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Abstract

This study focuses on the SME strategy formation process in which the industry analysis plays
an important role. Strategy formation in the SME sector is stepwise, at first analyzing and
positioning, then causalities investigating and at last an innovative and creative process.
Identifying and exploiting the strategic groups is an essential part of this process.

The strategic group is a homogenous set of companies, which follow the same kind of strategy.
In this study strategic groups are used to identify the key elements, which are the most
important for the economic performance of a firm in the industry. The production function is
used to identify the most important strategic inputs in the production process.

The empirical data was collected from the Finnish greenhouse industry, which has been
under strong structural change during last fifteen years. The data includes 121 Finnish
greenhouse company’s profit and loss accounts and balance sheets during 11 years. The data
sample consists of 1012 financial statements with demographic background data and the
collected sample represents big companies in the industry, which covers about 23 percent of
the Finnish greenhouse area.

The result shows that the average ROI (Return on Investment) declined between 1998 — 2008
from 23% to 7%. On the grounds of production function two strategic groups were identified
and the difference between groups in ROI was 6,5 percentage points (p<0,01). Inside groups,
significant difference in ROI was not found and they were homogenous in relation to
performance.

The group with less intensive input level in relation to the production unit (m2) succeeded
better and the input level of capital, labor and materials was about one third of the input level
of more intensive group. In spite of declining performance, companies in the industry did not
change their strategy essentially, but the group structure stayed relatively stable during the
whole research period.

In this study the systematic strategy process model was developed for SMEs on the strength
of industry analysis, two strategic groups were identified from the Finnish greenhouse sector
and different strategy scenarios were discussed.

Using production function as a base for strategic variables, clear strategic groups were found
in the greenhouse sector and the invocation of strategic group proved to be an essential part of
the strategy process.
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tuotantofunktion perusteella kaksi strategista ryhméa. Ryhmien véilinen ero sijoitetun
pddoman tuotossa oli 6,5 prosenttiyksikkoa (p<0,01) jaryhmien sisdisid menestyseroja ei
havaittu, joten ne olivat menestyksensé suhteen sisédisesti homogeenisia. Paremmin menestyi
se strateginen ryhm4, jonka panostusaste tuotantoyksikk6a (m2) kohti oli noin kolmannes
huonommin menestyneen ryhmén panostuksesta. Huolimatta heikosta talouskehityksesta
yritykset eivit muuttaneet oleellisesti strategiaansa tutkimusjakson aikana, vaan strategisten
ryhmien kokoonpano séilyi vakaana koko tutkimusjakson ajan.

Toimiala-analyysin perusteella yrityksille hahmoteltiin prosessianalyysimalli strategian
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Alkusanat

Opiskelu on osa eldamia ja elamé on yhta opiskelua — jos ei muun, niin ela-
ma-nimisen prosessin opiskelua.

Kun loppuvuodesta 1999 istuin luennon ruokatauolla Mikkelin kampuk-
sella juttelemassa silloisen tuotanto- ja materiaalitalous-kurssin vetdjan
professori Aimo Inkildisen kanssa, vaistosin olevani tekemisissa pitkén lin-
jan rautaisen ammattilaisen kanssa. Noihin aikoihin minulle valkeni, etta
samaa linjaa minakin haluaisin kulkea. Paillimmainen oppi, jonka hanelta
sain — logistisen ajattelutavan lisdksi — oli hdnen humoristinen ohjeensa:
"KISS (Keep It Simple Stupid)” — eli vapaasti kddnnettyna — dla tekemalla
tee asioista turhan monimutkaisia. Tdimén toimintamallin olin mielesténi
omaksunut alun alkaen jo veren perintoné kotitilallani "Lénsi-Venajalla”,
eli Itd-Suomen Vartsildssd uurastaessani koulunkdynnin ohessa nuorena
poikana vihannespelloilla ja kasvihuoneissa. Tuo suoraviivainen suhtautu-
minen monimutkaisiin ongelmiin miellytti minua kovasti ja myos myo-
hemmalla yrittdjaurallani olen koettanut noudattaa samaa ajattelutapaa.
Kotitilalta mieleeni jéi talouspuolen “opinnoista” erityisesti isdni viisas ja
silloin huvittavaltakin tuntunut neuvo: ”Al4 sie silloin porsaita kasvata, kun
muutki kasvattaa”. Myohemmin ymmarsin sen syvéllisen talousviisauden,
joka tuohon neuvoon sisiltyi; kyse oli suoranaisesta markkinaopista, ky-
synnén ja tarjonnan laista. Tuon opin sisalt64 piti lahted tutkimaan syvalli-
semmin yliopistoon saakka, ensin puutarhatiedettia opiskelemalla. Opiske-
lun jalkeen oli kova kiire kdyda soveltamaan oppeja kaytdntoon. Piti perus-
taa yritys ja katsoa, kuinka kukat ja vihannekset taipuivat porsasfilosofiaan.

Jotkin asiat eivat vain tahtoneet selvita viela parin vuosikymmenen yritta-
jaurankaan aikana. Mista tietdd paremmin kuin muut, milloin ja miten niita
porsaita pitaa kasvattaa parjatakseen hyvin nykymarkkinoilla? Kasvattiko
porsaita, kukkia ja vihanneksia tai tuottiko mita tahansa tuotetta tai palve-
lua, aina yritystoiminnassa tuote piti osata muuttaa rahaksi. Poikkitieteelli-
syyttako? Piti ldhted selvittimadn ldhemmin.

Niinpé sen jalkeen puutarhatieteiden opintoja seurasi luonnostaan toinen
opiskelu-ura, tilla kertaa Helsingin kauppakorkeakoulussa. Sielta saisi ai-
nakin liiketoimintaoppia! Yrittdjyys edusti aineena minulle poikkitieteelli-

syytta, siis yrittdjyys padaineeksi. Yrittdjyys, innovatiivisuus ja poikkitieteel-



linen ote ovat hyvissa myo6tiatuulessa timan hetken Suomessa, ja nykyinen
Aalto-yliopisto toimii siind suhteessa lipunkantajana.

Edelleen, opintojen jossain vaiheessa paadyin luennoille, joita piti seuraa-
va opetuksen rautainen ammattilainen, yrittdjyyden professori Arto Lahti.
Silloin taas tiesin, ettd aivan pakko on jatkaa — kunhan ensin saisin maiste-
rinpaperit kiteen — edelleen timén linjan padhéan.

Tyoni ohjaajan, yrittdjyyden professori Arto Lahden tyoskentelytavassa
minua erityisesti miellytti se, ettd hian pakotti alinomaa asettamaan oman
paattelykyvyn rajat koetukselle. Koetukselle siind mieless, ettd perusteltu
mielipide tuli hanelta vasta siina vaiheessa, kun oma visio oli pitanyt selvit-
tda oman ajatteluprosessin kautta. Sitten tehtiin tarkennuksia, jos silta tun-
tui. Tama sopi minulle. Aikaa hénelta tuntui siunaantuvan aina, kun tuli
eteen sellainen tieteellinen ongelma, josta piti keskustella — tosin puhe taisi
kadntya ensin laajalla rintamalla erilaisiin yritystoimintaan liittyviin aihei-
siin. Artolle kiitos kuuluu inspiroivasta opetuksesta, tyoni ohjaamisesta ja
yrittdjaimaisestd asenteesta!

Koko yrittajyyden laitoksen viki, ajan kuluessa vaihtuvakin opettajajouk-
ko, teki vaikutuksen ja olen heille kiitollinen hyvdn oppiympériston yllapi-
dosta ja kehittdmisestd. Hyvdan ympéristoon kuuluivat laitoksen kaikki
professorit, opettajat ja muu henkilokunta seki opiskelijakollegat. Vaikka
kiireisessd opiskelurytmissa keskindiset juttelutuokiot ovat kéyneet harvi-
naisemmiksi, ovat ne olleet sitdkin antoisampia. Professori Homen teravét
tieteen tekoa koskevat analyysit seminaareissa ovat erityisesti jadneet mie-
leeni, kuten my6s professori Kyron rauhallinen suhtautuminen tyon loppu-
vaiheessa joskus esiin nouseviin ongelmatilanteisiin.

Kiitdn tyoni esitarkastajaa, laskentatoimen ja rahoituksen professori
Markku Penttistd Gavlen yliopistosta erittdin huolellisesta ja asiantuntevas-
ta paneutumisesta tyohoni ja haneltd saamastani arvokkaasta palautteesta.
Kiitan esitarkastajaa ja vastaviittdjaa, Maa- ja elintarviketalouden tutki-
muskeskuksen professori Risto Tahvosta hénen tekemistddn tarkeista
huomioista, niin tieteellisesti kuin substanssinkin suhteen. Haluan kiittaa
my6s Helsingin yliopiston professori Matti Ylataloa hinen antamistaan
hyodyllisista kommenteista ja ndkokulmista.

Liséksi haluan kiittdd Yrjo Uiton sdatiota ja Aalto-yliopistoa taloudellises-
ta tuesta, joka on mahdollistanut tutkimustyoni ja osittaisen etdopiskeluni
yrittdjatoimen ohessa. Kiitin my0s Maa- ja metsidtalousministerion tieto-
palvelukeskusta tutkimuskayttoon luovutetuista maaseutuelinkeinorekiste-

rin tiedoista.



Mikain laaja projekti ei toimi ilman inspiroivaa sosiaalista verkostoa. Ko-
tona kahvipoytakeskustelu pyrki kddntyméaan vuosikausien ajan yritystoi-
minnan jokapdivaisistd ongelmista tieteen puolelle sekd kielenhuoltoon,
ehki lijankin usein. Tapana kun on, ettd mikili vastaviitteitd ei muuten
kuulu, ne keksitddn itse ja sitten niihin vastataan innolla. Vahiiseksi ei
myoskaan voi luokitella 1ahipiirin tarjoamaa oikoluku- ja kommenttiapua
tutkimusprojektin aikana ja erityisesti tyon loppuvaiheessa. Erityiskiitokset
kuuluvat Heidi ja Petra Luukkaiselle oikoluvusta ja Petralle erikseen kansi-
kuvan grafiikasta. Sosiaaliseen verkostoon kuuluu koko ldhipiiri ja kaukai-

sempikin ystavipiiri, siis koko kontaktipinta. Kiitokset kontaktipinnalle!

Kiteelld, lokakuussa 2012

Pertti Luukkainen
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1. Johdanto

Strategisen suunnittelun ja yrityksen menestymisen valinen yhteys on kiin-
nostanut strategisen johtamisen tutkijoita ja yritysjohtajia niin kauan, kuin
taloudellista toimintaa on harjoitettu. Niin ikdan taloudellisen toiminnan
pontimena on aina ollut — ainakin laajasti ajateltuna — voiton tai hyodyn
maksimointi. Voitto voi olla elamén laadun parantamista, itsensa toteutta-
mista, itseluottamuksen lisdamista tai yksinkertaisesti vain rahan hankki-
mista erilaisten tarpeiden tyydyttdmiseksi.

Globaali talous, alueelliset ja kansalliset taloudet, toimialat, toimialojen
sisdiset ryhmit, yritykset ja lopulta yksilot ovat taloudellisen toiminnan
yksikoita. Naiden yksikoiden toiminnan yhteensovittaminen vaatii suunnit-
telua ja tutkimusta. Strateginen tutkimus pyrkii maarittdimaéan sen, missa
ollaan nyt ja erityisesti sen, mihin suuntaan pitédisi menna tulevaisuudessa.
Strategioita voidaan maéairittda taloudellisen toiminnan eri yksikoille sen
mukaan, mitd kokonaisuutta kulloinkin tarkastellaan. Strategisen suunnit-
telun perusyksikko on kuitenkin aina yritys. Yrityksen strateginen pAamaa-
ra on tuottaa sijoitetulle padomalle voittoa, ja ellei voitto ole pitkélla tah-
tdimella riittava, puute on korjattava tai suunnattava paremmin tuottavaan
toimintaan. Tarkeana pitkan aikavalin paamaarana voi myos olla omaisuu-
den arvon maksimointi. Pienemmilld yrityksilla, erityisesti pienilla per-
heyrityksilla voiton maksimointi ja omaisuuden kasvattaminen ei valtta-
maitti ole padasiallinen tavoite, vaan liiketoimintaa voidaan ajatella yksilon
kannalta kokonaisvaltaisemmin. Tallin muutkin yrittdjdméiseen liiketoi-
mintaan ja yksilon kayttdytymiseen liittyvit asiat saatetaan ndhda merkit-
tavind motivoivina tekijoina (Earl, 1983).

Jotta nama padmaarat voitaisiin saavuttaa, on yritykselld oltava kelvolli-
nen strategia, ja sen lisdksi strategia on kyettava operationalisoimaan kay-
tannon tasolle saakka. Yritystasolla strategia ja sen maarittiminen on siten
aivan keskeinen tyokalu pyrittdessd menestykseen. Yrityksen taloustietees-
s strateginen johtaminen (strategic management) on yksi tutkituimmista
ja tirkeimmistd osa-alueista. Osittain siiti syysta lahestymistavat, teoriat ja
paamairat ovat niin moninaiset, ettd sindnsa hyvien oppien saattaminen
toimiviksi kaytdnnon tasolla — siis niiden operationalisointi — on etenkin
pienyrityssektorilla erittdin haastava tehtava. Vaikka pienemmat yritykset
ovat suuriin verrattuina haavoittuvampia, pk-sektoria koskevaa strategista
tutkimusta on tehty vihemmin pienille yrityksille (Ghobadian et al.,
2008). Tahan vaikuttanee myos se, ettd varsinkin strategian ja menestyk-
sellisyyden tutkimisessa tarvittavaa taloudellista tulosaineistoa on huomat-

tavasti vaikeampaa ja ty0ldampaa keratd pienistd yrityksistd. Tutkijoiden

11



kaytossa on runsaasti keskitetysti koottua talousaineistoa, joskin usein yli
toimialarajojen menevin aineiston tarkka tulkitseminen on haastavaa, ja
erityisesti toimialojen viliset ja sisdiset rakenteelliset eroavuudet voivat
johtaa vaikeuksiin tunnistettaessa aineiston perusteella esimerkiksi merkit-
tavia strategisia muuttujia riittavan luotettavasti.

Tamén takia monet erilaiset tavat muodostaa ja konkretisoida strategiaa
kaytdnnon tasolle johdonmukaisesti ovat ilmeisen tervetulleita. Tamdan
tutkimuksen keskeinen tavoite on tuottaa toimialaesimerkin
kautta uusi ja innovatiivinen lihestymistapa strategian laati-
miseksi pienyrityksille. Tdta lahestymistapaa voisi nimittaa
pienyrityksen systemaattiseksi strategiaprosessiksi.

Hyvin strategian luominen voidaan nahda kokonaisvaltaisena prosessina,
jossa eri vaiheet seuraavat toisiaan loogisessa jarjestyksessa, ja jonka loppu-
tulemana on selked toimintamalli, siis toimintaohje tulevaisuuden toimin-
nan suuntaamiselle (Rumelt et al., 1994, s. 282 - 283). Perusteellisesti har-
kittua ja suunniteltua strategiaa seuraamalla, paivittamalla ja sitd toteutta-
malla pyritdan liiketoiminnan paamaariksi asetettuihin tavoitteisiin. Stra-
tegian tehtdvdnd on mairittdd yritykselle toimintamalli, jolla sen oma
osaaminen yhdistetdan optimaalisella tavalla ympariston tarjoamiin mah-
dollisuuksiin niin, ettd riskitaso siilyy kohtuullisena (Ghobadian et al.,
2008). Itse strategiaprosessin analyyttinen osa lisda tietdmysta ymparistos-
4 ja omasta organisaatiosta, ja uusien toimintamallien kehittiminen kilpai-
lukyvyn parantamiseksi saattaa puolestaan toimia ponnahduslautana uusil-
le innovaatioille.

Yritystason hyvan strategian méaarittdiminen vaatii myos toimialatason
strategisten tekijoiden analysointia ja sovittamista yksittdisen yrityksen
olosuhteisiin. Toimialatutkimuksen sisilla Strateginen ryhma -teoria (SG)
on osoittautunut elinvoimaiseksi tutkimussuunnaksi, ja silld on tiarked osa
myo0s tassa tutkimuksessa. Tahan saakka SG -tutkimusta on tehty voitto-
puolisesti suuryritysten toimintaymparistossa. Strategiset ryhmit edustavat
tutkimuskentassd mahdollisuutta saada syvempéa ulottuvuutta strategisen
johtamisen kenttdan mahdollistamalla toimialojen viipaloimisen ryhmiin,
jotka noudattavat samantyyppisid strategioita, tai niputtamalla yrityksia
esimerkiksi sen mukaan, miten ne suhtautuvat strategisiksi luokiteltaviin
investointeihinsa (Leask, 2007). Maailman kaupan vapautuminen ja kai-
kinpuolinen globalisaation eteneminen lisdaviat myos tarvetta tuntea entista

laajemmin taloudellista toimintaa myos toimialatason ulkopuolella. N&in

t Mm. Compustat (Standard & Poor’s, 2012); PIMS-tietokanta (The Strategic
Planning Institute, 2012).
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ollen samanaikainen vaatimus yrityksen oman asemoinnin maarittelyyn
entistd vaihtelevammassa kilpailuymparistossd on myos lisdantynyt. Pien-
ten yritysten rooli on enenevassd maérin erilaisten markkina- tai tuoteauk-
kojen hyodyntamisti ja toisaalta uusien innovaatioiden etsimistid. Nopeam-
piliikkeisind ja mukautuvaisina pienet yritykset omaavat lidhtokohtaisesti
hyvat asemat edelld mainittujen kilpailutekijéiden hyodyntamiseen. Onnis-
tuminen vaatii kuitenkin totuttuun nahden laajempaa ja monipuolisempaa
strategista toimiala-analyysia.

Kokonaisvaltaisemman strategiakonseptin mairittelemiseen pienyrityk-
sille voidaan kayttdd empiirisend esimerkkind kasvihuonetoimialaa ja sen
sisdlla erityisesti Suomen kasvihuonetoimialaa, joka edustaa monessa suh-
teessa monipuolista, laajaa ja mielenkiintoista ongelmakenttda erilaisten
strategisten tekijoiden suhteen: kasvihuonetoimiala on Suomessa verraten
pieni toimiala globaaleihin toimijoihin, kuten metsiteollisuuteen verrattu-
na. Ala on kohdannut viimeisen viidentoista vuoden aikana voimakkaan
muutospaineen, se on osa Euroopan Unionin yhteismarkkina-aluetta ja se
edustaa pien- ja perheyritysvaltaista toimintaa. Kasvihuonetoimialan katso-
taan kuuluvan maatalousalaan ja se on suuren huomion kohteena yleisessa
keskustelussa, koska sen sisilld tuotetaan painotetusti ruokaa. Ruoka puo-
lestaan on yksi tarkeimmistd ihmisen eldmiseen liittyvista resursseista.

Seikka, joka vaikuttaa lisdksi strategiatyon tarkeyteen ja toisaalta haas-
teellisuuteen on kasvihuonetoimialan ty6-, energia- ja padomavaltaisuus.
Etenkin padomavaltaisuus luo strategiatyolle pitkédn aikajanteen, koska
tehtyjen strategiapdatosten vaikutusaika on pitka (15—30 vuotta). Sen vuok-
si toimintaympéristoon liittyvien seikkojen ja toisaalta investointipadtosten
suunnittelun merkitys korostuu toimiala-analyysissa.

Kasvihuonetoimialan sopivuus toimialatutkimuksen kohteeksi on erityi-
sesti hyvi johtuen alan kilpailutilanteesta, joka on hyvin ldhella kilpailuteo-
riatutkimuksen peraankuuluttamaa “taydellisen kilpailun” tilannetta. Ala
muodostuu kansainvélisten mittapuiden mukaan erittdin pienistd toimi-
jayksikoistd, eikd monikansallisilla jattildisilla ole ainakaan viela keskeista
roolia kyseiselld toimialalla. Tdman takia monopolistiset tai oligopolistiset
kilpailuvoimat eivat tuo merkittavaa tekijaa alan kilpailuun ja hinnanmuo-
dostukseen. Ala on ikddn kuin “puhdas” esimerkiksi markkinaosuuden
merkityksestd yritysten menestymiseen, ja markkinaosuus on yksi eniten

tutkituista ja merkittaviksi todetuista strategisista muuttujista2.

2 Esimerkiksi “The PIMS-principles”, Buzzel ja Gale (1987).
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Tassd tutkimuksessa niihin haasteisiin pyritian vastaamaan kiinnitta-
malla erityistd huomiota toimialan asemointiin erilaisten toimintaympéris-
ton nakokulmien suhteen (kuvio 1). Niitd nakokulmia ovat mm. markki-
noiden laajuus (globaali, Euroopan Unioni ja kotimarkkina) seka toisena
tarkedna niakokulmana toimialan sisdiset ryhmit, siis strategiset ryhmiit.
Niiden niakokulmien perusteella pyritddn muodostamaan mahdollisimman
tarkka kuva siitd, mikd on kohdetoimialan, toimialan sisdisten strategisen
ryhmien ja lopuksi yksittdisten pienyritysten asema ja toimintamahdolli-
suudet kulloisissakin kilpailuymparistoissa.

Toimialatason analyysi merkitsee timan tutkimuksen esimerkkitoimialal-
la, kasvihuoneviljelyssd globaalin, Euroopan Unionin ja lopulta Suomen
kasvihuonetoimialan analysointia niin tuotanto- kuin markkinaolosuh-
teidenkin osalta. Analyysin perusteella toimiala voidaan asemoida tarkeim-
pien dimensioidensa suhteen yleiseen kilpailukenttdan. Niitd dimensioita
ovat esimerkiksi tuotannontekijaolot, kysynti- ja tarjontaolosuhteet, kilpai-
lijoiden toiminta, julkisen vallan toimenpiteet eri alueilla ja niin edelleen.
Toimialan sisdisten strategisten ryhmien olemassaolo ja niiden merkitys on
oleellinen strategian muodostuksessa, koska strateginen ryhmia edustaa
toimialaa hienosyisempdi vertailu- ja viiteryhm&a yksittaisen yrityksen
kannalta katsottuna. Strateginen ryhma voi myds toimia yrityksen vertailu-
positiona ja benchmarkkausryhména taloudellisen menestymisen méaritte-
lyssi. Taloudellisen aineiston3 perusteellisemmassa analysoinnissa strategi-
sen ryhmaén taso toimii huomattavasti luotettavammin ja tarkemmin kuin
toimialatason aineisto. Toisin sanoen strategisen ryhman taso on astetta
hienojakoisempi nakokulma kuin toimialataso. Koska taloudellinen menes-
tyminen on yritysten pAdmaarana ja toisaalta menestys on yksi kouriintun-
tuvimmista ja kayttokelpoisimmista konkreettisista mittareista myos stra-
tegiaa maariteltdessi, on strateginen ryhma -tason analyysi erittdin oleelli-
nen osa strategiaprosessissa. Yritystason analyysin tehtavana on puolestaan
tunnistaa ja maéaritelld kohdeyrityksen ominaisuudet, vahvuudet, ydin-
osaamisalueet sekd heikkoudet viiteryhméainsi ja tunnistettuihin kilpaili-
joihinsa nahden.

Kuviossa 1 on kuvattu tdassda tutkimuksessa hahmoteltu, toi-
mialaesimerkin avulla konkretisoitava strategiaprosessimalli.
Koko prosessin lopputulemana pitdaisi olla yritystason opera-
tiivinen strategia, ainakin loogisesti ja systemaattisesti tutkittu

valistunut arvio menestykseen johtavasta strategiasta, jonka

3 Esimerkiksi tuloslaskelma/taseaineisto yhdistettynd demografiatietoon.
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lopullisesta kdaytantoonpanosta yritysjohto lopulta vastaa

hyodyntamalla kokemustaan ja visioitaan.

Kilpailuympa- ER7ETE)
kilpailuymparistoanalyysi

ristdanalyysi

* Ryhmien tunnistaminen, menestyminen ja

Toimialatason likkkuvuusesteanalyysi

analyysi

’ Tuotantofunktio

Strategisten
ryhmien

* Menestyserojen

analyysi st

Yritystason e Strategian
strategia- muodostami
\ ] < 1 analyysi AL

Kuvio 1. Strategiaprosessin kulku.

Kilpailuymparistoanalyysin tarkoituksena on kohdetoimialan asemointi
laajimpaan toimialan kannalta merkitsevaan kilpailuymparistoonsa. Taman
tutkimuksen osalta se merkitsee Euroopan Unionin laajuisia markkinoita
tdydennettyni globaalien markkinoiden niakokulmalla. Edelleen, toimiala-
tason tarkastelulla pyritddn asemoimaan saman markkina-alueen, téssa
tapauksessa Euroopan Unionin eri alueiden ominaisuudet ja kilpailukyky
toisiinsa ndhden. Lopulta strategisten ryhmien tarkastelun kautta pyritaan
selvittdmaan se, mitka strategiset tekijat selittdvét toimialan sisdisten yri-
tysryhmittymien eli strategisten ryhmien mahdollisen toisistaan poikkea-
van taloudellisen menestymisen. Tédssd analyysivaiheessa perustana kiyte-
taan mikroteoreettista tuotantofunktiota, joka toimii selittdviani tekijana
mahdollisille menestyseroille ja toisaalta tekijand, joka yhdistad toimialan
ja strategisen ryhman teoreettisella analyysitasolla toisiinsa.

Tuotantofunktio toimii siten yhdistdavdind siltana toimialata-
son analyysin ja strateginen ryhma -tason analyysin vdlilla
selittiaen sen, miksi toimiala ei ole homogeeninen ja miksi stra-

tegisia ryhmia ylipadtadan on olemassa.
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Jos toimiala olisi strategioidensa suhteen homogeeninen, ei 1ahtokohtai-
sesti strategisia ryhmié pitdisikdéan olla 16ydettavissa. Mikali tunnistettujen
strategisten ryhmien valilla on havaittavissa menestyseroja, vahvistuu tul-
kinta, etta erilaisilla strategioilla on merkitysta. Tall6in ryhmien erottelussa
kaytetty peruste on myos validi.

Koko strategiaprosessin viimeisend vaiheena yksittdiselle toimialan yri-
tykselle voidaan maarittda tehtyjen analyysien perusteella perusteltu toi-
mintastrategia. Tdssd vaiheessa innovatiivisella ja ennakkoluulottomalla
asenteella yritys voi rakentaa itselleen kilpailukykyisen toimintamallin
oman toimialansa kilpailijoihin ndhden hyodyntamailla systemaattisesti sita
tietoa, jota analyysin yhteydessd on kertynyt. Tama on mahdollista esimer-
kiksi kehittamalla yrityksen omaan rakenteeseen soveltuvia hybridistrate-
gioita4, joiden kautta kaikki voimavarat ja resurssit saadaan hyodynnettya

tehokkaimmalla mahdollisella tavalla.

1.1 Tutkimuksen tausta, tavoitteet ja asemointi

Tamén tutkimuksen aiheen valintaan on vaikuttanut oleellisesti se, ettd
ennen titd tutkimusprosessia ja myos sen aikana olen toiminut yrittdjana
kasvihuonetoimialalla yhteensd noin 30 vuotta. Lisdksi koko kasvihuo-
neyrittdjaurani ajan olen kokenut jossain maarin héiritsevidna oman toimi-
alani yksipuolisen biologis-teknisen nakokulman, huolimatta omasta aikai-
semmasta koulutustaustastani (MMM). Painopisteen ollessa toimialalla
viljelyosaamisessa, yritysten toimintaan vaistimatta liittyvat taloudellis-
strategiset painotukset ovat jddneet vihemmalle huomiolle; viljelytekniikan
nopea kehitys ja sitd seurannut nopea satotasojen nostomahdollisuus on
ikddn kuin vienyt toimialan mukanaan. Suomen liittyminen Euroopan
Unioniin vuonna 1995 toi kuitenkin mukanaan alalle aivan uudenlaisen
tilanteen, kun markkinaymparist6 muuttui radikaalisti. Pelkka satotasojen
nosto ei enida riittanyt ennestain pienilld paikallisilla markkinoilla varmis-
tamaan menestymisté. Jatkossa vaadittiin entistd enemman liiketoiminta-
osaamista ja strategista ajattelua.

Yrittdjakokemus tuo mukanaan tutkimusta ajatellen sekd hyotyja etta

haittoja. Ensimmaiseksi mieleen tulevat tietenkin hyodyt: paallimmaisena

4 Integroitu strategia, erityyppisten toimintastrategioiden yhdistdminen saman-
tyyppisessa toiminnassa, esimerkiksi yhdistamilld voimaperdinen valoviljely ja
matalammalla tehokkuudella tapahtuva luonnonvaloviljely samaan yritykseen.
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niista se, ettd vuosien kuluessa on oppinut huomaamaan joukon johtami-
seen liittyvid menettelytapoja, joista olisi kaivannut lisda perusteellisempaa
tietoa paatoksenteon tueksi. Kiireen keskelld tulee ehki liiankin usein tur-
vautuneeksi vaistonvaraiseen toimintaan, kun térkeitd ja pitkdvaikutteisia
strategisia paatoksid joutuu tekemidn nopeasti. On syntynyt tunne, etta
strategian maarittdmiseen pitaisi olla entistd konkreettisempia tyokaluja,
joiden avulla voitaisiin kéasitelld edes osa paatoksiin vaikuttavasta tietomas-
sasta rationaalisemmin ja analyyttisemmin. Téassa suhteessa pienilla yrityk-
silld saattaa olla suurempia ongelmia kuin suuryrityksilla, joilla on mahdol-
lista varata erikoistunutta henkilostod strategioiden muotoiluun ja ylipaa-
taan johtamiseen. Strategisia tyokaluja ja systemaattisia malleja tarvitaan
siis lisd4 erityisesti pienyrityssektorilla.

Toisena hyotyna voitanee mainita empiirisen toimialakohtaisen tietoai-
neiston luotettavamman arviointikyvyn verrattuna tilanteeseen, jossa syval-
listd toimialatietamysta ei olisi konkreettisesti kaytettavissd. Oma kasvi-
huoneviljelijiurani alkoi huomattavasti ennen Suomen EU-aikaa, vuonna
1982. Siitd lahtien oma yritystoimintani kasitti kasvihuoneviljelyn eri osa-
alueita, kuten koristekasvien viljely ja kasvihuonevihannesten viljely. Vii-
meisten 15 vuoden aikana viljelmalla on erikoistuttu kasvihuonekurkun
viljelyyn Suomen mittakaavassa keskikokoa suuremmassa yritysyksikossa.
Oma kokemuspohja on vaikuttanut luonnollisesti niin tutkimusaiheen va-
lintaan kuin tutkimuksen toteuttamiseenkin.

Haasteena tieteellisessd mielessd on samanaikainen asema seki tutkijana
ettd tutkimusalan toimijana. Tutkijan pddmé&irdna on olla objektiivinen
tarkkailija ja analysoija tutkimusongelman suhteen. Tall6in voi pitkaaikai-
sesta ja syvillisestd toimialakokemuksesta olla haittaakin arvioitaessa vas-
taan tulevien ongelmien eri puolia objektiivisesti. Tassa suhteessa hyodyt
voidaan kuitenkin nihda haittoja suurempina, silld kosketuspinta tieteen ja
kaytannon valilla ei koskaan voi olla liian laaja. Yrittdjan tai yritysjohtajan
on kyettdva hyodyntdmaén tieteen tuottamaa tietoa, ja timan lisdksi hdnen
on kyettdva ottamaan huomioon ruohonjuuritason liiketoiminnan kaytan-
non tuottamaa tietoa omia johtopaitoksia tehdessaan. Tutkijan on tiedos-
tettava tdma kaksoisrooli ja pyrittdva minimoimaan siitd aiheutuvat haitat
sekd maksimoimaan siitd saatavat hyodyt.

Kasvihuonetoimialalla kulminoituu kaksi taloudellisen toiminnan kannal-
ta merkittivaa resurssia yhtdaikaisesti, ja ne ovat tyo ja padoma. Yhdessi

nima padelementit muodostavat valtaosan toimialalla tuotettavien hyodyk-
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taisista tuotannon tekijoisti vield energia, nima kolme muodostavat kasvi-
huonetoimialan kokonaiskustannuksista jo ldhes kaksi kolmasosaa. Paa-
oman sitoutuminen kiinteisiin investointeihin vaikuttaa koko niiden talou-
dellisen kayttoidn ja energiakustannukset ovat puolestaan sidoksissa tuo-
tannon intensiteetin kautta pitkdaikaiseen kustannusrakenteeseen. Tyo
kustannuserdand on nopeammin mukautettavissa, mutta erittdin tyovaltai-
sessa kasvihuonetuotannossa sen kustannusvaikutus on huomattava ja sen
pienentdminen edellyttdd myos huomattavia investointeja. Naiden tekijoi-
den takia kasvihuonetuotanto on moneen muuhun toimialaan verrattuna
strategisesti ajateltuna hidasliikkeista ja siten pitkan tdhtdimen strategisen
suunnittelun merkitys korostuu.

Strategiatutkimus on yksi taloustieteellisen tutkimuksen eniten tutkittuja
aihealueita ja strategiaprosessin eri vaiheiden ja menetelmien tutkimusta-
kin on tehty runsaasti (Ven, 1992; Mintzberg et al., 2009). Sellaisia tutki-
muksia ei kuitenkaan ole juuri tehty, joissa strategian tutkimiseen yhdiste-
tdan samanaikaisesti kilpailuymparistoanalyysi, toimialan sisdisten strate-
gisten ryhmien hyviksikaytto sekd mikroteoreettisen lahestymistavan so-
veltaminen tuotantopanosten allokoinnissa. Tamin tyyppinen laajempi
niakokulma voitollisen ja kilpailukykyisen strategian etsimisessd on erityi-
sen perusteltua pienten yritysten suhteen, koska ne ovat ldhes poikkeukset-
ta strategisessa mielessa sopeutujia (followers) eivatka johtajia (leaders).
Talloin niiden tuloksentekokyky ja menestyksellisyys maaraytyvat pitkalti
sen mukaan, kuinka ne kykenevit sopeutumaan kilpailuymparist6onsa ja
loytdamaan pienen yrityksen mentédvia aukkoja (niche) markkinakentissa.
Pienista yrityksista voi muodostua my0s kasvuyrityksia etsiessdan ja 16yta-
essaan aukkoja innovoimalla, jolloin niiden strategiamuodostuksen paino-
piste voi muuttua painoarvon lisdéntyessd sopeutujasta puolustajaksi ja
suunnanmaaraijaksi.

Etsittdessd yrityksen kannalta hyvai strategiaa yhdentyvissid maailman-
laajuisessa kilpailukentéssi, on vilttimatonta analysoida toimintaympéris-
tossa laajempia kokonaisuuksia, my6s toimialaa maantieteelliset rajat ylit-
tavani kisitteend. Samoin toimialan ja markkina-alueen sisilla esiintyva
heterogeenisyys on kyettava maarittdimaan tarkemmin. Téassa mielessa toi-
mialan sisdisten strategisten ryhmien tarkempi méaérittely on oleellinen osa
strategista toimiala-analyysia.

Esimerkkind laajemman markkina-alueen heterogeenisyydestd voidaan
kasvihuonetoimialaan liittyen pitdd Euroopan Unionin alueella esiintyvia

rakenteellista ongelmaa: markkinat ovat yhteiset, mutta pelisdannot esi-
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merkiksi ty6voiman osalta vaihtelevat. Espanjan kasvihuonevihannesten
paituotantoalueilla tydvoimasta suuri osa on tdysin tyomarkkinapelisddn-
t6jen ulkopuolista siirtolaistyGvoimaa, jonka kustannukset ovat vain murto-
osa muissa EU-maissa vastaavaa tuotantoa harjoittaviin yrityksiin nahden.
Toisaalta myos muualla EU:n alueella turvaudutaan entistd enemman hal-
vempaan, enimmakseen tyomarkkinapelisaantdjen mukaiseen tyovoimaan
(Breukers et al., 2008, s. 81).

Suomessa toimialan heterogenisoitumisesta, jopa eriytymisestd voidaan
nihdad merkkeja siind suhteessa, ettd tuotantoteknologian nopea kehittymi-
nen on luonut tilanteen, jossa esimerkiksi tehokas keinovalon kayttoé on
muodostamassa “oman toimialansa”. Korkeammat tuotantokustannukset ja
sitd seuraten muista poikkeava korkeampi tuotteen kuluttajahintapaine
luovat ikaan kuin eri markkinat naille tuotteille. Muun muassa tasta syysta
strategisten ryhmien, eli toimialan sisdisten ryhmien entistd tarkempi tut-

kimus on paikallaan myos toimiala-analyysissa.

Tamdan tutkimuksen keskeinen tavoite on tuottaa toimiala-
esimerkin kautta uusi ja innovatiivinen lahestymistapa strate-
gian muodostamiselle pienyrityskontekstiin kdayttiaen hyvdiksi
toimialan analysoinnissa strategisia ryhmia. Tamdan strategia-
prosessimallin osien, etenemisen ja logiikan selvittamisen
kautta yksittaisen yrityksen on mahdollista asemoida itsensa
toimialakenttian ja rakentaa omiin vahvuuksiinsa perustuva
kilpailukykyinen strategia. Tdta lahestymistapaa voisi nimit-

tada pienyrityksen systemaattiseksi strategiaprosessiksi.

Toisena tavoitteena on kehittaa strateginen ryhma -
tutkimuksen teoreettista pohjaa parantamalla mikroteoreetti-
sen tuotantofunktion kayttokelpoisuutta strategisten ryhmien

maddarittelyssa.

Y114 mainittuihin tavoitteisiin liittyen tdma tutkimus on jatkoa strateginen
ryhma-tutkimustradition suomalaiseen haaraan, jonka on aloittanut pro-
fessori Arto Lahti vuonna 1983 vaitoskirjallaan ”Strategy and Performance
of a Firm: An Empirical investigation in the Knitwear Industry in Finland
1969-1981”. Traditiota ovat jatkaneet Jarmo Eronen (1984), Pekka Maiki-
nen (1993), Kaisa Vikkula (1993) ja Irma Tikkanen (1994) eri toimialoja

koskevilla vaitoskirjatutkimuksillaan. Markku Salimé&ki jatkoi vuonna 2003
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design-aloja koskevalla vaitoskirjatutkimuksellaan “Suomalaisen design-
teollisuuden kansainvilinen kilpailukyky ja kansainvilistyminen”, jossa
madritettiin toimialat ylittdvia strategisia ryhmid. Pekka Killstrom toi
vuonna 2005 uuden toimialan strategisten ryhmien tutkimuksen piiriin ja
laajensi Lahden kehittamaai strategia-menestyksellisyys -mallia vaitoskirjal-
laan ” Strategic Groups and Performance of the Firm: Towards a New Com-
petitive Environment in the Finnish telecommunications industry”. Naissa
tutkimuksissa on kiytetty hyviksi strategisia ryhmid kartoitettaessa niita
syité, jotka johtavat toimialan yritysten erilaiseen menestymiseen ja tuotu
uusia nakokulmia ryhmien entista tarkempaan analysointiin — on siis pyrit-

ty kehittdmaan strategisen ryhmén teoriaa.

Tassa tutkimuksessa strateginen ryhmda ndhdaan tarkedana
toimiala-analyysin osana. Ryhmia hyodynnetadan tunnistetta-
essa toimialalta niitid merkittavia strategisia tekijoiti, jotka
vaikuttavat toimialan yritysten menestymiseen. Havaittujen
ryhmien vdlinen ja toisaalta niiden sisdinen tarkastelu muo-
dostaa merkittavdan osan analyyttisesta strategianmuodostus-

prosessista (kuvio 1).

Huomio kiinnittyy téll6in niihin muuttujiin, joiden avulla voidaan tunnis-
taa ja arvottaa toimialalta tarkeimmat resurssit. Timéan jialkeen voidaan
tarkastella yritysten luokittumista menestyksensa ja strategiansa mukaan
eri ryhmiin, ja edelleen etsia yksittiisille yrityksille niiden toimintaymparis-
toon ja voimavaroihin ndhden tehokkaat strategiat. Toimialateoreettisesti
tutkimus on ldhelld resurssipohjaista nakokulmaa (resource based view),
koska tutkimuksen empiirisena kohteena oleva kasvihuonetoimiala on pie-
nista yrityksistd koostuva tuotannollinen toimiala. Niin ollen resurssien
(my0s tietoresurssit) hyodyntdminen ja toisaalta niiden sopeuttaminen
toimintaympariston kilpailuolosuhteisiin on tirked osa menestyksekista
toimintaa (Furrer et al., 2008). Tuotantofunktion avulla tarkastellaan puo-
lestaan panosten ja tuotoksen suhdetta ja se on siten perusteltu teoriapohja

myos tiarkeiden strategisten muuttujien tunnistamiseen.
Tuotantofunktion tuominen teoriapohjana merkittdavien stra-

tegisten muuttujien tunnistamiseen on uutta strateginen ryhma

-tutkimustraditiossa.
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Tama tutkimus osallistuu suomalaiseen strateginen ryhma -
tutkimukseen myos tunnistamalla strategiset ryhmdt uudelta

toimialalta.

Empiirisend kohteena oleva kasvihuonetoimiala kuuluu selkedsti pk-
sektoriin, jota on kaytetty harvoin erityisesti strategisten ryhmien kansain-
vélisessa tutkimuksessa. Tdmd ndkOokulma laajentaa my6s tutkimuksen

kenttaa.

1.2 Tutkimuksen eteneminen ja metodologia

Taman tutkimuksen konkreettista systemaattisuuteen pyrkivaa lahestymis-
tapaa leimaa jiljempina seuraavassa teoriaosiossakin esillenostettu proses-
sityyppinen eteneminen. Seuraavalla sivulla kuviossa 2 esitetty semanttinen
kaavio pyrkii rakentamaan prosessin jo tutkimuksen suorittamisestakin.
Talla tavoin tutkimusongelmaa ja sitd reittia, jota seuraamalla ongelma
voidaan ratkaista systemaattisesti, voidaan havainnollistaa visuaalisesti.
Toinen paamaira systemaattisuuteen pyrkimisessa on hallita aiemmin ku-
vattua samanaikaista roolia seki tutkijana, etta tutkittavan toimialan toimi-
jana. Jarjestelmallinen teoriaa hyodyntava eteneminen tutkimuksen eri
vaiheissa auttaa pitimadn tehdyt havainnot ja omat mielikuvat tarvittaessa
erilladn, sekd mahdollistaa myos omien kokemusten hyodyntamisen tarvit-

taessa.
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1. Johdanto

tutkimuksen taustat ja tavoitteet
tutkimuksen eteneminen ja menetelmat
keskeiset kasitteet

katsaus kasvihuonetuotantoon

2. Strategia ja
menestyksellisyys

- strateglan
. . - menes-
Toimiala- muodostus
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malli o prosessina
mittarit

3. Strateginen

ryhma3 toimiala-

analyysin osana

- ryh-

mien - strateginen
madritte- ryhma -teoria
lyperus-

teet

4. Empiirinen

aineisto

5. Empiirisen
aineiston tulok-

set

aineiston valinta
tiedon lahteet ja aineiston kuvaus
aineiston rooli ja kasittely

analyysimenetelmat

Toimi- . e
Strategiset ryhmait ja niiden
alan me-

menestys
nestys

Kuvio 2. Tutkimuksen eteneminen kaaviokuvana.

Ensimmaisessa luvussa esitellaan tutkimuksen taustat, kasitelldan kaytet-

tavat menetelmait, tismennetdin tarkeimpien kasitteiden maarityksia, seka

tarkedna osana, kisitellaan tutkimuksen kohteena olevaa toimialaa laajasti

erilaisten markkina-alueiden nakokulmasta. Laajalla toimialan kuvausosi-
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olla pyritaan saamaan lukijalle mahdollisimman selkea kisitys, jopa joiltain
osin yksityiskohtiinkin menevi kuvaus analysoitavasta toimialasta. Tama
on tarpeen erityisesti raportin tulos- sekd johtopaattsosiossa kasiteltdavien
syy-seuraussuhteiden arvioinnissa.

Toinen luku Kisittelee teoreettiselta kannalta strategian merkitysta, sen
suhdetta menestymiseen, seka linkittaa strategioiden merkitysta koko ta-
loudellisen toimintakentdn laajuuteen. Strategiakisite saa laajuudeltaan
erilaisia merkityksia analyysin edetessd maailman taloudesta kansallisiin
talouksiin, kansallisista talouksista toimialoihin, toimialoilta strategisiin
ryhmiin ja lopulta yksittdisen yrityksen strategiaan. Toimialateoria ja sen
kehittymisen seuraaminen johdattavat lukijaa kohti strategisen ryhméan
kisitettd. Toisen luvun tirkedna tehtdvani on myos kartoittaa itse strategi-
an muodostumisprosessia lahtien liikkeelle aluksi visiona olevasta toimin-
tamallista ja padtyen lopulta konkretisoituvaksi, toteutettavaksi strategiak-
si. Tarkoituksena on avata nakokulmaa strategiaprosessin systematiikan
lisdksi my0s strategisen johtamisen merkittaviin teoreetikoihin, joiden na-
kemykset ohjaavat taméan tutkimuksen etenemisté ja nakokulmaa strategi-
asta kokonaisvaltaisena prosessina, jonka tuloksena yritys voi 10ytda ana-
lysoimalla ja innovatiivisella asenteella omaan toimintaansa soveltuvan
kilpailukykyisen toimintamallin.

Kolmas luku ldhentd4 toimialakéasitettd kohti yritystd kuvailemalla niiden
vilimaastoon sijoittuvia strategisia ryhmii teoreettiselta pohjalta: mika on
strateginen ryhma, kuinka ryhmét erotetaan toisistaan toimialan sisalla ja
milld mittareilla niiden viliset menestyserot mitataan. Tassa luvussa pa-
neudutaan edelleen mikroteoreettiseen tuotantofunktioon ja sen laajen-
nettuun tulkintaan, eli tuottofunktioon. Lopuksi méiritelldan teorian kan-
nalta, kuinka tuotantofunktio yhdistda toimialan ja strategisen ryhmaén toi-
siinsa ja toimii sen my6td yhdistavana teoreettisena pohjan tirkeiden me-
nestykseen vaikuttavien strategisten muuttujien maarittelyssa.

Neljannessi luvussa selvitetdan tamén tutkimuksen kannalta tarkeén las-
kennallisen empiirisen aineiston keruumenetelmit seka sen kasittelyn peri-
aatteet. Aineistolla on kaksijakoinen rooli siten, ettd yhtailta kuvailevien
analyysimenetelmien avulla pyritdan selvittdmadn tunnistettavien strategis-
ten ryhmien tyyppipiirteitd ja saamaan ne siten toimimaan jatkopohdinto-
jen perusteena tidrkeiden strategisten muuttujien merkityksista. Toisaalta
laskenta-aineistoa kiytetdan tunnistettaessa strategiset ryhmit tilastollisin
menetelmin teoriaperusteisesti johdettujen strategisten muuttujien perus-

teella.
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Viidennen luvun tehtavina on esittaa tulokset merkitysryhmittiin tulevaa
tulkitsevaa analyysid varten. Merkitysryhmind toimivat ensin toimialalla
kdytannossd muotoutunut ryhméjako ja sen jilkeen teorian perusteella
muodostettu uusi ryhméjako. Ndiden merkitysryhmien valisten erojen sel-
vittimisen kautta padstddn tarkastelemaan niitd perimmaisia syitd, joiden
takia strategisia ryhmia ylipaataan on olemassa. Tulosluvussa pohditaan
my0s samanaikaisesti niitd syitd, jotka ovat johtaneet todettuun kehityk-
seen.

Kuudennen luvun alkuosassa keskitytaan esimerkkitoimialan konkreetti-
seen prosessimaiseen analyysiin, jonka jidlkeen kootaan analyysien antia
normatiivisluonteisiksi strategisten skenaarioiden ryppaiksi. Tarkoituksena
on siirtaa osa tulosten tulkinnan ja hyodyntamisen vastuusta tarkoitukselli-
sesti lukijalle, silla strategian luominen on tdméan tutkimusraportin kirjoit-
tajan ndkemyksen mukaan loppujen lopuksi hyvin innovatiivinen prosessi:

ensin analysoidaan, sitten luodaan uutta.

Tutkimusotteen metodologinen asemointi

Taman tutkimuksen metodologisia 1ahtokohtia voidaan luonnehtia realisti-
sen analyyttisiksi, mutta samalla innovatiiviseen ajatteluun ja uusien mah-
dollisuuksien visiointiin pyrkiviksi. Tdma ajattelu tuo luonnostaan muka-
naan sekid positivistisen ettd hermeneuttisen asemoitumisen tieteelliseen
tyohon ja silloin pyritaan ensin analysoimaan ja sitten ymmartaméasn osia
kokonaisuuden kautta ja puolestaan kokonaisuutta osien kautta. Asenne
sivuaa siind mielessa konstruktivistista ajattelua, ettd tyon paamairana on
hyodynnettava lopputulema eli konstruktio (Kasanen et al., 1993; Lukka ja
Kasanen, 1995) tassa tapauksessa strategiaprosessi tai strategiaskenaario.
Teorian ja kdytdnnon luontevan ja samalla kriittisen yhdistamisen tulokse-
na voi olla arkipéividssd hyodyllinen toimintaohje tai toimintamalli. Haas-
teena jaa voimaan tieteessid yhtenid peruselementtini oleva eteenpidin me-
nemisen tarve, eli entistd paremman toimintamallin kehittdminen. Téassa
suhteessa esiin nousevat hermeneutiikan toimintamallit: tilanteen ymmar-
tdminen, sen asettaminen oikeaan kontekstiinsa ja lopulta sen asettaminen
uuteen, haluttuun ja toivottuun tilanteeseen innovatiivisen paittelyketjun
avulla. Alemman tutkimuksen perusteella on arvioitavissa, ettd uusi, entista
parempi toimintamalli on ilman muuta olemassa, emme vain ole viela sita

keksineet tai havainneet. Timéan keksimis- ja havaitsemisprosessin osia
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ovat silloin vaistamatta tilanteen kartoitus, realistinen mutta kriittinen ar-
viointi seka lopputulemana uuden, paremman toimintamallin konstruointi.
Edelld esitettya logiikkaa noudattaa my0s tdmén tutkimuksen prosessi-
maisena etenevi ote, jonka padmaidrana on normatiivis-vaihtoehtoinen,
kulloiseenkin yritysympéarist6on, siis kontekstiinsa soveltuva innovatiivisen
ajattelun ja jarkevan rationalismin lopputuotteena syntyva uusi strategia.
Niin ollen atomistinen positivismi ja hermeneuttinen, tulkintaa ohjaava ote
yhdistyvat taméan tutkimuksen edetessa. Tyokaluina toimivat menneisyyden
ja nykyhetken positivistinen analyysi (tilastolliset laskenta-aineiston ana-
lyysit, strategisten ryhmien maarittely), kausaalisuhteiden ymmartaminen
(markkinaolosuhteiden ja laskenta-analyysien kytkenta ja riippuvuus) seka
holistinen kokonaisuuksien yhteensovittaminen (strategiaprosessimalli).
Konkreettisina tutkimusmenetelmini, joilla edella kuvattua tieteenfiloso-
fista asennetta pyritddn viemddn eteenpiin, ovat toisaalta deduktiivinen
lahestymistapa kartoittavassa ja empiirisessd analyysivaiheessa (Barney ja
Hoskisson, 1990; Hoskisson et al., 1999) ja sen jilkeen — osittain my6s ana-
lyysivaiheen aikana — syventdvdan analyysiin pyrkiva tulkinnallinen, ab-
duktiivinen, jopa induktiivinen ote (Healy ja Perry, 2000, ks. kuvio 3). Tas-
sd vaiheessa on hyoddynnetty ikdan kuin empiirisena kokemusaineistona
yrittdjauralta kertynyttd, padosin dokumentoimatonta “kisitysaineistoa”,
sen kriittistd reflektointia varten. Tamin takia tutkija/toimija-roolien si-

sdistdiminen on hyvin oleellista erityisesti kausaalisuhteita selvitettdessa.

25



Lahestymistapa Paradigma

Teoriaa

tai toi-

Konstruktivismi

minta-
mallia

muodos-

Kriittinen teoria

tava

tutki-
mus:

Painotus

Jalkipositivis-
mi/Realismi

inno-
voinnis-

sa

Positivismi

Teoriaa testaava tutkimus: Painotus mittauksessa

Lihde: mukaillen Healy ja Perry, 2000, s. 121
Kuvio 3. Tutkimuksen metodologinen ote ja siihen liittyvit tieteen paradigmat
ja lihestymistavat.

Paradigmat

Taman tutkimuksen tieteellis-metodologinen asemointi (kuvio 3) on yhtey-
dessé tutkimuksen systemaattiseen etenemistapaan. Havaittavissa on kah-
den-, jopa kolmentyyppista lahestymistapaa: Yhtaalta "kovaa” positivistista
otetta tutkimuksen siind osassa, jossa strategisia ryhmié tunnistetaan toi-
mialalta matemaattisin ja tilastollisin menetelmin deduktiivisesti laajan
empiirisen laskenta-aineiston perusteella, seka kuvaillaan yrityksia ja yri-
tysryhmid lukujen valossa. Toisaalta ldahestymistapa muuttuu toteavasta
abduktiivisempaan suuntaan edettdessd keskusteluun ja analyysiin strate-
gioiden muotoutumisperusteista ja strategian vaikutuksesta menestykseen.
Lopulta erilaisia strategiaskenaarioita hahmoteltaessa ja ideoidessa paady-
tddn tutkimuksen loppuvaiheessa uutta luovaan, induktiiviseen paittelyyn
innovatiivisten toimintamallien kehittdmiseksi strategian asteelle. Samalla
tutkimuksen edetessi kuljetaan kuviossa 3 esitettyjen tieteen paidparadig-
mojen, positivismin, realismin/jalkipositivismin, kriittisen teorian ja kon-
struktivismin (Healy ja Perry, 2000, s. 121; Guba ja Lincoln, 1994) kautta

kohti potentiaalisia strategiaskenaarioita. Realismin katsotaan olevan téassa
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katsannossa positivismista loogisen empirismin kautta kehittynyt tieteenfi-
losofia (Nuutinen, 2001, s. 4). Strategian muodostuessa vaiheittain aiotusta
strategiasta harkinnan kautta lopulta soveltamiskelpoiseksi strategiaksi,
toimivat realismi tai jalkipositivismi, kriittisyys ja konstruktivismi uusien
todellisuuksien ja tulkintojen luomisessa ikidan kuin tieteenfilosofisina toi-
mintamalleina.

Edelld esitetyn neljan johtavan paidparadigman rinnalle Lincoln ja Guba
(2000, s. 168-175) ovat myohemmin nostaneet myo6s viidennen, osallista-
van paradigman (participatory). He nakevat paradigmojen kehityksen line-
aarisena jatkumona, jossa on siirrytty positivismista kriittisen rationalismin
kautta konstruktivismiin. Osallistavassa todellisuudessa on heiddn nike-
myksensd mukaan kyse subjektiivis-objektiivisesta todellisuudesta, joka
luodaan mielen ja ympéaroivan todellisuuden vuorovaikutuksessa, ja joka
eroaa Kkriittisesta teoriasta tai konstruktivismista siind maiéirin, ettd se an-
saitsisi tulla nostetuksi muiden paradigmojen rinnalle. Tétd ndkemystéd on
myo0s vastustettu ja katsottu sen erojen kriittiseen teoriaan ja konstrukti-

vismiin olevan liian ohuita (Heikkinen et al., 2005, s. 346).

Metodit

Téssa kasvihuonetoimialaa koskevassa tutkimuksessa paattelylld ja logiikal-
la on vahva asema pyrittdessi strategian muodostamisen malliin. Niin ol-
len my0s metodit liittyvit kiintedsti padttelyyn. Hermeneutiikka pyrkii sel-
vittdimaan merkityksid paattelyn avulla. Deduktiivinen paattely puolestaan
on etenemisti yleisestd yksityiseen, eli konkretisoituna teoriasta sovelluk-
seen. Deduktiivinen paittely pyrkii sdilyttimiian totuudellisuuden ja sen
mukaan johtopaatos syntyy edellytysten loogisena seurauksena (Niiniluoto,
1996). Tassa tutkimuksessa maaritellaan tarkeit strategiset muuttujat tilas-
tollisesti mikroteorian avulla hy6dyntamalld tuotantofunktiota. Siina teori-
an avulla johdetaan potentiaaliset mahdollisuudet 16ytia yleistettava pohja
strategisten ryhmien méaérittdmiselle, jonka jalkeen suoritetaan tilastolliset
analyysit.

Abduktiivisena pidetaan paittelyd, jossa analysoidaan uusia ideoita tuot-
tavia, usein kognitiivisia prosesseja kuten vaistoja, havaitsemista ja ylei-
semminkin kdytdnnonldheistd toimintaa. Abduktiivinen paattely pyrkii siis
yhdistimiin olemassaolevaa koettua mallia ja uutta, viela piilossa olevaa

parempaa toimintamallia (Paavola, 2006).
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Induktiivisen paattelyn avulla edetddn yksityisestd yleiseen. Kun kaikki
kaytossa olevat yksityiskohdat, palaset on kerétty, pyritdan muodostamaan
niiden avulla yleistyksid (Kakkuri-Knuuttila, 2004, s. 391-393). Taméan
tutkimuksen yhteyteen konkretisoituna se merkitsee sita, etta pyritdan ke-
hittdmaan aivan uusia kombinaatioita jo oivallettujen lisdksi, padmaarana

uudistaa strategiaskenaarioita ennakkoluulottomasti.

Synteesi

Metodologia on oppi menetelmistd. Suppeassa merkityksessd se on vain
tietynlaisten menetelmien kayttoa koskeva oppi, mutta laajemmassa merki-
tyksessa se on oppi eri menetelmien keskiniisistd suhteista: milloin kukin
niistd soveltuu ja mitkd ovat eri menetelmien tuottamien tulosten suhteet,
esimerkiksi kuinka ne taydentavit toisiaan.

Taman tutkimuksen metodologia on synteesi useamman menetelmén
hy6dyntamisestd (kuvion 3 mukaan) kaikkien neljan padparadigman alueil-
la. Téssd on siis yhdistetty tutkimusotteita (ns. combined design), niin, etta
tutkimus on kuitenkin eri osiensa summa: ensin selkedsti analysoiva ja
asemoiva osuus, jota seuraa uutta luova, paittelyyn painottuva osuus. Stra-
tegiaprosessi on omalta osaltaan konstruktio, siis malli toimiala-analyysin

jarjestelmallisesta suorittamisesta.

1.3 Tutkimuksen keskeinen kiasitteisto

Tamén luvun tarkoituksena on antaa yleisimmille termeille timéan tutki-
muksen yhteyteen sidotut merkitykset, sekd siséltd niilla tarkoitettaville

asioille.

Strategia

Strategia sanana on laajamerkityksinen ja siksi se, ja sen maarittely taytyy
sijoittaa siihen yhteyteen, jossa siitd puhutaan. Ansoff (1987, s. 22) kuvaa
taman tutkimuksen aihepiiriin osuvan strategian ominaisuuden: ”Syste-
maattinen strategian muodostus on ldhtokohdiltaan turhauttava ja tehoton

valine, jos se erotetaan kaytdntoon soveltamisesta”.

28



Mintzberg et al., (2009, s. 12—18) nikevit strategian muodostumisen dy-
naamisena prosessina, jossa aiottu strategia toteutuu harvoin sellaisenaan,
vaan se muotoutuu alkuperdisten aikomusten, epéarealistisiksi havaittujen
aikomusten ja uusien oivallusten kautta lopulta toteutuvaksi strategiaksi.
He kuvailevat strategiaa seuraavasti: ”Strategia antaa suunnan, strategia
suuntaa ponnistelut, strategia maarittelee organisaation ja strategia tarjoaa
johdonmukaisuutta”.

Schumpeterin (1946, s. 83—84) mukaan strategia on tirkea ja strategioi-
den taytyy muuttua (strategy matters and strategies must change).

Hamel ja Prahalad (1994, s. 23) laajentavat ja tdsmentavat puolestaan
strategiakasitysta siten, ettd strategia sisiltdd myos ymparoivan kilpailuto-
dellisuuden — todellisuuden, jossa pddmaarana on muuttaa tarpeen vaaties-
sa my0s toimialan rakennetta, ei vain organisaatioita. Heidan tarkoitukse-
naan on nain laajentaa strategiakasitysta myos toimialatasolle. On siis kyet-
tdvd muuttamaan tarpeen vaatiessa myos toimialan rakennetta strategian
avulla.

Tamén tutkimuksen kannalta strategialla tarkoitetaan toimintalinjaa, joka
ohjaa yrityksen ja my0s toimialan toimintaa joko tiedostettuna ja kirjattu-
na, tai taustalla olevana viitekehyksen4, joka on muotoutunut ajan kulues-
sa. Strategia ohjaa tai sen tulisi ohjata yrityksen ja toimialan operatiivista
toimintaa ja sen tarkoituksena on toteuttaa yrityksen ja samaan aikaan
myo0s toimialan toiminta-ajatusta. TAima lahestymistapa sopii hyvin kasvi-
huonetoimialalle, koska kilpailun rintamalinja kulkee muun Euroopan ja
Suomen valill4, eikd niinkddn toimialan yritysten valilld. Tassa yhteydessa

nimenomaan strategian dynaaminen luonne ndhdaan myos tiarkeéna.

Innovatiivisuus ja luova yrittijyys

Innovaatio eli uutuus tai uudistus on paljon laajempi kasite kuin keksinto.
Keksinnolla tarkoitetaan kansainvilisessd patenttioikeudessa maariteltya
tuotetta, joka eroaa kaikista sithen saakka tunnetuista tuotteista. Keksint6a
on voitava valmistaa teollisesti ja siksi Suomenkaan lain mukaan patenttia
ei voi saada esimerkiksi matemaattiselle mallille, suunnitelmalle tai yrityk-
sessd sovellettavalle adlylliselle toiminnalle. Oivallus tai ajatus ei myoskaan
ole keksinto. Innovaatioita edeltavét ideat, jotka syntyvét, kun informaatio-
ta sekd ihmisten tietoja ja taitoja yhdistetddn kommunikaation avulla. Talla

tavalla Stéhle ja Gronroos (1999, s. 45—46) mairittelevit innovaatiota kuva-
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tessaan Uuden kasvuteorians mukaisen kestavan kilpailuedun saavuttamis-
ta.

Vastaavasti Schumpeterin (1934) mukaan innovaatio on sidoksissa yritta-
jyyteen. Han katsoo taloudellisten innovaatioiden syntyvan yhdistelemalla
tunnettuja tekijoitd, kuten uusia tuotteita, uusia tuotantomenetelmis, uusia
raaka-ainelahteitd, uusia markkinoita tai uusia organisaatiomuotoja. Inno-
vaatio on siis tassikin tapauksessa laaja ilmio.

Schumpeterin innovatiivisuus yhdistettyna yrittdjyyskontekstiin johtaa
“luovan tuhon” ajatusmalliin. Tasta puolestaan on jalostettu “luovan yritta-
jyyden” viitekehys, jossa yhdistetaan yrittajyys (entrepreneurship), alylli-
syys (intellectualism) ja akateemisuus, joiden risteyksessd syntyy intellek-
tuelli yrittdjyys. Tamén katsotaan olevan varsinainen innovaatiovoima glo-
baalissa tuote/palvelu-differointiin tahtaavassa kilpailussa. (Lahti, 2002, s.

223.)

Strateginen ryhmé

Strateginen ryhma -konsepti esitettiin ensimmadisen kerran 1970-luvulla,
kun organisaatioekonomistit etsivit keinoja ymmartaa eroja toimialojen
valilla. Toimialaa maarittava kirjallisuus on elédnyt sen synnysta (1972) lap-
suusajan (1977-1986), nopean kehityksen vaiheen (1987-1990) ja kypsyys-
vaiheen (1991 — nykyisyys). (Osborne et al., 2001, s. 435.)

Hunt (1972) maéaritteli Strategisen ryhméan toimialan yrityksiksi, jotka
eroavat systemaattisesti tiettyjen strategisten piirteiden suhteen ryhman
ulkopuolella olevista yrityksistd — toisin sanoen strategiset ryhmat edusta-
vat yritysryhmii, jotka ovat samanlaisia avainstrategioidensa suhteen.

Caves ja Porter (1977) puolestaan lisasivat maaritykseen liitkkuvuusesteet
(mobility barriers). He katsoivat, etta strategiset ryhmaét ovat toimialan yri-
tysryppaita, joita liikkuvuusesteet pitavat erilladn ja estavat ryhmasta toi-
seen siirtymista.

Pitt ja Thomas (1994, s. 81-82) tdhdentavat maarittelyssdan strategisten
ryhmien viitekehyksena rakenne-ohjaus (strategia)-menestyksellisyysmallia
(SCP, Structure-Conduct-Performance) ja pyrkiviat tdsmentdmédn niita
tekijoitd, jotka maksimoivat ryhmien vilistd varianssia ja toisaalta mini-

moivat ryhman sisdist varianssia.

5 Uuden kasvuteorian mukaan katsotaan, ettd tiedon kumuloituminen taloudes-
sa, johon liittyy verkostointia, tuottaa suuremman taloudellisen tehokkuusvaiku-
tuksen kuin neoklassisen mallin pddoman ja tyon allokaatio (Lahti 2002, s. 40).
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Lahti (1987, s. 104) madrittelee strategisen ryhman niiksi yrityksiksi, joi-
den ominaispiirteet ovat keskendan samanlaiset ja systemaattisesti erilaiset
kuin muiden toimialan yritysten.

Tamén tutkimuksen yhteydessid strategisilla ryhmilla tarkoitetaan Suo-
men kasvihuonetoimialan sisdisia yritysryhmii, jotka noudattavat tuotan-

topanosten kayton suhteen samantyyppista strategiaa.

Hybridistrategia

Hybridistrategialla tarkoitetaan yleisella tasolla erilaisten strategialinjaus-
ten yhdistdmistd siten, ettd yhdistelmastrategialla saavutetaan parempi
tulos kuin noudattamalla vain yhta strategiaa. Hybridistrategialla voidaan
tarkoittaa esimerkiksi alhaisten kustannusten ja differointistrategioiden
yhdistdamistd (Miller, 1992; Allen ja Helms, 2006). Tassd tutkimuksessa
hybridistrategialla tarkoitetaan toimintamallia, jossa yritystasolla yhdiste-
tddn esimerkiksi kahden- tai useammanlaista strategiaa joko samanaikai-
sesti tai erillisind aikajaksoina suunnitelmallisesti. Tall6in ydinliiketoimin-

taan yhdistetaan sita tukevia toimintoja, jotka parantavat kilpailukykya.

Liiketoimintaosaaminen

Liikkeenjohtaminen on yrityksen toiminnan johtamista. Johtamisen perus-
taidot voidaan jaotella kolmeen osaan: tekniset taidot, ihmissuhdetaidot ja
kasitteelliset taidot (Vanhala et al., 2002, s. 57). Liiketoimintaosaaminen
voidaan sen sijaan ndhda “tyokaluna” liikkeenjohtamiselle. Se sisdltaa sel-
laista tietamysta kuten taloushallinto, myyntityo ja markkinointi seka tuo-
tantoprosessien hallinta ja tuotekehitys. Liiketoimintaosaaminen termina
liittyy kiintedsti timén tutkimuksen yhteydessd niihin toimintoihin, joita
jokaisen yrityksen on hallittava, jotta liikeidea voidaan muuttaa taloudelli-
seksi tulokseksi ja johtaa yritystd muuttuvassa ymparistossa. Toisin sanoen
litketoimintaosaaminen on tyokaluvarasto, jolla strategia viedaan toimivak-

si kaytannoksi.

Toimiala

Esimerkiksi strateginen ryhma -tutkimuksessa empiirisen aineiston pohja-
na on ollut usein Standard Industrial Classificationin (SIC) mukainen toi-
mialamaaritys ja tutkimus on lisdksi usein kohdistunut USA:n markkinoille

(Thomas ja Venkatraman, 1988).
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Suomessa tilastokeskuksen hallinnoima toimialaluokitus TOL 2008 (Ti-
lastokeskus 2009) toimii taloudellista toimintaa kuvaavien tilastojen tie-
donkeruu- ja kuvauskehikkona. Sitd kaytetddn talouden eri alueita, kuten
tuotantoa ja tyollisyytta kuvaavissa tilastoissa sekid kansantalouden tilinpi-
don tilastoissa. TOL 2008 perustuu EU:n toimialaluokitukseen NACE:een
(Nomenclature générale des Activités économiques dans les Communautés
européennes). EU-jasenmaiden on kiytettava tilastotoimessa NACE:a tai
siihen perustuvaa kansallista versiota, jollainen TOL 2008 -
toimialaluokituskin on. NACE puolestaan on johdettu YK:n toimialaluoki-
tus ISIC:ista (International Standard Classification of All Economic Activi-
ties). Luokat NACE:n kaikilla tasoilla on maaritelty siten, ettd ne ovat joko
yhdenmukaisia ISIC:in luokkien kanssa tai niin, ettd ISIC:in luokka on yh-
distelma NACE:n alajaoista, joten NACE:n 3- ja 4-numerotason luokista
voidaan aina yhdistda vastaavat ISIC:in luokat. Padluokat ja 2-numerotasot
ovat tdysin yhdenmukaiset, mutta 3- ja 4-numerotasolla moniin ISIC:in
luokkiin on NACE:ssa tehty lisdjakoja (Tilastokeskus, 2009).

Tamén tutkimuksen empiirisen aineiston pohjana on Suomessa kaytetty
TOL 2008 -luokitus, jota on tdydennetty tarkennuksilla Maa- ja metsatalo-
usministerion tietopalvelukeskuksen tilastoryhmén ylldpitaméstd puutar-
hayritysrekisteristd. Tassa rekisterissa kasvihuoneviljely on eritelty ja tilas-
toitu erikseen seki kasvilajien, ettd tuotantolaitosten pinta-alojen osalta.
Tassd rekisterissi kasvihuonetuotanto jaetaan vihannes-, koristekasvi-,
marja- ja taimituotantoon. Maatalousalaa rekisteroiddan yleensa jossain
madrin tarkemmin kuin muita aloja osin senkin takia, ettd monissa maissa
maataloustuotantoon kohdistuu erilaisia julkisia tukia. Néihin tilastoihin ei

kuitenkaan liity tulos- ja taseinformaatiota muuta kuin valillisesti.

Keinovaloviljely, valoviljely, ympérivuotinen viljely

Keinovaloviljely, tai yksinkertaistettuna valoviljely on vakiintunut kasvi-
huonetoimialan sanastoon viimeisten vuosikymmenten aikana. Valoviljelyl-
14 tarkoitetaan viljelytekniikkaa, jossa keinovalotuksen avulla lisdtddn kas-
vukauden pituutta antamalla kasveille lisdd valoa muutoin vdhavaloisena
aikana, tai lisdtdan sadontuottoa tehostamalla kasvien yhteyttdmistehoa
luontaisenkin kasvukauden aikana. Tdméa tekniikka on noussut merkitta-
viksi toimintatavaksi alalla kahden viimeisen vuosikymmenen aikana. Ym-
péarivuotisella viljelylld tarkoitetaan viljelytapaa, jossa tuotantoa harjoite-

taan koko kalenterivuoden ajan valotusta hyodyntden riippumatta luontai-
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sesta valomaarastd. Luontaisesta viljelykaudesta puhutaan puolestaan sil-

loin, kun keinovaloa ei kayteta.

1.4 Katsaus kasvihuonetuotantoon

Taman kasvihuonetuotantoa kuvaavan luvun tarkoituksena on luoda yleis-
katsaus kasvihuonetoimialaan maailmanlaajuisesti, pddmarkkinapohjaises-
ti (EU) seka kisilldolevan tutkimuksen my6td myos maakohtaisesti (Suo-
mi). Nykyisessd markkinaymparistossa kaikki ndméa osa-alueet vaikuttavat
eri tavoin toisiinsa, ja nédin ollen on valttaméatonta kartoittaa ne kaikki tut-
kittaessa toimialan tai yrityksen strategioita.

Puutarhaviljely tai puutarhatuotanto tarkoittaa hedelmien, vihannesten,
marjojen, kukkien tai koristekasvien viljelyd avomaalla tai katteen alla.
Puutarhaviljelyd harjoitetaan laajassa mitassa seka kotitarveviljelyna etta
kaupallisena viljelyni. Kaupallinen viljely kasittda myyntiin tarkoitettujen
kasvien viljelyn. Kasvihuoneviljely tarkoittaa suojaavan, rakenteiden varas-
sa olevan katteen alla tapahtuvaa viljelya. Padasialliset katemateriaalit ovat
lasi ja muovikalvo. Limpimadmman ilmaston maissa kasvihuoneiksi laske-
taan myoOs vaatimattomampiin rakennelmiin perustuvia huonetyyppeja
kuin kylmemmaén ilmaston maissa (esim. Suomi, Hollanti). Padperiaatteena
on kuitenkin, ettd kasvihuonerakenteilla suojataan kasveja epésuotuisilta

ilmasto-oloilta.

Kasvihuonetuotannon kehitys

Kasvihuone kehittyi 1800-luvulla nykyisin tunnetun tyyppiseksi. Jo paljon
ennen sitd kiytettiin erilaisia kasvihuoneen esiasteina pidettavia rakennel-
mia ja konstruktioita, joiden tarkoituksena oli suojata kasveja epaedullisilta
olosuhteilta. Jo 4000 eKr. kuvattiin viinirypéleen viljelya hautamaalauksis-
sa Egyptissa. Noin vuonna 400 eKr. Platon mainitsee suojatun viljelyn. En-
simmaéinen varsinainen kasvihuoneena pidettava rakennelma ("orangery”),
jossa kaytettiin katemateriaalina lasia, rakennettiin Pisan yliopiston kasvi-
tieteelliseen puutarhaan vuonna 1591. Niista ajoista ldhti liikkeelle kehitys,
jolle loi pohjaa lasiteollisuuden kehittyminen Italiassa 1500-luvulla. Kasvi-
huoneviljelyn kehittyminen on siitd saakka seurannut tiiviisti erilaisten

keksintojen ja tekniikan kehitysta. (Bailey, 2005.)

33



Taulukko 1. Kasvihuonetuotannon historiallinen kehitys.

Aika Paikka Tapahtuma

4000 eKr. Egypti Viininviljelya kuvailtiin hautamaalauksissa

427-347 eKr. Kreikka Platon mainitsee suojatusta viljelysta

92 eKr. Ttalia Sergius Orata keksii savukaasulammityksen

1385 Ranska Kukkia kasvatettiin etelddn suunnatuissa katoksissa

1500 Ttalia Lasiteollisuus kehittyy voimakkaasti

1530 Saksa Rakennetaan ensimmaéinen “kasvihuone”

1675 Englanti Kasvihuonetta lammitetdan lampimalla vedella

1718 USA Liamminvesilammitysjarjestelma esitelldan

1720 USA Ensimmainen lasikasvihuone esitellaan

1820 USA Ensimmadinen kaupallinen kasvihuone esitelldan

1880 Englanti Siemens kokeilee keinovalotusta

1924 USA Keinovalokasvukammiota kokeillaan

1950 USA Alumiinipuitteiset kasvihuoneet esitellaan

1963 USA Muovikalvoa katemateriaalina kehitetaan

1980-luku Eurooppa, Akryylikennolevya kehitetdén energian sadstimiseksi
USA

1990-luku Eurooppa, Keinovalotuksen, automaation ja tuotantoteknologian
USA voimakas kehitys

2000-luku Eurooppa, Energiatehokkuus, ymparistoystavallisyys

2010-luku gs;zoppa, Geeniteknologia, keinovalotus, energiatehokkuus, tyon
USA Kiyttd

Lihde: Bailey, 2005

Kasteluveden uudelleenkierritys, lammon talteenotto, energiatehokkuu-
den parantaminen sekd ymparistoystivillisyyden korostaminen nousevat
2000-luvulla entista tairkeammiksi. Alkaneella 2010-luvulla uusia sysayksia
odotellaan esimerkiksi geeniteknologiasta, led-tekniikasta keinovalotukses-
sa, robotiikasta seka tyon kayttoa vahentavasta mekanisoinnista (Breukers
et al., 2008). Joka tapauksessa tekniikan kehitys ja innovaatiot tulevat sai-
telemaan tulevaisuudessakin kasvihuonetuotannon kehitystd merkittavasti.
My®s, kuten havaitaan taulukon 1 katsauksesta, kohti tulevaisuutta menta-
essa kaikki mika liittyy energian kayttoon, on noussut entista tarkeAmmak-
si. Sen kehityskulun jatkumona onkin oletettavissa, ettd siind vaiheessa,
kun saavutetaan energian kiaytossd raja nopeiden kuljetusten vaatiman
energian ja toisaalta tuotteen tuottamiseen tarvittavan energian valilla, voi
tuotannon hajautuminen entistd pohjoisemmille alueille nousta yhdeksi

uudeksi varteenotettavaksi strategiavaihtoehdoksi. Energiatehokkuuden

34



kaikinpuolinen parantaminen, ymparistoystavillisyys ja ns. hiilijalanjal-
kiajattelu voivat siten muodostua alkaneen vuosikymmenen kehitystrendik-

Si.

Maailman kasvihuonetuotanto ja kauppa

Koko maailman kasvihuonepinta-alaksi arvioitiin vuonna 2008 n. 627 000
ha (kuvio 4). Euroopan Unionin alueella kasvihuoneita on n. 126 000 ha, eli
n. 20 % koko maailman kasvihuoneista. Luokitusperusteet tilastoinnin yh-
teydessa vaihtelevat® maittain, ja esitettyja lukuja koko maailman tuotan-
nosta on pidettava vain suuntaa antavina. Euroopan ja Suomen osalta luvut
perustuvat virallisiin tilastoihin (AIPH, 2010; Eurostat, 2010; Tike, 2010;
Cengage, 2003). Suurimmat arviot maailman kasvihuonepinta-alasta ovat
n. 700 000 ha, jolloin mukaan on laskettu jo runsaasti kevytrakenteisia
muovikatteisia suojia. Naistd kevytrakenteisemmista viljelysuojista valta-

0sa, n. 360 000 ha on Kiinassa (Watson, 2010).

700000 -
600000 -
500000 '/
400000 -
ha 300000 - M Koristekasvit
200000 -~ Vihannekset
100000 - 1 m Yht.
0 g
Maailma EU Suomi
Koristekasvit 141155 22600 153
Vihannekset 485945 103040 288
Yht. 627100 125640 441

Kuvio 4. Kasvihuonekoristekasvien ja -vihannesten viljelypinta-alat v. 2008.

Lasikatteisia kasvihuoneita on yhteensa n. 41 000 ha, ja niistd n. 80 % si-
jaitsee Euroopassa, n. 10 % Pohjois-Amerikassa ja loput Aasiassa. Muovi-
katteisista huoneista yli 70 % on Aasiassa, noin 20 % Euroopassa ja loput
Pohjois-Amerikassa ja Afrikassa. (Watson, 2010.)

Koristekasvituotannon (leikkokukat ja ruukkukasvit) tuotantopinta-alasta

on 55 % Aasiassa, 30 % Keski- ja Etela-Amerikassa, 16 % Euroopassa ja

6 Tilastoihin vaikuttaa mm. se, mink& tasoisia katettuja viljelyhuoneita luokitel-
laan kasvihuoneiksi: muovitunnelit, muovikasvihuoneet, lasikasvihuoneet tai ym-
périvuotiseen viljelyyn ja osavuotiseen viljelyyn tarkoitetut kasvihuoneet.
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loput Lihi-iddssd ja Afrikassa (AIPH, 2010). Arviot tuotannon arvosta
vaihtelevat maaritystavasta’ riippuen 26—30 mrd.€ (taulukko 2). Koriste-
kasvien kaupasta Hollanti, Japani ja Yhdysvallat vastaavat yhteensd noin
puolta tuotannon arvolla mitattuna (Kargbo et al., 2010).

Kukkatuotanto on nopeassa muutoksen tilassa maailmanlaajuisesti. Vii-
meisen kymmenen vuoden aikana uusiksi merkittaviksi toimijoiksi ovat
nousseet mm. Kiina ja Kenia. Hollannin liséksi edelld mainitut maat ovat
tulevaisuuden tarkeitd toimijoita kukkamarkkinoilla. Keniassa vuotuinen
kukkatuotannon kasvu on ollut 15 % tasolla siten, ettd vuodesta 2003 vuo-
teen 2009 leikkokukkien viennin arvo kasvoi 124 % ja koko tuotannon arvo
oli 333 milj.€. Vastaavat luvut olivat Kiinan osalta 225 % ja 3306 milj.€.
(AIHP, 2010.)

Taulukko 2. Arviot maailman ja tirkeimpien tuottajamaiden leikko- ja ruukku-

kukkien tuotannon arvosta vuonna 2008.

Maailma USA Hollanti Kiina Japani Saksa Kolumbia
Arvo, milj.€ 26196 4719 3780 3306 2606 1574 1104
% 100 18 14 13 10 6 4
Pinta-ala, ha | 141155 6769 5005 64042 10190 2256 7900
% 100 5 4 45 7 2 6

Lihteet: AIPH, 2010; Kargbo et al., 2010

Maailman kasvihuonekoristekasvituotannon suuntana nayttaa lukujen ja
arvioiden perusteella olevan kehitystie, jossa perinteinen Euroopan kukka-
markkinajohtaja Hollanti kamppailee asemistaan Aasian ja Afrikan nouse-
vien tuottajamaiden kanssa. Alueellisiksi voimatekijoiksi ovat nousemassa
Kiina sekd myo0s Korean tasavalta Aasiassa ja Kenia Afrikan mantereella.
Hollannin voima maailmanmarkkinoilla perustuu siihen, ettd huolimatta
siitd, ettd sen oma tuotanto on vain 14 % kokonaistuotannosta, sen vienti
vastaa kuitenkin 60 % koko maailman kokonaisviennista.

Ympaéristoseikat kuten veden laatu ja sen riittavyys, hiilidioksidipaastot,
kemikaalien kiytto ja uusien kasvintuhoojien ilmestyminen tulevat asetta-
maan kovia haasteita koristekasvien tuotannolle erityisesti kehittyvissa tuo-

tantomaissa. Nykytilanteessa maailman kukkatuotanto on ylittdnyt kysyn-

7 Tilastot vaihtelevat jossain maarin mm. sen suhteen, onko kyse tuotantokustan-
nushinnoista, myyntihinnoista jne. seki sen suhteen, mitd tuoteryhmié on luettu
mukaan.
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nin ja sen seurauksena mm. EU:n markkinoilla on tapahtunut n. 25 % hin-
tojen lasku. Samaan aikaan Kiinan ja Kenian kotimarkkinat ovat heikot.
Tulevaisuudessa ndmé paikalliset markkinat kehittynevat nopeasti ja sita
kautta pienentaviat painetta EU:n markkinoilla. Lisdksi tuotteiden lyhytai-
kainen siilyvyys yhdessa kallistuvien logistiikkakustannusten kanssa aset-
taa suuria haasteita mantereiden viliseen kaupankayntiin. Esimerkiksi Eu-
roopan markkinoilla lentokuljetukset sekd kisittely- ja markkinointikus-
tannukset muodostavat 50-60 % Keniasta ja Ugandasta tuotavien leikko-
kukkien kokonaiskustannuksista (Kargbo et al., 2010).

Kasvihuonevihannesten osalta koko maailman tuotannon arviointi on
huomattavasti vaikeampaa kuin koristekasvien osalta. Kasvihuoneiksi luo-
kiteltavista tuotantotiloista 78 %, eli 485 945 hehtaaria on vihannesviljelys-
sd (taulukko 3). Tastd pinta-alasta huomattava osa on kevytrakenteisia
muovihuoneita, jotka sijaitsevat suurimmaksi osaksi Aasiassa (n. 430 000
ha) (AIHP, 2010; Watson, 2010; FAOSTAT, 2010).

Taulukko 3. Maailman ja tirkeimpien tuottajamaiden kasvihuonevihannesten tuotantopinta-alat

vuonna 2008.

Maa- . Es- Japa- . Turk- Rans-
Kiina Ttalia
ilma panja ni i ka
Pinta-ala, ha 485945 2095958 45210 43950 22130 9000 7470
% 100 61 9 9 5 2 2

Léhteet: ATHP, 2010; Watson, 2010; FAOSTAT, 2010

Tarkeimpid katteiden alla viljeltdvid vihanneksia ovat tomaatti, kurkku,
paprika seka erilaiset salaatit. Eri maissa kaytossa olevat tuotannon luokit-
telutavat vaihtelevat jossain miirin ja sen takia lukuja on pidettdva suun-
taa-antavina. Kuitenkin Euroopan ja Pohjois-Amerikan tilastointi on tar-
kempaa. Samoin FAO (Food and Agriculture Organization of the United
Nations) tilastoi maailmanlaajuisesti tuotantomiiria ja myos tuotannon

arvoa.
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Taulukko 4. Tomaatin tuotanto eri alueilla v. 2008.

Maailma Aasia Amerikka Eurooppa Afrikka
Tomaatti, milj.tn 136 72 26 21 17
% 100 53 19 15 13

Lahde: FAOSTAT, 2010

Tarkeimmain kasvihuoneessa tuotetun vihanneksen, tomaatin tuotanto-
luvut (taulukko 4) antavat kisityksen my6s muiden tirkeimpien kasvien
tuotannon jakautumisesta (FAOSTAT, 2010). Suurin yksittdinen tuottaja-
maa niin tomaatin kuin monen muunkin vihanneslajin osalta on Kiina, jon-
ka oma tuotanto on n. 34 miljoonaa tonnia, eli noin neljainnes koko maail-
man tuotannosta. Muista tarkeista kasvihuonevihanneksista kurkkua tuo-
tettiin maailmassa n. 44 milj.tn ja paprikaa n. 28 milj.tn (Galen et al.,
2010).

Kansainvélinen hedelmien ja vihannesten kauppa on kasvanut nopeam-
min kuin muiden maataloustuotteiden 1980-luvulta ldhtien. Euroopan
Unioni (EU), Pohjois-Amerikan vapaakauppasopimusalue (NAFTAS®) ja
Aasia ovat olleet jo kauan aikaa hallitsevia kansainvélisessid kaupassa.
Olennainen osa niiden kaupankéynnistd on alueiden sisdista kauppaa, eri-
tyisesti Euroopan Unionin alueella. My6s Aasian kauppa on kasvanut nope-
asti 8o-luvulta lahtien sitd mukaa, kuin sen viest6 on kasvanut ja vaurastu-
nut (Huang, 2004). EU yksin vastaa noin puolesta maailmankaupan vihan-
nesten ja hedelmien viennisti ja noin 40 % tuonnista. NAFTA-alueella eri-
tyisesti tuoreiden vihannesten sisdinen kaupankaynti on pairoolissa, kun
taas Aasian alueella Kiinan vienti ja Japanin tuonti dominoivat.

Yleisesti ottaen hedelmien ja vihannesten maailmankaupan merkitys on
kasvanut jatkuvasti viimeisten vuosikymmenien aikana. Kaupan rakenne,
maidrd ja tuotteiden laadun parantuminen yhdessi tulotasojen nousun
kanssa ovat lisdnneet kysyntaa, ja toisaalta tuotantoteknologian kehittymi-
nen sekd kaupan esteiden vahentyminen ovat johtaneet tarjonnan lisdan-

tymiseen.

8 NAFTA (North American Free Trade Agreement) Kanada, Meksiko ja Yhdysval-
lat. http://export.gov/FTA/nafta/index.asp.
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Euroopan Unionin kasvihuonetuotanto ja kauppa

Vuonna 2010 Euroopan Unioniin kuului 27 jisenmaata. Yhteisen markki-
na-alueen kasvihuonepinta-ala oli vuoden 2007 tilastojen mukaan yhteensa
125 640 hehtaaria. Espanja, Italia, Hollanti ja Ranska ovat merkittavimpia
kasvihuonetuottajia ja niilld on yhteensia 93 710 hehtaaria tuotantoalaa, eli
75 % koko EU:n kasvihuonealasta. My0s kasvihuonetuotannon arvolla mi-
tattuna edelld mainitut suuret tuottajamaat edustavat suurinta osaa, kui-
tenkin niin, ettd EU:n koko tuotannon arvosta (47,8 mrd. €) Hollanti vastaa
8 %:n pinta-alalla 16 %:a tuotannon arvosta. Toisaalta Espanja vastaa 38
%:n pinta-alalla 18 %:a tuotannon arvosta (kuvio 5). Suomen kasvihuone-
pinta-ala, 434 ha, on 0,3 % EU:n kasvihuonealasta. Suurista tuottajamaista
korkeamman teknologian viljelymaita ovat Hollanti, Ranska ja Saksa. Es-
panjan ja osittain Italian teknologiataso® on alhaisempi, mutta tuotantovo-
lyymiltaan ne ovat suuria. Unionin alueella kaikista kasvihuoneista muovi-
katteisia on n. 75 % ja loput lasikatteisia. Valtaosa muovihuoneista on Es-
panjassa, Italiassa ja Kreikassa, kun vastaavasti Hollannissa ldhes kaikki

huoneet ovat lasikatteisia. (Eurostat, 2010.)
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Kuvio 5. EU-27-maiden kasvihuonepinta-alat ja tuotannon arvot vuonna 2007.

9 Kasvihuoneet ovat kevytrakenteisempia, tuotantoteknologia alhaisemmalla ta-
solla, energian kaytto vihdisempaa seka tyon kdytté runsaampaa.
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Kuvio 6. Vihannesten ja koristekasvien suhteelliset osuudet kasvihuonepinta-

alasta EU-27-maissa vuonna 2007.

Kuvion 6 mukaan vain Tsekin tasavalta, Tanska, Saksa, Luxemburg ja
Hollanti ovat koristekasvivaltaisia tuotantomaita. Muissa EU-maissa valta-
osan kasvihuonetuotannosta muodostavat vihannekset ja Espanja yksin
kattaa lahes puolet Euroopan Unionin kasvihuonevihannesten tuotannosta.
Tarkein kasvihuonevihannes on tomaatti, jota tuotettiin vuonna 2009 eni-
ten Italiassa (6,4 milj.tn), Espanjassa (4,7 milj.tn) ja Portugalissa (1,3
milj.tn). Hollannissa tomaattia tuotetaan 0,8 milj.tn vuodessa. Seuraavaksi
tarkeimpia vihanneksia ovat kurkku ja paprika. Koristekasvituotannossa
EU:n tuotantopinta-alasta 24 % on Hollannissa, 18 % Italiassa ja noin 10 %
Saksassa, Ranskassa ja Espanjassa. Tuotannon arvolla mitattuna Hollanti
on suurin ja vastaa noin kolmannesta tuotannon arvosta. (Eurostat, 2010.)
Euroopan Unionin kasvihuonetuotannosta voidaan todeta yleiselld tasolla,
ettd voimakkaimpia toimijoita ovat Hollanti ja Espanja. Hollannin roolin
tekee merkittavaksi se, ettd se toimii kasvihuonetuotteiden kaupallisena ja
logistisena keskuksena Euroopassa. Espanja on puolestaan halvemman
tyovoimansa ja edullisten luonnonolojensa takia vahvassa asemassa. Ylei-
sesti katsotaan, ettd niin Euroopan sisdisessd kaupassa kuin maailman-
markkinoillakin tukkukaupan keskittyminen on lisddntynyt huomattavasti
viimeisen kymmenen vuoden aikana. Tuottajien neuvotteluasema verrattu-
na kauppaan on huonontunut voimakkaasti ja on ollut omiaan heikenta-
main tuotannon kannattavuutta. Eurooppalaiset, erityisesti hollantilaiset
tuottajat katsovat, ettd ymparistokysymykset tuotannossa, energian kayton
vahentdminen, entistd biologisempi tuotanto sekd uudet tuoteinnovaatiot
toimivat kilpailukeinoina markkinoilla uusia Euroopan ulkopuolisia tulok-

kaita vastaan (Galen et al., 2010).
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Tuotteiden sisdinen laatu nousi 9o-luvulla keskustelun ja arvioinnin koh-
teeksi erityisesti syotdvien tuotteiden osalta, mutta enenevdssd mairin
my0s muissa puutarhatuoteryhmissa (Lacroix, 2003, s. 3). Taima keskustelu
on lisdantynyt 2000-luvulla ja silla on katsottu olevan merkittava rooli tu-

levaisuuden kilpailussa ylituotannon vaivaamilla EU:n sisimarkkinoilla.

Suomen kasvihuonetuotanto ja kauppa

Puutarhatuotannon luokittelusta Suomessa ei ole olemassa yhta virallista
tulkintaa. Luokittelu tapahtuu kunkin viranomais- tai toimijatahon tarpei-
den perusteella. Toimialaluokituksen (TOL 2008) mukainen kasvihuone-
toimialaa koskeva luokittelu (Tilastokeskus, 2009) on tehty padosin viljely-
kasvien perusteella (kuvio 7). Kuitenkin omaksi luokakseen on maaritelty
vihannesten viljely kasvihuoneessa (alaluokka 01132), sekd marjojen viljely
kasvihuoneessa (alaluokka 01250). Koristekasvien viljely kasvihuoneessa
kuuluu alaluokkaan 01191 (koristekasvien viljely), johon kuuluu myos avo-
maalla tapahtuva tuotanto. Niin ollen virallisessa toimialaluokittelussa
kasvihuoneviljelya ei voida eriyttda kuin kasvihuonevihannesten ja kasvi-
huoneessa viljeltdvien marjojen osalta. Koristekasviviljelyn osalta toimiala-
luokitus ei erittele kasvihuonekoristekasveja omaksi luokakseen, vaan ky-
seiseen luokkaan luetaan myd6s avomaalla tapahtuva viljely. Suomen toimi-
alaluokitus on yhtendinen Euroopan Unionin luokituksen (NACE Rev.2)
kanssa luokitusnumeroiden 1-4 tasoilla, mutta 5-numerotaso on kansalli-
nen. Se on myos samansuuntainen YK:n ISIC Rev.4- luokituksen kanssa
(European Commission, 2008). Niin kansainviliset kuin kansallisetkin luo-
kitukset eivit ylla strategisten ryhmien tasolle, joten suoraan tilastollisesti
saatavissa oleva taloudellinen, pasasiassa tuloslaskelma- ja tasetieto ulottu-

vat parhaimmillaankin vain karkealle toimialatasolle.
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A Maatalous, metsatalous ja kalastus

01 Kasvinviljely ja kotieldintalous, riistatalous ja niihin liittyvéit palvelut

o11 Yksivuotisten kasvien viljely

0113 Vihannesten ja melonien,

juuresten ja mukulakasvien 0119 Muu yksivuotisten

koristekasvien viljely

viljely
: l
01132 ..
Vihannesten 01250 Marjojen 01191
viljely viljely Koristekasvien
Tesrlen e kasvihuoneessa viljely

Lahde: Tilastokeskus, 2009
Kuvio 7. Maatalous- ja kasvihuonetuotannon toimialahierarkia Suomen toimi-
alaluokituksen TOL-2008:n mukaan.

Maa- ja metsiatalousministerion tietopalvelukeskuksen tilastoryhmén yl-
lapitdméssa Puutarhayritysrekisterissa (Tike, 2010) on kasvihuoneviljely
sen sijaan eritelty ja tilastoitu erikseen seki kasvilajien, etta tuotantolaitos-
ten pinta-alojen osalta. Tassd rekisterissd kasvihuonetuotanto jaetaan vi-
hannes-, koristekasvi-, marja- ja taimituotantoon (kuvio 8). Maatalousalaa
rekister6iddan jossain maarin tarkemmin kuin muita aloja osin senkin ta-
kia, ettd monissa maissa maataloustuotantoon kohdistuu erilaisia julkisia
tukia, minka takia tarkempi tilastointi on valttdmé&tonta. Néihin tilastoihin

ei kuitenkaan liity tulos- ja taseinformaatiota muuta kuin valillisesti.
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Puutarhakasvintuotanto

572 milj.€
Avomaantuotanto Kasvihuonetuotanto
169 milj.€ 403 milj.€
Taimet Marjat
. . 29) 43
Koristekasvit Vihannekset milj.€ milj.€
99 milj.€ 136 milj.€
Leikko- Ruukku- Sipuli- Ryhmé- Tomaatti Kurkku || Salaatti Paprika
kukat kukat kukat kasvit

Liahde: MTT Taloustutkimus, 2009; Puutarhaliitto, 2008

Kuvio 8. Suomen puutarhatuotannon ryhmittely ja tuotannon arvo myyntihinnoin vuonna 2007.

Koko Suomen puutarhakasvituotanto on myyntihinnoin arvioituna 572
miljoonaa euroa, josta avomaantuotannon arvo on 169 milj.€ ja kasvihuo-
netuotannon arvo 403 milj.€ (kuvio 8). Noin 34 % kasvihuonetuotannon
arvosta muodostuu koristekasveista, 25 % vihanneksista, 11 % marjoista ja
noin 5 % kasvien taimista. (MTT Taloustutkimus, 2009; Puutarhaliitto,
2008.)

Suomi ei kuulu kasvihuonetuotannon pioneerimaihin Euroopassa. Ala al-
koi kehittyd ja laajentua Suomessa varsinaisesti vasta 1950-luvun loppu-
puolella, jolloin sotavuodet olivat takana ja lammityspolttoaineet vapautui-
vat sdannostelystd. Kasvihuoneita oli 50-luvun alussa n. 60 ha ja 1960-
luvun alussa pinta-ala oli lisdantynyt 145 hehtaariin. Laajentuminen jatkui
suhteellisen tasaisena 1990-luvun alkuun saakka, jolloin kasvihuoneita oli
484 ha (Laurila, 1995 s. 46—53). Suomen liityttyd Euroopan Unioniin vuon-
na 1995 kasvihuonepinta-ala oli 493 ha, yrityksia oli 3078 kpl ja niiden kes-
kipinta-ala oli 1602 m2. Vuonna 2009 kasvihuoneala oli 441 hehtaaria, yri-
tyksid 1722 kpl ja niiden keskikoko oli 2564 m2. Suomen EU- jasenyyden
aikana yritysten maara on viahentynyt ldhes puoleen ja keskipinta-ala kas-

vanut 60 %. Samaan aikaan Suomen kasvihuoneiden kokonaispinta-ala on
pienentynyt 11 %.
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Kuvio 9. Suomen kasvihuonetuotannon jakaantuminen pinta-alan mukaan

vuosina 1995, 2003 ja 2009.

Vuonna 2009 vihannesten tuotantoa oli n. 60 %:lla kokonaispinta-alasta
(kuvio 9). Vastaavasti koristekasvien kaytossa pinta-alasta oli n. 35 %, tai-
mien n. 7 % ja marjakasvien n. 1 %. Suuria muutoksia tuotantosuuntien
valilla ei ole tapahtunut viimeisten 15 vuoden aikana. Merkittdvimmin on
kuitenkin pienentynyt koristekasvien osuus, noin 30 ha. Tarkeimmit kasvi-
huonevihannekset olivat vuonna 2009 tomaatti (38 milj.kg) ja kurkku (29
milj.kg). Niiden viljelyala oli 68 % koko kasvihuonevihannesalasta. (Tike,
2010.)

Vuonna 2009 kaikista kasvihuoneista 308 ha oli kiytossa yli seitseméin
kuukautta vuodesta ja 104 hehtaaria alle seitseman kuukautta. Viimeksi
mainitut kasvihuoneet ovat kesiakiytossd ja niissd tuotetaan sekd kukkia
ettd vihanneksia kesdmarkkinoille. Lisaksi kaytossa oli viela lammittamat-
tomia kesidkasvihuoneita noin 30 ha. Kasvihuonevihannesten tuotanto on
keskittynyt maantieteellisesti Pohjanmaalle (41 %) ja Varsinais-Suomeen
(28 %) (Tike, 2010.)
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Kuvio 10. Suomen kasvihuoneviljelmien kokoluokat vuosina 1997, 2003 ja 2007.

Suomalaiset kasvihuoneviljelmit ovat eurooppalaisen mittakaavan mu-
kaan pienehkdja perheviljelmia (kuvio 10). Yli 50 % (240 ha) pinta-alasta
muodostuu alle 0,5 hehtaarin kokoisista yrityksist4, joskin viimeisten vuo-
sien aikana suurempien yritysten osuus on lisddntynyt melko nopeasti
(EUROSTAT, 2010). Yli yhden hehtaarin viljelmien osuus oli vuonna 2009
jo noin neljannes kokonaispinta-alasta. Toimiala on ollut voimakkaassa
rakennemuutoksessa erityisesti sen jdlkeen, kun Suomi liittyi Euroopan
Unioniin vuonna 1995. Monella muulla alalla rakennemuutos on kuitenkin
ollut vielakin voimakkaampaa kuin kasvihuonetoimialalla. Ala luetaan kuu-
luvaksi maataloussektoriin niin Suomessa kuin kansainvélisestikin, ja muu-
tosta on pyritty puskuroimaan yhteiskunnan toimesta erilaisin saéntely- ja
tukitoimin. Erityisesti Euroopan Unioni on koordinoinut lainsdadannon
keinoin muutoksen suuntaa ja nopeutta, koska ruoan tuotantoon liittyvien
asioiden on katsottu olevan erityisasemassa moniin muihin teollisuuden ja
kaupan aloihin verrattuna. Kasvihuonetuotannossa investointien kiertoaika
on varsinkin kehittyneemman viljelyn osalta pitkd, 15—25 vuotta, miké on
osaltaan ollut hidastamassa rakennemuutosta. Koska kasvihuoneviljely on
huomattavan pddomavaltaista, ihmistyota sitovaa ja lisdksi energiavaltaista

tuotantoa, silld on edessdian edelleenkin suuret haasteet maailmankaupan

vapautuessa entistd enemman myos eri maanosien valilla.

Ensimmaisen kriisin kasvihuonetuotanto koki vuosina 1973-1974 niin
sanotun 1. 6ljykriisin yhteydessa, jolloin kevyen lammitysoljyn hinta kohosi
83 % ja raskaan Oljyn hinta jopa 181 %. Tassa vaiheessa koettiin koko kasvi-

huoneviljely Suomessa uhanalaiseksi ja monilla viljelmilla alkutalven istu-
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tuksia myohistytettiin. Oljykriisi ei aiheuttanut alalle kuitenkaan niin suu-
ria vaikeuksia, kuin aluksi peldttiin: Samaan aikaan Suomessa vallinnut
taloudellinen noususuhdanne lisidsi puutarha-alan tuotteiden kysyntéi ja
my6s nosti niiden hintoja. Oljykriisi vaikutti kuitenkin syvillisesti kasvi-
huonetuotannon kehittymiseen. Kasvihuoneiden teknisten ominaisuuksien
tarkastelusta ja lammonkulutukseen vaikuttavien tekijoiden selvittimisesta
tuli erés alan sen hetkisista tutkimusaiheista. (Laurila 1995, s. 51-52.)

Oljykriisin jilkeen muovikalvon kiytto kasvihuoneiden katemateriaalina
lasin sijasta lisdéntyi nopeasti. Tahan oli syyna sekd muovilaatujen kehit-
tyminen, ettd muovihuoneiden huomattavasti pienempi lammitysenergian
tarve verrattuna lasilla katettuihin huoneisiin. Muovihuoneiden maine
“koyhan miehen kasvihuoneina” siilyi silti vield kauan. Vuonna 2003 muo-
vikalvokatteisten kasvihuoneiden osuus oli jo n. 59 % kokonaispinta-alasta
(Maa- ja metsatalousministerion tietopalvelukeskus, 2004) ja vuonna 2009
osuus oli jo 67 % (Tike 2010).

Niin sanottu “valoviljely” alkoi kehittyd nopeasti Suomessa 1990-luvun
alkupuolella. Valoviljelylla tarkoitetaan keinovalon kayttoa lisdvaloldhteena
ja pyrkimyksena on pidentida kasvukausi ymparivuotiseksi seka lisata sato-
tasoa my0s luontaisen kasvukauden aikana. Tavallinen kéytetty lisavaloteho
on 150—250 W/mz2. Suomessa luontainen kasvukausi, jolloin luonnonvalo
teknisesti riittda kasvatukseen, on n. 7 kk (maalis-syyskuu). Jo 1970-luvulla
joillakin puutarhoilla kokeiltiin keinovalon kayttamistd kasvien kasvun
edistadmiseen vihévaloisina vuodenaikoina. Vuonna 2003 kasvuvalotetun
pinta-alan osuus oli vihanneksilla n. 34 ha (n. 12 % vihannesalasta), josta
kurkulla n. 20 ha ja tomaatilla n. 14 ha (Kauppapuutarhaliitto, 2005). Vas-
taavasti koristekasveista valotettua pinta-alaa oli ruusulla n. 25 ha (75 %
kokonaisalasta) (Maa- ja metsatalousministerio, 2003, s. 18). Vuonna 2009
valotettua pinta-alaa oli tomaatilla n. 26 ha ja kurkulla n. 15 ha. Tomaatilla
valotuotanto on lisddntynyt 12 ha kun taas kurkulla pienentynyt n. 5 ha.
Suurin muutos valotuotannossa on kuitenkin tapahtunut leikkoruusun
osalta. Sen tuotannosta arvioitiin olleen v. 2003 valotettua noin 75 % (24
ha) silloisesta viljelypinta-alasta eli 32 hehtaarista, ja vastaava luku vuonna
2009 oli endd n. 14 ha ja siitdkin vain osa ymparivuotisessa valoviljelyssa.
Ympirivuotinen tuotanto on lisinnyt entisestdian alan energiaintensiteettia,
vaikka valotukseen kaytettava sdhkoenergia vastaavasti vahentdd lammi-
tysenergian kayttod. Eri arvioiden mukaan tilla hetkelld energiakulujen

osuus kokonaiskuluista intensiivisessd kasvihuonevihannesviljelyssi on
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30-50 % kokonaiskustannuksista sen mukaan, kuinka paljon valotusta
kaytetddn ja kuinka ympérivuotista viljely on (Galen et al., 2010).

Kasvihuonetuotannon kehittymisen alkuvaiheessa elettiin voimakkaasti
myyjan markkinoilla: seka koristekasvien, ettd vihannesten kysynta ylitti
selvisti tarjonnan. Niiltd ajoilta alalle on juurtunut voimakkaana kasitys,
ettd mitd enemman saadaan tuotettua satoa, sitd paremmin tuotanto kan-
nattaa. TAmé& strategiasuuntaus on ollut selvésti esilld nédihin paiviin asti
esimerkiksi alan virallisen tutkimustoiminnan suuntautuessa painotetusti
satotasojen nostamiseen.

Virallista strategiasuuntausta vuosille 2008—2013 edustaa MMM:n (Maa-

ja metsatalousministerio) laatima muistio, jossa todetaan:

“Kasvihuonetuotannolle on tyypillistd nopea kehittyminen, joka vaatii yrityksilta
jatkuvia investointeja kilpailussa mukana pysymiseksi. Kasvihuonetuotanto on
kehittynyt voimakkaasti EU-jdsenyysaikana. Kasvihuonetuotanto perustuu yha

selvemmin valotettuun ympirivuotiseen tuotantoon” (MMM, 2010, s.11).

Tama strategiasuuntaus on ohjannut myos pitkille puutarha-alan koulutus-
ta ja tutkimusta naihin paiviin saakka: koulutusjarjestelma on painottunut
voimakkaasti biologis-tekniseen osaamiseen ja liiketoimintaosaaminen on
jadnyt koulutusjarjestelmassa taka-alalle. Alan keskiméirainen koulutusta-
so on lisdksi tallakin hetkelld alhainen. Puutarha-alan tilastojen mukaan
alalla tyGskentelevista yrittajistd n. 60 % on vailla puutarha-alan koulutusta
(Puutarhaliitto, 2004, s. 14).

Alalla katsotaan, ettd suurimpana syynd kehnoon talouskehitykseen on
maailmanlaajuinen kaupan keskittyminen ja sitd kautta suuri ero kulutta-
jan maksaman ja toisaalta tuottajan saaman hinnan valilla®°. Jakeluketjun
on katsottu olevan liian pitkén ja kalliin. TAmaén takia eri maissa pyritdan
esimerkiksi erilaisten osuustoimintatyyppisten jarjestelyjen avulla paran-
tamaan kysynnin ja tarjonnan kohtaamista, sekd lyhentdmaan markkina-
tietd. (Bunte, 2009, s. 22; Maa- ja metsatalousministerio, 2010, s. 15). Ta-
main tyyppinen ajattelu perustuu osaltaan siihen, ettd maailmanlaajuisesti-
kin kasvihuonetuotannolle on tyypillists, ettd tuotantoyksikot ovat pienia ja
perheyritysvaltaisia ja ndin ollen sirpaleisia markkinoita ajatellen. Tama
johtaa helposti epatasapainoon markkinoilla. Samaan aikaan kaupan kes-

kittyminen on johtanut entistd laajempiin ostajayksikéihin yhdentyvilla

1o Esimerkiksi vuosina 2008-2010 arvonlisidveroton tuottajahinta oli kurkulla
keskimairin 1,54 €/kg (Kasvistieto, 2010) ja kuluttajan maksama hinta 2,28 €/kg
(Peltoniemi ja Varjonen, 2011). Vastaavat luvut tomaatilla olivat 1,74 €/kg ja 3,22
€/kg.
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markkinoilla. Vastaavasti Hollannissa toiminut vihannesten huutokauppa-
jarjestelm& on noin viidessdtoista vuodessa menettdnyt merkityksensa 1a-
hes tdydellisesti. Kun vuonna 1995 sen kautta valitettiin vield n. 80 % siella
tehdyista kaupoista, on vastaava osuus vuonna 2008 ollut enda muutamia
prosentteja (Bunte, 2009). Huutokauppajarjestelma ei siis ole toiminut
toivotusti Hollannissa ja ostajat ovat etsineet suorempia reitteja tuottajien
ja kaupan vilille. Suomessa tuotannon rakenne on vieldkin pirstaloi-
tuneempi kuin muualla Euroopassa ja se asettaa tuotantopuolelle paineita
lyhentdd markkinatietd kilpailukyvyn parantamiseksi. Markkinoiden ra-
kenne ja kehittyminen tullee ldhivuosina maidrddmaan myos kasvihuo-
nesektorin tulevaisuudenstrategioita. Erds huomionarvoinen seikka Suo-
men kasvihuoneviljelyssa on se, ettd esimerkiksi kasvihuonevihannesten
kokonaistuotannosta Pohjanmaan alueella tuotettiin vuonna 2009 yli puo-
let, eli 58 %. Erityisesti tomaatin viljely on keskittynyt voimakkaasti lanti-
seen Suomeen (72 % tuotannosta) (TIKE, 2010). Pohjanmaan alue muodos-
taa niin ollen selkedn kasvihuoneklusterin Suomessa ja se onkin pystynyt
keskittamaan tarjontaa merkittavasti.

Alalla on toisaalta katsottu myos, ettd Suomessa viimeisten vuosikymme-
nien aikana tapahtunut voimakas viljelytekniikoiden tekninen ja biologinen
kehitys luo vahvan potentiaalin kilpailukyvyn parantamiseen Euroopan
markkinoilla. Satotasot ovat kohonneet nopeasti viimeisen kolmen vuosi-
kymmenen aikana. Kun vuonna 1970 onnistuneessa kasvihuonekurkun
viljelyssa saatiin satoa 25 kg/mz2, vastaavat satotasot olivat 1980-luvulla n.
40 kg/mz2, 1990-luvulla n. 50 kg/m2, 2000-luvulla n. 100 kg/mz2. Kuluvalla
vuosikymmenelld lahestytdan 200 kilon neliosatoja silloin, kun kaikki vilje-
lytoimenpiteet onnistuvat tdydellisesti. TAma kehitys on johtunut voimak-
kaasta keinovaloviljelyn ja yleisesti viljelytekniikoiden paranemisesta. Tule-
vaisuudessa kasvihuonetuotannon katsotaan kehittyvian edelleen, kun uu-
simmat tutkimuksen kohteena olevat kasvualusta- ja kasteluratkaisut, na-
kopiirissd olevat LED-valotusmenetelmait ja kasvihuoneiden jaahdytysrat-
kaisut tulevat tuotantokdyttoon. Ennusteiden mukaan kenitystrendin jat-
kuessa 2030-luvulla paidstiadan 250 kilon neliésatoihin. (Tahvonen, 2012.)

Energiatehokkuuden katsotaan myos paranevan nopeasti tulevaisuudes-
sa. Kun 80o-luvulla ilman lisdvalotusta viljeltdessd yhden kurkkukilon tuot-
tamiseen kului n. 18 kWh, katsotaan nykyaikaisella viljelymenetelmalla
paastiavan n. 7 kWh:n tasolle. Tulevaisuuden tehokkaimmassa tuotantomal-
lissa, jossa osa talteenotetusta energiasta voidaan viela hyodyntéda edelleen,

toivotaan padstavan n. 4 kWh:n energiakulutukseen tuotettua kurkkukiloa

48



kohti (Tahvonen, 2009). TAma avaisi mahdollisuuksia my6s vientitoimin-
taan, jos muiden panostekijoiden kaytossd paastaisiin myos saman suuntai-
seen kehitykseen. Talloin koko tuotantoprosessin kokonaiskustannukset

tuotettua yksikkod kohti saataisiin lahemmas kilpailijamaiden tasoa.
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2. Strategia ja menestyksellisyys

Menestyksellinen, siis taloudellista tulosta tuottava toiminta ja yrityksen tai
toimialan onnistunut strategia liittyvat kiintedsti yhteen. Jokaisella yrityk-
selld on jonkinlainen strategia, olipa se selkedsti dokumentoituna ja suunni-
teltuna tai piilevdnd toiminnan ohjaajana. Strateginen johtaminen, jota
usein kutsutaan myo6s “politiikaksi” (policy) ja nykyisin pelkéstaan strategi-
aksi, tarkoittaa yritysten tai organisaatioiden toiminnan suunnan maaritte-
lya. Se siséltaa niita asioita, jotka yleensi tulevat yrityksen ylimméan johdon
paatettaviksi. Strategisella tutkimuksella ei tieteenalana ole pitkia sukujuu-
ria tai pitkda perinnettd, vaan se on liahtenyt liikkeelle kéaytannollisista tar-
peista, jotka kumpuavat yritysten jokapaivaisestd johtamisesta.

Tassa luvussa valotetaan kirjallisuuden kautta strategiaa ja sen merkitysta
yritysten menestyksellisessd johtamisessa. Esille nostettavia teemoja ovat
tdman tutkimuksen nakokulman mukaisesti strategiaprosessin kokonais-
valtainen luonne ja siihen liittyva ajatuskulku, jossa yrityksen koko kilpai-
lukentta kdyddan ensin analyyttisesti 1dpi, yritys asemoidaan tutkittuun
kenttddn seka sen jilkeen etsitddn innovatiivisesti ne toimintamallit, joiden
avulla menestytddn tulevaisuudessa. Teorian kannalta katsottuna tdma
merkitsee toimialateorioiden ja johtamisteorioiden yhdistamistd prosessi-
maiseksi ketjuksi, jossa positivistinen analyysi ja innovatiivinen uusien
toimintamallien kehittiminen yhdistyvat. Prosessiajatus mukailee Mintz-
bergin, Ahlstrandin ja Lampelin (2009) kisityksia strategian muodostami-
sesta ja laajan kilpailukentdn analyysi pohjautuu alun perin Chandlerin
(1962) ja Ansoffin (1965) ajatuksiin markkinarakenteen ja strategian valisi-
sestd yhteydesta ja keskindisesta riippuvuudesta. Ndiden ajatusten konkre-
tisoijina toimialatasolle huomattaviksi tekijoiksi nousivat téssi luvussa tar-
kemmin kasiteltavat toimialateorioiden kehittéjat Porter (1980, 1981, 1990,
1996) ja Scherer (1980), sekéd analyyttisesti strategioiden vaikutuksia me-
nestykseen tutkineet Buzzel ja Gale (1987). Innovatiivisen ja yrittdjamaisen
johtamisen alkuperiisen esillenostajan Schumpeterin (1934, 1946, 1947) ja
ajatusta tiimijohtamisen suuntaan kehittdneiden Hamel ja Prahaladin
(1994) johtamisteorioita kasitelladn myos tissd luvussa tarkeina strategia-

prosessin osatekijoina.
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Strategiatutkimuksen evoluutio

1930-luvun laman seurauksena alettiin kehitelld malleja ja teorioita epatay-
dellisen kilpailun vaikutuksista (Robinson, 1933 ja Chamberlin, 1933).
1900-luvun puolessa vilissa Taylor (1947) pani alulle ”tyon tieteen”, joka
alkoi tutkia teknisen kehityksen vaikutusta talouden kehitykseen. Han kat-
soi, ettd olevia kiytantdja voidaan parantaa analysoimalla ja tarkkailemalla
huolellisesti kaytossa olevia menetelmid. Simon (1947), Selznik (1957) ja
Barnard (1962), ja jatkoivat ja kehittivit organisaation johtamisen ja opera-
tiivisen toiminnan analysointia. Schumpeterin (1934, 1946 ja 1947) “luovan
tuhon” ja innovatiivisen yrittdjin kasitteet edustivat puolestaan myos vaih-
toehtoa staattiselle teorialle rationaalisesta tehokkuudesta. Myohemmin
Knight’'in (1965) ty0 yrittajin riskia kantavasta roolista loi edelleen perustaa
nykyisin organisaatioekonomiana tunnetulle suuntaukselle. Kuitenkaan,
huolimatta lisddntyneesta kiinnostuksesta yritysten organisaatioita koh-
taan, ei strategian roolista yritysten menestymisessa silti viela kayty huo-
mattavaa keskustelua. (Rumelt et al., 1994, s. 15.)

Akateemisena tieteeni strategiatutkimuksen voidaan katsoa alkaneen hil-
jalleen vasta 1960-luvulla business-koulujen opetuksesta késin ja myo-
hemmin laajenneen puhtaaksi tieteeksi professuurien ja tieteenalan lehtien
kehityksen myota. Strategia miellettiin jo tuolloin useiden péétosten nip-
puina, jotka liittyivit toisiinsa, maarittivit toisiaan ja vaikuttivat resurssien
allokointiin taloudessa ja erityisesti yrityksissa. (Rumelt et al., 1994, s. 10).
Harvard Business School (HBS) toimi tarkedna suunnannayttajana kehitta-
essddn strategiaoppia tieteeksi vakiinnuttamalla esimerkiksi “business-
policy” -kurssit perusopetuksen kiintedksi osaksi. Kauan aikaa opit kuiten-
kin kumpusivat toiminnallisista aiheista, kuten markkinoinnista, rahoituk-
sesta tai organisaatioteorioista ja padhuomio kohdistui opetukseen, eika
niink&én artikkelien kirjoittamiseen. Vasta 1960-luvun loppupuolella ja 70-
luvun alussa alkoi selva tieteellinen kehitys tuolloin perustettujen ensim-
maisten strategisen johtamisen tiedekuntien myota. Tieteellisilla aikakaus-
julkaisuilla ja tieteellisilla yhteis6illa oli merkittava vaikutus strategisen
johtamisen tieteen kehittymiselle. Sitd mukaa, kun lyhyen tdhtdimen suun-
nittelusta alettiin siirtyd pitkdn tahtdyksen suunnitteluun, alkoi kehittya
myos strateginen tutkimus. Varhaisimpia tieteellisia julkaisusarjoja tdhin
suuntaan olivat esim. "Long Range Planning”, "The Planning Review”,
“Harvard Business Review” ja ”Journal of Business”. Sellaiset julkaisut,
kuten “Administrative Science Quarterly”, “Academy of of Management

Journal” ja “Management Science” keskittyivat myos strategisen johtamisen
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alueeseen. Edelleen 1980-luvulla kaksi aikakausijulkaisua keskittyi strate-
giaan: “Strategic Management Journal” ja “Journal of Business strategy”.
Tieteend strateginen johtaminen alkoi kehittyd organisaatiotutkimuksesta

ja tima yhteenkuuluvaisuus on vallitseva tillakin hetkella. (Rumelt et al.,

1994, s. 11-13.)

Toimialatutkimus strategiatutkimuksessa (I0, industrial organization)

Vuonna 2008 ilmestyneessi artikkelissaan "The structure and evolution of
the strategic management field: A content analysis of 26 years of strategic
management research” Furrer, Thomas ja Goussevskaia (2008, s. 3-5)
analysoivat strategisen johtamisen tutkimuskenttdd. He esittavit aluksi
lyhyen katsauksen tutkimuksessa viimeisten vuosikymmenten aikana ta-
pahtuneista muutoksista. Heiddn mukaansa 1960-luvulla tapahtui harppa-
us strategisen johtamisen alueella. Huomattavimmiksi t6iksi nousivat
Chandlerin "Strategy and Structure” (1962), Ansoffin "Corporate Strategy”
(1965) ja Harvardin oppikirja "Business policy: Text and Cases” (Learned et
al., 1965). Varsinkin Chandlerin ajatukset strategian ja organisaatioraken-
teen valisesta riippuvuudesta loivat yhteistd pohjaa ja kytkivdat nama kasit-
teet — siis strategian ja organisaatiorakenteen (strategy and structure) —
toisiinsa. Ajatuksena oli, ettd strategian (strategy) tehtdvana on suunnitella
ja hahmottaa paamaarat, ja organisaation (structure) tehtdvana on hallin-
noida toimintaa rakenteellisesti: siis rakenne seuraa strategiaa. Edelld mai-
nitut kolme kirjoittajaa antoivat suunnan strategisen johtamisen kehittymi-
selle, mutta heidan kirjoituksensa eivit siirtyneet suoraan kaytdnnon tasol-
le, vaan erilaiset konsulttiyritykset levittivat kdaytdnnon sanomaa kentille.
Naiistd huomattavin oli The Boston Consulting Group (BCG), joka toimi
tiiviissa yhteistyossa Harvard Business School’in kanssa. Talla ryhmalla oli
suuri merkitys strategiatutkimuksen kehityksessa. Suurimpia ja merkitta-
vimpia oivalluksia olivat “kokemuskéyra” (experience curve) (Boston Con-
sulting Group, 1970) ja “kasvu-markkinaosuus-matriisi” (growth-market-
matrix), joiden symbolit — vasikat, koirat, tdhdet ja kysymysmerkit — tulivat
tunnetuiksi.

Erityisesti kokemuskéyri, jota kutsutaan myos oppimiskayraksi (learning
curve), muodostui merkittdviksi lahtokohdaksi selitettdessa kilpailevien
yritysten erilaisia voittomarginaaleja silloin, kun kilpailuolosuhteet olivat

muutoin vakaat.
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Yksikkokustannukset

Materiaalipohjainen kokemuskayra

Tietointensiivinen kokemuskayra

Lahde: Lahti, 2006

Kokemus

Kuvio 11. Perinteinen, materiaalipohjainen ja tietointensiivinen kokemuskiyri.

Lahti (2006, s. 29) on esittdnyt BCG:n ajatteluun perustuvan tulkinnan
kokemuskayrasta (kuvio 11): resurssi- ja materiaalipohjaisilla aloilla tuo-
tannon volyymin kasvaessa yksikkokustannukset alenevat kokemuksen ja
oppimisen kertyessi. Tietointensiivisilld aloilla kehitys on samansuuntai-
nen, mutta nopeampi. Kokemus kertyy siis sitd nopeammin, mitd enemman
tuotetaan. Tastd BCG:in ajatuksesta nousee yhteys toiseen markkinastrate-
giseen johtopaatokseen: Laajalla tuotantovolyymilla voidaan saavuttaa suu-
ri markkinaosuus ja suuri markkinaosuus puolestaan merkitsee kasvavia
voittoja. Tama huomio sai jatkossa merkittavan roolin toimialatutkimuksen
piirissd. Sitd mukaa, kun kvantitatiiviset analyysimenetelmat kehittyivat,
alettiin tutkia tarkemmin eri strategisten dimensioiden ja menestyksen va-
lisid suhteita (Buzzell ja Gale, 1987).

Edelleen Furrer et al. (2008, s. 3) mairittelevit, ettd 1970-luku oli aikaa,
jolloin edettiin kohti tutkimusorientaatiota. Tahan saakka paattely oli tyy-
pillisesti induktiivista, kidytdannon havaintoihin pohjautuvaa teorianmuo-
dostusta, mutta 70-luvulla alettiin paastd deduktiivisempaan, teorialdhtoi-
sempaidn metodiin: alettiin tutkia strategisten valintojen vaikutusta yritys-
ten menestykseen. Harvardissa kehittynyt toimialatutkimuksen (industrial
organization, I0) suuntaus alkoi tutkia strategiaa lahemmin, ja se kulminoi-
tui Michael Porterin toihin kilpailustrategiasta ja kilpailuedusta. Jatkossa
mm. Hatten ja Schendel (1977) ja Hatten et al. (1978) pyrkivit osoittamaan,

ettd menestyksellisyys oli strategian funktio. Nain tutkimuksen painopiste
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muuttui kisittelemian myos strategian ja menestyksen suhdetta. He kaytti-
vat tutkimuksissaan esimerkkina panimoteollisuutta, koska sielté oli saata-
vissa luotettavaa taloudellista aineistoa. Heidédn vaittaméansa oli, ettd myos
toimialatasolla parempi strategia johtaa parempaan taloudelliseen menes-
tykseen. Namia tutkimukset johtivat my0s strategisten ryhmien tutkimi-
seen, ja edelleen kilpailuedusta johtuvaan paremman menestyksen syiden
selvittdmiseen. Organisaatiorakenteen merkitystd alettiin kasittad laajem-
min myos markkinaympariston “rakenteena”(structure). Se, mité oli joh-
dettu aiemmin induktiivisesti, pystyttiin nyt osoittamaan deduktiivisesti
todeksi. Seuraava askel otettiin, kun Porter (1980) kehitti IO-ympérist66n
laajennetun “Viiden kilpailuvoiman mallin” (Five Forces). Laajemmalla
kilpailukentdn analyysilld ja viitekehykselld kyettiin selittimédin entista
yleisemmalla tasolla strategian ja menestyksellisyyden vélista yhteytta.

Kattavaa kilpailuteoriaa ei vield ole kehitetty, mutta sen on ehdotettu
muodostuvan kolmen edelld mainitun suuntauksen: Chamberlinisen kilpai-
luteorian, IO-teorian, ja Schumpeterilaisen kilpailuteorian tai -opin syntee-
sind (Barney, 1986, s. 797). Tdssa synteesissa I0-teorian ja toisaalta Cham-
berlinisen teorian rakenne-strategia-asetelmaa tdydennettiisiin Schumpe-
terilaisella “luovan tuhon” lisidimensiolla. Rakenne-strategia konseptissa
jaa huomioimatta innovatiivisuuden ja uusien teknologisten ja rakenteellis-
ten innovaatioiden tuoma mahdollisuus “kehitysloikkiin”, jotka voivat &kil-
lisesti muuttaa toimialojen kilpailuasetelmia. Tall6in se, seuraako toimialan
rakenne strategiaa vai strategia rakennetta, voi olla ainakin osittain toisar-
voinen seikka toimialan menestyksen kannalta. I0-ajattelun SCP (structu-
re-conduct-performance) kytkennilld, joka pyrkii luomaan toimialan ra-
kenteen pohjalta toimivan strategian kautta menestyksen — ja toisaalta
Chamberlinisen kilpailun kasitykselld, ettd yritysten ominaisuuksien perus-
teella luodaan niitd tukeva toimintamalli — on paljon yhteistd. Kuitenkin
Schumpeterin esillenostama “innovaatioshokkien” mahdollisuus tulisi kye-
td ottamaan huomioon kokonaisvaltaista strategiateoriaa luotaessa. Ellei
sitd kyetd huomioimaan, sattumalla ja arvaamattomilla tekij6illd on Bar-
neyn (1986, s. 798) mukaan liian merkittava rooli yrityksen menestykseen
kilpailuympéristossdén.

Lahti (2007, s. 33) tdsmentdd Harvard-Chicagolaisen 10-opin perustuvan
heterogeeniseen oligopolistiseen kilpailuun, joka tarkoittaa Chamberlinin
mukaan kilpailua, jossa kaksi tai muutama toisistaan riippuvaista kilpailijaa
kilpailee samalla toimialalla ja samoilla markkinoilla. Chamberlinin katso-

taan olevan myo6s I0-opin alullepanija ajatuksellaan, etta kaikki kilpailu on
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jossakin taydellisen kilpailun ja monopolistisen kilpailun valilld (kuvio 12).

Kuvioon 12 on lisétty kasvihuonetoimialan ajateltu sijainti kilpailukaavios-

sa.
Taydellinen kilpailu Monopoli
Oligopoli
netoimiala /7777 ‘
Teoreettinen osuus: Kaytanto: Teoreettinen osuus:
n. 10% markkinoista n. 80% markkinoista n. 10% markkinoista

Liahde: (mukaillen Lahti, 2007, s. 30).

Kuvio 12. Markkinoilla vallitseva Chamberlininen kilpailu.

My6hemmin Scherer (1980) lisési perinteiseen SCP-malliin laajennuksen,
jossa jaettiin rakenne (structure) kahteen dimensioon, perusolosuhteisiin
(basic conditions) ja markkinarakenteeseen (market structure). Scherer ja
Ross lisdsivit (1990) malliin viela julkisen ohjauselementin. SCP-suuntaus
IO-teorian sisilla keskittyy analysoimaan sita, kuinka rakenteelliset liikku-
vuusesteet vaihtelevat ja vaikuttavat eri toimialoilla (Lahti, 2007, s. 34—36).
Scherer ja Ross -malli analysoi siis tarkemmin ympariston vaikutuksia kuin
perinteinen SCP-malli, ja on siten erittidin kayttokelpoinen viitekehys esi-
merkiksi rajoitetun maantieteellisen alueen markkinaolosuhteiden analyy-

sissa. Malli on esitetty tarkemmin luvussa 2.2.

Visioniirinen ja innovatiivinen johtaminen

Lisda ulottuvuutta strategiakeskusteluun ovat tuoneet Hamel ja Prahalad
(1994, s. 107—111) ottaessaan esille innovatiivisemman nakokulman — stra-
tegisen arkkitehtuurin kisitteen, jossa he korostavat strategian suuntautu-
mista tulevaisuuteen. Heiddn mukaansa ei riitd, ettd tulevaisuutta kuvitel-

laan ja hahmotetaan, vaan sité pitaa luoda — tuottaa toisin sanoen yrityksiin
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hedelmillinen maaperd kokonaan uudenlaisten strategioiden luomiseen
pelkan ympariston analyysin lisdksi. Keinot, joilla tulevaisuuden hallintaan
heiddn mukaansa paistdan, on luottamus tiimiperusteiseen ydinosaami-
seen ja sitd kautta “tiimi-innovointiin”, jolla pyritdan johtamaan itse tule-
vaisuutta sen sijaan, ettd vain mukautettaisiin rakenteita ja strategiaa pas-
siivisesti kilpailuymparistoonsa.

Lintunen (2000, s. 337) on esittdnyt vaitoskirjassaan mielenkiintoisen
kartoituksen ja synteesin strategisen johtamisen merkittdvien teoreetikko-
jen, Josef Schumpeterin, Igor Ansoffin, Henry Mintzbergin, Gary Hamelin
ja C.K. Prahaladin strategiandkemyksista etsiessddn “voittajayrittdjan” vii-
tekehysté (kuvio 13). Yhdistdessdan johtamisstrategioiden kehityksen aika-
janalle, Lintunen hahmottelee nykyiseen globaalitalouden ympéristoon
soveltuvaa strategiamallia, jossa innovaatioiden ja luovuuden merkitys on
ilmiselvasti lisadntymassd. Siten han nidkee Schumpeterildisen johtamis-
mallin tulleen uudelleen ajankohtaiseksi. Myos Lahti (2002, s. 33—45) na-
kee Schumpeterin jilleen erittdin ajankohtaisena teoreetikkona. Neoklassi-
nen taloustiede katsoi talouskasvun johtuvan tyon ja padoman tehokkaasta
allokoinnista ja Solow lisasi 1950-luvulla selittijdksi tuottavuuden kasvun,
joka selittda merkittédvéan lisdosan talouskasvusta. Schumpeter puolestaan
katsoo, ettd innovaatiot ja yrittdjaimainen toiminta ovat talouskasvun mer-
kittavia selittdjia. Jos innovaatioilla katsotaan olevan merkittava rooli tuot-
tavuuden kasvussa, on Scumpeterildinen yrittdjyys nédin ollen analogisesti
yksi kansantalouden tarkeistd "tuotannontekijoista” tyon ja padoman rin-

nalla.
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Luovan tuhon Managerialis- Tietojohtami- Synteesi

konteksti min konteksti sen konteksti
Ansoff lad

Yrittdjamai-
nen johtami- Innovatiivinen
nen iohtaminen

EUIHEEE Visionaarisen johta- Voitta-
juuden konteksti jayrittaja

Innovaatio-

johtajuus
Mintzberg
Visionaari-
nen johtami-
nen

1930...1950 1960 1970 1980 1990 2000

Teollinen talous Muutostalous Informaatiotalous

Perinteiset periaatteet Luovan tuhon kausi  Muuttuvan yrityksen kausi

Lahde: mukaillen Lintunen, 2000, s. 337

Kuvio 13. Tulevaisuuden voittajayrittijain muovautuminen.

Lintunen tiivistda analyysinsa alla esitetyiksi vaittdmiksi, joissa hén yh-
distaa eri johtamisteorioiden luovaa yrittajyytta tukevia tekijoita toisiinsa.
Schumpeter luovan tuhon kontekstissa:
e luovassa yrittdjassa kulminoituu menestyva innovaatiojohtaja
e menestyvi innovaattori edustaa itsenadista yrittajaa
¢ menestyva innovointi luo uutta tietoa
e menestyvi, innovoiva yrittdja on "luovan tuhon” ruumiillistuma
e luova yrittdja on halukas toimimaan “epavarmuuden pimeydessid”
etsiesséddn tilapaistd monopolivoittoa
Ansoffilainen yrittdjaméainen johtaminen managerialismin kontekstissa:
e Ansoffin strategiakonsepti on perdisin Schumpeterin innovaa-
tiokonseptista

e Ansoffin jarjestelmallinen johtaminen panee innovaatiot taytantoon
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Prahalad ja Hamelin innovatiivinen johtaminen tietojohtamisen konteks-
tissa:

e P & H:n ydinosaamisen konsepti sivuaa Schumpeterin konseptia in-
novatiivisuudesta ja yrittdjamaisesta johtajuudesta

e P & H:n johtamistapa mukailee Schumpeterilaista innovaatiojohta-
jaa

e P & H:n innovaatiojohtaminen tdhtda suuryrityskontekstissa glo-
baaliin innovaatiojohtajuuteen ja Schumpeterilainen innovaatiojoh-
taminen tilapaiseen monopolivoittoon

Mintzbergin visiondérinen yrittdja visiondarisen johtajuuden kontekstis-
sa:

e Mintzberg tdydentdd Schumpeterin innovatiivista yrittajyytta tah-
dentamalla luovuutta, intuitiota ja visiota yrittdjaimaisessa johtami-
sessa

e Luovuus toimii innovaatioiden alkuunpanijana ja lahteena

e Schumpeter katsoo yrittdjaryhmien tai tiimien tdyttdvan yrittdja-
funktion, kun Mintzberg luottaa yksittdisen luovan yksilon voimaan

e Mintzbergin visiondirinen yrittiji on synteesikonsepti

Schumpeter rakensi strategiseen johtamiseen liittyvin visionsa jo 40-
luvun loppupuolella. Hén korosti yrittdjamaista johtamiskaytantoa ja inno-
vatiivisuutta. Lapikulkevana ajatuksena oli vahva ajatus siité, ettd innova-
tiivisella, eteenpain katsovalla toiminnalla ja sosiaalisella johtajuudella saa-
daan aikaan kestavdi kilpailuetua. Schumpeter korostaakin ajattelussaan
strategiaa dynaamisena tyokaluna, koska innovaatioihin perustuva talous
on jo lahtokohdiltaan dynaaminen (Lintunen, 2000, s.188-196).

Ansoff (1987, s. 265) erottelee strategisen suunnittelun ja strategisen joh-
tamisen siten, ettd suunnittelussa keskitytdan tekemiin optimaalisia stra-
tegisia paatoksid, kun taas johtamisessa keskitytddn saavuttamaan strategi-
sia tuloksia: uusia markkinoita, uusia tuotteita tai uusia teknologioita. Stra-
teginen suunnittelu (strategic planning) on analyyttinen suunnitteluproses-
si, kun puolestaan strateginen johtaminen (strategic management) on or-
ganisaation toimintaprosessi. Strategisessa johtamisessa laajennetaan na-
kokulmaa kasittdméadan myos psykologiset, sosiologiset ja poliittiset muuttu-
jat. Tama tarkoittaa sitd, ettd strateginen suunnittelu on suoritettavien toi-
menpiteiden valitsemista, kun strateginen johtaminen keskittyy valitsemi-

sen lisdksi my0s ihmisiin, seka tehtdvit suorittavaan organisaatioon.

58



Niin ollen strateginen johtaminen sisaltda:
e strategioiden muotoilun
e yrityksen voimavarojen hahmottelun

e strategian ja voimavarojen yhteensovittamisen ja toteuttamisen

Edelleen, Ansoff (1987, s. 263—265) kokoaa strategisen johtamisen pe-
rushypoteeseja: kontingenssi-, ymparistoriippuvuus-, valttimattomén vaih-
telun-, strategia-kyvykkyys-menestyksellisyys-, monikomponenttikyvyk-
kyys- ja tasapainotetun kyvykkyyden hypoteesit. Nama hypoteesit keskitty-
vat menestykseen pyrkivan yrityksen kayttaytymisen analysointiin. Ansof-
fin ajatukset perustuvat suunnittelun ja ennustamisen voimaan ja toisaalta
tarkkaan yrityksen voimavarojen ja yritysympariston analyysiin. Lahti
(1987, s. 21) toteaa, ettd Ansoffin ja koko suunnittelukoulukunnan omak-
suma tavoiteldhtoinen ajattelu ei ollut kuitenkaan sellaisenaan toimiva endd
1970-luvulta ldhtien yhd nopeammin muuttuvassa yritysymparistossa.

Hamel ja Prahalad (1994, s. xi) tdhdentdvit strategian ulottumista tule-
vaisuuteen ja laajentavat strategiakisitettd kuvaamaan — ei vain oikean
strategian valitsemista késilld olevaan tilanteeseen — vaan my6s muotoile-
maan tulevaisuutta, ja jopa luomaan uusia teollisuuden haaroja.

Kuten Lintunen (2000, s. 337) voittajayrittdjan viitekehyksessaan osoit-
taa, muodostuu tulevaisuuden strateginen toimintamalli synteesind monien
teorioiden kautta.

Yhdistettyna toisiinsa:

e Schumpeterin ”"luovan tuhon” ja kokonaisvaltaisen innovatiivisen
ajattelun ja toiminnan seki sosiologisen ulottuvuuden ottaminen
johtamisen malliin,

e Ansoffin systemaattinen (managerialistinen) johto-oppi, strategioil-
la kilpailu,

e Mintzbergin visiondirinen, Schumpeteria taydentava luova johta-
misprosessi ja

e Hamel & Prahaladin ilyllinen johtaminen ydinosaamisen, tiimien

ja organisationaalisen dlykkyyden kautta,

avaavat teoreettisen kanavan rakentaa systemaattinen lahestymistapa stra-
tegian muodostamiseen analyyttisena jatkumona olosuhteiden kartoittami-
sesta aina kaytadntoon sovellettavan strategian maarittelyyn saakka.

Taméan kasilla olevan kasvihuonetoimialaa empiirisend ldhtékohtana

kiyttdvan ja strategianmuodostusta koskevan tutkimuksen teoreettinen
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pohja nojaa perusteiltaan neoklassiseen resurssipohjaiseen (ty6, padoma,
luonnonvarat) kasitykseen tulonmuodostuksesta laajennettuna solowilaisen
kisityksen mukanaan tuomalla tuottavuuden kasvutekijalla. Edelleen, kun
tuottavuuden kasvun yhtend merkittdvana moottorina pidetddn Schumpe-
terilaista innovatiivista, yrittidjamaistd toimintaa, paadytdan lopulta teo-
riapohjaan, jossa resursseihin luetaan ty0, luonnonvarat ja “laajennettu”
padoma, joka sisdltda myos alyllisen pddoman. Talloin paddytddn yritysta-
son strategianmuodostuksen teoriassa mikroteoreettiseen tuotantofunktio-
ajatteluun. Laajasti ajateltuna se voidaan ilmaista:

P=f(L, C, E), jossa P = tuotanto; L = tyovoima; C = pddoma; E = luon-

nonvarat

Taman tutkimuksen kontekstissa resurssipohjainen, tuotanto-
Junktioon teoreettisesti perustuva strategisten muuttujien
maddarittely on perusteltua, koska tutkittavalla toimialalla muil-
la kilpailutekijoillid, kuten esimerkiksi markkinaosuudella, tuo-
tedifferoinnilla ja uutuustuotteilla on vain vihdinen merkitys

kilpailukyvyn kannalta.

Yritykset ovat pienid, tuotteet suhteellisen standardeja ja hinta tulee
ikdan kuin ulkoapain, markkinoiden maaradmana tekijana, johon on vaikea
vaikuttaa oleellisesti. Niin ollen sopeutuminen tapahtuu painotetusti re-
surssien tehokkaalla allokoinnilla ja toisaalta innovatiivisella strategiatyol-

la.

2.1 Strategia prosessina

Strategisen suunnittelun ja menestyksen yhteys on kiinnostanut ja kiinnos-
taa jatkuvasti tutkijoita. Muodollisen, eli dokumentoidun strategisen suun-
nittelun ja menestyksen vilistd yhteyttad ei kuitenkaan ole kyetty osoitta-
maan sitovasti. Kuitenkin muodollinen suunnittelu ndhdaan sita hyodylli-
sempind, mitd pienemmista yrityksistd on kyse, ja mitd turbulentimmassa
ymparistossa toimitaan (Ghobadian et al., 2008). Strategisen johtamisen
tutkimus on jakaantunut padasiassa kahteen suuntaukseen: sisilto- ja pro-
sessildhtoiseen (Rumelt et al., 1994). Siséltolahtoinen tutkimus keskittyy

ny. Sen sijaan prosessilahtoisessa tutkimuksessa tarkastellaan sitd, kuinka
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itse strategia syntyy ja kuinka se vieddan kiaytidnnon tasolle. Suurissa yrityk-
sissa muodollisen strategian olemassaolo on itsestdanselvyys, mutta pie-
nemmissa strategia on usein omistajan tai johtajan “aivoissa”. Strategia on
talléin mielikuva, jonka perusteella voidaan myos toimia hyvinkin johdon-
mukaisesti. Jos kuitenkin ajatellaan strategiaa dynaamisena mallina, on
dokumentointi valttimétonta: muodollinen suunnittelu on analyyttista,
systemaattista ja harkittua. Sen ei silti tarvitse merkitd innovatiivisuuden ja
ennakkoluulottomuuden havidmistd paremman strategian kehittelyssa.
Mintzberg et al. (2009, s. 12) nikevit strategian muodostumisen dynaa-
misena prosessina, jossa aiottu strategia toteutuu harvoin sellaisenaan,
vaan se muotoutuu alkuperiisten aikomusten, epéarealistisiksi havaittujen

aikomusten ja uusien oivallusten kautta lopulta toteutuvaksi strategiaksi.

Aiottu strategia

Epa-
realistinen

strategia

Harkittu strategia

Toteutuva strategia

Kehittyvai strategia

Lahde: Mintzberg et al., 2009, s. 12

Kuvio 14. Mintzbergin nikemys strategianmuodostusprosessista.

Merkittavaa on, ettd Mintzberg nikee strategian muodostumisen nimen-
omaan prosessina, eiki staattisena olotilana. Tama merkitsee sita, ettd oi-
vallisen strategian kehittdminen ja yllapitaminen edellyttaa jatkuvaa ana-
lyysid ymparistOstd, ja toisaalta innovatiivista otetta hyvéksi havaitun stra-
tegian parantamisessa edelleen — tai ainakin ennallaan pitdmistd suhteessa
ymparoivaan kilpailuun.

Kuviossa 14 esitetdin se, kuinka strategia harvoin toteutuu juuri sellaise-
na kuin on alun perin ajateltu. Tama johtuu siité, etté erilaiset organisaati-
on sisdiset ja ulkoiset tekijat (kuvassa pienet nuolet) vaikuttavat strategia-

prosessiin tavoilla, joita ei osattu huomioida suunnitteluvaiheessa. Lopulta
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toteutuva strategia on niin ollen yleensi jonkinlainen sekoitus alkuperaista

suunnitelmaa ja matkan varrella kehitykseen vaikuttaneita tekijoitd, ei

kumpaakaan pelkistddn. Niin pitdd Mintzbergin mukaan ollakin, koska

itsepdinen kiinnipitdminen alkuperiisestd suunnitelmasta tarkoittaa oppi-

miskyvyttomyytta, ja toisaalta tdysi suunnitelmattomuus merkitsee kontrol-

lin puutetta.

Edelleen Mintzberg et al. (2009, s. 5) jakavat strategisen opin perinteen

kymmeneen, toisistaan 1ahinna nakokulmiltaan poikkeavaan koulukuntaan,

joista kaikilla on oma roolinsa kokonaisvaltaista strategiaa kehitettdessa:

1.

10.

Muotoilukoulukunta (design school), jossa strategiamuodostuksen
perustana ndhdaan epdmuodollinen suunnittelu, ikdan kuin mieli-
kuvana ja arkkitehtuurina siitd, milta strategian pitdisi nayttaa.
Suunnitelmakoulukunta (planning school), jossa strategiaprosessi
ndyttdytyy muodollisena suunnitteluprosessina.
Asemointikoulukunta (positioning school), joka kartoittaa toiminta-
kentidn huolellisen analyysin avulla ja pyrkii 16ytimaan menestyk-
selliset strategiat analyysin kautta.

Yrittdjamainen koulukunta (entrepreneurial school), jossa strategia
nihdaan visionadrisend, innovatiivisena ja uutta luovana prosessi-
na.

Tiedollinen koulukunta (cognitive school), jolloin strategian luomi-
nen on mielessi tapahtuva, tietoon pohjautuva tapahtuma.
Oppimiskoulukunta (learning school) — tiedon kumuloitumiseen,
oppimiseen perustuva prosessi.

Voimakoulukunta (power school), joka tahtda strategian luomiseen
neuvottelun kautta.

Kulttuurikoulukunta (cultural school) — kollektiivisen pohdinnan
koulukunta, jonka lopputuloksena on “pohdittu strategia”.
Ympaéristokoulukunta (environmental school) — reaktiokykyinen, ti-
lanteeseen mukautuva prosessimalli.

Muodostelmakoulukunta (configuration school) — kuin synteesi
muista koulukunnista: ajatus siitd, ettd organisaation strategiapro-
sessi on jatkuvaa muuttumista, eri strategiamallien soveltamista or-
ganisaatioiden eri vaiheiden mukaan. Siind ei pyritikidin stabiiliin

strategiaan, vaan muutos on ldhtokohtana.

Ylla luetelluista kymmenestd koulukunnasta ensimmaiiset kolme ovat

luonteeltaan strategian muodostusta ohjailevia sekad valmiita sdéntoja ja

neuvoja antavia: muotoilu- ja suunnittelumalleissa keskitytadn erityisesti
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strategian suunnitteluprosessin kisitteellistimiseen ja kiytdnnoén proses-
sista jossain maarin irralliseen, ja siten muodolliseen suunnitteluun. Talléin
kiinnostuksen kohteena on eniten se, miten strategioita pitéisi laatia, eika
niinkdin se, miten niitd todellisuudessa tehdidin. Asemointikoulukunta
eroaa kahdesta edellisesti siten, ettd se keskittyy enemmaén strategioiden
sisdltoon ja erityisesti yrityksen strategiseen asemointiin kilpailukentissa ja
markkinoilla, eikéd niinkaan itse prosessiin, jonka kautta strategiat syntyvét.

Kuusi seuraavaa koulukuntaa ovat luonteeltaan neuvoa-antavan ohjeen
sijaan enemmankin kiinnostuneita siitd, millaisen prosessin kautta kaytan-
toon sovellettavat strategiat syntyvat. Yrittdjaimainen ja tietopohjainen kou-
lukunta keskittyvat vahvasti yksil6ihin, jotka vaikuttavat strategioiden ta-
kana ja voivat visioiden avulla johtaa organisaatioita eri tavalla kuin niita
oletetaan johdettavan edelld mainituissa kolmessa koulukunnassa. Oppi-
mis-, voima-, kulttuuri- ja ymparistokoulukunta-ajattelussa huomio keskit-
tyy organisaation sisdisen tai ulkoisen maailman monimutkaisuuteen ja
strategian katsotaan syntyvin niissa vahittdisen oppimisen, neuvottelemi-
sen, kollektiivisen padtoksenteon tai ympéariston paineiden tuloksena.

Viimeisena luetteloitu muodostelmakoulukunta (configuration school)
laajasti ymmairrettynd kokoaa kaikki edellisten koulukuntien periaatteet
synteesiksi (kuvio 15). Erilaisia nakokulmia ryhmittelemélld strategian
muotoiluprosessi, sisillot sekd organisaation rakenne ja toimintaymparisto
on koottu toisistaan erottuviksi vaiheiksi yrityksen tai organisaation elin-
kaarella. Tamin koulukunnan, tai paremminkin synteesikoulukunnan ta-
voite on kunnianhimoinen ja niin ollen my6s haastavin johdonmukaisen
strategianmuodostuksen perustaksi.

Kun strategian muodostumista ajatellaan prosessina, antavat edellad esi-
telty kisitys strategian muotoutumisesta (kuvio 13) ja strategiakoulukunti-
en luokittelusta hyvan lahtokohdan sitoa strategiaprosessi toimialatutki-
muksen (IO) kontekstiin. On luontevaa ajatella, ettd eri toimialat vaativat
erilaisen lahestymistavan strategian analyysiin ja sen kehittamiseen. Ve-
denjakajana voi toimia esimerkiksi jako sen perusteella, onko kysymyksessa
ns. perinteinen — siis kauan aikaa vakaana pysynyt — vai muutoksessa ole-
va, innovatiivinen toimiala. Yhteisend nimittdjana voidaan pitda kuitenkin
perustellusti tarvetta asemoida kulloinkin kyseessa oleva toimiala kilpailu-
kenttadnsa, silld useimpien mielesti tulevia strategioita ei voida suunnitella
ilman, ettd tiedetdan mista ollaan tultu ja missa ollaan nyt; kysymyksena-

hén strategian maarittelyssa on se, minne aiotaan tulevaisuudessa menna.
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Niilla edellytyksilla strategiaprosessi voidaan kuvata Mintzbergin ja Lam-

pelin (1999, s. 27) jaotteluun perustuen edelleen kuvion 15 mukaisesti.

Strateginen muutos (Configuration)

Ympéristokoulukunta

(Environmental School)

Kulttuurikoulukunta
(Cultural School)

Ase-
mointi-

. Yrittdja-
Suunnit- :

Muotoi- e
telukou-

Tiedollinen koulukun- lukunta

lukoulu- koulukun-

ta (Entre-

koulu-
N " kunta
unta ta (Cognitive School) (Plan-

(Posi-
tioning
School)

(Design

AR School)
School)

preneurial
School)

Oppi-
miskou-

Voima-

koulu-
lukunta

(Lear-

kunta
(Power

ning School)
School)

Lahde: mukaillen Mintzberg ja Lampel, 1999

Kuvio 15. Strategian muodostus prosessina.

Analyysin ja luokittelun perusteella (kuvio 15) strategian voidaan nihda
kehittyvan asteittain kohti lopulta toteutuvaa strategiamallia ldhtien liik-
keelle nykytilanteen kartoituksesta (asemointi) ja muotoutuvan kognitiivi-
sen paittelyn kautta suunnittelemalla, analysoimalla ja innovoimalla uu-
deksi, entistd paremmaksi strategiaksi (vrt. kuvio 1).

Prosessigjattelun mukaisesti kaksi koulukuntaa nousee muita
tarkeammiksi: asemointikoulukunta ja yrittajamdinen strate-
giakoulukunta. Asemointivaiheessa voidaan tehda toimialalle
tai yritykselle maaritys siitda, millainen on toimintaymparisto
ja kilpailutilanne. Tilannekartoituksen jdilkeen tarvitaan en-
nakkoluulotonta ja innovatiivista otetta hahmoteltaessa paras-

ta mahdollista toimintamallia strategioineen. Tdata muodostel-

64



makoulukunnan (configuration scool) agjatuskulkua (kuvio 15)
seuraa tdssa tyossda noudatettu strategiaprosessin malli (kuvio
1). Malli alkaa asemointikoulukunnan analysoivasta otteesta ja

padtyy yritykselle luotavaan yrittajamdiseen strategiaan.

Katsaus asemointikoulukuntaan

Mintzbergin mukaan 1980-luvulla strateginen suuntaus muuttui oleellises-
ti. Talloin tarkedksi nousi itse strategian sisélto, eikd enda ainoastaan sen
muodostusprosessi. Varsinaisena vedenjakajana tassa voidaan pitda vuotta
1980, jolloin Porter julkaisi kirjansa "Competitive Strategy” (1980). Kirjan
julkaisusta lahti liikkeelle vyory tulevia tieteellisia julkaisuja strategisen
johtamisen alueelta, ja konsulttien kiinnostus oli vahvaa. Porter ei kuiten-
kaan ollut ensimmainen strategian sisaltoja kasitellyt tutkija. Etenkin Hat-
ten ja Schendel (1977) olivat tehneet merkittavaa tyota jo aiemmin tutkies-
saan strategian ja menestyksen vilista yhteyttd. Naiden tutkijoiden lisaksi
Porter ammensi oppejansa toimialan taloustieteesta (Industrial Organizati-
on, I0), jonka piirissa tehtyjen tutkimusten antia han kokosi yhteen. Ase-
mointikoulukuntaa voidaankin pitda leimallisesti Porterilaisena koulukun-
tana. Suurin ero uudessa asemointikoulukunnaksi (Positioning School)
kutsutussa suuntauksessa esimerkiksi Design-koulukuntaan nidhden oli
siind, ettd asemointi-koulukunnassa katsottiin vain niiden strategioiden
olevan toimivia, joita voitiin puolustaa kilpailijoita vastaan esimerkiksi dif-
feroimalla tuotteita sekd kohdistamalla markkinointia. Ylipaansa strategista
ajattelua alkoi maaritelld suunnittelun sijasta enemmaénkin valinta. Katsot-
tiin, ettd on olemassa rajattu maara yleisii strategisia malleja, joiden kayton
optimointiin tuli keskittyd kussakin markkinakentassa tai markkinaolosuh-
teissa.
Asemointikoulukunnan péadperiaatteina voidaan ndhda seuraavat viisi
kohtaa (Mintzberg et al., 2009):
1. Strategiat ovat geneerisid, eli asemointi perustuu erilaisiin yleisiin
ominaisuuksiin, kuten differointiin ja segmentointiin.
2. Kilpailuympéristo on rajoittamaton.
Strategia perustuu geneeriseen asemointiin analyysin kautta.
Analyysilld ja analysoijilla (esim. konsultit) on keskeinen osuus pro-
sessissa.
5. Strategiat operationalisoidaan ja organisaatio mukautetaan strate-

giaan, eli rakenne seuraa strategiaa.
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Asemointikoulukunnan kehityksessi tekijiat nikevit kolme vaihetta, joista
varhaisimpana voidaan pitaa sodankayntioppeja vuosisatojen tai jopa vuo-
situhansien takaat.

Toinen tarkea vaihe on analyysin ja siihen liittyneen konsultoinnin merki-
tyksen kasvaminen 1970-luvulta ldhtien. Pddoppeja, joita talloin alettiin
soveltaa, olivat ensinna aikaisemmin mainitun BCG:n (Boston Consulting
Group) kehittdamit kasvu-markkinaosuusmatriisi sekd niakemys oppimis-
kayrasta. Matriisissa ndhtiin tuottomarginaalien seuraavan markkinaosuut-
ta ja pyrittiin siis markkinaosuuden kasvattamiseen joko itse laajentamalla,
tai ostamalla kilpailijoita markkinoilta. Yritykselld piti olla samaan aikaan
tuotteita, jotka olivat elinkaarensa eri vaiheissa kasvupotentiaalin ja mark-
kinaosuuden suhteen. Oppimiskayra (experience curve) -ajattelun mukaan
tuotantokustannukset alenivat tuotannon kasvaessa, kun opittiin kilpailijoi-
ta nopeammin. Niin saavutettiin kustannusetua hitaampiin oppijoihin
nidhden (vrt. kuvio 11). Toisin sanoen nopealla volyymin lisaykselld katsot-
tiin saatavan kilpailuetua, vaikka muut kilpailuedellytykset pysyivéit samoi-
na. BCG:n ajatteluun perustuu myos PIMS-tutkimusten sarja. Niissd tut-
kimuksissa Buzzel ja Gale (1987) tutkivat laajalla, maailmanlaajuisella ai-
neistolla empiirisesti muun muassa markkinaosuuden vaikutusta voittoi-
hin.

Kolmas vaihe oli systemaattiseen empiiriseen tutkimukseen perustuva
tutkimussuuntaus, jossa tarkka ja perusteellinen analyysi johtaa tulokseen.
Ajattelu lahtee siitd, ettd huolellisen olosuhde- ja markkina-analyysin avulla
voidaan 16ytda paras strategia kuhunkin olosuhteeseen. Vaiheen alkua oli-
vat jo edelld mainitut PIMS-tutkimukset, mutta Porter vei tatd suuntausta
nopeasti eteenpiin (Porter, 1980). Han hyodynsi Design-koulukunnan aja-
tuksia kokoamalla siihenastista tutkimusta ja tavallaan popularisoi ajatte-
lun tietynlaiseksi "konsulttiopiksi”. Porterin oivallus oli siirtdi jo olemassa
olevaa strategiaoppia toimialakontekstiin eli I0-ymparistoon. Téalloin ana-
lyysi ja tulkinta tulivat entistd yksiselitteisemmiksi, kun kilpailukenttaa
kyettiin viipaloimaan ja luokittelemaan paremmin — ja ainakin yksinkertai-
semmin muun muassa toimialakisitettd hyodyntdmalla ja toisaalta supis-

tamalla strategisten muuttujien maaraa.

1 Esimerkiksi kiinalaisen Sun Tzun tekeméksi uskottu "Sodankaynnin taito”, (ks.
McNeilly, 1996).

66



Porterin anti asemointikoulukunnalle

Porter (1980) ldhestyy strategiaa yrityksen kilpailukyvyn ja toimialan nako-
kulmasta. Han tarkastelee sitd, kuinka yritys asemoituu toimialalleen ja
millaisia keinoja sen tulisi kéyttaa kilpailuedun saavuttamiseksi ja yllapita-
miseksi seka toisaalta sitd, miten toimiala kilpailee muiden toimialojen
kanssa. Tallainen strategianikokulma on ldhestymistapana analyyttinen ja
kilpailuympéristod systemaattisesti maarittelevd. Kilpailustrategian paa-
maarana on loytaa yritykselle tai sen yksikolle toimialalla asema, jossa se
voi parhaiten puolustaa etujaan erilaisten kilpailuvoimien vaikutuksen alai-
sena sekd selvittdd sitd, miten erilaiset kilpailuvoimat vaikuttavat toimi-
alaan.

Porterin kehittdmistd malleista lihes standardin asemaan nousivat viiden
kilpailuvoiman malli, geneeriset strategiat ja arvoketjumalli. Niista viiden
kilpailuvoiman malli (Porter, 1990, s. 35) maaritteli yrityksen kannalta ne

tarkeimmat voimat, jotka vaikuttivat yrityksen kilpailuymparistossa.

Uusien kilpailijoi-
den uhka

Tavarantoimittajien Yritysten  vilinen Ostajien neuvotte-

neuvotteluvoima kilpailu luvoima

Korvaavien tuottei-

den uhka

Kuvio 16. Porterin viiden kilpailuvoiman malli.

Kuviossa 16 maidriteltyjen ulottuvuuksien suhteen asemoidaan yritys,
strateginen ryhma tai toimiala ymparistoonsa, jonka jilkeen eri tekijoissa
ajan myo6ta tapahtuvia muutoksia analysoimalla paastaan kohti dynaamista
analysointimallia. Analyysin perusteella saadaan kuva tilanteesta, jossa
tietylla hetkelld ollaan. Tama3 ei kuitenkaan viela seliti sitd, mistd mahdolli-
sesti saavutettu kilpailuetu tulee. Porterin mukaan kilpailukyky voidaan

kuitenkin méaritellda kahdella padargumentilla: hinta- tai paremminkin
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kustannus- sekid differointiedulla (maira ja laatu/erilaistaminen), joiden
kautta saavutetaan markkinoilla kilpailijoita parempi hinta tuotteelle tai
palvelulle.

Geneeristen strategioiden tehtdviana oli maarittad ne karkeat kilpailualu-
eet, joilla markkinataistelu kidyddan. Nama kilpailualueet ovat jo edella
mainitut kustannusjohtajuus, differointi sekd markkinoiden kohdentami-
nen eli markkinasegmentti. Sovittamalla ndma kilpailutekijat erilaisiin kil-
pailuympaéristoihin katsottiin padstdvan toimiviin strategioihin. Karkea
jaottelu on analyysin kannalta hyva ja toimiva mutta hyédyntamisen kan-
nalta varsin haastava.

Kolmas Porterin kehittdmista térkeistd oivalluksista on arvoketjumalli,
joka pyrkii niputtamaan tarkemmin niita tekijoita, joiden avulla kilpailuky-
ky voidaan kaytdnnossa saavuttaa. Siina konkreettiset toimet jaetaan tuki-
toimintoihin (yrityksen infrastruktuuri, henkilostohallinta, teknologian taso
ja hankintatoimi) sekd pédaktiviteetteihin (sisdinen logistiikka, tuotanto-
prosessi, ulkoinen logistiikka, markkinointi ja myynti seka palvelu tai huol-
to). Kun kaikki toiminnot saatetaan toimiviksi, saavutetaan myos hyva kil-
pailukyky. Arvoketjumallin on todettu olevan hyva analyyttinen tyokalu,
kun hahmotetaan yrityksen kannalta tarkeitd toimintoja, mutta sitd on ar-
vosteltu liiallisesta yksinkertaistamisesta nimenomaan, jos ajatellaan uu-
den, entistd paremman strategisen ajattelun kehittamista.

Eras merkillepantava asia porterilaisessa strategian tutkimuksessa on
muiden toimialatutkijoiden tekem# huomio, jonka mukaan yhden toimi-
alan sisilld oli usein 16ydettavissd suuria eroja yritysten kannattavuudessa,
vaikka ne noudattivat samantyyppisté strategiaa. Tatd ongelmaa selittaes-
sddn Porter kaytti jo aiemmin Huntin (1972) alulle panemaa strateginen
ryhmai -teoriaa (strategic group, SG), jossa toimialan sisiltd voidaan erottaa
erilaisia yritysryhmi4, joiden menestyksessi oli selkeitd eroja. Porter paat-
teli, ettd ndma erot saattavat johtua liikkuvuusesteista (mobility barriers),
jotka rajoittavat yritysten siirtymistd kdytannossa hyvéksi havaittuun stra-
tegiaan. Naita liikkuvuusesteita voivat olla esimerkiksi suuri investointien

tarve, puutteet osaamisessa tai henkilostoresurssit.

Asemointikoulukunnan kritiikki
Asemointikoulukunnan teorioita kohtaan on esitetty myos kritiikkia, jota

ovat saaneet osakseen muun muassa seuraavat nakokulmat (Mintzberg et

al., 2009, s. 115—121):
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1) Paikritiikki kohdistuu siihen, etti strategioiden etsinti ja muotoilu pe-
rustuvat menneisyyden tulkintaan. Arvostelijat katsovat, ettd uutta, toimi-
vaa strategiaa ei voida muodostaa vain menneisyyteen liittyvén analyysin
perusteella. Tekniikan katsotaan olevan kayttokelpoinen historiaa analysoi-
taessa, mutta uuden luomiseen sen ei nihda antavan riittavasti perusteita.

2) Toinen kritiikin kirki suuntautuu huoleen siitd, ettd asemointikoulu-
kunnan ajattelutapa on liian kapea. Kapea-alaisuus ilmenee siing, ettd na-
kokulma empiiris-analyyttisessa asemoinnissa on nimenomaan suuryritys-
ten nakokulma. Tata selittdnee se, ettd tarvittava tieto on yleensa parhaiten
saatavissa suuryrityssektorilta, jolloin pienemmat toimialat ja markkinat eli
nichet jaavat vihemmalle huomiolle. Tama voi osoittautua ongelmalliseksi
juuri nousevilla markkinoilla, kuten esimerkiksi Afrikassa, jossa osa yritys-
toiminnasta on enenevissid maarin globaalien toimijoiden hallinnassa. Pai-
kallisella tasolla kuitenkin tarvitaan myos siithen soveltuvia strategisia op-
peja, joita asemointikoulukunta ei vélttamaétta tarjoa.

3) Arvostelijoiden kolmas huoli on asemointikoulukunnan keskeinen ope-
tus “ala mene kentalle ja katso, vaan pysy kotona ja laske”. Menneisyyden,
tai kisilla olevan tilanteen tarkastelun sijaan — tai sen lisdksi — strategian
muodostamisen tulisi olla prosessina uutta luova. Muutoin voi kiayda niin,
ettd ensimmaisend oman visionsa mukaan toimivat voivat olla jo kaukana
horisontissa, kun analyytikot vasta paasevit kilpailijoiden jaljille.

4) Myos Porter on saanut kovaa kritiikkia muun muassa Harward Bu-
siness Review’issa vuodelta 1997 (Heskett et al., 1997). Kirjoittajat ihmette-
levit Porterin toteamusta, jonka mukaan japanilaisten yritysten tulisi ope-
tella strategiaa ottaessaan mukaan strategiatyohon myos henkilokunnan ja
koko organisaation (Porter, 1996). Heidan mukaansa Porterin tulisi pain-
vastoin itse tutustua kollektiiviseen strategiseen oppimiseen.

Loppuyhteenvetona Mintzberg, Ahlstrand ja Lampel toteavat, ettd ase-
mointikoulukunnan mieltymys analyysiin ja laskentaan on ajanut sen stra-
tegian luomisesta mekaanisten strategisten analyysien suorittajaksi. Mintz-
bergin ja kumppaneiden mielestd strategian muodostaminen on paljon
monitahoisempi ja dynaamisempi ilmio, kuin vain jirjestelmillinen ja
staattinen prosessi, jollaisen kuvan siita helposti timén koulukunnan teori-

an perusteella saa.
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Katsaus yrittdjimiiseen koulukuntaan: Strategian luominen vision#é-
riseni prosessina

Yrittdjamainen koulukunta (Entrepreneurial school) lukeutuu Mintzbergin,
Ahlstrandin ja Lampelin esittimassa jaottelussa niihin luokkiin, joissa kes-
kitytidn enemmain uusien strategioiden luomiseen, kuin analyysiin ja
suunnittelun tarkeytta tdhdentiviin teemoihin. He ovat luokitelleet yritta-
jamaiiseen strategianmuodostukseen kuuluvaksi kaksi kohtaa. Ensimmai-
nen nikokulma on yksilokeskeinen, jolloin strategian muodostaminen on
yksittédisen johtajahahmon prosessi. Toiseksi voidaan puhua mentaalisesta
prosessista, jossa intuitio, ratkaisut, viisaus, kokemus ja nikemys ovat rat-
kaisevia paitoksenteon komponentteja. Ajattelussa strategia nahdaan vi-
siona eli nakékulmana siitd, kuinka pitéisi toimia.

Yrittdjamaisen koulukunnan nakemys perustuu osittain uusklassiseen ta-
lousteoriaan, joka yksinkertaistaen lahtee liikkeelle ajatuksesta, etté yrityk-
selld on markkinoilla sopeutujan rooli. Yritys siis maarittelee tuotettavien
tuotteiden tai palveluiden jarkevésti tuotettavan maaran, sekd hinnan, jolla
kyseinen maara voidaan tuottaa kannattavasti. Taimén jialkeen markkina-
kilpailu hoitaa loput. Tata lahestymistapaa voisi kutsua vaikkapa rationaali-
seksi resurssiallokaatioksi. Uusklassisen ajattelun epdilijat kuitenkin kat-
soivat, ettd sopeutujan rooli oli lahestymistapana liian kapea-alainen. He
pitivét yrittdjad muutosagenttina, joka aikaansaa muutosta ja taloudellista
kehitysta innovatiivisilla toimintatavoillaan.

Uusklassisen ajatussuuntauksen térkein esiin nostaja oli Schumpeter
(1947), jonka tunnetuinta antia on jo aiemmin mainittu “luovan tuhon”
(creative destruction) ajattelumalli. Kehittdmalla olemassa olevista toimin-
tatavoista ja innovaatioista uusia, luovia yhdistelmia, tai vaihtoehtoisesti
tdysin uusia innovaatioita, voidaan saavuttaa tilapdisti monopolivoittoa.
Tassd voidaan ndhda yhteneviisyyksia asemointikoulukunnan ajatteluun
kannattavan toiminnan oligopolistisesta luonteesta, yhta hyvin kuin mark-
kinaosuuksien ja voiton viliseen yhteyteenkin. Tilapdinen monopolivoitto
voidaan tédssd yhteydessd ndhdd synonyymina “yrittdjavoitolle” (entrepre-
neurial profit).

Mintzberg nikee yrittdjimaisen koulukunnan ehkid enemmaén yksilokes-
keisend nakokulmana kuin Schumpeter, jonka mukaan yrittdjaimaisen toi-
minnan ytimessa on nimenomaan innovointi ja luova tuho. Olipa toimijoita
yksi tai useampia, Mintzbergin (2009) ajatus yrittdjamaisestd strategian
muodostamisesta on kuitenkin prosessi, jossa yrittdja vertauskuvallisesti

nikee kaikkiin eri suuntiin (kuvio 17), ja osaa hahmottaa tilanteen useista
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eri ndkokulmista seki laaja- ettd kapea-alaisesti. Taman ajatteluprosessin

kautta syntyy ndkemys hyvista strategiasta.

ylos pidemmaille
(kokonaiskuva) (tulevaisuuden
rakentaminen)

taakse eteen
(menneisyy- (tulevaisuuden
den tunteminen) ennakointi)

lapi
(vision toteutus)

sivulle
alas (16ytaa arvokasta sieltad
(idean tarkentaminen) mistd muut eivit)

Liahde: Mintzberg et al., 2009, s. 134

Kuvio 17. Suunnat, joihin yrittdjin on nihtivi luodessaan strategiaa.

Schumpeterille oleellista oli innovaatioiden ja uusien kombinaatioiden
synnyttamisen voima talouden kehittymisessd. Hanen mukaansa tarvittiin
talouden ruohonjuuritason nikemysta uusien ja entistd parempien toimin-
tamallien ja strategioiden kehittamisessd. Druckerin (1985) mukaan asia
voidaan nahda myos siten, etta yrittdja on kova riskinottaja ja taitava epa-
varmuudessa elaja.

Ajankohtaisessa keskustelussa yrittdjamaisen johtamisen nakemykset ja
tutkimus kulminoituvat usein kiinnostukseen yrittajan piirteista henkilona,
mika ei ilmiselvasti ollut Schumpeterin ainoa nikokulma. On tehty myos
paljon tutkimusta, jossa valotetaan erilaisia yrittdjamaisen henkilon luon-
teenpiirteita ja ominaisuuksia ja niiden kautta koetetaan saada otetta yritta-
jamaisen strategia-ajattelun siséllostda. Mintzbergin nédkokulman mukaan
néita piirteitd voidaan jaotella seuraavasti:

o Yrittdjamaiselle kayttdytymiselle on ominaista uusien mahdolli-
suuksien etsiminen

e Yrittdjamaiisessd organisaatiossa valta on keskittynyt yrittdjajohta-
jaan

e Yrittdjamaiselle kayttaytymiselle ovat tyypillisia nopeat, epavar-
muutta sisaltavat kehitysloikat

e Kasvu on yrittdjimaiisen organisaation paitavoite
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Yrittdjamaisen kayttaytymisen kulmakivend nahdaén siis visioniarisyys.
Mintzbergin mukaan hyva méaritelma visiosta on: "Jos kysymyksessa to-
dellakin on visio, et koskaan unohda siti. Siti ei tarvitse merkitd muistiin”.
Samoin visionddrisyytta tai yrittdjamaistd kiaytostd voidaan yleisemmin
madritella my6s kontrolloituna rohkeutena, jossa ajatus on rohkea mutta

toteutus silti huolellinen.

Yrittidjamaéiisen koulukunnan anti ja kritiikki

Visionaériset strategiat ovat vahvasti vastakkaisia “seurailevalle” toiminnal-
le strategianmuodostuksessa ja sellaisina erittidin arvokkaita yrityksille var-
sinkin niiden alkuvuosina, jolloin vision&darisen johtajan olemassaolo voi
olla ensiarvoisen tarkedd. Samat tekijat, eli persoonallistunut johtajuus ja
visionmuodostus nousevat kuitenkin Mintzbergin mukaan myo6s paakritii-
kiksi yrittdjaimaiselle koulukunnalle. Yrittdjamaisen strategianmuodostuk-
sen ja visioinnin syntyprosessia on vaikea jéljittaa: se on kuin musta laatik-
ko, josta ei saada esille mitddn tietoa. Voidaan myo0s ajatella, ettd prosessin
jaljittely on vaikeaa tai ainakin hidasta, miki voi olla tirked tekija myos
Schumpeterin ajatteluun perustuvan tilapdisen monopolivoiton saavutta-
misessa. Toisaalta visionddrinen johtaminen yrittidjamaisesti toimivassa
organisaatiossa saatetaan myos kokea ei-motivoivana toimintatapana muita
organisaation jasenid kohtaan. Kolmanneksi, tiukat visiot saattavat johtaa
yrityksia liiaksi yhteen suuntaan kulkeviksi, jolloin kyseenalaistamiselle ei
jaa riittavasti tilaa. Talloin vaarana on seuraileva 2toiminta, jossa yritys
suistuu kuiluun kenenkéan kyseenalaistamatta suuntaa ennen kuin on liian
myohiistd. Lopuksi seurauksena yksilokeskeisestd toiminnasta yritys voi
olla suurissa vaikeuksissa, jos pdavisionaari tai -strategi esimerkiksi kuolee
tai muutoin tulee kykenemattomaksi johtamaan. Joidenkin mielestd onkin
parempi luoda visiondérinen organisaatio, kuin luottaa visioniiriseen joh-
tajaan. Kuitenkin voidaan myo6s paitelld, ettd laajemmin ajatellen koko yh-
teiskunnan ja sen taloudellisen kehityksen kannalta Schumpeterilainen
“luova tuho” voi olla parempi vaihtoehto kuin vaijadméaton kuihtuminen.
Ajateltaessa strategianmuodostusprosessia systemaattisena ja loogisena
jatkumona — kuten tdmin kisilld olevan tutkimuksen tapauksessa — on
prosessin sisallettava sekd analysoiva, ettd uutta luova vaiheensa. Itse pro-
sessindkokulmassa on jossain méaarin asemointikoulukunnalle tyypillista

toteavaa ja konsulttimaista piirretta, mutta sen ei valttamatta tarvitse olla

12 Tehd&dan asiat niin kuin valtaosan muistakin oletetaan tekevén ilman syvallista
omaa ajattelua.
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haitta, jos vastaavasti analyysivaiheen loputtua osataan katsoa ennakkoluu-
lottomasti ylos, alas, oikealle ja vasemmalle ja ldhted strategianluomispro-
sessin jalkeen “luovan tuhon” hengessi operationalisoimaan aiottuja suun-

nitelmia.

2.2 Yleinen kilpailuympaéristéanalyysi

Se, miksi yritykset joko menestyvit — tai eivit menesty — kilpailussa tois-
tensa kanssa samalla toimialalla, toisten toimialojen kanssa tai kansainvali-
sessi kilpailussa, on strategiatutkimuksen padkysymys. Porter (1990, s. 131)
pitda kilpailukyvyn saavuttamista dynaamisena prosessina, joka ei siis ole
staattinen olotila, vaan vaatii alati muuttuvan toimintaympariston oikeaa
lukemista ja nopeaa ja loogista reagointia kilpailuymparistossa tapahtuviin
muutoksiin. Porter pyrkii laatiessaan kokonaisvaltaisempaa strategiateori-
aa enemmankin yhdistiméin erilaisia tekijoitd, kuin jakamaan ongelma-
kenttdd viipaleisiin. Tunnettu Porterin “viiden kilpailuvoiman malli” on
hyvin yleiselld tasolla esitetty kilpailuymparistdanalyysin viitekehys, joka
enemmaénkin kuvaa niitd tekijoitd, jotka ovat ratkaisevia menestymisen
kannalta. Porterin mallin mukaan ne tekijat tai muuttujat, joiden avulla
toimialaa, strategista ryhmaa tai jopa yritystd asemoidaan ymparistoonsa,
ovat siis panostoimittajien ja ostajien neuvotteluvoima, korvaavien tuottei-
den uhka, uusien alalle tulijoiden uhka sekd alan sisdinen kilpailu (katso
kuvio 16).

Mallissa miariteltyjen dimensioiden suhteen asemoidaan yritys, strategi-
nen ryhma tai toimiala ympéristoonss, jonka jalkeen eri tekijoissa ajan
myo6ta tapahtuvia muutoksia analysoimalla pyritdan kohti dynaamista ana-
lysointimallia. Analyysin perusteella luodaan kuva olevasta tilanteesta,
mutta se ei vield selitd sitd, mistd mahdollisesti saavutettava kilpailuetu
syntyy. Porterin mukaan kilpailukyky voidaan kuitenkin mé&éaritella kahdella
padargumentilla’s: hinta- tai paremminkin kustannuskilpailukyvylla ja dif-
ferointiedulla. Niiden kautta saavutetaan markkinoilla kilpailijoita parempi
voitto tuotteesta tai palvelusta. Kilpailukyky4 ei kuitenkaan voida tarkastel-
la kilpailuymparistosta erillisend, vaan ympariston eri ulottuvuudet on otet-
tava tarkasteluun mukaan. N&itd ulottuvuuksia ovat esimerkiksi asiakas-
segmentit, maantieteellinen kilpailuymparisto, vertikaalisen integraation

aste sekid laheisten alojen toimintaolosuhteet. Toimintojen integroiminen

13 Porterin geneeriset kilpailustrategiat
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onkin yksi onnistuneen strategiasuunnittelun tarkeimpii osa-alueita. Ajat-
telu perustuu siihen, etta tarjontaketjun (supply chain) jokaisessa portaassa
tulisi muodostua aitoa lisdarvoa, jolloin voitaisiin puhua saavutetusta, py-
syvasta kilpailuedusta.

Niin ollen edun saavuttaminen perustuu toimialan rakenteen perusteelli-
seen ja systemaattiseen analysoimiseen ja tuntemukseen (vrt. asemointi-
koulukunta, luku 2.1). Porterin analyysin mukaan (1990, s. 440) ne tekijat,
joilla maaritelty strategia saavutetaan, ovat yrityksen tai toimialan aikai-
semmat olosuhteet (initial conditions) ja strateginen johtaminen. Olosuh-
teisiin kuuluvat seké ulkoiset ettd yritysten tai toimialojen sisdiset ominai-
suudet, kuten osaamistaso ja innovatiivisuus. Ollakseen dynaaminen, teori-
an on kyettava elamaan koko ajan muuttuvissa toimintaympariston olosuh-
teissa. Porter onkin selvisti pyrkinyt laatimaan — ei niinkdan mallia ja teo-
riaa — vaan viitekehysta, jonka avulla toimiala, strateginen ryhma ja yksit-
tdinen yritys voitaisiin asemoida ymparéiviin kilpailuolosuhteisiin. Kyse on
siis paadimensioiden maarittamisestd ja yhteen kytkemisestd kokonaisval-
taisen ja dynaamisen tarkastelundkokulman saavuttamiseksi.

Tarkastellessaan kansallista kilpailukykyd, Porter on nostanut mychem-
min malliinsa kaksi uutta muuttujaa, sattuman ja valtion roolin kilpai-
luaseman maarittelyssda. Samalla sisdinen kilpailu ja alalle tulijoiden uhka
on yhdistetty laajemmaksi kokonaisuudeksi: yritysten strategia-, rakenne-
ja kilpailutilannedimensioksi. Tama “timanttimalliksi” (kuvio 18) nimetty
malli soveltuu laajasti ymmarrettyna asemoimaan niin toimialan, strategi-
sen ryhmin, kuin yrityksenkin kilpailuymparistoonsa. Timanttimallia voi-
daan kutsua myos “klusterimalliksi”, koska kilpailuvoimia maéritellessadn
Porter (1990, s. 29) on ajatellut alueellisten keskittymien kumuloivan tietoa
ja sitd kautta johtavan uusiin innovaatioihin. Koska tdmakin malli pyrkii
laajaan yleistykseen, se on ymmarrettiva viitteellisena ja sitd on sovelletta-

va kunkin analysointitilanteen mukaan.
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Yritysten strate-
gia, rakenne ja
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Lahde: Porter, 1990, s. 127.

Kuvio 18. Porterin timanttimalli.

Porter (1998, 2000) katsoo, ettd kansainvilisen kilpailukyvyn kasvualus-

tana toimivat kansalliset, kotimarkkinakilpailusta 1dht6isin olevat tekijit,

jotka maaraavat kansallisen kilpailukyvyn. Nama paatekijat ovat kuvion 18

mukaan:

Tuotannontekijiolot, jotka tarkoittavat esimerkiksi infrastruktuuria,
osaavan tyovoiman saatavuutta, luonnonoloja, tietopohjaa ja paa-
omien saatavuutta.

Kysyntéolot, eli kotimaan kysynnin luonne kokonaisuudessaan: ra-
kenne, segmentoituminen, poikkeavuus, vaatimustaso, maara seka
kysynnén kasvu.

Lihialat, toisin sanoen toimintaa tukevien toimialojen kilpailukyky
(toimittajien voima) ja valmiudet.

Yritysten strategia, rakenne ja kilpailutilanne: yritysten perusta-
mismahdollisuudet, organisointi, johto ja kotimaisen kilpailun

luonne.

Tekijd, jolla Porter katsoo olevan myos oleellisen vaikutuksen toimialan

menestykseen, on sattuma. Talla hian tarkoittaa tekijoitd, jotka eivit ole

varsinaisesti enempaa julkisen vallan kuin yritystenkddn vaikutusvallan

piirisséd. Niitad ovat esimerkiksi selkeiden uusien keksint6jen, teknologisten
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kehitysharppausten, tuotannontekijoiden akillisten hintamuutosten, korko-
tason ja muiden vaikeasti ennakoitavien seikkojen vaikutukset kilpailutilan-
teeseen. Lisdksi malliin kuuluu julkisen vallan toimenpiteistd aiheutuvien
vaikutusten huomiointi. Ndiden toimenpiteiden vaikutukset voivat mallin
mukaan kohdistua kaikkiin neljaian muuhun osatekijaan joko positiivisina
tai negatiivisina.

Koko timanttimallin nuolitihentymé viittaa siihen, ettd mallissa, kuten
todellisessa kilpailussakin, kaikki vaikuttaa kaikkeen monella eri tavalla ja
tasolla. Esimerkkina néistd vaikutuksista voidaan mainita esimerkiksi ne

seikat, jotka vaikuttavat tuotannontekijéoloihin:

e Tehokas kotimainen toimialaklusteri luo tuotannontekijoiden tuot-
tajille markkinoita, joihin kannattaa panostaa.

e Tuotannontekijamarkkinoilla havaitut tyhjiot pyrkivat tayttymaan.

e Toimialan tuotteiden kotimainen kysynta heijastuu tuotannonteki-
jamarkkinoilla lisdantyvana tarjontana.

o Lihialojen kehitys tukee teknologian ja tieto-taidon siirtovaikutusta.

Vastaavalla tavalla kaikki mallin osatekijat vaikuttavat toinen toisiinsa.
Tarkea tekija toimialan kehityksen kannalta, etenkin pienilla markkinoilla,
on mallin systeeminen luonne, joka on omiaan edistamaan kilpailukykyis-
ten toimialojen klusteroitumista ja seka vertikaalista ettd horisontaalista
verkostoitumista.

Globalisaatio on edennyt nopeasti 80-luvun jélkeen. Voidaankin kysya si-
td, missd maarin Porterin luomat kilpailuvoimamallit ovat relevantteja ny-
kyisessa kilpailuolosuhteissa pienten valtioiden suhteen. Nehan tahdensivat
valtioiden merkitysta, jos ei kilpailukykyd muodostavina, niin ainakin ylla-
pitavini tekijoinéd (Porter 1990, s. 33). Samalla herda kysymys, kuinka suu-
ren muutoksen teknologian, erityisesti tietoteknologian kehittyminen on
tuonut globaaliin kilpailuymparist6on?

Kuitenkin mallien suurin merkitys ja voima ovat sdilyneet nimenomaan
kilpailuympaériston analyysin viitekehyksend. Olipa kilpailuareena sitten
globaali, markkina-aluekohtainen tai kansallinen, on sen tarjoama logiikka
edelleen Kkéyttokelpoinen. Parhaiten se sopiikin erilaisten markkina-

alueiden analyysiin.

14 Klusteroituminen ja klusteri tarkoittaa erilaisten toisiaan tdydentdvien toimi-
alojen muodostamaa, yleensa maantieteellista tihentyma4, joka vaikuttaa positiivi-
sesti kaikkiin siithen kuuluviin tai sithen luettaviin toimialoihin ja sitd kautta yrityk-
siin (Porter 1990, 149).
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Tamaén kasilla olevan, kasvihuonetoimialaa kisittelevian tutkimuksen laa-
jassa markkinaymparistoanalyysissd hyodynnetdan Porterin kilpailuvoi-
mamallia sen vuoksi, ettd sen avulla pystytddn jarjestelmallisesti asemoi-
maan tutkimuksen empiirisenad kohteena olevan kasvihuonetoimialan kil-
pailuasetelmat Euroopan Unionin ja myos koko maailman laajuisessa kil-
pailukentéssa. Porterilaisessa klusteriteoriassa, jota timanttimalli edustaa,
tieto ja siihen liittyvd paremmuus osaamisessa luovat samanlaista mikrota-
loudellista ylivoimaa, kuin aikaisempana teollisena aikakautena loivat raa-
ka-aineiden saatavuus ja hallinta (Lahti, 2002, s. 41).

Euroopan Unionin alueella on havaittavissa vahvaa klusteroitumista kas-
vihuonetoimialalla. Selkeimpié klustereita ovat Espanjan ja Hollannin suu-
ret vihannestuotantokeskittymit sekd Suomessa pienemmaissd mittakaa-
vassa jo aiemmin mainittu kasvihuonevihanneskeskittymd Pohjanmaan

alueella.

Klusteroituminen on siten ndhtavda positiivisena kehitystren-
dind, jonka avulla voidaan parantaa myos kotimaisen kasvi-

huonesektorin kilpailukykyda Eurooppaan nahden.

Seuraavassa luvussa (2.3) kisitelldan tarkemmin Schererin ja Rossin vii-
tekehysta, joka menee yksityiskohtaisempaan toimialan analyysiin ja sovel-
tuu siten paremmin rajatumman markkinaympariston asemointiin ja kil-
pailutilanneanalyysiin kuin Porterin mallit, joita kédytetdan kasvihuonetoi-

mialan laajemman markkina-alueen analyysissa.

2.3 Toimialan sisdinen analyysi

Toimialateorian (IO, Industrial Organization theory) yhtena kulmakivena
on oligopolistisen kilpailun olemassaolo ja sen, ainakin osittaisena aiheut-
tajana, erilaisten liikkuvuusesteiden olemassaolo toimialojen ja edelleen
my0s toimialan sisdisten alaryhmien, strategisten ryhmien valilla. Liikku-
vuusesteiden katsotaan siten osaltaan aiheuttavan oligopolistisen kilpailuti-
lanteen, joka puolestaan saa aikaan markkinavoimaa ja taas edelleen talou-
dellista menestysta yrityksille (Lahti 2007, s. 34).

Liikkuvuusesteilla (mobility barriers), tarkemmin alalle tulon ja alalta
poistumisen esteilld (entry and exit barriers) katsotaan siten olevan erittdin

merkittava vaikutus toimialan tai toimialan sisdisten strategisten ryhmien
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ja edelleen toimialalla toimivien yritysten menestykseen. IO-teorian sisilla
SCP-paradigma (structure-conduct-performance) pyrkii myos analysoi-
maan, kuinka ndma rakenteelliset esteet vaihtelevat toimialoittain. Liikku-
vuusesteita jaetaan edelleen pienempiin yksikoihin, esimerkiksi rakenteelli-
siin ja kayttdytymiseen liittyviin esteisiin tai rakenteellisiin ja markkinoihin
liittyviin esteisiin.

McGee ja Thomas (1986, s. 151) jakavat liikkuvuusesteiden lahteet kol-
meen eri luokkaan: 1) markkinaldhtoisiin, 2) toimialalahtoéisiin ja 3) yritys-
lahtoisiin (taulukko 5).

Taulukko 5. Kolme liikkkuvuusesteiden tyyppia.

Lihde: McGee ja Thomas, 1986, s. 151

McGee ja Thomasin ylld esitetty lilkkuvuusesteiden jaottelu noudattelee
samaa logiikkaa kuin tdmén tutkimuksen laajan toimiala-analyysin joh-
donmukaisesti eteneva jarjestys: 1) markkinoiden olosuhteet (markkinaldh-
toiset lilkkuvuusesteet), 2) toimialan sisdinen heterogeenisuus (toimialalah-

toiset liikkkuvuusesteet) ja 3) yrityksen harjoittama strategia (yrityskohtaiset
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liikkkuvuusesteet). Analyysi kulkee siis suuremmasta markkinoiden mitta-
kaavasta pienempaan.

Liikkuvuusesteanalyysi on tirkei siitd syystd, ettd eri markkinoiden, toi-
mialojen ja yritysten vililla merkittavat ylitettavat kynnykset vaihtelevat
suuresti. Sen takia on vilttimatonts, ettd yleistettdessd toimiala-analyysin
teoriaa, systemaattiseen analyysiin liittyy my0s systemaattinen liikku-
vuusesteanalyysi. Jokaisella toimialalla on oma sisdinen rakenteensa, joka
madrittda myos erilaisten liikkuvuusesteiden painoarvon. Jo toimialateo-
riatutkimuksen alkuaikoina jopa toimialarajoja maariteltiin toimialalle tu-
lon ja sieltéd poistumisen esteiden kautta, ainakin valillisesti (Bain, 1956).

SCP-nikokulma toimialatutkimuksessa olettaa, ettd yksittdisen toimialan
menestys maardytyy sen mukaan, kuinka erilaiset yritykset toimialalla ky-
kenevit mukauttamaan rakenteensa kulloiseenkin ympéaristoonséa (olosuh-
teet ja markkinarakenne). Yhden kiyttokelpoisen tdismennyksen ja lisdyk-
sen aikaisemmin suppeampaan SCP-ndkokulmaan on esittdnyt Scherer
(1980). Han jakaa edelleen taloudellisen ympiriston perusolosuhteisiin
(basic conditions) ja markkinoiden rakenteeseen (market structure), mutta
tarkentaa lisaksi ymparistoolosuhteita jakamalla ne vield tarjonnan ja ky-
synnan olosuhteisiin. Tll6in han katsoo, ettd markkinat ovat tarkein 14hto-
kohta, joka méaarad yritystoiminnan ohjauksen (conduct). Markkinoiden
olosuhteiden ja yritysten ohjauspaatosten (strategiset paatokset) valilla
katsotaan niin olevan riippuvuus, joka maarittelee toimialan menestyksen.
My6hemmin, 1990, malliin (kuvio 19) liséttiin vield julkista politiikkaa ka-
sitteleva osio, jossa maaritelladn tapoja, joilla valtiovalta maarittelee laillis-
ta toimintaymparistoa (Scherer ja Ross 1990, s. 5).

Niin ollen yleisella tasolla voidaan havaita, ettd teorioihin, jotka yrittavat
vangita taloudellisen ympériston lainalaisuuksia toimiviksi kokonaisvaltai-
siksi teorioiksi, joudutaan lisiaméan ns. sattumamuuttuja, eli viela hallit-
sematon tekija. Usein nama hallitsemattomat tekijat liittyvit julkisen vallan
toimintaan, tai teknologian ja ympariston vaikeasti ennakoitaviin muutok-
siin. Toisaalta naihin muutoksiin haetaan vastausta nopeasta mukautumis-
kyvysti, joka edelleen voidaan kytked edelld mainittuihin liikkuvuusestei-
siin.

Myos kuvion 19 Schererin ja Rossin toimialamallissa tima on huomioitu
ja kytketty mukaan selitysmalliin, kuten my6s kuvion 18 Porterin timantti-
malliin. Niiden teoriakehikkojen katsotaankin edustavan kehittyneempia
toimialateorioita, jotka ovat luonnollinen jatkumo yha nopeutuvan globaa-

lin toiminnan ympéristossd. Samasta syystd toimialateoria on siirtynyt
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myo0s tutkimaan tarkemmin toimialojen sisdistd rakennetta, strategisia

ryhmia ja liikkuvuusesteitd (Lahti et al., 2011, s. 32).

Olosuhteet (basic conditions)

Tarjonta:

Kysynfti:
Raaka.aineet L
R Hintajousto
. Tek?°1°$a Korvaavat tuotteet
| Jarje§taytynnr.%en Kasvunopeus e
Tuotteiden kestavyys Kysynnén vaihtelut
Tu(?tteen ano Ostokdyttdytyminen
Y@ﬂset ?senteét Markkinointitavat
Julkiset toimenpiteet
Markkinan rakenne (market structure)
Myyjien ja ostajien méara Julkinen
L Tuotteiden differointi 1
Alalle tulon esteet N~ valta
Kustannusradkenne \‘ q
Vertikaalinen integraatio -Verot ja tuet
[ Yritysrak L
ntysracenne -Kansainvalinen
l kauppa
-Saantely
Ohjaustoimenpiteet ja -péétokset (conduct) _Hintakontrolli
Hinnoittelu 1 g g 9.
Tuotevalikoima ja mainonta é/ - Kilpailurajoi-
L Tutkimus jainnovaatiot L tukset
Tehdasinvestoinnit Tt ti
Lakitoimenpiteet UHOIHEED

Menestyksellisyys (performance)
Tehokkuus (sisdinen)
Kehitys
Tyéllisyys
Tasapuolisuus

Lahde: Scherer ja Ross, 1990, s. 5.

Kuvio 19. Schererin ja Rossin toimialamalli.

Sellaisilla toimialoilla, joilla sattuman tai ulkoisen saannostelyn todenna-
koisyys on suurempi kuin keskimaarin, on perusteltua ottaa ymparistoana-
lyysin systemaattiseen tarkasteluun myos kyseiset osa-alueet. Téllainen on
tilanne myos tdméan tutkimuksen empiirisen kohteen, kasvihuonetoimialan

osalta. Toimialan kuuluessa maataloussektoriin, ja kyseinen sektorin olles-
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sa maailmanlaajuisesti merkittdva julkisten toimenpiteiden ja sddnnostelyn
kohde, on edelld mainittujen sattuma- ja julkisen vallan tekijéiden vaikutus
varsin merkittdvd my0s strategisen suunnittelun kannalta.
Maataloussektorilla, toisin kuin monilla muilla aloilla, tyypillinen tuote-
differointiin ja uusiin keksint6ihin sekd teknologisiin harppauksiin perus-
tuva kilpailu on ollut selkeasti vihdisempaa: Tuotteet ovat olleet paljolti
standardeja ja kilpailu on ollut enemmaénkin mittakaava- ja prosessitehok-
kuuspohjaista, volyymipainotteista kilpailua. Tama asettaa myos toimialan
sisdisten erojen ja kilpailukyvyn tutkimiselle erilaisia haasteita. Tuotteista
saatava hinta on usein ulkoapiin tuleva “annettu muuttuja”, ja talléin kil-
pailu tapahtuu sisdisten prosessien tasolla, esimerkiksi tuotannon kustan-

nustehokkuudessa.

Ndin ollen myos toimialan strategisten ryhmien tasolla huo-
mio kiinnittyy resurssien tehokkaaseen allokointiin ja edellyt-
tada siten myos tdarkeiden strategisten muuttujien hienojakoi-
sempaa madarittelyda: menestyksen ja siihen liittyvien strategis-
ten allokointimuuttujien vdliset suhteet on kyettava maaritta-

madan entista tarkemmin.

Tassd ndhdaan selva ero suurempien, jopa globaalitason toimijoiden ja
pienyritysten valilla.

Kun verrataan Porterin (kuvio 18) klusteripainotteista ja Schererin (1980)
olosuhdetekijat sisaltavaa, ja vielda myohemmin julkisen vallan toimenpitei-
den vaikutuksella tdydennettyd mallia (Scherer ja Ross, 1990, kuvio 19),
havaitaan Schererin ja Rossin mallin tarjoavan tasmallisemman analyysivii-

tekehikon erityisesti toimialatasolla tapahtuvaan analyysiin.

Taman tutkimuksen yhteydessa on ndain padadytty siithen rat-
kaisuun, ettd lagjassa markkina-alueanalyysissi kaytetadan
teoreettisena kehyksend Porterin timanttimallia ja puolestaan

toimialan kotimaisessa analyysissd Schererin ja Rossin mallia.

2.4 Menestyksen mittarit

Menestyksellisyyden mittaaminen ja sen yhdistdminen strategiaan yleispa-

tevasti on todettu erittdin haastavaksi tehtaviksi. Monet tekijat vaikuttavat
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samanaikaisesti niin strategioihin kuin menestyksellisyyteenkin. Mittavin
projekti tdssa suhteessa lienee ollut PIMSs-tutkimusprojekti, joka aloitet-
tiin vuonna 1970 MSIL:n (Marketing Science Institute'®) projektina ja sita
jatkettiin SPI:n (Strategic Planning Institute!”) johtamana vuonna 1975
(Buzzel, 2004). Nykyisin PIMS-tietokantaa'8 ylldpidetdan ja hyodynnetaan
Lontoossa. Tutkimusprojektin tarkoituksena oli maaritelld, kuinka yritysten
tai liiketoimintayksikGiden erilaiset strategiset padulottuvuudet ja p&a-
muuttujat vaikuttavat yritysten voitollisuuteen ja menestyksellisyyteen.
Tutkimukseen on vuosien kuluessa osallistunut noin 500 yksityis- tai jul-
kisomisteista konsernia ja 3000 liiketoimintayksikkod Amerikasta ja Eu-
roopasta. Aineistossa ovat edustettuina monenlaiset tuotteet ja markkinat,
esimerkiksi kulutustuotteet, raskaan teollisuuden tuotteet, raaka-aineet, hi-
tech-tuotteet seka palvelualat. Tutkimuksessa on mukana myos niin suuria,
kuin pienidkin® yrityksid. Alun alkaen PIMS-metodologia pohjautui Gene-
ral Electricsissa tyoskennelleen Schoefferin 60-luvulla tekemiin tutkimuk-
siin GE:n monien liiketoimintayksikoiden strategioista. Aikajakso, jolta
vuotuiset tilinpaatostiedot seka raportit on koottu, vaihtelee kahdesta
kymmeneen vuoteen (Buzzel ja Gale, 1987). Sittemmin Buzzel (2004) tote-
aa jalkianalyysissadn, ettd kun Schoeffer, Gale, Sultan ja Buzzel2° kehittivat
PIMS-metodologiaa, lahestymistapa oli “klassinen”, IO-teoreettinen sen
aikakauden kasityksen mukaan. Heiddn noudattamansa kvantitatiivinen
analyysi oli monimuuttujaregressioanalyysi (Multivariate Regression Ana-
lysis, MRA), jossa he kayttivit selitettdvind muuttujina sijoitetun paaoman
tuottoa (ROI)2 ja nettotulosta ennen veroja ja korkoja (ROS)22. Selittavina
muuttujina toimivat erilaiset strategisiksi muuttujiksi luokitellut tekijat.
Tasta he kéyttivat nimitystd PAR-ROI-malli.
Buzzelin ja Galen tutkimuksessa tarkeimpina kysymyksina oli mm. selvit-
taa:
e Kuinka tarked markkinaosuus on ja kuinka se vaikuttaa menestyk-

sellisyyteen?

15 Profit Impact of Market Strategy

16 MSI aloitti PIMS-projektin. MSI oli muuttanut Cambridgeen ja se oli liitetty
osaksi Harvardin yliopistoa.

17 SPI tuotti johtamiseen liittyvid konsultointipalveluja tutkimusprojektiin osallis-
tuville yrityksille.

18 SPI:n eurooppalainen haara Pims Associates Ltd. jatkaa tietokannan yllapitoa
ja hy6dyntamista.

19 Pienilla yksikoilla tarkoitetaan téssd kuitenkin pk-sektoria suurempia yksikoita.

20 Ralph Sultan ja Robert D. Buzzel olivat Harvard Business Scoolin markkinoin-
nin professoreita.

21 ROI, Return on Investment = nettotulos/koko sijoitettu paddoma.

22 ROS, Return on Sales = nettotulos ennen veroja ja korkoja/liikevaihto.
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e Mika merkitys on tuotteen suhteellisella laadulla?

e Kuinka padomaintensiteetti vaikuttaa menestykseen?

e Miten tyon tuottavuus vaikuttaa kannattavuuteen?

e Miten paljon kapasiteetin kayttoaste vaikuttaa kannattavuuteen?

e Misséd olosuhteissa pitdisi investoida mekanisointiin ja automati-
soida toimintoja ja tuotantoa?

Tadmaén tutkimuksen, ja siitd kirjoitetun noin 100 julkaisun tuloksena ovat
muodostuneet niin sanotut PIMS-periaatteet (The PIMS principles), mene-
telmat, joiden avulla voidaan maaritelld suuresta dimensiojoukosta haluttu-
ja muuttujia ja kdyttaa niitd menestyksellisyyden mittareina.

Buzzel ja Gale kerasivit jokaisesta yritysyksikosta kolmenlaista tietoa:

e Kuvaus markkinaolosuhteista, joissa yksikot toimivat. Nama sisal-
tavit sellaisia asioita kuten: jakelukanavat, joita yritykset kayttavat,
asiakkaiden méaara ja koko, sekd markkinoiden kasvu ja inflaatio.

e Liiketoimintayksikon kilpailuasema markkinoilla, jota méaritettiin
markkinaosuudella, suhteellisella laadulla, hinnoilla ja vertikaalisen
integraation asteella.

e Tiedot taloudellisesta ja toiminnallisesta menestyksesta vuositasol-
la.

Analysoimalla tatd laajaa tietomassaa, voidaan maaritella tiettyja yleisia
riippuvuuksia strategioiden ja menestyksellisyyden vilille. Tata 1ahestymis-
tapaa on my®0s kritisoitu liian yleistdvana “mekanistisena kaavakokoelmana
kompleksisiin johtamisongelmiin” (Lubatkin et al., 1985; Jacobson ja Aa-
ker, 1985,). Buzzel ja Gale vastaavat kuitenkin kritiikkiin toteamalla, etta
esiin nousevat yhteydet eivit ole tarkoitettukaan tyhjentéviksi vastauksiksi
spesifeihin ongelmiin, vaan ne voivat toimia suuntaa-antavina periaatteina
tilannekohtaisille analyyseille, joita tarvitaan hyvien ratkaisujen tekemiseen
(Buzzel ja Gale, 1987, s. 2). Edelleen he nikevat, ettd pddasiallinen ero laa-
jalti kaytettyyn Boston Consulting-groupin 1970-luvulla kehittdmasan ja
paljon kaytettyyn portfolioanalyysiin, on PIMS-menetelman perustuminen
monien muiden mahdollisten strategisten muuttujien yhtdaikaiseen huo-
mioimiseen arvioitaessa yritysten menestyksellisyyttd. BG:n yksinkertaisin
versio pyrkii maarittimaan menestyksellisyytta kahden avainmuuttujan,
markkinoiden kasvun ja markkinaosuuden avulla. Muita vaikuttavia tekijoi-

ta ovat esimerkiksi investointi-intensiteetti23, tuotteen tai palvelun laatu,

23 Investointi-intensiteetti on yleenséd tulosaineistosta laskettava tai johdettava
suure, jossa verrataan yrityksen investointeja johonkin suoritusmittariin, esim.
liikevaihto, bruttotulos tai tyGvoiman maara.
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tyovoiman tuottavuus seka vertikaalinen integraatio. Myos niilld on merkit-
tavat vaikutukset liiketoiminnan tulokseen. Niist4 tekijoista yhtdkaan ei ole
sisdllytetty portfolio-luokittelujarjestelméaéan. Toinen merkittava etu on tie-
topohjan laajuus, jota on kiytetty maaritettdessd, kuinka strategiat vaikut-

tavat tuloksiin erilaisissa olosuhteissa.

Markkinoiden rakenne Strategia & Taktiikka Suorituskyky
-Markkinoiden hete- < -Hinnoittelu -Voitollisuus (ROS,
rogeenisuus -Tuotekehitys ja tut- ROI)
-Markkinoiden kasvu kimus -Kasvu
-Alalle tulon olosuh- -Uusien tuotteiden -Kassavirta
teet lanseeraus » -Lisaarvo
-Muutos suhteellisessa -Osakkeen hinta
Kilpailuasema > .
laadussa ja tuote- I
e I
-Suhteellinen  koettu muunnosten maara 1
-Markkinointikulut 1
laatu :
-Suhteellinen markki- il i g vl I
-Suhteellinen vertikaa- 1
naosuus . . . :
_Suhteellinen o linen integraatioaste :
omaintensiteetti 1
. A I
-Suhteelliset kustan- Pt F 1
nukset

Liahde: Buzzel ja Gale, 1987, s. 28
Kuvio 20. PIMS-kilpailukykystrategian mittarit.

Ylla olevaan kuvioon on koottu tirkeimmat mitattavat muuttujat (Buzzel
ja Gale, 1987, s. 28), jotka selittaviat suurimman osan liiketoimintayksikon
suorituskyvystd PIMS-periaatteiden mukaan. Mittariston laadinnassa on

hyodynnetty ideoita useista tarkeista tutkimustraditioista ja nakokulmista:

e Huomio, ettd markkinoiden rakenne vaikuttaa voimakkaasti menes-
tyksellisyyteen, on todistettu I0-koulukunnan24 toimesta. Téassa tut-
kimussuunnassa kisitellddan toimialaa yksikkond enemménkin kuin

yksittaistd liiketoimintayksikkoa tai yritysta. Siitd huolimatta sen

24 Toimialan taloustiede, tai toimialan rakennetutkimus (Industrial Organization
Economics, 10).
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tutkimukset osoittavat sellaisten tekijoiden, kuten markkinoiden

kasvun ja alalle tulon esteiden tarkeyden.

e BP-koulukunnan?s tutkijat taas painottavat yrityksen suhteellista

asemaa ja toimintapolitiikkaa kilpailijoihin nédhden.

e General Electricin johtajat ja tutkijat kehittivat metodit, joiden avul-
la voidaan mitata eri tuotedivisioonien kilpailuasemaa ja suoritus-
kykya. He kehittivit niin ikdén liiketoimintayksikon ja palveltujen
markkinoiden kisitteet, jotka ovat strategisen analyysin peruslahto-

kohtia niin PIMS-metodissa kuin muuallakin.

Yhdistamalla edella mainitut tekijat, Buzzel ja Gale (1987) katsovat pysty-
vansa saavuttamaan markkinarakenteen, strategian ja menestyksellisyyden
valisen yhteyden realistisemmin kuin yksinkertaistetummilla menetelmil-
14.

Koko PIMS-tutkimusten suurimpana antina voitaneen epdilematta pitda
sitd, ettd markkinaosuuden todettiin vaikuttavan merkittavasti litketoimin-
tayksikon tai yrityksen menestykseen. Se, onko markkinaosuuden korre-
loiminen menestykseen syyté vai seurausta, vai niitd molempia, onkin ollut
lukuisten jatkotutkimusten aiheena. Buzzel (2004) toteaakin jalkianalyysis-
sddn, ettd 8o-luvun jilkeen analysointitekniikka on kokenut merkittavaa
edistystd, ja nyt kaytossa olevilla kvantitatiivisilla menetelmilla pystytaan
selvittdmaan paljon yksityiskohtaisemmin eri strategisten muuttujien vai-
kutuksia.

Tutkimusten toinen merkittava anti on niiden myo6ta merkittavisti laajen-

tunut kasitys strategisiksi luokiteltavista muuttujista.

Tamdan paivan tietojenkdasittelytekniikan suomat mahdolli-
suudet antavat jo paljon monipuolisemmat mahdollisuudet
hyodyntaa kertyvaa kvantitatiivista ja myos kvalitatiivista tie-
tomassaa systemaattiseen strategiatutkimukseen. Tama kehi-
tys on mahdollistanut erityyppisten strategisten muuttujien

entisti syvemmudille menevan tutkimuksen, joka puolestaan

25 Strategiseksi opiksi kutsuttu Business Policy- oppi korostaa ajatusta, ettd ra-
kenne seuraa strategiaa. Tama tarkoittaa sitd, ettd koulukunnan mukaan yrityksen
on sopeuduttava ymparistossa tapahtuviin muutoksiin, jolloin mm.yrityksen orga-
nisaatio ja toiminta mukautetaan tilanteeseen (Salimiki, 2003, s. 26).
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mahdollistaa myos toimialan strategisten ryhmien erilaista

menestyksellisyytta selvittavan tarkemman analyysin.

Enaa ei tarvitse tyytya pelkistaan asiantuntija- tai mentaaliselta pohjalta
tehtdvaan merkittavien strategisten muuttujien méarittelyyn, vaan voidaan
kayttaa entistd enemmian hyviksi myos laskenta-aineistoon perustuvaa
merkittivien strategisten muuttujien etsintii ja tunnistamista (DeSarbo et
al.,, 2009). Tdhdn asiayhteyteen liittyy myds 2000-luvun ensimmaisella
vuosikymmenelld uudelleen tehostunut strateginen ryhmaé-tutkimus, jota

kasitellaan tarkemmin luvussa 3.

2.5 Yhteenveto

Strategia, menestyksellisyys ja toimiala-analyysi liittyvat kiintedsti yhteen
silloin, kun ldhdetddn muodostamaan yksittiiselle yritykselle kilpailuky-
kyistd strategiaa. Prosessin omaisena menettelynd strategian laatiminen
ldhtee liikkeelle huolellisesta yleisesté kilpailuymparistoanalyysistd, jatkuu
toimialan analyysilld ja etenee lopulta yritystason strategian sovittamiseen
havaittuun kilpailuympéaristoonsa.

Yleinen kilpailuymparistd maédrdd toiminnan laajat puitteet, toimialan
rakenne ja strategiat maarittavat operatiivisella markkina-alueella vallitse-
vat mahdollisuudet ja lopuksi yrityksen ominaisuudet, voimavarat ja re-
surssit toimivat kehikkona yrityksen mahdollisille strategiavaihtoehdoille.

Sen jalkeen, kun yrityksen strategia on maaritelty, on seurattava ja paivi-
tettdva jatkuvasti edelld mainituissa kilpailuympérist6issa tapahtuvat muu-
tokset ja tarpeen vaatiessa muutettava strategiaa. Koska yrityksen strategia
suuntautuu tulevaisuuteen, on suunnitellun strategian muuttamiseen olta-
va valmiudet sitd mukaa, kun kilpailuymparist6 muuttuu. Sen takia edella
mainitun palautelinkin on oltava kiinted osa prosessimaista strategiatyGta
(katso luku 1, kuvio 1).

Tadmin tutkimuksen mintzbergildisen prosessiajattelun ja strategiakoulu-
kuntien mukaisesti kaksi koulukuntaa nousee muita tarkedmmiksi pk-
yrityksen strategiatyossa: asemointikoulukunta ja yrittdjdméinen strategia-
koulukunta.

Kokonaisuutta edustaa kisitys muodostelmakoulukunnasta (configurati-
on school), joka on synteesi monipuolisesta strategisesta ajattelusta. Tata

muodostelmakoulukunnan ajatuskulkua (kuvio 15) seuraa téassd tyoOssa
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noudatettu strategiaprosessin malli (kuvio 1). Malli alkaa asemointikoulu-
kunnan analysoivasta otteesta ja paityy yritykselle luotavaan yrittdjamai-

seen strategiaan.
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3. Strateginen ryhma toimiala-
analyysin osana

Toimialatutkimuksen (IO, Industrial Organization) varhaisemmassa vai-
heessa keskityttiin selvittimain erilaisten esteiden, joko rakenteellisten tai
kayttaytymiseen liittyvien esteiden merkitysta eri toimialojen menestysero-
jen syiden selvittdmisessa (Bain, 1956). Mychemmin alettiin tarkastella
myo0s syita sithen, miksi samaksi luokitellun toimialan sisilla esiintyi me-
nestyseroja. Syntyi toimialan sisdisia ryhmia tutkiva suuntaus. N&ita toimi-
alan sisdisid ryhmia alettiin kutsua strategisiksi ryhmiksi.

Strateginen ryhma -konsepti esitettiin ensimmaisen kerran 1970-luvulla,
kun organisaatioekonomistit etsivit keinoja ymmartia toimialojen sisdisia
menestyseroja ja pohtivat mistd ndma erot johtuivat. Tatd ongelmakenttaa
tarkasteleva tutkimustraditio on eldnyt sen alusta, vuodesta 1972 lihtien
vaihtelevalla intensiteetilla naihin paiviin saakka (Osborne et al., 2001, s.
435). Viimeisen vuosikymmenen (2000—2010) aikana strateginen ryhma -
tutkimus on edennyt vieldkin elinvoimaisena tutkimaan yha tarkemmin ja
hienojakoisemmin valittujen strategioiden ja menestyksen vilisid suhteita
parantuneen dokumentoidun tietomassan mahdollistaessa entista tarkem-
man syy-seuraus-suhteiden selvittamisen.

Tassa luvussa kisitelldan strategisten ryhmien teoriaperusteita nakokul-
mana ryhmien hyodyntdminen osana toimiala-analyysid. Tutkimustradition
sisdlld kiinnitetadn erityisesti huomiota niihin perusteisiin, joilla toimialan
yritysjoukosta tunnistetaan samantyyppisti strategiaa noudattavat yritys-
ryhmit eli strategiset ryhmit. Kohdissa 3.3 ja 3.4 esitellddn uudentyyppi-
nen, tuotantofunktioon perustuva strategisten muuttujien teoreettinen
madritysperusta. Tuotantofunktioajatteluun perustuva strategisten muuttu-
jien maarittdminen perustuu téassa luvussa (luku 3) esitettavaan aikaisem-
man tutkimuksen johdattamaan tarpeeseen 16ytda yhteneviisempaa teo-
riaperustaa strategisten ryhmien tutkimuksessa keskeiseen strategisten
avainmuuttujien madrittimiseen. Tuotantofunktiossa yhdistyy tutki-
mustraditiossa jo sen alkuajoista esiintynyt resurssipohjainen ajattelu (re-
source based view) menestyksen maaraijana, seka toisaalta liitkkuvuuses-
teiden (mobility barriers) kytkeytyminen resursseihin. Yrityksen kaytetta-
vissa olevat resurssit ovat usein toimialalla ilmeisid tehokkaiden ja vaikut-

tavien liitkkuvuusesteiden muodostajia (katso luku 2.3, taulukko 5). Tuotan-
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tofunktio nihdiian timéan tutkimuksen yhteydessé toimialan ja sen sisdlta-

mien strategisten ryhmien erilaisen menestymisen selittajana.

3.1 Strateginen ryhma -teoria

Hunt (1972) madaritteli Strategisen ryhmén toimialan yrityksiksi, jotka
eroavat systemaattisesti tiettyjen strategisten piirteiden suhteen ryhmain
ulkopuolella olevista yrityksistd — toisin sanoen strategiset ryhmat edusta-
vat yritysryhmis, jotka ovat samanlaisia avainstrategioidensa suhteen.
Aluksi naiksi avaintekijoiksi maariteltiin toiminnan laajuus (scope) ja re-
surssien kohdentaminen (resource allocation). Nama tekijit maarasivit
tarkeina myos yrityksen menestymisen.

Myohemmin Caves ja Porter (1977) lisasivit teoriaan liikkuvuuseste-
kisitteen mairittelyineen. He katsoivat, kuten Bain (1956) jo aiemmin toi-
mialojen suhteen, etti strategiset ryhmit ovat toimialan yritysryppdita,
joita liitkkuvuusesteet pitavit erillddn ja estavat ryhmaésta toiseen siirtymis-
ta. Siten liikkuvuusesteet pitavat ylld kilpailijoihin ndhden parempaa me-
nestysta, eli saavutettuja kilpailuetuja. Teorian tulisi kyetd maarittelemaan
strategian ja menestyksellisyyden suhteita useammalla eri tasolla: kilpai-
luymparistossa, toimialaymparistossd sekd yritysymparistossa. Sen takia
alalletulo-, poistumis- ja liikkuvuusesteet muodostavat oleellisen lisakésit-
teiston SG-teoriassa. Monet ryhmien identifioimiseen liittyvit dimensiot
liittyvat myos edelld mainittuihin liikkuvuusesteisiin. Etsittdessd entista
kattavampaa selitysta strategian ja menestyksen viliselle riippuvuudelle,
mallia on edelleen laajennettu kohti tarkempia luokitteluja.

Porter (1980) maaritteli strategiset ryhmat toimialan yritysryhmiksi, jotka
kayttaviat samanlaista strategiaa toimialan keskeisimmilld strategisilla di-
mensioilla mitattuna. Cool ja Schendel (1987, s. 1106) puolestaan méaéaritte-
livat strategisen ryhmén yritysjoukoksi, joka kilpaili samalla toimialalla ja
harjoitti samanlaista tuotantoa seki resurssien kayttod. Aiemmassa strate-
gisen ryhman maarittelyissdan he eivit olleet siséllyttineet samantyyppista
tuotantoa ja resurssikdytantojd mukaan. Heidan mukaansa tdma oli johta-
nut epétaydelliseen strategisen ryhmén malliin ja siten vaihteleviin empiiri-
siin tuloksiin: strategisen ryhman maarittelyssa piti kayttda enemman toi-
mialakohtaisia muuttujia.

Pitt ja Thomas (1994, s. 81—82) tahdentadvat maarittelyssdan strategisten
ryhmien viitekehykseni rakenne—strategia—menestysmallia (SCP, Structu-

re-Conduct-Performance) ja pyrkivat tismentdmaan niitd strategisia teki-
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joitd, jotka maksimoivat ryhmien vilistd varianssia menestyksessi ja toi-

saalta minimoivat ryhmén sisdistd menestysvarianssia. Toisin sanoen, ryh-

mien pitéisi erota toisistaan selkeisti strategioiltaan ja menestykseltaéan ja

olla sisdisesti homogeenisia.

Taulukossa 6 on esitetty viimeaikaisen tutkimuksen tuloksia lyhyesti.

Strategisten muuttujien maarittamisperusteiden on katsottu olevan ratkai-

sevan tarkeaa strategisten ryhmien maarittamisessa (Leask, 2007, s. 195).

Taulukko 6. Strategiset ryhmiit: aikaisempi tutkimus.

Tutkimus Toimiala Strategiset muuttujat Menestyserot
Cool ja Schen- | Ladketeolli- Tuotannon laatu ja laa- Menestyseroja vain markkina-
del, 1987 suus juus+resurssi-muuttujat osuuksissa, ei voitossa
Fiegenbaum et | Panimoala Laatu, laa- Menestyserot riippuvat valituista
al., 1987 juus+resurssimuuttujat muuttujista
Cool ja Schen- | Laaketeolli- Laatu, laa- Ryhmien sisélla menestyseroja
del, 1988 suus juus+resurssimuuttujat
Lewis ja Tho- | Kulutustava- Laaja muuttujapatteristo Ryhmien valillé eroja liikevoitossa
mas, 1990 rakauppa
Fiegenbaum ja | Vakuutusala Tuotteiden maara, laajuus ja Tutkittiin eroja strategioissa,
Thomas, 1995 yrityksen koko menestysta el mitattu

Wiggins ja Ruef-
li, 1995

5 eri toimialaa

Jaettu ryhmiin menestyksen
perusteella

Menestysryhmat vaihtelivat ajan
kuluessa, strategioita ei maaritetty

Ferguson et al., | Vakuutusala Tuotannon laatu ja laa- Mittarina maine, eroja 16ytyi
2000 juus+resurssi-muuttujat
Fiegenbaum et | Vakuutusala Harkitut erikoistumismuuttujat | Menestysmittarina liikevoitto.
al., 2001 (monipuolinen vakuutustarjon- | Eroja havaitaan ryhmien valilla.
ta, henkivakuutukset, kotivakuu- | Tapahtuu siirtymista ryhmasta
tukset) toiseen
Athanasso- Elintarvike- Yrityksen koko, myymaléiden Mittareina tehokkuus, liikevoitto
poulos, 2003 kauppa madra, resurssien kiyton tehok- | ja sijoitetun p-oman tuotto: Eroja
kuus 16ytyi sekéd ryhmien valilla etta
sisalla
McNamara et | Pankit Johtajien maarittelemit strate- Mittareina osakkeen tuotto, oman
al., 2003 giatekijat p-oman tuotto, liikevoitto. Erot
olivat suuremmat ryhmien sisalla
kuin valilla
Martinez ja | Hedelma- ja Laaja markkinointitapoihin Systemaattisia eroja ei 16ydetty
Poole, 2004 vihannesviljely | perustuva kysely, tiivistetty ryhmien vilille, sisdisia eroja ei
faktoreihin tutkittu
Pandian et al, | Ladketeolli- Tuotelinja- ja tutkimuspanostus | Markkina-arvossa eroja ryhmien
2006 suus strategisina muuttujina valilla, mutta pddoman tuotto ei.
Sisdisid eroja ei tutkittu
Leask ja Parker, | Ladketeolli- Ulkomaankauppa,diffe- Menestysmittarina markkina-
2007 suus rointi, tuotekehitys osuus, Menestyserot havaittiin

ryhmien vélilla.

Short et
2007

al.,

16 eri toimi-
alaa

Kilpailuetumuuttujat, tuotevali-
koima, toiminnan maantiet.
laajuus, yrityksen koko, inves-
tointi-intensiteetti

Mittarina pddoman tuotto. Eroja
ryhmien valilld havaittiin. sisaisia
eroja ei tutkittu

2008

menestysmuuttujat samanaikai-
sesti mukana

Desarbo ja Gre- | Pankkiala Laaja muuttujapatteristo (mark- | Pdamaarana luokittaa yritykset

wal, 2008 kina-arvo, tehokkuus, ve- eniten omaa strategiaa noudatta-
lat,investoinnit, koko) viin ryhmiin (hybridiryhmét)

Desarbo et al., | Pankkiala Laaja muuttujapatteristo, myos | Strategiset ryhméat asemoidaan

nelikenttddn strategisten muuttu-
jien perusteella
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Erilaisia tekijoita ert tavoin tahdentavista madarittelytavoista
huolimatta tutkijoiden kesken vallitsee yksimielisyys sititd, etta
toimialan eri strategisten ryhmien tulee erota tunnistettavasti
toisistaan niin strategisen kdyttaytymisensd kuin menestyk-
sensdakin suhteen ollakseen aitoja ja selkeitia strategisia ryh-

mid.

Strateginen ryhma -tutkimuksen jatkuttua jo vuosikymmenid on myos
loydetty samanlaista strategiaa noudattavia yritysryhmia toimialan sisalla
(Leask ja Parker, 2007; McNamara et al., 2003)2¢ ja toisaalta merkitsevaa

eroa myos ryhmien vilisessd kannattavuudessa.

Sen sijaan tutkimuksessa kaivataan tuloksia, joissa merkitta-
vdt strategiset muuttuyjat tunnistetaan empiirisestd laskenta-
aineistosta yritysten tilinpadatosmuuttujien ja niista johdettu-
Jjen tunnuslukujen avulla tilastotieteellisin menetelmin. Sen li-
saksi niiden perusteluiksi pitdist voida kayttada myos yleisesti
koeteltua ja hyvdiksyttya teoriataustaa. Talloin teoriapohja oli-
st yleistettavissa eri toimialoille. Taman tyyppinen kaksisuun-
tainen naytto olisi todistusvoimaisempi ja johtaisi laihemmdas
strategisen tutkimuksen ydintd, eli kannattavaan toimintaan
Jjohtavien strategioiden loytamista (DeSarbo et al., 2009; Short

et al., 2007; Leask, 2007; Athanassopoulos, 2003).

Toinen asia, joka on rajoittanut strateginen ryhma -
tutkimuksen edistymistd, on vaikeus loytada nayttoda tunnistet-
tujen ryhmien sisdisestd homogeenisuudesta yhtadalta menes-
tyksellisyyden ja toisaalta menestykseen johtavien strategisten
syiden osalta (Leask, 2007). Myos strategisten ryhmien pysy-
vyytta aikgjanalla on tutkittu vahemmdan - ilmeisesti johtuen
vaikeudesta loytia riittavan monelta toimialalta luotettavaa

aineistoa.

Yhteenvedon omaisesti voidaan todeta, ettd ollakseen aitoja — toisin sano-

en hyvin perusteltuja — ryhmien pitéisi tayttaa seuraavat edellytykset (Cool

26 Empiiristd nédytt6d on loydetty runsaasti harkinnanvaraisesti maéériteltyjen
strategisten ryhmien menestyseroista, mutta vastaavien erojen l6ytyminen teo-
riataustan perusteella on harvinaisempaa.
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ja Schendel, 1987; Fiegenbaum ja Thomas, 1995; Athanassopoulos, 2003;
Leask, 2007; DeSarbo ja Grewal, 2008):
1. Ryhmit olisi tunnistettu teoriapohjaisesti perusteltujen strategisten
muuttujien perusteella,
2. ryhmit eroaisivat menestyksensa suhteen toisistaan,
3. olisivat myos ryhmén sisdisesti homogeenisia, ja

4. ryhmat olisivat vakaita.

Merkittavana tekijana sille, ettd tehdyissa tutkimuksissa menestyseroja
on loydetty seka strategisten ryhmien valiltd, mutta myos ryhmien sisalta,
voidaan olettaa olleen se menetelma, jolla strategiset ryhmat on maaritelty
tutkimusasetelmassa. Toisin sanoen, perustuuko ryhmittely esimerkiksi
asiantuntijoiden tai johtajien harkintaan, vai taloudelliseen empiiriseen
aineistoon (tulos- ja taseinformaatioon): Mitka ovat ne strategiset muuttu-

jat, joiden perusteella ryhmat maaritellaan?

Voidaan esittad mahdollisuus, ettd harkinnanvaraisessa
maarittelyssa kriteerit ovat karkeammat kuin suoraan empiiri-
sestd tutkimusaineistosta nousevat taloudelliset ja rakenteelli-
set strategiset kriteerit. Mikdli valinnan taustalla ovat lisdksi
riittdvdn osuvat teoriat, ei muodostuvien ryhmien sisdalla pitdai-

si lahtokohtaisesti olla eroja menestyksellisyydessd.

Menestyksen ja strategian vilisen yhteyden selvittimiseksi ja selittimi-
seksi on edetty oleellisimmin SCP (rakenne-strategia-menestys) -akselilla
eteenpiin yha kattavampiin strategian ja menestyksen vélistd suhdetta se-
littaviin teorioihin. Bainin (1956) esittamien toimialalle tulon ja sielta pois-
tumisen esteiden merkityksen ymmartaminen, Schererin (1980) toimiala-
malli (ks. luku 2.2) ja sen laajennus (Scherer ja Ross, 1990) kytkevit strate-
gian ja menestyksen entistd tiiviimmin toisiinsa: Toimialan yleiset kysyn-
tdan ja tarjontaan vaikuttavat tekijat luovat toimintaympariston, alan sisai-
nen rakenne ja alalle tulon esteet maarittdviat mahdollisuuksia, ja noudatet-
tava strategia puolestaan johtaa hyvaan tai huonoon menestykseen. Né&in
tutkimuksessa on edetty toimialan tutkimuksen kautta strategisiin ryhmiin
ja ollaan lahentymassa yritystasoa sitd mukaa, kun padstaan aina vain tar-
kempaan analyysiin. Jo 1970-luvulla kehitetyn strateginen ryhmai -teorian
antaman pohjan avulla on péaésty lahemmaés yha kattavampaa selitysta stra-

tegian ja menestyksen vilisestd vuorovaikutuksesta.
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Kehittdessdan SCP-lahestymistapaa strategian ja menestyksen vilisen
riippuvuuden selittdmiseksi Lahti (1983, s. 31 ja 2006, s. 40) on jakanut
yritysten rakennetta (structure) ja toisaalta menestysta (performance) yh-
distavin strategia-osion (conduct) kolmeen hierarkkiatasoon, jotka ovat:
toimiala-, strateginen ryhma- ja yritystaso. Nama kaikki tasot ovat riippu-
vaisia toisistaan ja vuorovaikutteisia toistensa kanssa (kuvio 21) ja niilla on
siten merkittdvd osa menestyserojen selityksessd: Toimialan rakenne vai-
kuttaa sen sisdisten strategisten ryhmien toimintaan, ja ryhméan muut jase-
net ovat puolestaan sidoksissa toistensa toimintaan ja edelleen yksittaisten
yritysten toimintaan. Kattavamman teoreettisen selityksen loytdmiseksi

naita hierarkkisia tasoja on Lahden mukaan analysoitava samanaikaisesti.
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Menestyspo- Realisointi Saavutettu
tentiaali menestys
Liiketoi- Toimint Yrityksen ta-
Yritystaso minnan N B :> loudellinen
S ¥| strategiat
madrittely menestys
PR v
: Yritysten fYri ksen me-
- Yritysten ty ty
Stlr;at(?'g,lsen strateginen => toiminnal- N| nestys strate-
ryhméin . .. 4 .
- riippuvuus linen riip- gisessa  ryh-
puvuus massa
A A
A\ i
Toimialata- Strateginen . Operatiivi- N Yrityksen me-
so toimialan Y| nen toimi- nestys toimi-
kilpailu alakilpailu alalla
—_— ' Palaute ‘
<--> ' Vuorovaikutus ‘

=> ' Suunnitteluvaikutus ‘
Iﬁ ' Toimintavaikutus ‘

Léahde: Lahti, 2006, s. 40

Kuvio 21. Lahden mallin kolme hierarkkista tasoa.

Lahti (1983, s. 14 ja 2006, s. 40) on kayttanyt kuvion 21 mukaista viiteke-
hystd analysoidessaan trikootoimialan menestyksellisyyttd 1970-luvun
Suomessa ja myOhemmin tarkastellessaan strategisia ryhmia oppimisme-
kanismina. Mallin avulla on mahdollista arvioida, mitka ovat ne tekijt,
jotka kunkin strategisen ryhmén osalta ovat ratkaisevia menestyksen kan-
nalta. Strateginen ryhma -tarkastelun kautta voidaan mallissa yhdistaa his-
toria-analyysi toimialan kilpailuun, jolloin saadaan lisda tietoa niista teki-
joOista, jotka vaikuttavat yritysten menestykseen toimialan kilpailuymparis-

tossa.
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Pienemmissd yrityksissd, jotka ovat usein saaneet alkunsa
ammattitaidollisesta osaamisesta ja toimivatkin sen varassa,
on usein suurimmat puutteet strategisen johtamisen alueella.
Tamdan takia potentiaalisten mahdollisuuksien realisointi, siis
strategian operationalisointi muodostuu ratkaisevaksi tekijdk-

st pyrittaessd menestykseen.

Lahden malli painottaa akselia: potentiaalisuus — realisointi — menestyk-
sellisyys, ja niin ollen se soveltuu ajattelultaan hyvin tdméan tutkimuksen
strategia-menestyksellisyys- kontekstiin. Lisdksi mallin sisidltima toinen
akseli: historia-analyysi — yritysten ryhmittely — tilastollinen tarkastelu
nihdiin vaiheittaisena, prosessilahtdisena etenemistapana. Analyysin tar-
koituksenahan on muodostaa toimialan yrityksille analyysin kautta innova-
tiiviset menestysstrategiat.

Kuvion 21 ajattelun mukaisesti Lahti onkin liittdnyt strategia-menestys -
malliinsa (kuvio 22) strategian implementointiin liittyvid osia. Nama ulot-
tuvuudet ovat markkinapotentiaalin hyodyntamiseen liittyvat osat: strate-
ginen markkinointi- ja logistiikkaosiot, jotka lisddvét mallin selitysvoimaa
ja kayttokelpoisuutta. Sittemmin Lahti (2007, s. 65) on lisdannyt malliinsa
edelleen myos “osaamispddomaan” liittyvat ulottuvuudet, jotka ovat mark-
kinatehokkuuden (markkinoiden hyodyntdminen) ja toisaalta prosessite-
hokkuuden (resurssien hyodyntiminen) yllapitimiseen liittyvid ulottu-
vuuksia. Tama lisaa strategisen suunnittelun dynaamisuutta kilpailuympa-
ristOssd, jossa tieto on entistd vahvempi resurssi. Tietopddoma alkaa siten
nousta ajan hengen mukaisesti yhad merkittavampaan rooliin strategisessa

ajattelussa.
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Mahdollisuudet Suorituskyky Tulos
T Kohdemark- Strateginen Markkinate-
Asemointi X ..
kina markkinointi hokkuus
. . Kilpai- Kannatta-
C———_ ergia
Realisointi ‘ T luetu vuus/joustavuus

NI NS

Voimavarat/
osaaminen

Logistiset
toiminnot

Voimavarojen
kayton tehok-
kuus

Lihde: Lahti, 2007, s. 65

Kuvio 22. Lahden strategia — menestys -malli.

Killstrom (2005, s. 71) esittda puolestaan viitoskirjassaan Lahden malliin

lisattavaksi tekijoitd, jotka lisdisivit vield teorian selitysvoimaa silloin, kun

etsitadn selitysta tiettyyn strategiseen ryhméaan kuuluvien yritysten erilai-

seen menestymiseen. Tata eroa selittavat myos hdnen mukaansa suunnitel-

lun strategian operationalisoinnissa havaitut erot yritysten vaililld. Naita

eroja han nimittaa “joustavuusesteiksi” (flexifility barriers), ja katsoo niin

johtajien kyvyn toimia nopeasti muuttuvissa olosuhteissa nayttelevan myos

merkittavad roolia kestavan kilpailukyvyn sailyttamisessa. Killstrom tay-

dentii siis Lahden mallia kahdella dimensiolla: ulkoisten ja sisdisten stra-

tegiaprosessien kasitteilla (kuvio 23).
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Potentiaa- Markkinapo- Strategia- Lopulliset
lin valinta tentiaalin hyo- prosessin tulokset
dyntdminen hyodynta-
minen
Maaritysta- Yritystaso Toiminnal- Prosessien Kasvu  ja
sot linen taso indikaattorit tuottavuus
Markina- Laa- Mark- Ulkoiset
asema juus kinointi prosessit
4

Taloudelli- Sy- Kilpai- Taloudellinen
nen nakyvyys nergia luetu suorituskyky
Sisdinen ar- Sisdiset
vonluominen prosessit

Lahde: Killstrom, 2005, s. 71
Kuvio 23. Edelleen kehitetty strategia - menestyksellisyys -malli (ASP -malli).

Kokonaisuudessaan Killstromin esittima malli sisaltaa kaikki padelemen-
tit, jotka strateginen ryhmi -teorian mukaan vaikuttavat strategia-
menestyksellisyyskytkentoihin. Malli ldhtee liikkeelle perusolettamuksesta,
jossa toiminnan laajuus ja kaytettdvissa olevat resurssit muodostavat sy-
nergian eli potentiaalisen onnistumismahdollisuuden. Mentdessd vasem-
malta oikealle, kohti menestyksellisyytta, siirrytddn jo enemmaén operatiivi-
selle puolelle: markkinointi- ja logistiikkastrategiat luovat ldhtokohdat hy-
ville kilpailukyvylle. Ulkoiset ja sisdiset prosessit liittyvit johdon ja henki-
16ston kyvykkyyteen realisoida potentiaaliset menestysmahdollisuudet tu-
loslaskelmassa nakyvaksi tulokseksi. Viitekehys on tarkoitettu toimimaan
yrityksen johdon systemaattisena analyysivilineeni strategian laadinnassa
ja sen kaytantoon saattamisessa. Mallin sisidltdma selked painottuminen
operatiiviselle puolelle tekee siitd varsin kayttokelpoisen myos pk-yritysten
strategiapohdinnoissa, silld pienissa yrityksissd menestyksellisyys painot-

tuu usein johdon kyvykkyyteen.
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Strategisen
ryhmén raja:
litkkuvuusesteet

/

Yrityskoh-
tainen raja:
jousta-
vuuses-

teet

Toimialan
raja: alalle-
tulon ja alal-
talahdon

Merkkien selitykset: SC=laajuus(scope), R=resurssit(resources), S=synergia(synergy),
L=logistiikka, M=markkinointi(marketing), C=kilpailukyky(competitive advantage), I=sisdiset
prosessit(internal processes), E=ulkoiset prosessit(external processes),
P=menestyksellisyys(performance).

Lihde: Killstrom, 2005, s. 72
Kuvio 24. ASP-malli ja kilpailuympéristo.

Ylapuolella on kuvattu Killstromin ASP-mallin lisdulottuvuuden, jousta-
vuusesteiden (flexibility barriers) vaikutusta, kun on etsitty selitysta strate-
gisen ryhman sisillid toimivien yritysten erilaiselle menestykselle. Jousta-
vuusesteiksi Killstrom on maaritellyt juuri edelld mainitut ulkoiset ja sisai-
set prosessit sekd johdon kyvykkyyden strategian tehokkaan toimeenpanon
edellytyksina. Tama lahestymistapa tarkoittaa sitd, ettd ulkoiset ja sisdiset
prosessit lasketaan yrityksen ydinosaamiseen strategisella tasolla, ja ettd ne
ovat siten tirkeita kilpailukykya yllapitavia tekijoita yrityksille.

Kasvihuonetoimialalla edelld mainitut joustavuusesteet toimivat muiden
liiketoimintaosaamiseen kuuluvien osaamisalueiden vertaisina kilpailukei-
noina, ja siten liikkuvuusesteini strategisten ryhmien sisilla. Varsinainen
yritysten vilinen kilpailu kdydaan tyypillisesti kasvihuonetoimialalla mo-
nimutkaisen biologisen tuotantoprosessin kokonaisvaltaisen hallitsemisen
alueella. Tata kasitysta tukee tutkimus, jossa selvitettiin suomalaisten puu-
tarhaviljelijoiden tietokasitystd ja tiedonhankkimistapoja (Levander, 1998,
s. 83—86). Tarkeiksi tiedon osa-alueiksi koettiin viljelyprosessin hallinta,

tekniset tiedot, “vihrea peukalo”, eli kdytannon taito seki erityisesti taito
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yvhdistdd nama yksittiisina tekijoina sindnsi yksinkertaiset asiat toimivaksi
kokonaisuudeksi. Naiden tarkeiksi koettujen osaamisen osa-alueiden arvot-
taminen kuvannee my0s ydinosaamisen sijoittumista ldhelle prosessiosaa-
misen kokonaisvaltaista hallitsemista. Koska kasvihuoneyrityksissé tuotan-
toprosessin kokonaisvaltainen hallinta on aina yrityskohtainen, monien
vaihtelevien resurssien ja olosuhteiden, mm. paikallisista ilmasto-oloista
riippuvien tekijoiden summa, se kuuluu selvéstikin alan yritysten ydin-
osaamisalueisiin. Se on siten tarked osa yritysten vilisessa terveessa kilpai-

lussa.

3.2 Strategisten ryhmien maarittelyperusteet

Yritysten strategiaa, menestyksellisyytta ja jakautumista erityyppisiin ryh-
miin on tarkasteltu kirjallisuudessa useammastakin eri nakokulmasta. I0-
(Industrial Organisation) ldhestymistapa painotti toimialaa, BP-koulukunta
(Business Policy) yrityksen sopeutumista ympéaristoonsd, ja myohemmin
lisda painoarvoa saanut organisaatioiden kayttaytymisnakékulma (OB, Or-
ganizational Behaviour) korostaa puolestaan organisaatioiden vuorovaiku-
tuksia. Ndiden kolmen ldhestymistavan voidaan yhdessid katsoa selittiavan
suuren osan tekijoistd, jotka vaikuttavat yritysten strategiavalintoihin. Nai-
ta lahestymistapoja taydentdavana on kédytetty myoOs psykologista, kognitii-
vista perspektiivid, joka vie tarkastelundkokulmaa yhd ldhemmas yksiloa
(Thomas ja Carroll, 1994, s. 9).

Strateginen ryhma -tutkimuksessa ne dimensiot (strategiset muuttujat),
joilla strategiset ryhmét tunnistetaan toimialalta, ovat merkittdvassa roolis-
sa aidon ryhmérakenteen tunnistamisessa. Ryhmiteltavien yritysten vaihte-
levat 1dhtokohdat ovat aiheuttaneet haasteita strategisten ryhmien tutki-
mukselle, ja siksi pyrkimys on kohti yhtendisempaa teoriataustaa muuttuji-
en madrittelyssd. SG-kirjallisuudessa mairittelydimensioiksi on suositeltu
eri lahtokohdista tulevia maaritysperusteita, esimerkiksi seuraavia:

e maine? (Ferguson et al., 2000)
¢ monidimensioméairitys (MTMM-matrix) 28(Nath ja Gruca, 1997)

e mentaalimallit2® (Osborne et al., 2001)

27 Se, miten muut alan toimijat ja ympéristé nakevit yrityksen.

28 Monimuuttujamatriisi (multitrait/multimethod), jossa maéérittely tapahtuu
usean dimension perusteella.

29 Johdon strategiset padmaarat, toivotut tulokset, nakemykset , kisitykset onnis-
tumisen edellytyksista.

99



e liikkuvuusesteet (Porter, 1980)
e resurssit (Smith et al., 1997)

Jo perusteiden monimuotoisuus osoittaa, ettd strategisten ryhmien maa-
rittelyssd on otettava vahvasti huomioon kunkin toimialan erikoispiirteet.
Tama johtaa siihen, ettd toimialalle sovellettu "monimuuttujamalli” on tar-
kempi, mutta sen laatiminen ja soveltaminen on ty6las ja runsaasti toimi-
alatuntemusta vaativa toimenpide. Lisdksi, mitd monimuuttajamaisem-
maksi malli laaditaan, sitd epdvarmempaa sitd on soveltaa erilaisille toimi-

aloille.

Strateginen ryhma -tutkimuksessa merkillepantavaa on se,
etta tarkeiksi katsottujen strategisten muuttwjien maarittely-
perusteet ovat hyvin vaihtelevat ja maarittelyperusteeksi ei ole

loydetty vakaata teoriataustaa.

Cool ja Schendel (1987) kayttivit méairittdessdan strategisia ryhmia
USA:n ladketeollisuudesta erottelevina strategisina muuttujina: 1) tuote-
markkina- ja maantieteellisid laajuussegmentteja (scope) seki 2) resursseja
(ty6, padoma, materiaalit jne.). Ndiden muuttujien avulla pyrittiin maarit-
tdmadn toimialan strategiset ryhmait. Kyseessi on siis monimuuttujamallin
hyvaksikaytto ryhmien mairitysperusteena. Tassad tapauksessa kyse oli 1aa-
keteollisuusyrityksista (N=19—22), jotka koostuivat useista liiketoimintayk-
sikdistd. Menestysmittareina olivat markkinaosuus, liikevoitto seki inflaa-
tiokorjattu liikevoitto ja tutkimuksessa kéytettiin pitkittdisaineistoa vuosilta
1963—1982. Tata aineistoa kiytettiin myos ryhmien pysyvyyttd, eli ryhma-
rakenteen stabiilisuutta tarkasteltaessa. Tutkimuksessa loydettiin kuusi
strategista ryhmé4 ja niiden menestyseroja testattiin varianssianalyysilla,
kutakin vuosijaksoa (4 jaksoa) erikseen. Tilastollisesti merkitsevét erot
muodostuneiden ryhmien vililld havaittiin, kun menestysmittarina kaytet-
tiin markkinaosuutta. Sen sijaan painotetun markkinasegmenttimittarin tai
liikevoittomittarin perusteella ei loydetty merkitsevid eroja strategisten
ryhmien valille. Lisaksi havaittiin menestyseroja myGs ryhmien sisalla. Te-
kijat arvioivat, ettd heiddn kiayttiminsi tietopohja oli parempi kuin sii-
henastisissa tutkimuksissa kaytetty Compustat-tietokanta, koska heilla oli
henkilokohtaisia suhteita laajoihin ladketeollisuuden piireihin, mika helpot-
ti perusteellisemman aineiston hankintaa. Ryhmairakenne siilyi kaytetty-
jen neljan vuoden jaksojen aikana suhteellisen vakaana, vaikka se kuitenkin

muuttui jossain mairin myos nédiden ajanjaksojen sisalla. Tutkimuksen
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tekijit toteavat, ettd kannattavuuserojen puuttuminen liikevoittoperustei-
sesti saattaa johtua ryhmien sisdisesta kilpailusta siitd huolimatta, etta to-
dettiin korkeita liikkuvuusesteitd. Heiddn mielestddn, mikéli empiiriset
analyysit suoritetaan huolellisesti, strategisten ryhmien tutkimus tulee ole-
maan arvokas menetelma strategisen johtamisen tutkimuksessa.

Fiegenbaum et al. (1987) kayttivat myos useita muuttujia tunnistaessaan
strategisia ryhmia laaketeollisuudesta tutkiessaan ryhmien vakautta pitkit-
taisaineistossa (1974—1981). Muuttujat muodostuivat tissikin koko-, vali-
koima- ja resurssimuuttujista. He tdhdentavit myos, ettd avainmuuttujien
valinta on tarkeaa tutkittaessa strategisten ryhmien pysyvyytta.

Lewis ja Thomas (1990) hytdynsivit laajaa strategiamuuttujapatteristoa
madrittdessddn ryhmia vahittdiskauppasektorilta. He 10ysivét viisi strategis-
ta ryhmaa ja kiyttivat menestyksen mittareina sijoitetun pddoman tuottoa
seka liikevoittoa. Kannattavuuseroja 10ytyi ainoastaan kéytettdessa mittari-
na liikevoittoa, mutta kuitenkaan tutkijat eivét pystyneet yksil6iméén, mit-
ka muuttujat olivat havaittujen kannattavuuserojen aiheuttajina.

Osborne et al. (2001) vertailivat mielenkiintoisella tavalla samalla aineis-
tolla aiemmin tehdyn (Cool ja Schendel, 1987) tutkimuksen kanssa paady-
taanko samanlaiseen ryhmairakenteeseen, kun muuttujina kaytetddn tieto-
konepohjaista tekstin sisdltoanalyysid. Kyseessd oli siten yritysaineiston
kirjallisten dokumenttien tekstianalyysien perusteella muodostettu ryhma-
rakenne, jota sitten verrattiin toiminnan laajuus- ja resurssipohjaisesti
madritettyyn ryhmijakoon. Yritysten johdon osakkeenomistajille ilmoitta-
mien strategisten padmairien ja menestyksellisyyden vililld havaittiin yh-
teys, joskaan syita menestyseroille ei kyetty selvittimé&an.

Fiegenbaum et al. (2001) keskittyivat tutkimuksessaan selvittimadn eri
strategisten ryhmien yritysten vélista liikettd ja muuttoliikenteen suuntaa.
He maéarittelivat vakaan strategian aikaperiodia (SSTP, stable strategic time
period) vakuutusalalta kootusta pitkittdisaineistosta (1970—1984). Strategi-
set muuttajat olivat tuote- ja valikoimamuuttujia (scope) sekd resurssi-
muuttujia, siis monipuolinen muuttujapatteristo. Menestyksen mittarina
pidettiin liikevoittoa (ROS, Return on Sales). Tutkimuksessa havaittiin, etta
yritykset siirtyivit strategisesta ryhmaésta toiseen ajan kuluessa. Toiseksi
tutkijat havaitsivat, ettd liiketta tapahtui seké lahelld toisiaan olevien ryh-
mien vililla, ettd myos kaukaisempien strategisten ryhmien valilla. He paat-
telivit, ettd kilpailijoiden seuraaminen on tirkeaa kilpailukykyisen strategi-

an yllapitdmiseksi.
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Steven (2003) nostaa artikkelissaan esille mielenkiintoisen oligopolisti-
seen kayttdytymiseen liittyvin n&dkokulman strateginen ryhma -
tutkimuksessa. Han katsoo, ettd ryhmien vélille muodostuvat menestyserot
saattavat johtua Kkartellimaisesta kayttdytymisestd: samaan strategiseen
ryhméin kuuluvat yritykset saattavat tukea toistensa resurssipohjaisia vah-
vuuksia tiedostaen tai tiedostamattaan, ja siten vahvistaa ryhmén markki-
navoimaa. Samalla tavoin saattaa vaikuttaa Stevenin mukaan myos se, etta
markkinaosuudella on havaittu aiemmassa tutkimuksessa olevan merkitta-
va osuus toiminnan kannattavuuteen. Niin ollen menestyseroja selittavat
myos markkinaolosuhteet, joita ei valttdmattd oteta huomioon vaikuttavina
nakokulmina resurssipohjaisessa ajattelussa. Han toteaakin, ettd yrityksen
menestys on moniulotteinen ilmid, jossa havaitaan sekd yritysten vilista
strategista yhtalaisyytta ettd myos yritysten valista riippuvuutta.

Athanassopoulos (2003) lahestyy tutkimuksessaan tuotantofunktioajatus-
ta strategisten ryhmien maarittelyperusteena. Han kayttaa tuotantofunktio-
ta osittaisena perusteena siten, ettd jyvittelee toimialan, tdssi tapauksessa
elintarvikekaupan yrityksii teknisen tehokkuuden kautta. Teknisella tehok-
kuudella tarkoitetaan talloin yrityksen kykya allokoida resurssejaan siten,
ettd tuotos maksimoituu kéytettavissa olevilla resursseilla. Ajatus on, etta
kun tekninen tehokkuus on maksimissaan, on my6s kannattavuus maksi-
missaan. Yritykset jaetaan strategisiin ryhmiin siten, etti ensin noudattaen
Pareto-ajatteluas°, tehokkaat yritykset erotetaan tehottomista ja sen jilkeen
ne ryhmitelladan klustereiksi eli strategisiksi ryhmiksi perinteisen ryhmitte-
lyanalyysin avulla. Tarkeina strategisina muuttujina ovat yrityksen koko,
markkinaosuus ja mittarina toimipisteiden lukuméaira sekid kolmantena
padoman, tyovoiman ja toimipisteiden tehokkuus. Tehokkuus mairitettiin
suhteellisena erona parhaasta yrityksestd ja mittarina kaytettiin myyntia
kaytettyja resursseja kohti (myynti/resurssit). Menestysmittareina olivat
liikevoitto (ROS, Return on Sales, tulos ennen veroja ja korkoja) seka sijoi-
tetun padoman tuotto (ROI, Return on Investment). Loydettyjen strategis-
ten ryhmien vilille ei kuitenkaan 16ydetty selkeitad eroja. Vain liikevoiton
suhteen havaittiin viitteellistd eroavaisuutta lyhyina ajanjaksoina. Lisdksi
merkittdvid menestyseroja havaittiin ryhmien sisdlld. Tutkija toteaa, etti
ryhmien sisdiset erot selittavat sitd, ettd myoskaan ryhmien valilla ei havait-
tu menestysvaihtelua. Tastd johtopadtoksestd voidaan edelleen paitelld,
ettd aitoja strategisia ryhmii ei ole esiintynyt kiytettyjen mittareiden perus-

teella ryhmitellyissd strategisissa ryhmissa. Syyni voi olla se, ettd tehok-

30 20/80-ajattelu, jossa yleistden ajatellaan, ettd 20 % nimikkeista vastaa 80 %:a
myynnisté. Tdssa tapauksessa 20 % parhaista yrityksisté otetaan analysoitavaksi.
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kuuden maksimointi ei ole ollut maaraava tekija kannattavuuden suhteen:
tuotoksen maksimointi ei riitd maksimoimaan tulosta. Tutkija toteaa kui-
tenkin, ettd tehokkuustekijan sisillyttdminen strategisten ryhmien méaari-
tysperusteeksi parantaa ymmarrysta niista tekijoista, joista menestys muo-
dostuu.

Leask (2007) pohtii kirjoituksessaan syitd, jotka johtavat strateginen
ryhmai -tutkimuksen esteisiin ja vastoinkdymisiin. Han méaérittelee yhdeksi
syyksi sen, ettd ne perusteet, joilla strategisia ryhmia erotellaan toisistaan,
ovat hajanaisia. Perusteena arviolle on se, ettd esimerkiksi kahdessa ladke-
teollisuutta koskevassa tutkimuksessa oli yhteensi 15 erityyppistda muuttu-
jaa, joilla ryhmia maariteltiin. TAman tyyppistd menettelya han pitdd yhte-
ni selityksena sille, ettd yhteneviisid ja siten yleistettavid tuloksia ei ole
saatu maariteltya strateginen ryhma -tutkimuskentéssa. Leask’in mukaan:

“Jos ei saada maariteltyd, mitkd strategiset muuttujat edustavat strategiaa ja
strategisten muuttujien vilisia suhteita, kuinka voimme mitata strategiaa”.
Toiveena on siis yhtenevéisen teorian kehittiminen strategisten muuttujien
hallintaan.

DeSarbo, Grewal, Hwang ja Wang (2008) kuvaavat erilaista tapaa maari-
telld strategiset ryhmat pankkialan aineistosta (Compustat). He ehdottavat
yleisesti kaytetyn analyysimenetelmins3t tilalle menetelmai, jossa seka stra-
tegiset muuttujat, ettd menestysmuuttujat késitelladn samanaikaisesti. Pyr-
kimyksena oli maarittai strategia/menestysryhmii, jolloin ryhmien vilisten
ja sisdisten menestyserojen huomioonottaminen tapahtuu samanaikaises-
tis2, Talld menettelylld tutkijat katsoivat saavuttavansa paremman ryhma-
rakenteen kuin perinteisilli menetelmilld maaritettdessa. Kyseiselld mene-
telmalla méadritettiin strategiset ryhmit, joita 16ytyi neljd, dimensiokenttdian
(strategia/menestys) ja muuttujat kuvattiin samaan kenttdan. Tutkimuk-
sessa tunnistettiin nelja ryhmaa ja muuttujapatteristo kasitti yhteensa 18
muuttujaa (strategiset - ja menestysmuuttujat). Menetelma on havainnolli-
nen tulkintojen kannalta ja siind muuttujien tiivistiminen tapahtuu yleisen
faktorianalyysin sijasta toisella menetelmalld (MDS, multidimensional sca-
ling, moniulotteinen skaalaus), mutta periaate on samantyyppinen: muut-
tujapatteristo tiivistetadn ja tiivistetyn tiedon perusteella haetaan ryhmat.

Tamankin menetelmén suhteen voidaan katsoa, ettd strateginen muuttuja-

3t He selvittivdat kuudesta johtavasta talousalan julkaisusta menetelméavalintoja:
60 % madritteli ryhmit tilastollisesti ja ndistd 66 % kdytti joko faktori-
ryhmittelyanalyysia tai ryhmittelyanalyysia.

32 Moniulotteinen skaalaus, MDS (Multidimensional Scaling Model) ja ryhmitte-
lyanalyysi.
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patteristo tiivistetian matemaattisesti teoriapohjan sijaan, jolloin menete-
taan osa selitysvoimasta.

Yleisesti ajatellen — ja viitaten viimeisen vuosikymmenen aikana tapahtu-
neeseen kehitykseen — voidaan piitelld, ettd strategisten ryhmien tutki-
muksessa ollaan suuntautumassa oikeastaan kahteen suuntaan: Ensiksi
parantuneen analyysitekniikan mukanaan tuomaan menetelmien monipuo-
listamiseen, tarkentamiseen ja mallinnustekniikoiden hytdyntadmiseen, ja
toiseksi yleisen teoriataustan tismentamiseen ryhmittelyperusteiden tueksi
ja sitd kautta ryhmérakenteen tarkempaan selvittdmiseen.

Oleellinen ja merkittidva asia tutkittaessa strategian ja menestyksen suh-
detta on se, maaritellddnko ensin vaikuttavat strategiset tekijat, ja sen jal-
keen strategioiden aiheuttamat menestyserot — vai maaritetaanko ensin eri
tavoin menestyneet yritysryhmit, ja sen jélkeen etsitdan strategisia tekijoi-

t4, jotka ovat johtaneet erilaiseen menestykseen.

Kun puhutaan strategisista ryhmistd, on ensin madritettiava
erottelevat strategiset muuttujat ja vasta sen jdalkeen se, onko
muodostuneiden ryhmien vdililla menestyseroja. Jos erottelu-
perustana on menestys, ovat muodostuneet ryhmdt menestys-
ryhmia, eivdtka strategisia ryhmida. Talloin ei vield voida tun-
nistaa niita strategisia syitia, jotka ovat johtaneet menes-

tyserotihin (Lewis ja Thomas, 1990).

3.3 Tuotantofunktio strategisena muuttujana

Tuotantofunktio (production function) on yksi taloudellisen analyysin pe-
ruskasitteistd. Se yhdessa hyGtyfunktion (utility function) kanssa muodos-
taa neoklassisen talousteorian peruspilarin. Hy6tyfunktio, yksinkertaistet-
tuna U(F,S) = FS, jossa F ja S kuvaavat vaihtoehtoisia kulutusyksikaita,
ilmaisee kuluttajan tai yrityksen maksimaalisen hyodyn kaytettya tai kulu-
tettua hyodyke/panosyksikkod kohden. Hyoty on siten maksimissa, kun
kombinaatio on optimaalinen kuluttajan kannalta. Tuotantofunktio voidaan
puolestaan ilmaista esimerkiksi seuraavasti:

P =1 (L, C, T...), jossa P = kokonaistuotos, L. = tyo (labor), C = padoma
(capital), T = maa (terrain).

Funktio méirittda tuotantopanosten (L, C, T...) suhteet, joilla tuotos P

saadaan aikaan. Kyse on teknisestd panossuhteesta, ja se ilmaisee kulloin-

104



kin saavutettavissa olevan maksimituotoksen (tuotannon maéaran) vallitse-
valla teknologia- ja tietotasolla ja eri tuotantotekijasuhteilla. Tuotantofunk-
tioajattelu soveltuu kaytettdvaksi sekd yksittdisen yrityksen tasolla, ettd
laajemmin my6s makrotaloudessa (Humphrey, 1997). Mikrotasolla funktio-

ta kaytetddn madritettdessa yrityksen kustannus- ja tuottofunktiota, jolloin:

voitto = kokonaistuotto — kokonaiskustannukset,

jossa panostekijoina, ja siis kustannustekijoina ovat L, C, T jne., ja niiden
madra kerrottuna hinnalla = kokonaiskustannukset. Puolestaan kokonais-
tuotto (vrt. kokonaistuotanto) on tuotannon maira kerrottuna tuotteen
hinnalla. Siis kun maariin yhdistetdan hinnat, pasastaan tutkimaan voittoa.

Perusmuodon tuotantofunktiosta esittelivat ekonomisti Paul Douglas ja
matemaatikko Charles W. Cobb vuonna 1927 talousaineiston perusteella,
jonka Douglas oli koonnut vuosilta 1889—1922 ja joka perustui kahden pa-
nostekijin, tyon ja pddoman todettuihin tuotantovaikutuksiin (Humphrey,
1997). Funktiota alettiin kutsua Cobb-Douglas-funktioksi. Tall6in funktio
sai muodon:

P = bLk Cvk jossa panosten suhteet oli mééaritelty empiirisesti. Uusklassi-
sen talousteorian perusliahtokohtana oli, ettd talouskasvu aiheutuu tyo- ja
padomapanosten entistd tehokkaammasta kombinoinnista. Mychemmin
tuotantofunktiokasitettd on tdydennetty ja sitd on kiytetty eri yhteyksissa.
Esimerkiksi Solow (1956) taydensi teoriaa huomattuaan, etta tyo ja padoma
eivit selittineet kuin osan talouskasvusta. Hin esitti, ettd lisiosa aiemmin
selittamattomasta osuudesta selittyy tuottavuuden kasvulla. Malliin tuli siis
yksi, tosin vaikeammin mitattava lisdtekija. Tata lisdselitysosuutta alettiin
nimittdd Solowin residuaaliksi. My6hempind vuosikymmenind erityisesti
energian hinnan voimakas nousu on tuonut energian panostekijani entista
voimakkaammin mukaan tyon ja pddoman rinnalle kasvua maéadrittdvana
panostekijand. Kyseinen huomio tehtiin energiakriisien (1973 — 1975 ja
1979 — 1981) seurauksena, kun perinteiset tyon ja padoman kombinointiin
perustuvat mallit eivit kyenneet selittiméaan tuottavuuden alenemista: uusi

merkittidva panostekiji tuli mukaan malleihin (Stresing et al., 2008).
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Mikroteoreettinen nikokulma toimialalle

Mikroekonometristen mallien kehittely ja kaytto, sekd panos/tuotossuhteen
vaikutusten selvittely on yleistynyt myos maatalousalalla. Yhtend merkitta-
vana syyna kehitykseen on ollut tarvittavan tiedon hyvi saatavuus, osittain
sen takia, ettd valtiovalta on lisddntyvassd méaarin pyrkinyt sdatelemain
alan kehitystd. Tama on johtanut virallisen tilastoinnin ja tiedonkeruun
lisdantymiseen, ja ndin ollen kayttokelpoista tietoa on saatavilla paremmin,
kuin monelta muulta talouden sektorilta. Alkuun on kehitelty enimmékseen
staattisia talouden malleja, joissa ilmi6itd kuvaillaan ja mitataan tasapaino-
tilassa, eli panostekijoiden suhteiden pysyessd muuttumattomina. Tallaisia
ovat esimerkiksi kustannusten minimointia, voiton maksimointia, teknolo-
gista kehitysti ja tuotannon tehokkuutta kuvaavat ja analysoivat mallit. Sen
sijaan dynaamisia33 malleja, joissa panokset ja panossuhteet muuttuvat, on
tutkittu huomattavasti vihemmain (Gardebroek ja Lansink, 2008). Dynaa-
misten mallien avulla voidaan tutkia mielenkiinnon kohteena olevien stra-
tegisten panosten muutosten vaikutusta yleisen talouden, toimialan tai yk-
sittdisen yrityksen kannalta silloin, kun kaikki tulokseen taloudellisessa
ymparistossa vaikuttavat osatekijat muuttuvat samanaikaisesti.

Yritysten resurssien allokointiin liittyvat paatokset vaikuttavat koko ta-
louden toimintaan. Yksittdisten yritysten paatokset vaikuttavat seka yrityk-
sen menestymiseen toimialan sisilld (strategiset ryhmat), ettd toimialan
menestykseen laajemmassa yhteydessa (kansainvilinen kilpailu). Nain ol-
len allokointipaatoksilla on oleellista merkitystd myos yritysten ja toimialo-
jen strategioiden kannalta.

Yrityksen tehtdvdna on voiton maksimointi, jolloin allokointi tdhtaa yri-
tyksen kannalta edullisimpien vaihtoehtojen valintaan, siis valintoihin, joil-
la paastdin parhaaseen taloudelliseen lopputulokseen. Toimialan kannalta
katsottuna yritysten hyvd menestys muodostaa paremmat lahtokohdat

my0s toimialojen vilisessa resurssienjakokilpailussa.

Vapaan markkinatalouden toimintamalli

Adam Smithin "nakymattomén kaden” toiminta markkinoilla perustuu tay-
dellisen kilpailun periaatteeseen, joka sisiltda joukon oletuksia:
e Toimialan yritysten valmistamat tuotteet ovat homogeenisia

e Yrityksilla ja kuluttajilla on taydellinen tieto markkinoista

33 Malli on dynaaminen, jos se kuvaa eri muuttujien suhteellista kehitystd pi-
demmilla aikajanteella.
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e Yritykset pyrkivit aina maksimoimaan voittonsa
e Markkinoilla vallitsee atomistinen kilpailu, eli mikaén toimija ei ky-
kene vaikuttamaan markkinahintoihin
o Liikkuvuusesteiti ei ole, siis kaikilla on vapaa mahdollisuus joko tul-
la alalle tai lahtea silta pois
Nailla oletuksilla paadytadn teoreettiseen olotilaan, jossa mikaan yritys ei
tuota ylimaariista voittoa, eli myyntituotot (TR, Total Revenue) ovat yhti
suuret kuin kokonaiskustannukset (TC, Total Costs). Tall6in teoriassa tuo-
tantopanokset ovat allokoituneet talouteen optimaalisesti. TAma 1dhtokohta
on tietenkin tdysin teoreettinen, eikd sitd missddn olosuhteissa esiinny sel-
laisenaan markkinoilla. Ajattelumallin avulla pystytdan kuitenkin maarit-
tdmadn markkinoiden toimintamekanismeja paremmin kuin ilman edella

mainittuja oletuksia.

Marginaalianalyysin merkitys yrityksen teoriassa

Marginalismi- ja marginaalianalyysi-kisite ovat perinteisen yritysteorian
ydinkasitteitd. Marginaalianalyysin perusteella voidaan matemaattisesti
optimoida yrityksen tarjontaa ja toisaalta markkinoiden kysyntda. Margi-
naalianalyysin kasitteitd ovat esimerkiksi marginaalituotos (MP, Marginal
Product) marginaalikustannus (MC, Marginal Cost), marginaalituotto (MR,
Marginal Revenue) ja marginaalihyoty (MU, Marginal Utility). Esimerkiksi
marginaalikustannuksella tarkoitetaan sitd, kuinka paljon yhden lisdyksi-
kon tuottaminen tuotantoprosessissa lisdd kustannuksia. Kun lisdyksikon
tuottamiseen tarvittavien panostekijoiden kustannus on yhtd suuri kuin
tuoton lisdys, on prosessi voiton kannalta ajateltuna optimissaan. Mate-
maattisesti ajateltuna marginaaliarvo on kyseisen funktion ensimmaéinen
derivaatta, eli kdyran tangentti tarkastelupisteessd. Kun marginaalifunktion
derivaatta on nolla, on funktion kdénnepiste, eli minimi- tai maksimipiste
saavutettu. Kaannepisteiden avulla voidaan maéritella erilaisten funktioi-
den minimi- tai maksimiarvoja. Esimerkiksi, kun yrityksen kustannusfunk-
tion derivaatan eli tangentin kulmakerroin = 0, on téssi pisteessa kyseessa
funktion kdannekohta eli optimi. Marginaalilaskennan avulla voidaan néin
ollen maairitelld matemaattisesti erilaisia optimikohtia, jotka madraavat

yrityksen optimaalista toimintaa voiton maksimoimiseksi. (Frank, 2006.)
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Kysynti ja tarjonta

Tuotteen tai palvelun hinta markkinoilla maaraytyy kysynnin ja tarjonnan
perusteella. Lisddntyva tarjonta tai aleneva kysynta alentaa hintaa ja toi-

saalta lisdantyva kysyntd tai viheneva tarjonta nostavat hintaa (kuvio 25).

________ ~__ __l D yrityksen kannalta, kun p = vakio => MR = p |

tarjonta S (supply) = MC

kysynta D(demand) ‘

maara, Q

optimi

Léahde: Frank, 2006, s. 379

Kuvio 25. Yleinen tarjonnan ja kysynnin tasapaino.

Tarjontakayra 3¢ maaraytyy yrityksissd tehtyjen tuotantopaatosten mu-
kaan. Kun yrityksen kustannusrakenne tunnetaan, optimaalinen tuotannon
taso maaraytyy tuottoja ja kustannuksia vertaamalla (Frank, 2006; Cohen
ja Cyert, 1975, s. 48).

Yrityksen tavoitteena on voiton maksimointi:

Voitto = kokonaistuotto — kokonaiskustannukset, eli

1(Q) = TR(Q)-TC(Q)

Taydellisen kilpailun teoreettisilla markkinoilla tuotannon maira ei vai-
kuta myyntihintaan. Yrityksen myyntituotot ovat silloin: TR(Q) = p. Q, jos-
sa po=myyntihinta, Q=tuotantomaira ja kokonaiskustannukset: TC=
PaA+peB+pcC...+pnN, jossa pa, ps...=tuotantopanosten hinnat ja A..N=
tuotantopanosten maarat.

Edelleen, optimissa voittoa maksimoivan yrityksen tuotannon mé&ira
madraytyy tasolle, jossa rajakustannukset ovat yhta suuret kuin rajatulo,
eli:

MC(Q) = MR(Q)

34 Vaikka mikroteorian yhteydessa puhutaan yleiselld tasolla tarjontakayrasta tai
kysyntédkayrasté, kiyra saattaa olla yleisen tason tarkasteluissa myos “suora”.
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Taydellisen kilpailun tilanteessa olettamus on, ettd markkinoilla hinta on
riippumaton tuotannon maarésta ja rajatulo (MR) = tuotteen hinta. Tassa
tapauksessa jokaisesta lisdd myydysta tuotteesta saadaan sama hinta (p).

MR(Q) = dTR/dQ = d(pQ)/dQ = p, jolloin optimiehto on siis p = MC

Talloin tuotantomiirian optimiin paastdan joko minimoimalla kustan-
nukset tai maksimoimalla voitot. Kdyrd MC edustaa samalla yrityksen tar-
jontakéayraa S (Supply) ja MR kysyntidkayrdad D (Demand) (kuvio 25).

Koko toimialan tarjontakdyra saadaan laskemalla yhteen yksittdisten yri-
tysten tarjontakéyrét kullakin hintatasolla. Nain paastaan toimialakohtai-
seen tarjontakdyrddn. Tdydellisen kilpailun markkinoilla yksittdisen yrityk-
sen tarjonta ei vaikuta merkittavasti markkinoiden hintatasoon, jolloin yri-
tyksen kannalta hinta on vakio. Toimialojen kdytdnnon kannalta katsottuna
tarjonnalla on vaikutusta hintatasoon, jolloin kysynta ja tarjontakayrat
nayttavat kuvion 25 mukaisilta ja markkinahinta maaraytyy kysynnén ja

tarjonnan perusteella. (Frank, 2006.)

Lyhyen ja pitkiin aikaviilin yleinen tuotantofunktio

Tuotantofunktio voidaan maéaarittad pitkélle tai lyhyelle aikavilille. Erona
niissd vaihtoehdoissa on se, ettd riittavan pitkalla aikavalilla kaikki panok-
set ovat muuttuvia. Talloin tarkastelu keskittyy padomapanoksen ja tyon
vilisen allokaation optimaaliseen maarittelyyn. Usein yrityksen allokoides-
sa ja optimoidessa tuotantopanoksiensa kaytt6d, on rajoitteita tosiasiassa
olemassa useita. Esimerkiksi, on jo voitu tehda pitkddn vaikuttavia inves-
tointeja, joiden muuttaminen lyhyelld aikavélilld saattaisi johtaa suuriin
uponneisiin3s kustannuksiin. Tall6in laskentatilanne on usein kiytinnon
paatoksentekotilanteissa lyhyen aikavilin tarkastelua yksittdisen yrityksen
kannalta katsottuna. Tall6in ne panostekijat, jotka ovat muutettavissa lyhy-

ella aikavalilla, katsotaan vaihtoehtoisiksi.

Empiirinen tuotantofunktio

Yrityksen teoriassa tuotantopaatokset perustuvat kysynta- ja tuotantofunk-
tioiden keskindiseen yhteensovittamiseen optimaalisesti tuloksen maksi-

moimiseksi. Taloustieteilijat ovat myos tehneet teoreettisen tarkastelun

35 Uponneella kustannuksella tarkoitetaan suoritettuja investointeja tai muita
kiinteitd kuluja, jotka menettdvat merkityksensd uudessa tuotanto- tai toiminta-
mallissa, ja jotka on laskettava lisdkustannuksiksi rasittamaan uutta tuotantora-
kennetta.
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lisdksi empiirisid sovelluksia yrityskohtaisesti, myos toimialakontekstissa.
Kayttamalla ekonometrisid tekniikoita on tehty estimaatteja tuotantofunk-
tioista.

Esimerkkina toimialan tuotantofunktiosta voisi olla tapaus, jossa on kaksi
tuotetta ja kolme panostekijaa. Talloin tuotantofunktio saisi muodon:

Qi Gai® = Avii@VaiPvgivui,

jossa q ja q. edustavat tuotosta ja termi v, eri panostekijoitd. Tekijat A,
a, B, vy ja 8 ovat vakioita, jotka maaritetidn empiirisesti. Tilanteen mukaan
termeja voi olla eri maarid, ja funktioiden muoto noudattaa usein ns. Cobb-
Douglas-funktion muotoa: Q = AK® L, jossa kuvataan tuotoksen ja tyon ja
padoman yleistd suhdetta. Usein tuotantofunktioihin joudutaan lisdaamaan
viela termi (u;) satunnais- tai selittiméattomia vaihteluita varten.

Kun sen sijaan tarkastellaan esimerkiksi kokonaisen toimialan tai strate-
gisen ryhmén kustannusfunktiota, on pitkdn aikavalin tarkastelu jo perus-
teltua, koska talloin voidaan jo erilaisia tuotantorakenteellisia, pitkavaikut-
teisia (mukaan lukien pitempivaikutteiset investoinnit) kustannuksiakin

pitda vaihtoehtoisina laadittaessa erilaisia strategioita. (Frank, 2006.)

Lyhyen aikavélin yleinen tuotantofunktio voidaan maaritella seuraavasti:
F(qu, ...qm) = G(vy, ... Vv), jossa q kuvaa tuotantomairii ja v panosméaaria.
Talloin:
IT = kokonaistuotot TR (Total Revenue) — kokonaiskustannukset TC (To-
tal Costs), eli IT =Y pigi - Ywjvj — A,
jossa IT = voitto, p = hinta, jolla tuotanto q voidaan myyda, w on hinta, jolla
panos v voidaan ostaa ja jossa A edustaa kiinteitd kustannuksia.
Koko lyhyen aikavilin tuotantofunktio ja siihen liittyvét tuotto- ja kustan-

nuskasitteet voidaan kuvata graafisesti (Frank, 2006, s. 331) (kuvio 26).
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Kuviossa: MC=marginaalikustannus (rajakustannus), ATC= keskimaaraiset kokonaiskus-

tannukset (average total costs), AVC= keskimadridiset muuttuvat kustannukset, AFC=

keskimaaraiset kiintedat kustannukset.

Lahde: Frank, 2006, s. 331

Kuvio 26. Lyhyen aikaviilin keskiméiriiskustannuskéyrit ja marginaalikustannus.

Keskimaariiset kokonaisyksikkokustannukset (ATC) saadaan, kun koko-
naiskustannukset jaetaan tuotantoméaaralld. Kiinteédt kokonaiskustannukset
(AFC) laskevat tuotannon lisddntyessa. Keskimaaraiset muuttuvat kustan-
nukset (AVC) ja keskiméariiset kokonaiskustannukset (ATC) laskevat tiet-
tyyn pisteeseen, jonka jilkeen ne alkavat kohota, koska vihenevien lisdtuot-
tojen lain mukaan kaytettdava panoskombinaatio kiy yha epidedullisemmak-
si, mika johtaa kustannusten kohoamiseen tuotettua yksikkoa kohti.

Marginaalikustannus on se kustannus, jonka jokainen lisd4 tuotettava yk-
sikko aiheuttaa. Kun tdmai rajakustannus on yhtd suuri kuin rajatuotto
(MR, Marginal Revenue), ollaan tuotannon optimipisteessa, jossa voitto on
maksimissa (tai tappio minimissa). MC-kdyra on samalla yrityksen tarjon-
takayra. Kayran osalla, jossa ollaan keskimaardisten kokonaiskustannusten
ylapuolella, tuotanto on voitollista (esim. hinta p,). Silld tarjontakdyran
osalla, jolla ollaan keskimaaraisten kokonaiskustannusten ja keskimaarais-
ten muuttuvien kustannusten vilissi (esim. hinta p.), tuotantoa kannattaa
vield jatkaa, koska muuttuvat kustannukset viela peittyvat ja osalle kiintei-
takin kustannuksia saadaan vield katetta. Sen sijaan kdyran osalla, joka
sijaitsee keskimddrdisten muuttuvien kustannusten kayrdan alapuolella

(esim. hinta ps), tulee tappiota ja tuotanto kannattaa lopettaa.
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Mikroteorian ja tuotantofunktion rooli toimialatutkimuksessa

Mikroteorian periaatteita hyvaksikidyttden voidaan analysoida yritysten ja
toimialan strategista kilpailutilannetta markkinoilla, kun tiedetdan esim.
tulosaineiston perusteella tuotannon tunnusluvut. Niiden perusteella voi-
daan hahmotella yrityksen, toimialan tai strategisen ryhméan “mikroteoria”
— ja hahmotella estimaattia toimialan tuotantofunktiosta. Mita tarkempi ja
laajempi empiirinen tilastoaineisto on kaytettavissa, sitd tarkempaan tulok-
seen paadytadn. Sen jalkeen, kun malli on kdytOssd, voidaan simuloimalla
tehda erilaisia strategisia skenaarioita, jotka ovat hyodyllisia yrityksen, toi-

mialan tai strategisen ryhmain strategioiden suunnittelussa.

Empiirisesti kyllin tarkan kustannus- ja hintarakenteen perus-
teella on mahdollista mallintaa myos esimerkiksi hyvin tunnis-
tetun ja sisdisesti homogeenisen strategisen ryhman tuotanto-
Jja jopa tuottofunktio. Tassd suhteessa strategisen ryhman

tarkka maarittaminen on oleellisen tarkeaa.

Kysynnén ja tarjonnan laki maarittda tuotteesta saatavan hinnan. Kun
tuotteen tarjonta kasvaa, sen hinta markkinoilla laskee. Jos taas kysynta
kasvaa, tuotteen hinta pyrkii nousemaan. Kulloinenkin tasapainohinta
maaraytyy kysynnin ja tarjonnan kohdatessa markkinoilla. Tallgin tuotan-
non, siis tarjonnan lisddntyminen johtaa hinnan alenemiseen. Vastaavasti
tuotannon vaheneminen johtaa yleensa hinnan kohoamiseen. Kun markki-
na-alue on laaja, kuten EU:n markkinat, tuotannon viheneminen jossakin
jasenvaltiossa ei valttdmatta johdakaan hinnan kohoamiseen, vaan hinta
maaraytyykin koko markkina-alueen tuotannon ja kysynnan perusteella.
Tama yksinkertaistettu logiikka auttaa selittimiin sen, miksi pelkastdaan
tuotannon lisddminen — esimerkiksi kasvihuonetoimialalla pelkka satota-
son kohottaminen — ei end tuotakaan valttimatta toivottua tulosparannus-
ta. Kumpaankin hinnanmuodostumisen osatekijain, eli kysyntddn ja tar-

jontaan, tulisi pystya vaikuttamaan paremman tuloksen saavuttamiseksi.

Ja helpompaa on pyrkia vaikuttamaan tarjontaan ja tuotan-
tofunktioon, jotka ovat paremmin yksittaisten yritysten hallit-
tavissa. Joka tapauksessa voidaan sanoa, ettia nykyisilla yli-
tuotannollisilla, vapailla markkinoilla on otettava laajempi

ndakokulma mietittaessa tulevaisuuden strategioita.
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Strateginen analyysi ja parhaan mahdollisen strategian ke-
hittaminen vaatii kummankin tarkedan osa-alueen — tuotannon,
stis tuotantofunktion ja toisaalta markkinaympariston, eli ky-
synndn ja tarjonnan — analyysin ja yhteensovittamisen. Stra-
tegia on talléin mikroteoreettisen, empiirisen tuotantofunktion

Jja markkina-analyysin synteesi.

Mikroekonometrisia malleja on hyodynnetty esimerkiksi tutkittaessa
maatalouteen liittyvid panos-tuotossuhteita ja yleista maatalouspolitiikkaa.
Tutkimusta on edistdnyt ainakin Euroopassa julkisen vallan vahva osallis-
tuminen maatalouspolitiikkaan. Taméa on johtanut vaatimukseen tilastoida
laskentatietoas¢ tehokkaasti, ja siitd seurauksena on muodostunut hyva
tietokanta dynaamisten ekonometristen mallien perustaksi: on laadittu
erilaisia investointimalleja, kulutusmalleja, skenaariolaskentamalleja seka
tuotantoprosessin tehokkuusmalleja (Gardebroek ja Lansink, 2008). Nai-
den mallien avulla on voitu kartoittaa esimerkiksi resurssien allokoinnin

tehokkuutta.

Tassa tutkimuksessa mikroteoreettista tuotantofunktiota
kaytetiaan analysoitaessa tietyn toimialan — kasvihuonetuo-
tannon — totminnan menestyksellisyyteen vaikuttavien erilais-
ten strategisten tekijoiden painoarvoja ja suhteita. Kyse ei ole
talloin ekonometrisesta mallista, vaan teoreettis-analyyttisesta

tyokalusta strategian maarityksessd.

Kasvihuonetoimiala on siind mielessa otollinen empiirinen kohde, ettda
ala on lahella taydellisen kilpailun tilannetta. Tam& puolestaan lisda strate-
gisen pohdinnan painopistettd markkinoihin sopeutumisen puolelle, ja siita
seurauksena myo0s tuotanto- ja tuottofunktion painoarvo teoreettisella puo-
lella lisdantyy.

Toisin sanoen, on pystyttava yhdistamdan paremmin tuo-
tannon tekniseen maksimointiin pyrkivit toimenpiteet ja toi-
saalta markkinoiden kysyntda-tarjonta-todellisuus taloudellisen

tuloksen optimoimiseksi.

36 Esimerkiksi FADN (Farm Accountancy Data Network) on EU:n alueella toimi-
va verkosto, jonka avulla mairitelladn maatalousyritysten tuloa ja yhteisen maata-
louspolitiikan vaikutuksia (European Commission, 2012).
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3.4 Toimialan ja strategisen ryhméan kytkenta

Mintzberg on katsonut, ettad strategian muodostuminen on prosessi, jonka
tuloksena aiotusta strategiasta edetdin strategiaprosessin myo6ta lopulta
toteutuvaan strategiaan (katso kuvio 14, luku 2.1). Hén siis korostaa strate-
giamuodostuksen prosessiluonnetta, jossa monet tekijat yhdistyvit ja vai-
kuttavat toisiinsa ja nostaa esiin kysymyksen, kuinka voimakkaasti ja pe-
rustellusti osat ovat kytkeytyneet toisiinsa? Tata problematiikkaa selkeyttaa
Pitt ja Thomasin (1994) parannettu SCP-malli (Enhanced Structure-
Conduct-Performance -malli (ESCP), kuvio 27). Mallin sanoma on, etta
strategisen ryhméan rakenteen, sovellettavan strategian ja menestyksen va-
lilla on kiinteda ohjausvaikutus (silmukka A). Tama tarkoittaa Mintzbergin
kuvailemaa strategiaprosessia, jossa kytkennit ovat selvid ja empiirisesti
osoitettuja. Sen sijaan kuviossa katkoviivoilla merkityt kytken-
ndat ovat hetkompia, sitis huonommin empiirisesti osoitettuja ja
siten epdselvempida. Vaikuttaako ryhmdan rakenne aiottuun
strategiaan ja sita kautta edelleen menestykseen? Ja toteutuu-
ko aiottu strategia operatiiviseksi toiminnaksi (silmukka B)?
Ollaanko toteuttavassa portaassa tdysin tietoisia siita, mitka

tekijat vaikuttavat todellisuudessa sithen, saavutetaanko me-

ok o toimiala
rekenne
/

L3
Silmukks < ‘I

nestysta vai ei?

Strategi=zen
ryhiman
rak_enne

Toteuturut Ajottu
Stratedia Straegia
Silmukka & Silmukka B

Yrityk=sen
menestyminen

“hityksen
Sratedia —
€ ==

“ahua byl i

______ Linea i heikko ktkents “ika

Léhde: Lahti, 2006, s. 38
Kuvio 27. Pitt ja Thomasin parannettu ESCP -malli.
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Entd ovatko strategisen ryhmin rakenteelliset ominaisuudet osa koko
toimialan rakenteellisia ominaisuuksia (silmukka C), vai onko teoreettinen

sidos toimialan ja strategisen ryhmaén valilla liian 16yha?

Tahan loyhadan kytkentdadan saattaa tarjota selitysta se, ettd
ryhmien maaritysperusteet, eli strategisten muuttujien mdaari-
tysperusteet ovat litan epdyhtendiset, siis vailla yhteisti teo-

riaperustaa.

Yhteinen teoriaperusta merkitsee sité, ettd toimialalle tarkeit strategiset
muuttujat ovat samaa sukua strategisia ryhmia erottelevien strategisten
muuttujien kanssa. Yhteisilla strategisilla muuttujilla pitéisi siis olla yhtei-
nen nimittdja. Kun tuotantofunktioon kytketyt strategiset kustannusmuut-
tujat muodostavat riittdvan suuren osan kaikista tuotantoon liittyvista kus-
tannuksista, on ilmeista, ettd 16ydetddn myOs menestyseroja tunnistettujen
strategisten ryhmien vililta. Strategisten ryhmienhin pitdd jo méaarittelyn-
sdkin perusteella erota strategiansa puolesta toisistaan. Talloin erilaisen

strategian valinta johtaa todennékoisesti myos erilaiseen menestykseen.

Tassa tutkimuksessa sopivaksit “nimittdjdaksi”, eli teoriaperus-
taksi strategisten muuttujien madarittelyyn sovelletaan aiem-
paan tutkimukseen perustuen tuotantofunktiosta johdettua
strategisten muuttwjien madarityspohjaa, joka voisi olla tarkea
yhdistava tekija (kuvio 27, silmukka C) toimialan ja strategisen

ryhmdan rakenteen valilla.

3.5 Yhteenveto

Strateginen ryhmi on toimialan sisdinen, samantyyppista strategiaa nou-
dattavien yritysten ryhma. Strategisen ryhman kaytto toimiala-analyysin
osana antaa lisdd mahdollisuuksia analysoida toimialan sisdistd rakennetta
ja sitd dynamiikkaa, joka vaikuttaa yritysten erilaiseen menestymiseen.
Menestyserojen syiden selvittiminen auttaa puolestaan yksittaista yritysta
maarittimaan oman toimintastrategiansa omiin resursseihinsa sopivaksi.

Ollakseen perusteltuja, strategisten ryhmien pitiisi tayttda seuraavat edel-
Iytykset:
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1) Ryhmat pitéisi tunnistaa teoriaan perustuvien strategisten muuttujien
perusteella ja niiden noudattama strategia olisi samantyyppista,

2) niiden pitaisi erota toisistaan menestyksensa puolesta,

3) olla my0s sisdisesti homogeenisia, eli strategisen ryhmén sisdisid menes-
tyseroja ei saisi esiinty3, ja

4) lisdksi ryhmarakenteen olisi pysyttava vakaana.

Silloin, kun toimialan yritykset jaetaan ensin ryhmiin harjoittamansa stra-
tegian perusteella ja sen jalkeen tutkitaan, esiintyyko niiden vélilla menes-
tyseroja, voidaan perustella menestyserojen johtuvan erilaisista strategiois-
ta. Yhtendinen teoriapohja strategisten muuttujien valinnan perusteena
parantaa ryhmien tunnistamismahdollisuutta ja -tarkkuutta ja samalla
mahdollistaa my0s ryhmien valisten mahdollisten menestyserojen 16ytymi-
sen ja toisaalta pienentda ryhmien sisdisia menestyseroja.

Aikaisempien tutkimusten perusteella yhteiseksi teoriapohjaksi voidaan
soveltaa tuotantofunktiota (Lansink, 2001; Athanassopoulos, 2003; Caputo
ja Paris, 2005), joka ottaa huomioon resurssien merkityksen menestysero-
jen syntymisessi, sekd samalla huomioi liikkuvuusesteiden ja resurssien
valisen riippuvuuden ja yhteyden. Se toimii samalla yhteisend nimittajana
toimialan ja sen sisdisten strategisten ryhmien vélilla siten, ettd kumman-
kin rakenteen maarittelyssa kiytetdan silloin samoja perusteita. Kun perus-
teet ovat samat, mahdollisesti havaittavat ryhmien viliset menestyserot
johtuvat niista strategisista muuttujista, joilla ryhmét on tunnistettu. Ha-
vaitut ryhmit mahdollistavat yksityiskohtaisemman toimiala-analyysin
muodostaessaan yrityksen ja toimialan vilille oman analyysiyksikkonsa.
Tdméan tutkimuksen empiirisend kohteena olevalle kasvihuonetoimialalle
madritetaan strategiset ryhmaét kiyttden teoriapohjana tuotantofunktiota, ja
ryhmii kiaytetddn prosessimaisen toimiala-analyysin tirkedna osana. Toi-

miala-analyysin tulokset raportoidaan luvuissa 5 ja 6.
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4. Tutkimuksen empiirinen aineisto

ja tutkimusmenetelmat

Taman tutkimuksen empiirinen aineisto perustuu 121 suomalaisen kauppa-
puutarhan tilinpaatosaineistoihin vuosilta 1998—2008. Kyseessa on siis
Suomen Patentti- ja rekisterihallituksen virallisesta tietokannasta keratty
pitkittaisaineisto 11 vuoden ajalta. Tilinpddtosaineistojen tulos- tase- ja lii-
tetietoja taydennettiin yrityskohtaisilla tuotantopinta-alaa ja kasvikohtaista
viljelyalaa koskevilla tutkimuskayttoon luvanvaraisesti hankituilla tiedoilla.
Tiedot kirjattiin yrityskohtaisesti laskentataulukkoon jatkokasittelyd, mm.
tarkentavien uusien, tuloslaskelmakaavoihin sisaltymattomien tunnusluku-
jen laskemista varten. Aineistoon sisiltyy yhteensa 1012 erillista tilinpaa-
tosta ja keskimaarin yritystd kohden 8,4 tilinpaatostasvsiten, ettd 42 %:lla
mukana olevista yrityksistd on koko yhtendinen 11 vuoden aineisto ja 9o
%:lla yli kuuden vuoden tilinpaatosaineisto. Kéytetty aineisto kasittaa kas-
vihuonepinta-alalla mitattuna noin 23 % (103 ha) Suomen kasvihuonepin-
ta-alasta ja n. 7 % (121 yritystd) kasvihuoneyritysten kokonaismaaristi
(1722 yritystd) vuonna 2009. Toimialaluokituksen 01132 (vihannesten vilje-
ly kasvihuoneessa) perusteella Suomessa on yhteensid 373 yritystd, joista
142 (38 %) on osakeyhtioitd, 21 (6 %) avoimia yhti6itd ja 33 (9 %) kom-
mandiittiyhtioitd. Vastaavasti luokitteella 01191 (koristekasvien viljely) on
yhteensa 271 yrityst, joista osakeyhtidita 89 (33 %), avoimia yhtidita 29 (11
%) ja kommandiittiyhtioita 38 (14%) (Suomen Asiakastieto Oy, 2012). Osa-
keyhtictietokannasta tdssa tutkimuksessa on mukana siten n. 52 % (121
yritysta).

Osa tahan tutkimukseen liittyvistd aineistosta (vuosilta 1998—2003) on
kerdatty myos Suomen kasvihuonetoimialaan liittyvda aikaisempaa tutki-
musta varten (Luukkainen, 2005b). Tutkimus késitti tuolloin 57 suomalai-
sen kasvihuoneyrityksen tilinpaatostiedot vuosilta 1998—2003. Kyseisessi
tutkimuksessa mukana olleet yritykset ovat mukana myos tassa tutkimus-
raportissa siten, ettd niihin liittyvat yritysten tiedot on taydennetty koske-
maan myos vuosia 2004—2008. Mukaan on otettu lisdksi 64 uutta yritysta,

joiden tiedot on koottu my6s vuosilta 1998—2008.

37 Pitkittdisaineistossa osa yrityksista on joko lopettanut toimintansa, mukaan on
tullut uusia yrityksia tai tilinpaatosaineistoa ei muuten ole ollut kdytettavissa.
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4.1 Aineiston valinta

Aineisto on valittu harkinnanvaraisesti siten, ettd se vastaisi mahdollisim-
man hyvin tutkimuksen paamairana olevan pienyritysvaltaisen toimialan
strategianmuodostusprosessin tarpeita. Néin ollen aineiston pitéisi tayttaa
seuraavanlaisia vaatimuksia:

1. Sen pitiisi kuvata kohdejoukkoa, jonka strategiavalinnat ohjaavat
Suomen kasvihuonetoimialan oletettavissa olevaa tulevaisuuden
suuntaa.

2. Empiirisen aineiston pitdisi olla riittdvan yksityiskohtainen tarkko-
jen strategia-analyysien tekemista varten.

3. Aineiston pitdisi kattaa riittava aikajanne strategiaevoluution selvit-
tdmiseksi ja toisaalta tarjota luotettava pohja tulevaisuuden strate-
gioiden hakemista varten.

Niiden vaatimusten tiyttdmiseksi kohteena ovat Suomen mittakaavassa
suuret kasvihuonetoimialan yritykset. Suomen koko kasvihuonetoimialalla
toimivien yritysten lukumaara vuoden 2009 tilastojen mukaan oli 1722 kpl,
keskipinta-ala 2564 m?2 ja kokonaispinta-ala 441 ha. Kohdejoukkoon kuulu-
vien yritysten lukuméaéra on puolestaan 121, keskipinta-ala n. 11 000 m? ja
niiden edustama pinta-ala yhteensi 103 ha. Niin ollen tutkimusjoukon yri-
tykset vastaavat 7 prosentin maardosuudellaan ldhes neljannestd (23 %)
kokonaispinta-alasta. Tama yritysjoukko on maiiradviassd asemassa ohja-
tessaan tulevaisuuden strategioiden suuntaa toimialalla, jolla yritysten
madra on ldhes puolittunut viimeisen 15 vuoden kuluessa ja yritysten keski-
koko kasvanut voimakkaasti (TIKE, 2010). Kun valintakriteereini oli sen
yritysjoukon tutkiminen, joka edustaa strategiavalinnoillaan Suomen kas-
vihuonetoimialaa, ja jolta tarkkaa tietoa on saatavilla, oli osakeyhti6ihin
perustuva valinta perusteltua. Aineistosta jitettiin ulkopuolelle sellaiset
yritykset, joiden toiminta oli selvisti pysahdyksissi tai ns. "uinuvassa tilas-
sa”. Mukana olevat yritykset edustavat siten aktiivista toimialan suurempi-
en toimijoiden yritysjoukkoa.

Kohdejoukon yritykset ovat osakeyhtioitd, minka takia ne ovat velvollisia
toimittamaan viralliset tilinpadtostietonsa julkiseen rekisteriin. Taméin
vuoksi taloudellisen aineiston saaminen on mahdollista laajalta yritysjou-
kolta. Lisdksi tutkimuksen yritysjoukossa tilinpaatostiedot oli toimitettu
huomattavan hyvin rekisteriin lain edellyttamalla tavalla (palautusaste n.

97 %). Kasvihuonetoimialan kuuluessa maatalousalaan, on myds muun
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kuin virallisen tuloslaskelma-aineiston saatavuus hyva johtuen alan perus-

teellisesta tilastoinnista mm. julkisen tukipolitiikan kohdentamiseksi.

4.2 Tiedon ldhteet ja aineiston kuvaus

Tilinpdétosaineistoista ja niihin liittyvistd tilinpaatosten liitetiedoista on
keritty tuloslaskelma- ja tasetiedot sekd niihin liittyvit tarkennukset. Li-
sdksi tuotantoon liittyvaa tietoa kerittiin Maa- ja metsdtalousministerion
tietopalvelukeskuksen (TIKE) yllapitamistd, vuosittain ilmestyvista tilasto-
julkaisuista vuosilta 1998—2008 (Puutarhayritysrekisteri ja Puutarhatilas-
tot) seka tutkimuskayttoon luvanvaraisesti hankittua tarkempaa tietoa yri-
tysten kokonaispinta-aloista sekid viljelykasvikohtaisista tuotantopinta-
aloista vuosilta 2002—2007. My6s muita kirjallisia lahteitd, kuten alan jul-
kaisuja, lehtiad ja toimialaliittojens® materiaalia, on kaytetty tarkentamaan
tietoja tuotantoon liittyvista seikoista.

Tilinpaatosaineistosta saaduista tuloslaskelmista, taseista seki liitetie-
doista on edelleen laskettu kvantitatiivisen aineiston analyyseja varten 46
uutta muuttujaa. Nama muuttujat ovat erilaisia tulosaineistoista laskettuja
suhteellisia arvoja tai muita, esimerkiksi strategisiksi luokiteltuja muuttujia
(liite 1), joita on kaytetty tulosaineistoa analysoitaessa. Teknisesti lukuja on
ensin kasitelty taulukkolaskentaohjelman avulla, jonka jalkeen tiedot on
siirretty edelleen tilasto-ohjelmaan IBM SPSS statistics 19 (IBM, 2010)
edelleen analysoitaviksi. Kaikkiaan tilasto-analyysiaineistossa oli 178 muut-
tujaa ja 1012 tapausta.

Henkilokohtaista toimialatietoutta, joka on kertynyt tdméan tutkimuksen
tekijille pitkdhkon toimialalla yrittdjina toimimisen kautta, on kiytetty
arvioitaessa keratyn tietomassan tarkkuutta ja sopivuutta tutkimuskayt-
toon. Myos tietojen kirjaus- ja kasittelyvaiheessa toimialakokemus on ollut
hyodyksi eri vaiheissa, silla kaikkeen tietoaineistoon liittyy aina virhemah-
dollisuuksia, ja nididen “epitodennikoisyyksien” huomaamismahdollisuus
on suurempi kisiteltdessa sellaista aineistoa, josta tutkijalla on kaytossaan
kiytannon toimialatietoa. Aikaisemman tutkimusprojektin my6ta on myds
vahvistunut késitys siita, ettd yksi merkittdva aineistopohjaisten, strategioi-
ta koskevien tutkimusten onnistumiseen vaikuttavista tekijoistd on lasken-
ta-aineiston tarkkuus ja osuvuus kohdeilmiGtd selvitettdessa. Kaytettyjen

strategia- resurssi- ja menestysmittareiden tarkkuuden parantaminen on

38 Kauppapuutarhaliitto ry ja Puutarhaliitto ry.
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nihty oleellisena asiana myos uudemmassa strategiatutkimuksessa (John-

son ja Thomas, 2007).

Aineiston yleisyleiskuvaus

Seuraaviin taulukoihin (taulukot 77 ja 8) on koottu tidssa tutkimuksessa kay-
tettyd empiiristd aineistoa kuvaavia tietoja, joiden tarkoituksena on osal-

taan avata nakokulmaa kaytetyn aineiston luonteesta.

Taulukko 7. Eri tuotantosuuntien osuudet koko aineistossa.

Tuotantosuunta N Osuus P-ala vuosina
% 1998—-2008, ha

1. Kurkku 133 13,1 12,1

2. Tomaatti 267 26,4 21,2
3.Salaatti 76 7,5 9,5
4.Sekavihannes 144 14,2 12,3
5.Leikkokukat 26 2,6 6,2
6.Ruukkukukat 143 14,1 14,4
7.Sekakukat 124 12,3 19,7
8.Kukka ja vihannes 32 3,2 4,2
9.Taimituotanto 44 4,3 0,8
10.Kukkamyymalat 23 2,3 2,6
Yhteensa 1012 100 103,0

Tuotantosuunta (1-10): 1. Kurkku > 80% ; 2. Tomaatti > 80%; 3. Salaatti >
80%; 4. Sekavihannes; 5. Leikkokukat > 80%; 6.Ruukkukukat > 80%; 7. Sekaku-
kat; 8. Kukka ja vihannes; 9. Taimituotanto; 10 Kukkamyymalat

Kasvihuonetoimialalle on muodostunut ajan kuluessa luontainen erikois-
tumiseen perustuva ’strateginen” ryhmitys. Muutama vuosikymmen aikai-
semmin vain jonkin, tai joidenkin kasvilajien viljelemiseen erikoistuneita
yrityksia oli vihemman. Télla hetkelld on enemmaénkin saanto kuin poikke-
us, etta yritykset ovat erikoistuneet. Kasilla olevassa aineistossa kukin tapa-
us (N) edustaa yhden toimintavuoden tilinpaatosta, ja taulukosta 7 havai-
taan, etti esimerkiksi samaan aikaan seka kukkia ettd vihanneksia viljelevia
yrityksid on tdmaén aineiston viljelijéiden joukossa enédé suhteellisesti vahéan
(3,2 %). Samoin pelkistdan leikkokukkia tuottavia laitoksia ja kukkamyy-

maloiksi luokiteltuja yrityksid on vain muutamia.
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Taulukko 8. Empiiristi aineistoa kuvaavat tirkeimmiit muuttujat keskiarvoina.

Muuttuja N Keskiarvo Minimi Maksimi
Tuotantopinta-ala, m2 1011 11 206 916 56 000
Tuotantosuunta, (1-10) 1011 4,2 1 10
Tyovoiman maara, henkiloa 1012 14,4 1 113
Liikevaihto, t€ 1007 1311 71 12539
Taseen loppusumma, t€ 1012 1378 14 14397
Keinovalon kaytto, (1-3) 1012 1,9 1 3
Maantieteellinen sijainti, (1-2) 1012 1,2 1 2
Markkinointitapa, (1-3) 1011 1,2 1 3

Tuotantosuunta (1-10): 1. Kurkku > 80% ; 2. Tomaatti > 80%; 3. Salaatti > 80%; 4. Sekavihannes;
5. Leikkokukat > 80%; 6.Ruukkukukat > 80 %; 7. Sekakukat; 8. Kukka ja vihannes; 9. Taimituotanto;
10. Kukkamyymalat

Keinovalon kaytto (1-3): 1. Ei valoja ; 2. Osa valoilla, n. 50 %; 3. Valotettu > 80%
Maantieteellinen sijainti (1-2): 1. Muu Suomi; 2. Pohjanmaan alue

Markkinointitapa (1-3): 1. Taysin tukku, 2. Tukku/suoramyynti, 3. Kokonaan suoramyynti

Taulukon 8 mukaan aineistoon kuuluvan keskimaaraisen yrityksen kas-
vihuonepinta-ala on n. 11 200 m?, silld on t6issi 14,4 tyontekijas, se kerryt-
taa litkevaihtoa n. 1,3 milj.€, taseen loppusumma on n. 1,4 milj.€, sen vilje-
lypinta-alasta n. 50 % on varustettu lisdvalotuslaitteilla, se sijaitsee voitto-
puolisesti muualla kuin Pohjanmaan alueella, ja se myy tuotteensa ldhes
kokonaan tukkuliikkeiden kautta. Aineiston yritykset ovat siis keskimaarin
huomattavan suuria Suomen mittakaavassa, silld Suomen kaikkien viljel-
mien pinta-ala oli vuonna 2009 keskiméaarin 2564 m2 (TIKE, 2010).

Analysoitava yritysaineisto on etukiteen luokiteltu analyyseja varten tuo-
tepohjaisesti 10 eri luokkaan (taulukot 7 ja 8) sen perusteella, mita viljely-
kasvityyppia yrityksissa viljelladn paiasiallisesti. Aineistossa olevien yritys-
ten kokoluokassa erikoistuminen vain harvoihin tuoteryhmiin on erittdin
yleistd. Kaikista yrityksistda 68 % voitiin luokitellasd yhteen tuoteryhméan
(tuoteryhmén osuus yli 80 %) erikoistuneiksi. Samaan tuoteryhmééan kuu-
luvat esimerkiksi tomaattiryhmassa kaikki kyseisen lajin eri muunnokset ja
lajikkeet ja ruukkukukkaryhmaéssa kaikki ruukussa viljeltavat koristekasvit.
Tama jaottelu on tarkempi kuin esimerkiksi toimialaluokittelun (TOL
2008) mukainen jaottelu. Tarkempi jaottelu on tarpeen senkin takia, etta
toimialaluokittelu ei erottele kaikissa tapauksissa esimerkiksi avomaalla

tapahtuvaa tuotantoa kasvihuonetuotannosta. Kukkamyymala-ryhméssa

39 Pinta-alaperusteen mukainen luokittelu.
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tuotetaan itse vain osa myytavistd tuotteista, ja tima ryhma onkin hyvin
lahella ns. puutarhakeskuksia, jotka ovat selkeasti lahempéana kaupan alaa
kuin tuotannollista toimintaa. Kyseisten yritysten m&dard on hyvin pieni
tutkimuksen aineistossa (2,3 %).

Keinovalotusta, jolla viljelykautta pidennetidin ja viljelyd tehostetaan an-
tamalla kasveille keinovalolamppujen avulla kasvien tarvitsemaa valoener-
giaa, kayttaa tutkimuksessa olevista viljelmistd noin 60 %. Lihes koko pin-
ta-alallaan tai koko alalla (yli 80 % valotettua) valotusta kayttaa 36 % koko
aineiston yrityksista. Lisdvalotuksen kayttdminen on yleistynyt nopeasti
Suomen kasvihuoneviljelyssa, ja yli 10 kk pituinen tuotantojakso on kaytos-
sd vihannesten osalta n. 41 hehtaarilla (TIKE, 2010) ja koristekasveilla eri
arvioiden mukaan 15-20 hehtaarin alalla. Koristekasveilla lisavalotuksen
kaytto on enemmankin viljelyd tehostavaa ja tdydentéavaa, jolloin lisavalo-
tusta kaytetdan tehostamaan tuotantoa luontaisen viljelykauden alku- ja
loppupadssid. Ymparivuotiseen viljelyyn tarkoitetun valotetun pinta-alan
osuus koko Suomen kasvihuonepinta-alasta on tilloin noin 15 %:n tasolla.
Vastaavasti osittaisella keinovalotuksella varustettu pinta-ala lienee Suo-
messa samalla tasolla kuin esim. Hollannissa, jossa lisdvaloilla varustettua
pinta-alaa arvioidaan olevan 30—35 % koko kasvihuonealasta (Breukers et
al., 2008).

Maantieteellisesti tutkimusaineiston viljelmit sijoittuvat lukumaaraisesti
siten, ettd jakona kaytetyssa luokittelussa (1—2) muun Suomen (1) alueella
on 79 % ja Pohjanmaan maakunnan (2) alueella 21 %, ja vastaavasti pinta-
alan perusteella 86 % ja 14 %. Koko suomen kasvihuonealasta Pohjanmaan
alueella sijaitsee 36 % ja erityisesti vihannestuotannosta lahes puolet, eli 46
%. Pohjanmaan alue muodostaakin selkeidn kasvihuonevihannesten tuotan-
tokeskittymén. Alueella toimii suuri maara pienehkoja viljelmia ja toisaalta
laajenevia suurempia tuotantolaitoksia.

Markkinointitapansa puolesta Pohjanmaan alue ei eroa juurikaan muusta
Suomesta, vaan kummassakin tapauksessa suurtukkumyynnin osuus on n.
83 %. Koko Suomen alueella tuotteet myydaan paasaantoisesti tukkuliik-
keiden kautta ja tavallisin reitti toimitusketjussa on viljelija — kaupan kes-
kusliike — vihittdiskauppa — kuluttaja. Pohjanmaan alueella toimii lisdksi
muutama pakkaamo, jotka sijoittuvat toimitusketjussa viljelijan ja kaupan

keskusliikkeiden valiin (Varvikko, 2006).
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4.3 Empiirisen aineiston rooli ja kasittely

Kvantitatiivisen laskenta-aineiston kaytto tutkimuksessa jakaantuu kol-
meen padalueeseen:
1. Toimia kasvihuonetoimialan yritysten taloudellisen menestyksen ja
kulurakenteen selvittdmisessa (luku 5.1),
2. toimia toimialan strategisten ryhmien maaritysperusteena ja tunnis-
tettujen ryhmien menestyksen méarittelyssa (luku 5.2),
3. sekd toimia teoriapohjalta (tuotantofunktio) tunnistettujen strate-
gisten ryhmien ja luontaisesti muodostuneiden ryhmien vertailussa

(luku 5.3).

Tulosmittarit ja toimialan taloudellisen menestyksen ja kulurakenteen

maiirittiminen

Yrityksen taloudellista menestysta ja rahoituksellista tilaa kuvaavan tilin-
paatosaineiston lukujen lisdksi aineistosta laskettiin erilaisia menestyksen
mittausta tarkentavia ja tdydentavia muuttujia, kuten satotaso, jalostusar-
vo, tyon ja padoman panostusaste (ks. liite 1). Tunnuslukujen laskennassa
sovelletaan Yritystutkimusneuvottelukunnan (YTN)4° laskentasuosituksia.
Muuttujat ja niiden laskentaperusteet on esitetty liitteessa 1. Kdytettavat
tuloslaskelma- ja  taseaineistot noudattavat  Kirjanpitoasetuksen
30.12.1997/1339 mukaista virallista kaavaa jo senkin takia, ettd tiedot on
keritty virallisesta ja julkisesta Patentti- ja rekisterihallituksen yllapitdmaés-
ta rekisterista. Tuloslaskelma- ja tasekaavat on esitetty liitteessa 2.

Tamén tutkimuksen empiirisessd aineistossa yritysten menestystd mitat-
taessa oleellisia eri virallisten kaavojen mukaisessa tuloslaskelmien voitto-
kisitteissd ovat:

1. Liikevoitto/tappio = voitto ennen rahoituskuluja, satunnaisia eria,
tilinpéatossiirtoja ja veroja.

2. Voitto/tappio ennen satunnaisia erii = voitto rahoituserien jilkeen.

3. Voitto/tappio ennen tilinpaatdssiirtoja ja veroja = voitto satunnaisi-
en erien jalkeen.

4. Tilikauden voitto = voitto kaikkien erien jalkeen.

Kauppapuutarhoja koskevassa tulosaineistossa on jo tietojen késittelyvai-

heessa ja tulosten tulkinnassa kiinnitetty huomiota erdisiin niiden tarkkuu-

40 Yritystutkimusneuvottelukunta ry (2011).
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teen vaikuttaviin yksityiskohtiin. Ennen liikevoitto-kohtaa olevissa erissi
mm. “Liiketoiminnan muut tuotot”-erdan kirjataan varsinaiseen operatiivi-
seen liiketoimintaan liittyvid tuloeria. Téllaisia ovat esimerkiksi liiketoi-
minnan tukemiseen saadut EU- tai kansalliset tuet. Koska kyseiseen tu-
loerdian voi liittyd muitakin kuin tukierid, on aineiston kisittelyvaiheessa
suoritettu tarkistus laskemalla tukierien suuruus myds pinta-alatietojen
perusteella, jolloin on voitu eritelld tuet muista tuloeristd. Taméan on mah-
dollistanut se, ettd tuet maksetaan tuotantopinta-alan ja viljelykauden pi-
tuuden perusteella. Tuen osuuden erottelu on tarpeen operatiivisen voiton
erottelussa kokonaisvoitosta, mikd on edelleen oleellista strategia-
analyyseissd menestystéd arvioitaessa. Liséksi joillakin aineiston yrityksista
oli mm. joitakin arvopaperisijoituksia, jotka eivit suoranaisesti kuulu ope-
ratiiviseen toimintaan. Niiden maara oli kuitenkin hyvin pieni, n. 4 % koko
aineiston yrityksista ja kyseisten sijoitusten osuus oli enimmillddn n. 20 %
taseen loppusummasta. Niin ollen niiden merkitys jaa hyvin pieneksi ko-
konaismenestyksen maarittamisessi. Lisdksi kyseiset sijoitukset olivat va-
kaita pitkittaisaineistossa, jolloin niiden tulosvaikutukset ovat myos vakai-
ta.

Tuloslaskelma-aineiston hyodyntdmisessa huomionarvoinen seikka oli se,
ettd timanhetkisten madraysten mukaisella kaaviolla ei kyeta erittelemaan
toimialan kannalta merkittédvien energiakulujen tarkkaa osuutta. Ne kuulu-
vat paasidiantoisesti tuloslaskelman “ostot tilikauden aikana”-erdian, joka
sisdltdda myOs suuren médran muita, yleensa tarvikeostoihin liittyvia eria.
Harvemmin niit4 oli kirjattu erddn “liiketoiminnan muut kulut”, joka laske-
taan yleisessd kulumairittelyssd ns. kiinteisiin kuluihin, kun taas “ostot
tilikauden aikana” luetaan ns. muuttuviin kuluihin. Mennytta talouskehi-
tysta tutkittaessa kyseisella erolla ei ole merkittdvaa vaikutusta analyysei-
hin, koska kasvihuonetoimialalla energiakulut mielletdsn jo nykyisin muut-
tuviksi kuluiksi. Silloin, jos kisitelladn energian kaytt6a myos strategisena
muuttujana — eli katsotaan niin, ettd sen kdyttGasteeseen voidaan ja halu-
taan vaikuttaa — on sen kiyton tasmallisempi taloudellinen mittaaminen
entistd tirkedampaa. Silla, kuuluuko energia kiinteisiin vai muuttuviin ku-
luihin, ei ole merkitysta tutkittaessa koko toiminnan kannattavuutta, mutta
energiakulujen kohdistaminen muuttuviin kuluihin olisi jarkevaa tulevai-
suuden strategioita tutkittaessa. Tosin jo riittavalla tarkkuudella kohdistuk-
seen voidaan yltda nykyiselldkin kaytannolld, koska energiakulujen osuus

on kuitenkin varsin suuri kirjatuista liiketoiminnan kuluista, ja toisaalta
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muut kuluerdt ovat suhteellisen vakaita, ja ne ovat siten erotettavissa
omaksi ryhmikseen kohtuullisen tarkasti.

Tassd tutkimuksessa kokonaisvaltaisen taloudellisen menestyksen tér-
keimmaéksi mittariksi valittiin liiketoimintaan sijoitetun pddoman tuottoa
mittaava tunnusluku, sijoitetun padoman tuotto (aineistossa sipo- %)+. Se
mittaa vertailukelpoisesti toimialan sisilld mahdollisimman kokonaisval-
taisesti kaikkien panosten ja tuotoksen suhdetta, mika on tiarkei nakékulma
strategioiden maarittelyd ajatellen. Liikevaihtoon perustuvat suhteelliset
kannattavuusmittarit, kuten liiketulos (liikevoitto), eivét ota siind mé&arin
huomioon padomapanostuksen maaraa kuin sijoitettuun padomaan perus-
tuva laskenta, vaikkakin esimerkiksi poistojen kautta realisoituu suuri osa
my0s padomapanostuksesta. Padoman mairdn huomioiva kannattavuus-
mittari soveltuu niin ollen hyvin nimenomaan strategisia paatoksia analy-
soivan menestyksen mittariksi. Kuitenkin analyyseissd on mitattu ja analy-
soitu taloudellista menestystd myos liikevoittoon perustuen tulosten var-
mistamiseksi. Toimintaan sijoitetun padoman tuottoon perustuvaa mittaus-
ta on kiytetty laajasti aikaisemmassa strategisia ryhmia koskevissa tutki-
muksissa (DeSarbo et al. 2009; Short et al. 2007; Pandian et al. 2006; At-
hanassopoulos, 2003; McNamara et al., 2003; Wiggins ja Ruefli, 1995;).
Usein menestystd on mairitetty myos voittopohjaisia mittareita, kuten lii-
kevoittoa, nettovoittoa ja niiden liikevaihtoon suhteutettuja tunnuslukuja

kayttden (Cool ja Schendel, 1987; Atanassopoulos, 2003).

Strategisten ryhmien teoriapohjainen tunnistus ja todettujen ryhmien
vilisten seki sisdisten kannattavuuserojen méairittdiminen

Kuten luvussa 3.3 on todettu, strategisten ryhmien erottelussa ja tunnis-
tuksessa on kaytetty mikroteoreettiseen tuotantofunktioon perustuvia stra-
tegisia muuttujia. Yleisesti ilmaistun tuotantofunktion P = f(L,C) pohjaa on
laajennettu kasvihuonetoimialan kannalta tarkedlld muuttujalla M (materi-

aalit), jolloin kaytetyksi tuotantofunktion lopulliseksi muodoksi tulee:

41 Sijoitetun pddoman tuottoprosentti (Sipo-%) = 100 x ( nettotulos + rahoitus-
kulut + verot)/sijoitettu pddoma keskimaérin. Sijoitetun padoman tuottoprosentti
on yksi tarkeimmista tilinpddtosanalyysin tuottamista tunnusluvuista. Se mittaa
suhteellista kannattavuutta eli sitd tuottoa, joka on saatu yritykseen sijoitetulle
korkoa tai muuta tuottoa vaativalle padomalle. Tuottotason tulisi olla vahintdan
yrityksen vieraan pddoman kéaytostd maksaman korvauksen suuruinen. Sijoitettuun
padomaan kuuluvat omat varat ja korolliset velat. Sijoitettu padoma lasketaan tun-
nuslukuun tilikauden alun ja lopun keskiarvona.
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P =1(L,C,M), jossa P = Tuotanto; L = ty6; C = pddoma; M = Materiaalit42.

Koko tutkimuksen laskenta-aineistossa oli yhteensd 1012 tapausta, eli ti-
linpaatosta, ja niistd edelleen laskettuja muuttujia, sekd muista aineistoliah-
teistd koottuja muuttujia oli yhteensd 178 kappaletta. Naistd muuttujista
muita kuin tilinpaatoksista suoraan otettuja muuttujia oli 55 kpl, ja edelleen
analyyseja varten strategisiksi muuttujiksi maariteltyja yhteensé 14 kappa-

letta.

Strategisiksi muuttujiksi maariteltyja olivat:

Erikoistumisaste: 1) Sama viljelykasvilaji (yli 80 % pinta-alasta), 2)
useampi viljelykasvilaji (2 tai enemmaén).

Keinovalon kaytto: 1) Yli 80 % pinta-alasta kasvuvalotettua, 2) noin 50
% kasvuvalotettua pinta-alaa, 3) Ei kasvuvalotusta.

Maantieteellinen sijainti: 1) Muu Suomi, 2) Pohjanmaan maakunta.
Kuvaa selkeén kasvihuoneklusterin (Pohjanmaa) ja muun Suomen eroa.

Tuotantopinta-ala: Yrityksen kasvihuonepinta-ala tilivuoden aikana.

Markkinointitapa: 1) taysin tukku, 2) tukku/suoramyynti, 3) kokonaan
suoramyynti. Kuvaa markkinointitavan vaikutusta.

Jalostusarvo/henkil6: Jalostusarvo (12 kk) / Henkil6sto keskiméarin

(Jalostusarvo = liiketulos + poistot - liiketulokseen sisiltyvit kayttoomai-
suuden myyntivoitot + henkilokulut). Jalostusarvo kuvaa yrityksen tuotteil-
le tai palveluille tuottamaa arvonlisdysta kaytettyyn tyovoimaan nahden. Se
kuvaa siis tyon tuottavuutta. Jalostusarvon nostaminen merkitsee yleensa
parempaa kannattavuutta ja tehokkuutta.

Investointi-intensiteetti: (€/m2) (aineelliset hyodykkeet/pinta-ala);
Kuvaa yrityksen padomapanostusta tuotantopinta-alayksikkoa kohti.

Materiaali-intensiteetti (€/m2): (ostot + liiketoiminnan muut ku-
lut)/tuotantopinta-ala. TAma muuttuja kuvaa materiaalipanosten kiyton
voimakkuutta tuotantoprosessissa.

Tyovoima-intensiteetti (€/m?): (tydovoimakulut + ulkopuoliset palve-
lut/tuotantopinta-ala). Tyovoima-intensiteetti kuvaa tyon kidyton voimak-
kuutta tuotantoprosessissa.

Pidoman ja tyon suhde: (taseen loppusumma/tyokulut). Kuvastaa

pddoman ja tyon kiayton suhteellista maaraa.

42”Materiaalit” sisdltdd myos energian
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Edella mainituista potentiaalisiksi strategisiksi muuttujiksi
valituista luokiteltiin edelleen teoriataustan (tuotantofunktio,
luku 3.3) perusteella lopullisiksi kaytettaviksi muuttujiksi tuo-
tantofunktion P = f (L, C, M) tekijoind 3 strategista muuttujaa,
eli Tyo (L), Paaoma (C) ja Materiaalit (M) (energia, muut ku-
lut).

Valittujen muuttujien perusteella koko empiirisestd aineistosta haettiin
tilastollisesti muodostuvat strategiset ryhmat. Lopulliset strategiset muut-
tujat olivat siten:

1. Tyovoima-intensiteetti (L) = tydovoimakulut/pinta-ala (€/m?2).

2. Piadoma-intensiteetti (C) = aineelliset hyodykkeet/pinta-ala
(€/m?2).

3. Materiaali-intensiteetti (M) = (materiaalit+energia+muut ku-
lut)/pinta-ala (€/m?2).

Sen jilkeen kun strategiset ryhmit oli tunnistettu, niiden taloudellisia
tunnuslukuja ja menestymista voitiin tarkastella monipuolisesti sen perus-
teella, mihin strategiseen ryhméan aineistossa olevien yritysten tuloslas-
kelmat kuuluivat. Tuotantofunktioon perustuvassa strategisten ryhmien
tunnistamisessa ryhméijasenyys madriytyy sen mukaan, kuinka vahvasti
kussakin tapauksessa on kiytetty edelld mainittuja tuotantofunktiomuuttu-

jia, siis tydvoimaa, padomaa ja materiaaleja.

Teoreettiselta pohjalta tunnistettujen ja luontaisesti muodostuneiden

ryhmien vertailu

Kun toimialan strategiset ryhmit oli tunnistettu, suoritettiin vertailu toi-
mialalla luontaisesti syntyneiden, padasiassa erikoistumisperusteella muo-
dostuneiden ryhmien, ja toisaalta tuotantofunktioon perustuvan strategisen
ryhmittelyn valilla. T&lla toimenpiteelld haluttiin nghd4, kuinka hyvin luon-
taisesti syntynyt ryhméjako (erikoistumisperusteinen) noudatteli teoreetti-
sesti muodostettujen ryhmien (tuotantofunktioperusteinen) rakennetta.
Vertailun perusteella voidaan sen jilkeen todeta, ovatko ns. mentaalisella4s
(harkinnanvaraisella) perusteella syntyneet ryhmit perusteltuja ja osuvia

silloin, kun menestyksen mittarina kdytetdan kannattavuutta.

43 Aikaisemmassa strategisten ryhmien tutkimuksessa harkinnanvarainen ryh-
mittely on ollut huomattavan vallitseva menetelma.
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Vertailua varten erikoistumis- ja tuotantokasviperusteella muodostettujen
ryhmien (10 ryhmé&d) menestystd verrattiin toisiinsa ja toisaalta tuotanto-
funktioperusteella muodostettujen strategisten ryhmien menestykseen.
Teknisesti vertailu suoritettiin jaottelemalla toimialalla erikoistumisperus-
teella muodostuneet ryhmét omiksi “menestysryhmikseen”. Ndin muodos-
tuneita menestysryhmié verrattiin sitten tuotantofunktioperusteella tunnis-

tettuihin "aitoihin strategisiin ryhmiin”(katso taulukko 28, luku 5.3).

4.4 Analyysimenetelmat

Tilastollisina menetelmina strategisten ryhmien erottelussa tuotantofunkti-
oon kuuluvien strategisten muuttujien perusteella kiytettiin padanalyysina
ryhmittely- eli klusterianalyysia (CA, TwoStep Cluster Analysis, BIC,
Bayesian information criterion). Analyysi koostuu kahdesta vaiheesta: En-
simmaiisessa vaiheessa tapaukset kootaan toisiaan lahelld oleviksi ryhmiksi,
jonka jilkeen ne kootaan toisessa vaiheessa suuremmiksi ryhmiksi ja lopul-
linen ryhmien méa&ard maaritetddn vertailemalla mahdollisia klusteriratkai-
suja kayttaen BIC-kriteerid (Chiu et al. 2001, s. 263-268).  Regressio-
analyysid (RA) kaytettiin eksploratiivisesti tukevana lisdanalyysina vahvis-
tamaan teoreettisesti valittujen strategisten muuttujien painavuutta ja kes-
kindisia suhteita. Eri analyysivaiheissa koko aineisto jaettiin my6s kolmeen
osaan, ja suoritettiin ryhmittely uudelleen samoilla muuttujilla kuin paa-
analyysissakin. Aikaisemmassa strategisten ryhmien tutkimuksessa ryhmi-
en tunnistamiseen on kaytetty laajalti klusteri- eli ryhmittelyanalyysia
(Harrigan, 1985; Cool ja Schendel, 1987; Fiegenbaum et al., 1987; Lewis ja
Thomas, 1990; Osborne et al., 2001; Athanassopoulos, 2003; Leask ja Par-
ker, 2007; Short et al., 2007; Desarbo ja Grewal, 2008). Tutkituista 73:sta
strategisia ryhmia kasitelleistd artikkeleista 45 kaytti deduktiivisia mene-
telmid ja niistd 30 sovelsi ryhmittelyanalyysid ryhmien erottelemiseen (De-
Sarbo et al. 2008, s. 238).

Edelleen, muodostuneiden ryhmien kannattavuuserojen tilastollisessa
testauksessa kaytettiin tilanteen mukaan joko varianssianalyysid, erottelu-
analyysia (DA, Discriminant Analysis), t-testia tai niitd kaikkia. Muuttujien

analyysitekniset ominaisuudet varmistettiin tutkimalla testimuuttujien
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multikollineaarisuutta 44, normaalisuutta, kuntoisuusindeksia (condition
index) seka varianssiosuuksia (Metsamuuronen, 2005, s. 683 - 686).

Laaja-alaista tilastollista analyysia haluttiin kiyttda yhtaalta tulosten va-
kauden, ja toisaalta luotettavuuden varmistamiseksi: kahdella tai useam-
malla erityyppiselld analyysilla saatujen samansuuntaisten tulosten luotet-
tavuus on parempi kuin kiytettdessd vain yhtd analyysityyppid. Tarkeim-
méin ja merkittivimmaén tilastollisen erottelun — eli aineiston jakamisen
strategisiin ryhmiin tuotantofunktion perusteella — sisdisessé validoinnissa
ja edelleen strategisten ryhmien evoluution selvittdmisessa kaytettiin ai-
neiston jakamista kolmeen4s eri osaan. Kullekin osalle suoritettiin analyysit
samoilla muuttujilla kuin alkuperiiselle kokonaisaineistollekin46. Talla toi-
menpiteelld varmistettiin se, ettd pitkittdisaineistossa tuotantofunktiope-
rusteinen jako strategisiin ryhmiin on vakaa tulos. (Metsimuuronen,
2005).

Tamén tutkimuksen kokonaisuudessa empiirisen aineiston rooli on mer-
kittdva ja monipuolinen, ja tutkimusmenetelmat muodostuvat yhtaalta te-
hokkaasta tilastollisesta testauksesta ja kuvauksesta, sekid toisaalta joh-
donmukaisesta kausaalisesta syy-seuraussuhteiden analysoinnista.

Ensiksi, empiirisen aineiston perusteella raportin lukijalle on kyettava
muodostamaan kyllin laaja mielikuva tutkittavasta toimialasta jo senkin
takia, ettd monipuolinen toimiala-analyysi on valttimé&ton osa tietylla toi-
mialalla toimivan yrityksen strategianmuodostuksessa, siis strategiaproses-
sissa. Toiseksi, strategiset ryhmiat tunnistetaan empiirisen laskenta-

aineiston perusteella, jolloin sen merkitys on keskeinen siltakin kannalta.

Strateginen ryhmda ndahddadan puolestaan tamdan tutkimuksen
kokonaisuudessa erittdin tarkeand osana yksittdisen yrityksen
asemoinnissa toimialansa yrityskenttadan nimenomaan strate-

gisessa mielessii.

Ryhmarakenteen selvittdmisen ja ryhmien analysoinnin myo6td voidaan

44 Multikollineaarisuus: selittdvien muuttujien liilan voimakas keskindinen korre-
laatio.

45 Vuodet 1998-2001; 2002-2005; 2006-2008.

46 Vuodet 1998-2008, 11 vuotta.
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joko hyvin tai huonon suhteellisen ja absoluuttisen menestyksen, on tun-
nettava mahdollisimman suuri osa noista strategisista tekijoista.

Toiseksi toimialan yleiskuvauksen ja aikaisemman menestyksen lisdksi
empiirisen aineiston perusteella on kyettdvd tunnistamaan ne merkitta-
vimmat strategiset tekijat, jotka johtavat menestykseen. Niiden selvittdmi-
seksi varsinkin empiirisen tuloslaskelma-aineiston on oltava riittavan tark-
kaa ja hienosyistd. Tamén vaatimuksen lisdksi aineiston on oltava yleisesti
saatavilla, ettd pystyttaisiin tekeméin vastaavanlaiset analyysit mille tahan-
sa toimialalle. Edella mainittujen edellytysten tayttyessa tdssa tutkimukses-
sa kiytettyd menetelméd voidaan siten soveltaa eli yleistdd myos muiden
toimialojen strategiatyOssa.

Kolmanneksi, strategiatyossa tarpeellinen aineiston pitkittdisyysvaatimus
on merkittava: aikajanteen pitéisi olla riittdvan pitka kattamaan mahdolli-
suudet maarittaa strategista evoluutiota toimialalla, siis sitd, kuinka vakaita
ja pysyvid ovat ne strategiset piirteet, joiden katsotaan olevan ratkaisevia

menestykselle. Aineiston perusteella on siten pystyttava testaamaan kyseis-

ta pysyvyytta.
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5. Empiirisen aineiston tulokset

Tutkimusaineisto (N=1012, vuodet 1998—2008) jaoteltiin aluksi tuotanto-
perusteisesti, eli erikoistumisen perusteella 10 eri ryhméén:

1. Kurkku, 2. Tomaatti, 3. Salaatti, 4. Sekavihannes, 5. Leikkokukat, 6.
Ruukkukukat, 7. Koristekasvit (leikko/ruukkukasvit), 8. Sekaviljely (ku-
kat/vihannekset), 9. Taimituotanto (kukat/vihannekset), 10. Kukkamyyma-
lat (kasvatus ja myynti).

Tata luokitusta kaytettiin erilaisten demografisten ja taloudellisten piir-
teiden kuvaamisessa (luku 4.2) ja toisaalta edelld mainitun operatiivisen
jaottelun mukaisessa sektorikohtaisen taloudellisen menestyksen maaritte-
lyssd. Taméa luokittelu edustaa luonnollista, yritysten itsensd valitsemaa
suuntautumista ja siten myos yhtd osaa erilaisista strategiavalinnoista, eli

tassa tapauksessa erikoistumisastetta ja suuntautumista tuotannossa.

Taman kaytannossa tapahtuneen strategiavalinnan menes-
tyksellisyytta voidaan ndain ollen edelleen verrata empiirisen,
tulosaineistopohjaisen analyysin kautta loydettyihin teo-
riapohjaisiin strategisiin ryhmiin (perusteena tuotantofunk-

tio)(luku 5.3).

Seuraavassa vaiheessa sama aineisto jaettiin tilastollisesti ryhmiin edella
mainittujen tuotantofunktioon pohjautuvien strategisten muuttujien perus-
teella. Ryhmittely vastaa siten tuotannollisin, resurssipohjaisten tekijoiden

perusteella tunnistettuja strategisia ryhmia.

Nain muodostuneet strategiset ryhmdat antavat mahdollisuu-
den tarkastella ldhemmin merkittaviksi tunnistettujen strate-
gisten muuttwjien keskindaisia suhteita ja merkitysta taloudelli-
sen menestyksen kannalta. Tunnistettuja ryhmida voidaan hyo-

dyntada sen jalkeen edelleen strategisessa toimiala-analyysissa.
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5.1 Koko toimialan taloudellinen menestys

Kasvihuonetoimialan yleistd taloudellista menestysta kuvataan neljalla tu-
loslaskelmapohjaisella tunnusluvulla (Yritystutkimusneuvottelukunta ry.,
2011): liikevaihto/henkil6 (Lv/henkil6), omavaraisuusaste (OVA), sijoitetun
padoman tuotto- % (Sipo- %) ja liikevoitto- %.

Liikevaihdon maéra henkil6a kohti (liikevaihto/henkil6) indikoi karkeasti
sitd, kuinka tyon tuottavuus on kehittynyt pitkalld aikavililla. Tunnuslukua
voidaan vertailla saman toimialan yritysten kesken, ja ollakseen kattava,
henkilostokuluosuuden on siséllettavda myos mahdollisesti ulkopuolelta
ostopalveluna ostetun tyopanoksen. Jos tuotteiden nimellishinta ei olisi
muuttunut tarkastelujakson aikana, kuvastaisi liikevaihto/henkil6 myos
tuotettujen tuotteiden maaraa henkil6a kohti. Niiden tuotteiden kohdalla,
joille ei voida maarittaa vuositason keskihintaa valikoimien tai sortimentti-
en muutosten takia, ei myoskaan voida perustellusti sanoa, onko liikevaih-
don kasvu henkil6a kohti johtunut nimellishinnan muutoksista, vai tyon
tehostumisesta. Kuitenkin esimerkiksi kurkun ja tomaatin kohdalla kysei-
nen maaritys on voitu tissd tutkimuksessa tehda siitd syysta, ettd kyseessa
ovat homogeeniset tuotteet, joiden yksikkohinnat on voitu méarittda kuu-
kausi- ja vuosikohtaisesti laskenta-aineistosta+7.

Omavaraisuusastes mittaa yrityksen vakavaraisuutta, tappionsietokykya,
seka kykya selviytya sitoumuksista pitkalla tahtdimelld. Tunnusluku kertoo,
kuinka suuri osuus yhtion varallisuudesta on rahoitettu omalla padomalla.
Mitd korkeampi yrityksen omavaraisuusaste on, sitd vakaammalle pohjalle
yrityksen liiketoiminta rakentuu. Pitkittdisaineistossa omavaraisuusasteen
muutokset kertovat omien ja lainavarojen suhteessa tapahtuneista muutok-
sista, ja siten antavat myos viitteitd toiminnan kannattavuudesta.

Sijoitetun padoman tuottoprosentti4 (Sipo- %, ROI, Return On Invest-
ment) on yksi tirkeimmista tilinpaatosanalyysin kannattavuutta mittaavis-
ta tunnusluvuista. Se mittaa yrityksen suhteellista kannattavuutta, eli sita
tuottoa, joka on saatu yritykseen sijoitetulle, korkoa tai muuta tuottoa vaa-
tivalle padomalle. Sijoitetun padoman tuotto- % = 100* [nettotulos + rahoi-

tuskulut + verot (12 kk)]/sijoitettu pddoma keskimaarin.

47 Perustuu padosin Kasvistieto Oy:n (2010) kerddmiin ja aineistoon laskettuihin
kuukausittaisiin painotettuihin hintatietoihin (liite 3).

48 Omavaraisuusaste-% = 100 x [Omat varat/omat varat + (oikaistun taseen lop-
pusumma-ennakkomaksut)] (Yritystutkimusneuvottelukunta (YIN) ry:n mukaan:
yli 40% hyvi, 20-40% tyydyttava, alle 20% heikko).

49 Balance Consulting Oy:n mukaan viitteelliset normiarvot ovat: erinomainen yli
15 %; Hyva 10—15 %; Tyydyttava 6-10 %; Valttava 3-6 %; Heikko alle 3 %.
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Sijoitettu pddoma = oma paddoma + korolliset velat. Niin ollen sijoitetun
padoman tuotossa yrityksen tulos on suhteutettu tuloksen saavuttamiseen
tarvittuihin resursseihin, eli yrityksen sitomaan pddomaan. Sijoitetun p&a-
oman vahimmaiistuottona menestyksekkasssa toiminnassa voidaan pitda
yrityksen vieraalle padomalle maksamaa korkoa. My0s toimialan riskisyy-
den perusteella voidaan asettaa rajoja niin hyville, kuin huonollekin tuot-
toprosentille. TAma menestysmittari soveltuu myds eri toimialojen yritysten
menestyksen vertailuun.

Liikevoittoso- % (EBIT) on virallisen tuloslaskelman ensimmaéiinen vilitu-
los, joka osoittaa sen, kuinka paljon liiketoiminnan tuotoista on jaanyt jal-
jelle ennen rahoituseria ja veroja. Liikevoitto (liiketulos) = Liikevaihto +
liiketoiminnan muut tuotot — toimintakulut — poistot ja arvonalennukset.
Liikevoitto- % = 100* liikevoitto (liiketulos) / liikevaihto. Tunnusluku huo-
mioi toimintakulujen lisdksi my6s yrityksen kidyttdomaisuuden kulumisen
eli poistot. Tama tunnusluku soveltuu seké yksittdisten yritysten, ettd sa-
man toimialan yritysten vilisen vertailuun.

Seuraavissa seitseméssa kuviossa (kuviot 28 — 34) on esitetty edelld kuva-
tut tunnusluvut keskiarvoina koko aineiston osalta (N=1012) ja tarkeimpien

tuotantosuuntien osalta erikseen tutkimuksen aikajaksolta 1998—2008.
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Kuvio 28. Kasvihuoneaineiston tirkeimmiit taloudelliset tunnusluvut vuosina 1998-2008.

50 Luokitusasteikko: yli 10 % hyvd, 5-10 % tyydyttava, alle 5 % heikko (YTN).
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Aineiston perusteella koko kasvihuonetoimialalla on tapahtunut selva tu-
loskehityksen huononeminen 11 vuoden aikana (kuvio 28). Tarkeimmat
kannattavuutta ilmaisevat tunnusluvut, sijoitetun padoman tuotto ja liike-
voitto, ovat laskeneet tasaisesti ja trendinomaisesti 11 vuoden aikajaksona.
Sijoitetulle padomalle on saatu tuottoa vuonna 1998 noin 23 % ja vuonna
2008 enidi noin 7 %. Vastaavasti liikevoitto- %, joka mittaa yrityksen toi-
minnallista tulosta ennen rahoituskuluja ja veroja suhteutettuna liikevaih-
toon, on pienentynyt noin 14 %:sta 4 %:iin. Omavaraisuusaste, joka mittaa
omien varojen suhdetta kaytossa oleviin kokonaisvaroihin, on niin ikdan
laskenut noin 1 %:n vuosivauhdilla. Tama merkitsee sitd, ettd velkojen
osuus operatiivisesta pddomasta on kohonnut tasaisesti. Koko toimialan
tasolla liikevaihdon kohoamisen tehtyd henkil6tyovuotta kohti ei voida pe-
rustellusti sanoa johtuvan pelkastdan tyon tehokkuuden lisdantymisesta,
koska lukuun saattavat vaikuttaa tuotteiden keskihintojen reaalinen muu-
tos, tai esimerkiksi tuotevalikoimamuutokset. Kuitenkin noin 40 t€ nousu
11 vuoden aikana viittaa myos tyon tehokkuuden parantumiseen koko toi-

mialan tasolla.

Kuitenkin, huolimatta todenndkoisesta tyon tuottavuuden
noususta, koko toimialan kannattavuus on huonontunut huo-

mattavasti kummankin kiytetyn menestysmittarin perusteella.

Viitettd siitd, mika on ainakin yksi merkittava syy huonontuneeseen kehi-
tykseen, voidaan havaita kuviosta 29, jossa on esitetty kahden merkittavan
tuotteen hintakehitys vuosina 1998—2008. Kurkun ja tomaatin viljelijdhinta
on pysynyt euromaariisesti lahes samana koko 11 vuoden tarkastelujakson
ajan. Vastaavanlainen hintakehitys on tapahtunut myos muiden kasvihuo-
netuotteiden kohdalla. Samana ajanjaksona tuotantokustannukset ovat
kohonneet merkittivasti. Esimerkiksi yhden tdrkeimmén panostekijin,
raskaan polttodljyn hinta on kohonnut aikavililla 2000-2008 noin 76 %.
Vastaavasti sahkon hinta (energia+siirto+verot) on kohonnut n. 107 %
(Suomen virallinen tilasto (SVT), 2010). Viljelijihinnat koskevat ympari-
vuotista viljelyd, jossa keskihinta on maaritetty aineistosta kuukausittais-

ten, madrapainotettujen hintojen perusteella (liite 3).
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Kurkun ja tomaatin viljelijahinnat
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Kuvio 29. Kurkun ja tomaatin keskiméiraiiset viljelijihinnat ympirivuotisessa viljelyssid vuosina

1998-2008.

5.1.1 Eri tuotantosuuntien taloudellinen menestys ja kulurakenne

Kun toimiala jaotellaan yritysryhmiin tuotantosuunnan perusteella, toisin
sanoen yhden strategiseksi luettavan muuttujan, eli erikoistumisen perus-
teella, voidaan kannattavuuskehitystd tarkastella my6s tdmén jaottelun
perusteella. Kasvihuonetoimialalla erikoistuneita yrityksid on runsaasti,
taman tutkimuksen empiirisessd aineistossa 68 %. Tutkimusaineisto edus-
taa keskikokoa huomattavasti suurempia yrityksia (keskipinta-ala n. 1,1 ha),
jotka ovat erikoistuneet pienia yrityksid useammin vain jonkin kasvilajin tai

lajiryhmaén viljelyyn.

Taulukko 9. Tirkeimpien tuotantosuuntien sijoitetun padoman tuotto- % vuosina 1998—2008.

Tuotantosuunta 1998-2000 2001-2003 2004-2006 2006-2008
Kurkku 25,1 18,2 15,7 10,7
Tomaatti 21,7 17,7 14,4 14,1
Salaatti 27,4 23,5 19,3 18,8
Leikkokukat 9,4 19,6 0,6 - 4,4
Ruukkukukat 18,4 15,7 8,6 8,9

Tuotantosuuntapohjaisessa vertailussa nahdaan (taulukko 9) selked kan-
nattavuuden aleneminen kaikilla tarkeimmilld erikoistuneilla tuotantosek-
toreilla. Kurkun kohdalla alenema on 14,4 prosenttiyksikkoa, tomaatilla 7,6,
salaatilla 8,6, leikkokukilla 13,8 ja ruukkukukilla vastaavasti 9,5 prosent-
tiyksikkoa.
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Kun yritykset jaotellaans! vain joko vihanneksia tai kukkia, tai niitd mo-
lempia tuottaviin, paadytaan aineiston perusteella selkeésti siithen johto-
paatokseen, ettd vihannesviljelmat ovat menestyneet selvdsti paremmin
kuin kukkaviljelmat. Yhta selkeisti voidaan todeta, ettd ns. sekaviljelmait,
jotka tuottavat sekd kukkia ettd vihanneksia, ovat menestyneet heikosti

(taulukko 10).

Taulukko 10. Vihannes- kukka- ja sekaviljelmien kannattavuus vuosina 1998—

2008.
Tuotantosuunta N Sij.pddoman Liikevoitto- %
tuotto- %
*% * %
Vihannekset 618 16,3 % 11,5 %
Kukat 203 10,9 % 6,5 %
Kukat ja vihannekset 32 -0,8% -0,6%

merkitseva ero eri tuotantosuuntien vélilld ** p < 0,01

Vihannes- ja kukkaviljelmien kannattavuus eroaa merkitsevasti kumman-
kin tulosmittarin perusteella (p<0,01). Ndiden tulosten perusteella erikois-
tuminen joko vihanneksiin tai kukkiin on kannattanut verrattuna erikois-
tumattomaan viljelyyn. Samoin voidaan todeta, etta laaja-alaisella erikois-
tumiskriteerilld (kukat/vihannekset) mitattuna vihannesviljelylla on men-
nyt huomattavasti paremmin kuin kukkaviljelylla (p<0,01). Erikoistuminen
vihanneksiin on siis tuottanut paremman menestyksen kuin erikoistuminen
kukkiin.

Lansink (2001) on tutkinut erikoistumisen merkitysta hollantilaisilla kas-
vihuoneviljelmilla selvittamalld, onko erikoistuminen vihannesviljelyn si-
sélla tuonut kustannustehokkuutta, ja siten parempaa menestysta. Tomaa-
tin viljelyyn erikoistuneiden viljelijéiden menestys oli parempi, mutta mui-
den vihannesten (kurkku, paprika, muut) vélille ei saatu eroa.

Taman tutkimuksen tulosten perusteella voidaan myos todeta menestys-
mittareista, ettd kumpikin mittari (sipo- % ja liikevoitto- %) erottelee luo-
tettavasti menestysta. Padomavaltaisella toimialalla sijoitetulle paaomalle
saatu korkotuotto on painava tulosmittari varsinkin silloin, kun halutaan
vertailla esimerkiksi strategiapohdinnoissa muiden samalla, tai eri toimi-
aloilla toimivien, ja erilaisia strategiavalintoja tekevien yritysten menestysta

(Johnson ja Thomas, 2007). Liikevoitto- % vertaa varsinaisen liiketoimin-

5t Vihannesviljelmét = Kurkku, tomaatti ja salaatti; Kukkaviljelmat = Leikkoku-
kat ja ruukkukukat
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nan tulosta eli liikevoittoa liikevaihtoon, kun taas sijoitetun padoman tuot-
tolaskennassa verrataan liikevoittoa lisdttyna rahoituskuluilla ja veroilla
sidottuna olevaan padomapanokseen. Lukemat olisivat hyvin ldhella toisi-
aan, jos yrityksen liikevaihto olisi samaa luokkaa kuin yritykseen sijoitettu
pddoma, ja korkojen ja verojen miara olisi vihdinen. Kasvihuoneyrityksilla
on kuitenkin liikevaihtoa keskimairin enemman kuin sijoitettuna olevan
padoman verran, jolloin prosentteina ilmaistu pddoman tuotto on yleensa
suurempi kuin liikevoitto- %. Lukujen eroista voidaan kuitenkin paitella
suuntaa-antavasti myos kéytetyn padomapanoksen suhteellista suuruutta:

sama voitto pienemmalla taseella antaa paremman tuloksen.

Tiarkeimpien erillisten tuotantosuuntien menestys

Seuraavissa taulukoissa (11 — 17) ja kuvioissa (30 — 34) on kasitelty erikois-
tuneidens? tuotantosuuntien menestyksen kehitystd 11 vuoden aikajaksolla
(1998-2008). Menestysta seurataan tiarkeimpien taloudellisten tunnuslu-
kujen valossa. Kustakin viljelysuunnasta on esitetty kuviona vuosittain to-
teutunut menestys kyseisena aikajaksona vuositasolla ja taulukkomuodossa

“tasoitettua” tuloskehitystd pidemmissi, 2 — 3 vuoden aikajaksoissa.

Kurkku, tirkeimmét tunnusluvut
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Kuvio 30. Kurkun tuotannon tirkeimmit taloudelliset tunnusluvut vuosina 1998—-2008.

52 Kasvihuonepinta-alasta > 80 % saman viljelykasvityypin viljelyssa.
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Taulukko 11. Kurkkuviljelmien talouden tunnusluvut kolmen vuoden jaksoina
vuosina 1998—-2008.

Tunnusluvut 1998-2000 2001-2003 2004-2006 2006-2008
Liikevaihto/hlo, t€ 93,0 86,9 85,1 86,8
Omavaraisuusaste, % 44,2 48,5 33,5 32,5
Sipo- % 25,6 18,1 15,7 10,3
Liikevoitto -% 16,1 12,1 8,4 5,0

Kurkun (N=133) (kuvio 30, taulukko 11) tuotannossa tunnuslukujen kehi-
tyssuunta on yhta poikkeusta lukuun ottamatta samanlainen kuin koko
toimialan aineiston suhteen. Koska kasvihuoneviljelyssa on kyse biologises-
ta tuotannosta, voi luonnonoloista johtuvia vaihteluja tulla myos tuloskehi-
tykseen, mutta kuitenkin trendinomainen muutos on selked. Pddoman tuot-
to on laskenut kolmen vuoden jaksoina yhteensa 15,3 prosenttiyksikkoa.
Omavaraisuusaste on myos laskenut 11,7 prosenttiyksikkoa jakson aikana.
Sen sijaan koko toimialan aineistosta poiketen litkevaihdon méara henkil6a
kohti on laskenut 6,2 t€. Se, johtuuko lasku huonontuneesta tyon tuotta-
vuudesta, on voitu selvittda edelleen maarittdmalla aineistosta, kuinka pal-
jon kilomaaridisesti kurkkua on tuotettu henkil6a kohti kyseisend aikana

(taulukko 12).

Taulukko 12. Keskiméiriisen kurkkuviljelmin tuottama kurkkumaéiri tyonte-

kijaa kohti vuosina 1998—-2008.

Liike- Tuotteen Tyovoi-  Tuotettu Tuotet-
vaihto keskihinta man miai- yhteensa tu/tyontekija
€/kg ri
€ henkiloi kg kg

1998 835720 1,44 9,5 580361 61090
1999 896343 1,31 11,1 684155 61635
2000 830395 1,29 11,4 641331 56257
2001 780689 1,25 9,7 626305 64767
2002 807841 1,32 10,5 614188 58494
2003 818339 1,37 9,8 595156 60916
2004 957946 1,40 11,7 684784 61859
2005 858860 1,29 11,2 663622 59252
2006 955225 1,53 11,5 623515 54218
2007 918942 1,58 10,3 583455 56701
2008 773333 1,35 10,5 572839 54556

Yll4 olevasta taulukosta voidaan havaita, ettd tuotettu kurkkumaira tyon-
tekijaa kohti on pienentynyt noin 61 tonnin tasolta noin 55 tonnin tasolless.

Tama viittaa siihen, ettd tyon tuottavuus on laskenut. Huomio on himmen-

53 Tuotteen keskihinta on laskettu siten, ettd perustana on pidetty tilastopohjaisia
kuukausittaisia keskihintoja jotka on kohdistettu sen mukaan, onko kyseessd ym-
parivuotinen tai luonnonvaloviljely. Liikevaihto on jaettu toteutuneella keskihin-
nalla.
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tava verrattuna yleiseen olettamaan jatkuvasta tehokkuuden kasvun “lais-
ta”. Aineiston perusteella keskimiariisen viljelméan tyontekija on tuottanut
noin 5 tonnia vihemmaén kurkkua vuonna 2008 kuin vuonna 1998.

Mitka tekijait mahdollisesti vaikuttavat havaittuun kehityssuuntaan? Sa-
mana aikajaksona viljelmilld on ryhdytty kayttdimaan selkedsti enemman
tuotantoa tehostavaa tekniikkaa, kuten lisdvalotusta ja muita satotason ko-
hottamiseen tdhtaavia teknisiad vélineita ja menetelmid. TAm& saattaa mer-
kita sitd, ettd tyon kaytto on lisddntynyt tuotettua satoyksikkod kohti esi-
merkiksi tyGympariston monimutkaistumisen myo6ta. Toisin sanoen, mar-
ginaalikustannus — siis lisdyksikon tuottamiseen tarvittava kustannus, tai
tassa tapauksessa tyomaara — on alkanut jalleen kasvaa. Lisaksi on huomi-
oitava, ettd 11 vuoden aikajakson kuluessa tyovoiman kaytossd on siirrytty
entistd enemman ulkoistettuun tyovoimaan eli ostopalveluihin, jolloin siita
aiheutuva tyovoiman lisdkaytto ei kirjaudu tuloslaskelmissa yrityksen hen-
kilostomaaraan. Tuotantoon kiytetyn tyovoiman méaérd on siis vield suu-
rempi kuin tilinpaatostietoihin kirjautuu. Niin ollen tuotettu kilomaira
henkil6a kohden on todennakoisesti vield pienempi aikajakson loppua kohti
mentdessi. Esimerkiksi kurkun kohdalla vuosina 1998—2000 ulkopuolisten
palvelujen kaytté on ollut keskimaarin 19,7 t€/v, kun vuosina 2006—2008
se oli kohdejoukossa 83,7 t€. Kannattavuuden laskuun kyseinen mahdolli-
nen tyon tehokkuuden lasku ei vield anna tyhjentavaa vastausta, silla kuten
edelld on todettu, kurkun ja tomaatin viljelijahinnat ovat pysyneet lihes
muuttumattomina vuosikymmenen. Kuitenkin havaittu kehityssuunta on

syyta asettaa tarkkailuun tulevia strategioita suunniteltaessa.
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Kuvio 31. Tomaatin tuotannon tirkeimmiit taloudelliset tunnusluvut vuosina 1998—2008.
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Taulukko 13. Tomaattiviljelmien talouden tunnusluvut kolmen vuoden jaksoina
vuosina 1998—-2008.

Tunnusluku 1998-2000 2001-2003 2004-2006 2006-2008
Liikevaihto/hlo, t€ 63,4 70,1 85,2 101,8
Omavaraisuusaste,% 56,8 38,7 35,0 41,7
Sipo% 22,7 17,9 14,4 14,1
Liikevoitto-% 16,5 14,5 10,9 8,7

Tomaatin (N=267) tuotannossa on myo6s havaittavissa trendinomainen
kannattavuustason lasku, yhteensa 8,6 (sipo- %) prosenttiyksikkoa (tauluk-
ko 14), joskin vuotuiset vaihtelut huomioon ottaen lasku on ollut suhteelli-
sen lieva ja osin kaksivaiheinen: Vuosi 1998 on ollut tuotannollisesti onnis-
tunut ja toisaalta vuosi 2008 huonompi ilmeisimmin sddoloista ja yleisesta
markkinatilanteesta johtuen. Pddoman tuotto ja liikevoittotaso ovat kuiten-
kin poikkeusvuodet huomioiden pysyneet suhteellisen vakaina. Omavarai-
suusasteessa voidaan arvioida olevan noin 15 prosenttiyksikon alenema 10

vuoden aikana, joka on samaa luokkaa kuin kurkulla.

Taulukko 14. Keskimiiridisen tomaattiviljelmén tuottama tomaattimééra tyon-

tekijai kohti vuosina 1998—2008.

Vuosi Liikevaihto  Tuotteen kes- Tyovoima Tuotettu Tuotet-
€ kihintas4 yhteensi tu/tyontekija
€/kg henkiloia kg kg

1998 515201 1,08 8,6 477746 55295
1999 356261 1,00 7,0 355018 50717
2000 309639 1,05 7,1 381626 53750
2001 435070 1,28 7,3 340324 46877
2002 482514 1,30 7,3 370509 51034
2003 435904 1,37 71 317459 44462
2004 536146 1,57 7,6 341103 45179
2005 602670 1,52 8,5 396154 46497
2006 712456 1,63 8,5 435832 51274
2007 754532 1,61 7,8 468304 60116
2008 700533 1,68 7,7 415648 53910

Tyon tuottavuuden osalta tilanne niyttaa olevan tomaatilla jonkin verran
erilainen kuin kurkulla. Tuotettu tomaattimiara on pysytellyt tuloslaskel-
mainformaation valossa jokseenkin vakiona tarkastelujakson aikana ollen
noin 50—55 tonnin tasolla. Tosin samaan aikaan myGs tomaatin tuotannos-
sa ulkoistetun tyovoiman kaytté on koko ajan lisdantynyt, mikd myos vai-

kuttaa huonontavasti tyon tuottavuuslaskelmiin. Vuosina 1998—2001 osto-

54 Tuotteen keskihinta on laskettu siten, ettd perustana on pidetty tilastopohjaisia
kuukausittaisia keskihintoja jotka on kohdistettu sen mukaan, onko kyseessid ym-
périvuotinen tai luonnonvaloviljely.
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palvelujen méaira oli keskiméarin 14,6 t€, ja vuosina 2006—2008 puoles-
taan 36,5 t€. Tomaatin viljelyssa vuosikymmenen kuluessa tapahtunut ym-
parivuotisen viljelyn lisddntyminen on ollut hitaampaa, ja se on alkanut
myohemmin kuin kurkun viljelyssa. Lisdksi tomaatin valoviljelykonseptissa
mm. kasvustojen vaihtoja tehddan harvemmin kuin kurkun kohdalla, mika
saattaa osaltaan vaikuttaa siihen, ettd tyon suhteellinen kiytté on pysynyt

vakaampana kuin kurkulla.
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Kuvio 32. Salaatin tuotannon tarkeimmit taloudelliset tunnusluvut vuosina 1998-2008.

Taulukko 15. Salaattiviljelmien talouden tunnusluvut kolmen vuoden jaksoina vuosina 1998—

2008.

Tunnusluku 1998-2000 2001-2003 2004-2006 2006-2008
Liikevaihto/hlo, t€ 127,9 134,6 162,3 182,8
Omavaraisuusaste, % 63,3 64,1 51,0 41,1
Sipo-% 27,5 24,4 19,3 18,4
Liikevoitto-% 23,9 23,2 16,1 15,1

Salaatin (N=76) osalta (taulukko 15) on vallinnut lahes kaikkiin muihin
tuotantosuuntiin ndhden erityyppinen tilanne. Sillikin sektorilla kannatta-
vuuskehitys on ollut laskeva siten, ettd sijoitetun padoman tuotto- % on
alentunut kolmen vuoden keskiarvoina laskettuna n. 9 prosenttiyksikkoa,
mutta salaatin viljelijat ovat kuitenkin selkedsti kannattavin erikoistunut
tuottajaryhma koko 11 vuoden jakson aikana. Tuote- ja markkinapohjaisia
syitd parempaan menestymiseen voivat olla tuotteiden — eli padasiassa eri-

laisten ruukkusalaattilajien — muihin kasvihuonevihanneksiin verrattuna
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Iyhyempi siilyvyys, jolloin ne ovat logistisesti vaativampia tuontia ajatellen.
Myo6s uusien markkinoille tulevien lajiryhmien tuotteiden maéri on suu-
rempi kuin tomaatilla ja kurkulla. Tuotetta on siis kyetty differoimaan jos-
sain mairin. Tuotannollisina syina voivat olla lyhyempi viljelykiertoaika,
alhaisempi energiatarvess sekd huomattavan paljon automatisoidumpi tuo-
tantoprosessis® verrattuna kurkkuun ja tomaattiin. Kaytdnnossa nama syyt
voivat johtaa muihin ryhmiin verrattuna parempaan kannattavuuteen esi-
merkiksi siten, ettd tuotantoa on helpompi mukauttaa kysyntai vastaavaksi
lyhyen kiertoajan takia. Yrityksia on myos markkinoilla huomattavasti va-
hemman kuin kurkun ja tomaatin tuotannossas’, mika on johtanut yhdessa
muiden tuoteominaisuuksien kanssa parempaan markkinaan, kuin bulkki-
tuotantoa edustavat kurkku ja tomaatti. Lisdksi salaatilla kaytetdan tyGvoi-
maa automaation vuoksi vihemman. Parempaan tyon tuottavuuteen viittaa
myos suurempi litkevaihdon méaara henkil6a kohden (vuosina 2007 ja 2008
n. 185 t€).

Kasvihuonevihannesmarkkinoilla, poislukien salaatti, on vallinnut Suo-
messa koko tarkastelujakson aikana ylituotannon omainen tilanne, jolle
tyypillistd on suuri tuotteiden hintavaihtelu riippuen kulloisestakin mark-
kinatilanteesta. Koska Suomi on EU:n mittakaavassa pieni markkina-alue,
markkinat toimivat usein niin, ettd ylituotantotilanteessa hinnat helposti
romahtavat ja toisaalta niukkuustilanteessa muualta Euroopasta tuleva
tarjonta rajoittaa hintojen nousua tehokkaasti. Erityisesti talviaikaisen ns.
valotuotannon voimakas lisdidntyminen on lisinnyt markkinaheilahteluja.
Kesaaikaisen, padosin luonnonvalossa tapahtuvan tuotannon hinnat maa-
raytyvat kotimarkkinapohjaisesti lievan, osittain voimakkaankin ylitarjon-
nan oloissa. Talloin kotimaan markkinahinnat ovat usein jopa EU-tason
alapuolella ylitarjonnasta ja pienistd markkinoista johtuen, vaikka kotimai-
sen tuotteen arvostus antaisi potentiaalisesti mahdollisuuden pienen lisé-
hinnan saamiseen eurooppalaiseen tuotantoon nahden. Talviaikainen valo-
tuotanto reagoi, jos mahdollista, vieldkin voimakkaammin tarjonnassa ta-
pahtuvaan lisdantymiseen ja kotimaiseen ylituotantotilanteeseen. Kysynta
on pienempi kotimaan markkinoilla korkeamman kuluttajahinnan takia ja

jo pieni ylituotanto riittdd romahduttamaan hinnat. Niin sanottu “valo-

55 Viljelylampatilat seké valotustasot ovat matalammat kuin kurkulla ja tomaatil-
la.

56 Thmistyon osuus pienempi.

57Tdssd aineistossa, joka kattaa n. 23 % Suomen kasvihuonepinta-alasta salaat-
tiin erikoistuneiden viljelijoiden osuus on 7,5 %, kun vastaavasti kurkkuviljelijéiden
osuus on 13,1 % ja tomaattia viljelevien osuus 26,4 %.
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kurkku” on erikoistuote, jonka vientimahdollisuudet mm. Euroopan mark-
kinoille ovat olleet erittédin rajoitettuja korkeampien tuotantokustannusten
ja Euroopan tdysien markkinoiden takia. Markkinat ovat siis olleet Suomes-
sa lahes taydellisesti kotimarkkinapohjaisia. T4ll6in kysynnén ja tarjonnan

tasapaino vaikuttaa erittdin voimakkaasti tuotteista saatavaan hintaan.

Leikkokukat, tirkeimmit tunnusluvut

834

Lv/hl6, t€; 655 63,2 62,9 64,1

————

49,2
450 479

OVA %; 40,

15,2

10,9
Sipo %; 9,4 ZER

Liikevoitto %; 6,6 s 559 552

-4,2
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Kuvio 33. Leikkokukkatuotannon tirkeimmiit taloudelliset tunnusluvut vuosina 1998—-2008.

Taulukko 16. Leikkokukkaviljelmien talouden tunnusluvut kolmen vuoden jaksoina vuosina
1998—-2008.

Tunnusluku 1998-2000 2001-2003 2004-2006 2006-2008
Liikevaihto/hlo, t€ 63,9 70,1 68,6 68,6
Omavaraisuusaste, % 44,5 25,2 18,5 13,1
Sipo- % 9,4 17,5 0,5 -2,3
Liikevoitto -% 6,9 55 0)f5 -6,8

Leikkokukkien (N=26) tuotannon kannattavuus (taulukko 16) on ajautu-
nut negatiiviseksi 11 vuoden jakson loppupuolella. Tamén ryhmén sisalla on
tuotettu suurelta osin leikkoruusua, jonka tuotanto on kuvion 33 mukaan
kaantynyt tdysin kannattamattomaksi vuosien 2004—2006 aikana. Se on
esimerkkind tuotteesta, jonka hinnat laskivat nopeasti ja paljon lyhyessa
ajassa, padosin ulkomailta, EU-alueen lisdksi my6s muista maistas® nopeas-
ti lisidntyneen halpatuonnin vaikutuksesta. Kehnon kannattavuuskehityk-

sen seurauksena kaikki tulokseen liittyvat tunnusluvut ovat kehittyneet

58 Mm. Kenia
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erittdin episuotuisasti: sijoitetun pddoman tuotto on pudonnut kolmen
vuoden keskiarvoina n. 11 prosenttiyksikkoa tarkastelukauden aikana. Sa-
mana aikana myos yritysten omavaraisuusaste on alentunut n. 31 prosent-
tiyksikkoa. Myos tdma tuotantosuunta oli panostanut voimaperdiseen ym-
parivuotiseen tuotantoon, mutta tuote on kohtuullisen kevytti ja sen yleisin
kaukokuljetusmuoto on lentorahti. Néin ollen sen tuonti kaukaisemmista-
kin maista on edullista. Huonon kannattavuuden vaivaamalla tuotanto-
suunnalla viljely on viahentynyt voimakkaasti tarkastelujakson aikana.
Vuonna 1998 ruusunviljely oli 38,5 ha, vuonna 2003 32,4 ha ja vastaavas-

ti vuonna 2008 enéi 18,4 ha.

Ruukkukasvit, tairkeimmét tunnusluvut

120,5

Lv/hlo, t€; 91,7
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Kuvio 34. Ruukkukasvituotannon tirkeimmit taloudelliset tunnusluvut vuosi-
na 1998-2008.

Taulukko 17. Ruukkukukkaviljelmien talouden tunnusluvut kolmen vuoden
jaksoina vuosina 1998—-2008.

Tunnusluku 1998-2000 2001-2003 2004-2006 2006-2008
Liikevaihto/hlo, t€ 95,5 98,3 99,9 110,5
Omavaraisuusaste, % 50,3 52,9 43,5 40,7
Sipo-% 18,4 15,8 9,0 9,0
Liikevoitto-% 12,5 10,8 75 6,2

Ruukkukasvien (N=143) tuotannossa kehitys on ollut tasaista muihin tuo-

tantosuuntiin verrattuna. Vuodesta 1998 alkanut alenevan kannattavuuden
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kehitys nayttdd paittyneen vuonna 2005 (kuvio 34), ja sen jilkeen paa-
oman tuotto on ollut nouseva kolmena perittdisena vuonna. Tyon tuotta-
vuuden kehittymisesta ei voida tehda luotettavia johtopaatoksia, koska ta-
hén luokkaan sisdltyva tuotanto on monipuolista ja vaihtelevaa. Henkil6a
kohti kertynyt liikevaihto on kuitenkin kohonnut selvisti vuosien 1998 ja
2008 vililla, noin 30 prosenttiyksikkoda. Ruukkukasvituotannossa viljelmi-
en yksikkokoko on kasvanut my6s nopeammin kuin muilla tuotantolinjoil-
la, silla vuonna 1998 keskimaariisen ruukkukasviviljelman koko oli 9 662
mz2, ja vuonna 2008 pinta-ala oli 13 164 m2. Vastaavat arvot esimerkiksi
kurkkuviljelmilld olivat 10 178 m2 ja 10 608 m2. Todennakoisesti suuri yk-
sikkokoko on edistanyt mm. robottitekniikan ja muiden tyon kayttoa va-
hentévien tekniikoiden kayttoonottoa.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd myos kukkatuotanto on kokonaisuu-
dessaan kokenut vuosikymmenen aikana nopean rakennemuutoksen ja
kannattavuuden huononemisen niin kuin koko kasvihuonealakin. Erityises-
ti leikkoruusun tuotanto on vajonnut, kuten edelld on mainittu, raskaasti
kannattamattomaksi ja on lahes loppumassa Suomesta. Kehityssuuntaa on
selittdmassa voimakkaasti lisaantynyt ruusun tuonti halvemman tuotannon
alueilta ja samanaikainen voimakas tuotantokustannusten nousu. Kukka-
markkinat ovat myGs painottuneet entistd selvemmin suuriin marketteihin
ja ostoskeskuksiin: kalliimmalla tuotettu suomalainen ruusu on liian kallis-
ta suurille tavarataloille. Tilanne leikkokukkaviljelyn osalta nayttia siis erit-
tdin haasteelliselta. Toinen merkittivd Suomessa viljeltava leikkokukka,
tulppaani, on huomattavan vahin pinta-alaa vaativa tuotantokasvi ja sen
tuotannon lisddminen ei ratkaise ruusulta vapautuvan tuotantopinta-alan
hyodyntdmisongelmaa. Ruukkukasvien kohdalla tuotantoa on kuitenkin
koneellistettu ja automatisoitu voimakkaasti. Lisdksi paljon tilaa vievien
tuotteiden kuljettaminen pitkid matkoja kerryttda kustannuksia, ja niin
ollen helpottaa kilpailuasemaa jonkin verran Euroopan suuriin tuottaja-

maihin nahden.

5.1.2 Eri tuotantosuuntien keskinidinen kannattavausvertailu

Erikoistuminen tuotannossa johonkin tai joihinkin tuotteisiin on ldhtokoh-
taisesti, ja aikaisemman strategisen tutkimuksen valossa merkittavana pi-
detty strateginen muuttuja (Fiegenbaum ja Thomas, 1995; Leask, 2007).
Niin on my0s kasvihuonetoimialalla, silli menestyksen mairaytymisessa

myos erikoistumisella on roolinsa: tdméankin tutkimuksen perusteella vi-
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hannesviljelyn ja koristekasvien tuotannon kannattavuudessa on tilastolli-
sesti merkitsevd ero. Seuraavassa taulukossa kasitellaan erikoistumisen
vaikutusta kannattavuuteen siitd ndkokulmasta, kuinka selkeitd eroja on
havaittavissa kasvikohtaisesti erikoistuneiden yritysten kannattavuudessa
(taulukko 18).

Taulukko 18. Sijoitetun piaioman tuotto ja kannattavuuserot tirkeimmilli tuo-

tantosuunnilla vuosina 1998—2008.

Tuotantosuun- Kurkku Tomaatti Salaatti  Leikko- Ruukku-
ta kukat kukat
N 133 267 76 26 143
Sipo-% 17,0 16,3 21,4 6,5 12,9
Kurkku 17,0 - ei, p=0,67 ei, p=0,06 *x *

* * * *

Tomaatti 16,3 ei, p=0,67 -
Salaatti 21,4 ei, p=0,06 ®

Leikkokuk. 6,5 * * * - ei, p=0,06
Ruukkukuk. 12,9 * * * ei, p=0,06 -

* * * *

*p<0,05; *p<o0,01; ei=eitilastollista eroa

Ylla olevassa taulukossa on vertailtu tarkeimpien tuotantosuuntien kan-

nattavuutta tilastollisesti. Taulukon tarkein anti on siina, etta :

Kukka- ja vihannesviljelijoiden vdlilla havaittiin kannatta-
vuudessa merkitsevdit erot, mutta sen sijaan kukkaviljelijoiden
sisdlla eroja ei ole. Vihannesviljelijoidenkin osalta vain tomaa-
tin- ja salaatinviljelijoiden vdlilla on merkitseva kannatta-
vuusero. Strateginen erottelu perustuu tdssd tapauksessa stis
yhteen argumenttiin, erikoistumiseen kukka- tai vihannesvilje-
lyyn. Viela yksityiskohtaisemman erikoistumismuuttuyjan -
kasvikohtaisen erikoistumisen perusteella — ei endda loydetty

Jjohdonmukaista eroa kannattavuudessa.

Yritykset ovat siis valinneet erikoistuessaan yhden kasvin viljelyyn kysei-
sen strategisen muuttujan kenties tarkeimmaksi tekijaksi, jolla toivovat
saavuttavansa menestystd. Kyseinen muuttuja onnistuu siis selittimaan
osan menestyseroista yritysten valilla: vihannesviljelmat menestyvat pa-
remmin kuin kukkaviljelmat. Jos strategiset ryhmat siis olisivat vihannes-
viljelijat ja kukkaviljelijat, olisi niiden vililla merkitsevd kannattavuusero.

Tama ei kuitenkaan viela selittdisi varsinaisia syitd miksi ndin on.
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Mitka strategiset muuttujat selittavdt lisad — ja nimenomaan
yleisemmalla tasolla — eroja, ja kuinka yksityiskohtaiseen tai
yleiseen muuttuyjagjaotteluun on mentiava menestyserojen selit-
tamiseksi?

Optimi olisi, ettd yhdelld ainoalla hyviaksyttyyn teoriaan sidotulla strate-
gisella muuttujalla tai muuttujaryvhmalld voitaisiin selittdd menestyserot
johdonmukaisesti. Téllaiseksi muuttujaksi on valittu tdméan tutkimuksen

asetelmassa mikroteoreettinen tuotantofunktio (ks. kohta 3.3).
5.1.3 Tarkeimpien tuotantosuuntien kulurakenne

tyseroja, voidaan etsid esimerkiksi toimialalla toimivien yritysryhmien kus-

tannusrakenteesta (taulukot 19 ja 20).

Taulukko 19. Tirkeimpien tuotantosuuntien kulurakenne vuosina 1998—2008.

Kuluera Koko ai- Kurk- To- Salaat- Leikko- Ruukkuku-
neisto ku maatti ti kukat kat

Ostot 42 % 41 % 30 % 53 % 36 % 43 %
Ulkop.palvelut 5% 8% 8% 3% 3% 6%
Henkil6stokulut 24 % 22 % 24 % 17 % 30 % 23 %
Poistot 7% 7% 8% 8% 7% 8%
Muut liiket. kulut 20 % 21% 27 % 18 % 22 % 20 %
Rahoituskulut 2% 1% 2% 1% 1% 1%
Yhteensi 100 % 100 % 100 % 100 % 100 % 100 %
Ostot+Muut 62 % 62 % 57 % 71 % 58 % 63 %
kiint.kulut

Taulukko 20. Kulurakenteen kehitys vuosina 1998—2008.

Vuosi Ostot Ulkopuo- Henkilos- Poistot Muut Rahoitus-
liset 16- kulut kulut
palvelut kulut
1998-2008 42 % 5% 24 % 7 % 20 % 2%
1998 37 % 6% 22 % 9% 24 % 2%
1999 35 % 4 % 20 % 7% 23 % 2%
2000 33 % 6% 27 % 8 % 24 % 2%
2001 36 % 5% 27 % 7% 23 % 2%
2002 36 % 6% 27 % 7 % 23 % 2%
2003 38 % 5% 26 % 8 % 22 % 1%
2004 43 % 6% 24 % 7% 19 % 1%
2005 44 % 5% 24 % 7% 19 % 1%
2006 46 % 8 % 21 % 7 % 18 % 2%
2007 47 % 8% 18 % 7% 18 % 2%
2008 46 % 7% 19 % 7 % 19 % 2%




Ylapuolella oleviin taulukoihin (19 ja 20) on koottu tilastoaineiston eri
yritysryhmien kustannusrakenneinformaatiota ja pitkittdisaineistossa (vuo-
sitasolla) vastaavasti eri kustannuslajien suhteellisia osuuksia.

Yleisesti voidaan todeta, ettd suurimman kuluerin muodostavat “ostot ti-
likauden aikana”, jotka muodostuvat padosin materiaalikuluista. Tama kus-
tannusera sisaltda yleensia myos energiakulut, joskin jonkin verran koko
tutkimusaineiston tasolla energiakuluja sisdltyy myos eraan “muut liike-
toiminnan kulut”. Niin ollen joidenkin yritysten tuloslaskelmissa kyseiset
energiakulut sisiltyvit ostojen sijaan “liiketoiminnan muihin kuluihin”.
Niiden mairiksi on aineistossa arvioitu n. 5 prosenttiyksikkoa litketoimin-
nan muista kuluista. Ostojen suhteellinen osuus kaikista kuluista on lisdan-
tynyt n. 10 prosenttiyksikkoa 11 vuoden kuluessa. Sen katsotaan kertyneen
lisdantyneestd materiaali- ja energiakaytosta yhdessa nousseiden hintojen
kanssa.

Toiseksi suurimman kuluerdn muodostavat “henkilGstokulut” yhdessa
“ulkopuolisten palvelujen” kanssa. Ulkopuoliset palvelut sisaltavat ldhes
pelkistdan ostopalveluna hankitun ty6voiman kustannuksia, jolloin ne kuu-
luvat asiallisesti ottaen tyovoimakuluihin. Esimerkiksi vuosina 1998—2000
kokonaistyokustannukset (henkilostékulut + ulkopuoliset palvelut) olivat
keskimairin 29 % kuluista, ja vuosina 2006—2008 vastaavasti 27 %. Muut
liiketoiminnan kulut ovat laskeneet suhteellisesti 5 prosenttiyksikkoa. Ta-
hin alenemaan saattaa vaikuttaa osaltaan se, ettd vuoden 2003 jilkeen la-
hes kaikki yritykset ovat kirjanneet energiakulunsa ostoihin liiketoiminnan
muiden kulujen sijaan. Kaikkiaan vuosina 1998—2008 ostot ovat kasvaneet,
tyokulut vahentyneet ja puolestaan poistot ja korkokulut siilyneet ennal-

laan.

Koko tutkimusaikajakson keskiarvojen perusteella tuotanto-
Junktioon [P = f(L,C,M)>?] kuuluvia kulueria oli yhteensa n. 80

prosenttiyksikkoa kokonaiskustannuksista.

5.1.4 Pinta-alatukien vaikutus

Pinta-alatuet ovat Euroopan Unionin ja Suomen valtion kasvihuonetoi-
mialalle kohdistamia elinkeinotukia®®, joiden suuruus maaraytyy yrityksen

kasvihuonepinta-alan, tuotantosuunnan ja vuotuisen viljelyajan mukaan.

59 L=ty6, C=padoma, M=materiaalit
60 Laki maa- ja puutarhatalouden kansallisista tuista 28.12.2001/1559
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Tuloslaskelmassa tuki kirjataan erddn “liiketoiminnan muut tuotot” ja se on
siten luonteeltaan pysyva operatiiviseen tuotantotoimintaan kuulumaton
erd, joka lisdd yrityksen tulosta, mutta ei kuitenkaan aiheuta lisdkuluja. Sen
vuoksi sen merkitys on otettava huomioon myos arvioitaessa yritysten ope-
ratiivista kannattavuutta. Tuki on ollut lihes samansuuruinen koko maassa,
ja se ei siten vaikuta suoranaisesti yritysten valiseen kannattavuuteen.
Kuitenkin silla on ollut ratkaiseva vaikutus yritysten tuloksiin
koko Suomen Euroopan Unioniin kuulumisen aikana, eli vuo-
desta 1995 eteenpdin.

Kasvihuonetuotteiden tuonti oli sddnnosteltyd ennen Suomen liittymista
Euroopan Unioniin vuonna 1995, jonka jalkeen tuonnin vapauduttua tukea
alettiin maksaa toimialan sopeuttamiseksi markkinaolosuhteisiin. Vuosit-
tain erikseen vahvistettavan tuen suuruus on vaihdellut® vuosina 1998—
2008. Tuen suuruus on ollut timan tutkimuksen kattamana aikana n.10—12

€/kasvihuone-mz.

Tuen vaikutus, koko aineisto

210%

tuloksesta 0 132% 137%  133% 9
113% 123% 124% 115% 124%

liikevaihdosta 11%  11% 12% 1% 10% 10% 9% 9% 8% 8% 8%

1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

Kuvio 35. Pinta-alatuen osuudet liikevaihdosta ja tuloksesta vuosina 1998—2008.

Kuviossa 35 on esitetty tuen osuus sekd tuloksesta® etta liikevaihdosta
laskettuna. Vain vuosina 2003 ja 2007 yritykset olisivat saavuttaneet kes-
kimaarin niukasti voitollisen tuloksen ilman tukea. Sen sijaan muina vuosi-
na koko toimiala olisi tuottanut ilman tukea keskiméaariisesti tappiollisen
tuloksen.

Tasta seuraa siten kddanteinen looginen tulkinta, ettd koko
alalle maksettu tukisumma on kohdistunut voimakkaan mark-
kinoilla vallinneen hintakilpailun olosuhteissa muille jakelu-
ketjun osa-alueille tuotantoportaasta eteenpdin, siis tukku-,

vahittais- ja kuluttajaportaalle.

61 Valtioneuvoston siadoskokoelma
62 Tulos ennen satunnaisia eria
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Samaa johtopaitostd tukee my0Os havainto, ettd koko 11 vuoden tarkaste-
lujakson aikana esimerkiksi tomaatin ja kurkun tuottajahinnat eivit ole

juurikaan nousseet (kuvio 29, kohta 5.1).

Taulukko 21. Pinta-alatukien osuus liikevoitosta erikokoisilla yrityksilld vuosi-
na 1998—-2008.

Vuodet Koko aineisto Alle 0,5 ha 0,5-1,1 ha Yli 1,1 ha
% liikevoitosta % liikevoitosta % liikevoitosta % liikevoitosta
1998-2008 122 % 84 % 108 % 131 %
1998 113 % 93 % 103 % 117 %
1999 123 % 102 % 107 % 134 %
2000 124 % 73 % 86 % 165 %
2001 115 % 88 % 96 % 131 %
2002 132 % 60 % 88 % 196 %
2003 99 % 71 % 94 % 102 %
2004 137 % 73 % 111 % 159 %
2005 133 % 94 % 156 % 123 %
2006 124 % 105 % 120 % 126 %
2007 98 % 88 % 125 % 88 %
2008 210 % 142 % 141 % 281 %

Taulukossa 21 on tarkasteltu yksityiskohtaisemmin tuen merkitysta vuosi-
tasolla erikokoisissa yrityksissa. Aineiston yritysten kasvihuonepinta-ala on
keskimadrin 11 202 mz2. Tulosten perusteella alle 5000 m2:n yritysten tulok-
sesta tuki muodosti 84 %, 5000 - 11 00om2:n viljelmien tuloksesta 108 % ja
yli 11 0o0oom2:n yritysten tuloksesta 131 %. Koko yrityskentassa vuosittain

eriteltyni tuen osuus vaihtelee 60—281 %. Kainteisesti tima merkitsee siti,

ettd pienemmudt yritykset ovat menestyneet paremmin kuin

suuremmat yritykset.

Aineiston keskipinta-alaa (11202 m?2) suurempien ja pienempien yritysten
sijoitetun padoman tuotossa oli 5,3 prosenttiyksikon ero (p< 0,01) pienem-
pien hyvéksi. Suuruuden etu ei siis ole realisoitunut Suomen kasvihuone-
toimialalla.

Toimialan menestys on tulosten perusteella ollut tdysin riippuvainen
maksetuista tuista. Vuosina 1998—2000 tuen osuus oli keskimaérin 120 %
ja vuosina 2006—2008 puolestaan 144 % saavutetusta tuloksesta ennen
satunnaiserid. Kun koko aineiston ja 11 vuoden tutkimusjakson aikana vas-
taava osuus oli keskimaarin 122 %, voidaan arvioida, ettad tuen merkitys on

lisdantynyt hieman tarkastelujakson loppua kohti mentéessa.
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5.2 Kasvihuonetoimialan strategiset ryhmat ja niiden menestys

Edellisessad luvussa tarkasteltiin toimialan menestystd kaytdnnon tasolla
muodostuneen ryhméarakenteen — eli erikoistumisstrategian — perusteella

(vrt. Mintzbergin ndkemys strategian muodostuksesta, luku 2.1).

Miksi toteutunut strategia ei olekaan johtanut paranevaan

menestykseen?

Tassd luvussa esitellddn ryhmijakoa, jonka kokoonpano méiiritelladn

mikroteoriaan perustuvan tuotantofunktion perusteella.

Nyt nakokulmana on siten tuotannon kustannuksiin painottu-
va, kokonaan numerothin perustuva, harkinnanvaraisiin yri-
tysten itsensd tekemiin toimintalinjauksiin perustumaton, ana-
lyyttinen menetelma: Yritykset on jaettu strategisiin ryhmiin
mikroteoreettiseen tuotantofunktioon perustuvalla ryhmitte-
lymenetelmalla. Ryhmidt ovat siten muodostuneet laskenta-
aineistopohjaisella, tilastollisella perusteella. Kyseessd on siis
teoreettis- matemaattinen jaottelumalli, jonka toivotaan avaa-
van “riippumattomampaa” niakokulmaa strategisten padtosten

pohjaksi.

Sen jialkeen, kun ryhmit on tunnistettu, tutkitaan havaitaanko tilastolli-
sesti merkitsevdd menestyseroa tunnistettujen ryhmien valilla. Taman jal-
keen selvitetdan edelleen, ovatko muodostuneet ryhmit menestyksen osalta
sisdisesti homogeenisia, eli ovatko syntyneet ryhmat menestyneet tilastolli-
sesti samalla tavalla kiytettyjen menestysmittareiden suhteen. Tadma tar-
koittaisi sitd, ettd ryhmat tayttiisivat strategisille ryhmille asetetut vaati-
mukset ollakseen aitoja strategisia ryhmid® (DeSarbo ja Grewal, 2008; At-
hanassopoulos, 2003; Fiegenbaum ja Thomas, 1995; Cool ja Schendel,
1987):

1. Ryhmit olisi tunnistettu teoriapohjaisesti perusteltujen strategisten

muuttujien perusteella,

2. ryhmat eroaisivat menestyksensé suhteen toisistaan,

3. olisivat my6s ryhmén sisdisesti homogeenisia, ja

4. ryhmiit olisivat vakaita.

63 Katso luku 3.1, strategisten ryhmien teoreettiset vaatimukset.
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Naiita periaatteita seuraten tdméan tutkimuksen empiiristd aineistoa on
kaytetty hyvaksi pyrittdessa 16ytiméan selkeit strategiset ryhmét esimerk-
kitoimialalta. Koko tilastoaineistossa olleista 178:sta muuttujasta strategi-
siksi oli maaritelty yhteensi 14 muuttujaa (liite 1), joita olivat:

Erikoistumisaste, keinovalon kayttoaste, maantieteellinen sijainti, tuotan-
topinta-ala, markkinointitapa, jalostusarvo, investointi-intensiteetti (5 eri

muuttujaa) ja panostusaste (3 eri muuttujaa).

Edella mainituista potentiaalisiksi valituista muuttwjista va-
littiin edelleen teoriataustan (tuotantofunktio, luku 3.3) perus-
teella lopullisiksi kaytettaviksi muuttujiksi tuotantofunktion P
= f (L, C, M) tekijoina 3 strategista muuttuyjaa, eli tyo (L), pad-

oma (C) ja materiaalit, energia, muut kulut (M).

Niiden muuttujien perusteella koko empiirisesta tilastoaineistosta haet-
tiin tilastollisesti muodostuvat strategiset ryhmat. Lopulliset strategiset
muuttujat olivat siten:

1. Tyovoima-intensiteetti (L) = tyovoimakulut (€/m?)

2. Piadoma-intensiteetti (C) = aineelliset hyodykkeet (€/m?2)

3. Materiaali-intensiteetti (M) = materiaalit+energia+muut
kulut (€/m?2)

Paaanalyysina strategisten ryhmien tilastollisessa ryhmittelyssa kaytettiin
ryhmittely- eli klusterianalyysia (katso luku 4.4).

Keskeiseen teoriataustaan P = f (L, C, M) liittyen:

1. Tunnistettiin ensin strategiset ryhmit koko pitkittdisaineiston
(1998-2008) perusteella ja testattiin 10ydettyjen ryhmien vdliset ja
lisdksi ryhmien sisdiset menestyserot.

2. Sitten pitkittdisaineisto jaettiin kolmeen vuosiryvhmaan (vuodet
1998—2001; 2002—2005; 2006—2008), ja tunnistettiin niistd uudel-
leen strategiset ryhmét samoilla muuttujilla, joiden perusteella koko
aineisto (1998 — 2008) oli aikaisemmin ryhmitelty. Sen jilkeen tes-

tattiin jalleen ryhmien vdliset ja ryhmien sisdiset menestyserot.

5.2.1 Strategisten ryhmien tunnistus ja menestyserot

Tuotantofunktiomuuttujien ja koko pitkittdisaineiston perusteella toimi-

alalta tunnistettiin strategiset ryhmat. Alla olevassa taulukossa (taulukko
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22) on esitetty tirkeimmat muodostuneisiin ryhmiin liittyvat tunnusluvut

ja ominaispiirteet.

Taulukko 22. Suomen kasvihuonetoimialalta tunnistetut strategiset ryhmiit, niiden menestys

seka tyyppipiirteet.
Tunnistetut ryhmit Strateginen ryhmai 1 Strateginen ryhmii 2
RYHMAN KOKO N=504 N=470
KUVAUS
Panostusaste Vahemman panostavat Enemman panostavat
Viljelypinta-ala ~m2 10 062 12671
Liikevaihto t€ 607 1865
Poistot € 46 153
Ty6voima hlo 9 20
Kasvuvalon kayttov 17,1 % 54,9 %
Sato? (kurkku/tomaatti) kg/m> 42 74
MENESTYS parempi huonompi
Sipo- % 17,0 i 10,5
Liikevoitto- % 11,1 o 7,6
STRATEGISET
MUUTTUJAT (tuotantofunktio)
Tyo €/m? 18,9 43,7
Pddoma €/m?2 229 91,9
Materiaalit €/m? 40,4 99,6
YHT €/m?2 82,2 235,2
Dvalot > 80 % p-alasta
2]askettu satotaso ** merkitsevd menestysero ryhmien vélilld, p < 0,01

Aineistosta tunnistettiin ryhmittelyanalyysin (Two-step Cluster Analysis,
BIC, Log-likelihood, Schwarz’s Bayesian Criterion, Standardized, Deter-
mined automatically)®4 avulla kaksi strategisten muuttujien perusteella sel-
kedsti toisistaan poikkeavaa ryhmaa. Kahteen ryhméan paadyttiin auto-
maattisen ryhmittelyn seka alustavien testien perusteella, joissa havaittiin,
ettd esimerkiksi kolmen klusterin ratkaisu muodosti uuden ryhmén auto-
maattisesti muodostuneiden kahden ryhman viliin. Syntynyt kolmas ryhma
sijaitsi lineaarisella linjalla automaattisesti muodostuneiden ryhmien valis-
sd. TaAman takia paadyttiin kahden ryhmén (klusterin) kiyttoon tulosten
tulkinnan yksinkertaistamiseksi.

Ryhmittelyn perusteena olleeseen tuotantofunktioon liittyvat panosteki-
jat muodostivat kustannuksia ryhmaéssa 1 yhteensa 82,2 €/m?2 ja ryhmassa 2

vastaavasti 235,2 €/m2. Ryhma 2 kaytti keskiméarin ldhes kolme kertaa

64 Kaksivaihemenetelméassa: 1) esiryhmitelldan tapaukset ensin pieniksi alaryh-
miksi 2) ryhmitelldan alaryhmit automaattisesti tai maaritellyksi ryhmamaaraksi.
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niin paljon kyseisid panostekijoitd kuin paremmin menestynyt ryhma 1.
Huonommin menestyneen ryhmain keskimaardinen viljelypinta-ala oli kes-
kim&arin 2600 m2 suurempi, tyontekijoita oli kaksinkertainen maara, liike-
vaihto yli kaksinkertainen ja ryhmian viljelmilla kaytettiin kasvuvaloja
enemman. Satotaso oli ldhes kaksinkertainen niiden tuotteiden osalta, joilta

se voitiin maarittda laskennallisesti aineiston perusteella.

Kasvihuonetoimialan aineistosta tuotantofunktioperusteella
tunnistettujen strategisten ryhmien menestyksessi havaittiin
tilastollisesti merkitseva ero kummankin kdaytetyn menestys-
mittarin, sjjoitetun padoman tuoton (p < 0,01) ja litkevoiton
perusteella (p < 0,01). Sijoitetun paaoman tuotto oli vaihemmdan
panostavassa ryhmdassda 17,0 % ja enemman panostavassa ryh-

mdssd 10,5 % ( liite 6, tilastolliset analyysit).

5 Hy]
o
2 &
A
é © P =-0,0425 I +20,492
: 2
R @
=]
g
[~
g
X
)
o g
e
pieni €/mz2 suuri
0 €/m2 Panostusaste, I 300 €/m2
1= Strateginen ryhma 1, alhainen panostusaste (ka. 82,2 €/m?2)
2= Strateginen ryhmai 2, korkea panostusaste (ka. 235,2 €/m2)

Kuvio 36. Kasvihuonetoimialan strategisten ryhmien kannattavuus ja suhteel-
linen panostusaste.
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Kuvio 36 havainnollistaa ryhmien vilista tilannetta. Painavimman mitta-
rin, sijoitetun pddoman tuoton ja kaytetyn panostuksen perusteella strate-
gisia ryhmid edustavat ympyrit on sijoitettu kuviomatriisiin suhteellisiin
paikkoihinsa. Tulos kertoo selkeisti sen, ettd vahemman panostaneen ryh-
man yritykset ovat tuottaneet 11 vuoden toimintajakson aikana 6,5 prosent-
tiyksikkoa paremman tuoton sijoitetulle padomalle kuin selvasti enemmaén
panostaneet kilpailijansa. Tama havainto on merkittdvd myos siksi, etta
panostusaste on maaritetty kiytettyd tuotantoyksikkod kohti (€/mz2), joka
on laajuuden (scale) suhteen ns. standardisoitu mittayksikko. T&lloin ver-
taillaan panostusastetta tuotantoyksikkoa kohden, jolloin erikokoiset yri-

tykset ovat vertailukelpoisia.

Tuloksen perusteella voidaan todeta, ettid Suomen kasvihuo-
netoimialan tuotantofunktiosta johdettu tuottofunktio on:
P=f(L,C,M)on: P=-0,0425 I+20,492,

jossa P=sijoitetun padoman tuotto ja I=panostusaste

Strategisten muuttujien painoarvot

Strategisten muuttujien suhteelliset painoarvot ryhmittelyanalyysissé osoit-
tavat (taulukko 23), ettd painavin erotteleva muuttaja analyysissa oli inves-
tointi-intensiteetti. Seuraavina tulevat ty6voima- ja materiaali-intensiteetti.
Toisin sanoen, aineellisten hyodykkeiden kayttoaste tuotantoyksikkoa kohti
on toiminut voimakkaimpana luokittelevana tekijani jaettaessa toimialaa
tilastollisesti strategisiin ryhmiin. Seuraavaksi painavimpana tekijana on
ollut tydévoiman kaytto ja ldhes samansuuruisella painoarvolla materiaali-
kaytto.

Taulukko 23. Strategisten muuttujien painoarvot ryhmittelyanalyysissi.

Strategiset muuttujat (tuotantofunktio) Painoarvo
P =f(L, C, M):

Tyovoimaintensiteetti 0,75
Investointi-intensiteetti 1,00
Materiaali-intensiteetti 0,71

Eri panostustekijoiden suhteellisia osuuksia ja absoluuttisia arvoja tun-
nistetuissa strategisissa ryhmissid on edelleen eritelty alla olevassa taulu-

kossa (taulukko 24).
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Taulukko 24. Strategisten ryhmien kannattavuus ja strategisten muuttujien

suhteelliset ja absoluuttiset panostusosuudet.

Strateginen muuttuja Ryhmai 1 Ryhmai 2
N =504 N =470
Sij.pddoman tuotto 17,0 % 10,5 %
Liikevoitto 11,1 % 7,6 %

Strategiset muuttujat:
Materiaalikaytto
Ty6voimakulut
Investoinnit

Yhteensa

Liikevaihto

41 (40,4 €/m?/v)

43 (18,9 €/m2/v)

25 (22,9 €/m2/v)
82,2 €/m2/v

60,4 €/m2/v

100 (99,6 €/m?/v)

100 (43,7 €/m2/v)

100 (91,9 €/m2/v)
235,2 €/m?/v

147,2 €/m2/v

Muodostuneiden ryhmien kannalta katsottuna (taulukko 24) voidaan
nahdi, ettd paremmin kannattavassa ryhmaissé 1 (sipo- % 17,0 %) tyovoi-
maa, investointeja ja materiaaleja on kaytetty 41, 43 ja 25 % ryhmén 2 kayt-
tamistd maarista. Panostusasteessa on niin ollen selked ero ryhmien valilla.
Ryhmaissa 1 suora vuotuinen ty6- ja materiaalikustannus on oli yhteensa
59,3 €/m2 (40,4 + 18,9) ja vuotuinen liikevaihto 60,4 €/m2. Ryhmaissa 2
vastaavat arvot olivat 143,3 €/m?2 ja 147,2 €/m2. Vastaavasti aineellisten
hyodykkeiden (investoinnit) arvo on paremmin kannattavassa ryhméssa 1
vain neljainnes ryhmén 2 vastaavasta arvosta. Ty6- ja materiaalikustannuk-
set olivat siis samaa luokkaa kuin kertynyt liikevaihto. Tama osoittaa myos
sen, ettd aikaisemmin todettu pinta-alatukien merkitys on suuri tuloksen
muodostuksessa. Tuotantofunktioon kuuluvien strategisten muuttujien
merkitys on erittdin suuri, ja sen takia ne jaottelevat tehokkaasti toimialan
yritykset paremmin ja huonommin menestyviin. Tuotantofunktio toimii

siten erittdin hyvana ryhmittelyperusteena.

5.2.2 Tunnistettujen ryhmien pysyvyys pitkittdisaineistossa

Tassd luvussa késitellddn aineiston perusteella tunnistettujen strategisten

ryhmien menestysta ja kayttaytymista tutkimuksen aikajanalla 1998—2008.
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Strateginenryhma 1
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Kuvio 37. Strategisten ryhmien tirkeimmait tunnusluvut pitkittdisaineistossa.

Todettujen strategisten ryhmien talouden tunnusluvut ovat vuositasolla
tarkasteltuina suhteellisen vakaita (kuvio 37). Suunta on analoginen koko
toimialankin linjaan verrattuna: tuloskehitys on laskeva kummallakin ryh-
malld. Kuitenkin, 2-ryhmalld liikevaihto henkil6a kohti on noussut 11 vuo-
den aikana huomattavasti ja toisaalta omavaraisuusaste huonontunut
enemman kuin 1-ryhmaélla. Tama viittaa siihen, ettd 2-ryhmaéssé tuotanto-
volyymit ovat kasvaneet ilmeisestid investointien kasvusta johtuen, mihin
viittaa my0s omavaraisuusasteen huononeminen. Tuloskehityksen huono-
nemisen kummallakin ryhmalld voi todeta myGs kuvion 38 vakautetusta
tuloskehityksesti, jossa aikajana on jaettu kolmeen useamman vuoden jak-
soon. Pitkittdisaineisto on jaettu ensin vuosiryhmiin ja ryhmittely sen jal-
keen uudelleen lyhyemmilld aikajaksoilla (4 ja 3 vuotta). Ryhmittely on
tehty samoilla strategisilla muuttujilla kuin koko aineiston alkuperdinenkin
ryhmittely. Talla toimenpiteelld on siten suoritettu uusi strategisten ryhmi-

en tunnistaminen, mutta télla kerralla jaetulla aineistolla.
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10-20 %

KANNATTAVUUS, Sipo- %
keskinkertainen

huono
0-10 %

Koko aikajakson ka.: Ryhmai 1, 17,0 %; Ryhma 2, 10,5 %

Kuvio 38. Strategisten ryhmien kannattavuusvertailu pitkittdisaineistossa.

Uuden ryhmittelyn perusteella voidaan sanoa, ettd ryhmien muodostus
on edelleen sama kuin koko aineistollakin tehtyna. Nyt voidaan lisdksi tar-
kastella vakautetulla aineistolla sitd, millainen ryhmien evoluutio on ollut.

Kuviosta havaitaan, ettd ryhmaélla 1 sijoitetun pddoman tuotto on laskenut
20,4 %:n tasosta 13,2 %:n tasolle, siis 7,2 prosenttiyksikkod, ja 2-ryhmalla
lasku on ollut samaa luokkaa, eli 6,4 prosenttiyksikkod. Voimasuhteet tu-
loskehityksen suhteen ovat siis pysyneet suhteellisen vakioina. Ero kannat-
tavuudessa on pysytellyt 5 ja 6 prosenttiyksikon vililld. Menestyserot ovat
sijoitetun pddoman tuoton perusteella myos tilastollisesti selvit (1998 —
2001, p=0,004; 2002 — 2005, p=0,008; 2006 — 2008, p=0,007). Yleisena
syyna vakaasti huonontuvaan tuloskehitykseen on ollut nouseva kustan-
nuskehitys, jota kompensoimassa ei ole ollut vastaavasti nouseva tuotteiden
hintakehitys. Mitd todenndkoisimmin padosin ylituotannosta johtuva vai-
kea markkinaolosuhde koko tutkimusjakson aikana on estdnyt tuotteiden
hintojen kohoamisen. Esimerkiksi, kuten kurkun ja tomaatin osalta on

aikaisemmin todettu, nimelliset tuottajahinnat eivat ole juurikaan nousseet
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ajanjakson aikana. Tuotantofunktiota ei ole kyetty sopeuttamaan tarjolla
olleeseen markkina- ja hintatilanteeseen.

Ryhmairakenne on kuitenkin séilyttanyt vakautensa. Myoskaan strategioi-
den muutosta ei tulosten valossa ole tapahtunut huomattavassa maérin,

vaikka tuloskehitys on ollut huono.

5.2.3 Ryhmievoluutio ja ryhméijisenyys pitkittiisaineistossa

Mielenkiintoinen asia, joka liittyy strategisten ryhmien olemassaoloon ja
madrittelyperusteisiin, on ryhmien vakaus aika-akselilla (SSTP, Stable Stra-
tegic Time Period) — toisin sanoen ryhméarakenteen evoluutio. Jo edellisen
luvun lopussa (5.2.2) todettiin ryhméarakenteen siilyneen suhteellisen va-
kaana. Tatd nakokulmaa on selvitetty strateginen ryhma -tutkimuksen eri
vaiheissa (Desarbo et al., 2009; Pandian et al., 2006; Athanassopoulos,
2003; Fiegenbaum et al., 2001; Wiggins ja Ruefli, 1995) ja myos mik-
roekonometristen mallien hyodyntdmista strategian maarittelyd koskevien
tutkimusten yhteydessad (Gardebroek ja Lansink, 2008; Caputo ja Paris,
2005). Kiinnittdmalla huomiota my0s strategioissa ajan myo6td tapahtunei-
siin muutoksiin, voidaan tuoda uusi dynaaminen nakokulma staattisen na-
kokulman©s lisidksi silloin, kun hahmotellaan toimialalla tai yritystasolla
tulevaisuuden kilpailukykyisid toimintastrategioita.

Tassa tutkimuksessa strategiaevoluutiota tutkittiin myds siten, ettd ai-
neisto jaettiin kolmeen aikajaksoon, joiden sisdlla tarkasteltiin sitd, missa
madrin yrityksia siirtyy strategisesta ryhmasta toiseen. Vaikka ryhméaraken-
teessa ei tapahtunut suuria muutoksia, haluttiin silti tarkastella sitd, mihin
suuntaan liiketta®0oli tapahtunut (taulukko 25). Ensimmaiseksi maaritettiin
se, kuinka suuri osa tutkimuksessa mukana olevista yrityksistd — joita oli
121 kpl — oli pysynyt koko tutkimuksen aikajakson, 11 vuotta, samassa stra-
tegisessa ryhmassa. Naita yrityksia oli 75 kpl, eli 62 % koko aineiston yri-
tyksista. Loput, eli 46 yritysti oli runsaan vuosikymmenen kuluessa vaihta-
nut tulosten perusteella asemoitumistaan strategiakentissa (liite 4).

Tulos viittaa melko pysyvadan strategiarakenteeseen niiden
muuttujien suhteen, joilla strategiset ryhmadat on tunnistettu (P
= f(L,C,M)). Toinen keskeinen johtopddtos suhteellisen vakaas-

ta rakenteesta ovat ilmeisen korkeat litkkuvuusesteet.

65 Staattinen nakokulma tutkii aikaisemmin tapahtunutta ja on analyyttinen 13-
hestymistapa, dynaaminen ldahestymistapa ulottuu myos tulevaisuuteen tarkaste-
lemalla muutosta ja sen suuntaa.

66 Liitteessd 4 on esitetty ryhméjasenyydet eri aikajaksoina.
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Liikkuvuusesteet (mobility barriers) hidastavat yritysten suuntautumista
kohti menestyksellisempia strategioita. Kasvihuonetoimialalla néita liikku-
vuusesteitd voivat olla esimerkiksi yhtdilta padomia runsaasti sitova tuo-
tantotapa ja toisaalta erikoistumisen mukanaan tuoma tuotannollinen eri-
koisosaaminen yhdessid toimialalle tyypillisen pienyritysvaltaisuuden ja
suhteellisen alhaisen koulutustason kanssa. Mahdollisia liikkuvuusesteita

on kasitelty lisda tarkemmin luvussa 6.1.4.

Taulukko 25. Kannattavuuskehityksen ja ryhméjiasenyyden muutokset strategi-

sissa ryhmissi koko tutkimusajanjaksona vuosina 1998—-2008.

1998-2008, koko 1998-2001 2002-2005 2006-2008

aineisto

Ryhmd1 Ryhmd2 | Ryhmd1 Ryhmd2 Ryhmdi Ryhmd2 Ryhmii
sipo-%

17,0 % 10,5 % 20,4 % 13,9 % 15,7 % 10,9 % 13,2 %

Ryhmiin kuuluneet
52 % 48 % 64 % 36 % 50 % 50 % 41 %

Seuraavaksi méaaritettiin, kuinka suuri osa tutkimustapauksista (1012 ti-
linpaatosta) oli siirtynyt ryhmaista toiseen, ja mihin suuntaan muutos oli
tapahtunut (taulukko 25).

Keskiarvoisesti koko aineistossa oli vuosina 1998—2008 ryhmaian 1 kuu-
luvia tapauksia 52 %, eli hieman yli puolet. Vuosina 1998—2001 64 % tapa-
uksista kuului ryhméaan 1, eli paremmin menestyneiden ryhméén ja huo-
nommin menestyneeseen ryhmian 2 kuului vastaavasti 36 %. Seuraavana
ajanjaksona, 2002—2005 vastaavat arvot olivat 50 ja 50 % ja edelleen vii-
meisessd jaksossa 2006—2008 paremmin menestyvadn ryhmaan® kuului

41 % ja huonommin menestyneisiin 59 % yrityksista.

Tama osoittaa yritysten hakeutuneen kohti menestyksen pe-
rusteella huonompaa strategista ryhmdaada, eli ryhmada 2. Ero on
yllattava, silla yleisesti on ajateltu, etta yritykset pyrkivit koh-

ti parempaa taloudellista menestysti.

Mika tata tulosta selittdd? Selitykseksi nousee kolme pastekijaa:

67 Ryhma 1, jossa panostusaste oli pienempi.
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Ensimmaiseksi, lilkkuvuusesteiden (mobility barriers) vaikutus on mer-
kittava. Toiseksi, alalla on ilmeisesti kauan aikaa vallinnut voimakas usko
tulevaisuuteen, eli luottamus markkinatilanteen selkiintymiseen ja teknolo-
gian aikaa mydden mukanaan tuomaan tuotannolliseen ylivoimaan eu-
rooppalaisiin kilpailijoihin ndhden. Se on estinyt tuotantofunktion sopeut-
tamisen ja siirtymisen kohti paremmin menestyvaa ryhmaa. Kolmanneksi
mahdolliseksi selitykseksi nousee ilmeisen voimakas benchmarkkausvaiku-
tus, jota on ruokkinut viljelytekniikan edistyessd malleiksi kohonneet “hy-
van kdytannonos” yritykset. Nadin ollen voidaan paatelld, ettd markkinan
laajennuttua EU:n kokoiseksi vuonna 1995, ei toimialalla osattu ottaa huo-
mioon riittdvdn kokonaisvaltaisesti kysyntd/tarjontatilanteen muutosta ja

muutoksen mahdollista pysyvyytta.

5.2.4 Ryhmien sisidiset kannattavauserot

Aitojen strategisten ryhmien olemassaolon tarkeda edellytys on
se, etta ryhmdat on tunnistettu yritysjoukosta tiettyjen, teoreet-
tisen perustelun omaavien strategisten muuttujien perusteella.
Toinen perusedellytys on, ettd muodostuneiden ryhmien vdalilla
on todettavissa menestyseroja, jolloin voidaan sanoa perustel-
lusti, etta strategioilla on ollut merkitystd. Kolmanneksi muo-
dostettujen tai havaittujen ryhmien pitdaisi olla sisdisesti mah-
dollisimman homogeenisia seka strategiansa, ettd menestyk-

sensd puolesta.

Mita selvemmin havaitut ryhmit eroavat sekéd harjoittamassaan strategias-
sa, ettd menestyksessdin, sitd selvemmit ja hyodyllisemmat tulkinnat voi-
daan tehda hyvista strategioista. Voidaan myos spekuloida silld, kuinka
monta ryhméa olisi “sopiva” 10ydos tulosten hyodyntdmisen kannalta. Yk-

sinkertaisin ajatus on, etta:

mitd selkeammat ja harvemmat strategiset ryhmdat havaitaan,
sita yksinkertaisempaa on tulkinta ja hyodyntaminen strate-
giatyossd. Toisaalta selkeampi ja yksinkertaisempi ryhmdara-

kenne johtaa karkeampaan analyysiin.

68 Yritykset, joista on toimialalla otettu mallia nimenomaan tekniikan kehitysas-
kelista.

161



Taman tutkimuksen aineistosta 16ydettiin kaksi selvisti toisistaan poik-
keavaa strategista ryhmad, kun strategisena erotteluperusteena oli mikro-
teoreettinen tuotantofunktio. Seuraavaksi haluttiin selvittda, ovatko muo-
dostuneet ryhmat sisdisesti yhtdldisia menestymisensa suhteen. Teknisesti
asiaa selvitettiin analysoimalla aikaisemmin muodostetut strategiset ryh-
mait uudelleen samoilla periaatteilla ja muuttujilla, joilla alkuperdinenkin
ryhmijako oli suoritettu. Nyt strategisten ryhmien sisille suoritettu uusi
ryhmittely (klusterointi) suoritettiin tismélleen samoin perustein ja mene-
telmin kuin alkuperdinenkin testi silla poikkeuksella, ettd muodostuvien
ryhmien méara rajoitettiin kahteen, toisin kuin alkuperiisissa ryhmittely-
analyyseissd. Nain voitiin verrata, onko samoilla muuttujaperusteilla muo-
dostuneissa sisdisissi ryhmissi kannattavuuden suhteen eroja vai ei (taulu-

kot 26 ja 27).

Taulukko 26. Ryhmai 1:n sisdiset kannattavuuserot.

Strateginen ryhma 1 Sisdinen ryhma 1 Sisdinen ryhmai 2

(Sipo-% 17,0)

N 216 284

Sipo-% 15,9 eieroaV 17,9

Liikevoitto-% 10,0 *2) 12,0

STRATEGISET MUUTTUJAT

Tyo €/m2 24,5 15,3

Padoma €/m?2 31,2 16,5

Materiaalit €/m2 56,2 27,8

YHT €/m?2 111,9 59,6

ei tilastollisesti merkitsevaa eroa, p=0,446;
2tilastollisesti viitteellinen ero, p=0,048

Taulukko 27. Ryhma 2:n sisdiset kannattavuuserot.

Strateginen ryhma 2 Sisdinen ryhmai 1 Sisdinen ryhmai 2
(Sipo-% 10,5)
N 99 371
Sipo-% 12,1 ei eroa V) 10,1
Liikevoitto-% 7,9 ei eroa 2 7,5
STRATEGISET MUUTTUJAT
Tyo €/m? 66,3 37,7
Piadoma €/m?2 124,9 83,1
Materiaalit €/m? 170,0 80,8

YHT €/m?2 361,2 201,6

Vei tilastollisesti merkitsevaa eroa, p=0,146; 2ei tilastollisesti merkitsevda eroa, p=0,710.

162




Taulukoiden 26 ja 27 mukaan:

Tilastollisesti merkitsevad eroa havaittiin vain ryhmadssa 1, jo-
ka on paremmin menestyvda ryhmada, ja siindkin vain liikevoit-
tomittarin perusteella (merkitsevyystaso p = 0,048). Sijoitetun
padoman tuottomittarin perusteella merkitsevia eroja kannat-
tavuudessa ei esiintynyt (p=0,446 ja p=0,146; liitteet 7 ja 8, ti-
lastolliset analyysit).

Kummassakin ryhmaéssa kyseisen (sipo-%) mittarin arvo erosi 2,0 prosent-
tiyksikkod, mika ei ole tilastollisesti merkitsevan suuruinen. Paremmin sel-
viytyneen ryhmain 1 sisilla yhteispanostus oli 59,6 — 111,9 €/m?2 (taulukko
26), kun taas ryhma 2:n sisélla vastaava panostus oli 201,6 — 361,2 €/m2
(taulukko 27).

Nain ollen johtopdadtoksend voidaan todeta, etta havaitut al-

kuperidiset strategiset ryhmiit ovat sijoitetun padaoman tuoton

suhteen sisdisesti homogeenisia.
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5.3 Strategisten ryhmien ja tuotantosuuntien vertailu

Kuten aiemmin (luku 3.2) on todettu, paljon keskusteltu aihe strateginen
ryhma -tutkimuksessa on havaittujen ryhmien vilisten kannattavuuserojen
olemassaolon lisdksi se strateginen perusta, jolla ryhmét on muodostettu.
Siis padkeskustelun voidaan arvioida kiaydyn tutkimustradition sisélla siita,
mitka ovat hyvii strategisia muuttujia tai muuttujaperusteita, joiden perus-
teella ryhmait luokitellaan. Toinen keskustelulinja on kayty siita, valitaanko
strategiset ryhmit mentaalisesti, siis harkinnanvaraisesti asiantuntijoiden
avulla, vai harkittujen ekonometristen muuttujien ja muuttujapatteristojen
avulla. Esimerkiksi MTMM-matrix 69, maine7°, mentaalimallit7t, liikku-
vuusesteet ja resurssit ovat kéytettyja ja suositeltuja jaotteluperusteita (kat-

so luku 3.2).

Tassa tutkimuksessa on haluttu vertailla teoreettista (tuotan-
tofunktio) ryhmitysta, ja kdaytannon yritystoiminnan myotad
kasvihuonetoimialalle muodostunutta, melko selvaa ryhmitys-
perustetta, eli ertkoistumista tuotantokasvityyppien perusteel-

la.

Erikoistumisperuste lienee syntynyt kdytdannon toiminnassa saatujen na-
kemysten ja kasitysten myot, ja siten onkin mielenkiintoista verrata, kuin-
ka ndin “mentaalipohjalta”, tavallaan induktiivisesti muodostuneet ryhmi-
tykset ja toisaalta puhtaasti “mikroteoriapohjalta” tilastollisesti muodoste-
tut ryhmat kohtaavat. Télla vertailutavalla on kontribuutio mm. luvussa 2.1
esitettyyn ajatteluun strategian muodostumisesta prosessina, jossa mahdol-
lisesti aiottu strategia muotoutuu erilaisten prosessien kautta lopulta toteu-

tuvaksi strategiaksi.

Kysymyksen asetteluna on se, kuinka eri tuotantosuunnat
(mentaaliryhmdt) noudattavat tuloskehityksensa perusteella
empiirisesti ryhmittelyanalyysin perusteella muodostettuja

strategisia ryhmia.

69 Monimuuttujamatriisi (multitrait/multimethod), jossa mdiarittely tapahtuu
usean dimension perusteella.

70 Se, miten muut alan toimijat ja ymparisto nékevat yrityksen.

7t Johdon strategiset paamaarat, toivotut tulokset, ndkemykset , kisitykset onnis-
tumisen edellytyksista.
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Taulukossa 28 on ensin esitetty tutkimuksessa havaitun kahden strategi-

sen ryhmin ja eri viljelykasveja viljelevien yritysten menestys, mittarina

sijoitetun padoman tuotto. Sama vertailu on esitetty kuviossa 39 myos graa-

fisesti siten, ettd tulokset ja kehityssuunnat on esitetty trendeind. Sen jal-

keen kunkin tuotantosuunnan menestysti on verrattu erikseen kummankin

havaitun strategisen ryhméan (yhdistelmataulukko 29) menestykseen tilas-

tollisesti, kiyttden menestysmittarina sijoitetun pddoman tuottoa. Analyy-

sin perusteella on méairitetty, mitkd tuotantosuunnat kuuluvat menestyk-

sensa perusteella tuotantofunktioperusteella tunnistettuihin strategisiin

ryhmiin.

Taulukko 28. Strategisten ryhmien ja tirkeimpien tuotantosuuntien kannattavuusvertailu (sipo-

%) vuosina 1998 — 2008.

Vuosi Ryhmd Ryhméd  Kurkku Tomaat- Salaat- Leikko- Ruukku-
1 2 ti ti kukat kukat

1998 29,9 12,5 40,1 36,4 28,9 9,4 18,6
1999 16,6 16,3 17,0 16,6 23,9 11,1 18,8
2000 18,2 14,5 19,8 15,2 29,7 7,8 17,9
2001 17,9 12,8 16,1 18,0 28,5 9,3 18,2
2002 17,9 12,2 16,6 20,0 25,2 228 14,1
2003 16,5 14,3 21,5 15,8 19,5 25,0 15,0
2004 15,6 10,2 16,7 16,3 17,7 2.6 13,6
2005 12,4 7,7 15,0 9,9 20,3 -0,3 6,6
2006 14,6 8,6 15,4 17,1 19,8 -0,7 6,8
2007 17,7 8,3 17,2 15,3 223 -4,2 9,5
2008 5,5 5,1 -1,7 9,8 13,0 -16,0 10,8
ka.(til.) 17,0 10,5 17,0 16,3 21,4 6,5 12,9
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Tomaatti

Salaatti

——————

Leikkokukat

1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

Kuvio 39. Strategisten ryhmien menestyksen trendivertailu eri tuotantosuun-

tien kanssa.
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Yhteisena piirteend koko aikajakson 1998—2008 aikana (taulukko 28 ja
kuvio 39) on selked aleneva kannattavuuskehitys. Tata kehitysta selittaa
todennikoisesti markkinaolosuhteiden muuttuminen oleellisesti tarkaste-
lujakson aikana: nousevaa kustannuskehitystd ei ole kyetty kompensoi-
maan vastaavasti tuotteiden hintojen nousun kautta. Markkinoiden avau-
tuminen Euroopan suuntaan on kiristanyt hintakilpailua merkittavasti pie-
nehkoilla Suomen markkinoilla, eikd tilannetta ole kyetty vakauttamaan
myoOskaan sopeuttamalla tuotantoa kysyntda vastaavaksi. Toisaalta tuotta-
vuutta ei ole saatu kohotettua riittavasti kiristyvan markkinatilanteen edel-
lyttaméssa suhteessa tilanteen parantamiseksi.

Kurkku- ja tomaattiviljelijoiden ryhmét noudattelevat strateginen ryhma
1:n rakennetta, kun taas leikkokukkien, koristekasvien (ruukku- ja leikko-
kukkaviljelijat) seka taimituottajien ryhmat puolestaan mukailevat strate-
ginen ryhmi 2:n menestystd. Salaattiin erikoistuneet viljelijat asettuvat
menestyksensd puolesta myos paremmin kannattavan, eli ryhma 1:n yla-
puolelle. Leikkokukkaviljelijoiden suhteen voidaan todeta menestyksen
olleen kolmijakoinen: aikajakson alkupuolella menestys on ollut huonompi
verrattuna kumpaankin strategiseen ryhmaiin, jakson keskivaiheilla se on
parantunut, ja tarkastelujakson loppua kohti edetessa kannattavuus on jél-
leen kaantynyt jyrkkaan laskuun. Ruukkukasviviljelijoiden menestyskehitys
verrattuna tuotantofunktioperusteisiin ryhmiin on alentunut jakson loppu-

puolella hiljalleen ldhelle huonommin menestynytti strategista ryhmaa.

Kokonaisuudessaan, erikoistumisen perusteella toteutunut
ryhmarakenne poikkeaa selkedsti tuotantofunktion perusteella
maaritetysta ryhmdarakenteesta. Ndain ollen erikoistuminen ei
tulosten perusteella ole madardadava strateginen tekija kasvihuo-

netoimialan ryhmdarakenteessa.

Edelld mainittu johtopaatos on konkretisoitu taulukossa 29. Siini on ero-
teltu se, kumpaan muodostuneeseen strategiseen ryhméén eri erikoistumis-
suunnat kuuluvat. Till6in havainnollistuvat yhtildisyydet ja erot tuotan-

tosuuntien ja strategisten ryhmien valilla.
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Taulukko 29. Ryhmirakennevertailu tuotantosuuntien ja strategisten ryhmien

valilla.
Tuotantosuunta Sipo-% Strateginen Strateginen
ryhmii 1 ryhmii 2
Sipo-% 17,0 10,5
MENESTYS Parempi Huonompi
Kurkku 17,0
Tomaatti 16,3
Salaatti 21,4
Sekavihannes 13,0
Leikkokukka 6,5
Ruukkukukka 12,9
Seka (ruukku/leikko) 9,4
Seka (kukka/vihannes) -0,8
Taimituottajat 9,3
Kukkamyymalét 18,2

Menestysero strategisiin ryhmiin ndhden  ** p < 0,01

Jos ryhmittelyperusteena pidettdisiin erikoistumista viljelyssa, olisi ryh-
marakenne seuraavanlainen:

1) Kurkkuviljelmaét, tomaattiviljelmat ja kukkamyymalatyyppiset yritykset

2) Leikkokukkaviljelmét, koristekasviviljelmat (leikko ja ruukku) seka
taimituotantoa harjoittavat yritykset

3) Vihannesviljelmét (eri vihanneksia samanaikaisesti viljelevit) ja ruuk-
kukukkiin erikoistuneet viljelmat

4) Erikoistumattomat (monipuolista viljely4, siis sekéd kukkia ettd vihan-
neksia tuottavat yritykset, jotka ovat erikoistuneet “monipuolisuuteen”)

5) Salaatinviljelijat
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Ryhmaékoostumus olisi tilla jaotteluperusteella monipuolinen ja kisittéisi
toimialan sisélla 5 ryhmaa. Jos strategisen ryhmittelyn perusteena olevaa
erikoistumista pidettdisiin ainoana strategisena muuttujaperusteena, ndin
muodostuneita ryhmia voitaisiin pitdd myos strategisina ryhmina. Mikali ne
tayttdisivit myos aidon strategisen ryhmairakenteen edellytyksena pidetta-
vat menestyserot ryhmien vélilla sekd ryhmien sisdisen homogeenisuuden
my0s menestyksen suhteen, ne olisivat my0s aitoja strategisia ryhmia. Sita
ei tAimén tutkimuksen yhteydessa tutkittu, koska padasiallisena mielenkiin-

non kohteena olivat ne perussyyt, joista menestyserot johtuvat.

Tuotantofunktioperusteisella ryhmittelylla haettiin niita re-
surssiperusteisia madaraavia tekijoitd, jotka vaikuttavat menes-
tykseen tilanteessa, jossa tuotteesta saatavaan hintaan ei voida

merkittavdasti vaikuttaa.

Tuotantofunktioperuste sisiltia myos teknologian hyodyntamiseen liitty-
van aspektin sitd kautta, ettd panostaminen teknologian suomiin kehitysas-
loin funktio reagoi niissa tapahtuviin muutoksiin. Taméan tutkimuksen yh-
teydessa tuotantofunktio ndhdddn myos sen laajemmassa merkityksessa
siten, ettd funktion P = f (C, L, M) vasen puoli tarkoittaa myos voittoa (tas-
sd yhteydessa sijoitetun padoman tuottoa) ja oikea puoli resurssimuuttujien
optimaalista kombinaatiota voiton eli P:n maksimoimiseksi (katso luku
3-3).

Tuotantofunktioperusteisen ryhmittelyn ja erikoistumispohjaisen — myos
kaytadnnon tasolla syntyneen ja tunnistettavan ryhmittelyn — yhtéldisyyksil-
le ja eroille voidaan hakea myos syitd. Yhteisen nimittijin 16ytdminen on
haasteellista siksi, ettd tulosten perusteella voidaan todeta selkeammén
jakolinjan kulkevan resurssien, ja nimenomaan tuotannollisten resurssien
allokaatiossa, eikd niinkdan erikoistumisessa (taulukko 29). Erikoistumis-
perusteisen ryhman yrityksistd osa kuuluu paremmin menestyneisiin ja osa
heikommin menestyneisiin. Tallaisia ryhmia ovat esimerkiksi salaatin vilje-
lijat, ruukkukasviviljelijat, vihanneksiin erikoistuneet sekd my6s monipuo-
lisuuteen “erikoistuneet”(kukkia ja vihanneksia viljelevat) ryhmiét. Toisaalta
erikoistuneet kurkku-, tomaatti- ja kukkamyymalédyritykset, seka leikko-
kukka-, koristekasvi- ja taimituotantoyritykset kuuluvat joko paremmin tai
huonommin menestyneisiin strategisiin ryhmiin. Ndiden kohdalla jako pa-

rempiin ja huonompiin on selkei. Selitykseksi ei myoskéan riitd kasvihuo-
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netoimialalla parin viimeisen vuosikymmenen aikana suosittu keinovalo-
tuksen voimaan perustunut strateginen ajattelu: tulosten mukaan seka pa-
remmin ettd huonommin menestyvissa ryhmissa on sekd vahvaan valotus-
teknologiaan, ettd painotetummin luontaiseen viljelykauteen panostavia
yrityksia. Valotuksen kiayton suhteen on kuitenkin niin, ettd paremmin me-
nestyneessa strategisessa ryhmaéssa 1 tehokasta valotusta (valotettua yli 8o
% pinta-alasta) kaytti 17,1 % yrityksistd ja huonommin menestyneessi ryh-
massd 54,9 % (katso taulukko 22). Tulosten perusteella valoviljely ei ole
ollut hyva strategia.

Aikaisemmassa strategisten ryhmien tutkimuksessa (katso luku 3.2) ryh-
mien madrittelyn perusteena kaytetyista strategisen tason muuttujista, ja
niiden valintaperusteista on kiyty vilkasta keskustelua. Viime aikojen suun-
taus on ollut laajojen, eri perusteilla maaritettyjen muuttujapatteristojen
kaytto. Usein muuttujaperustana ovat olleet asiantuntijapohjalta maarite-
tyt, joko rakenteelliset (koko, tuote/teknologia, maantiede jne.), resurssi-
pohjaiset (ty0, padoma, materiaalit jne.) tai markkinapohjaiset muuttujat
tai ndiden erilaiset kombinaatiot. Edelleen, yhtendisempaa teoreettiseen
perustaan nojaavaa valintamallia on kaivattu (esim. Porac et al., 2011; De-
Sarbo et al., 2010; DeSarbo, Grewal, Hwang ja Wang, 2008; Steven, 2003).
Toimialatutkimuksen piirissda on olemassa perusteorioita, joiden avulla
madritelladn systemaattisesti toimialan rakennetta ja olosuhteita. Tassd
tutkimuksessa teoreettisena toimialan analyysin viitekehyksend kaytettava
malli (Schererin ja Rossin toimialamalli, ks. luku 2.3) tarjoaa perustelua
myo0s strategisten muuttujien valintaan: Olosuhteet (basic conditions), jot-
ka mallissa jaetaan 1) tarjonnan olosuhteisiin ja 2) kysynnan olosuhteisiin.

Tuotantofunktio selvittda tarjonnan olosuhteita.

Tamdan tutkimuksen ndakokulmana ovat painotetusti tarjon-
nan olosuhteet toimialalla, jolla kilpailuolosuhteiden madrit-
tamdassa kehyksessd tuotteesta saatava hinta on ennalta voi-
makkaasti ulkoa pain tuleva, ikdadan kuin “annettu muuttuyja”.
Tarjontapuolella tuotantokustannukset ovat siten merkittavin

sopeutumiskeino.

Tastd syystd, kuten edelld on todettu, laajojen strategisten muuttujapatte-
ristojen kiytto estdd tarkemman resurssipohjaisen tarkastelun: resurssi-
pohjainen tuotantofunktioperusteinen jako tuotti myos erilaisen ryhmaéra-

kenteen kuin erikoistumisperusteinen jako.
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6. Tutkimuksen tulokset ja johtopaa-

tokset

Tdméan tutkimuksen keskeiseni tavoitteena oli laatia toimialaesimerkin
avulla pk-yrityksille vaiheittain eteneva looginen ja systemaattinen strate-
giaprosessimalli (kuvio 1 ja 40) kédyttden hyviksi strateginen ryhma -

teoriaa.

Kilpailuympa- EN7EGE

ristdanalyysi kilpailuymparistdanalyysi

¢ Ryhmien tunnistaminen, menestyminen ja

Toimialatason liikkuvuusesteanalyysi

analyysi

Tuotantofunktio

Strategisten

* Menestyserojen

ryhmien o

analyysi

Yritystason e Strategian
strategia- muodostami

Q 1 < | analyysi nen

Kuvio g40. Strategiaprosessin kulku.

Mallin mukaan prosessi etenee askelittain siten, ettd loppuvaiheessa kasilla
olisi yritykselle sen olosuhteisiin sovellettu kilpailukykyinen strategia. Lo-
pullisen sovellettavan ja kdytantoon siirrettdvan strategian muodostuksen
ohjaavana ajatuskehyksena kaytetdan aiemmin esiteltyd Mintzbergin stra-
tegiamuodostuskasitysta (luku 2.1, kuvio 15) myotéilevaa logiikkaa, jossa eri
analyysivaiheiden jilkeen paadytddn muodostelmakoulukunnan (configu-
ration school) ajatuksen mukaan lopulta noudatettavaan strategiaan.
Yleisen kilpailuympéristéanalyysin viitekehyksind kilpailuasetelmien
muutoksen kuvauksessa kiytetdan Porterin kilpailuvoimamallia (kuvio 16
ja 43) ja Chamberlinin oligopolisesta kilpailusta tarjoamaa kasitysta (kuvio

12).
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Toimialan sisdisen analyysin viitekehykseni sovelletaan Schererin ja Ros-
sin toimialamallia (kuvio 19 ja 41), jonka avulla toimialateorian SCP-
kytkenti (rakenne-strategia-menestys) operationalisoidaan kohdetoimialal-
le. Empiirinen aineisto toimii puolestaan toimialatiedon ja strategisten
ryhmien tuotantofunktioperusteisena mairittelypohjana ja edelleen muo-
dostuneiden ryhmien menestyksen tarkastelussa. Totmialan sisdaisilla
strategisilla ryhmilla on siten keskeinen merkitys koko toimi-

alan analysoinnissa.

Olosuhteet (basic conditions)
Tarjonta: Kysynti:
Raaka.aineet A
R Hintajousto
. Tek?°1°33 Korvaavat tuotteet
| Jarje§taytynnr.%en Kasvunopeus le—
Tuotteiden kestivyys Kysynndn vaihtelut
Tu(?tteen ao Ostokéyttiytyminen
Y!ﬂset ?senteét Markkinointitavat
Julkiset toimenpiteet
Markkinan rakenne (market structure )
Myyjien ja ostajien méara Julkinen
L Tuotteiden differointi 1
Alalle tulon esteet N~ valta
Kustannusradcenne \‘ q
Vertikaalinen integraatio -Verot ja tuet
4’ Y t ak . ey
ntysracenne -Kansainvilinen
l kauppa
-Saantely
Ohjaustoimenpiteet ja -paatokset (conduct) _Hintakontrolli
Hinnoittelu H e 3-Q
Tuotevalikoima ja mainonta é/ - Kilpailurajoi-
L Tutkimus ja innovaatiot L tukset
Tehdasinvestoinnit Inf ti
Lakitoimenpiteet ST IR
Menestyksellisyys (performance)
Tehokkuus (sisdinen)
Kehitys
Tyollisyys
Tasapuolisuus

Lahde: Scherer ja Ross, 1990, s. 5

Kuvio 41. Schererin ja Rossin toimialamalli.
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6.1 Keskeiset tulokset

Tassd luvussa keskeiset tulokset puretaan toimiala-analyysiksi seuraten
kuviossa 40 esitettya strategiaprosessimallia: 1) yleinen kilpailuymparisto-
analyysi, 2) toimialan sisdinen analyysi hyodyntien strategisia ryhmia ja 3)
lopuksi johtopaatokset ja strategiaskenaariot toimialan yrityksille (luku
6.2). Vaihtoehtojen lopullinen punnitseminen ja asettaminen yrityksen olo-

suhteisiin sopivaksi strategiaksi on yrityksen johdon tarkein tehtava.

6.1.1 Kilpailutilanne ja markkinaolosuhteet

Siita lahtien, kun Suomi liittyi Euroopan Unionin jaseneksi 1995, alkoi kas-
vihuonetoimialalla nopean rakennemuutoksen aika. Markkinat laajenivat
samalla eurooppalaiseen mittakaavaan ja kasvihuonetuotteiden tulo myos
Suomen markkinoille lisaantyi merkittavasti. Tama johti tuotteista saatavi-
en hintojen alenemiseen kysynnin ja tarjonnan lain mukaan, ja sitd kautta
kilpailutilanne ldhestyi kuvion 42 mukaisesti kohti tdydellisen kilpailun

tilannetta (katso kuvio 12, luku 2).

Taydellinen kilpailu ; . Monopoli
Oligopoli

Teoreettinen osuus: Kaytanto: Teoreettinen osuus:

n. 10 % markkinoista n. 80 % markkinoista n. 10 % markkinoista

Kuvio 42. Kilpailutilanteen muuttuminen kasvihuonesektorilla.

Ennen EU-kautta kilpailutilanne oli oligopolistinen, koska tuonti oli lisen-
soitua ja kotimarkkinoilla vallitsivat siten epétiydellisen kilpailun olosuh-
teet. Kotimarkkinoilla yritykset kilpailivat toistensa kanssa, mutta muualta
tuleva kilpailu oli rajoitettua. Kilpailun vapauduttua kilpailuareenaksi

muodostui koko EU:n alue. Paineet myos koko Euroopan markkina-aluetta
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kohtaan tulevat todennikéisesti lisddntymiaidn edelleen tulevaisuudessa
WTO:n (World Trade Organization) vapaakauppaneuvottelujen etenemisen
myo6ta (Maa- ja metsatalousministerio, 2003).

Kasvihuonealan neljd suurinta tuottajamaata Euroopan Unionissa ovat
Espanja, Hollanti, Italia ja Ranska. Ne vastaavat sekid pinta-alalla etta tuo-
tannon arvolla mitattuna valtaosasta EU:n kasvihuonetuotantoa. Niiden
tuottajamaiden keskeinen ja yhteinen strategia muovaa paisdantoisesti
siten myos koko EU:n kilpailutilannetta. Mielenkiintoisia asetelmia ovat:
Hollanti vs. Espanja erityisesti vihannesmarkkinoilla, ja koristekasvimark-
kinoilla asetelmana on Hollanti vs. muut (Saksa, Tanska, Espanja, Ranska
ja Italia). Se, ettd padasetelma on Hollanti vastaan muut, johtuu siitd, etta
Hollanti vie kasvihuonetuotannostaan 75—85 % ja on siten ylivoimainen
toimija Euroopassa ja huomattava toimija my0s maailman markkinoilla.
Vuonna 2008 Hollanti oli koristekasvien osalta USA:n jilkeen toiseksi suu-
rin toimija. Vihannesten kohdalla Hollanti ei ole merkittdvimpien joukossa,
mutta kuitenkin hollantilaiset vievit n. 80 % tuotannostaan padasiassa
muualle EU:n alueelle (Breukers et al., 2008, s. 7).

Seuraavassa analysoidaan Euroopan Unionin sisdistd kilpailutilannetta
merkittavimpien toimijoiden osalta. Suomi otetaan mukaan analyysiin,
vaikka se ei ole kummallakaan tuotantosektorilla Euroopan mittakaavassa
merkittidva tekija. Vertailun avulla voidaan kuitenkin asemoida Suomen
kilpailuasemaa muihin Euroopan maihin nihden.

Tarkastelun tulokset on koottu yhteenvedoksi taulukkoon 30, jossa eri
tarkastelu-ulottuvuuksille on maaritelty painoarvot kunkin maan ominai-
suuksien perusteella. Lahteind on kaytetty kasvihuonetuotantoa, kauppaa,
kilpailuasetelmia seki strategioita kartoittavia tietoldhteitd (Groot, 1998;
Kallio et al., 2001; Cantliffe ja Vansickle, 2003; Lacroix, 2003; Lansink,
2003; Maa- ja metsitalousministerio, 2003; Huang, 2004; Armayan et al.,
2006; Varvikko, 2006; European commission, 2007; Bale et al., 2008;
Bunte, 2009; Galen et al., 2010; Kargbo et al., 2010; LEI, 2010; Maa- ja
metsatalousministerio, 2010; Uffelen ja Groot, 2010). Taulukkoon koottu
pisteytys perustuu edelld mainittujen dokumenttien ja tietoldhteiden, seka
tdman tutkimuksen empiirisen aineiston perusteella tehtyyn analyysiin eri
osa-alueiden keskindisistd suhteista kunkin strategisen tekijan osalta. Pis-
teytys edustaa siis suhteellisia olosuhdetekijoitd Suomessa ja tarkeimmissa
eurooppalaisissa kilpailijamaissa ja antaa siten perusteet yleiselle kilpai-

luymparistoanalyysille.
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Taulukko 30. Kilpailukykyyn vaikuttavien olosuhdetekijoiden vertailu Suomen ja

tirkeimpien eurooppalaisten tuottajamaiden vililla.

Strategiset ulottuvuudet Suomi Hollanti Espanja Muu
Eurooppa
Maantiede + ++++ +++ +++
Ilmasto ++ +++ ++++ +++
Maa-ala, raaka-aineet +++ ++ +++ +++
Ty6voima + ++ ++++ ++++
Padoma ++++ ++++ + +
Kotimaan markkinat +++ +++ et ++
Ulkomaan markkinat + +++ +++ ++
Verkostoituminen(tukialat) +++ ++++ + +
Infrastruktuuri +++ ++++ + +
Tieto, liikkeenjohto ++ ++++ + +
Yritysten talouskehitys + ++ ++ +
Julkinen valta +++ +++ + 4
Teknologian kehitys ++ ++ + +
YHT 29 40 27 24
++++ = hyvin hyvéd/runsaasti saatavilla/halpa; +++ =hyvd;  ++ = keskinkertainen
+ = hyvin huono/huono/kallis

Olosuhdetarkastelussa maiden ja alueiden hyva kilpailukyky muodostuu
kasvihuonesektorillakin suhteellisesti alhaisista tuotantokustannuksista,
oikeasta investointiasteesta, nopeasta tuotekehityksestd ja innovaatioista.
Innovaatiot puolestaan syntyvét tuotannon, talouden, kotimarkkinoiden ja

verkostojen hyvasta tasapainosta ja yhteispelista.

Hollanti

Edelld mainitut seikat huomioiden on ymmarrettavaa, ettd Hollanti on vah-
vassa asemassa muihin ndhden (40 + pistettd). Kasvihuone- ja yleensikin
puutarhaviljely on sielld vientiteollisuutta, johon panostetaan voimavaroja,
siis parannetaan tarjontaa. Nykyinen suuntaus Hollannissa on kuitenkin
menossa, ja jo mennytkin, vahvasti kysyntavetoiseen suuntaan (Breukers et
al., 2008). Vahva verkostoituminen koko tarjontaketjussa merkitsee tehok-
kaampaa logistiikkaa, parempaa laatua ja sitd kautta parempaa reagointia
markkinoihin. Vahittdiskaupan ketjuuntuminen on hollantilaisten tuottaji-

en nakokulmasta ongelmallinen sekd Hollannin, ettd koko Euroopan mark-
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kinoilla. Tehokkuus ja volyymivaatimukset ovat kasvaneet ostajasektorilla,
ja siihen pitaisi kyetd vastaamaan myos tarjontapuolella. Horisontaalinen
integroituminen, eli viljelmien vilinen entista tiiviimpi verkostoyhteistyo,
voisi parantaa kysynnin ja tarjonnan kohtaamista markkinoilla. Tiiviim-
man tuottajaportaan yhteistyon on katsottu myos ylldpitavin ja aikaansaa-
van uusien innovaatioiden kehittymista ja mahdollistavan sitd kautta myos
tuotantokustannusten alentamisen. (Galen et al., 2010).

Hollannissa jakeluketjun paiatoimijana on historiallisesti ollut huuto-
kauppajarjestelma (auction organisations, auction clock), johon myyjien ja
ostajien vilinen kaupankiynti on keskittynyt. Kahden viime vuosikymme-
nen aikana tilanne on muuttunut erityisesti vihanneskaupan osalta. Vuonna
1990 huutokauppajirjestelmin kautta kulki 95 % kaupasta, vuonna 1995
80 %, vuonna 2000 40 % ja vuonna 2008 vain 5 % (Bunte, 2009). Tilan-
teen muuttuminen saattaa johtua ainakin osaksi ostajasektorin rakenne-
muutoksesta ja tehokkuuden lisddntymisestd. Vuonna 2007 viiden suu-
rimman vahittdismyyntiketjun markkinaosuus oli Hollannissa 63 % ja
kaikkien muiden vastaavasti 37 %. Tilanne on samankaltainen my6s muissa
Lansi-Euroopan maissa ja erityisesti Suomessa, jossa kahden suurimman
toimijan osuus oli vuonna 2007 noin 76 %.

Tarjontapuolella tehokkuuden lisidmiseen on pyritty siten, ettd mm. Hol-
lannissa on perustettu tuottajapohjaisia organisaatioita, jotka pyrkivat ho-
risontaalisen verkostoitumisen avulla lisidmaan tehokkuutta ja kilpailuky-
kya. On ilmeistd, ettd huutokauppajérjestelméan purkaantuminen on johtu-
nut siitd, ettd ostajasektori on nahnyt keskittyneen huutokauppajirjestel-
man ylimaardisend kustannusten lisddjana tarjontaketjussa: volyymien kas-
vaessa suorempi reitti tuotannosta kauppaan on tehokkaampi ja halvempi.
Hollannissa tuottajaorganisaatioiden tulo mukaan ei kuitenkaan ole paran-
tanut tilannetta viljelijoiden kannalta, silld kannattavuuskehitys on siellakin
huonontunut (Bunte, 2009).

Maapohjan riittdvyys ja hinta, sekd tyovoiman hinta ja saatavuus ovat
Hollannissa muihin kilpailijoihin nidhden tasavertainen tai heikompi omi-
naisuus. Sen sijaan maantieteellinen sijainti 1dhelld markkinoita, tuotantoa
tukevien toimialojen vahvuus, valtion tuki ja hyvat toimialan sisdiset omi-
naisuudet, kuten organisaatiot ja johtaminen ovat sielld vahvuuksia. Nama
Hollannin vahvuudet pétevat seka kukka- ettd vihannessektoreilla. Hollan-
nin asema kukkamarkkinoilla Euroopan suurimpana viejamaana merkitsee
vahvuutta. Vaikka Hollanti vastaa koristekasvituotannossa vain 10 % maa-

ilman tuotannosta, sen kukkatuotteiden viennin arvo on 60 % maailman-
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laajuisista vientiluvuista. Hollantilaiset toimijat valittavit siten suuren osan
koko maailman kukkatuotannosta. Uusia nousevia tuottajamaita maailman
kukkamarkkinoilla ovat Kiina ja Kenia, joiden lisddntyva tuotanto ja sen
vienti yhda kasvavassa miadrin Euroopan markkinoille alentaa tuntuvasti

eurooppalaista hintatasoa (Kargbo, 2010).

Juuri markkinakanavien hallinta antaa Hollannille mahdol-
lisuuksia myos oman tuotantonsa markkinointiin paremmalla
hinnalla kuin muut Euroopan tuottajamaat. Myos kasvihuone-
vihanneksissa Hollanti on tarkeda kauttakulkumaa Euroopassa.
Hollanti kilpailee vihannessektorilla tiukimmin Espanjan, ja
tulevaisuudessa myos entistia enemmdan mm. Marokon ja Israe-

lin kanssa (Galen et al., 2010).

Suomi

Eurooppalaisiin kilpailijoihinsa verrattuna Suomen (+ pisteet 29) vahvuuk-
sia ovat padomahuoltoon, infrastruktuuriin ja julkisen vallan toimenpitei-
siin liittyvat tekijat. Investointeihin on saatavissa halpakorkoista lainaa, ja
ilmaston epdedullisuuden takia alaa tuetaan pinta-alaperusteisella tuotan-
totuella”z. Kotimaan markkinaolosuhteet ovat osittain positiiviset, osittain
negatiiviset: kotimaisilla tuotteilla on ldhtokohtaisesti hyvi kysyntd, mutta
toisaalta kotimaan oma, ajoittain runsaskin ylituotanto ja kilpailevien mai-
den tuotteiden tarjontapaine pitavat tuotteista saatavat hinnat alhaisina.
Tuotantokustannusten selkedsti korkeampi taso kilpailijoihin verrattuna
estdd kotimaisten bulkkituotteiden viennin muualle Eurooppaan.

Teknisen kehityksen merkityksen luokittelu paremmaksi kuin kilpailija-
maissa (poislukien Hollanti) perustuu siihen, ettd joissakin olosuhteissa
erilaisten teknologisten kehitysharppausten vaikutus saattaisi avata parem-
pia mahdollisuuksia kuin kilpailijamaissa. Keskimairin selkeisti viileimpi
ilmasto mahdollistaa esimerkiksi keinovalotustekniikan nopean kehittymi-
sen myota paremmat mahdollisuudet hyodyntaa talviaikaan voimakkaasta
kasvuvalotuksesta muodostuvaa lampovaikutusta eteldisempid maita pa-
remmin. TAll6in valotuksesta sivutuotteena syntyvi limpdenergia vihentaa
muuta lammitystarvetta. Mitd kylmempad on ulkona, sitd vahdisempi on
myo0s tuuletustarve, mikd mahdollistaa kontrolloitujen olosuhteiden yllapi-

tdmisen kasvihuoneessa. Esimerkiksi kasvulle tarpeellista hiilidioksidia

72 My6s Hollannissa maksetaan tukia. Vuonna 2005 esim. CMO-tuet (European
Common Market Organisation) olivat 73 M€ (Breukers, 2008).
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voidaan lisdtd pienemmin kustannuksin, kun sitd ei karkaa tuuletuksen
mukana ulos. Edellisen tyyppista kehitysaskelta odotetaan esimerkiksi Led-
valotustekniikasta 73. Tulevaisuudessa tdma tekniikka saattaa parantaa
mahdollisuuksia pohjoisemmilla alueilla (Hovi-Pekkanen ja Tahvonen,
2008). Tama edellyttdisi yleista tuotteiden hintatason kohoamista Euroo-
passa nykyista korkeammaksi, jolloin parantuneellakin hy6tysuhteella kor-
keahkot tuotantokustannukset olisivat riittdvén alhaisia my0s vientia ajatel-
len. Muussa tapauksessa kotimaan suppeat markkinat ovat herkét tuotteis-
ta saatavan hinnan voimakkaalle laskulle ylituotantotilanteissa.
Heikkouksiksi Suomen osalta voidaan laskea maantieteellinen sijainti,
tyovoiman hinta ja saatavuus seka kehittymattomat vientimarkkinat. Maan-
tieteellinen sijainti aiheuttaa korkeampia tuotantokustannuksia ja logistiik-
kakuluja my6s kotimarkkinoilla harvan asutuksen ja pitkien etdisyyksien
takia. Toisaalta keskittyneen kaupan integroitu jakelukanava toimii tehok-
kaasti. TyGvoiman saatavuus ja hinta kilpailijamaihin nihden on myos
heikkous. Vienti Suomesta on eurooppalaisittain ottaen erittdin vahaista
pienten tuotantovolyymien ja korkeampien tuotantokustannusten takia.
Suomessa tuotanto on vihemman alueellisesti keskittynyttd kuin esimer-
kiksi Hollannissa tai erityisesti Espanjassa. Ainoastaan lansirannikolla Poh-
janmaan alue muodostaa selkeén alueellisen vihannestuotantokeskittyman,

eli alueellisen klusterin.

Alueellisesti hajautunut tuotanto ja toisaalta kaupan tehokas
logistiikka voisivat yhdessi tarjota mahdollisuuden muuttaa
pitkdt etaisyydet ja harva asutus tehokkaaksi kilpailukeinoksi
eurooppalaisiin kilpailijoihin ndahden. Tuotteet pitdisi saada
kuluttajille nopeammin, toisin sanoen, pitdaisi pyrkia suoriin
toimituksiin lahialueille hyodyntdaen kaupan tehokasta logis-

titkkaa ja jakeluketjua.

Espanja

Espanjan osalta (+ pisteet 27) vahvuudet keskittyvit tydvoiman hintaan ja
edullisiin ilmasto-oloihin, varsinkin vihannestuotannossa. Kukkasektorilla
Espanjalla on etuna halpa tyovoima. Espanjassa kaytetdan jopa laitonta

siirtolaisty6voimaa, joka on huomattavasti halvempaa kuin esimerkiksi

73 Led-valon (Light Emitting Diode) hy6tysuhde on parempi kuin esim. suur-
painenatriumlampulla ja valon aallonpituus on sdadettdvissid kasvien kannalta
edullisemmaksi.
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Hollannissa tai edes Itd-Euroopan maissa. Toisaalta myos Hollannissa kat-
sotaan olevan laitonta vierastyovoimaa n. 28 % kasvihuonetuotannossa
kiytetystd tyovoimasta (Breukers et al., 2008). Valtio pyrkii myos Espan-
jassa tukemaan kasvihuonetuotantoa, mutta voimavarat ovat pienemmat
kuin esimerkiksi Hollannissa. Espanjan paituotantoalueilla hyvilaatuisen
kasteluveden saanti on vaikeaa ja vesi on kalliimpaa kuin muualla. Espan-
jassa kasvihuonetuotanto on huomattavasti vidhemmin padomia sitovaa
kuin muualla Euroopassa, osin tuotantostrategiasta ja osin ilmastosta joh-

tuen.

Espanjassa kasvihuoneet ovat kevytrakenteisempia ja siten
halvempia, jolloin pystytadan hyodyntamdadan edullisimmat tuo-
tantoajat pienilla kiinteilla investoinneilla. Talloin kasvihuo-
neiden pitaminen poissa tuotannosta epdedullisten olosuhtei-

den aikana on halvempaa.

Osaamis- ja teknologiapuolella Espanja on Hollannin ja Suomen jéljessa.
Espanjassa on tosin panostettu EU:n vahvalla tuella markkinointiin ja mo-
derniin tuotteiden kisittelyyn, pakkaukseen sekd toimituslogistiikkaan.
Tuotantoteknologia ei sen sijaan ole kehittynyt sielld kovinkaan korkealle
tasolle kilpailijamaihin verrattuna: ty6voiman tuottavuus, viljelytekniikka
ja liiketoimintaosaaminen ovat alhaisemmalla tasolla kuin esimerkiksi Hol-
lannissa. Erityisesti vihannestuotannossa Espanja ja Hollanti kdyvat kovaa

kilpailua markkinoista.

Espanjassa tuotantotekniikan nopea kehitys vaatisi ulkomai-
sia investointeja ja osaamista. Espanjalla on muthin ndahden

itlmastollinen etu puolellaan massatuotantoa ajatellen.

Espanjassa keskiméériiset satotasot ovat huomattavasti alhaisemmat
(15—20 kg/m2) kuin esimerkiksi Hollannissa, jossa mm. vuosina 2002-
2006 tomaatin satotaso oli keskiméaarin 46,8 kg/m2, kurkun 68,3 kg/m?2 ja
paprikan 26,3 kg/m2 (Breukers et al., 2008). Suomessa tamén késilldolevan
tutkimuksen empiirisen aineiston kurkuntuotantoyritysten satotaso oli vas-
taavasti vuosina 1998 — 2008 keskimairin 60,3 kg/mz2. Espanjassa kasvi-
huonevihannesten tuotanto on keskittynyt voimakkaasti valimeren rannik-
koalueelle Almeriaan, jossa tuotanto on suurimmillaan joulu-tammikuussa

(tomaatti, kurkku, paprika), seka toisaalta touko-kesakuussa (melonit).

179



Muu Eurooppa’4

Baltian ja entisen itdblokin maat (+ pisteet 24) ovat kasvihuoneviljelyssa
vasta kehityksensa alkutaipaleella verrattuna péaétuottajamaihin, ja ne ovat
siten vield melko tdydellisia arvoituksia tulevan kehityksen kannalta. Olete-
taan kuitenkin, ettd tulevaisuudessa ne kykenevit kilpailemaan muun Eu-
roopan tuotannon kanssa varsinkin, jos muista maista alkaa suuntautua
niihin mittavasti investointeja ja tieto-taitoa. EU:n uusilla jasenvaltioilla voi
siis olla mahdollisuus tulevaisuudessa nousta jo merkittaviksi tekijoiksi
Euroopan Unionin kasvihuonetuotemarkkinoilla. Niiden yhteenlaskettu
kasvihuonepinta-ala oli kuitenkin v. 2009 vain n. 10 % EU:n koko kasvi-
huonealasta (n. 126 000 ha), joten toimialan strategiapohdintojen aikajan-
teelld (esim. 5-10 v) suuria ja nopeita muutoksia tilanteeseen ei todennakoi-

sesti ole odotettavissa.

EU:n uusien jasenvaltioiden, samoin kuin espanjalaistenkin
vahvuutena voidaan pitaa edullista tyovoimaa, ja potentiaali-
sena etuna myos ilmastollisesti samantyyppistia ympdaristoa

kuin esimerkiksi Hollannissa.

Muiden strategisten tekijoiden osalta tilanne on ldhelld Espanjan tilan-
netta silld poikkeuksella, ettd logistiikan alueella Espanja on edelld maan-
tieteellisesti laajempien tuotantoalueidensa, klustereidensa takia. Uusia
haastajia voi jatkossa tulla EU:n ulkopuolelta, esimerkiksi Valimeren alu-

een maista7s, joissa on myos kehittyvaa tuotantoa (Emlinger et al., 2008).

Yhteenveto

Kuviossa 43 on kuvattu Porterin viiden kilpailuvoiman mallin perusteella
Euroopan ja Suomen kasvihuonetuotteiden markkinoiden kehitysta viimei-
sen vuosikymmenen aikana Suomen nakokulmasta. Alkutilannetta kuva-
taan tekstikehyksilld ja uutta tilannetta tekstikehyksien alla olevilla muu-
toskuvioilla. Analyysiin on tiivistetty tdrkeimpien kilpailuun vaikuttavien
tekijoiden vaikutuksia ja niissd tapahtuneita muutoksia. Euroopan markki-
noilla on samantyyppinen, ylitarjonnan savyttama tilanne kuin Suomenkin

markkinoilla. Siitd syystd tuotantokustannusten alentamiseen liittyvit stra-

74 Tassa tarkoitetaan: Baltian maat (Viro, Latvia, Liettua), Puola,Unkari, Tsekki,
Slovakia, Slovenia, Romania.
75 Turkki, Marokko, Israel, Egypti, Tunisia, Algeria, Syyria, Jordan, Libanon
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tegiat ja resurssien tehokas kohdentaminen ovat kilpailukyvyn avaintekijoi-

ta.

Uusien  kilpailijoi-
den uhka

Tavarantoimittajien Ostajien neuvotte-

Yritysten véli-
nen kilpailu

neuvotteluvoima luvoima

Korvaavien tuottei-
den uhka

Kuvio 43. Kilpailuvoimien muutokset kasvihuonetoimialan markkinaymparistossi.

Ostajien neuvotteluvoima on kasvanut kuluneella vuosikymmenella. Kui-
tenkin muutos oli nopeampi 9o-luvun loppupuolella, jolloin markkinat
Suomessa vield hakivat toimintatapojaan Euroopan Unioniin liittymisen
jéalkeen. Tuonnin vapautuminen laajensi hankintakanavat kilpailukykyisten
eurooppalaisten tuottajien suuntaan. Muutos on ollut viistiméiton ja ylei-
sen kehityksen mukainen. Pidasiallisen ostajasektorin, eli suurten keskus-
liikkeiden asema on muuttunut myo0s siten, ettd jakelun keskusvarastot si-
jaitsevat padosin Eteld-Suomessa, aikaisemman hieman hajautuneemman
verkoston sijaan. Niiden logistiikka on myos kehittynytta ja tehokkuus on
parantunut. Entistd suuremmat toimijakohtaiset ostovolyymit vaativat
myo0s tarjontapuolelta keskitetympaa toimintaa ja tehokkuuden kohotta-
mista. Tuontipaine ja ostajasektorin keskittyneisyys tulevat pitimaan koti-

maisen hintatason lahella eurooppalaista tasoa.

Maantieteesta ja pitkista etaisyyksista tuleva haitta pitiisi
pystya kaantamadan eduksi lyhentamadalla tavaran fyysista li-
kettd esimerkiksi siten, etta tilaustieto kulkisi keskusliikkeen
sahkoisten jarjestelmien kautta ja tavaran toimitus tapahtuisi
lyhinta ja halvinta reittia suoraan kauppoihin. Tama tapahtui-
st kehittamdalla edelleen logistiikkaa ja tiivistamdalla yhteistyo-

td kaupan kanssa entista kysyntalihtoisempddan suuntaan. Tal-
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loin Suomen maantieteellisesti hajautunut tuotanto voitaisiin
kaantaa kilpailulliseksi laatueduksi lyhyemmdan toimitusketjun
turvin. Tuotteiden gjallista ja maantieteellista matkaa tuotan-
nosta kuluttajalle pitiisi siis lyhentdida. Kaikesta huolimatta eu-
rooppalainen hintataso on tullut pysyvdsti Suomeen, ja tuotta-

Jien on kyettavd sopeutumaan sithen.

Tarviketoimittajien neuvotteluvoima on kasvanut. Erityisesti kasvihuone-
tuotannolle merkittavilla energiasektorilla oligopolistinen tilanne on omi-
aan nostamaan hintoja. Energia-ala on lisdksi joutunut erilaisten veroluon-
teisten maksujen kerdsjaksi. Nama seikat yhdessa ovat johtaneet nopeaan
energiapanosten hintojen nousuun, ja energiaintensiivisella kasvihuonesek-
torilla sen vaikutus tuotantokustannusten kohoamiseen on ollut erittdin
merkittava. Alalla nopeassa tahdissa kayttoonotetun uuden teknologian

hinta on my6s kohonnut nopeasti.

Normaalilla kehitystrendilla uuden teknologian tehokkaan
kayttoonoton olisi pitanyt tuoda mukanaan tuottavuuden kas-
vua, ja sen myota paranevaa kilpailukykyda. Kasvihuonesekto-
rilla tatda myonteista kehitysta on kuitenkin rajoittanut ylitar-

Jjonta, mikd on vain pahentunut tuotannon tehostuessa.

Tuotantoon liittyvien jarjestelmatoimittajien rooli ja neuvotteluvoima
kasvihuonesektorin kentdssd on mielenkiintoisen kaksijakoinen. Yhtaalta
niiden vilinen kilpailu on supistuvilla markkinoilla kovaa, mutta toisaalta
tuottajien vahva pyrkimys tehostaa tuotantoa maksimoimalla satotasoa, on
johtanut kilpailun paineessa harkitsemattomiinkin paatoksiin hankkia te-
hokkaasti markkinoituja kokonaisjirjestelmia korkeilla kustannuksilla.
Tassd suhteessa jarjestelmatoimittajilla on voimaa, koska ne toimivat sa-
malla vahvasti omien etujensa mukaisesti myos kehittdjan roolissa. Vastuu

hankinnoista on kuitenkin aina yrittajalla.

On mahdollista, etti kasvihuonetoimialalla ei ole havaittu sa-
totasojen lagjamittaisen kohottamisen voivan johtaa myos pa-
henevaan ylituotantoon. Yksittiisen yrityksen kannalta jarke-
vd toiminta voi johtaa alan kannalta epdedulliseen, jopa pahe-
nevaan ylituotantoon ja hintojen laskuun. Satotasojen kohot-

tamiseen pyrkivien viljelyjarjestelmien ja -menetelmien sijaan
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olisi kohdistettava ponnistelut energian kayton ohella myos
tyon kayttoa vahentavien jarjestelimien hankkimiseen ja kehit-

tamiseen.

Uusia kilpailijoita on tullut markkinoille kehittyvistd Itd-Euroopan mais-
ta, joissa tyovoimakustannukset ovat huomattavasti kilpailijamaita alhai-
semmat. Alalla on siis tapahtunut siind suhteessa samanlainen rakenteelli-
nen muutos kuin monilla muillakin teollisen tuotannon sektoreilla. Kilpaili-
joiden maara on lisdantymassa uusien EU-maiden kehittdessé tuotantoaan.
Suuret globaalit toimijat eivat ole vield saaneet merkittavdd jalansijaa
markkinoilla, silla ala on yha laajalti perheyritysvaltainen. Yksikkokoko on
kasvanut, mutta yksikot ovat silti yha valtaosin perheyrityksida. Maailman-
kaupan jatkuva vapautumiskehitys on tuonut uusia tavarantarjoajia Euroo-
pan markkinoille, erityisesti kukkasektorille: Kenialainen ruusu on valloit-
tanut nopeasti merkittdvan osan Euroopan markkinoista ja samalla aiheut-
tanut leikkoruusun tuotannon ldhes tdydellisen loppumisen Suomesta.
Samantyyppisia tuoteryhmia on jatkossakin odotettavissa eurooppalaisille
markkinoille kehittyvien maiden voimistaessa tuotantoaan. Toisaalta esi-
merkiksi Kiinan markkinat ovat kasvaneet nopeasti, ja ne imevét osansa
koko maailmanlaajuisesta tuotannosta. Suomen pienilld markkinoilla uusi-
en kilpailijoiden uhka on kuitenkin konkreettinen sen takia, ettd pienetkin
tarjonnan lisaykset voivat laskea hintoja voimakkaasti.

Kasvihuonetuotteita korvaavien ns. substituuttien aiheuttama markkinoi-
den muutosuhka ei liene kovin merkittava tekija alan rakenteelle. Tuotteet
ovat sdilyttdneet vakiintuneen asemansa yhtdilta syotdvina peruselintar-
vikkeina, ja toisaalta koristekasvien osalta uudet tuotteet ja niiden uudet
kayttotavat ovat jopa lisdnneet kysyntdd. Tulevaisuudessa esimerkiksi gee-
niteknologian kehittyminen voi avata uusia mahdollisuuksia tuotevalikoi-
man laajentamiseen esimerkiksi uusien, entistd kestdvdmpien kukka- ja
vihanneslajien ja lajikkeiden kehittdmisen my6ta. Positiivista muutosta voi
siten tulla alan lisdédntyvan sisdisen tuotekehityksen kautta. Lisdantynyt ja
monipuolistunut hedelmien ja vihannesten tarjonta on voinut rajoittaa ns.
perusvihannesten, kuten kurkun ja tomaatin kulutusta tai ainakin vihentida
kysynnian kasvua. Samalla tavoin kuljetuksen aikaisten varastointimene-
telmien kehittyminen saattaa laajentaa tuotteiden tarjontaa maantieteelli-
sesti, vaikka talloin ei voida puhua varsinaisista substituuteista. Muista ku-

lutushyodykeryhmisté saattaa nousta koristekasveille lisda kilpailijoita, jos
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esimerkiksi nanoteknologian avulla onnistutaan kehittimadn esimerkiksi
“keinoelavia” kasvejae.

Yritysten vilinen kilpailu myos Suomessa tulee todennékéisesti lisdanty-
maiin, vaikka perinteisesti paékilpailijoina alalla onkin pidetty muita eu-
rooppalaisia tuottajia. Hintojen alhaisuus vaikuttaa kuitenkin sitd kautta,
ettd voittomarginaalit ovat menneet niin ohuiksi, ettd tulokset on tehtava
tuotantokustannuksia alentamalla. Jos yksittdisen yrityksen tuotantokus-
tannus on alhaisempi kuin kilpailijoilla, voi saavutettava tulos muodostua
juuri tuosta marginaalisesta edusta. Kun markkinatilanne on varsinkin kas-
vihuonevihanneksissa sellainen, ettd kotimaisella tuotannolla on ainakin
pieni etu kuluttajien ostopadtoksissd, maaraytyy kunkin kotimaan markki-
nahinta kysynnin ja tarjonnan tasapainotilassa yleisen kotimaisen tuotan-
tokustannustason mukaan. Hinta voi silloin olla jonkin verran korkeampi
kuin keskimaardinen eurooppalainen hintataso. Télloin ne tuottajat, jotka
pystyvit tuottamaan halvemmalla kuin kotimaiset kilpailijansa, tulevat

hyotymaan.

Tulevaisuuden koveneva kilpailu koko Euroopan markkinoil-
la tullaankin kdymadan tuotantofunktion sopeuttamisessa
markkinatilannetta vastaavaksi. Tassa kilpailussa eri tuotta-
Jamaat pyrkivat etsimadan omat vahvimmat alueensa ja erikois-

tumaan nithin.

6.1.2 Markkinarakenne

Miksi kasvihuonealalla toteutunut strategia ei ole johtanut johdonmukai-
sesti parempaan menestykseen? Tassd tutkimuksessa on vertailtu teoreet-
tista (tuotantofunktio) ryhmityst4 ja kaytdnnon yritystoiminnan myo6ta kas-
vihuonetoimialalle muodostunutta ryhmitysperustetta, eli erikoistumista
viljelykasvien perusteella. Yritysten kustannusrakenne (panostusaste) selit-
taa keskeisesti menestystd. Luonnollisesti muodostuneen ryhmirakenteen
ja teoreettisperusteisen ryhméarakenteen vertailussa (taulukko 29, luku 5.3)
havaittiin, ettd osa erikoistujista kuului paremmin menestyvien ryhmaén ja

osa huonommin menestyviin.

76 Venilaisen tutkijaryhmaén tutkimukset metallisesta keinokasvista, jossa metal-
lia pinnoitetaan nanoteknologian avulla ja saadaan aikaan aidoilta kukilta ja lehdil-
ta nayttavia rakenteita (Technology Review, 2011).
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Kun tunnistettiin strategiset ryhmadat toimialalta, havaittiin,
ettd paremmin menestyneet tunnistivat paremmin oman tuo-
tantofunktionsa. Tuotantofunktiopohjainen strateginen jaotte-
lu osoittautui siten paremmaksi menestyserojen selittdjdksi.
Nain ollen erikoistuminen et tulosten perusteella endda olekaan
maddardadavd rakenteellinen ja strateginen tekijia kasvihuonetoi-
mialan ryhmarakenteessa, vaan se onkin tuotantofunktion so-

peuttaminen.

Taulukko 31. Suomen kasvihuonetoimialalta tunnistetut strategiset ryhmit, niiden menestys
seka tyyppipiirteet.

Tunnistetut ryhmit Strateginen ryhmai 1 Strateginen ryhmai 2
RYHMAN KOKO N=504 N=470
KUVAUS

Panostusaste Vahemman panostavat Enemman panostavat

Viljelypinta-ala m? 10 062 12 671

Liikevaihto t€ 607 1865
Poistot t€ 46 153
Tyovoima hlo 9 20
Kasvuvalon kayttoy 17,1% 54,9 %
Sato? (kurkku/tomaatti) kg/m> 42 74
MENESTYS parempi huonompi
Sipo- % 17,0 wH 10,5
Liikevoitto- % 11,1 i 7,6
STRATEGISET
MUUTTUJAT (tuotantofunktio)
Tyo €/m? 18,9 43,7
Piadoma €/m2 22,9 91,9
Materiaalit €/m2 40,4 99,6
YHT €/m?2 82,2 235,2
Yvalot > 80 % p-alasta
2]askettu satotaso ** merkitsevd menestysero ryhmien vililla, p < 0,01

Taulukosta 31 (sama taulukko kuin taulukko 22) ndhdian, ettd kaikki
muodostuneita ryhmid mittaavat panostustekijat (C, L, M) eroavat selkeasti
toisistaan. Voimakkaimmin erotteleva tekija tilastollisessa ryhmittelyssa oli
padoma, sitten tyé ja materiaalit lahes samalla painoarvolla (1,00; 0,75;
0,71) (taulukko 23). Konkretisoituna teoreettiseen tuotantofunktioformaat-
tiin voidaan merkita:

P = f (Cy00, Lo,s, Mo,1), jossa P = sijoitetun pddoman tuotto, C = pddoma

(€/m2), L = tyo (€/m2), M = materiaalit (€/m?2).
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Suomen kasvihuonetoimiala on tutkimuksen perusteella ra-
kenteellisesti litan panostusintensiivinen suhteessa ymparoi-
viin markkinaolosuhteisiin.

Tadma johtopéitds voidaan tehdd koko Suomen kasvihuonetoimialaa ku-
vaavasta, timéin tutkimuksen empiirisen aineiston perusteella lasketusta
tuottofunktiosta (katso kuvio 36, luku 5.2.1):

P = -0,0425 I +20,492, jossa P=sijoitetun padoman tuotto ja

I=panostusaste.

Funktion perusteella jokainen lisatty panostekija alentaa kannattavuutta,
eli tassd tapauksessa sijoitetun paddoman tuottoa. Esimerkiksi 100 € koko-
naispanosten lisdys kasvihuoneneliometrii kohti alentaa 4,25 prosenttiyk-
sikolla sijoitetun padoman tuottoa. Taméa johtaa puolestaan siithen johto-
paatokseen, ettd tulosten parantamiseksi panostekijoitd on pienennettava,
tai tuotteista saatavan hinnan on noustava enemmaén kuin panoskustannus-
ten.

Sen lisdksi, ettd tuotantofunktion perusteella tunnistettiin ai-
dot strategiset ryhmadt toimialalta, havaittiin, etta muodostu-
nut ryhmarakenne pysyi suhteellisen vakaana (kuvio 44) koko
tarkasteluyjakson ajan. Tastid voidaan padtelld, etta ryhman-
muodostusperuste eli tuotantofunktio on ollut teoreettisesti ja
metodisesti onnistunut valinta. Tulos saattaa olla merkittava
kontribuutio laagjemmin koko strateginen ryhma tutkimustra-

ditioon.
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KANNATTAVUUS, Sipo- %

keskinkertainen

huono

10-20 %

0-10 %

Koko aikajakson ka.: Ryhma 1, 17,0 %; Ryhmai 2, 10,5 %

Kuvio 44. Strategisten ryhmien kannattavuusvertailu pitkittidisaineistossa.

Aitojen strategisten ryhmien olemassaolon tirked edellytys on se, ettd
ryhmait on tunnistettu yritysjoukosta teoreettisen perustelun omaavan stra-
tegisen muuttujakombinaation perusteella. Toinen perusedellytys on, etta
muodostuneiden ryhmien vililla on todettavissa menestyseroja, jolloin voi-
daan sanoa perustellusti, ettd strategioilla on ollut merkitystd. Kolmanneksi
muodostettujen tai havaittujen ryhmien pitaisi olla sisdisesti mahdollisim-
man homogeenisia seké strategian ettd menestyksen osalta (Leask, 2007).

Tassd tutkimuksessa kasvihuonetoimialan empiirisesta laskenta-
aineistosta ryhmaét tunnistettiin tuotantofunktioon perustuvilla muuttujilla
tilastollisesti. Loydettiin kaksi ryhma3, joiden menestysero sijoitetun paa-
oman tuoton perusteella oli merkitseva 6,5 prosenttiyksikkoa (p<0,01).

Sen jalkeen muodostuneen kahden ryhmaén sisdinen homogeenisuus me-
nestyksen suhteen testattiin jakamalla ne samojen strategisten tuotanto-
funktiomuuttujien perusteella kuin alkuperdinenkin aineisto uudelleen,
sisdisesti kahteen ryhméén. Ndin muodostuneiden ryhmien menestysero
testattiin jilleen sijoitetun pddoman tuoton perusteella tilastollisesti. Nyt

sisdisid menestyseroja ei havaittu (p=0,446).
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Todetut ryhmat tayttivat nain ollen selkeiden, aitojen strate-
gisten ryhmien ehdot:
1) Ryhmadat oli tunnistettu teoriapohjaisella tuotantofunk-
tioperusteella ja niilla oli siten sama strategiaperuste
2) Niiden menestys erosi tilastollisesti selkedsti toisistaan
3) Tunnistetut ryhmadt olivat lisdksi sisdisesti homogeenisia

menestyksensa suhteen

Kasvihuonetoimialan markkinarakenteelle on tyypillistd, ettd myyjid on
paljon, ostajia vahan ja tuotteet eivat ole pitkélle differoituja. Alalle tulon
esteet (entry barriers) ovat korkeat johtuen alan heikosta menestyksesta,
mika selittda alan vahaista houkuttelevuutta. Myos alalta poistumisen es-
teet (exit barriers) ovat merkittiavid tekijoita rakenteen kannalta (Jensen,
1993). Poistumisesteeni voi olla esimerkiksi tuotantolaitosten pitka kayt-
t6ik4, jolloin myyntiarvo on huono verrattuna tekniseen arvoon silloin, kun
toimiala ei ole houkutteleva. Tama voi johtaa tilanteeseen, jossa toimintaa
jatketaan niin kauan, kuin myyntituotot ylittdvat muuttuvat kustannukset.
Talloin syntyy pitkalla tahtaimella epaterve tilanne markkinoille, ja hintata-

so saattaa vaaristya.

Suomessa tuotannon kustannusrakenne on tdlla hetkella sel-
vdasti korkeampi kuin kilpailijamaissa, mika edellyttad, etta
tuotantofunktio on kyettava tunnistamaan paremmin ja sen
lisdksi se on kyettava sovittamaan tarjolla oleviin markkinoi-
hin tehokkaammin. Tutkimuksen keskeinen teoreettinen kont-
ribuutio, jolla on myos kaytannon merkitysta alan yrittajille,
on: sadon maksimoinnista pitdisi stirtya tuloksen optimointiin

laajennetun tuotantofunktion avulla.

Vertikaalinen integraatio, siis yhteisty6 tarjontaketjun sisalld on kehitty-
nyt hiljalleen, mutta ongelmia markkinoille aiheuttavat erityisesti vihan-
neksilla sykliset tuotannon vaihtelut, jotka aiheuttavat markkinoilla helpos-
ti hetkellisia, rajujakin tarjonnan vaihteluita. Tamén takia my6s horisontaa-
lisesti, eli yritysten kesken, pitdisi saada aikaan entistd parempi yhteistyo.
Alan yritysten pitéisi luoda jarjestelmai, jonka avulla pystyttiisiin vaikutta-

maan kysynté/tarjonta -tasapainoon tehokkaammin.
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Talta osin alan yritysten verkostoituminen voisi parantaa
pienten tuotantoyksikoiden tarjonnan mukauttamista kysyn-
taan. Samaan suuntaan vaikuttaa myos yrityskoon kasvatta-
minen, jolloin yrityksen sisdlla on mahdollista ohjelmoida ja
agjoittaa tuotantoa paremmin kysyntdida vastaavaksi. Strategi-
nen ryhma sopisi erinomaisesti kasvihuonetoimialalla horison-
taalisen verkostoitumisen perusyksikoksi. Ryhman sisdlla sa-
mantyyppista strategiaa noudattavat yritykset voisivat synk-
ronoida tuotantoaan kysyntdaa ja markkinaolosuhteita vastaa-
vaksi. Ryhma voisi toimia myos linkkinda ostajapuolelle seka

osaamiseen liittyvan tiedon jakajana.

6.1.3 Julkinen valta

Julkisen vallan tuella on ollut suuri vaikutus yritysten tuloksiin koko Suo-
men Euroopan Unioniin kuulumisen aikana, eli vuodesta 1995 lahtien. Yha
suurempi osa voitosta on julkisten tukien varassa, mika ei ole pitkalla tah-
tayksella terve tilanne, koska politiikka saattaa muuttua nopeasti. Koska
ostajasektorin asema on vahva ja samaan aikaan markkinat ovat eurooppa-
laisittain kovasti kilpaillut, ei julkinen tuki — joka oli alun alkaen tarkoitettu
toimialan rakenteen parantamiseksi siirtymékauden aikana — ole toiminut
pitkalla tahtdimelld parhaalla mahdollisella tavalla. Suuri osa alalle makse-
tusta tukisummasta on kohdentunut kustannusten nousun kompensoimi-
seen, ja on siten rajoittanut rakennemuutosta.

Julkisen vallan kontrolli ei ole endéd kohdistunut kilpailurajoituksiin, eika
sdanneltyihin hintoihin. Verotus ja kansainvilisen kaupan siantely ei kas-

vihuonetoimialalla poikkea muista toimialoista.

Suomen kasvihuonesektorin kannattavuus on heikentynyt
tasaisesti viimeisten 15 vuoden aikana huolimatta nopeasta ra-
kenteellisesta ja teknisestid kehityksestid. Ongelmat liittyvdt
korkeisiin tuotantokustannukstin yhdistettynda pieniin kotimai-

stin markkinoihin.

Térkeda olisi tehostaa alalla tdhdn saakka hyvin vahiistd vientitoiminnan
tutkimusta. Erityisesti Vendja saattaisi WT'O-kehityksen myota tarjota uu-
sia vientimahdollisuuksia Euroopan hintatasoa kalliimman suomalaisen

tuotannon markkinoimiseksi. Olisi vain loydettava Vendjalta oikeat mark-
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kinasegmentit. Julkinen valta ja instituutiot voivat tissa asiassa tukea toi-
mialan rakenteen kehittdmistd lisddntyvan viennin suuntaan. Toisaalta
my0s ponnistusten lisdidminen yhteisten eurooppalaisten pelisddntojen to-
teutumisesta esimerkiksi tyovoiman suhteen olisi julkisen vallan luontevaa
toimialuetta.

Toimialan menestys on tulosten perusteella ollut tdysin riippuvainen
maksetuista tuista. Vuosina 1998—2000 tuen osuus oli keskiméarin 120 %
ja vuosina 2006—2008 puolestaan 144 % saavutetusta tuloksesta ennen
satunnaiserid. Voidaan niin ollen arvioida tuen merkityksen lisddntyneen
hieman tarkastelujakson loppua kohti mentdessd. Taulukossa 21 (luku
5.1.4) on tarkasteltu yksityiskohtaisemmin tuen merkitystd vuositasolla
erikokoisissa yrityksissd. Tulosten perusteella alle 5000m2:n yritysten tu-
loksesta tuki muodosti 82 %, 5000—11 000m=:n viljelmien tuloksesta 108 %
jayli 11 ooomz:n yritysten tuloksesta 131 % aineistossa, jonka yritysten kas-
vihuonepinta-ala on keskiméirin 11 202 m2. Kéénteisesti timéa merkitsee
sita,

ettd aineiston keskikokoa pienemmidt yritykset ovat menes-
tyneet paremmin kuin keskikokoa suuremmat yritykset
(p<0,01). Suuruuden ekonomia, tai mittakaavaetu ei siis ole
realisoitunut Suomen kasvihuonetoimialalla samalla tavalla

kuin useimmilla muilla tuotannollisilla toimialoilla.

6.1.4 Strategia

Mintzbergin (luku 2.1, kuvio 14) ajattelun valossa suuri osa
kasvihuoneyrityksista (ryhmda 2) on gjelehtinut suoraan kohti
tuhoaan lisaamdalla panostusta, vaikka panosten marginaali-
tuottavuus on ollut negatiivinen. Markkinoihin paremmin so-
peutuneet ryhma i:n yritykset ovat selviytyneet paremmin
tunnistamalla ja sopeuttamalla oman tuotantofunktionsa tie-

dostetun tai tiedostamattoman kdsityksensda perusteella.

Toteutuneen strategian perusteella yritykset ovat siten hakeutuneet kohti
menestyksen perusteella huonompaa strategista ryhmaa. Tama on yllatta-
vaa, koska yleisesti on ajateltu, ettd yritykset pyrkivéat kohti parempaa ta-
loudellista menestysta.

Ilmeisesti yrityksen strategiaprosessikaavion (kuviot 1 ja 40)

palautelinkki ei ole toiminut ja strategiaa ei ole kyetty paivit-
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tamadan markkinoiden ja tuotantofunktion osalta riittavdan no-

peasti toimintaympariston muuttuessa.

Tata osoittaa myos tunnistettujen strategisten ryhmien suhteellisen vakaa-
na siilynyt rakenne huolimatta ympéristossa nopeasti tapahtuneesta muu-
toksesta. Toinen keskeinen johtopaatos suhteellisen vakaasta rakenteesta
ovat ilmeisen korkeat liikkuvuusesteet (mobility barriers), jotka pitivit
strategisia ryhmia erillddn. Tatd tutkimusta edeltineessé erikoistumispoh-
jaisia strategisia ryhmia hyodyntdneessa tutkimuksessa (Luukkainen,
2005b) havaittiin yritysten omistajien lehtihaastatteluista tehdyn sisalto-
analyysin77 perusteella yrittdjien tekemien strategiavalintojensa syiksi ja
mahdollisiksi liikkkuvuusesteiksi mm. seuraavia (katso liite 5):

e Innovatiivisiksi ja managerialistisiksi’® johtajiksi luokiteltuja esiin-
tyi lahes yhta paljon (17/15).

e Tuotantosuunnan merkitysta akselilla koristekasvit - vihannekset -
monipuolinen viljely, enemmist6 suuntautui vihanneksiin
(11/20/10).

e Keinovalotukseen perustuvaa tehokasta viljelya kannatti kaksi kol-
mesta kantaa ottaneista (22/11).

e Piddomaintensiivisyyttd arvioidessaan 17 kannatti voimakasta, 12
kohtalaista ja 12 varovaista toimintamallia.

e Yleisesti voimaperiista tuotantotaktiikkaa (koko pinta-ala tai noin
puolet valotettua) piti parempana 30 viljelijad ja “matalan profii-
lin”(ilman valoja) tuotantoa 11 viljelijaa.

Erilaisiin liikkuvuusesteisiin viittaavina havaittiin my0s seuraavanlaisia
kasityksia:

e Pitkdan jatkunut saman kasvin viljely ja "isén perinteet” rajoittavat
halukkuutta vaihtaa kasvia

e Myos viljelymenetelméén tai lajikkeeseen voidaan jumittua, ei us-
kalleta vaihtaa varmaksi koettua

e Markkinoinnin takia oletettu tai tiedetty monipuolisuusvaatimus
viljelyssa estda keskittymista

e Rakennuspinta-alan loppuminen rajoittaa usein laajenemista, ei-

vitka viljelijat yleensd nde muualle rakentamista vaihtoehtona

77 Siséltbanalyysi kasitti 41 suomalaisen kasvihuoneviljelijan alan lehdissa jul-
kaistua yrityshaastattelua vuosilta 1997—2004.
78 Manageristisina pidetddn koeteltuihin menetelmiin luottavia johtajia.
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e Vanhojen huoneiden mataluus rajoittaa kasvivalikoimaa ja viljely-

menetelmii

e Rahoitusongelmat rajoittavat laajentamista

Edella esitetyt yksittdiset mielipiteet kuvastavat sitd ongelmaymparistoa,

jossa yritykset pohtivat strategiavalintojaan. Lahestymistapa kuvastaa ana-

logisesti sitd strategian muodostuskehysti, jota Mintzberg on kuvannut

paatyessaan kisitykseensd strategiaprosessista. Taulukossa 32 esitetyilla

kasvihuonetoimialalle tyypillisilla liikkuvuusesteilla on epiilematta vaiku-

tusta myos lopulta toteutettavan strategian muotoutumisessa.

Taulukko 32. Kasvihuonetoimialan liikkuvuusesteiti.

Markkinalédhtoiset Toimialaldhtoiset Yrityslahtoiset
liikkuvuusesteet liikkkuvuusesteet liikkuvuusesteet
Jakelukanavien keskittynei- Pieni yksikkokoko vaikeut- | Yritysjohdon yksipuoli-
syys ja oligopolistinen rakenne | taa skaalaedun kayttoa tuo- | nen biologis-

tannossa ja markkinoinnissa

tuotannollinen orientoi-
tuminen

Huono hintakilpailukyky ja
siitd seuraava huono vientipo-
tentiaali

Tuotekehityksen niukat
voimavarat

Investointien pitka vai-
kutusaika

Tuotevalikoiman suppeus es- Julkisen tuen suuri merkitys | Tuotantosuunnan vaih-

taa markkinoiden kasvua ja tuen madraytymisperus- don korkeat kustannuk-
teet set

Kaupan tavaramerkit vaikeut- | Tuotantoprosessien spesifi- | Omistusrakenteen kes-

tavat differointia

Syys

kittyneisyys estaa riskisi-
joittamista

Tuotannon ja kulutuksen
maantieteellinen eriytyminen
tuotantoyksikkojen kasvaessa

Toimialan ylikapasiteetti

Erikoistumispohjainen
verkostoituminen hidas-
taa rakennemuutosta

Suorien myyntikanavien puut-
tuminen

Vertikaalinen integroitumi-
nen

Toimialan vahvat
benchmarkkausperinteet

Yrityslahtoisissa litkkuvuusesteissa potentiaalisena ja merkittavana teki-

jana on pidetty yrittdjien henkilokohtaisen ammatillisen seki liiketaloudel-

lisen koulutustason alhaisuutta. Toimialan yritykset ovat padosin perheyri-

tyksid, joissa kdytdnnossd oppimisen, viljelijoiden keskindisen kanssakay-

misen ja hiljaisen tiedon kumuloitumisen takia on ilmeisen hyva tuotannol-

lis-tekninen osaamistaso. Muodollinen koulutus on kuitenkin melko alhai-

nen, ottaen huomioon alan padomavaltaisuuden ja suuren rakennemuutos-

paineen. Yrittdjien keskiméaardinen koulutusaste on ollut 1,6 kun asteikkona

on ollut 1-3, jossa 1 = ei ammatillista koulutusta tai vahdinen koulutus, 2 =

puutarhurikoulu ja 3 =

opisto-, ammattikorkeakoulu- tai yliopistotason

koulutus (Luukkainen, 2005a). Myo0s alalle tyypillinen viljelijoiden vilinen
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aktiivinen yhteistyo ja kanssakdyminen erityisesti uusia viljelytekniikoita
kehiteltdessa on saattanut johtaa seka positiiviseen ettd negatiiviseen kehi-

tykseen:

Uudet viljelytekniikat ja -teknologiat (kuten lisdvalotus) ovat
kohottaneet satotasoja tehokkaasti, mutta ovat samalla atheut-
taneet osaltaan pienille markkinoille hallitsemattoman ylituo-

tantotilanteen.

Voidaan nihdi, ettd viljelijoiden yhteistyorenkaiden viljelytekniikkaa ke-
hittanyt toiminta on vienyt Suomen kasvihuonetuotantoa tekniseltd kannal-
ta voimakkaasti eteenpiin kehittden ymparivuotisen viljelyn menetelmii ja
lisaten siten satotasoja. Ndiden ryhmien toiminta on perustunut kuitenkin
suhteellisen yksipuoliseen ndkemykseen siita, ettd kehittdmalla viljelyme-
netelmia niin, ettd satotasot nousevat, turvataan myos yritysten menesty-

minen.

Kasvihuonealalla on vallinnut voimakas hierarkkinen arvos-
tus ja kollektiivinen strategiakdsitys, jonka perusteella toimin-
taa on kehitetty (Luukkainen, 2005a). Nain on syntynyt vankka
nakemys tehokkaasta valoviljelysta lihes ainoana vaihtoehto-
na alan etenemiselle, ja markkinaympariston tarkkailu on jaa-

nyt vahdaisemmadalle huomiolle.

6.1.5 Menestyksellisyys

Kasvihuonetoimialan menestys tulevaisuudessa perustuu tiarkein tuotan-
nollis-teknologisen osaamisen lisdksi liiketoimintaosaamiseen ja sithen
liittyvaan strategiseen harkintaan. Prosessinomaisena toimintojen sarjana
strategian muodostukseen kuuluu (katso kuvio 40):
1. Yleinen toimintaymparistéanalyysi,
2. strategisten ryhmien hyodyntdminen toimiala-analyysissa,
3. tuotantofunktion kaytt6 menestystd tuovien strategisten tekijoiden
tunnistuksessa
4. jalopulta yrityskohtaisen strategian muodostaminen tunnistettujen
menestystekijoiden perusteella realistisella ja innovatiivisella otteel-

la.
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5. Lisdksi on luotava tuotantofunktioperusteinen menestyksen ja te-
hokkuuden seuranta.

Tehokkuus syntyy tunnistamalla oma tuotantofunktio, seké sopeuttamalla
se yrityksen olosuhteisiin ja voimavaroihin. Hyva taloudellinen tulos syntyy
puolestaan tehokkuuden kautta. Perheyrityspohjaisella toimialalla menes-
tys voi olla my6s laajempi kisite, kuin pelkastaén taloudellisen voiton mak-
simointi. Usein mukana on myos yksiloon liittyvid nakokulmia, kuten Sche-
rerin (1980) toimialamallissaan esittimét menestykseen liittyvat kehityk-
sen, tyollisyyden ja tasapuolisuuden paamaarat.

Koko tutkimusjakson 1998-2008 ajan Suomen kasvihuonetuotannon
kannattavuus on heikentynyt tasaisesti huolimatta voimakkaasta teknis-
biologisesta ja rakenteellisesta kehityksestd. Kahden tunnistetun strategi-
sen yritysryhmén vilinen kannattavuusero oli sijoitetun padoman tuotto-
mittarin perusteella 6,5 prosenttiyksikkoa. Parhaiten menestyivit ne yrityk-
set, jotka olivat kyenneet pitimaan tuotantokustannuksensa alhaisempina

kuin kilpailijansa.

Paremmin menestynyt strateginen ryhma kaytti tarkeimpia
tuotantoresursseja (tyo, padoma, materiaalit) vain noin kol-
manneksen (35 %) siita maardastda, minkda huonommin menesty-

nyt ryhma kaytti.

Paremmin menestynyt ryhma oli siis kyennyt tunnistamaan ja sopeutta-

maan tuotantofunktionsa paremmin toimintaymparistoonsa.

6.2 Johtopadatokset

Taméan tutkimuksen keskeinen tavoite oli tuottaa kasvihuonetoimiala-
esimerkin avulla systemaattinen strategiaprosessimalli kayttden hyvaksi
toimialan analysoinnissa strategisia ryhmia. TAman strategiaprosessimallin
logiikkaa seuraamalla yksittédisen yrityksen on mahdollista asemoida itsen-
sd toimialakenttdan sekd rakentaa omiin olosuhteisiinsa ja vahvuuksiinsa
perustuva kilpailukykyinen strategia.

Tutkimuksen toisena tavoitteena oli kehittda strateginen ryhma -
tutkimuksen teoreettista pohjaa soveltamalla mikroteoreettista tuotanto-
funktiota strategisten ryhmien maérittelyyn. Seuraavaksi on syytd nostaa

esiin tdman tutkimuksen padkontribuutiot.
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Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd prosessimenet-
tely strategian madarittelemiseksi on kayttokelpoinen tapa eri-
tyisesti pk-yrityksille. Prosessin aikana sen eri vaiheet lisadavdat
oman toimialan tuntemusta ja auttavat siten johtoa nikemdaan
yrityksen lagjempana osana kilpailukenttada, jolla menestys on

saavutettava.

Vaikka ekonometristen mallien laadinta ja hyviksikdytt6 oman toimialan
analysoinnissa eivat valttdmatta ole pienten yritysten ydinosaamisaluetta,
on yrittdjalla ja yrityksen johdolla prosessin jilkeen kaytettavissdan néke-
mys oikeasta strategiasta. Ndkemys muodostuu usein tiedostamattoman,
hiljaisen tiedon perusteella, ja sitd voi hyodyntaa kehitettdessa systemaatti-
sen lahestymistavan avulla yritykselle sovellettavaa strategiaa.

Tuotantofunktioajattelun soveltaminen strategisten ryhmien maarittelys-
s toimii hyvin tuotanto-orientoituneella kasvihuonetoimialalla varsinkin,
kun silla on talla hetkelld markkinoilla enemmén sopeutujan kuin ohjailijan
rooli. Toisaalta markkinaolosuhteisiin pystytaan vaikuttamaan pitkalla tdh-
tdimelld my0s tuotannon sopeuttamisen kautta, minka vuoksi myos mark-
kinatilanne on tunnettava, jotta voidaan siirtya pelkista tuotannon maksi-
moinnista tuloksen optimointiin. T&lloin tuotto-/tuotantofunktion kum-

matkin puolet on kyettdva ottamaan huomioon.

Tuotantofunktio toimii yhdistavaina linkkina toimialan ra-
kenteen ja strategisen ryhmadan rakenteen vdililla: Toimialalla ja
strategisissa ryhmissda toimii yhteisend nimittdjana sama teki-
Jjd, joka madarittiaa selkedsti toimialan sisdlla sovellettavien

strategioiden menestyksellisyyden (silmukka C, katso kuvio 27).

Koska yhteiset tekijat, eli ryhmiad tehokkaasti erottelevat strategiset
muuttujat on johdettu teorian pohjalta ja testattu kiytdnnossé toimivaksi,

on menetelma sovellettavissa myos muille toimialoille.

Nain mahdollistuu strategisen ryhmdan entistia parempi hyo-
dyntaminen toimialatutkimuksessa.

Tutkimuksessa tunnistettiin kaksi, arkihavaintoihin ndhden
aitoa, siis tuotantofunktioltaan erilaista strategista ryhmaa.
Ryhmid voidaan pitada aitoina myos sen takia, ettd ne tayttivat

ne vaatimukset, joita tutkimustraditiossa on asetettu: Ensiksi,
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strategiset ryhmdt tunnistettiin kasvihuonetoimialalta teori-
aan nojautuvien muuttujien avulla, toiseksi niiden vdlilla ha-
vaittiin selkedt menestyserot, ja kolmanneksi, muodostuneet
ryhmdat olivat madaritettyjen strategioiden ja havaitun menes-

tyksen suhteen homogeenisia.

6.2.1 Suomi-strategia

Normatiivisten ohjeiden antamisessa on oltava varovainen, koska jokaisella
toimialalla on erilainen historia ja toimintaymparisto. Kuitenkin prosessi-
maisen, analysoivan kausaaliketjun ja uutta luovan ajattelun avulla voidaan
tarjota kasvihuonetoimialalle erilaisia skenaarioita, joita voidaan kayttaa

hyviksi yritystason strategian muodostuksessa.

Kasvihuonetoimialan evoluutio, eli miten tiihéin on tultu

1. Suomen kasvihuonetuotannon historia ei ole kovinkaan pitki. Tuotan-
to alkoi kehittyd merkittavimmin 1940-luvulla sodan jalkeen, kun elintar-
vikkeista oli pulaa ja tuoreiden kasvisten tarve oli suuri. Osa maanviljeli-
joista alkoi tuolloin maataloustuotannon ohessa tuottaa vihanneksia 1dhi-
markkinoille. Aluksi tuotannon vaatima lampoenergia tuotettiin kotimaisil-
la polttoaineilla tai kivihiilelld, ja energiaraaka-aineiden saatavuuden pa-
rantuessa tuotanto alkoi laajentua. Tuotteet markkinoitiin joko suoraan
kuluttajille tai vahittaiskaupalle. Pitkien maantieteellisten etdisyyksien ja
tuotteiden lyhyen siilyvyyden takia kotimarkkinat olivat otolliset, kun tuo-
tanto sijaitsi lahella kuluttajia. Tuotanto lisdantyi tasaiseen tahtiin 1960-
luvulta 1980-luvulle saakka, ja valtio suojasi kotimaista tuotantoa tuonnin
maaréllisilla rajoituksilla. Useilla kasvihuonetuotannon aloilla alkoi vallita
tasapaino kysynnin ja tarjonnan valilla.

2. Tuotannontekijaolot tukevat yritysten laajenevaa tarjontaa. Naita ovat
mm. hyvit tuotanto-olosuhteet: kesdaikana pitkd piiva, kasteluveden hyva
laatu ja saatavuus, seka talven tuholaisia ja kasvitauteja rajoittava vaikutus.
90-luvun alkupuolelle asti suhteellisesti halpa energia ja rajoitettu tuonti
tukivat laajentumista.

3. Tekninen kehitys loi uusia mahdollisuuksia tehostaa tuotantoa. Kasvi-
huoneiden ilmastonsédétotekniikka (tietokoneohjaus, kasteluautomatiikka),
keinovalotustekniikan kehittyminen (tehokkaammat suurpainenatrium-

lamput), uudet energiaa saastavit kasvihuonekatteet (muovikalvot, muovi-
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kennolevyt) sekd sadon kisittelyyn liittyvien koneiden kehitys loivat kehi-
tysimpulsseja. Kysynta kasvoi koko ajan ja siten tuki laajenemista.

4. Strategiana kasvihuonetuotannossa oli ollut kauan tuotannon lisaa-
minen teknisen kehityksen avulla. Tata suuntausta oli ruokkinut myos alan
laajuuteen nihden tehokas, padosin valtion rahoittama koulutus- ja tutki-
mustoiminta. Tilanne loi suotuisat olosuhteet tuotantotekniikan kehittymi-
selle. Myos alalle suunnattu tuki ja neuvonnan keskittyminen satotasojen
lisidmiseen vahvisti tuotannon tehostamista. Satotason kohottaminen oli
tuottanut tulosta tehokkuuden lisaantyessé ja kysynnéan kasvaessa. Kehitty-
nytta strategiaa ei tutkittu, eikd suunniteltu erityisen systemaattisesti, vaan
tekninen edistys ikdan kuin ohjasi kehitysta edelleen tuotannon tehostami-
sen suuntaan. 1990-luvun alkupuolella uusi ymparivuotisen viljelyn mah-
dollistanut keinovalolaitteiden nopea kehitys ja samanaikainen, suhteelli-
sesti edullinen energian hinta loivat edellytykset tuottaa samalla tuotanto-
pinta-alalla entistd enemmaén satoa. Samaan aikaan yleinen markkinatilan-
ne oli kuitenkin muuttumassa nopeasti Euroopan Unioniin liittymisen ja
tuonnin vapautumisen myo6ta. Keski-Euroopan tuottajahintataso alkoi hei-
jastua kotimaan hintatasoon.

5. Liittyminen Euroopan Unioniin 1995 sai aikaan uudenlaisen kilpailu-
tilanteen ja uusi aikakausi kasvihuonetuotannon kehityksessa alkoi. Tuonti
vapautui, ja tuotteiden hinnat laskivat sen seurauksena nopeasti, eri arvioi-
den mukaan n. 20—30 %. Tdmai asetti kasvihuonetuotannon uusien haas-
teiden eteen. Tuli tilanne, jossa kotimaisen tuotannon piti kilpailla Keski-
Euroopan tuotannon kanssa. Alalla tilanne oli tiedostettu keskustelun tasol-
la hyvissd ajoin ennen tuonnin vapautumista, mutta mukautuminen uuteen
tilanteeseen ei ollut helppoa alan investointivaltaisen tuotantorakenteen
vuoksi. Valtiovaltaa oli informoitu tilanteesta, joka oli hyvin samantyyppi-
nen kuin muussa maataloustuotannossa. Muissa Euroopan Unionin valti-
oissa tilanne oli siind mielessi erilainen, ettd sisimarkkinoiden kilpailuti-
lanteeseen oli jo mukauduttu paremmin kuin Suomessa, jossa tuotanto oli
saanut kehittya osittain tuonnilta suojatussa tilanteessa. Markkinoiden va-
pautuminen aiheutti kotimarkkinoilla ylitarjontatilanteen, johon on siitid
lahtien yritetty sopeutua.

6. Yleiseurooppalaisen kehityksen mallin mukaan my0s kysynti-
tarjontaketjun loppupaissa, eli tukku- ja vahittaiskaupan piirissa alkoi te-
hostaminen, joka johti ostajasektorin keskittymiseen entisti harvemmille
toimijoille. Tassé tilanteessa tuotantosektorin rakenteissa ei syntynyt vas-

taavanlaista kehitystda. Kova hintakilpailu aiheutti luonnollisen tuotantoyk-
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sikkdjen suurenemiskehityksen, joka kuitenkin oli huomattavasti hitaam-
paa kuin kysyntasektorin vastaava kehitys. Koska tuotantoyksikot ovat ol-
leet pddosin pienid perheyrityksig, joiden taloudellinen tilanne oli kohtuul-
lisen vakaa muutoskehityksen alkaessa, ei ulkoisia vilittomid paineita no-
peaan rakennemuutokseen ollut olemassa. Valtio oli my6s neuvotellut alan
kotimaisen tyo6llisyys- ja rakennekehityksen sopeuttamiseksi siirtymaaikaa
EU:n kanssa. Ala on saanut tuotantotukea samaan tapaan, kuin muissakin
EU:n jasenvaltioissa, joissa tuen perusteena ovat olleet joko yleisen ylituo-
tannon aiheuttamat ongelmat, tai kasvihuonesektorin merkitys vientiteolli-
suutena. Téllaisia maita ovat esimerkiksi Hollanti ja Espanja, joiden kasvi-
huonesektorin tuotannosta suuri osa meni ulkomaanmarkkinoille.

7. Energiasektorin keskittyminen nostaa energian, ja erityisesti sdhkon
hintaa. Samaan aikaan muut kustannukset kohoavat, kuten muillakin tuo-
tannollisilla toimialoilla. Kasvihuonetuotannossa energia- ja tyokustannus-
ten osuus on erittdin merkittava, mika toi suuria haasteita toimialalle.

8. Kasvihuonetuotteiden kysyntd ei enda kasva, ja sopeutumisen tilan-

teeseen taytyy tapahtua kysynnan ja tarjonnan lakien mukaan.

Miten tésti eteenpiin?

Tulevaisuuden strategiapohdinnoissa edelld kuvattu kehitys ja olotila nou-
sevat keskeiseen osaan yleisen tason tarkastelussa. Suomen kasvihuonevil-

jelyn strategiapohdinnassa nousee tarkeiksi kaksi tekijaa:

1. Kansallisen tuotantokapasiteetin sopeuttaminen vallit-
seviin markkinoihin.

2. Tuotantokustannusten alentaminen tdarkeimpien panos-
tekijoiden osalta laihemmadas eurooppalaista tasoa tunnis-

tamalla tuotantofunktio.

Voitto = kokonaistuotto — kokonaiskustannukset, eli II(Q) = TR(Q)-
TC(Q).

Taydellisen kilpailun teoreettisilla markkinoilla tuotannon maéra ei vai-
kuta myyntihintaan. Yrityksen myyntituotot ovat silloin: TR(Q) = p, Q, ja
kokonaiskustannukset: TC = paA+psB+pcC...+pxN, jossa Q= tuotantoméi-
rd, pa, Ps... tuotantopanoksen hinta ja A...N tuotantopanoksen maara.

Reaalimarkkinoilla tuotannon maara vaikuttaa kuitenkin tuotteista saata-

vaan hintaan. Kun kokonaistuotto (TR) maksimoidaan ja kokonaiskustan-
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nukset (TC) minimoidaan, on voitto (IT) maksimissa: siis kumpaankin teki-
jaan on kyettava vaikuttamaan.

Kokonaistuottoja voidaan parantaa kysynnin ja tarjonnan kautta vihen-
tamalla tuotantoa, jolloin tuotteista saatava hinta on alimmillaankin eu-

rooppalaisen hintatason mukainen.

Sen lisdksi Suomen kotimarkkinoilla voidaan kuitenkin saa-
da hieman eurooppalaista hintatasoa korkeampi hinta tuotteis-
ta, jos pitkdt maantieteelliset etdisyydet ja harva asutus kye-

taan muuttamaan kilpailueduksi:

e Mitoitetaan tuotanto markkinatilanteita myos lyhyemmalld aikava-
lilla paremmin vastaavaksi lisidmalla yhteistyota tuottajien ja kau-
pan valilla kayttoasteen mitoituksessa, esimerkiksi verkostoitumalla
ja tehostamalla markkinatiedon kulkua.

e Lisdtdaan luomutuotantoa ja pienennetidin tuotteiden ns. “hiilijalan-
jalked”.

e Tutkitaan markkinat vientid varten, ja kasvatetaan yksikkokokoa
vientimahdollisuuksien lisddntymisen mukaan.

e Kaytetaan entista tehokkaammin hyvaksi alan tuotteiden lyhyesta
sdilyvyysajasta seuraavaa laatuetua kilpailijjoihin ndhden lyhenta-
malld ja tehostamalla markkinatieté logistisin keinoin ja toimimalla

yhteisty0ssi ostajaportaan kanssa.

Suomen kasvihuonetuotanto myydaan talla hetkella ldhes kokonaan ko-
timarkkinoilla. TAmé& piirre leimaa myos vahvasti omaa kilpailustrategi-
aamme: kotimarkkinoiden hallinta on erityisen tirkeda. Tuotannon maara
ja tuotantokustannusten korkeus ei anna tilla hetkelld kovinkaan hyvia
mahdollisuuksia toimintaan vientimarkkinoilla. Viennin potentiaaliset
mahdollisuudet kohdistunevat yhtaaltd mahdollisiin pienivolyymisiin eri-
koistuotteisiin ja uusiin innovatiivisiin tuotteisiin, esimerkiksi marjoihin ja
muihin mahdollisiin erikoistuotteisiin (terveysvaikutteiset vihannekset ja
marjat) sekd mahdollisiin uusiin erikoistuotemarkkinoihin (valovihannes-

tuotanto) esimerkiksi Vengjan ldhialueilla.
Toisaalta Suomen ilmasto-olosuhteisiin soveltuva tuotanto-

strategia, jossa kaytetdadan hyviksi kesdajan erinomaiset tuo-

tanto-olosuhteet ja talviagjan tuomat edut (mm. tuholaisten hal-

199



linta) — yhdistettyna sopivalla investointien mitoittamisella —
votl avata uusia mahdollisuuksia vientimarkkinoilla, erityisesti

Vendagjalla.

Suomessa pystytddn tuottamaan korkealaatuisia tuotteita, mutta tima
laatuetu pitaa pystya sdilyttimaan kuluttajalle saakka, jotta siita tulisi vah-
va ja pysyva kilpailuetu. Timéa puolestaan vaatii parempaa logistiikkaa ja
kysyntélahtoisempad toimintatapaa, kuin mihin tdhén saakka on pystytty.
Etu, joka tulee tuotannon kohtuullisen tasaisesta sijoittumisesta maantie-
teellisesti, ei saa kadota "kumipyoravarastointiin”, eli tavaran kulkemiseen
pyorien paélla liian kauan tuotanto- ja kulutusalueiden valilla. Tuotteet on
saatava nopeammin asiakkaille, mikd puolestaan vaatii sit, ettd “bitteja”
lilkutetaan enemmén kuin “atomeja”, eli markkinatietoa enemmain kuin
tuotteita. Taméan paivan tietotekniikka antaa siithen jo hyvat mahdollisuu-
det. Niin tuotteiden aikaa vieva ja laatua alentava siirtely voidaan mini-
moida, jolloin ei meneteta sita selvda laatu- ja tuoreusetua, mika ldhituo-
tannolla voidaan saavuttaa.

Kysyntdaohjautunut toimintatapa7o tarkoittaa sitd, ettd pyritddn mukaut-
tamaan tuotanto paremmin kysyntdd vastaavaksi. Kdytannossa se merkit-
see toimia, joilla saadaan vahennettya yli- ja alitarjontatilanteita markki-
noilla. Jos pystytdan esimerkiksi tuottamaan valojen avulla erittdin korkeita
satomaarid, pitdd myos pystyd sddnnosteleméin sitd, kuinka tasaisesti satoa

tulee ja mihin se markkinoidaan.

Tama vaatii markkinoiden huomioonottamista ja tehok-

kaampaa yhteistyota markkinakanavassa.

Kustannuksia voidaan alentaa esimerkiksi seuraavilla, kohdan 2 panoste-

tannusfunktion oikeaan tunnistamiseen:
e Pidoman kiyton tehostaminen
e Tyon kdyton vihentdminen
e Materiaalien ja energian kdayton vihentdminen ja niiden edullisempi
hankinta
Voimaperidinen viljely johtaa lisaantyvaan resurssien kayt-

toon, lisaantynyt resurssien kayttéo kasvavaan tuotantoon,

79 ECR (Efficient Consumer Response) = Kysyntidldhtéinen hankintayhteistyo,
jossa pyritddn saamaan oikea mairid tuotetta oikeaan aikaan, oikeaan paikkaan
mahdollisimman alhaisella kustannuksella (Home, 2003, s. 7).
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kasvava tuotanto lisadantyvadan tarjontaan ja lopulta lisadanty-

nyt tarjonta alenevaan hintaan.

Jotta padstiisiin parempaan menestykseen, kysynnéan pitéisi kasvaa ja

tuottavuuden parantua. Suppeilla kotimarkkinoilla tdma ei ole ollut mah-

dollista, eika uusia markkinoita ole kyetty luomaan liian korkeiden tuotan-

tokustannusten vuoksi. Nain ollen koko toimialan kannattavuus on ollut

aleneva.

Tamén kehityssuunnan muuttamiseksi voidaan visioida seuraavanlaisia

toimintaskenaarioita:

Hajautetaan strategista ajattelua siten, ettd kilpaillaan Suomessa
suotuisan tuotantokauden aikana erityyppiselld tuotannon kustan-
nusrakenteella ja voimaperaisyysasteella, kuin talvituotannon aika-
na. Tama tarkoittaa tuotantofunktion sopeuttamista: investoidaan
siis eri tuotantostrategioita varten eri tavalla, esimerkiksi rakenne-
taan kesaaikaista tuotantoa varten edullisempaa tuotantotilaa kuin
talvituotantoa varten.

Myos samassa yrityksessa voti siten olla eri aikoina eri-
tyyppista tuotantotoimintaa, jolloin puhutaan hybridi-

strategiasta.

Tyon kayttoa pienentavid vaikutuksia voitaisiin saada aikaan suun-
taamalla kiytettdvissd olevia investointiresursseja painotetusti au-
tomatisointiin ja tuotantoprosessin parantamiseen esimerkiksi mal-
lintamalla oma tuotantoprosessi, jolloin sen tuotannollinen ja ta-
loudellinen hallinta paranisi, ja tehokkuus kasvaisi toimintojen in-
tegroinnin my6ta. Tdma vaikuttaisi niin padomien kayttoon, tyon
tehostumiseen, kuin materiaalien ja raaka-aineiden hyviksikaytto-
asteeseenkin.

Yritysten tuotantoprosessien mallintaminen ja yhteinen
tietoverkko mahdollistaisi kokonaistuotannon parem-
man synkronoinnin kysyntdadan. Talloin yhteisia tuotan-
tomadria voitaisiin saddella ja optimoida kysynnian mu-
kaisiksi tehokkaammin kuin yksittaiset yritykset voisivat
tehdd. Tamdan avulla voitaisiin parantaa kysynta-
tarjontaketjun hallintaa yhteistyossid ostajasektorin

kanssa.
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Hybridistrategiaa akselilla kesd/talvituotanto voitaisiin myos kayt-
tda hyvaksi mm. hyodyntdmalla ty6voimaa paremmin ymparivuoti-
sesti. Tama tapahtuisi mitoittamalla kesa- ja talviviljely siten, etta
tyovoiman tarve pysyisi tasaisena ympari vuoden, huolimatta tuo-
tannon erilaisesta intensiteetista kesa- ja talvituotannon aikana.
Erilaista tuotantoteknologiaa sovellettaessa myos tuo-
tantotilat ja -menetelmdt pitdaist sopeuttaa vastaamaan

kustannuksiltaan markkinoilta saatavaa hintaa.

Hybridistrategiana — akselilla kasvihuonetuotanto/muu kasvihuo-
netuotantoa tukeva ja taydentava toiminta — voitaisiin ajatella mm.
energiakustannusten alentamista keskittymailla epaedullisena tuo-
tantokautena, eli talvikaudella, energiaomavaraisuuden kasvattami-
seen. Tama tarkoittaisi osallistumista energiantuotantoon esimer-
kiksi puuraaka-aineen hankinta- ja jalostusprosessin kautta. Kysei-
nen toimintamalli olisi sovellettavissa laajemmin selkeissa tuotan-
toklustereissa, kuten Pohjanmaan klusterin alueella.

Osa kasvihuonetuotannon epdkaytiannollisista tuotan-
tolaitoksista voisi keskittya esimerkiksi muuta kasvi-
huonetuotantoa palvelevaan energiaraaka-aineiden tuo-
tantoon ja jalostamiseen.

Alan tutkimuksessa pitdisi keskittyd uudelleen myos luontaisesti
otollisen viljelykauden viljelymenetelmien ja niitd tukevien tuotan-
toteknologioiden kehittdmiseen, seka jo korkealla tasolla olevan bio-
logis-teknisen osaamisen ja toisaalta liiketoimintaosaamisen yhdis-
tdmiseen paamadrdanda uusia markkinoita avaava euroop-
palaisittain kilpailukykyinen tuotanto.

Kustannukset on saatava lahemmais eurooppalaista tasoa vahenta-
malla suhteellista energian, tyon ja materiaalien kaytt64. TAma vaa-
tii uutta innovatiivista ja ennakkoluulotonta asennetta, jolla tarjolla
olevat kilpailuedut saataisiin hyodynnettya tiysimaaraisesti. Tallai-
sia mahdollisuuksia ovat esimerkiksi uusien, energiaa varastoivien
rakenneratkaisujen hyviksikaytté kasvihuonerakenteissa ja mm. al-
haisempia viljelylampétiloja hyodyntavien viljelytekniikoiden kehit-
tdminen ja soveltaminen. Esimerkiksi ndiden toimien my6ta tarjolla

oleva aurinkoenergia saataisiin hyodynnettya tdhanastista tehok-
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kaammin. “Energigjalanjaljens°” maarittaminen ja tark-
kailu pitaisi saada rutiininomaiseksi toiminnaksi, jonka
avulla voidaan seurata, miten kilpailukykyisia erilaiset

tuotantomenetelmadat ovat energian kayton suhteen.

6.2.2 Yrittajille

Strategisen suunnittelun perusyksikko on aina yritys. Talloin normatiivis-
ten ohjeiden antamisessa yrittéjille on oltava erityisen varovainen. Viime-
kadessa strategia luodaan yritykselle, ja siina tilanteessa yrittdji tai omista-
ja on lopullinen asiantuntija, joka kykenee sijoittamaan yrityksensa toimin-
talinjan sille sopivaan kontekstiin. Toimialan perusteellinen analysointi ja
strategiavisiot toimivat hyvana vertailukohtana omille ajatuksille. Joskus
yrittdjat voisivat myos differoida strategiaa, eli kayttda strategiaa suoraan
kilpailukeinona hakiessaan omaa voittajavisiotaan lahimpiin kilpailijoihin-

sa nahden.

Tassd suhteessa voidaan palata tamdan tutkimusraportin joh-
danto-osassa perdadankuulutettuun keskeiseen paamadrdadan luo-
da pk-yritykselle systemaattisen, analysoivan ja luovan pro-
sessin kautta kilpailukykyinen strategia. Tamdan tutkimuksen
perusteella sellainen strategia voisi syntyda mintzbergildisen
prosessin myota analyyttisella otteella, schumpeterilaisilla in-

novaatioilla hoystettynd.

6.2.3 Jatkotutkimustarpeet

Tamén tutkimuksen yhteydessd on noussut esille lisad uusia tutkimustar-
peita sekd toimiala-analyysiin, ettd strategisten ryhmien hyviksikayttoon
liittyen. Eri toimialoilla strategisten ryhmien tarkka tuotantofunktiopoh-
jainen tunnistaminen ja siihen liittyva tuotanto- ja talousprosessin integroi-
tu mallintaminen toisivat teoriaa lahemmaéis kaytdnnon yritystoimintaa.
Kehittamalla sisdisesti homogeenisille strategisille ryhmille luotettavat tosi-
aineistopohjaiset ekonometriset mallit, olisi mahdollista laatia nopeasti
strategiaskenaarioita uusiin tilanteisiin simuloimalla erilaisilla resurssi- ja

panoskombinaatioilla. Laadittujen mallien paivittdminen tarjoaisi mahdol-

80 Energiajalanjaljelld tarkoitetaan tdssd energian kiyttoa tuotettua yksikkoa koh-
ti.
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lisuuden alan kilpailutilanteen tarkkaan seurantaan ja siten parantaisi eri
sidosryhmien vilista yhteistyota. Myos markkina-analyyseja eri toimialoilta
tarvittaisiin mallinnuksen tueksi. Talloin pitaisi selvittaa kotimarkkinoiden
volyymit, hinnat ja tavaravirrat sekid kartoittaa suuremman markkina-
alueen vastaavat olosuhteet tuonti- ja vientimaarineen. Erillinen tutkimusta
vaativa osa-alueensa ovat toimialojen erityyppiset liikkuvuusesteet. Kaikki
edelld luetellut jatkotutkimukset tulisivat suureen kdytdnnon tarpeeseen,
jos ne viela kohdistuisivat pk-sektorille.

Sellaisella toimialalla, kuin tdméan tutkimuksen empiirisena kohteena ole-
valla kasvihuonesektorilla, on vahvaa kaytannollislahtoistd biologis-
teknistd osaamista ja tutkimus on tuottanut yhdessd kdytdnnon sektorin
kanssa nopeaa edistystd kyseiselld osa-alueella. Alan pienyritysvaltaisuu-
desta johtuen voimavarat liiketoimintaosaamisen kehittdmiseen ovat sen
sijaan olleet rajoitetut, minka takia markkinoiden olosuhteiden ja taloudel-
lisen ympariston yhteensovittaminen hyvin tuottavaksi liiketoiminnaksi on

ollut haastavaa.

Potentiaalia on kuitenkin runsaasti saattaa toimiala omalla
markkina-alueellaan jatkossa kehitettdavan liiketoimintaosaa-
misen, ja jo hyvin hallitun tuotantoteknisen osaamisen ja in-
novaatioiden kautta kuithtuvasta alasta jopa vientitoimintaan
kykenevdksi toimialaksi. Tahdan tarvitaan myos tutkimuksen
suuntaamista tulevaisuudessa entisti enemmdn alan pienille
yrityksille tarkoitettujen liiketoimintaosaamista ja biologis-
teknistid osaamista yhdistavien tuotanto- ja talousprosessin
ohjausmallien kehittamistda. Yksi askel tahdan suuntaan on tdas-
sa tutkimusraportissa esitelty toimialan systemaattiseen ana-

lysointiin tahtaava malli.
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Liitteet

Liite 1

Tutkimuksessa eri tavoin kaytetyt tarkeimmat tuloslaskelmista ja taseista
kirjatut tai niists, sekd demografiatiedoista lasketut tunnusluvut, muuttujat
ja niiden maérittely:

TOIMINNAN LAAJUUS ja LAATU:

Liikevaihto = Tuloslaskelman mukainen liikevaihto/12 kk

Liikevaihdon kasvu-% = 100 * [liikevaihto (12 kk) - edellinen liikevaihto (12
kk)] / edellinen liikevaihto (12 kk)

Henkil6sto = henkil6sto keskimaarin

Jalostusarvo = liiketulos + poistot - liiketulokseen sisaltyvat kaytto-
omaisuuden myyntivoitot + henkilokulut

KANNATTAVUUS JA RAHOITUS:

Liiketulos/Liikevoitto = Liiketulos/Liikevoitto mittaa yrityksen varsi-
naisen toiminnan tulosta ennen rahoituskuluja ja veroja
Liiketulos-/Liikevoittoprosentti = 100 x liiketulos/liikevaihto
Nettotulos = liiketulos + rahoitustuotot — rahoituskulut - valittomaét verot.
Nettotulosprosentti = 100 x nettotulos/liikevaihto

Kokonaistulos = nettotulos+ satunnaiset tuotot- satunnaiset kulut
Kokonaistulosprosentti = 100 x kokonaistulos/liikevaihto

Sijoitetun piddoman tuottoprosentti (Sipo- %) = 100 x ( nettotulos +
rahoituskulut + verot)/sijoitettu pddoma keskimé&arin. Sijoitetun pddoman
tuottoprosentti on yksi tarkeimmista tilinpaatosanalyysin tuottamista tun-
nusluvuista. Se mittaa suhteellista kannattavuutta eli sitd tuottoa, joka on
saatu yritykseen sijoitetulle korkoa tai muuta tuottoa vaativalle padomalle.
Tuottotason tulisi olla vahintdan yrityksen vieraan padoman kaytostd mak-
saman korvauksen suuruinen. Sijoitettuun padomaan kuuluvat omat varat
ja korolliset velat. Sijoitettu padoma lasketaan tunnuslukuun tilikauden
alun ja lopun keskiarvona.

EVA = Taloudellista lisdarvoa kuvaava EVA tunnusluku méaéiritellaan tietyn
kauden "epanormaalina" voittona ts. tuloksena laskennallisten vieraan ja
oman padoman kustannusten jilkeen. EVA = Voitto ennen korkoja ja veroja
(EBIT) - verot - WACC * sitoutunut padoma, jossa WACC= padoman kes-
kimaarainen kustannus (weighted average cost of capital).EVA kuvaa net-
tovoitosta tuottovaatimuksen vahentdmisen jilkeen oman padoman sijoit-
tajille jadavaa taloudellista lisdarvoa. Kun EVA suhteutetaan yrityksen ko-
koon esim. taseen avulla, saadaan vertailukelpoinen, suhteellinen EVA-
arvo, jonka avulla voidaan vertailla erikokoisten yritysten kykya tuottaa
lisdarvoa

Sijoitettu padoma = omat varat + korolliset velat. Sijoitettu pAdoma mit-
taa yritykseen sijoitettua, korkoa tai muuta tuottoa vaativan padoman maa-
raa. Sijoitetun pddoman maidrada kiaytetdan tekijana sijoitetun padoman
tuottoprosentin laskukaavassa.

Omavaraisuusaste = 100 x omat varat/(omat varat + muut velat paitsi
ennakkomaksut). Omavaraisuusaste mittaa yrityksen vakavaraisuutta, tap-
pion sietokykya ja ylipaataan kykya selviytyd sitoumuksista pitkalla tdh-
taimelld. Omat varat muodostavat puskurin mahdollisia tappioita varten.
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STRATEGISET MUUTTUJAT (14 kpl):

Erikoistumisaste: 1. Sama viljelykasvilaji (yli 80 % pinta-alasta), 2. Use-
ampi viljelykasvilaji (2 tai enemmaén)

Keinovalon kiytto: 1. Yli 80% pinta-alasta kasvuvalotettua, 2. Noin 50%
kasvuvalotettua pinta-alaa, 3. Ei kasvuvalotusta.

Maantieteellinen sijainti: 1. Muu Suomi, 2. Pohjanmaan maakunta.
Tuotantopinta-ala: Yrityksen kasvihuonepinta-ala tilivuoden aikana.
Markkinointitapa: 1 = tiysin tukku, 2 = tukku/suoramyynti, 3 = koko-
naan suoramyynti.

Jalostusarvo/henkil6é = Jalostusarvo (12 kk) / Henkilosto keskiméaarin
(Jalostusarvo = liiketulos + poistot - liiketulokseen siséltyvat kayttoomai-
suuden myyntivoitot + henkilokulut). Jalostusarvo kuvaa yrityksen tuotteil-
le tai palveluille tuottamaa arvonlisdysta kaytettyyn tyovoimaan nahden. Se
kuvaa siis tyon tuottavuutta. Jalostusarvon nostaminen merkitsee yleensa
parempaa kannattavuutta ja tehokkuutta.

Investointi-intensiteetti (5 muuttujaa) = Aineelliset hyodykkeet / (pin-
ta-ala, liikevaihto, bruttotulos, tyontekijoiden maarda, EVA). Tama arvo
kuvaa yrityksen padomapanostusta eri tulosmittareiden suhteen.
Panostusaste (materiaalit/ty6) = (Materiaalit ja palvelut+ muut kiin-
tedt kulut)/tuotantopinta-ala. Tama muuttuja kuvaa tuotantopanosten kay-
ton voimakkuutta tuotantoprosessissa.

Panostusaste (investoinnit/tyo) = Aineelliset hyodykkeet/tyokulut.
Kuvastaa operatiivisen padoman- ja tyon kayton suhdetta.

Panostusaste (taseen loppusumma/tyo) = Tase/tyokulut. Kuvastaa
padoman ja tyon kayton suhteellista maaraa.
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Liite 2

Kauppa- ja teollisuusministerin esittelysta sdddetdan 30 paivana joulukuuta
1997 annetun kirjanpitolain (1336/1997) 8 luvun 6 §:n nojalla:

1 luku
Tuloslaskelma- ja tasekaavat
18

Kululajikohtainen tuloslaskelma

Tuloslaskelma on laadittava seuraavan kaavan mukaisesti, jollei jaljempéana

toisin saadeta:
1. LITIKEVAIHTO

2. Valmiiden ja keskeneriisten
tuotteiden varastojen muutos

3. Valmistus omaan kaytt6on
4. Liiketoiminnan muut tuotot
5. Materiaalit ja palvelut

a) Aineet, tarvikkeet ja tavarat
aa) Ostot tilikauden aikana
ab) Varastojen muutos

b) Ulkopuoliset palvelut

6. Henkilostokulut

a) Palkat ja palkkiot

b) Henkilosivukulut

ba) Elakekulut

bb) Muut henkilosivaukulut

7. Poistot ja arvonalentumiset
a) Suunnitelman mukaiset poistot

b) Arvonalentumiset pysyvien vas-
taavien hyodykkeista

¢) Vaihtuvien vastaavien poikkeuk-
selliset arvonalentumiset

8. Liiketoiminnan muut kulut

9. LIIKEVOITTO (-TAPPIO)

10. Rahoitustuotot ja -kulut

a) Tuotot osuuksista saman kon-
sernin yrityksissa

b) Tuotot osuuksista omistusyhte-
ysyrityksissa

¢) Tuotot muista pysyvien vastaavi-
en sijoituksista

d) Muut korko- ja rahoitustuotot

e) Arvonalentumiset pysyvien vas-
taavien sijoituksista

f) Arvonalentumiset vaihtuvien
vastaavien rahoitusarvopapereista

g) Korkokulut ja muut rahoitusku-
lut

11. VOITTO (TAPPIO) ENNEN SA-
TUNNAISIA ERIA

12. Satunnaiset erat
a) Satunnaiset tuotot
b) Satunnaiset kulut

13. VOITTO (TAPPIO) ENNEN TI-
LINPAATOSSIIRTOJA JA VEROJA

14. Tilinp&atossiirrot
a) Poistoeron muutos

b) Vapaaehtoisten varausten muu-
tos

15. Tuloverot
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16. Muut valittomat verot

17. TILIKAUDEN VOITTO (TAP-
PIO)

Tase

Tase laaditaan seuraavan kaavan
mukaan:

Vastaavaa

A PYSYVAT VASTAAVAT

I Aineettomat hyodykkeet

1. Kehittdmismenot

2. Aineettomat oikeudet

3. Liikearvo

4. Muut pitkdvaikutteiset menot
5. Ennakkomaksut

II Aineelliset hyodykkeet

1. Maa- ja vesialueet

2. Rakennukset ja rakennelmat
3. Koneet ja kalusto

4. Muut aineelliset hyodykkeet

5. Ennakkomaksut ja keskeneraiset
hankinnat

III Sijoitukset

1. Osuudet saman konsernin yrityk-
sissd

2. Saamiset saman konsernin yri-
tyksilta

3. Osuudet omistusyhteysyrityksis-
sd

4. Saamiset omistusyhteysyrityksil-
ta

5. Muut osakkeet ja osuudet
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6. Muut saamiset

B VAIHTUVAT VASTAAVAT
I Vaihto-omaisuus

1. Aineet ja tarvikkeet

2. Keskeneriiset tuotteet

3. Valmiit tuotteet/tavarat

4. Muu vaihto-omaisuus

5. Ennakkomaksut

II Saamiset

1. Myyntisaamiset

2. Saamiset saman konsernin yri-
tyksilta

3. Saamiset omistusyhteysyrityksil-
ta

4. Lainasaamiset
5. Muut saamiset

6. Maksamattomat osak-

keet/osuudet
7. Siirtosaamiset
III Rahoitusarvopaperit

1. Osuudet saman konsernin yrityk-
sissd

2. Muut osakkeet ja osuudet
3. Muut arvopaperit

IV Rahat ja pankkisaamiset
Vastattavaa

A OMA PAAOMA

I Osake-, osuus- tai muu vastaava
paaoma

11 Ylikurssirahasto

III Arvonkorotusrahasto



IV Kédyvin arvon rahasto
V Muut rahastot
1. Vararahasto

2. Yhtiojarjestyksen tai sdantéjen
mukaiset rahastot

3. Muut rahastot

V Edellisten tilikausien voitto (tap-
pio)

VI Tilikauden voitto (tappio)

B TILINPAATOSSIIRTOJEN KER-
TYMA

1. Poistoero

2. Vapaaehtoiset varaukset

C PAKOLLISET VARAUKSET
1. Eldkevaraukset

2. Verovaraukset
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3. Muut pakolliset varaukset
D VIERAS PAAOMA

1. Joukkovelkakirjalainat

2. Vaihtovelkakirjalainat

3. Lainat rahoituslaitoksilta
4. Eldkelainat

5. Saadut ennakot

6. Ostovelat

7. Rahoitusvekselit

8. Velat saman konsernin yrityksil-

9. Velat omistusyhteysyrityksille
10. Muut velat

11. Siirtovelat



Painotetut viljelijahinnat vuosina 1998 — 2008.

Lopulliset hinnat, joita kdytetdan tilinpaatostiedoissa

KURKKU

TOMAATTI

Vuosi

Koko
Kesa
Valo
Yvalolla

Koko
Kesa
Valo
% valolla

2008

1,475
1,225
1,826
1,350

2,108
1,395
2,821
1,751

2007

1,709
1,397
2,145
1,553

2,066
1,322
2,809
1,694

2006

1,631
1,334
2,047
1,482

2,003
1,361
2,646
1,682

2005

1,445
0,992
2,080
1,219

2,033
1,165
2,900
1,599

2004

1,546
1,164
2,080
1,355

2,075
1,250
2,900
1,663
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2003

1,532
1,155
2,060
1,344

2,026
1,152
2,900
1,589

2002

1,473
1,053
2,060
1,263

2,010
1,119
2,900
1,564

2001

1,428
0,977
2,060
1,203

2,089
1,178
3,000
1,634

2000

1,488
1,079
2,060
1,283

2,043
0,985
3,100
1,514

Liite 3

1999

1,471
1,051
2,060
1,261

2,020
0,940
3,100
1,480

1998

1,639
1,339
2,060
1,489

2,049
0,998
3,100
1,523



Liite 4
Ryhmittelyanalyysi: Klusterijasenyydet viljelmittdin

Klusterijasenyydet aineistossa

1= strateginen ryhma 1 Vuosi  Vilielma Case Klust.Nro Vuosi Klust.Nro Vuosi  Viljelmé Case Klust.Nro Vuosi  Vilielma Case  Klust.Nro
2 2005 45 2 2000 67 2 2007 04 s01 1
-1= outlier 2000 22 202 1 2004 a5 a02 2 1999 67 602 2 2006 04 802 1
1999 22 203 1 2003 a5 a0 2 1998 67 603 2 2005 o4 803 1
1998 22 204 1 2002 a5 a4 2 2007 68 604 2 2004 94 804 1
Vuodet 1998-2008 2008 23 205 2 2001 45 405 2 2006 68 605 2 2003 94 805 1
Str.ryhma 1 2 2007 23 206 2 2000 45 406 2 2005 68 606 2 2002 04 806 1
sipo% 1-16,96% 210,48% 2006 23 207 2 1999 45 a7 2 2004 68 607 1 2001 04 807 1
Panostusaste Alhainen Korkea 2005 23 208 2 1998 45 a8 2 2003 68 608 1 2000 94 808 1
2004 23 209 2 2007 46 409 2 2002 68 609 1 1999 94 809 1
Viljelmt yht 121 7 a6 2003 23 20 2 2006 46 40 1 2008 69 610 1 2007 o5 810 2
62,00% 3800% 2002 23 211 2 2008 46 a1 1 2007 69 611 1 2006 o5 811 2
Vuosi  Viljelma aa1 470 2001 23 22 2 2004 46 a2 1 2005 69 612 1 2005 o5 812 -1
N=1012 N=121 2% 23% 2000 23 213 2 2003 46 a3 1 2004 69 613 1 2004 95 813 2
Case N:o Klusteri 1999 23 214 2 2002 46 414 1 2003 69 614 1 2003 95 814 2
2008 1 12 2008 24 215 2 2001 46 415 1 2002 69 615 1 2002 95 815 2
2007 1 2 2 2007 24 216 2 2000 46 a6 1 2001 69 616 1 2008 % 816 2
2006 1 3 2 2006 24 217 2 1999 46 a7 1 2008 70 617 2007 % 817 2
2005 1 4 2 2005 24 218 1 1998 46 418 1 2007 70 618 2006 96 818 2
2004 1 5 2 2004 24 219 1 2008 a7 419 2 2006 70 619 2005 96 819 2
2003 1 6 2 2003 24 220 1 2007 a7 420 2 2005 70 620 1 2004 % 820 2
2002 1 7 2 2001 24 221 1 2006 a7 a1 2 2004 70 621 1 2003 % 821 1
2001 1 8 1 2006 25 222 1 2008 a7 a2 2 2003 70 622 1 2004 o7 82 1
2000 1 9 1 2005 25 23 1 2004 a7 3 2 2002 70 623 1 2003 o7 823 1

1909 1 10 1 2004 25 24 1 2002 47 424 1 2001 70 624 1 2002 o7 824

1998 1 11 2003 25 225 1 2008 48 a5 2 2000 70 625 1 2008 98 85 1
2008 2 12 2 2002 25 226 1 2007 a8 a6 2 1999 70 626 1 2007 % 826 1
2007 2 13 2 2001 25 27 1 2006 48 a7 2 1998 70 627 1 2006 9 827 1
2006 2 14 2 2000 25 228 1 2005 48 428 2 2008 7 628 2 2005 98 828 1
2005 2 15 2 1999 25 229 1 2004 48 429 2 2007 71 629 2 2004 98 829 1
2004 2 16 2 1998 25 23 1 2003 a8 30 2 2006 71 630 2 2003 9 830 1
2002 2 7 2 2007 26 231 1 2002 48 a1 1 2005 71 631 2 2002 % 831 1
2001 2 18 2 2006 26 232 1 2001 48 432 1 2004 7 632 2 2001 98 832 1
2000 2 1 2 2005 26 233 1 2000 48 433 1 2003 71 633 2 2000 o8 833 1
1999 2 20 2 2004 26 234 1 1999 48 FEVIET 2002 71 634 2 1999 o8 834 1
1998 2 21 2 2003 26 235 1 1998 48 435 1 2001 71 635 2 2008 ) 835 1
2007 3 2 2 2002 26 236 1 2008 49 a6 2 2007 72 636 1 2007 9 836 1
2006 3 23 2 2001 26 237 1 2007 49 437 2 2006 72 637 1 2006 99 837 1
2005 3 24 2 2000 26 238 1 2006 49 a8 2 2005 72 638 1 2008 ) 838 1
2004 3 25 2 1999 26 239 1 2005 49 439 2 2004 72 639 1 2004 ) 839 1
2003 3 % 2 1998 26 240 1 2004 49 a0 2 2003 72 640 1 2003 99 840 1
2002 3 27 2 2008 27 241 1 2003 49 441 2 2002 72 641 1 2002 99 841 1
2001 3 28 2 2007 27 242 1 2002 49 442 2 2001 72 642 1 2001 99 842 1
2000 3 2 2 2006 27 243 1 2001 49 a3 2 2000 72 643 1 2000 29 843 1
1909 3 0 2 2005 27 204 2 2008 50 s 1 1999 72 644 1 1999 99 84 1
1998 3 31 2 2004 27 25 1 2007 50 a5 1 1998 72 645 1 1998 99 845 1
1998 3 32 2 2003 27 246 1 2006 50 446 1 2007 73 646 2 2008 100 846 2
2007 4 33 2 2002 27 247 2 2005 50 a7 1 2006 73 647 2 2007 100 87 2
2006 4 3 2 2000 27 248 1 2004 50 a8 1 2005 73 648 2 2006 100 848 2
2005 4 35 2 1999 27 209 1 2003 50 a3 1 2004 73 649 2 2005 100 849 2
2004 4 36 2 1999 27 2% 2 2002 50 as0 1 2003 73 650 1 2004 100 850 1
2003 4 37 2 1998 27 251 2 2001 50 451 1 2002 73 651 1 2008 101 851 2
2002 4 38 2 2000 28 252 2 2000 50 452 1 2008 74 652 2 2007 101 852 2
2001 a 3 2 1999 28 253 2 1999 50 453 1 2007 7a 653 2 2006 101 853 2
2000 a w0 2 1998 28 25 2 1998 50 asa 1 2003 7a 654 2 2005 101 854 2
1999 4 41 2 2006 29 255 1 2008 51 455 1 2008 75 655 2 2004 101 855 2
1908 4 2 1 2005 20 2% 1 2007 51 456 1 2007 75 656 2 2003 101 856 2
2008 5 a3 2 2004 29 257 1 2006 51 457 1 2006 75 657 2 2002 101 857 1
2007 5 m 2 2003 29 258 1 2005 51 as8 1 2005 75 658 2 2001 101 858 1
2006 5 a2 2002 29 2% 1 2004 51 as9 1 2004 75 659 2 2000 101 859 1
2005 5 46 2 2001 29 260 1 2003 51 460 1 2003 75 660 2 1999 101 860 1
2004 5 47 2 2000 29 261 1 2002 51 461 1 2002 75 661 2 2008 102 861 1
2003 5 8 2 1999 29 262 1 2001 51 462 1 2001 75 662 2 2007 102 862 1
2002 5 a2 1998 29 263 1 2000 51 463 1 2008 76 663 2 2006 102 863 1
2001 5 50 2 2008 30 264 2 1999 51 a4 1 2007 76 664 1 2008 102 864 1
2000 5 51 2 2007 30 265 2 1998 51 465 1 2006 76 665 2 2004 102 865 1
1909 5 52 2 2006 31 266 1 1999 52 266 2005 76 666 2 2003 102 866 1
1998 5 53 2 2005 31 267 1 1998 52 267 2004 76 667 2 2002 102 867 1
2005 3 E 2004 31 268 1 2008 53 a8 2 2003 76 668 1 2001 102 868 1
2004 6 55 2 2003 31 269 2 2007 53 469 2 2002 76 669 1 1999 102, 869 1
2003 6 56 2 2002 31 270 2 2006 53 a0 2 2001 76 670 1 1908 102 870 1
2002 6 57 2 2000 31 271 1 2005 53 a1 2 2008 77 671 -1 2008 103 871 2
2001 6 58 2 1999 31 272 2 2004 53 a2 2 2007 77 672 -1 2007 103 872 2
2000 6 59 2 1998 31 273 2 2002 53 a3 2 2006 77 673 1 2006 103 873 2
1999 6 60 2 2007 32 274 2 2001 53 474 2 2008 78 674 1 2005 103 874 -1
1908 6 61 2 2006 32 275 2 2000 53 a5 2 2007 78 675 1 2004 103 875 2
2007 7 2 2 2002 32 276 2 1999 53 476 2 2005 78 676 1 2003 103 876 1
2006 7 s 2 2001 32 277 2 1998 53 a7 2 2004 78 677 1 2008 104 877 1
2005 7 64 2 2000 32 278 2 2008 54 478 1 2003 78 678 1 2007 104, 878 1
2002 7 65 2 2005 33 279 1 2007 54 479 1 2002 78 679 1 2006 104 879 1
2001 7 6 2 2004 33 280 1 2006 54 480 1 2008 79 680 2 2005 104 880 1
1999 7 67 1 2003 33 281 1 2005 54 81 1 2007 79 681 2 2004 104 881 1
1998 7 68 -1 2002 33 282 1 2004 54 a2 1 2006 79 682 2 2003 104 882 1
2007 8 o 2 2001 33 283 1 2003 54 a3 1 2005 79 683 2 2002 104 883 1
2006 8 0 2 2000 33 28 1 2002 54 484 1 2004 79 684 2 2001 104 884 1
2005 8 72 1999 33 285 1 2001 54 485 1 2003 79 685 2 2000 104 885 1
2004 8 72 2 1998 33 286 1 2000 54 a6 1 2002 79 686 2 1999 104 886 1
2003 8 7B 2 2006 34 287 2 1999 54 a87 1 2001 79 687 2 1998 104 887 1
2002 8 74 2 2005 34 288 2 1998 54 488 1 2000 79 688 2 2008 105 888 1
2001 8 751 2004 34 289 2 2008 55 a8 1 1999 79 689 2 2007 105 889 1
2000 8 7% 1 2003 34 29 2 2007 55 a0 2 1998 79 690 -1 2006 105 890 1
1999 8 71 2002 34 291 2 2006 55 a01 2 2008 80 691 2 2008 105 891 1
1998 8 78 1 2001 34 292 2 2005 55 492 2 2007 80 692 2 2004 105, 892 1
2008 ° 79 2 2000 34 293 2 2004 55 483 2 2006 80 693 2 2003 105 803 1
2007 ° 0 2 1999 34 204 2 2003 55 484 2 2005 80 694 2 2002 105 8ea 1
2006 o 81 1 1998 34 295 2 2002 55 ass 2 2007 81 695 1 2001 105 895 1
2008 9 82 2 2003 35 29% 1 2001 55 a% 2 2006 81 6% 1 2000 105 89%6 1
2004 9 83 2 2002 3s 297 1 2000 55 497 2 2005 81 697 1 1999 105 87 1
2003 o s 2 2001 35 298 1 1908 55 488 2 2004 81 698 1 1908 105 88 1
2002 o 85 2 2000 35 299 1 2007 56 489 1 2003 81 699 1 2008 106 899 1
2001 ) 86 2 1999 35 300 1 2006 56 500 1 2002 81 700 1 2007 106 900 1
2000 9 87 2 1998 35 301 1 2005 56 501 1 2001 81 701 1 2006 106 901 1
1999 9 88 2 2008 36 302 2 2003 56 502 1 2000 81 702 1 2005 106 902 1
1908 o 89 2007 36 303 2 2002 56 503 1 1999 81 703 1 2007 107 903 2
2008 10 0 2 2006 36 304 2 2001 56 504 1 1998 81 704 1 2006 107 %04 2
2007 10 91 1 2005 36 305 2 2000 56 505 1 2007 82 705 1 2008 107 905 2
2006 10 92 1 2004 36 306 2 1999 56 506 1 2006 82 706 1 2004 107 906 1
2005 10 93 1 2003 36 307 2 1908 56 s07 1 2005 82 707 1 2003 107 907 1
2004 10 9 1 2002 36 308 2 2008 57 s08 2 2004 82 708 1 2002 107 908 1
2003 10 95 2 2001 36 309 2 2007 57 509 2 2003 82 709 1 2001 107 909 1
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Liite 5

Suomalaisten kasvihuoneviljelijoiden strategiakasityksia lehtiartikkelien v. 1997—
2004 perusteella (Luukkainen, 2005b, s. 78—88).

Johtaminen

Viljelijoiden suhtautuminen johtamiseen:

JOHTAMINEN Innovoijat Managerit Ei luokitellut
n=41 17 15 9
Kuvaus -poikkeavien vilje- | - harkitsevia -ladhempédnd ma-
lymenetelmien nagerialisteja kuin
kehittdiminen -varmoissa, tunne- | innovoijia
tuissa  viljelykas-
-epdtavallisten veissa pitaytymi-
viljelykasvien va- | nen
linta
-tarkka viljelyoh-
-poikkeavien jeiden noudatta-
markkinakanavien | minen
valinta
-uudet menetelmat
-viljelytoiminnan | kdytt66on, kunhan
rinnalle yrittdjyyt- | innovoijat ovat
td wuusilla toimi- | “todistaneet” ne
aloilla hyviksi
Tuotantosuunta

Viljelijéiden suhtautuminen tuotantosuunnan valintaan:

TUOTAN- Koristekasvit Vihannekset Koristekasvit + vi-
TOSUUNTA hannekset, ns. seka-
viljelmat
n =41 11 20 10
Perusteluja leikkokukkavilje- | yhden vihannek- suuremmilla  vil-
lijat: sen viljelijdt: Jelmilla:
-keskittyminen - halutaan keskit- | -markkinasyista
yhteen kasviin tyd ydinosaami- | siirtymda  koriste-
seen kasveista vihannek-
- pyrkimys suu- sille
riin satomadriin | - markkinoinnin
ja rationaaliseen | yksinkertaisuus pienemmilla viljel-
viljelyyn milla:
- investointien
ruukkukukka- | kohdentaminen -monipuolinen tar-
viljelijdt: jonta vahittdismark-
useamman  vi- | kinoille
- monipuolinen | hanneksen viljeli-
tuotanto jat:
- luottaminen | -suurimmilla
sesonkikukkiin viljelmillda mark-
kinat rajoittavat
koristekasvien | Yhden kasvin
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taimituottajat: viljelya

- monipuolisuus | -pienilld viljelmil-
1a pyrkimys mo-

- asiakaspalvelu nipuoliseen tar-
jontaan

Keinovalon kéytto

Viljelijoiden suhtautuminen keinovalotukseen:

KEINOVALON Valoviljely Osaksi valovil- Luonnonvalovilje-
jelya ly
KAYTTO
n =41 22 7 4
Perusteluja - usko ympérivuo- | valotuspinta- -pitdytyminen  pe-
tiseen viljelyyn alan lisdamistd | rinteisessi viljelyssa
rajoittavat:

- ainoa keino selvi-
ta kilpailussa

-laadun varmista-

- sahkon hinta

- myytavien tuot-

minen teiden hinnat
-ympérivuotinen -tyomaaran  li-
ty0 parantaa hy- | sddntyminen
van tyovoiman

saantia

- ei laajenemishaluja

Investointi-intensiivisyys

Viljelijoiden perusteluja voimaperaiselle tuotannolle:

INVESTOINTI- | Voimakas investointi- | Kohtalaisesti Alhainen inves-
intensiivisyys investoivat tointi-
INTENSITEET- intensiivisyys
TI
n =41 17 12 12
Perusteluja tuotannon lisdamiseksi | -keskittyvat -pyritaan viljele-
ja laadunparantami- | viljelyyn ja | maan mahdolli-
seksi: pyrkivat 13- | simman alhaisin
hinnd hallit- | investoinnein
- riittdvd pinta-ala ja | tuun toimintaa
tehokas ympérivuotinen yllaplta.vun. - rahoitusvaikeu-
viljely ehdottomia me- LI}VeStOIHtel' det
in

nestymisen edellytyksia
kulujen rajoittamiseksi:
- tyon rationalisointi

- omien ldmpdolaitosten
ja  sdhkontuotantolai-
tosten rakentaminen

- EU-tukien tule-
vaisuuden  epa-
varmuus

- vieraan tyovoi-
man tarpeen
valttdiminen
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Voimaperiisyysaste

Viljelijoiden suhtautuminen voimaperéisyysasteeseen:

VOIMAPERAI- | Voimaperiiset Kohtalaisen voi- | Matalan profiiliin
viljelmat maperdiset  vil- | viljelmat

SYYSASTE jelmit

n=41 9 21 11

Perusteluja - voimakkaaseen | - keskittyvét vil- | pienet viljelmdit:
valotukseen satsa- | jelyyn
taan satotavoittei- - lihtokohtana
den ja laadun takia | - ygein osa pinta- | pienimuotoinen

alasta valotettua | viljely ja pienet

-kilpailukyvyn kulut
varmistaminen

- vieraan tyovoi-
man

vélttiminen
isommat viljelmait:

- strateginen valin-
ta, jossa suhteelli-
sen suurta edulli-
sesti rakennettua
pinta-alaa pyritaan
viljelemdan mah-
dollisimman alhai-
sin kustannuksin

Kilpailuedut/Vaikeudet ja niiden perusteluja

Viljelijoiden nakemykset kilpailueduista:

KILPAI- Laatu Kotimai- Varma Erikoistuot-
LUEDUT suus markki- teet
nointi
n =41 13 7 12 9

Artikkeleissa esille tulleita liikkuvuusesteita:

Pitkadn jatkunut saman kasvin viljely ja “isdn perinteet” rajoittavat haluk-
kuutta vaihtaa kasvia (14 vilj.)

“Kaksi viime vuotta ovat olleet yrityksemme rankimmat. Ei ole yksinker-
tainen juttu vaihtaa leikoista tuotantosuuntaan, joka oli useimmilta osil-
taan tdysin outo”

Myos viljelymenetelmédn tai lajikkeeseen voidaan jumittua, ei uskalleta
vaihtaa varmaksi koettua

”Olemme aina kehittdneet ja rakentaneet omalla pddomalla. Se on estanyt
kannattamattoman toiminnan. Olemme maksaneet veroja emme korkoja,
mutta turhat kokeilut ovat jaaneet pois”

Markkinoinnin takia oletettu tai tiedetty monipuolisuus viljelyssad estdd
keskittymista

Rakennuspinta-alan loppuminen rajoittaa usein laajenemista, eivatka vilje-
lijat yleensd nde muualle rakentamista vaihtoehtona (3 vilj.)
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e Vanhojen huoneiden mataluus rajoittaa kasvivalikoimaa ja viljelymenetel-
mia (3 vilj.)
e Rahoitusongelmat rajoittavat laajentamista (3 vilj.)

Yhteenveto viljelijoiden luokittelusta eri strategisiin muuttujiin suhtautumisen
perusteella:

Strateginen tekiji Puoltavat kannanotot tai luokitukset

Johtamistapa innovoijat, 17 managerialistit, 15 | eiluokitellut, 9
n=41
Tuotantosuunta | koristekasvit, 11 vihannekset, 20 sekaviljelijat, 10
n=41

Keinovalon kaytto valoviljely, 22 osaksi valot, 7 ei valoja, 4
n=41
Pinta-ala vahan kannanot- | vihdn kannanot- | vihan kannanot-

toja toja toja

n=41

Inv.intensiteetti

voimakas, 17

kohtalainen, 12

alhainen, 12

n=41

Markkinointitapa | vihdn kannanot- | vihdan kannanot- | vdhdan kannanot-
toja toja toja

n=41

Voimaperaisyysaste voimakas, 9 kohtalainen, 21 alhainen, 11

n=41

231




Liite 6

Tilastolliset analyysit: Aineistosta tunnistetut strategiset ryhmat ja niiden
viliset kannattavuuserot.

Model Summary

Algorithm TwoStep

Inputs |

Clusters 2

Cluster Quality

Poor Fair Good
I T T T
10 05 0a 05 10
Silhouette measure of cohesion and separation
Clusters
Input (Predictor) Importance
M1 0Mos@o0600,400200,0
Cluster 1 2
Label

Strateginen ryhma 1

Strateginen ryhm3a 2

Description

Sipo%= 1696
Liikev %= 11,06

Sipo%= 10,48
Liikev. %= 7,59

Size

Inputs

| | 51,7%
(504)

| 48,3%

ANOVA
Sum af
Squares df Mean Square F Sig.
Sijoitetun pd&oman Eetween Groups 10416,581 2 5208,291 20,536 .ooa
tuotto-% Within Groups 253875,948 1001 253,622
Total 264292529 1003
Liikevoitto- % Eetween Groups 2994072 2 1497,036 13,026 pulal}
Within Groups 114582 865 997 114,928
Total 117576,937 9499
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Liite 7

Tilastolliset analyysit: Strateginen ryhma 1, sisdiset ryhmat ja niiden
viliset kannattavuuserot.

Model Summary

Algorithm TwoStep

Inputs 3

Clusters 2

Cluster Quality

Poor

Fair Good

T
00

measure of

Clusters

T
05 1.0

hesion and separation

Input (Fredictor) Importance

M1 0Eos@o600,400,200,0

Cluster

2

1

Label

Sisainen ryhma 2

Sisdainen ryhma 1

|Description

Liikevoitto%=12,0

Sipo%=17 9

Liikevoitto%= 10,0

Sipo%=15489

e | | 56,8% | | 43,29%
(284) (216
[Inputs
ut kulut  Ostot+Ltmuut kKulut
-56,19
Mydkulut(kaikki+ulkop [Tydkulut{kaikki+ulkop
palv) paly)
-15,25 -24,54
INVLIMT. (Ain. IMVLIMT. (Ain.
hyddim2) hyadim2)
16,51 ZHl A
ANOWA
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Sijoitetun pd&oman Between Groups A80,346 2 290173 809 Ad6
uote-% Within Groups 179788,272 501 358,859
Total 180368618 an3
Liikewaitto-% Between Groups 854,814 2 427,407 3,055 048
Within Groups 0088166 a01 139,897
Total T0942 880 a03
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Tilastolliset analyysit: Strateginen ryhma 2, sisdiset ryhmat ja niiden valiset

kannattavuuserot.
Model Summary
Algorithm TwoStep
Inputs 3
Clusters 2
Cluster Quality
Paor Fair Good
10 a5 o0 s 10
measure of and separation
Clusters
Input (Predictor) Importance
M1.0EoeEos004002000
Cluster 2 1
Label Sisdinen yhma 2 | Sisainen ryhma 1
IDescrip‘lion
Sipo%=10,1 Sipo%=121
Lilkevoitto%= 7,5 Liikevoitto%= 7,9
=
f=e | | 78,9%) | | | 21.1%
(371) (ag
|Inputs

Ostot+Lt muut kulut

Ostot+Lt.muut kulut

Mydkulut(kaikki+ulkop [Tydkulut{kaiklki+ulkop
pal - pal -
-37,70 -66,30
IMWLIMT. (Ain. INWLIMT. (Ain.
hyddim2) hyadim2)
: 124,88
ANOVA
Sum of
Sguares df Mean Sguare F Sig
Sijoitetun pagoman Between Groups 319,243 1 319,243 2,118 146
tuotto-% Wiithin Groups 70555 074 468 150,758
Total 0874267 469
Liikevaitto-% Between Groups 12,584 1 12,584 138 710
Within Groups 42187402 464 90,921
Total 42199 956 465
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Maarittaessaan strategiaansa yritys joutuu
asemoimaan itsensa toimialan
kilpailukenttdan. Erityisesti pk-yritysten
strategiatyohon tarvitaan tehokkaita
tyokaluja. Tassa vaitoskirjassalaaditaan
systemaattinen strategiaprosessimalli
helpottamaan strategiatyota.
Esimerkkitoimialana kdytetaan
voimakkaassa rakennemuutoksessa olevaa
kasvihuonetoimialaa. Mallissa edetdan
kilpailuympéristoalyysin kautta toimiala-
analyysiin, siitd edelleen yrityksen
strategiseen asemointiin ja kohdeyrityksen
oman strategian méaarittelyyn. Toimiala-
analyysissa kidytetddn hyvaksi toimialan
sisdisid samantyyppisté strategiaa
noudattavia yritysryhmia eli strategisia
ryhmi4, joiden vélisid menestyseroja
analysoidaan. Ryhmien tunnistamisessa
sovelletaan mikroteoreettista
tuotantofunktiota ja sen ominaisuutta
erotella painavat strategiset muuttujat.
Strategiaprosessin perusteella yritykselle
muodostuu selkei kuva ympéaroivista
kilpailutilanteesta, jonka perusteella omat
vahvuudet voidaan hyodyntaa.
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