ja 71 ja 138
Normann 1976, s. 66 ja 71
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liikeideoita, tulee niiden olla riitt&ivisti sopusoinnussa
yrityksen yleisen kuvan ja suuntautumisen kanssa. Uusi idea
rikkoo aina jossain mddrin vallitsevaa yrityksen rakennetta ja

kemysten kanssa, jotta idea hyvdksyttdisiin. Yhteensopivuutta
tarvitaan erityisesti siksi, ettd syntyy aktiivista etsimistd
ndkemysten suunnista, joita jokaisella yritykselld on epdile-
mdttd useita. Menestyvdlld yritykselld luonnollisin ideoiden
yrityksen johto on oppinut hallitsemaan. T&dmdn oppimisen
yhteydessd syntyy luonnollisesti havaintoja ympdristdn tar-
joamista toiminta-aukoista ja yrityksen mahdollisuuksista
kehittid liikeideaansa niihin aukkoihin, jotka ovat sopusoin-

nussa yrityksen etsintdsuunnan kanssa.

Yrityksen kehityksen toista varhaisvaihetta kutsutaan jdrjestel-

mien kehitt8misvaiheeksi. Sen jdlkeen kun idea on syntynyt ja

keihdédnkdrkialue on alustavasti hahmotettu seuraa liikeidean
kehitysvaihe. T&lle vaiheelle on tunnuéomaista jatkuva osaami-
sen kehittdminen, joka liittyy kokonaisuudessaan liikeidean
rakentamisvaihtoehtoihin. T&116in on kehitettdvd liikeideaan
taus suoritetaan. T&dmd edellyttdd tuotteiden ja jdrjestelmien
riittdvdd testausta joillakin koemarkkinoilla, kuten myds tar-
vittavien resurssien laékentaa. Kehittdmisvaiheen viimeisend

nen, jolla tuotteet ja jdrjestelmdt hyddynnetdén.

Kolmatta vaihetta kutsutaan markkinoiden valtaamiseksi. T&1l1l8in

siirrytd&@n yrityksen varhaisesta kehitysvaiheesta kypsddn vaihee-
seen. Markkinoiden valtaamiseksi on yrityksen luotava t&hdn tar-

henkil®—- Jja raharesurssit. T&td vaihetta pidetd&@n vaativana

Osaamisen ja johtamisen kannalta sekd vaadittavien resurssipanos-
ten suuruuden kannalta katsottuna. Jdrjestelmdn kehittdmiskus-
tannusten huippu sen sijaan saavutettiin Jo edellisessd vaihees-

sa.l)

1) Normann 1976, s. 72
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Yrityksen kehityksen neljdnnessd vaiheessa - hallintavaiheessa

- on kyse reviirin hyvdksikdyt&std ja tilanteen vakiinnuttami-
sesta. Tdmd on mahdollista kun yritys on pddssyt hallitsevaan
asemaan kehittadmiensid tuotteiden ja organisoitujen jdrjestel-
mien avulla. T&dssd vaiheessa yrityksen tulee pysty&d hankkimaan
riittévésti tuloja kaikkien reviirin rakentamiseen kdytettyjen
menojen kattamiseksi kuten myO8s liikeidean uudelleenmddritte-

lyd ja uusien ideoiden etsimistd varten.

Ndin yrityksen kehitysvaiheet ovat analysoitavissa liikeidean
synnyn, kehityksen, hyvidksikdytdn ja uudelleenmddrittelyn avul-
la. ZKaikissa ndissd liikeidean elinkaaren vaiheissa on kyse
organisaation sopeutumisesta ymp&rist&&n. Kahdessa ensinmaini-
tussa vaiheessa - keihd&dnkdrki ja jédrjestelmien kehitys - yri-
tys "kuvastaa sisd&@npdin" ympdristbnsd uusia tekijoitd ja ehto-
ja muuttamalla omaa toimintaansa ja rakennettaan ympdrist&n mu-
kaan. T&ssi on kuitenkin pohjimmiltaan kyse uuden liikeidean
etsinndstd, johon liittyy toiminnan suuntaaminen uudelle revii-
rille ja uusien jadrjestelmien kehittdminen sek& ndihin kuuluva
oppimisprosessi. T&std kehityskulusta yritys lopulta luo itsel-
leen ylivoimaisen jidrjestelmdn ja ymparist8i koskevan ylivoimai-
sen osaamisen, niin ettd yritys pystyy kdyttdmdsn hyviksi liike-
ideaansa ja samalla levittiytymdidn ympirist&6nsi. T&116in yri-
tys valtaa reviiriddn "kuvastamalla ulospdin" ympdristodn ja
sielld oleviin toisiin jdrjestelmiin omaa toimintaansa ja raken-
nettaan. Voidaan sanoa, ettd yritys on saavuttanut hallitsevan

1)

aseman.

Periaatteellisella tasolla yrityksen sopeutuminen ympdristddn voi-
daan ndhdd joko "kuvastamisena sisd&dnpdin" tai "kuvastamisena
ulospdin" eli hallitsevuutena. N&md sopeutumisprosessin puhtaat
tyypit ovat todellisuudessa mahdollisia, samoin kuin monet vari-
aatiot ndiden tyyppien v&8l1ill&. Kaiken kaikkiaan yritykselld

voi olla portfoliosSaan useita liikeideoita, jotka voivat puoles-
taan olla eri kehitysvaiheissa. Edelld todettiin, ettd eri liike-
ideat ja eri kehitysvaiheet vaativat erilaista osaamista ja oh-

jausta, samoin kuin my&s erilaisia organisaatioratkaisuja ja

1) Rhenman 1974, s. 42, kdsite "kuvastaminen" sopeutumiskeinona.

Normann 1976, s. 67
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suunnittelusysteemejd hallitsevan strategisen aseman saavutta-
miseksi.

T&d116in voidaan esittdd viditteet:

VAITE IV A

YRITYKSEN AIKAISEMMAT KEHITYSVAIHEET vaikuttavat eri kehitysvai-
heissa olevien liikeideoiden kautta suunnittelusysteemiin siten,
ettd se rakentuu hierarkkiseksi systeemiksi ja siten, ettd suun-

nittelu saa useampia ulottuvuuksia.

VAITE IV B

YRITYKSEN KYPSA (markkinoiden valtaus ja hallinta) KEHITYSVAIHE:
yrityksen koko, teknologia, tuotteet, markkina-alueet, organisaa-
tion rakenne, yrityksen hallintoelimet ja niiden miehitys sekd
organisoidut jérjestelmét vaikuttavat suunnittelusysteemiin si-
ten, ettd se rakentuu hierarkkiseksi systeemiksi ja sifen, ettd

sen toiminta tapahtuu prosessimallin mukaisesti.
3.5.4 Yrityksen suunnittelun kehitysvaiheet

Edellisessi kappaleessa analysoitiin yrityksen kehitysvaiheiden
vaikutusta yrityksen toimintaan ja formaaliin suunnitteluun.
Mddrittelyn mukaan suunnittelutoiminto on osa yrityksen kehitys-
vaihetta, mutta tﬁtkimuskohtéena suunnittelufunktio on erotettu
tuosta kokonaisuudesta. Nyt on kyse siitd, miten tietyn hetken
tilanteeseen vaikuttavat aikaisemmat tilanfeet’eli kehitysVai—
heet. T&l116in voidaan analysoida my&s aikaisemman suunnittelu-
kéyténnén vaikutusta kdytOssd olevaan formaaliin suunnittelu-

toimintoon.

Suunnittelu md&driteltiin alustavasti kappaleessa 3.2.3 kahtena
perusnidkemyksend: prosessi- ja tavoitendkemyksenid. Esitetyt
suunnittelundkemykset sopivat eri kehitysvaiheisiin.l) Prosessi-
ndkemys sopii yrityksen aikaisiin kehitysvaiheisiin, jolloin
suunnitteluympdristd on osaksi tuntematon ja jolloin luodaan
uusia tuotteita, reviiriid ja ohjaussysteemejd. Tdlle tilanteel-

le on tunnusomaista, ettei tunneta ympédristdrakenteita ja sielld

1) Normann 1976, s. 68-71
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olevia syy-seuraus-suhteita, koska ollaan vasta rakentamassa
uutta reviirid ja sille suunnattua toimintaa. T&1ldin on edet-
tdvid suunnittelussa vaihe vaiheelta ja otettava oppia jo tapah-
tuneesta. Voidaan sanoa, ettd organisaatio sopeutuu ympdris-
tO06nsid "kuvastamalla sisddnpdin" uuden reviirin ehtoja Jja toi-

mintanormeja.

Kun on opittu ja kyetty kartoittamaan toimintaympdristd sekd
16ydetty kdytettdvd teknologia ja rakennettu systeemit hyvin,

voidaan mySs suunnittelussa siirtyd tavoitendkemyksen hyvdksi-

kdyttddn reviirin hyddyntédmiseksi. Tdssd kehityksen vaiheessa
tunnetaan toimintaan liittyvadt syy-seuraus—suhteet riittdvadsséa
méérin. Yritys on saavuttanut jésentyheen yhteensopivuuden ym-
pdristdn kanssa ja on sisdisesti harmoninen ja tehokas. Suun-
nittelulla pyritd&n Jjuuri lisd&md&dn toiminnan rationalisointia

ja tehokkuutta.

Prosessinékemys sopii yritykéén kehityksen aikaisten vaiheiden
ongelmien kdsittelyyn ja tavoitendkemys paremmin jdsentyneiden
kysymysten suunnitteluun. Yrityksen ja ympériétén vdlisen yh;
teensopivuuden saavuttamisen ongelmat saattavat todellisuudessa
olla niin vaikeasti identifioitavi;sa, ettd kehitysvaiheiden
vaatimia organisaatiorakenteita ja toiminnan suunnitteluproses-—
seja>ei kyetd onnistuneesti kohdistamaan toisiinsa. T&1lldin
yrityksélle syntyy uusia strategisia ongelmia ja todellisuuden
suunnitteluratkaisuille vastaavasti uusia sekéd rakenteeliisia

ettd toiminnalisia piirteiti.

N&in p&dadytddn suunnitteluun vaikuttavien tekijdiden hierarkias-

sa ldhimpdnd tutkittavaa ilmidtd olevaan vditteeseen:

VAITE IV C

Yrityksen suunnittelun kehitysvaiheet vaikuttavat oppimisproses-
sin kautta suunnittelusysteemiin siten, ettd se rakentuu hier-
arkkiseksi systeemiksi ja siten ettd sen toiminta tapahtuu

prosessimallin mukaisesti.
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3.6 Yhteenveto

Tdssd luvussa on kehitetty yrityksen strategiasuunnittelusys-—
teemin ja -prosessin yleinen malli. Lisdksi on kuvattu tdmén
suunnitteluilmidn taustatekijét esittdmdlld ympdristd-, sidos-
ryhmd- ja yritystekijdiden vaikutukset suunnittelusysteemiin ja

-prosessiin.

Peruskdsitteiden mddrittelyjen jdlkeen tarkasteltiin yrityksen
formaalia suunnittelua syvdllisesti kappaleessa 3.3 systeemiteo-

reettiselta pohjalta mddrittelemdlld hierarkkinen suunnittelu-

systeemi. Strategiasuunnittelusysteemi on tdssd pddsysteemi,
joka vaatii toteuttamissysteemeikseen alisysteemit. N&ditd nimi-

tettiin tavoitesuunnittelu- ja budjettisuunnittelusysteemeiksi.

Systeemejd tarkasteltiin tdssd yhteydessd siten, ettd mddritel-
tiin kussakin osasysteemissd suunnittelun kohteet ja niiden

suoritustasot organisaatiossa sekd kaikkien ndiden vdliset kyt-

kenndt. N&mi eri kohteiden ja eri osasysteemien vdliset yhtey-
det toimivat suunnittelupd&dtdsten kautta. T&llad tavalla osasys-
teemien vadlinen rajanveto kytkettiin aina ylemmdn tason systeemin
antamiin tuotoksiin eli suunnittelupddtdksiin. N&in saatiin ku-
vatuksi suunnittelusysteemi. Kuvauksessa ei kuitenkaan menty
systeemin toimintaan sisdlle, vaan todettiin t&llaisen toiminnan

systeemin rakenteen puitteissa tapahtuvan.

Suunnittelusysteemin toimintaa tarkasteltiin prosessikuvauksen
avulla kappaleessa 3.4. L&htOkohdaksi otettiin Simonin I-D-C-
prosessimalli, joka avattiin useampiin strategiasuunnittelupro-
sessin vaiheisiin.: Ndmd8 vaiheet edustavat suunnitteluhenkildiden
suorittamia suunnittelutehtdvid, jotka seuraavat toisiaan loogi-
sessa ja ajallisessa mielessd. Vaiheiden ja tehtdvien miidritte-
lyn lis&dksi tuotiin esille niiden v&dliset kytkenndt koko proses-
sin kuvaamiseksi. T&midn prosessin avulla muunnetaan panostekij&-
nd oleva tieto yrityksen johdolle informaatioksi suunnittelukoh-
teiden tarpeisiin, ts. suunnittelupddtdsten tekemiseen. P&adtdk-

set ovat suunnitteluprosessin tuotoksia.

o
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Ndin on kuvattu koko suunnittelusysteemi sekd rakenteellisina
ettd toiminnallisina ominaisuuksina. Xummassakin kuvauksessa

on mainittu kaikki suunnittelusysteemiin kokonaisuutena liitty-—
vdt osat, mutta perustellusti niistd voidaan j&attdd osa pelkédn
maininnan varaan, jotta joitakin toisia osia ja relaatioita kye-
td8d8n kuvaamaan perusteellisemmin. Tamd valinta jd&8 riippumaan
tarkastelundktkulmasta, jona on kdytetty sekd rakenteellista

ettd toiminnallista ndkdkulmaa.

Tehtyjen sYsteemin ja prosessin kuvausten jdlkeen tarkasteltiin
kappaleessa 3.5 tdmédn suunnitteluilmitn taustatekijét: ympdris-—
td-, sidosryhmd- ja yritystekijdt. Ndiden tekijdiden vaikutuk-
sesta suunnittelusysteemiin ja -prosessiin esitettiin seuraavat

vditteet:
VAITTEET:

I Arvoympdristd vaikuttaa yrityksen toiminnan ulkoisiin eh-
toihin eli toimintaympdrist&dn ominaisuuksiin, yrityksen
strategiseen asemaan ja tdmdn uudélleen suuntaamisen‘vaa—
timaan sopeutumisprosessiin sekd sen edellytt&mddn pddtdk-

sentekoon ja suunnitteluun.

|
2%

II A Toimintaympdristd vaikuttaa vdlitt&mdsti yrityksen strate-
giseen asemaan ja td&mdn sdilyttimisen vaatimaan sopeutumis-

prosessiin ja sen edellyttdmddn pddtdksentekoon ja suunnit-

teluun. J/ ‘1\

IT B Toimintaympdristd vaikuttaa suunnittelusysteemiin siten,
ettd hidiridalttiissa toimintaympdristOssd se rakentuu hier-
arkkiseksi systeemiksi ja ettd sen toiminta tapahtuu pro-
sessimallin mukaisesti.

III Sidosryhmdt vaikuttavat yrityksen toimintaan ja sen suunnit-

teluun siten, ettd sidosryhmien merkityksen lisdantyessd
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suunnittelusysteemi rakentuu hierarkkiseksi systeemiksi

ja suunnittelu saa useampia ulottuvuuksia.

IV A Yrityksen aikaisemmat kehitysvaiheet vaikuttavat eri ke-
hitysvaiheissa olevien liikeideoiden kautta suunnittelu-
systeemiin siten, ettd se rakentuu hierarkkiseksi systee-
miksi ja ettd suunnittelu saa useampia ulottuvuuksia.

LT

IV B Yrityksen kypsd (markkinoiden valtaus ja hallinta) kehitys-
vaihe: yrityksen koko, teknologia, tuotteet, markkina-
alueet, organisaation rakenne, yrityksen hallintoelimet
ja niiden miehitys sekd organisoidut jdrjestelmdt vaikut-
tavat suunnittelusysteemiin siten, ettd se rakentuu hier-
arkkiseksi systeemiksi ja ettd sen toiminta tapahtuu pro-

sessimallin mukaisesti. /r

IV C Yrityksen suunnittelun kehitysvaiheet vaikuttavat oppimis-—
prosessin kautta suunnittelusysteemiin siten, ettd se ra-
kentuu hierarkkiseksi systeemiksi ja ettd sen toiminta ta-

pahtuu prosessimallin mukaisesti.

Nyt kuvatun teoreettisen osan rakenteen havainnollistaa oheinen
kuvio 11, jossa on esitetty vaikuttavat taustatekijdt sekd suun-

nittelusysteemi ja sen sisdlld tapahtuva suunnitteluprosessi.
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4., Tutkimuksen empiirisen osan l&htdkohdat
4.1 Tutkimusaineisto ja sen hankintamenetelmd

Yritysten talouden suunnittelun empiirisessd tutkimuksessa voi-
daan perusjoukko mddrittdd erikokoiseksi. Periaatteessa voitai-
siin ottaa populaatioksi kaikki Suomen yritykset, joista sitten
poimittaisiin satunnaisesti tutkittava otos. T&md@ perusjoukko
0lisi kuitenkin erittdin suuri ja heterogeeninen. Populaatiota
mddrdttdessd seuraavat tekijdt ovat olleet valinnan perustana:

1 tutkimuksen tavoitteet

2 tutkimuksen suorittamista rajoittavat tekijat

Harkittaessa perusjoukkoa tutkimuksen tavoitteiden kannalta tode-
taan, ettd empiiristd tietoa tarvitaan suunnittelusysteemin ja
-prosessin todentamiseen ja niihin vaikuttavien tekijdiden etsi-
miseen. Tutkimuksen tavoite rajaa yritysjoukkoa siten, ettd ko- -
vin pienill8 yrityksilld ei ehkd@ ole edelld tarkasteltua teoreet-
tista kolmen tason hierarkkista suunnittelumallia, koska organi-
saatiotasojen lukumddrd rajoittuu pienissd yrityksisséa usein kah-
teen ja jopa yhteen tasoon. T&dltd pohjalta populaatioksi valit-

tiin yli 50 henkil®n yritykset.

Tutkimuksen tavoitteen kannalta katsottuna yritysjoukkoa on rajoi-
tettava myOs- toimialan suhteen. Teoreettisessa osassa kuvattu
suunnittelumalli on ehkid 18ydettdvissd tdydellisimmissd muodos-
saan teollisuusyrityksisséd, joissa valmistustoiminta tuo oman mer-
kittdvdn lisidnsid formaalisten suunnitelmien laadintaan ja luku-

mi3drddn. Perusjoukon valinnassa pidadyttiin metalli- ja elintar-

viketeollisuuden yrityksiin, Jjotka antavat samalla mahdollisuuden

kahden toimialan keskin#diseen vertailuun. N#illi toimialoilla on
myds riittdvdsti yrityksid niistd suoritettavan otoksen koon sHi-

lyttdmiseksi kyllin suurena.

Tarkasteltaessa asiaa tutkimuksen suorittamista rajoittavien teki-
joiden kannalta voidaan todeta, ettd kdytettdva tutkimusmenetelma
(tdssd haastattelumenetelmid), sen vaatimat koulutetut haastatteli-
jat sekd rahavarat asettavat tiukat rajat tutkimuksen suorittami-
selle. Suuren Jja maantieteellisesti hajallaan olevan populaation

tutkiminen, vaikka siitd otettaisiin pienikin otos, on kallista
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haastattelumenetelmdlld tehtynd. T&mdn johdosta perusjoukko

rajattiin seuraavasti:

- yli 50 henkilén yritykset, mikd rajaus on sama kuin tutkimuk-
sen tavoitteen kannalta tehty‘valinta,

- Uudenmaan ja koko Pohjanmaan yritykset, Jjotka antavat taas
mahdollisuuden kahden eri maantieteellisen alueen ja kahden

erilaisen teollisuusalueen keskindiseen vertailuun.

Ndin rajattu kohde - Uusimaa ja Pohjanmaa, metalli- ja elintar-
viketeollisuusyritykset, joissa ty®ntekijditd on yli 50 - muo-
dostaa tutkimuksen perusjoukon. Yritykset ovat rekisterdityina
Tilastokeskuksen v. 1970 yritysrekisteriin. T&dtd rekisterid on
pidettdvd parhaana kdytettdvissd olevana tietoldhteend, koska se
kattaa koko maan ja sisdltdd kaikki yritykset. Tiedostoa tdyden-
netddn mddrdvuosin, Jjoten sitd voidaan kdyttdd myShemmissd,
uusissa tutkimuksissa. VYritysrekisteritiedoston perusteella ajet-

tu perusjoukko on seuraava:

Uusimaa:
(31) Elintarviketeollisuus 32 yritystéd
(38) Metalliteollisuus ' 107 " 139

Pohjanmaa (Eteld-, Keski- ja Pohjois-):
(31) Elintarviketeollisuus 22 yritysta
(38) Metalliteollisuus 26 " 48

yvhteensd 187

Tdstd perusjoukosta otettiin sitten otos eli satunnaisndyte.
Otoksen suunnittelussa kiinnitettiin huomio noihin samoihin teki-
j6ihin kuin populaationkin suunnittelussa: tutkimuksen tavoittei-
siin ja tutkimusta rajoittaviin tekij&ihin. Niihin ei ole syytd
endd kajota. Huomattava vain on, ettd otoksen on oltava riittéa-
van suuri, jotta kaikkiin tutkittaviin luokkiin saadaan kyllin
suuret frekvenssit. T&lld varmistetaan luokkien vdlisten suhtei-

den tutkiminen ja saavutetaan riittdvd@n suuri luotettavuus.

Tdssd oli kdytettédvissd tdydellinen luettelo perusjoukonyrityksis-—
td, jotka olivat suuruusjdrjestyksessd 50 henkildn yrityksista
kaikkein suurimpaan. Perusjoukon perusteella pddtettiin ottaa

ndytteeseen joka toinen yritys. Tdlloin pdddyttiin
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systemaattiseen otantaan, jossa vain ensimmdinen yksikkd® on

arvottava ja muut yksikdt mddrdytyvdt sen mukaan tasavélein.l)
Ensiksi siis arvottiin tapauksien 1 ja 2 kesken. Arvan osuma
otettiin ndytteeseen ja siitd jatkettiin yritysluettelon lop-
puun asti nostamalla otokseen aina joka toinen yritys. Niyte

on seuraava:

Uusimaa: - elintarviketeollisuus 16 yritystéa

- metalliteollisuus 53 " 69
Pohjanmaa: - elintarviketeollisuus 11 "

- metalliteollisuus 13 " 24

yhteensd 93

Mitd4n muuta karsintaa tai rajausta ei endi suoritettu, vaan
kaikki 93 yritystd otettiin tutkimuksen kohteeksi. Tutkimuksen
kuluessa o0li kuitenkin hyldttdvd joitakin yrityksid, jolloin
otoksen kooksi jdi 84 yritystd. Ndistd yrityksistd kieltdytyi
antamasta tietoja 18 yritystd. Neljdn yrityksen vastaukset Jjou-

duttiin hylkd&md&n. Lopullinen vastausprosentti on seuraava:

frekv. %

Yrityksid otoksessa 93
- lopettanut 2
- vd3rd toimiala ) 3
- mukana koehaastattelussa 2
- fuusiossa toiseen mukana

olevaan 2
Lopullinen otos 84 100
- kieltdytyi tutkimuksesta 18 21.4
Haastattelut 66 78.6
- hyldtty tutkimuksesta 4 4.8
Hyvdksytyt haastattelut 62 73.8

Vaikka tutkimuksen kohteena olevat yritykset on arvottu Tilasto-
keskuksen yritysrekisterin tiedostosta, ei sieltd ole saatu mui-
ta tietoja tutkimukseen. Aineisto onkin hankittu t&dtd tutkimusta

varten tdysin erikseen. Tavallisimmat hankintamenetelmit

1) Cochran 1963, s. 206.
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tdllaisessa tapauksessa ovat kysely- ja haastattelumenetelmé.l)

mddn, jossa haastattelija esittdd kysymykset jokaiselle tutkit-
tavalle henkil8kohtaisesti ja merkitsee muistiin saadut vastauk-
set. T&amdn menetelmdn kdytt&dn on pdaddytty l1&hinnd seuraavista
syistd: Tutkimuksen tavoitetta - yritysten suunnittelusysteemin
ja -prosessin empiiristd tutkimusta - pidettiin niin laajana ja
samalla myds uutena tutkimusalueena, ettd tulosten korkean laa-
tutason turvaamiseksi tarvitaan henkilSkohtaista haastattelua.
Tamdn menetelmdn katsottiin antavan kiistatta suuremman vastaus-
prosentin sekd koko tutkimuksen ett# vksitt8isten kysymysten koh-
dalla, koska koulutettu haastattelija kykenee sekd nopeuttamaan
haastattelutilannetta ettd tulkitsemaan vastaajalle epdselvien
kysymysten tarkoituksen. N&dmd olivat oleellisia seikkoja siksi,
ettd kysymysten lukumddrd oli suuri ja samalla osa kysymyksista
muodosti pitkid vastaussarjoja. N&dmad tekijat olisivat saatta-
neet johtaa kyselymenetelmédssd lomakkeen jd&miseen paikoittain
tai kokonaan tyhjdksi, jolloin niilld ei olisi ollut mit&&n kdyt-

tdarvoa tutkimuksessa.
4.2 Haastattelussa esitetyt kysymykset

Tutkimuksen suunnittelun vhteydessd@ kiinnitettiin runsaasti huo-
miota sekid itse kysymysten ettd eri vastausvaihtoehtojen muotoi-
luun. Kysymyslomakkeet sisd@ltdvat vain suunnittelua koskevia
kysymyksiad. Kysymyslomakkeet testattiin koehaastattelussa nel-
jdssd yrityksessd. Néiséé tilaisuuksissa saatujen kriittisten
kommenttien“perUSteélla kysymyksid muotoiltiin uudelleen ja huo-
mattava osa poistettiinhkokonaan. Ta&mén leikkauksen saneli puh-
taasti haastatteluajan lyhent&misen tarve. Kenttdtutkimuksen
suorittaville haastattelijoille pidettiin my®&s koulutustilaisuus.
Haastatteluissa saadut vastaukset on tarkistettu ja tdydennetty
puhelimitse haastatelluilta henkil®6iltd. T&mdn toimenpiteen
avulla on kyetty edelleen nostamaan tutkimusaineiston laatutasoa,
jota voidaan pit&a théné analyysin kohteeksi hyvdksyttyjen 62
yrityksen kohdalla. Tiedot ovat vuodelta 1974.

1) Eskola 1971b, s. 158.
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Kysymykset jakautuvat kolmeen erilliseen luokkaan:

- strategiasuunnittelﬁn (5-vuotissuunnittelu) lomake on esitetty
toimitusjohtajan vastattavaksi ja se siséltéa kysymykset
1 - 114. N&md kysmekset liittyvdt strategiasuunnittelun kol-
meen kohteeseen: toiminta-ajatukseen, pdidmdiriin ja strategioi-
hin.

- tavoitesuunnittelun (2-3 vuoden suunnittelu) lomake on esitetty
kokonaan toisen organisaatiotason vastattavaksi kuin edellinen
lomake. Talousjohtajalta tai vastaavalta henkil®ltd on saatu
vastaukset kysymyksiin 115 - 205, jotka liittyvdt tavoitesuun-
nittelun kahteen kohteeseen: tavoitteiden kuvaukset ja karkeat
toimintasuunnitelmat. Kysymysten Jja vastausVaihtoehtojen muo-
toilussa on noudatettu téyéin samaa linjaa kuin strategiakysy-
myksissé&kin, jotta'niité kyet&dédn keskenéén vertailemaan ja ana-
lysoimaan. | '

- yrityksen‘kuvauslomaké, jossa oh esitetty 54 kysymysté yrityk-
sen ympidrist&stid, sidosryhmistid ja organisaatiosta. N&ma kysy-
mykset liittyvdt teoreettisessa osassa esitettyihin suunnitte-

luun vaikuttaviin taustatekijdihin.

Tutkimuksen liitteind ovat kaikki kysymyslomakkeet.

Teoreettisessa osassa tarkasteltiin myds yrityksen budjettisuun-
nitteluvaihetta. Empiirisessd osassa esitetd&n yksityiskohtai-
sesti ne kysymykset, jotka koskevat budjettisuunnittelua.

Edelld olevissa kysymyksissd tiedustellaan suurimmaksi osaksi
tosiasiatietoja yrityksen suunnittelusta ja vain vdhdisessd mdd-
rin mielipiteitd. Tosiasiatietojen kysymykset on esitetty mah-
dollisimman selvdssd ja yksinkertaisessa - kylld tai ei - muo-
dossa, jotta taataan korkea laatutaso tutkimuksessa ja nopeute—k
taan haastattelua. Vain joissakin tapauksissa vastaajan valitta-

vana on ollut jokin useammasta vaihtoehdosta.

Vastausvaihtoehtojen muotoilussa on pysytty kautta linjan sulje-
tuissa vaihtoehdoissa, jotta eri yrityksiltd saatuja vastauksia
kyettdisiin tyydyttdvdsti analysoimaan ja luokittelemaan. Yksin
suljettujen vaihtoehtojen esittdminen johtaisi kuitenkin laatu-
tason alenemiseen ja ehkd vadrdn kuvan saamiseen tutkittavasta
kysymyksestd, joten useiden kysymysten kohdalla esitettiin myO0s
avoin vaihtoehto "joku muu, mik&?". T&hdn kohtaan saadut vastauk-

set on siten jouduttu koodaamaan jdlkeenpdin.
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Yhteenvetona kysymyksistd voidaan sanoa, ettd haastattelutilan-
teessa esitetyt kysymykset ovat olleet tarkkoja ja vastausvaih-
toehdot etukiteen harkittuja. N&md osoittavat vastaajan liikku-
matilan haastattelutilanteessa. Kaikille haastateltaville on
esitetty tdsmdllisesti samat kysymykset ja vaihtoehdot samassa

muodossa ja Jjdrjestyksessa.
4.3 Empiiristen tulosten esittd@minen

Tdmén tutkimuksen tavoitteena on perustutkimuksen tekeminen
strategiasuunnittelu—- ja budjettisuunnittelualueelta, kuten

jo alussa todettiin. Tutkimuksen l&ht8kohdaksi on otettu
behavioristinen teorianmuodostus, joka ymmdrt&d yrityksen eri
sidosryhmiensd tavoitteellisen toiminnan ja paéﬁbksenteon vhteen-
liittym&@nd. T&lle pohjalle on sitten rakennettu suunnittelusys-
teemimalli sekd tarkasteltu t&hé&n vaikuttavia tekijéitd. T&llai-
sen mallin rakentaminen on vidlttdmd@tdntd, jotta kyetddn tekemddn
perusteltuja kysymyksid ja jotta havaintomaailmasta saadut vas-

taukset voidaan yhdenmukaisesti esittd&@8 ja analysoida.

Juuri tutkimuksen empiirisen osan tarkoitus, joka on t&dssd maa-
ritelty empiirisen evidenssin hankkimiseksi teoreettiselle suun-
nittelumallille, m&&rdd paljolti sen, miten tulokset esitetddn

ja k&sitelldédn. Témé tutkimusty® ei pyri antamaan vastausta
kaikkiin yritysorganisaatiossa esiintyviin suunnittelumuotoihin,
vaan todentamaan edelld olevaa suunnittelumallia ja etsimd&&n sii-
hen vaikuttavia taustatekijoitd. Yksistd&n suunnittelusta esi-

tettyjen kysymysten lukumiddrid on niin suuri, ettd sekin osaltaan

md&rdd, miten tulokset voidaan analysoida. Toinen analyysimene-

telmddn vaikuttava tekijd on kysymysten mittaustaso, joka tdyt-

tdd tdssd yhteydessd nominaali- eli laatueroasteikon tason.

Luvussa 5 analysoidaan tdltd pohjalta yrityskohtaiset mittaus-
tulokset tarkastelemalla yksityiskohtaisesti md&driteltyjd suun-
nittelun kohteita ja vaiheita. Samassa yhteydess& analysoidaan
suunnittelun kohteiden ja vaiheiden vadliset yhteydet. N&iden
yrityskohtaisten mittaustulosten pohjalta pyritddn edelleen etsi-
mddn homogeenisia ryhmid, jotka s&d&nndnmukaisempina kokonaisuuk-
sina kuin yksittdisen yrityksen mittaustulokset todentavat teo-

reettisen mallin. N&itd ryhmid nimitet&d&n suunnittelutyypeiksi.
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Suunnitteluun vaikuttavia taustatekijditd analysoidaan luvussa
6. Tdssd yhteydessd etsitddn vastaus kysymykseen, ovatko taus-
tatekijdt ja suunnittelutyypit toisistaan riippuvaisia vai riip-
pumattomia. N&iden riippuvuussuhteita tutkitaan Xz—riippumatto-
muustestin avulla. T&dmd testi soveltuu nominaaliasteikon mukai-
seen mittaukseen. Testauksen osoittaessa tilastollista riippu-
vuutta taustamuuttujan ja suunnittelutyypin vdlilld, etsitddn
kontingenssitaulusta t&mén riippuvuuden tarkempi sisdltd. Eri
jatkoanalyyseilld pyritddn 10ytdmddn myds mahdolliset vaikutus-
suhteet. Yksityiskohtaisesti kdytetyt menettelyt selvidvat lu-

vusta 6 ja siihen liittyvistd liitteistd.
4.4 Case-ailneisto

Edelld olevan haastattelumenetelmdlld kerdtyn poikkileikkausF
alneiston tietoja téydeﬂnetéén case-aineistolla, jolla on ajal-
lista ulottuvuutta. T&td case—aineistoa tarvitaan kuten poikki-
leikkausaineistoakin teoreettisen suunnittelusysteemin ja -pro-—
sessin todentamiseen ja niihin vaikuttavien tekijdiden etsimi-

seell.

Case-tapausten tutkimisessa voidaan kohteeksi valittavien yritys-
ten m3idri valita eri suuruiseksi. T&ssi yhteYdessé on valinnan
teossa otettu huomioon sekd& tutkimuksen tavoitteet ettd tutkimuk-
sen suorittamista rajoittavat tekijit seki myO0s Jjo suoritettu

62 yrityksen tutkimus.

Tutkimuksen toisen tavoitteen saavuttamiseksi haetaan evidenssii
teoreettiselle strategiasuunnittelusysteemille. T&td tdydenne-
tddn siten, ettd pitkdlle ajanjaksolle ulottuvalla case-aineistol-

la analysoidaan myds suunnittelun kehitysvaiheet ja niissid vai-

heissa ilmenevdt suunnittelusysteemit ja —prbsessit. TE81l1l8 me-
nettelylld ja siten pitkittdisaineistolla saadaan tietoa systee-
mistd ja prosessista, jotka ilmenevd@t yrityksen yhden ja saman

suunnittelun kehitysprosessin sis&dlld, sen eri vaiheissa.

Tutkimuksen kolmannen tavoitteen saavuttamiseksi tietoa tarvi-
taan suunnitteluun vaikuttavista taustatekijdistd suunnittelun

kehitysprosessin kaikissa vaiheissa. N&md taustatekijit analy-

soidaan teoreettisen kuvauksen mukaista jdsennystd vastaavasti.
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Tutkimuksen tavoitteiden saavuttamiseksi olisi mahdollista tyy-
tyd haastattelumenetelmdlld kerdttyyn aineistoon, jolloin case-
tutkimusta ei vdlttdmdttd tarvittaisi evidenssin saamiseksi.
Case-tutkimuksella saadaan kuitenkin tdssd tapauksessa esille
myO8s suunnittelun kehitysvaiheet ja niissd ilmenevdt systeemit
ja laadintaprosessit ja siten syventdvdd evidenssid teoreetti-

selle mallille.

Edelld esitettyjen tutkimuksen tavoitteiden kannalta ja Jjo to-
teutetun tutkimuksen kannalta voidaan case-yritysten md&drdsd ra-

joittaa, koska vdlttdm&tdn todentaminen on jo suoritettu.

Case-tutkimuksen suorittamisen kannalta on otettava huomioon
tdssd tapauksessa se, ettd tarvittavien syvdllisten ja pitkdlle
ajanjaksolle ulottuvien tietojen hankkiminen vaatii tutkijalta
melkoisesti aikaa. N&md tiedot saattavat liittyd myS6s liike-
salaisuuksina pidettdviin asioihin, joten tutkijan ja yrityksen
johdon v&dlilld on oltava luottamus siitd, ettd aineiston analyy-
sin tuloksia ei kdytetd vddrin. Tutkittavien yritysten mdarad
rajoittavat myds yritysten mahdollisuudet osallistua aikaa ja
resursseja vievddn tutkimukseen. Lisdksi on vaatimuksena se,
ettd yritykset ovat éuunnitelleet toimintaansa pitkdltd ajanjak-

solta, jolta on my&s dokumentoituja tietoja saatavissa.

Taltd pohjalta tutkimuksen kohteeksi onnistuttiin saamaan kaksi.
yritystd, joissa suunnittelua on toteutettu poikkeuksellisen
pitkédn aikaa ja jotka ovat tutkimuksen kahdella toimialalla.
Ndmd yritykset ovat Oy Mallasjuoma, Jjoka edustaa elintarvike-
teollisuutta ja Oy G.W. Sohlberg Ab, joka edustaa metalliteol-

lisuutta.

Case—tutkimuksen metodina on kdytetty "syvdllistd haastattelua"
ja dokumenttien analyysid tutkimustavoitteisiin liittyvé@n tiedon
saamiseksi. "Syvdllinen haastattelu" ja dokumenttien analyysi
tarkoittavat tédssd yhteydessd sitd, ettd haastattelutilanteessa
esitettyihin kysymyksiin on haettu asiakirjoista vahvistus sil-
loin, kun kysytty asia ei ole ollut vastaajan muistissa selvasti.
Kaikki asiat ovat olleet dokumentoituja Jja ldhes kaikissa tapauk-

sissa sellaisia, ettd ne on aikaisemmin julkisesti esitetty
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ainakin joillekin yrityksen sidosryhmille. T&dssd tarkoitettu-
ja asiakirjoja ovat olleet yrityksen viralliset vuosikertomuk-
set, yrityksen sisdiset suunnittelupdytdkirjat, suunnittelumuis-
tiot, strategiapddt&spdytdkirjat, johtokunnan ja hallituksen
sekd toimitusjohtajan tydnjakokirjat, jne. Kidytetyt dokumentit

esitetddn aina casen yhteydessd luvussa 7.

Haastattelussa esitetyt kysymykset'ovat olleet samat kuin edelld
62 yrityksen yhteydessd ja kysymykset koskevat strategia-,
tavoite- ja budjettisuunnittelua. Suunnitteluun vaikuttavia
taustatekijditd on kysytty teoreettisen kuvauksen mukaista ryh-
mittelyd vastaavasti ympdrist&—-, sidosryhmd- ja yvritystekijoit-
tdin. Ndiden tekijdiden mittausta ei kuitenkaan ole toteutettu

- suljetuilla ja tietyilld vaihtoehdoilla, vaan jokaisessa kehityk-
sen: vaiheessa vastausvaihtoehdot ovat olleet tdysin avoimia.
Tadmdn vuoksi taustatekijdiden ilmentymien lukumddrd kasvaa epdi-
lemdttd suuremmaksi kuin 62 yrityksen tutkimuksessa, Jjossa kysyt-
tiin vain tietyt ilmentymdt. ©N&iden lisdksi on etsitty suunnit-

telun ongelmia eri kehitysvaiheissa.

Itse tutkimusraportti tuloksista on kirjoitettu siten, ettd ensin
analysoidaan taustaksi yrityksen kehitys strategisilta osilta Jja
sen jdlkeen suunnittelun kehitysvaiheet, jotka on kuvattu yri-
tyksen budjetoinnin aloituksesta. Koko raportin on lukenut yri-
tyksen toimitusjohtaja ja case-tutkimus julkaistaan yrityksen

ja toimitusjohtajan nimelld. T&11l& hetkelld vallitsevassa kehi-
tysvaiheessa oleva systeemi ja laadintaprosessi, kuten myds stra-
tegiasuunnittelukohteet ja suunnittelupddtdkset on esitetty hy-
vin perusteellisesti, mihin yrityksiltd saadut tiedot ovat anta-
neet mahdollisuuden. Case-tutkimukset tehtiin talvella ja ke-

- vadlld 1980.
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5. Suunnittelusysteemin empiiriset ilmentymdt
5.1 Tarkoitus

Tidmdn luvun tarkoituksena on tutkimuksen toisen tavoitteen mu-
kaisesti empiirisen evidenssin hakeminen luvussa 3 kuvatulle
teoreettiselle strategiasuunnittelusysteemille ja -prosessille.
TH110in tutkitaan empiirisesti sitd, miten suuressa mddrin stra-
tegiasuunnittelusysteemi ja -prosessi on todennettavissa suoma-
laisissa elintarvike- ja metalliteollisuuden yrityksissd. Tie-
don etsintdd ohjaa hypoteettinen strategiasuunnittelumalli, jota
koskevia kysymyksid on tehty, ja kysymyksiin on edelleen haettu

vastaukset reaalimaailmasta haastattelumenetelmdn avulla.

Strategiasuunnittelusysteemi ja -prosessi saa joka yrityksessda
yrityksen tarpeisiin soveltuvan muodon. Eri yritysten systeemi-
ratkaisut saattavat my®s olla tyypilt#&n niin l&helli toisiaan,

ettd niistd@ voidaan muodostaa homogeenisia ryhmid.

Ensiksi esitetddn teoreettisen strategiasuunnittelusysteemin ja
—-prosessin kdsitteistdn pohjalta ne osat, joita empiriasta tuos-

ta kokonaisuudesta etsitddn.

Toiseksl esitetddn teoreettisen strategiasuunnittelusysteemin ja

-prosessin eri osien mittaus.

Kolmanneksi esitetddn suunnittelun kohteiden v&listen kytkento-

jen mittaus.

Neljdnneksi 62 yrityksen mittaustulosten pohjalta etsitdidn mah-
dolliset empiiriset homogeeniset ryhmdt eli tyypit. S&d&nnénmukai-
sempina kokonaisuuksina kuin yksittdiset tapaukset tdllaiset tyy-
pit todentavat teoreettisen strategiasuunnittelusysteemin ja

-prosessin ilmentymisen eri osiltaan todellisissa tilanteissa.
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5.2 Strategiasuunnittelusysteemin ja —-prosessin empiriasta

todennettavat osat

Edelld olevasta strategiasuunnittelusysteemin ja -prosessin
moniosaisesta ja lukuisista kytkenndistd koostuvasta kuvaukses-
ta esitetddn tdssd ne osat ja kytkenndt, jotka empiirisesti to-
dennetaan. Hierarkkinen suunnittelusysteemi koostuu itsendi-
sistd osasysteemeistd siten, ettd strategiasuunnittelusysteemi
on pddsysteemi, joka vaatii toteutussysteemeikseen kaksi ali-
systeemid, tavoitesuunnittelu- ja budjettisuunnittelusysteemit.
N&md kolme systeemid ja niiden vadliset kytkenndt ovat empiiri-

sen mielenkiinnon kohteina té&dssd tutkimuksessa.

Jokainen osasysteemi k&dsittdd edelleen sekd toiminnan tavoite-
ettd keinopuolta koskevat kohteet ja niiden suunnittelun suori-
tustasot organisaatiossa sekd ndiden kohteiden vdliset relaatiot.

Ndmd suunnittelusysteemin rakenteelliset elementit on mddritelty

tutkimuksen teoreettisessa luvussa. Juuri nditd teoreettisia
késitteité,”suunnittelun kohteita, niiden suoritustasoja sekd
ndiden vilisiid kytkentdjd tarkastellaan empiirisesti. N&in

ollaan kiinni suunnittelukuvauksen teoreettisten kdsitteiden

operationalisoinnissa.

Strategiasuunnittelusysteemin toimintaa tarkastellaan prosessi-
kuvauksen avulla. Strategiasuunnitteluprosessi kdsittdd useita
toisiaan seuraavia vaiheita, jotka edustavat niitd tehtdvii,
joiden suorittamisella panostieto muunnetaan informaatioksi tie-
tyn kohteen suunnittelutarpeisiin vaihtoehtoisten suunnitelmien
laatimiseksi ja valintapddtdksen tékemiseksi. Ndiden vaiheiden
vdlilld on monia sellaisia kytkentdjd, joita prosessin toiminta

vaatii, jotta valintapddtdksid suunnitelmien pohjalta syntyisi.

Teoreettisessa tarkastelussa on painotettu toisessa yhteydessd
suunnittelusysteemin rakenteellista puolta ja toisessa yhteydessd
sen toiminnallista puolta eri osien tdsmentdmiseksi. Samassa yh-
teydessd on myds todettu ndiden molempien tarkastelutapojen kos-
kevan yhtd ja samaa kokonaisuutta, suunnittelusysteemid. Niinpd
myds suunnitteluprosessin eri vaiheita ja niiden vdlisid kytken-
t8jd tarkastellaan empiirisesti kulloisenkin suunnittelun kohteen

vhteydessd. Suunnittelun kohteiden vdlilld ovat puoclestaan omat
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kytkentdnsd, joten yhteyksien verkko on todellisuudessa hyvin
laaja. N&diden kdsitteiden (suunnittelun kohde, suunnittelun.

vaihe ja niiden vdliset kytkenn&t) kombinaationa tehddidn saman-

aikaisesti empiirist&@ havainnointia.

Strategiasuunnittelusysteemi

Strategiasuunnittelun kohteet on midritelty edellid kolmeen kes-

ken#dn hierarkkiseen thméén: toiminta-ajatus, paddmddrdt ja stra-
tegiat. Strategiasuunnittélun ensimméiéené kohteena on toiminta-
ajatus, jota koskeva suunnittelu toteutetaan proSessimallinAmukai—
sesti lihtien tilanteen identifioinnista ja edeten prosessin vai-

heiden kautta aina pditdksen jdlkeiseen toimeenpanovaiheeseen.

Niin voidaan ensiksi olettaa toiminta-ajatuksen ilmentyvin stra-

tegiasuunnitteluprosessissa. Toiseksi oletetaan toiminta-ajatuk-

sen syntyvidn eri organisaation tasoilla tapahtuvassa suunnittelu-
prosessissa Siten, ettd toiminta—ajatuksen'suunnittelu‘etenee’ti—
lanteen identifioinnista suunnitteluvaiheeseen,’edelleen‘péétékJ

sentékovaiheeseen ja lbpulta‘péétdksen jdlkeiseen toimeenpanovai-

heeseen. Suunnitteluilmidn olemassaoloa koskevat olettamukset

todennetaan empiirisesti jokaisen yritykSeﬁ kohdalta vaihe vai-

heelta.

Strategiasuuhnittelun toisena kohteena on pddmddrien suunnittelu.
N&diden suunnittelu tapahtuu toiminta-ajatusta koskevan prosessin

jdlkeen, mutta itse tapahtumana se on kuvatun prosessin kaltainen.
Prosessimalli vain toimii toisen kerran ja antaa tuotokseksi p&i&-
mddrien asettamispéétbkset. N&in ollen ensiksi oletetaan pddmdd-

rien ilmentyvén strategiasuunnitteluprosessissa.

Toiseksi oletetaan pddmddrien syntyvén eri organisaation tasoilla
tapahtuvassa suunnitteluprosessissa siten, ettd niiden suunnitte-
lu etenee tilanteen identifioinnista suunnitteluvaiheeseen ja

edelleen p&dtdksentekovaiheeseen ja lopulta toimeenpanovaiheeseen.

Strategiasuunnittelun kolmantena kohteena on keinopuolen eli
stratégian suunnittelu. Itse asiassa on kysé strategioidén jou-
kosta. Strategioita koskeva suunnittelu tapahtuu pdimidrien aset-

tamisen jdlkeen ja strategioilla pyritdin juuri saavuttamaan
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asetetut pddmiddrdt. Ensiksi strategioiden oletetaan ilmenty-

vdn strategiasuunnitteluprosessissa; toiseksi oletetaan strate-
gioiden syntyvdn eri organisaation tasoilla tapahtuvassa pro- |
sessissa kuvattujen identifiointi-, suunnittelu-, p&ddtdksenteko-

ja toimeenpanovaiheiden kautta.

Strategiasuunnittelusysteemin kolmen kohteen - toiminta-ajatus,
pddmddrdt ja strategiat - vahvistamisen jdlkeen yritykselld on
toimeenpanoca odottavat strategiasuunnitelmat. Suunnittelusys-

teemin tuotos syntyy t&ltd osin yrityksen toiminnan tavoite- ja

keinopuolta koskevista strategiasuunnittelupddtdksistd.

Tavoitesuunnittelusysteemi

Tavoitesuunnittelusysteemi on mddritelty strategiasuunnittelu—
systeemin alisysteemiksi} jonka tarkoituksena on strategiapddtds- ?
ten toimeenpano. Tavoitesuunnittelusysteemi kdsittdd sekd toi-

minnan tavoite~ ettd keinopuolta koskevat suunnittelukohteet:
tavoitteiden kuvaukéet ja ndiden saavuttamiseksi tarpeelliset

toimintasuunnitelmat. T&ltdkin osin olettamuksethvoidaan esit-

tdd kuten strategiakohteidenkin yhteydessa.

Ensiksi, tavoitteiden kuvausten ja toimintasuunnitelmien olete-
taan ilméntyvan suunnitteluprosessissa. Toiseksi, tavoitteiden
kuvausten ja toimintasuunnitelmien oletetaan syntyvan eri orga-
nisaation tasoilla tapahtuvassa suunnitteluprosessissa siten,
ettd niiden suunnittelu etenee tilanteen identifioinnista suun-
nittéluvaiheeseen ja edelleen padtCksentekovaiheeseen ja lopulta

toimeenpanovaiheeseen.

Tavditesuunnittelusysteemin tuotos syntyy ndistd tavoitteiden
kuvauksia ja toimintasuunnitelmia koékevista padtdksistd. !Némé
pddtbkset ovat strategiasuunnittelupddtdsten operationaalisempia
tulkintoja ja budjettisuunnittelusysteemin ldhtdkohtainformaa-

tiota.
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Budjettisuunnittelusysteemi

Budjettisuunnittelusysteemi on mddritelty kolmitasoisen systeemin
alimmaksi suunnittelusysteemiksi. Budjettisuunnittelun kohteina
ovat budjettitavoitteet ja budjetit. Empiirisessd tutkimuksessa
todentaminen ulotetaan budjettitavoitteisiin asti. T&l1l6in ole-
tetaan mddritettyjen budjettitavoitteiden ilmentyvdn suunnittelu-

prosessissa.

Prosessi

Suunnitteluprosessin identifiointivaihe todennetaan sill&, ilmen-
tyyk® strategiasuunnittelun kohteiden suunnittelussa identifioin-
nin vaatima sidosryhmid, ympdrist68 ja yritystd koskevan informaa-

tion hankinta. Vastaavasti suunnitteluprosessin toimeenpanovaihe

todennetaan pddtdksistd jaetun informaation eli tiedottamisen

ilmentymiselld.

Prosessimallin kaksi keskimmdistd vaihetta - suunnittelu ja pdd-
t8ksenteko - todennetaan suunnittelun kohteen ja niiden suoritta-
jien sekd suoritustapahtuman ilmentymisen avulla. Organisaatio-
taso todennetaan tehtdvien suorittajien avulla. Erityisesti tdh-
dennetididn piitdksentekovaiheen tuotosta eli kirjallisia pddtSksid
eri suunnittelun kohteista. P&ddtdsten sisdllon kautta selvidvit

strategiasuunnitelmien painopisteet.

Suunnittelun kohteiden vdliset kytkenndt analysoidaan juuri ndiden
suunnittelupddtdsten eli suunnitelmien sis&dlldn johdonmukaisuuden
ja loogisuuden avulla. N#ilt3 osin voidaan olettaa pddtosten
muodostavan loogisia pddtdsketjuja seuraavan hierarkian mukai-
sesti: Pdamddrdt, strategiat, tavoitteet, toimintasuunnitelmat

ja budjettitavoitteet. N&itd pd&tdsketjuja todennetaan eri toi-

minnoittain.
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5.3 Suunnittelusysteemin ja —-prosessin eri osien mittaus

Tdssd kappaleessa esitetddn suunnittelusysteemin ja -prosessin
osien mittaus yrityskohtaisesti. Kappaleen jdsennyksessd nou-
datetaan teoreettisen luvun hierarkkista ja vaiheittaista ra-
kennustapaa. Tdm&dn kappaleen yksityiskohtainen esitys kaikis-

ta muuttujista ja kysymyksistd on tutkimuksen liitteend, no 1.

I Strategiasuunnittelusysteemi

I 1. Strategiasuunnittelun tavoitepuolta koskevien kohteiden
toiminta-ajatuksen ja paddmddrien suunnitteluprosessin

identifiointivaihe (prosessin ensimmdinen vaihe)

Suunnitteluprosessin identifiointivaihe todennetaan sill&d, ilmen-
tyykd strategiasuunnittelun kohteiden suunnittelussa identifioin-
nin vaatima sidosryhmid, ympdristdad ja yritystd koskevan infor-

maation hankinta. Informaatio on systeemin panostekijd ja kuuluu

siten systeemin toimintaprosessiin.

Sidosryhmid koskevan informaation hankinnan ilmentyminen todenne-

taan sill¥, esiintyyk® eri sidosryhmien vaateiden tai odotusten
selvitys toiminta-ajatuksen ja 5 vuoden pddmddrien suunnittelussa.
Itse kysymyksid on seuraavista kuudesta ryhmdstd: rahoittajat,
yrityksen johto, muu henkildkunta, hankkijat, asiakkaat ja julki-

nen valta. N&istd on yhteensd rakennettu summamuuttuja, jota on

merkitty liitteessd tunnuksella M 7. Sidosryhmd&kohtainen kysymys
on tehty muodossa 0 = ei ole selvitetty tai kylld-vaihtoehdot
skaalassa 1-5. Mittauksen tulkinta on kuitenkin tehty ei/kylla

askeikossa. Kysymys on esitetty toimitusjohtajan vastattavaksi.

Yrityksen ympidristdd koskevan informaation hankinnan ilmentyminen

todennetaan silld, esiintyykd® seuraavien tekijdiden selvitys'toi—
minta-ajatuksen ja pddmddrien suunnittelussa: teknologinen kehi-
tys, ulkomaankaupan kehitys, toimialueen vdest8kehitys ja lain-

sddddnndn kehitys. N&distd on yhteensd rakennettu summamuuttuja

M 13. Kysymys on tehty samassa edelld mainitussa muodossa.

Yritystd koskevan informaation hankinnan ilmentyminen todennetaan

silld, esiintyykd seuraavien kohteiden selvitys toiminta-
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ajatuksen ja pddmddrien suunnittelussa: yrityksen tuotteet,

organisaatiorakenteen tila, konekapasiteetti, henkildkunnan

saanti ja raaka—-aineiden saanti. N&distd on yhteensd rakennettu
summamuuttuja M 20. Itse kysymys on tehty edelld mainitussa
muodossa.

Sidosryhmid, yrityksen ympdristdd ja yritystd koskevan infor-
maation hankinnan ilmentymisestd on lisd&ksi muodostettu yhtei-

nen summamuuttuja M 22, joka mittaa koko informaation hankinnan

maddrdd kolmesta tietoldhteestid asteikolla 0-15.

Identifiointivaihe todennetaan silld, onko informaatiota hankit-
tu sidosryhmistd, ympdristdstd ja yrityksen sisdltd. Informaa-
tion hankinnan ilmentyminen on todennettu, kun summamuuttujat
M7, M 13 ja M 20 saavat vdhintddn arvon yksi, jolloin summamuut-—
tuja M 22 saa vastaavasti arvon kolme. T&dl1ll8in siis tietoa on
hankittava vdhintddnkin yhdestd kohteesta mainituilta kolmelta
alueelta. T&dtd pidetddn minimivaatimuksena informaation hankin-
nan ilmentymisen todentamiselle. Informaatiota tarvitaan stra-

tegisten ongelmien identifioimiseksi ja suunnitelmien tekemiseksi.

I 2. Toiminta-ajatuksen suunnitteluvaihe

(prosessin toinen vaihe)

Toiminta—ajatuksen suunnitteluvaihe todennetaan itse toiminta-
ajatuksen ilmentymiselld sekd suunnittelun suorittajien ja suun-
nitteluun liittyvien neuvonpitojen esiintymiselld. Itse toiminta-
ajatuksen ilmentyminen todennetaan kysymyksen "Oletteko md&dritel-
leet, mikd on yrityksenne tarkoitus tai tehtdvat?" vastausvaihto-
ehdolla kylld. T&std on muuttuja M 24, joka on todettu kysymyk-
selld K 1.

Toiminta—-ajatuksen suunnittelun suorittajat todennetaan toiminta-

ajatuksen suunnitteluun osallistuvilla organisaation henkildryvh-

mill&:

-~ johtokunta M 26

- johtoryhmd (toimitusjohtaja ja h&nen vdlit- M 27
tomdssd alaisuudessaan olevat
johtajat)

- toimipaikkojen johtaja M 28

- suunnitteluelin M 29

- jokin muu ryhmi M 30
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Jokainen yritys on voinut ilmoittaa vastaukseksi kaikki suun-
nitteluun osallistuvat organisaation ryhmdt. Ndistd on muodos-

tettu summamuuttuja M 31.

Toiminta-ajatuksen suunnitteluun 1liittyvdt neuvonpidot todenne-
taan virallisten toiminta-ajatusta koskevien neuvonpitojen luku-

mddrdlld asteikolla 0-4. T&dstd on muuttuja M 33, joka on todet-

tu kysymykselld K 10.

Toiminta-ajatuksen suunnitteluvaiheen todentamiseen vaaditaan
itse suunnittelun kohteen M 24, suunnittelun suorittajan M 31

ja suoritustapahtuman M 33 samanaikainen esiintyminen yrityksessd.

Toiminta-ajatuksen suunnitteluvaiheen suorittamisen organisaatio-
tasoa on mitattu sen suunnitteluun osallistuvilla yksittdisilld

suorittajaryhmilld, muuttujat M 26 - M 30.

I 3. Toiminta-ajatuksen pddtdsvaihe

(prosessin kolmas vaihe)

Toiminta—-ajatuksen pddtbsvaihe todennetaan pddtdksenteon kohteen
ilmentymiselld ja pddtdksentekijdn esiintymiselld. Itse toiminta-
ajatdksen midrityksen ilméntyminen todennetaan kysymyksen "Onko
méddrittely esitetty kirjallisessa muodossa?" vastausvaihtoehdolla

kylld. T&std on muuttuja M 25, joka on todettu kysymyksellé K 2.

Toiminta-ajatuksen mddrityksen sisdltdd on mitattu kysymdlld
"Mik&d on yrityksenne toiminnan ensisijainen l&htdkohta tai
perusta" vaihtoehdoilla:

- asiakkaiden taholta ilmenevd kysynta

- k&8ytOssdnne olevan raaka—-aineen jalostaminen

- ka3ytOssdnne olevan konekapasiteetin hyvaksikayttd
- kdytOssdnne olevan ammattitaidon ja -tiedon hyvéksi-

kayttd
- jokin muu, mik&

Jokainen yritys on saanut antaa vastaukseksi vain yhden vaihto-

ehdon. T&dstd on muuttuja M 36, jonka arvon mddrdytyminen sel-

vidd liitteestd.
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Toiminta-ajatuksen péétéksentékija todennetaan siitd pddtdksen
tekevdn organisaation henkildn tai henkildryhmidn avulla. N&itd
ovat

- yhtidkokous

- Jjohtokunta

- johtoryhmé-

- toimitusjohtaija
- jokin muu, kuka

Jokainen yritys on saanut antaa vastaukseksi vain yhden organi-

saation ryhm&n. T&std on muuttuja M 37.

Toiminta—-ajatuksen pddt&svaiheen todentamiseen vaaditaan pdadtdok-
senteon kohteen M 25 ja pddt&ksentekijédn M 37 samanaikainen

esiintyminen yrityksesséd.

Toiminta-ajatuksen pddtdsvaiheen suorittamisen organisaatiotasoa

on mitattu p&d&dtdksentekijdn avulla, muuttuja M 37.

I 4. Toiminta-ajatuksen toimeenpanovaihe

(prosessin neljds vaihe)

Suunnitteluprosessin toimeenpanovaihe todennetaan pddtSksistd

jaetun informaation eli tiedottamisen ilmentymisellsd.

Toiminta-ajatuksen pdatdksestd tiedottaminen, sen ilmentyminen,
todennetaan niiden ryhmien esiintymisen avulla, joille toiminta-

ajatuksesta on tiedotettu. N&ditd ryhmid ovat

- yvhtidkokous M 39
- toimipaikkojen johto M 40
- tydnjohto M 41
- suunnitteluelin M 42
- koko henkildkunta M 43
- yrityksen rahoittajat M 44
- hankkijat ja asiakkaat M 45

Jokainen yritys on voinut ilmoittaa vastaukseksi kaikki ne rvh-
mét, Jjollle pddtdksistd on tiedotettu. N&istd on muodostettu

summamuuttuja M 46.

Toiminta-ajatuksen toimeenpanovaihe on todennettu, kun summamuut-

tuja M 46 saa vdhintddn arvon yksi.
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Toiminta~ajatuksen tiedotustasoja on mitattu niilld ryhmilli,

joille p&ddtdksistd on tiedotettu, muuttujat M 39 - M 45.
I 5. Pdamddrien suunnitteluvaihe

Pdamddrien suunnitteluvaihe todennetaan pddmiddrien ilmentymi-
selld sekd suunnittelun suorittajien ja suunnitteluun liitty-
vien neuvonpitojen esiintymiselld. P&dmddrien ilmentyminen to-
dennetaan kysymdlld "Suunnitellessanne yrityksenne toimintaa 5
vuoden pddhdn mitkd seuraavista pddmddristd ovat olleet esill&d?"
Tamdn kysymyksen alla on mainittu eri toimintoja koskevat yksi-
tyiskohtaiset kysymykset n:ot 17 = 29 ja niiden lisiksi avoin
kysymys. Jokaisen kysymyksen kohdalla on ollut valittavana vas-

taukseksi jokin kolmesta seuraavasta mahdollisuudesta:

el ole ké&sitelty on kdsitelty on tehty kirjallinen pd&tds
1. 2 , 3

Tdssd suunnitteluvaiheessa pddmd&rien ilmentymistd on mitattu
siten, ettd kohdat "on k&dsitelty" ja "on tehty kirjallinen pdd-
t6s" on tulkittu kylld-vastaukseksi. - Tdlldin mittaus on ei/kyllda
-asteikossa. Pddmddristd ovat muuttujat M 48 - M 61 ja ndistd

muodostettu summamuuttuja M 62, joka mittaa pddmddrien ilmentymi-

sen lukumddridn suunnitteluvaiheessa.

Pdamddrien suunnittelun suorittajat todennetaan pddmddrien suun-—

nitteluun osallistuvilla henkildryhmilla:

- Jjohtokunta M 64
- johtoryhméd M 65
- toimipaikkojen johtajat M 66
- suunnitteluelin M 67
- jokin muu ryhmd M 68

Jokainen yritys on voinut ilmoittaa vastaukseksi kaikki suunnit-
teluun osallistuvat organisaation ryhmdt. N&distd on muodostettu

summamuuttuja M 69.

Pddmddrien suunnitteluun liittyv&dt neuvonpidot todennetaan viral-
listen pddmddrid koskevien neuvonpitojen lukumd&dr&dlld asteikolla

0-4. T&std on muuttuja M 71.
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Pdamddrien suunnitteluvaiheen todentamiseen wvaaditaan itse
suunnittelun kohteen M 62, suunnittelun suorittajan M 69 ja

suoritustapahtuman M 71 samanaikainen esiintyminen yrityksessd.

Pddmddrien suunnitteluvaiheen suorittamisen organisaatiotasoa
on mitattu niiden suunnitteluun osallistuvilla yksittdisillad

suorittajaryhmilld, muuttujat M 64 - M 68.
I 6. Pdamddrien padtdsvaihe

Pddmddrien pddtbsvaihe todennetaan pddtdksenteon kohteen ilmen-
tymiselld ja pddtOksentekijdn esiintymiselld. Itse pddmddrien
mddrityksen ilmentyminen todennetaan kolmannen vastausvaihtoeh-
don "On tehty kirjallinen pddtds" avulla. Ndistd kirjallisista

pddmddristd on muodostettu summamuuttuja M 73, joka mittaa pdd-

mddrien ilmentymisen lukumddrdn pddtdsvaiheessa. Ndiden kirjal-
listen pdamddrien mddritysten sisdltd kertoo pdamddrien asette-

lun painopisteet.

Pddmddrien pddtbksentekijd todennetaan niistd pddtdksid tekevidn
henkildn tai henkildryhmédn avulla. N&itd ovat:

- yhtidkokous

- johtokunta

~ johtoryhmi

- toimitusjohtaja
- jokin muu, kuka

Jokainen yritys on saanut antaa vastaukseksi vain yhden ryhmdn.

Tdstd on muuttuja M 83.

bPadmddrien pddtdsvaiheen todentamiseen vaaditaan pddtdksenteon
kohteen M 73 ja pddtOksentekijdn M 83 samanaikainen esiintyminen

yrityksessd.

Pédmddrien pddtOsvaiheen suorittamisen organisaatiotasoca on mi-

tattu padidtdksentekijdn avulla, muuttuja M 83.
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I 7. Pddamddrien toimeenpanovaihe

Toimeenpanovaihe todennetaan pddtdksistd jaetun informaation

eli tiedottamisen ilmentymiselld.

Pddmddrien pddtdksistd tiedottaminen, sen ilmentyminen, todenne-
taan niiden ryhmien esiintymisen avulla, joille piimidristd on

tiedotettu. Ryhmdt ovat

- yvhtidkokous M 85
- toimipaikkojen Jjohto M 86
- ty&njohto M 87
- suunnitteluelin M 88
- koko henkildkunta M 89
- yrityksen rahoittajat M 90
- hankkijat ja asiakkaat M 91

Jokainen yritys on voinut ilmoittaa vastaukseksi kaikki ne ryh-
mdt, joille pddmddristd on tiedotettu. N&istd on muodostettu

summamuuttuja M 92.

Pddmddrien toimeenpanovaihe on todennettu, kun summamuuttuja M 92

saa vdhintddn arvon yksi.

Pddmiddrien tiedotustasoja on mitattu niilld ryhmilld, joille pd&-

tdksistd on tiedotettu, muuttujat M 85 - M 91.
I 8. Strategioiden suunnittelun identifiointivaihe
Strategioiden identifiointivaihe todennetaan vastaavalla tavalla

kuin toiminta-ajatuksen ja pddmddrien yhteydessd tehtiin infor-

maation hankinnan ilmentymiselld.

Sidosryhmid koskevan informaation hankinnan ilmentyminen todenne-

taan silld, esiintyyk® eri sidosryhmien vaateiden selvitys stra-.
tegioiden suunnittelussa. XKysymyksid on kuudesta mainitusta si-

dosryhmdstd ja niistd on yhteensd rakennettu summamuuttuja M 100.

Yrityksen ympdrist6d koskevan informaation hankinnan ilmentyminen

todennetaan silld, esiintyykd seuraavien tekijdiden selvitys stra-
tegioiden suunnittelussa: teknologian kehitys, ulkomaankaupan ke-
hitys, toimialueen vdestdn kehitys ja lainsddddnndn kehitys. Ndis-

td on rakennettu summamuuttuja M 106.
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Yritystd koskevan informaation hankinnan ilmentyminen todenne-
taan silld, esiintyykd seuraavien kohteiden selvitys strategioi-
den suunnittelussa: yrityksen tuotteet, organisaatiorakenteen
tila, konekapasiteetti, henkilSkunnan saanti ja raaka—-aineiden

saanti. Ndistd on rakennettu summamuuttuja M 113.

Sidosryhmid, yrityksen ympdrist®d ja yritystd koskevan infor-
maation hankinnan ilmentymisestd strategioiden suunnittelussa

on lisdksi muodostettu ndiden yhteinen summamuuttuja M 115,

joka mittaa koko informaation hankinnan mddr3d asteikolla 0-15.

Identifiointi?aihe todennetaan silld, onko informaatiota hankit-
tu sidosryhmistd, ympdristdstd ja yrityksen sisdltd. Informaa-
tion hankinnan ilmentyminen on todennettu, kun summamuuttujat

M 100, M 106 ja M 113 saavat v&hint&d&n arvon yksi, jolloin summa-

muuttuja M 115 saa vastaavasti arvon kolme.
I 9. Strategioiden suunnitteluvaihe

Strategioiden suunnitteluvaihe todennetaan strategioiden ilmenty-
miselld sekd suunnittelun suorittajien ja suunnitteluun liitty-
vien neuvonpitojen esiintymiselld. Strategioiden ilmentyminen
todennetaan vastaavalla tavalla kuin pddmd&rienkin ilmentyminen
todennettiin. Yrityksen strategioita koskevat kysymykset on teh-
ty suljetussa muodossa ja ne on formuloitu vastaavasti kuin p&a-
mddrienkin yhteydessd tehtiin, jotta vastauksia kyetddn vertaa-
maan keskenddn. Kysymykset on esitetty esimerkiksi seuraavasti:
"Onko yrityksessdnne pohdittu tuotteiden lukum&d&rdd 5 vuoden ku-
luttua?" ja vastausvaihtoehdot ovat
"ei ole pohdittu" tai "on pohdittu".

1 2

Tdtd kysymystd on tdydennetty kysymdlld "Onko suunnitelma kir-

jallisessa muodossa?". Vastausvaihtoehdot olivat kylld tai ei.

Strategioiden ilmentymistd on suunnitteluvaiheessa mitattu siten,
ettd kohdat "on pohdittu" ja "on kirjallisessa muodossa" on tul-
kittu kylld-vastaukseksi. Strategioista ovat muuttujat M 117 -

M 124 ja ndistd muodostettu summamuuttuja M 125, joka mittaa

strategioiden ilmentymisen lukumddrén.
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Strategioiden suunnittelun suorittajat todennetaan strategioi-

den suunnitteluun osallistuvilla henkil&ryhmilld:

- johtokunta M 127
- johtoryhmd M 128
- toimipaikkojen johtajat M 129
- suunnitteluelin M 130
- jokin muu ryhmi M 131

Jokainen yritys on voinut ilmoittaa vastaukseksi kaikki suun-
nitteluunh osallistuvat organisaation ryhmdt. ©N&istd on muodos-

tettu summamuuttuja M 132.

Strategioiden suunnitteluun liittyvdt neuvonpidot todennetaan
virallisten strategioita koskevien neuvonpitojen lukumddrdlld

asteikolla 0-4. T&std on muuttuja M 134.

Strategioiden suunnitteluvaiheen todentamiseen vaaditaan itse
suunnittelun kohteen M 125, suunnittelun suorittajan M 132 ja

suoritustapahtuman M 134 samanaikainen esiintyminen yrityksessd.

Strategioiden suunnitteluvaiheen suorittamisen organisaatiotasoa
on mitattu niiden suunnitteluun osallistuvilla yksittdisilld

suorittajaryhmilld, muuttujat M 127 - M 131.
I 10. Strategioiden p&ddtdsvaihe

Strategioiden pddtbsvaihe todennetaan pd#dtOksenteon kohteen il-
mentymiselld ja pddtdksentekijdn esiintymiselld. Strategioiden
mddrityksen ilmentyminen todennetaan kolmannen vastausvaihtoehdon
"Suunnitelma on kirjallisessa muodossa" avulla. Ndistd kirjalli-

sista strategiasuunnitelmista on konstruoitu summamuuttuja M 136,

joka mittaa strategioiden ilmentymisen lukumddridn pddtdksenteon
jdlkeen. Kirjallisessa muodossa ‘olevien strategiapddtdsten si-

sdltd kertoo strategioiden asettelun painopisteet.

Strategioiden pddtdksentekijd todennetaan niistd pddtdksid teke-
van organisaation henkildn tai henkilOryhmdn avulla:

- yhtidkokous

- johtokunta

~ johtoryhmd

- toimitusjohtaja
- jokin muu, kuka
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Jokainen yritys on saanut antaa vastaukseksi vain yhden ryhmén.

Tatd koskeva muuttuja on M 138.

Strategioiden pddtdsvaiheen todentamiseen vaaditaan pd&dtdksenteon
kohteen M 136 ja pddtdksentekijdn M 138 samanaikainen esiintyminen

yrityksessd.

Strategioiden pddtdsvaiheen suorittamisen organisaatiotasoa on

mitattu pddtdksentekijdn avulla, muuttuja M 138.
I 11. Strategioiden toimeenpanovaihe

Toimeenpanovaihe todennetaan pddtdksistd tiedottamisen ilmenty-
miselld, kuten edelldkin. Strategioiden p&dtdksistd tiedottami-
nen, sen ilmentyminen, todennetaan niiden ryhmien esiintymisen
avulla, joille strategioista on tiedotettu. Vastattavaksi esi-
tetyt vaihtoehtoiset ryhmdt, joita on merkitty muuttujilla

M 140 - M 146, ovat samat kuin pdamddrienkin yhteydessd. Jokainen
yritys on voinut ilmoittaa vastaukseksi kaikki ne ryhmdt, joille
strategioista on tiedotettu. Ndistd on muodostettu summamuut-

tuja M 147.

Strategioiden toimeenpanovaihe on todennettu, kun summamuuttuja

M 147 saa vdhintdan arvon yksi.

Strategioiden tiedotustasoja on mitattu niilld ryhmilld, joille

pddtdksistd on tiedotettu, muuttujat M 140 - M 146.
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ITI Tavoitesuunnittelusysteemi

II 1. Tavoitesuunnittelusysteemin, 2-3 vuoden tavoitteiden

suunnitteluprosessin identifiointivaihe

Tavoitesuunnittelusysteemin osalta identifiointivaihe todenne-
taan vastaavalla tavalla kuin strategiasuunnittelusysteemin yh-

teydessd tehtiin informaation hankinnan ilmentymiselld.

Sidosryhmid koskevan informaation hankinnan ilmentyminen toden-

netaan silléd, esiintyyk® eri sidosryhmien vaateiden selvitys
2-3 vuoden tavoitteiden suunnittelussa. Kysymyksid on tehty
kuudesta sidosryhmdstd: rahoittajat, yrityksen johto, muu hen-
kildkunta, hankkijat, asiakkaat ja julkinen valta. N&distd on

yhteensd muodostettu summamuuttuja M 207. Sidosryhmdkohtainen

kysymys on tehty muodossa 0 = ei ole selvitetty tai kylléa-
vaihtoehdot 1-5 skaalassa. Mittauksen tulkinta on kuitenkin
tehty ei/kylld -asteikcssa. Kysymys on esitetty talousjohtajan

tai vastaavan henkildn wvastattavaksi.

Yrityksen ympdristdd koskevan informaation hankinnan ilmentymi-

nen todennetaan silld, esiintyykd seuraavien tekij&iden selvitys
2-3 vuoden tavoitteiden suunnittelussa: tekniikan saavutukset,
vientimarkkinoinnin kehitys, ty®&voimatilanne, lains&3d4nnén ke-
hitYs. Ndistd neljdstd kohteesta on muodostettu summamuuttuja

M 213.

Yritystd koskevan informaation hankinnan ilmentyminen todennetaan
silld, esiintyykd seuraavien kohteiden selvitys 2-3 vuoden ta-
voitteiden suunnittelussa:rtuotteet, organisaatiorakenteen tila,
konekapasiteetti, henkilBkunnan saanti, raaka-aineiden saanti.

N&istd on yhteensd rakennettu summamuuttuja M 220.

Sidosryhmid, yrityksen ympdristdd ja yritystd koskevan informaa-

tion hankinnan ilmentymisestd 2-3 vuoden tavoitteiden suunnitte-

lun yhteydessd on lis&ksi muodostettu yhteinen summamuuttuja
M 222, joka mittaa koko informaation hankinnan mddrdd asteikolla

0_151
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Identifiointivaihe todennetaan sillid, onko informaatiota han-

kittu sidosryhmistd, ympdristdstd Jja yrityksen sisdltd. Infor-
maation hankinnan ilmentyminen on todennettu, kun summamuuttu-
jat M 207, M 213 ja M 220 saavat arvon yksi, jolloin summamuut-

tuja M 222 saa vastaavasti arvon kolme.
IT 2. 2-3 vuoden tavoitteiden suunnitteluvaihe

2-3 vuoden tavoitteiden suunnitteluvaihe todennetaan ndiden ta-
voitteiden ilmentymiselld sekd suunnittelun suorittajien ja suun-
nitteluun liittyvieﬁ neuvonpitojen esiintymiseilé. 2-3 vuoden
tavoitteiden ilmentyminen todennetaan kysym&lld "Suunnitellessan-
ne yrityksenne toimintaa 2-3 vuoden pddhdn, mitkd seuraavista
tavoitteista ovat olleet esilli?". TH#min kysymyksen alla on mai-
nittu eri toimintoja koskevat yksityiskohtaiset kysymykset no:t
115 - 128 ja ndiden lisdksi avoin kysymys muista mahdollisista
tavoitteista. Jokaisen kysymyksen kohdalla on ollut valittavana

vastaukseksi jokin kolmesta seuraavasta mahdollisuudesta:

ei ole kdsitelty on kdsitelty on tehty kirjallinen p&&t0Os
1 2 3

Tavoitteiden ilmentymistd on t&dssd suunnitteluvaiheessa mitattu
siten, ettd kohdat "on kdsitelty" ja "on tehty kirjallinen p&&-

tés" on tulkittu kylld-vastaukseksi. Ndistd tavoitteista ovat

muuttujat M 224 - M 238 Jja ndistd muodostettu summamuuttuja M 239,
joka mittaa tavoitteiden ilmentymisen lukumddrdn suunnitteluvai-

heessa.

Tavoitteiden suunnittelun suorittajat todennetaan ndiden 2-3 vuo-

den tavoitteiden suunnitteluun osallistuvilla henkilSryhmillé&:

- johtoryhmi M 241
- toimipaikkojen Johtajat M 242
- tydnjohtajat M 243
- suunnitteluelin ' M 244

- jokin muu ryhmd M 245
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Jokainen yritys on voinut ilmoittaa vastaukseksi kaikki suun-
nitteluun osallistuvat organisaation ryhmdt. N&distd on konst-

ruoitu summamuuttuja M 246.

2-3 vuoden tavoitteiden suunnitteluun liittyv&t neuvonpidot to-
dennetaan virallisten tavoitteiden suunnittelua koskevien neu-

vonpitojen lukumiirdlli asteikolla 0-4. THstd on muuttuja M 248.

Tavoitteiden suunnitteluvaiheen todentamiseen vaaditaan itse
suunnittelun kohteen M 239, suunnittelun suorittajan M 246 ja

suoritustapahtuman M 248 samanaikainen esiintyminen yrityksessé.

Tavoitteiden suunnitteluvaiheen suorittamisen organisaatiotasoa
on mitattu niiden suunnitteluun osallistuvilla yksittdisilld

suorittajaryhmillé, muuttujat M 241 -M 245.
II 3. 2-3 vuoden tavoitteiden piitdsvaihe

2-3 vuoden tavoitteiden pddtdsvaihe todennetaan pddtdksenteon
kohteen ilmentymiselld ja pddtdksentekijdn esiintymiselld.
Tavoitteiden md8&rityksen ilmentyminen todennetaan kolmannen vas-
tausvaihtoehdon "On tehty kirjallinen pd&t&s" avulla. N&istéd
kirjallisista 2-3 vuoden tavoitteista on rakennettu summamuut-
tuja M 250, joka mittaa tavoitteiden ilmentymisen lukumd&ran
pddtbsvaiheessa. Ndiden kirjallisten tavoitteiden md&dritysten

sisdltd kertoo tavoiteasettelun painopisteet.

Tavoitteiden. pddt8ksentekijd todennetaan niistd pad&dtdksid teke-
vdn henkildn tai henkil&ryhm&n avulla. Ryhmdt ovat

- johtokunta

- Jjohtoryhmd

- toimitusjohtaja

- tulosvastuualueen johtaja
- Jjokin muu, kuka

Jokainen yritys on saanut antaa vastaukseksi vain yhden ryhmén.

Tastd on‘muuttuja M 260.

Tavoitteiden p&ddtOsvaiheen todentamiseen vaaditaan p&d&tdksenteon
kohteen M 250 ja piitSksentekijidn M 260 samanaikainen esiintymi-

nen yrityksessd.
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Tavoitteiden pddtdsvaiheen suorittamisen organisaatiotasoca on

mitattu pddtSksentekijédn avulla, muuttuja M 260.
II 4. 2-3 vuoden tavoitteiden toimeenpanovaihe

Toimeenpanovaihe todennetaan pddtodksistd tiedottamisen ilmenty-
miselld, kuten edelldkin. Tavoitteiden pddtdksistd tiedottami-
nen, sen ilmentyminen, todennetaan niiden ryhmien esiintymisen
avulla, joille tavoitteesta on tiedotettu. Vastattaviksi esi-
tetyt vaihtoehtoiset ryhmdt, joita on merkitty muuttujilla

M 262 - M 268, ovat samat kuin strategiasuunnittelunkin yhtey-
dessd. Jokainen yritys on voinut ilmoittaa vastaukseksi kaikki
ne ryhmdt, Jjoille tavoitteista on tiedotettu. N&istd on muodos-

tettu summamuuttuja M 269.

2-3 vuoden tavoitteiden toimeenpanovaihe on todennettu, kun

summamuuttuja M 269 saa vdhintddn arvon yksi.

Ndiden tavoitteiden tiedotustasoja on mitattu niilld ryhmilli,
joille p&d&dtdksistd on tiedotettu, muuttujat M 262 - M 268.

II 5. 2-3 vuoden toimintasuunnitelmien identifiointivaihe
Toimintasuunnitelmien identifiointivaihe todennetaan vastaavalla
tavalla informaation hankinnan ilmentymiselld kuin tavoitteiden

vhteydessd tehtiin.

Sidosryhmid koskevan informaation hankinnan ilmentyminen toden-

netaan silld, esiintyykd sidosryhmien vaateiden selvitys 2-3 vuo-
den toimintasuunnitelmien laadinnassa. Mainitusta kuudesta si-

dosryhmdstd on muodostettu summamuuttuja M 277.

Yrityksen ympdristdd8 koskevan informaation hankinnan ilmentyminen

todennetaan silld, esiintyykd samojen tekijdiden selvitys kuin
tavoitteidenkin yhteydessd. Ndistd neljdstd kohteesta on muodos-

tettu summamuuttuja M 283.
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Yritystd koskevan informaation hankinnan ilmentyminen todenne-
taan silld, esiintyykd tavoitteiden yhteydessd mainitun viiden

kohderyhmédn selvitys. N&istd on yhteensd muodostettu summamuut-

tuja M 290.

Sidosryhmid, yrityksen ympdristdd ja yritystd koskevan informaa-
tion hankinnan ilmentymisestd 2-3 vuoden toimintasuunnitelmien
laadinnan yhteydessd on lisdksi muodostettu yhteineh summamuut-
tuja M 292, joka mittaa koko informaation hankinnan mddrdd
asteikolla 0-15.

Identifiointivaihe todennetaan sillid, onko informaatiota hankit-
tu sidosryhmistd, ympidristdstd ja yrityksen sisdltd. Informaa-
tion hankinnan ilmentyminen on todennettu, kun summamuuttujat

M 277, M 283 ja M 290 saavat arvon yksi, jolloin summamuuttuja

M 292 saa vastaavasti arvon kolme.
II 6. 2-3 vuoden toimintasuunnitelmien suunnitteluvaihe

2-3 vuoden toimintasuunnitelmien suunnitteluvaihe todennetaan

ndiden suunnitelmien ilmentymiselld sekd suunnittelun suoritta-
jien ja suunnitteluun liittyvien neuvbnpitojen esiintymisells.

2-3 vuoden toimintasuunnitelmien ilmentyminen todennetaan kysy-
malla "Onko karkeita 2-3 vuoden suunnitelmia laadittaessa kdsi-
telty seuraavia seikkoja?" ja tdmdn alla on ryhmitelty kysymyk-
set no:t 163 - 175, markkinointia, investointeja, hankintatoi-
mintoja ja henkil&stdd koskeviin suunnitelmiin. Jokaisen kysy-

myksen kohdalla vastausvaihtoehdot ovat olleet seuraavat:

el ole pohdittu on pohdittu on tehty kirjallinen p&&tds
1 2 3 '

Toimintasuunnitelmien ilmentymistd on tdss& suunnitteluvaiheessa
mitattu siten, ettd kohdat "on pohdittu" ja "on tehty kirjalli-
nen pdatds" on tulkittu kylld-vastaukseksi. N&distd toiminta-
suunnitelmista ovat muuttujat M 295 - M 307 ja niistd muodostet-

tu summamuuttuja M 308, joka mittaa toimintasuunnitelmien ilmen-

tymisen lukumddridn suunnitteluvaiheessa.
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Toimintasuunnitelmien laadinnan suorittajat todennetaan ndiden

2-3 vuoden suunnitelmien tekoon osallistuvilla henkil&ryhmilla:

- johtoryhmd M 310
- toimipaikkojen johtajat M 311
- tydnjohtajat M 312
- suunnitteluelin M 313
- jokin muu ryhmi M 314

Jokainen yritys on voinut ilmoittaa vastaukseksi kaikki suunnit-
teluun osallistuvat ryhmdt. N&istd on muodostettu summamuuttuja

M 315.

Ndiden 2-3 vuoden toimintasuunnitelmien laadintaan liittyv&dt neu-
vonpidot todennetaan virallisten toimintasuunnitelmien laadintaa
koskevien neuvonpitojen lukumddrdlld asteikolla 0-4. T&std on

muuttuja M 317.

Toimintasuunnitelmien suunnitteluvaiheen todentamiseen vaaditaan
itse suunnittelun kohteen M 308, suunnittelun suorittajan M 315
ja suoritustapahtuman M 317 samanaikainen esiintyminen yrityk-

sessd.

Toimintasuunnitelmien suunnitteluvaiheen suorittamisen organisaa-
tiotasoa on mitattu niiden suunnitteluun osallistuvilla yksittdi-

silld suorittajaryhmilld, muuttujat M 310 - M 314.
IT 7. 2-3 vuoden toimintasuunnitelmien pddtdsvaihe

2-3 vuoden toimintasuﬁnnitelmien padtdsvaihe todennetaan padatok-
senteon kohteen ilmentymiselld ja pddtdksentekijdn esiintymiselld.
Toimintasuunnitelmien mddrityksen ilmentyminen todennetaan kol-
mannen vastausvaihtoehdon "On tehty kirjallinen p&&tds" avulla.
Ndistd kirjallisessa muodossa olevista toimintasuunnitelmista on

muodostettu summamuuttuja M 321, joka mittaa toimintasuunnitel-

mien ilmentymisen lukumddrdn pddtdsvaiheessa. Vahvistettujen

toimintasuunnitelmien sisdltd kertoo ohjelmien painopisteet.

Toimintasuunnitelmien p&ddtoksentekij& todennetaan niistd pddtdk-

sid tekevdn henkildn tai henkil8ryhmé&n avulla. Ryhmdt ovat
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- johtokunta

- johtoryhmd

- toimitusjohtaja

- tulosvastuualueen johtaja
- jokin muu, kuka

Jokainen yritys on saanut antaa vastaukseksi vain yhden ryhmén.

Tdstd on muuttuja M 331.

Toimintasuunnitelmien pddtdsvaiheen todentamiseen vaaditaan pda-
toksenteon kohteen M 321 ja p&ddtdksentekijdn M 331 samanaikainen

esiintyminen yrityksessd.

Toimintasuunnitelmien p&&tdsvaiheen suorittamisen organisaatio-

tasoa on mitattu pddtdksentekijdn avulla, muuttuja M 331.
II 8. 2-3 vuoden toimintasuunnitelmien toimeenpanovaihe

Toimeenpanovaihe todennetaan pddtdksistd tiedottamisen ilmenty-
miselld, kuten edell&kin. Toimintasuunnitelmien padtb&ksistd
tiedottaminen, sen ilmentyminen, todennetaan niiden ryhmien
esiintymisen avulla, Jjoille toimintasuunnitelmista on tiedotettu.
Kysytyt ryhmdt ovat samat kuin edelld on mainittu. Vaihtoehdois-
ta ovat seuraavat muuttujat M 333 - M 339. Jokainen yritys on
voinut ilmoittaa vastaukseksi kaikki ne ryhmdt, jbille suunni-
telmista on tiedotettu. Ndistd on muodostettu summamuuttuja

M- 340.

2-3 vuoden toimintasuunnitelmien toimeenpanovaihe on todennettu,

kun ‘summamuuttuja M 340 saa vdhintd&n arvon yksi.

Ndiden toimintasuunnitelmien tiedotustasoja on mitattu niilléd
ryhmilld, joille pd&atdksistd on tiedotettu, muuttujat M 333 -
M 339.
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ITI Budjettisuunnittelusysteemi

Budjettisuunnittelusysteemin osalta todentaminen koskee md&dri-
tettyjen budjettitavoitteiden ilmentymistd. Kysymys on esitet-
ty muodossa "Asetetaanko seuraaville toiminnoille selvdsti il-

maistuja tavoitteita vuosibudjetoinnin/vuosisuunnittelun yhtey-

dessd?". Tadmdn kysymyksen alla on puolestaan esitetty seuraa-

vat toiminnot, joiden kohdalla vastausmahdollisuudet ovat olleet

kylld tai ei:
Muuttujat

- myynti M 401

- Osto M 402

- valmistus M 403

- henkil8kunta M 404

: - rahoitus M 405

é - investoinnit M 406

5 ~ mainos M 407

h% - varasto M 408
| - tutkimus—- ja tuotekehittely M 409
- yleiskustannukset M 410

; - tulos M 411
| - omailsuustase M 412

Niistd budjettitavoitteista on muodostettu summamuuttuja M 413,

joka mittaa niiden ilmentymisen lukumddrén.

i Budjettisuunnittelun todentamiseen vaaditaan se, ettd summa-

muuttuja M 413 saa vdhint#didn arvon yksi.

Eri toimintoja koskevien budjettitavoitteiden ilmentyminen
puolestaan mitataan yksittdisten muuttujien M 401 - M 412

avulla.
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Validiteetti ja reliabiliteetti

Mittaustulosten kdyttdkelpoisuuteen vaikuttaa mittausten vali-
diteetti eli pédtevyys ja reliabiliteetti eli luotettavuus.l)
Ndiden kysymysten tarkastelu on tehtd@vd aina tutkimuksen tarkoi-
tusta vasten. Validiteetilla tarkoitetaan ensi sijassa teoreet-
tisen kdsitteen ja sitd mittaavan operationaalisen mittarin va-

listd vastaavuutta. Td116in mittauksen validiteetti ilmaisee

mittauksen kyvyn antaa tietoja siitd, mitd on tarkoitus mitata.
Mittauksen validiteetin analysoinnissa on pddteltdvid, onko teo-
reettisen kdsitteen operationaalinen mittari juuri teorian kan-

2)

nalta relevantti ja jdrkevd. Operationaalisen mittarin muo-
dostaminen l&dhtee teoreettisesta kdsitteestd ja sen konstruk-

tioon vaikuttaa teoreettisen kidsitteen ja reaalimaailmasta mi-
tattavissa olevan tapahtuman vdlinen etdisyys. Mitd etddmmdlla
nidmd ovat toisistaan sitd useampiportaisia operationalisointeja

tarvitaan vdlittémdn mittauksen saavuttamiseksi.

vdlittOmdn mittauksen tavoittelu saattaa vd@hentdd mittauksen
validiteettia, jos operationalisointi etddnnyttdd mittauksen

pois alkuperdisestd tarkoituksesta eli mitattavasta k&dsitteestéi.
Toisaalta mahdollisimman v&lit®n mittaus parantaa tulosten relia-

biliteettia eli luotettavuutta. Reliabiliteetilla tarkoitetaan

mittarin luotettavuutta antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia eri

3)

mittaustilanteissa. Reliabiliteetti ilmaisee ndin mittarin
empiirisen suorituskyvyn. Tdssd on huomattava se, ettd relia-
biliteetin vdhentyminen alentaa myds validiteettia, koska sattu-

manvaraiset tulokset eivdt voi olla valideja.

K8silld olevassa tutkimuksessa on pyritty pitdm&&dn mittausten
validiteetti ja reliabiliteetti mahdollisimman korkeana ottamal-
la huomioon vidlilliseen mittaukseen virheitd aiheuttavia teki-

j6itd empiirisen aineiston hankintaa suunniteltaessa. Tutkimuksen

1) Eskola 197la, s. 52-70; Kettunen 1974, s. 51-52.
2) Valkonen 1971, s. 68; Accounting Review 1971, s. 20-22.
3) Eskola 197la, s. 55
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teoreettinen kdsitteistd antaa empiiriselle ty&lle melko sel-
vdn ja mitattavan l1dhtdkohdan, koska teorian luomisessa on
useissa yhteyksissd kdytetty yleisessd liiketaloustieteélli—
sessd ja liikkeenjohdollisessa keskustelupiirissd kdytettyja
kdsitteitd. Osaksi nditd kdsitteitd, esim. pddmddridt ja stra-
tegiat, on kdytetty sellaisenaan empiirisesti tutkittavina muut-
tujina. N&issd ihanteellisissa tapauksissa'késitteellinen va-
liditeetti on itsestddn selvid, koska mitataan sitd, mitd on
teorian kannalta ollut tarkoituskin.l) Mydskddn ei ole aiheel-
lista asettaa kyseenalaiseksi ndiden ns. faktakysymysten ymmdr-
rettdvyyttd haastattelutilanteessa, koska vastaajana on ollut
yrityksen "pddsuunnittelija" eli toimitusjohtaja strategiasuun-
nittelun osalta ja talousjohtaja tai vastaava henkild lyhyemm&n

tdhtdyksen suunnittelun osalta.

Kysymysten ja vastausvaihtoehtojen yksityiskohtaiseen asettami-
seen on kiinnitetty erityistd huomiota. Kysymyslomake on kaynyt
13pi toistakymmentd asteittain t#smennettyd versiota ennen lopul-
lista haastattelussa kdytettyd muotoa, joka on tutkimuksen liit-
teend. Eri versioita on korjattu sekd asiantuntijoiden ettd to-
dellisten koehaastattelujen antamien viitteiden pohjalta. NHin
saavutettu tutkijan ja kdytdnnbn yritysjohdon vdlinen yhteisymmir-
rys kédsitteistd ja kysymyksistd takaa osaltaan tutkimuksen vali-

diteetin hyvadn tason.

Tulosten riittdvén reliabiliteetin turvaamiseksi kysymykset on
tehty pddasiassa suljetussa ennalta harkitussa muodossa. Kysy-
myksistd on usein esitetty "ei"-vaihtoehdosta lihtien eriastei-
sia vastausmahdollisuuksia "on suunniteltu” sekd "on tehty kir-
jallisessa muodossa oleva pddtds" tietyn asian mahdollisimman
realistisen tilanteen esille saamiseksi ja kaunistelutarpeen
vdhentdmiseksi. N&issd kysymyksissd tiedustellaan asian nyky-
tilaa eikd esimerkiksi tapahtunutta kehitystd tai mielipiteitd
siitd, miten tulisi suunnitella. Lisdksi kysymykset on tehty
niin, ettd kautta hierarkian toisilla kysymyksilld voidaan tar-
kistaa toisiin annettuja vastauksia. Saatujen vastausten loogi-
suutta tarkastellaan seuraavassa kappaleeséa. Tamd menettely

on myOs osaltaan takaamassa validiteettia.

1) Katso Valkonen 1971, s. 68.
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Tiedonhankinnan kaikinpuoliseksi onnistumiseksi tutkimuksen
tieteellinen johto (laskentatoimen laitoksen johto) l&hetti
jokaisen yrityksen toimitusjohtajalle kirjeen, jossaVSelostet—
tiin tutkimuksen tieteellinen-ja mahdollinen kdytédntdd palvele-
va tarkoitus sekd esitettiin pyyntd suostua haastatteluun. Var-
sinaisina haastattelijoina toimivat laskentatoimen laitoksen
'assistentit ja Suomen Gallupin haastattelijat. Kaikille ndille
henkil®ille annettiin koulutus ja kirjalliset ohjeet kysymysten
vastausvaihtoehtojen oikeaksi tulkitsemiseksi. T&l1l& lisdinfor-
maatiolla haluttiin varmistaa tulosten riittdvd ja hyvd relia-

biliteetti.

Tdltd yleiseltd validiteetin ja reliabiliteetin valvomisen poh-
jalta voidaan lisdksi todeta joitakin tidydentdvii nikdkohtia
edelld olevan systeemin ja prosessin eri osien mittauksesta.

Strategiasuunnitteluprosessin identifiointivaihe todennetaan

identifioinnin vaatiman ja edellyttdmé&n informaation hankinnan

ilmentymiselld strategiakohteiden identifioinnissa eli diagnoo-

sin tekemisessd kysymyksessd olevasta strategisesta ongelmasta.
Informaation hankintaa mitataan kolmeﬁa jo teoreettisella puolel-
la esitettynd ulottuvuutena: yrityksen sidosryhmét, ymparistd ja
itse yritys. Edelleen informaation hankinnan ilmentyminen on mi-
tattu aina siten, ettd se on liitetty strategiakohteen yhteyteen.
N&in mittauksessa ollaan selvdsti kiinni teoreettisessa kdsitteis-

tO0ssd Jja operationalisointi on siten validiteetiltaan hyvi.

Itse mittari on puettu kvantitatiiviseen muotoon siten, ettd vas-
taajalla on ollut jokaisesta kohteesta vaihtoehdot 0 = ei ole sel-
vitetty tai viisi kylld-vaihtoehtoa skaalassa 1-5, jossa merkitys
saa lisdantyvé@n painon. T&td merkityspainotusta ei ole rakennet-
tu mittariin, vaan mittauksessa on pitdydytty selkeéséé ei/kylli-
asteikossa. Kylld-vaihtoehtojen lisd&ntyvéd merkityspainotus 1-5
on epdilemdttd antanut vastaajallé; toimitusjohtajalle, mahdolli-
suudén rehellisen ja todenmukaisen vastauksen antamiseen informaa-
tion hankinnasta. N&din on tdysi syy olettaa mittauksen reliabi-
liteetin olevan riittdvd ja hyvd. Yrityskohtaisten mittaustulos-
ten tulkinnassa informaation hankinnan ilmentyminen on todennettu,

kun tietoa on hankittu vihint#inkin yvhdestd kohteesta Jjokaiselta




152

kolmelta alueelta: sidosryhmdt, ympdristd ja yritys. T&td
todentamista voidaan pit#d4 riittdvin validina. Tutkimustulos-—
ten mukaan informaatiota oli kuitenkin hankittu huomattavasti
runsaammin, mikd implikoi strategisen ongelman oikeaa identifi-

oinnin mahdollisuutta.

Prosessin suunnitteluvaihe todennetaan melko valittbmdsti suun-

nittelun kohteen ja suunnittelun suorittajan sekd suoritustapah-
tuman ilmentymiselld. Kisite ja sitd mittaava kysymys ovat 1l&-
helld toisiaan ja kysymysten ymmdrrettdvyys varmistettiin koe-
haastatteluissa, mik&d on omiaan lisddmidn validiteettia. Mit-
tauksen reliabiliteettia voidaan pitdd vastaavasti hyvédnd suun-
nittelun kohteen ja suunnittelun suorittajan osalta, koska nii-
den todettiin koskevan asian nykytilaa eri asteisina vaihtoehtoi-
i na eikd voida olettaa vastaajalla olevan kaunistelun tarvetta.
Tutkimuksen kannalta ovat eri kohteet, esim. markkinointi tai
henkil6std, samanarvoisia. Edelleen kohteet ovat niin strategi-

sia, ettd voidaan olettaa toimitusjohtajan muistavan ne. Suori-

tustapahtuman eli neuvonpitojen osalta reliabiliteetti jd& hei-
kommaksi, koska kysytddn virallisten tapahtumien lukumddr&d vuo-
den aikana asteikolla 0-4. T&llaisten lukum&d&rdd koskevien asi-
oiden muistaminen ei ole itsestddn selvdd, ellei niitd tarkiste-
ta esimerkiksi suunnitteluasiakirjoista ja asetetuista tyOsken-—
telyaikatauluista. Riittdvd reliabiliteetti on epdilemdttid saa-—
vutettu tdltdkin osin, koska vastauksen on antanut virallisiin

neuvotteluihin osallistuva henkild.

Prosessin pdidtdksentekovaihe todennetaan pddtdksenteon kohteen

ja pddtdksentekijdn avulla. N&din mittaus on suoritettu samoin
kuin edellisessd suunnitteluvaiheessakin. P&&dt8ksenteon kohteen
osalta on otettu konkretisoinnissa askel pidemm&lle, kun on sel-
vitetty my&s péétésten sisdltd. T&hdn on vaadittu kirjallisten
pddtdsten olemassaolo. Mittauksen validiteettiin ja reliabili-
teettiin pdtevdt samat kommentit kuin suunnitteluvaiheen yhtey-

dessd esitettiin.

Suunnitelmien toimeenpainovaihe todennetaan pd&dtdksistd jaetun

informaation eli tiedottamisen ilmentymiselld. Tiedottamisesta

vastaajalla on ollut mahdollisuus ilmoittaa kaikki kysytyt
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ryhmdt, joille pddtdksistd on tiedotettu. Validiteetista on
todettava sen vdhdisyys siind mielessd, ettd tiedottaminen
tdyttdd kylld toimeenpanovaiheen osalta sen ensimmdisen osavai-
heen eli toimeenpanon aloituksen. Voidaan sanoa toimeenpanon
osalta tdyttyvdn vidlttdmidttSmdn ehdon. Tietylld hetkelld suo-
ritetulla haastattelumenetelmdlld ei my&skddn voida mitata toi-
meenpanon mydhdisempien vaiheiden ilmentymista, joten t&ssd on
tyydyttédva nyt tehtyyn ratkaisuun. Reliabiliteetista pdtevdt
aikaisemmin esitetyt kommentit eikd sen voida katsoa osaltaan

alentavan validiteettia.

Nyt esitetyt kelpoisuustarkastelut koskevat strategiasuunnittelu-

ja tavoitesuunnittelusysteemid, joissa mittaus on identtinen.

Tdssd Jjdrjestyksessd systeemit muodostavat hierarkian, Jjohon
viimeisend liittyy budjettisuunnittelu toteutussysteemind.
Mittaus on ulotettu mddritettyjen budjettitavoitteiden ilmenty-
misen mittaukseen. Budjettisuunnittelun todentamisen voidaan
sanoa olevan vdhdistd ja siten validiteettia alentavaa. Tehty
ratkaisu on perusteltavissa teorian strategiapainotteisuuden ja

tutkimusekonomisten seikkojen avulla.
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5.4 Suunnittelun kohteiden vidlisten kytkentdjen mittaus

Edellisessd kappaleessa on esitetty suunnittelusysteemin eri
osien mittaus ja yksityiskohtaiset muuttujat. T&dss&d kappalees-
sa on nyt mahdollista esittdd suunnittelun kohteiden vdlisten
kytkentdjen mittaus asetettujen muuttujien avulla. Suunnitte-
lun kohteiden vdliset yhteydet tutkitaan kirjallisten suunnit-
telupddtdsten sisdlldn johdonmukaisuuden analyysilla. Kytken-
tdja tarkastellaan t&l116in prosessimallin tuotosten eli pd&tos-
vaiheen ohittaneiden suunnitelmien avulla. N&iden pddtdsten

oletetaan muodostavan loogisia pddtbsketjuja suunnittelusystee-

min hierarkian mukaisesti: pdamda@rdt, strategiat, tavoitteet,
toimintasuunnitelmat ja budjettitavoitteet. T&td yleista pdd-
tdsketjua tarkastellaan yksityiskohtaisemmin eri toiminnoittain

seuraavasti:

tuotteita ja markkinoita koskevat pddtbkset
kdyttbomaisuusinvestointeja koskevat pddtdkset
henkil6stdd koskevat pddtdkset
tulostavoitteita koskevat péétéksét

rahoitustavoitetta koskevat pddtdkset

S U W N

hankintoja koskevat pd&dtdkset

Ndiden p&ddtdsketjujen todentaminen muuttujien avulla on tdsmen-
netty yksityiskohtaisesti seuraavilla sivuilla. Siind on kunkin
toiminnon yhteyteen asetettu ne muuttujat, jotka kuuluvat kunkin
ketjun loogisuuteen. Ketjujen looginen olemassaolo todennetaan
juuri eri toimintojen osalta. Todellisissa tilanteissa namd eri
toimintojen ketjut voivat esiintyé monin tavoin, Jjoko ulottua
suunnittelusysteemin eri tasoille tai mahdollisesti kattaa kuva-

tun suunnittelusysteemin kokonaisuudessaan.

Kohteiden vdlisten kytkentdjen mittauksen validiteetin ja relia-
biliteetin tarkastelun oleelliset kommentit tuotiin esille jo
edellisen kappaleen lopussa, koska on kyse samoista muuttujista.
Kirjallisten suunnittelupddtOsten pohjalta muodostettu pd&dtds-
ketju on validi operationalisointi suunnittelun kohteiden v&li-
sille kytkenndille. P&ddt&sketjun mittaus on tehty useilta eri

hierarkian tasoilta, jolloin se tdyttdd riittdvan reliabiliteetin
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vaatimuksen. Hierarkkisen suunnittelusysteemin voidaan katsoa
tulleen my8s empiirisesti haltuunotetuksi tehdyilld mittauk-

silla.

Tuotteita ja markkinoita koskevat pddtdkset

Tuotteita ja markkinoita koskevien pddt&sketjujen loogisuuden

mittaus aloitetaan pddmddristd, niiden pddtSksistd, jotka ovat

kirjallisessa muodossa. Pddmddrien asettelusta ovat muuttujat

M 7301, kysymys 17, M 7302, kysymys 18, M 7303, kysymys 19 ja

M 7304, kysymys 20 sek& M 7305, kysymys 21. Tdstd edetddn stra-

tegioihin, joista ovat muuttujat M 1361, kysymykset 66 & 68,

M 1362, kysymykset 69 & 71, M 1363, kysymykset 72 & 74 ja M 1364,
kysymykset 75 & 77. Tuotteita ja markkinoita koskevista 2-3 vuo-

den tavoitteista ovat muuttujat M 2501, kysymys 115, M 2502,kky—
symys 116, M 2503, kysymys 117, M 2504, kysymys 118 ja M 2505,
kysymys 119, Tdmdn jidlkeen tulevat 2-3 vuoden toimintasuunni-

telmat, joista ovat muuttujat M 3211, kysymys 163, M 3212, kysy-
mys 164, M 3213, kysymys 165 ja M 3214, kysymys 1l66. Viimeisenda
ovat budjettitavoitteet, joista ovat muuttujat M 401, kysymys

"myyntitavoite", M 407, kysymys "mainostavoite" ja M 409, kysy-

mys "tutkimus- ja tuotekehittelytavoite".

Tuotteita ja markkinoita koskevien pddtdsten osalta koko Eéétés—
ketjun muodostavat M 7303 & M 1362 & M 2503 & M 3211 tai M 3212
& M 401. Ketjun muodostavat my6s M 7304 & M 1363 & M 2504 &

M 3211 tai M 3212 & M 401, kuten myos M 7305 & M 1361 & M 2505
& M 3212 & M 401. Osittaisen toiminnan tavoitepuolta koskevan
péétésketjun muodostaa myds vastinpareittain M 7301 —‘M 7304 &
M 2501 - M 2504 ja lisdksi M 401. Vastaavasti muodostuu ketju
M 7305 & M 2505 ja M 401. Osittaisen p&ddtdsketjun muodostavat
mySs toiminnan keinopuolta koskevat pddtdkset. Ketjut voivat
alkaa myds myShemmin kuin pddmddristd ja edetd budjettitavoit-
teisiin, M 401, kuten M 1364 & M 3213 tai M 3214 sekd M 407.
2-3 vuoden tavoitteista alkavana ketjuna on M 2502 & M 3211 tai
M 3212 sekd& M 401.




156

Kdyttbomaisuusinvestointeja koskevat pddtdkset

Kdyttbomaisuusinvestointeja koskevien pddtdsketjujen loogisuu-

den mittaus aloitetaan pdam8dristd, niiden p&dtdksistd, jotka

ovat kirjallisessa muodossa. Pddmddrien asettelusta on muuttu-

ja M 7306, kysymys 22. T&std edetddn strategioihin, joista ovat
muuttujat M 1365, kysymykset 78 & 80, ja M 1366, kysymykset 79

& 80.  Kdyttbomaisuusinvestointeja koskevista 2-3 vuoden tavoit-

teista on muuttuja M 2506, kysymys 120. T&dmé&n jdlkeen tulevat
2-3 vuoden toimintasuunnitelmat, joista ovat muuttujat M 3215,
kysymys 167, M 3216, kysymys 168, M 3217, kysymys 169, M 3218,
kysymys 170 ja M 3219, kysymys 171. Viimeisend ovat budjetti-

tavoitteet, Jjoista on muuttuja M 406, kysymys "investoinnit".

Kdyttdomaisuusinvestointien osalta koko pddtdsketjun muodosta-
vat M 7306 & M 1365 ja M 1366 & M 2506 & M 3215 & M 406. Ketju

voi alkaa mydhemminkin kuin pddmddristd ja edetd budjettitavoit-

teeseen. Koko ketjun muodostavat myds M 1365 & M 3215 & M 406,
kuten myds M 7306 & M 2506 & M 406.

HenkilOst8d koskevat pddtbkset

HenkilOst6d koskevien pddtdsketjujen loogisuuden mittaus aloi-

tetaan pddmddristd, niiden p&ddtdksistd, jotka ovat kirjallisessa

muodossa. Pddmddrien asettelusta ovat muuttujat M 7307, kysymys
23, ja M 7308, kysymys 24. Tdstd edetddn strategioihin, joista
ovat muuttujat M 1367, kysymykset 81 & 85, ja M 1368, kysymykset
83 & 85. Henkildstdd koskevista 2-3 vuoden tavoitteista ovat

mduttujat M 2507, kysymys 121, ja M 2508, kysymys 122. T&m&n
jdlkeen tulevat 2-3 vuoden toimintasuunnitelmat, joista ovat
muuttujat M 3222, kysymys 174, ja M 3223, kysymys 175. Viimei-
send ovat budjettitavoitteet, joista on muuttuja M 404, kysymys

"henkilOstdtavoite". HenkilSstdn osalta koko pddtdsketjun muo-
dostavat M 7307 & M 1367 & M 2507 & M 3222 & M 404. P&aEtdsketju
voi olla my6s M 7308 & M 1368 & M 2508 & M 3223 & M 404. Ketju

voi alkaa myShemmistdkin pddtbsvaiheista kuin pddmddristd ja

edetd budjettitavoitteisiin. P&d&dtdsketjun muodostavat myds joko
toiminnan tavoitepuolta tai toiminnan keinopuolta koskevat pdd-

tdkset.
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Tulostavoitteita koskevat pddtdkset

Tulostavoitteita koskevien p&dtdsketjujen loogisuuden mittaus

aloitetaan pddmddristd, niiden pddtdksistd, jotka ovat kirjalli-

sessa muodossa. Pddmddrien asettelusta ovat muuttujat M 7310,

kysymys 26, ja M 7311, kysymys 27. Td&dstd edetddn 2-3 vuoden ta-
voitteisiin, joista ovat muuttujat M 2512, kysymys 126 ja M 2513,

kysymys 127. Viimeisend ovat budjettitavoitteet, joista on muut-

tuja M 411, kysymys "tulostavoite". Tulostavoitteiden osalta
koko p8&tbsketjun muodostavat M 7310 & M 2512 & M 411. P&atbs-
ketju voi olla myds M 7311 & M 2513 & M 411. Ketju voi alkaa
my&s 2-3 vuoden tavoitteiden M 2512 tai M 2513 kohdalta Jja edetéd

budjettitavoitteeseen M 411.

Rahoitustavoitteita koskevat pddtlkset

Rahoitustavoitteita koskevien pddtdsketjujen loogisuuden mittaus

aloitetaan pddmd&dristd, niiden p&ddtdksistd, jotka ovat kirjalli-

sessa muodossa. Pddmddrien asettelusta ovat muuttujat M 7309,

kysymys 25 ja M 7312, kysymys 28. T&dstd edetddn 2-3 vuoden ta-

voitteisiin, joista ovat muuttujat M 2509, kysymys 123, ja

M 2511, kysymys 125 sekd@ M 2514, kysymys 128. Lopuksi tulevat
budjettitavoitteet, joista on muuttuja M 405, kysymys "rahoitus-
tavoite". Rahoitustavoitteiden osalta koko pddtdsketjun muodos-

tavat M 7309 & M 2509 tai M 2511 & M 405. P&ddtbsketju voi olla

mybs M 7312 & M 2514 & M 405. ZKetju voi alkaa my&s 2-3 wvuoden
tavoitteiden M 2509, M 2511 tai M 2514 kohdalta ja edetd budjet-

titavoitteeseen M 405.

Hankintoja koskevat pddtdkset

Hankintoja koskevien pddtbsketjujen loogisuuden mittaus voidaan

aloittaa 2-3 vuoden tavoitteista, niiden pddtb8ksistd, jotka ovat

kirjallisessa muodossa. Tavoitteenasettelusta on muuttuja M 2510,
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kysymys 124. T&std edetdd@n 2-3 vuoden toimintasuunnitelmiin,
joista ovat muuttujat M 3220, kysymys 172, ja M 3221, kysymys

173. Viimeisend kohteena ovat budjettitavoitteet, joista on

muuttuja M 402, kysymys "ostotavoite”. Hankintojen osalta koko
pddtdsketjun muodostavat M 2510 & M 3220 & M 402. Ketju voi
alkaa my8s 2-3 vuoden toimintasuunnitelmien kohdalta, joko

M 3220 tai M 3221.
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5.5 Kdyt&nndn suunnittelusysteemit
5.5.1 Jako homogeenisiin ryhmiin

Yrityskohtaisten mittaustulosten pohjalta pyritddn etsim&é&n
empiirisid homogeehisia ryhmid, jotka todentaisivat sd&dnndn-
mukaisempina kokonaisuuksina suunnittelusysteemin ilmentymid
kuin yksittdiset tapaukset. N&itd homogeenisia ryhmid kutsu-
taan Jjatkossa tyypeiksi ja niistd muodostuvaa kokonaisuutta

typologiaksi.

Strategia-, tavoite- ja budjettisuunnittelun kohteiden pddtdksen-
teossa saama sisdltd tdsmentdd teoreettisen tarkastelun mukaan
suunnittelun kohteiden organisatorisen, ajallisen ja funktio-

1)

naalisen ulottuvuuden. Ndmad ulottuvuudet siis eroavat toi-
sistaan eri pd&tdsten kohdalla. Juuri pddtdsten pohjalta ovat
empiirisét yrityskohtaiset ilmentymdt jaettavissa homogeenisiin
ryhmiin. Tyyppeihin valinnan kriteereind pidetddn tdlldin stra-
tegia-, tavoite- ja budjettisuunnittelun kohteiden kirjallisten
pddtdksien esiintymistd. N&m& pddtdkset ovat prosessin tuotok-
sia, jolloin kaikki edeltdvdt prosessin vaiheet on ollut pakko

kdydd ldpi. N&ditd pddtdksid mittaavat muuttujat ovat

1 Strategiasuunnittelusysteemi, toiminta-ajatus M 36
pddmddrdt M 73
strategiat M 136
2 Tavoitesuunnittelusysteemi, tavoitteiden kuvaukset M 250
_ toimintasuunnitelmat M 321
3 Budjettisuunnittelusysteemi, budjettitavoitteet M 413

Toisena tyyppeihin wvalinnan kriteerind pidet&d&n ndiden p&ddtdsten
sisdlldn johdonmukaisuutta eli pddtdsketjujen loogisuutta siten
kuin ketjujen mittaus on edellisessd kappaleessa funktioittain
tdsmennetty. Pd&dtdsketjujen olemassaololla voidaan todentaa
tietyn systeemin sis&disten kohteiden vdliset kytkenndt kuten myds
eri suunnittelusysteemin vdliset kytkenn&t ja tdtd kautta eri ta-
soisen suunnittelun yhteenliittyminen eri asteisiksi hierarkki-

siksi kokonaisuuksiksi.

1) Katso kappale 3.3.3.

Vertaa Bergstrand 1973, s. 31, s. 107,
"Klassificering av fdretagen i huvudgrupper".




160
5.5.2 Suunnittelutypologia
Yrityskohtaisten mittaustulosten analysoinnin pohjalta ja edella
mainittuja valinnan kriteereitd hyvdksi kdyttden saadaan seuraa-

va typologia tyyppeineen:

I - Budjettisuunnittelutyyppi (14 yritystd)

Budjettisuunnittelutyypissd, jota oheinen kuvio kokonaisuutena
havainnollistaa, esiintyy keskimddrin 7 budjettitavoitetta, sum-
mamuuttuja M 413. Kirjallisten 2-3 vuoden tavoitteiden, M 250,
mddrd puolestaan jad keskimddrin selvdsti alle yhden, mitd voi-
daan 'pitdd tutkittavan ilmidn kannalta l&hes olemattomana ilmen-
tymdnd. T&ssd tyypissd yrityksen toiminnan ldht&kohtana, M 36,
on ensi sijassa asiakkaiden taholta ilmenevd yrityksen tuotteiden
ja palvelusten kzsznté. Tyyppi voidaan jakaa kahdeksi alatyy-—
piksi: '

- Pelkkd budjettisuunnittelu
(9 yritystd,; no:t 18, 19, 31, 33, 35, 44, 53, 62, 73)

1

Suunnittelu ilmenee t&dssd alatyypissd ainocastaan budjettisuunnit-
teluna, summamuuttuja M 413. Budjettisuunnittelu on rakennettu

myyntibudjetin varaan, jonka lis&ksi esiintyy toisia kulloisenkin

yrityksen toiminnan kannalta oleellisia budjetteja. Tulokset

ovat yksityiskohtaisesti seuraavat:
vritysten lukumddri

401 myynti

402 osto

403 valmistus

404 henkilOstd

405 rahoitus

406 investoinnit
407 mainos

408 varasto

409 tutkimus & tuotekeh.
410 yleiskustannus
411 tulos

412 tase

CERRRRERERRRER
N WWNOWo 1O
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I, - Budjettisuunnittelu + tavoitteet 2-3 vuodelle

(5 yritystd, no:t 23, 38, 43, 50, 52)

2

Suunnittelu ilmenee tdssd alatyypissd kuten edellisessdkin
budjettisuunnitteluna, summamuuttuja M 413. Tdmdn lisdksi
esiintyy vdhdisessd mddrin 2-3 vuoden tavoitteiden asetantaa,
summamuuttuja M 250. T&dtd tavoitteiden asetantaa vastaavat
budjettitavoitteet ovat ko. yrityksessd olemassa, joten padtbs-
ketju on tdltd osin looginen. Yrityksissd ei kuitenkaan esiin-
ny 2-3 vuoden tavoitteita vastaavia toimintasuunniteimia, summa-
muuttuja M 321, joten yritykset ovat luettavissa budjettisuun-

nittelutyyppiin. Tulokset ovat yksityiskohtaisesti seuraavat:

2-3 vuoden tavoitteet, M 250

yritysten
lukumddra

M 2504 ulkomaisen markkinaosuuden lisdd@minen '

k $:1in ' 1
M 2505 uusien tuotteiden tuotanto-ohjelmaan

ottaminen -2
M 2506 valmistuksen koneista uusitaan g % 2
M 2507 tietyn henkilOst&mddrédn tydllistd-

minen 2
M 2511 tilisaatavien kiertonopeuden lis&a-

minen E 1
Budjettitavoitteet:
M 401 myynti 4
M 402 osto 5
M 403 valmistus 4
M 404 henkildstd 4
M 405 rahoitus 4
M 406 investointi 3
M 407 mainos 5
M 408 varasto 4
M 409 tutkimus & tuotekeh. 2
M 410 yleiskustannus 5
M 411 tulos 4
M 412 tase 3

Budjettisuunnittelutyypin kuviossa olevista tuloksista on toden-

nettavissa suunnittelun kohteiden ja vaiheiden laajempikin il-

mentyminen, joskaan kirjallisessa muodossa olevia p&dtdksid ei
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esiinny. Informaatiota hankitaan, M 22, M 115, M 222 ja M 292,

sidosryhmistd, yrityksen ympdrist&std@ ja yrityksen sisdltd suun-

nittelutarpeisiin.

Toiminta-ajatuksen, M 24, pd&dmddrien, M 62, ja strategioiden,

M 125, suunnitteluvaihe ilmenee ja tdh&n suunnitteluprosessiin

osallistuvat organisaation henkilOryhmdt, M 31, M 69 ja M 132
ovat

- johtokunta
- johtoryhmd ja
- toimipaikkojen johto

Vastaavasti 2-3 vuoden tavoitteiden, M 239, ja toimintasuunni-

telmien, M 308, suunnittelu ilmenee prosessissa ja suunnitte-

luun osallistuvat organisaation henkildryhm&t, M 246 ja M 315,
ovat

- johtoryhm& ja :
- toimipaikkojen johto

Suunnitteluneuvottelut, M 33, M 71, M 134, M 248 ja M 317, esiin-

tyvdt ylld olevien suunnittelun kohteiden vhteydessd.

N&iden kaikkien kohteiden p&dtbksenteko, M 37, M 83, M 138,
M 260, M 331, puolestaan tapahtuu johtokunnan, johtoryhmdn tai

toimitusjohtajan toimesta. Vain kahdessa tapauksessa pd&dtds-

valta oli yhtidkokouksella.

Suunnittelupddtdksistd tiedotetaan, M 46, M 92, M 147, M 269 ja

M 340, vdhdisessd mddrin ja tyypillisesti 4 ryhm&dlle, yhtidkokouk-
selle, toimipaikkojen johdolle, tydnjohdolle ja yrityksen rahoit-
tajille. Muille ryhmille tiedotetaan vain joissakin harvoissa

yrityvksissd.

Yrityksid on kdsitelty haastattelulomakkeista ldhtien vain
numerotunnuksin. Otoksessa olevien yritysten henkildkunnan
mddrd vaihtelee 50 henkil&std aina 16073 henkilddn. Yksit-
tdisen yrityksen tiedot ovat salaisia. Jokaisen yrityksen
mittaustulokset sisdltyvdt tyyppikuvioissa oleviin tuloksiin.
Kuviot 12, 13 ja 14.



553033 msTERARRd aTTTof Jwﬁ.@ su- ﬁvmﬁ Amxmwxzﬁmg mﬁﬂﬂj oA WO D:.z Z6W 9P
- e nides wo L w o TTE IR RN LEW
: auown» Sﬁuﬂﬁamﬁo JEANGSTILES0 Es,mwu Eﬁﬁm dvﬁnx memmxsmumms mﬂﬁoﬁa unﬁns uo mﬁﬂm nmﬁﬂom rmm oy mmz LEW

[ mcﬁ?uﬁdxﬂux URTEROTT ﬁﬂau«g &um:wmkwy ,= :
” R “CUGATE TSN URIFRINYNT UoSxAITIRRU uspToThejeTis -oa
QITESTS UonsgeRd ST euon éﬂxmmx ﬂuwm_ga ussyAtagen woTappueed - L, -
RS R S S Ot e : ._wmxﬂﬁmma amm%umnm.ﬁqa:o» A R

ot 5 - vELW ‘Lo mmz_,_
: i S0 S S P 9EIN. 'SZIN
U O T
IR 0 O T ST

| psSTasIe) esSesTOUO MyjosATEUe

S DU B 0 B O I R B P B ﬁmmuﬂ& % DU R R <5 o A S VO B D T B Y A S 774
;( e O R T -2 - A 70V A PR L L R 1019 (Lol

TOFUE UehaSON mﬁﬁ.ﬁm%am wmﬂmﬁﬂ =L 90 m:oﬁmu,mm ngyeim w © 1 00N /W |

: .\wﬁnmb m wﬁm? . ”
sorumngTLCL T ey
g ﬂM@mdlﬁﬁ.nﬁnDH N GOMQ.H” ’

tejenys ghu.cu_ s - .

=S030paTY =

I ‘ “9vu ERERN c
~zEu CUELRUUEEN T LA BN ZOW g

o 9ELW

faa)
o

=

2

i mﬁz ' m !
| H 99

HE PR WT It

BEIH  BELW ZEIW

L o et
i 21411 : i L
el b BT
Ens Je o
oy A
. ool |

ELWT

Froygex :

o)

FyroURT
JQTU

g
8
i
nge
g
8

H

Y,
£

r——~—«~ocm
o~ . i
]
2
x
a
g
I
(198
B B

SC 7 ~spoauel.

EECRTNR |
RN
E
o
h

KENmN ~f
S
Lom )
(4]
8

g
o}

| (RisKk D) 1dAALNTILLINNANSILLAFANG 2} OTANY




T ovewegn
, ITEE 092

w.mﬁHOn .Mmg&k w: .numvﬂm.x Hm&dmvﬂﬁvmm\w mﬁuﬂgﬁ FOUTOA. ﬁo
i v,. DDRJ E..._,NNM..CNUHO ﬂwEN urea ,,nmvmmvﬁﬁu.mm? BRJUR uﬂﬂ.m.mm ﬁO

mmw.numxmﬁ mmwmm.nmno &

el ,,,duaom.&ammm uo Bﬂmmﬁm ees

o164

u@ﬁ jj=

mBﬁE

ST @ﬂgwg qw#maﬂ._mm.u.xnb |
A :.um@(mmﬁﬂo%vﬁuwﬂugn@

=gnl

ST e
EERSEE RS G 0E Il
.

uumnsTIRelong 1

ST eqTen
LU cemopeTy

| b s worens

7 tmes -

_..w‘*._ﬂsﬁwﬂ»rErC#
A g7 cmc:m:agmu,m,

T e 5\33» i
: ;.:,r,i,. : 3m.mﬁ..uh,w
mouw.hnmmew :
.xmu:\nxc«b coaum&ﬁo.ué‘h ngmxwox mgﬁmomﬁm e&ﬁmET mn

wﬂng

IToA so m\ﬁ.nHA ﬁmrﬂmxoh

i mﬁm>
ey nmsuocmﬂ -1

cowzH -

[

a

0

, o W mﬂ - .
e ..moummm -
T :m.wuasb m..m vwmuuao.\rm_a

oyTRA

‘ummns | -

.ﬁmzdwmz .

i ,,,sz wqmz“

ETHW

w,,,!m, . ” , TZei "o
RN . bsa ‘et

z6ZW ‘zeen
. 06ZW ‘0z

©EgTW fEToW
LT LoTH

ayTten

ey

. cowﬁ i

el B ;Bm.EzzsmHém e qﬁwﬂz%sméHgﬁ ,“

1 ; ? | E s o : [ A . ! : [ : . F ez
; EIME . O%EW C Teed . TeeW | LTER O STEW g0t BEE ,,‘m@ms ,,,,, .ommz, ©09TR L ebeM oran mmmz BB B
i Pops LoE o :.., ; N N i A i oww : . : ; S W
, Tig pperse Tow T T a ; N uﬂmamm :H R TR K 0T
T F (R m e T Wj. B Mxﬂmﬁ Rt w .ndm H, 5“Hm.5m .,” - ET uﬂwumn = et _v Z urte ns T BTTR
- BEEEEE B Cenl Cgwomer rasom e C gt oty T | fuaky zo
o SRR T gt Szt prdmmes | |7 wera o pchumos 'y Famigos €
D : [ S R R > ﬁHm nss YTy Gyl 6 FIOOL T T perns . T T pradauel gy ,.uoﬁoh v
: - . . RS = gtk g ool bl e oG trugky  pooel S
e b R R TR SRR e e R S e : S0 S - ; T T . €T

- T1 OIANA

e . S (miskk ) ,w_&,»,:siﬁ,_zz::w:wma:m




165

IT - Hahmottuva strategiasuunnittelutyyppi (24 yritystd)

Hahmottuvassa strategiasuunnittelutyypisséd, jota oheinen kuvio
kokonaisuutena havainnollistaa, esiintyy keskimddrin kaksi kir-
jallisessa muodossa olevaa pddmddrdd, M 73. Vastaavasti kirjal-
listen strategioiden, M 136, yhteydessa keskiarvo ylittdd hie-
nokseltaan nollatason ja on painottunut investointipd&tdksiin.
Strategioiden md&r&d on kuitenkin pidett&vd ldhes olemattomana
ilmentymd&nd. T&ssd tyypissad yrityksen toiminnan lahtdkohtana

on ensi sijassa se tarjontatekijd, M 36, joka on yrityksen hal-

lussa, Jja vasta toissijaisena kysynté&.

Tavoitesuunnittelun osalta kirjallisia pd&tdksid 2-3 vuoden ta-
voitteista, M 250, on tehty keskim&&rin kaksi ja vastaavista
toimintasuunnitelmista, M 321, on tehty kolme. N&md suunnitel-
mat eivdt muodosta kaikissa tapauksissa sitd lenkkid, joka tar-
vitaan loogisen pd&dtdsketjun syntymiseen strategiasuunnittelusta
budjettisuunnitteluun. Viimeksi mainitun osalta budjettitavoit-
teita, M 413, on asetettu keskimddrin kahdeksan. Tyyppi Jjakau-
tuu kahdeksi alatyypiksi:

11, - Erilliset strategiasuunnitelmat (14 yritystd)
(no:t 20, 25, 26, 30, 39, 54, 65, 67, 68, 71, 72, 81, 89, 90)

Tdssd alatyypissd yrityksissd on strétegiasuunnittelussa tehty
pdatdksid kaikista tai joistakin seuraavista kohteista: toiminta-
ajatus, M 25, pidm&irdt, M 73, tai strategiat, M 136. Kirjalli-
sessa muodossa niitd pddtdksid on kuitenkin melko v&hdn. Suun-

nittelu on painottunut investointien suunnitteluun. Tulokset ovat

strategiasuunnittelun osalta seuraavat:

5 vuoden pddmddridt, M 73 yritysten
lukumdarad
M 7301 toimialan kasvun ylittdvd myynnin kasvu 2
M 7302 nykyisen suuruisen markkinaosuuden s&i-
lytté&minen _ 2
M 7303 nykyisen markkinaosuuden lis&d&minen
kotimaassa 3
M 7304 nykyisen markkinaosuuden lis&ddminen
ulkomailla 2
M 7305 uusien tuotteiden kehitt&minen 6
M 7306 valmistustekniikan kehitté@minen 7
M 7307 yrityksessd olevien henkildiden toimeen-—

tulon turvaaminen 2
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yritysten
lukumddra
M 7311 x %:n tuoton saavuttaminen yritykseen
sijoitetuille rahoille 1
M 7312 oman p&&doman osuuden kasvattaminen
rahoituksessa ' 2
M 7313 hyvdn yrityskuvan luominen yleis&n
keskuudessa , 2
5 vuoden strategiat, M 136
M 1361 tuotteiden lukumdaré 1
M 1362 markkinointialue kotimaassa 2
M 1363 markkinointialue ulkomailla 1
M 1365 kdyttbSomaisuuden investointiohjelma 6
M 1366 investointiohjelman rahoitus 6.
M 1

1368 henkildkunnan koulutus

Sitdvastoin muuttujista M 250 ja M 321, jotka koskevat 2-3 wvuo-
den tavoitteita ja toimintasuunnitelmia, suunnittelupddttksid ei
ole tehty, tai niissd joissakin harvoissa yrityksissé,'jbissa
pddtdksid ndiden kohteiden osalta on, ne eivit muodosta loogista
pddtdsketjua strategiasuunnitelmista budjettisuunnitelmiin.
T&dll8in strategiasuunnittelu on erillddn bﬁdjettisuunnittelusta.
II, - Osittaiset strategiasuunnitelmat (10 yritystd)
(no:t 7, 21, 32, 56, 58, 66, 83, 87, 91, 92)

2

Strategiasuunnitelmat koskevat ainoastaan joko toiminnan tavoite-
puolta, M 73, tai keinopuolta, M 136, jonka pddtdksen jdlkeen on
olemassa koko pddtdsketju M 250 ja M 321, budjettitavoitteisiin
M 413 asti loogisena ketjuna. Useimmiten on 18ydettdvissid vain
yksi johdonmukainen p&datdsketju. Strategiasuunnittelu on painot-

tunut té&ssd, kuten edellisessdkin alatyypissada investointien suun-

nitteluun. Tulokset ovat osittaisten p&dtSsketjujen osalta seu-

raavat: yritysten lukumdédrid
Tuote/Markkinointi pd&dtdsketju
Kdytt8omaisuusinvestointien pddtdsketju
Henkil@stO8suunnitelmien pdadtdsketju
Rahoituspddmddrien pdatdsketju

N OYW

Hahmottuvan strategiasuunnittelutyypin kuviossa olevista tulok-

sista on todennettavissa ndiden kirjallisessa muodossa olevien
suunnitelmien lisdksi suunnitteluprosessin muut vaiheet. Infor-

maatiota hankitaan sidosryhmistd, yrityksen ympdristOstd ja
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yrityksen sisdltd eri suunnittelutarpeisiin, M 22, M 115, M 222,

M 292, runsaammin kuin budjettisuunnittelutyypissé.

Strategiasuunnittelukohteiden pddmddrien, M 62 ja strategioiden,

M 125 suunnittelu ilmenee huomattavasti runsaampana kuin ndistd

kohteista tehdyt kirjalliset pddtdkset ilmaisevat. N&diden suun-
nitteluun osallistuu tyypillisesti neljd organisaation henkilé&-
ryhmdd, M 31, M 69 ja M 132, jotka ovat

- johtokunta

- johtoryhmd

- toimipaikkojen johto ja

- suunnitteluelin
Vastaavasti 2-3 vuoden. tavoitteiden, M 239, ja toimintasuunnitel-
mien, M 308, kohteiden mddrd on huomattavasti lukuisampi kuin
ndistd tehtyjen kirjallisten pddtdsten lukumddrd. Suunnittelu-
prosessiin tdssd yhteydessd osallistuvat organisaation henkild-
ryhmdt, M 246 ja M 315, ovat

- johtoryhmd

- toimipaikkojen johto
- tySnjohto ja

- suunnitteluelin

Tyypillistd talle hahmottuvalle strategiasuunnittelutyypille on

erityisen suunnitteluelimen olemassaolo linjajohdon lis&ksi eri

tasoisen suunnittelun toteuttamisessa.

Suunnitteluneu&ottelut, M 33, M 71, M 134, M 248 ja M 317, esiin-

tyvdt ylld olevien suunnittelun kohteiden yhteydessa.

T&dssd kuten edellisessdkin tyypissd suunnittelupddtdkset, M 37,
M 83, M 138, M 260, M 331, tekee johtokunta, johtoryhm& tai toi-
mitusjohtaja. Vain kahdessa tapauksessa strategiapddtdkset teki

vhtidkokous.

Ndistd pddtOksistd tiedotetaan, M 46, M 92, M 147, M 269 ja M 340,
tyypillisesti 5 ryhmdlle, yhtidkokoukselle, toimipaikkojen johdol-

le, tybnjohdolle, suunnitteluelimelle ja yrityksen rahoittajille.
Muille ryhmille suunnitelmista tiedotettiin vain joissakin yrityk-

sissd,
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IIT - Monidimensioinen strategiasuunnittelutyyppi (24 yritystd)

Monidimensioisessa strategiasuunnittelutyypissd, jota oheinen
kuvio kokonaisuutena havainnollistaa, esiintyy keskimd&drin 7
kirjallisessa muodossa olevaa pddmddrdd, M 73. Ensimmdisen ker-
ran my&s kirjallisessa muodossa olevat strategiat, M 136, ilmen-
tyvdt selvdsti, keskimddrin kolmesta toiminnosta on tehty ndmi
strategiapddtdkset. . Jokaisella yritykselld on kirjalliset stra-
tegiasuunnitelmat. Tdssd tyypissd yrityksen toiminnan ldhtdkoh-
tana, M 36, on ensi sijassa asiakkaiden taholta tuleva yrityksen
tuotteiden ja palvelujen kysyntd. Toiminta-ajatuksen méddrittely

on my&s kirjallisessa muodossa, M 25.

Kirjallisessa muodossa olevien 2-3 vuoden tavoitteita koskevien
pddtdsten, M 250, lukumddrd saavuttaa kuuden keskimddrdisen ta-
son. N&itd tavoitteita vastaavien toimintasuunnitelmien, M 321,
keskimd8rdinen lukumddrd on seitsemdn. Ndmd molemmat keskiarvot
ovat selvdsti korkeampia kuin muissa edellisissd tyypeisséd.
Lisdksi suunnitelmat ovat useimmiten strategiasuunnitelmien kans-
sa johdonmukaisia. Hierarkian alimmalla tasolla olevista budjet-
titavoitteista, M 413, on keskimd&rin tehty yhdeksdn eri funktio-

ta koskevaa pddtdstd. Tyyppi jakautuu kahdeksi alatyypiksi:

IIIl - Tietyn toiminnon strategiasuunnitelmat (11 yritystd)
(no:t 13, 14, 17, 41, 47, 48, 69, 76, 82, 85, 88)

Tdssd alatyypissa étrategiasuunnitelmat kattavat sekd yrityksen
toiminnan tavoite- ettd keinopuolta koskevat suunnittelukohteet.
SuunnittelupditSksii on tehty johdonmukaisesti piimiiristd, M 73,
strategioista, M 136, 2-3 vuoden tavoitteista, M 250, ja vastaa-
vista toimintasuunnitelmista, M 321 sekd budjettitavoitteista,

M 413. Kunkin yrityksen kohdalla on todennettavissa vdhintddn
yksi tdllainen tiettyd toimintoa koskeva looginen pddtdsketju.

Useimmiten esiintyvdn kdyttdomaisuusinvestointien pddtdsketjun

lisdksi on todennettavissa yrityksessd osittain tuote/markki-

nointisuunnitelmien pddtdsketju. Lisdksi pd&dtdksid on tehty
tulos—- ja rahoituspddmddristd. Tulokset ovat tdysien pddtds-

ketjujen osalta seuraavat:
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yritysten
lukumd&ra

Tuote/Markkinointisuunnitelmien pddt&sketju 1
Kdyttbomaisuusinvestointien pddtdsketju 7
HenkilOst&suunnitelmien pddtdsketju 1
Tulospddmiddrien padtdsketju 3
Rahoituspddmidrien pddtdsketiju 3

III, - Useiden toimintojen strategiasuunnitelmat (13 yritystd)
(no:t 10, 11, 12, 15, 16, 22, 61, 64, 70, 74, 77, 86, 93)

Yrityksen toiminnan suunnittelu ilmenee tdssd alatyypissd moni-
dimensioisemmin kuin muissa edelld esitetyissd 1lO0yddksissd.
Kirjallisessa muodossa olevia suunnitelmia on tehty johdonmukai-
sesti pddmddristd, M 73, strategioista, M 136, 2-3 vuoden ta-
voitteista, M 250, ja toimintasuunnitelmista, M 321, sekd bud-
jettitavoitteista M 413. Jokaisen yrityksen suunnitelmien va-

rasto koostuu tyypillisesti vdhintddn kolmesta tdllaisesta eri

toimintoja koskevasta loogisesta pddtOsketjusta. Nimd ovat:
tuote/markkinointisuunnitelmien pddtdsketju ja kdyttbomaisuus-
investointien pddtdsketju, joita tdydentdvdt joko tulos- tai
rahoituspdémddrien tdydet tai osittaiset pddtdsketjut. Tulokset

ovat tdysien pddtdsketjujen osalta seuraavat:

yritysten

lukumddra
Tuote/Markkinointisuunnitelmien pddtdsketju 12
Kdyttbomaisuusinvestointien pddtdsketiju 12
Henkil8stdsuunnitelmien pdidtdsketju 1
Tulospddmddrien pddtdsketju 9
Rahoituspiddmidrien pddtdsketju 6

Monidimensioisen strategiasuunnittelutyypin suunnitteluprosessia

vaiheittaisena kokonaisuutena tarkasteltaessa on tuloksista to-

dennettavissa seuraavaa. Informaatiota hankitaan suunnittelu-

kohteiden tarpeisiin M 22, M 115, M 222, M 292, tdysimddrdisem-
min kuin muissa tyypeissd sidosryhmistd, yrityksen ympdristOstéd

ja yrityksen sisdltd.

Strategiasuunnittelukohteiden pd&mddrien, M 62, ja strategioiden,

M 125, lukumddrdinen ilmentyminen prosessin suunnitteluvaiheessa

on melkoisesti runsaampaa kuin ndistd kohteista tehdyt kirjalli-

sessa muodossa olevat pddtdkset ilmaisevat. T&h&n suunnittelu-
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prosessiin osallistuvat organisaation henkildryhmdt, M 31, M 69
ja M 132 ovat

- johtokunta

- johtoryhmi

- toimipaikkojen johto ja
- suunnitteluelin

Seuraavan hierarkkisen tason suunnittelun kohteiden, 2-3 vuoden
tavoitteiden, M 239, ja toimintasuunnitelmien, M 308, lukumddrd
on myds huomattavasti suurempi kuin ndistd tehtyjen péddtdsten

lukumddrd. T&m&n 18yddksen mukaan suunnitteluvaiheessa on késit-

telyn alla useita vaihtoehtoja, joista sitten pd&dtbsvaiheessa

tehdd&n valinta jonkun tai joidenkin hyvéksi. T&md sd&nnSnmukai-

suus on havaittavissa kaikissa tyypeissd.

Tdssd tyypissd 2-3 vuoden tavoitteiden ja toimintasuunnitelmien
laadintaan osallistuvat organisaation henkildryhmdt, M 246 ja
M 315, ovat

- johtoryhmd

- toimipaikkojen johto

- tyénjohto

- suunnitteluelin ja joissakin yrityksissd vield
- jokin muu ryhmd

Suunnitteluneuvottelut, M 33, M 71, M 134, M 248 ja M 317, esiin-
tyvdt ylld olevien suunnittelun kohteiden yhteydessd.

Tyypillistd tdlle monidimensioiselle strategiasuunnittelulle on
myds suunnittelun toteutuksen ulotus monille organisaation ta-

soille ja suunnitteluneuvottelujen runsas esiintyminen.

Tdssd kuten muissakin tyypeissd p&ddtdkset, M 37, M 83, M 138,
M 260, M 331, suunnitelmista tekee johtokunta, johtoryhmd tai
toimitusjohtaja. Vain kahdessa tapauksessa pddtdsvalta on yhtid-

kokouksella.

Piitdksistd tiedotetaan, M 46, M 92, M 147, M 269 ja M 340, tyy-

pillisesti runsaasti ja seuraaville ryhmille, yhtidkokoukselle

toimipaikkojen johdolle, ty®dnjohdolle, suunnitteluelimelle, yri-
tyksen rahoittajille ja vdhdisemmdssd mddrin koko henkil&kunnalle

ja muille sidosryhmille.
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6. Suunnittelutypologiaan vaikuttavat taustatekijat
6.1 Tarkoitus

Tdmdn luvun tarkoituksena on tutkimuksen kolmannen tavoitteen
mukaisesti 5. luvussa muodostetun empiirisen suunnittelutypolo-
‘gian eri tyyppien selityksen etsintd suunnitteluun vaikuttavien
taustatekijdiden avulla. Loydetyille suunnittelutyypeille et-
sitddn selitystd tutkimalla teoreettisessa osassa, kappaleessa
3.6, esitettyjd taustatekijdiden hypoteettisia vaikutussuhteita

empiirisesti suunnittelusysteemiin ja —-prosessiin.

Suunnittelun taustatekijét on ryhmitelty teoreettisessa osassa
hierarkkiseen jdrjestykseen arvoympdristOstd toimintaympdris-—
td6n ja yrityksen sidosryhmiin sekd lopulta itse yritykseen.
T&sséd jarjestyksessd on myls esitetty vditteet taustatekij&i- i
den vaikutuksesta seuraavaan taustatekijdryhm&&n ja lopulta

yrityksen suunnittelusysteemiin ja -prosessiin.

N&in ollen ndmd vditteet on ensiksi operationalisoitava empii-
risesti mitattavaan muotoon. T&min j&lkeen on mahdollista et-
sid vastaus kysymykseen, ovatko taustamuuttujat ja suunnittelu-
tyypit toisistaan riippuvaisia vai riippumattomia. N&iden riip-
puvuussuhteita tutkitaan X2—riippumattomuustestin avulla. Kun
testaus osoittaa tilastollista riippuvuutta taustamuuttujan ja
suunnittelutyyppien v&1lilld, etsitddn seuraavaksi kontingenssi—
taulusta td@mdn riippuvuuden tarkempi sis&dltd. N&iden riippu-
vuuksien edelleen analysoimiseksi testataan taustamuuttujien
keskindiset riippuvuudet ja tutkitaan taustamuuttujan ja suun-
nittelutyyppien v&dlistd riippuvuutta kolmannen muuttujan eri
vakioinnin luckissa. N&iden analyysien avulla pyrit&ddn 10yta-

mddn mahdolliset wvaikutussuhteet.
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6.2 Vditteiden operationaalistaminen ja testaaminen

Kappaleessa 3.6 vditteiden muodossa esitettyjd taustatekijoi-
den vaikutuksia suunnittelutyyppeihin tarkastellaan sekd satun-
naisotantaan perustuvien 62 yrityksen tietojen ettd kahden sy-
vdllisemmdn case-tutkimuksen tietojen avulla. Tdss&d kappaleessa
esitetd8n vain ensin mainitun tutkimuksen yhteydess& hankitun
taustatiedon analyysi, Jjoka pitdytyy toimintaympdristddn, sidos-
ryhmiin ja yritystd koskeviin tietoihin. ©N&in ollen t&ss&d kap-
paleessa analyscidaan vain nédiden taustatekijdiden vaikutukses-
ta esitetyt vditteet. Satunnaisotantaan perustuvan empiirisen
tutkimuksen yhteydessd ei ollut mahdollista itse suunnittelu-
ilmidn lisdksi kartoittaa koko teoreettista taustatekijdkenttdi.
Tdhdn laajaan taustatekijdiden etsintddn on kuitenkin ollut mah-
dollisuus case-tutkimuksissa, joiden luvussa 7 analysoitujen
tulosten j&lkeen on mahdollista esittdd yhteenveto koko vdite-

tystd taustatekijdkentdstd ja sen vaikutuksesta luvussa 8.

6.2.1 Toimintaympdristdtekij&t

Teoreettisessa osassa kappaleessa 3.6 vditettiin hdiridalttiin
toimintaympédristdn vaikuttavan yrityksen suunnittelusysteemiin
siten, ettd se rakentuu hierarkkiseksi systeemiksi ja siten ettad
sen toiminta tapahtuu proseésimallin mukaisesti. T&min vditteen
todéntamiseksi toimintaympéristbn‘ominaisuutta, héiriéalttiutta,
mitataan seuraavilla tyypillisill& mittareilla: yrityksen toimi-
ala, viennin esiintyminen, tuonnin esiintyminen ja yrityksen

tuotteiden kysyntdtyyppi.

Toimiala

Tdssd tutkitaan kahta toimiélaa, elintarviketeollisuutta ja
metailiﬁeollisuutta. Elintarviketeollisuus perustuu suoraan
kuluttajilta tulevaan kysyntd&n ja alalla oﬁ lainsdadad&nndllisid
maardyksid, jotka koskevat raaka-aineita, tuotteita sekd valmis-
tusprosessia. N&diden s&ddddsten ldhtdkohta puolestaan on arvo-
ympdristdssd asti, esimerkiksi terveys- ja alkoholipolitiikassa.
Metalliteollisuudessa tilanne on monessa suhteessa toisin. Alan
tuotteiden kysyntd tulee useimmiten teollisuuden ja kaupan tahol-
ta ja vasta vdlillisesti kuluttajilta. T&118in esimerkiksi teol-
lisuudelle tapahtuvien myyntien yhteydessd saattavat myO0s tuot-

teiden huolto sekd toimitusten ajoitus- ja rahoitusjdrjestelyt
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vaatia poikkeukselliset ratkaisunsa. Lisdksi toimintaympdris-
tdn on pystyttdvd tyydyttdmd&dn metalliteollisuuden ammattitai-
toisen tydvoiman kysyntd. MyOs ndmd tekijdt heijastuvat yrityk-

sen toimintaan ja sen suunnitteluun.

Ndilld kahdella toimialalla on siis erilaiset toimintaympdristo-
tekijdt sekd tuotannontekijd- ettd suoritemarkkinoilla. T&dstéd
huolimatta ei voida elintarvike- ja metalliteollisuuden toimin-
taympdristdjen a priori olettaa olevan siind mddrin erilaiset,
ettd alat kuuluisivat eri tyyppisiin ympdrist&ihin, vaan molem-
pien voidaan olettaa kuuluvan hiiridalttiiseen toimintaympédris-—
td6n, joka vaatii moniulotteisen suunnittelutyypin kayttod.

Toimiala todetaan kysymykselld numero 1.

Testaus

Tdssd tybssd vditettyjen vaikutussuhteiden paikkansapitdvyytta
tutkitaan X2—riippumattomuustestin avulla, jonka vaatima nolla-
hypoteesi on taustamuuttujan ja suunnittelutyypin vdlinen riip-
pumattomuus.l) - '

Testiin liittha riippumattomuushypoteesi 7jd& toistaiseksi voi-
maan oheisen X2—testituloksen 2,00 mukaan 0,10 merkitsevyys- eli

2)

riskitasolla.

1) Vasama - Vartia II, 1972, s. 542 - 548

2) Riippuvuuden merkitsevyyttd on osoitettu seuraavasti:

0,10 merkitsevyys- eli riskitasolla (x) = merkitsevéi,
0,05 merkitsevyystasolla (xx) = hyvin merkitsevid Ja
0,01 merkitsevyystasolla (xxx) = erittdin merkitseva.

Nditd merkitsevyystasoja on kédytetty vastaavanlaisissa
tutkimuksissa.
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taulukkoarvo 0,10 merkitsevyystasolla = 4,61

TYPOLOGIA BUDJETTIS. HAHMOTTUVA |MONIDIMEN—- YHTEENSA
TYYPPI STR.S. SIOINEN
TYYPPI STR.S.
TYYPPI
TOIMIALA I II IIT
ELINTARVIKE- £ 3 5 9 17
TEOLLISUUS 2 17,65 29,41 52,94 100,00
|METALLI- f 11 19 15 45
TEOLLISUUS % 24,44 42,22 33,33 100,00
YHTEENSA 14 24 24 62
2
X~ testiarvo 2,00 df. kontingenssikerroin 0,25
X2

Tilastollisesti merkitsevdd riippuvuutta ei toimialan ja suun-

nittelutyypin v&1illd 1oytynyt, mikd olikin luonnollista, koska

teorian mukaan molemmat toimialat kuuluvat hdiridalttiiseen toi-

mintaympdristddn.

Kontingenssitaulun mukaan molemmilla toimi-

aloilla olevat yritykset ovat pddasiassa valinneet joko hahmot-

tuvan tai monidimensioisen strategiasuunnittelutyypin.

Pelkén

budjettisuunnittelun varaan on jdttdytynyt vain vdhdinen osa

yrityksistd kummassakin toimialassa.

Viennin esiintyminen

Vienti mittaa kotimarkkinoihin verrattuna kokonaan erilaista toi-

mintaympdristoa.
ympdristo,

ja normistot poikkeavat kotimaan tutuista tekijdistd.

Vientimarkkinoilla kohdataan toinen kulttuuri-

jossa myds monet taloudelliset toimintaedellytykset

Vienti

merkitsee my&s tavarakuljetuksissa lisd&dntyvdd hdiridalttiutta

ja riskid kotimarkkinociden kuljetuksiin verrattuna.

1)

Kontingenssikertoimena esitetddn suhdeluku:

taulusta laskettu kerroin/kertoimen maksimiarvo

Ndin ollen

Tdtd menettelyd on noudatettu kaikissa jdljempdnd olevissa

tauluissa.
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voidaan olettaa, ettd vientid harjoittavat yritykset valitse-
vat moniulotteisemman suunnittelutyypin kuin pelk&dstddn koti-

markkinoilla toimivat yritykset.

(o)

Viennin esiintyminen mitataan kysymykselld 32 "Montako % myyn-

nin arvosta meni ulkomaisille asiakkaille viimeksi kuluneena

tilivuotena?".

Testaus

Oletettu riippuvuussuhde pitdd paikkansa oheisen testituloksen
6,29 mukaan. LOydetty riippuvuus on tilastollisesti hyvin

merkitsevd (xx).

TAULU 6 - 2

TYPOLOGIA BUDJETTIS. |HAHMOTTUVA |MONIDIMEN- | YHTEENSK
TYYPPI STR.S. SIOINEN
TYYPPI STR.S.
VIENNIN TYYPPT
ESIINTYMINEN I II IIT
£ 5 5 1 11
0% 3 45,45 45,45 9,09 100,00
£ 9 19 23 51
yli 0% 17,65 | 37,25 - 45,10 100,00
YHTEENSZA 14 24 24 62
X2 testiarvo = 6,29 df. 2 kontingenssikerroin 0,43

X2 taulukkoarvo 0,05 merkitsevyystasolla = 5,99

Kontingenssitaulun mukaan vientid harjoittaa kaikkiaan 82,26
prosenttia yrityksistd. Riippuvuuden tarkempaa sisdltdd katsot-
taessa voidaan todeta, ettd vientid harjoittavista yrityksistid
45,10 prosenttia (23 yritystd) k&yttdd monidimensioista strate-
giasuunnittelutYyppié ja pelkdstddan kotimaassa toimivista vain

9,09 prosenttia (yksi yritys).
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Tuonnin esiintyminen

Tuonti mittaa kuten vientikin kotimarkkinoihin verrattuna koko-
naan erilaista toimintaympdristdd. Nyt on kyse yrityksen nako-
kulmasta tuotannontekijédmarkkinoista, joilla kuitenkin kohdataan
periaatteessa vientimarkkinoiden kanssa analoginen toimintaymp&a-
ristd. N&in voidaan olettaa, ettd tuontia harjoittavat yritykset
valitsevat moniulotteisemman suunnittelutyypin kuin pelkdstdén

kotimaasta raaka-aineensa hankkivat yritykset.

Tuonnin esiintyminen todetaan kysymykselld 17 "Montako % kaikis-
ta viime tilivuotena suoritetuista ostoista oli tehty suoraan

ulkomailta?"

Testaus

Testiin liittyvd riippumattomuushypoteesi j&& toistaiseksi voi-
maan oheisen X2—testituloksen 0,78 mukaan 0,10 merkitsevyysta-

solla.

TAULU 6 — 3

TYPOLOGIA | BUDJETTIS. | HAHMOTTUVA |MONIDIMEN- | YHTEENSA
TYYPPI STR.S. SIOINEN
TYYPPI STR.S.
TUONNIN TYYPPI
ESIINTYMINEN I II III
f 4 5 4 13
0% 5 30,77 38,46 30,77 100,00
yli 0 2 f 10 19 20 49
% 20,41 38,77 40, 82 100,00
YHTEENSA 14 24 24 62
X2 testiarvo = 0,78 df. kontingenssikerroin 0,16

X2 taulukkoarvo 0,10 merkitsevyystasolla =

Tilastollisesti merkitsevdd riippuvuutta ei siis tuonnin esiin-

tymisen ja suunnittelutyypin vdlillad loytynyt.

Kontingenssi-

taulun mukaan tuontia harjoittaa kaikkiaan 79,03 prosenttia
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yrityksistd. Lisdksi havaitaan, ettd8 tuontia harjoittavista
yrityksistd 40,82 prosenttia kdyttdd monidimensioista strate-
giasuunnittelutyyppid. Pelkdstd&n kotimaasta hankintansa suo-
rittavat yritykset ovat jakautuneet tasaisesti kautta typolo-
gian. Tuonnin yhteydessd tilanne on siis toinen kuin viennin

yhteydesss&.

Kysyntatyyppi

Yrityksen tuotteiden kysynndn tasaisuus tai kausivaihteluiden

alaisuus mittaa myyntimarkkinoiden ominaisuutta. Kausivaihte-

luiden alainen kysyntdtyyppi kuvastaa h&iriBalttiimpaa toimin-
taympdristdd kuin tasainen kysyntdtyyppi. Vaihtelevalla ky-

synndllid on vaikutus yrityksen tuotannolliseen toimintaan ja

sen ajoitukseen, varastointiin, markkinointiin ja t&atd kautta
suunnitteluun. N&in ollen voidaan olettaa, ettd8 yritykset, |
joiden kysyntddn kausivaihtelut vaikuttavat, valitsevat moni-
ulotteisemman suunnittelutyypin kuin tasaisen kysynndn tilan-

teessa olevat yritykset.

Kysyntdtyyppi todetaan kysymykselld 10. Vastaukset on ryhmitel-
ty kahteen luokkaan: kysynti on tasaista tai kysyntd on kausi- ;

vaihteluiden alaista, kohdat 2 Ja 3.

Testaus

Testiin liittyvd riippumattomuushypoteesi hyl&tddn oheisen tes-
tituloksen 4,77 mukaan 0,10 merkitsevyystasolla. Toisin sanoen
yrityksen tuotteiden kysyntdtyyppi ja suunnittelutyyppi riippu-

vat toisistaan.
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TAULU 6 - 4

TYPOLOGIA |BUDJETTIS. |HAHMOTTUVA | MONIDIMEN-| YHTEENSA
TYYPPI STR.S. SIOINEN
TYYPPI STR.S.
KYSYNTA~- TYYPPI
TYYPPI I 1T III
TASAINEN £ 7 7 4 18
8 38,89 38,89 22,22 100,00
KAUST- £ 7 17 20 44
VAIHTELEVA & 15,91 38,64 45,45 100,00
YHTEENSA 14 24 24 ~ 62
X2 = 4,77 ’ df. 2 kontingenssikerroin 0,38

X2 taulukkoarvo 0,10 merkitsevyystasolla =>4,61

Kontingenssitaulun mukaan kausivaihtelun kanssa on tekemisissé&
70,97 prosenttia yrityksistd. Riippuvuuden muodosta voidaan
todeta, ettd yrityksistd, joiden kysyntddn kausivaihtelut vai-
kuttavat, on 45,45 prosenttia valinnut monidimensioisen stra-
tegiasuunnittelutyypin. Tasaisen kysynndn tilanteessa olevat
yritykset tulevat toimeen budjettisuunnittelulla ja hahmottu-
valla strategiasuunnittelulla. Tamd ldydetty riippuvuus on

tilastcollisesti merkitsevad (x).

Yhteenveto toimintaympdristdtekijbistad

Teoreettisella tasolla kappaleessa 3.6 vditettiin hdiriSalttiin
toimintaympdristdn vaikuttavan yrityksen suunnittelusysteemiin
siten, ettd se rakentuu hierarkkiseksi systeemiksi ja siten ettd
sen toiminta tapahtuu prosessimallin mukaisesti. T&dm&dn vditteen
todentamiseksi testattiin t&dssd kappaleessa toimintaymp&dristdn
operationaalisten mittareiden avulla riippuvuuksien olemassaolo

ja analysoitiin riippuvuuksien sisdltd kontingenssitauluista.

Toimintaympdristdn ominaisuuden, h&diridalttiuden, mittauksessa
kdytettédvdt mittarit (toimiala, viennin esiintyminen, tuonnin
esiintyminen ja kysyntdtyyppi) mittaavat oleellisten ulottuvuuk-

sien (tuotannontekijéd- ja suoritemarkkinat) h&diridalttiutta
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yrityksen toimintaympdristdstd. Mittauksen validiteettiin voi-
daan kohdistaa kritiikkid, silld n&dmd mittarit eivdt mittaa
toimintaympédristdn kaikkien ulottuvuuksien ominaisuutta, esimer-
kiksi rahoitusmarkkinat puuttuvat. Reliabiliteettia voidaan
pitd& hyvdnad toimialan, viennin ja tuonnin esiintymisen mittauk-
sessa, koska tiedon saannin yhteydessd ndissd ei ole ollut tul-
kintavaikeuksia. Tuotteiden kysynt&dtyypin kohdalla mittarin
saama arvo ei ole yhtd reliaabeli kuin kolmen ensiksi mainitun,

koska kysyntdatyyppi voidaan tulkita eriasteisesti.

Testauksen tuloksena voidaan todeta, ettd viennin esiintymisen
(xx) ja tuotteiden kysyntdtyypin (x), jotka ovat h&diridalttiin
toimintaympdristén mittareita, ja yrityksen valitseman suunnit-
telutyypin vdlinen riippuvuus oli tilastollisesti merkitsevia.
Edelleen voidaan riippuvuudesta todeta se, ettd yritykset, jotka
harjoittavat vientid tai ovat vaihtelevan kysynn&n tilanteessa,
ovat useimmiten valinneet joko hahmottuvan tai monidimensioisen

strategiasuunnittelutyypin.

Selitykseen pyrkivdssd tutkimuksessa on seuraavaksi analysoitava
taustamuuttujien, Jjoita kdytettiin toimintaympdristdn hdiridalt-
tiuden mittareina, vdlinen riippuvuus. Testattaessa taustamuut-
tujien - viennin esiintymisen ja kysyntatyypin - keskindistd
riippuvuutta X2-riippumattomuustestin avulla riippuvuutta ei

léytynyt.l) N&din ollen muuttujat ovat itsendisid; kumpikaan ei

aiheuta toisen muuttujan ja suunnittelutypologian v&listd riippu-

vuutta.

Analyysin tuloksena voidaan tehdd seuraava johtopd&dtds: hdirib-
alttiissa toimintaympéristdssd, jota mitattiin viennin esiinty-
miselld ja kysyntdtyypilld, yritykset ovat useimmiten valinneet
joko hahmottuvan tai monidimensioisen strategiasuunnittelutyy-

pin. T&md tulos on vditetyn vaikutussuhteen mukainen.

1) Liitteessd n:o 5 on esitetty taustamuuttujien keskindisten
riippuvuuksien testitulokset.
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6.2.2 Sidosryhmdtekijidt

Sidosryhmistd esitettiin kappaleessa 3.6 seuraava vaite:
Sidosryhmdt vaikuttavat yrityksen toimintaan ja sen suunnitte-
luun siten, ettd sidosryhmien merkityksen lisddntyessd suunnit-
telusysteemi rakentuu hierarkkiseksi systeemiksi ja suunnittelu
saa useampia ulottuvuuksia. Teoreettisessa osassa todettiin
suunnittelutilanteessa yrityksen johdon jdsent&dvdn sidosryhméd-
kohtaiset ongelmat hierarkkiseen probleemajdrjestykseen kysymys-
ten strategisen luonteen ja merkityksen perusteella. Strategi-
set ongelmat ovat siis sidosryhm8kohtaisia ja eri sidosryhmilld
on eriasteinen merkitys yrityksen toiminnalle. Edelleen kunkin
ryhmdn merkitys epdilemdttd vaihtelee kaudesta toiseen yrityksen
johdon né&kodkulmasta katsottuna ja peilattuna yrityksen strategis-

ta asemaa vasten.

Sidosryhmien merkitystd €i voitane kiistatta mitata yksiselit-
teisesti mill&ddn mittarilla poikkileikkausaineistosta. Né&in

ollen mittarianalyysin pohjalla on katsottava sellaisen mitta-
rin kdyttd perustelluksi, joka mahdollisimman hyvin mittaa joi-
takin sidosryhm&n merkityksen ulottuvuuksia. Tdl11l6in ei voida

ohittaa sidosryhmien kokoa mittarina, koska voidaan ajatella

koon mittaavan ainakin jossakin m&drin sidosryhmidn merkitystd.
Sidosryhmidn koon kasvaessa suureksi voidaan olettaa sen'vaati—’
van yrityksen johdon erityistoimenpiteitd ja suunnittelua jo
yksistddn jokaisen sidossuhteen sdilyttédmiseksi., Suurella si-
dosryhm&llsd voi myds olla mahdollisuus omalta taholtaan vaikut-
taa yrityksen johdon p&ddtdksentekoon ja suunnitteluun suuremmas-
sa madrin kuin pienelld sidosryhm&lld. N&in on tilanne epdile-
mattd kunkin sidosryhmén, kuten henkildkunnan, asiakkaiden,

hankkijoiden ja osakkeenomistajien, kohdalla.

Analysoidessaan sidosryhmien merkitystd yrityksen johto epdile-
mattd antaa merkittdvimmiksi katsomilleen ryhmille suuremman
painoarvon kuin vdhemmdn merkittdville ryhmille., T&t& kautta
on ajateltavissa suhteellista merkitystd mittaavan mittarin
rakentamisen tarpeellisuus. Tdllaisen mittarin, joka mittaisi
koko sidosryhmédrakennetta ja sen merkitystd, konstruointi olisi
epdilemdttd vaikeaa. Samoin ongelmia syntyisi mittauksen vaa-

timan empiirisen aineiston hankinnassa, vaikka mittari
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pysyisikin taloudellisissa muuttujissa. T&dllainen vaihtoehtoi-
nen mittari ei vdlttdmdttd antaisi parempaa selitystd kuin sel-

ked sidosryhmien koko mittari.

Ndin ollen voidaan olettaa, ettd yritykset, joiden sidosryhmien
koko on suuri, valitsevat moniulotteisemman suunnittelutyypin
kuin yritykset, joiden sidosryhmien koko on pieni. Tdmdn olet-
tamuksen todentamiseksi mitataan sidosryhmien (henkild-, toimi-
henkild-, asiakas-, hankkija- ja omistajakunta) koko erikseen.

Koon mittarina kdytetddn sidosryhmien j&senten lukumddrdd.

Henkildkunnan koko

Henkil8kunnan kokoa mitataan kysymykselld 5 "Suuriko oli yrityk-
senne koko henkildkunta viimeksi kuluneen tilivuoden pddttyessd,

ilman tytdryhtioitaz?".

Testaus

Testiin liittyvd riippumattomuushypoteesi hyl&tddn oheisen testi-
tuloksen 14,34 mukaan 0,01 merkitsevyystasolla. Toisin sanoen
henkildkunnan koko ja yrityksen suunnittelutyyppi riippuvat toi-

sistaan; tilastollisesti eritt8in merkitsevdsti, (xxx).

TAULU 6 —‘5

YPOLOGIA BUDJETTIS. |HAHMOTTUVA |MONIDIMEN- | YHTEENSZA
TYYPPT STR.S. SIOINEN
' TYYPPI STR.S.
HENKILO- TYYPPT
KUNNAN LKM. I II ITT
PIENI il 11 10 6 27
50-120 % 40,74 37,04 22,22 100,00
KESKISUURI f 3 10 8 21
% 1 0
121-550 14,29 | 47,62 38,10 00,00
SUURI f 0 4 10 14
yli 550 % ;00 28,57 71,43 100,00
Y HTEENSA 14 24 24 62
X2 = 14,34 df. 4 kontingenssikerroin 0,53

X2 taulukkoarvo 0,01 merkitsevyystasolla = 13,28
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Etsittdessd kontingenssitaulusta riippuvuuden tarkempaa muotoa
ﬁavaitaan 71,43 prosenttia suurimman kokoluokan yrityksistd va-
linneen monidimensioisen strategiasuunnittelutyypin eikd yksi-
kddn yritys ole uskaltautunut jadttdytyd pelkdn budjettisuunnit-
telun varaan. Keskisuuressa luokassa painopiste on hahmottu-
vassa strategiasuunnittelutyypissd ja pienimm&dssd luokassa va-
linta on painottunut budjettisuunnittelutyyppiin. N&din paino-

piste liikkuu kontingenssitaulun l&vist&djdlla.

Toimihenkil®kunnan koko

Toimihenkil®kunnan kokoa mitataan kysymykselld 6 "Paljonko

heistd oli toimihenkiloit&?",.

Testaus

Testiin liittyvd riippumattomuushypoteesi hyl&dt&&n oheisen tes-
tituloksen 20,72 mukaan 0,01 merkitsevyystasolla. Toisin sano-
en toimihenkildkunnan koko ja yritykseh suunnittelutyyppi riip-
puvat toisistaan. Tdmd riippuvuus on tilastollisesti erittdin

merkitsevid, (xxx).

BUDJETTIS. | HAHMOTTUVA | MONIDIMEN- | YHTEENSA
TYYPPI STR.S. SIOINEN
TYYPPI STR.S.
TOIMIHEN- TYYPPT
KILOIDEN LXM IT IIT
PIENT £ 10 12 4 26
= 25 $ 38,46 46,15 15,38 100,00
KESKISUURI £ 4 10 8 22
26-150 % 18,18 45,45 36,36 100,00
SUURI £ 0 2 12 14
yli 150 $ , 00 14,29 85,71 100,00
YHTEENSA 14 24 24 62
X2 = 20,72 df. 4 kontingenssikerroin 0,61

X2 taulukkoarvo 0,01 merkitsevyystasolla = 13,28
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Kontingenssitaulusta 18ydetddn aivan sama riippuvuuden muoto
kuin edelld henkil8kunnan yhteydessd. Suurimman toimihenkild-
kokoluokan yrityksistd perdti 85,71 prosenttia on valinnut mo-
nidimensioisen strategiasuunnittelutyypin ja loput lukeutuvat
hahmottuvan strategiasuunnittelutyypin kdytt&djiin. Kaiken kaik-
kiaan t&8m& henkildkunnan osasidosryhmd vahvistaa sidosryhmdn
koon ja suunnittelutyypin védlisen riippuvuussuhteen ja antaa
voimakkuuskertoimeksi 0,61, mikid ylittd4 koko henkildkunnan

antaman lukeman.

Asiakaskunnan koko

Asiakaskunnan kokoa mitataan kysymykselld 31 "Montako asiakas-

ta yritykselldnne on?". ?

Testaus

Testiin liittyvd riippumattomuushypoteesi j&& toistaiseksi
voimaan oheisen testituloksen 6,17 mukaan 0,10 merkitsevyys-

tasolla.

TAULU 6 - 7

TYPOLOGIA BUDJETTIS. | HAHMOTTUVA | MONIDIMEN- | YHTEENSZA
TYYPPI STR.S. SIOINEN
TYYPPT STR.S.
ASTIAKKAIDE TYYPPI
LKM I IT IIT
PIENI f 4 7 5 16
=< 99 % 25,00 43,75 31,25 100,00 a
KESKISUURI ~ f| 9 12 9 30 ‘
100-999 % 30,00 40,00 30,00 100,00 ﬂ
SUURI £ 1 5 10 16
yli 999 % 6,25 31,25 62,50 100,00
YHTEENSA 14 24 24 62
X2 testiarvo = 6,17 df kontingenssikerroin 0,37
X2 taulukkocarvo 0,10 merkitsevyystasolla = 7,78
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Tilastollisesti merkitsevdd riippuvuutta ei asiakkaiden luku-
mddrdn ja suunnittelutyypin védlilla 1l&ytynyt. Kontingenssi-
taulusta voidaan havaita painopiste-eroja kolmen kokoluokan
osalla. Suurimman kokoluokan yrityksistd kymmenen eli 62,50
prosenttia on valinnut monidimensioisen strategiasuunnittelu-
tyypin ja vain yksi yritys pelkdn budjettisuunnittelun. Kah-
dessa muussa luokassa valinnat ovat puolestaan jakautuneet l&hes

tasaisesti kautta typologian.

Hankkijakunnan koko

Hankkijakunnan kokoa mitataan kysymykselld 16 "Montako hankki-

jaa yritykselldnne on?".

Testaus

Nollahypoteesi riippumattomuudesta hyl&t&d&n oheisen testituloksen
7,78 mukaan 0,10 merkitsevyystasolla. Toisin sanocen hankkijoiden
lukumddrd ja yrityksen suunnittelutyyppi riippuvat toisistaan,

(x) .

TAULU 6 - 8

TYPOLOGIA | BUDJETTIS. | HAHMOTTUVA | MONIDIMEN- | YHTEENSA
TYYPPI STR.S. SIOINEN
TYYPPI STR.S.
HANKKIJOI- | TYYPPI
DEN LKM | I I IIT
PIENI f 8 14 6 28
< 99 2 28,57 50,00 21,43 100,00
KESKISUURI f 5 6 10 21
100-500 3 23,81 28,57 47,62 100,00
SUURI £ 1 4 8 13
yli 500 3 7,69 30,77 61,54 100,00
YHTEENSA 14 24 24 62
1
X2 = 7,78 df. 4 kontingenssikerroin 0,41

X2 taulukkoarvo 0,10 merkitsevyystasolla = 7,78
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Katsottaessa riippuvuuden tarkempaa muotoa kontingenssitaulusta
havaitaan, ettd 61,54 prosenttia suurimman kokoluokan yrityksis-
td on valinnut monidimensioisen strategiasuunnittelutyypin ja
vain 7,69 prosenttia yrityksistd@ pelkdn budjettisuunnittelun.
Kahdessa muussa luokassa jakauman painopisteet ovat selvemmin
toisistaan erottuvia kuin asiakkaat-sidosryhmdssd. My&s keski-
suuren kokoluokan yrityksistd 47,62 prosenttia on valinnut moni-
dimensioisen strategiasuunnittelutyypin. Loydetty riippuvuus on

tilastollisesti‘merkitsevé, (x).

Omistajakunnan koko

Omistajakunnan kokoa mitataan kysymykselld 11 "Montako osakkeen-
omistajaa, osuuskunnan jdsentd tai yhtidmiestd yrityksell&dnne

on?".

Testaus

Testiin liittyvd riippumattomuushypoteesi jdd toistaiseksi voi-

maan oheisen testituloksen 6,25 mukaan 0,10 merkitsevyystasolla.

TAULU 6 - 9

TYPOLOGIA BUDJETTIS. (HAHMOTTUVA MONIDIMEN- | YHTEENSA
TYYPPI STR.S. STOINEN
TYYPPI STR.S.
OMISTAJIEN TYYPPI
LKM I II ITI
PIENI . £ 3 5 10 18
< 3 3 16,67 27,78 55,56 100,00
KESKISUURI f 9 16 8 33
4-99 % 27,27 48,48 24,24 100,00
SUURI £ 2 3 6 ‘ 11
yli 99 % 18,18 27,27 54,55 100,00
YHTEENSA 14 24 24 62 J
8]
X" testiarvo = 6,25 af. 4 kontingenssikerroin 0,37

X2 taulukkoarvo 0,10 merkitsevyystasolla = 7,78
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Tilastollisesti merkitsevdd riippuvuutta ei omistajien luku-
mddrédn ja suunnittelutyypin vdlilld 1ldytynyt. Kontingenssi-
taulusta jakauman muotoa tarkasteltaessa todetaan, ett& se on
suurimmassa omistajaluokassa painottunut monidimensioisen stra-

tegiasuunnittelutyypin hyvéksi.

Yhteenveto sidosryhmdtekijbistd

Teoreettisella tasolla kappaleessa 3.6 vditettiin sidosryhmien
vaikuttavan yrityksen suunnitteluun siten, ettd sidosryhmien
merkityksen lisddntyessd suunnittelusysteemi rakentuu hierarkki-
seksi systeemiksi ja suunnittelu saa useampia uldttuvuuksia.
Tdmdn viitteen todentamiseksi testattiin sidosryhmien operatio-

naalisten mittareiden avulla riippuvuuksien olemassaolo.

Sidosryhmien merkitystd tuskin voidaan mitata yksiselitteisesti-
millddn mittarilla. T&dssd valittiin mittariksi sidosryhm&n koko,
koska se mittaa tietyssd md&drin sidosryhmdn merkitystd. B Sidos-
ryhmén koon kasvaessa suureksi voidaan oiettaa sen vaativan yri-
tyksen johdolta erityistoimenpiteitd ja suunnittelua sidossuhtei-
den sdilyttdmiseksi, jotka ovat valtt&m&ttOmid toiminnan hdiridt-
tomdlle jatkumiselle. Samoin suurella sidosryhmdlld on mahdolli-
suus omalta taholtaan wvaikuttaa yritykéen johdon p&ddtdksentekoon
ja suunnitteluun siten, ettd johto kokee kyseisen sidosryhmin
muita merkittdva@mmdksi. Koon mittauksella ei kuitenkaan saada
t&8&ysin vangituksi jonkin ryhmdn merkitystd, joten mittauksen va-
liditeettiin voidaan kohdistaa kritiikkii. Koon mittarina on puo-
lestaan kéytetty sidosryhmdn jdsenten lukum&&ris, jota on pidet-
tava reliabiliteetiltaan hyvdnd yksiselitteisyytensd ja helpon

mitattavuutensa ansiosta.

Lainanantajien merkityksen selvittédmiseen ei 1lOydetty perusteluja
lukum&&drédédn pohjautuvan mittauksen kdyttdmiselle, vaan padddyttiin
"pddasiallisen rahoitusl&hteen" hyvédksikdyttddn. T&1l4k&EEn mit-
tarilla ei pddstd riittdvd&dn validiteettiin, vaikka voidaan vdit-
tdd yhden lainanantajan yleensd olevan selvdsti muita merkitté&-
vidmmédssd ja vaikutusvaltaisemmassa asemassa yrityksen lainananta-

jien joukossa. Tdm&n mittarin kdytostd luovuttiin.

Testauksen tulokséna voidaan todeta, ettd yrityksen valitseman

suunnittelutyypin ja henkil&kunnan koon (xxx), toimihenkildkunnan
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koon (xxx) seki hankkijakunnan koon (x), vdlinen riippuvuus oli
tilastollisesti merkitsevd. Lisdksi voidaan riippuvuudesta to-
deta se, ettd yritykset, joiden henkildkunnan, toimihenkil8kun-
nan tai hankkijakunnan lukumddrd on suuri, ovat valinneet useim-

miten monidimensioisen strategiasuunnittelutyypin.

Ndiden taustamuuttujien (mittareiden) vdlisid riippuvuussuhteita
analysoitaessa todetaan mainittujen taustamuuttujien (henkilé&-
kunnan koko, toimihenkil&kunnan koko ja hankkijakunnan koko)
keskindisen riippuvuuden olevan tilastollisesti merkitsevd. N&in
ollen kaikki muuttujat eivdt vdlttdmdtta sdily itsen&isind. Kun
henkilSkunnan koko vakioidaan, h&dvi&dd muiden mittareiden ja suun-
nittelutyyppien vdlinen tilaétollisesti merkitsevd riippuvuus.l)
Sitdvastoin vakioitaessa hankkijakunnan koko sdilyy henkildkunnan
koon ja suunnittelutyypprien vdlinen riippuvuus osittain. Toimi-
henkilSkunta puolestaan on osa yrityksen koko henkildkunnasta,

joten tutkituista mittareista jai tdrkeimmdksi henkildkunnan

koko. Ndin on tilanne kdytettdvissd olevassa aineistossa. Tdmd
aineisto (62 yritystd) saattaa jdddd joissakin vakioinnin luo-
kissa lukumddrdisesti liian pieneksi, mik&8 puolestaan estdd riip-

puvuussuhteiden tilastollisen testauksen ndissd luokissa.

Analyysin tuloksena voidaan tehdd seuraava johtopddtts: Yritykset,
joiden sidosryhmien koko on suuri, ovat valinneet monidimensioi-
semman suunnittelutyypin useammin kuin yritykset, joiden sidos—
ryhmien koko on pieni. T&m& tulos on vditetyn vaikutussuhteen
mukainen. Sidosryhmien kokoa kdytettiin sidosryhmien merkityksen

mittarina.

1) liite n:o 6

Vakioinnista katso esim. Eskola 2, 1971b, s. 304-312
Valkonen, 1971, s. 90-97
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6.2.3 Yritystekijat

Teoreettisessa osassa kappaleessa 3.6 vditettiin, ettd yrityk-
sen kypsd kehitysvaihe, jolla tarkoitetaan markkinoiden val-
taus- ja hallintavaihetta, vaikuttaa suunnittelusysteemiin siten,
ettd se rakentuu hierarkkiseksi systeemiksi ja siten, ettd sen
toiminta tapahtuu prosessimallin mukaisesti. T&min vditteen yh-
teydessd eriteltiin kypsddn kehitysvaiheeseen kuuluvia ominai-
suuksia ja tekijoditd. N&itd ovat yrityksen koko, teknologia,
tuotteet, markkina-alueet, organisaation rakenne, yrityksen hal-
lintoelimet ja organisoidut Jjdrjestelmdt. Ndmd tekijidt tietysti
kuuluvat yrityksen kaikkiin kehitysvaiheisiin ja pit&vat puoles-
taan sisdll&8&n monia osatekijtitd, joita koskevat pddtbkset teh-
ddédn yrityksen strategisen aseman séilyttémiseksi tai vahvista-
miseksi. Tehtyjen strategiapddtdsten johdosta yritystekijdilli

on eri arvot yrityksen kehitysprosessin eri vaiheissa.

Kehitysvaiheen vaikutuksesta esitetyn vditteen todentamiseksi
yrityksen ominaisuuksia mitataan seuraavilla tyypillisilld orga-
nisaatiotutkimuksen k&yttdmilld mittareilla: yrityksen koko,
yrityksen koon kasvu, organisaation toimipaikat, organisaation
tasot, organisaatiokaavio, teht&dvadnkuvaukset, johtokunnan koko,
johtokunnan sis&dinen rakenne, toimitusjohtajan koulutustaso

sekd talousjohtajan, laskentapddllikdn, kirjanpitopddllikén ja
budjettipddllikdn toimet. Ndmd tekijdt kuvastavat yrityksen
tdmd&n hetkistd kehitysvaihetta ja ovat rakenteellisina puitteina

yrityksen kdyttdmdlle suunnittelutyypille.

Yrityksen koko

Yrityksen koko kuvaa yrityksen vallitsevaa kehitysveihetta ja
strategista asemaa. Voidaan olettaa kooltaan suuremmalla yri-
tykselld olevan hallitsevampi asema markkinoilla kuin pienemmdl-
14 yritykselld. Yrityksen koon vaikutusta organisaation hyvdksi-
kdyttéimiin jdrjestelmiin on perusteltua tutkia, koska suuri koko
vaatii enemmdn resursseja yrityksen jokaisen funktion tarpeisiin
kuin pieni koko. Suurten resurssipanosten kdyttd puolestaan li-
sdd yrityksen toimintojen ohjaamis- ja koordinointitehtdvid sekd
vaatii tarkoitukseen soveltuvan suunnittelutyypin valintaa. Si-
ten voidaan olettaa, ettd suuret yritykset valitsevat moniulot-

teisemman suunnittelutyypin kuin pienet yritykset,
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Koon mittarina kdytetdin liikevaihdon mddrdd, jota mitataan

kysymykselld 2 "Yrityksen liikevaihto viimeksi pddttyneend

tilivuotena ilman lvv".

Testaus

Oletettu riippuvuussuhde pitdd paikkansa oheisen testituloksen
14,13 mukaan. LOydetty riippuvuus on tilastollisesti erittdin

merkitsevd, (xxx) .

TAULU 6 - 10

TYPOLOGIA BUDJETTIS. |HAHMOTTUVA | MONIDIMEN- | YHTEENSA
TYYPPI  |STR.S. SIOINEN '
TYYPPI - STR.S.
TYYPPI
LIIKEVAIHTO I II III
PIENI £ 9 14 5 28
=< 10 milj. % 32,14 50,00 17,86 100,00 °
KESKISUURI f 5 7 9 21
10-55 milj. % 23,81 33,33 42,86 100,00
SUURI £ 0 ' 3 10 13
yli 55 milj. 3 ,00 23,08 76,92 100,00
YHTEENSA 14 24 24 62
X2 testiarvo = 14,13 df. 4 kontingenssikerroin 0,53

— e e e e e e omms o e emn o b o e mmms e e b e dme et e e b aes e e

X2 taulukkoarvo 0,01 merkitsevyystasolla = 13,28

Riippuvuuden tarkempi muoto paljastuu kontingenssitaulusta.
Suurimman kokoluokan yrityksistd 76,92 prosenttia on valinnut
monidimensiocisen strategiasuunnittelutyypin ja pelké&n budjetti-
suunnittelun varaan ei ole jattdytynyt yksikddn yritys tdsséa
kokoluokassa. My6s keskisuuren luokan yrityksistd on 42,86 pro-
senttia pddtynyt monidimensioisen strategiasuunnittelutyypin
kdyttddbn. Pienimmédn kokoluokan yrityksissd@ valinnan painopiste
puolestaan on budjettisuunnittelu- ja hahmottuvassa strategia-

suunnittelutyypissa.
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Yrityksen koon kasvu

Koon merkityksen analyysia voidaan perustellusti tdydentdd koon
kasvun vaikutuksen tutkimisella. Koon kasvu merkitsee aina
tiettyd perusrakenteen muutosta siten, ettd yrityksen joidenkin
funktioiden kohdalla muutos on suurempi kuin toisten funktioi-
den. Rakenteellisten muutosten toteuttaminen vaatii puolestaan
muutosten sopeuttamista yrityksen muihin toimintoihin, mikd vaa-
tii koko muutosprosessin suunnittelua. T&lldin voidaan olettaa,
ettd yritykset, joiden koon kasvu on suuri, valitsevat moniulot-

teisemman suunnittelutyypin kuin yritykset, joiden koon kasvu

on pieni.

Koon kasvun mittarina k&dytet&ddn liikevaihdon kasvua. Kasvu mita-

taan kysymykselld 3, jolla todetaan liikevaihdon kehitys kolmen
viimeksi kuluneen vuoden aikana ja kysymykselld 4, jolla todetaan
liikevaihdon muutos keskimddrin vuodessa. N&ihin kysymyksiin
saadut vastaukset oﬁ ryhmitelty kolmeen liikevaihdon vuotuista

Q

kasvua kuvaavaan luokkaan: alle 10 %, 10 - 19 & ja yli 19 %&.

Testaus

Testiin liittyvd riippumattomuushypoteesi j&&8 toistaiseksi voi-

maan oheisen testituloksen 5,63 mukaan 0,10 merkitsevyystasolla.
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TAULU 6 - 11

TYPOLOGIA BUDJETTIS. HAHMOTTUVA MONIDIMEN- | YHTEENSA
TYYPPI STR.S. SIOINEN
TYYPPI STR.S.
LIIKE- TYYPPI
VAIHDON KASVU I ITI III
alle 10 % f] 4 4 2. 10
% 40,00 40,00 20,00 100,00
£ 7 7 10 24
10-19 %
% 29,17 29,17 41,67 100,00
£ 3 13 12 28
yli 19 %
% 10,71 46,43 42,86 100,00 «
YHTEENSA 14 24 24 62
X2 testiarvo = 5,63 df. 4 kontingenssikerroin 0,35

X—2 taulukkoarvo 0,10 merkitsevyystasolla = 7,78

Tilastollisesti merkitsevdd riippuvuutta ei koon kasvun ja suun-
nittelutyypin vdlilli 1lOytynyt. Kontingenssitaulun mukaan kol-.
men kasvuluokan yritysten tekemien valintojen v&lilld on paino-
piste-eroja. V&hdisen kasvun yrityksistd on 40 prosenttia va-
linnut budjettisuunnittelutyypin ja saman verran yrityksistd

on valinnut hahmottuvan strategiasuunnittelutyypin. T&m& paino-
piste on kuitehkin siirtynyt kahden suurimman kasvun luokan yri-

tyksissd monidimensioisen strategiasuunnittelutyypin lohkoon.

Yrityksen koon ja sen kasvun lis8ksi on tarpeellista tutkia

miten organisaation rakenneratkaisut vaikuttavat suunnittelutyyp-

peihin. Organisaation rakenne luo suunnittelusysteemille kehyk-
set, joihin se sovitetaan ja joissa sen toiminta tapahtuu. Or-
ganisaation rakenteen mittauksessa kdytetddn seuraavia mittarei-
ta: organisaation toimipaikat, organisaation tasot, organisaatio-

kaavio ja tehtdvdnkuvaukset.
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Organisaation toimipaikat

Toimipaikkojen lukumddrd mittaa organisaation leveyttd. Yri-
tyksen johto on tehnyt pddtbksen toimipaikkojen lukumddrdstd
yhtend oleellisena toimintakeinona strategisen aseman saavutta-
miseksi. Toimipaikkojen lukumddréd ja edelld tarkasteltu yri-
tyksen koko riippuvat epdilemdttd toisistaan. Kuitenkin toimi-
paikkojen erilaisen rakenteen ja toiminnan luonteen takia toimi-
paikoilla voi olettaa olevan oma vaikutuksensa suunnittelusys-
teemin muotoutumiseen. T&ltd osin voidaan olettaa, ettd yrityk-
set, joilla on monta toimipaikkaa, valitsevat hierarkkisemman ja
moniulotteisemman suunnittelutyypin kuin yritykset, joilla on

vdhdn toimipaikkoja.

Toimipaikkojen lukumd&drd todetaan kysymykselld 48 "Montako toimi-

paikkaa yritykselldnne on ilman tytdryhtisita?".
Testaus
Testiin liittyvd riippumattomuushypoteesi j&& toistaiseksi voi-

maan oheisen testituloksen 5,62 mukaan 0,10 merkitsevyystasolla.

TAULU 6 - 12

TYPOLOGIA |BUDJETTIS. FEHMOTTUVA MONIDIMEN- | YHTEENSA
TYYPPI STR.S. SIOINEN
TYYPPI STR.S.
TOIMIPAIK- TYYPPI
KOJEN LKM I 11 I1I
yksi i | 8 11 9 28
% 28,57 39,29 32,14 100,00
kaksi tai £ 5 9 6 20
kolme $ 25,00 45,00 30,00 100,00
yli kolme ; - : 2 -
% 7,14 28,57 64,29 100,00
YHTEENSX 14 24 24 62

X2 testiarvo = 5,62 df. 4 kontingenssikerroin 0,35

X2 taulukkoarvo 0,10 merkitsevyystasolla = 7,78
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Vaikka tilastollisesti merkitsevdd riippuvuutta ei ole, osoit-
taa kontingenssitaulun jakauman muoto kuitenkin tiettyd paino-
pistettd valintojen teossa. Y1li kolmen toimipaikan organisaa-
tioissa on valittu 64,29-prosenttisesti monidimensioinen stra-
tegiasuunnittelu- ja vain 7,l4-prosenttisesti pelkkd budjetti-

suunnittelutyyppi.

Organisaation tasot

Hierarkiatasojen lukumddrd mittaa organisaation korkeutta ja

on epdilemdttd yhteydessd toimipaikkojen lukumddr&dd koskevaan
ratkaisuun. Hierarkiatasot syntyvdt kuitenkin johdon pddtok-
sestd jakaa osan tehtdvistdidn, toimeenpanovallastaan ja -vastuus-
ta organisaation seuraavalle tasolle. N&in delegoitua toimintaa
johto ohjaa ja valvoo esimerkiksi lisddntyvdn suunnittelun avul-
la, joka ulottuu kaikille organisaation tasoille. Niin ollen
voidaan olettaa, ettd yritykset, joilla on monta organisaatio-
tasoa,valitsevat hierarkkisemman ja moniulotteisemman suunnitte-

lutyypin kuin yritykset, joilla on vdhdn organisaatiotasoja.

Organisaatiotasojen lukum&ddrd todetaan kysymykselld& 46 "Montako
organisaatiotasoa on toimitusjohtajan ja tytntekijédportaan va-

1il11&§2".

Testaus

Testiin liittyvd riippumattomuushypoteesi jdd toistaiseksi voi-

maan oheisen testituloksen 6,70 mukaan 0,10 merkitsevyystasolla.
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TAULU 6 - 13

TYPOLOGIA BUDJETTIS. | HAHMOTTUVA | MONIDIMEN- | YHTEENSA
TYYPPI STR.S. SIOINEN
TYYPPI STR.S.
ORGANISAA- TYYPPI
TIOTASOJEN LK I II III
£ 7 13 8 28
Yksi tai kaksinl 55 49 46,43 28,57 100,00
' £ 3 8 ' 5 16
kolme o[ 18,75 50,00 31,25 100,00
£ 4 3 11 18
yli kolme
% 22,22 16,67 61,11 100,00
YHTEENSA 14 24 24 62
X2 testiarvo = 6,70 df. 4 kontingenssikerroin 0,38

e e e e b e e e e e e e e e e Rk e Omes e Gee e Do s el S G e Sk s o

X2 taulukkoarvo 0,10 merkitsevyystasolla = 7,78

Tdmdn taulun jakauman muoto on léhes identtinen toimipaikkojé
koskevan taulun jakauman muodon kanssa. Y1li kolmen hierarkia-
tason organisaatioissa kdytetddn 61,ll-prosenttisesti monidimen-
sioista strategiasuunnittelutyyppid. Muiden tasoluokkien yri-

tysten valinnat sen sijaan hajoavat kautta typologian.

Organisaatiokaavio

Yrityksen johdon toimipaikkojen ja organisaation tasojen luku-
mddrdd koskevat pddtdkset antavat perustan organisaatiokaavion
laadinnalle. Itserasiassa pddtds toimipaikoista ja organisaa-
tion tasoista on myds pddtds organisaatiokaaviosta. Pddtdksen
sisdltbd voidaan tdsmentdd laatimalla kirjallinen organisaatio-
kaavio ja pitdmdlld sitd toimintojen suunnittelun, ohjauksen ja
valvonnan runkona. Té&hédn liittyen voidaan tehdd olettamus, ettd
yritykset, joilla on kirjallinen organisaatiokaavio valitsevat
moniulotteisemman suunnittelutyypin kuin yritykset, joilla kaa-

viota el ole,
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Organisaatiokaavion olemassaolo todetaan kysymykselld 39 "Onko
yrityksessdnne olemassa kirjallinen organisaatiokaavio?".

Vastausvaihtoehdot ovat kyll&d/ei.

Testaus

Nyt nollahYpoteesi riippumattomuudesta hyl&dtddn oheisen testi-
tuloksen 7,43 mukaan 0,05 merkitsevyystasolla. Toisin sanoen

organisaatiokaavio ja suunnittelutyyppi riippuvat toisistaan.

TAULU 6 ~ 14

TYPOLOGIA BUDJETTIS. | HAHMOTTUVA MONIDIMEN-| YHTEENSA
TYYPPI STR.S. - SIOINEN
TYYPPI STR.S. |
KIRJALL. u
ORGANIS. | TYYPPI 1
KAAVIO I II ITT
£ 5 13 19 37
Kylla 3 13,51 35,14 51,35 100,00
£l 9 11 5 25
Bi , |
g 36,00 44,00 20,00 100,00 | |
YHTEENSA 14 24 24 62
X“ = 7,43  df. 2 kontingenssikerroin 0,46

X2 taulukkoarvo 0,05 merkitsevyystasolla =»5,99

Koniingenssitaulun mukaan noin 60 prosentilla yrityksistd on
kirjallinen organisaatiokaavio ja ndistd yrityksist&d 51,35
prosenttia on valinnut monidimensioisen strategiasuunnittelu-
tyypin. T&md riippuvuus on tilastollisesti hyvin merkitsevsd,

(xx).

Tehtdvdnkuvaukset

Tehtdvadnkuvaukset kuuluvat delegointiprosessiin ja ovat suora-
nainen jatko organisaatiokaavion laadinnalle. Teht&dv&nkuvauk-
sella tdsmennetddn kyseinen tehtdvd sekd siihen liittyvd toimeen-

panovalta ja -vastuu. Tehtédvdnkuvauksien avulla voidaan
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selkeyttédd organisaation tyOskentelyd siten, ettd toimintaa
kyet&didn suuntaamaan johdon pddstrategian toteuttamiseksi.
Tdltd pohjalta voidaan olettaa, ettd yritykset, joilla on kir-
jalliset tehtdvidnkuvaukset, valitsevat moniulotteisemman suun-

nittelutyypin kuin yritykset, joilla teht&v&nkuvauksia ei ole.

Tehtdvdnkuvauksien olemassaolo todetaan kysymykselld 40 "Onko
yrityksessdnne olemassa kirjallisia tehtdvdnkuvauksia?".

Vastausvaihtoehdot ovat kyll&d/ei.

Testaus

Testiin liittyvd nollahypoteesi riippumattomuudesta hyl&t&d&n
oheisen testituloksen 5,16 mukaan 0,10 merkitsevyystasolla.
Toisin sanoen tehtdvidnkuvaukset ja suunnittelutyyppi riippuvat

toisistaan.

TAULU 6 - 15

TYPOLOGIA BUDJETTIS. | HAHMOTTUVA | MONIDIMEN- | YHTEENSA
TYYPPI STR.S. STIOINEN
, TYYPPI STR.S.
KIRJALLI- \ TYYPPI
SET TEHTA-
VANKUVAUKSET 1 1I 111
£ 6 15 19 40
Kylla
3 15,00 37,50 47,50 100,00
f 8 9 5 22
Ei
3 36,36 40,91 22,73 100,00
YHTEENSA 14 24 24 62
X2 = 5,16 df. 2 kontingenssikerroin 0,39

Kontingenssitaulun jakauman muoto on l&hes identtinen edellisen

taulun jakauman muodon kanssa. Kirjallisia tehtdvdnkuvauksia on

64 prosentilla yrityksistd ja ndistd yrityksistd on 47,50 pro-
senttia valinnut monidimensioisen strategiasuunnittelutyypin.

Loydetty riippuvuus on tilastollisesti merkitsevd, (x).
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Edelld k&siteltyjen organisaation rakenteellisten ominaisuuk-
sien jdlkeen on loogista edetd tehtavidnkuvauksista organisaa-

tion hallintoelimien ja niiden miehityksen vaikutusten tutkimi-

seen. Ndiden tekijdiden mittauksessa kdytetddn seuraavia mitta-
reita: johtokunnan koko, johtokunnan sisédinen rakenne, toimitus-
johtajan koulutustaso, talousjohtaja, laskentap&d&dllikkd, kirjan-

pitopddllikkd ja budjettipadllikkd.

Johtokunnan koko

Yrityksen johtokunta edustaa sitd hallintoelintd, joka tekee pda-
tOkset strategisten ongelmien ratkaisuista. Strategiaongelmat
koskevat yrityksen ja ympdristdn vdlisid vaihdantasuhteita ja
koskettavat siten yrityksen toiminnan perusteita. N&iden kysy-
mysten ratkaisussa tarvitaan monipuolista ja syvdllistd nédkemys-
td koko ongelmakentdstd. Tamd puolestaan vaatii useiden pééfék—
sentekijdiden synteesid ongelmaan liittyvistd syy- ja seuraussuh-
teista. T&ltd osin voidaan olettaa, ettd yritykset, joiden joh-
tokunnan koko on suuri, valitsevat moniulotteisemman suunnittelu-

tyypin kuin yritykset, joiden johtokunnan koko on pieni.

Johtokunnan jdsenten lukumddrd todetaan kysymykselld 19 "Montako

jdsentd kuuluu johtokuntaan (hallitukseen)?".

Testaus

Oletettu riippuvuussuhde pitdd paikkansa oheisen testituloksen
8,66 mukaan. LOydetty riippuvuus on tilastollisesti merkitsevd,

(x).
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TAULU 6 - 16

TYPOLOGIA |BUDJETTIS. |[HAHMOTTUVA | MONIDIMEN- | YHTEENSA
TYYPPI STR.S. SIOINEN
TYYPPI STR.S.
TYYPPI
JOHTOKUNNAN I IT IIT
JASENTEN LKM
< 3 f 6 6 6 18
% 33,33 33,33 33,33 100,00
f 6 13 6 25
4 -
™ 5| 24,00 52,00 24,00 | 100,00
f 2 5 12 19
yli 5
% 10,53 26,32 63,16 100,00
YHTEENSA 14 24 24 ' 62
X2 = 8,66 df. 4 kontingenssikerroin 0,43

X2 taulukkoarvo 0,10 merkitsevyystasolla = 7,78

Riippuvuuden muotoa kontingenssitaulusta havainnoitaessa tode-
taan pienimmdstd kokoluokasta suurimpaan kokoluokkaan se, ettd

korkeimmat frekvenssit asettuvat taulun l&dvistdjille.

Johtokunnan sisdinen rakenne

Johtokunnan kokoon liittyy kiintedsti johtokunnan j&senten tausta-
ryhmien edustavuus yrityksen koko sidosryhmérakenteeseen nahden.
Eri sidosryhmilld on parempi mahdollisuus vaikuttaa yrityksen
johdon pd&dtbksentekoon ja sen valmisteluun johtokunnasta kdsin
kuin vdlillisesti muiden elinten kautta, Jjoten sidosryhmdt pyr-
kivdt saamaan edustajansa hallitukseen. Eri sidosryhmien jdsen-
ten lisd&dntyessd hallituksessa voidaan olettaa, ettd myOs strate-
giaongelmien ratkaisuissa ja niiden valmisteluissa painottuvat
useammat ndkokulmat kuin pelk&stddn omistajakunnan ndkdkulma.
Tdllainen tilanne vaatii myds suunnittelutoiminnalta uusia ulot-
tuvuuksia ja menettelyjd. Ndin ollen voidaan olettaa, ettd yri-
tykset, joiden johtokunnan jédsenten enemmistd on muista sidosryh-
mistd kuin omistajista, valitsevat moniulotteisemman suunnittelu-

tyypin kuin yritykset, joiden johtokunnan enemmistd on omistajia.
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Johtokunnan sisdinen rakenne todetaan kysymyksilld 20 - 25
"Kuinka monta edustajaa allamainituilla eturyhmilld on johto-
kunnassa {(hallituksessa)?". Rakenteen osalta mucdostetaan mit-
tari: omistajat (20) vastaan muut sidosryhmdt (21-25). Yritys
ryhmitell&&n jompaan kumpaan luokkaan suurimman jdsenmddrdn mu-

kaan.

Testaus

Oletettu riippuvuussuhde pitd& paikkansa oheisen testituloksen
5,55 mukaan. Loydetty riippuvuus on tilastollisesti merkitsevd,

(x).

TAULU 6 - 17

TYPOLOGIA |BUDJETTIS. HAHMOTTUVA |MONIDIMEN- YHTEENSA
TYYPPI STR.S. STOINEN
, TYYPPI STR,S.
|{JOHTOKUN- ° : TYYPPI
NAN ENEMMISTO I II CIII
f 12 19 13 44
Omistajat
2 27,27 43,18 29,55 100,00
f 2 5 11 18
Muut
2 11,11 27,78 61,11 100,00
 YHTEENSZ 14 24 24 62
X2 = 5,55 df. 2 kontingenssikerroin 0,41

It
o
~
N
—

X2 taulukkoarvo 0,10 merkitsevyystasolla

Tdmdn taulun sis&dlt8 tdydent&dd edellisen taulun 10yddstd. Johto-
kunnan sisdisessd rakenteessa muiden sidosryhmien edustajien mu-
kaantulo on 61,11 prosentissa tapauksista johtanut'monidimensioi—

sen strategiasuunnittelutyypin valintaan.

Toimitusjohtaja

Organisaation tdrkein toimi on toimitusjohtajan toimi. Toimitus-
johtajan tehtdvd-, toimivalta- ja vastuukenttd kattaa koko yrityk-

sen. Edelleen toimitusjohtaja on yrityksen pdédstrategian
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suunnittelija, siitd pddttdjd ja sen toimeenpanon valvoja. Ndin
ollen toimitusjohtajan tekemilld p&&tdksilld on vaikutus myGs
suunnittelutyypin muodostumiseen. T&hdn valintaan vaikuttaa
puolestaan toimitusjohtajan tausta, esimerkiksi koulutustaso.
Toimitusjohtaja on voinut hankkia itselleen koulutuksen kautta
sellaista tietoa yrityksen tehtédvistd, niiden suunnittelusta ja
ratkaisumahdollisuuksista, joka koulutuksen tason lisdéntyessd
on yrityksen strategisten kysymysten ratkaisuun soveltuvampaa
kuin alemman koulutustason antama tieto. Koulutustason osalta
voidaan ndin ollen olettaa: mitd korkeampi koulﬁtustaso toimi-
tusjohtajalla on, sitd moniulotteisemman suunnittelutyypin hé&n

valitsee.

Koulutustaso todetaan kysymykselld 45 "Mink& tasoinen toimitus-
johtajan koulutus on?". Vastausvaihtoehtoja on neljid, joista
on muodostettu seuraava asteikko: korkeakoulutasoinen, opisto-

ja ammattikoulutasoinen, muu koulutus.,

Testaus

Oletettu riippuvuussuhde pitdd paikkansa oheisen testituloksen
13,66 mukaan. LOydetty riippuvuus on tilastollisesti eritt&in.

merkitsevd, (xxx).

TAULU 6 - 18

TYPOLOGIA |BUDJETTIS. | HAHMOTTUVA | MONIDIMEN- | YHTEENSA
TYYPPI STR.S. SIOINEN
S— TYYPPI STR.S.
TUSJOHTAJ TYYPPI
KOULUTUSTASO . i1 11T
Korkea- b 2 12 17 31
koulu 2 6,45 38,71 54,84 100,00
Opisto £ 6 9 3 18
tai amm.k. o 33,33 50,00 16,67 100,00
Muu koulu £ 6 3 4 - 13
g 46,15 23,08 30,77 100,00
YHTEENSA 14 24 24 62
X2 = 13,66 df. 4 kontingenssikerroin 0,52

X2 taulukkoarvo 0,01 merkitsevyystasolla = 13,28
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Riippuvuuden muoto ndkyy kontingenssitaulun lavist&jaltd.
Toimitusjohtajat, joilla on korkeakoulutasoinen koulutus, ovat
valinneet monidimensioisen strategiasuunnittelutyypin 54,84
-prosenttisesti. Opistotasoisen koulutuksen omaavat ovat puo-
lestaan ottaneet 50,00-prosenttisesti kdyttd6n hahmottuvan

strategiasuunnittelutyypin.

Taloushallinnon toimet

Yrityksen toimitusjohtaja delegoi osan suunnittelu- ja valvonta-
tehtdvistddn taloushallinnon edustajille. Ndin taloushallinnon
henkildiden tehtdvédnkuvauksiin sisdltyy toimen erityisalueen li-
sdksi suunnittelutehtdvd. Tehtdvdnd voi esimerkiksi olla yri-
tyksen suunnittelutoiminnon johtaminen toimitquohtajan valitto-
mdssd alaisuudessa. Taloushallinnon toimien osalta voidaan olet-
taa, ettd yritykset, joissa on kyseinen toimi, valitsevat moni-
ulotteisemman suunnittelutyypin kuin yritykset, joissa tdllaista
tointa ei ole. Toimet ovat seuraavat: talous- tai hallintbjoh—

taja, laskentapddllikk®, kirjanpitopddllikkd ja budjettipdadllikkd.

Testaukset

Talousjohtaja tai hallintojohtaja, kysymys 49

Oletettu riippuvuussuhde pitd&d paikkansa oheisen testituloksen
9,56 mukaan. L&ydetty riippuvuus on tilastollisesti eritt&in

merkitsevad, (xxx).

TAULU 6 - 19

YPOLOGIA | BUDJETTIS. | HAHMOTTUVA | MONIDIMEN- | YHTEENSA
TYYPPI STR.S. STIOINEN
TYYPPI STR.S.
TALOUS -/
HALLINTO- TYYPPI
JOHT. TOIMI I 11 III
£ 10 9 5 24
Ei ole 3 41,67 37,50 20,83 100,00
£ 4 15 19 38
on 3 10,53 39,47 50,00 100,00
YHTEENSA 14 24 24 62
x = 9,56 df. 2 kontingenssikerroin 0,52

X2 taulukkoarvo 0,0l merkitsevyystasolla = 9,21
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Riippuvuuden sisdltdd taulusta katsottaessa havaitaan ensiksi,
ettd toimi on 38 yrityksessd ja toiseksi, ettd 50,00 prosenttia
ndistd yrityksistd lukeutuu monidimensioisen strategiasuunnit-

telutyypin kdyttdjiin.

Laskentapd&dllikks, kysymys 50

Oletettu riippuvuussuhde pitdd paikkansa testituloksen 8,99 mu-

kaan. LOydetty riippuvuus on tilastollisesti hyvin merkitsevd,

(xx) .

TAULU 6 - 20

TYPOLOGIA |BUDJETTIS. |HAHMOTTUVA | MONIDIMEN- | YHTEENSA
TYYPPI STR.S. SIOINEN
_ TYYPPI STR.S.
LASKENTA- TYYPPI
PAALL. TOIMI \_ I II IIT
Ei ole £ 14 15 13 42
2 33,33 35,71 30,95 100,00
£ 0 9 11 20
On o
% , 00 , 45,00 55,00 100,00
YHTEENSA 14 24 24 62
X2 = 8,99 df. 2 kontingenssikerroin 0,50

X2 taulukkoarvo 0,05 merkitsevyystasolla 5,99

Riippuvuuden muoto on ﬁéssa taulussa ldhes vastaava kuin talous-
johtajan yhteydessd. Yrityksistd, joissa on laskentapddllikkd,
on 55,00 prosenttia valinnut monidimensioisen strategiasuunnit-
telutyypin. Né&issad yrityksissd yhdessdkddn ei ole tyydytty

pelkk&&n budjettisuunnitteluun.

Kirjanpitopd&dllikkd, kysymys 51

Oletettu riippuvuussuhde pitdd paikkansa myOs tédssd testituloksen
15,04 mukaan. Havaittu riippuvuus on tilastollisesti erittdin

merkitsevd, (xxx).
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TYPOLOGIA BUDJETTIS. HAHMOTTUVA | MONIDIMEN- YHTEENSA
TYYPPI STR.S. SIOINEN
TYYPPI STR.S.
KIRIANPITOD TYYPPT
PAALL. TOIMI T III
£ 14 16 9 39
Ei ole g 35,90 41,03 23,08 100,00
£ 0 8 15 23
On o
3 ,00 34,78 65,22 100,00
YHTEENSA 14 24 24 62
x? = 15,04 df. 2 kontingenssikerroin 0,63

9,21

i

x? taulukkoarvo 0,01 merkitsevyystasolla

Kontingenssitaulun mukaan 65,22 prosenttia niistd yrityksistd,
joissa on kirjanpitopddllikkd, k&dyttdd monidimensioista strate-
giasuunnittelutyyppid. N&issd yrityksissd ei yhdess&kddn ole
tyydytty pelkkddn budjettisuunnitteluun.

Budjettipddllikkd, kysymys 52

Oletettu riippuvuussuhde pit&d paikkansa testituloksen 5,75 mu-

kaan. LOydetty riippuvuus on tilastollisesti merkitsevd, (x).
TAULU 6 - 22
TYPOLOGIA | BUDJETTIS. HAHMOTTUVA |MONIDIMEN- | YHTEENSA
TYYPPI |sTR.S. SIOINEN
TYYPPI STR.S.
BUDJETTI- TYYPPI
PAALL. TOIMI I IT ITI
_ f 14 23 19 56
Ei ole 3 25,00 41,07 33,93 100,00
on £ 0 1 5 6
% ,00 16,67 83,33 100,00
YHTEENSA 14 24 24 62
X2 = 5,75 df. 2 kontingenssikerroin 0,41
ST T T m e m e — o
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Kontingenssitaulun mukaan budjettipd&llikdn toimi on vain 10
prosentilla yrityksistd. N&dissd yrityksissd puolestaan on
83,33 prosentilla valittu monidimensioinen strategiasuunnit--

telutyyppi.
Yhteenvetona voidaan taloushallinnon neljdstd toimesta sanoa:
yritykset, joissa jokin nidistd toimista on tdytetty, ovat

yleensd valinneet monidimensioisen suunnittelutyypin.

Yhteenveto yritystekijoista

Teoreettisella tasolla kappaleessa 3,6 vditettiin yrityksen
kypsd&n kehitysvaiheen, jolla tarkoitetaan markkinoiden valtaus-
ja hallintavaihetta, vaikuttavan suunnittelusysteemiin siten,
ettd se rakentuu hierarkkiseksi systeemiksi ja siten, ettd sen
toiminta tapahtuu prosessimallin mukaisesti. Tdmdn vditteen
todentamiseksi testattiin yrityksen ominaisuuksia kuvaavien
operationaalisten mittareitten avulla riippuvuuksien olemassa-

olo.

Yrityksen ominaisuuksia ja rakennetta mitattiin tyypillisillé
mittareilla, jotka tdssd voidaan ryhmittd4 kolmeen p&iluokkaan:
1. yrityksen kokoa 2. organisaation rakennetta ja 3. organisaa-
tion hallintoelimi& ja niiden miehitystd koskevat mittarit.
Liikevaihdon m&8&8rd -mittaria voidaan pitéérvaliditeetiltaan
hyvdnd, siltd osin kuin halutaan mitata yrityksen koon volyymi-
aspektia. Samaa voidaan sanoca yrityksen koon kasvun osalta, kun
sitd on mitattu liikevaihdon kasvuna. Toimintavolyymia mitatta-
essa liikevaihtoa voidaan pit&& my®Ss reliabilitee£iltaan hyvéna,
koska kyseisen muuttujan sisdltd on kdytdnnOssd tarkasti tdsmen-

netty.

Siirrytt8essd tarkastelemaan organisaation rakennemittauksia on
syytd8 ensiksi todeta, ettd organisaation rakenne luo ne kehykset
johon suunnittelusysteemi sovitetaan. N&in ollen rakenteen mit-
taus on vadlttamdtdntd. Organisaation toimipaikkojen ja organi-
saation tasojen mittauksella saadaan esille kaksi oleellista ra-
kenneulottuvuutta, joissa suunnittelu tapahtuu. Toimipaikkojen
ja tasojen lukumé8drd -mittareita onkin pidettdvid validiteetil-
taan hyvind. Samoin mittareitten yksiselitteisyyden johdosta

voidaan mittauksia pitdd my&s luotettavina. Luotettavuus
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koskee myds organisaatiokaavion ja tehtdvdnkuvausten kirjallisen

muodon mittausta.

Organisaation hallintoelimet tekevdt sekd suunnitelmia ettd lo-
pullisia p&didtbksid strategisista kysymyksistd, joten on perustel-
tua tutkia ndiden elinten ja niiden miehityksen vaikutusta suun-
nitteluun. Koska tutkimuksessa on kyse ensi sijassa strategia-
suunnittelusta, on perusteltua pitdytyd@ organisaation ylimpien
hallintoelinten, johtokunnan, toimitusjohtajan ja taloushallin-

non toimien mittaukseen. Voidaan edelleen todeta, ettd talous-

hallinnon toimien olemassaolo kuvastaa juuri yrityksen kehityk-
sen kypsdd vaihetta. N&diden hallintoelinten mittausta voidaan
pitdd validiteetiltaan hyvéd@nd. Sen sijaan on vaikea sanoa, kat-
tavatko mittaukset kaiken oleellisen. Sellaisten uusien kysy-
mysten esittdminen, joihin saataisiin myds reliaabeleja vastauk-
sia, on jo vaikeampi tehtdv&d. T&dssd tutkimuksessa uusia kysy-
myksid ei tehdd, vaan tyydytddn edelld oleviin, joita on luku-

middrdisesti runsaasti.

Testauksen tuloksena voidaan todeta, ettd yrityksen valitseman

suunnittelutyypin ja yrityksen koon (xxx), organisaatiokaavion

(xx), teht&dvdnkuvauksien (x), johtokunnan koon (x), johtokunnan
sisdisen rakenteen (x), toimitusjohtajan koulutustason (xxx)
sekd talousjohtajan (xxx), laskentapddllikon (xx), kirjanpito=-

pd&dllikdn (xxx) ja budjettipddllikdn (x) toimien, védlinen riip-

puvuus oli tilastollisesti merkitseva.

Riippuvuudesta voidaan puolestaan todeta, ettd sellaiset yrityk-
set ovat useimmiten valinneet monidimensioisen strategiasuunnit-
telutyypin, joiden koko on suuri, joilla on kirjallinen organi-

saatiokaavio ja tehtdvankuvaukset, joiden johtokunnan koko on

suuri, joiden johtokunnan sisdinen rakenne on painottunut muiden
sidosryhmien kuin omistajien hyvdksi, joiden toimitusjohtajalla
on korkeakoulutasoinen koulutus tai joilla on talousjohtaja,

laskentap&dllikkd, kirjanpitopddllikkd tai budjettipd&dllikkd.

Ndiden taustamuuttujien vdlisid riippuvuussuhteita analysoitaes-
sa todetaan mainittujen taustamuuttujien (yrityksen koko, orga-

nisaatiokaavio, tehtdviankuvaukset, johtokunnan koko, johtokunnan
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sisdinen rakenne, toimitusjochtajan koulutustaso, talousjohtajan,
laskentapddllikon, kirjanpitopddllikdn ja budjettipddllikdn toi-
mien) olevan keskenddn tilastollisesti merkitsevdsti riippuvuus-
suhteessa.l) Ndin ollen kaikki muuttujat eivdt valttdmdttd s&dily

itsendisini.

Jatkoanalyysissa, yrityksen koon vakioinnissa, hdvid& muiden
mittareiden ja suunnittelutyyppien vdlinen tilastollisesti mer-
kitsevd riippuvuus. T&dmdn, liikevaihdon md&r&dnd mitatun yrityk-
sen koon erottuminen muista mittareista on yhdenmukainen henkild-
kunnan koon erottumisen kanssa. Onkin huomattava, ettd henkilo-
kunnan méddrd ja liikevaihdon mddrd ovat molemmat itse asiassa
erittdin hyvid yrityksen koon mittareita, joiden keskindinen
riippuvuus on suuri. Kuitenkin on huomattava se, ettd henkil®-

kunnan mddrd mittaa yrityksen toiminnan inhimillistd aspektia

- ja liikevaihdon md&drd toiminnan volyymiaspektia.

Katsottaessa muiden mittareiden (organisaatiokaavio, tehtdvan-
kuvaukset, johtokunnan koko, johtokunnan sisdinen rakenne, toi-
mitusjohtajan koulutustaso, talousjohtaja, laskentapddllikkd,
kirjanpitopddllikkd ja budjettip&d&dllikkd) suhdetta yrityksen
kokoon ei ole loydettdvissd teoreettisia perusteluja sille, ettd
jokin nédistd mittareista voitaisiin asettaa tdrkedmmdksi kuin
yrityksen koko. Kun vakioidaan jokin muu mainituista mittareis-
ta, ndyttdd kdytettdvissd olevan empiirisen aineiston perusteel-
la myds siltsd, étté yvrityksen koon ja suunnittelutyyppien v&li-
nen riippuvuus sdilyy useissa vakioinnin luokissa.z) Aineiston
pienuus joissakin vakioinnin luckissa estdd riippuvuussuhteiden
tilastollisen testauksen. Koko aineistossa (62 yritystd) yri-
tyksen koko ja suunnittelutypologia osoittivat erittd@in merkit-
sevdd (xxx) keskindistd riippuvuutta. Kaikkiaan voidaan riippu-
vuussuhteiden analyysista todeta, ettd yrityksen koko on vaikut-
tava taustatekijd ja organisaation rakenne ja hallintoelimet
niitd tekijoitd, jotka antavat toimintapuitteet ja sysdyksen

suunnittelutyypin tarkoituksenmukaiselle valinnalle.

1) liite n:o 5
2) liite n:o 6
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Analyysin tuloksena voidaan tehd&d seuraava johtopd&dtls:
markkinoiden valtaus— ja hallintavaiheessa, jonka tdrkeimmdksi
mittariksi jdi yrityksen koko, yritykset ovat useimmiten va-
linneet monidimensioisen strategiasuunnittelutyypin. T&m&

tulos on vditetyn vaikutussuhteen mukainen.
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6.3 Yhteenveto riippuvuus- ja vaikutussuhteista

Toimintaympdrist6-, sidosryhmd- ja yritystekijdiden vditettiin

- teoreettisessa osassa kappaleessa 3.6 - vailkuttavan yrityksen
suunnittelusysteemin muotoutumiseen. Suunnittelusysteemeijid em-
piirisesti tutkittaessa on 1l8yddkset ryhmitelty 5. luvussa suun-
nittelutyyppeihin, joista muodostuu suunnittelutypologia. N&in
ollen t&ssd luvussa on puhuttu taustatekijdiden ja suunnittelu-
tyyppien vaikutussuhteista.

Taustatekijdiden vaikutussuhteista esitetyt vditteet on edelld
operationalisoitu teoreettisen osan hierarkkisessa jdrjestykses-
sd toimintaympdristdtekijbistd yrityksen sidosryhmdtekijdihin
ja vritystekijtihin. Operationaalisten mittareitten muodostami-
sen jdlkeen on lopulta etsitty vastaukset esitettyihin hypoteet-
tisiin taustatekijdiden ja suunnittelutypologian vdlisiin vai-
kutussuhteisiin. N&itd vaikutussuhteita on tutkittu X2 -riippu-
mattomuustestin avulla. Testauksen osoittaessa tilastollista
riippuvuutta kahden tutkitun muuttujan vdlilld on kontingenssi-

taulusta etsitty td&mdn riippuvuuden sisdltds.

Seuraavassa yhteenvedossa esitetddn tiivistetyssd muodossa vain
ne riippuvuussuhteet, jotka ovat tilastollisesti merkitsevid.

Riippuvuuden merkitsevyyttd on osoitettu seuraavasti:

0,10 merkitsevyys- eli riskitasolla (x) = merkitsevd,
0,05 merkitsevyystasolla (xx) = hyvin merkitsevd ja
0,01 merkitsevyystasolla (xxx) = erittdin merkitsevd.

Lisdksi esitetddn riippuvuuslukuna nominaaliasteikon mukaisen
mittauksen sallima kontingenssikerroin, joka kertoo riippuvuuden
voimakkuuden. Eri kokoisten kontingenssitaulujen kertoimien
arvot eivdt kuitenkaan ole keskenddn vertailukelpoisia. N&in
ollen tdssd tyOssd on menetelty siten, ettd taulusta laskettu
kerroin on aina jaettu kertoimen saamalla maksimiarvolla ja ndin
saatu suhdeluku on esitetty oheisena. Tdmd riippuvuusluku tdy-
dentdd aikaisempaa riippuvuuden olemassaolon tarkastelua. On
syytd huomata, ettd pelkkd riippuvuusluku ei kuitenkaan yksis-
tddn kerro kaikkea kontingenssitaulujen sisdltdmdd informaa-

tiota.
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Selittavien tausta- Riippuvauden Riippuvuus—- Riippuvuus-—

tekijbiden mittarit merkitsevyys  luku suunnan hypo-
teesin mukai-
sSuus

TOIMINTAYMPARTISTON HAIRTIOALTTIUS

- viennin esiintyminen XX 0,43 kylld
- kysyntatyyppi X 0,38 kylla

SIDOSRYHMIEN MERKITYS

- henkilSkumnan koko XXX 0,53 kylla
- toimihenkildkunnan koko XX 0,61 kylla

- hankkijakunnan kcko X 0,41 kylla

YRITYKSEN KEHITYSVATHE

- yrityksen koko pioled 0,53 kylla
organisaation rakemnetekijat

- organisaatiokaavio XX 0,46 kylla
- tehtdvankuvaukset X 0,39 kylla

hallintoelimet ja miehitys

~ johtokunnan koko x 0,43 kylld
- johtokumnan sis#inen rakenne X 0,41 kylla
- toimitusjohtajan koulutustaso oK 0,52 kylld
- talousjchtaja | e 0,52 kyll4
- laskentapddllikkd xx 0,50 kylla
— kirjanpitcpdallikks XxX 0,63 kylld
- budjettipaallikks x 0,41 kylld

Riippuvuuksista voidaan puolestaan todeta, ettd sellaiset yrityk-
set ovat useimmiten valinneet monidimensioisen strategiasuunnit-
telutyypin, jotka harjoittavat vientid, jotka ovat vaihtelevan
kysynndn tilanteessa, joiden henkil®&kunnan, toimihenkilOkunnan
tai hankkijakunnan lukumddrd on suuri, joiden koko on suuri,
joilla on kirjallinen organisaatiokaavio ja tehtdvdnkuvaukset,
joiden johtokunnan koko on suuri, joiden johtokunnan sisdinen
rakenne on painottunut muiden sidosryhmien kuin omistajien hy-
vdksi, joiden toimitusjohtajalla on korkeakoulutasoinen koulutus
tai joilla on talousjohtaja, laskentapddllikkd, kirjanpitopddl-
1ikkd tai budjettipddllikkd.
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Ndiden taustamuuttujien vdlisid riippuvuussuhteita analysoitaessa
todetaan niiden olevan useimmissa tapauksissa keskenddn tilastol-
lisesti merkitsevédsti riippuvuussuhteessa.l) Ndin ollen kaikki
muuttujat eivdt valttdmattd sdily itsendisind. Tehtyjen jatko-
analyysien, vakiointien, tuloksena ndyttdd kdytettdvissd olevan
empiirisen aineiston valossa siltd, ettd hdiridalttiin toiminta-
ympdristdn mittareista viennin esiintyminen ja kysyntdtyyppi

sekd sidosryhmien merkityksen mittareista henkildkunnan koko ja
yrityksen kehitysvaiheen mittareista yrityksen koko - liikevaih-
don mddrd - jadaviat tdrkeimmiksi selitt&djiksi suunnittelutyyppien

valinnassa.

Vditteiden testauksesta todetaan yhteenvedoksi tulokset:
Héiriéalttiissa toimintaympdristdssd, jota mitattiin viennin
esiintymiselld ja kysynté&tyypilld, yritykset ovat useimmiten va-
linneet joko hahmottuvan tai monidimensioisen strategiasuunnit-

telutyypin.

Yritykset, Jjoiden sidosryhmien koko on suuri, ovat valinneet moni-
dimensioisemman suunnittelutyypin useammin kuin yritykset, joiden
sidosryhmien koko on pieni. Sidosryhmien kokoa kdytettiin sidos-

ryhmien merkityksen mittarina.

Markkinoiden valtaus—- ja hallintavaiheessa, jonka t&rkeimm&ksi
mittariksi jdi yrityksen koko, yritykset ovat useimmiten valinneet

monidimensioisen strategiasuunnittelutyypin.

Ndm& tulokset ovat vditettyjen vaikutussuhteiden mukaisia.

1) liite n:0o 5
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7. Case-empiria
7.1 Tarkoitus

Tdm&n luvun tarkoituksena on edelld olevan poikkileikkausaineis-
ton tietojen tdydentdminen case-aineistolla, jolla on ajallista
ulottuvuutta. Pitkittdisaineiston avulla haetaan syventdvdd ja

tdydentdvidd evidenssid luvussa 3 kuvatulle mallille.

Tutkimuksen toisen tavoitteen mukaisesti empiiristd evidenssid
haetaan teoreettiselle strategiasuunnittelusysteemille. Tdmdn
lisdksi pitkdlle ajanjaksolle ulottuvan case-aineiston avulla

analysoidaan suunnittelun kehitysvaiheet ja niissd ilmenevdt

suunnittelusysteemit sekd eri kehitysvaiheissa esiintyvat suun-

nitteluongelmat.

Tutkimuksen kolmannen tavoitteen saavuttamiseksi tietoa hanki-
taan suunnitteluun vaikuttavista taustatekijBistd kehitysproses-

sin kaikissa vaiheissa. Ndmd taustatekijdt ryhmitélléén teoreet-

tisen kuvauksen mukaisesti ympdrist®-, sidosryhmid- ja yritysteki-

j®ihin. N&diden tekijdiden ilmentymien lukumddrd voi olla suuri,
koska niitd ei rajata tiettyihin wvaihtoehtoihin, kuten satun-

naisotantaan perustuvassa poikkileikkaustutkimuksessa.

Tutkimuksen kohteena on kaksi yritystd. Oy Mallasjuoma, Jjoka
edustaa elintarviketeollisuutta ja Oy G.W. Sohlberg Ab, joka

edustaa metalliteollisuutta.

Varsinaisten case-kuvausten jdlkeen esitetddn molempien yritys-
ten suunnittelun yhteydet t&hdn tutkimukseen sekd suunnittelun
kehitysvaiheiden ja niissd ilmenevien suunnittelusysteemien osal-
ta ettd vaikuttavien taustatekijdiden osalta. Lisdksi verrataan
case-yritysten eri suunnittelun kehitysvaiheissa ilmenevien sys-
teemien yhtenevyyttd luvussa 5 10ydettyihin suunnittelutyyppei-
hin. On mahdollista, ettd case-tutkimus sitoo eri tyypit yh-

teen siten, ettd ne ilmenevdt eri kehitysvaiheissa.
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7.2 Oy Mallasjuoman strategiasuunnittelu

A. Yrityksen kehitys

Oy Mallasjuoma perustettiin Lahdessa vuonna 1912. Tuolloin
yrityksen tarkoituksena o0li oluen valmistus. Lahden Sano-
missa ilmoitettiin wvuonna 1912: "Arv. Yleisdlle: Olemme té&-
nddn laskeneet kauppaan erittdin maukasta Astiakaljaa, jota
myydddn litroittain tehtaalla, sekd astioissa kotiin tuotu-
na". T&std yritys laajensi toimintaansa vuonna 1921 ryhty-
mdlld myOs virvoitusjuomien valmistajaksi. Seuraavien vuosi-
kymmenien aikana, joihin sisdltyy my®s kieltolakikausi, val-
mistettiin olutpuolella ldhinnd mietoja oluita. Vasta vuonna
1955 tuli A-olut tuotevalikoimaan.

Merkittdvd markkinatilanteen muutos tapahtui vuonna 1963,
jolloin alkoholilainsddddsten muututtua tuli mahdolliseksi
toiminnan laajentaminen paikallisesta jakelusta valtakunnal-
liseksi jakeluksi, mik& koski myds A-olutta. Ensimm8isend
toimenpiteend oli myynti- ja jakeluorganisaation luominen
koko maahan. T&hdn muutosprosessiin liittyi myds se, etta
Oy Mallasjuoma osti muutaman pienehkdén panimon ja yrityksen
kapasiteetti ja tuotevalikoima kasvoivat 1960-luvun lopulla.
Yritysostoista huolimatta valmistustoimintaa ei hajautettu
ympdri maata, vaan panimoteollisuus keskitettiin p&dasiassa
Lahteen ja Toppilan tehtaille Ouluun. T&h&dn keskittymiskehi-
tykseen vaikutti paitsi toiminnan rationalisointitarve myOs
teknologian kehitys. Uusi tuotantoteknologia vaati suuria
investointeja, joilla puolestaan pystyttiin tyydytt&m&é&n
monen aikaisemman pienen panimon kuluttajakunnan tarve.
Ndihin keskitt&mispéétbksiin kuului lis&ksi pysyminen Lahden
tehtaan tontilla ja rajanaapurina olevan koulun osto vuonna
1968 Oy Mallasjuoman toimintatiloiksi.

Heindkuun 26. pdivdnid 1968 annettujen alkoholilain ja keski-

olutlain nojalla Oy Alko Ab antaa panimolle oikeuden tehdas-

maisesti valmistaa alkoholilaissa ja keskiolutlaissa tarkoi-

tettua vahvaa olutta ja keskiolutta sekd oikeuden keskioluen

tukkumyyntiin tietyilld ehdoilla. T&dmdn lain mukaan jakelu-

jdrjestelmdd muutettiin vuonna 1969 niin, ettd keskiolut tuli
vdhittdiskauppaan ja kahviloihin. T&1l16in keskioluen kulutus
nousi koko maassa edellisvuoteen verrattuna 240 & ja saavutti
170 miljoonan litran tason.

Tdmd vaikutti myds Oy Mallasjuoman toimintaan siten, kun ote-
taan huomioon lis&ksi virvoitusjuomien lisd&ntynyt menekki,
ettd kokonaismyynti nousi vuoden 1968 tasosta 57,3 milj. lit-
rasta seuraavana vuonna 103,3 milj. litraan. T&h&n aikaan
ostettiin Savonlinnan oluttehdas, jolloin saatiin yksi keski-
olutmerkki lisd8&8. Lisdksi solmittiin lisenssivalmistussopi-
mus Seven Up International Inc:n kanssa.

Siirryttdessd 1970-1luvulle yrityksen toiminta oli saavuttanut
sekd tuote-markkinaulottuvuuksiltaan ettd tuotantovolyymil-
tddn uuden mittavamman tason. Vuonna 1971 aloitettiin oluen
t6lkitys, ja tdt& koskevat investoinnit keskitettiin Lahden
tehtaille.
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Seuraavana vuonna pddtettiin virvoitusjuomien pakkaamisesta
myds litran pulloihin. Juomamarkkinoiden kehitysennusteiden
mukaan kulutuskysyntd ndytti lisd&dntyvin merkittividssi mdi-
rin seuraavina vuosina. T&1ltd pohjalta ostettiin vuonna
1973 Wihurinkoski Heinolasta riitt&dvdn valmistuskapasiteetin
turvaamiseksi ja markkinoita hdiritsevdn yksik&n poistami-
seksi. Samaan aikaan aloitettiin irto-olutlaitteiden levi-
tys A-olutpisteisiin ja investoitiin lis&dksi virvoitusjuo-
mien tuotekehittelyyn. N&ihin kehitystoimenpiteisiin liit-
tyi tuotepd&dllikk&organisaation luominen ja kdyttdonotto.

Yrityksen ensimmdinen diversifioituminen toimialan ulkopuo-
lelle tapahtui samana vuonna. T&116in ostettiin graafisella
alalla toimivan Uusi Kivipaino Oy:n osakekanta.

Yrityksessd toteutettiin vuosikymmenen alussa keskijohdon

vahvennus ottamalla palvelukseen korkeakoulun kdyneitd henki-

16itd. Uudeksi toimitusjohtajaksi nimitettiin edellisen toi-
mitusjohtajan kuoleman jdlkeen vuonna 1973 omistajakunnan
ulkopuolelta dipl.ekonomi Bert Renwall. Uusi johto kiinnitti
huomiota organisaation johtamiseen kokonaisuutena, mihin liit-

tyi organisaatiorakenteen uudistaminen vuonna 1974 ja koko |
esimieskunnan kattava MBO-koulutuksen aloittaminen. Samana |
vuonna toteutettiin yrityksen toinen diversifioituminen juoma- |
alan ulkopuolelle ostamalla kylmdelementtejd valmistavan ?
Purel Oy:n osakekanta. Seuraavana vuonna perustettiin yri-

tyksen oman kehitystoiminnan tuloksena Delica Oy kotimaisten
luonnontuotteiden kerdilyd ja tdh&n perustuvaa tuotantoa var-

ten. Vuoden kokeilukauden j&dlkeen todettiin kerdilytoiminta

niin kannattamattomaksi, ettd koko yritys lopetettiin.

Koko maassa keskioluen kulutus nousi aina vuoteen 1975 asti,
jonka j&dlkeen se on laskenut vdhdisessd mddrin. T&dmd k&ddnne
oli vastoin vuosikymmenen alun kulutusennusteita. Lisdksi
virvoitusjuomamarkkinoilla kulutus laski kun valmisteveroa
korotettiin 1.7.1976 sata prosenttia, mikd puolestaa nosti
virvoitusjuomien vdhittdismyyntihintoja noin 50 %.

Ndmd muutokset merkitsivdt myds Oy Mallasjuomalle pys&hdystéd
ja toiminnan sopeuttamista uuteen tilanteeseen. Rationali-
sointitoimenpiteiden tulos oli se, ettd luovuttiin joistakin
toiminnoista ja koko t&lkkituotanto siirrettiin Heinolaan.
Yrityksen toimintaan sopimattomana myytiin Purel Oy:n koko
osakekanta. Uusia markkinoita etsittiin mm. viennistd. Kes-—
kioluen lisenssivalmistuksen aloitti ruotsalainen Gréd@nges-—
bergs Bryggeri lokakuussa 1976.

Seuraavana vuonna aloitettiin oman tuotekehittelyn tuloksena
tuoremehujen valmistus ja markkinointi Lahden tehtailta.
Yhtidss& otettiin k&yttddn 1.1.1977 uusi tulosvastuullisiin
markkinointilohkoihin perustuva organisaatiorakenne. Yri-
tyksen uusi diversifioituminen toimialan ulkopuolelle tapah-
tui samana vuonna, kun ostettiin Bally-Vendco Oy:n osakanta.
Yhtidn toiminta liittyi l&heisesti juomateollisuuteen eri-
laisten juomalaitteiden, palveluautomaattien ja ravintola-
keittidlaitteiden kautta. Oy Vendco Ab toimii nykyddn
tytdryhtidna.
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Neljd vuotta jatkuneen maan juomateollisuuden kokonaisvolyy-
min supistumisen jdlkeen alan kokonaismarkkinat osoittivat
vuonna 1978 lievdd nousua. Oy Mallasjuoman kehitys vastasi
tédtd yleistd trendid. T&nd vuonna tuotekehittelyn tuloksena
tuotiin markkinoille 12 pullon juomakori Lahtikko virvoitus-
juomien jakeluun. Lisdksi solmittiin Huhtam&ki Oy Marlin
kanssa sopimus siiderin markkinoimisesta Mallasjuoman jake-
luverkoston valitykselld. Suurehkoja tuotannollisia inves-
tointeja toteutettiin Lahdessa rakentamalla uusi automati-
soitu korkeavarasto ja pullotussarja. Muut investoinnit
koskivat toiminnan rationalisointia eri yksik&dissd.

Vuoden 1979 aikana yrityksen toimintaa ei laajennettu uusille
aloille eikd lisdtty olemassa olevaa kapasiteettia. Inves-
toinnit liittyivdt tytdryhtidn Uusi Kivipaino Oy:n erikois-
tumisstrategian toteuttamiseen ja Lahdessa aikaisemmin aloi-
tettujen korvausinvestointien loppuun saattamiseen.

Kuluneen vuosikymmenen aikana Mallasjuoman osuus keskiolut-
markkinoista on ollut laskeva ja virvoitusjuomien markkina-
osuus on puolestaan ollut nouseva. Yrityksen osuus kokonais-
juomamarkkinoista on pysynyt ldhes muuttumattomana.

Useita vuosia jatkunut alkoholipoliittinen keskustelu jatkui
yhteiskunnan eri tasoilla yltdm&dttd toistaiseksi eduskunnan
pddtettédvaksi.

Oy Mallasjuoman kokonaismyynnin kehitys vuosina 1968-1979

juomateollisuuden koko yhtymén
liikevaihto liikevaihto

vuosi milj. ltr. milj. mk milj. mk

1968 57,3 30,9 32,9

1969 103,3 50,6 58,2

1970 107,7 48,8 53,4

1971 103,5 61,1 , 65,2

1972 117,2 73,6 79,0

1973 132,6 92,0 113,9

1974 131,2 108,6 131,1

1975 133,7 140,1 167,6

1976 124,7 137,5 166,5

1977 121,8 145,4 188,8

1978 129,0 : 151,8 219,6

1979 127,2 185,3 259,0

Oy Mallasjuoman yhtymdtasoinen organisaatio on esitetty ohei-
sena. Toimitusjohtaja on vastuussa yhtymdn hallitukselle,
joka tekee pddtdkset strategisista kysymyksistd. Johtokunta
koostuu yhtymdn ylimm&n johdon jdsenistd. Organisaatiossa
on tytdryhtididen lisdksi tulosvastuullisia yksik&itd kolme
maantieteellistd markkinointilohkoa. Tehdas- Jja hallinto-
vksikdt ovat puolestaan kustannusvastuullisia yksikOitd.
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YHTYMATASOINEN ORGANISAATIO 31.12.1979

Tytar-

vhtidt

-+

Uusi Kivi-
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Artko

Oy Vendco Ab

_|Toimitusjoh-
taja
| _|Johtokunta
_anratQim.—
johtaja
Juoma-
teollisuus
— Hallinto ?eoll%suus— Markkln01nt1—
, johtaja johto
— Talous ‘Lahden tehdas Pohjoislohko
1 Kehitys Heinolan tehdas Keskilohko
Oulun tehdas Eteldlohko
Laboratorio Markkinointi
Materiaali Talous

Panimo ja
pakkaus
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B. Strategiasuunnittelun tausta ja kehitys

1. vaihe: Kirjoituspoytdbudjetit v. 1966

Oy Mallasjuomalla toiminnan suunnittelu budjetoinnin avulla
aloitettiin vuonna 1966. Ennen tdtd vaihetta yrityksessd
oli kehitetty organisaatiorakennetta ja sisdistd laskenta-
tointa siten, ettd kustannukset rekisterditiin kustannus-
paikoittain. T&md kustannuspaikkalaskenta auttoi eri funk-
tioiden kustannusbudjettien laadinnan aloittamista. Budje-
toinnilla pyrittiin kuitenkin oheisen kuvion mukaisesti
ensisijaisesti kokonaiskuvan hahmotukseen tulevan kalenteri-
vuoden toiminnasta. Suunnittelu perustettiin katetuotto-
ajattelun mukaiseen tuottojen ja kustannusten laskentaan.
Budjetoinnin toteuttamiseksi yrityksessd@ luotiin budjetti-
jdrjestelmd ja sen kdsitteet sekd annettiin budjettien laa-
timisohjeita.

Tarkoitus: "Kckonaiskuvan hahmotus tulevan vuoden toiminnasta kate-
tuottoajattelun mukaisesti."
"Budjettijdrjestelmdn avulla"

Vuodet: Suunnitelmat: Budjettitavoitteet:

1966 - Vuosibudjetit: myynti ;
funktioittain ja koko kustannukset/kust .paikka
yrityksen tulos- ja standardikust.
finanssibudjetit kate/yritys

tulos/yritys

Laatijat: Laskentajohto ja funktioiden pd&dllikot -

Suunnittelun syntyyn vuonna 1966 olivat vaikuttamassa seuraa-
vat tekijat:

Ympdristdtekijdt: Alkoholilainsd&dddsten muututtua vuonna 1963
tuli mahdolliseksi alueellisen jakelun laajentaminen valtakun-
nalliseksi jakeluksi myds A-oluen osalta. Alan koulutustilai--
suuksissa budjetointi oli n&dkyvésti esilld laskentatoimen
kehitté&misessd.

Sidosryhmdtekijdt: Eri ryhmdt eivdt kohdistaneet paineita
yrityksen toimintaan ja sen suunnitteluun.

Yritystekijédt: Tulevasta toiminnasta haluttiin kokonaiskuva,
koska yrityksen toiminta oli laajentunut asteittain kaikkien
tuotteiden osalta valtakunnalliseksi. T&md puolestaan mer-—
kitsi varastoverkoston luomista, asiakaskunnan huomattavaa
lisdédntymistd ja uusien markkinointikeinojen kdyttdonottoa.

Yrityvksen johto: Budjetointi 1l&hti liikkeelle laskentajoh-
dosta: konttorip&ddllikkd Renwall, laskentapddllikkd Korpimies.
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Budjetoinnin ongelmat: Budjetit laadittiin "kirjoituspdyta-
tydnd". Budjettitavoitteiden ja toteutuneen toiminnan vdli-
sid eroja ei raportoitu eikd otettu aktiivisen keskustelun
kohteeksi. ©N&in ollen budjetteja ei kdytetty hyvdksi toimin-
nan ohjauksessa.

2.a vaihe: Ensimmdinen yritys PTS:n luomiseksi v. 1967

Heti budjetoinnin aloituksen j&dlkeen pddtettiin ryhtyd laati-
maan my6s pitkdn tdhtdyksen suunnitelmia yrityksen toimin-
noista kokonaisuutena. PTS:n toteuttamiseksi yrityksessd pe-
rustettiin erityinen projektiorganisaatio, joka jakautui seu-
raaviin ryhmiin ja vastuuhenkil®ihin:

PTS-sihteerin tehtivdnd on yleistaloudellisen tilastoaineis-
ton kerddminen ja jakelu kaikille sitd tarvitseville. PTS-
sihteeri toimii myds PTS-ryhm&n puheenjohtajana ja eri ryh-
mien vdlisend koordinaattorina.

PTS-tybryhmdt kerddvdt tarvittavan perusaineiston PTS-ryhmdltd
saamansa tehtdvdn perusteella sekd@ analysoivat ja esittédvat
alustavan tuloksen PTS-~ryhmdlle. TyOryhmi& perustettiin kolme:
markkinointi-, tuotekehitys— ja teknillinen ryhmd.

PTS- talousryhmén‘tehtévéné on laatia eri tYBryhmille tarpeelli-
set taloudelliset laskelmat ja PTS- ryhmalle kokonaistuloslas-
kelmat ja rahoitussuunnitelmat.

PTS-ryhmd on laaja eri ryhmien jésenistd koostuva suunnitelmia
tarkasteleva ja niistd lausuntoja antava elin. Suunnitelmat
voidaan palauttaa ryhmille takaisin tai ne voidaan esittdad
PTS-johtoryhmdlle pddtettdvaksi.

PTS-johtoryhmd toimii koko projektin valvojana ja tekee lopul-
liset pdatdkset toimenpiteistd.’ Ryhmdn puheenjohtajana on
toimitusijohtaja. .

PTS-tydryhmdt tekivdt analyysejd ja ennusteita yrityksen toi-
mintaan vaikuttavien ympdristdtekijdiden kehityksestd aina
vuoteen 1990 asti sekd laativat juomateollisuuden kulutuskysyn-
ndn ennusteen ja oman yrityksen menekkiarvion. T&ltd pohjalta
laadittiin suunnitelmat tulevien vuosien tuotantolaitoksista

ja piirivarastoista sekd niiden vaatimista investoinneista.
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Tarkoitus: PTS-projektin tehtdvdnd on selvittdd yrityksen asema td-
nddn ja tulevaisuudessa sekd kokonaisuutena ettd tuote-
ryhmittdin. (Toimitusjohtaja L. Grimnin PTS-kirje

27.6.1967)
Vuodet : PTS-suunnitelmat: PTS-pddmadrdt:
1968-1969 Tulevan kehityksen arviot ‘
eri tySryhmien laatimana el mddritelty toiminta-

ja PTS-johtoryhmén tarkistamana ajatusta eikd pddmddria
vuoteen 1990 asti
- ympdristotekijdiden kehitys-
ennuste, esim. vdestOkehitys
ja vapaa—aika
~ juomien kulutuskysyntdennuste
- investointien tarve x milj.
litran menekin pohjalta

Laatijat: PTS-sihteeri, Markkinointiryhmd, Tuotekehitysryhméd, Teknil-

linen ryhmid, Talousryhmd, PTS-ryhmd, PTS-johtoryhmd,
Konsultti :

(Ryhmien jdsenet tyOskentelevdt ndissd ryhmissd oman
toimensa chella)

Jdrjestelmdrunko: ei kdytSssd

Suunnittelun kehitykseen vuonna 1967 olivat vaikuttamassa seu-
raavat tekijdt edelld budjetoinnin yhteydessd mainittujen 1li-
sdksi:

YmpdristOtekijédt: Sekd keskiolutta ettd vahvaa olutta koskevassa
alkoholipoliittisessa keskustelussa oli paljon liberalismin
tuntua. T&m& merkitsi toiminnan monipuolistumisen ja laajen-—
tumisen mahdollisuutta. :

Sidosryhmdtekijdt: Kulutustottumukset vaihtelivat eri puo-
lilla maata. . :

Yritystekijdt: Valtakunnallisen markkinointi- ja jakeluorga-
nisaation luominen vaati pitkdn kestoajan ja suuret investoin-
nit. T&h8n liittyi vuonna 1967 Toppilan tehtaan osto, jol-
loin kapasiteetti kasvoi.

Yrityksen johto: PTS 1ldhti liikkeelle yrityksen johdosta,
joka k&ytti apuna ulkopuolista konsulttia.

Suunnittelussa havaitut ongelmat: PTS ja budjetointi toteu-
tettiin té&ssd vaiheessa erilldédn toisistaan. PTS oli pal-
jolti ympdristotekijdiden kehityvksen ennakointia pitkédlle
tulevaisuuteen uusien toimintamahdollisuuksien ja investointi-
tarpeiden selvittdmiseksi. T&md PTS:n vaihe toteutettiin
"kirjoituspOytdtyond".
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2.b vaihe: PT-suunnittelun uudelleen k3ynnistiminen v. 1971

Toimitusjohtajan PTS-kehittdmiskirjeen 28.9.1971 mukaan suun-
nittelu on k&ynnistettdvd uudelleen. Kirjeessid todetaan:
"PTS-organisaatio sellaisena, joksi se vuonna 1967 vahvistet-
tiin - joka aikanaan toimi tdysin tyydyttdvdsti - ei ole enii
kaikilta osiltaan toimintakelpoinen. T&std syystd on luotava
uusi PTS-organisaatio." Ensimmdinen toimenpide oli neljin
hengen PTS-toimikunnan perustaminen. Sen tehtdvinid oli toi-
mintakelpoisen PTS-organisaation luominen. Lis#dksi toimi-
kunta sai tehtdvdkseen oheisessa kuviossa mainittujen t&r-
keiden suunnittelutehtdvien vdlittO&min k&ynnist&misen.

Tarkoitus: "Kehitt#i toimintaa pitkijinnitteisesti ja suunnitelmalli-

sesti." (Toimitusjohtaja L. Grinnin PTS—kehittdmiskirje
28.9.1971)

Vuodet: PTS-suunnitelmat: PTS-padmddrat :

1971-73 Annetut tehtdvét: — el mddritelty toiminta-
Markkinointi: ajatusta eikd paamddrid

- myynnin rakenne ja kehitys

vuoteen 1980 saakka

- tuotekehittely

- vienti

- piirien aktivointi
Tekniikka:
- kapasiteettiongelmat
- laajennussuunnitelmat
kuljetus- ja varastointi-
menetelmien kehitt&minen
tuotantokustannusten
optimointi
Hallinnon kehitt&minen

Laatijat: PTS-toimikunta ja kehittdmisprojektit

PTS-toimikunta raportoi teht&vistd toimitusjohtajalle

Oy Mallasjuoman menekin ennakoimiseksi kehitettiin my®&s
regressiomalli, jonka mukaan pdddyttiin esimerkiksi seuraa-
viin litralukemiin:

vuosi milj. litraa toteutunut
1975 129.0 133.7
1976 134.3 124.7
1977 140.0 121.8
1978 145.5 129.0
1979 152.2 127.2
1980 159.2 -

Ndiden menekkiennusteiden pohjalta laadittiin investointi-
suunnitelmia kapasiteettiongelmien ratkaisemiseksi. Vuonna
1973 tehtiinkin pd&t&s Wihurinkosken ostosta. T&dmdn lis&ksi
projektiryhmdt tuottivat "l&htdtietoja" eri tuotantolaitos-
ten ja piirivarastojen sijainnin ja koon ratkaisemiseksi.
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Vuonna 1972 otettiin kdyttddn myds operatiivisen tason tuotan-
nonohjausmalli, joka sai l&ht&tietonsa myyntitiedoista.

Suunnittelun kehitykseen 1971 olivat vaikuttamassa seuraavat
tekijat:

Ympidristdtekijdt: Keskioluen vapautuminen 1969 ja siihen liit-
tyvdt ongelmat (toimitusjohtajan kirje 28.9.1971), kuten ky-
synndn lisdys, vaikuttivat suunnittelun uudelleen jdrjeste-
lyyn. Alko kehotti tuotannon laajentamiseen. Teknologian
kehitys toi tullessaan uudet nopeat tuotantosarjat, joiden
hankkimisesta tehtiin myds pd&tds.

Sidosryhmdtekijdt: Omistajat suhtautuivat investointeihin

jossain mddrin kuluna, mistd syystd investointeja oli aikai-
sempina vuosina lykdtty myShempdidn ajankohtaan. Juomien me-
nekki kasvoi erittdin voimakkaasti vuoden 1968 tasosta.

Yritystekijdt: Vuonna 1969 toteutetusta tuotantovolyymin suu-

resta lisdyksestd huolimatta kapasiteettipula jatkui 1970-
luvun alussa. T&dmd johti osaltaan myyntiennusteiden laadin-
taan ja investointien tarpeen suunnitteluun. N&dihin aikoihin
syntyi myds eri yksikdiden kannattavuuden laskenta- ja seu-
rantatarve,

Yrityksen johto: Yrityksen johtamistapa oli hyvin autorit&&a-
rinen, miké& vaikeutti toiminnan ohjausta ja my&s suunnittelun
kdynnistdmistd. T&hdn aikaan palkattiin uutta koulutettua
vdked keskijohdon tehtdviin.

Suunnittelussa havaitut ongelmat: Vanhojen ja uusien henki-

16iden vdlilld oli kommunikaatio-ongelmia. Suunnittelu ei
kattanut koko esimieskuntaa, vaan rajoittui PTS-toimikuntaan
ja joihinkin projekteihin. Suunnittelujdrjestelmdd ei kehi-
tetty.

3. vaihe: Kaikki esimiestasot kattava MBO-projekti v. 1974

Yrityksessd tapahtui vuonna 1973 toimitusjohtajan vaihdos.

Uusi toimitusjohtaja toi mukanaan uuden johtamistavan, joka
korosti organisaation johtamista kokonaisuutena. Heti keviddlli
1973 tehtiin p&ddtds siirtymisestd tavoitejohtamiseen. T&mén
seurauksena kdynnistettiin ensiksi organisaatiorakenteen té&s-
mennys, jolloin kiinnitettiin huomiota henkildstdn yhteistyohon
ja vastuualuejakoon. Seuraavana tehtdvdnd oli eri yksikdiden
esimiestehtdvissd olevien henkildiden toimenkuvauksien laati-
minen ja niistd sopiminen. Vasta n&diden perustoimenpiteiden
jdlkeen aloitettiin varsinainen MBO-koulutus kevddlld 1974
yksild- ja yksikkotasolla koko yrityksen suunnittelujédrjestel-
mdn osana, mitd oheinen runkokaavio tdsmenté&d.
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Tarkoitus: Organisaation johtamistavan muuttaminen systemaattiseksi
ja tavoitteelliseksi tyOskentelyksi.

Vuodet: Toimenpiteet ja koulutus:

1974-79 1. Organisaatio tulosyksikkorakenteiseksi
2. Toimenkuvaukset (tehtdvdt, toimivalta ja vastuu)
tySnjohtotasolle asti
3. MBO-koulutus 1974-75
3.1 Yksildtasolla, avainteht&dvét, tavoitteet ja
toimintasuunnitelmat
3.2 Toimintayksikk&tasolla, avainalueanalyysit, tavoit—
teet ja toimintasuunnitelmat
3.3 Osana yrityksen suunnittelujdrjestelmda
4. Organisaation tehokkuusseminaarit, asenteellinen
organisaatiokdyttdytyminen
5. Kehittdmiskeskusteluseminaarit, yksildn kehitt&mis-
tarpeet
6. MBO-seuranta

Osallistujat: Toimitusjohtajasta ty®njohtotasolle asti. WNeljdn hengen
suunnitteluryhmd laati avainalueanalyysejd yritystason
suunnittelun ldhtStarpeisiin.

Oy Mallasjuoman yrityssuunnittelu suunniteltiin toteutetta-
vaksi kdytédnndssd kolmella organisaation tasolla: yhtymdn,
toimintayksikén ja yksildn tasolla. Yhtymdtason suunnittelun
toteuttivat hallitus ja sisdinen johtokunta. Tdm&n tason
suunnittelu 13hti liikkeelle avainalueiden analyyseistd, mil-
td pohjalta laadittiin suunnitelmat eri kohteista. Yhtymin
~hallitus teki lopulliset hyvdksymispd&tdkset laadituista suun-
nitelmista. Vuosina 1974 - 76 yrityssuunnittelun kdynnistd-
misvaiheessa tehtdvd delegoitiin paljolti 4 hengen suunnit-
teluryhmdlle. T&md ryhmd laati avainalueanalyysejd ja teki
ehdotukset toiminta-ajatukseksi ja 3 vuoden strategisiksi
tavoitteiksi koko yritykselle., N&m& suunnitelmat saivat lo-
pullisen muotonsa hallituksen kdsittelyiss&. Strategisen
tason suunnitelmiin kuuluivat lisdksi investointisuunnitelmat
ja niitd koskevien laskelmien laatiminen.

Budjetointi toteutettiin saman sisdltdisend mddrdbudjettina
kuten tdhdnkin asti. Erona oli se, ettd budjetit laadittiin
hyvdksyttyjen 3 vuoden tavoitteiden pohjalta. Lis&dksi budje-
toinninkin yhteydessd tehtiin analyysit avaintehtdvistd ja
avainalueista ldhinnd yksikk&tason ndkdkulmasta. T&lldin so-
peutettiin yhteen myds yksild- ja yksikkOtason tavoitteet ja
toimintasuunnitelmat. Budjeteissa ndmd sanalliset toiminta-
suunnitelmat saivat paljon yksityiskohtaisemmat m&d&dré&dlliset
tulkintansa. Talousjohto ja johtokunta laativat lopulliset
budjetit koko yhtymdstd.
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Suunnittelun kehitykseen vuonna 1974 olivat vaikuttamassa seu-
raavat tekijdt:

Ympdristdtekijdt: Toimiala keskittyi kolmeen suureen yrityk-
seen ja tdstd syntyi oligopolitilanne. Yhteiskunnassa vallit-
si voimakas inflaatio, mik&d toi vdlillisesti kannattavuuson-
gelman. MBO oli esilld johdon koulutustilaisuuksissa.

Sidosryhmdtekijdt: Epdilyt alkoholipolitiikan tulevista muu-
toksista vahvistuivat. Vaihdettiin rahoittajapankkia ja sille
esitettiin investointi- ja toimintasuunnitelmat.

Yritystekijdt: T&ssd vaiheessa yritykselld oli useita toimi-
paikkoja eri puolilla maata, joiden toimintoja pyrittiin oh-
jaamaan yrityksen tavoitteiden ja periaatteiden mukaisesti.
Yrityksen toiminta oli saavuttanut 1970-luvulla tuotemarkkina-
ulottuvuuksiltaan mittavan tason. Lisd&ksi wvuonna 1973 ostet-
tiin Heinolan tehdas ja Uusi Kivipaino Oy.

Yrityksen johto: Kuten edelld jo mainittiin uusi toimitusjohta-
ja toi mukanaan uuden Jjohtamistavan - tavoitejohtamisen, tehté&-
vien organisoinnin ja delegoinnin.

Suunnittelussa havaitut ongelmat: Keskijohto ei tiennyt johdon
suunnitelmista, vaan 4 hengen suunnitteluryhmd& laati tdssd vai-
heessa analyysejd itse tai teetdtti niitd eri projekteilla.
Suurten ympdristSmuutosten takia v. 1975-76 pitkdn t&dht&dyksen
suunnitelmien kvantifiointi osoittautui l&hes mahdottomaksi.
Yritys—- ja yksikk&tasolla asetetut tavoitteet todettiin liian
yleisiksi, jotta niistd olisi ollut apua toiminnan ohjauksessa
yhteisen pd&dmddrédn saavuttamiseksi. MyOs yksilétasolla tapah-
tuvat kehityskeskustelut koettiin hyvin eri tav01n ja joissakin
tapauksissa kieltdydyttiin keskusteluista.

4. vaihe: Strategiasuunnittelu v. 1977

Yrityksen toiminnan ongelmista ja suunnittelun rajoittuneisuu-
desta suunnitteluryhmén ja ylimmédn johdon tasolle syntyi tarve
lis&td motivaatiota koko organisaatiossa hyvidksyttyjen tavoit-
teiden saavuttamiseksi ja vastuun ottamiseksi.

T&midn suunnitteluvaiheen juuret ovat 3. kehitysvaiheen aikana
hahmotetussa formalismissa ja MBO-projektin toteutuksen tulok-
sissa. Ndistd ldhtokohdista yrityssuunnittelun tavoitteita on
tdsmennetty ja myds laajennettu kattamaan yhtym&n suunnittelu
strategisista ongelmista yksildn tavoitteisiin ja toiminta-
suunnitelmaan asti. Vastaavasti suunnitelmien sisdltd on laa-
jentunut yhtymdkokonaisuuden tasolla ja hioutunut eri organi-
saatiotasoilla yksik&én suunnittelutarpeiden mukaiseksi. T&ta
suunnittelujdrjestelmdd kuvaa edelld oleva hierarkkinen kolmi-
tasoinen runkokaavio.

1. Strateginen toiminta

Strategia on toimintaa, jolla pyritd&dn turvaamaan yrityksen
toiminta tulevaisuudessa. T&md toiminta on organisoitu
pddlinjoiltaan siten, ettd hallituksen tehtdvdnd on antaa
impulsseja sunnittelulle ja tehdd p&ddtdksid strategisten
suunnitelmien pohjalta. Sisdisen johtokunnan tehtdv&dnd on
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puolestaan hallituksen strategisten pddtdsten valmistelu
laatimalla n&ditd suunnitelmia. Keskeisid strategisen
suunnittelun kysymyksid on havainnollistettu oheisessa
kuviossa hallituksen ja johtokunnan vastuuosalla.

Toiminta- ja budjettisuunnittelu

Hyvdksytyistd strategiasuunnitelmista saadaan seuraavan
toimintavuoden yleistavoitteet. Ndiden saavuttamiseen
tdhtddvien suunnitelmien teko aloitetaan yksild- ja yk-
sikkdtasolla tapahtuvien avaintehtdvd- ja avainalueana-
lyysien pohjalta mddrittdm&dlld toimintasuunnitelmat.
N&m&d konkretisoidaan markkamddrdisiksi budjeteiksi otta-
malla huomioon my®s toiminnan vaatimat resurssit.

Esimies—alaiskeskustelut

Edelld mainittujen yksilbtason avaintehtdvdanalyysien laa-
dinnan yvhteydessd kdydddn juuri esimies-alaiskeskustelut
yksildn keskeisten tehtdvien, tavoitteiden ja toiminta-
suunnitelmien mddrittédmiseksi sekd yksildn ja h&dnen toi-
mensa kehittdmiseksi.

Mallasjuoman suunnittelukdyt&ntd toteutetaan pddpiirteissddn
vuositasolla seuraavasti:

Strateginen toiminta

I

1T

ITI

Iv

Hallituksen helmikuun seurantakokouksessa todetaan miten
toiminta on kehittynyt asetettuihin strategisiin tavoit-
teisiin ndhden. Samaten seurataan vuosibudjetin ja in-
vestointien toteutumista sekd asetetaan painopisteet
strategiasuunnittelulle.

Johtokunta valmistelee tdltd pohjalta koko yhtymdn stra-
~tegiasuunnitelmat maalis-toukokuun aikana. Johtokunta
suunnittelee omassa keskuudessaan yhtymdn toiminta-
ajatuksen, pddmddrdt, perusstrategiat, tavoitteet ja
policyt 3 seuraavalle vuodelle. Tdmdn jdlkeen johto-
kunta pitdd imfopdivdt huhtikuussa toimintayksikdiden
johdolle tiedottaakseen ndistd alustavista pddtdksistid
ja delegoidakseen strategisten toimintasuunnitelmien
teon linjajohdolle.

Toimintayksik&iden johtoryhmdt valmistelevat saamiensa
ohjeiden mukaan toukokuun aikana omista yksikOistdén
tdydelliset strategiasuunnitelmat 3 vuodelle. N&m&
suunnitelmat tarkistetaan johtokunnan ja linjajohdon
vdlisissd suunnittelukokouksissa ja pddtetddn hallituk-
selle esitettdvdstd koko yhtymdn suunnitelmasta.

Hallituksen kesdkuun kokous on asiasisdlldltddn vuoden
laajin kokous, jossa kdsitellddn yhtidn strategiaa koko-
naisuudessaan. Lis&dksi kokouksessa kdsitelld&dn inves-—
tointien ja vuosibudjetin toteutumista. Tehdyt strate-
giapddtdkset tdsmentdvdt mm. seuraavat kysymykset:



Toiminta-ajatus:

Pddmiddrat:

Perusstrategiat:
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Oy Mallasjuoma on monitoimiyritys, jonka toi-
minnan pddpaino on juomateollisuudessa. Muut
yritykset eivdt saa vaarantaa juomateollisuu-
den toimintaa. Yhtid toimii liiketaloudellis-
ten toimintaperiaatteiden mukaisesti pyrkien
parhaalla mahdollisella tavalla ottamaan huo-
mioon eri intressiryhmien, kuten kuluttajien,
henkildstén, omistajien, rahoittajien, yhteis-
kunnan ja ympdristdn tarpeet ja tavoitteet.
Tytdryrityksilld on omat t&dsmennetyt toiminta-
ajatukset.

Osakkaat: pddmddrédnd on turvata osakkaille

kilpailukykyinen tuotto heidé@n sijoittamalleen

pddomalle.

L

iiketoiminta:

pddmiddrdnd on saavuttaa ja sdilyttdd teolli-
suuden keskimddrdinen vpo- ja opo-suhde
pddmddrdnd investoinneille on x %:n tuotto
sidotulle pddomalle sekd viiden vuoden ta-
kaisinmaksuaika kuitenkin niin, ettd juoma-
teollisuuden koneisto ei j&dd kesklmaaralsen
‘kotimaisen tason alapuolelle

kannattavuuden pdamddr&dnd on y $%$:n tuotto
korolliselle sidotulle p3ddomalle

pddmddrdnd on toiminnan laajentaminen

Yhtymédn p&dmddriin pyritaan&kasvustrategialla:

- Kaikkia yrityksid kasvatetaan tasapuolisesti.

Jokainen yk51kko voi laajentua reuna-alueel-
leen.

Kasvu v01daan toteuttaa jOkO oman kehitys-
tydn tai yrltysoston kautta. ;

Strateglset tav01tteet-

Policyt:

p
s
j
N
k

tulostavoite, mk

51301tetun pddoman tuottoprosentt1 ennen
veroja

velkaantumisaste
kansainvdlistymisasteprosentti

z % yhtym8n sijoitetusta pddomasta muussa
kuin juomateollisuudessa

olicyt eli toimintaperiaatteet ovat sanalli-
ia toimintaohjeita, jotka tdydentdvdt ja oh-
aavat myds mddrdllisten suunnitelmien tekoa.
dm& toimintaperiaatteet kattavat hyvin mer-
ittd8vén osan yrityksen toiminnoista:
henkil&stdhallinto

taloushallinto ja suunnittelutoiminto
myynti

ulkoiset suhteet

uudistuminen

liiketoiminnan yleiset periaatteet
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Strategiset toimintasuunnitelmat ja niiden numeerinen osa
3 vuodelle:

toiminnan laajuus
kannattavuus
rahoitus

. rahoitusrakenne

. tuottavuus

. investoinnit

. tulos mk

e o

~Noy Ukl w N

Lisdksi hallituksen t&ssd kokouksessa kdsitelldsn edellisiin
suunnitelmiin liittyvdt monipuolistamissuunnitelmat yritys-
ostoineen.

Y

Hallituksen syyskuun kokous on luettavissa strategia-
suunnitteluun kuuluvaksi, koska silloin hallitus aset-
taa kesdkuussa hyvdksyttyjen suunnitelmien pohjalta
seuraavan toimintavuoden yleistavoitteet budjetoin-
nille. Muutoin kokous on strategiasuunnitelmien
seurantakokous.

Toiminta- ja budjettisuunnittelu

I

IT

TII

Hallituksen syyskuun kokouksessa asetetaan yleistavoit-
teet seuraavalle kalenterivuodelle.

Johtokunta valmistelee tdltd pohjalta syys-lokakuun
aikana toimintasuunnitelmat FJa budjetit. Johtokunta
toteuttaa omassa keskuudessaan tavoitteiden tdsmen-
tdmisen ja kdy seurantakeskusteluja linjajohdon
kanssa sekd tekee olettamukset toimintaympdristdn kehi-
tyksestd. Tdmdn jdlkeen johtokunta pitdd infopdiviat
syyskuussa toimintayksikdiden johdolle tiedottaakseen
hyvdksytyistd strategiasuunnitelmista, tekemistdan
ympdristbolettamuksista sekd toimintasuunnitelmien ja
budjettien laadinnan perusteista. Varsinaisen suun-
nittelun johtokunta delegoi toimintayksikdiden joh-
dolle.

Toimintayksikdiden johtoryhm&t valmistelevat t&ltd poh-
jalta omista yksikSist&ddn tdydelliset seuraavan kalen-
terivuoden toimintasuunnitelmat ja budjetit. Liikkeelle
ldhdet&dn astetta alemmalta organisaatiotasolta kd&ymdll&d
esimies-alaiskeskusteluja yksilbtason avaintehtdvistd ja
tavoitteista. T&mdn lisdksi johdon on analysoitava oman
yksikkdnsd avainalueet siten kuin oheisessa runkokaa-
viossa on esitetty. Budjetit tarkistetaan talousjohdon,
johtokunnan sekd yksikkdjohdon v&dlisissd suunnitteluko-
kouksissa. Budjetit ovat yksityiskohtaisia m&&r&dllisid
laskelmia ja toimintasuunnitelmat n&ihin liittyvid t&r-
keimpien toimintakeinojen sanallisia esityksii.

Hallituksen marraskuun kokouksessa hyvadksytddn vuosibud-
jetti ja vahvistetaan lisdksi yhtymdn johtajien ty&dsuhde-
ehdot.
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Koko yhtymdn budjetti koostuu lllket01m1ntayk51k01den budje-
teista, joiden osina ovat

- tulosvastuisten markkinointilohkojen budjetit

- funktioiden kustannusbudjetit

- investointibudjetti

- henkil&stdbudjetti

= tulosbudjetti

- rahoitusbudjetti

Oy Mallasjuoman hallituksella on todellisuudessa useampia
kokouksia, mutta edelld esitettyd voidaan pitdd strategia-
suunnittelun paarunkona, jonka tdydennyksend esiintyy stra-
tegiatdsmennys ja seurantakokouksia sekd investoinneista
pddttdvida kokouksia. YksikkOtasolla tapahtuva suunnittelu
puolestaan saa kyseisen yksik®n tarpeista ja olosuhteista
ldhtevdn ominaisen toteuttamistavan. Toimintasuunnitelmien
numeerinen osa kuitenkin noudattaa edelld mainittua 7 koh-
dan jdsennystd ja budjettiesitystapaa.

Suunnittelun kehitykseen vuonna 1977 olivat vaikuttamassa seu-
raavat tekijdt:

Ympdristdtekijédt: Keskioluen kulutuskysynnédn pysdhdys vuonna

1975 ja alkoholipoliittisen tilanteen selkiintymdttdmyys pakot-
tivat Mallasjuoman suunnittelemaan ja osittain suuntaamaan toi-
mintaa uudelleen. Virvoitusjuomien valmisteveroa korotettiin
1.7.1976 sata prosenttia, mikd puolestaan nosti vdhittdismyyn-
tihintoja noin 50 % ja tdm&n johdosta virvoitusjuomien kulutus
vdheni. Juomamarkkinoiden yleinen vakiintuminen vuosikymmenen
alun ennusteita alhaisemmalle tasolle vaikutti oligopolisti-
seen kilpailutilanteeseen ja sitd kautta yrityksen toimintaan.

Sidosryhmétekijdt: Alkon suhtautumisen muutos panimoiden eri

tuoteryhmien (olut, virvoitusjuomat) eriasteiseen kannatta-
vuuteen vaikutti toimintaa koskeviin p&d&tdksiin. Pddrahoit-
tajan kanssa on k&sitelty yrltyksen strategiasuunnitelmia ja
niiden rahoitusta.

Yritystekijdt: Menekin kasvun pysdhtymisen johdosta yrityksen

0oli kiinnitettdvid huomiota kannattavuuden ja rahoituksen suun-
nitteluun. Rahoitukseen vaikuttivat edelleen myds Heinolan
tehtaan ja Uusi Kivipaino Oy:n osto. Mallasjuoman tulos- Jja
kustannusyksikkdpohjainen organisaatiokaavio otettiin kokellu—
kauden jdlkeen k&yttdon 1.1.1977,

Yrityksen johto: Sukupolven vaihdos yrityksen operatiivisessa
johdossa saatiin pddtdkseen. Uuteen organisaatioon perustet-
tiin lis&8ksi kehitysjohtajan toimi, joka myds tdytettiin.

Suunnittelun nykyisen tilan, kevddn 1980, kysymyksid:

4, kehitysvaiheen juuret ovat vuonna 1974 aloitetussa MBO-
koulutuksessa. T&dtd toteutetaan edelleen uusien esimiesten
kohdalla. P&d8paino on kuitenkin siirtynyt organisaation te-
hokkuusseminaareihin ja jossain mddrin MBO-seurantaan. Saatu-
jen kokemusten ja seurantatietojen mukaan keskijohdon tasolla
sunnitteluoppiminen on ollut hidasta. Ongelmia on esiintynyt
yksikkOtasolla asetettujen yleisten tavoitteiden ja toteutu-
neiden tulosten vdlisessd vertailussa, mik& on johtunut niiden
vyhteismitattomuudesta. T&amd vaikeuttaa raporttien laatimista
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ja siten myS6s suunnitelmien hyvidksikdyttdd operatiivisen tason
toiminnan ohjauksessa. Tyodn tuottavuus on kuitenkin noussut
suoritusportaassa ja organisaation ilmapiiri suunnitelmalli-
selle ja tavoitteelliselle toiminnalle on viritetty osallis-
tumisvalmiiksi.

Strategisella tasolla (hallitus, johtokunta ja toimintayksi-
kén johto) johtokunnalle kuuluva suunnitelmien valmistelu ja
hyvdksymispddtdksien teko hallituksessa vaativat nykyd&n pal-
jon tydtd ja kokouksia. T&hidn vaikuttaa osaltaan strategis-
ten tapahtumien luonne mutta myds organisaation luomat suun-
nittelujdrjestelmdt ja omaksutut ty&skentelytavat tietyiltd
osin. Strategisten kysymysten ratkaisuissa Mallasjuoman joh-
tokunta on yhteydessd toimintayksikk&tason johtoon silloin
kun ongelmat koskevat kyseistd yksikkd&. Toimitusjohtaja
pit&8 nykyistd strategiasuunnittelua sen vaativuudesta huo-
limatta hyvdnd sekd pitkdn tdhtdyksen investointipddtdksissd
ettd tulevan kauden budjettipddtOksissd. Han ndkee kuitenkin
perustelluksi l&dhiajan haasteeksi nykyisen hierarkkisen j&r-
jestelmén puitteissa yhteisty®n kehitt&misen yhtym&n halli-
tuksen, sisdisen johtokunnan ja toimintayksikkdjen johdon
valills.

Tutkimuksessa kdytetyt ldhteet:

Haastattelut: Toimitusjohtaja Bert Renwall

Kehitysjohtaja Erkki Kariola

Hallintojohtaja Pentti Korpimies

Maisteri Paavo Lankinen
Yrityksen toimintakertomukset, Suunnittelumuistioita tarkas-
telukaudelta, Hallituksen ja johtokunnan strategista toimin-
taa koskeva muistio, Suunnittelupddtdksid koskevia pbytdkir-
joja.
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7.3 G W Sohlberg Oy:n strategiasuunnittelu

A. Yrityksen kehitys

Gabriel Wilhelm Sohlberg perusti vuonna 1876 perheyhtidn,
joka jatkaa nykyisin toimintaansa sukuyhtidnd. Yritys oli
aluksi l&kkisepdntydtd harjoittava tydpaja. Tehdasteolli-
suuteen siirryttiin vuonna 1891 hankkimalla hdyrykone.
Yhtid muutettiin osakevhtidksi vuonna 1908, 3ja ensimmdinen
sukupolvenvaihdos tapahtui vuonna 1909, jolloin toimitusjoh-
tajaksi tuli pankkimaailmaa edustava Wille Sohlberg. H&n
kiinnitti erityistd huomiota yrityksen vakavaraisuuden s&i-
lymiseen ja piti yrityksen rahavaroja talletustileilla.
Tuohon aikaan yritys valmisti p&dasiassa erilaisia pelti-
tuotteita peltipurkeista kattojen peltitdihin.

Toimitusjohtajan kuoleman johdosta johtotehtdvidt siirtyivdt
vuonna 1938 professori B. Wuolteelle. Samana vuonna Olavi
Sohlberg tuli GWS:n palvelukseen prokuristiksi, ja vuonna
1940 h&net nimitettiin toimitusjohtajaksi. Tuohon aikaan
1930-1uvun lopulla yrityksen tuotantokoneisto oli kadynyt
vanhanaikaiseksi. Uusi toimitusjohtaja investoi ensi t8ik-
seen talletustileilld olevat varat uuteen konekantaan yri-
tyksen kilpailukyvyn sdilyttédmiseksi ja kasvun mahdollisuuk-
sien toteuttamiseksi. Sotavuodet kuitenkin keskeyttivat yri-
tyksen kehittdmistd koskevien muiden suunnitelmien toteutta-
misen, ja GWS:n toimintaan vaikutti sekd raaka-ainepula etté&
velvollisuus toimittaa tuotteita puolustuslaitokselle.

Ndiden vuosien jdlkeen yhtidn kehittdmissuunnitelmia jatket-
tiin. Yhtidn johdolle oli selvdd, ettei tuotannon laajenta-
minen ollut toteutettavissa vanhoissa tiloissa kantakaupun-
gissa vaan mahdollisuuksia oli etsittdvd muualta. Yhtid osti
tontin Herttoniemeéstd ja rakensi t#lle kokonaan uudet tuotan-
totilat. Varsinainen toiminta aloitettiin wvuonna 1948 oluen
varastoimistankkien ja -altaiden tuotannolla. ' Toinen merkit-
tdvda laajennus toteutettiin vuonna 1950 rakentamalla rasia-
tehdas Turkuun. Vuonna 1957 GWS solmi teknisen know-how-
sopimuksen maailman suurimman pakkausteollisuusyrityksen
Continental Group Inc:n kanssa. T&dlld yhteisty&lld on ollut
suuri merkitys GWS:n kehitykselle. Vuonna 1960 ostettiin
Turussa toimivan peltipakkausalan yrityksen Oy Vilenin Teh-
taat Ab:n osakekanta. Mainittujen tehdaslaajennusten ja
uusien konehankintojen ansiosta yrityksen tuotantomddridt nou-
sivat 1960-luvulle siirryttdessd l0-kertaisiksi sotaa edeltéd-
neen ajan tuotantoon verrattuna. Perimmdisend syynd menekin
kasvuun oli teollisuuden lisddntynyt pakkausten kysynt&.

Ndihin aikoihin pakkausmateriaalien joukkoon tuli muovi, joka
todettiin kdyttdkelpoiseksi raaka-aineeksi. GWS:ssd aloitet-
tiin muovipullojen valmistus vuonna 1961, T&mdn sektorin kas-
vutavoitteiden saavuttamiseksi ostettiin vuonna 1968 Klaukka-
lassa sijaitsevan Oy Egma Ab:n osakekanta. Tdmd kauppa mer-
kitsi muovin liittdmistd merkitt&vdssd mddrin yrityksen toi-
mintaan ja vahvisti pakkausteollisuuden asemaa kokonaisuudes-
saan.
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Siirryttdessd 1970-luvulle etsittiin perinteisen pakkausteol-
lisuuden lis&ksi kasvupotentiaalia kalustemarkkinoista. Yhti-
0ssd oli valmistettu teollisuuskalusteita jo vuosikymmenien
ajan. Nyt oli kyse tuotannon monipuolistamisesta ja kasvumah-
dollisuuksien turvaamisesta. Vuonna 1971 tehtiin p&dtds kalus-
tetuotannon laajentamisesta ja tuotannon siirtdmisestd kehitys-
alueelle. Té&médn pddtdksen seurausta oli se, ettd kesdkuussa
1973 ostettiin Jyvdskyldssd sijaitsevan Pikval Oy:n osakekanta.
Seuraavana vuonna saatiin pddtdkseen tdmédn tehtaan laajennus-
tydt. YhtiOssd jatkettiin kehitysaluelinjaa rakentamalla Piek-
samdelle uusi kalustetuotantoyksikkd, joka valmistui elokuussa
1976. N&diden investointien jdlkeen siirrettiin kalustetuotanto
Herttoniemestd kokonaisuudessaan vuonna 1978 kehitysalueelle.

N&din yrityksen kasvu kolmannen sukupolven aikana on ollut mer-
kitt&va. Aluksi henkildkuntaa oli vain 250 ja vuonna 1973 nel-
jédnnen polven edustajan, kauppatieteiden maisteri Kari O. Sohl-
bergin ottaessa toimitusjohtajan tehtdvdt vastaan, jo 1100 hen-
kildd. Vuorineuvos Olavi Sohlberg on vuodesta 1973 ldhtien
hoitanut johtokunnan puheenjohtajan tehtédvéit.

Tdtd tutkimusta tehtdessd G W Sohlberg Oy:n toimintaan kuuluu
kaksi selvdsti toisistaan poikkeavaa toimialaa: pakkausteolli-
suus ja kalusteteollisuus. Pakkausteollisuus on perinteinen
yrityksen toimiala, joka on markkinoinut tuotteita pddasiassa
teollisuudelle. T&1l1l4d alalla teknologinen tietd&mys on vahva
vuonna 1957 Continental Group Inc:n kanssa sovitun yhteistyd-
sopimuksen kautta. Yhtidn tdm&n alan kilpailukyky on hyvd, ja
sen turvaamiseksi on 1979 hankittu Fiskars Oy:1ltd tynnyriteh-
das tuotteineen ja markkinoineen sekd Huhtamdki Oy:1td Polar-
pakin peltituotteet koneineen ja markkinoineen. Lisdksi on
1970-1uvulla solmittu joitakin yhteistySsopimuksia kotimaisten
pakkausteollisuutta harjoittavien yritysten kanssa kilpailuase-
man turvaamiseksi. Pakkausteollisuuden puolella on vuoden

1979 aikana investoitu 20 milj. markkaa Klaukkalan muovia k&yt-
tdvddn pakkausteollisuuteen, jonka kasvumahdollisuuksia pide-
td8n hyvind. T&11ld hetkelld muovin osuus liikevaihdosta on
noin 16 prosenttia. Koko yrityksen investoinnit wvuonna 1979
olivat yhteensd n. 40 milj. markkaa. :

Kalusteteollisuuteen on toistaiseksi sovellettu varsin v&hén
automaatiota. T&lli alalla ollaan kehittdmdssd tuotantoa juu-
ri automaation ja lisd&dntyvdssd mddrin my®s alihankkijoiden

ja toimialarationalisoinnin suuntaan. Markkinointipuolella
kalusteteollisuus etsii kasvumahdollisuuksia vientimarkkinoil-
ta ja on onnistunut siind niin, ettd t&nddn viennin osuus on
1/3 kalusteiden myynnistd.

Yrityksen liikevaihdon ja henkildkunnan kehitys:

liikevaihto viennin osuus henkildkunnan
milj. mk % madrad

1970 43,3 4,9 853

1973 72,4 3,2 1110

1976 145,1 19,3 1409

1979 197,8 13,6 1185
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- ———-

Hallitus

I
|
|

Johtokunta

Toimitusjohtaja

j

Yrityksen tuotantotoiminnan ja -laitosten uudelleen jérjeste-
lyjen ja uusinvestointien yhteydessd tuli vdltt&mdttdmaksi
myds organisaatiorakenteen tdsmentdminen viime vuosikymmenen
Oheisen virallisesti 1.1.1980 k&dyttddn otetun orga-
nisaatiokaavion mukaan ylintd pddtdsvaltaa kdyttdd hallitus,
jolle puolestaan toimitusjohtaja on vastuussa koko yrityksen
Yrityksessd on johtoryhmd,
hallintosektoreitten ja teollisuuksien johtajista.
kaus—- ettd kalusteteollisuus on organisoitu tulosyksikdiksi,
joilla puolestaan on omat johtoryhmdnsid ja yrityssuunnitteli-
Teollisuuksien johtoryhmien tilaisuuksiin osallistu-
vat my8s kerran kuukaudessa GWS:n toimitusjohtaja ja talous-
johtaja strategisten kysymysten kdsittelyyn ja liiketoimin-
nan kehittémiseen.

oka koostuu eri
Sekd pak-

Johtoryhmd

Varatoimitus—
johtaja

Pakkausteollisuus

Kalusteteollisuus

- metallipakkaukset - myymdld-, teolli-
Helsinki suus- ja konttori-
- muovipakkaukset kalusteet
Nurmijdrvi Jyvdskyld
- kodinkalusteet
Pieksdmdki
Henkil.- ja laki- Yrityssuunnit-
Talous asiat telu
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B. Strategiasuunnittelun tausta ja kehitys

l.a vaihe: KirjoituspOytdennusteet v. 1957

Yrityksen toiminnan suunnittelu aloitettiin GWS:ss&d jo vuonna
1957 laatimalla l-vuotisbudijetti. T&d1l10in alkanutta suunnit-
telukehitysvaihetta on yrityksessd kutsuttu j&dlkeenpdin "kir-
joituspdytdennuste"-vaiheeksi. Tdmidn vuoteen 1965 ulottuvan
jakson suunnittelun tavoitteista ja sisdlldstd kertoo pai-
piirteittdin oheinen kuvio. Sen mukaan suunnittelun avulla
pyrittiin ensi sijassa yrityksen rahoitustarpeen ja kannatta-
vuuden ennakointiin. N&iden tavoitteiden saavuttamiseksi
budjettisuunnittelun yhteydessd asetettiin koko yritykselle
tulosta ja laskutusta koskevat toimintatavoitteet ja laadit-
tiin niitd koskevat l-vuotissuunnitelmat eli budjetit.

Periaatteet: -kannattavuus ja rahoitustarve ennakoitava
Vuodet: Suunnitelmat: _ Tavoitteet:
1957 - l-vuotisbudjetti - laskutus + tulos/yritys
1965 = l-vuotisbudjetti - tuotot + kustannukset/vas-
. tuualue
- tuotto sitoutuneelle p&ia-
omalle
1968 - l-vuotisbudjetti - samat kuin edelld
- 3-vuotisbudjetti myds 3 vuodelle
- investointisuun-
nitelmat
|Laatijat: Taloushallinto

Suunnittelun syntyyn vuonna 1957 olivat vaikuttamassa seuraavat
tekijat:

Ymparistdtekijdt: Yhteiskunnassa vallitseva inflaatio aiheutti
kustannuspainetta. ZKilpailutilannetta pakkausalalla leimasi
hintakilpailu. Liikkeenjohdon koulutuksessa oli muodissa las-
kentatoimen kehitt8@minen ja siihen liittyvd budjetointi.

Sidosryhmédtekijdt: Omistajat toivoivat parempaa kannattavuutta

ja henkiltkunta vaati korkeampia palkkoja.

Yritystekijdt: Resurssit olivat vajaakdytdssd. Kustannusten

kurissapitdmisestd syntyi valvontatarve.

Talousjohto: - Talousjohdolla oli uusia liikelaskennallisia aja-

tusmalleja ja kykyd niiden hyvdksikdyttddn. N&itd olivat tu-
lossuunnittelu ja katetuottolaskenta, joissa otettiin huomioon
tuotevalikoiman ja kapasiteetin kdytdn eri vaihtoehdot.

l.b vaihe: Budjetointi v. 1965

Budjetoinnin "oppimisvaiheen" j&lkeen vuonna 1965 laajennettiin
ja tédsmennettiin budjetoinnin sisdltdd jakamalla koko yrityksen
pddoman tuottovaatimus eri vastuualueiden kate- ja kustannus-
tavoitteiksi.



237

Selkedn vastuualuekohtaisen suunnittelun tarve syntyi yrityksen
uusista ongelmista. Silloinen toimintaymp&ristd toi GWS:lle
1960-1uvulla uusia valmistustekniikoita ja korvaavia tuotteita.
Kilpailevat tuotteet olivat hinnaltaan halvempia kuin omat
tuotteet. Samaan aikaan yrityksen toiminta monipuolistui ja
koko kasvoi siind mddrin, ettd syntyi eri tuotantoalojen koor-
dinointiongelmia ja tehottomuutta. N&in yrityksen kannattavuus
heikkeni sekd ulkoisten ettd sisdisten tekijdiden takia. On-
gelman ratkaisemiseksi kiinnitettiin huomiota tuotesuunnitte-
luun ja uuden tuotantoteknologian hankkimiseen.,

Sisdisistd ongelmista pyrittiin selviytymddn myds organisaation
rakenteen muuttamisella vuonna 1963. Uudistuksella tavoitel-
tiin selkedd tehtdvien jakoa ja suurempaa rationalisointia.
Organisaation pohjaksi tuli kolme tuotannollista pd&haaraa:
rasiatuotanto, erikoistuotanto ja kalustetuotanto. T&md orga-
nisaatiouudistus ja sen selked vastuualuejako mahdollistivat
pddoman tuottoprosenttimenetelmdlle pohjautuvan budjetoinnin
kdyttodnoton anglosaksisten ja Jaakko Hongolta saatujen oppien
mukaan. T&116in mddritettiin koko yrityksen terveen pddoma-
rakenteen sdilyttdmiseksi tarvittava tulos sitoutuneen pddoman
pohjalta ja jaettiin se vastuualueiden tavoitteiksi.

Seuraava budjetoinnin "laajennus" tapahtui vuonna 1968, jolloin
suunnitteluhorisonttia pidennettiin 3 vuoden p&d&dh&dn. Suunni-
telmien sisdltd pysyi entisellddn. T&dllEd tavoin haluttiin kar-
toittaa "tulevaisuuden toimintaa" vuotta pidemm&ksi ajaksi.
Tdm&n suunnitelman lisidksi ja tueksi laadittiin investointi-
suunnitelmat, joilla pyrittiin varmistamaan yksittdisten hank-
keiden todenndkdinen kannattavuus ja rahoitus.

Suunnitteluongelmat: ~

Yrityksen johto n&ki 1960-luvun lopulla suunnittelussa itsessddn
ongelmia, jotka estivdt sen tdysimittaisen hyddyntdmisen. Tdl-
laisia kysymyksid olivat suunnitelmien ennusteluonteisuus, Jjoka
ei ottanut huomioon toimintaympdrist&n muutoksia,: ja ennen kaik-
kea puutteellinen markkinointiajattelu ja siitd l&dhtevd toimin-
nan suunnittelu. Budjettisuunnitelmista ei t&ten ollut apua
yrityksen johdolle suurten pddtdsten tekoon.

2. vaihe: Suunnittelu saavuttaa merkitystd v. 1971

Yrityksen suunnitteluongelmien ja toiminnan ongelmien ratkaise-
miseksi yrityksessid muodostettiin operatiivisen johdon jédsenis-
td PTS-ryhmd kehittdm&&n suunnittelua. Tdtd 1971 alkanutta

2. kehitysvaihetta kutsutaan "suunnittelu saavuttaa merkityst&a"
-vaiheeksi. TyOskentelyn l&dhtOkohdaksi kiteytettiin laajemmat
tavoitteet kuin 1960-luvulla. "Toiminnan kokonaisuudessaan tu-
lee olla suunniteltua ja pitkdlle tulevaisuuteen yltdvdd."
Tdstd ldhtdkohdasta PTS-ryhmd kehitti suunnittelusysteemid Ja
ohjeita sekd laati yrityksen toiminta-ajatuksen, pddmddrdt ja
joukon politiikkoja. Edelleen suunnittelun painopiste siirtyi
erityisesti markkinointiin ja suorastaan asiakkaisiin. Tavoit-
teenasettelun puolella t&mi merkitsi ns. laskutustavoitteiden
hyvdksymistd tuote-, asiakas- ja myyntimieskohtaisesti. Vastaa-
vasti laadittiin n&ditd koskevat kappaleittaiset laskutusarviot
3 vuodelle. NHillid suunnitelmilla tdydennettiin tavanomaisia
budjettisuunnitelmia. Seuraavana toimintavuonna 3-vuotis-
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budjettien yhteydessd laativat vastuualueiden pddllikdt toi-
mintasuunnitelmansa kirjallisina. ©N&in haluttiin lisdd ta-
voitteellisuutta ja vastuun jakautumista koko organisaatioon.
Aikaisempi johtamistapa yhtifss& oli hyvin autorit&@&rinen.

Periaatteet: - perustuttava ympdristén tuntemiseen
- yllettdvd pidemmidlle tulevaisuuteen (10 v.)
- koko toiminnan oltava suunniteltua

Puitteet: - laadittiin PTS-chjekirja

laadittiin PTS-malli

- kirjattiin toiminta-ajatus, pd&mddrdt ja politiikat
- muodostettiin PTS-ryhmd (operatiivinen johtajisto)

Vuodet: Suunnitelmat: - Tavoitteet:
1971 - markkinaennusteet 5 v " — tuotot + kust./vastuualue
- laskutusarvio kpl:na 3 v - padomarakenteen sdilyttidminen
- tuotto sitoutuneelle pddcmalle
- l-vuotisbudjetti - laskutustavoite/tuote
- 3-vuotisbudjetti : asiakas
- investointisuunnitelmat m-mies
1972 ed. lisdksi
- kirjalliset toiminta- - samat

suunnitelmat (laatis
ao. vastuualueen pddl-
1ikkd)

- suhdeanalyysi sidosryhmist&

Suunnittelun kehitykseen vuonna 1971 olivat vaikuttamassa seu-
raavat tekijdt:

YmpdristStekijdt: GWS:n toimintaympdristdssd tapahtui suurempia
muutoksia kuin edelliselld vuosikymmenelld, Teknisen kehityksen
ja korvaavien tuotteiden lis&dksi esiintyi kansainvdlistd kilpai-
lua. Asiakkaiden valintamahdollisuudet lisd#ntyividt entisestdin
ja kilpailua kdytiin hinnoilla. Lis&ksi syntyi yrityksen toi-
mintaa ohjaavia yhteiskunnallisia normeja, esimerkiksi sosiaa-
lisen, kehitysalue- ja ympdrist8lainsddd&nnén kautta.

GWS:n tapauksessa tdmi normisto koski suoraan yrityksen tuotetta
- oluttdlkkid. Panimoteollisuus oli aikaisemmin saanut Alkolta
oikeuden t&lkittdd olutta ja GWS hankki erikoiskoneet peltitdlk-
kien valmistamiseen. Ajallisen yhteensattuman - luonnonsuojelu-
vuoden 1970 - vuoksi protestoitiin ympdristdnsuojeluun vetoavil-
la n&dkodkohdilla peltit&lkkid vastaan niin, ettd suunnitelma lyk-
kddntyi 1.3.1971 saakka. T&1lld oli merkittdvd vaikutus yrityksen
toiminnan suuntaamiseen ja suunnitteluun.

Sidosryhmédtekijdt: Intressenttiryhmidt osoittivat yleisesti enemmdn
kiinnostusta yritystd kohtaan. Rahalaitokset lainanantajina edel-
lyttivdt rahoitussuunnitelmia, tydntekij&t esittivdt palkkavaati-
muksia sekd osallistumista pd&dtdksentekoon, ja omistajat kiinnit-
tivdt huomiota yrityksen kannattavuuteen. T&mdn lis&dksi tydvoi-
man saanti osoittautui ongelmalliseksi Etel&-Suomessa.
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Yritystekijdt: Vuonna 1969 ostettu muovia kdyttdvid pakkaus-
yksikkd Oy Egma Ab sopeutettiin aikaisempaan pakkaustuotan-
toon. Yrityksen 1970-luvun kasvutavoitteiden saavuttamiseksi
paddtettiin vuonna 1971 kalustetuotannon laajentamisesta ja
tydllisyysongelmien vuoksi kalustetuotannon siirtd&misestd
kehitysalueelle., T&dmédn siirtymisen esisuunnitteluvaihe to-
teutettiin vuosina 1971 - 1972 ns. kehitysprojektina.

Yrityksen johdon vaikutus: Sukupolven vaihdos toteutettiin
1970 operatiivisessa johdossa. Kari O. Sohlberg nimitettiin
pakkausteollisuuden johtajaksi ja Klaus Sohlberg Oy Egma Ab:n
toimitusjohtajaksi.

N&m& taustatekijdt vaikuttivat edelld kuvatun 2. suunnittelu-
vaiheen k&dyttdSnottoon ja muotoutumiseen. Siind pyrittiin
kokonaissuunnittelujdrjestelmddn, joka analysoi ympdriston
tapahtumia perustan hakemiseksi tulevalle toiminnalle.

Suunnitteluongelmat:

Suunnittelun suuri ajallinen ulottuvuus ja yksityiskohtaisuus
tekividt toiminnan ty6lddksi PTS-ryhmdlle. Suunnittelun avulla
el pystytty luomaan kehitysilmapiirid organisaation eri osiin,
vaan suunnittelun tydmdiristd "purnattiin" ao. vastuuyksi-
kbissd. T&a&lld k&ytd&nndlld ja aikaulottuvuudella ei my&sk&dn
opittu tuntemaan ympdristdd. ja sen muutoksia.

3. vaihe: Suunnitelmallisuuteen perustuva liikkeenjohto
ensimmdinen yrityskerta v. 1973

Kolmannen kehitysvaiheen ty&skentelyn periaatteellisiksi 1&hto-
kohdiksi asetettiin yrityksen toiminnan tuntemisen lis&dksi
valttdmdttdmyys tuntea yritysympdristd. T&md edellytti ana-
lyysin tekoa yrityksen sisdisistd asioista sekd@ ulkopuolisista
ympdristdtekijoistd. N&iden analyysien ja muiden suunnittelu-
tehtdvien hoitamista varten perustettiin ensimmdistd kertaa
toimitusjohtajan alaisuuteen erillinen suunnitteluosasto,

jonka esimieheksi nimitettiin suunnittelujohtaja ja hédnen
alaisikseen kaksi yrityssuunnittelijaa.

Sis&dlldllisesti suunnittelu muuttui 5-vuotisbudjetoinniksi,
jonka tavoitteenasettelu tapahtui vastuualueittain kuten ennen-
kin. ©Uutena asiana laadittiin ns. kehityssuunnitelmia niistd
strategisista vaihtoehdoista, joista johto oli tehnyt toteut-
tamispd&dtdksen. Kyseiset kehityssuunnitelmat liittyivédt yri-
tyksen kasvutavoitteiden saavuttamiseen, esimerkiksi yritys-
oston toteuttamiseen, Jja sen liittdmiseen yrityksen toimintaan.
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Periaatteet: - perustuttava aman toiminnan tuntemisen lisdksi
ympdristdn tuntemiseen
- toteutetasn PTS-mallia laajennettuna
nykytila- ja ymparistdanalyyseilld

Puitteet: - perustettiin erillinen suunnitteluosasto

- suunnitteluosaston kokoonpano: suunnittelujohtaja ja
' 2 yrityssuumittelijaa
- toiminta-ajatus, pddmd&rdt ja politiikat

Vuodet: Suunnitelmat: Tavoitteet:
1973-74 - ympdristdn kuvaus
(scenario)

nykytilan kuvaus
(profit-centerissé)

— heikot ja vahvat tekij&dt
(profit-centerissd)

- kehityssuumnitelmat - kehitystavoitteet

- 5-vuotisbudjetti - tuotto-, kustannus-, pdicma—
rakenne Jja tulostavoit-—
teet/vastuualue

- investointisuunnitelmat

Suunnittelun kehitykseen vuonna 1973 vaikuttivat seuraavat
tekijét:

Ympidristdtekijdt: Eteld-Suomessa jatkuva tySvoimavajaus pakot-
ti suunnittelemaan tulevaa toimintaa kehitysalueille.

Sidosryhmétekijdt: Omistajat ja henkildstd osoittivat kiinnos-
tusta yritykseen operatiivisessa Jjohdossa tapahtuneen sukupolven-
vaihdoksen takia.

Yritystekijdt: Oman toiminnan kriittinen analysointi liitettiin
selvemmin osaksi yrityssuunnittelua., Kehityssuunnitelmien tu-
loksena ostettiin jyvdskyldldisen Pikval Oy:n osakekanta.

Yrityksen johdon vaikutus: Perustetulla suunnitteluosastolla
0li oma merkityksensd, koska suunnittelijoilla oli omakohtainen
kokemus aikaisemmasta suunnittelukdyt&nndstd ja sen ongelmista.
Suunnittelusysteemin rakentamisessa kdytettiin apuna kirjalli-
suudessa esitettyjd malleja: Patrick H. Irwin, FOrenklad total-
planering 1969 ja Gustaf Delin, T&nk om ... framtidsanalys och
planering 1971. Lisdksi yrityksessd annettiin henkil&stélle
vuonna 1972 Grid-menetelm&lld koulutusta suunnitteluteht&dviin.

Suunnitteluongelmat:

Suunnittelutoiminnon toteuttamisessa kohdattiin kuitenkin uusia
ongelmia suunnitteluosaston ja linjaorganisaation vdlisind kom-
munikaatiovaikeuksina, suunnittelumotivaation heikkenemisend,
kuten myds yrityksen toimintojen koordinointi- ja resurssi-
ongelmina.
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4. vaihe: Suunnitelmallisuuteen perustuva liikkeenjohto,
strategiasuunnittelu v. 1975-76

GWS:n toimitusjohtajaksi nimitettiin 1.4.1973 alkaen kauppatie-
teiden maisteri Kari O. Sohlberg. Uusi toimitusjohtaja né&ki
toiminnan suunnittelun vhdeksi pddtehtdvist&d&n, joten h&n téds-
mensi tdstd ldhtdkohdasta suunnitteluperiaatteita ja menettely-
tapoja. Periaatteellisella tasolla suunnittelu on ndht&dvd koko-
naisjdrjestelmdnd, joka on kyllin systemaattinen ja yksinkertai-
nen, jotta linjahenkildkunta voi laajasti osallistua siihen.
Kehitysty6, johon vaikutti my6s professori Eric Rhenmanilta saa-
tu teoreettinen ja kdytdnndllinen ndkemys suunnittelusta, alkoi
vuonna 1974 ja suunnittelu toteutettiin uudelleen organisoituna
1975. T&md johti siihen, ettd aikaisemmin perustetusta esi-
kuntaelimestd - suunnitteluosastosta - luovuttiin ja suunnitte-
lijat siirrettiin tulosyksikdiden linjajohtajien avuksi. Toi-
mitusjohtajan alaisuuteen liitetyn ja hajautetun organisoinnin
kautta koko suunnittelu pyrittiin saamaan l&hemmdksi todellista
pddtbksentekoa.

Suunnittelujdrjestelmd kehitettiin kaksitasoiseksi: strategiseksi
ja operatiiviseksi eli vuositason suunnittelujdrjestelmiksi.
Jdrjestelmdssd strateginen suunnittelu aloitetaan vertaamalla
nykyisen toiminnan antamia tuloksia intressenttien odotuksiin
suunnitteluhetkelld. T&td vertailua laajennetaan ulkoisten teki-
joiden analyysilld ja niissd odotettavissa olevien muutosten en-
nakoinnilla. Yrityksen johdon ensimmdisend pddtdstilanteena on
ns. tahtotilan mddrittdminen, mik&d kdsittdd sekd pddmddrien aset-
tamisen ettd n&diden jakamisen osatavoitteiksi. Toisena pddtds-
tilanteena on strategioiden valinta.

Strategisen suunnittelun vaihe muodostaa siirtymdn operatiivi-
seen suunnitteluun, kun tidtd koskevat 3 vuoden tavoitteet on ase-
tettu. Vuosisuunnittelu, joka tapahtuu tulosyksik®issi, saa tdl-
16in selvdn ja mddritellyn l&htdkohdan omalle suunnittelukierrok-
selleen. Suunnittelutarpeen osoittaminen operatiivisella tasol-
la tapahtuu juuri osatavoitteiden ja nykyisen toiminnan jatkami-
sen antaman tuloksen erotuksena. T&hdn tarpeeseen vastataan stra-
tegiatasolla p&ddtettyjen kehitysprojektien avulla. Valitut pro-
jektit ilmenevédt lopulta vuosibudjetissa ensin investointimenoi-
na ja sen jdlkeen varsinaisissa toimintabudjeteissa juoksevina
menoina.

Periaatteet: - suunnittelu on ndhtdvd kokonaisjdrjestelménd
- suunnittelujdrjestelmdn on oltava yksinkertainen,
jotta laaja osallistuminen on mahdollista
- suunnittelusta ei saa muodostus itsetarkoitusta

Puitteet: - laadittiin kckonaissuunnittelujarjestelmémalli
- mallin k8ytdnndn toteutus prioriteerattiin yritysjohdon
toimesta yhdeksi t&rkeimmistd kehitystavoitteista
- suunnittelu tj:n alaisuuteen
- suunnittelijat hajautettiin
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Suunnitteluongelmat:

Edelld kuvattu selked suunnittelujdrjestelmd ja sen avulla tuote-
tut suunnitelmat todettiin maailmanlaajuisen laman tilanteisiin
sopimattomiksi v&littSmdn toimeenpanon tasolla wvuonna 1976.
T4116in myds GWS:n toimintaympdristdn tila oli niin levoton,
ettei kerran vuodessa laadittujen l-vuotissuunnitelmien avulla
kyetty reagoimaan ndihin ympdristdn aiheuttamiin muutoksiin.
Yrityksessd koettiin vallitsevassa suunnittelukdytdnndssd jo
edellisen vuoden kesdlld likviditeetin hallintaongelmia, mika
pakotti suunnittelukdytd&nndén muutokseen. Yleisesti suunnittelu-
toiminto osoittautui kovin formaaliksi, monimuotoiseksi ja vaa-
tivaksi koko yrityksessd.

6 kk—-suunnittelu v. 1976

Ongelmien takia siirryttiin kdyttdmddn kiertdvdd 6 kk:n suunnit-
telua, jonka avulla ohjattiin markkinointi-tuotanto-hankinta-
toiminnot ja henkil&st&tarpeet yhteen yrityksen muuttuvan toimin-
nan tuomien kannattavuusongelmien ja likviditeettikysymysten rat-
kaisemiseksi. N&itd kiert&dvid 6 kk:n operatiivisen tason suunni-
telmia laadittiin joka toinen kuukausi aina vuoden 1978 loppuun
asti. T&mdn kdytdnnén avulla yrityksen johto oppil ohjaamaan ja
valvomaan toimintaa levottomassa toimintaympdrist&ssd. Koko 6
kk:n suunnittelu tapahtui kiertdvdstd luonteestaan huolimatta
kiintedn strategia- ja l-vuotissuunnittelun puitteissa, jotka si-
ten todellisuudessa .antoivat edelleenkin kiinnekohdan suunnitel-
mien t&dsmentédmiselle.

1-VUOTISSUUNNIT. B —
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Suunnittelun kehitykseen vuonna 1975 - 1976 olivat vaikuttamassa
seuraavat tekij&dt mainitun laman lisdksi:
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Sidosryhmdtekij&dt: Rahoittajille esitettiin yrityksen toimesta
selvd tervehdyttdmissuunnitelma otsikolla "GWS:n sopeuttaminen
laman synnyttdmd&n tilanteeseen".

Yritystekijdt: Vuosikymmenen alussa tehdyn strategiap&dtoksen
mukaan kalustetuotantca laajennettiin edelleen kehitysalueella.
Pikval Oy:n laajennustydt saatiin p&ddtdkseen kesdlld 1974 ja
Pieksdmdelle aloitetut uudisrakennustydt saatiin pddtdkseen
elokuussa 1976. Ndiden investointien johdosta kalusteteollisuu-
den kapasiteetti kasvoi huomattavasti. T&h&dn aikaan tuli kui-
tenkin lama ja sen johdosta ei vuonna 1974 asetettuja kasvu-,
kannattavuus- ja rahoitustavoitteita saavutettu. Investointien
ajoitus oli sattunut huonoon hetkeen. Ndihin tapahtumiin havah-
duttiin vuonna 1976 ja yrityksen johto teki uudet koko toimintaa
koskevat sopeuttamispddtdkset. Kalusteteollisuuden puolella nel-
j&n liian pienen profit centerin tuotanto keskitettiin ja organi-
saatiorakenteessa siirryttiin yhteen kalusteteolllsuuden tulos-
yksikkdon.

Vastaavasti pakkausteollisuudesta muodostettiin yksi tulosyksikkd,
joka ké&sitti Herttoniemen, Klaukkalan ja Turun tehtaat. N&md so-
peuttamistoimenpiteet vaikuttivat myds henkildstdn mddr&dn. Ke-
sdlld 1976 henkilditd oli yli 1500 ja uuden tasapainon tilantees-
sa vuoden 1978 lopulla alle 1150 henkildé.

Yrityksen johdon vaikutus: Kalusteteollisuuden Jjohtaja oli syk-
systda 1976 kesddn 1977 opintomatkalla Englannissa, Jjolloin koko
sopeutus oli suoraan toimitusjohtajan valvonnassa. - Yhtidn talous-
johtaja toi Brysselistd suunnittelutuliaisia: "Strategies for
Survival". ; :

5. vaihe: Uusi suunnittelukiyt&ntd v. 1979

Td&min uuden suunnittelukdytdnndn juuret ovat 4. vaiheen strategi-
sessa ja operatiivisessa suunnittelujdrjestelmédssd, minkd toimi-
vuus operatiivisella tasolla vaati lamakautena tuekseen 6 kk:n
kiertdvén suunnittelun. T&1l1l0in oli kyse suunnitelmien hyvéksi-
kdytbstd toimintapddtdsten ohjauksessa. Yrityksen Jjohto koki

6 kk:n kiertdvin suunnittelun sekd realistisuudeltaan ettd moti-
vaatiovaikutuksiltaan hyvédksi ohjausvédlineeksi. N&distd molemmis-
ta sekd strategisen tason ettd 6 kk:n operatiivisen tason suun-
nittelujdrjestelmistd on kehitetty t&mdn pdivdan uusi suunnittelu-
kdytédntd siten, ettd 1tse suunnittelusta saatu oppi on kdytetty
hyvdksi.

GWS-suunnittelu muodostuu kolmesta eri tascolla toimivasta kdytdn-
ndsta:

1. STRASU eli strateginen suunnittelu

Keskeisid strategisen suunnittelun kysymyksi& ovat toiminnan
avainongelmien ma&dritteleminen, pidemmdn aikav&lin tavoitteis-
ta sopiminen, yritysstrategian Jja politiikan luominen seké&
keskeisten kehitystoimenpiteiden mddrittdminen.

2, VUSU eli wvuosisuunnittelu

Vuosisuunnittelun vhteydessd sovitaan ajanjakson tavoitteet,
maddritetddn toiminnan vaatimat resurssit ja laaditaan keskei-
set toiminnalliset ohjelmat.
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Esimies—-alaiskeskustelut

Keskustelussa sovitaan alaisen keskeiset tehtdvdalueet ja
tavoitteet, arvioidaan toteutuneen tyodn tulokset ja hahmo-
tetaan alaisen henkildkohtaisen kehitt&misen tarpeet.

Oheinen kuva "GWS-suunnittelukiekko" osoittaa esitettyjen suun-—
nittelukdytédntdjen ajallisen toteuttamisen vuositasolla. Viral-
liset STRASU ja VUSU suunnitteluneuvottelut, joissa tehdd&n p&da-

tOksid, toteutetaan 3 kertaa vuodessa.

Strategiasuunnittelu toteutetaan seuraavasti:

1.

Maalis—-STRASU. Toimitusjohtaja pit88 strategiasuunnittelua
tdrkeimpdnd johtotehtdvdnddn. Strategiasuunnitteluneuvotte-
luissa ovat mukana yrityksen johtoryhm&n j&dsenet: toimitus-
johtaja, kaluste- ja pakkausteollisuuden johtajat, talous-
johtaja, hallintojohtaja ja suunnittelupddllikkd sihteerini.
Maalis-STRASU on merkittdvin suunnittelutilaisuus, koska
silloin pd&dtetddn toiminnan tulevasta suunnasta ja strate-
gioista. N&md pddtdkset alistetaan yhtidn hallituksen vah-
vistettavaksi. GWS:n t&mdnhetkisestd strategiasta voidaan
mainita mm. seuraavaa: :

Toiminta-ajatus: Jatketaan GWS-perinteitd harjoittamalla
perheyhtidnd teollista toimintaa, jonka tarkoituksena on
ensi sijassa tyydyttdd pakkaamiseen ja kalustamiseen liitty-
vid tarpeita.

Tavoitteet:

1. Nostaa yrityksen nettotulosta X mmk vuosittain, tavoite-=
tasona pidetd&n tuottoprosenttitavoitteesta johdettua
markkamddrdistd tasoa.

2. SHilytt3#3 omaisuuden piivdhinnoin laskien vahva rahoitus-
rakenne eli OPO 40/VPO 60 sekd pitdd kassaperusteiset
rahavirrat likviditeetin turvaavalla tavoitetasolla.

Kasvattaa tuotantovolyymid8 seuraavien 5 vuoden aikana

4., Kasvattaa yrityksen markkinaosuutta

Perusstrategia:

1. Keskittyd niihin tuofealoihin, joiden kannattavuusedelly-
tykset ovat todellisia nyt

2. Yhdistdd eri yksikOitd niin, ettd resurssien kdyttdastet-
ta voidaan lis&dtd huomattavasti

3. Luopua resursseista, jotka eivdt vdlittOmdsti tue varsi-
naista liiketoimintaa

74. Vahvistaa tuotteiden markkinointia

NHitid suuntaviivoja tdsmennetddn niin, ettd
1. pakkausteollisuus on 80-luvun ensisijainen kasvukohde

2. kalusteteollisuuden on tultava toimeen ilman lis&rahoi-
tusta ja saavutettava kannattavuustavoitteensa
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Varsinaisten strategioiden luominen tapahtuu avainkysy-
mysten avulla. Esiintyvdt ongelmat analysoidaan huolel-
lisesti ja ratkaisutavoista tehd&dn valinta- eli strate-
giapddtékset.

2. Elo-STRASU on maaliskuun pd&dtdksien seurantavaihe ja
VUSUlle annettavien 1 vuoden tavoitteiden asettamis-
vaihe. Kdsittely tapahtuu yrityksen johtoryhmé&ssé&.

3. Marras-STRASU on pelkdstddn seurantavaihe, jonka
johtoryhm& toteuttaa.

Vastaavalla tavalla teollisuuden molemmilla johtajilla
on oma johtoryhmidnsd, joka laatii sekd STRASU- ettd
VUSU-suunnitelmat omasta tulosyksik&Sstd&n. T&dhdn johto-
ryhm&dn kuuluvat puheenjohtajana teollisuuden johtaja ja
jdsenind talouspddllikkd, yrityssuunnittelija ja toimin-
tojen pddllikot.

Teollisuuden johtoryhmien strategisten kysymysten kdsitte-
lyyn ja liiketoiminnan kehittdmiseen osallistuvat kerran
kuukaudessa myds GWS:n toimitusjohtaja ja talousjohtaja.

- Vuosisuunnittelu toteutetaan seuraavasti:

1. S8yys-VUSU aloittaa vuosisuunnittelun luomalla puit-
teet seuraavan 12 kk:n toiminnalle. - Syys-VUSU saa
tavoitteet elo-STRASUlta ja hankkii itse kaiken mah-
dollisen tiedon toteutuneesta toiminnasta. Suunnit-
telu viedd&n ldpi kaikilla organisaation tascilla
alhaalta yl&s =-periaatteella. VUSUn minimiperus-
rakenne yritystasolla on seuraava:

- Tulossuunnitelma, pddoman tuottoastemallin hyviksi-
kdytto

- ‘Likviditeettisuunnitelma hyvdksytyin kassavirta-
tavoittein

-~ Investointisuunnitelma

- Hankintasuunnitelma

- Henkildst&suunnitelma

2., Tammi-VUSU on sitovien tavoitteiden asettamisvaihe
alkavalle kalenterivuodelle, T&1ltd pohjalta pddte-
tddn myds kevddn toimintasuunnitelmista. N&md pdad-
tdkset alistetaan hallituksen vahvistettavaksi. Tdm&n
suunnitelman mukaan arvioidaan eri yksik&iden menes-
tystd siten, ettd suunnitelman luvut toimivat ao.
vuoden vertailuarvoina toteutuneita vastaan.

3. Touko-VUSU on seurantavaihe, jolloin tarkastellaan
syntyneitd eroja ja tdsmennetddn syksyn toimintasuun-
nitelmat. Tavoitteita ei muuteta.

Kuvatun suunnittelukdytdnnén mukaan strategiasuunnittelu antaa
omilla suunnittelup&d&atdksilldédn puitteet ja ldhtdkohdat wvuosisuun-
nittelulle. Molemmilla tasoilla suunnittelu toteutetaan "kierti-
vand" vuosiaikataulun mukaah. Suunnittelu tapahtuu sekd yritys-
tasolla ettd tulosyksikkdtasolla, joka puolestaan on yhteydessi
alempiin organisaation tasoihin. Yrityksen hallitus hyvdksyy lo-
pullisesti maalis-STRASUn ja tammi-VUSUn p&dtdkset. Likviditeet-
tisuunnittelu pystytddn myds hoitamaan t8mén "kiertdvdn" toiminta-
mallin avulla parin kuukauden vdliajoin suoritettavin tarkistus-
neuvotteluin.
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Kédytdssd olevan suunnittelujdrjestelmdn juuret ovat 4. kehitys-
vaiheen rakenteessa ja formalismissa. Pitkdn suunnittelukoke-
muksen pohjalla suunnittelusta on karsittu pois liika ohjeelli-
suus Jja muodollisuus. Yksityiskchtainen ja minimid tdydentidvi
suunnittelu on j&dtetty eri organisaatioyksikdiden itsensd muo-
toiltavaksi. ©Nykyisen STRASU-kdytd&nndn avulla yrityksen johto
tekee pitkdn tdhtdyksen tavoitteita ja strategioita koskevat
pddtdkset sekd siirtdd tiedon ndistd ratkaisuista organisaation
tulosyksik&ihin ja VUSUlle. Vuosisuunnittelun kierrosten avul-
la ohjataan l&dhikuukausien toimintaa ja autetaan likviditeetti-
suunnittelua.
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7.4 Case-yritysten yhteydet ta&hdn tutkimukseen
7.4.1 Oy Mallasjuoman suunnittelun yvhteydet tdhdn tutkimukseen

Oy Mallasjuoman yrityssuunnittelua koskeva case on jdsennetty
tdmédn tutkimuksen teoreettisen osan, luvun 3, mukaisesti. Itse
teksti on kuitenkin esitetty Oy Mallasjuoman "kielell&d". T&mid
on mahdollista intensiiviselld ja paikan p&dlld tapahtuvalla
empiiriselld tutkimusmetodilla, jota case edustaa. Teht&vid on
vaatinut sekd@ tutkijan ettd yrityksen johdon yhteisen panoksen
suunnittelusysteemin ja sitd ympdrdivdn tapahtumakentdn analy-

soinniksi.

Oy Mallasjuoman yrityssuunnittelun kehitysvaiheissa ilmenevét
suunnittelusysteemit vuodesta 1966 ldhtien vahvistavat vuosien
ajalta td3mdn tutkimuksen teoreettisessa kappaleessa 3.3 esite-
tyn hierarkkisen suunnittelusysteemin ja kappéleessa 3.4 esite-
tyn suunnitteluprosessin, jotka ilmenevdt syvdllisemmin juuri
vuonna 1977 alkaneessa 4. kehitysvaiheeSSa. Itse asiassa ndin
pitk&dltd ajanjaksolta analysoitu case antaa tutkimusongelman

ratkaisulle syvdllisen ulottuvuuden, joka kertoo suunnittelu-

systeemin ja -prosessin kehityksen. Oy Mallasjuoman yritys-

suunnittelun eri kehitysvaiheissa ilmenevdt suunnittelusystee-
mit ovat yhteneviid my®s luvussa 5 tehdyn TYPOLOGIA-18ydoksen
tyyppien kanssa. Samalla tdmd case ainutkertaista tapahtuma-

jaksoa kuvaavana antaa typologiaan kiintoisia lisdpiirteitd.

Tdlla case-metodilla tehdyssd tutkimuksessa on ollut mahdollista

etsid suunnitteluun vaikuttavia taustatekijditd8 suuremmassa maa-

rin kuin luvun 6 ison tutkimusaineiston yhteydess& o0li mahdollis-
ta. Casen avulla saadaan tukea monille teoreettisen osan, kappa-
leessa 3.5, arvo- ja toimintaympdrist&tekijdiden vaikutuksesta
esitetyille vditteille, samoin kuin aikaisempien kehitysvaihei-

den vaikutuksesta esitetyille vditteille.

Nyt esitettdvdt tiivistetyt tutkimusjohtopddtdkset tehdddn siten,

ettd Oy Mallasjuoman "kielest&" siirrytd&n tdmé&n tutkimuksen

"kieleen".
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1. kehitysvaiheen systeemi vuodelta 1966 on rakenteeltaan yhte-
neva budjettisuunnittelutyypin, kappaleen 5.5.2, ja vastaavan

teoreettisen tarkastelun, kappaleen 3.3.3.3, kanssa. Budje-
tointi tapahtui kokonaisjdrjestelmdn avulla ja se perustui
katetuottoajattelun mukaiseen tuottojen ja kustannusten lasken-
taan. Budjettitavoitteet koskivat tdll6in koko yrityksen myyn-
tid, tulosta ja katetta. Niiden lisdksi kiinnitettiin huomiota
kustannusten mddrddn kustannuspaikoittain. N&diden tavoitteiden
saavuttamiseksi laadittiin vuosibudjetit toiminnoittain. Bud-
jetointiin osallistuvien organisaatiocelinten mddrd pysyi kuiten-
kin vdhdisend ja laadinnasta vastasi pddasiassa laskentajohto,
joka oli yhteydessd eri toimintojen pddllik&ihin. N&din laadit-
tujen budjettien hyvdksikdyttd jdi olemattomaksi toiminnan oh-
jauksen kannalta, mutta budjetit antoivat yrityksen johdolle
kokonaiskuvan tulevan vuoden suunnitellusta toiminnasta johdon

tekemien olettamusten pohjalta.

2.a, 2.b ja 3. kehitysvaiheet pitdvdt sisdllddn vastaavia piir-

teitd ja ominaisuuksia kuin erilliset tai osittaiset strategia-

suunnittelutyypit, kappaleessa 5.5.2. Ensimmdinen yritys PTS:n

luomiseksi tehtiin jo vuonna 1967 Jja sen toteuttamiseksi perus-
tettiin laaja projektiorganisaatio, Jjoka muodostui useista tyb—'
ryhmistd. Ndiden ryhmien tehtdvand oli selvittdd yrityksen
asema tdnddn ja tulevaisuudessa. Tehtdvdn mukaan ryhmdt tekivat
analyyseja ja ennusteita yrityksen toimintaan vaikuttavista ym-

padristdtekijdistd aina vuoteen 1990 asti.

Taltad pohjalta laadittiin oman yrityksen menekkiarviot ja suunni-
telmat tulevien vuosien investoinneista. Juuri td&mdn konkreti-
soidun investointien suunnittelun ja PTS-ryhmien toiminnan kaut-
ta kehitysvaiheella on samoja piirteitd@ kuin typologian II tyy-
pills. PT-suunnittelusta ei tullut t&dssd vaiheessa pysyvidi
toimintaa, vaan se oli kertaluonteista projektityOskentelyéd

tehtdvdnannon mukaisesti.

Toimitusjohtaja kdynnisti PT-suunnittelun uudelleen kirjeelldin
28.9.1971. T&118in alkanutta 2.b kehitysvaihetta voidaan pitii
ldhes yhtenevédnd edellisen kehitysvaiheen kanssa. Tehtdvini

oli nyt yrityksen keskeisten toimintojen markkinoinnin,
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valmistuksen ja hallinnon ongelmien ja kehitysndkymien kar-
toittaminen vuoteen 1980 saakka. Edelliseen vaiheeseen verrat-—
tuna nyt ei muodostettu laajaa projektiorganisaatiota, vaan
neljdn hengen PTS-toimikunta, joka kylldkin perusti eri tehtd-
vien hoitamiseksi kehittd&misprojekteja. Suunnittelu painottui
selvdsti myyntiennusteiden ja investointisuunnitelmien laadin-
taan vﬁosikymmenen alun kapasiteettiongelmien ratkaisemiseksi.
Tdssd vaiheessa ei vield kehitetty PTS—-suunnittelujédrjestelmdd
eikd m&d&dritelty yrityksen toiminta-ajatusta ja pitkdn t&htdyk-
sen pddmdadrid. Projektitydskentelyssd oli havaittavissa van-

hojen ja uusien henkil&iden v3lisid kommunikaatio-ongelmia.

Vuonna 1974 alkanutta 3. kehitysvaihetta - MBO - leimaa uuden
toimitusjohtajan mukanaan tuoma johtamistapa. H&n kiinnitti
huomiota yrityksen toimintojen uudelleenorganisointiin ja hen-
kildstdn tavoitteelliseen tyOskentelyyn. Organisaation té&smen-
nyksessd otettiin huomioon esimiestasoisen henkil&stdn tehtdvadt
ja yhteistydn tarve. T&d1ltd pohjalta laadittiin ja sovittiin
henkil&stdn toimenkuvaukset. Ndiden toimenpiteiden j&dlkeen
aloitettiin kaikki esimiestasot kattava MBO-koulutus suunnitel-
mallisen ja tavoitteellisen tyOskentelyn toteuttamiseksi. T&td

ilmittd ei ole voitu todentaa luvun 5 typologiassa.

Samanaikaisesti aloitettiin my&s hierarkkisen suunnittelujdrjes-

telmidn kehittdminen ja strategiasuunnitelmien laatiminen. Td&sséd

vaiheessa mddriteltiin yrityksen toiminta-ajatus ja 3 vuoden
strategiset tavoitteet sekd laadittiin investointisuunnitelmat.
Suurien ympdristOmuutoksien vuoksi muiden pitkdn tdhtdyksen
suunnitelmien kvantifiointi osoittautui l&hes mahdottomaksi.
Strategisen suunnittelun organisoinnissa tyydyttiin aluksi 4 hen-
gen suunnitteluryhmd&dn, Jjoka valmisteli esityksid siséisélle joh-
tokunnalle. T&md elin laati lopulliset suunnitelmat hallituksen
hyvdksyttdvdksi. T&dssd vaiheessa laadittiin myds yrityksen bud-
jetit ensimmidisen kerran hallituksen vahvistamien 3 vuoden ta-

voitteiden pohjalta.
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Vuonna 1977 alkaneessa 4. kehitysvaiheessa ilmenevd systeemi

vastaa rakenteeltaan monidimensioista strategiasuunnittelutyyp-—

pid Ja teoreettista hierarkkista systeemid. Oy Mallasjuoman
suunnittelu antaa kuitenkin strategisellakin tasolla lis8piir-
teitd typologiaan. 4. kehitysvaiheen suunnittelu kattaa yhtym&n
suunnittelun strategisista ongelmista aina yksildn tavoitteisiin

ja toimintasuunnitelmiin asti. Strateginen toiminta on organi-

soitu yhtymdn hallituksen, sisdisen johtokunnan ja toimintayksi-
k6iden johdon kesken tapahtuvaksi tyOskentelyksi. T&md toimin-

ta tapahtuu hierarkkisen jdrjestelmédn ja selvdn laadintaproses-

sia ohjaavan vuosiaikataulun mukaan. Strategisella tasolla p&a-
t8ksid on tehty toiminta-ajatuksesta, pddmd8dristd, strategisista
tavoitteista, perusstrategioista ja policyistd. Nam& policyt
kattavat hyvin merkittdvdn osan yrityksen toiminnoista ja anta-
vat sanallisina toimintachjeita strategioiden laadinnalle.
Strategisista toimintasuunnitelmista laaditaan myO0s numeerinen

osa 3 tulevalle vuodelle.

Toiminta- ja budjettisuunnittelu toteutetaan hyvdksyttyjen stra-

tegisten tavoitteiden pohjalta. Hallitus asettaa syyskuun ko-
kouksessaan ndmd yleistavoitteet seuraavalle vuodelle ja antaa
tehtdvdn muilta osin sisdiselle johtokunnalle ja toimintayksikoi-
den johdolle. Budjettien laatimiseen liittyvdt myds tietyiltd

osin esimies-alais—-keskustelut yksildn tehtdvistd, tavoitteista

ja toimintasuunnitelmista. Budjetoinnin pddpaino on selvdsti
toimintayksikk&tasolla, jolla laaditaan avainalueanalyysit, toi-
mintasuunnitelmat ja budjetit. Eri yksikOiden esitysten pohjal-
ta laaditaan talousjohdon, johtokunnan ja yksik&iden johdon va-
lisissd suunnittelukokouksissa koko yrityksen budjetti. Vuosi-
suunnitelma saa lopullisen muotonsa hallituksen marraskuun ko-
kouksessa. Y1l1l& kuvattu vallitseva suunnittelukdytd&nt®d on kehit-
tynyt osaksi Oy Mallasjuoman johtamista ajallisesti varsin pit-

k&n oppimisprosessin tuloksena.

Suunnittelusysteemin Jja -prosessin kehitykseen ovat vaikuttaneet

monet casessa esitetyt taustatekijidt aina alkoholipolitiikasta

ldhtien jo mainitun suunnitteluoppimisen lisdksi. N&m& tausta-
tekijdt on nostettu casesta tiivistetysti esiin tutkimuksen teo-
reettisen osan, kappale 3.5, jdsennyksen mukaisesti seuraaville
sivuille yksityiskohtaisesti. Monet taustatekijdt ovat samoja

kuin luvun 6 tilastollisesti merkitsevdt selitystekijdt.
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7.4.2 G.W. Sohlberg Oy:n suunnittelun yhteydet t#hin

tutkimukseen

GWS-yrityssuunnittelusta esitetty case on jdsennetty t&mdn
tutkimuksen teoreettisen osan, luvun 3, mukaisesti. Itse teks-
ti on kuitenkin kirjoitettu GWS:n "kielelld". T&md on mahdol-
lista intensiiviselld ja paikan pddlld tapahtuvalla empiirisel-
14 tutkimusmetodilla, jota case edustaa. Tehtdvédn l&piviemi-
nen on vaatinut sekd tutkijan ettd yrityksen johdon yhteisen
panoksen suunnittelusysteemin ja sitd ympdrdivdn toimintaken-

tdn analysoinniksi.

GWS-yrityssuunnittelun kehitysvaiheissa ilmenev&dt suunnittelu-
systeemit, jotka formaalissa muodossa alkavat jo vuonna 1957,
vahvistavat vuosien ajalta tdmdn tutkimuksen teoreettisessa
luvussa esitetyn hierarkkisen suunnittelusysteemin ja sen si-

sdlld tapahtuvan laadintaprosessin. Suunnittelusysteemi kehit-

tyy hierarkkiseksi vdhitellen suunnittelun kehitysvaiheiden

mydtd ja suunnitteluprosessi tulee vastaavasti lihemmiksi toimin-

taa suunnittelqupimisen kautta. Monidimensioisimmin GWS-
suunnittelu ilmenee nykyisessd 5. kehitysvaiheessa. Pitkdalta
ajanjaksolta analysoitu case antaa tutkimusongelman ratkaisulle

syvdllisen ulottuvuuden, joka kertoo suunnittelusysteemin ja

-prosessin kehityksen. Kaiken kaikkiaan GWS-suunnittelun eri

kehitysvaiheissa ilmenevdt systeemit ovat yhtenevid varsin tar-
kasti my®s luvussa 5 tehdyn TYPOLOGIA-1ldydbksen tyyppien
kanssa. Ainutkertaista kehitysjaksoa kuvaavana case antaa

typologiaan myds syventdvid lisdpiirteitd.

Case-metodilla tehdyssd tutkimuksessa on ollut mahdollista et-

sid suunnitteluun vaikuttavia taustatekijditd suuremmassa mddrin

kuin luvussa 6 esitetyn ison tutkimusaineiston yhteydessd oli

mahdollista. Casen avulla saadaan vahvistusta monille teoreet-
tisen osan, kappaleessa 3.5, arvo- ja toimintaympadristotekijci-
den vaikutuksesta esitetyille vditteille, samoin kuin aikaisem-

pien kehitysvaiheiden vaikutuksesta esitetyille vaitteille.

Nyt esitettdvdt tiivistetyt tutkimusyhtevdet ja tutkimusjohto-
pddtbkset tehdddn puolestaan siten, ettd GWS:n "kielestd" siir-

rytd&dn td&mén tutkimuksen "kieleen".
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l.a ja 1.b kehitysvaiheissa ilmenevdt systeemit ovat raken-

teeltaan yhtenevid sen budjettisuunnittelutyypin kanssa, joka

l6ydettiin kappaleessa 5.5.2. Budjettitavoitteet ja -suunni-
telmat koskivat wvuonna 1957 koko yrityksen myyntid, tulosta

ja rahoitusta. 1.b kehitysvaiheessa budjetointi tapahtui jo
kokonaisjdrjestelmdn avulla ja perustui katetuottoajattelun
mukaiseen tuottojen ja kustannusten laskentaan. T&l116in koko
yrityksen pddoman tuottoprosenttitavoite jaettiin eri vastuu-
alueiden tavoitteiksi. Seuraavaksi vuonna 1968 budjetointi
ulotettiin 3 vuoden pddhdn, jolloin budjetointi on yhte-

nevad empiirisen tyypin I2 kanssa. Suunnitteluprosessiin osal-
listuvien organisaatiocelinten md&rd pysyi toistaiseksi vadhdi-
send. Laadinnasta vastasi taloushallinto. Ylin johto puoles-
taan hyvédksyi budjetit. ©N&diden budjettisuunnitelmien hyvdksi-
kdyttd toiminnan ohjauksessa jdi vdhdiseksi, mutta budjetit
antoivat yrityksen johdolle kokonaiskuvan tulevan vuoden odote-

tusta toiminnasta Jja tuloksesta sekd rahoituksesta.

Siirryttdessd 1970-1luvulle GWS:n suunnittelun 2. ja 3. kehitys-
vaiheet pitdvdt sisdllddn vastaavia rakenteita ja ominaisuuksia

kuin erilliset ja osittaiset strategiasuunnittelutyypit, kappa-

leessa 5.5.2. Nyt oli kyse ensimmdistd kertaa yrityksen pitkan
tdhtdyksen ja toiminnan perusteita koskevien asioiden suunnitte-
lusta. T&td tehtdvdd varten parustettiin PTS-ryhmd operatiivi-
sen Jjohdon jdsenistd. Ryhmd kehitti suunnittelusysteemid ja

toimintaohjeita sekd laati yrityksen toiminta-ajatuksen, pddmdd-

rdt ja joukon politiikkoja. N&diden lisdksi suunnittelu painot-

tui lyhyemmdlld tdhtdykselld myyntitavoitteiden ja —-suunnitel-

mien laadintaan. Budjettien t&dydennykseksi vastuualueiden padl-
1ikdt kirjoittivat toimintasuunnitelmia. Kokonaisuutena suunnit-
telusta muodostui tydlds prosessi, eikd sen avulla pystytty luo-

maan yritykseen kehitysilmapiirid.

GWS:n 3. kehitysvaihetta leimaa erillisen suunnitteluosaston pe-
rustaminen. T&mid esikuntaosasto laati ympdristdn kuvauksia, yri-
tyksen nykytilan sekd heikkojen ja vahvojen tekijdiden analyyse-
ja suunnitelmien ldhtokohdaksi. Itse suunnitelmat muutettiin

5-vuotisbudjeteiksi ja ns. kehityssuunnitelmiksi, jotka koskivat

vastaavia projekteja. T&mdn suunnittelun kiinnekohtana olivat
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yrityksen toiminta-ajatus ja pddmddrdt sekd politiikat.
Suunnitteluesikunnan ja linjaorganisaation v&lilld koettiin
kommunikaatiovaikeuksia, jotka siten vaikeuttivat my&s suunni-

telmien hyviksik&dyttsa.

4. ja 5. kehitysvaiheissa ilmenevdt systeemit vastaavat raken-

teeltaan monidimensioista strategiasuunnittelutyyppid ja teo-

reettista hierarkkista systeemid. GWS-suunnittelu tuo joitakin
syventdvid lisdrakenteita ja -toimintoja typologiaan verrattu-
na. 4. kehitysvaiheen aikana suunnitteluprosessi pyrittiin

saamaan ldhemmdksi todellista pddtdksentekoa. Uusi toimitus-—

johtaja n&dki suunnittelun yhdeksi p&dtehtdvistddn, joten hén

tdsmensi tdstd ldhtodkohdasta suunnitteluperiaatteita ja menet-
telytapoja. T&11l0in luovuttiin erillisestd suunnitteluosastos-
ta ja suunnittelu katsottiin johtoryhmdn tehtdvdksi.  Suunnit-

telujdrjestelmd kehitettiin strategiseksi ja operatiiviseksi

jdrjestelmdksi. Strategisella tasolla analysoidaan yrityksen
sisdiset ja ulkoiset tekijdt sekd tehddidn pddtbkset toiminta-
ajatuksesta, yrityksen tahtotilasta, strategioista ja politii-
koista. Operatiivinen taso saa 1l&htdkohdakseen strategiatasolta
3 vuoden tavoitteet, jolta pohjalta laaditaan kehitysohjelmat

ja vuosibudjetit. Levottoman ja laman leimaaman toimintaympd-
ristdn tilanteessa varsinaisia vuosibudjetteja t&ydennettiin

vdlittOmé&n toiminnan tasolla 6 kk:n suunnittelulla. T&md tapah-

tui kuitenkin kiinteiden vuosibudjettien ja strategioiden puit-

teissa.

Vuonna 1979 kdyttddnotettu uusi suunnittelukdytdntd, 5. kehitys-
vaihe, on syntynyt oppimisprosessin tuloksena. Varsinaisesti
tamé&n kehitysVaiheen juuret ovat 4. vaiheen strategisessa ja
operatiivisessa suunnittelussa. Uusi suunnittelukdytdntd muo-

dostuu kolmesta eri hierarkiatasolla tapahtuvasta suunnittelus-

ta: strateginen suunnittelu, vuosisuunnittelu Jja esimies—alais-
keskustelut. Keskeisid strategisen suunnittelun kysymyksi& ovat
toiminnan avainongelmien mddrittaminen, pidemmidn aikavalin ta-
voitteista sopiminen, yritysstrategian ja politiikan luominen
sekd keskeisten kehitystoimenpiteiden mddrittdminen. Vuosisuun-—
nittelu saa tavoitteet strategiasuunnittelulta ja hankkii itse

tiedon toteutuneesta toiminnasta. Vuosisuunnittelulla ohjataan
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ldhikuukausien toimintaa ja autetaan likviditeettisuunnittelua.
Esimies—~alais-keskusteluja kdydddn yksildn keskeisten tehtdvi-
alueiden ja tavoitteiden sopimiseksi sekd arvioidaan toteutu-
neen tyon tuloksia. N&ditd keskusteluja ei ole voitu todentaa

luvun 5 typologialdydbksesséi.

Suunnitteluprosessi on organisoitu siten, ettd pddtdksid tekevit

suunnitteluneuvottelut tapahtuvat 3 kertaa vuodessa sekd yri-

tystasolla ettd tulosyksikk®dtasolla. PHit8sprosessissa siirre-
tdédn kerran vuodessa sekd strategia- ettd vuosisuunhittelu yri-
tyksen hallitukselle, joka lopullisesti hyvdksyy suunnitelmat.

Ndiden paitdsten jdlkeen yvksityiskohtainen ja tdydentdva suun-
nittelu on Jj&tetty eri organisaatioyksikdiden itsensd tehtdvak-
si. T&ami k&yt&ntd on osa yrityksen johtamista, joka on muovau-

tunut vallitseviin tarpeisiin monen kehitysvaiheen kautta.

Suunnittelusysteemin ja -prosessin kehitykseen vailkuttaneet

monet casessa ldydetyt taustatekijdt esitetddn seuraavalla si-

vulla teoreettisen osan, kappaleessa 3.5, jdsennyksen mukaises-
ti. Varsin monet taustatekij&it ovat samoja kuin luvun 6 tilas-

tollisesti merkitsevdt selitystekijét.
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8. YHTEENVETO

Johdantoluvussa asetettiin karkeasti td&mdn tutkimuksen tehtd-
vdksi yrityksen strategiasuunnittelun ja siihen vaikuttavien
tekijbiden tarkastelu. Tatd ilmidtd, sen osia ja yhteyksid tut-
kittiin sekd teoreettisesti ettd empiirisesti. Tutkimuskohteena
ovat suomalaiset elintarvike- ja metalliteollisuuden yritykset,

jotka sijaitsevat Uudellamaalla ja Pohjanmaalla.

Tdmdn l&dhtdkohdan mukaan luotiin seuraavaksi katsaus aikaisempaan
yrityksen suunnittelua koskevaan tutkimukseen, joka kuvattiin
lijketaloustieteellisen tutkimuksenteon n&k8kulman mukaan Jjoko

teoreettiseen tai sovellettuun tietoon pyrkivand tutkimuksena.

"Suunnittelutiedon” muodostumisen kehityslinjoille annettiin var-
sin syvd@llinen ajallinen ulottuvuus lZhtemdlld vuosisadan alun
case- ja liikkeenjohdon toimintaperiaatteiden koulukuntien edus-
tajien t8istd, Jjoissa pyrittiin liikkeenjohdon kdyvttddn soveltu-
vien ratkaisujen aikaansaamiseen. Teoreettisemman otteen tar-
peellisuus kuitenkin tunnustettiin, samoin myés tarve saada sys-
temaattista empiiristd tietoa yritysten todellisista suunnittelun
ongelmista. 1950-1luvulla suunnittelukirjallisuuteen ja itse kdy-
tdnndn toteutukseen alkoivat vaikuttaa l&hitieteenalojen, esim.

organisaatio—-, systeemi- ja operaatiotutkimuksen tulokset.

Seuraavan vuosikymmenen alusta alkaen vaikuttanut suunnittelu-

- koulukunta, joka my8s orientoituu sovellettuun tutkimukseen,
kdytti analyyttisen tutkimusotteensa rakentamiseen mainittujen
l8hitieteenalojen antamia tutkimustuloksia. Samoin liittyvdt
toisiinsa organisaatiotutkimuksen kehitys ja suunnittelua koske-
van deskriptiivis-empiristisen tutkimuksen merkittdvd sekd md&-
rdllinen ettd laadullinen kasvu. T&hdn kasvuun on erityisesti
vaikuttanut se, ettd on ollut tarpeen saada deskriptio eli kuvaus
ja selitys todellisuuden suunnitteluongelmista sovellutuksiin
pyrkivadn tutkimuksen l1dhtdkohdaksi. K&silld oleva tyd on

deskriptiivis-empirististd tutkimusta.

Doktriinikatsauksen pohjalta tdsmennettiin karkea tutkimustehtdvi
luvussa 2 tutkimusongelmaksi, joka esitet&@8n seuraavan kysymyksen

muodossa: "Minkdlainen on yrityksen strategiasuunnittelusysteemin
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ja -prosessin perusrakenne?". Tutkimusongelman ratkaisemiseksi
asetettiin edelleen tutkimuksen toteuttamista koskevat tavoit-

teet:

1 Yrityksen strategiasuunnittelusysteemin ja -prosessin
yleisen mallin kuvaaminen mé&drittelemdlld tarvittavat
kdsitteet sekd ndiden keskindiset suhteet sekd tdhédn
vaikuttavien tekijbiden esitt&@minen.

2 Empiirisen evidenssin hankkiminen t&dlle teoreettiselle
rakenteelle esitté&mdlld yrityskohtaiset mittaustulokset
sekd etsimd8lld tdltd pohjalta suunnittelusta homogeenisia
ryhmid.

3 Havailttujen homogeenisten ryhmien - suunnittelutyyppien -
selitt@minen suunnitteluun vaikuttavien ympdrist&-, sidos-
ryhmd- ja yritystekijdiden avulla todentamalla n&diden teki-

joiden vaikutuksista esitetyt vditteet.

Tutkimusongelman ratkaisemiseksi asetetun ensimmdisen tavoitteen

saavuttamiseksi kehitettiin luvussa 3 doktriinin pohjalta ylei-

nen strategiasuunnittelumalli. T&td tarkoitusta varten mdiri-

teltiin ja kuvattiin kappaleessa 3.2 tutkimuksen l&htokohdat
ja alue peruskdsitteiden avulla. T&hdn kuvaukseen sisdltyi
myds suunnittelutoiminnan synnyn ja kehityksen perusajatuksen

esittdminen.

Yrityksen formaalia suunnittelua tarkasteltiin kappaleessa 3.3

systeemiteoreettiselta pohjalta mddrittelemdlld hierarkkinen

suunnittelusysteemi. Strategiasuunnittelusysteemi on tdssa
pddsysteemi, joka vaatii toteuttamissysteemeikseen alisysteemit.
N&ditd nimitettiin tavoitesuunnittelu-ja budjettisuunnittelu—.

systeemeiksi.

Mainittuja systeemejd tarkasteltiin tdssd yhteydessd mddritte-
lemdlld aluksi kussakin osasysteemissd suunnittelun kohteet ja

niiden suoritustasot organisaatiossa sekd ndiden vdliset kytken-

ndt. N&md& yhteydet eri kohteiden ja eri osasysteemien v&lilla
toimivat suunnittelupddtdsten kautta. T&lld tavalla osasystee-
mien védlinen rajanveto kytkettiin aina ylemm&dn tason systeemin
antamiin tuotoksiin eli suunnittelupddtdksiin. N&din saatiin

kuvatuksi suunnittelusysteemin rakenne.
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Suunnittelusysteemin toimintaa tarkasteltiin prosessikuvauksen
avulla kappaleessa 3.4. L&htokohdaksi otettiin Simonin I-D-C-
prosessimalli, joka avattiin useampiin strategiasuunnittelu-
prosessin vaiheisiin. N&md vaiheet edustavat suunnitteluhenki-
16iden suorittamia suunnittelutehtdvid, jotka seuraavat toisiaan
loogisessa ja ajallisessa mielessd. Vaiheiden ja teht&dvien mié-
rittelyn lisdksi tuotiin esille niiden vdliset kytkenndt koko
prosessin kuvaamiseksi. Tdmidn prosessin avulla muunnetaan pa-
nostekijédnd oleva tieto yrityksen johdolle informaatioksi suun-
nittelukohteiden tarpeisiin eli suunnittelupddtdsten tekemiseen.

P&8tbkset ovat suunnitteluprosessin tuotoksia.

N&din kuvattiin koko suunnittelusysteemi sekd rakenteellisina
ettd toiminnallisina ominaisuuksina. Kummassakin kuvauksessa
mainittiin kaikki suunnittelusysteemiin kokonaisuutena liittyvéat
osat, mutta perustellusti niistd j&tettiin osa pelkdn maininnan
varaan, jotta joitakin toisia osia Jja relaatioita kyettiin kuvaa-
maan perusteellisemmin. T&md valinta jdi riippumaan tarkastelu-
ndk&kulmasta, Jjona kdytettiin sekd rakenteellista ettd toiminnal-

lista ndkS6kulmaa.

Systeemin ja prosessin kuvausten j&dlkeen kappaleessa 3.5 tdsmen-
nettiin peruskdsitteiden avulla kappaleessa 3.2 tehtyd tausta-
tekijbiden kuvausta. Siind ldhdettiin liikkeelle suunnittelﬁsta
etddmmdlld olevasta ympdristdstd ja edettiin sieltd kohti suun-
nitteluilmidtd siten, ettd samalla esitettiin ndiden tekijdiden
vaikutussuhteet. T&ssd yhteydessd suunnitteluilmidn taustateki-
jadt vaikutussuhteineen ryhmiteltiin hierarkkiseen jdrjestykseen
seuraavasti: ympdristd—, sidosryhmd- ja yritystekijdt. Viimeksi
mainittuun tekijdryhmd&n luettiin my®ds yrityksen suunnittelun
kehitysvaiheet, joilla katsottiin olevan oppimisprosessin kautta
vaikutusta yrityksessd kdytOssd olevaan suunnittelusysteemiin.
Kuvattujen taustatekijbiden vaikutussuhteet suunnitteluun esitet-

tiin vditteiden I-IV muodossa. Kuvattua teoreettisen osan raken-

netta havainnollistettiin yhteenvetokappaleessa 3.6 kuviolla 11,
jossa esitettiin vaikuttavat taustatekijdt sekd@ suunnittelusys-

teemi ja sen sisdlld tapahtuva suunnitteluprosessi.
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Tutkimuksen toisen tavoitteen saavuttamiseksi luvussa 5 haettiin

empiirinen evidenssi teoreettiselle suunnittelumallille. T&1-

16in tutkittiin sitd, miten suuressa mddrin kappaleissa 3.3 ja
3.4 kuvattu strategiasuunnittelusysteemi ja -prosessi olivat
todennettavissa suomalaisissa elintarvike- ja metalliteollisuu-
den yrityksissd. Empiirisen tiedon etsint8& ohjasi hvpoteetti-
nen strategiasuunnittelumalli, johon liittyvid kysymyksiad oli
tehty ja joihin oli edelleen haettu vastaukset toimitusjohta-
jilta ja talousjohtajilta haastattelumenetelmdn avulla. N&mad
empiirisen osan l&dht&kohdat esitettiin yksityiskohtaisesti

luvussa 4.

Jokaisessa yrityksessid strategiasuunnittelusysteemi ja -prosessi
saavat tietysti juuri té&mdn yrityksen tarpeisiin soveltuvat muo-
dot, jotka todentavat aitoina ilmentymini teoreettisen mallin
joko kokonaan tai vain joitakin sen osista. N&in ollen 62 yri- *
tyksen mittaustulosten pohjalta etsittiin sellaisia systeemi-
ratkaisuja, jotka olivat tyypiltddn niin l&helld toisiaan, ettd
niistd voitiin muodostaa tiettyjd homogeenisia ryhmid eli tyyp-
pejd. Ldydetyt empiiriset tyypit todentavat s&ddnndnmukaisina

kokonaisuuksina teoreettisen suunnittelusysteemin ja ~-prosessin

ilmentymisen eri osiltaan todellisissa tilanteissa.  N&distd tyy-
peistd syntyvd typologia esitettiin kappaleessa 5.5.2, joka sai f

seuraavan muodon:

I - Budjettisuunnittelutyyppi (14 yritystd)

Tdssd suunnittelutyypissd esiintyi kirjallisessa muodossa olevia
budjettitavoitteita ja 2-3 vuoden p&dhdn ulottuvia tavoitteita..
Yrityksen toiminnan 1&htdkohtana oli ensi sijassa asiakkaiden
taholta ilmenevd@ yrityksen tuotteiden ja palvelusten kysyntd.
Tyyppi jaettiin kahdeksi alatyypiksi: Il - pelkkd budjettisuun-

nittelu ja I, - budjettisuunnittelu + tavoitteet 2-3 vuodelle.

2
Budjettisuunnittelutyypissd oli todennettavissa suunnittelun koh-
teiden ja vaiheiden laajempikin ilmentyminen, joskaan kirjalli-
sessa muodossa olevia pddtdksid ei esiintynyt mainittujen lisdk-
si. Prosessitarkastelun n&dkdkulmasta katsottuna informaatiota
hankittiin sidosryhmistd, yrityksen ympdristdstd ja yrityksen

sisdltd kyseisiin suunnittelutarpeisiin. Suunnitteluprosessiin
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osallistuvien organisaation henkil8ryhmien lukumddrd oli tyy-
pillisesti kolme: johtokunta, johtoryhmd ja toimipaikkojen

johto.
Suunnittelun kohteista pd&dttivdt puolestaan johtokunta, johto-
ryhmd@ tai toimitusjohtaja. Suunnittelupddtdksistd tiedotettiin

tdssd tyypissd vdhdisessd mddrin yrityksen eri ryhmille.

II - Hahmottuva strategiasuunnittelutyyppi (24 yritystd)

Nimensd mukaisesti tdssd suunnittelutyypissd esiintyi my&s kir-
jallisessa muodossa olevia pddmddrid ja joitakin strategioita.

Tavoitesuunnittelun osalta kirjallisia pddtOksid oli tehty sekd
2-3 vuoden tavoitteista ettd vastaavista toimintasuunnitelmista.
Ndm& suunnitelmat eivdt kuitenkaan muodostaneet kaikissa tapauk-
sissa sitd lenkkid, joka tarvitaan loogisen pddtSsketjun synty-
miseen strategiasuunnittelusta budjettisuunnitteluun. Viimeksi
mainitun osalta budjettitavoitteita o0li asetettu eri toiminnoil-
le. T&ssd tyypissd yrityksen toiminnan ldht&kohtana oli ensi

sijassa se tarjontatekijd, joka on yrityksen hallussa ja vasta

toissijaisena kysyntdtekijé.

Tyyppi jaettiin kahdeksi alatyypiksi: IIl erilliset strategia-
suunnitelmat, Jjotka ovat nimensd mukaisesti erilld&dn yrityksen
budjettisuunnittelusta, ja 112 osittaiset strategiasuunnitelmat,
jotka ovat loogisessa yhteydessd budjettisuunnitteluun, mutta
suuhnitelmat kattavat yrityksen toiminnan vain osittain. Molem-
missa tyypeissd strategiasuunnittelu oli painottunut investoin-

tien suunnitteluun.

T&dssd hahmottuvassa strategiasuunnittelutyypissd oli edellisten
kirjallisessa muodossa olevien suunnitelmien lisiksi tyyppikuvi-
ossa olevista tuloksista todennettavissa suunnitteluprosessin
kaikki vaiheet: informaation hankinta, suunnitelmien laadinta,
péétbksenteko ja tiedotus. Tyypillistd tdlle hahmottuvalle
tyypille oli erityisen suunnitteluelimen olemassaolo linjajohdon

lisdksi eri tasoisen suunnittelun toteuttamisessa.
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IIT - Monidimensioinen strategiasuunnittelutyyppi (24 yritystd)

Tdm& suunnittelutyyppi todentaa teoreettisen strategiasuunnit-
telusysteemin ja -prosessin tdydellisesti. Kirjallisessa muo-
dossa olevien pddmdédrien lisdksi esiintyvdt ensimmdisen kerran
selvdsti vastaavat strategiasuunnitelmat. Suunnitteluhierarkian
seuraavalla tasolla kirjallisia pd&atdksid oli tehty 2-3 vuoden
tavoitteista ja niitd vastaavista toimintasuunnitelmista luku-
mddrdisesti runsaammin kuin edellisissd8 tyypeissd. Hierarkian
alimmalla tasolla oclevista budjettitavoitteista oli keskimddrin
tehty yhdeksdn eri funktioitakoskevaa pddtdstd. Tassd tyypissd
yrityksen toiminnan l&dhtdkohtana oli ensi sijassa asiakkaiden
taholta tuleva yrityksen tuotteiden kysyntd. Toiminta-ajatuksen

mddrittely oli myds kirjallisessa muodossa.

Tyyppi Jjaettiin kahdeksi alatyypiksi: IIIl tietyn toiminnon stra-
tegiasuunnitelmat - jotka kattavat kunkin yrityksen kohdalla va-

hintddn yhden toiminnon osalta suunnittelupadtdkset loogisesti

strategiasuunnitelmista budjettisuunnitelmiin asti, ja III2
useiden toimintojen strategiasuunnitelmat - jotka koostuvat jokai-
sen yrityksen kohdalla tyypillisesti vdhintd&dn kolmesta eri toi-
mintoja koskevasta loogisesta pddtdsketjusta: tuote/markkinointi-
suunnitelmien, kdyttdomaisuusinvestointien ja nditd tdydentdvien

joko tulos- tai rahoituspddmddrien pddtdsketjuista.

~Monidimensioisessa strategiasuunnittelutyypissd@ oli edellisten

kirjallisessa muodossa olevien suunnitelmien lisdksi todennetta-
vissa suunnitteluprosessin kaikki wvaiheet: informaation hankinta,
suunnitelmien laadinta, pddtdksenteko ja tiedotus. Tyypillistéa
tdlle strategiasuunnittelulle oli my®s suunnittelun toteutuksen
ulottaminen monille organisaation tasoille ja suunnitteluneuvot-
telujen runsas esiintyminen. P&datOsvalta suunnitelmista oli
keskittynyt tdssd kuten muissakin tyypeissd johtokunnalle, joh-

toryhmdlle tai toimitusjohtajalle.

Edelld esitettyjen empiiristen suunnittelutyyppien lisdksi etsit-
tiin luvussa 7 pitkdlle ajanjaksolle ulottuvalla aineistolla em-
pPiirinen evidenssi teoreettiselle suunnittelumallille. Oy Mallas-
juoman ja G W Sohlbergin yrityssuunnittelun kehitysvaiheissa il-

menevdt systeemit vahvistavat vuosien varrelta kuvattuina tdmin
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tutkimuksen kappaleessa 3.3 esitetyn hierarkkisen suunnittelu-
systeemin ja sen sisdlld tapahtuvan kappaleessa 3.4 kuvatun

laadintaprosessin. Pitk&dltd ajanjaksolta analysoitu case antaa
tutkimusongelman ratkaisulle sen syvdllisen ulottuvuuden, joka

kertoo suunnittelusysteemin ja -prosessin kehityksen. Suunnit-

telusysteemi kehittyy hierarkkiseksi wv&hitellen suunnittelun
kehitysvaiheiden my6t&d, ja suunnitteluprosessi tulee vastaavasti
l&hemmds todellista p&d&dtdksentekoa suunnitteluoppimisen kautta.
Tutkittujen case-yritysten suunnittelun kehitysvaiheissa ilmene-—
vdt systeemit ovat yhtenevid varsin tarkasti my6s luvussa 5 teh-
dyn TYPOLOGIAlOyddksen tyyppien kanssa. Caset kertovat sen,
miten ko. yrityksessd siirrytddn suunnittelun kehitysvaiheissa
suunnittelutyypistd toiseen muuttuvien sisdisten ja ulkoisten
olosuhteiden myttd. T&110in suunnittelu on pddmddradhakuista Jja

todellista pid&tdksentekoa auttavaa toimintaa.

Tutkimuksen kolmannen tavoitteen saavuttamiseksi luvussa 6 etsit-

tiin selitystd eri suunnittelutyyppien valinnalle suunnitteluun

vaikuttavien taustatekijdiden avulla. Suunnittelun taustateki-

jat ryhmiteltiin teoreettisessa osassa, kappaleessa 3.5, hier-
arkkiseen jdrjestykseen ldhtien arvoympdristdstd, edeten toimin-
taympdristddn ja yrityksen sidosryhmiin sekd lopulta pddtyen
yritykseen. T&ssd jdrjestyksessd esitettiin myls vditteet tausta-
tekijdiden ja yrityksen suunnittelusysteemin ja —-prosessin vaiku-

tussuhteista.

Empiirisen aineiston analyysin yhteydessid, kappaleessa 6.3,
lo6ydettiin seuraavat taustatekijdt, Jjotka ovat tilastollisesti

merkitsevd@sti riippuvuussuhteessa yrityksen valitseman suunnit-

telutyypin kanssa.

Toimintaympdristdn hdiridalttiuden mittarit Riippuvuuden
merkitsevyys

- viennin esiintyminen XX

- kysyntédtyyppi be

Sidosryhmien merkityksen mittarit

- henkildkunnan koko XXX

- toimihenkildkunnan koko XXX

- hankkijakunnan koko X
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Yrityksen kehitysvaiheen mittarit Riippuvuuden
merkitsevyys
- yrityksen koko (liikevaihdon m&&rd) XXX

organisaation rakennetekijit
- organisaatiokaavio XX
- tehté&dvankuvaukset X

hallintoelimet ja miehitys

- Jjohtokunnan koko X

- johtokunnan sisdinen rakenne X

- toimitusjohtajan kaqulutustaso XXX
- talousjohtaja XXX
- laskentapddllikkd XX
- kirjanpitop&dllikks XXX
- budjettipddllikkd X

Ndiden taustamuuttujien vdlisid riippuvuussuhteita analysoita-
essa todettiin niiden olevan useimmissa tapauksissa kesken#in
tilastollisesti merkitsevdsti riippuvuussuhteessa. N&#in ollen
kaikki muuttujat eivdt vdlttdmdttd sdily itsendisind. Tehtyjen
jatkoanalyysien, vakiointien, tuloksena ndyttdd kdytettdvissa
olevan empiirisen aineiston valossa siltd, ettd tdrkeimmiksi

selittdjiksi suunnittelutyyppien valinnassa jdidvat

toimintaympdristdn hiiridalttiuden mittarit
- viennin esiintyminen ja

- kysyntatyyppi

sidosryhmien merkityksen mittari

- henkildkunnan koko

yrityksen kehitysvaiheen mittari

- yrityksen koko (liikevaihdon m&é&rd)

Case-metodilla tehdyssd tutkimuksessa oli mahdollista etsii
useampia suunnitteluun vaikuttavia taustatekijditd kuin mitéd
edelld olevan empiirisen aineiston hankinnan yhteydessd oli mah-
dollista. Case-tapausten avulla saadaan tukea Jja vahvistusta
monille vaikutussuhteita koskeville vditteille. Osa luvussa 7
olevista selittdvistd taustatekijdistd on samoja kuin luvussa 6
olevat selitystekijdt ja osa uusia alueita kattavia tekijoita.
Case-tutkimuksesta on esitettdvissd seuraavat yrityksen toimin-

taan ja sen suunnitteluun vaikuttavat taustatekij&t:
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Arvoympdristdtekijat - lainsddddnndn muutokset
(alkoholilainsddaddntd, ympdristo-
lainsddddntd ja kehitysaluelain-
s33danto)
Toimintaympdristdtekijét - levoton ja lamainen toimintaympé-
ristd
- voimakas inflaatio
- kysynndn muutos
- viennin laajentaminen
- kilpailutilanteen muutos
- yhteiskunnan tekemdt tuotteiden
hintoja koskevat muutospddtdkset

- teknologian kehitys

- tydvoimapula
- liikkeenjohdon koulutus ja siind
erityisesti suunnittelu
Sidosryhmdtekijat - sidosryhmien j&dsenten vaatimukset
sidossuhteen sdilyttdvdn korvauksen
kasvattamisesta
? - sidosryhmidrakenteen muutos
| | (pddrahalaitoksen vaihto)
, - sidosryhmien koko
Yritystekijit - yrityksen koko ja koon kasvu
- menekin muutokset.
- uuden toimialan liittd@minen yrityk-
sen toimintaan
- toiminnan kapasiteetti~ ja koordi-
nointiongelmat

- toiminnan kannattavuus- ja rahoitus-

ongelmat
- organisaatiorakenteen muutos
- toimitusjohtajan muutos
- taloushallinnon toimet
- suunnitteluorganisaation muutos ja

suunnitteluoppiminen
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Case-tutkimuksessa pddstddn monien taustatekijdiden 1l&hteille
ja siten niiden lukum&&rid kasvaa suureksi. Esimerkiksi toi-
mintaympdristdn yhteydessd ndmd tekijdt ovat kuitenkin luetta- ‘

vissa toimintaympdristdn hdirifalttiuden ilmentymiksi. Poikkeuk-

sen muodostavat teknologian kehitys ja liikkeenjohdon koulutus.
Vastaavasti 1lO0ydetyt sidosryhmdtekijdt ilmentdvdt sidosryhmien
merkitystd yrityksen toiminnalle. Yritystekijdt puolestaan
ilmentdvdt yrityksen kehitysvaiheita, joihin oleellisesti liit-
tyvdt myds uuden toimialan kytkeminen yrityksen aikaisempaan
toimintaan ja td@std johtuvat organisaation miehitys—- ja rakenne-
muutokset. T&hdn kaikkeen liittyvdt suunnitteluorganisaation

muutos ja suunnitteluoppiminen.

Satunnaisotantaan perustuvan 62 yrityksen Jja 2 caseyrityksen
tutkimusaineiston pohjalta saadut tutkimustulokset voidaan
vetdd yhteen seuraavasti: suunnittelusysteemiin ja -prosessiin
vaikuttavista taustatekijOistd on voitu todentaa toimintaympd-
rist6n hdiridalttius, sidosryhmien merkitys ja yrityksen kehi-

tysvaihe.
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SUMMARY

Corporate Strategic Planning - as a System and as a Process

A rough description of the purpose of this study - an exam-
ination of corporate strategic planning and the factors affect-
ing it - was made in the introductory chapter. This phenomen,
both its components and its links, was investigated theoretically
and empirically. Finnish food product and metal and engineering
companies located in Uusimaa and Pohjanmaa were the target of

the research.

With this in view, a review of previous research on corporate
strategic planning was made. This review described theoretical
and applied research in the field of business economics and ad-
ministration. A quite lengthy time span was taken for the for-
mation of ‘knowledge on planning by going back to works by
representatives of the case and principles management schools
from the beginning of the century. These works sought solutions.
that could be applied to practical business management. However,
the necessity of a more theoretical approach was recognized as
was the need for systematic empirical data on the real problems
of corporate planning. In the 1950s the research findings of
related disciplines such as organizational, system and operational
research began to affect planning literature and practical |

applications as well.

From the beginning of the following decade a school of planning
which is also oriented toward applied research used the findings
of the related disciplines mentioned above in constructing its
own analytical approach to research. Likewise, the development
of organizational research and the noteworthy growth of
descriptive-empirical research on planning - both gquantitative

and gualitative - were obviously connected with one another.

This growth has been particularly affected by the fact that the
necessity of description and explanation of the real problems
of planning has been seen as the point of departure for applied

research.
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The present work is descriptive-empirical research. On the

basis of the review of doctrine, the rough purpose of the

study was specified in chapter 2 and given the following form:
"What is the basic‘structure of the system and process of cor-—
porate strategic planning?". The goals concerning implementation

of the research were again stated:

1 A description of the general model of the system and process
of corporate planning by defining the necessary concepts,
their relationships and a presentation of the factors

affecting them.

2 The acquisition of empirical evidence for this theoretical
structure by presenting findings for the individual firms
and by searching on this basis for homogeneous groups from

the planning.

3 The explanation of the homogeneous groups observed - the
planning types - by means of the environmental, participant
group and corporate factors affecting planning by
demonstrating the validity of the assertions made about

the effects of these factors.

In order to solve the problems posed by the research, and achieve
the first goal, a general corporate planning model was developed
on the basis of the doctrine in chapter 3. For this purpose the
points of departure and the area of the research were defined

and described in section 3.2 using the basic concepts. This
description also included a presentation of the basic idea behind

the origins and development of planning.

A study of formal corporate planning was made in section 3.3 on

the basis of system theory by determining the hierarchical

planning system. Here the strategic planning system is the
main system, and it requires subsystems for implementation.

These subsystems are called the program planning and budget
planning systems.

The above-mentioned systems were examined here by defining at
the outset the objects of planning in each component system and

the level of performance in the organization, as well as the
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linkages between them. The connections between the various
objects and component systems operate through planning. Thus
the delimitation of the component systems is always linked to
the output of the upper level system, i.e. to the planning
decisions. In this way the structure of the planning system

was described.

The functioning of the planning system was examined in section
3.4 using a process description. The point of departure was

the Simon I-D-C process model, which was opened for several
stages of the strategic planning process. These phases represent
the planning tasks of the planning personnel, which follow one
another in a logical and chronological sense. In addition to

the determination of the phases and tasks, the linkages between
them were brought out in order to describe the entire process.
Through this process the input data were converted to information
for use by the corporate management in meeting the needs of the
planning objects, i.e. for making planning decisions. The
decisions are the outputs of the planning process. In this way
the entire planning system was described in terms of both
structural and functional properties. All the parts related to
the planning system as a whole were mentioned in both descripticns,
although some of them were justifiably mentioned only in order
that certain other parts and relations could be described more
thoroughly. This selection consequently depended on the approach

used in the examination. Both the structural and the functional

approach were used.

In section 3.5, after the description of the system and process,
the description of the background factors made by means of the
basic concepts in section 3.2 was specified. Here the work
proceeded from the environment more remote from planning and
advanced toward the planning phenomen in a way that also permitted
presentation of the effect relationships of these factors. 1In
this connection the background factors, together with their
effect relationships, were grouped in a hierarchical order as
follows: environmental, participant group, and corporate factors.
The last group of factors was also to include the developmental

stages of corporate planning, which were said to have an effect
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relationship with the planning system in use in the firm through
the learning process. The effect relationships of the background

factors described on planning were presented in the form of

assertions I-IV. The structure of the theoretical part described

was presented graphically in the summary, section 3.6, fig. 11,
in which the relevant background factors and the planning system

and the planning process taking place inside it were presented.

In order to achieve the second goal of the research, empirical
evidence for the theoretical planning model was sought in chapter
5. Then an investigation was made of the extent to which the
strategic planning system and process described in sections 3.3
and 3.4 could be demonstrated in Finnish food product and metal
and engineering companies. The search for empirical data was
guided by a hypothetical strategic planning model to which
related questions were posed and to which answers were once again
obtained from managing directors and controllers by means of a
survey. These points of departure for the empirical part were

presented in detail in chapter 4.

Of course the strategic planning system and process in every
company takes a form adapted to the needs of that company and

this gives evidence - in terms of authentic phenomena — of the
theoretical model as a whole or in part. Consequently, system
solutions which were by nature so close to one another that
certain homogeneous groups or types could be formed were présented
on the basis of the data obtéined from the 62 companies. The
empirical types discovered gave evidence - as regular entities -
of the existence of various parts of the theoretical planning
system and process in real situations.' The resultant typology

was presented in section 5.5.2, and took the following form:

I Budget planning type (14 companies)

Written budget goals and goals to be achieved over a 2-3 year
span appear in this planning type. Demand for company products
and services expressed by customers was the primary basis for
corporate operation. This type was divided into two subtypes:
I, - exclusively budget planning and I2 - budget planning +

2-3 year goals.
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There was evidence in the budget planning types of a wider mani-
festation of the objects and stages of planning, although no
written decisions appear in addition to the budget goals. As
far as the examination of the process was concerned, information
was obtained from the participant groups, the corporate environ-
ment and from within the firm to meet the planning needs in
gquestion. There were typically three organizational levels
taking part in the planning process; the board of directors,

the top management group and operational management.

DeciSion-making regarding the objects of planning was mainly
carried out by the board of directors, the top management group,
or the managing director. In this type some information on the
planning decisions was provided to different groups within the

company.

IT The emergent strategic planning type (24 companies)

In keeping with the name, some objectives and strategies appear

in written form in this planning type. As far as program planning
was concerned, written decisions had been made on both the 2-3
year goals and on the corresponding programs. However, these
plans do not in all cases form the link necessary for creation

| of the logical chain of decisions from strategic planning to
budget planning. .With respect to the former, budget goals for
various functions were set. In this type the point of departure
for corporate operations was primarily the supply factor, which
was under the company's control. The demand factor was of

secondary importance.

‘The type was divided into two subtypes: IIl - separate strategic
plans which are, in keeping with their name, separate from

budget planning, and II2 - partial strategic plans which are
connected logically with the budget planning although the plans

cover only part of corporate functions. Strategic planning in

both types emphasizes investment planning. In this emergent
type of strategic planning all the stages of the strategic
planning process were apparent in the results, in addition to

the written plans of the former: the acquisition of information,
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the drafting of plans, decision-making, and communications.
The existence of a special planning boedy in addition to the
line management in the performance of various levels of planning

was typical for this emergent type.

IITI Multi-dimensional strategic planning type (24 companies)

The complete theoretical planning system and process were

evident in this planning type. In addition to the written ob-
jectives, corresponding strategic plans definitely éppeared for
the first time. At the next level of the planning hierarchy
written decisions were made on 2-3 year goals and on the
corresponding programs and on a larger number of written decisions
than in the former types. On average, nine different decisions
concerning functions were made on budget goals at the lower level
of the hierarchy. 1In this type demand for company products
coming from customers was the primary point of departure for
corporate planning operations. 'The corporate purpose was also

defined in written form.

This type was divided into two subtypes: in the logical sense

IIIl - the strategic plans for a given function cover the planning
decisions for that function in a single company, from the
strategic plans to the budget plans, and IIIZ, the strategic

plans for several functions are typically composed of at least
three logical chains of decisions concerning different functions
within each company. These are the decision chains for the
product/marketing plans, investments in fixed assets and the
chains pertaining to either the profit goals or the financing

goals that supplement them.

In addition to the above-mentioned written plans, all stages

of the planning process were evident in the multi-dimensional
strategic planning types. These included the acquisition of
information, the drafting of plans, decision-making and communi-
cation. The extension of performance to many levels of the or-
ganization and a large number of planning discussions were
typical of this kind of strategic planning. Here decision-

making authority was concentrated in the board of directors,
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the top management group and the managing director as it was

in the other types.

In addition to the empirical planning types presented above,
the empirical evidence for the theoretical planning model was

presented in chapter 7 with material extending over a long period.

The systems appearing in the developmental stage of corporate
planning in Oy Mallasjuoma and G.W. Sohlberg give evidence of
the hierarchical planning system presented in section 3.3 of
this research and of the drafting process occurring within it
which is described in section 3.4. This case, analyzed over a
long time span, provides the study with a depth dimension which

reveals the development of the planning system and process.

The planning system gradually becomes hierarchical as progress
is‘made through the developmental stages of planning and the
planning process itself becomes more like real decision-making
as the planning process is learned. The systems apparent in the
development stages of planning in the case studies under in-
vestigation conform exactly with the typological discoveries

made in chapter 5. The cases explain how the companies in ques-

tion proceed from one planning type to another in response to
internal and external factors. Then planning is goal-oriented

activity that assists in the actual decision-making.

In order to achieve the third goal of the research, an explana-
tion of the choice between different types of planning was
presented in chapter 6 by means of the bakcground factors
affecting planning. The background factors for planning were
grouped in the theoretical part, section 3.5, in a hierarchical
order beginning with the value environment and proceeding to the
action environment and the company's participant groups and
finally arriving at the company itself. The assertions about
the effect relationship between the background factors and the
corporate planning process and system were presented in this
order. In connection with the empirical analysis material in
section 6.3, background factors which have a statistically

significant dependency relationship with the planning type

chosen by the company were determined. They are the following:
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Indicators of the susceptibility of the action environment

to disturbance Significance of
dependence

- the appearance of exports XX

- demand type ble

Indicators of the significance of the

participant groups

- staff size XXX
H - office staff size XXX
- number of suppliers ' X

Indicators of the stage of corporate

development

- size of company (turnover) XXX
organizational structural factors

' - organizational chart XX
- job descriptions X

administrative organs and staff

- size of board of directors X
- internal structure of board of directors X
- educational background of managing director XXX
- controller XXX
- head of accounting XX
- head of bookkeeping XXX
- head of budget X

Analysis of these background variables indicated that in most

cases there is a statistically significant dependency relation-

ship between them. Consequently not all the variables

necessarily remain independent. As a result of the further

analyses it appears in the light of the available material
that indicators of the susceptibility of the action environment

to disturbance are the most important explanatory variables in

the choice of planning type

— the appearance of exports
- demand type
indicator of the significance of the participant types

- gstaff size
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indicator of the stage of corporate development

size of company (turnover).

In research with the case method it was possible to search for
more background factors affecting planning than in connection

with the compilation of empirical material. By means of the

cases support and confirmation was obtained for many assertions
concerning the effect relationships. Some of the explanatory
background factors in chapter 7 are the same as those in chapter
6 and some of them cover new areas. The following background
factors affecting the operations of the company and its planning

can be taken from the case research:

Value environment factors - legislative changes

(liguor legislation, environmental |
legislation and developing area
legislation)

Action environment factors

- unsettled and depressed action
environment

- rapid inflation

- change in demand

- expansion of exports

- change in competitive situation

- decisions made by society regarding
changes in product prices :

- technological development

- labor shortage

- business management training and
that concerning planning in
particular

demands of participant group members

for increases in the compensation '

that maintains the participant

relationship

- change in the participant group
structure (change of principal
financial institution)

- size of participant groups

Participant group factors

Corporate factors - size of the company and growth in

size

-~ fluctuations in sales

- entering a new sector of operations

- problems of operational capacity and
coordination

— problems of profitability and
financing

- change in organizational structure

- change of managing director

- actions of financial administration

~ change in planning organization and
learning of the planning process
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In case research the sources of many background factors are
reached and thus their number may become large. However, in
connection with the action environment, for example, these
factors must be classed as manifestations of the susceptibility
of the action environment to disturbance. The development of
technology and the training of business management represent

an exception. Correspondingly, the participant group factors
express the significance of the participant groups to the
operations of the company. The company factors in turn reveal
the stage of corporate development, which is also closely
connected with the addition of a new sector to existing company
operations and the resultant changes in staff and structure.

~Change in the planning drganization and learning of the planning

process are related to all of this.

The following research findings were obtained on the basis of
material concerning 62 companies based on a random sample and

2 case study companies. The following summary'can be made;

there is evidence in the background factors affecting the planning
system and process of the susceptibility of the action environment
to disturbance, the'significance of participant groups and the

stage of corporate development.
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LIITE KAPPALEESEEN 5.3
STRATEGIASUUNNITTELUSYSTEEﬁIN JA —PROSESSIN ERI OSIEN MITTAUS

I1. Strateglasuunnlttelun, toiminta-ajatuksen ja paamaarlen suunnlttelun
identifiointivaihe

Sidosryhmid koskevan informaation hankinta

Mitattava Operationaalinen mittari Muuttujan Kysymyksen
numero numero
Sidosryhmdd kos- - Rahoittajien vaateiden selvitys M1 K 38
kevan informaa- - Yrityksen johdon vaateiden sel- ‘
tion hankinta vitys M2 K 35
— Muun henkil&kunnan vaateiden
selvitys M3 K 40
- Hankkijoiden vaateiden selvitys M4 K 41
- Asiakkaiden vaateiden selvitys - M5 K 42
- Julkisen vallan vaateiden selvitys M 6 K 43
Sidosryhmid kos- - Muuttujat M 1 - M 6 yhteensa, ,
kevan informaa- kylld = (1 - 5) M7
tion hankinta- - Muuttuja M 7 luoklteltuna ‘
muuttujat yht. 1=0=¢ei
2= (1-6) =kylls ' M 8
Yrityksen ympdristod koskevan informaation hankinta
Ympdristod koske- - Teknologisen kehityksen selvitys MS K 49
van informaation - Ulkomaankaupan kehityksen selvitys M 10 K 50
hankinta - Toimialueen vaesttkehityksen
selvitys M 11 K 51
- Lainsdaddnnén kehityksen selvitys M 12 K 52
Ymparistda koske- = Muuttujat M 9 - M 12 yhteensa M 13
van informaation - Muuttuja M 13 luoklteltuna
hankintamuttujat 1=0=¢ei
vht. 2= (1 -4) = kylla M 14
Yritystd koskevan informaation hankinta
Yritystd koskevan - Yrityksen tuotteiden analyysi M 15 K 44
informaation - Organisaatiorakenteen tilan ‘
hankinta analyysi 4 ) M 16 K 45
- Konekapasiteetin selvitys M 17 K 46
- Henkildkunnan saannin selvitys M 18 K 47
- Raaka-aineiden saannin selvitys M 19 K 48
Yritystd koskevan - Muuttujat M 15 - M 19 yhteensd M 20
“informaation - Muuttuja M 20 luokiteltuna:
hankintamuuttuijat 1 =0=ei
yht. = (1 - 5) = kylla M 21
Strategiasuunnit- - Muuttujat M 7 M 13 ja M 20 yh-
telun informaa- teensd M 22
tion hankinta- - Muuttuja M 22 luoklteltuna
muuttujat yht. 1=0=¢ei
2= (1-15) = kylla M 23
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I 2, Toiminta—ajatuksen suunnitteluvaihe
Mitattava Operationaalinen mittari Muuttujan Kysymyksen
numero numero
| - Toiminta-ajatus - Yrityksen tarkoituksen mddritys M 24 K1
! 0 = ei vast.
1 = kyllad
2 =ei
- Toiminta-ajatuk- - Toiminta-ajatuksen suunnitteluryhmi(t):
sen suunnittelun - johtokunta M 26 K 5
suorittajat - johtoryhmi M 27 K6
: - toimipaikkojen johtajat M 28 K 7
- Toiminta-ajatuksen - suunnitteluelin M 29 K 8
I suunnittelun tasot - muu ryhmé M 30 K 9
- Muuttujat M 26 - M 30 yhteensd,
= kylla M 31
- Muuttuja M 31 luoklteltuna
1=0-=ei
2=(1—5)=kylléi M 32
- Toiminta-ajatuk- - Virallisten toiminta-ajatuksen
sen suunnittelun  suunnitteluneuvonpitojen mddrd
neuvonpidot (0 - 4) luokiteltuna M 33 K10
- Muuttuja M 33 luokiteltuna:
1 =0 '
= (1 - 4) ~ M 34
I 3. Toiminta-ajatuksen pddt&svaihe
- Toiminta-ajatuk- - Klrjalllnen toiminta-ajatus M 25 K2
sen madritys . 0 = ei vast.
1= kylla
2 =
- Tounnman ensisijainen perusta M 35 K4
- Muuttuja M 35 luokiteltuna:
1 =0 = ei vast.
2=1= kysynt'aitekijéi
3 = (2 - 5) = tarjontatekijd M 36
- Toiminta—-ajatuk- - Toiminta-ajatuksen pdidtoksenteko-
sen padttksen-— ryhmad M 37 KN
tekija 0 = el esiinny tai ei vast.
- Toiminta-ajatuk- 1 = yhtidkokous
sen padtdksen— 2 = johtokunta
teon tasot 3 = johtoryhmd
‘ 4 = toimitusjohtaja
| 5 = muu
| - Muauttuja M 37 luokiteltuna:
| 1=0
2=1(1-05) - M 38
I 4. Toiminta—-ajatuksen toimeenpanovaihe
- Toiminta-ajatuk- - Toiminta-ajatuksen tiedotus-
sen toimeenpano thna(t)
- yhtickokoukselle M 39 K 54
- toimipaikkojen johdolle M 40 K 55
- tytnijohdolle M 41 K 56
- Toiminta-ajatuksen - suunnitteluelimelle M 42 K 57
tiedottamisen - henkilSkunnalle M 43 K 58
tasot - rahoittajille M 44 K 59
- hankkijoille & asiakkaille M 45 K 60
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Mitattava Operationaalinen mittari Muuttujan Kysymyksen
Numero numero
- Muuttujat M 39 - M 45 yhteensd M 46
1 = kylla
- Muuttuja M 46 luokiteltuna:
1=0
2=01-17 M 47
I 5. Padmddrien suunnitteluvaihe
- Pdamddradt - Kirjallinen paamddra(t) tai M 48 K 17
pddmddrien kdsittely M 49 K 18
0 = el ole kdsitelty M 50 K 19
1 = on kdsitelty M 51 K 20
2 = on tehty kirjallinen pd&atos M 52 K 21
M 53 K 22
M 54 K 23
M 55 K 24
M 56 K 25
M 57 K 26
M 58 K 27
M 59 K 28
M 60 K 29
M 61 K 30
- Muuttujat M 48 - M 61 yhteensa M 62
(on =1 tai 2)
- Muuttuja M 62 luokiteltuna:
1=0
2 =(1-4) M 63
- Padmddrien - Pddmddrien suunnitteluryhmi (t) :
suunnittelun -~ Jjohtokunta M 64 K 31
suorittajat - johtoryhmd M 65 K 32
- toimipaikkojen johtajat M 66 K 33
- Padmddrien suun- - suunnitteluelin M 67 K 34
nittelun tasot - muu ryhmd M 68 K 35
- - Muuttujat M 64 - M 68 yhteensd, M 69
1 = kyll&d
, - Muuttuja M 69 luokiteltuna:
- Padmddrien 1=0=ei :
suunnittelun 2= (1-5) = kylla M 70
neuvonpidot - Virallisten padmaadrien suunnitte-
luneuvonpitojen mddrd (0 - 4) M 71 K 36
- Muuttuja M 71 luokiteltuna:
1=0
2=(1-4) ‘ M 72
I 6. Paamddrien pdidtdsvaihe
Padmadrien - Kirjallinen pddmidrd(t)
midritys - Muuttujat M 48 - M 61 yhteensd
(on = 2) M 73 K 17-30
M 7301 K 17
M 7302 K 18
M 7303 K 19
M 7304 K 20
M 7305 K 21
M 7306 K 22
M 7307 K 23
M 7308 K 24
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Mitattava Operationaalinen mittari Muuttujan Kysymyksen
numero numero
M 7309 K 25
M 7310 K 26
M 7311 K 27
M 7312 K 28
M 7313 K 29
M 7314 K 30
- Muuttuja M. 73 luokiteltuna:
1T=0 :
2=01-14) M 74 ,
- Muuttujat M 48 - M 51 yhteensid M 75 K 17-20
- Mauttuja M 75 luokiteltuna: :
1=0
2=(1-4) M 76
- Muuttujat M 54 - M 55 yhteensa M 77 K 23-24
- Muuttuja M 77 luokiteltuna:
1=0
2=01-2) M 78
- Muuttujat M 57 - M 58 yhteensd M 79 " K 26-27
- Muuttuja M 79 luokiteltuna:
1=0
2.=(1-2) M 80
- Muuttujat M 56 ja M 55 yhteensd M 81 K 25 & 28
- Muuttuja M 81 luckiteltuna:
1=0
2=01-2) M 82
bPadmidrien pddtdk- - Padmddrien padtSksentekoryhmé: M 83 K 37
sentekija 0 = ei esiinny tai ei vast.
1 = yhtitkokous
Paamddrien 2 = johtokunta
pddtdksenteon 3 = johtoryhmid
tasot 4 = toimitusjohtaja
5 = muu ‘
- Muuttuja M 83 luokiteltuna:
1=20 v
2=(1-05) M 84
I 7. P&3midrien toimeenpanovaihe
Pa&mddrien - Pi&mddrien tiedotusryhmi(t):
toimeenpano - yhtidkokoukselle M 85 K 54
- toimipaikkojen johdolle M 86 K 55
- ty&nijohdolle M 87 K 56
- suunnitteluelimelle . M 88 K 57
- Pddmddrien tie- - henkildkunnalle M 89 K 58
dottamisen - rahoittajille ; M 90 K 59
tasot - hankkijoille & asiakkaille M 91 K 60
- Muuttujat M 85 - M 91 yhteensd,
1 = kylld M 92
- Mauttuja M 92 luokiteltuna:
1=0
2=(1-~17) ' M 93
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I 8. Strategiasuunnittelun; toimintakeinojen eli strategioiden suunnitte-

1un 1dent1f101nt1va1he

Sidosryhmi&d koskevan informaation hankinta

Mitattava Operationaalinen mittari Muuttujan Kysymyksen
numero nunero
Sidosryhmdd kos- - Rahoittajien vaateiden selvitys M 94 K 93
kevan informaation - Yrityksen johdon vaateiden
hankinta selvitys M 95 K 94
‘ - Muun henkildkunnan vaateiden
selvitys M 96 K 95
- Hankkijoiden vaateiden selvitys M 97 K 96
~ Asiakkaiden vaateiden selvitys M 98 K 97
= Julkisen vallan vaateiden
selvitys M 99 K 98
Sidosryhmid koske- - Muuttujat M 94 - M 99 yhteensd,
van informaation kyllad = (1 =.5) : M 100
hankintamuuttujat - Muuttuja M 100 luokiteltuna:
yhteensa 1=0=ei ~
2=(1-26) =kylld M 101
Yrityksen ymparlstoa koskevan 1nformaatlon hankinta
Ymparist&d koskevan - Teknologisen kehltyksen selvitys M 102 K 104
informaation - Ulkomaankaupan kehltyksen selvi-
hankinta tys M 103 K 105
- Toimialueen vdestdkehityksen o
selvitys M 104 K 106
- Lainsddddnmnon kehityksen selvi-
tys M 105 K 107
Yrpdristtd koskevan - Muuttujat M 102 — M 105 yhteensd M 106
informaation - Muuttuja M 106 luokiteltuna:
hankintamiuttujat 1=0=ei
yhteensd 2= (1-4) = kylld M 107
Yritystd koskevan informaation hankinta
Yritystd koskevan - Yrityksen tuotteiden analyysi M 108 K 99
informaation - Organisaatiorakenteen tilan
hankinta analyysi M 109 K 100
— Konekapasiteetin selvitys M 110 K 101
— Henkildkunnan saannin selvitys M 111 K 102
- Raaka—aineiden saannin selvitys M 112 K 103
Yritystd koskevan - Muuttujat M 108 - M 112 yhteensd M 113
informaation - — Muuttuja M 113 luokiteltuna:
hankintamuuttujat 1=0=¢ei ,
vhteensd 2= (1-5) =kylla M 114
Strategiasuunnitte-~ - Muuttujat M 100, M 106 ja M113
lun informaation yhteensd M 115
hankintamuuttujat — Muuttuja M 115 luokiteltuna:
yhteensa 1=0=¢ei
2 =(1-15) = kylld M 116
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I 9. Strategioiden suunnitteluvaihe
Mitattava Operationaalinen mittari Muuttujan Kysymyksen
Numero numero
Strategiat - Kirjallinen strategia(t) M 117 K 66, 68
: tai strategioiden k&sittely M 118 K 69, 71
0 = ei ole kdsitelty M 119 K 72, 74
1 = on kdsitelty M 120 K75, 77
2 = on tehty kirjallinen pddtds M 121 K 78, 80
M 122 K 79, 80
M 123 K 81, 85
M 124 K 83, 85
- Muuttujat M 117 — M 124 yhteensd
(on = 1 tai 2) ‘ M 125
- Muuttuja M 125 luokiteltuna:
1=20
2=(1-28) - : : M 126
Strategioiden - Strategioiden suunnitteluryhmé (t) :
suunnittelun - johtokunta M 127 K 86
suorittajat - Jjohtoryhmid M 128 K 87
- toimipaikkojen johtajat M 129 K 88
Strategioiden - suunnitteluelin M 130 K 89
suunnittelun = muu ryhmid M 131 K 90
tasot - Muuttujat M 127 - M 131 yhteensd M 132
1 = kylla
~ Muuttuja M 132 luckiteltuna:
Strategioiden 1=0-=ei
suunnittelun 2 =(1-5) = kylla M 133
neuvonpidot ~ Virallisten strategioiden suun-
nitteluneuvonpitojen mddra
(0 - 4) M 134 K 91
- Muuttuja M 134 luokiteltuna: :
1=0 -
2=(1-4) M 135
I 10. Strategioiden pd&dttsvaihe
Strategioiden - Kirjallinen strategia(t)
madritys - Muuttujat M 117 = M 124 yhteensd M 136 K 66-85
(on = 2) ‘
M 1361 K 66, 68
M 1362 K 69, 71
M 1363 K 72, 74
M 1364 K 75, 77
M 1365 K 78, 80
M 1366 K 79, 80
M 1367 K 81, 85
M 1368 K 83, 85
- Muuttuja M 136 luokiteltuna: : :
1=0
2=(1-28) M 137
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Mitattava Operationaalinen mittari Muuttujan Kysymyksen
 numero numero
Strategioiden - Strategioiden pddtSksenteko-
padtoksentekija ryhmd: M 138 K 92
0 = ei esiinny tai ei vast.
1 = yhtitkokous
2 = johtokunta
Strategioiden 3 = johtoryhmi
pddtdksenteon 4 = toimitusjohtaja
tasot 5 = muu
~ Muuttuja M 138 luokiteltuna:
1=0
2=(1-05) M 139
I 11. Strategiciden toimeenpanovaihe
- Strategioiden — Strategioiden tiedotusryhmi(t)
toimeenpano - yhtidkokoukselle M 140 K 108
' - toimipaikkojen johdolle M 141 K 109
- tytnjohdolle , M 142 K 110
- Strategioiden - suunnitteluelimelle M 143 K 111 -
tiedottamisen - henkilSkunnalle M 144 K 112
tasot - rahoittajille M 145 K 113
- hankkijoille & asiakkaille M 146 K 114
- Muuttujat M 140 - M 146 yhteenss,
1 = kylla M 147
- Muuttuja M 147 luokiteltuna: o
1=0
2=010-17) M 148

IT 1. Tavoitesuunnittelun; tavoitteiden (2-3 v) suunnittelun identifiointi-
vaihe

~ Sidosryhmi# koskevan informaation hankinta

Sidosryhmdd - Rahoittajien vaateiden selvitys M 201 K 137
koskevan , - Yrityksen johdon vaateiden
informaation selvitys ‘ M 202 K 138
hankinta — Muun henkilSkunnan vaateiden
selvitys M 203 K 139
— Hankkijoiden vaateiden selvitys M 204 K 140
-~ Asiakkaiden vaateiden selvitys M 205 K 141
—= Julkisen vallan vaateiden
selvitys M 206 K 142
Sidosryhmid koske- - Muuttujat M 201 - M 206 yhteensi,
van informaation kyllda = (1 - 5) M 207
hankintamuuttujat - Muuttuja M 207 luokiteltuna:
yhteensd 1=0=¢ei
2= (1-6) = kylla M 208

Yrityksén ympdristdd koskevan informaation hankinta

Ympdristsa - Tekniikan saavutusten selvitys M 209 K 148

koskevan — Vientimarkkinoiden kehityksen

informaation selvitys M 210 K 149

hankinta - Ty&voimatilanteen selvitys M 211 K 150
- Lainsddddnntn kehityksen selvitys M 212 K 151
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Mitattava Operationaalinen mittari Muuttujan Kysymyksen
numero numero

Ympdristdd koskevan - Muuttujat M 209 - M 212 yhteensd M 213

informaation - Muuttuja M 213 luokiteltuna:
hankintamuuttujat 1=0=ei
yhteensd 2=(1-4) = kyllad M 214

Yritystd koskevan informaation hankinta

Yritystd koskevan - Yrityksen tuotteiden analyysi M 215 K 143
informaation - Organisaatiorakenteen tilan
hankinta analyysi M 216 K 144
- Konekapasiteetin selvitys M 217 K 145
- HenkilSkunnan saannin selvitys M 218 K 146
~ Raaka—aineiden saannin selvitys M 219 K 147
Yritystd koskevan - Muuttujat M 215 - M 219 yhteensd M 220
informaation - Muuttuja M 220 luokiteltuna:
hankintamuttujat 1=0=ei o
yhteensd 2= (1 -5 = kylla M 221
Tavoltesuunnittelun - Muuttuja M 207, M 213 ja M 220
informaation yhteensd « ‘ M 222
hankintamuuttujat - Muuttuja M 222 luokiteltuna:
yhteensd : 1=0=ei
2= (1-15) = kylld
IT 2. Tavoitteiden (2-3 v.) suunnitteluvaihe
Tavoitteet - Kirjallinen tavoite({et) tai M 224 K 115
niiden kasittely M 225 K 116
0 = el ole kidsitelty M 226 K 117
1 = on kdsitelty M 227 K 118
2 = on tehty kirjallinen pddtts M 228 K 119
M 229 K 120
M 230 K 121
M 231 K 122
M 232 K 123
M 233 K 124
M 234 K 125
M 235 K 126
M 236 K 127
M 237 K 128
M 238 K 129
- Muuttujat M 224 - M 238 yhteensd
(On = 1 tai 2) M 239
- Muuttuja M 239 lucokiteltuna:
1=0
2=(1-15) M 240
Tavoitteiden - Tavoitteiden suunnitteluryhmi(t)
suunnittelun - johtoryhma M 241 K 130
suorittajat - toimipaikkojen johtajat M 242 K 131
- tytnijohtajat M 243 K 132
Tavoitteiden suun-— - suunnitteluelin M 244 K 133
nittelun tasot - muu ryhmd M 245 K 134
- Muuttujat M 241 - M 245 yhteensd,
1 = kylla M 246
- Muuttuja M 246 luokiteltuna:
1 0 =ei ‘

it

2 (1 - 5) = kylla M 247
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Muuttujan Kysymyksen

II 3. Tavoitteiden (2-3 vuoden) piidtSsvaihe

Tavoitteiden
madritys

sentekijd

Tavoitteiden

tasot

numero numero
- Virallisten tavoitteiden
suunnitteluneuvonpitojen madrd
(0 — 4) M 248 K 135
- Muuttuja M 248 luckiteltuna:
1=0
2= (1-4) M 249
- Kirjallinen tavoite(et)
- Mauttujat M 224 - M 238 yhteensd
(on = 2) ‘ M 250 K 115-129
M 2501 K 115
M 2502 K 116
M 2503 K 117
M 2504 K 118
M 2505 K 119
M 2506 K 120
M 2507 K 121
M 2508 K 122
M 2509 K 123
M 2510 K 124
M 2511 K 125
M 2512 K 126
M 2513 K 127
M 2514 K 128
M 2515 K 129
- Mauttujat M 224 - M 227 yhteensd M 252 K 115-118
= Muuttuja M 252 luokiteltuna:
1=0
2 =01 - 4) M 253
- Mauttujat M 230 - M 231 yhteensda M 254 K 121-122
- Muuttuja M 254 luokiteltuna:
1=0
2=(1-2) M 255
- Muuttuja M 235 = M 236 yhteensd M 256 K 126-127
- Muuttuja M 256 luokiteltuna:
1=0 :
2=01-2) , M 257
- Muuttujat M 232, M 237 yhteensd M 258 K 123, 128
- Muuttuja M 258 luckiteltuna:
1=0
2=(1-2) . M 259
- Tavoitteiden pddtéksentekoryhmd M 260 K 136
0 = ei esiinny tai ei vast.
1 = johtokunta
2 = johtoryhmi
3 = toimitusjochtaja
4 = tulosvastuual. johtaja
5 = muu
- Muuttuja M 260 luokiteltuna:
1=0
2=(1-05) M 261
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IT 4. Tavoitteiden (2-3 vuoden) toimeenpanovaihe
Mitattava Operationaalinen mittari Muuttujan Kysymyksen
numero numero
- Tavoitteiden - Tavoitteiden tiedotusryhmi (t)
toimeenpano - yhtitkokoukselle M 262 K 155
- toimipaikkojen johdolle M 263 K 156
- ty&njohdolle M 264 K 157
- suunnitteluelimelle M 265 K 158
- henkil&kunnalle M 266 K 159
- rahoittajille M 267 K 160
- hankkijoille & asiakkaille M 268 K 161
- Tavoitteiden tie- - Muuttujat M 262 M 268 yhteensa
dottamisen tasot (1 = kylld) M 269
- Muuttuja M 269 luokiteltuna:
1=0
2=01-17 M 270

IT 5. Tavoitesuuhnittelun, toimintasuunnitelmien (2-3 v) laadinnan
identifiointivaihe

Sidosryhmid koskevan informaation hankinta

Sidosryhmid koske- - Rahoittajien vaateisen selvitys M 271 K 184
van informaation - Yrityksen johdon vaateiden
hankinta selvitys M 272 K 185
~ Muun henkilSkunnan vaateiden
. selvitys M 273 K 186
- Hankkijoiden vaateiden selvitys M 274 K 187
— Asiakkaiden vaateiden selvitys M 275 K 188
- Julkisen vallan vaateiden
selvitys M 276 K 189
Sidosryhmid koske- - Muuttujat M 271 - M 276 yhteensd
van informaation kylld = (1 - 5) ' M 277
hankintamuuttujat - Mauttuja M 277 luokiteltuna:
yvhteensd 1T=0=ei
2= (1-16) = kylld M 278
Yrityksen ympdrist&d koskevan informaation hankinta
Yrmparistdd koske- - Tekniikan saavutusten selvitys M 279 K 195
van informaation - Vientimarkkinoiden kehityksen
hankinta selvitys M 280 K 196
- Tybvoimatilanteen selvitys M 281 K 197
- Lainsddddnndn kehityksen selvitys M 282 K 198
Ympdristdd koskevan - Muuttujat M 279 - M 282 yhteensd M 283
informaation - Muuttuja M 283 luokiteltuna:
hankintamuuttujat 1=0=¢ei
yhteensd 2=(1-4) = kylla M 284
Yritystd koskevan informaation hankinta
Yritystd koskevan - Yrityksen tuotteiden analyysi M 285 K 190
informaation - Organisaatiorakenteen tilan
hankinta analyysi M 286 K 19
- Konekapasiteetin selvitys M 287 K 192
- Henkildkunnan saannin selvitys M 288 K 193
- Raaka-aineiden saannin selvitys M 289 K 194
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Mitattava . Operationaalinen mittari Muuttujan Kysymyksen
nunero numero

Yritystd koske- — Muuttujat M 285 - M 289 yhteensd M 290
van informaation — Muuttuija M 290 luokiteltuna:
hankintamuuttujat 1=0=¢ei
vhteensd 2= (1~-25) = kylld M 291
Tavoitesuunnittelun - Muuttujat M 277, M 283 ja M 290
informaation yhteensd M 292
hankintamuttujat - Muuttuja M 292 luokiteltuna:
yhteensd - T=0=ei

2= (1 -15) = kylla M 293

IT 6. 2-3 vuoden toimintasuunnitelmien suunnitteluvaihe

Toiminta- - Kirjallinen 2-3 v. toiminta-
suunnitelmat suunnitelma (t) tai niiden M 294 K 162
k&sittely M 295 K 163
0 = el ole kd3sitelty M 296 K 164
1 = on kdsitelty M 297 K 165
2 = on tehty kirjallinen pdidtds M 298 K 166
M 299 K 167
M 300 K 168
M 301 K 169
M 302 K 170
M 303 R 171
M 304 K 172
M 305 K 173
M 306 K 174
M 307 K 175
- Muuttujat M 295 - M 307 yhteensd
(on = 1 tai 2) M 308
— Muuttuja M 308 luokiteltuna:
1=0
2=(1-13) : M 309
Toimintasuunnitel- - Toimintasuunnitelmien suunnit-
mien suunnittelun - teluryhmd (t)
suorittajat - johtoryhmi M 310 K 177
- toimipaikkojen johtajat M 311 K 178
- tytnjohtajat : M 312 K 179
Toimintasuunnitelmien - suunnitteluelin M 313 K 180
suunnittelun - muu ryhmd M 314 K 181
tasot - Muuttujat M 310 - M 314 yhteensd,
1 = kylld M 315
- Muuttuja M 315 luokiteltuna:
1=0=ei
2= (1-05) = kyll&d M 316
- Virallisten toimintasuunnitelmien
Toimintasuunnitel- suunnitteluneuvonpitojen midrad
mien suunnittelun (0-4) M 317 K 182
neuvonpidot - Muuttuja M 317 luokiteltuna:
1=0
2 =01 - 4) M 318
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Mitattava Operationaalinen mittari Muuttujan Kysymyksen
V' numero numero
- Toimintasuunnitelmien suunnit-
telun vastuuryhmi M 319 K 176
0 = el esiinny tai el vast.
1 = johtoryhmi
2 = toimitusjohtaja
3 = tulosvastuual. johtaja
4 = muu '
- Muuttuja M 319 luokiteltuna:
1=0
2=1-4 M 320
IT 7. 2-3 vuoden toimintasuunnitelmien pddt&svaihe
Toimintasuunni- = - Kirjallinen 2-3 vuoden
telmien middritys toimintasuunnitelma (t) :
- Muuttuja M 295 — M 307 yhteensd M 321 K 163-175
(on = 2) I A
M 3211 K 163
M 3212 K 164
M 3213 K 165
M 3214 K 166
M 3215 K 167
M 3216 K 168
M 3217 K 169
M 3218 K 170
M 3219 K 171
M 3220 K 172
M 3221 K 173
M 3222 K 174
M 3223 K 175
- Muuttujat M 295 - M 298 yhteensd M 323 K 163-166
- Muuttuja M 323 lucokiteltuna:
1=20 )
2 =01 =14 M 324
- Muuttujat M 299 - M 303 yhteensd M 325 K 167-171
- Muuttuja M 325 luokiteltuna:
1=0
2=1(1-05) M 326
- Muuttujat M 304 - M 305 yhteensd M 327 K 172-173
- Muuttuja M 327 luokiteltuna:
1=0
2=01-2) M 328
— Muuttujat M 306 - M 307 yhteensd M 329 K 174-175
- Muuttuja M 329 luokiteltuna:
1=20
2=(1-2) M 330
Toimintasuunni- - Toimintasuunnitelmien pddttksen-
telmien pddtSksen- tekoryhmd: M 331 K 183
tekijd 0 = el eiinny tai ei vast. '
1 = johtokunta
2 = johtoryhmd
Toimintasuunnitelmien 3 = toimitusjohtaja
padtsksenteon 4 = tulosvastuual. johtaja
tasot 5 = mu
— Muuttuja M 331 luokiteltuna:
1=0

2=(1-05) M 332
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IT 8. 2-3 vuoden toimintasuunnitelmien toimeenpanovaihe
Mitattava Operationaalinen mittari Muuttujan Kysymyksen
numero numero
Toimintasuunni- — Toimintasuunnitelmien tiedotus-
telmien toimeen- ryhmé (t)
pano - yhtitkokoukselle M 333 K 199
- toimipaikkojen johdolle M 334 K 200
- tybnjohdolle M 335 K 201
- suunnitteluelimelle M 336 K 202
Toimintasuunnitel- - henkiltkunnalle M 337 K 203
mien tiedottamisen - rahoittajille M 338 K 204
tasot - asiakkaille M 339 K 205
- Muuttuijat M 333 - M 339 yhteensa
1 = kylld M 340
- Muuttuja M 340 luokiteltuna:
1=0
2=010-7 M 341
IIT Budjetointivaihe
Budjettitavoit- - Budjettitavoite(t)
teiden mddritys Kysymykset:
- myynti M 401 K 40
- osto M 402 K 41
- valmistus M 403 K 42
- henkildstd M 404 K 43
- rahoitus M 405 K 44
- investointi M 406 K 45
- mainos M 407 K 46
- varasto M 408 K 47
- tutkimus—- ja tuotekeh. M 409 K 48
- yleiskustannus M 410 K 49
- tulos M 411 K 50
- omaisuustase M 412 K 51
- Muuttujat M 401 - M 412 yhteensd
(1 = kylld) M 413
- Muuttuja M 413 luokiteltuna:
1=0

2= (1 -12) M 414
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KAUPPAKORKEAKOULU

LASKENTATOIMEN ILATITOS Toimitusjochtajalle
Yritysten talouden suunnittelu- YRITYS NO [ ]
ja valvontatoimintoija koskeva KORTIN NO [:I:]

empiirinen tutkimus

PITKAN TAHTAYKSEN eli (5-VUOTISSUUNNITTELU)

1. Oletteko mddritelleet, mikd on yrityksenne tarkoitus tai tehtdvat?
Kylla 1
Ei 2

Jos ei, niin siirry kysymykseen 4.

Kylla 1
Ei 2
3. Milloin arvelette joutuvanne tarkistamaan sitd?
- suoritetaan jatkuvasti 1
- l&himmdn 5 vuoden aikana 2
- emme tiedd tarkkaa ajankohtaa 3

4, Mikd on yrityksenne toiminnan ensisijainen 18ht&kohta tai perusta?
(Vain yksi rengastus)
— asiakkaiden taholta ilmenevd Kysynt&
- k&ytOssdnne olevan raaka-aineen jalostaminen
- kdytOssdnne olevan konekapasiteetin hyvaksikayttd
- kdytOssédnne olevan ammattitaidon ja -tiedon. hyvdksik&yttd
- jollei ndmd, niin mikd? f

l ldhwl\)—‘

Mitkd seuraavista ryhmistd osallistuvat edelld esitt&minne toiminta-
ajatuksen (tarkoitus tai teht&vd) suunnitteluun?
(Merkitkdd 1, jos osallistuu) ‘

5. = johtokunta
6. - johtoryhmd (toimitusjohtaja ja hdnen valitt&missd
alaisuudessaan olevat johtajat)
- toimipaikkojen johtajat
budjettikomitea tai vastaava suunnitteluelin ' [
- joku muu, miks? ol
merkintdjen lukumdird [l

0 g

1

7.
8.
9

10. Monessako virallisessa neuvonpidossa viimeksi kuluneen tilivuoden
aikana olette kdsitelleet toiminta-ajatusta?

- el kertaakaan 0
- 1 kerran 1
- 2 kertaa 2
- 3 kertaa 3
- useammin 4

11. Kuka kdytdnndssd pddttdd toiminta-ajatuksesta?
(Vain yksi rengastus)

- yhtidkokous 1
- johtokunta 2
- johtoryhmd 3
- toimitusjohtaja 4
- kuka [:]
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Mitd ennusteita laaditte tai kerddtte seuraavien 3 - 5 vuoden tapahtumista?
Mainitkaa t&rkeimmit:

12.

13.

14.

15.

IRIRERNRR

16.

ei ole on on tehty
kasitelty kasitelty kirj.
' padtss
17. - toimialamme kasvun ylitt&va
myynnin kasvu 1 2 3
18. = nykyisen suuruisen markkina-
osuuden sdilyttdminen 1 2 3
19. - nykyisen markkinaosuuden
lisdaminen kotimaassa 1 2 3
20. - nykyisen markkinaosuuden
- lisd&minen ulkomailla ' 1 2 3
21. = uusien tuotteiden kehittdminen 1 2 3
22. - valmistustekniikan kehittdminen 1 2 3
23. - yrityksessd olevien henkil&iden
toimeentulon turvaaminen 1 2 3
24. - henkiltkunnan koulutusbudijetin
lisddminen vdhintddn x %
vuosittain 1 2 3
25. - maksukykyisyyden lisdaminen 1 2 3
26. - markkamddrdisen voiton lis&&minen 1 2 3
27. - x %:n tuoton saavuttaminen
yritykseen sijoitetuille rahoille 1 2 3
28. - oman pddomran osuuden kasvattaminen
rahoituksessa 1 2 3

29. - hyvén yrityskuvan luominen
yleisdn keskuudessa 1 2 3
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niin mainitkaa tdrkein.

30.

Jos vastaus kaikkiin kysymyksiin 17 - 30 ei, niin siirry kysymykseen

]

numero 61.

(Merkitkd3d 1, jos osallistuu)

31.
32.
33.
34.
35.

36.

37.

1

Monessako virallisessa neuvonpidossa olette kdsitelleet viimeksi

johtokunta
johtoryhmd ,
toimipaikkojen johtajat

budjettikomitea tai vastaava suunnitteluelin
joku muu, kuka

o000

kuluneen tilivuoden aikana 5-vuoden pd&mddrid?

el kertaakaan
1 kerran
2 kertaa
3 kertaa
useanmin

Kuka kdytdnndssd pddttd3d 5-vuoden padmidristd?
(Vain yksi rengastus) '

yhtitkokous
johtokunta
johtoryhmi
toimitusjohtaja
kuka

w2 O

Mitd seuraavista tekijoistd selvitdtte toiminta-ajatuksen ja 5-vuoden

........

paddmiddrien suunnittelussa ja miten tdrkeitd ne mielestdnne ovat?

0 = ei ole mietitty '

1 = ei ole merkitystd

2 = on vdhan merkitystd

3 = on jonkin verran merkitystd

4 = on paljon merkitystd

5 = on erittdin merkittdva
Seuraavien ryhmien vaateet tai odotukset yrityksen padmiiristi
38. - rahoittajat 0 1 2
39. - yrityksen johto 0 1 2
40. - muu henkildkunta 0 1 2
41. - hankkijat 0 1 2
42, - asiakkaat 0 1 2
43, - julkinen valta 01 2
Yrityksen omat voimavarat
44, - tuotteet 0o 1 2
45. - organisaatiorakenteen tila 0 1 2

ww

wWWwwwww

B Y ST ST AN

Uttt

Ul Ul
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46. - nykyinen konekapasiteetti 01 2 3 45
47. - henkilSkunnan saanti 0 1 2 3 4 5
48. - raaka-aineiden saanti 01 2 3 4 5
Ymparistotekijodiden analyysi
49. - teknologinen kehitys 01 2 3 45
50. - ulkomaankaupan kehitys 01 2 3 45
51. - toimialueenne vdesttkehitys 01 2 3 45
52. - lainsd&dddnndn kehitys 01 2 3 4 5
53. Eri pddmddrien keskin. ristiriitaisuus 01 2 3 45
Kenelle toiminta-ajatuksesta ja pddmddristd on tiedotettu?
ei ole on
tiedotettu tiedotettu
54. - yhtitkokoukselle 1 2
55. - toimipaikkojen johdolle 1 2
56. - tytnjohdolle 1 2
57. - budjettikomitealle tai vastaavalle
suunnitteluelimelle 1 2
| 58. — koko henkildkunnalle 1 2
59. - yrityksen rahoittajille 1 2
60. - hankkijoille ja asiakkaille 1 2
!
|
| YRITYS NO [ [ ]
KORTIN NO [ [ ]
Toimintakeinot eli strategiat eri toiminnoissa
61. — montako tuotetta yritykselldnne on FTT 1]
1 62. - . . s
J I;K_)ntako tuotetta otitte ohjelmaan viime wvuoden Ll__——_I—L—__l
) 63. - montako tuotetta poistitte ohjelmasta viime (T 1]
| vuoden aikana
X 64. lisdsittekd viime vuoden aikana markkinointi-
I aluettanne (maantieteellinen)
| Kylld 1
Ei 2

65. Olivatko mainoskustannuksenne viime vuonna prosentteina myynnisti
laskien suuremmat kuin keskimddrin edellisind vuosina?

Kylla 1
Ei 2
Onko yrityksessénne pohdittu i ole on

pohdittu pohdittu
66. tuotteiden lukumdirdd 5 vuoden kuluttua 1 2
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ei ole on
pohdittu pohdittu

67. Onko se
1) pienempi kuin t&d113 hetkelld 1
2) yhtd suuri 2
3) suurempi 3
68. Onko suunnitelma kirjallisessa muodossa? Kylla 1
Ei 2
69. Onko yrityksessdnne pohdittu markkinointialuetta 5 vuoden kuluttua?
- kotimaassa 1 2
70. Onko se :
1) pienempi kuin t&114 hetkelld 1
2) yht& suuri 2
3) suurempi 3
71. Onko suunnitelma kirjallisessa muodossa? Kylla 1
Ei 2
72. Onko yrityksessd@nne pohdittu markkinointialuetta 5 wvuoden kuluttua?
- ulkomailla , 1 2 '
73. Onko se
1) pienempi kuin t&114 hetkelld 1
2) yhtd suuri 2
3) suurempi 3
74. Onko suunnitelma kirjallisessa muodossa? Kylla 1

Ei 2

75. Onko yrityksess&nne pohdittu mainoskustannuksia
prosentteina myynnistd laskien 5 vuoden kuluttua 1 2

76. Ovatko ne

1) pienemmdt kuin td118 hetkelld 1
2) yhtd suuret 2
3) suuremmat 3
77. Onko suunnitelma kirjallisessa muodossa? Kylld 1
Ei 2
78. Onko yrityksessdnne pohdittu kiytttomaisuuden
investointiochjelmaa seuraavalle 5 vuodelle? 1 2
79. Entd investointiohjelman rahoitusta? 1 2
80. Onko suunnitelma kirjallisessa muodossa? Kylla 1
Ei 2
81. Onko yrityksessdnne pohdittu seuraavalle 5 vuoden
ajalle henkil&kunnan md&drad? 1 2
82. Onko se

1) pienempi kuin t&118 hetkelld
2) yhtd suuri
3) suurempi

wrn =
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ei ole on
pohdittu pohdittu

83. HenkilSkunnan koulutuskustannuksia

henkildd kohden laskettuna? - 1 2

84. Onko se
1) pienempi kuin t&114 hetkelld 1
2) vhtd suuri 2
3) suurempi 3
85. Onko suunnitelma kirjallisessa muodossa? Kylla 1
Ei 2

Jos vastaus kaikkiin kysymyksiin 66 - 85 ei, niin siirry
Budjetti-informaatiolomakkeeseen.

Mitkd seuraavista ryhmistd osallistuvat 5-vuoden toimintakeinojen eli.
strategioiden suunnitteluun? (Merkitkdd 1, jos osallistuu)

86. - johtokunta
87. ~ johtoryhmd (toimitusjohtaja ja hdnen valitto-
mdssd alaisuudessaan olevat johtajat)

88. - toimipaikkojen johtajat
89. ~ budjettikomitea tai vastaava suunnitteluelin

Uo0 0a

90. - joku muu, kuka?

91. Monessako virallisessa neuvonpidossa olette kdsitelleet viimeisen
kuluneen tilivuoden aikana 5-vuoden strategioita eli toimintakeinoja?

~ el kertaakaan 0
- 1 kerran 1
- 2 kertaa 2
- 3 kertaa 3
- useanmmin 4

92. Kuka kaytdnntssd padttda t01mlntake1n01sta°
(Vain yksi rengastus)
~ yhtidtkokous
- johtokunta
- johtoryhmi
- toimitusjohtaja
- kuka?

> W=

; Mitkd seuraavista tekijdistd rajoittavat ndiden 5-vuoden toimintakeinojen
eli strategioiden suunnittelua ja miten paljon ne merkitsevdt mielesté&nne?

ei ole mietitty

el ole merkitystd

on vahdn merkitystd

on jonkin verran merkitystd
on paljon merkitystd

on erittdin merkittdva

nw nmn.n u

w2 O

93. - rahoittajat
94. - yrityksen johto
95. - muu henkildkunta

o O o
N
DN
w W w
S S
Uy U N



311

LIITE no 2
96. - hankkijat 0 1 2 3 4 5
97. - asiakkaat 0 2 3 4 5
98. - julkinen valta 0 1 2 3 4 5
Yrityksen omat voimavarat
99. -~ tuotteet 01 2 3 4 5
100. - organisaatiorakenteen tila 0 1 2 3 4 5
101. - nykyinen konekapasiteetti 0 1 2 3 4 5
102. - henkilSkunnan saanti 01 2 3 4 5
103. - raaka—-aineiden saanti 01 2 3 4 5
Ympdristotekijoiden analyysi
104. - teknologinen kehitys 0 1 2 3 4 5
105. - ulkomaankaupan kehitys 0 1 2 3 4 5
106. - toimialueenne viestOkehitys 01 2 3 4 5
107. - lainsdddd&nnodn kehitys 01 2 3 4 5
Kenelle 5-vuoden toimintakeinoista on tiedotettu?

el ole on

tiedotettu tiedotettu

108. - yhtitkokoukselle 1 2
109. - toimipaikkojen johdolle ‘ 1 2
110. - tydnjohdolle 1 2
111. - budjettikomitealle tai vastaavalle )
suunnitteluelimelle 1 2
112. - koko henkil&kunnalle 1 2
113. - yrityksen rahoittajille 1 2
114. - hankkijoille ja asiakkaille 1 2
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KAUPPAKORKEAKOULU
LASKENTATOIMEN LATTOS

Yritysten talouden suunnittelu-
ja valvontatoimintoja koskeva
empiirinen tutkimus

KESKIPITKAN TAHTAYKSEN ELTI

2 - 3 VUODEN SUUNNITTELU

Suunnitellessanne yrityksenne toimintaa 2

Talousjohtaja tai vastaava henkild

YRITYS NO [ | ]
KORTIN NO [ [ ]

- 3 vuoden p&shin, mitki

seuraavista tavoitteista ovat olleet esilld?

115. - alan kasvun ylittédvd myynnin kasvu
116. - tietty mk-mddrdinen myynnin kasvu

117. - yrityksen markkinaosuuden kohotta-
minen z %:iin kotimaassa

118. - ulkomaisen markkinaosuuden lisdd-
minen k %:iin

119. - uusien tuotteiden tuotanto—-ohjel-
maan ottaminen

120. - valmistuksen koneista uusitaan g
%:ia 2 - 3 vuoden aikana

1271. - henkiltkunta: x henkildn tydllis-—
tdminen ja y henkilén uudelleen-
koulutus

122. - koulutusbudjetin lis&d&minen s %:ia
vuosittain

123. - maksukykyisyyden lisddminen nykyi-
sestd tasosta

124. - raaka-ainehankintojen suorittaminen

enemman kotimaasta ja vdh. £ %:sti

125. - tilisaatavien kiertonopeuden lis&dd-

minen nykyisestd eli tavoitteena
p-kertaa

126. - markkamddrdisen voiton lisddminen

127. - x %:in tuoton saavuttaminen yri-
tykseen sijoitetuille rahoille

ei ole on on tehty
kdsitelty kdsitelty pdatds
kirjall.
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
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2
128. - oman p&doman osuuden kasvattaminen
r %:1in rahoituksessa 1 2 3
129. - jos yritykselldnne on vield muita 2 - 3 vuoden tavoitteita, niin

mainitkaa tarkein

Jos vastaus kaikkiin kysymyksiin 115 - 129 ei, niin siirry kysy-
mykseen no. 162.

Mitkd seuraavista ryhmistd osallistuivat 2-3 vuoden tavoitteiden suunnitteluun?
g (merkitk&dd 1, jos osallistui)

130. - johtcryhméd (toimitusjoht. ja hénen vdlitt. alaisuudessaan olevat

E johtajat) _ [:]
| 131. - toimipaikkojen johtajat : [:]
132. = tydnijohtajat [:]

133. - budjettikomitea tai vastaava suunnitteluelin [ ]

134. - ketkd muut | ' [l
merkint&jen lukumiara D

135.  Monessako virallisessa neuvonpidossa olette k&sitelleet viimeksi kulu-
neen tilivuoden aikana 2-3 vuoden tavoitteita?

- el kertaakaan 0
‘ - 1 kerran 1
1 - 2 kertaa 2
- 3 kertaa 3
- useammin 4

136. Kuka kaytd&nnOssd paattdd 2-3 vuoden tavoitteista?

i (vain yksi rengastus)

~ Jjohtokunta - ; 1

- Jjohtoryhméd (toimitusjoht. ja hinen vdlitt. alaisuudessaan
olevat johtajat) 2

-~ toimitusjohtaja 3

- tulosvastuualueen johtaja ocmalta osaltaan 4

- kuka muu . [:]

Mitk&d seuraavista tekijoistd selvitdtte 2-3 vuoden tavoitteiden suunnitte-
lussa ja miten térkeitd ne mielesté&nne ovat?

ei ole selvitetty

ei ole merkitysta

on vahan merkitystd

on jonkin verran merkitystd

on paljon merkitystd

on erittdin merkittdva

U w2 0O
(T I T |

notl
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Seuraavien ryhmien vaateet tai odotukset yrityksen tavoitteista

137. - rahoittajat 0 1 2 3 4 5
138. - yrityksen johto 01 2 3 45
139. - muu henkildkunta 0 1 2 3 45
140. - hankkijat c 1 2 3 45
141. - asiakkaat 01 2 3 4 5
142. - julkinen valta 01 2 3 4 5

Yrityksen omat voimavarat
143. - tuotteet 01 2 2 45
144. - organisaatiorakenteen tila 01 2 3 4 5
145. - nykyinen konekapasiteetti 0 1 2 3 4 5
146. - henkilCkunnan saanti 0 1 2 3 4 5
147. - raaka-aineiden saanti 0 1 2 3 45

Ymparistotekijoiden analyysi
148. - tekniikan saavutukset 0 1 2 3 4 5
149. - vientimarkkinoiden kehitys 01 2 3 45
150. - tydvoimatilanne 0 1 2 3 4 5
157. - lainsdaddnntn kehitys 01 2 3 4 5
152.  Yrityksen yleisid pitkdn tdhtdyksen

paamddrid 01 2 3 4 5
153. Toteutuneita tuloksia ed. vuosilta 0 1 2 3 4 5
154. Tavoitteiden keskin. ristiriitaisuutta 0 1 2 3 4 5
Kenelle 2-3 vuoden tavoitteista on tiedotettu?

ei ole on

tiedotettu tiedotettu

155. - yhtidkokoukselle 1 2
156. = toimipaikkojen johdolle ‘ "1 2
157. - tytnjohdolle : 1 2
158. - budjettikomitealle tai vastaavalle
suunnitteluelimelle 1 2
159. - koko henkilSkunnalle 1 2
160. - yrityksen rahoittajille 1 2
161. - hankkijoille ja asiakkaille 1 2
YRITYS NO[ [ ]
KORTIN NO [ |
162. Laatiiko yrityksenne karkeat 2-3 vuoden pddhdn ulottuvat
suunnitelmat tulevasta toiminnasta?
Kyllsd 1
Ei 2

Jos ei, niin siirry lomakkeeseen (Vuosisuunnittelu)
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Onko nditd karkeita 2-3 vuoden suunnitelmia laadittaessa kdsitelty seuraavia
seikkoija?
Markkinointia koskevasta suunnitelmasta selvidvat!

ei ole on on tehty
pohdittu pohdittu p&&tds
kirjall.

163. — myynti alueittain 1 2 3
164. - myynti tuotteittain 1 2 3
165. — mainoskust. alueittain 1 2 3
166. — mainoskust. tuotteittain 1 2 3
Investointeja koskevista suunnitelmista selvidvéat
167. - investoinnit kayttdomaisuuteen 1 2 3
168. - investoinnit, tarvittava henkil&kunta 1 2 3
169. - investoinnit, rahoitus yr. omin varoin 1 2 3
170. - investoinnit - vieraalla pddomalla 1 2 3
171. - investoinnit - omalla padomalla 1 2 3

Hankintatoimintaa koskevasta suunnitelmasta selvidvat

172. - kotimaisten hankintojen mi&Hri 1 2 3
173. - ulkomaisten hankintojen mddrd 1 2 3
Henkil&stopolitiikkaa koskevasta suunnitelmasta selvidvit
174. - henkilSkunnan mddrd ; 1 2 3
175. - koulutusbudjetin md&rd ja kohteet 1 2 3
Jos vastaus kaikkiin kysymyksiin 163-175 ei, niin siirry lomakkeeseen
(Vuosisuunnittelu)
176. Kuka tai ketkd ovat pdiasiassa vastuussa ndiden karkeiden 2-3 vuoden
suunnitelmien laadinnasta? (vain yksi rengastus)
- johtoryhmi

- toimitusijohtaja yksin
- tulosvastuualueiden johtajat
- kuka tai ketkd

How-

Mitkd seuraavista ryhmistd osallistuvat ndiden karkeiden 2-3 wvuoden suunnitel-
mien suunnitteluun? (merkitkdd 1, jos osallistuu)

177. - johtoryhmd (toimitusjohtaja tai hdnen vdlitt. alaisuudessaan
olevat johtajat) 1
178. - toimipaikkojen johtajat []
179. - tydnjohtajat ]
180. - budjettikomitea tai vastaava suunnitteluelin []
181. - ketkd muut L]
merkintjen lukumd&rd ]
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182. Monessako virallisessa neuvonpidossa olette kdsitelleet viimeksi
kuluneen tilivuoden aikana nditd karkeita 2-3 v. suunnitelmia?

- el kertaakaan 0
- 1 kerran 1
- 2 kertaa 2
- 3 kertaa 3
- useammin 4

183. Kuka kdytannOssd pddttdd ndistd karkeista 2-3 vuoden suunnitelmista
lopullisesti? (vain yksi rengastus)

- johtokunta 1
- johtoryhmi 2
- toimitusjohtaja 3
- tulosvastuualueen johtaja omalta osaltaan 4
- kuka muu ]

Mitkd seuraavista tekijdistd rajoittavat ndiden karkeiden 2-3 vuoden
suunnitelmien laadintaa ja miten paljon ne merkitsevdt mielestdnne?

0 = el ole mietitty

1 = ei ole merkitystd

2 = on vdhdn merkitystd

3 = on jonkin verran merkitystd

4 = on palijon merkitystd

5 = on erittdin merkittdva

Eturyhmit:
184. - rahoittajat 0 1 2 3 4 5
185. - yrityksen johto 0 1 2 3 4 5
186. - muu henkiltkunta 01 2 3 4 5
187. - hankkijat 0 1 2 3 45
188. - asiakkaat 0 1 2 3 4 5
189. - julkinen valta 01 2 3 4 5

Yrityksen omat voimavarat:
190. - tuotteet 0 1 2 3 4 5
191. - organisaatiorakenteen tila 0 1 2 3 4 5
192. - nykyinen konekapasiteetti 0O 1 2 3 4 5
193. - henkil&kunnan saanti 0 1 2 3 4 5
194. - raaka-aineiden saanti 01 2 3 4 5

Ymparistotekijdiden analyysi:
195. - tekniikan saavutukset 01 2 3 4 5
196. - vientimarkkinoiden kehitys 01 2 3 4 5
197. - tybvoimatilanne 0 1 2 3 4 5
198. - lainsd&ddnndn kehitys 0 1 2 3 4 5
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Kenelle ndistd 2-3 vuoden karkeista suunnitelmista on tiedotettu?

ei ole on
tiedotettu tiedotettu

199. - vyhtitkokoukselle 1 2
200. - toimipaikkoijen johdolle 1 2
201. - tytnijohdolle 1 2
202. - budjettikomitealle tai vastaavalle suunnittelu-

elimelle 1 2
203. - koko henkildkunnalle 1 2
204. - yrityksen rahoittajille 1 2
205. - hankkijoille ja asiakkaille 1 2
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KAUPPAKORKEAKOULU

LASKENTATOIMEN ILATTOS

Yritysten talouden suunnittelu- KORTIN NO [ [ ]
ja valvontatoimintoja koskeva 7 YRITYS NO [ ] ]

empiirinen tutkimus

YRITYKSEN KUVAUS

1. Toimiala no. LT

2. Yrityksen liikevaihto viimeksi piittyneend tili- (TTTTT11

vaotena (1000 mk), ilman lvv.

3. Miten yrityksemne liikevaihto on kehittynyt 3
viimeksi kuluneen vuoden aikana?

- liikevaihto on laskenut
- liikevaihto on pysynyt ennallaan
- liikevaihto on noussut

wWN -

4, Mikd on ollut liikevaihdon muutos keskimddrin vuodessa?

- alle 5
- 5-9

- 10-19
- 20-29
- yli 30

o0 oo
U W=

o0 o0 oo

5. Suuriko oli yrityksenne koko henkildkunta viimeksi [:I:I:I:I:j
kuluneen tilivuoden pddttyessd, ilman tyt8ryhtiotd? ’
Paljonko heistd oli toimihenkildit&d? [T ] [

7. Miten yrityksenne koko henkiltkunnan mddrd on kehitty-
nyt 3 viimeksi kuluneen vuoden aikana?

= laskenut
- pysynyt ennallaan
- noussut

w N =

vuodessa?

- alle 5
- 5-10
- yli 10

9. Minkdlaista on myyntinne?

vuodessa
vuodessa
vuodessa

w N =

o o0 oo

—

- pddasiallisesti varastosta myyntid

- pddasiallisesti tilausten perusteella tapahtuvaa myyntid 2

- suunnilleen yhtd paljon sekd varastosta ettd tilausten
perusteella tai vaihtelee 3

10. Mink&dlaista on pd&tuotteittenne kysyntd?

- kysyntd on tasaista 1
- kysyntd on kausivaihteluiden alaista 2
- kysyntd on osassa tasaista osassa kausivailhteluiden

alaista 3
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11.

12.
13.

14.
15.

16.
17.

18.
19.

20.
21.
22.
23.
24,
25.
26.
27.

28.

2. YRITYKSEN ETURYHMAT

Montako osakkeenomistajaa, osuuskunnan jasentd tai
yhtitmiestd yritykselldnne on?

Montako edellisistd on juridisia henkilditd?

Kuinka monta suurinta osakkeenomistajaa tai yhtic—
miestd tarvitaan, jotta heilld on vdhintddn 50 %

Montako edellisistd on juridisia henkildit&a?

Mistd rahoitusldhteestd ovat lainanne pddasiassa?
Rengasta ainoastaan yksi vaihtoehto.

- liikepankit (esim. HOP, KOP, SYP)

- sddstOpankit + SKOP

— osuuspankit + OKO

- postipankki

- kehitysluottolaitokset {teollistamisrahasto
kehitysaluerahasto)

- muu ldhde, millainen

Montako hankkijaa yrityksellédnne on?

Montako % kaikista viime tilivuotena suoritetuista
ostoista oli tehty suoraan ulkomailta?

Moniko hankkija antaa huomattavaa toimitusluottoa?

Montako jdsentd kuuluu johtokuntaan (hallitukseen)?
Kuinka monta edustajaa allamainituilla eturyhmilld on
johtokunnassa (hallituksessa)?

- omistajat

- lainanantajat

- kunta tai muu julkinen yhteiso

- yrityksen johto

- muu henkildkunta

- asiakkaat ja hankkijat

Moniko omistaja tyOskentelee pddtoimisesti yrityksessd?
Kuinka suuri osa toimihenkildistdnne on ammatillisesti
jarjestaytynyt?

alle 10
10-50

51-90
- yli 90
Kuinka suuri osa tytntekijdistdnne on ammatillisesti
jarjestaytynyt?

- alle 10
- 10-50

- 51-90

- yli 90

00 00 o0 o0

o0 00 o0

00

- Fppagap ol B - B8 B
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29.

30.

31.
32,

33.
34.
35.
36.

37.

38.

39.

40.

41,

42,
43,

Kuinka suuri osa toimihenkildist@nne erosi palveluksesta
viimeksi kuluneena tilivuotena?

- alle 10
- 10-24
- 25-49
- 50-80
- yli 80

o° o® o ov

ov

Kuinka suuri osa tydntekijdistdnne erosi palveluksesta
viimeksi kuluneena tilivuotena?

- alle 10
- 10-24
- 25-49
- 50- 80
- yli 80

Montako asiakasta yrityksell&dnne on?

e oP

o

o® oe

Montako %:ia myynnin arvosta meni ulkomaisille asiak-
kaille viimeksi kuluneena tilivuotena?

Miten kotimaan myynti jakautui viimeksi kuluneena

T W N =

U W =

[TTTT]
T

tilivuotena seuraavien ryhmien kesken? Vastaus 5 %:n tarkkuudella

- kuluttajat
- vahittdiskauppa
- tukkukauppa

- teollisuus

Kuinka monta suurinta asiakasta tarvitaan, jotta laskutus
heille viimeksi kuluneena tilivuotena tekee 80 % koko
myynnistd?

Mitd harkintaveroprosenttia yritykseenne on keskimddrin
sovellettu kolmen viimeksi kuluneen vuoden aikana?

3. YRITYKSEN ORGANISAATIO

Onko yrityksessdnne olemassa kirjallinen organisaatiokaavio?

Kyll4
Ei

Onko yrityksessdnne olmassa kirjallisia tehtdvankuvauksia?

Kylla
Ei

Montako vuotta nykyinen toimitusjohtaja on ollut yrityksenne
toimitusjohtajana?

Montako vuotta hd@n on ollut yrityksen palveluksessa?

Onko toimitusjohtaja omistaja? Kylla
Ei

L]
LI1]
CT1]

[TT]

vht. 100%

(11]
[1T]

—_

N —

N —
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44.

45,

46,

47,
48,

49,
50,
51.
52,
53,
54,

Minkd alan koulutus toimitusjohtajalla on? Vain yksi rengastus

- taloustieteellinen 1

- oikeustieteellinen 2

- teknillinen 3

- luonnontieteellinen 4

- muu 5
Minkd tasoinen toimitusjohtajan koulutus on?

-~ korkeakoulutasoinen 1

- Opistotasoinen 2

- ammattikoulutasoinen 3

- muu koulutus 4
Montako organisaatiotasoa on toimitusjohtajan ja tytnteki-jd- [:]
portaan valill&a?

Montako valitdntd alaista toimitusjohtajalla on? [:I:]
Montako toimipaikkaa yritykselldnne on ilman tytdryhtioitd? V[:[j:j
Montako vuotta yrityksessénne on ollut allaluetellut erilliset
toimet? Merkitkdd 0, jos ao. tointa ei ole.’

- talousjohtaja, hallinnollinen johtaja tai vastaava ’ []:]::
- laskentapdsllikks 11
- kirjanpitopiallikksd (TT1]
- budjettipddl1ikkd LT
- konttoripddllikkod ' l
Onko yrityksessénne erillinen johtoryhm&?

Kylla 1
Ei 2
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LIITE: NO 5 Taustamuuttujien vilisten riippuvuuksien testitulokset:
| o 1 2 3 4 5
1. viennin eslintyminen -
2. kysyntédtyyppi X2=0.35 -
df=1
_ 2 2 -
3. toimiala X"=2.19 X"=1.47
df=1 df=1
4. henkildkunnan koko |x%=5.81% | x°=4.28 X°=5.44% -
df=2 af=2 af=2
5. toimihenkildk. koko |x2=9.22°% | x%=4.13 x?=2.62 x%=62.57°% -
df=2 df=2 df=2 af=4 |
6. hankkisakunnan koko |x%=2.08 x%=3.67 x2=5.99%% | x%=33.93%% | x%=33.137
df=2 4F=2 af=2 af=4 af=4_
7. asiakaskunnan koko |X2=3.39 x°=1.39 x%=2.44 %2=16.13%% | x%=20.78"
af=2 dF=2 af=2 df=4 af=4
8. yrityksen koko, x?=3.59 %223.67 | x%=11.55%% | x%=61.90°% | x%=42.68"%
(1iikevaihto) aF=2 af=2 af=2 df=4 af=4
9. koon kasvu x2=0. 42 x%=4.05 x°=3.89 x%=4.91 x%=2.81
df=2 | df=2 af=2 af=4 af=4
10. organisaatickaavio |X?=0.09 x?=2.45 %2=5.01F | x%=10.47%% | x%=12.20°%%
| ar=1 af=1 | ag=1 af=2 | af=2
11. tehtivinkuvaukset |x2=0.01 x%=2.34 %2=3.26% | x°=6.35% | x°=6.60°%
| | af=1 af=1 | ae=1 af=2 | af=2
12. johtokunnan koko %=7.60% | x%=7.52% | x%=6.10 %2=21.25°% | x%=20.46°%
dF=2 af=2 af=2 df=4 a4
13. johtokunnan sistinen|X=2.58 x2=0.57 x%=1.68 $2=14.76%% | x2=20.30°%
" Fakemne T |ae=1 af=1 af=1 af=2 af=2
14. organisaation tasot |X°=0.81 X=2.02 x%=4.49 x°=22.217% [ x%=21.68°%
| T af=2 af=2 af=2 af=4 | ag=4
15. toimipaikat X°=3.37 X2=4.21. | x°=2.31 X°=25.137%% | x%=21.26°%%
df=2 dF=2 af=2 df=4 | ar=4
. talousjohtaja x%=1.41 x%=0. 35 X?=2.28 x%=18.65°% | x%=22.73%%
af=1 ar=1 af=1 af=2 af=2
3 . laskentapdllikks  |xX°=0.15 x%=1.17 x°=0.85 %2=13.72°% | x%=18.04°%
En ar=1 af=1 af=1 | ar=2 af=2
' 18. kirjanpitopasllikks |x°=4.50"% | x%=0.94 X?=2.52 x°=13.12% | x%=14.14
af=1 af=1 af=1 af=2 ar=2
19. budjettipasllikks |x°1.43 %%=0. 49 %2=5.14% | x%=7.40% | x%=7.39%
af=1 ar=1 af=1 af=2 ar=2
20. toimitusjohtajan  |x?=1.79 x%=8.73% | x%=2.18 %%=17.08%% | x%=20.99°%
koulutustaso df=2 afF=2 af=2 af=4 af=4
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20

19

18

17

16

15

14

13

x%=7.51%%
=2

10.96°%
4

X2=

X%=12,34%%
=4

X2=

N AN
o

=<

.68

— N
I

3.70%

x%=

>
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LIITE NO 6
Taustamuttujien ja suunnittelutyyppien v&listen riippuvuuksien testi-
tulokset vakiointien jilkeen. (Vakioinnin luokkina on kiytetty luvussa

6 olevia taustamuttujien luokkia.)

Vakioitu muuttuja Taustamuttuja X2 ar
—henkil8kunnan koko -toimihenkildkunnan koko
(50-120), luokka 1 6.21- il
(121-550) ,1uckka 2 3.96
(yli 550),luokka 3 5.83
-hankkijakurmnan koko
luokka 1 | 1.94 4
luokka 2 1.68 il
luokka 3 3.71 by
-yrityksen koko
luokka 1 1.35
Tuokka 2 6.37
Tuokka % 5.83
—-hankkijakunnan koko ~henkildkunnan koko
(alle 100),luokka 1 2.71 4
(100-500 ),luckka 2 5.29 il
(y11i 500 ),luokka 3 13,335
~-yrityksen koko ~henkil®kurman koko
(<10 milj.),luokka 1 b.16 4
(10-55 " ),luockka 2 5.12 il
(y11 55 " ),luokka 3 , 3.61 4
-johtokunnan koko
luokka 1 5.22
luokka 2 2.06
luokka 3 0.33
-johtokunnan sisdinen
rakenne
luokka 1 1.30 2
luokka 2 , 4.03 2
luokka 3 ' 0.01 2
-organisaatiokaavio
Tuokka 1 5.97 2
luokka 2 0.28 2
luokka 3 3.61 2
-tehtévinkuvaukset
luokka 1 ' L.86° 2
Tuokka 2 0.28 2

luokka 3 0.97 2
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Vakioitu muuttuja Taustamuuttuja X2
-yrityksen koko -toimitusjohtajan koulu-
luokka tustaso 8.7
luokka 2 5.17
1uokka 0.33
-talousjohtaja
luokka 5.97
luokka 1.12
luokka 0.00
-laskentapddl1ikkd
Tuokka 6.09™%
luokka 2 5.29
Juokka 1.31
=kirjanpitopddllikkd
luokka 2.22
luokka b, 31
Tuokka 0.97
-budjettipddllikksd
luokka 0.00
luokka 2 1.30
luokka 1.17
-organisaatiokaavio ~-yrityksen koko
(ky114), luokka 1 10,23
(el) , luokka 2 5.82
-teht&vinkuvaukset -yrityksen koko
(ky114), luokka 1 9.58"
(el) , luokka 2 6.3L
-johtokunnan koko -yrityksen koko
(< 3) , luokka 1 1.33
(4-5) , luckka 2 7.89%
(yli 5), luokka 3 6.39
-johtokunnan sis#dinen -yrityksen koko
rakenne
(omistajat),luokka 1 5.33
(muut sid.r.),luckka 2 11.07
~toimitusjohtajan koulu- -yrityksen koko
tustaso
(korkeak. ),luokka 1 8.49
(opisto tai amm.),luokka 2 6.40

(mu k.) ,luckka 3 .95

= =
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Vakioitu muuttuja

-talousjohtaja
(ei ole), luokka 1
(on ) , luokka 2
-laskentapdd11ikks
(el ole), luokka 1
(on ) , luokka 2
-kirjanpitopddal1ikkd
(el ole), luokka 1
(on ) , luokka 2
—budjettipsa11ikkd
(el ole), luokka 1
(on) , luokka 2

329

Taustamuttuja

-yrityksen koko

-yrityksen koko

-yrityksen koko

-yrityksen koko

4.33

§.21

10.33



