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ALKUSANAT

Timéin tutkimuksen ongelma on syntynyt viitdskirjan pohjalta. Viitoskirja kisitteli
yritysten strategia- ja budjettisuunnittelusysteemeji ja niihin vaikuttavia tekijoitd.
Viiloskirjassa €i vield ollut yritysten kansainvilistymistd ja teknologiaa eikd niiden
tulos- ja rahoituskehitystd. Témi kisilld oleva tutkimus pitdi siséillidn kaiken maini-
tun kattavasti. Tavoitteena on 16ytdi invariansseja laajemmastia kokonaisuudesta kuin

oli mahdollista viitéskirjatutkimuksessa.

Tutkimuksen tekijilli on ollut tilaisuus eri yhteyksissi alustaa aiheesta ja saada kom-
mentieja ennen empiirisen vaiheen aloitusta. Empiirinen vaihe on onnistunut mitta-
vasta tiedonhankinnasta huolimatta erinomaisesti 104:n kansainvilisilli markkinoilla
toimivan yrityksen osalta. Niliden yritysten ylimmiille johdolle olen syviisti kiitollinen
keskusteluista ja saamistani vastauksista. Samoin olen kiitollinen Teollisuuden

Keskusliitolle my&nteisesti suhtautumisesta tutkimukseeni.

Timii kirja pitdi sisilldéin tutkimuksen yhtenid kokonaisuutena tutkimussuunnitelman
mukaisesti. Téssid kirjussa on yhdistetty kaikki alustavat osaraportit ticteellisen tutki-
muksen vaatimalla tavalla, Tétid ennen on julkaistu teoreettinen viitekehys karkeassa
muodossa "Corporate Strategic Planning in Stages of the Internationalization Process"
teoksessa Proceedings, Research Seminar on Strategy, HSE B-61, 1983. Lisiiksi on
20.9.1986 julkaistu alustava osaraportti "Yrityksen wvalitseman suunnittelutyypin
vaikutus kannattavuuden, rahoituksen ja tehokkuuden mittareihin®, 92 sivua, sekii
10.3.1987 on julkaistu toinen alustava osaraportti “Strategia-, kts- ja budjettisuunnit-
telusysteemin ja -prosessin_eri osien analyysi®, 213 sivua, johon liittyy 155 sivua
liitetauluja ja suunnittelumuuttujia koskeva liite sekii 3 kysymyslomaketta. Tiami
"Suunnittelusysteemin empiiriset ilmentymiit osa" on julkaistu tiydennetyssié muodos-
saan 7.8.1989, 264 sivua ja mainitut liitteet. Lisiiksi on 15.9.1988 julkaistu tutkimuksen
“Sclitysosa”, 170 sivua ja liitteet. Tutkimuksen "Kannattavuus- ja rahoitusosa”, 84 sivua
jio 80 liitesivua, on julkaistu 28.3.1989 tiydennetyssd muodossaan. Nimid Olitextilli

kirjoitctut osaraportit sisiiltyviit tihin WordPerfectillid kirjoitettuun kirjaan.
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Tutkimusprosessin aikana olen saanut erityisesti tukea professori Eero Arttolta.
Kannattavuutta ja rahoitusta mittaavien tunnuslukujen arvot on laskettu Artton
tutkimusprojektien yhteydessd kehitetylli ohjelmistolla. Tutkimustyén aikana olen
saanut usein keskustella hinen kanssaan. Parhaat kiitokseni. Tutkimuksen kehittelyyn
olen saanut tukea professori Jaakko Hongon empiirisistd tutkimuksista. Hiineltii olen
myds aina saamut kannustusta tydn eri vaiheissa. Limpimit kiitokseni. Haluan my&s
kiittaii professori Eero Pitkistd, professori, silloinen rehtori Arvi Leponiemei, rehtori,
silloinen vararehtori, Fedi Vaiviota ja professori Erkki Aaltiota. Timin monivuotisen
tutkimuksen tekeminen opetuksen ohella ei olisi ollut mahdollista ilman Teidin

tukeanne,

Tutkimuksen alustavia osaraportteja ovat lukeneet my6s professori Pekka Pihlanto ja
professori Pertti Kettunen. Heidiin kommenttinsa ovat pakottaneet allekirjoittaneen
tismentiméin ja tiydentimiiin raporttien sisdltod. Vilpittdmiit kiitokseni. Tutkimuk-
seni toteuttamista ovat auttaneet myds professorin ja apulaisprofessorin virantiytén
asiantuntijoiden, professoreiden Anthony Hopwoodin, Sten Jénssonin, Reino Majalan,
Vesa Mikisen ja Lars Ostmanin myénteiset ja kannustavat lausunnot tistd tutkimus-

projektista.

Tilastotieteellisten ongelmien ratkaisuun olen saanut apua dosentti Tapani Lehtoselta
ja lehtori Eero Niemeltd. Heille molemmille osoitan limpimit kiitokseni keskuste-
luista ja késikirjoitusten lukemisesta, Empiirisen aineiston atk-ajoista kiitin Keijo
Kapulaista, Harriet Uusi-Aijé4 ja Salme Mustajirvei. Aineiston muusta kiisittelysti
kiitiin Tuula Stenrothia ja Martti Ojalaista sekd niitd henkilGitd, jotka ovat voineet
auttaa aineiston perusmuokkauksessa, tarkistuksessa ja taulukoiden laadinnassa. KTM
Marjo Leikasta kiitin tuloslaskelma- ja taseaineiston muokkauksesta ja KTM Timo
Kaisanlahtea kannattavuus- ja rahcitusosan kisikirjoituksen lukemisesta. KTT
Markku Koskelaa kiitdn tutkimusta koskevista keskusteluista. Kari Toiviaista, Jussi

Koskivaaraa, Katriina Venhoa ja Airi Viljamaata kiitdn monesta tekstinkisittelysta.
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Tyéni aikana olen tarvinnut paljon kirjaston apua eri ldhteiden hankkimisessa. Infor-
maatikko Erkki Vaisto on lisiksi avustanut tyén painokuntoon saattamisessa. Englan-
ninkielisen yhteenvedon on kidintinyt M.A. David Miller. Parhaat kiitokset avusta.
Tutkimustani ovat taloudellisesti tukeneet Helsingin kauppakorkeakoulu ja sen tuki-
siiitio, kuten myds Suomen Kulttuurirahasto, Uiton Sditis, Paulon S#itio seki Jenny
ja Antti Wihurin rahasto, joille kaikille esitin kunnioittavat kiitokseni.

Limpimiit kiitokset perheelleni.

Tutkimuksen liitteet ovat kirjan toisessa osassa.

Helsingissd, Chydeniassa, elokuun 9 pnd 1990.

Kalevi Kyldkoski
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen lihtétilanne

Kisilld olevassa tlydssi tutkitaan kansainvilisilli markkinoilla toimivien yritysten
strategia- ju budjettisuunnittelua ja néihin vaikuttavia tekijoitd seki yritysten Kannat-
tavuutta ja rahoitusta. Tutkimuskohteena ovat kansainvilisilld markkinoilla toimivat
supmalaiset yritykset. Strategia- ja budjettisuunnittelu katsotaan tidssd tydssd osaksi
yrityksen johdon piitoksentekoa. Suunnittelu toteutetaan aina jossakin muodossa
ennen varsinaisia toimintapditdksida tekemilld eritasoisia suunnittelupditoksia.
Suunnittelun ja toiminnan tulokset ilmenevit viime kiidessi yrityksen kannattavuudes-

sa ja rahoitusasemassa.

Yrityksen johdon keskeiseen tehtivikenttidn kuuluvat yrityksen toiminnan perustar-
koituksen ja pédimiirien midrittely sekid strategioiden valinta. Niiden kohteiden
suunnittelua kutsutaan usein strategiasuunnitteluksi. Yrityksen perustarkoituksen
miidrittelyssd yrityksen johto voi kiiyttdd hyvikseen luovaa ideointia ja suunnittelua.
Perustarkoituksen toteuttamiseen kuuluvien piiméérien ja strategioiden suunnittelus-
sa ja valinnassa yrityksen johto kiyttdd hyvikseen tietonsa ja visionsa niin yrityksen

toiminnasta kuin ympiristén antamista toimintamahdollisuuksista.

Yrityksen ympiristd on muutosprosessin alainen. Yrityksen johto seuraa titi muutos-
prosessia, analysoi sitd ja ennakoi tulevia muutoksia. Analysoidessaan tind piiviini
ympiiristéd johto saatlaa nihdé sen tuotannontekiji-, suorite- ja rahoitusmarkkinoilla
hiiridalttiimpana ja strategisesti yllittivimpédnd kuin 1960-luvulla. Tillainen toiminta-
ympiristd on erityisesti kansainvilisilli markkinoilla toimivilla yrityksilli. Nimi
yritykset kohtaavat monia toimintaympiristdjd sen mukaan, kuinka globaalista niiden

toiminta on.

Ympiristtn muulosprosessi ilmenee myds yrityksen ja sidosryhmien vuorovaikutuk-
sessa, Eri ryhmiit ovat etujensa ajamiseksi jéirjestiiylyneet ja organisoilunect siten, etti
molemminpuolinen vuorovaikutus ja vaihdanta on saanut toisaalta selkiintyneitd ja
toisaalta uusia, vaikeasti kiisiteltivissi olevia piirteitd. Oleellista on se, etté yrityksen
johdon on tavanomaisten vaihdantatupahtumien lisiksi otettava huomioon sidosryh-
mien muut vaatimukset, kuten henkildstén pyrkimykset vaikuttaa yhid useampiin

yrityksessd tehtiiviin péitdksiin. Samoin julkinen valta huolehtiessaan monista yritys-
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toiminnan perusedellytyksistd asettaa myds puitteita yritysten toiminnalle. Tallgin
nousevat esiin erityisesti monet ympéristén suojelua koskevat sdiidokset. Ympirist6n

suojelukysymykset ovat tulleet oleellisiksi ldhes jokaisessa maassa.

Yrityksen johto seuraa nditi ympiristGsséd tapahtuvia muutoksia ja arvioi niiden
vaikutuksia yrityksen toimintaan. Tilloin yrityksen johto etsii ympiristdmuutoksia
koskevaa informaatiota hahmottaakseen ympiristdn antamat toimintamahdollisuudet
ja kyetikseen tekemiiin yrityksen toiminnan jatkuvuuden takaavia strategiapiitcksid.
Timén informaation hankintaan ja analysointiin yrityksen johto tarvitsee myos

formalisoitua ja systematisoitua suunnittelua.

Yrityksen johdon tehtivikenttddn kuuluu my6s toiminnan ohjaus tehtyjen strategia-
piitdsten mukaisesti. Se vaatii toiminnan organisointia ja suunnittelun systemati-
sointia siten, ettd alemmilla organisaatiotasoilla laadittavat ja asteittain konkretisoi-
tuvat suunnitelmat perustuvat tehtyihin strategiapditoksiin. Yrityksissi esiintyvin
suunnittelun voi odottaa ilmentyviin organisaation moniila tasoilla, linja- ja esikunta-
elimissd sekd projekteissa. Suunnittelu saa epdilemattd kaikissa yrityksissd jisentyneiti
muotoja, joiden ratkaisuissa otetaan huomioon myds yrityksen kotimaisissa ja ulko-
maisissa yksikOissd olevat tilannetekijidt. Téstd kéytdnndssd havaittavissa olevasta

suunnittelusta pyritidn nyt 10ytimidn invariansseja tieteellisen tutkimusotteen avulla.

Timin tutkimuksen toteuttaja on aikaisemmin viitoskirjatyossdin (Kylikoski Kalevi,
1980, Yrityksen strategiasuunnittelu systeemind ja prosessina, Summary: Corporate
strategic planning as a system and as a process) tutkinut sekd teoreettisesti etti
empiirisesti yritysten strategiasuunnittelua. Empiirisen tutkimuksen kohteena olleiden
62 yrityksen mittaustulosten pohjalta kiytinnén suunnittelusysteemit ryhmiteltiin
teoreettisten kriteerien mukaan kolmeen suunnittelutyyppiin. Lisiksi tutkittiin
2 case-yrityksen suunnittelun kehitysvaiheet syvillisesti ajanjaksolta 1957 - 1980
systeemeineen ja ongelmineen. Case-tutkimuksen tulokset antavat sellaisen ndkymiin,
ettd loydettyjen suunnittelutyyppien lisdksi syntyy ympdristotekijoiden vaikutuksesta

uusia suunnittelumenettelyjd. Niihin viitoskirja ei yltinyt.

Viiitoskirjan selitysosassa tutkittiin taustatekijoiden vaikutukset yrityksen suunnittelu-
tyyppivalintaan. Taustatekijit ryhmiteltiin teoreettisessa osassa ympéristo-, sidos-
ryhmi- ja yritystekijoiksi. Tilastollisten testausten tuloksena todettiin mm. toiminta-

ympiriston hiiridalttiuden, jota mitattiin viennin esiintymiselld, vaikuttavan yrityksen
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suunnittelutyypin valintaan. Viitéskirjatutkimus ei kuitenkaan milldéin tavoin - viennin
esiintymistd lukuun ottamatta - ulottunut yrityksen kansainvilistymisproblematiikkaan.
Sen sijaan tutkimuksessa ilmeni, ettd viennin esiintyminen siilyi itseniisend tausta-
selittdjini. Case-yritysten tutkimuksessa pdéastiin luonnollisesti useampien tausta-
tekijoiden lihteille kuin mitd 62 yrityksen empiirisen aineiston hankinnan yhteydessid
oli mahdollista, Niin ollen molemmat tutkimustulokset antavat selvdn ldhtGkohdan

selittdvien taustatekijoiden lisddmiselle uudessa jatkotutkimuksessa.

Edelli todettiin se, etté yrityksen johdon keskeiseen tehtdvikenttddn kuuluu yrityksen
toiminnan perustarkoituksen ja péddmidrien miirittely, Yrityksen johto pyrkii siis
piimidridhakuiseen yritystoimintaan. Sen avuksi puolestaan tarvitaan juuri toiminnan
johtamista, organisointia ja suunnittelua. Niilld toiminnoilla ohjataan yrityksen
kaikkia yksikoitd, ja ndiden toimintojen onnistuneisuudesta riippuu, miten yritys
saavuttaa asettamansa pddmdiédrdt. Yrityksen suunnittelun ja toiminnan tulokset
puolestaan ilmenevit yrityksen kannattavuudessa ja rahoitusasemassa, Timi tarkaste-

lu otetaan mukaan tutkimustehtivdin.,

Edellid olevilla perusteilla tiissd tydssd tutkitaan kansainvilisilld markkinoilla toimi-
vien yritysten strategia- ja budjettisuunnittelua ja niihin vaikuttavia tekijoitd seki
yritysten kannattavuutta ja rahoitusta. Titd ilmi6té, sen osia ja sen yhteyksii tutkitaan

sekil teoreettisesti ettd empiirisesti. (Kyldkoski, 1982 ja 1983)

1.2 Tutkimustehtiivin miirittely

1.2.1 Tutkimuksen ongelma ja tavoitteet

Edellisessii kappaleessa todettiin yrityksen johdon suunnittelussa olevan ensi sijassa
kyse yrityksen ja ympériston vilisten eriasteisten ongelmien ratkaisuista. Yrityksen
johdon nikdkulmasta ympdristdd puolestaan voidaan lihestyd yrityksen sidosryhmien
kautta. Tutkimuksen taustana on tilldin behavioristinen yrityskisitys, joka pitii
yritystil eri sidosryhmien tavoitteellisen toiminnan ja péitdksenteon yhteenliittymini.
( Cyert & March, 1963, A Behavioral Theory of the Firm ) Yrityksen sidosryhmien
jiisenet antavat tietyn panoksen yrityksen kdyttdon ja vaativat panoksestaan heitil
tyydyttiivin korvauksen. Aivan vastaavasti asia voidaan nihdd yrityksen johdon
nilkdkulmasta sidosryhmiin piin. Télti pohjalta tutkitaan johdon nikékulmasta

ongelmaluonteeltaan, funktionaaliselta kattavuudeltaan, organisaatiotasoltaan ja
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aikatiihtiykseltdin eriasteista, jossakin méérin formalisoitua yrityksen johdon suunnit-

telua sekd yrityksen kannattavuutta ja rahoitusta.

Tutkimusongelma voidaan nyt esittidd tdsmillisen kysymyksen muodossa: Minkilainen

on kansainvilisilli markkinoilla toimivan yrityksen strategia- ja budjettisuunnittelun
perusrakenne ja mitkd tekijit siihen vaikuttavat, sekd edelleen, vaikuttaako timi

yrityksen valitsema suunnitteluratkaisu yrityksen kannattavuuteen ja rahoitukseen?
Tutkimusongelman ratkaisemiseksi asetetaan tutkimukselle seuraavat tavoitteet:

1) Teoreettisen viitekehyksen tismentiminen mddrittelemilld tarvittavat kiisitteet ja
niiden viliset suhteet
(Suunnittelusysteemi ja -prosessi, ndihin vaikuttavat taustatekijit sekd yrityksen

kannattavuus ja rahoitus).
2) Empiirisen evidenssin hankkiminen tille teoreettiselle mallille

3) Suunnittelun selittiminen vaikuttavien taustatekijdiden avulla todentamalla nédiden

tekijoiden vaikutuksista johdetut hypoteesit
4) Yrityksen kannattavuuden ja rahoitusaseman selittiminen,

Saaduilla tuloksilla kuvataan ja selitetidn kansainvilisilli markkinoilla toimivien
yritysten strategia- ja budjettisuunnittelua sekd niiden yritysten kannattavuutta ja
rahoitusta. T&lld tavalla on mahdollisuus saada uutta tietoa ja liittid se vallitsevaan
doktriiniin. (Honko, 1981, Problem areas for management and business research in
the 1980s)

1.2.2 Tutkimuksen jisennys ja menetelmiit

Tutkimuksen tarkoituksena on tutkittavan ilmién kuvaaminen ja selityksen etsiminen.
Niiden tehtivien katsotaan kuuluvan teoreettiseen liiketaloustieteeseen ja sen
perustason tutkimukseen. (Honko, 1969, s. 16, Lehtovuori, 1973, Kettunen, 1974 b,
5. 24, Bowman, 1973, Mintzberg, 1975) Niin ollen tutkimuksen teoreettisen osan
lihtokohtana on olemassa oleva, timin tyén kannalta asiaankuuluva teoria ja doktrii-

ni. Niihin tukeutuen rakennetaan teoreettinen viitekehys miirittelemilld tarvittavat
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kisitteet sekd tismentimilli niiden viliset suhteet. Tutkimuksen tiissi osassa

metodina on siis deduktiivinen piittely, jonka avulla teoreettinen malli rakennetaan.

Teoreettinen viitekehys tismennetdin tutkimuksen 2. luvussa. Tdté tarkoitusta varten
miiritelliin aluksi tutkimuksen peruskiisitteet. Yrityksen formaalia suunnittelua
tarkastellaan kappaleessa 2.3 systeemikuvauksen mukaan médrittelemilld hierark-
kinen suunnittelusysteemi. Tdmin systeemin toimintaa tarkastellaan kappaleessa 2.4
prosessikuvauksen avulla. Nédin kuvataan koko suunnittelusysteemi sekid rakenteel-
lisina ettd toiminnallisina ominaisuuksina. Kappaleessa 2.5 tarkasteliaan niitd tausta-
tekijoitd, jotka vaikuttavat suunnitteluilmiéon. Taustatekijdt ryhmitelldin hierark-
piiiityen yritystekijoihin, jotka pitdvit sisillddin my6s yrityksen kansainvilistymisen.
Niiden tekijdiden vaikutuksista suunnittelumalliin johdetaan hypoteesit. Lopuksi
tarkastellaan kappaleessa 2.6 yrityksen suunnitteluratkaisun vaikutusta yrityksen

kannattavuuteen ja rahoitukseen.

Tutkimuksen toisena tavoitteena on empiirisen evidenssin hankkiminen tille teoreet-
tiselle mallille. Empiirisen tiedon etsintdid ohjaa juuri teoreettinen malli, jota koskevia
kysymyksid tehddin, ja kysymyksiin haetaan vastaukset yritysmaailmasta kysely-
menetelmin avulla. Yrityksen kannattavunden ja rahoitusaseman analysoimiseksi
hankitaan yritysten toimintakertomukset, jotka sisiltivit viralliset tuloslaskelmat ja

taseet. Nimi empiirisen tutkimuksen lihtGkohdat esitetdin luvussa 3.

Kappaleissa 2.3 ja 2.4 kuvatulle suunnittelumallille hankitaan luvussa 4 evidenssi
siten, etti yksittdisten yritysten vastauksista ensin etsitiin teoreettisin kriteerein
homogeenisia ryhmiid eli suunnittelutyyppejd, joissa suunnitteluilmié on mahdollisim-
man yhdenmukainen. Nidmi suunnittelutyypit todentavat sdiinnénmukaisina kokonai-
suuksina teoreettisen suunnittelumallin ilmentymisen eri osiltaan todellisissa tilan-

teissa.

Tutkimuksen kolmantena tavoitteena on yrityksen kiyttiméin suunnittelutyypin selitys.
Timin toteuttamiseksi 5. luvussa testataan teoreettisessa osassa, kappaleessa 2.5,
johdetut hypoteesit, jotka koskevat ympdristd- sidosryhmi- ja yritystekijéiden vaiku-

tuksia yrityksen kéyttimiin suunnittelumalliin.
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Tutkimuksen neljiintend tavoitteena on yrityksen valitseman suunnittelutyypin vaiku-
tuksen analysointi yrityksen kannattavuuteen ja rahoitusasemaan. Tédmién toteuttami-
seksi 0. luvussa analysoidaan yrityksen virallisten tuloslaskelma- ja taseaineistojen
avulla kannattavuus ja rahoitusasema. Yrityksen kannattavuutta ja rahoitusta mitataan
tunnusluvuilla, jotka perustuvat seki suorite- ja kdyttoperusteiseen ettd kassaperus-

teiseen mittaukseen.

Luvussa 7 esitetifin yhteenveto tutkimuksesta, sen teoreettisesta osasta sekd hanki-

tusta empiirisestd evidenssisti.
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2 YRITYKSEN SUUNNITTELUN TEOREETTINEN VIITEKEHYS

2.1 Tarkoitus

Tutkimusongelman ratkaisemiseksi asetetun ensimmiisen tavoitteen saavuttamiseksi
tismennetidin tidssi luvussa teoreettinen vijitekehys méirittelemilld tarvittavat kisit-
teet ja niiden -viliset suhteet. Tissd yhteydessd taustateoriat ja tutkimustulokset

sijoitetaan tdmin tutkimuksen rakenteeseen.

Tiétd tarkoitusta varten esitetiin ensin tutkimusta ohjaava yritysméiritelmd, Taltd

pohjalta miiritellddn lisdksi muut tarvittavat perusldhtékohdat,

Toiseksi tarkastellaan yrityksen suunnittelua systeemikuvauksen avulla mairittele-
miilld hierarkkinen suunnittelusysteemi. Tdssd médritellddin suunnittelusysteemin osat
ja tehtdvit sekd niiden viiliset suhteet. Tarkastelussa on paino suunnittelusysteemin

rakenteellisissa tekij6issi.

Kolmanneksi tarkastellaan suunnittelusysteemin rakenteen puitteissa tapahtuvaa
toimintaa prosessikuvauksen avulla. Téssd kuvauksessa tuodaan esille prosessin eri
vaiheet toisiaan loogisesti ja ajallisesti seuraavina tehtivind. Nididen vaiheiden avulla
tarkastellaan panostekijin, tiedon, muuttumista informaatioksi péditéksentekijin
suunnittelutarpeisiin. Prosessin tuotoksena saadaan hyviksytyt suunnitelmat, joita

kutsutaan tissd suunnittelupdétéksiksi,

Neljinneksi tarkastellaan suunnittelusysteemiin vaikuttavia taustatekijoiti. Tausta-
tekijit ryhmitellddn hierarkkiseen jirjestykseen lihtien ympiristitekijoistd ja edeten

kansainvilistymisen.

Viimeiseksi tarkastellaan suunnitteluratkaisun vaikutusta yrityksen kannattavuuteen ja

rahoitusasemaan,
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2.2 Peruslihtdkohtien kuvaus ja méirittelyt

2.2.1 Yrityksen miiiirittely

Téssd tybssi tutkitaan kansainviilisilli markkinoilla toimivien yritysten strategia- ja
budjettisuunnittelua ja niihin vaikuttavia tekijoiti sekd edelleen sitd, vaikuttaako
yrityksen valitsema suunnitteluratkaisu yrityksen kannattavuuteen ja rahoitukseen.
Tistdi laajasta tutkimusongelmasta ldhtien tullaan viistimitti synteettisen yritys-
miidritelmin ja siti tdydentiivin toiminnallisen médritelmin kiyttimiseen tutki-
muksen lihtékohtana. (Lehtovuori, 1972, s. 19 - 22, yrityksen -miiritelmit, Kettunen,
1974 b, s. 40 - 41, Kylikoski, 1974, s. 10 - 23, Kettunen, Mikinen, Neilimo, 1976,
s. 9 - 13, Kylikoski, 1980, s. 24)

Synteettisen mildritelmin mukaan yritys on organisoitu yksikkd, joka huolehtii
tuotannosta yhtendisend rahoitusyksikkénd ja joka on yhteydessid ulkoisiin jirjestel-

miin osto-, myynti- ja rahoitusmarkkinoiden viilitykselld. (Kyldkoski, 1974, s. 23)

Voidaan todeta, etti miérittelyn mukaan on mahdollista jakaa yrityksen toiminta
tiettyihin funktioihin, jotka liittyviit toisiinsa prosessimaisesti alkeistekijdiden,
tuotannontekijdiden , ostoista itse tuotannon transformaatioprosessiin ja edelleen
suoritteiden, tuotteiden, markkinointiin sekd kaikkien osatoimintojen vaatimaan
ralioitukseen. Niitd toimintoja sekd lyhyelld etti pitkiilld tihtdykselid ohjaavat
erilaiset johtamis- ja hallinto sekd suunnittelutoiminnot. Méirittelysti ilmenee myds
se, ettil osa toiminnoista tapahtuu yksistidén yrityksen rajojen sisilld ja osa, vaihdanta-
toiminnot, osto, myynti, rahoitus, tapahtuvat yrityksen ulkopuolella olevilla markki-
noilla. Tdmidn mukaan yrityksen toiminnan ulottuvuudet katkeavat niilli markkinoilla

tehtiivissii kaupoissa, kun raha on annettu reaalitapahtuman maksuksi.

Tutkittaessa yritystd ja sen eri funktioita on otettava kantaa siihen, mitid toiminnan
ilmenemisdimensioita halutaan painottaa ja mitd mahdollisesti jéttid olettamusten
varaan. Tdmid valinta midrdytyy viime kidessd tutkimuksen ongelmanasettelun
mukaan. (Lehtovuori, 1972, s. 20 "analyyttiset dimensiot”, Kettunen, 1974 b, s.
26 - 29)

Toimintadimensio voidaan nihdi joko alkeistekijoiden tai inhimillisen tekijiin diri-

vaihtoehtona. Synteettinen yritysmidritelmid korostaa selviisti yrityksen tuotanto-
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tehtdviid ja siithen kuuluvia alkeistekijéitd ja ndiden liittymid ympirdivin maailman -
kansainvidlisenkin maailman - markkinoihin. Téllgin jad inhimilliselle aspektille,
tekijilie - ihmisille ja ihmisryhmille - suunnittelu- ja pddtoksentekoprosessia suoritta-
ville, selvd yrityksen toiminnan kuvausta ja selitystd tdydentdvd tehtivd. Tdmin
tutkimuksen ongelmanasettelu vaatii juuri inhimillisen tekijin mukaan ottamisen,

koska tutkitaan yrityksen johdon suunnittelua.

Yrityksen toimintaa voidaan kuvata ja mitata joko reaaliprosessin tai rahaprosessin
puolelta. Synteettisessd miirittelyssd tuotiin esiin yrityksen yhteys ulkoisiin jirjestel-
miin osto-, myynti- ja rahoitusmarkkinoiden vilitykselli. Yrityksen ja ulkopuolisten
yksikGiden vilinen vaihdanta maksetaan rahana. Niiin toimintaa tarkastellaan raha-
prosessin, rahavirtojen, puolelta. Tdmiin tutkimuksen ongelma vaatii rahaprosessin
valintaa mittadimensioksi siltd osin, kun tutkitaan suunnittefun vaikutusta yrityksen

kannattavuuteen ja rahoitukseen.

Toiminnallisen eli sidosryhmidméiritelmiin mukaan yritys on erilaisten sidosryhmien
tavoitteellisen toiminnan ja péitéksenteon yhteenliittymi. (Barnard, 1938, s. 72 - 113,

Cyert & March, 1963, s. 26 - 43, "the organization as a coalition", Rhenman, 1964,
s, 27 - 30, Pihlanto, 1971, s. 242 - 246, Ahlstedt & Jahnukainen, 1971, s. 9 - 15,
Lehtovuori, 1972, s. 21, Kettunen, 1974 b, s. 41, Kylikoski, 1974, s. 10 - 23}

Sidosryhmillid puolestaan tarkoitetaan kaikkia niitd ryhmii - yrityksen johto, henkild-
kunta, omistajat, lainanantajat, asiakkaat, hankkijat, julkinen valta jne. - jotka ovat
sidoksissa yritykseen luovuttaessaan tietyn panoksen yrityksen toimintaan ja saades-
saan siiti korvauksen. Tilldin sidosryhmiit muodostavat yrityksen kanssa keskindisessi

vuorovaikutuksessa olevan yhteenliittyméin.

Sidosryhmiit ovat rooliryhmii, joilla on eri tehtivét ja vaihdantasuhteet seki piimia-
riit suhteessa yritykseen. Tisti seuraa, ettd tietyssd sidosryhmissé olevilla yksiloilli tai
osapuolilla on homogeeniset tehtiviit ja paimadérit yrityksen suhteen. Niin syntyy
yritykselle tietty sidosryhmiirakenne, joka yrityksen itsendisen entiteetin ja toiminnan

vaatimuksesta, synteettisestd midrittelystd, voidaan midritelld kahdeksi ryhmiksi:

yrityksen johdoksi ja muiksi sidosryhmiksi. {Lehtovuori, 1972, s. 21)

Yrityksen johto on se sidosryhmi, jonka tehtidvind on pitiii yritys koossa ja toimin-

taansa jatkavana. (Rhenman, 1964, s. 29). Timd on mahdollista vain luomalla ja
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yllipitimidllda molemmin puolin hyviksyttivdt vaihdantasuhteet yrityksen kaikkien
sidosryhmien kanssa. Yrityksen johdon ja sidosryhmien vilisen vuorovaikutuksen,
vaihdannan, luonteesta johtuu, etti kumpikin osapuoli on sekii panosta antavana ettd
vastiketta odottavana puolena. Kumpikin osapuoli on aitoja piitéksid tekevd osapuo-
li. Timién vaihdannan pohjalta syntyy koko yritystoiminta ja sen vaatima toiminnan
johtaminen ja suunnittelu. Yritys ja sen toiminta on yhteydessi juuri sidosryhmien
jisenten kautta’ moniin ulkoisiin sekid kotimaistin ettd kansainvilisiin jirjestelmiin ja

markkinoihin,

2.2.2 Yrityksen ympiiriston midrittely

Yrityksen toiminnallisen miéiritelmin nikékulmasta voidaan my&s méiritelld edelid
esiin tullut yrityksen ympiristd. Tissi ympdristd jaetaan toimintaympiristédn ja
timiin ulkopuolella olevaan arvoympiristé6n. (Emery & Trist, 1965, s. 21 - 32,
Thompson, 1967, s. 26 - 29, Rhenman, 1969, s. 25 - 40, Ahlstedt & Jahnukainen,
1971, s. 62, Rhenman, 1974, s. 49 - 61, Kylikoski, 1980, s. 28 - 29).

Toimintaympéristé on yrityksen ja sen sidosryhmien vallitseva toimintakenttd, jossa

ovat myds kilpailijat. Toimintaympirist6dn ollaan siis yrityksestd vilittomiissi yhtey-
dessii. Timi yhteys ilmenee sekd materiaali- ettd informaatiovirtoina. Materiaali-
virtoihin liittyviit vaihdantatapahtumat ovat osapuolten antamia panoksia ja vastikkei-
ia, jotka puolestnan ovat mitattavissa reaali- ja rahaprosessin mitoin. Informaatio-
virrat syntyviit osapuolten vaihtaessa tieloa keskenddn. Titd informaatiota yrityksen
johto tarvitsee yrityskoalition toiminnan ohjauksen ja suunnittelun apuna. Kilpailijat
ja silti pohjalta syntyvd kilpailutilanne otetaan eksplisiittisesti mukaan toiminta-
ympiriston kiisitteeseen, koska kilpailutilanne on pysyvi elementti markkinoilla ja
vaikuttaa oleellisesti yrityksen toimintaan ja sen uudelleen suuntaamiseen. (Porter,
1980, s. 4, Porter, 1985, s. 5)

Arvoympiiristd on toimintaympiriston ulkopuolella oleva ympiristé ja vaikuttaa sieltil

toimintaympiiristéon, (Rhenman, 1969, s. 30 - 40). Arvoympiiristdé luo ja yllipitii
niildi odotuksia ja normeja, joita yrityksen toivotaan tiyttiviin. Odotusten tdyttimisen
selviltiimiseksi sidosryhimiin jisen tai muu ulkopuolinen arvostelija mittaa ja arvoste-
lee yrityksen toimintaa. Timid arvostelu kohdistuu viime kiddessd konkreettisiin
yrityksen ja sidosryhmien viilisiin vaihdantatapahtumiin, joiden kautta arvoympiiristén

vaikutus lopulta siirtyy yritykseen.
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Kansainviilisilli markkinoilla toimiva yritys saattaa kohdata arvoympiiristdjd, jotka
voivat asettaa hyvin erilaisia odotuksia ja rajoitteita yritykselle. Reaalimaailmassa on
luonteenomaista se, ettdi niin yritykset kuin niiden toiminta- ja arvoympdristét ovat
aina ainutkertaisia ja ajan sekii toiminnan mukana muuttuvia, Tdmid ympiristjen
erilaisuus ja muutos vaikuttaa yksittdisen yrityksen toimintapiitéksiin ja niiden
suunnitteluun sekil lopulta yrityksen taloudellisiin toimintaedellytyksiin, kannattavuu-

teen, rahoitukseen ja tehokkuuteen.
2.2.3 Yrityksen ja ympiriston yhteensopivuuden ja sopeutumisen kuvaus
2.2.3.1 Strategisen aseman miidrittely

Sidosryhmien tavoitteellisesta toiminnasta syntyvdn yritystoiminnan jatkuvuuden
perusedellytys on sekd yrityksen johdon ettdi muiden sidosryhmien hyviksymien
vaihdantatapahtumien toteutuminen ja jatkuminen. Organisaatiokirjallisuudessa titi
ilmiotd on tarkasteltu yhieensopivuuden kisitteen avuila, joka pitdd sisillidan myds
sen, etti yrityksen toiminnan jatkuvuuden turvaamiseksi on vallittava riittdva ajallinen
ja paikallinen kaikkien toimintojen yhteensopivuus yrityksen ja muiden ulkopuolisten
osapuolten vililli. Toiminta- ja arvoympéristdn muutosprosessin johdosta yhteen-
sopivuuden ylldpitimiseksi tarvitaan yrityksen johdon suunnittelua ja piitsksentekoa
havaituilla ongelma-alueilla. (Thompson, 1967, s. 147, “co-alignment: the basic
administrative function", Rhenman, 1970, s. 61, "when two systems interact, the input
from one system may act as a disturbance, leading to wear in the receiving system, or
it may help to maintain or support the receiving system. We will call two systems that

maintain or support each other consonant systems", Mikinen, 1976, s. 20)

Yhteensopivuouden edelleen konkretisoiminen voidaan tehdd yrityksen stratepisen
aseman kisitteen avulla. (Ansoff, 1965, s. 98 - 99, Malm, 1975, s. 136, Virtanen, 1979,
s. 67, Kylikoski, 1980, s. 30). Strategisella asemalla tarkoitetaan valittua toiminta-
ympiiristdd, valittuja sidosryhmiin kohdistuvia toimintoja ja yrityksen resursseja, jotka
ymmirretidn kattavasti, kuten valittua tuoteyhdistelmiid, tuotantoteknologiaa, rahoi-

tusrakennetta, organisaation rakennetta ja miehitysta.

Strategisen aseman miirittely on tehtivd ndin kattavasti, koska pitkilld tidhtiykselli
nimé kaikki ovat riippuvaisia yrityksen toiminta- ja arvoympiriston muutoksista.

Niiden ympiriston rakenteellisten muutosten vuoksi vain pitkdlld tdhtiykselld yritys-
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entiteetin rakenne ja toiminta ovat sopeutettavissa ympéristén muuttuneisiin ehtoihin

ja odotuksiin,

Yritykselld on toimintaympdristdssidn oleellisena tekijind sidosryhmien liséksi
kilpailijat ja tdstd syntyvii kilpailutilanne. Yrityksen strateginen asema konkretisoituu
juuri suhteessa kilpailutilanteeseen. Tdmin kilpailutilanteen taustalla ja yhteydessd
ovat monet toiminta- ja arvoympiiriston muutokset, jotka lisddvit sekd reaali- ettd
rahaprosessiin liittyvdd riskid. Titd kilpailutilannetaustaa vasten tdsmentyy yrityksen
johdon pdiitds- ja suunnittelutilanne, joka koskee koko strategista asemaa. Vastaavasti

tismentyy sidosryhmien jéisenten piitostilanne vaihdannan jatkamisesta.

2.2.3.2 Strateginen asema ja sopeutumisprosessi

Tavoitellun strategisen aseman saavuttaminen vaatii yrityksen sopeutumista ympiris-
16n muuttuneisiin rakenteisiin. Téllaista yrityksen ja ympériston vilistd yhteyttd
tarkastellaan kirjallisuudessa sopeutumisprosessien avulla. (Thompson, 1967, s. 148,
Rhenman, 1970, s. 58 - 115, Stymne, 1970, s. 38 - 40, Mikinen, 1976, s. 25, Kylikoski,
1980, s. 33, Chakravarthy, 1982, s. 35, Venkatraman & Camillus, 1984, s. 513,
Hrebiniak & Joyce, 1985, s. 336 - 349)

Tiissi yrityksen sopeutumisella tarkoitetaan prosessia, jossa tehdiin sellaiset yrityksen
strategista asemaa koskevat piiiitdkset, etti ne takaavat yrityksen toiminnan jatkuvuu-
den. Tdmi puolestaan vaatij sitd, ettii yrityksen johdolla on ympiristén muutoksista ja
kehityssuunnista informaatiota, jonka perusteella johto voi tarkistaa olemassa olevia

ja laatia uusia strategisia suunnitelmia toiminnan uudelleen suuntaamiseksi.

Yrityksen ja ympiristén viliset ongelmat voivat koskettaa eri tavoin ja eri laajuudessa
yrityksen toimintaa. Niin ollen sopeutumisprosessit on syytd jakaa kahteen vaikutuk-
seltaan erilaiseen ryhméin: ulkoisiin ja sisiiisiin prosesseihin. (Stymne, 1970, s.
67 - 68). Ulkoisissa prosesscissa ainakin osa toiminnoista tapahtuu yrityksen ja
ympiiristén vililld, Tédllaiset prosessit vaikuttavat siten suoraan yrityksen strategiseen
asemaan. Sisiiset prosessit puolestaan tapahtuvat péiasiassa yrityksen sisédlli ja

littyviit strategian toimeenpanoon ja juoksevan toiminnan tehokkaaseen toteutukseen.

Sopeutumisprosesseissa yritykselld voi olla liikkkumavaraa, joka midriytyy ulkoisten

tekijdiden ja yrityksen resurssien keskiniisestd suhteesta. Tillgin liikkumavara on
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olosuhteista toisiin muuttuva tila. Tavoitellun strategisen aseman saavuttamiseksi
yritys voi sopeutumisprosesseissaan juuri lilkkumavaran rajoissa joko sopeutua
ympiristén muuttuneisiin rakenteisiin tai pyrkid itse muuttamaan ympéristén tilaa.
Mukautuessaan ympiriston muutoksiin yritys joutuu sopeuttamaan omaa rakennet-
taan, resurssejaan ja toimintaansa ympdristén mukaan. Tissd prosessissa yritys

menettid strategista liikkumavaraansa.

Luodessaan itselleen lisdi strategista liikkumavaraa yrityksen on tilléin etsittdvi,
suunniteltava ja toteutettava sellaisia toimintamuotoja, joilla se voi vaikuttaa itse
ympiristén tilaan. Normann on ottanut tillaisen sopeutumisprosessin tarkasteluun
liikeidean kisitteen, jolla tarkoitetaan tuotteita, markkinoita, organisaation raken-
netta, voimavaroja ja jirjestelmii sekd ndihin osiin liittyvdi osaamista ja valmiutta
markkinoiden hallitsemiseksi. (Normann, 1976, s. 40 - 58). Menestyminen ympdris-
tG6n vaikuttamisessa riippuu paljolti siitd, pystyyké yritys luomaan titd valmiutta

liikeidean eri osien hyvin yhteensopivuuden avulla.
2.2.3.3 Yrityksen kehitysvaiheiden ja suunnittelutarpeen kuvaus

Yrityksen ja ympiriston vilisisti sopeutumisprosesseista voidaan ottaa tilannekuvia
eri vaiheista ja eri ajankohdista. Télli tavalla ndiden tilannekuvien avulla voidaan
esittdii yrityksen kehityksen kulku aika-akselilla olevina kehitysvaiheina. Till6in
yrityksen vallitseva strateginen asema kuvaa osaltaan nykyistd kehitysvaihetta. Ylei-
semmin tarkasteltuna kirjallisuudessa nimitetédiin yrityksen kehityskulun ensimmiisti
vaihetta, jolloin uusi toiminta, sen liikeidea, on vasta alullaan, keih#inkirkivaiheeksi.
Kehityskulun toista varhaisvaihetta kutsutaan jirjestelmien kehittdmisvaiheeksi, jolloin
kehitetdiin liikeideaan liittyvit tuotteet ja jirjestelmit sekd valitaan markkinasegment-
ti, jolle tuotteet myydiin. Tdmin jilkeen siirrytidn markkinoiden valtaamisvaihee-
seen, jolloin yrityksen on hankittava tarpeelliset resurssit ja luotava tihdn tarkoituk-
seen sopiva organisaatio. Tima vaihe on kaiken kaikkiaan vaativa resurssien tarpeen
ja johtamisen kannalta. Seuraavaksi yritys voi onnistuessaan siirtyli markkinoiden
hallintavaiheeseen, jolloin yritys voi hankkia tuloja myds uusien ideoiden etsimisti ja
lopulta perusteellista uudelleensuuntautumista varten. (Rhenman, 1974, s. 138 - 141,
Normann, 1976, s. 66 - 67, Greiner, 1972, s. 37 - 46)

Vallitsevan kehitysvaiheen, strategisen aseman, tunnistaminen ja seuraavaan vaihee-

seen siirtyminen sekil vusien toimintamahdollisuuksien etsiminen toiminnan jatkuvuu-
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den turvaamiseksi vaatii yrityksen johdon ohjaustoimenpiteitd. Edelld kuvatun yritys-
toiminnan perusolemuksen ulottuvuudet ovat siksi moninaiset, ettd johdon péitéksen-
teon perustaksi tarvitaan yrityksen tarpeisiin soveltuvan suunnittelu- ja ohjaustoimin-
nan olemassaoloa, Tdméd voidaan esittiifi tiivistetysti vdittimand: Tavoitellun strategi-
sen aseman saavuttaminen, sopeutumisprosessi, vaatii yrityksen tarpeisiin soveltuvan
suunnittelutoiminnon ja suunnittelujirjestelmien olemassaoloa. Niiden avulla on
mahdollista hankkia toiminta- ja arvoympiristén muutoksista informaatiota ja tehdi
siitd analyysit ja johtopddtdkset strategiasuunnitelmien ja pidtdsten perustaksi.
Niiden péditdsten toimeenpano yrityksen eri kehitysvaiheissa vaatii puolestaan omat

koko organisaatiota ja lopulta henkildstod koskevat ratkaisut,
2.2.4 Suunnittelun alustava méirittely

Edelld olevien yritystoiminnan perusulottuvuuksien kuvauksen jilkeen voidaan
tarkastella viitteen siséillidn pitdimdd suunnittelutoimintoa. Koska suunnittelu on
timidn tutkimuksen kohteena, niin se, mitd suunnittelu on, tdsmentyy tutkimuksen
aikana ja nyt esitetdin suunnittelun alustava médrittely. Ympdristén muutokset ja
yrityksen eri kehitysvaiheet synnyttivit erilaisia strategisia ja taktisia ongelmia
yrityksen johdon ratkaistavaksi. Nimi ongelmat puolestaan vaativat piiitdksenteon
avuksi erilaisia suunnittelumenettelyjd, joiden avulla voidaan ottaa huomioon eri
kehitysvaiheiden kulloisetkin tekijit, jotka ovat toiminta- ja arvoympiiristdssid, koti-
maassa ja ulkomailla, yrityksessd ja sidosryhmissd. (Fayol katsoi jo 1916 yrityksen
johdon tehtdviin kuuluvan suunnittelun, katso myds McKinsey, 41922, Budgetary
Control)

Yrityksen kehitysprosessin varhaisessa vaiheessa luodaan ja kehitetiin alustavasti
my6s suunnittelutoimintoa kuten muitakin varsinaiseen tuotantoprosessiin liittyvii
toimintoja. Kehilysprosessin varhaisessa vaiheessa toiminta- ja suunnitteluympiiristé
on vasta hahmottumassa. Tilléin kehitetéidin tuotteita ja jirjestelmid sekd valitaan
markkinalohkot. Tissi tilanteessa kehitetiiin vastaavasti suunnittelua, jolloin siind
edetiiiin vaihe vaiheelta ja otetaan oppia aikaisemmista suunnittelutapahtumista.
Kirjallisuudessa tétd suunnitteluniikemystd nimitetdfin prosessinikemykseksi. Talle
nikemykselle on tunnusomaista, etti méiritelldfin yksi tai joitakin suunnitteluproses-
sin ensimmiisistd vaiheista kiintefin kokonaisvaltaisen tavoitteenasettelun asemesta.
Kun niimid prosessin vaiheet on toteutettu, tarkastellaan kokemuksia ja otetaan

opiksi, muutetaan mahdollisesti nikemysti uvuden tiedon perusteella ja miiidritellddn
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tiltd pohjalta prosessin seuraavia vaiheita. (Normann, 1976, s. 68 - 71, Mintzberg &
Raisinghani & Théorét, The Structure of "Unstructured" Decision Processes, ASQ,
vol. 21, June 1976).

Oppimisprosessin tuloksena yrityksen kehityksen vakaammissa vaiheissa yrityksen
johto voi siirtyd kiyttimidn uuteen tilanteeseen paremmin yhteensopivaa favoite-

keino-ndkemystd. Tdmidn mukaan suunnitteluprosessi muodostuu tapahtumista, joissa

piitdksentekijd ensin méirittelee koko toiminnan pddmairit, jakaa niimi tavoitteiksi
ja etsii toimintavaihtoehdot, joiden avulla tavoitteet voidaan saavuttaa. Tilld tavoin
yrityksen johto miiirittelee ns, tavoite-keino-hierarkian siten, ettd otetaan huomioon
myds kaikki toimintaan vaikuttavat tekijit ja toteuttamisen vaatimat resurssit. Niin
suunnittelutoiminnolle syntyy seki rakenteellisia ettd toiminnallisia piirteitd, jotka
sovitetaan yrityksen tarpeisiin kulloisessakin kehitysvaiheessa. (Simon, 1976, s. 63,
Cyert & March, 1963, s. 113, Ansoff, 1965, s. 65 - 71, Anthony, 1965)

Yrityksen toiminnan monien ulottuvuuksien vuoksi suunnittelun kehittdmisessd ja
organisoinnissa voidaan kiiyttiii apuna systeemiteoreettista lihestymistapaa. Systeemi
voidaan miiritelld eri osien ja niiden vilisten relaatioiden joukoksi, joka on yhteydes-
sd ympiristoonsi. (Lange, 1965, s. 17, "generally speaking, system is taken to mean a
set of elements together with the set of relations between the elements"). Systeemin
luomisessa on tarpeen kiyttiiii apuna systeemimallin rakentamisen periaatteita, jotka
ovat hierarkia-, moduli- ja integrointiperiaate. (Jahnukainen, 1970, s. 18 - 26). Niiiden
periaatteiden mukaan systeemit luodaan siten, ettii osat ovat itseniiisid kokonaisuuk-
sia, ja siten, ettd osilla on selvit relaatiot eri hierarkiatasoilla oleviin toisiin osasystee-
meihin, ja siten, eitil osat ovat integroitavissa keskeniin.. Tilld systeemiteoreettisella
lihestymistavalla voidaan tutkia ilmién kannalta oleellisia osasysteemeji ja niiden
villisidi suhteita ilmién kokonaisuuden nikotkulmasta. Niin saadaan kuvatuksi systee-

min rakenne kokonaisuutena.

Systeemi on yhteydessd ympiristo6nsd avoimen systeemin tapauksessa. Tilloin
systeemi saa ympiristdstd panostekijit eli tiedot, jotka kiyviit lipi ohjausimpulssin
mukaisen transformaatioprosessin kuvatun rakenteen puitteissa ja josta systeemi
antaa tuotoksen takaisin ympiristodn. Niin piistiiin kisiksi systeemin toimintaan,
jota voidaan tarkastella prosessina, loogisesti ja ajallisesti toisiaan seuraavina tapahtu-
mina, vaiheina. Niiden vaiheiden viililli voidaan ottaa systeemin toiminnasta kuva,

joka kertoo systeemin tilan tiettyni hetkend. Niimi tilat ovat kuvattavissa seki
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osasysteemin ettd kokonaisuuden tasolla. Ndin systeemin toiminta, prosessi, voidaan
mddritelld ohjausimpulssin midridmalld tavalla toistuvaksi tapahtumasarjaksi, jossa
systeemin tila muuttuu joiltakin osin yhdestd tilasta joksikin toiseksi tilaksi. Systeemin
tila ja rakenne puolestaan on hahmotettavissa ja ymmdrrettivissii sen toiminnan eli
prosessin tarkastelun kautta. (Pihlanto, 1978 b, An Approach to the Empirical
Investigation of Complicated Decision-Making Processes, s. 91 - 100, "system app-

roach" and "process approach".

Juuri nditd systeemiteoreettisia periaatteita voidaan hyvin soveltaa moniulotteisen
yritystoiminnan suunnittelun kehittimisessd. Yrityksen johdon ratkaistavaksi syntyvit
ongelmat ovat strategiselta merkitykseltidn eriasteisia. Ndma ongelmat ovat edelleen
niin suuria, ettd ne ovat jaettavissa suunnittelua varten pienempiin asiakokonaisuuk-
siin, suunnittelun kohteiksi. Suunnittelun kohteet puolestaan vaativat tietyt suunnitte-
lutehtiiviit, jotta kohteet tulisivat suunnitelluiksi. Niiden tehtdvien suorittaminen on
jaettavissa organisaation eri tasoille ja eri yksik&issd olevien suunnitteluhenkildiden
vastuulle. Seki suunnittelun kohteiden ettd tehtiivien vélilld tarvitaan monia mééritel-
tyja kytkentdjd, jotta suunnittelutoiminto tdyttdisi tehtidvinsd. Niin tullaan hierarkki-
seen_suunnittelusysteemiin, jossa strategiselta merkitykseltdin eriasteisten ongelmien,
suunnittelun kohteiden, késittelyd varten luodut hierarkkisesti toisiinsa asettuvat
osasysteemit voivat toimia itseniiisesti, mutta joiden toiminta voidaan miiriteltyjen
relaatioiden avulla myds yhdistid yhdeksi kokonaisuudeksi, yrityksen kattavaksi
kokonaisuudeksi. Tdmé systeemi on yhteydessd systeemiympiiristdonsd, yrityksen eri
osiin ja lopulta yrityksen ulkopuolella olevaan toiminta- ja arvoympiristéén. Niin

voidaan kuvata yrityksen hierarkkisen suunnittelusysteemin rakenne.

Suunnittelua voidaan tarkastella paitsi rakenteen myds toiminnan kannalta. Suunnitte-
lusysteemin rakenteen puitteissa tapahtuvaa toimintaa voidaan perustellusti ja jisen-

nellysti tarkastella prosessikuvauksen avulla. Prosessi muodostuu suunnitteluhenki-

I6iden suorittamasta loogisesti ja ajallisesti toisiaan seuraavien suunnittelutehtivien
hoitamisesta, vaiheista. Nididen vaiheiden avulla tarkastellaan panostekijin, tiedon,
muuitumista informaatioksi pédéitéksentekijin suunnittelutarpeisiin, kohteiden suunnit-
telemiseksi. Niin prosessin tuotoksena syntyviit suunnittelukohteita koskevat suunnit-
telupiiiitokset. (Systeemi- ja prosessikuvausta on kiytetty apuna esimerkiksi seuraa-
vissa teoksissa: Ansoff, 1965, Anthony, 1965, Steiner, 1969, Ackoff, 1970, Stymne,
1970, Malm, 1975, Lorange & Vancil, 1977, Hofer & Schendel, 1978, Pihlanto, 1978,
Ansoff, 1979, Virtanen, 1979, Lorange, 1980, Kylikoski, 1980, Grant & King, 1982,
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Higg & Magnusson & Samuelson, 1982, Bergstrand & Olve, 1982, Ansoff, 1984,
Anthony & Dearden & Bedford, 1984, Euske, 1984, Amey, 1986, Hickson & Butler &
Cray & Mallory & Wilson, 1986, Fahey & Narayanan, 1986, Camillus, 1986)

2.2.5 Tavoitteellisen yritystoiminnan maédrittely

Palattaessa takaisin yrityksen synteettiseen ja toiminnalliseen mddrittelyyn voidaan
todeta, ettei kummankaan médrittelyn mukaan yrityksen toiminta ole itsetarkoitus,
vaan sen avulla pyritdiin tavoitteelliseen toimintaan. Tédhin tavoitteelliseen toimintaan
osallistuvat yrityksen sidosryhmit. Yrityksen johto on se sidosryhmi, jonka tehtdvini
on pitdd yritys jatkuvasti toimivana. Niin yrityksen johto joutuu ottamaan kantaa
tavoitteellisen toiminnan kaikkiin ulottuvuuksiin. Tavoitteellinen toiminta puolestaan

vaatil riittivien taloudellisten toimintaedellytysten olemassaoloa. Niimii taloudelliset

toimintaedellytykset liittyviit yrityksen reaali- ja rahaprosessiin. Yrityksen johto joutuu
kyllikin ottamaan huomioon sidosryhmien muitakin kuin rahallisia odotuksia ja
vaatimuksia, mutta rahalliset ovat ensisijaisia. Rahallisia vaatimuksia voidaan tarkas-
tella juuri yrityksen rahaprosessin puolelta. Edelld synteettisen yritysmiiritelmin
yhteydessé mittadimensioksi valittiin rahaprosessi, rahavirrat. (Artto, 1968, s. 42 - 70,
Kettunen & Mikinen & Neilimo, 1976, s. 19 ja 82)

Riittivien taloudellisten toimintaedellytysten olemassaolosta ei voida yhtdidn tinkig,
jotta toiminnan jatkuvuus voidaan taata. Taloudelliset toimintaedellytykset ovat silloin
riittdiviit, kun kaikille sidosryhmille voidaan maksaa ne mdirdt, jotka riittiivdt pita-
miifin yrityskoalition koossa ja yritykseen jdi rahaa toiminnan kehittimiseen ja uusiin
investointeihin. Tiéstd niikOkulmasta katsottaessa tavoitteellisen yritystoiminnan
pidmiiirien asettamisen alueita ja tarpeita voidaan todeta, ettd keskeiset pifimairit
koskevat taloudellisia toimintaedellytyksiii. Nimé pidmiirdt mitataan ja arvostellaan

Jopulta taloudellisin mitoin, jotka liittyvit yrityksen reaali- ja rahaprosessin vaiheisiin.

Taloudellisia toimintaedellytyksii voidaan tdsmentiid sitomalla tarkastelu yrityksen
rahaprosessiin.  Yrityksen taloudelliset toimintaedellytykset muodostuvat kolmesta
osatekijdstd: kannattavuudesta, rahoitusasemasta ja tehokkuudesta, Rahoitusasema
pitdd sisilliiin rahoituksen rakenteen ja riittdvyyden. (Kettunen & Mikinen &
Neilimo, 1976, 5. 82 - 85, Heikkonen & Leppiniemi, 1979, s. 190)
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Yrityksen toiminnan on oltava pitkélld tdhtiykselld niin kannattavaa, ettd kaikille
sidosryhmille voidaan suorittaa ne maksuvaatimukset, jotka riittévit pitiméan yrityk-
sen koossa ja yritykseen jid rahaa toiminnan uudelleensuuntaamisen vaatimiin
investointeihin. Lyhyelli tihtdykselld yrityksen johto voi tyytyd alhaisempaankin
kannattavuuteen, maksamalla vain rahoituksen etuoikeusjirjestysteorian mukaisesti
juoksevan toiminnan vaatimien lyhytvaikutteisten tuotannontekijiden toimittajille
korvauksen. (Artto, 1968, s. 54 - 70) Yrityksen kannattavuuteen ja rahoitusasemaan
vaikuttaa toimintaan sidottujen resurssien kdytén tehokkuus. Ndin tehokkuus on

kannattavuuden ja rahoituksen osatekiji.

Yrityksen rahoituksen on oltava riittiivien toimintaedellytysten vaatimalla tasolla.
Lyhyellikin tidhtidykselld rahoituksen on riitettivd ainakin juoksevan toiminnan
vaatimien tuotannontekijéiden maksuihin ja vieraan pddoman sopimuksenmukaisiin
korkoihin ja lyhennyksiin. Yrityksen tulisi suoriutua niisti maksuvelvotteista juuri
juoksevan toiminnan avulla saadulla tulorahoituksella. Pitkilld tihtdykselld rahojen
on riitettiivd kaikkien sidosryhmien rahallisten vaatimusten maksamiseen ja yrityksen
investointien rahoitukseen. Niiden investointien rahoitukseen yrityksen on myds
hankittava rahoitusmarkkinoilta sekd vierasta ettd omaa piddomaa. Rahoitusraken-
teen, eli vieraan piidoman ja oman pidoman suhteen, on myds oltava terve. Vieraan
pidoman osuus koko pidiomasta ei saa nousta niin suureksi, ettii tihdin suhteeseen

liittyvd rahoitusriski ylittdi yrityksen riskinkantokyvyn.

Liiallinen vieraan pdidoman osuus nostaa myds rahoitusriskin lisdiintymisen kautta
rahoituksen kustannuksia, koska rahoittajat vaativat lisiidntyneen riskin takia korke-
amman korvauksen panoksestaan kuin terveen rahoitusrakenteen tapauksessa.
Yrityksen toiminnan jatkuvuudesta huolehtiminen edellyttdikin yrityksen tuotanto-
toiminnan ja rahoituksen sopeutusta riittiivien toimintaedellytysten vaatimalle tasolle.
Titd sopeutusprosessia voidaan auttaa toiminnan kokonaisvaltaisen suunnittelun
avulla. (rahankiiyton ja rahoituksen tasapainottamisesta katso Artto, 1968, s. 81 - 110,
rahoitusrakenteesta ja riskistd katso Kettunen, 1971, s. 159 - 170, Van Horne, 1972,
s. 197 - 239 ja 679 - 692)
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2.3 Hierarkkinen suunnittelusysteemi

Edelld kappaleessa 2.2.3 todettiin, ettd tavoitellun strategisen aseman saavuttaminen,
sopeutumisprosessi, vaatii yrityksen tarpeisiin soveltuvan suunnittelutoiminnon ja
suunnittelujirjestelmien olemassaoloa. Yrityksen strategiseen asemaan vaikuttavat
ongelmat puolestaan syntyvét yrityksen arvo- ja toimintaympéristdssd, ulkomailla ja
kotimaassa. Ndméd ongelmat siirtyvdt yrityksen johdon ja sidosryhmien jisenten
villisten vaihdantatapahtumien kautta yritykseen. Ympériston muutokset ja yrityksen
eri kehitysvaiheet synnyttdvit kaiken kaikkiaan eriasteisia strategisia ongelmia
yrityksen johdon ratkaistavaksi. Esiintulevissa tilanteissa yrityksen johto voi asettaa
suunnittelua vaativat ongelmat hierarkkiseen ongelmajiirjestykseen kysymysten
strategisen Juonteen ja niiden merkityksen perusteella. Osa ongelmista on strategisia,
osa taklisia ja osa operatiivisia. {(Ongelmahierarkiaa on jisennetty esim. Anthony,
1965, s. 9, Ansoff, 1965, s. 17 - 22, Ackoff, 1970, s. 4 - 5, Ansoff, 1977, s. 17, vrt. my&s
Lorange, 1980, s. 18 - 21, "strategic tasks", Kylikoski, 1980, s. 41, Holloway, 1986,
s. 13, katso strategisista ongelmista ja pddt6ksistd my6s Hickson & Butler & Cray &
Mallory & Wilson, 1986, s. 26 - 54)

Tiltd pohjalta ongelmahierarkian méiritystd voidaan tismentid seuraavasti:

Strategiset ongelmal, jotka koskevat koko toiminnan perusteita ja strategista asemaa,
syntyviit yrityksen ulkopuolella sen arvo- ja toimintaympiiristossd, kansainvilisilli ja
kotimaisilla markkinoilla. Ndiden toiminnan perusteita koskevien ongelmien ratkaisua

ylin johto ei voi delegoida omasta tehtiivialueestaan.

Taktiset_gngelmat, jotka Littyvdt yrityksen ulkoisiin ja sisdisiin asioihin, syntyvit
esimerkiksi strategisten pdétdsten toimeenpanosta ja eri toimintojen organisoinnista ja
koordinoinnista. Niiden ongelmien ratkaisuun liittyvit tehtiivit ovat delegoitavissa

yrityksen keskijohdon vastuulle.

Operatiivisel ongelmat, jotka liittyviit jokapdiviisiin tehtiiviin, syntyvit esimerkiksi
taktisten pidtdsten toimeenpanosta ja juoksevan toiminnan tapahtumista. Nimi

tehtiiviit ovat yrityksen alimpien organisaatiotasojen vastuulla.

Moniulotteisen yritystoiminnan suunnittelun systematisoinnin ja organisoinnin I&hto-

kohtana voidaan pitdd eri ongelmaryhmiid. Yrityksen toiminnan monien ulottuvuuk-
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sien vuoksi niimi ongelmaryhmit ovat edelleen niin suuria kokonaisuuksia, ettd ne
ovat jaettavissa suunnittelua varten pienempiin asiakokonaisuuksiin, jotka ovat
suunnittelun kohteita, Néitd kohteita koskevien suunnitelmien laatimiseksi yrityksen
suunnittelutehtdvit ovat periaatteessa jaettavissa organisaation eri tasoille samalla
tavalla kuin organisaation muutkin tehtdviit samaa ongelma- ja kohdepohjaista jakoa
noudattaen. Tissi delegointiprosessissa yrityksen ylin johto mdirittelee ja erottaa
osan suunnittelutehtivii omasta tehtivialueestaan ja jakaa tehtivin seki tdhdn
liittyvdin suunnittelutoimivallan ja -vastuun organisaation alemmilla tasoilla oleville
henkiléille. Ndiden henkildiden apuna on usein erityishenkilokuntaa, jonka tehtdvini

on suunnitelmien laadinta esikuntatyénd yhteistydssé linjaelinten kanssa.

Yrityksen suunnittelun kehittdmisen ja organisoinnin apuna voidaan kiyttdd edelld
kappaleessa 2.2.4 esitettyji systeemiteoreettisia periaatteita. Niin voidaan muodostaa

kulloiseenkin ympiristdtilanteeseen ja kehitysvaiheeseen yhteensopiva ja suunnittelu-

tarpeet tédyttivd hierarkkipen suunnittelusysteemi, jossa strategiselta luonteeltaan ja
merkitykseltiin eriasteisten ongelmien, suunnittelun kohteiden, diagnoosia ja kisitte-
lyd varten luodaan hierarkkisesti toisiinsa asettuvat itseniisesti toimivat osasysteemit
ja joiden toiminta voidaan midiriteltyjen kytkentGjen avulla my6s yhdistdd yhdeksi
koko yrityksen kattavaksi kokonaisuudeksi. Niin luotu systeemi on puolestaan

yhteydessd systeemiympiiristéonsd, yrityksen toiminta- ja arvoympéristoon.

Ongelmapohjaisten hierarkkisten suunnitelmien kuvausta voidaan edelleen tdsmentiii
suunnitteluun liittyvien dimensioiden avulla, joihin otetaan tietoinen kanta suunnitel-
mista pditettdessi. (Anthony, 1965, s. 15 - 23, Steiner, 1969, s. 12, Pitkiinen, 1969,
5. 31, Ackoff, 1970, s. 4 - 5, Kylikoski, 1980, s. 42, Brooke, 1986, s. 193, Holloway,

1986, s. 27, dimensioiden jisennys ja miird vaihtelevat eri tutkimuksissa)

Strategiset dimensiot ovat;

suunnitelmien sisallollinen ulottuvuus

suunnitelmien organisatorinen ulottuvuus

suunnitelmien toiminnoittainen ulottuvuus

1]

suunnitelmien ajallinen ulottuvuus

Hierarkiakuvauksen kannalta sisdllollinen ulottuvuus tarkoittaa sitdi, ettd suunnittelu
voi kohdistua laajaan koko yrityksen olemassaoloon liittyviin ongelmakenttiidn tai

suppeaan tiettyd kohdetta koskevaan kysymykseen. Strategisia ongelmia koskevat
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suunnitelmat ovat sisélléltiin moniulotteisempia kuin operatiivisia ongelmia koskevat
suunnitelmat. Suunnitelmien organisatorinen ulottuvuus voi olla laajin mahdollinen
sekd syvyys- etti laajuussuunnassa. Tdm&n kattavuuden sisilli voidaan liikkua
ylimmin johdon tasolta alas keskijohidon tasolle ja sitd kautta aina toimthenkilihin ja
tyontekijoihin asti. Ndin suunnitelmat saattavat kattaa koko yrityksen, jonkin ulkomai-
sen tytiryhtion tai kotimaisen tulosyksikdn taikka vain yhden projektin. Suunnitelmien
toiminnoittainen ulottuvuus tarkoittaa sitd, ettd suunnitelmat saattavat koskea
yrityksen kaikkia funktioita tai ne saattavat rajoittua toisiaan tiukasti lihelld oleviin
toimintoihin, kuten markkinointiin ja valmistukseen, tai ne voivat koskea vain yhta
funktiota. Ajallinen ulottuvuus puolestaan tarkoittaa sitd, etti voidaan laatia pisim-
méin mahdollisen periodin suunnitelmia, joiden sisélld suunnitelmien aikavili lyhenee

lopulta piivittdisiin tydohjelmiin.

Niiin yrityksen suunnitteluilmiéti, sen siséiltod, kattavuutta ja ajallista ulottuvuutta,
voidaan systematisoida eri nikékulmista. Eri jisennysvaihtoehtojen kautta péddytdin
yleisesti ottaen hierarkkiseen suunnittelu- ja_piitdssysteemiin, joka saa todellisuudes-
sa aina yrityskohtaisen ratkaisun. (hierarkkisesta suunnittelusta katso myds Lorange &
Vancil, 1977, s. 22 - 36, Hofer & Schendel, 1978, s. 27)

Tissd tydssd edelld hahmotettua systeemid kutsutaan juuri hierarkkiseksi suunnittelu-
systeemiksi, joka pitdd sisdllddn:

- strategiasuunnittelun,

- tavoitesuunnittelun ja

- budjettisuunnittelun.

(kotimaiset termit, Lehtovuori, 1973, s. 43, Kylikoski, 1974, s. 31, Kylikoski, 1980,
s. 41 - 56. Keskimmiistii suunnittelutasoa kutsutaan usein, viittaamalla vain suunnitte-

lun ajalliseen ulottuvuuteen, keskipitkin tiihtiyksen suunnitteluksi.)
2.3.1 Strategiasuunnittelu ja sen kohteet

Tutkimuksen toteuttamista varten miiritellidn seuraavassa tarpeelliset suunnittelua
koskevat kiisitteet. Niiden avulla voidaan tdsmentdd tdmin tutkimuksen pelkistetty
teoreettinen hierarkkinen kuvaus yrityksen suunnittelusta. Yrityksen hierarkkisen
suunnittelusysteemin ylintd osaa kutsutaan tissd strategiasuunnittelusysteemiksi. Sen
toiminnan avulla on tarkoitus ensiksi luoda perusta yrityksen toiminnan jatkuvuudelle

ja tavoitellun stralegisen aseman saavuttamiselle jossakin miirin hiirigalttiissa
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ympiristdssd. Nimi tavoitteellisen yritystoiminnan lihtSkohdat on tismennetty edelli
kappaleessa 2.2. Toiseksi strategiasuunnittelusysteemin avulla on tarkoitus antaa
perusta ja lihtdinformaatio hierarkkisen suunnittelusysteemin alemmille tasoille,
Niiiden tavoitteiden saavuttaminen edellyttiid yrityksessi kokonaisnikemysti toimin-
nan kaikista ulottuvuuksista ja toiminnan yhteyksisti kotimaisiin ja kansainvilisiin

markkinoihin.

Niiin ollen strategiasuunnittelussa selvitetdin, mikd on yrityksen toiminnan perus-
tarkoitus ja tdmiin mahdollinen uvudelleensuuntaus, mitkd ovat toiminnan pdimaédrit
ja milli keinoin piimiirdt aiotaan saavuttaa. Niistd kolmesta kysymyksestd tehdiiin
pdiitokset ennen seuraavan alemman tason piitéksid. Kutsuttakoon niitd toiminta-

ajatuksen, pdimiirien ja strategioiden asettamispéfitéksiksi. Tdlla hierarkian tasolla

laaditut suunnitelmat ovat sisill6ltidn kaikkein moniulotteisempia, kaikkein useampia
toimintoja koskevia ja ajalliselta ulottuvuudeltaan kaikkein pisimmiin periodin
suunnitelmia sekil organisaatiotasoltaan kaikkein ylimmén johdon péitdksiid. (vertaa
ylimmin hierarkiatason miérittelystd esim. Anthony, 1965, s. 24 "Strategic planning is
the process on deciding on objectives of the organization on changes in these objec-
tives, on the resources used to attain these objectives, and on the policies that are to
govern the acquisition, use, and disposition of these resources.", Ansoff, 1965,
s. 17 - 22, Steiner, 1969, s. 31 - 41, Ackoff, 1970, s. 4, Kylikoski, 1974, s. 36, Anthony
& Herzlinger, 1980, s. 2, Kyldkoski, 1980, s. 44, Grant & King, 1982, s. 3, Anthony &
Dcarden & Bedford, 1984, s. 10 ja 14 - 16, King & Cleland, 1987, s. 63 - (69)

Hierarkkisen suunnitteiusysteemin eri osien siilyttéimiseksi itseniisind ja niiden
viilisten yhteyksien tiismentiimiseksi eri osien viilinen rajanveto kytketiidin kunkin osan

tuotoksiin, jotka ovat suunnittelupéitiksia.

Toiminta-ajatus

Strategiasuunnittclun ensimmiisend kohteena on toiminta-ajatus, joka vahvistetaan
ylimmiin johdon piitdkselld. Toiminta-ajatus tdsmentdd timinhetkisten ja ennustetta-

vissa olevien toimintaolosuhteiden pohjalta koko yrityksen toiminnan perustarkoi-

tuksen sekii lyhyelli ettd pitkélld tiihtiykselli. Toiminta-ajatus siis ilmaisee, miti

tarkoitusta varten yritys on markkinoilla. Toiminta-ajatusfilosofia perustuu karkeasti
ottaen joko tarjonta- tai kysyntitekijiin varaan. Toiminta-ajatus miiritetiiin toimin-

nan perustaa ajatellen ja siten, ettdi se selviisti rajaa potentiaalisia toimintavaihto-
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ehtoja, mutta antaa toisaalta riittivin kantavan lihtékohdan yrityksen toiminnalle ja
uusien toimintamuotojen etsinniillle. (Eri miirittelyistd katso Sirkisilta, 1968, s. 108,
Steiner, 1969, s. 141 - 145, Ackoff, 1970, s. 24, "Stylistic objectives", Jiiskeldinen,
1973, s. 32, Kyldkoski, 1974, s. 42, Kylikoski, 1980, s. 45, Kotler, 1984, s. 45, King &
Cleland, 1987, s. 63, Jolinson & Scholes, 1988, s. 132 - 134)

Toiminta-ajatuksen selkedlld ja konkreettisella méidritykselld voidaan osaltaan auttaa
tavoitteellisen yritystoiminnan suunnittelua. Arvo- ja toimintaympiristén antamien
toimintaolosuhteiden muutoksen myotd itse toiminta-ajatus puolestaan tulee ylimman
johdon tarkistuksen ja uudelleen médrityksen kohteeksi. Téll6in yrityksen on pyrittivd
tunnistamaan ympiristén uvudet odotukset, uusi kysyntipotentiaali, ja yrityksen on
tismennettivd toiminta-ajatus vastaamaan markkinoiden suomia uusia pitkdn )tiihtiiyk-
sen mahdollisuuksia. Toiminta-ajatuksen yhteensopivuus ympiriston kanssa on
toiminnan jatkuvuuden perusedellytys. Yrityksen on toimittava sellaisessa ympéristos-
si, jota se pystyy kannattavasti hyddyntimiin. (yhteensopivuuden kiisitteestd katso
edelld kappale 2.2.3, ympéristityypeisti ja epidvarmuudesta katso Emery & Trist,
1965, s. 21 - 32, Mintzberg, 1979, s. 267 - 287)

Piidimidirit

Strategiasuunnittelun toisena kohteena on pédimiidrien asettaminen. Padmidrii
koskevalla piitékselli ylin johto tismentdd sen, mihin yrityksessi toiminta-ajatuksen
puitteissa pyritdiin, Steiner midrittelee pddmdirin seuraavalla tavalla: "An objective
is a desired {uture state of a business or one of its elements." (Steiner, 1969, s. 150,
Ackolff, 1970, s. 23, Richards, 1978, s. 5). Tami miirittely sanoo sen, ettd pddmairi
iimaisee sen halutun tilan, jossa yrityksen tai sen osan toivotaan olevan tietyn suunnit-

teluhorisontin lopussa.

Yrityksen ylin johto médrittdd ympéristén antamien toimintaolosuhteiden ja eri

sidosryhmien vastikeodotusten sekd yrityksen resurssien pohjalta yritykselle ominaiset

pifimiirét. Tavoitteellisen yritystoiminnan keskeisid pddmddrid on jo tarkasteltu
edelld kappaleessa 2.2.5 yritystoiminnan peruskisitteiden yhteydessi. Siind yhteydessi
todettiin, ettd keskeiset pddmadrit liittyvit riittivien taloudellisten toimintaedelly-
tysten turvaamiseen. Nidmid taloudelliset toimintaedellytykset puolestaan liittyviit
yrityksen reaali- ja rahaprosessiin. Yrityksen johto joutuu ottamaan huomioon

sidosryhmien muitakin kuin rahallisia odotuksia ja vaatimuksia, mutta rahalliset
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vaatimukset ovat ensisijaisia. Mahdollisilla muilla sosiaalisilla odotuksilla on
yhtymikohtansa taloudellisiin odotuksiin siten, ettéi yrityksen rahaprosessin hiriétén

toiminta on edellytys sosiaalisten odotusten huomioon ottamiselle.

Pidimidrien asettamisprosessin lipivieminen vaatii epiiilemittd pitkilld tahtiykselld
sovitteluja ristiriitaisten vaatimusten yhteensovittamiseksi siind mddrin, ettd eri
sidosryhmiit ovat tyytyvdisid koko yritystd koskeviin pidmaiiriin antamalla panoksensa
edelleenkin yrityksen kiiytt6on. Pdiimiidrien asettamisprosessin avulla yrityksen johto
voikin tarkistaa toiminta-ajatuksen tdsmennyksen yhteydessd hahmotettua yhteen-
sopivuutta yrityksen ja muutosalttiin ympiristén vililli asettamalla péimairit koko
yrityksen toimintaa ajatellen. Niin yrityksen johto voi tiiltdi osin turvata perimmdisen
pidmidrin saavuttamisen, yrityksen toiminnan jatkuvuuden, joka on kaikkien sidos-
ryhmien etujen mukaista. (Cyert & March, 1963, s. 26 - 43, tarkastelevat pidmédrien
midriytymisti sidosryhmien vaateiden pohjalta ympiristén asettamissa puitteissa,
katso kisitteistd myds Ansoff, 1965, s. 36 - 71, Ackoff, 1970, s. 30 - 41, Kylikoski,
1974, 5. 44 - 47, Kylikoski, 1980, s. 45, Ezzamel & Hart, 1987, s. 40 - 62, Johnson &
Scholes, 1988, s. 113 - 137, Expectations, objectives and power)

Timiin vaiheen suunnittelu huipentuu siis kokonaisvaltaisiin_pddméirinasettamis-

piifitoksiin, jotka tismentiviit, mihin yrityksessi toiminta-ajatuksen puitteissa pyritdén.
Jo toiminta-ajatus saattaa ilmaista toiminnan suuntaa, mutta pd&miirit ovat selvisti
ensimmiisid konkreettisia toiminnan tavoitepuolta koskevia piiitoksii. Ne ovat seki
suunnittelun edelleen tismentiimisen lihtdkohtatekij6itd etti mahdollisuuden antajia

toiminnan johtamiseen ja ohjaamiseen tavoitteiden avulla.

Strategiat

Strategiasuunnittelun kolmantena kohteena on toiminnan keinopuolen eli strategian
miidrittiminen. Pdidmiiirit osoittavat suunnan, johion pyritdiin, Strategian midritté-

minen ilmaisee sen, miten piddmddrit pyritidn saavuttamaan. Strategialla tarkoitetaan

yrityksen toiminnan yleislinjan_tismennettyii ecsitystd siitd, miti toimintakeinoja

kiiytetiiin pdimiirien saavuttamiscksi. Strategioita koskevat suunnitelmat ovat
kaikkein ensimmiiisiii ja ylempiid toiminnan keinopuolta koskevia suunnitelmia. (katso
kisitteistd myts Anthony, 1965, s. 24, Ansoff, 1965, s. 94 - 107, Steiner, 1969, s. 237,
Kylikoski, 1974, s. 47 - 49, Hofer & Schendel, 1978, s. 4 ja 25, Luostarinen, 1979,
5. 94 - 172, "kansainviilistymisstrategiat”, Kylikoski, 1980, s. 46, Grant & King, 1982,
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s. 4, Ansoff, 1984, s. 31, Leontiades, 1985, s. 7, Johnson & Scholes, 1988, s. 4 - 9,
strategiakisitteet vaihtelevat suppeammista keinokisitteistd laajempiin toimintalinja-

kisitteisiin, Porter, 1983, s. 12, three generic strategies,)

Jotta toiminnan pédimiirihakuisuus saisi tdsmennetyn muodon, se vaatii sellaista
keinopuolta koskevaa piitSksentekoa, etti tavoitepuolen kannanotot saavutetaan,
Keinopuolta koskevat suunnitelmat, jotka ovat juuri strategioiden miifrityksii,
johdetaan vastaavista tavoitepuolen pditdksistd, pddmidristd, ympdriston tarjoamien
toimintaolosuhteiden ja yrityksen mahdollisten rcsurssien rajoissa. Strategioiden
asettamisprosessin avulla yrityksen johto voi tarkistaa péimiirien asettamisen
yhteydessi saavutettua yhteensopivuutta yrityksen ja ympériston vililli asettamalla
strategiat viihintiin vastaavalla tarkkuudella kuin piadmdidritkin. Asettamisprosessissa
tulee valittavat strategiat lopulta koordinoida siten, ettil yrityksen piimiiriit saavute-
taan. (Porter, 1980, s. xx, strategioiden yhteensopivuustestit, Lorange, 1980, s. 2,
Johnson & Scholes, 1988, s. 14,)

Arvo- ja toimintaympiristén muutoksen mydtd eri strategiat tulevat ylimmiin johdon
tarkistuksen kohteeksi. Tilldin on etsittiivi ja kehitettiivi vusia strategisia toiminta-
vaihtoehtoja, jotka sopival ympériston muuttuneisiin mahdollisuuksiin ja yrityksen
resursseihin. Talléin on mahdollista, ettii yrityksen johdon on otettava kehittimiinsi
strategiavaihtoehdot tarkasteltavaksi niiden sidosryhmien kanssa, joilta tarvitaan
resurssipanos suunnitelmien toteuttamisessa, jotta johto pystyisi sopeuttamaan
strategiavajhtoehdot ja resurssit toisfinsa. Niiden uusien vaihtoehtojen avulla yrityk-
sen johto voi lopulta palauttaa strategioiden yhteensopivuuden markkinoiden antami-
en mahdollisuuksien kanssa, mikd on vilttimétontd yrityksen kannattavan toiminnan
kannalta. (ympiiristén muutosalttiutta ja sen vaikutusta strategiaan ja suunnitteluun
on analysoitu laajasti Ansoffin teoksissa. Ansoff, 1979, Strategic Management ja 1984,

Implanting Strategic Management)

Timin vaiheen suunnittelu huipentuu siis kokonaisvaltaisiin strategianasettamis-
piitoksiin, jotka tiismentidvit, mitid toimintakeinoja yrityksessi kiiytetidn pidiimiidirien
saavuttamiseksi. Koordinoidut strategiat liittdvit yrityksen toiminnan tasapainoisesti
ympiiristéin mahdollisuuksiin ja turvaavat titen piiimiirien saavuttamisen. Strategiat

ovat ensimmdjsid konkreettisia toiminnan keinopuolta koskevia piéitoksii.
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2.3.2 Tavoitesuunnittelu ja sen kohteet

Strategiasuunnittelusysteemin  tuotokset ovat hierarkkisen suunnittelusysteemin
ylimmiilld tasolla olevia piidtéksid, jotka koskevat koko yrityksen perustaa ja tulevaa
strategista asemaa. Niistii péitoksistd on vilttimitontd johtaa operationaalisempia
suunnitelmia yrityksen hierarkkisen suunnittelusysteemin alempien tasojen tarpeita
varten, jotta tavoitteellisen johtamisen ja toiminnan idea toteutuisi ja yritys saavuttaisi

halutun strategisen aseman,

Strategiasuunnitteluvaiheessa tarkastellaan yritysti kokonaisuutena, sen kaikkia
ulottuvuuksia ja toiminnan yhteyksid kotimaisiin ja kansainvilisiin markkinoihin. Siini
vatheessa eri suunnittelukohteita koskevat piitékset koordinoidaan keskenidin. Nimi
koordinoidut piitékset muodostavat lihtdinformaation hierarkkisen suunnittelu-
systeemin toiseksi ylimmille tasolle - tavoitesuunnittelulle. TAltd pohjalta voidaan
tavoitesuunnitteluvaiheessa totcuttaa itsendisti suunnittelva. Tavoitesuunnittelun
ensimmiiseni kohteena ovat yrityk&en ja sen osien, tulosvastuualueiden, keskipitkin
tihtiiyksen tavoittciden midritykset. Tavoitteet johdetaan yrityksen pAimaérista.
Tulosvastuualueella tarkoitetaan tédssd yrilyksen niitd toiminta-alueita, joilla on
tulosvastuu tavoitteenaan. Nidmi vastuualueet muodostavat organisaatiohierarkian

kannalta toiseksi ylimmiin tason.

Toiseksi tavoitesuunnitteluvaiheessa otetaan kantaa keinopuolen asioihin eli siihen,
milld keinoin tavoitteet aiotaan saavuttaa. Tissi vaiheessa siis médritetiiiin yrityksen
strategian ja tavoitteiden pohjalta tulosvastuualueiden toimintakeinot, joiden avulla
tavoitieet pyritddin saavuttamaan. Toimintakeinojen midrityksid kutsutaan téssd
toimintasuunnitelmiksi. Tavoitesuunnitteluvaiheen tehtdviin kuuluu my6s eri suunnit-
telukohteiden keskiniinen koordinointi. (vertaa toisen hierarkiatason miédrittelysti
esim. Anthony, 1965, s. 27, "Management control is the process by which managers
assure that resources are obtained and used effectively and efficiently in the accomp-
lishment of the organization’s objectives", Ansoff, 1965, s. 184 - 191, Lehtovuori, 1973,
s. 43, Kylikoski, 1974, s. 53, Lorange & Vancil, 1977, 5. 24, Anthony & Herzlinger,
1980, s. 2 - 3, Kylikoski, 1980, s. 47, Euske, 1984, 5. 2 - 5.)

Hierarkkisen suunnittelusysteemin eri osien tehtivistd ja toimintaluonteesta johtuu eri
hierarkkisten tasojen piitdsten vilinen koordinoinnin tarve. Timin koordinointi-

ongelman kisittely ja ratkaisu tulee ennen muuta vilitason - tavoitesuunnittelun -
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tehtiiviiksi, koska tdméd taso on yhteydessi sekd strategiasuunnitteluun, mistd se
periaatteessa saa informaation, ettd budjettisuunnitteluun, minne sen pitdisi antaa

informaatio.

Ajateltaessa yrityksen hierarkkista suunnittelusysteemid ja kisiteltyd tavoite- ja
keinopuolen yhteensitomista ja koordinointia, voidaan tdtd ajatuskulkua kayttdd ja
kehittid myos hierarkkiseen suuntaan. Strategiasuunnittelutasolla on yhteensovitettu
seki tavoite- ettii keinopuoli (pddmairit ja strategiat). Nyt voidaan tulkita strategia-
suunnittelutason tavoitepuoli ja keinopuoli yhdessd seuraavan tason tavoitepuolta
koskevien pditosten ohjaajaksi. Niille tavoitepuolen péditoksille etsitiiin seuraavaksi
yhieensopiva keinopuoli strategiapiiiitdsten pohjalta ja koordinoidaan péétokset
(tavoitteet ja toimintasuunnitelinat) keskendin. Niin voidaan kiydi koko hierarkia
ylhddltd alas ja antaa suunnittelutasojen péitdsten viliselle koordinoinnille alustava
ratkaisu. Yrityksen suunnitelmien lopullisessa koordinoinnissa tarkastellaan useam-

pien tekijoiden vilisiii yhteyksi4.
Tavoitteet

Tavoitesuunnittelun ensimmiiisend kohteena ovat yrityksen ja sen osien, tulosvastuu-
alueiden, keskipitkiin tihtiyksen tavoitteiden mdiritykset. Steiner miirittelee tavoit-
teen seuraavalla tavalla: "Goals are objectives expressed in a specific dimension".
(Steiner, 1969, s. 153, myds Lorange & Vancil, 1977, s. 5 - 6). Timid méiirittely sanoo
sen, ettd tavoitteet ovat pdimdiirid, jotka on ilmaistu tietyssd dimensiossa. Timi
viittaa tavoitteiden mdirittelyyn - asialliseen sisdltéon ja mitattavuuteen. Téhén
asiaan otetaan kanta jo pdimiiirien ascttamisen yhteydessd, jotta strategiasuunnittelu-
vaihe olisi tavoitesuunnitteluvaiheen lihtékohtana. (vertaa miirittelystd myos Heinen,
1966, s. 102, Kyldkoski, 1974, s. 59, Kyldkoski, 1980, s. 49, King & Cleland, 1987,
s. 64, Johnson & Scholes, 1988, s. 135, "unit objectives")

Edelld todettiin, ettd yrityksen ylin johto mdirittdd yrityksen ympiristén antamien
toimintaolosuhteiden ja eri sidosryhmien vastikevaatimusten sekd yrityksen resurssien
pohjalta yrityksen pdimdirdt. Pddmiirien asettamisprosessin lédpivieminen vaatii
pitkdlld tihtdykselld sovitteluja ristiriitaisten vaatimusten yhteensovittamiseksi siini
midrin, ettd sidosryhmiit ovat tyytyviisiii koko yritystd koskeviin pddmiiriin, Viime
kiidessii keskeiset pddmidrit liittyvit riittdvien taloudellisten toimintaedellytysten

turvaamiseen, jotta toiminnan jatkuvuus voidaan taata.
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Tiami tehtiviikokonaisuus on yrityksen tavoitteidenkin siséllén médrityksen perimmii-
nen lihtdkohta. Se on otettava huomioon johdettaessa tavoitteet yrityksen pddmii-
ristd. Pddmidirit ovat kuitenkin ylimmin johdon pééttimid konkreettisia kiinnekohtia
tavoitteiden asettamiseksi. Tavoitteet on mdidritettivi vastaavalla tavalla koko
yrityksen toimintaa ajatellen aivan kuin pdamdiaridtkin. Hierarkkisen suunnittelun
alempien tasojén tarpeita varten tavoitteita on asetettava myds yrityksen eri osille,
tulosvastuualueille. Niiden eri tulosvastuualueiden tavoitteet on puolestaan miiritet-
tivi koko tulosvastuualueen toimintaa ajatellen siten, etti ne antavat koordinoidun

liht6kohdan tulosvastuualueen toimintakeinojen suunnittelulle.

Tavoitteiden sisiillén tdsmentiimiseen liittyy kiinteidisti tavoitteiden mitattavuus.
Periaatteellisena lihtGkohtana ovat péddmiiirien yhteydessd kiytetyt mitta-asteikot.
Nyt tietenkin voidaan tavoitteiden asettamisen yhteydessi tyytydi samaan mitta-
asteikkoon, joka on kiytdssi vastaavien pédimiiiirienkin yhteydessd, mutta kun tarkoi-
tuksena on pyrkid kohti yksityiskohtaisempia ja lyhyemmiin tihtiyksen suunnitelmia,
mittauksessakin pyritiiin vastaavasti tarkempiin mitta-asteikkoihin. Tavoitteiden
mitattavuudessa on lopulta piistivd sille tasolle, ettd kaikki asianosaiset vastuu-
henkil6t ymmaértivit sekd aikaansaannosten mittaustulokset etti niiden vertailun
tavoitteisiin. (katso Ackoff, 1970, s. 30 - 40, Euske, 1984, s. 76 - 91)

Tiltd pohjalta voidaan esittid scuraava tavoitteen méiritelmi: Tavoite ilmaisee
piimidrin kannalta vilitavoittecn, mitattavan halutun tilan, jossa yrityksen tai sen
osan - tulosvastuvalueen - toivotaan olevan tietyn suunnitteluhorisontin lopussa.
Tavoitteet johdetaan yrityksen pddmdiiristd ympiristén tarjoamien toimintaolosuh-
teiden ja yritykscn mahdollisten resurssien rajoissa. Tavoitteiden asettamisprosessin
avulla yrityksen johto voi tarkistaa strategiatason piiitdsten yhteydessd hahmotettua
yhteensopivuutta yrityksen ja muutosalttiin ympériston villilli asettamalla tavoitteet

koko yrityksen toimintaa ajatellen kaikille tulosvastuualueille.

Tidmin vaiheen suunnittelu péittyy siis kokonaisvaltaisiin tavoitteenasettamispiifitok-

siin, jotka tdsmentiiviit, mihin yrityksessi ja sen osissa strategiasuunnittelutason
piiiitdsten puittcissa pyritdiin, Tavoitteet miiiritetdiin vihintdin vastaavalla tarkkuu-
della kuin piiimiiiriitkin ja ne koordinoidaan siten, etti niiden kautta on mahdollista

saavuttaa koko yritysti koskevat piiméaérit.
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Toimintasuunnitelmat

Tavoitesuunnitteluvaiheen toisena kohteena on toiminnan keinopuolen médritta-
minen, Tdssd vaiheessa tdsmennetiin ne toimintakeinot, joiden avulla tavoitteet
pyritdiin saavuttamaan. Toimintakeinot yhdistetiifin kokonaisiksi toimintasuunnitel-

miksi. Tilloin toimintasuunnitelmalla tarkoitetaan niiden toimintakeinojen mifritysta,
ioita kiytetdidn tavoitteiden saavuttamiseksi.

Timin mukaan toimintasuunnitelmia laaditaan vihintiin vastaavalla tarkkuudella
kuin tavoitteita asetetaan. Tavoitteiden asettaminen ulotetaan eri tulosvastuualueisiin
asti. Niin ollen toimintasuunnitelmia laaditaan tulosvastuualueittain. Nimi tulos-
vastuualueita koskevat toimintasuunnitelmat méiritetiiin, kuten tavoitteetkin strate-
giasuunnittelusysteemin antamien péitdsten rajoissa. Jo péddmidrien sisiltd saattaa
rajoittaa toimintamahdollisuuksia, jos ne viittaavat tiettyyn tulosvastuualueeseen. Ensi
sijassa strategian miidrittdminen, joka ulottuu tietylle tulosvastuualueelle, antaa ne
puitteet, joissa toimintasuunnitelmien on pysyttdvd. Samalla kun strategian méiritta-
minen rajoittaa nidin alemman tason suunnittelua, se antaa my@s konkreettisen
lihtokohdan toimintakeinojen tismentimiselle. Lopullisen kiinnekohdan toiminta-
suunnitelmille antavat timin saman suunnittelutason tavoitteet, ympiristén antamat
toimintaolosuhteet ja yrityksen resurssit. (Kirjallisuudessa tarkastellaan my&s ns.
toimintaohjelmia strategioiden toteuttamissuunnitelmina, Toimintaohjelmista katso
esim. Pitkinen, Eero, Ohjelmaperusteinen suunnittelu julkishallinnossa, Helsinki
1975, s. 30 - 38, King, W.R,, Implementing Strategic Plans Through Strategic Program
Evaluation, Omega, 1980, Vol. 8. No. 2, s. 173 - 181, Toimintaohjelmilla ja toiminta-
suunnitelmilla tarkoitetaan lihes samaa asiaa. Katso myos Kylikoski, 1974, s. 61,
Kylikoski, 1980, s. 50, King & Cleland, 1987, s. 63)

Ympiristén muutoksen my6td eri toimintasuunnitelmat tulevat yrityksen ja tulos-
vastuualueiden johdon tarkistuksen kohteeksi. Tilldin on etsittiivii ja luotava uusia
toimintavaihtoehtoja, jotka sopivat kunkin tulosvastuualueen resurssien kannalta
ympiristén muuttuneisiin uhkatekijéihin ja mahdollisuuksiin. Niiden uusien vaihto-
ehtojen avulla yrityksen ja tulosvastuualueiden johto voi tarkistaa strategioita ja
tavoitteita koskevien piitdsten yhteydessd hahmotettua yhteensopivuutta yrityksen ja
muutosalttiin ympiiriston vililli médrittimilld lopulliset toimintasuunnitelmat koko

yrityksen toimintaa ajatellen kaikille tulosvastuualucille. Asettamisprosessissa tulee
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valittavat toimintasuunniteimat lopulta koordinoida niin, ettd yrityksen ja eri tulos-

vastuualueiden tavoitteet saavutetaan.

Tavoitesuunnittelun ensimmaisessd vaiheessa laaditaan yhtd pitkin tidhtdyksen
suunnitelmia kuin ovat strategiasuunnitelmatkin. Téllainen pitkdn tihtdyksen tavoite-
suunnitelma kisittdd tavoitteita ja toimintasuunnitelmia koskevat piédtokset, jotka on
tehty yrityksen eri tulosvastuualueiden keskindistd riippuvuutta ajatellen. Seuraavaksi
timid suunnitelma jaetaan osiin giséilloén ja ajan suhteen, jotta saadaan yhteys alem-
man tason suunnitteluun, budjettisuunnittefuun. Tillaisen suunnitelman (yhden
vuoden) on oltava osiensa, vastuualueiden, suhteen koordinoitu kokonaisuus. Mygs
eri vuosille tulevien suunnitelmien on oltava sekd kokonaisuutena ettd osiltaan
sopusoinnussa keskeniin. Syntyy sarja suunnitelmia. Riippuu yrityksen omaksumasta
johtamis- ja suunnittelufilosofiasta kuinka tiukaksi tillainen tavoitesuunnitelmien sarja
sekil tavoite- ja keinopuolen sidonnaisuus halutaan tehdi. Edelli on otettu se lihto-
kohta, ettil tavoitteet ja toimintasuunnitelmat luovat viljit suunnittelupuitteet, joiden

rajoissa sitten asetetaan tarkkoja budjettitavoitteita budjettisuunnitteluvaiheessa.

Timin vaiheen suunnitteln piittyy kokonaisvaltaisiin toimintasuunnitelmien asetta-
mispéitoksiin, jotka tismentivit, mitd toimintakeinoja kiytetdin yritysti ja sen osia,
tulosvastuualueita, koskevien tavoitteiden saavuttamiseksi. Toimintasuunnitelmia
laaditaan vihintdin vastaavalla tarkkuudella kuin tavoitteita on asetettu tulosvastuu-
alueille ja koko yritykselle. Ndiden toimintasuunnitelmien méirittdminen ja koordi-

nointi tapahtuu strategiasuunnittelutason péitdsten pohjalta.

2.3.3 Budjettisuunnittelu ja sen kohteet

Tihin asti on suunnittelussa - strategiasuunnittelussa ja tavoitesuunnittelussa - pysytty
hierarkkisen suunnittelusysteemin kahdella ylimmilli tasolla. Tavoitesuunnittelun
viimeisessi vaiheessa pdfdytiin yhden vuoden tavoitesuunnitelmaan. Tavoitesuunnit-
telutaso on merkittivii koko suunnittelusysteemin toiminnan kannalta. Siind ratkais-
taan huomattavalta osalta eri suunnittelutasojen péitosten vilinen koordinointi-
ongelma seki luodaan lopulta perusta ja lihtékohta hierarkian alimman tason
suunnittelulle - budjettisuunnittelulle. Budjettisuunnittelun tarkoituksena on laatia
niin yksityiskohtaiset suunnitelmat, ettd niiden perusteella funktiotason jokapiividinen

toiminta budjettiperiodina on mahdollista.
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Koko hierarkkisen suunnittelusysteemin rakentamisen tarkoituksena on saada aikaan
sellainen systeemi, ettd aina seuraavalla hierarkiatasolla voidaan toteuttaa itsendisti
suunnittelua ylemmiin tason piiitGsten pohjalta, Ndin voidaan menetelli budjetti-
suunnittelussakin, jonka ldhtékohtana ovat tavoitesuunnittelun koordinoidut p#iték-
set. Budjettisuunnittelun ensimmiisend kohteena ovat yrityksen ja sen osien, tulos-
vastuualueiden, sekd eri funktioiden budjettitavoitteiden médritykset. Budjettitavoit-

teet johdetaan edellisen tason tavoitteista.

Toiseksi budjettisuunnittelussa tehdddn pddtSkset keinopuolen asioista eli niistd
toimenpiteistd, joiden avulla budjettitavoitteet aiotaan saavuttaa. Tissi vaiheessa siis
tismennetiin toimintasuunnitelmien ja budjettitavoitteiden pohjalta niin yksityis-
kohtaiset toimenpiteet, etti konkreettinen tehtdvien suorittaminen eri funktioissa on
niiden perusteella mahdollista. Toimenpiteiden miiirityksid kutsutaan tiissii budjeteik-
si. Budjettisuunnitteluvaiheen tehtiviin kuuluu my6s suunnittelukohteiden keskiniinen
koordinointi. (vertaa kolmannen hierarkiatason midrittelysti esim., Anthony, 1965,
5. 69, "Operational control is the process of assuring that specific tasks are carried out
effectively and efficiently", Ansoff, 1965, s. 184 - 191, Jiiskeldinen, 1973, s. 117,
Samuelson, 1973, s. 31, Kylidkoski, 1974, s. 68, Lorange & Vancil, 1977, 5. 24 - 25,
Anthony & Herzlinger, 1980, s. 2, Kyldkoski, 1980, s. 51 - 52, Lorange, 1980, s. 20 ja
46, Bergstrand & Olve, 1982, s. 8)

Kolmanneksi budjettisuunnittelun tehtdviin kuuluu eri hierarkiatasojen piitdsten
vilinen koordinointi. Laadittuja eri funktioiden budjetteja tarkistetaan tdlléin ensiksi
koko tulosvastuualueen ja toiseksi koko yrityksen kannalta. Niin siksi, etti voidaan
samalla laatia tulosvastuualuetasolle ja yritystasolle kokonaisuuden kiisittédvit budjetti-
suunnitelmat. Tdmi koordinointi tapahtuu ylemmiin tason tavoitesuunnittelupéitosten

puitteissa.

Budjettitavoitteet

Budjettisuunnittelun ensimmiisend kohteena ovat yrityksen ja sen osien, tulosvastuu-
alueiden, sekii eri funktioiden budjettitavoitteet, jotka vahvistetaan niiden asettamis-
péitoksissi. Budjettitavoitteet johdetaan yrityksen tavoitteista. (Steiner, 1969, s. 153,
"short-range goals are set forth in the budgeting process”, Richards, 1978, s. 40,
Kylikoski, 1980, s. 53, Camillus, 1986, s. 172) Edelld, kappaleessa 2.3.2, tavoitteiden
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asetlamisen yhteydessi kiinnitettiin huomiota erityisesti niiden asialliseen sisiltoon ja

mitattavuuteen.

Pidmiiirien asettamisen yhteydessdé todettiin, ettd yrityksen ylin johto médrittdd
yrityksen ympiristén antamien toimintaolosuhteiden ja eri sidosryhmien vastike-
vaatimusten seki yrityksen resurssien pohjalta yrityksen pdimiirit. Nimi pdimairit
liittyviit ensi sijassa riittivien taloudellisten toimintaedellytysten turvaamiseen, jotta
toiminnan jatkuvuus voidaan taata. Timi sama lehtivikokonaisuus on niin yrityksen
tavoitteiden kuin budjettitavoitteidenkin sisdllén midrityksen perimmdinen l&ht6-
kohta, joka on otettava huomioon johdettaessa yksityiskohtaisempia tavoitteita

piimadristi.

Tavoitesuunnittelun viimeisessi vaiheessa piddyttiin yhden vuoden suunnitelmaan.
Tilléin tdmin suunnitelman sisillidin pitimit tavoitteet muodostavat selviin kiinne-
kohdan budjettitavoitteiden asettamiselle. Budjettitavoitteet on méiritettivd vastaa-
valla tavalla koko yrityksen ja tulosvastuualueiden toimintaa ajatellen kuin
tavoitteetkin. Hierarkkisen suunnittelun alempien tasojen tarpeita varten budjetti-
tavoitteita on asetettava mydés tulosvastuualueiden eri funktioille. Niiden eri funktioi-
den - markkinointi, valmistus, ostot, jne - budjettitavoitteet on puolestaan méiritet-
tivii tulosvastuualueen eri funktioiden keskindistd riippuvuutta ajatellen siten, ettd
budjettitavoittect antavat koordinoidun I[dhtSkohdan funktiotason toimenpiteiden

suunnittelulle.

Budjettisuunnittelun tarkoituksena on tehdd niin yksityiskohtaiset suunnitelmat, etti
niiden perusteella péistiiin kiinni yrityksen jokapiiviiseen toimintaan. Timi puoles-
taan edellyttii sekii raha- ettd reaaliperusteisten mittayksikkdjen kiyttimistd niin
tarkkaan médritettyinii, ettii kaikki kidytinnén toimenpiteet voidaan toteuttaa ilman
uvutta mittaharkintaa. Kun budjettisuunnittelussa on huolehdittu tdlld tarkkuudella
asioiden mittaamisesta, se samalla ratkaisee budjettivalvonnassa esiintyvin mittaamis-
ongelman, koska tavoitteen ja tulokscn mittayksikkd on sama. Timi puolestaan antaa
mahdollisuuden vilittémiin toiminnan valvontaan ja ohjaamiseen ilman periaatteel-

lisia tulkintavaikeuksia.

Tiltd pohjalta voidaan esittdd seuraava budjettitavoitteen miiritelmi: Budjettitavoite

on tavoitteen raha- ja/tai reaaliperusteinen tarkennettu tulkinta, joka ilmaisee sen

halutun tilan, jossa yrityksen tai sen osan, tulosvastuualuecn, tai eri funktioiden
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toivotaan olevan budjettisuunnitteluperiodin lopussa. Budjettitavoitteet johdetaan siis
tavoitteista. Asettaminen tapabtuu kuitenkin ympdéristdn tarjoamien toimintaolo-
suhteiden ja yrityksen resurssien rajoissa. Niilld on selvi rajoittava merkitys, koska
vuoden tiihtdykselld ei ole mahdollista kovin suuressa miirin ottaa kidyttddén uusia,
vailitoehtoisia toimintakeinoja ja resursseja. Tissd yhteydessi yrityksen johto voikin
tarkistaa tavoitesuunnittelutason pidtdsten yhteydessd syntynyttd yhteensopivuutta

yrityksen ja ympdristdn, sen eri markkinoiden, vililld.

Tidmiin vaiheen suunnittelu péittyy siis kokonaisvaltaisiin budjettitavoitteenasettamis-

piétéksiin, jotka tismentivit sen, mihin yrityksessd ja sen tulosvastuualueissa sekd eri
funktioissa pyritiiin budjettiperiodin aikana. Budjettitavoitteet ovat péddmiirien
budjettiperiodin pituista ajanjaksoa varten tismennettyjd ja koordinoituja tulkintoja ja
siten kaikkein ldhimpiind jokapdiviistd funktiotason toimintaa olevia tavoitepuolen

piitdksia,

Budjetit

Budjettisuunnitteluvaiheen toisena kohteena on toiminnan keinopuolen méiritta-
minen. Tiissii vaiheessa tismennetii{in ja valitaan ne toimenpiteet ja tehtiviit, joiden
avulla budjettitavoitteet pyritiin saavuttamaan. Ndméi toimenpiteet ja tehtiviit
yhdistetiin kokonaisiksi suunnitelmiksi, budjeteiksi. Tilldin budjetilla tarkoitetaan

.

niiden toimenpiteiden ja tehtivien reaali-

kiiytetidiin budjettitavoitteiden saavuttamiseksi.

a/tai rahamiirdistd midritystd, joita

Timin mukaan budjetteja laaditaan vihintddn vastaavalla tarkkuudella kuin budjetti-
tavoitteita asetetaan. Budjettitavoitteiden asettaminen ulotetaan tulosvastuualueiden
eri funktioiden tasolle asti. Ndin ollen budjetteja laaditaan juuri funktioittain. Eri
funktioita - osto, valmistus, markkinointi, tutkimus, henkilostd, rahoitus jne. - koske-
vat budjetit laaditaan, kuten budjettitavoitteetkin, ylemmiin hierarkiatason, tavoite-
suunnittelutason antamien pidtdsten puitteissa. Jo tavoitteiden sisiltd saattaa rajoit-
taa toimintamahdollisuuksia, jos ne viittaavat suoraan tiettyyn funktioon. Ensi sijassa
tulosvastuualueiden yhden vuoden toimintasuunnitelmat antavat ne puitteet, joissa
budjettien asettamispiiiitdsten on pysyttivi. Vaikka toimintasuunnitelmat niin rajoit-
tavat alemman tason suunnittelua, ne samalla antavat koordinoidun léhtékohdan

budjettien suunnittelulle.
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Lopullisen kiinnekohdan budjettien suunnittelulle antavat timén saman suunnittelu-
tason budjettitavoitteet, jotka ilmaisevat reaali- ja/tai rahamiirdiseni sen tilan, johon
pyritidn budjettiperiodin  kuluessa. Budjettien suunnittelussa otetaan erityisesti
huomioon ympiiristén suomat toimintaolosuhteet ja budjettiperiodin aikana kiytetta-
vissd olevat resurssit, koska ne asettavat viime kédessé rajat suunnitelmille. Budjettien
laadinnassa tulee valittavat toimenpiteet ja tehtiviit lopulta koordinoida siten, ettid
funktioita koskevat budjettitavoitteet saavutetaan. (Budjettien laatimisjirjestyksesti
katso Kylikoski, 1969, s. 54 - 141, Jiiskeldinen, 1973, s. 123 - 125)

Budjettisuunnittelun osalle tulee my¢s suunnittelutasojen piéitdsten vilinen koordi-
nointiongelma. Laadittuja budjetteja tarkistetaan télldin ensiksi koko tulosvastuu-
alueen ja toiseksi koko yrityksen kannalta. N&in siksi, ettd voidaan samalla laatia
tulosvastuualuetasolle ja yritystasolle kokonaisuuden kdsittiiviit budjetlisuunnitelmat.
Timi tarkistus ja koordinointi tapahtuu ylemmin tason tavoitesuunnittelupiitésten

puitteissa. Koordinoinnin toteuttavat tulosvastuualueiden ja yrityksen johto.

Tamiin vaiheen suunnittelu piiittyy kokonaisvaltaisiin budjettien asettamispéétoksiin,
jotka tismentiviit sen, miti toimenpiteitd ja tehtdvid yrityksessi suoritetaan budjetti-
tavoitteiden saavuttamiseksi. Budjetit ovat tiissd hierarkkisessa suunnittelussa perim-
miltiin strategioiden budjettiperiodin pituista ajanjaksoa varten tismennettyjd ja

koordinoituja tulkintoja.

Budjettisuunnitelma kattaa budjettiperiodin pituisen ajanjakson. Suunnittelu suorite-
taan kuitenkin siten, etti budjetit jaetaan samalla sisillén ja ajan suhteen toteutta-
misen vaatimiin lyhyemmiin periodin suunnitelmiin, jotta varmistetaan yhteys budjet-

tien saavuttamispéitdksiin, jokapiiviiseen toimintaan.
Yhteenveto
Edelld on miiritelty tutkimuksen toteuttamista varten tarpeelliset suunnittelua

koskevat kisitteet. Niiden avulla on kuvattu pelkistetty teoreettinen hierarkkinen

systeemi yrityksen suunmnittelusta. Téssd tismennetty hierarkkinen suunnittelusysteemi

ymmérretiin yhtend kokonaisuutena, joka on yhteydessi ympiristodnsi, yritys-
systeemiin ja edelleen siti kautta yrityksen ympiristéon. Timid kokonaissysteemi

muodostuu itsendisisti osasysteemeisti, joita nimitettiin strategia-, tavoite- ja budjetti-

suunnittelusysteemeiksi.
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Niiitd osasysteemeji tarkasteltiin tidssd yhteydessd pelkistetysti siten, etti midriteltiin
kussakin osasysteemissd suunnittelun kohteet ja niiden suunnittelun suoritustasot
organisaatiossa sekd niiden viiliset yhteydet. Nimd eri kohteiden ja eri osasysteemien
villiset yhteydet toimivat suunnittelupditdsten kautta. Talld tavalla osasysteemien
vilinen yhteys ja rajanveto kytkettiin aina ylemmain tason systeemin antamiin tuotok-

siin eli suunnittelupiitoksiin.

Strategiasuunnittclu on ylimmin johdon tehtdvid. Se kisittdd kolmen kohteen
toiminta-ajatuksen, pidimiirien ja strategioiden suunnittelun. Tavoitesuunnittelu
toteutetaan seuraavalla organisaation tasolla ja kisittdf sekd tavoite- etti keinopuolta
koskevat kohteet, tavoittect ja toimintasuunnitelmat. Nididen piitosten, informaation,
antaman lihtékohdan mukaan budjettisuunnittelu toteutetaan alimmalla suunnittelua
suorittavalla tasolla organisaatiossa ja suunnittelun kohteina ovat budjettitavoitteet ja
budjetit. Ndin rakennetun kokonaissysteemin puitteissa tavoite- ja budjettisuunnittelu-
systeemi ovat strategiasuunnittelusysteemin alisteisia osia, siten etti strategiasuunnit-
telusysteemin tuotokset eli pddtdkset toteutetaan kahden mainitun alisysteemin
avulla. Niin strategiasuunnittelusysteemi on pidsysteemi, joka wvaatii toteutus-

systeerneikseen alisysteemit.

Tissd pelkistetyssi hierarkkisessa esityksessd on viltetty kuvaamasta muuta yrityksen
suunnittelusta. Se tehdidn myShemmin tutkimuksessa. Niinpd seuraavassa kappalees-

sa tarkastellaankin suunnittelusysteemin toimintaa.
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2.4 Strategiasuunnitteluprosessi

Suunnittelusysteemid voidaan tarkastella paitsi rakenteen myss toiminnan kannalta,
kuten kappaleessa 2.2.4 esitettiin. Toiminta ilmenee toisiaan loogisesti ja ajallisesti
seuraavina tapahtumina. Téatd toimintaa voidaan kuvata prosessikuvauksen avulla.
Suunnittelusysteemin toiminta on tilldin ymméirrettiivissi rakenteen antamissa

puitteissa tapahtuvana suunnitteluhenkildiden suorittamana suunnittelutehtivien

hoitamisena suunnittelukohteita koskevien suunnitelmien laatimiseksi. Niistid tehtivis-

td muodostuu suurempia kokonaisuuksia, eri vaiheita ja lopulta koko suunnittelupro-

sessi. Tétdl suunnitteluprosessia kutsutaan jidljempdni prosessimalliksi. Tdmi prosessi-

malli tarvitsee panostekijind johdon ohjausimpulssin lisdksi tietoa, jotta prosessin

avulla voidaan tehdd suunnittelun kohteista suunnittelupiddtokset eli suunnitelmat.

Tiéssd kiinnitetddn huomijota juuri tietoon ja sen muuntumiseen informaatioksi

piitoksentekijille prosessissa vaihe vaiheelta suunnittelutehtivien hoitamiseksi. Niin
tapahtuu suunnittelusysteemin rakenteen puitteissa panos-transformaatio-tuotos-
prosessi. Tissi kappaleessa tuodaan erityisesti esiin suunnitteluprosessin aikana
suoritettavat tehtiviit ja niiden toteuttamistapa sekd ndiden viliset kytkenndt koko

prosessin kuvaamiseksi.

Tdmédn tutkimuksen prosessimallin luomisen lidht6kohdaksi otetaan Herbert A.
Simonin tutkimukset organisaatioiden p#itdksentekoprosesseista, jotka puoclestaan
perustuvat kiyttdytymistieteiden luomiin teorioihin. Simon mdiritteli yleisen suunnit-
telu- ja piitoksentekoprosessin kolmen vaiheen avulla:

- intelligence

- design

- choice

"The first phase on the decision-making process - searching the environment for
conditions calling for decision - I shall call intelligence activity. The second phase -
inventing, developing and analysing possible courses of action - I shall call design

activity. The third phase - selecting a particular course of action from those avai-

lable - I shall call choice activity.," (Simon, 1965, s. 54, katso myds Simon, 1976,
Administrative Behavior, 3rd ed., s. 67, (Ist ed., 1947), Simon, 1973, Strategic Plan-
ning, abstract, s. 2.} (Klassikkona voidaan pitid John Deweyti, johon Simon 1965,
s. 56, viittaa seuraavasti: "They are closely related to the stages in problem solving

first described by John Dewey: What is the problem? What are the alternatives?
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Which alternative is best?", John Dewey, How We Think, New York, 1910, chap. 8.

Toisena merkittivdnd klassikkona voidaan pitid Chester Barnardia, johon Simon
viittaa. Barnard, Chester 1., The Functions of the Executive, 1938, 9th Printing 1951.
Katso myos March & Simon, 1958, s. 136 - 210)

Suunnittelu- ja pidtdsprosessin jakautuminen vaiheisiin on ilmeistd kéytdnnén
suunnittelussa, ‘koska suunnittelussa on otettava huomioon monien eri tekijdéiden
vaikutus ja riippuvoussuhteet, ja timd vaatii pddtoksentekijilti tietyn ajan. Toisin
sanoen todellinen suunnittelu- ja paitosprosessi voidaan periaatteessa nihdé toisiaan
loogisesti ja ajallisesti seuraavina vaiheina. Kussakin suunnittelua ja piitéksentekoa
koskevassa tutkimuksessa timi vaihejako on tietenkin tehty juuri kyseisen tutkimuk-
sen ongelman ja tavoitteen mukaan. Tistd syystd kirjallisuudesta léytyykin erilaisia ja

yksityiskohtaisia suunnittelu- ja péétdsprosessin vaihejakoja.

(Vaivio, Fedi, 1962, Yrityksen suunnitelmat ja kiyttiytyminen, s. 110 - 144, Honko,
Jaakko, 1963, Investointien suunnittelu ja tarkkailu, Honko, Jaakko, 1966, On Invest-
ment Decisions in Finnish Industry, s. 28, Aharoni, Yair, 1966, The Foreign Invest-
ment Decision, s. 42 - 46, Witte, E,, 1968 a, Phasen-Theorem und Organisation
komplexér Entscheidungsverldufe, Z{bF, s. 625, Witte, E., 1968 b, Die Organisation
komplexer Entscheidungsverliufe, ZfbF, s. 581 - 599, Pounds, W.F., 1969, The
Process of Problem Finding, Industrial Management Review, s. 1 - 19, Kirsch, W,,
1970, Entscheidungsprozesse I, s‘. 61 - 96, Hedberg, Bo, 1970, On Man-Computer
Interaction in Organizational Decision-Making, s. 63 - 69, Bower, J.L., 1972, Mana-
ging the Resource Allocation Process, s. 66 - 82, Hall, R.H., 1972, Organizations,
Structure and Process, Junnelius, C., 1974, Investeringsprocessens utformning vid
olika organisationsstrukturtyper, s. 37, Hopwood, A., 1974, s. 125, Pihlanto, Pekka,
1978, Yritys ja rahoittajat, s. 95, Kylikoski, 1980)

Nyt kehitettivin prosessimallin perusteluna on vield mainittava Mintzberg, Raising-
hani ja Théorétin empiirinen tutkimus, jossa kdytetdin hyviksi prosessikisitetti
analysoitaessa strategisen pddtésprosessin vaiheita ja niiden sisdltod. (Mintzberg,
Raisinghani & Théorét, 1976, The Structure of "Unstructured" Decision Processes,
ASQ, volume 21, s. 246 - 275)

Tutkimus perustui 48 tositapauksen ja strategisen péitdsprosessin tarkasteluun.

Tutkimus toteutettiin ns. "field research"-metodilla, jossa kéytiin lipi kolme erillistii
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empiriakierrosta ja jossa raaka-aineisto hankittiin kyselyilld, haastatteluilla ja doku-
menttien analyyseilla. Kolmas tutkimuskierros suoritettiin ylliolevista 48:sta 25
organisaatiossa, joissa pditdsprosessi analysoitiin yksityiskohtaisesti. Todelliseen
piiiitésprosessiin ja valintaan tutkijat eiviit osallistuneet, vaan he analysoivat prosessin

tapahtuman jilkeen.

Mintzberg, Raisinghani ja Théorétin tutkimuksen erdini teoreettisena ldhtékohtana
on ollut edelld mainittu Herbert A. Simonin péitdksentekoprosessin kolmivaiheinen
I-D-C-prosessimalli. He kuitenkin nimittiviit omassa tutkimuksessaan niitd vaiheita
termeilld: identification, development, selection. Niiden kolmen vaiheen sisillét
kuvataan tutkimuksessa siten, ettd prosessi jaetaan seitsemiin osavaiheeseen, joita

nimitetiiiin keskeisiksi "rutiineiksi" (central “routines").

Strategisen péiitosprosessin identifiointivaihe kisittid kaksi rutiinia: péddtdksenteon
tunnistamis- (decision recognition) ja diagnoosi- (diagnosis) rutiinit. Toimintavaihto-
ehtojen kehittimisvaihe (development) puolestaan kisittdd etsintd- (search) ja
suunnittelu- (design) rutiinit. Valintavaihe (selection) koostuu kolmesta osavaiheesta:
karsinta- (screen), arvottamis- (evaluation-choice) ja valtuutus- (authorization)

rutiinista.

Tutkimus osoitti edelleen sen, etti kolmea piivaihetta auttoi kolme tukirutiinia
(supporting routine): péiitdksenteon valvonta- (decision control), kommunikointi-
(communication) ja poliittinen (political) rutiini. Niihin tuloksiin tukeudutaan sikili

kuin ne auttavat kisilli olevan strategiaprosessimallin luomista.

2.4.1 Identifiointivaihe

Suunnitteluprosessin ensimmiinen piivaihe on identifiointivaihe. Se muodostuu
kahdesta osavaiheesta, pditoksenteon tunnistamisvaiheesta ja diagnoosivaiheesta.

(Simon, 1965, searching the environment for conditions calling for decision, s. 54,
Kylikoski, 1980, s. 67)

2.4.1.1 Tunnistamisvaihe

Yrityksen strateginen suunnittelu- ja paitdsprosessi lihtee liikkeelle joko ongelman

tunnistamisesta tai mahdollisuuden havaitsemisesta, Strategisissa kysymyksissd on
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useimmiten vaikea suoraan osoittaa selvdd ongelmaa tai edes karkeasti hahmotettua
mahdollisuutta, koska on kyse ainutkertaisista ja monimuotoisista péitostilanteista,
(Mintzberg, Raisinghani ja Théorét, 1976, erottavat toisistaan crisis, problem ja

opportunity decisions, s. 251)

Ongelma voidaan miiritelld eroksi sen vililli mitd on ja sen mitd standardiksi
asetettujen pddmaidrien mukaan pitéisi olla. Jos ero on epiedullinen ja yrityksen johto
tunnistaa sen pohjalta ongelman, nimd havainnot saattavat synnyttid pditSksenteon
tarpeen. Kun epiiedullinen poikkeama on todella merkittivii, voidaan puhua kriisistd,
joka panee liikkeelle vilittomadsti strategisen pédédtosprosessin. Niiden ongelmatyyp-
pien vililli on aste-ero. Vuosien varrella tunnistettu vihiinen ongelma saattaa ajan
mittaan kumuloitua kriisiksi. Tilanne voi myos olla piinvastainen, jolloin kriisi
viilltetdifin tilapiisratkaisuin ja tilanne jatkuu ongelmana. Tdmiinlaatuista ratkaisua
voidaan pitdi strategisen ongelman osittaisratkaisumallina. Kummassakaan tapaukses-
sa el saavuteta standardiksi asetettuja pddmdirid. (Cyert & March, 1963, tuovat esiin

neljii eriasteista piitdksentekoprosessia yrityksissi, s. 114 - 127)

Ongelman tunnistamista koskevissa empiirisissid tutkimuksissa on Pounds todennut,
ettd piditoksentekijille erojen analyysissa vertailuperustana olevat standardit saattavat
olla yrityksen eri osien tavoitteenasettamispéiittksid, mutta myds aikaisempien
vuosien toteutuneita tuloksia, toisten vastaavien yritysten standardeja tai teoreettisten
mallien avulla médriteltyji standardeja. (Pounds, 1969, The Process of Problem
Finding, Industrial Management Review, s. 1 - 19, Bonge, 1972, Problem recognition

and diagnosis: basic inputs to business policy, Journal of Business Policy, s. 45 - 53)

Mahdollisuus voidaan midritelli eroksi sen vililli mitd on ja sen miti ulkoisten
toimintaolosuhteiden pohjalta voisi olla. Tilldin yrityksen johdon havaitsema ero
osoittaa yritykselle aivan uusia mahdollisuuksia toiminnan suuntaamiseen ja siten
myds tiysin uusien suunnite/mien laatimisen ja pddmdédrinasettamispéiitosten tarpeen.
Tillsin voi olla kyse esimerkiksi uusien tuotteiden ja tuotantoprosessien kehittimises-
td tai vaikkapa uusien markkinoiden valtaamisesta. Timintyyppisten uusien toiminta-
mahdollisuuksien havaitseminen on epdilemittd yrityksen johdolle huomattavasti
hankalampaa kuin olemassa olevien ongelmien tunnistaminen. Tiaminkdin pditds-
tilanteen tunnistaminen ei ole ylli olevan méiritelmin mukaan irrallaan nykyisen
toiminnan tuloksesta, vaan juuri tuloksen heikkeneminen saattaa antaa yrityksen

johdolle lopullisen sysiyksen innovaation tekemiselle, jos tdllainen innovaatiomahdol-
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lisuus jo on johdon tiedossa. (Kylikoski, 1980, s. 69) Piétésprosessin tunnistamisvai-
heessa on ensisijassa kyse yksil6tason, yrityksen johdon, ympiristén kehityksen ja
muutosten havainnoinnista. Niin hankkimansa informaation pohjalta yrityksen johto
hahmottaa ensimmiisen kuvan olemassa olevasta ongelmasta tai mahdollisuudesta.

(Johnson & Scholes, 1988, tarkastelevat ongelman tunnistamista yksiltasolla, s. 31)

Mintzberg, Raisinghani ja Théorétin tutkimuksen mukaan 18 tapauksessa 25:std
piitéksentekoprosessi lihti liikkeelle monien sekd yrityksen sisdisten ettii ulkopuolis-
ten impulssien vaikutuksesta. Joissakin tapauksissa pédtostilanne kypsyi tunnistetta-
vaksi voosien aikana kerdiintyneen informaation pohjalta. Viidessi tapauksessa
pidtostilanne tunnistettiin puhtaasti olemassa olevan mahdollisuuden havaitsemisesta,
kuudessa tapauksessa mahdollisuuden ja ongelman samanaikaisesta ja samaan
tilanteeseen sopivuuden havaitsemisesta sekd lopuissa 14 tapauksessa péitdstilanne
tunnistettiin ongelman, kriisin tai ongelma-kriisin pohjalta. (Mintzberg, Raisinghani ja
Théorét, 1976, s. 254)

2.4.1.2 Diagnoosivaihe

Strategiset ongelmat tai mahdollisuudet voivat olla tunnistamisen jilkeen vield niin
epimddriisii ja vaikeasti kisitettdvidi, ettei yrityksen johto pysty hahmottamaan
ilmion syy- ja seuraussuhteita. Tdmi tilanne kiiynnistid ensimmiiseksi olemassa
olevien tietolihteiden hyviiksikdyton ja toiseksi myds tiedon etsinniin uusista ldhteistd
kyseisen tilanteen diagnosoimiseksi. (Mintzberg, Raisinghani ja Théorét, 1976, "It is
difficult to imagine strategic decision making without some form of diagnosis. Never-
theless substantive discussion of this routine is almost totally absent in both the

descriptive and normative literature”, s. 254)

Tarkasteltavaksi kysymykseksi tiltd pohjalta nousee, millaista tietoa yrityksen johto
tarvitsee strategiasuunnitelmien kehittimiseksi, toimeenpanemiseksi ja valvomiseksi
sekd mistd ldhteistd ja miten eri tarkoituksiin tarpeellinen tieto hankitaan. Edelld
olevaan strategisten suunnittelutilanteiden tunnistamista koskevaan tarkasteluun

tukeutuen voidaan systematisoida tiedon lajit.
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1. Valvontatieto

Yrityksen johto on tehnyt edellisen strategiasuunnittelukierroksen yhteydessi sellaiset
kiintedt suunnitelmat, etti niiden perusteella voidaan suorittaa konkreettista toimin-
taa. Tdmi strategiasuunnitelmien konkretisoiminen kylldkin tapahtuu hierarkkisen
suunnittelusysteemin avulla siten, ettd eri tasojen kautta pidadytddn budjettisuunnit-
teluvaiheeseen.” Téssii vaiheessa laaditut ja hyviksytyt budjetit ovat siten strategia-
suunnitelmien budjettiperiodia koskeva operationaalinen tulkinta. (kappale 2.3)
Riippumatta siitd, miten yksityiskohtaisesti strategiasuunnitelmat konkretisoidaan, ne
suunnitelmat sininsd siséltiiviit testattavissa olevat standardiksi asetetut pafiméidrit,
joiden saavuttamisesta yrityksen johto on vastuussa. Tdmin asiantilan toteamiseksi
tarvitaan valvontatietoa. (Paakkanen, 1962, luku "Yritys, tieto ja suunnittelun teoria",
kiyttdd termid testitieto, s. 130 - 219, Anthony, 1965, s. 16 - 20, Steiner, 1969, s. 41,
Ackoff, 1970, s. 112 - 127, luku "Control", Euske, 1984, s. 3 - 6 ja 31 - 50, Johnson &
Scholes, 1988, s. 293 - 298, kpl "Control and information systems")

Valvontatiedon hankkiminen vaatii valvontasysteemin olemassacloa ja sen hyviiksi-

kiyttod. Teoriassa tehtdvien suoritusta voidaan pitdd jatkuvana prosessina, jossa
suunnittelun, piitéksenteon, toimeenpanon ja valvonnan vaiheet seuraavat ketjuna
toisiaan ja kuuluvat erottamattomastt yhteen. Tiltd pohjalta voidaan médritelld:

Valvontatieto on valvontasysteemin tuottamaa informaatiota suunnitteluvaiheessa

pditettyjen muuttujien toteutuneista arvoista. Valvontatiedon hankintakohteet on siis

piiditetty jo suunnitelmien vahvistamisen yhteydessd.

Valvontasysteemin tehokas hyviksikdyttd edellyttid sitd;, ettd vastaava raportointi-
jiirjestelmd on toimiva. Toiminnan valvonnan kannalta on tirkedd siini tarvittavan
tiedon hankinta ja raportointi, jotta kyetiiéin ajoissa ryhtymidn korjaaviin toimenpitei-
siin toiminnan ohjaamiseksi suunnittelun mukaiselle uralle, mikéli siihen valvonta-
tiedkon mukaan on tarve olemassa. (Ostman, 1973, s. 15, Kylikoski, 1980, s. 71,
Ansoff, 1984, s. 260, Emmanuel & Otley, 1985, s. 29 - 30 ja 5. 74 - 82, Camillus, 1986,
s. 103 - 119, Johnson & Scholes, 1988, s. 296)

Toiminnan suunnittelun ja valvonnan kannalta onkin tarkasteltava syvillisemmin
valvontatiedon hyviksikiyttéd. Valvonta tapahtuu siten, etti toiminnan aikana ja
pédtyttyd verrataan toteutuneita lukuja (=valvontatietoa) kauden alussa suunnitel-

tuihin lukuihin (=tavoitteisiin). Tdtd vaihetta voidaan kutsua suunnitteluerojen
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laskemisvaiheeksi ja kokonaisvertailu voidaan esittii seuraavasti: Kokonaisero =
Alkuperiinen eli ex ante suunnitelma - Toteutunut ohjelma. (Demski, 1967, s. 701 -
712, Jidskeldinen, 1972, s. 135 - 138, Jiiiskeldinen, 1973, s. 121 - 122)

Valvontatiedon perusteella saadaan selville eri vastuualueiden erot ja myds niiden
vaikutus koko yrityksen tulokseen. (Magnusson, 1974, s. 39, Akkanen, 1982, s. 50)
Niiden erojen ‘perusteella puolestaan voidaan péittdd, ovatko toimintaa korjaavat
toimenpiteet vilttimittémid vai eiviit, tavoitteiden kannalta katsottuna. Huomattavaa
on, ettd midritelmin mukaan pelkiin valvontatiedon perusteella ei voida ryhtyd uusiin
toimenpiteisiin, vaan jollakin muulla tiedolla on eron syy ensin selvitettivd. Toisin

sanoen valvontatieto kertoo sokeasti asioiden tilan selvittimitta syiti tapahtuneeseen.

Tiiltd pohjalta on kiinnitetty huomiota poikkeamia selittivdn tiedon hankintaan ja sen
esittdmistavan systematisointiin kehittiméilld timin avuksi eroanalyysii. Perinteel-
lisessii analyysissakin voidaan lisétd informaation miiirdd jakamalla kokonaisero
esimerkiksi miiri- ja hintakomponentteihin, mutta kaikesta huolimatta se pitiiytyy
valvontatiedossa. Uusi tarkastelutapa on syntynyt, kun on oivallettu erojen aiheutu-

neen seki suunnittelutoiminnon ettd itse toimeenpanon puutteellisuuksista. (Demski,
1967, s. 701 - 712)

Suunnitteluero syntyy pohjimmaltaan suunnitteluhetkelldi  kiiytettiivissi olevasta

vajavaisesta tulevaisuuden tietimyksestid. Toisin sanoen ei tiedetd, miten yrityksen
utkopuoliset tekijit tulevat suunnittelukauden aikana muuttumaan, Siksi niistd
suunnitelmien perustana olevista tekijéisti ja niiden kehityksesti tehdididn tietyt

olettamukset, joiden paikkansapitiivyys tulee testatuksi- suunnittelukauden aikana,

Toimintaero puolestaan syntyy yrityksen johdon toiminnan puutteellisuuksista. Uusissa
tilanteissa johto ei kykene viilittdmiisti sopeuttamaan toimintaa muuttuneisiin olosuh-

teisiin.

Niiden erojen laskemisessa tarvitaan luonnollisesti alkuperiinen eli ex ante suunni-

telma ja toteutunut ohjelma kuten edellisessdkin vertailussa. Tdmiin lisiiksi tarvitaan

ns. jiilkikiteen laskettu eli ex post suunnitelma, joka tuo esiin optimaalisen suunnitel-
man niiden tietojen valossa, jotka ovat kéytettiivissii suunnittelukauden péiityttyd,
Jilkikiiteen tehty suunnitelma perustuu siis tdydelliseen tietimykseen, mutta siti ei

eniid kilydi toteuttamaan, koska se vaihe on jo auttamattomasti ohi, Sen sijaan ex
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ante ja ex post suunnitelmien avulla saadaan karkea mitta yrityksen johdon suunnit-

telu- ja ennakointikyvylle. Vertailu toteutetaan seuraavasti:

Suunnitteluero = ex ante suunnitelma - ex post suunnitelma

Toimintaero = ex post suunnitelma - toteutunut ohjelma

Niiden erojen’ laskeminen ja syiden analysointi on yrityksen johdon toiminnan
suunnittelua ja tehtiivien suorittamista auttavaa informaatiota. Ennenkuin voidaan
laatia jélkikdteis- eli ex post suunnitelma, tarvitaan sellaista tietoa yrityksen ulko-
puolisista tekijéistd, jota valvontatieto ei pidd sisdllidn. Seuraavaksi onkin laajennet-

tava "tiedon" kiisitetti,

2. "Ulkoinen" tieto

Toinen tiedon laji on "ulkoinen” tieto. (Paakkanen, 1962, s. 168 - 170) Valvontatieto
rajoittuu  yrityksen p#imidrien saavuttamisesta ja suunnitelmien toteutumisesta
kertovaksi tiedoksi. Yrityksen suunnitelmien toteutuminen on paljolti riippuvainen
ulkopuolisista seki kyseisti toimialaa ettd laajasti ottaen koko kansan- ja
kansainvilisen talouden tilaa koskevista tekijoistd. Strategisten ongelmien ja
mahdollisuuksien varsinainen syntypohja onkin yrityksen arvoympiristdssi, josta ne
siirtyviit yrityksen toimintaympéristéon ja lopulta ne tismentyviit yrityksen johdon ja
eri sidosryhmien viilisissd vaihdantatapahtumissa. Toisin sanoen yrityksen toiminnan
ja ulkoisten tekijoiden vililli on selvd riippuvuussuhde. Siksi onkin hankittava
yrityksen ympiristod ja kilpailutilannetta koskevaa tietoa suunnittelun perustaksi.

(Arvo- ja toimintaympiristdt on médritelty kappaleessa 2.2.2)

Téssd tarvittava tieto voidaan midritelld: "Ulkoinen” tieto on informaatiosysteemin

tuottamaa informaatiota niistd yritvksen ulkopuolisista tekijéistd, joiden saamilla

arvoilla odotetaan olevan vaikutus strategiasuunnitelmien toteutumiseen. "Ulkoisen”
tiedon hankinta ei siis endi tapahdu valvontasysteemin avulla, joka tuottaa kaiken

valvontatiedon yrityksesséi suoritetuista tehtivistd. Nyt tarvitaan informaatiosysteemid,
joka orientoituu tiedon etsinndssd yrityksen ulkopuolelle ja sielld oleviin tietolihtei-
siin. Tdtd ulkomaailmaa koskevaa tietoa voidaan hankkia rajaton miiri, mutta
midritelmin mukaan nyt hankitaan informaatiota vain niistd tekijoistd, joilla odote-

taan olevan vaikutusta strategiasuunnitelmien toteuttamisessa.
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Arvo- ja toimintaympériston muuttuvan luonteen takia strategiset ongelmat ja
mahdollisuudet muuttuvat ajan mukana ja siten my0ds "ulkoisen" tiedon hankinta-
kohteet. Niin ollen on tarpeellista aina kunkin suunnittelukierroksen alussa méiritel-
14 suunnitelmien laadinnassa relevantit ulkoiset tekijdt, joista kulloinkin tietoa
hankitaan. Taloudellisten tekijéiden lisiiksi yrityksen toimintaan liittyviit oleelliset
tekijdt on usein luokiteltu sosiaalisiin, teknisiin ja poliittisiin tekijéihin. (eri luokittelu-
mahdollisuuksista katso esim. Steiner, 1969, s. 475 - 492, Jiidskeldinen & Kallio, 1977,
s. 48 - 52, Gup, 1980, s. 48, Kotler, 1984, s. 87 - 110, Fahey & Narayanan, 1986, s. 29,
Camillus, 1986, s. 59 - 66, Bowman & Asch, 1987, s. 59, Johnson & Scholes, 1988,
5. 12)

Yrityksen ulkopuolisia tekijoiti analysoitaessa on erityisesti muistettava (uotannon-
tekijii-, suorite- ja rahoitusmarkkinoita sekd kilpailijoita koskevan tiedon viilttimatto-
myys. Markkinoiden analyysin yhteydessd on kiinnitettivi huomiota sekd saatavissa
oleviin resursseihin etté yrityksen nykyisiin ja potentiaalisiin asiakkaisiin, koska niilld
tiedoilla on yrityksen toiminnan jatkuvuuden turvaamisessa kiistaton merkitys.
Kilpailijoita koskevan tiedon suhteen yrityksen on useimmiten tyydyttiivi vililliseen ja
karkeaan tietoon, koska yritykset pitiviit asioitaan liikesalaisuuksina. Kilpailijoista
pyritiiin selvittimiiiin niiden kiiyttimit toimintakeinot ja ennakoimaan niiden tulevat

strategiat eri toimintosektoreilla. (Kylikoski, 1980, s. 74, vrt. Porter, 1980, s. 4)

Seuraava tehtdvi on niiden miiriteltyjen tekijéiden muutosten seuranta ja analyysi,
joka on periaatteessa jatkuva prosessi. Tehtdvin suoritus jid riippumaan yrityksen
informaatiojirjestelmisti ja sen kehittyneisyydestii sekd siitii, miten usein tietoja on
hankittava ja analysoitava eri suunnittelutarpeisiin. (katso-esim. Aekoff, 1970, s. 112 -
119, King & Cleland, 1978, s. 95 - 117 ja s. 221 - 267, Grant & King, 1982, s. 111 -
130, Ansoff, 1984, s. 326 - 335, Holloway, 1986, s. 153 - 167)

Lopuksi on vieli tarkasteltava "ulkoisen" tiedon hyviksikdyttdd suunnittelussa ja
valvonnassa. Edellisesséi valvontatietokappaleessa piifidyttiin niihin tieto-ongelmiin,
jotka tulivat esiin yrityksen jilkikiiteis- eli ex post suunnitelmien laatimisessa. Nyt
tihiin ongelmaan saadaan ratkaisu "ulkoisella" tiedolla, joka antaa informaation niisti
- ulkoisista tekijoistd, joilla on ollut vaikutus suunnitelmien toteuttamisessa ja joiden
kehityksestd siis oli tehty tietyt olettamukset suunnitelmia laadittaessa. Niin ollen
“ulkoista” tietoa onkin pidettiivii niitd eroja selittiviind ja analysoivana tietona, jotka

rutiininomaisesti lasketaan valvontatiedon avulla. Havaittujen erojen tulkitseminen ja
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ymmirtiminen on vilttimiténti paitsi yrityksen toiminnan ohjaamisessa myds uusien
suunnitelmien kehittimisessd, joskin uusien suunnitelmien teoreettinen lihtékohta on

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

Valvontatiedon™ ja "ulkoisen" tiedon lisiiksi voidaan médritelld kolmas tiedon laji,
"uusi” tieto. Paakkasen mukaan yrityksen johto tarvitsee aktiivisten toimintavaihto-
ehtojen - uusien suunnitelmien - kehittimiseksi “uutta” tietoa, (Paakkanen, 1962, pitdi
tarkoituksenmukaisena kdyttid uuden suunnitelman kisitettd silloin, kun yrityksen
koko toiminta tai sen tirked osa saa uuden muodon niin, etti yrityksen entisen

tuotantofunktion voidaan katsoa korvautuneen uudella, s. 170)

Yrityksen strategiasuunnittelussa on aidosti kyse, kuten edelld on osoitettu, uusien
suunnitelmien laatimisesta, joten my6s "uuden" tiedon systemaattinen kisittely on
villttdmdtontd. (kappale 2.3.1) Pitkdlld téhtdykselld "uusi” tieto on térkein yrityksen
johdon tarvitsemista tiedon lajeista, koska sen avulla yrityksen johto kykenee muutta-
maan yrityksen toiminnan ympdiristén tarjoamien uusien mahdollisuuksien mukaan
kannattavuuden turvaaville alueille. Voidaan my6s sanoa, ettd "uuden” tiedon hankin-
ta on ensimmiinen vaihe yrityksen johdon ideoiden etsintiprosessissa, joka péityy
lopulta  hyviiksyttyihin strategiasuunnitelmiin. (Honko, 1963, “investointi-ideain
etsimisestd", s. 25 - 33, Honko & Virtanen, 1975, s. 22 - 37, Honko & Prihti &
Virtanen, 1982, s. 79 - 82)

Uusien strategiasuunnitelmien kehittdmiseksi tarvittava tieto miritelldiin seuraavasti:

"Uusi" tieto on informaatiosysteermnin tuottamaa informaatiota vyritvksen kannalta

uusista potentiaalisista toimintamahdollisuuksista, jotka voidaan konkretisoida strate-

giasuunnitelman muotoon.

"Uuden" tiedon hankintakohteet ovat tarvittavan tiedon luonteen vuoksi huomatta-
vasti Jukuisammat kuin valvontatiedon ja "ulkoisen" tiedon. Pohjimmaltaan "uuden”
tiedon hankintakohteita on rajaton miird, Niitd onkin rajoitettava siitd syystd, ettii
informaation rajahankintakustannukset eiviit ylittiisi vastaavia rajatuottoja. Kiinne-
kohta informaation hankintakohteiden valinnalle on saatavissa "uuden” tiedon mirit-

telysti. Yrityksen kannalta uusiin potentiaalisiin toimintavaihtoehtoihin johtavaa
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informaatiota on mahdollisesti saatavissa sekd yrityksen ulkopuolisista ettd sisdisisté

lihteisti.

"Untta" tietoa ulkopuolisista lihteistd hankittaessa on tarkoituksenmukaista kéyttdd
apuna "ulkoisen" tiedon informaatiosysteemin jisentelyn mukaisia tietoja. Informaa-
tiosysteemin tehtivdnd on myds valittujen ympiristdtekijéiden muutosten seuranta ja
analyysi, jonka tuloksena yrityksen johdolla on kiytettdvissiin mahdollisimman tuore
tieto seurannan kohteista, Tdmin tiedon perusteella eri péitdksentekijit nidkeviit ja
jisentivit yrityksen ympdristén aina omalla tavallaan, ja tekevét lopulta yksildlisid
johtopidtcksid. Talloin on mahdollista, ettd yrityksen johto kykenee oivallusmaisesti
luomaan "uutta" tietoa jo timinkin informaation pohjalta. Yrityksen johto joutuu
kuitenkin laajentamaan informaatiosysteemidiin, kun on kyse "uuden" tiedon ulkoisista
lihteisti. Tarkasteltava kenttd on niin laaja ja johdon tiedonhankintamenetelmiit ovat
niin yksiléllisid, etti on vaikea luoda "laajennettua” informaatiosysteemid suunnittelu-
systeemin formaaliksi osaksi. Télldin tieto hankitaan epdformaalilla tavalla ja usein
tieto saadaan jisentymittémiissi muodossa ajatellen sen hyviksikidyttGd strategia-
suunnittelussa, (Kyliikoski, 1980, s. 76, Johnson & Scholes, 1988, yksildtasolla tapahtu-
va tarkastelu, s. 31 - 33)

"Uutta" tietoa yrityksen siséisistd ldhteistd etsittiessd "uuden" tiedon piiriin kuwuluvat
yrityksen oman tutkimus- ja kehitystoiminnon luomat innovaatiot, jotka voidaan
konkretisoida suunnitelmien muotoon ja toteuttaa ldhitulevaisuudessa. (Twiss, 1977, s.
180 - 195, tecksessa Taylor & Sparkes, ed., Jiidskeldinen & Kallio, 1977, s. 205 -232,
Grant & King, 1982, s. 85 - 92, Johnson & Scholes, 1988, s. 164) Tillaisten
innovaatioiden alkuliihteet ovat epdilemittd yrityksen ulkopuolella, mutta niiden

kehittelyssd tarvitaan yritykseen vuosien varrella kertynyttd osaamisvarantoa.

"Uuden” tiedon avulla voidaan siis kehittdd yritykselle uusia potentiaalisia toiminta-
vaihtoehtoja, minkd vuoksi tiitd tietoa voidaan pitkilld tihtdykselld pitdd merkittdvim-
pind johdon tarvitsemista tiedon lajeista. Tdmi edellyttiii kuitenkin sitd, ettd "uusi"
tieto voidaan konkretisoida strategiasuunnitelman muotoon, jolloin vasta on mahdolli-
suus todellisessa piiitoksenteossa nidhdd, miten kyseinen suunnitelma sopii yrityksen
toiminta-ajatuksen ja pidmiirien puitteisiin, Tdma tarkastelu yhdessé resurssianalyy-
sin kanssa méiiriii sen, voidaanko kyseinen suunnitelma toteuttaa ldhimmissé tulevai-
suudessa vai vaatiiko se vield suunnittelukierroksen toistamista informaation lisdhan-

kintoineen, ennen kuin kyseinen suunnitclma voidaan esittii pédidtoksentekijoille
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vahvistettavaksi. Laajempien ja kokonaan uusien suunnitelmien toteuttaminen vaatii
my6s niiden esilleottoa ja keskustelua yrityksen niiden sidosryhmien kanssa, joilta

tarvitaan resurssipanokset suunnitelmien toteuttamiseksi.

4. Sidosryhmitieto

Neljis tiedon laji on sidosryhmitieto. (Kyldkoski, 1980, s. 77) "Uuden" tiedon perus-
teella yrityksen johto kykenee hahmottamaan uusia potentiaalisia toimintavaihto-
ehtoja. Nimi hahmotukset konkretisoidaan edelleen strategiasuunnitelman muotoon,
jotta johto voi tarkastella wusia toimintavaihtoehtoja yrityksen toiminta-ajatuksen ja
pidimédrien valossa. Tillaisen analyysin teko, jossa pdidmiirit ja uudet toiminta-
vaihtoehdot (= strategiat eli keinot) seké resurssit asetetaan samanaikaiseen tarkaste-
luun, on vilttimitdntd, jotta strategiasuunnitteluvaihe loisi perustan yrityksen toimin-
nan jatkuvuudelle ja tavoitellun strategisen aseman saavuttamiselle sekd antaisi

lihtdinformaation suunnittelusysteemin alemmille tasoille.

Timin tehtdviin suorittaminen vaatii aina jossakin mdirin sopeuttavaa eli adaptiivista
suunnittelua strategiasuunnitteluvaiheessa. (Ackoff, 1970, s. 6 - 22, Mintzberg, 1973 b,
s. 46) Sopeuttamiskohteet voidaan periaatteessa ryhmitelld kolmeen ryhméén: uusien
toimintavaihtoehtojen eli strategioiden yksinomainen sopeutus, yrityksen pddmiirien
vksinomainen sopeutus tai kokonaan niiden uudelleenasetus ja kolmantena vaihto-
ehtona sekid pddmidrien ettd strategioiden samanaikainen sopeuttaminen. Néisté
ensimmiisen vaihtoehdon eli strategioiden yksinomaisen sopeuttamisen toteuttaminen
on mahdollista jo "wuden" tiedon perusteella, mutta sen sijaan kahden muun vaihto-

ehdon kiyttd vaatii tietoa sidosryhmistd.

Tutkimuksen lihtokohtana on behavioristinen yrityskiisite, jonka mukaan yritys on eri

sidosryhmiensi tavoitteellisen toiminnan ja piitdksenteon yhteenliittymd. (kappale
2.2.1, Cyert & March, 1963, s. 26 - 43, Rhenman, 1964, s. 27 - 30, Pihlanto, 1971,
s. 242 - 246, Lehtovuori, 1972, s. 21, Kyldkoski, 1974, s. 10 - 23, Bowman & Asch,
1987, s. 23 - 25) Yrityksen johto on se sidosryhmd, jonka tehtdviind on pitdd yritys
koossa ja toimintaansa jatkavana. Tdmi on mahdollista vain luomalla ja ylldpitimélld
molemmin puolin hyviiksyttivit vaihdantasuhteet yrityksen eri sidosryhmien kanssa.
Tdmid puolestaan vaatii sitd, ettd eri sidosryhmien yritykseen antamat panokset ja
vaatiinat korvaukset ovat johdon tiedossa. Tidmikdin ei aina riitd, vaan uusien

strategiasuunnitelmien kehittely saattaa vaatia suunnitelmien esilleottoa niiden
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sidosryhmien kanssa, joilta tarvitaan lisdd resurssipanoksia suunnitelmien
toteutusvaiheessa. Yrityksen johdon onkin hankittava timi minimimidird tietoa
sidosryhmistd suunnittelutoiminnon osaksi ja perustaksi. Tiltd pohjalta voidaan

miidritelldi: Sidosrvhmitieto on valvontasysteemin ja informaatiosysteemin tupttamaa
informaatiota vyritvksen sidosryhmien antamista ja niiltd saatavissa olevista panoksista

sekii niiden esittimistd vastikevaatimuksista yrityksen toiminnan suhteen.

Sidosryhmitiedon hankinnassa ldhdetddn liikkeelle sidosryhmdanalyysista, jossa
ensiksi selvitetiin mitd sidosryhmiid yritykselld on. Toiseksi selvitetiin minkilainen
vaihdantasuhde ja merkitys kullakin ryhmdlld on. Sidossuhteet voivat olla tiukempia
ylimmiin johdon ja muun henkiléstén osalta kuin esimerkiksi asiakkaiden ja hankki-
joiden osalta. Kolmanneksi analysoidaan sidosryhmien jisenten lukumidrissd ja
merkityksessd tapahtuneet muutokset, koska niilli muutoksilla saattaa olla vaikutusta
johdon yrityksen piddmiiirii ja strategioita koskevassa piiitGksenteossa. (katso Grant
& King, 1982, s. 119 - 124, Johnson & Scholes, 1988, s. 122 - 127, coalitions and
stakeholders)

Tillaisen sidosryhmianalyysin jilkeen on mahdollista tehdd varsinainen “"panos-
vastike"-analyysi, jossa selvitetdin ensiksi sidosryhmien yritykseen sijoittamat panokset
ja ndiden ryhmien vaatimat korvaukset sijoittamistaan panoksista seki toiseksi
saatavissa olevat vudet panokset ja korvausvaatimukset. Sidosryhmiin - asiakkaiden -
osalta on selvitettiivi heidiin odotuksensa tuotteista. Tidmi selvitys antaa osaltaan
lihtokohdan tuoteinnovaation tekemiselle. Samassa yhteydessi on myds hankittava
tietoa markkinoilta, asiakkailta, saatavissa olevasta hinnasta. (Kylikoski, 1980, s. 78,
katso myds Kotler, 1984, 5. 4 - 14)

Lopuksi on syyti tarkastella sidosryhmiitiedon hyviksikiyttéi yrityksen suunnittelussa
ja piitoksenteossa, Nyt ollaan tekemisissd yrityksen strategiasuunnittelun kanssa,
jossa yrityksen johdon tarkoituksena on selvittifi, miki on yrityksen toiminnan
perustarkoitus, mitkd ovat toiminnan péfiimiirit ja milli keinoin piiimidrit aiotaan
saavuttaa. (kappale 2.3.1) Pifimiirien asettamispiiitokset tehdiin ottamalla huomi-
oon myods sidosryhmiitieto, jotta kyetdiin tdltd osin luomaan perusta yrityksen ja
sidostyhmien viilisille vaihdantasuhteille yrityksen toiminnan jatkuvuuden turvaami-

seksi ja tavoitteellisen toiminnan takaamiseksi.
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Tehtyyn kysymykseen "Milli keinoin pdfimiirit aiotaan saavuttaa?", voidaan saada
suuntaa antavia vastauksia jo sidosryhmétiedon perusteella, jos sidosryhmiit asettavat
joitakin rajoittavia ehtoja strategioiden valinnoille. (Johnson & Scholes, 1988, s. 13)
Periaatteessa strategiakysymykseen saadaan vastaus médrittelyn mukaisesti kuitenkin
"wuden” tiedon perusteella. "Uusi" tieto osoittaa yritykselle uudet potentiaaliset
toimintavaihtoehdot, mutta ennen kuin niistd vaihtoehdoista voidaan tehdd p#itds,
ne on analysoitava yrityksen pidmiirien valossa, joiden asettamisessa otetaan
huomioon my6s sidosryhmitieto. Ympiristén muutoksen my6td yrityksen johdon on
kehitettiivii uusia strategisia toimintavaihtoehtoja, jotka sopivat ympéristén muuttunei-
siin tilanteisiin ja yrityksen resursseihin. T#lléin on mahdollista, ettd yrityksen johdon
on otettava kehittdiminsi strategiavaihtoehdot tarkasteltavaksi niiden sidosryhmien
kanssa, joilta tarvitaan resurssipanokset suunnitelmien toteuttamisessa, jotta johto
pystyisi sopeuttamaan strategiavaihtoehdol ja resurssit toisiinsa pidmdirien saavutta-
misen takaavalla tavalla. Niin ollen sidosryhmiitieto on oleellinen strategioiden

kehittelyssi.

Voidaankin perustellusti todeta "uuden” tiedon, sidosryhmiitiedon ja yrityksen johdon
ohjauksen olevan strategiasuunnittelun tirkeimpid panoksia. Vilttimittémii ja
tﬁydenté?iﬁ panoksia ovat "ulkoinen” tieto ja valvontatieto, kuten edelld osoitettiin.
Itse asiassa kaikki tietopanokset ovat yrityksen johdon kiytdssd strategisten ongelmien
ja mahdollisuuksien diagnosoimiseksi. (Johnson & Scholes, 1988, yksilon ja organisaa-

tion rooli tilanteen tunnistamisessa ja diagnosoimisessa, s. 31 - 33)
Yhteenveto

Nyt méiritelty identifiointivaihe koostuu kahdesta osavaiheesta, piitoksenteon

tunnistamisvaiheesta ja diagnoosivaiheesta. Tunnistamisvaiheessa on kyse joko
ongelman tunnistamisesta tai mahdollisuuden havaitsemisesta, Strategisten piiftos-
tilanteiden tunnistaminen syy- ja seuraussuhteineen on kuitenkin siind méiirin vaikea
tehtivd yrityksen johdolle, ettii johto kiynnistid tiedon etsinnin ensimmiiisen strate-

giatilannekuvan hahmottamiseksi.

Diagnoosivaiheessa jisennctifin informaation tarve syntyneen ongelman tai havaitun

mahdollisuuden mukaan. Tiltd pohjalta voidaan systematisoida informaation tarve,
hankintakohteet ja hankintatapa asteittain laajenevaksi etsinniiksi kulioisenkin

strategiaongelman mukaan.
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Valvontatieto voidaan hankkia valvontasysteemien avulla yrityksen sisilti. Valvonta-
tieto kertoo toimeenpanon seurauksena syntyneen tilan, jota voidaan verrata suunnit-
teluvaiheessa vahvistettuihin suunnitelmiin. "Ulkoinen" tieto voidaan hankkia infor-
maatiosysteemin avulla niistd yrityksen ulkopuolisista tekijdistd, joiden saamilla
arvoilla odotetaan olevan vaikutus strategiasuunnitelmiin. "Ulkoisen” tiedon perusteel-
la tehddin tietyt olettamukset ulkoisten tekijoiden kehityksesta ja siten myGs yrityksen
toiminnan ja ulkoisten tekij6iden vilisistd suhteista. "Ulkoinen" tieto on tilléin myd&s

tapahtuneita tosiasioita selittiiviid tietoa.

Strategiasuunnittelussa on ensi sijassa kyse uusien suunnitelmien laatimisesta, Téllgin
tarvitaan edellisten tietotyyppien lisiksi kahdentyyppisti muuta tietoa. Toinen
midriteltiin "uudeksi” tiedoksi, joka on informaatiota yrityksen kannalta uusista
potentiaalisista toimintamahdollisuuksista, jotka voidaan laatia strategiasuunnitelman
muotoon. Yrityksen toiminnan jatkuvuuden turvaamiseksi on vilttimitontd konkreti-
soida uudet, vield idean asteella olevat hahmotelmat suunnitelmiksi, jotta kyetiin
piiitoksenteossa nikemiilin niiden yhteensopivuus yrityksen piimiérien ja saatavissa
olevien resurssien kanssa. Tdmi puolestaan johtaa sidosryhmitiedon tarpeellisuuteen.
Saadun tiedon perusteella yrityksén johdon tehtdviksi jidd yrityksen pddmdidérien
asettaminen ja strategioiden valinta niin, ettdi sidosryhmiit ovat ratkaisuun tyytyviisid

ja pysyviit edelleenkin vaihdantasuhteessa yritykseen.

Niin hankitun informaation pobjalta yrityksen johto voi hahmottaa ensimmiisen
kuvan olemassaolevasta ongelmasta tai mahdollisuudesta seki niiden syy- ja seuraus-

suhteista, Voidaan sanoa, ettd yrityksen johto on identifioinut strategisen suunnitteli-

ja_piitostilanteen.

2.4.2 Suunnitteluvaihe

Suunnitteluprosessin toinen pifivaihe muodostuu kahdesta osavaiheesta, vaihtoehtojen
luomisesta ja vaihtoehtojen tdsmentimisestd ja analysoinnista. (Simon, 1965, inven-
ting, developing and analysing possible courses of action, s. 54, Kylikoski, 1980, s. 80)

2.4.2.1 Vaihtoehtojen luominen .

Suunnitteluprosessin ensimmiinen piivaihe piittyy ongelman tai mahdollisuuden

sellaiseen ymmiirtiimiseen, ettii sen perusteella voidaan ryhtyé ratkaisuvaihtoehtojen
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etsimiseen ja luomiseen. Ndin ollen suunnitteluprosessin tdssd vaiheessa - vaihto-
ehtojen luomisessa - lisddntyy informaation tarve. Voidaan sanoa, ettd informaatio-
systeemi toimii koko laajuudessaan ja jokaista edelld kuvattua neljidd tietotyyppid
tarvitaan strategiavaihtoehtojen etsimisessd ja kehittdmisessd. (vertaa Honko, 1963,
investointivaibtoehtojen méirittiminen, s. 34 - 76, Johnson & Scholes, 1988, develop-

ment of solutions, s. 36)

Esittdessédiin teorian yrityksen toimintakiyttidytymisestd Cyert ja March tismensivit
organisaation piitoksentekoprosessin neljddn keskenidin hierarkkiseen ja laajenevaan

ratkaisuprosessiin, "uncertainty avoidance”, "quasi-resolution of conflict”, "problemistic
search" ja "organizational learning”. (Cyert & March, 1963, s. 114 - 127)

Kun tédssd tutkimuksessa on kyse yrityksen strategiasuunnittelusta, on perusteltua
tukeutua heiddn “problemistic search"-prosessiinsa, johon turvaudutaan kahden
"operatiivisen tason" ratkaisuprosessin epdonnistumisen jilkeen. "Problemistic search"
lihtee liikkeelle ongelman tunnistamisesta ja sen avulla ongelma pyritdin ratkaise-
maan. Tilldin haetaan yrityksen johdon edellisen strategiasuunnittelukierroksen
yhteydessi laatimien varasuunnitelmien joukosta mahdollisimman hyvin tarkoitukseen
sopiva suunnitelma. Niiden suunnitelmien modifiointi esitetyn "ulkoisen" tiedon ja
yrityksen johdon kokemuksen kautta hankkiman tiedon avulla saattaa johtaa tyydyt-
tivin, ongelman ratkaisevan vaihtoehdon syntyyn. (Kyldkoski, 1980, s. 81)

Mintzberg, Raisinghani ja Théorét esittdvit tutkimuksessaan empiirisen evidenssin
neljin tyyppiselle etsimisprosessille "valmiiden" ratkaisuvaihtoehtojen loytdmiseksi.

(op.cit., 1976, s. 255) Memory search on juuri yrityksessd olevien joko kirjallisessa

muodossa olevien tai joidenkin henkiléiden muistissa olevien suunnitelmien etsinté,
Passive_search on paremminkin ylldttivien vaihtoehtojen ilmestymisen odottamista
kuin niiden etsintdid. (vertaa myos Cyert & March, 1963, s. 79 - 80) Trap_search -
etsinndssd yrityksen johto asettaa tavallaan "informaatiopyydyksii" vaihtoehtojen
loytimiseksi esimerkiksi kertomalla jollekin hankkijalle, ettd yritys etsii tiettyyn

ongelmaan ratkaisuvaihtoehtoja, Active search on nimensi mukaisesti suoraa ja

vilitontd vaihtoehtojen etsintdd yrityksen ulkopuolelta joko suppealta tai laajalta
alueelta, Heiddn tutkimuksensa mukaan 13 tapauksessa 25:std jokin yllidoleva etsinti-
prosessi todennettiin ja etsintdprosessi sai asteittain laajenevan muodon. Lopulta se

pdiityi kokonaan uusien vaihtoehtojen etsintdin.
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Tavallaan timin saman "uusien vaihtoehtojen aktiivista etsimistd" koskevan havain-
non esittivit jo aikaisemmin teoreettisella tasolla Cyert ja March mainitulla kisitteel-
ld "organizational learning". Tarkemmin sanoen, jos “problemistic search" ei tuo
ratkaisua ongelmaan, niin turvaudutaan kaikkein laajimpaan etsimisprosessiin, jota he
nimittdvit "organisaation oppimisprosessiksi”. T4lldin on tarpeen suunnitella yrityksen
toiminta uudelleen ja tdsmentdid siind yhteydessd myds yrityksen pddmdirdt ja
strategiat. Tdmé&n tulee tapahtua kuitenkin yrityksen johdon aikaisemman kokemuk-
sen pohjalta. (Cyert & March, 1963, s. 123)

Suunnittelutilanteiden ei vilttdmittd tarvitse olla ongelmapohjaisia vaan yhtd hyvin
aitoja mahdollisuuksia, jotka vaativat tilanteeseen sopivien tiysin uusien vaihtoehtojen
luomisen. Niiden vaihtoehtojen kehittdimisessd tarvitaan kaikkia tiedon lajeja.
Yrityksen valvontasysteemin tuottama valvontatieto kertoo yrityksen johdolle, kuinka
hyvin organisaation eri osissa on onnistuttu toimintasuunnitelmien toteuttamisessa, ja
siten my0s osaltaan antaa ldhtokohdan kumuloituneena tietona yrityksen johdon
oppimisprosessille suunnitelmien toteuttamiseksi. "Ulkoisen" tiedon perusteella
yrityksen johto tekee tietyt olettamukset ulkoisten tekijoiden ja yrityksen sisdisten
suunnittelumuuttujien vélisistd suhteista, uusien suunnitelmien laadinnan yhteydessa.
- My6s kumuloituneen "ulkoisen” tiedon perusteella yrityksen johdolla on mahdollisuus
oppia ja siten parantaa suunnittelukykyddn, suunnittelutilanteiden identifiointia ja

ratkaisuvaihtoehtojen luomista. (Kylikoski, 1980, s. 82)

Téysin uusien strategiavaihtoehtojen luominen vaatii kuitenkin onnistunutta "uuden"
tiedon saantia. Téllaisen tiedon avulla yrityksen johto kykenee vastaamaan strategisiin
haasteisiin ja luomaan innovaatioita. Tdmé edellyttiii kuitenkin siti, ettd "uusi" tieto
voidaan esittdd vdhintdfin alustavan suunnitelman muodossa, jotta voidaan tarkastella
vailitoehtoon liittyvdd epiivarmuutta ja sitd, miten kyseinen vaihtoechto sopii yrityksen

toiminta-ajatukseen. (Aharoni, 1966, The Foreign Investment Decision, korostaa

epivarmuutta rationaalisen kiyttiytymisen selittdmisessd, s. 35 ja 274)
2.4.2.2 Vaihtoehtojen tismentiminen ja analysointi
Alustavat vaihtoehtohahmotukset eivdt ole niin pitkille kehitettyjd, etti yrityksen

johto pystyisi niiden perusteella tekemiiin valintapditéksen, Niin ollen hahmotettuja

vaihtoehtoja on ensin tiydennettdvd ja tdsmennettivd siini mairin, etti niiden
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sopivuutta yrityksen toiminta-ajatuksen ja pddmiirien sekd saatavissa olevien resurs-

sien puitteisiin voidaan tarkastella.

Mintzberg, Raisinghani ja Théorét toteavat tutkimuksessaan, ettd strategiavaihto-
ehtojen luomisessa ja tdsmentiimisessd pyritddn joko modifioimaan aikaisemmin
kehitettyjd vaihtoehtoja tai luomaan kokonaan uusi, tilanteeseen sopiva vaihtoehto.
Tutkimuksen miukaan kokonaan uuden vaihtoehdon kehittiminen on monimutkainen
ja iteratiivinen prosessi ennen kuin vaihtoehto tidsmentyy ja kristalloituu kyseiseen
strategiseen ongelmaan sopivaksi. Tillaisten vaihtoehtojen luominen vaatii useimmi-
ten niin paljon resurssiuhrauksia yrityksiltd, ettd ne ovat haluttomia kehittimdin
enempid kuin yhden tismennetyn vaihtoehdon. Tilanne on kuitenkin toinen niissd
yrityksissd, jotka modifioivat aikaisemmin kehitettyjd vaihtoehtoja., Niissd yrityksissi
on kiytettiivissi useampia kuin yksi tismennetty vaihtoehto p#itdksentekovaiheessa.
(op.cit., 1976, s. 255 - 256)

Investointien suunnitteluprosessissa vaihtoehtojen tdsmentiminen tapahtuun vaihto-
ehtojen midrittdmis- ja vertailuvaiheessa. Miirittdmisvaiheen keskeisend tehtiivind
on investointivaihtoehdon taloudellisen tuloksen selvittiminen. (Honko, 1963, inves-
tointivaihtoehtojen miirittdminen, s, 34 - 76) Midrittdmisen kohteena ovat investoin-
nin komponentit, joita ovat juoksevasti syntyvit tulot ja menot, hankintameno ja
jifinndsarvo, investointiajanjakso ja korkokanta. (Flonko, 1963, s, 42) Niistd kompo-
nenteista riippuu vaihtoehdon tulos. Komponenttien médrittdminen puolestaan vaatii
tulevan kehityksen ennakointia. Madrittiminen luo perustan investointivaihtoehtojen
arvostelulle ja vertailulle, joka tapahtuu tavanomaisessa investointien suunnittelu-
prosessissa kvantitatiivisen aineiston pohjalta laadittujen investointilaskelmien avulla.
Empiiristen tutkimustulosten mukaan eri investointikohteiden vilinen vertailu
investointilaskelmien avulla muodostaa suunnitteluprosessiin sddnnénmukaisesti
kuuluvan vaiheen. (Honko & Virtanen, 1975, s. 52 - 56)

Strategiasuunnitteluprosessissa vaihtoehtojen tdsmentiminen on periaatteessa luon-
teeltaan samanlainen iapahtumajakso kuin investointivaihtoehtojen miirittiminen
investointien suunnitteluprosessissa. Erona on se, ettd strategiavaihtoehtojen tdsmen-
timisen sisdlté muodostuu jossakin médrin toiseksi kuin investointivaihtoehtojen
médrittimisen sisiiltd. Informaation hankintaan, késittelyyn ja hyddyntimiseen liittyviit

ongelmat vaikeuttavat epiiilemiitti moniulotteisien strategiavaihtoehtojen tdsmenti-
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misti enemmin kuin strategian toteuttamiseen liittyvien, melko konkreettisten

investointihankkeiden méirittimistd. (Kylikoski, 1980, s. 84)

Strategiavaihtoehtojen alustava hahmottaminen toteutetaan kuvatun neljin tyyppisen
tiedon avulla. Tidmi tietoaines on kokonaisuudessaan saatettava suunnitteluhetken
ajan tasalle, jotta tdsmennetyn informaation pohjalta olisi mahdollisuus selvittdd
strategiavaihtoehdon taloudelliset seuraamukset. Tilléin analysoidaan strategia-
vaihtoehdon resurssitarve ja toteuttamisaikataulu sekd elinkaarenaikainen tulos-
vaikutus siten, etti kohteesta voidaan laatia alustavat karkeat strategiasuunnitelmat ja
edullisuuslaskelmat. (Honko, 1963, investointilaskelmat, s. 77 - 116, Kyldkoski, 1980,

s. 84) Niiden vaihtoehtolaskelmien perusteella voidaan karsia jatkosuunnittelusta ne

kohteet, jotka eiviit ylli yrityksen pddmdidrit tyydyttivien ratkaisujen joukkoon.
(March & Simon, 1958, s. 183, Simon, 1976, tyydyttivin vaatimustason tiyttivit
ratkaisut, s, 272)

Todellisessa tilanteessa informaatio on niin vaillinaista ja kvalitatiivista, etti sen ajan
tasalle saattamiseen ja tismentdmiseen on tdssikin vaihcessa tarve olemassa. Strategi-
set innovaatiot syntyviit ldhinnd "uwuden" tiedon pobhjalta. Tiillaisia innovaatioita
koskevat suunnitelmat voidaan konkretisoida ja mahdollisesti tarkistaa niiden sopi-
vuus yrityksen piddmiiriin ja saatavissa oleviin resursseihin muiden tietotyyppien
avulla. Tillin on mahdollista, ettii yrityksen johdon on otettava luomansa strategia-
vaihtoehto tarkastcltavaksi niiden sidosryhmien kanssa, joiita tarvitaan lisii resurssi-
panoksia suunnitelman toteuttamisessa. Yrityksen johdolla on kiytettivissd sidos-
ryhmiitiedon perusteella informaatio sidosryhmien antamista panoksista ja esittimistd
vastikevaatimuksista. Niin yrityksen johto voi luoda ensimmiisen kuvan vaihtoehdon
sopivuudesta niiden sidosryhmien odotuksiin, joita uusi vaihtoehto koskee. Tissikin
tulevat kuitenkin tidydellisen analyysin esteeksi seuraavat informaatiota kuvaavat
piirteet: {Cyert & March, 1963, s. 36 - 38)

1. Informaation hankinta tapahtuu uvsein eri ajankohtina eri sidosryhmilla eiki

informaatio siten ole ajan tasalle saatettuna kiytettivissi.

2. Sidosryhmien vastikevaatimukset muuttuvat ajan mukana muiden ulkopuolisten

vaihtoehtoisten kohteiden antaman tuoton muuttuessa.
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3. Sidosryhmien jisenet saattavat myds asettaa sidossuhteessa pysymiselle muita

rajoitteita tai ehtoja kuin pelkidn tuottovaatimuksen.

Téllaisen puutteellisen informaation pohjalta voivat alkaa suunnittelua avustavat
neuvottelut niiden sidosryhmien kanssa, joita strategiatilanne koskee. Niiden neuvot-
telujen avulla yrityksen johto pyrkii hankkimaan tarpeellisen ajan tasalla olevan
tiedon, joka tarvitaan strategiavaihtoehdon tismentdmisessd. Pitkilld tidhtidykselld
yrityksen johdon on mahdollista konkretisoida tilannetta itselleen organisatorisen
pelivaran avulla. (Cyert & March, 1963, organizational slack, s. 36 - 38) Organisa-
torinen pelivara on organisaation tietylle kaudelle sidosryhmien vastikkeiden maksa-
miseksi kiiytettivissi olevien resurssien ja sidosryhmien jisenten vaatimien vihim-
miiisvastikkeiden vilinen erotus. Voidaan olettaa, ettd pitkilld tdhtiykselld kaikki
osapuolet, niin yrityksen johto kuin kaikki muutkin panoksensa antavat ryhmiit,
pyrkiviit saamaan mahdollisimman suuren osan organisatorisesta pelivarasta itselleen,
Talldin neuvotteluissa syntyy tavanomaisia konfliktitilanteita, Allokointikonflikti on
yrityksen johdon ja yrityksen eri sidosryhmien vilinen organisatorisen pelivaran jakoa
koskeva konflikti. Rajoituskonflikti on yrityksen ja sen sidosryhmien vilinen konflikti
tilanteessa, jossa yrityksen sidosryhmiltd haluama panostarve tietyn strategiasuunni-
telman toteuttamiseksi on suurempi kuin niiltd saatavissa oleva panosmiidri. (Pihlan-
to, 1978 a, on luonut viitoskirjassaan paiomarahoituskonfliktisystematiikan. Konflikti-

tyypit ja konfliktianalyysielementti ovat tutkimuksessa keskeiselld sijalla.)

Niin ollen allokointikon{likti kuten rajoituskonfliktikin koskee yrityksen ja sidos-

ryhmien wvilistd tilannetta kokonaisuutena. Vastaavasti adaptiivista suunnittelua

tarvitaan juuri kokonaisuuden tasolla, jossa yrityksen johdon suunnitelmat strategiois-
ta ja sidosryhmilti saatavien panosten m3drd etsiviit toisensa yrityskoalition tasa-
painon sdilyttimiseksi. (Cyert & March, 1963, s. 114 - 127, Ackoff, 1970, s. 15 - 22,
Mintzberg, 1973 b, s. 46) Rajoituskonfliktin puuttuessakin voi yrityksen tarpeen ja
yksittdiseltd sidosryhmilltd saatavan panosten midridn vililld vallita vastaavanlainen
kenfliktitilanne, jolloin sen tulkinta on sidosryhmiikohtainen. Tiihin ongelmaan

Idytynee ratkaisu strategian osittaissopeutuksen pohjalta.

Vaihtoehtojen analyysissii ja vertailussa vaativat lisiiksi huomiota ne vaikutukset, joita
kullakin potentiaalisella strategiavaihtoehdolla on jo toteutettuihin investointeihin ja
yrityksen tulokseen. Tilldin on kyse eri vaihtoehtojen sopivuuden ja toteuttamis-

mahdollisuuksien tarkistuksesta ajatellen yrityksen kaikkia business-alueita. Voidaan
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myds sanoa, etti nyt etsitiiin uusien vaihtoehtojen synergisii tulosvaikutuksia ja
niiden avulla mahdollisesti saatavaa organisatorista pelivaraa yritykselle. Yrityksen
kaikkien business-alueiden muodostamaa kokonaisuutta voidaan tarkastella ja analy-

soida portfoliona. Strategisen suunnittelun tehtivini on tiissd vaiheessa etsid ja valita

optimaalinen business-portfolio ottamalla huomioon yrityksen resurssit. Business-
portfolioanalyysin avulla pyritddn erityisesti varmistamaan yrityksen rahoituksellisen
tasapainon siilyminen, mikid on toiminnan jatkuvuuden ehto. (Ansoff, 1965, synergy
and capability profiles, s. 72 - 93, Hofer & Schendel, 1978, s. 71, Henderson, 1979,
s. 163, Virtanen, 1979, synergia yritysoston motiivina, s. 91 - 114, Abell & Hammond,
1979, s. 173, Kylikoski, 1980, s. 86, Gup, 1980, s. 181, portfolio strategy, Lorange,
1980, s. 18, Grant & King, 1982, s. 153 - 159, Ansoff, 1984, s. 72 - 90, Johnson &

Scholes, 1988, s. 104, assessing the balance of the resources)

Tillaisen syvillisen vaikutusanalyysin toteuttaminen vaatii my6s yrityksen johdon ja

asianosaisten tulosvastuualueiden johdon vilisid suunnitteluneuvotteluja eri strategia-

vaihtoehdoista. Niiden neuvottelujen avulla tismentyviit lopulliset strategiavaihto-
ehdot. (Johnson & Scholes, 1988, The process is developmental, based on debate and
discussion within the organisation, s. 36) Kaikki analyysin hyviksyttivisti lipiisseet
yrityksen pidmaiirit tyydyttaviit koordinoidut vaihtoehdot esitetiilin pz’iz‘itéksenlekijiille

lopullista valintaa varten.
Yhteenveto

Suunnitteluvaihe muodostuu kahdesta osavaiheesta, vaihtoehtojen luomisesta seki

vaihtoehtojen tismentiimisestd ja analysoinnista. Vaihtoehtojen luvominen on mahdol-

lista suunnittelutilanteen diagnosoimisen jilkeen. Vaihtoehtojen luomisvaiheessa
lisdiintyy informaation tarve huomattavasti prosessin edelliseen vaiheeseen verrattuna.
Vaihtochtojen luomisvaiheen teoreettisessa lihtokohdassa tukeuduttiin Cyert &
March’in piitdsprosessikuvaukseen, jossa ratkaisuvaihtoehtojen etsinti aina vihitellen
laajenee ongelman vaatimalla tavalla piityen "organizational learning"-prosessiin.
Strategiavaihtoehtojen luominen lihtee liikkeelle valvonta- ja "ulkoisen" tiedon sekd
mahdollisten varasuunnitelmien pohjalta, Téysin uusien strategiavaihtoehtojen luomi-
nen vaatii kuitenkin "uuden” tiedon saantia. TAméa "uusi® tieto on kyettiivii esittimiin
alustavan suunnitelman muodossa, jotta vaihtoehtoon liittyvdd epiivarmuutta ja

sopivuutta yrityksen toiminta-ajatukseen voidaan tarkasteila. Syvillisempi analyysi ei
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ole tiissd vaiheessa mahdollista vajavaisen informaation takia. Yrityksen johdon onkin

aloitettava suunnitteluprosessin seuraava vaihe.

Vailitoehtojen tdsmentdminen ja analysointi vaativat sitd, ettd kuvattu neljin tyyppi-

nen tieto kokonaisuudessaan saatetaan suunnitteluhetken tasalle. Ndin tdsmennetyn
informaation pohjalta pyritddn selvittiméin strategiavaihtoehtojen taloudelliset
seuraamukset. Téssi vaiheessa analysoidaan kunkin vaihtoehdon resurssitarve ja
toteuttamisaikataulu sekii elinkaarenaikainen tulosvaikutus siten, ettd vaihtoehdoista

voidaan laatia alustavat karkeat strategiasuunnitelmat ja edullisuuslaskelmat.

On mahdollista, etti yrityksen johdon on otettava kokonaan uudet strategiavaihto-
ehdot tarkasteltavaksi niiden sidosryhmien kanssa, joilta tarvitaan lisdd resurssi-
panoksia suunnitelmien toteuttarnjsessa. Néiissd suunnittelua avustavissa neuvotteluis-
sa yrityksen johto pyrkii hankkimaan tdltd osin tarpeellisen tiedon vaihtoehtojen
lopulliseksi tismentimiseksi. Vaihtochtojen analyysissid vaativat huomiota myds ne
vaikutukset, joita kullakin potentiaalisella strategiavaihtoehdolla on jo toteutettuihin
investointeihin ja yrityksen tulokseen. Tilléin pyritiéin etsimidin yritykselle uusien
vaihtoehtojen synergisii tulosvaikutuksia ja niiden avulla saatavaa organisatorista
pelivaraa. Analyysi piityy optimaalisen business-portfolion hahmotukseen. Kaikki
yrityksen pdidmiirdt tyydyttiviit vaihtoehdot esitetdiin péitoksentekijille lopullista

valintaa varten.

2.4.3 Piiitoksentekovaihe

Suunnitteluprosessin kolmas piidivaihe on péditdksentekovaihe. Piitds, jolla tietty
vaihtoehto valitaan toteutettavaksi, on suunnittelu- ja pédtdksentekoprosessin huipen-
tuma. (Honko, 1963, suunnitteluprosessi ja investointipditos, s. 168, Simon, 1965, The
third phase, selecting a particular course of action from those available, I shall call
choice activity., s. 54, Kylikoski, 1980, s. 88, Johnson & Scholes, 1988, selection of a

solution, s. 36)

Mintzberg, Raisinghani ja Théorét, 1976, toteavat tutkimuksessaan, etti normatiivi-
sessa kirjallisuudessa esitetty valintavaiheen jakautuminen kolmeen osavaiheeseen -
valintakriteerien médridminen, vaihtoehtojen arvottaminen ja valinnan teko - on
todellisuudessa harvoin ndin havainnoitavissa. (op.cit., s. 256 - 260) Heidiin tutkimuk-

sensa mukaan valintavaihe on tyypillisesti monivaiheinen, iteratiivinen prosessi, ja
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késittdé propressiivisesti syvenevin vaihtoehtojen tutkimisen. Tillainen monidimen-
sioinen prosessi esiintyi 20 tapauksessa 25:std tutkitusta. Tutkimuksessa pdddytdinkin
uuteen kisitteistdon, joka kuvaa erityisesti strategiasuunnitteluun liittyvdd valinta- eli
pditosvaihetta. Valintavaihe etenee sen mukaan (screen) karsintarutiineista (evalu-
ation-choice) arvottamis- ja valintarutiinin kautta péitdksenteon vaatimaan (authori-

zation) valtuutusrutiiniin.

Karsintarutiinia kiiytetdiin kehitettyjen vaihtoehtojen miiridn vihentimiseksi, jos niiti
ei kyetd kaikkia perusteellisesti analysoimaan. Karsintarutiini sai kuitenkin vain vdhin
evidenssiii tutkituissa 25 tapauksessa. Tillin on todenniikdistd, ettd vaihtoehtoja
karsitaan kaiken aikaa jo .aikaisemmissa prosessin vaiheissa tavallaan implisiittisesti
jittiimdlla syrjddin ne vaihtoehdot, joita ei voida todellisuudessa toteuttaa. (op.cit., s.
257)

Arvottamis-valintarutiini, joka on saanut kirjallisuudessa osakseen keskeisen huomion,
on kuitenkin heidiin tutkimuksensa mukaan vihemmiin merkityksellinen kuin suunnit-
telutilanteen diagnosointi tai vaihtoehtojen luominen ja tismentiminen. Tutkimuksen
mukaan tidllainen tilanne oli varsinkin silloin, kun suunnitteluprosessi tihtisi vain

yhden vaihtoehdon kehittimiseen ja siten myds sen valintaan.

Vaihtoehtojen arvottamista ja valintaa oli todellisuudessa vaikea erottaa toisistaan ja
tilanteeseen vaikuttavana tekijini oli todellisen péitosvallan ilmentyminen yritys-
koalitiossa samoin kuin vaihktoehtojen valinnan yhteydessi huomioon otettavien
tekijoiden suuri miiiird, jotka lisdksi ovat kvalitatiivisia ja harkinnanvaraisia tekij6ita.

Tisti syysti valintarutiini osoittautui usein karkeaksi menettelyksi. (op.cit., s. 259)

Valtuutusrutiinilla tarkoitetaan toimenpidettd, jolla etsitiiin lopullinen hyviiksyminen
strategiselle vaihtoehdolle. Vasta tilléin organisaatio virallisesti sitoutuu piitdkseen.
Valtuutusrutiini todennettiin 14 tapauksessa 25:std. (op. cit., s. 259) Timin rutiinin
ilmentyminen on riippuvainen ensisijassa yrityskoalition tehtiivd- ja toimivaltamddri-
tyksisti. (katso myds Johnson & Scholes, 1988, s. 36)

Tiéssd tutkimuksessa piiéitdksentekovaihetta tarkastellaan yhtenid vaiheena, joka on

koko suunnittelu- ja pédtSksentekoprosessin huipentuma. (Kylikoski, 1980, s. 89)
Titd edeltivissd vaiheessa - vaihtoehtojen tiismentdmisessd - yrityksen johdolla or

mahdollisuus saattaa ajan tasalle kaikki tarvittava tieto. Tdmi tieto jdsennettiin
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diagnoosivaiheesta alkaen kiiyttétarkoituksensa mukaan neljiin toisiaan tiydentiviin
informaatiotyyppiin. Suunnitelmien tdsmentdmisessd informaation tdydentiminen
painottuu analysoitavana olevien ratkaisuvaihtoehtojen vaatimalla tavalla. Tdmén
informaation pohjalta yrityksen johto voi karsia ne suunnittelun alla olevat vaihto-
ehdot, jotka eivit sovi yrityksen toiminta-ajatukseen, pdimdiiriin ja tasapainoiseen
portfolioon tai jotka ovat vield keskenerdisid. Niin ollen tdsmentimisvaihe antaa
tuotokseksi joukon yrityksen padmiirinasettelut tdyttdvid vaihtoehtoja. Nami vaihto-

ehdot laskelmineen esitetiin yrityksen johdolle lopullista valintapéétdstd varten.

Harvinaista onkin se, ettd paitdksentekovaihetta edeltiivd suunnitteluprosessi antaa
lopputuloksenaan valmiin vaihtoehdon, josta yrityksen johto tekee vain muodollisen
vahvistamispéitdksen. Tilldin péitoksentekiji on tavallaan sitoutunut véhitellen
lopulliseen valintapiiiitokseen, vaikka mitdin nimenomaista pditdstd vaihtoehdon
toteutuksesta ei ole vield tehty. (Aharoni, 1966, ns. commitment-ilmid6, s. 123, Grant
& King, 1982, s. 193). Todellisuudessa strategiavaihtoehtoihin liittyvd informaatio ei
ole niin tdydellistd, ettd sen perusteella voidaan varhain sitoutua tiettyyn vaihto-
ehtoon. Epitiydellisyys ja epdvarmuus voivat liittyd vaihtoehtojen arvottamisessa

tarvittaviin komponentteihin monella tavalla.

Piitoksentekovaiheen keskeinen ongelma voidaan télloin jakaa kahteen osaan
yrityksen johdon nidkdkulmasta seuraavasti: (Honko, 1963, on esittinyt niimé ongel-
mat investointipiiitoksen yhteydessi, s. 170, Honko & Virtanen, 1975, s. 88 - 104),

1. strategiasuunnitelmien midrittimisessd tarvittavien tuotto- ja kustannuskompo-

nenttien epivarmuuden arvioiminen.

2. kaikkien muiden péédtoksentekijin tietoon tulleiden tekijéiden, ns. harkinnan-

varaisten tekijdiden, huomioon ottaminen lopullisessa piitoksenteossa.

Ensimmdinen ongelmaryhmi voidaan kvantifioida laskelmissa esimerkiksi subjektiivis-
ten todennikbisyyksien pohjalta. Toinen ongelmaryhmd jii tdysin yrityksen johdon
harkinnan varaan sen tehdessi strategiavaihtoehtojen lopullisen edullisuusjirjestyksen

ja valinnan. (Johnson & Scholes, 1988, managerial judgement, s. 36)

Piitoksentekovaihetta edeltivi suunnitteluprosessi kokonaisuudessaan antaa harkin-

nalle selviin kohteen juuri eri ratkaisuvaihtoehtojen luomisena. Voidaan myds todeta,
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ettd osaksi harkinnan varaan jidvit tekijit tulevat esiin ja tdsmentyvit vaihtoehtoja
kehitettiiessi. Niiin saatava tieto harkinnanvaraisista tekijéistdi on myds informaatiota
lopullisen piéitéksen tekemiseksi, vaikka tieto ei vilttimiittd ole muodoltaan sellaista,
ettd se voitaisiin sisillyttdd itse laskelmiin, Tdmén tiedon hyddyntdminen pdittksen-

teossa jidd yrityksen johdon oivalluksen ja harkinnan varaan.

Toinen harkinrnanvaraisten tekijoiden lihde on yrityksen johdon nikemys yrityksen
toivottavasta profiilista ja sallituista menettelytavoista timin yrityskuvan saavuttami-
seksi. (Honko, 1963, s. 169, Normann, 1976, s. 31 - 32), Tilldin johto saattaa painot-
taa taloudellisen tuloksen, riittiivdn likviditeetin ja vakavaraisuuden jilkeen sellaisia
asioita kuin paremman markkinaosuuden saavuttamista, yhteiskunnallista arvonantoa,
sosiaalista vastuuta ja mahdollisesti joitakin omia henkilékohtaisia pyrkimyksii
palvelevia ratkaisuja. Tiillaista tietoa on vain johdon kiytettiivissd, joten kyseiset
nikemykset tulevat mukaan vasta lopullisessa piiitéksenteossa. Voidaan sanoa, ettii
yrityksen johdon tehtdviind on tiissd synteesivaiheessa ottaa huomioon vaihtoehto-
laskelmien lisdksi harkinnanvaraiset tekijit ja valita tdltd pohjalta paras vaihtoehto.

Timi on piiiitéksentekovaiheen omaleimaisin piirre. (vrt. Kylikoski, 1980, 5. 91)

Edelli teoreettisessa tarkastelussa on todettu, ettd lopullisen valintapiiitoksen
strategiasuunnitelmista tekee yrityksen johto. Todellisuudessa kuitenkin péiitdsvalta
keskittyy jokaisessa yrityksessii eri tavalla. Organisaation tehtiivi- ja toimivaltaraken-
teen puitteissa lopullinen strategiasuunnitelmia koskeva pdétdsvalta voi olla yrityksen
ylimmilld johdolla tai se voi esimerkiksi jakautua ylimmin johdon ja eri tulosvastuu-
alueiden johdon kesken. Piitdsvallan keskittyneisyyteen vaikuttavat monet yritys-
kobtaiset tilannetekijiit sekd myds strategiavaihtoehtoihin [ittyvit epivarmuus- ja

harkinnanvaraiset tekijiit.

Strategiasuunnitteluvaiheen pidtokset jaettiin  kolmeen toisilleen hierarkkiseen
ryhmiiin; toiminta-ajatusta, pdimiiirien ja strategioiden asettamista koskevat piitok-
set. (edelldl kappale 2.3.1). Tilldin on mahdollista hierarkianiktkulmasta jakaa ndméi
piiditokset kahdelle organisaation tasolle. Ylin johto tekee toiminta-ajatusta ja pia-
midirid koskevat piitokset ja tiedottaa ndiden piitosten sisillostd seuraavalle
tulosvastuuajuetasolle ja antaa samalla valtuudet strategioiden miidrittéimiseksi siten,
ettd strategiat sopivat toiminta-ajatukseen ja siten, ettd niiden avulla saavutetaan pii-
miiiirdt. Tillainen tiukka ylemmiin tason péétoksiin sitominen on toiminnan koordi-

noinnin ja tasapainon siilyttimisen kannalta vilttimitonti.
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Toisena vaihtoehtona on keskittid kaikki strategiasuunnitteluvaiheen péétokset
ylimmiin johdon tasolle. Télloin toiminta-ajatusta, pddmidrid ja strategioita pidetdin
yhtend koordinoitavana kokonaisuutena, josta koko yrityksen toiminta on riippu-
vainen. Tilléin yrityksen johdolla on oltava my0s riittidvisti informaatiota eri tulos-
vastuualueiden erikoisolosuhteista, jotta keskitetyilld pédtoksilli voidaan taata koko
yrityksen tasapaino. Tillaisella keskitetylld piddtoksenteolla voidaan lisdiksi varmistaa
perusolettamusten, epdvarmuuden ja harkinnanvaraisten tekijoiden yhtildinen
huomioonotto pidtoksenteossa ja yrityksen johto saa samalla konkreettisemman
kuvan omista suunnitteluvaihtoehdoistaan kuin jos péitoksenteko olisi hajautettu eri
tulosvastuualueille. (Katso Honko, 1963, Tasot, joilla investointipiitdkset tehdédn.,
s. 187 - 190, Ackoff, 1970, s. 128 - 138, Junnelius, 1974, 5. 70)

Yhteenveto

Suunnitteluprosessin kolmas péivaihe on piitdksentekovaihe, jota on tdssi tutkimuk-
sessa tarkasteltu yhtend vailieena. Vaihtoehtojen luomisen ja tdsmentdmisen tulok-
sena syntyy ja jid jiljelle joukko pdiméirdnasettelut tyydyttdvid vaihtoehtoja, joista
nyt tehddin lopulliset valintapidtékset. Tdmé valinnanteko onkin koko suunnittelu-

prosessin huipentuma.

Tissd vaiheessa yrityksen johdolla on ajan tasalle saatettuna haluamansa informaatio.
Piiitoksentekovaiheen ongelmaksi tulee tilldin informaatioon liittyvin epdvarmuuden
arvioiminen ja pditoksentekijin tietoon tulleiden ns. harkinnanvaraisten tekijéiden
huomioon ottaminen vaihtoehtojen edullisuusjirjestykseen asettamisessa ja siten
lopullisessa valinnassa. Voidaan todeta, ettd harkinnanvaraiset tekijdt muodostavat
piiitoksentekovaiheen omaleimaisen informaation, joka tiydentii muita johdon
kilytettiivissi olevia informaatiotyyppeji. Harkinnanvaraiset tekijit tulevat yrityksen
johdon tietoon suunnitteluprosessin aikana ja ne kerdéntyviit kohteiden eli strategia-
suunnitelmien ympirille. Niiden tekijoiden huomioonottaminen lopullisessa edulli-
suusjiirjestyksen miirittéimisessii ja valinnassa jdd kokonaan yrityksen johdon oival-

luksen ja harkinnan varaan.

Organisaation tehtiivi- ja toimivaltarakenteen puitteissa lopullinen strategiasuunni-
telmia koskeva péidtosvalta voi olla yrityksen ylimmiilld johdolla tai se voi esimerkiksi
jakautua ylimmin johdon ja eri tulosvastuualueiden johdon kesken. Stralegiasuunnit-

teluvaihe kisittdd toiminta-ajatusta, pddmddrien ja strategioiden asettamista koskevat
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piitokset, joten pédidtoksenteon keskittyneisyyttd tarkastellaan juuri ndiden kohteiden

osalta,
2.4.4 Toimeenpanovaihe

Suunnitteluprosessin neljds pidvaihe on kisilli olevassa tutkimuksessa toimeenpano-
vaihe. Suunnittelu ei ole itsetarkoitus, vaan hyviksymispéiitéksen saaneet suunnitel-
mat on tarkoitettu toimeenpantaviksi. Tidstd syystd myds tdssd tyOssd tarkastellaan
piitoksentekoa seuraavaa vaihetta - toimeenpanoa - katsomalla se kokonaisprosessin
osaksi. (Ackoff, 1970, implement decision, s. 100, Junnelius, 1974, realiseringsfasen,
s. 71, Pihlanto, 1978, s. 95, Kylikoski, 1980, s. 93, Johnson & Scholes, 1988, strategy
implementation, s. 15)

Mintzberg, Raisinghani ja Théorét, 1976, pitdytyvit tutkimuksessaan tavallaan
aikaisemmissa suunnitteluprosessin vaiheissa ja jittdvdt pidtsten toimeenpano-
vaiheen tutkimuksen ulkopuolelle. Heilli on kuitenkin koko prosessia auttavia
tukirutiineita (supporting routine), joista decision communication-rutiinilla on myés
yhtymikohtia timén tutkimuksen neljiinteen péddvaiheeseen. He saavat tutkimukses-
saan evidenssin aktiiviselle kommunikaatiovirralle ongelman tunnistamisesta aina
prosessin loppuun asti. Ensiksi on havaittavissa yleisen datapohjan luominen suunnit-
telulle ja toiseksi informaation hankkiminen erityistarpeisiin vaihtoehtojen luomisessa.
Suunnitteluprosessin edetessi yrityksen johto jakaa informaatiota tapahtumien kulusta
muille valintapiiitokseen osallisille henkildille sitd enemmin mitd selvemmin johto
sitoutuu esittimidn vain yhden ratkaisuvaihtoehdon lopulliselle pédtoksenteko-
elimelle. (op.cit., s. 261 - 262). Heidin tarkastelunsa ei siis ulotu péitdksen jilkeiseen

vaiheeseen.

Tissd tutkimuksessa sen sijaan tarkastellaan mille organisaation osille padtéksisti
ticdotetaan niiden toimeenpanotarkoituksessa. Timid on oleellista koko suunnittelu-
prosessin kuvaamiseksi ja ymmértimiseksi. Péadtdksentekovaiheen jiilkeen yrityksen
johdon tehtiviksi jia juuri pédiitsten sisdllostd tiedottaminen ja riittdvien toimeen-
pano-ohjeiden antaminen tehtivin suorittavalle organisaatioyksikélle suunnitelman

ymmiirtimiseksi ja toimeenpanemiseksi.

Toiminta-ajatusta koskevalla pidtékselld miiritelldin ja konkretisoidaan yrityksen
toiminnan perustarkoitus sekéd lyhyelld ettd pitkdlld tdhtdykselli. (kappale 2.3.1)
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Tamin péitoksen sisdllostd tiedottaminen kuuluu ylimmén johdon tehtiviin. TiliGin
on harkittava, mille organisaation yksikdille piddtoksestd tiedotetaan. Ratkaisu on
loydettdvissd itse pddtdksen sisillostd, koska siitd ilmenee, kuinka monipuolisen ja
Jaajan toimintakentdn taikka, kuinka rajatun ja segmentoidun toimintakentin péiitds
miéirittelce yritykselle. Niin toiminta-ajatusta koskevan piidtdksen sisdltd osoittaa
peruslinjavedot tuotteille ja markkinasegmenteille ja siten myds organisaatioraken-
teessa yritystason alapuolelle sijoittuvat tulosvastuulliset tuote-/markkinaryhmiit.
Nimi organisaatioyksikét ovat toiminta-ajatusta koskevan tiedottamisen kohteita,
jotta hierarkkisen ja vaiheittaisen suunnittelun prosessi kiynnistyisi ja péaitetyt

suunnitelmat toteutettaisiin.

Toiminta-ajatuksen mdiirittelyn pohjalta voidaan tehdd ensimmdiset koko yrityksen
toiminnan tavoitepuolta koskevat piittkset. (kappale 2.3.1) Piddmédrien asettamis-
pidtdkset koskevat seki yritystd kokonaisuutena ettd jo toiminta-ajatuksen pohjalta
mahdollisesti muodostettuja tulosvastuullisia tuote-/markkinaryhmid. Edelleen niiden
ryhmien sisilli pddmidrit voidaan asettaa koskemaan myés niitd funktioita, joita

yrityksen johto pitii strategisesti tirkeini.

Tiedottamisen ratkaisulinjat ovat tidssikin yhteydessi loydettidvissd pdfiméirien
asettamispéitoksistd, niiden sisiillllisestd, organisatorisesta, funktionaalisesta ja
ajallisesta kattavuudesta. Pidéimiirien asettamispéditdksistd tiedotetaan niille organi-
saation yksikdille, joita ne koskevat. Tissd yhteydessi yrityksen johdon on myés
varmistettava vastaanottavan yksikén johdon kanssa pddmiirdilmaisujen ymmiérretta-
vyys ja mitattavuus, jotta vastaanottava yksikké ei tee toimeenpanoa viirin ohjaavia
tulkintoja ja jotta aikanaan toiminnan toteutuneita tuloksia mitataan samalla mitta-
asteikolla kuin pddmiiridkin. Tdllainen varmistus on viilttimétdn, jotta toiminnan
johtaminen ja ohjaaminen onnistuisi pdimiirien avulla.(Euske, 1984, s. 75 - 91, luku

Measurement)

Strategiasuunnitteluvaiheen kolmantena kohteena on toiminnan keinopuolen eli
stratepian midrittiiminen, joka ilmaisee sen, miten pddmdirit pyritiin saavuttamaan.
(kappale 2.3.1) Strategioiden miiiiritykset tapahtuvat vihintiin samalla tarkkuudella
kuin piimiirien asettaminen. Strategioita koskevilla suunnitelmilla tismennetiin ja
konkretisoidaan kiytettdviit toimintakeinot siten, etti ne pysyviit saatavilla olevien
resurssien rajoissa. Tillaiset suunnitelmat sisdltdviit jo vaihtoehtolaskelmavaiheessa

periaatteessa kaikki kohteen médrittiimisessi tarvittavat tuotto- ja kustannuskompo-
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nentit. Kun nyt on kyse valintapditoksen jilkeisestd vaiheesta, niin Virkkusen tavoite-
laskelmamaddritelmdn mukaan valitun vaihtoehdon osalta on esitettdvii kaikki sithen
vailitoehtoon kuuluvat komponentit tiydellisesti toiminnan toteuttamista ja valvontaa
ajatellen. (Virkkunen, Henrik, Laskentatoimi johdon apuna, s. 69 - 76). Niin ollen
strategioista tiedottaminen edellyttdd "tdysid" strategiasuunnitelmia, joissa on tehty
kyseisille tulosvastuullisille tuote-/markkinaryhmille edelleen funktiokohtaiset karkeat
toimintasuunnitelmat resurssikysymyksineen ja toimeenpanoaikatauluineen. Niiden
yksityiskohtaisempien toimintasuunnitelmien avulla tieto strategiasuunnitelmien
sisiillgstd siirtyy organisaation toimeenpaneville yksikdille ja siten varmistetaan itse

strategiasuunnitelmien toteutus.

Prosessin yhteenveto

Prosessikuvauksen lihtGkohdaksi otettiin Herbert A. Simonin - intelligence, design,
choice - prosessimalli, joka jaettiin tdssi tydssd useampiin ja tarkennettuihin strategia-
suunnitteluprosessin vaiheisiin. Ndmi vaiheet muodostuvat suunnitteluhenkildiden
suorittamista suunnittelutehtiivists, jotka seuraavat toisiaan loogisessa ja ajallisessa
mielessd. Niistd vaiheista muodostuu lopulta koko prosessi. Timi prosessi tarvitsee
panostekijini tietoa ja yrityksen johdon ohjausimpulssin, jotta prosessin avulla
saadaan ajkaan suunnitelmat eri suunnittelun kohteista. Prosessikuvauksessa kiinnitet-
tiin huomiota juuri tietoon ja sen muuntumiseen erilaiseksi informaatioksi piitdksen-

tekijille kulloisenkin suunnittelukohteen tarpeisiin.

Prosessin identifiointivaihe muodostuu piéidtéksenteon tunnistamisvaiheesta ja diag-
noosivaiheesta. Identifioidun strategisen suunnittelutilanteen jilkeen on mahdollista
edeti vaihtoehtojen luomisvaiheeseen ja niiiden vaihtoehtojen tdsmentimiseen ja
analysointiin. Paddméirit tyydyttiiviit vaihtoehdot esitetdidn yrityksen johdolle lopullista
valintapiitostd varten. Tdmdn péfitoksentekovaiheen jilkeen siirrytidn pidtdsten
toimeenpanovaiheeseen. Niin tismennetty ja oheisena esitetty strategiasuunnittelu-

prosessi kuvaa suunnittelusysteemin toimintaa.
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2.5 Taustatekijdiden ja suunnittelun viliset vaikutussuhteet
2.5.1 Arvoympiristd

Edelld kappaleessa 2.2 kuvattiin peruskisitteiden avulla tutkimuksen koko alue. Tdmai
oli vilttamiitonti lihtokohtien esittimiseksi ja kuvan saamiseksi tutkittavasta ilmidsti.,
Kappaleissa 2.3 ja 2.4 puolestaan kuvattiin yksityiskohtaisesti yrityksen suunnittelu.
Nidin ollen tdssd kappaleessa voidaan tismentdd kappaleessa 2.2 olevaa alustavaa
kuvausta tarkastelemalla taustatekijoiden ja suunnittelun vilisid vaikutussuhteita. Se
toteutetaan ldahtemilld liikkeelle suunnittelusta etdimmélli olevasta ympiristdstd,
arvoympiiristostd, ja etenemilli sieltd toimintaympiristdén, sidosryhmiin ja pddtymil-
14 yritystekijoihin sekd esittimilld samalla niiden taustatekijéiden vaikutussuhteet

yrityksen suunnittelusystecmiin.

Yritys on avoin organisaatio, joka on yhteydessd ympiristddnsd monin tavoin. Yritys
ympdristossddn kisitteen oleellinen sanoma on siind, etti yrityksen valitsemaa
strategiaa, rakennetta ja vaikkapa suunnittelusysteemid tulee tutkia suhteessa ympé-
ristoonsi. (katso Lawrence & Lorsch, 1967, s. 1} Timi voidaan esittéid tiivistetysti

viittimdni: ympiiristétilanne vaikuttaa yrityksen toimintaan ja rakenteeseen.

Arvoympiristd on toimintaympiristén ulkopuolella oleva ympiiristé ja se vaikuttaa

sieltd toimintaympérist66n. Rhenman toteaakin tutkimuksessaan, ettei pitkiin tahtiyk-
sen suunnittelun yhteydessi esiintulevia ongelmia pystytd selittimiiin viittaamalia
yksistddn toimintaympiiristoén ja sen muutoksiin. Strategisten ongelmien perimmiiset
syyt ovat tilléin lihtoisin arvoympdristdssi olevista tekijéisti ja niiden muutoksista.
Arvojen muutoksen merkitystd korostavat myods Fahey & Narayanan strategiatutki-
muksessaan. (Rhenman, 1969, s. 30, Rhenman, 1970, s. 23, Rhenman, 1974, s. 49,
Richards, 1978, s. 71 - 73, Kyldkoski, 1980, s. 98, Fahey & Narayanan, 1986, s. 90,
"Values are the fundamental cornerstone of a society. Society’s values are reflected in
all its institutions, modes of behavior, mores, and norms. Value change is almost
always a major driving force underlying social, political, technological, and economic

changes.”

Arvoympiiristd luo ja yllipitii niiti odotuksia ja normeja, jotka yrityksen toivotaan
tiyttivin. Normit ja arvostukset ovat johdettavissa ihmisten arvomaailmasta, mutta

tissi yhteydessi myos yhteiskunta- ja talousjiirjestelmiin omasta normistosta. Saadak-
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seen selville odotusten ja normien tdyttimisen sidosryhmin jisen tai muu ulko-
puolinen arvostelija mittaa ja arvostelee yrityksen toimintaa. Timi arvostelu kohdis-
tuu lopulta konkreetiisiin yrityksen ja sidosryhmien vilisiin vaihdantatapahtumiin,
joiden kautta myds arvoympiiristdn vaikutus siirtyy yritykseen. Ympdristdn muutos voi
ilmentyd uutena strategisena ongelmana, mufta myds arvoympiristén odottamana

innovaationa, joka antaa yritykselle uusia toimintamahdollisuuksia.

Tutkimalla arvoympéristdn ominaisuuksia, eli esimerkiksi normien ja arvostusten
sisilltdd, ympiristédn orientoituneita ja organisaatioon orientoituneita normeja ja
arvostuksia, normien mddrdi ja yhdenmukaisuutta, esitetiin karkeasti kolmen
tyyppisid arvoympiristdjd, jotka kaikki synnyttévit erilaisia strategisia ongelmia.
(Rhenman, 1969, s. 31 - 38, Rhenman, 1970, s. 24 - 31, Rhenman, 1972, s. 33 - 40,
Rhenman, 1974, s. 52 - 57)

Vapaat arvoympiiristét (Free value environments). Tunnusomaista on se, ettd organi-

saatioiden arvosteluun kiytettiiviit ylimmiit normit ja arvostukset ovat organisaatioon
orientoituneita. Ympéristdssd on vihin rajoittavia normeja, ne ovat yleistuontoisia ja
koskevat kaikkia organisaatioita. Yritystd arvostellaan sen oman menestymisen

kannalta vapailia markkinoilla.

Poliittiset arvoympiiristot (Political value environments). Tunnusomaista on se, ettd
organisaatioiden arvosteluun kiytettiivit normit ja arvostukset ovat ympéristéon
orientoituneita. Toisin sanoen yritystd arvostellaan sen perusteella, mitd se on tehnyt
ympiiristonsd hyviksi. Ympiristd o paljon rajoittavia normeja, jotka eri tavoin

sidteleviit, mitd yritys saa ja ei saa tehdi.

Seka-arvoympiiristét (Mixed value environments). Seka-arvoympiiristd luo sekd
organisaatioon ettd ympiristoon orientoituneita normeja ja arvostuksia. Yrityksen
toimintaa arvioidaan piiasiassa sen oman menestymisen kannalta vapailla markki-
noilla. Yrityksen toiminnan odotetaan kuitenkin tdyttdviin my6s ympiriston asettamat
odotukset ja normit. Niin ollen yrityksen toimintaa arvioidaan samanaikaisesti
erilaisista normijdrjestelmistid kisin, mikd on organisaation johdolle ongelmallista, jos
arvostelussa kiytettivit normit ovat ristiriitaisia keskendiiin. Yrityksen nik&kulmasta
katsoen seki vapaat ettd poliittiset arvoympiristot ovat muuttumassa seka-arvoympii-
ristdjen suuntaan. Todellisuudessa yritykset toimivatkin juuri tiillaisessa seka-arvo-

ympiiristossd, jolloin yrityksiltd vaaditaan sekd riittivid kannattavuutta ettii lisdinty-
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vissd midrin ympéristén asettamien vaatimusten tdyttimisti. (Rhenman, 1969, s. 38,
Rhenman, 1970, s. 31, Rhenman, 1972, s. 41, Rhenman, 1974, s. 57)

Niméi arvoympdristétyypit ja niiden muutokset ovat toisistaan poikkeavia ja luovat
siten erilaisia odotuksia ja normeja toimintaympdristélle ja lopulta yritykselle. Kun
yritys toimii kansainvilisilld markkinoilla, se saattaa samanaikaisesti kohdata erilaisia
arvoympiristotyyppeji sen mukaan, kuinka globaalista yrityksen toiminta on. Téillai-
nen monityyppinen arvoympaéristdtilanne on yritykselle ongelmallinen. Yrityksen
johdon on, siilyttiiiikseen yrityksen strategisen aseman, suunnattava toimintaa pois
arvoympdristén luoman ongelman ja paineen alta, tai vahvistaakseen strategista
asemaa johdon on kiytettivi hyviksi arvoympiristén luomia ja odottamia uusia
toimintamuotoja. Nimd molemmat tapaukset vaativat sopeutumisprosessia ja merkit-
sevit lopulta yrityksen strategisen aseman muutosta. (sopeutumisprosessit ja strate-

ginen asemna on miidritelty edelld kappaleessa 2.2.3)

Yrityksen toiminnan kannalta on ongelmallista sellaiset eri arvoympdrist6issd tapahtu-
vat muutokset, jotka synnyttivit vaikeasti identifioitavissa olevia strategisia kysymyk-
siii yrityksen johdon ratkaistavaksi. TAllgin yrityksen johdon on pyrittivd suunnittelun
avulla tunnistamaan heikkojen signaalien vilittimiisti informaatiosta arvoympiristén
muutokset sekd arvioimaan lopulta muutosten vaikutus yrityksen toimintaan, Tissd
tarkasteltu arvoympiiristdn vaikutus voidaan esittdi tiivistetysti hypoteesin muodossa-

seuraavasti:

HYPOTEESI 1 A

Arvoympiiristé vaikuttaa yrityksen toiminnan ehtoihin, yrityksen strategiseen asemaan

ja timin uudelleen suuntaamisen vaatimaan sopeutumisprosessiin sekid sen edellytti-

miin piAitéksentekoon ja suunnitteluun.

HYPOTEESI[ B

Arvoympiristé vaikuttaa suunnittelusysteemiin siten, etti mitd monityyppisempi
arvoympdristotilanne yritykselld on, sitd hierarkkisemmaksi ja moniulotteisemmaksi

suunnittelusysteemi muodostuu.
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2.5.2 Toimintaympiristd

Toimintaympéristd on yrityksen ja sen sidosryhmien vallitseva toimintakenttd, jossa
myds kilpailijat ovat. Yritys on vilittdmissd yhteydesséd toimintaympéristdonsd. Tdmi
yhteys ilmenee sekd materiaalivirtoina ettd informaatiovirtoina. Materiaalivirtoihin
liittyviit vaihdantatapahtumat ovat osapuolten antamia panoksia ja vastikkeita.
Vaihdannasta syntyviin yritystoiminnan ohjauksen ja suunnittelun apuna yrityksen
johto tarvitsee ympirist6d koskevaa informaatiota. Yrityksen toimintaympéristdssi
ovat my6s kilpailijat. Tiéltd pohjalta syntyvd kilpailutilanne on oleellinen elementti
markkinoilla, se vaikuttaa yrityksen toimintaan ja strategiseen asemaan. (Porter, 1980,
s. 4, Porter, 1985, s. 5)

Toimintaympéristéjd on kuvattu ja luokiteltu niiden kéyttiytymisen mukaan kiinnitti-
milld huomiota esimerkiksi ympiristén eri osien, elementtien, organisaatioiden ja
instituutioiden, ominaisuuksiin ja osien keskiniisiin riippuvuussuhteisiin sekéd niiden
muutoksiin, Niin Emery ja Trist piityviit neljiin ympéristétyyppiin organisaation ja
ympiristdn suhteita koskevassa tutkimuksessaan. Heidédn tyypittelyssdin lisdintyviit
ympiristdn monimutkaisuus ja vaihtelevuus tyyppi tyypiltd. (Emery & Trist, 1965,
s. 21 - 32, Rhenman, 1970, s. 177)

1. The placid, randomized environment - vakaa satunnaisympiristy on yksinkertaisin

tyyppi, jossa ympiristén komponentit ovat suhteellisen muuttumattomia ja ympéris-
toGn satunnaisesti jakautuneita. Ympiriston osien vililli ei ole yhteyksid eikd yhden

osan tuntemus johda muiden komponenttien ymmirtimiseen.

2. The placid, clustered environment - vakaa rakenteellinen ympéristé. Tdméd ympi-

risté on jo monimutkaisempi kuin ensimmdinen, mutta kuitenkin suhteellisen vakaa.
Ympiriston osat eiviil ole enidd ympiiristdon satunnaisesti jakautuneita, Ympiiriston
eri osien, ryhmien, viililli on myds yhteyksid. Yhdestd ympdristdtilanteesta hankittua

tietoa voidaan kiyttiiii jossakin miirin toisten osien ja yhteyksien kiisittelyyn.

3, The disturbed-reactive environment - hiiridaltis reagoiva ympdristé. TAmi ympéris-

t6 on enemmin dynaamisempi kuin staattinen. Ympiristé koostuu rakenteellisista
osista, joissa on useampia samalla alalla olevia yrityksid, jotka ovat kilpailijoita
keskenidn, Kilpailutilanteen vuoksi yritys kohtaa monia vastareaktioita omaan

toimintaansa. Yritykset kilpailevat samoista markkinoista.
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4. The turbulent fields - levoton ympdristd. Ympdéristén monimutkaisuus ja vaihtele-

vuus on suurinta. Ympdriston komponentit ovat monin tavoin riippuvia toisistaan ja
ne syntyviit ja muuttuvat piiiasiassa itsendisesti, mutta myds yrityksen toiminnan

mukaan. Ympiristd on ylldttivien ja ennakoimattomien muutosten alainen.

Titi Emeryn ja Tristin jakoa on tismennetty eri tutkimuksissa. Keuning on asettanut
nimid ympiristotyypit epidvarmuuskisitteen yhteyteen midrittelemélld ympériston
epiivarmuuden asteen kahdella dimensiolla: (Keuning, 1978, s. 3)

- simple - complex

- static - dynamic

Niissd dimensioissa seki ympiiriston lisddntyvd kompleksisuus etti dynaamisuus
aiheuttavat lisddntyvid epdvarmuutta. Tutkimusten mukaan ympéristén dynaami-
suuden lisdys aiheuttaa enemmiin epivarmuuden lisdysti kuin ympiristdn kompleksi-
suuden lisdys. (Duncan, 1972, s. 325, Keuning, 1978, s. 4) Niin ollen ympiriston
dynaamisuuden, vaihtelevuuden, lisiys on ongelmallisempi yrityksen toiminnan

kannalta kuin kompleksisuuden lisdys.

Mintzberg on edelleen tiydentinyt ympéristén dimensioita esittimilli seuraavat
dimensiot: (Mintzberg, 1979, 5. 267)
stability: stable - dynamic

1

complexity: simple - complex

market diversity: integrated - diversified

hostility: munificent - hostile

Kaksi ensimmiistd dimensiota ovat samoja kuin Emerylld ja Tristilld. Sitd vastoin
markkinoiden erilaisuus ja ympiriston ankaruus ovat tidydentivid ulottuvuuksia
ympiristéon ominaisuuksien tarkastelussa, Markkinoiden erilaisuus on sitd suurempi,
miti erilaisimmille asiakasryhmille ja mitd erilaisimmille markkinoille tuotteita
myydidin. Lisiifdintyvi markkinoiden erilaisuus lisiii epidvarmuutta markkinoiden
kehityksestii, asiakkaiden tarpeista ja tuotedifferoinnista kuten myds markkinointi-

keinojen sopivuudesta eri tilanteisiin.

Ympiristén ankaruus liittyy ainakin kilpailun luonteeseen ja kovuuteen, strategisesti
tirkeiden resurssien saatavuuteen, julkisen vallan asettamiin ehtoihin ja ammatti-

yhdistysliikkeen toimenpiteisiin. Nédin ollen ympéristén ankaruudella voi olla monia
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ilmenemismuatoja, jotka voivat vaikuttaa vilittdmisti yrityksen toimintaan. Lisddntyvi
ympiristdn ankaruus ja vaihtelevuus voi merkitd niin suurta epivarmuutta, ettei
ympdristdn tulevaa tilaa kyetd ennakoimaan. Télléin ympiriston tapahtumat ylldttévit

yrityksen.

Tarkastelemalla ympiristdjd kaikissa dimensioissa samanaikaisesti péidytdin hyvin
moniin ympdristdtyyppeihin. Yrityksen toiminnan ohjaamisen kannalta onkin oleellis-
ta analysoida ympdristétilanne, koska jokainen ympéristé synnyttdd yritykselle strate-
giselta merkitykseltiiin eriasteisia ongelmia. Ndmid ongelmat tietenkin muuttuvat
ympiristotekijdiden muutoksen mygtd, Néistd ympiristén muutoksista yrityksen johto
on kiinnostunut, koska niilli on merkitystd seki yrityksen toiminnalle ettd rakenteelle.
Emery ja Trist esittivit jo mainitussa tutkimuksessaan karkeita viittimid siitd, mita
strategia-, rakenne- ja suunnittelusysteemivalintoja kukin ympiristé organisaatioille

aiheuttaa.

Emery ja Trist viittiviit, ettei vakaassa satunnaisympéristossi toimivalla yritykselld

ole tarvetta tehdi eroa taktiikan ja strategian vililld. Yritys tarvitsee télléin ainoas-
taan adaptiivista kyky4 ja taktista taitavuutta sédilydkseen tdssd ympdristossd. Vakaassa
rakenteellisessa_ympdristdssd syntyy tarve laatia sekd strategioita ettd taktiikoita
koskevia suunnitelmia. Yrityksen on analysoitava toimintamahdollisuuksiaan pitk#lld
tihtiykselld eri ympiristissd, markkinoilla, sdilyttidkseen olemassaolonsa. Samalla

yritykset kasvavat kooltaan ja kehittyviit kohti keskitettyd ohjausta hyviksikiyttivad

organisaatiota. Héiridaltis reagoiva ympidristd vaatii suunnittelusysteemin kolme tasoa:
strategia-, taktiikka- ja operaatiotasot sekd niihin liittyvin hajautetun ohjauksen ja
kontrollin, Lisidksi saattaa ilmentyi kilpailijoiden keskindisid sopimuksia ympiristén

stabilisuuden siilyttimiseksi. Levottomassa ympéristdssi on niin paljon yllittivid ja

ennakoimattomia muutoksia, ettei yritys pysty sopeutumaan ympiristoénsi tavallisesti
kiyttimiensd sopeutumiskeinojen avulla. Ongelmat ovat suuressa méidrin ympériston
arvoihin ja epdvarmuustekijoihin liittyvid. Télloin tarvitaan uusia erityisid tapoja
jokaisen organisaation taholta kontrolloida omaa toimintaa ja ympdristén levotto-
muutta. Yritykset etsiviit myds uusia yhteistydbmuotoja kyetikseen jatkamaan toimin-

taansa tiissd turbulentissa ympiristéssd. (Emery & Trist, 1965, s. 24 - 31)

Strategiasuunnittelukirjallisuus tarkastelee laajasti juuri turbulenttia ympdristotyyppii,

jossa moni kansainvilisilli markkinoilla toimiva yritys toimii. (Ansoff, 1978, Ansoff,
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1979, Ansoff, 1984) Turbulenttia ympdéristdtyyppid on kuvattu ja tdsmennetty dynaa-
misuus ulottuvuuden avulla seuraavasti: (Keuning, 1978, s. 7)

- korkea muutosfrekvenssi

- jokaiseen muutokseen sisdltyvi suuri eroavuuden méairi

- koko muutoskuvion suuri episdinndliisyys

Kun tidhiin vield lisitilin markkinoiden erilaisuus ja ympdéristén _ankaruus ulottuvuu-
det, niin ympiristén muutoskuvion episdinnollisyys ja yllityksellisyys lisddntyy.
Rhenman’in mukaan ympdéristdn analyysissd on erotettava toisistaan reversible eli
palautuvat muutokset ja irreversible eli palautumattomat muutokset (rakenteelliset
muutokset), koska niiden merkitys yrityksen toiminnalle ja sen uudelleen ﬁopeutumi-
selle on erilainen. (Rhenman, 1970, s. 181). Rhenman’in tyypittely ei ole ristiriidassa
jo esitettyjen nikemysten kanssa, vaan tuo analyysiin lisidimension. Kaikki ymparist&t
sisilltdviit muutoksia, joista osa on palautuvia ja osa palautumattomia. Turbulentin
ympiiriston muutoksista suurempi osa on palautumattomia, rakenteellisia, muutoksia

kuin vakaan ympiiristén muutoksista.

Niin ollen turbulentti toimintakenttd sisiltiifi runsaasti epiivarmoja tekijoitd, ylldttavii
ja palautumattomia muutoksia, joiden alkuperi on etidilli ja syvilli arvoympdristén
tekijoissd. Sen vuoksi turbulentin ympiristdn muutos ei ole enéi yrityksen ennakoita-
vissa. Ndméd muutokset voivat olla niin ylldttivid ja suuria, ettei yritys kykene kisitte-
lemiifin niitd omien strategia- ja rakennevalintojensa avulla. Téllaisessa tapauksessa
ympiristd midrid organisaation kdyttiytymisen, ja yritys menet{id strategista ase-

maansa, jopa autonomiansa.

Kun yritys toimii kansainvilisilli markkinoilla, se kohtaa samanaikaisesti erilaisia
toimintaympiiristji sen mukaan, kuinka globaalista yrityksen toiminta on. Tiillainen
monityyppinen toimintaympiéristétilanne on yritykselle erittiin ongelmallinen, koska
yrityksen on sopeutettava toimintansa kaikkiin enemmiin tai vihemmiin hiiridalttiisiin
toimintaympiristdihin. Siilyttiiikseen yrityksen strategisen aseman yrityksen johdon
on suunnattava toimintaa pois toimintaympéristdistd, joita se ei pysty kiyttiméin
hyviiksi tai vahvistankseen yrityksen strategista asemaa johdon on etsittiivi toiminta-
ympdristdjd, joita se pystyy hyddyntimiin. Ndmid molemmat tapaukset vaativat

sopeutumisprosessia ja merkitseviit lopulta yrityksen strategisen aseman muutosta,
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Turbulentin eli levottoman ympdristén todettiin sisdltdvin niin paljon epivarmoja
tekijoitd, ylldttdvid ja palautumattomia muutoksia ettei yritys pysty niiti kisittele-
miin. Tdllaisessa tilanteessa yrityksen johto pyrkii epiilemittd suuntaamaan toimin-
taa pois turbulentista ympiristosti autonomisen aseman sdilyttdmiseksi. Tdmén
toimenpiteen toteuttaminen vaatii puolestaan sellaista formaalista suunnittelua, jonka
avulla voidaan analysoida potentiaaliset vihemmain epdvarmuutta sisdltavit toiminta-
ympiiristot, toimintamahdollisuudet ja strategiat pidemmilld tdhtdykselld. Suunnit-
telun tehtiviiksi tulee niiden markkinoiden analysoiminen, joita voidaan pitdd hairi6-
alttijna _reagoivana tai vakaana rakenteellisena toimintaympiristéni. Néiden kahden
ympiristétyypin todettiin edelld vaativan paitsi strategiatason suunnittelun erottamista
yrityksen taktikka- ja operaatiotasojen suunnittelusta niin myds lisddntyvid ohjausta ja

kontrollia. Suunnittelun tarve lisdiintyy erityisesti markkinoiden erilaisuuden ja

ympiiristén ankaruuden lisdéintyessd samanaikaisesti muiden tapahtumien kanssa.
Niiissd tilanteissa yrityksen johdon on pyrittivd systematisoidun suunnittelun avulla
tunnistamaan eri ympiristotekijoitd koskevasta informaatiosta yrityksen toiminta-
kentin muutokset ja arvioimaan muutosten vaikutus yrityksen toimintaan. Tissid
tarkasteltu toimintaympdriston vaikutus voidaan esittid tiivistetysti hypoteesin

muodossa seuraavasti;

HYPOTEESI IT A

Toimintaympiiristd vaikuttaa vilittdmésti yrityksen strategiseen asemaan ja tidmiin
suuntaamisen vaatimaan sopeutumisprosessiin ja sen edellyttimdin piéitoksentekoon

ja suunnitteluun,

HYPOTEESI IT B

Toimintaympiiristd vaikuttaa suunnittelusysteemiin siten, etti mitd monityyppisempi ja

hdiridalttiimpi toimintaympdéristotilanne yritykselld on, sitd hierarkkisemmaksi ja

moniulotteisemmaksi suunnittelusysteemi muodostuu.

2.5.3 Sidosryhmiit

Sidosryhmid ovat kaikki ne ryhmiit, - omistajat, yrityksen johto, henkilékunta, lainan-
antajat, asiakkaat, hankkijat, julkinen valta jne, - jotka ovat sidoksissa yritykseen

luovuttaessaan tietyn panoksen yrityksen toimintaan ja saadessaan sjiti korvauksen.
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Yrityksen johto on se sidosryhmi, jonka tehtdvéinid on pitdd yritys jatkuvasti toimiva-
na. Tdmi on mahdollista vain luomalla ja sdilyttimilli molemmin puolin hyviksytti-
viit vaihdantasuhteet yrityksen kaikkien sidosryhmien kanssa. Tidmin vaihdannan
pohjalta syntyviin yritystoiminnan ohjauksen ja suunnittelun apuna yrityksen johto

tarvitsee sidosryhmié koskevaa informaatiota.

Yrityksen ensisijainen pidmiiird on toiminnan jatkuvuuden turvaaminen, mikid on
epiilemiittd myés kaikkien sidosryhmien etujen mukaista. Pdimédrihakuinen toiminta
puolestaan vaatii riittivien taloudellisten toimintaedellytysten olemassaoloa. Nimi
taloudelliset toimintaedellytykset liittyvéit yrityksen reaali- ja rahaprosessiin, Yrityksen
johto joutuu ottamaan huomioon sidosryhmien muitakin kuin rahallisia odotuksia ja
korvausvaatimuksia, mutta niméi rahalliset vaatimukset ovat ensisijaisia. Niilld muilla
sosiaalisilla odotuksilla on yhtymikohtansa taloudellisiin odotuksiin siten, ettd
yrityksen rahaprosessin hiirioton toiminta on edellytys sosiaalisten odotusten huomi-

oon ottamiselle. (kappale 2.2.5)

Niiden vaihdantasuhteiden hoito on yrityksen johdon strateginen tehtivi. Johto
neuvottelee ja sovittelee erilaisia vaihdantasuhteita ja niiden yhteydessd syntyvid
ongelmia ja vaatimuksia yhteen siten, ettd yrityksen toiminnan jatkuvuus turvataan.
Tamé tehtivd on ongelmallinen, koska jo yhdenkin sidosryhmiin esittiimit vaatimuk-
set saattavat olla keskeniidin ristiriitaisia. Eri sidosryhmien vaatimuksia tarkasteltaessa
tilanne on paljon ongelmallisempi. (Cyert & March, 1963, s. 26 - 43, Rhenman, 1964,
s. 27 - 30, Stymne, 1970, s. 77 - 81, Pihlanto, 1971, s. 242 - 246, Ahlstedt & Jahnu-
kainen, 1971, s. 9 - 15, Kylikoski, 1974, s. 10 - 23)

Jokainen sidosrylimid saa vaikutteita omasta toiminta- ja arvoympiristostddn. Eri
sidosryhmilld on erilaiset taustansa, varsinkin silloin kun toiminta ulottuu useisiin
kulttuureihin, joista syntyviit ryhmien ja jdsenten toimintaa ohjaavat normit ja arvos-
tukset. Timd merkitsee sitd, ettd ympiriston vaikutus siirtyy juuri sidosryhmien kautta
yritykseen. Niin ollen yrityksen johto voi perustellusti havainnoida ympiiristod
tarkkaamalla sidosryhmien toimintaa. Téll6in huomiota kiinnitetdin sidosryhmien
jisenten panossijoitusten ja niihin liittyvien korvausvaatimusten lisdksi sithen, miten
pysyviidl ja ennustettavaa sidosryhmien jdsenten yhteistyd yrityksen kanssa on. Jokai-
nen vuorovaikutussuhde kuvastaa myos etiimmilld markkinoilla ja arvoympiristossi
olevia kysymyksid, jotka muotoutuvat yrityksen johdon ja sidosryhmien viilisissi

keskindistd vaihdantaa koskevissa neuvotteluissa suunnittelua vaativiksi ongelmiksi.
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Ongelmat jdsentyviit sidosryhmittiin yrityksen johdon ratkaistaviksi. Jokainen ryhmi,
esimerkiksi henkilostd, asiakkaat, hankkijat, rahoittajat, julkinen valta, muodostaa
taustoineen ja vaihdantasuhteineen niin omaleimaisen ja eriytyneen ryhmiin suhteessa
yritykseen, ettd ryhmid ja niiden synnyttimid ongelmia voidaan kisitelld erillisini
probleemaryhmind. Samalla tulee muistaa kuitenkin, ettd eri sidosryhmidt muodosta-
vat yhdessi koossa pidettdviin kokonaisuuden, yrityksen. Eri sidosryhmilld on myds
eriasteinen tilanteesta ja kaudesta toiseen vaihteleva merkitys, tirkeys, yrityksen
toiminnalle. Tdmi merkitys riippuu paitsi yrityksen omista tarpeista myds toiminta-
ympiiriston, eri markkinoiden, muutoksista. Yrityksen johto ei voi yhtddn tinkid
riittdvien taloudellisten toimintaedellytysten olemassaolosta, koska toiminnan jatku-
vuus on voitava turvata. Luodessaan innovaatioita tai toteuttaessaan juoksevan
toiminnan vaatimia investointeja yrityksen johdon on hankittava my6s niiden vaati-
mat toimintaedellytykset, resurssit. Tilloin on mahdollista, ettd yrityksen johdon on
otettava hahmottamansa strategiavaihtoehto tarkasteltavaksi niiden sidosryhmien
kanssa, joilta tarvitaan resurssipanos suunnitelmien toteuttamisessa. Mitd vilttdmaitto-
midmpi, strategisempi, jonkin sidosryhmidn panos on yrityksen toiminnalle, sitd
suurempi merkitys timiin sidosryhmin jisenten panoksilla on yrityksen toiminnalle, ja
siti korkeammalle timi sidosryhmd vaatimuksineen asettuu hierarkkisessa tirkeys-
jirjestyksessd. Tilanteiden selvittiminen vaatii kokonaisvaltaista ja systemaattista
suunnittelua, jossa toisaalta yrityksen suvunnitelmat strategioista ja toisaalta eri
sidosryhmiltd saatavat panokset sopeutetaan toisiinsa yrityksen toiminnan jatkuvuuden

takaamiseksi.

Yrityksen johto voi asettaa ndmé suunnittelua vaativat sidosryhmiikohtaiset ongelmat
suunnittelutilanteessa hierarkkiseen tirkeysjirjestykseen nimenomaan kysymysten
strategisen luonteen ja merkityksen perusteella. Yrityksen johdon on téll6in tarkastel-
tava sidosryhmien merkitystdi toiminnalle tavoitteeksi asetettua koko yrityksen
strategista asemaa vasten. On huomattava, ettd pitkilld tihtdykselld juuri nimi
sidosryhmiisuhteista syntyneet ongelmat ja niiden ratkaisut méirdivit yrityksen
strategisen aseman saavuttamisen, koska pitkilld tihtdykselli myos yrityksen resurssit
ovat kokonaissopeutuksen avulla muutettavissa. Tiéssd tarkasteltu sidosryhmien

merkitys voidaan esittid tiivistetysti hypoteesin muodossa seuraavasti:
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HYPOTEESI 11T A

Sidosryhmit vaikuttavat vilittomasti yrityksen strategiseen asemaan ja timin suuntaa-
misen vaatimaan sopeutumisprosessiin ja sen edellyttimidin paétdksentekoon ja

suunnitteluun,
HYPOTEESI 111 B

Sidosryhmiit vaikuttavat suunnittelusysteemiin siten, ettd sidosryhmien merkityksen,
tirkeyden toiminnalle, lisdiintyessd, yrityksen suunnittelusysteemi muodostou hierark-

kiscmmaksi ja moniulotteisemmaksi.
2.5.4 Yritystekijét

Yritystekijdiden tarkastelun sanoma on siind, ettd ndiden eri tekijéiden avulla kyetiin
tiydentimiin tcoriaa organisaation ja ympéristén vilisestd sopeutumisesta ja tdmin
vaatimasta suunnittelusta. Edellisissi kappaleissa analysoitiin arvoympéristén, toimin-
taympiristdn ja sidosryhmien vaikutusta yrityksen toimintaan ja rakenteeseen. Yritys
vastaa niihin ympiristén haasteisiin ja mahdollisuuksiin luomalla sopeutumisprosessin
avulla itselleen tilanteen vaatiman strategisen aseman ja toimintavalmiuden tdmén
aseman hallitsemiseksi. Nyt tarkasteltavien perusstrategioiden valinnan mydtd yritys
sitoutuu ratkaisuihin, jotka vaikuttavat koko yrityksen toimintaan, sen ohjaukseen ja

suunnitteluun.
2.5.4.1 Tuotteet ja markkinat

Perustamispiiitoksen yhteydessii yrityksen johto tismentdd yrityksen toiminnan
tarkoituksen. Tidsmennys voidaan esittii toiminta-ajatuksen muodossa. Niin toiminta-
ajatuksen midrittelyn lihtokohtana on yrityksen perustamisidea, joka ilmentii
yrityksen johdon visioita ympiristobn antamista toimintamahdollisuuksista. Niiden
toimintamahdollisuuksien hyodyntiminen vaatii kuitenkin toiminta-ajatuksen tismen-
timisen siten, ettdl yrityksen tuleva toiminta on kannattavaa. Tilléin toiminta-ajatuk-
sen sisdllén midrittelyn on perustuttava edelld tarkasteltujen arvoympéristén ja
toimintaympiristén antamien mahdollisuuksien systemaattiseen analyysiin sekil
potentiaalisen asiakaskunnan tarpeiden analyysiin, kuten myos toiminnan vaatimien

resurssipanosten saatavuuden analyysiin muilta sidosryhmiltd. Tidlld tavalla on
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mahdollista tismentidi toiminta-ajatuksen sisdlté tarve- ja kysyntipohjaisesti tuote- ja

markkinaulottuvuuksina.

Tuote- ja markkinaulottuvuuksista pdéttdminen liittyvdt kiintedsti toisiinsa. Yrityksen
tuotteita koskevat perusvalinnat perustuvat viime kidessd asiakkaiden tarpeisiin, mika
ilmenee tuotteiden kysyntiind markkinoilla, Yrityksen asiakkaat voivat olla lopullisia
kuluttajia, jotka ostavat tuotteita erilaisten tarpeitten tyydytykseen. Niitd tuotteita
ovat erilaiset kulutushyédykkeet ja_palvelut. Ndiden hy&dykkeiden markkinointia ei

aina toteuteta suoraan lopullisille kuluttajille, vaan hyddykkeet markkinoidaan

jakelusysteemissd olevien yritysten kautta kuluttajille. Tall6in néistd jakelusysteemissa
olevista yrityksistd tulee asiakkaita. Yrityksen asiakkaat voivat myds l6ytyd tuotannol-
lista toimintaa harjoittavista yrityksistd, jotka hankkivat erilaisia raaka-aineita,
puolivalmisteita, tuotantokoneita ja palveluita tuotannolliseen toimintaansa. Nimi

tuotteet ovat tuotantohybdykkeitdi. Yritysten hankkiessaan toimintaansa suurempia

tuotannollisia kokonaisuuksia, kuten tuotantolaitoksia ja valmistusprosesseja, puhu-
taan projekteista. Yrityksen asiakkaita voivat myds olla julkisen sektorin moninaiset
organisaatiot, jotka hankkivat tuotteita julkisen sektorin hoitamien perustarpeiden

tyydytykseen. Nimi tuotteet ovat luokiteltavissa kulutushy6dykkeiksi, palveluiksi,

kuten my0s projekteiksi suurten laitosten ja bhankkeiden tapauksessa. Niin ollen
yrityksen markkinat I16ytyvit lopullisten kuluttajien, tuotannollista toimintaa harjoitta-
vien yritysten, jakelusysteemissii olevien yritysten ja julkisen sektorin organisaatioiden
piiristd. Yrityksen perusratkaisut tuotteista voivat puolestaan olla kulutushyddykkeits,
tuotantohyddykkeitd, palveluja tai erilaisia projekteja. (Kotler, 1984, s. 4 - 32 ja s, 462
- 469, Iutt & Speh, 1981, s. 5 - 13, Gustafsson & Mannermaa, 1981, s. 83 - 89)

Lopullisille kuluttajille tarkoitettujen kulutushyédykkeiden kehittiminen perustuu
kuluttajien tarpeiden analysointiin, Kuluttajien perustarpeet ovat suhteellisen muuttu-
mattomia, jolloin niiden tarpeiden tyydytykseen tarkoitettujen tuotteiden kysynniin
kehitys on tasaista. Perustarpeista lihtékohtansa saavat ns. johdetut tarpeet. Ne ovat
jo melko muuttuvia ja siten ndiden johdettujen tarpeiden tyydytykseen tarkoitettujen
tuotteiden kysyntd on vastaavasti vaihtelevaa. Kuluttajille tarkoitetut tuotteet voivat
olla standardituotteita, mutta myds yksiléllisid tuotteita. Standardikulutushy6dyk-
keiden kchitys-, valmistus- ja markkinointitoimenpiteet voidaan suunnitella ja toteut-
taa suuren potentiaalisen asiakasmiiiriin pohjalta. Télldin peruskehitystyohdn uhratut
suuretkin kustannukset tulevat tuoteyksikkdd kohti pienemmiksi kuin yksilollisen

tuotteen tapauksessa. Standardituotteilla joudutaan kuitenkin kovemman kilpailun
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kohteeksi kuin yksilollisilld tuotteilla. Lisddntynyt kilpailu puolestaan johtaa tuotteista
saatavien katteiden laskuun. Niinpd kulutushyddykkeitd pyritidn differentioimaan ja
markkinoimaan niille segmenteille, joilta differenticimismahdollisuus tunnistettiin ja
joilta saadaan kannattavan toiminnan vaatima kate. Kaiken kaikkiaan yritys muuttaa
tuote- ja markkinaulottuvuuksiaan kokonaismarkkinamuutosten ja kilpailutilanteen
muutosten sekid kannattavouspiimiirien mukaan. (Ansoff, 1965, s. 98, Kotler, 1984,
s. 250 - 275, Porter, 1980, s. 34 - 46)

Kulutushyodykkeitd ei aina markkinoida suoraan lopullisille kuluttajille korkeiden
markkinointi- ja jakelukustannusten takia. Taléin hyddykkeet markkinoidaan jakelu-
systeemeissd oleville yrityksille kustannusten alentamiseksi ja lopullisten kuluttajien
saavutettavuuden varmistamiseksi, Jakelusysteemeissd olevat yritykset tekeviit kuiten-
kin tuotteiden ostopiitikset omien taloudellisten kannattavuuspiéifimiirien mukaan
eiki kulutuspidimiirien mukaan, vaikka tuotteet lopulta pidtyviitkin kuluttajille.
Tilléin kulutushyddykkeiden kehitys-, valmistus- ja markkinointitoiminnot muuttuvat
suoraan kuluttajille ‘tapahtuvaan markkinointiin verrattuna. Erilaiset kaupan keskus-
liikkkeiksi muodostuneet yritykset saattavat hankkia tuotteita omilla tuotemerkeilldiin,
Tillaiset tuotteet voivat olla standardituotteita, joiden hinnat pyritidin pitamdin
alhaisina suurfuotannon etujen avulla. Niin ollen kulutushy6dykkeiden markkinointi
jakelusysteemien kautta muuttuu, ja markkinointi saattaa onnistua vihemmin markki-
nointitoimenpitein ja -kustannuksin yksikkdd kohti kuin markkinointi suoraan kulutta-
jille. (katso jakeluvaihtoehdoista Gustafsson & Mannermaa, 1981, s. 105 - 113, Kotler,
1984, s. 176 - 180)

Tuotannollista toimintaa harjoittaville yrityksille tarkoitettujen tuotantohyddykkeiden
kehittiiminen perustuu niiden yritysten tarpeiden analyysiin ja teknisten ratkaisu-
mahdollisuuksien hyviksikiyttoon. Tuotantohyddykkeiden kysyntd vaihtelee enemmin
kuin kulutushyddykkeiden kysyntdi, mikd vaikeuttaa tuotantohyddykkeiden markki-
nointia. Tuotantohyddykkeet voivat olla tiysin yksilollisii asiakasyrityksen tuotanto-
prosessin vaatimusten mukaisia tuotteita tai tietyn toimialan yrityksille tarkoitettuja
standardituotteita. Molemmissa tapauksissa tuotantohyddykkeiden kehitys-, valmistus-
ja markkinointitoimenpiteet perustuvat pienemmiin asiakasmédrin tarpeisiin kuin
kulutushyddykkeiden kyseessii ollen. Tilldin kehitystybhon uhratut kustannukset
tulevat tuoteyksikkdd kohti vastaavasti suuremmiksi kuin suurten valmistusméirien
tapauksessa. Tuotantohyddykkeiden menestyksellinen markkinointi vaatii kuitenkin

juuri lihes yksil6llisten ja laadukkaiden tuotteiden kehitystd asiakasyrityksen tarpei-
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den mukaan. Tdma nostaa tuotteiden kustannuksia, mutta antaa samalla yksilollisyy-
dessddn kilpailuedun toisiin tuotteisiin ndhden. Niin ollen tuotantohyddykkeiden
osalta toteutetaan tuotteiden differointi ja markkinoiden segmentointi pidemmiille
kuin kulutushyédykkeiden osalta. Timid toimenpide wvaatii tuotantohyddykkeiti
valmistavalta yritykseltd paljon resursseja, koska jokainen tuote on suunniteltava,
kehitettivd, valmistettava ja markkinoitava kyseessd olevien segmenttien tarpeiden
mukaan. (katso Kotler, 1984, s. 162 - 176 ja s. 250 - 275, Choffray & Lilien, 1980,
s. 73 - 84, Hutt & Speh, 1981, s. 101 - 119 ja s. 191 - 210)

Tuotannollista toimintaa harjoittavien yritysten hankkiessaan toimintaansa kokonaisia
tuotantolaitoksia ja valmistusprosesseja puhutaan projekteista. Projektit ovat vield
yksilollisempiid kuin edelld tarkastellut tuotantohyddykkeet, koska projektit koostuvat
useista osista ja komponenteista. Niin ollen projektin kehitys-, markkinointi- ja
toteutustoimenpiteet vaativat paljon yrityksen suunnittelukapasiteettia ja resursseja
yhtii yksikkod kohti. Projektien lipiviemisessd tarvitaan lisdksi paljon erityisosaamista
ja erityisresursseja, mitkd voivat tuotteen ainutkertaisuuden wvuoksi olla niukkoja

tuotannontekijoiti.

Tuotantohyddykkeitd tarvitsevat yritykset tekevét ostopiifitdksensd omien tuotannol-
listen ja taloudellisten pddméirien mukaan. Tilldin ostopditdksen teko perustuu
yrityksen strategia- ja budjettisuunnitelmien toteutukseen. Tuotantohyddykkeitd
tarvitsevat yritykset tismentiviit piddméidridhakuisen ja suunnitelmallisen toiminnan
varmistamiseksi myds ostopolitiikkansa ja hankintaorganisaationsa. Niissd yrityksissd
ostopdiitésten tekoon voi osallistua useita henkilditd organisaation tehtivinmiirit-
telyn mukaan ja nimi henkil6t viime kiidessd tulkitsevat yrityksen tuotannon vaati-
man ostotarpeen. Tdma merkitsee sitd, ettd tuotantohyddykkeiden kehitys-, valmistus-
ja markkinointitoimenpiteet eroavat tarpeiden tyydytykseen tarkoitettujen kulutus-
hyddykkeiden kehitys-, valmistus- ja markkinointitoimenpiteisti. Tuotantohyddyk-
keiden valmistus ja markkinointi vaativat monessa suhieessa yksityiskohtaisempaa ja
runsaampaa suunnittelua ja ohjausta kuin tyypiltiiin standardikulutushyédykkeiden
valmistus ja markkinointi, koska yksiléllisten tuotantohyddykkeiden tapauksessa
tuotekehityksen, valmistuksen ja markkinoinnin vilinen yhteistyd on aina koetuksella
ja vaatii niiden toimintojen keskiniisti koordinointia. (katso Hutt & Speh, 1981,
s. 28 - 34, Kotler, 1984, s. 166 - 170)
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Julkisen sektorin organisaatiot hankkivat tuotteita moninaisten perustarpeiden
tyydyttimiseksi. Eri laitosten ostopiitékset liittyviit tehtyjen toimintaohjelmien
toteutukseen ja juoksevan toiminnan vaatimiin tarpeisiin. Niin ollen osa julkisen
sektorin tarpeista voi olla varsin yksilollisid. Tillaisten tarpeiden tyydyttidminen vaatii
erityisid tuotteita tai palveluja tai vaikkapa projekteja suurten hankkeiden tapaukses-
sa. Tillaisten tuotteiden kehitys, valmistus ja markkinointi vaatii enemmiin yrityksen
suunnittelukapasiteettia ja resursseja kuin kulutukseen tarkoitettujen standardi-
tuotteiden kehitys, valmistus ja markkinointi. (katso Hutt & Speh, 1981, s. 35 - 39,
Kotler, 1984, s. 181 - 184)

Niimé perusratkaisut tuote- ja markkinaulottuvuuksista ovat toisistaan poikkeavia ja
merkitseviit siten erilaista yrityksen strategista asemaa ja sen saavuttamisen vaatimaa
sopeutumisprosessia. Kun yritys toimii kansainviilisilld markkinoilla, tuote- ja markki-
naulottuvuuksien valinnan merkitys korostuu pelkastidn kotimaan toimintaan niihden,
koska kokonaismarkkinat ovat laajemmat, ympéristén asettamat rajoitteet ja ympiiris-
ton suomat mahdollisuudet lisdéintyvit. Télldin tarvitaan edelld tarkasteltujen arvoym-
piristén ja toimintaympiiriston analyysii, potentiaalisen asiakaskunnan tarpeiden
syvillistd analyysidi ja tarvittavien resurssien analyysiii tuote- ja markkinaratkaisuja
koskevien valintojen perustaksi, jotta valinnat kyetdin tekemiiin kannattavan toimin-
nan varmistamiseksi. TAmai valinta on yritykselle elintirked. Se ilmenee paitsi tuleva-

na toimintana my&s tdsmennettynid toiminta-ajatuksena.

Yrityksen toiminnan suuntaamisen kannalta on ongelmallista sellaiset markkinoilla ja
asiakaskunnan keskuudessa tapahtuvat muutokset, jotka ovat vaikeasti tunnistetta-
vissa, Nimid muutokset lieneviit sitd vaikeammin identifioitavissa, miti enemmiin
yrityksen perusratkaisut tuote- ja markkinaulottuvuuksista ovat yksittdisen asiakkaan
tarpeista ldhteviii, koska tdlldin yleisten ja pysyvien muutosten erottaminen yksittdi-
sisti ja tilapdisistd vaihteluista vaikeutuu. Yrityksen johdon on pyrittavid jatkuvan
seurannan ja systemaattisen suunnittelun avulla tunnistamaan heikkojen signaalien
vilittimistd informaatiosta markkinaympdristén muutokset sekii arvioimaan muutos-
ten vaikutus yrityksen strategiseen asemaan ja sen uudelleen suuntaamistarpeeseen.
Tiissii tarkasteltu tuofe- ja markkinauiottuvunden perusratkaisun vaikutus voidaan

esittid tiivistetysti hypoteesin muodossa seuraavasti:
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HYPOTEESI 1V A

Yrityksen perusratkaisut tuote- ja markkinaulottuvuuksista vaikuttavat vélittomisti

yrityksen strategiseen asemaan ja timdn suuntaamisen vaatimaan sopeutumisproses-

siin ja sen edellyttimiin p#itoksentekoon ja suunnitteluun.

HYPOTEESI IV B

Yrityksen perusratkaisut tuote- ja markkinaulottuvuuksista vaikuttavat suunnittelu-
systeemiin siten, ettd mitd enemmin nimi tuote- ja markkinaratkaisut ovat yksittai-

sen asiakkaan tarpeista ldhtevid (yksilolliset ja kompleksiset tuotteet), sitd hierarkki-

semmaksi ja moniulotteisemmaksi suunnittelusysteemi muodostuu,
2.5.4.2 Tuotantoteknologia ja raaka-aineet

Tuote- ja markkinaulottuvuuksia koskevien strategiapéddtdsten yhteydessd yrityksen
johto analysoi myds perusvaihtoehdot tuotantoteknologiasta ja raaka-aineista, jotta
asiakkaiden tarpeiden mukaisten tuotteiden valmistus on mahdollista ja kannattavaa.
Niin tuotantoteknologiaa ja raaka-aineita koskevien perusratkaisujen ldhtokohtana
ovat sekd yrityksen tuote- ja markkinavalinnat ettd olemassaoleva teknologia ja
raaka-aineet. Tuotantoteknologiaa koskevien valintojen merkitys on suuri, koska
kerran toteutettuja investointeja tuskin voidaan kannattavasti hyddyntéid muuten kuin
investointipddtoksen perustana olleiden asiakkaiden tarpeiden mukaisten tuotteiden
valmistuksessa. Niin ollen yrityksen perusvalinnat tuotteista ja markkinoista seki
tarvittavasta teknologiasta liittyvdt Kkiintedisti toisiinsa. Néiiden valintojen on
perustuttava systemaattisen suunnittelun antamiin analyyseihin ympiiristén mahdolli-
suuksista, potentiaalisten asiakkaiden tarpeista ja erityisesti tarvittavan teknologian ja
resurssicn saatavuudesta, jotta tuote-, markkina- ja teknologiavalinnat mahdollistavat

kannattavan toiminnan.

Yrityksen perusratkaisut tuotannon toteuttamisesta perustuvat viime kédessd asiakkai-
den kysymiin tuotteisiin, niiden luonteeseen, tuotteiden kysynniin jatkuvuuteen ja
tuotteiden kysynndn méirddn. Niin miirdytyy my0s valmistusprosessin jatkuvuus,
vaihtuvuus ja yksilollisyys. Tuotannon perustuessa asiakkaiden haluamien yksiléllisten
tuotteiden kysyntiiiin puhutaan yksittiistuotannosta. Varsin yksiléllisid tuotteita voivat

olla loistoristeilijit, teollisuuden tarvitsemat tuotantokoneet ja kulutushyddykkeiden
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osalta vaikkapa omakotitalot. Niiden tuotteiden tugtantotyyppi on vksittdistuotanto,

joka on vaihdettavissa tuotteen mukaan,

Yrityksen tuotevalintojen perustuessa useiden asiakkaiden Jihes samanlaisten tuottei-

den jatkuvaluonteiseen kysyntdsin voidaan niiden tuotteiden valmistus toteuttaa

sarjatuotannon avulla. Tillaisia tuotteita ovat monet kulutushyddykkeet, kuten useat

elintarvikkeet, vaatteet, huonekalut ja kodinkoneet, sekd tuotantohyddykkeistd monet
teollisuuden tarvitsemat osat ja komponentit. Niiden tuotteiden tuotantotyyppi on
sarjatuotanto, joka on vaihdettavissa siirryttiessd tuotelajista toiseen. Tuotannon
muunnettavuuden tarve lisdéintyy tuotteiden differoinnin ja markkinoiden segmentoin-
nin myotd. Tilldin valmistus voidaan toteuttaa melko pienissi erissé, erdtuotannon
avulla. Tiettyjen tuotteiden kysyntd ja menekki voi myds olla niin suurta, ettd valmis-
tus on luonteeltaan vaihtuvaa joukkotuotantoa tai massatuotantoa. Ndmé tuotanto-
tyypit ovat kaikki luettavissa sarjatuotantoon, joka on muunnettavissa tuotevalikoiman

tarpeiden mukaan.

Yrityksen tuotevalinnan perustuessa standardituotteen suureen ja jatkuvaan kysyntdin
voidaan timin tuotteen valmistus toteuttaa yhtendistuotannon eli jatkuvan joukko-
tuotannon avulla. Tillaisia tuotteita ovat esimerkiksi dljytuotteet, peruskemikaalit,
selluloosa ja paperi seki erdiit pcmselin.tarvikkeet. Niiden tuotteiden valmistus jatkuu
lihes samanlaisena kaudesta toiseen. Titd tuotantotyyppiii kutsutaan myds prosessi-
tuotannoksi. Kun prosessituotannossa syntyy samanaikaisesti rinnakkain useita
tuotteita teknisistd syistd puhutaan myds rinnakkaistuotannosta, Nimi tuotantotyypit
voidaan lukea kuuluvan yhtendistuotantoon, joka on luonteeltaan jatkuvaa ja pysyvii
perustuessaan standardituotteen vakaaseen kysyntddin. (Woodward, 1965, jakaa
tuotantosysteemit kolmeen piityyppiin seuraavasti: unit & small batch, large batch &
mass and process production, katso niistd lisid Hickson & Pugh & Pheysey, 1969,
s. 378 - 397, Virkkunen, 1965, s. 72, Garrett & Silver, 1973, s. 545, Khandwalla, 1974,
s. 74 - 97, Jiiskeliinen & Kuusi, 1974, s. 123, Aaltio & Olkkonen, 1976, s. 20,
Ezzamel & Hart, 1987, s. 29 - 31, Miller, 1988, s. 239 - 254)

Yksittiistuotannossa voidaan siis valmistaa tiysin yksilollisid asiakkaiden haluamia

tuotteita. Tillaisten tuotteiden kysyntd voi olla midriltdin pientd ja taloudellisten
suhdanteiden mukaan herkiisti vaihtelevaa. Tuotteet voivat tuotantohytdykkeiden
tapauksessa olla korkeaa teknologista tietimystd vaativia koneita tai vaikkapa

kokonaisia tehdaslaitoksia, jotka ovatkin jo moniosaisia projekteja. Nimi tuotteet
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ovat myds arvoltaan suuria. Yksiléllisten tuotteiden tuotantoprosessilta vaaditaan
tuotteen edellyttimidi vaihdettavuutta, mikd puolestaan vaikuttaa paitsi koko valmis-
tuksen jirjestelyihin myds tarvittavien raaka-aineiden ja muiden tuotannontekijéiden
hankintoihin. Yksittiistuotannon tarvitsemista raaka-aineista ja komponenteista voi

osa olla sellaisia tuotteita, joita puolestaan voidaan valmistaa sarjatuotantona.

Yksittidistuotanto on tavallaan hyvin monituotteista tuotantoa, koska jokaisen asiak-
kaan haluama tuote voi olla erilainen. Niin yksittdistuotanto vaatii henkilostoltd
kykyd valmistaa toisistaan poikkeavia tuotteita asiakkaiden vaatimissa toimitusajoissa.
Tillainen toimituskyky edellyttdd riittivdd ja osaavaa henkilostdd sekd tuote- ettd
tuotantosuunnittelussa, kuten myos varsinaisessa valmistuksessa, jotta koko tuotanto
voidaan toteuttaa ilman héirioitd, Erityisesti tuotannonsuunnittelun tehtivd on vaikea,
koska tuotantokapasiteetin kuormitussuunnittelu on ainutkertaista jokaisessa tilantees-
sa ja koska tarvittavista raaka-aineista ja muista tuotannontekijéistd ei viillttimittd ole

tietoa ennen asiakkaan lopullista tilausta.

Tuotannontekijéiden tarpeen suunnittelu liittyy kiintedsti tuotannonsuunnitteluun,
Tuotannontekijdt on hankittava niin ajoissa, ettd raaka-aineet, komponentit ja muut
tarvikkeet ovat jokaisessa tuotantovaiheessa kiytettivissi. Tuotannonsuunnittelun
tehtdvind on laatia niin yksityiskohtaiset suunnitelmat, ettd niistd selvidvit tarvittavat
raaka-aineet, koneiden kuormitus ja henkil6std kussakin yksittiisessd tyovaiheessa.
Tissd suunnittelussa voidaan kdyttdid apuna aikaisemmin hankittua ja kumuloitunutta
suunnittelukokemusta samantapaisten tuotteiden valmistuksesta. (katso Aaltio &
Olkkonen, 1976, s. 114 - 117 ja 152)

Niin yksittiistuotannossa tuotteiden ja tuotannon suunnitteluun erikoistunut henkilds-
t6 edustaa omaleimaista ja merkittavii resurssia. Tamé henkil6std, linja- ja esikunta-
tehtiivissd oleva, hankkii tuotteita, markkinoita, tarvittavaa tuotantoteknologiaa seki
raaka-aineita ja henkilostdd koskevaa tietoa sekd yrityksen ulkopuolelta ettd itse
yrityksestd ja analysoi timin tiedon kulloisenkin tuotantoprosessin ohjauksen tarpei-
siin. Yksittdistuotannon ohjauksen apuna tarvittava informaatio on niin runsasta, etti

sen kisittely puolestaan vaatii systematisointia ja tietotekniikan hyddyntimisti.

Tietoa tarvitaan my6s lisikapasiteetin suunnittelussa. Yksittdistuotannossa kapasiteet-
tia voidaan lisiitd suhteellisesti pienemmissd erissd kuin prosessituotannossa. Kapasi-

teetin lisdykseen liittyy kuitenkin yksittdistuotannossa ongelmia, jotka koskevat
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investointien sisdltimin uuden teknologian yhteensoveltuvuutta olemassaolevaan
teknologiaan, tarvittavan kapasiteetin lisdyksen suuruutta ja ajoitusta. Nididen ongel-
mien ratkaisu vaatii eri piitoiminnoista, markkinoinnista, tuotannosta, materiaali-
toiminnoista ja rahoituksesta, vastaavien henkildiden yhteisty6ti sekd asioiden
suunnittelu- ettd niiden toteutusvaiheessa, Niin yksilollisten tarpeiden tyydyttdmiseen
soveltuvien tuotteiden, wvarsinkin tuotantohyddykkeiden, tuotantoteknologia on

jossakin médrin informaatiovaltainen.

Sarjatuotannon avulla valmistetaan useiden asiakkaiden kysymid melko samanlaisia

tuotteita. Tuotteet ovat lihes standardituotteita ja niiden kysyntd on jatkuvaluonteista.
Tuotteiden differoinnin ja markkinoiden segmentoinnin vaatimien tuotelajien mukaan
sarjatuotanto on vaihdettavissa. Niin ollen sarjatuotannossa tuotteita valmistetaan
kysynndn mukaisissa valmistuserissd, joista muodostuu valmistussarjoja. Tuotanto-
prosessissa voi olla samanaikaisesti menossa eri tuotteiden valmistuserid, jotka
siirtyviit valmistusvaiheesta toiseen vuorotellen. Kussakin valmistusvaiheessa koneet ja
laitteet pyritiidin kuormittamaan tasaisesti, jotta koko prosessi toimisi hiirigttémaisti ja
taloudellisesti. Tuotannon tasaajana voidaan kiyttid myos vilivarastoja. Eri tuottei-
den valmistuseriit toistuvat kysynnin mukaisin viliajoin ja kysynnin mukaisin variaati-
oin tai samanlaisina. Tuotteita ja niiden komponentteja voidaan my6s valmistaa
suurissa erissd ja varastoida vilittdman menekin ylittdvit miirit, Suurempien erien
avulla voidaan alentaa valmistuksen aiheuttamia yksikkékustannuksia. Samalla
kuitenkin varastoinnin sitoman piioman korot ja muut varastointikustannukset
nostavat yksikkokustannuksia, Néin ollen valmistuksen ja varastoinnin aibeuttamien

kustannusten minimoimiseksi on tuotteita valmistettava optimaalisissa erissa.

Sarjatuotanto asettaa suuria vaatimuksia valmistuksen eri vaiheiden jirjestelyihin,
raaka-aineiden ja muiden tarvikkeiden hankintoihin, niiiden materiaalien kulkuun eri
valmistusvaiheissa sekd kunkin tybvaiheen kapasiteetin kuormituksen suunnitteluun,
jos tuotevalikoima on laaja ja usein vaihteleva. Tuotevalikoiman monipuolisuus ja
tuotannon raaka-ainevaltaisuus puolestaan vaativat systemaattista materiaalisuunnit-
telua, jossa markkinointi- ja tuotantotavoitteiden saavuttamiseksi laaditaan yksityis-
kohtaiset suunnitelmat kaikkien materiaalien hankinnoille, eri varastojen koolle ja
materiaalien virtaukselle tuotantoprosessissa. Samoin monipuolisessa sarjatuotannossa
on kiinnitettdvd erityistd huomiota tydvaiheiden kuormitussuunnitteluun, miki koskee
sekd tuotantokoneiden kuormituksen ettd eri vaiheisiin erikoistuneiden tydntekijdiden

tehtiivien suunnittelua. Itse asiassa sarjatuotannossa suunnitellaan tuotantoprosessia
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jatkuvasti valmistuserien muuttuessa, koska sarjatuotanto mahdollistaa useiden
valmistusvaihtoehtojen kiytén ja prosessin ohjattavuus kokonaisuutena on vaikea.
(katso Garrett & Silver, 1973, s. 545 - 550, Aaltio & Olkkonen, 1976, s. 114 - 117 ja
152)

Toiminnan suunnittelun tarve on luonnollisesti suurta, jos yrityksen tuotevalikoima on
laaja ja usein vaihteleva. Mitd nopeampaa muutos on ja mitd useammin tuotevalikoi-
maan otetaan kokonaan uusia tuotteita, siti enemmin myds sarjatuotannon tuotanto-
kyky joutuu koetukselle. Tuotantoprosessin hallinta vaatii tadlléin ldheistd yhteistyoti
tuotesuunnittehfn, markkinoinnin, valmistuksen, resurssihankintojen ja rahoituksen
vilillid, jotta niiden funktioiden erilaiset nidkemykset ja tavoitteet kulloisestakin
tuotannosta voidaan koordinoida koko yrityksen pidimidrien mukaisesti. Ongelmal-
liseksi saattaa tulla tuotantokapasiteetin riittéivyys huippukysyntivaiheissa tai kysynniin
jatkuvasti lisdéintyessd. Hetkellisiin kysynndn huippuvaiheisiin voidaan sopeutua
lyhyen tihtidyksen sopeutuskeinoin, esimerkiksi valmistamalla tuotteita varastoon
olemassa olevalla kapasiteetilla tai teettimilld niitd alihankkijoilla. Kysynniin jatku-
vasti lisdiintyessd on suunniteltava vastaavasti tuotantokapasiteetin lisdystd. Sarja-
tuotannossa kapasiteettia voidaan lisdtd suhteellisesti pienemmissd erissi kuin
prosessituotannossa. Pienten lisiysmahdollisuuksien takia investointeihin liittyvd riski
on pienempi kuin suurten kertalisiysten tapauksessa. Kapasiteetin lisdykseen liittyy
kuitenkin sarjatuotannossa ongelmia, jotka koskevat pédasiassa investointien suuruut-
ta, investointien ajoitusta, investoinlien sisiltimidn uuden teknologian soveltumista
olemassaolevaan teknologiaan ja investointien rahoitusta. Niiden ongelmien ratkaisu
vaatii eri toiminnoista vastuussa olevien henkildiden yhteisty6ti sekd kohteiden

suunnittelussa ettd niiden toteuttamisessa. (katso Twiss, 1977, s. 199 - 204)

Yhteniistuotannon avulla valmistetaan standardituotetta, jonka kysynti on jatkuvaa ja

tasaista. Tuotteen vakaan kysynniin ansiosta tuotanto voidaan jirjestid kiinteimmin
kuin muissa tuotantotyypeissi. Yhtendistuotannossa tuotteen valmistus etenee
vaiheesta toiseen kiinteéin ja muuttumattoman tydjirjestyksen mukaan. Titd tuotanto-
tyyppid kutsutaan tdllin jatkuvaksi joukkotuotannoksi. Tuotteen valmistuksen
tapahtuessa kemiallisen prosessin avulla puhutaan prosessituotannosta. Samanlaisena
pysyvil valmistusprosessi voidaan koneellistaa ja automatisoida pidemmiille kuin muut
edelld kisitellyt prosessit. Prosessituotanto vaatii niiin ollen suuria investointeja ja
tuotanto muodostuu piddomavaltaiseksi. Tuotannon tarvitsemat materiaalit hankitaan

tuotanto-ja materiaalisuunnitelmien mukaan varastoon ja ne ohjataan sieltii tarpeen
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mukaan valmistusprosessiin. Henkilékuntaa puolestaan tarvitaan vihemmiin kuin
muissa tuotantotyypeissi ja henkil6kunnan tehtivit liittyvit piidasiassa valmistus-
prosessin ohjaukseen ja valvontaan, Téllaisten jatkuvien ja pysyvien prosessien ohjaus
voidaan myds suunnitella tapahtuvaksi oman pysyvin ohjaussysteeminsid avulla., Niin
pysyvin prosessituotannon ohjaus on helppoa verrattuna yksittdistuotannon tai
vaihtuvan sarjatuotannon ohjaukseen. (katso Garrett & Silver, 1973, s. 545 - 550,
Aaltio & Olkkonen, 1976, 5. 114 - 117 ja 152)

Prosessituotanto voi olla suurtuotantoa, jonka avulla pyritddn saamaan kustannus-
etuja. Tavoiteltujen kustannusetujen saaminen edellyttdd kuitenkin systemaattista
suunnittelua, jossa investointipditdsten perustaksi analysoidaan tuotteiden kysyntd
kohteeksi valituilla markkina-alueilla, kuten mygs tarvittavan teknologian ja raaka-
aineiden saanti. Kysynnin on oltava riittéivin suurta ja vakaata suhteessa aiottuihin
tuotantoinvestointeihin, jotta kapasiteetin kidyttGaste voidaan pitid kannattavuuden
vaatimalla tasolla. Piidomavaltaisessa tuotannossa muodostuvat kiintedit kustannukset
suuremmiksi suhteessa kokonaiskustannuksiin kuin ty6voima- tai raaka-ainevaltaisessa
tuotannossa. Kiinteiden kustannusten kattaminen ja voittotavoitteen saavuttaminen
vaativat juuri korkeaa kapasiteetin kiiyttastetta. Prosessituotannossa tuotantokapasi-
teetin lisdys vaatii yhtd huolellista suunnittelua kuin peruskapasiteetin luominenkin,
koska kapasiteettia ei voida liséitd pienissd erissd kaudesta toiseen vaan kertaluontei-
sesti suhteellisen suurissa erissi. Niin ollen prosessituotannossa kapasiteetin lisdys
edellyttiid tuotteen kysynnidn jatkuvaa lisdiintymistd. (katso Twiss, 1977, s. 199 - 204,
Rothschild, 1979, s. 105 - 107)

Prosessituotannossa suurtuotannon tavoittelu on itse asiassa hyvin riskialtista, koska
luotu tuotantoprosessi on joustamaton kysynnin muutoksiin, raaka-aineiden hankinta
saattaa muodostua rajoitteeksi ja prosessin aiheuttamat saasteongelmat saattavat
vaatia suuria investointeja. Niiden tekijéiden analyysi on tehtivd jo perusinvestointia
suunniteltaessa, koska investoinnin toteutuksen jilkeen prosessi on kiinted ja muutet-
tavissa vain lisdinvestoinnein. Prosessituotannolle on toisaalta tyypillistd se, ettei
kerran valittua tuotetta vaihdeta lyhyen ajan sisdlli, vaan tuotanto jatkuu tasaisesti
kerran suunnitellun ohjaussysteemin avulla. Yksittdistuotannossa puolestaan tuottei-
den ja valmistuksen suunnittelu on aina jossakin méirin ainutkertaista ja aiheuttaa

titen koko toiminnan jatkuvan suunnittelutarpeen.
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Niin yrityksen perusratkaisut tuotannon toteuttamisesta perustuvat asiakkaiden
kysymiin tuotteisiin, niiden luonteeseen, kysynnin jatkuvuuteen ja midrdin, Nami
tekijit puolestaan vaikuttavat tuotantoprosessin jatkuvuuteen, vaibtuvuuteen ja
yksilollisyyteen. Tiltd pohjalta maéridytyvdt lopulta perustuotantotyypit, yksittdis-
tuotanto, sarjatuotanto ja yhtendistuotanto. Jidlkimmadisen kohdalla on kysymyksessid
usein prosessituotanto. Niiden tuotantotyyppien valmistusprosessit ja niihin liittyvit
materiaaliprosessit ja henkilGstotarpeet poikkeavat hyvin suuresti toisistaan. Ne
merkitseviit siten erilaista yrityksen strategista asemaa ja sen saavuttamisen vaatimaa
sopeutumisprosessia. Kun yritys toimii kansainviilisilli markkinoilla, tuotantotekno-
logian perusvalintojen merkitys korostuu pelkéstddin kotimaan toimintaan ndhden,
koska laajemmat kokonaismarkkinat antavat suuremmat mahdollisuudet tuotannon

perusvalinnoille,

Nimi perusvalinnat ovat liheisessd yhteydessd yrityksen tuote- ja markkinaulottu-
vuuksia koskeviin valintoihin. Niiden kaikkien valintojen perustaksi tarvitaan edellid
tarkasteltujen arvo- ja toimintaympiristén analyysid, potentiaalisen asiakaskunnan
tarpeiden analyysié ja saatavissa olevan teknologian ja raaka-aineiden analyysid, jotta
valinnat kyetiiin tekemiin kannattavan toiminnan varmistamiseksi. Tuotantotekno-
logian perusvalinnat ovat yritykselle elintirkeitd kuten ovat tuote- ja markkina-
valinnatkin. Tuotantoteknologian perusvalinnat puolestaan asettavat erilaisia vaati-
muksia yrityksen suunnittelutoiminnolle. Tédssd tarkasteltu tuotantoteknologian

perusratkaisun vaikutus voidaan esittdi tilvistetysti hypoteesin muodossa seuraavasti:

HYPOTEESI V A

Yrityksen perusratkaisut tuotantoteknplopgiasta ja raaka-aineista vaikuttavat vilitto-
misti yrityksen strategiseen asemaan ja timin suuntaamisen vaatimaan sopeutumis-

prosessiin ja sen edellyttiimiin péitéksentekoon ja suunnitteluun.

HYPOTEESI V B

Yrityksen perusratkaisut tuotantoteknologiasta ja raaka-aineista vaikuttavat suunnitte-
lusysteemiin siten, ettd mitd yksildllisempien ja kompleksisempien tuotteiden valmis-
tuksen (asiakkaiden tarpeiden mukaisen) tuotantoteknologiaa koskevat ratkaisut
mahdollistavat, siti hierarkkisemmaksi ja moniulotteisemmaksi suunnittelusysteemi

muodostuu.
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2.5.4.3 Kansainvilistyminen

Tuotteita ja tuotantoteknologiaa koskevien perusratkaisujen yhteydessd yrityksen
johdon tehtiivind on my0ds analysoida yrityksen kannattavuus- ja kasvupiiiméirien
saavuttamiseksi tarpeelliset markkinat. Yritys voi perustaa koko toimintansa suoraan
viennin ja kansainvilistymisen varaan tai se voi aloittaa nidmi toiminnot vasta
kotimarkkinoiden osoittauduttua liian pieniksi pddméiirien saavuttamisen kannalta.
Eri markkinoiden tarkastelun avulla kyetidn tdydentimdin teoriaa yrityksen ja
ympiristén vilisestd sopeutumisesta ja timiin vaatimasta suunnittelusta. Yritys vastaa
ympdriston paineisiin ja mahdollisuuksiin Iuomalla sopeutumisprosessin, esimerkiksi
kansainvilistymisen, avulla itselleen tilanteen vaatiman strategisen aseman ja toimin-
tavalmiuden timin aseman hallitsemiseksi. Edelld tuotteet ja markkinat perusratkai-
sujen tarkastelun yhteydessd kappaleessa 2.5.4.1 todettiin yrityksen mahdollisuus

tismentid toiminta-ajatuksen sisiiltd tarve- ja kysyntidpohjaisesti tuote- ja markkina-

ulottuvuuksina. Ansoff on kiyttdnyt juuri nditd ulottuvuuksia sekd kasvuvektoria,
kilpailuetua ja synergiaa yrityksen strategioiden suunnittelun ja valinnan peruskompo-
nentteina. Téltd pohjalta on Luostarinen tdydentiinyt Ansoffin teoriaa erityisesti
kasvuvektorin osalta lisiimilli kansainviilistymisen yrityksen strategioiden joukkoon.
{Ansoff, 1965, s. 94 - 107, Luostarinen, 1979, Internationalization of the Firm,
dissertation, s. 30)

Piidasiassa monikansallisen yrityksen vientii ja suoria investointeja ulkomaille on
tarkasteltu eri kansantaloustieteen teorioiden avulla. (Luostarinen, 1979, s. 2 - 4).
Nimi teoriat on tarkoitettu ensisijaisesti selittimaan suuren teollistuneen ja kehitty-
neen sekd suuret kotimarkkinat omaavan maan suurten yritysten kansainviilistymista,
Luostarisen mukaan ndmd teoriat eiviit selitd riittivasti Suomen kaltaisen pienen ja
avoimen maan suhteellisen pienten yritysten ulkomaisia operaatioita ja kansainvilisty-
misen koko kuvaa. (op.cit., s. 5 - 8§, eri kansainvilistymismalleista katso myds Brooke
& Remmers, 1977, s. 41 - 47, Altonen, 1983, Gandemo & Mattsson & Elmgren-
Warberg, 1984, s. 10 - 18, Thomas & Araujo, 1985, s. 42 - 52, Miikinen, 1987)

Mainitsemistaan lihtdkohdista kisin Luostarinen on luonut teorian selittimiin
pienen ja avoimen maan suhteellisen pienten yritysten kansainvilistymisprosessin eri
vaiheita. Teorian eriidind lihtSkohtana on tarkastella yrityksen kansainvilistymisti

kasvustrategiana. Kotimaan markkinoiden pienuus ja avoimuus luovat tilanteen jossa

yrityksen erilaiset kasvumahdollisuudet kotimaassa viheneviit. Kotimaan markkinoi-
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den pienuus ei anna riittividd kysyntdd erilaisten kasvustrategioiden kannattavalle
toteuttamiselle: Kotimaan markkinoiden avoimuus puolestaan suo samanaikaisesti
ulkomaisille yrityksille mahdollisuuden kilpailla timin saman kysynnin jakamisesta.
Niin kotimaan markkinoiden pienuus ja avoimuus luovat yrityksessd kansainvilis-
tymispaineen, joka toimii tyontotekijind kohti kansainvilisilli markkinoilla olevia
kasvumahdollisuuksia. Kansainviliset markkinat ovat vastavuoroisesti avoimet ja
niiden koko on puolestaan suuri verrattuna kotimaan markkinoiden kokoon. Niin
ollen kansainviliset markkinat antavat yritykselle uusia toimintamahdollisuuksia, jotka

puolestaan toimivat vetotekijdind pienen ja avoimen maan yritysten kansainvilisty-

miselle. Niin paine- ja vetotekijit kdynnistivit yrityksen kansainvilistymisen. Suoma-
laisten yritysten kansainvilistymisen ensisijainen kdynnistdji on usein ollut kotimark-
kinoiden synnyttiimi paine. (katso Luostarinen, 1979, s. 64 - 93, Forsgren & Johan-
son, 1975, s. 14 - 17, Wiedersheim-Paul & Olson & Welch, 1978, s. 47 - 58, Carlson,
1979, s. 7 - 10 ja 60 - 64)

Yritys lihtee kansainviilisille markkinoille useimmiten niilld tuottein, joita on myyty
kotimaan markkinoille. Yrityksen on kuitenkin luotava itselleen resurssiensa sallimat

strategiat kansainviilistymistd varten, jotta yritys pystyy kannattavasti hyddyntimiiin

uusia markkinoita ja kehittimiin kansainvilistd kilpailukykydin ja jotta se pystyy
lopulta kansainvilistymisstrategian avulla laajentamaan toimintaansa tavoitteeksi

asetetun strategisen aseman saavuttamiseksi. Luostarinen mddrittelee yrityksen

kansainvilistymisstrategian kolmen osastrategian: product strategy, operation strategy

ja market strategy kompinaationa. Niiden strategioiden avulla voidaan médrittid

yrityksen kansainvilistymisen POM-strategia. (Luostarinen, 1979, s. 94 - 172)

Product-strategian avulla yritys mdirittdi ne myyntiobjektit, joita se markkinoi
kansainvilisille markkinoille. Tuotestrategian neljd eri pddvaihtoehtoa ovat: tavarat,
palvelut, systeemit ja know-how. (Luostarinen, 1979, s. 95 sales object, Brooke &
Remmers, 1977, s. 15)

Operaatiostrategia médrittdd ne toimintavaihtoehdot, joiden avulla yritys toimittaa
tuotteet kansainvilisille markkinoille. Pitiytymilla funktionaalisessa ja investointeihin
perustuvassa luokittelussa yritykselli on kiiytettdvissd operaatiostrategian médrittimi-
sessd neljd piivaihtoehtoa: _

1. Non-direct investment marketing operations (NIMQOS)

ei-investointi markkinointioperaatiot
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2. Direct investment marketing operations (DIMOS)

investointi markkinointioperaatiot
3. Non-direct investment production operations (NIPOS)

ei-investointi valmistusoperaatiot
4. Direct investment production operations (DIPOS)

investointi valmistusoperaatiot

(Luostarinen, 1979, s. 105 - 123, katso my&s Forsgren & Johanson, 1975, s. 12 - 13,
Johanson & Wiedersheim-Paul, 1975, s. 307, Brooke & Remmers, 1977, s. 17 - 27 ja
47 - 53, Root, 1987,s. 5 - 8)

Market-strategian avulla yritys midrittii ne markkinat, joille se markkinoi tuotteet.
Luostarinen muodostaa maantieteellisen, kulttuurillisen ja taloudellisen etdisyyden
pohjalta "business-distance"-kiisitteen. Business-etdisyyden valinnassa yritykselli on
kiytettivissd viisi eri vaihtoehtoa: hyvin liheiset maat, liheiset maat, etdiset maat,
kaukaiset maat ja hyvin kaukaisct maat. (Luostarinen, 1979, s. 124 - 151, Johanson &
Wiedersheim-Paul, 1975, s. 308)

Luostarinen kiyttiid yrityksen kansainvilistymisteorian luomisessa erityisesti yrityksen
strategisen piittksenteon ja behavioristisen teorian esittimid kisitteitd. Behavioris-

tista pidtoksentekoprosessia tarkastellaan télldin sivusuuntaisen jdykkyyden (lateral

rigidity) ja orpanisatorisen oppimisen kisitteiden avulla. (Luostarinen, 1979, s. 29 -

63, Sivusuuntaisen jiykkyyden kiisitteen on ensiksi esittinyt Vaivio yrityksen
toiminnan suunnittelun yhteydessi. Tiilldin sivusuuntainen jaykkyys tarkoittaa pédpiir-
teissdiin sitd, ettii kohtaamistaan ongelmista huolimatta yritys ei juuri halua poiketa
laatimistaan suunnitelmista, vaan se pyrkii aktiivisesti toteuttamaan ne ilman liian
suuria muutoksia. Jiykkyys sivusuuntaan johtuu osaksi ongelmia koskevan informaa-
tion puutteesta ja osaksi johdon puutteellisesta kyvysti reagoida nopeasti niihin
ongelmiin. (katso Vaivio, 1962, s. 161 - 163, Vaivio, 1963, s. 269 - 282)

Luostarinen on tarkastellut laajemmin yrityksen jiykkyyttdi sivusuuntaan eli uusien
vailitoehtojen luomisen hitautta yrityksen pidtoksentekoprosessissa, prosessin percep-
tion, reaction, search ja choice-vaiheissa. (Luostarinen, 1979, s. 35) Sivusuuntaista

jdykkyyttd aiheuttaa prosessin ensimmiisessii vaiheessa yrityksen niukka havainnointi,

mikd puolestaan johtuu vihidisestd alttiudesta ympiiriston eri signaaleille, ympiristosti
tulevien signaalien passiivisesta odotuksesta ja rajoittuneesta signaalien tarkastelusta,

Piiitéksentekoprosessin toisessa vaiheessa jiykkyyttd aiheuttaa rajallinen reagointi,
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mikd johtuu yrityksen kyvyttomyydestd ja haluttomuudesta reagoida havaintoihin.
Kyvyttdmyys johtunee vihdisisti resursseista tai niiden puutteesta ja lyhyestd valmis-
tautumisajasta. Yritys voi olla haluton reagoimaan, jos se on tyytyvdinen nykyisten
toimintojen antamaan tulokseen, eikii ympiristdstd tullut signaali sisdlld vakavaa
uhkaa. Piditoksentekoprosessin  kolmannessa eli etsintdvaiheessa sivusuuntaista
jiykkyyttd aiheuttaa yrityksen selektiivinen etsintd, minkd analyysi puolestaan perus-
tuu Cyert & Marchin "problemistic™-etsinnille, mikd on "simple-minded" ja "biased"
tyyppistd. Prosessin viimeisessd eli valinta vaiheessa sivusuuntaista jiykkyyttd aiheut-
taa rajoittunut valinta, mikd johtuu epiivarmuuden ja riskin karttamisesta. Tissd
analyysissd epdvarmuus liittyy tietovarantoon, joka muodostuu informaavirroista ja
kokemuksesta. Sivusuuntainen jiykkyys aiheutuu juuri tieto- ja kokemusvarannon
vihiisestd miiristd. (katso Luostarinen, 1979, s. 36 - 45, Cyert & March, 1963,
s. 118 - 122, katso myds Johanson & Wiedersheim-Paul 1975, s. 306, Johanson &
Vahlne, 1977, s. 26 - 30, Wiedersheim-Paul & Erland, 1977, s. 134 - 138)

Niin ollen pdiitoksenteossa esiintyvii sivusuuntainen jiykkyys ja yrityksen tieto- ja
kokemusvaranto liittyviit Kkiinteidsti toisiinsa. Yritys voi vidhentii sivusuuntaista
jiykkyyttd lisidmilld tieto- ja kokemusvarantoaan organisatorisen oppimisen kautta.
Organisatorista oppimista voi tapahtua piiitoksentekoprosessin kaikissa vaiheissa,
jolloin eri vaiheissa muuttuu vastaavasti sivusuuntainen jiykkyys ja organisaation
kiiyttdytyminen kokonaisuudessaan. Tdmédn organisatorisen oppimisen avulla yritys voi
vihentdd sivusuuntaista jiykkyyttd eli uusien toimintavaihtoehtojen luomisen hitautta
ratkaisevasti ja auttaa tiiten yrityksen sopeutumista ympiristén muutoksiin. (katso
Luostarinen, 1979, s. 46 - 49, Johanson & Wiedersheim-Paul, 1975, s. 306, Bilkey &
Tesar, 1977, s. 95, Root, 1987, s. 53 - 55)

Edelld olevien teorian osien avulla on nyt esilettivissd yrityksen kansainvilistymis-

prosessi, jonka "runkona” voidaan kiyttid product-operation-market eli POM-kompi-
naatiota, Sivusuuntainen jiykkyys liittyy kansainvélistymisti koskevien piitdsten
tekoon, kuten yleisesséi péditdksentekoprosessissa esitettiin, prosessin perception,
reaction, search ja choice-vaiheisiin. Niin piiiitGksenteossa ilmenevi sivusuuntainen
jiykkyys hankaloittaa ja viivistyttdd yrityksen siirtymisti kansainvilistymisprosessissa
eteenpiiin kohti uusia POM-strategioita. Koska sivusuuntainen jiykkyys aiheutuu
kansainvilistymistii koskevan tieto- ja kokemusvarannon vihiisyydesti, yrityksen on
lisittidva tietdmystddn kansainviilistymisstrategioista organisatorisen oppimisen ja

uusien resurssihankintojen avulla. (Luostarinen, 1979, s. 181 - 195, katso prosessi-
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tarkastelusta myds Forsgren & Johanson, 1975, s. 12, Johanson & Wiedersheim-Paul,
1975, s. 305 - 322, Lehtonen, 1976, s. 11 - 12, Johanson & Vahlne, 1977, s. 23 - 32,
Bilkey & Tesar, 1977, s. 93 - 96, Mikinen, 1987, s. 62)

Starting stage of internationalization

Kotimaan markkinoiden pieni koko ja avoimuus saattavat luoda yritykselle tilanteen,
jolloin kotimaasta ei 16ydy riittdvisti kysyntdd erilaisten kasvustrategioiden kannatta-
valle toteuttamiselle. Tdmi kotimarkkinoiden synnyttimi paine kiynnistii lopulta
yrityksen tuotteiden viennin ulkomaille. Vuosien varrella yritykselle on kertynyt tieto-
ja osaamisvarantoa olemassa olevista tuotteista, njiiden valmistuksesta ja markkinoin-
nista kotimaahan kuten myds koko yrityksen johtamisesta kotimaassa. Sitd vastoin
yritykselld ei ole vield tietoa ja kokemusta ulkomaan toiminnoista, Tilléin yrityksen
piiiitbksentekoon liittyy suuri sivusuuntainen jiykkyys, mikd hidastaa viennin aloitusta.
Niin ollen yrityksen on kiynnistettdvii tuotteiden vientioperaatiot hyddyntdmailld

kotimaan toiminnoista kertynytté tieto- ja osaamisvarantoaan.

Tuotestrategian Eihtkohtana ovat tdlldin kotimaahan markkinoidut tuotteet, tavarat.

Yritys on kehittiinyt tuotevalikoimansa kotimaan kysynnidn pohjalta ja valmistaa niitd
tuotteita, jotka ovat kilpailukykyisid ja kannattavia. Yritys luottaa nididen tuotteiden
kilpailukykyyn ja siksi markkinoi niiti myds ulkomaille. Operaatiostrategiansa yritys
perustaa epdilemiittii kotimarkkinoilla saatuun markkinointikokemukseen ja aloittaa
epiisuorat ja suorat vientioperaatiot, NIMOS-operaatiot. Niin yritys vilttiid toistai-
seksi ulkomaisia toimintoja koskevan tiedon- ja kokemuksen puutteen vuoksi inves-
toinnit. Markkinastrategian valinta on yhteydessd tavoiteltuun viennin méiiréin, joten
kohdemaan kysyntiipotentiaali on analysoitava piitoksen perustaksi. Markkinoiden
valintaan vaikuttaa myo6s edellii tarkasteltu maantieteellinen, kulttuurillinen ja talou-
dellinen etidisyys, joista muodostuu business-etiiisyys. Yrityksen piiiitoksiin liittyvin
sivusuuntaisen jiykkyyden johdosta yrityksen valinnat kohdistuvat markkinastrate-
giankin osalta kaikkein tutuimpaan vaihtoehtoon eli ns. hyvin liheisiin maihin.
(Luostarinen, 1979, s. 183 - 187, katso vientivaiheesta myss Hyrenius & Sjogerds,
1974, s. 78 - 165, Johanson & Wiedersheim-Paul, 1975, s. 306, Bilkey & Tesar, 1977,
s. 93 - 906)

Vientitoiminnan aloittaminen asettaa myds yrityksen johtamiselle ja toiminnan

kokonaisvaltaiselle suunnittelulle ja valvonnalle wvusia vaatimuksia. Vaikka lihto-
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kohtana ovat samat tuotteet ja valmistusprosessit kuin markkinoitaessa pelkistdin
kotimaahan, tuo tuotteiden vienti ulkomaille tullessaan uusia johtamis-, suunnittelu-
ja valvontatarpeita. Yritys on oppinut kotimaan operaatioiden johtamisen,
suunnittelun ja valvonnan ja omaa siten téltd osin tieto- ja kokemusvarannon. Tdmién
varannon avulla yritys myds kiynnistid vientioperaatiot. Viennin harjoittamisen
kautta yritys puolestaan hankkii ensimmiiset kokemukset ulkomaisista toiminnoista ja
oppii vihitellen hyddyntdméididn kannattavasti uusia markkinoita ja kehittimién
kansainvilistd kilpailukykyddn. Timiin ensimmdisen kansainvilistymisvaiheen avuksi
yrityksen on epiilemiittd kehitettdvd suunnittelutoimintoaan siten, ettii se herkisti
tunnistaa ulkomaisten markkinoiden signaalit ja siirtdd tdmiin tiedon yrityksen
suunnittelu- ja pédidtdksentekoprosessin analysoitavaksi ja pditettdvdksi. Yritys voi
juuri systemaattisen suunnittelun ja toiminnan valvonnan kautta kartuttaa tieto- ja

kokemusvarantoaan uusia kansainvilistymisstrategioita varten. (katso Kylikoski, 1980,
s. 159 - 271)

Development stage of internationalization

Ulkomaisten markkinoiden suuren kysyntdpotentiaalin johdosta yritys voi nyt kehittdi
uusia product-operation-market (POM) strategioita kansainvillistymistd varten.
Kansainvilistymisprosessi voidaankin jakaa vaiheisiin product tai operation tilassa
tapahtuvien muutosten perusteella. Yrityksen voidaan katsoa siirtyneen aloitus-
vaiheesta tihiin kehitysvaiheeseen, kun yritys on hankkinut kokemusta véhintdin
kahdesta product-operation tilan muutoksesta, uudesta tuotteesta tai undesta operaa-
tiosta. (Luostarinen, 1979, s. 183)

Yrityksen siirtymistd kansainvilistymisen aloitusvaiheesta kehitysvaiheeseen hidastaa
kuitenkin piitoksentekoon liittyvd sivosuuntainen jiykkyys, joka johtuu tieto- ja
kokemusvarannon vihidisestd midrdstd, Tastd syystd yritys kehittid vientioperaatioi-
taan niin kavan kuin ne ovat kannattavasti laajennettavissa. Viennin laajentamista

hyvin liheisisti maista ldheisiin maihin pidetddin turvallisena markkinastrategian

muutoksena, koska yritykselli on juuri tietoa ja kokemusta vientioperaatioista
samankaltaisiin maihin. Yritys joutuu seuraavaksi kotimaan markkinoiden paineteki-
joiden ja kansainvilisten markkinoiden vetotekijoiden vuoksi kansainviilistymdin

pidemmiille myGs tuote- ja operaatiostrategioiden osalta.
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Yritys perustaa operaatiostrategiansa epdileméttd parhaiten osaamiinsa vientioperaa-
tioihin niin kauan kuin timé operaatiomuoto toimii ja on kannattavaa. Yritys saattaa
kuitenkin kohdata vientioperaatioiden toteutuksessa ja laajennuksessa sellaisia
ongelmia ja jopa kriisejd, etti ne kdynnistiviit operaatiostrategian muutoksen. Yrityk-
sen on tilldin varmistaakseen ja hallitakseen viennin kasvun perustettava oma myynti-
yksikkd ulkomaille lihelle asiakkaita. Tdmid merkitsee suoria investointeja ulkomai-
siin markkinointitoimintoihin ja siirtymistd NIMOS-operaatioista DIMOS-operaa-
tioihin. Niin yritys lisiifi resurssipanoksiaan ja sitoutumistaan ulkomaisiin operaatioi-

hin,

Yritys voi tukea tavaravientiiifiin myds tuotestrategialla lisdimilli valikoimaansa

palvelut. Ndméd palvelut saattavat liittyd kiintedsti markkinoitaviin tuotteisiin, kuten
tuotantohyddykkeiden kyseessd ollen niiden asennukseen ja kiyton aikaiseen huol-
toon. Muina tuotestrategian laajennuksina tulevat kyseeseen projektit ja systeemit
sekd know-how riippuen yrityksen toiminta-ajatuksesta ja tuotestrategian perusratkai-
suista. Eri tuotevaihtoehtojaan yritys markkinoi tissi kansainvilistymisvaiheessa
business-etdisyydeltiin hyvin I[dheisiin ja ldheisiin maihin. (Luostarinen, 1979,
s. 188 - 190, Johanson & Wiedersheim-Paul, 1975, s. 307)

Product-operation-market strategian muutos merkitsee myds yrityksen johtamiselle ja
organisoinnille sekd toiminnan suunnittelulle ja valvonnalle muutosvaatimuksia. Yritys
on jo kansainvilistymisen aloitusvaiheessa kehittinyt suunnittelu- ja valvontatoimin-
tojaan vastaamaan sen vaiheen tarpeita, joten niiden toimintojen muutos on asteit-
taista kuten varsinaisten product-operation-market strategioidenkin. Nyt kuitenkin
paine muutokseen on suurempi kuin viennin aloitusvaiheessa, koska POM-strategian
laajennus koskettaa lihes koko yritysti eikd yksistdin markkinointi- ja valmistus-
funktiota. Yritys on niin pitkiilli kansainvilisilli markkinoilla, etti hdirigalttiin
toimintaympiristdon vaikutus péisee lisdintyvidssd méirin tunkeutumaan yrityksen
toimintaan. Yrityksen on nyt kehitettivii suunnittelu- ja valvontatoimintojaan johtami-
sen avuksi niin, ettd yritys pyslyy tunnistamaan kansainvilisten markkinoiden mahdol-
lisuudet ja uhkatekijit niin varhaisessa vaiheessa, ettd yritys kykenee niihin reagoi-

maan ja samalla kehittimiin uusia kansainvilistymisstrategioita.
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Growth stape of internationalization

Yritys kansainvilistyy vihitellen vusien strategioiden kiyttédnoton my&td. Yrityksen
voidaan katsoa siirtyneen kehitysvaiheesta kasvuvaiheeseen, kun yritys on hankkinut
kokemusta vihintddn kolmesta product-operation tilan muutoksesta, uusista tuotteista

tai uusista operaatioista. (Luostarinen, 1979, s. 183)

Tuotestrategia koostui edellisessd kehitysvaiheessa pddasiassa tavaroista ja palveluista,

Tissé kansainvilistymisen kasvuvaiheessa yritys epdilemiittd perustaa tuotestrate-
giansa kansainvilisten markkinoiden tarpeeseen ja kysyntidin. Télldin tuotevalikoiman
laajennuksina tulevat kyseeseen erilaiset projektit ja systeemit sekd know-how.
Laajennusta rajoittavat kuitenkin tuotestrategian perusratkaisut ja yrityksen tieto- ja

osaamisvaranto.

Operaatiostrategian osalta yritys perusti edellisessd kehitysvaiheessa oman markki-
nointiyksikén ulkomaille ldhelle asiakkaita eli siirtyi NIMOS-operaatioista my&s
DIMOS-operaatioihin. Tissd kasvuvaiheessa yritys tarvitsee eri tuotteiden markki-
nointiin lisid omia myynti-, varasto- ja huoltoyksikéitd, jotka kaikki ovat ns. DIMOS-
operaatioita. Kansainvilistymisen kasvuvaiheelle on tunnusomaista myfs se, ettd
tavaroiden kohdalla voidaan aloittaa esimerkiksi sopimusvalmistus ulkomailla,
projektit voidaan toteuttaa yhteisvalmistuksena ulkomaisten kanssa tai muina valmis-
tusvaihtoehtoina. Nimé uudet valmistusoperaatiot ovat luettavissa piddasiassa NIPOS-

operaatioihin.

Markkinastrategian valinta on yhteydessd tuotteiden tavoiteltuun myynnin midrdin.
Till6in yrityksen on analysoitava eri maiden tai markkina-alueiden kysyntipotentiaali
pidtoksen perustaksi. Yrityksen tehtiivind on erityisesti etsii ne markkina-alueet,
jotka mahdollistavat tuotteiden kannattavan markkinoinnin ja joiden business-etiisyys
ei muodosta yrityksen resurssivarantoon nihden liian suurta riskiii. Voidaan olettaa,
ettd hankkimansa tiedon ja kokemuksen turvin yritys laajentaa kasvuvaiheessa
markkinoitaan my6s business-etidisyydeltifin liheisid maita kaukaisempiin maihin.
(katso Luostarinen, 1979, s. 191 - 192)

Timid kansainvilistymisen kasvuvaihe asettaa suurempia vaatimuksia yrityksen
toiminnan johtamiselle ja organisoinnille seki suunnittelulle ja valvonnalle kuin

kansainvilistymisen alkuvaiheet. Nyt on kiinnitettivi lisddntyvii huomiota koko
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product-operation-market strategian sisidltddn, jotta monien vaihtoehtoisten kompi-
naatioiden toteuttamismahdollisuudet ja taloudelliset seuraukset analysoidaan perus-
teellisesti. Talld tavalla yrityksen on pyrittdvii varmistamaan hallittu ja kannattava
kasvu kansainviilisilli markkinoilla. Kasvu vaatii innovaatioita, uusia kansainvilis-
tymisstrategioita ja niiden toteuttaminen vaatii puolestaan suuria resurssipanoksia,
investointeja. Kasvu koskettaa lopulta yrityksen kaikkien funktioiden rakennetta ja
toimintaa sekd niiden suunnittelua ja koordinointia. Niin yrityksen toiminnan suunnit-
telu muuttuu, sen tehtivikentti laajenee varsinkin uusien kansainvilistymisstrate-

gioiden ja yrityksen kaikkien osien koordinointiongelmien takia.

Mature stage of internationalization

Pienen ja avoimen maan yritysten kansainvillistymisprosessin neljéitti vaihetta kutsu-
taan kypsyysvaiheeksi. Tdssd vaiheessa yritys on oleellisesti vihentinyt pidtoksen-
tekoon liittyvdi sivusuuntaista jiykkyyttdi hankkimansa kansainvilistymistiedon ja
-kokemuksen kautta. Nyt yritys on kansainvilistynyt ja etsii aktiivisesti entistd vaati-

vampia strategioita.

Tuotestrategia muodostui edellisessd kasvuvaiheessa piifiasiassa tavaroista, palveluista
ja erilaisista projekteista. Kansainvillisten markkinoiden kysyntipotentiaalin hyodynta-
miseksi yrityksen on perustettava tuotestrategiansa juuri ndiden markkinoiden
tarpeeseen. Yritys voi edelleen laajentaa tuotevalikoimaansa ottamalla siihen mukaan
myds know-how'n. Niin yrityksellii on mahdollisuus muodostaa useita tuotekompinaa-

tioita tyydyttimiin asiakkaiden tarpeita.

Operaatiostrategia koostui edellisessd kasvuvaiheessa NIMOS- ja DIMOS-markki-
nointioperaatioiden lisiksi NIPOS-valmistusoperaatioista. Kansainviilistymisen edetes-
sd yritys saattaa kohdata niin héiridalttiin ja esteitd asettavan toimintaympéristdn, etti
se pakottaa yrityksen etsimifin uusien markkinointioperaatioiden lisiksi myds uudet
valmistusoperaatiot. Timi merkitsee siti, ettd yrityksen on analysoitava niin NIPOS-
operaatioiden lisiysmahdollisuudet kuin omien ulkomaisten kokoonpano- ja valmis-

tusyksikdiden eli DIPOS-operaatioidenkin perustamismahdollisuudet.

Markkinastrategian valinta perustuu markkinoiden kysyntiin ja on yhteydessé tuote-
ja operaatiostrategioiden valintaan. Yrityksen onkin analysoitava piiitdksen perustaksi

eri tuotteiden potentianlinen kysynti ja eri operaatiomuotojen kiiyttdmahdollisuus eri
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maissa. Hankkimansa kansainvillistymistiedon ja -osaamisen turvin yritys voi siirtyd
business-ctiisyydeltdin myds hyvin kaukaisiin maihin, Viime kidessi yrityksen valinta
kohdistuu nithin markkina-alueisiin, jotka mahdollistavat tuotteiden kannattavan
markkinoinnin ja joiden business-etdisyys ei muodosta yrityksen resurssivarantoon
nihden liian suurta riskii. (katso Luostarinen, 1979, s. 193 - 194)

Kansainviilistymisprosessin edetessi yritys epdileméttd kehittdd toiminnan johtamista
ja organisointia sekd suunnittelua ja valvontaa vastaamaan kunkin kansainvilistymis-
vaiheen tarpeita. Yritys voi niiin kasvattaa tieto- ja kokemusvarantoaan seki product-
operation-market-strategioiden kehittimisen ettd johtamis- ja suunnittelutoimintojen
kehittiimisen kautta. Témiin tieto- ja kokemusvarannon avulla yritys voi myds vastata
kansainvilistymisen kypsiin vaiheen haasteisiin. Téssd vaiheessa on kiinnitettdvi
huomiota toiminnan kokonaisvaltaiseen johtamiseen ja suunnitteluun, koska nyt yritys
kayttid hyviksi tuotestrategian osalta kaikkia vaihtoehtoja, on ottanut operaatio-
strategioiden osalta kiiyttéon myds ulkomaiset kokoonpano- ja valmistusyksikét el
DIPOS-operaatiot seki markkinoi tuotteitaan maailmanlaajuisesti. Nédiden kehittynei-
den POM-strategioiden hahmotus, valmistelu ja toteutus vaativat yrityksen johtami-
selta, organisoinnilta ja suunnittelulta enemmin valmiuksia ja resursseja kuin
kansainsainvilistymisen alkuvaiheiden strategioiden luominen ja toteutus. Yrityksen
kansainvilistyminen koskettaa nyt kaikkia funktioita siini midrin, ettdi ndiden eri
toimintojen on hallittava uusien kansainviilistymisstrategioiden suunnitteluun ja
toteutukseen liittyvien ongelmien ratkaisut niin hyvin, ettd yritys pystyy hy6dyntdmiin
kansainvilisia markkinoita kannattavasti ja kehittimddn kansainvilistd kilpailu-
kykyidin. ,

Nidmi kansainviilistymisprosessin eri vaiheet ovat toisistaan poikkeavia ja merkitsevit
siten erilaista yrityksen strategista asemaa ja sen saavuttamisen vaatimaa sopeuturnis-
prosessia. Kun yritys siirtyy kansainvilisille markkinoille vientioperaatioiden kautta,
korostuu seki uusien toimintastrategioiden valinnan ettd niiden suunnittelun merkitys
pelkiistiiiin kotimaan toimintaan niihden, koska ulkomaisten markkinoiden antarnat
‘mahdollisuudet ja toisaalla uhkatekijit lisddntyvit, Télldin tarvitaan edelld tarkastel-
tujen arvo- ja toimintaympériston analyysii, aiotun markkina-alueen asiakaskunnan
tarpeiden analyysid ja tarvittavien resurssien analyysid kansainvilistymisstrategioiden
valintojen perustaksi, jotta valinnat kyetiéin tekemiin kannattavan toiminnan varmis-
tamiseksi. Niimii strategiavalinnat ovat erityisen tirkeitd pienen ja avoimen maan

yrityksen kasvuhakuisen toiminnan kannalta.
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Yrityksen kansainvilisen toiminnan suuntaamisen kannalta ovat problemaattisia
sellaiset markkinoilla ja asiakaskunnan keskuudessa tapahtuvat asteittaiset muutokset,
jotka ovat heikosti tunnistettavissa. Tillaisiin muutoksiin on vaikea reagoida ja
kehittifi uusia strategioita. Muutokset lienevit sitd vaikeammin identifioitavissa, miti
useampia tavaroita, palveluita, projekteja, know-how’ ta tuotestrategia sisdltdd, miti
useampia ja suurempi panoksisia operaatiostrategioita yritys kidyttdd ja mitd kaukai-
sempiin maihin business-etiiisyydeltddn yritys tuotteitaan markkinoi, toisin sanoen,
miti pidemmélld yritys on kansainvilistymisprosessissaan, koska silloin yleisten ja
pysyvien muutosten erottaminen lukemattomista yksittiisistéd ja tilapiisistd vaihteluista
vaikeutuu. T#ll6in yrityksen johdon on pyrittdvi jatkuvan seurannan ja systemaattisen
suunnittelun avulla tunnistamaan heikkojen signaalien vilittimistd informaatiosta
kansainvilisen markkinaympiriston muutokset seki arvioimaan muutosten vaikutus
yrityksen strategiseen asemaan ja sen uudelleen suuntaamistarpeeseen. Tissd tarkas-
teltu yrityksen kansainvilistymisen vaikutus voidaan esittdd tiivistetysti hypoteesin

muodossa seuraavasti:

HYPOTEESI VI A

Yrityksen kansainvélistyminen vaikuttaa vilittomdsti yrityksen strategiseen asemaan ja

timéiin suuntaamisen vaatimaan sopeutumisprosessiin ja sen edellyttiméin pidtoksen-

tekoon ja suunnitteluun.

HYPOTEESI VI B

Yrityksen kansainvilistyminen vaikuttaa suunnittelusysteemiin siten, ettd mitd pidem-

milld ja suuremmilla panoksilla yritys on kansainvilistymisprosessissaan, siti hierark-

kisemmaksi ja moniulotteisemmaksi suunnittelusysteemi muodostuu,

2.5.4.4 Yrityksen kehitysvaiheet sopeutumisprosessissa

Yrityksen kehitysvaiheiden analysoinnin oleellinen sanoma on siiné, etti nididen eri
vaiheiden avulla kyetiidn tiydentimdin teoriaa yrityksen ja ympiriston vilisesti
sopeutumisesta ja tdmin vaatimasta suunnittelusta. (katso kappale 2.2.3). Tavoitellun
strategisen aseman saavuttaminen vaatii yrityksen sopeulumista arvo- ja toiminta-
ympdristén muutoksiin. Sopeutumisprosesseissa yritykselld voi olla liikkumavaraa,

joka miiirdytyy ympdristétekijoiden ja yrityksen resurssien keskindisestd suhteesta.
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Tavoitellun strategisen aseman saavuttamiseksi yritys voi sopeutumisprosesseissaan
olemassa olevan liikkumavaran rajoissa joko sopeutua ympdriston muuttuneisiin
r;qkenteisiin tai pyrkid itse muuttamaan ympdéristdn tilaa. Normann on luonut tillaisen
sopeutumisprosessin tarkasteluun liikeidean késitteen, jolla tarkoitetaan tuotteita,
markkinoita, organisaation rakennetta, voimavaroja ja jirjestelmid sekid ndihin
kaikkiin osiin liittyvdii osaamista ja valmiutta markkinoiden hallitsemiseksi. (Nor-
mann, 1976, s. 40 - 58, Kylikoski, 1980, s. 108 - 111, Jahnukainen & Junnelius &
Sonkin, 1980, s. 14 - 17 ja 30 - 34, Galbraith Jay, 1982, uses the same concept of the
Business Idea in the stages of growth, s. 70 - 79; Other concepts of Organizational
Life Cycle see: Chandler, 1962, s. 383 - 396, Scott, 1971, Greiner, 1972, s. 37 - 46,
Quinn & Cameron, 1983, s. 33 - 51, Mintzberg, 1984, s. 207 - 224, Gray & Ariss,
1985, s. 707 - 723, Smith & Mitchell & Summer, 1985, s. 799 - 820)

Yrityksen kehitysprosessin ensimmiisti vaihetta, jolloin uusi toiminta, yrityksen

liikeidea syntyy, nimitetiin keihéddnkirkivaiheeksi. (Rhenman, 1974, s. 138 - 141,

Normann, 1976, s. 66). Tilldin on kyse yrityksen nikemyksistd ja hakusuunnista
uusien ideoiden etsimiseksi. Jotta alustavista ideoista todella syntyisi uusia toimivia
liikeideoita, tulee niiden olla riittiivisti sopusoinnussa yrityksen yleisen kuvan ja
suuntautumisen kanssa. Uusi idea rikkoo aina jossain miirin vallitsevaa organisaation
toimintatapaa ja rakennetta. Tistd syystdi idean on oltava riittiviin yhteensopiva
yrityksen johdon nikemyksen ja yrityksen suuntautumisen kanssa, jotta idea hyviiksyt-
tiisiin. Jokaisella yritykselld on epéilemittd useita ideoiden etsintisuuntia. Menesty-

viilli yritykselld luonnollisin ideoiden etsinniin ldhtokohta on nykyinen toiminta, jonka

ohjauksen yrityksen johto on oppinut hallitsemaan. Tdmin oppimisen yhteydessd on
saatettu tehdd havaintoja ympiristdn tarjoamista toiminta-aukoista ja yrityksen
mahdollisuuksista kehittdd liikeideaansa niithin aukkoihin, jotka ovat sopusoinnussa
yrityksen etsintisuunnan kanssa. Léydetyn alustavan idean toteuttamis- ja menes-
tymismahdollisuuksien arvioimiseksi yrityksen johdon on hahmotettava uuden liike-

idean kaikki komponentit ja liikeidean kokonaisuus.

Yrityksen kehityksen toista varhaisvaihetta kutsutaan jirjestelmien kehittdmisvai-
heeksi. Sen jilkeen kun idea on syntynyt ja reviiri on alustavasti valittu, seuraa

liikkeidean kehitysvaihe. Tilloin on kehitettdvi liikeideaan liittyviit tuotteet ja jérjestel-

mit, joiden avulla reviirin valtaus suoritetaan. Tdmé edellyttdd tuotteiden ja jirjestel-
mien riittdvid testausta joillakin koemarkkinoilla. Lisdksi yrityksen on arvioitava

reviirin valtauksessa tarvittavat resurssit ja suunniteltava organisaation toimintatapa.
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Tissii vaiheessa on myods midrittdvd lopullisesti markkinasegmentti eli reviiri, jolla
tuotteet ja jirjestelmit hyddynnetidin. Kaiken kaikkiaan tille vaiheelle on tunnus-
omaista jatkuva osaamisen kehittiiminen, joka liittyy liikeidean kaikkien komponent-
tien rakentamisvaihtoehtoihin. Varsinkin tuotteiden ja jérjestelmien kehittdmis-
kustannukset ovat suuret tissd vaiheessa. (Rhenman, 1974, s. 142, Normann, 1976,
5. 66 ja 72, Quinn & Cameron, 1983, s. 40)

Kolmatta vaihetta kutsutaan markkinoiden valtaamisvaiheeksi. Tillgin siirrytdin
yrityksen varhaisesta kehitysvaiheesta kypsddn kehitysvaiheeseen. Siirtyminen on
mahdollista edellisissd vaiheissa hankitun osaamisen avulla. Juuri titd osaamista
kiytetdin hyviiksi markkinoiden valtaamisessa. Tiissd vaiheessa yrityksen on hankitta-
va tarpeelliset resurssit investointeja varten ja luotava tarkoitukseen sopiva organisaa-
tio sekid miehitettivii se osaavilla henkil6illi. Tati vaihetta pidetidiin vaativana
osaamisen ja johtamisen sekii vaadittavien resurssipanosten suuruuden kannalta
katsottuna. Markkinoiden valtaamisvaiheelle on tunnusomaista liikeidean kaikkien
komponenttien tasapainoinen ja systemaattinen kehittiminen yrityksen kasvutavoit-
teiden saavuttamiseksi. (Normann, 1976, s. 55, 67 ja 72)

Kehitysprosessin neljiinnessii vaiheessa - hallintavaiheessa on kyse reviirin hyviksi-
kiiytdstd ja tilanteen vakiinnuttamisesta ja puolustamisesta. Timi on mahdollista, kun
yritys on piidissyt hallitsevaan asemaan kehittimiensd tuotteiden, tuotantoprosessien,

systeemien, organisoidun toiminnan eli ylivoimaisen liikeidean avulla. Yrityksen

tuotteilla on nyt vakaa kysynti ja yrityksen on huolehdittava tuotannostaan siten, etti
timd kysyntd voidaan hiirioittd tyydyttdi. Téssd vaiheessa yrityksen tavoitteena on
hankkia riittdvisti tuloja kaikkien liikeidean rakentamiseen ja reviirin valtaamiseen
kiytettyjen menojen kattamiseen seki litkeidean uudelleenméiirittelyd ja tdysin uusien
ideoiden etsimisti varten. Saadakseen tuloja mahdollisimman pitkddn yritys pyrkii
vakiinnuttamaan ja puolustamaan asemaansa markkinoilla, Tildin yrityksen on
analysoitava vallatun markkina-alueen muutokset ja kehitettdvd jatkuvasti liike-
ideaansa vastaamaan paremmin asiakkaiden muuttuneita tarpeita, Ympiriston

muutokset saattavat myos olla niin ylldttdvii ja suuria ettei yritys pysty niihin sopeutu-

maan. Tilldin on edessd toiminnan Jopettamisvaihe. Timin tilanteen torjumiseksi

yrityksen on etsittiivd jatkuvasti uusia ideoita ja testattava niitd markkinoilla kyetik-

seen lopulta kehittiimiin niistd uusia toimivia liikeideoita. (Normann, 1976, s. 54 -
58, 67, 72 ja 80 - 95, Galbraith, 1982, s. 79)
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Tilld tavalla yrityksen kehitysvaiheet ovat analysoitavissa liikeidean synnyn, kehityk-
sen, hyviksikdytén ja uudelleenmiérittelyn avulla. Kaikissa ndissd kehitysvaiheissa on
kyse yrityksen sopeutumisesta ympirist6on. Kahdessa varhaisvaiheessa - keihiddnkirki

ja jdrjestelmien kehitys - yritys "kuvastaa siséifinpdin“ ympiristonsd uusia tekij6itd ja

ehtoja muuttamalla omaa toimintaansa ja rakennettaan ympéristén mukaan. Tdssd on
kuitenkin perimmailtdin kyse uuden liikeidean etsimisestd ja kehittimisestd, johon
liittyvit toiminnan suuntaaminen uudeile markkinasegmentille, uusien organisaatio-

muotojen ja jirjestelmien kehittiminen sekd henkildstén oppiminen. Tdmin kehitys-

prosessin avulla yritys lopulta luo itselleen ylivoimaisen liikeidean ja ympéristdd

koskevan ylivoimaisen osaamisen, niin ettd yritys pystyy kiyttimdidn hyviksi reviiriiin
ja samalla edelleen levittiytymidn ympdristoonsd. Tillgin yritys valtaa reviiriddn
"kuvastamalla ulospdin" ympiristdon ja sielld oleviin toisiin jérjestelmiin omaa
toimintaansa ja rakennettaan. Niin yritys on siirtynyt kypsdin kehitysvaiheeseen ja
saavuttanut hallitsevan aseman. (Rhenman, 1974, s. 42 -48, kisitteet "kuvastaminen”

eli "mapping” ja "hallitsevuus" eli "dominans" sopeutumiskeinoina, Normann, 1976,
s. 67)

Periaatteellisella tasolla yrityksen sopeutuminen ympiristdén voidaan siis nihd4 joko
"kuvastamisena sisddnpiin" - keihffinkdrkivaihe ja jirjestelmien kehittdmisvaihe - tai
"kuvastamisena ulospdin" - markkinoiden valtaamisvaihe ja hallintavaihe, Nimi
sopeutumisprosessin perustyypit ovat todellisuudessa mahdollisia, samoin kuin monet
variaatiot ndiden tyyppien vililli. Yrityksen on toiminnan jatkuvuuden turvaamiseksi
ja tavoittelemansa strategisen aseman saavultamiseksi luotava ja kehitettidvd portfoli-
oonsa useita liikeideoita. Ndmi liikeideat voivat puolestaan olla eri kehitysvaiheissa,

varhaisen ja kypsiin kehitysvaiheen vilill4,

- Vallitsevan kehitysvaiheen, strategisen aseman, tunnistaminen ja seuraavaan vaihee-
« Seen siirtyminen sekd kokonaan uusien liikeideoiden etsiminen toiminnan jatkuvuu-
.den turvaamiseksi vaativat yrityksen johdon suunnittelu- ja ohjaustoimenpiteiti.
Yrityksen johto voi suunnittelun avulla analysoida eri kehitysvaiheisiin liittyvit tekijit,

- Jotka ovat arvo- ja toimintaympiristéssd, kotimaassa ja kansainvilisilli markkinoilla,

cyrityksen  sidosryhmissdl ja itse yrityksessd. Kehitysprosessin varhaisessa vaiheessa

toiminta- ja suunnitteluympiristd ovat osaksi tuntemattomia ja osaksi hahmotus-
vaiheessa. Tillin etsitiin ideoita, luodaan uusia tuotteita ja tuotantoprosesseja,
valitaan alustavasti markkinalohkoja, joilla tuotteita testataan seki luodaan toimintaa

ohjaavia organisaatioratkaisuja ja systeemeji. Tille varhaiselle kehitysvaiheelle on
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tunnusomaista, ettei tunneta toimintaympdristdd ja sielld olevia syy-seuraus-suhteita,
koska olfaan vasta rakentamassa uutta reviirif ja sille suunnattua toimintaa. TillGin
on myds suunnittelussa edettiivi kokeillen vaihe vaiheelta ja otettava oppia ldpikiy-
dyisti tapahtumista. Titi suunnittelumenettelyi nimitetidn prosessindkemykseksi,
jolle on tunnusomaista se, ettd midiritellddn joitakin suunnitteluprosessin vaiheista ja
edetiiin seuraaviin vaiheisiin hankitun osaamisen myftd kiintein kokonaisvaltaisen

tavoittcenasettelun asemesta. (Normann, 1976, s. 68 - 71)

Kehitysprosessin kypsiissé vaiheessa yritys hy6dyntid hankkimaansa tietoa ja osaamis-
ta. Tissd vajheessa tunnetaan toimintaan liittyvit syy-seuraus-suhteet riittiviissi
méirin. Yritys on kyennyt kartoittamaan toimintaympdristén ja saavuttanut jdsenty-
neen yhteensopivuuden timin kanssa kehittimiensd tuotteiden avulla. Yritys on
tilléin 16ytinyt tuotantoon sopivan teknologian, rakentanut organisaation ja toimin-
nan vaatimat systeemit, ja se on sisdisesti harmoninen ja tehokas. Kehitysprosessin
myétd yrityksen johto voi juuri suunnittelun avulla lisitd toiminnan tehokkuutta ja
kannattavuutta siirtymdlli kiyttimédin uouteen kehitysvaiheeseen paremmin yhteen-

sopivaa tavoite-keino niikemysti. Tdmiin mukaan suunnittelu muodostuu tapahtumis-

ta, joissa pddtoksentekijd ensin miirittelee kokonaisvaltaisesti toiminnan pdimdirit,
jakaa nimi tavoitteiksi ja etsii toimintavaihtoehdot, joiden avulla tavoitteet voidaan
saavuttaa, Tilli tavoin yrityksen johto médrittelee ns. tavoite-keino hierarkian siten,
ctti otetaan huomioon my6s kaikki toimintaan vaikuttavat tekijdt ja toteuttamisen
vaatimat resurssit. Niin kypsin kehitysvaiheen jisentyneiden kysymysten suunnitte-
lulle on tunnusomaista systemaattisuus ja hierarkkisuus. (Ansoff, 1965, s. 65 - 71,
Normann, 1976, s. 68 - 71, Galbraith, 1982, s. 78 - 79)

Kypsiissd kehitysvaiheessa olevan yrityksen toiminnan ulottuvuudet ja ongelmat ovat
niin moninaiset, etti niiden kisittely on jaettava organisaation eri hierarkiatasoille.
Ympidristén muutosten ja eri kehitysvaiheiden synnyttimien ongelmien analyysit ja
ratkaisut on mahdollista toteuttaa systemaattisesti juuri niiilli eri hierarkiatasoilla.
Koko yrityksen koordinoidun strategiasuunnitelman luominen puolestaan vaatii
hicrarkkisen ja toimivan suunnittefusysteemin hyviksikdyttéd., Tillaisen kehittyneen
suunnittelusystcemin avulla yrityksen johdon on pyrittivi tunnistamaan heikkojen
signaalien vilittimistd informaatiosta arvo- ja toimintaympiriston muutokset scki
arvioimaan muutosten vaikutus yrityksen nykyiscen strategiseen asemaan ja sen
uudelleen suuntaamistarpeeseen. Tissi tarkasteltu yrityksen kehitysvaiheciden vaikutus

voidaan esittéiii tiivistetysti hypoteesin muodossa seuraavasti:
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HYPOTEESI VII A

Yritvksen kehitysvaiheet vaikuttavat vilittomisti eri kehitysvaiheissa olevien liike-

ideoiden kautta yrityksen strategiseen asemaan ja tdmin suuntaamisen vaatimaan

sopeutumisprosessiin ja sen edellyttimiin piitéksentekoon ja suunnitteluun.

HYPOTEESI VII B

Yrityksen kehitysvaiheet vaikuttavat yrityksen suunnittelusysteemiin siten, ettd mitd

kypsemmiissd kehitysvaiheessa yritys on, sitd hierarkkisemmaksi ja moniulotteisem-

maksi suunnittelusysteemi muodostuu.
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2.6 Suunnitteluratkaisun vaikutus yrityksen kannattavuuteen, rahoitukseen ja

tehokkuuteen

Edelld kappaleessa 2.2 esitettiin peruskisitteiden avulla tutkimuksen koko kohde.
Timi oli vilttimitontid lihtokohtien esittimiseksi ja kuvan saamiseksi tutkittavasta
ilmitsti. Kappaleissa 2.3 ja 2.4 puolestaan kuvattiin yksityiskohtaisesti yrityksen
suunnittelu systeemi- ja prosessikuvauksen avulla. Kappaleessa 2.5 johdettiin hypo-
teesit taustatekijoiden vajkutuksista suunnittelusysteemiin. Niin ollen téissid kappalees-
sa voidaan tdsmentid loputkin kappaleessa 2.2 olevasta karkeasta teoreettisesta
kuvauksesta tarkastelemalla suunnitteluratkaisun vaikutusta yrityksen kannattavuu-
teen, rahoitukseen ja tehokkuuteen. (Tutkimuksissa on usein ollut vaikeutena objek-
tiivisen performance datan saanti ja tdsti syystd on tyydytty subjektiiviseen dataan.
Katso eri tavoin toteutetuista tutkimuksista Thune & House, 1970, s, 81 - 87, Ansoff
& Avner & Brandenburg & Portner & Radosevich, 1970, s. 2 - 7, Karger & Malik,
1975, s. 60 - 64, Milani, 1975, s. 274 - 284, Hayes, 1977, 5. 22 - 39, Wood & LaForge,
1979, s. 516 - 526, Kenis, 1979, s. 713, Merchant, 1981, s. 820, Robinson & Pearce,
1983, 5. 197 - 207, Bracker & Pearson, 1986 5. 503 - 522, Rhyne, 1987, s. 363 385,
Ramanujam & Venkatraman, 1987, s. 19 - 25)

Edelld on yrityksen toiminnan jatkuvuﬁden peruéedellytystﬁ-tarkaste]tu organisaatio-
tutkimuksen kilyttimin yhteensopivuuden kisitteen avulla. Tamé pitdi sisdllddn sen,
ettii yrityksen toiminnan jatkuvﬁuden turvaamiseksi on vallittava riittivd ajallinen ja
paikallinen kaikkien toimintojen yhteensopivuus yrityksen ja sidosryhmien, kuten
my6s muiden ulkopuolisten tekijoiden vélillA. Analysoitaessa yrityksen ja ympdriston

viillistd yhteensopivuutta voidaan todeta, ettd yritykselld on tietty stratepinen asema

ympiiristossdin. Timd yrityksen strateginen asema hahmottuu ja konkretisoituu
lopulta ympiristdssi vallitsevaa kilpailutilannetta vasten. Arvo- ja toimintaympiiristén
muutosprosessin vuoksi yrityksen on sopeuduttava ympiiristén muuttuneisiin rakentei-
siin. Télloin yrityksen on tehtivi sopeutumisprosesseissaan sellaiset yrityksen strate-
gista asemaa koskevat pidtckset, jotka takaavat yrityksen toiminnan jatkuvuuden.
Tdmi puolestaan vaatii sitd, ettd yrityksen johdolla on kiytettiivissidin suunnittelu-
systeemi, jonka avulla johto voi hankkia ympiriston muutoksista ja kehityssuunnista
lietoa ja tehdi siitd analyysit sirategisia suunnitelmia ja piitoksid varten. Juuri nimi
ympiéristdjen muutokset ja kehityssuunnat vaikutlavat yrityksen toimintapiitdksiin ja
niiden suunnitteluun. Téstd syystd kappaleessa 2.5 on analysoitu ympiristotilanteet ja

johdettu hypoteesit niiden vaikutuksista suunnittelusysteemiin.
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Kansainvilisilld markkinoilla niin yritys kuin sidosryhmien jiisenetkin kohtaavat eri
kulttuuriympdéristdjd, arvo- ja toimintaympdristdjd, joissa monet yritysten ja ryhmien
toimintaa sditelevit normistot ja vaatimukset yritystoiminnalle ja siten myds yhteen-
sopivuuden saavuttamisclle ovat erilaisia kuin kotimarkkinoilla olevat ehdot. Toimi-

minen samanaikaisesti monissa arvoympiristdissd on yritykselle ongelmallista, koska

eri arvoympdristét synnyttivit erilaisia strategisia ongelmia yrityksen johdon ratkais-
tavaksi. Siilyttiidkseen yrityksen strategisen aseman yrityksen johdon on suunnattava
toimintaa pois syntyneen arvoympdristdn paineen alta tai vahvistaakseen strategista
asemaa johdon on pyritiiivd luomaan innovaatioita ja uusia tuotteita arvoympiriston
muuttuneisiin odotuksiin. T#llaisten ympéristdmuutosten tunnistamiseen ja analyysiin
yrityksen johto kiyttiidi epiiilemdittii systemaattista suunnittelua. Edellii on kappaleessa
2.5.1 piidytty arvoympiristotilanteiden vaikutuksen analyysissd seuraavaan hypo-
teesiin: "arvoympiiristt vaikuttaa suunnittelusysteemiin siten, etti miti monityyppi-
sempi arvoympiiristtilanne yritykselld on, sitd hierarkkisemmaksi ja moniulottei-

semmaksi suunnittelusysteemi muodostuu®.

Yrityksen toimintaympéristén hiiridalttiutta ja turbulenssia on analysoitu paljon

kansainvilistyneiden yritysten kohdalla. Tillainen toimintakenttd siséltid runsaasti
yllittdvid ja palautumattomia muutoksia, joiden alkuperd on syvilld arvoympiéristossi.
Toimiessaan kansainvilisilli markkinoilla yritys kohtaa samanaikaisesti monen-
tyyppisid toimintaympiristdji sen mukaan, kuinka globaalista yrityksen toiminta on.
Tiéllainen monityyppinen ympiristétilanne on yritykselle ongelmallinen, koska eri
toimintaympiristét synnyttivit strategiselta merkitykseltiiin eriasteisia ongelmia ja
yrityksen on sopeutettava toimintansa kaikkiin ndihin ympiristéihin. Siilyttdikseen
strategisen asemansa yrityksen on suunnattava toimintaa pois turbulenteista toiminta-
ympiristdisti, joita se ei pysty hyddyntdmiin tai vahvistaakseen strategista asemaa
johdon on etsittiivd sellaisia toimintaympdiristdjd, joita yritys pystyy kannattavasti
hydyntdmiiin. Edelli on kappaleessa 2.5.2 péidytty toimintaympdirist6tilanteiden
vaikutuksen analyysissd seuraavaan hypoteesiin: "toimintaympiristd vaikuttaa suunnit-
telusysteemiin siten, etti miti monityyppisempi ja hiiridalttiimpi toimintaympiiristo-
tilanne yritykselli on, sitd hierarkkisemmaksi ja moniulotteisemmaksi suunnittelu-

systeemi muodostuu”.

Yrityksen sidosryhmid ovat kaikki ne ryhmiit, jotka ovat sidoksissa yritykseen luovut-
taessaan tietyn panoksen yrityksen toimnintaan ja saadessaan siitd korvauksen. Jokai-

nen ryhmi muodostaa taustoineen ja vaihdantasuhteineen niin omaleimaisen ja
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eriytyneen ryhmin suhteessa yritykseen, ettd nditd ryhmid ja niiden synnyttdmid
ongelmia voidaan kisitelld erillisind. Eri sidosryhmilld on my6s eriasteinen tilanteesta
ja kaudesta toiseen vaihteleva merkitys, tirkeys, yrityksen toiminnalle. Mitd vilttdmét-
témimpi, strategisempi, jonkin sidosryhmidn panos on toiminnalle, sitd suurempi
merkitys timiin sidosryhmin jisenten panoksilla on yrityksen toiminnalle ja sitd
korkeammalle téind sidosryhmi vaatiinuksineen asettuu hierarkkisessa tirkeysjiirjes-
tyksessii. Niiden tilanteiden selvittiiminen vaatii kokonaisvaltajsta suunnittelua, jossa
toisaalta yrityksen suunnitelmat strategioista ja toisaalta eri sidosryhmilti saatavat
resurssipanokset sopeutetaan toisiinsa yrityksen toiminnan jatkuvuuden takaamiseksi.
Edelli on kappaleessa 2.5.3 piiidytty sidosryhmien merkityksen vaikutuksen analyy-
sissd seuraavaan hypoteesiin: "sidosryhmiit vaikuttavat suunnittelusysteemiin siten, etti
sidosryhmien merkityksen, tiirkeys toiminnalle, lisdiintyessd yrityksen suunnittelu-

systeemi muodostuu hierarkkisemmaksi ja moniulotteisemmaksi".

Yritys vastaa ympiiristdssii  syntyneisiin  ongelmiin ja mahdollisuuksiin luomalla
sopeutumisprosessin avulla itselleen tilanteen vaatiman strategisen aseman ja toimin-
tavalmiuden timiin aseman hallitsemiseksi. Tutkimuksessa tarkasteltujen yritys-
tekijoiden valinnan my6ta yritys sitoutun ratkaisuihin, jotka vaikuttavat koko yrityksen

toimintaan, sen ohjaukseen ja suunnitteluun.

Yrityksen perusratkaisut_tuote- ja markkinaulottuvuuksista ovat yritykselle elintir-

keiti. Ne ilmeneviit paitsi tulevana toimintana myds tdsmennettynd toiminta-ajatuk-
sena. Niiden valintojen perustaksi tarvitaan arvo- ja toimintaympiiristén analyysid,
patentiaalisen asiakaskunnan tarpeiden analyysid ja tarvittavien resurssien analyysid,
jotta valinnat kyetdiéin tekemiiiin kannattavan toiminnan varmistamiseksi. Markkinoi-
den ja asiakkaiden tarpeiden seki niiden muutosten tunnistaminen voi kuitenkin olla
vaikeaa. Nimi muutokset lieneviit siti vaikeammin tunnistettavissa, miti enemmiin
yrityksen perusratkaisut tuote- ja markkinaulottuvuuksista ovat yksittdisen asiakkaan
tarpeista lihtevid, koska silloin yleisten ja pysyvien muutosten erottaminen yksittdi-
sistii ja tilapdisisti vaihteluista vaikeutuu. Yrityksen johdon on niissii tilanteissa
pyrittiivii jatkuvan seurannan ja systemaattisen analyysin avulla tunnistamaan heikko-
jen signaalien vilittimistd informaatiosta markkinaympiiristén muutokset. Edelld on
kappaleessa 2.54.1 piidytty tuotteet ja markkinat perusratkaisujen vaikutuksen
analyysissi scuraavaan hypoteesiin: "yrityksen perusratkaisut tuote- ja markkinaulottu-
vuuksista vaikuttavat suunnittelusysteemiin siten, etti miti enemmin nimi tuote- ja

markkinaratkaisut ovat yksittiiisen asiakkaan tarpeista lihtevid (yksilélliset ja komp-
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leksiset tuotteet), sitii hierarkkisemmaksi ja moniulotteisemmaksi suunnittelusysteemi

muodostuu”,

Yrityksen tuotantoteknolopiaa ja raaka-aineita koskevien perusratkaisujen lihto-

kohtana ovat sekd yrityksen tuote- ja markkinavalinnat ettd olemassaoleva teknologia
ja raaka-aineet. Tuotantoteknologiaa koskevien valintojen merkitys on suuri, koska
kerran toteutettuja investointeja tuskin voidaan kannattavasti hyddyntid muuten kuin
investointipdiitokscn perustana olleiden asiakkaiden tarpeiden mukaisten tuotteiden
valmistuksessa. Niin ollen yrityksen perusvalinnat tuotteista ja markkinoista seki
tarvittavasta teknologiasta liittyviit kiinteiisti toisiinsa. Ndiden valintojen on perustut-
tava systemaattisen suunnittelun antamiin analyyseihin ympiriston mahdollisuuksista,
potentiaalisten asiakkaiden tarpeista ja erityisesti tarvittavan teknologian ja resurssien
saatavuudesta, jotta valinnat mahdollistavat kannattavan toiminnan. Edelli on
kappaleessa 2.5.4.2 piiidytty tuotantoteknologian ja raaka-aineiden perusratkaisujen
vaikutuksen analyysissdi seuraavaan hypoteesiin: "yrityksen perusratkaisut tuotanto-
teknologiasta ja raaka-aineista vaikuttavat suunnittelusysteemiin siten, etti mitd
yksilollisempien ja kompleksisempien tuotteiden valmistuksen (asiakkaiden tarpeiden
mukaisen) tuotantoteknologiaa koskevat ratkaisut mahdollistavat, sitd hierarkki-

semmaksi ja monivlotteisemmaksi suunnittelusysteemi muodostuu.

Yritys voi perustaa koko toimintansa suoraan kansainvilistymisen varaan tai aloittaa

kansainviliset toiminnot vasta kotimarkkinoiden osoittauduttua lifan pieniksi pidmaa-
rien saavuttarmisen kannalta. Kansainvilistymisprosessin edetessid yritys kiyttdd
lisdidintyviissd miirin hyviksi uusia tuotestrategioita, ottaa kiytté6n uusia ulkomaisia
operaatioita sekd markkinoi tuotteitaan yhd kaukaisempiin maihin. Kansainvilisen
toiminnan suuntaamisen kannalta ovat ongelmallisia markkinoilla tapahtuvat heikosti
tunnistettavat muutokset. Muutokset lieneviit sitd vaikeammin tunnistettavissa mité
uscampia tuotteita tuotestrategia siséltiii, mitd useampia ja suurempi panoksisia
operaatioita yritys kiiyttiid ja miti kaukaisempiin maihin business-etiisyydeltiiiin yritys
tuotteitaan markkinei, toisin sanoen, miti pidemmdiild yritys on kansainvilis-
tymisproscssissaan, koska silloin yleisten ja pysyvien muutosten erottaminen lukernat-
tomista yksittéisisti ja tilapdisisti vaihteluista vaikeutuu. Niin ollen edelld onkin
kappaleessa 2.5.4.3 piddytty kansainvdlistymisen vaikutuksen analyysissi seuraavaan
hypoteesiin: "yrityksen kansainvilistyminen vaikuttaa suunnittelusysteemiin siten, etti
mitd pidemmilld ja suuremmilla panoksilla yritys on kansainvilistymisprosessissaan,

sitd hierarkkisemmaksi ja moniulotteisemmaksi suunnittelusysteemi muodostuu™
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Yrityksen kehitysvaiheet ovat analysoitavissa liikkeidean synnyn, kehityksen, hyviksi-
kdyton ja uudelleenmiiirittelyn avulla. Kaikissa niissd kehitysvaiheissa on kyse
yrityksen sopeutumisesta ympiirist6n. Kahdessa varhaisvaiheessa - synty- ja jirjestel-
mien kehitysvaiheissa - yritys "kuvastaa sisdinpidin" ympiristonsd uusia tekijoitd ja
ehtoja muuttamalla omaa toimintaansa ja rakennettaan ympiristén mukaan. Néiden
kehitysvaiheiden avulla yritys lopulta Iuo itselleen ylivoimaisen liikeidean ja ympdris-
tod koskevan ylivoimaisen osaamisen, niin ettd yritys pystyy kéyttimiin hyviiksi
markkinasegmenttidiin ja samalla levittdytyméin ympéristéonsd. Talldin yritys valtaa
markkinoita "kuvastamalla ulospiin” ympéristéén ja sielld oleviin toisiin jarjestelmiin
omaa toimintaansa ja rakennettaan, Ndin yritys on siirtynyt kypsidn kehitysvaiheeseen
ja saavuttanut hallitsevan aseman markkinoilla. Vallitsevan kehitysvaiheen, strategisen
aseman, tunnistaminen ja seuraavaan vaiheeseen siirtyminen sekd uusien liike-
ideoiden etsiminen ja kehittiminen toiminnan jatkuvuuden turvaamiseksi vaatii
vastaavasti yrityksen ohjaus- ja suunnittelutoimintojen kehittimisti uuden kehitys-
vaiheen tarpeiden mukaiseksi. Edelli on kappaleessa 2.5.4.4 pididytty yrityksen
kehitysvaiheiden vaikutuksen analyysissii seuraavaan hypoteesiin: "yrityksen kehitys-
vaiheet vaikuttavat yrityksen suunnittelusysteemiin siten, ettd miti kypsemméssid
kehitysvaiheessa yritys on, sitd hierarkkisemmaksi ja moniulotteisemmaksi suunnit-

telusysteemi muodostuu.

Tukeutumnalla yrityksen miirittelyihin voidaan todeta, etti niiden mukaan yritys
toimii organisoidusti ja tavoitteellisesti. (kappale 2.2.1) Tdmi merkitsee siti, ettd
toiminnan ohjauksen apuna kéytettiviit suunnittelusysteemit valitaan juuri yrityksen
piimiirien saavuttamiseksi ja siten toiminnan jatkuvuuden turvaamiseksi. Edelld
olevan analyysin mukaan yrityksen toiminnan jatkuvuuden turvaamiseksi on vallittava
riittédivii ajallinen ja paikallinen kaikkien toimintojen yhteensopivuus yrityksen ja
sidosryhmien, kuten my6s muiden ulkopuolisten tekijdiden villilli. Tama riittivin
yhteensopivuuden vaatimus tai tavoittelu ulotettiin kisittimidn myds liikeidean
komponentit: tuotteet, markkinat, organisaation rakenne, resurssit ja jirjestelmiit seki
niithin osiin liittyvii osaaminen ja valmius markkinoiden hallitsemiseksi. Yhdeksi

jiirjestelmiiksi voidaan juuri ottaa suunnittelusysteemi, jonka avulla yrityksen eri osat

ja toiminnot kyetiin koordinoimaan yhteensopiviksi keskeniiin. (kappale 2.2.3)

Edelli ympirist6- ja yritystekijiat analysoitiin lihtemilld liikkeelle etiiiimmilli olevas-
ta arvoympilristosti ja etenemiilli toimintaympiirist66n ja sidosryhmiin sekii piity-

milld yritystekijoihin. Niisti johdettujen hypoteesien mukaan tietyt ympiiristé- ja
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yritystilanteet vaikuttavat yrityksen suunnittelusysteemiin_siten, etti se muodostuu
hierarkkiseksi ja moniulotteiseksi systeemiksi.

Tilléin taustalla on se, ettd tarkastellut kansainvilisilld markkinoilla toimivan yrityk-
sen ulottuvuudet ja ongelmat ovat niin moninaiset, ettd tehtivien kisittely on jaettava
organisaation eri yksikgille ja hierarkiatasoille. Ympdariston muutosten ja eri kehitys-
vaiheiden synnyttimien ongelmien analyysit ja ratkaisut on mahdollista toteuttaa
osaksi niissd eri yksik6issd ja tasoilla olevien suunnittelutoimintojen avulla, mutta
koko yrityksen koordinoidun strategiasuunnitelman luominen vaatii puolestaan niin
hierarkkisen ja moniulotteisen suunnittelusysteemin hyviksikédyttod, etti se kattaa
yritvksen toiminnan kaikki osat ja ulottuvuydet. Tillaisen tilanteeseen sopeutetun ja
kehittyneen suunnittelusysteemin avulla yrityksen johdolla on mahdollisuus tunnistaa
heikkojen signaalien vilittimaistd informaatiosta arvo- ja toimintaympdiriston muutok-
set sekd arvioida muutosten vaikutus yrityksen nykyiseen strategiseen asemaan ja sen
uudelleen suuntaamistarpeeseen, Lisiksi tiillaisen tilanteeseen sopeutetun hierarkki-
sen ja_moniulofteisen systeemin avulla yrityksen johdolla on_mahdollisuus koordinoida

ja_tismentdd yrityksen toiminta siten, ettd yritys saavuttaa piimdfirinsd paremmin
kuin tilanteeseen yhteensopimattoman systeemin avulla, koska koko yrityssysteemin

toiminnan kannalta yhteensopimattomat osasysteemit aiheuttavat hiiriditd eivdtki tue
koko yrityssysteemin toimintaa. (Rhenman, 1970, s. 61, Jahnukainen, 1970, s. 18 - 26,
systeemin luomisen periaatteet). Tilanteeseen sopeutetun ja siten yhteensopivan
systeemin avulla voidaan juuri kéyttdd hyviksi eri organisaation yksikdissi gleva tieto
ja_osaaminen niin, ettii yritys saavuttaa pidméirinsd paremmin kuin yhteensopimatto-
man systeemin avulla. Niin luodun ja organisoidun systeemin rakennetta ja toimintaa
voidaan edelleen kehittdii yrityksen uusien kehitysvaiheiden tarpeisiin sopivaksi

saadun suunnittelukokemuksen ja oppimisen kautta.

Yrityksen pidmiirihakuinen toiminta vaatii riittdvien taloudellisten toimintaedelly-

tysten olemassaoloa. Taloudelliset toimintaedellytykset voidaan tiismentiiii sitomalla
tarkastelu yrityksen rahaprosessiin. Yrityksen taloudelliset toimintaedellytykset

muodostuvat kolmesta osatekijistii: kannattavuudesta, rahoitusasemasta sekii niihin

liittyviisti tehokkuudesta. Rahoitusasema pitidd sisdlldin rahoituksen rakenteen ja
riittivyyden. Yrityksen kannattavuuteen ja rahoitusasemaan vaikuttaa puolestaan
toimintaan sidottujen resurssien kidytén tehokkuus. Niin tehokkuus on kannattavuu-

den ja rahoituksen osatekijd. (kpl. 2.2.5)
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Yrityksen toiminnan on oltava pitkilld tdhtdykselld niin kannattavaa, ettd kaikille
sidosryhmille voidaan maksaa ne maksuvaatimukset, jotka riittivit pitdmiidn yritys-
koalition koossa ja yritykseen jdi rahaa toiminnan kehittdmisen vaatimiin investoin-
teihin. Yrityksen rahoituksen on myds oltava riittéivien toimintaedellytysten vaatimalla

tasolla. Pitkilld tihtiykselld rahojen on riitettdva juuri kaikkien sidosryhmien rahal-

listen vaatimusten maksamiseen ja yrityksen investointicn rahoitukseen. Investointien
rahoitukseen yrityksen on hankittava myds rahoitusmarkkinoilta sekd vierasta ettd

omaa piiomaa. Rahoitusrakenteen, vieraan pifioman ja oman pdfioman suhteen on

oltava terve. Tilldin vieraan pHdoman osuus koko pdilomasta el saa nousta niin
suurcksi, ettdl tiihin suhteeseen liittyvi rahoitusriski ylittid yrityksen riskinkantokyvyn.
Liiallinen vieraan pidioman osuus nostaa myds rahoitusriskin lisddntymisen kautta
rahoituksen kustannuksia, koska rahoittajat vaativat lisddntyneestd riskistd johtuen

korkeamman korvauksen panoksestaan kuin terveen rahoitusrakenteen tapauksessa.

Niiin ollen yrityksen toiminnan jatkuvuudesta huolehtiminen edellyttddkin yrityksen
tuotantotoiminnan ja rahoituksen sopeutusta riittivien toimintaedellytysten vaatimalle
tasolle. Titd rahoituksen sopeutusprosessia, kuten edelld tarkasteltuja monia muita
sopeutusprosessejakin, voidaan auttaa toiminnan kokonaisvaltaisen suunnittelun
avulla. Tilléin tarvitaan juuri koko yrityksen kattavaa suunnittelua, koska rahoitus on
luontecltaan kokonaisvaltaista ja vieldpé niin, ettd lyhyellikin tdhtéiykselld rahoituksen
on riitettiivd ainakin juoksevan toiminnan vaatimien tuotannontekijéiden maksuihin ja
vieraan pdioman sopimuksenmukaisiin korkoihin ja lyhennyksiin. (Artto, 1968,
s. 54 - 70, Artto, 1978, s. 27 - 37). Sitomalla edelld oleva teoreettinen tarkastelu
yhteen voidaan suunnittelusysteenin vaikutus kannattavuuicen, rahoitukseen ja

tehokkuuteen esittdd hypoteesin muodossa seuraavasti:
HYPOTEESI VI

Yrityksen suunnitteluratkaisu vaikuttaa yrityksen kannattavuuteen, rahoitukseen ja

tehiokkuuteen siten, ettii mitd yhteensopivamman suunnitielusysteemin - se on
hierarkkisemman ja moniulotteisemman suunnittelusysteemin - monityyppisen
arvoympiriston, hiiridalttiin toimintaympiériston, sidosryhmien merkityksen ja edelli
tarkasteltujen yritystekijiden kanssa yrityksen johto valitsee toiminnan ohjauksen
avuksi, siti selvemmin suunnittelusysteemin vaikutus ilmenee parempana kannatta-

vuutena, rahoitusasemana ja tehokkuutena.
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Yhteenveto

Kappaleissa 2.5 ja 2.6 on tiismennetty timiin tutkimuksen teoreettinen selitysosa,
Kappaleessa 2.5 on johdettu hypoteesit taustatekijoiden vaikutuksista suunnittelu-
systeemiin ja -prosessiin. Télldin ldhtdkohtana on ollut se, ettd yritys on avoin organi-
saatio, joka on yhteydessd ympérist66nsi monin tavoin. Yritys ympiristossiin kisit-
teen sanoma on siind, ettd yrityksen valitsemaa strategiaa, rakennetta, toimintaa ja
mydskin suunnittelusysteemii tulee tutkia sulhiteessa ympiristoénsd. Tarkastelu on
toteutettu lihtemélld liikkeelle suunnittelusta etiimmilld olevasta ympiristost,
arvoympiristostd, ja etenemilld sieltid toimintaympiristéon, sidosryhmiin ja pdédtymiil-
ld yritystekijoihin. Yritystekijit pitdviit tissd tutkimuksessa sisédllidn tuotteita ja
markkinoita koskevat perusratkaisut, tuotantoteknologian ja raaka-aineet, kansain-
villistymisen seki yrityksen kchitysvaiheet. Niiden kaikkien selittiivien taustatekijoi-

den vaikutuksesta suunnittelusysteemin kehitykseen on johdettu perustellut hypoteesit.

Kappaleessa 2.6 on puolestaan johdettu hypoteesi yrityksen suunnitteluratkaisun
vaikutuksesta yrityksen kannattavuuteen, rahoitukseen ja tehokkuuteen. Hypoteesin
johtaminen on toteutettu tukeutumalla juuri kappaleessa 2.5 olevaan analyysiin. Siini
johdettujen hypoteesien mukaan tietyt ympiiristd- ja yritystilanteet vaikuttavat yrityk-
sen suunnittelusysteemiin siten, etti se muodostuu hierarkkiseksi ja moniulottieiseksi
systeemiksi. Tillaisen tilanteeseen sopeutetun ja kehittyneen systeemin avulla yrityk-
sen jolidolla on mahdollisuus tunnistaa heikkojen signaalien vilittimaistd informaa-
tiosta arvo- ja toimintaympiriston muutokset sekd arvioida muutosten vaikutus
yrityksen nykyiseen strategiseen asemaan ja sen uudelleen suuntaamistarpeeseen.
Lisiiksi tdllaisen tilanteeseen sopeutetun hierarkkisen ja moniulotteisen systeemin
avulia yrityksen johdolla on mahdollisuus koordinoida ja tismentid yrityksen toiminta
siten, ettdl yritys saavuttaa pidmiirinsi, kannattavuuden ja rahoitusaseman, parem-
min kuin tilanteeseen yhteensopimattoman systeemin avulla, koska koko yritys-
systeemin toiminnan kannalta yhieensopimattomat osasysteemit aiheuttaval hiiriditi

eiviitkd tue koko yrityssysteemin toimintaa,

Oheinen kuvio havainnollistaa hypoteesien johtamisen.
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2.7 Teoriaosan yhteenveto

Tutkimusongelman ratkaisemiseksi asetetun ensimmiisen tavoitteen saavuttamiseksi

tissd luvussa kehitettiin teoreettinen viitekehys médrittelemilld tarvittavat kisitteet ja

niiden viliset suhteet. Titi tarkoitusta varten méériteltiin kappaleessa 2.2 tutkimuk-
sen_peruskiisitteet. Ndiden kiisitteiden avulla kuvattiin tutkimuksen koko alue. Tdmi

oli villttimitonti lihtokohtien esittdmiseksi ja kuvan saamiseksi tutkittavasta ilmigsti.

Timiin jilkeen tarkasteltiin kappaleessa 2.3 yrityksen formaalia suunnittelva systcemi-
teoreettisen kuvaustavan mukaan méirittelemalld pelkistetty hierarkkinen suunnitte-
lusysteemi. Peruslidhttkohtien kuvauksen yhteydessé todettiin, ettd tavoitellun strategi-
sen aseman saavuttaminen, sopeutumisprosessi, vaatii yrityksen tarpeisiin soveltuvan
suunnittelujirjestelmiin olemassaoloa. Yrityksen strategiseen asemaan vaikuttavat
ongelmat puolestaan syntyvit yrityksen arvo- ja toimintaympiristossd, kotimaassa ja
kansainvilisilli markkinoilla. Yrityksen johto voi periaatteessa asettaa suunnittelua
vaativat ongelmat hierarkkiseen ongelmajiirjestykseen kysymysten strategisen luonteen
ja niiden merkityksen perusteella, Ongelmapohjaisten hierarkkisten svunnitelmien

kuvaus toteutettiin juuri systeemikuvaustavan mukaan.

Tissd mdidritelty hierarkkinen suunnittelusysteemi ymmirretiin yhtend kokonaisuu-
tena, joka on yhteydessdi ympéristéons, yrityssysteemiin ja edellecn sitd kautta yrityk-

sen ympiiristdon. Tiamid kokonaissysteemi muodostuu itsendisistd osasysteemeistd,

joista strategiasuunnittelusysteemi on péidsysteemi, joka vaatii toteutussysteemeikseen
alisysteemit, Niitd nimitettiin tavoitesuunnittelu- ja budjettisuunnittelusysteemeiksi.

Néitd osasysteemejii tarkasteltiin pelkistetysti siten, ettd miiriteltiin kussakin osasys-

teemissd suunnittelun kohteet ja niiden suunnittelun toteuttamistasot organisaatiossa
seki niiden viliset yhteydet. Niimi eri kohteiden ja eri osasysteemien viiliset yhteydet
toimivat suunnittelupiifitésten kautta. Tilld tavalla osasysteemien vilinen yhteys ja
rajanveto kytkettiin aina ylemmiin tason systeemin antamiin tuotoksiin eli suunnittelu-
piitoksiin. Téssd pelkistetyssd hierarkkisessa esityksessi on viltetty kuvaamasta

muuta yrityksen suunnittelusta.

Tdmin suunnittelusysteemin toimintaa tarkasteltiin prosessikuvauksen avulla seuraa-

vassa kappaleessa. Lihtokohdaksi otettiin Herbert A. Simonin yleinen - intelligence,
design, choice - prosessimalli, joka jacttiin téssii tydssii uscampiin ja tarkennettuihin
strategiasuunnitteluprosessin vaiheisiin. Prosessin vaiheet muodostuvat suunnittelu-
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henkildiden suorittamista suunnittelutehtiivistdi, jotka seuraavat toisiaan loogisessa ja
ajallisessa mielessid. Tehtivien ja vaiheiden midrittelyn lisiksi tuotiin esille niiden
villiset yhteydet koko prosessin kuvaamiseksi. Tima prosessi tarvitsee panostekijini

tictoa ja yrityksen johdon ohjausimpulssin, jotta prosessin avulla saadaan aikaan

suunnitelmat eri suunnittelun kohteista. Prosessikuvauksessa kiinnitettiin huomiota

juuri tietoon ja sen muuntumniseen erilaiseksi informaatioksi pédidtdksentekijille

kulloisenkin suunnittelukohteen tarpeisiin.

Prosessin identifiointivaihe muodostuu péitoksenteon tunnistamisvaiheesta ja diag-
noosivaiheesta. Tunnistetun ja diagnosoidun strategisen suunnittelutilanteen jilkeen

on mahdollista edeti seuraavaan vaiheeseen. Prosessin suunnitteluvaihe muodostuu

vaihtoehtojen luomisvaiheesta ja niiden vaihtoehtojen tdsmentimis- ja analysointi-
vaiheesta. Niiden vaiheiden tuloksena syntyneel ja jiljelle jiiineet pidmdirit tyydyt-
tivit vaihtoehdot esitetiiiin yrityksen johdolle lopullista valintapiiitstd varten. Timén

pditiksentekovaihecn ongelmaksi tulee erityisesti informaatioon liittyviin epidvarmuu-

den arvioiminen ja pidiitéksentekijin tietoon tulleiden ns. harkinnanvaraisten tekijoi-
den huomioon ottaminen vaihtoehtojen edullisuusjiirjestykseen asettamisessa ja siten
lopullisessa pditioksessd. Piitoksentekovaiheen jilkeen siirrytddn piitdsten toimeen-

panovaiheeseen. Suunnittelu ei ole itsetarkoitus, vaan hyviksymispiiitoksen saaneet

suunnitelmat on tarkoitettu toimeenpantaviksi. Prosessia kokonaisuutena havainnol-

listaa kappaleessa 2.4 oleva kuvio.

Tilli tavalla kappaleissa 2.3 ja 2.4 on kuvattu koko suunnittelusysteemi seki raken-
teen ettdl toiminnan kannalta, Nimid molemmat kuvaukset yhdessi muodostaval

suunnittelusysteemin kokonaiskuvauksen. Tidmé kokonaisuus on jatkossa empiirisen

tutkimuksen kohteena.

Kappaleessa 2.5 johdettiin hypoteesit taustatekijoiden vaikutuksista suunnittelu-
systeemiin ja -proscssiin. Pecruslihtékohtien tismentimisecn yhteydessd tarkasteltiin
erityisesti yrityksen ja ympiriston yhteensopivuutta ja sopeutumista sekid yrityksen
kehitysvaiheita. Yritys ympirisidssddin kisitteen sanoma on siind, etti yrityksen
valitsemaa strategiaa, rakennetta, toimintaa ja yrityksen suunnittelutoimintoa tulee
tutkia suhteessa ympiiristéonsi. Hypoteesien johtaminen on toteutettu juuri lihtemil-

1d litkkeelle etddimmilli olevasta ympiiristostd, arvoympéristosta.
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Arvoympiiristd on toimintaympiristén ulkopuolella oleva ympiristd ja se vaikuttaa

sieltd toimintaympiristddn ja yritykseen. Arvoympéristdén vaikutuksen tarkastelu on
ollut vilttimétonti, koska strategisten ongelmien perimmiiset syyt ovat liht&isin
arvoympiristossi olevista tekijistd ja niiden muutoksista. Hypoteesin johtaminen

arvoympiiristtilanteen vaikutuksesta on tehty kappaleessa 2.5.1.

Toimintaympéristd on yrityksen ja sen sidosryhmien vallitseva toimintakenttd, jossa

ovat myos kilpailijat. Strategiasuunnittelua kisittelevi kirjallisuus tarkastelee yleensi
laajasti ympéristd- ja kilpailutilanteita sekd niiden hdiridalttiutta. Erilaiset toiminta-
ympdristot ja niiden vaikutukset yrityksen toimintaan ja sen suunnitteluun on analy-

soitu kappaleessa 2.5.2.

Sidosryhmien merkityksen osalta hypoteesi on johdettu kappaleessa 2.5.3. Eri sidos-
ryhmilld ja niiden jisenilld on eriasteinen tilanteesta ja kaudesta toiseen vaihteleva
merkitys, tirkeys, yrityksen toiminnalle. Tim& merkitys riippuu paitsi yrityksen omista
tarpeista my6s toimintaympiristdn, eri markkinoiden, muutoksista. Mitd vilttimitto-
midmpi, strategisempi, jonkin sidosryhmén panos on yrityksen toiminnalle, sitd
suurempi merkitys timén sidosryhmin jisenten panoksilla on yrityksen toiminnalle.

Niiden tilanteiden selvittdminen asettaa juuri vaatimuksia suunnittelutoiminnolle.

Yritystekijbiden vaikutusten osalta hypoteesit johdettiiin kappaleessa 2.5.4. Yritys
vastaa héiridalttiin ympiristén haasteisiin ja mahdollisuuksiin luomalla sopeutumis-
prosessin avulla itsellcen tilanteen vaatiman strategisen aseman ja toimintavalmiuden
timiin aseman hallitsemiseksi. Valitsemiensa perusstrategioiden my&té yritys sitoutuu
ratkaisuihin, jotka vaikuttavat koko yrityksen toimintaan, sen ohjaukseen ja suunnit-

teluun. Tissii on johdettu seuraavat hypoteesit:

Tuotteet ja markkinat perusratkaisut, kappaleessa 2.5.4.1

Tuotantoteknologia ja raaka-ainect perusratkaisut, kappaleessa 2.5.4.2

Kansainvilistyminen, kappaleessa 2.5.4.3

Yrityksen kehitysvaiheet, kappaleessa 2.5.4.4,
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Tutkimustehtdvin mukaan kappaleessa 2.6 johdettiin hypoteesi yrityksen suunnittelu-
ratkaisun vaikutuksesta yrityksen kannattavuuteen, rahoitukseen ja tehokkuuteen.
Tissd yhteydessd tukeuduttiin juuri edellisessd kappaleessa olevaan analyysiin. Siind
johdettujen hypoteesien mukaan tietyt ympdristd- ja yritystilanteet vaikuttavat yrityk-
sen suunnittefusysteemiin siten, ettd se muodostuu hierarkkiseksi ja moniulotteiseksi
systeemiksi. Tillaisen tilanteen vaatiman ja kehittyneen systeemin avulla yrityksen
johdolla on mahdollisuus tunnistaa heikkojen signaalien vilittiimistd informaatiosta
arvo- ja toimintaympiristdn muutokset sekd arvioida muutosten vaikutus yrityksen
strategiseen asemaan ja sen uudelleen suuntaamistarpeeseen. Téllaisen tilanteeseen
sopeutetun hierarkkisen ja moniulotteisen systeemin avulla yrityksen johdolla on myds
mahdollisuus suunnitella ja koordinoida yrityksen toiminta siten, ettd yritys saavuttaa
paremman kannattavuuden ja rahoitusaseman kuin tilanteeseen yhteensopimattoman
systeemin avulla, koska koko yrityssysteemin toiminnan kannalta yhteensopimattomat
osasysteemit aiheuttavat hdirigitd eivitkd tue koko yrityssysteemin toimintaa. Hypo-
teesien johtamisen kokonaisuutena havainnolistaa edellisen kappaleen lopussa oleva

kuvio.

Koko teoriaosan sisillén ja rakenteen puolestaan havainnollistaa cheinen yhteen-
vetokuvio.
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3 EMPIIRISEN OSAN LAHTOKOHDAT

3.1 Tutkittavat yritykset ja aineiston hankintamenetelmai

Yritysten toiminnan suunnittelun empiirisessd tutkimuksessa voidaan perusjoukko
mddrittdd erikokoiseksi. Perusjoukoksi voitaisiin periaatteessa ottaa kaikki Suomen
yritykset, jos tutkimus tarkastelisi yritysten suunnittelua kovin yleisesti. Tdmé perus-
joukko olisi kuitenkin erittdin suuri ja heterogeeninen. Perusjoukkoa mdairittiessd
ovat seuraavat tekijit olleet valinnan perustana:

1 tutkimuksen ongelma ja tavoitteet

2 tutkimuksen toteuttamista rajoittavat tekijit
Valittaessa perusjoukkoa tutkimuksen ongelman ja tavoitteiden kannalta todetaan,
ettd tiissd tydssd tutkitaan kansainvilisilli markkinoilla toimivien yritysten strategia- ja
budjettisuunnittelua ja ndihin vaikuttavia tekijitd sekd yritysten kannattavuutta ja
rahoitusta. T#ll6in empiiristd tietoa tarvitaan suunnittelusysteemin ja -prosessin to-
dentamiseen ja niihin vaikuttavien tekijéiden etsimiseen sekd kannattavuuden ja
rahoituksen analysoimiseen. Tutkimuksen tavoite - strategiasuunnittelun tutkiminen -
ohjaa yritysten valintaa siten, ettd tutkimuskohteena ovat kansainvilisilli markkinoilla
toimivat suomalaiset yritykset, koska Suomessa sijaitsevien ulkomaisten yritysten
tytdryhtiGiden itsendistd strategiasuunnittelua voivat rajoittaa monet piidyhtitn asetta-

mat pidmadrit ja strategiat,

Tutkimuksen tavoite rajaa yritysjoukkoa myds siten, ettd kovin pienilld yrityksilld ei
ehki ole edelld kuvattua teoreettista hierarkkista suunnittelusysteemifi, koska organi-
saatiotasojen lukumédrd rajoittuu pienissd yrityksissd usein kahteen tai vain yhteen
tasoon. Niin ollen perusjoukko rajattiin késittdméin yli 10 milj. mk:n liikevaihdon

omaavat yritykset.

Tutkimuksen toteuttamista rajoittavat eniten kiytettivissd oleva tutkimushenkildsté ja
rahavarat. Tdmin tutkimuksen toteuttajalla ei ollut kiytettdvissd strategiasuunnittelua
tuntevia haastattelijoita eikd juurikaan varoja tutkimusta aloitettaessa. Niin ollen
tutkimusresurssien niukkuus pakotti rajaamaan yritysten Jukumidrdd ja kédyttdmiin
kyselymenetelmii aineiston hankinnassa. Toisaalta tutkimustavoitteiden saavuttami-
seksi on valittava riittdvin suuri mdird yrityksid, jotta kaikkiin tutkittaviin luokkiin

saadaan tarpeeksi yrityksid. T4ll4 varmistetaan tutkimuksen luotettavuus.
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Kansainvilisilld markkinoilla toimivien yritysten saavuttamiseksi paadyttiin kéytti-
méiin Suomen Ulkomaankauppaliiton viejdrekisterid. Téstd rekisteristd valittu otos
edustanee hyvin kansainvilisilli markkinoilla toimivia yrityksid. Edelld olevien tutki-
mustavoitteiden saavuttamiseksi valittiin tutkimuksen kohteeksi suurimpiin viennin

arvoluokkiin kuuluvat ja vihintiin 10 milj. mk:n litkevaihdon omaavat yritykset.

Mitddn muuta karsintaa tai rajausta ei endi tehty, vaan kaikki 194 yritystd otettiin
tutkimuksen kohteeksi. Tutkimuskyselyn ldhettimisen jilkeen oli kuitenkin hyldttavi
joitakin yrityksid, jolloin tutkimuksen kohteeksi jdi 169 yritystd. Niistd yrityksistd 65
yritykselld ei ollut aikaa vastata kyselyyn. Lopullinen vastausprosentti muodostuu
seuraavasti:

Tkm To
Suurimpiin viennin arvoluokkiin
kuuluvat yritykset 194
- omistajan vaihto
- saneeraus ja toimitusjohtajan vaihto
- konkurssi

- myyntiyhdistys

W et ek =] LN

- tuontiliike
- yrityksilld ei ole riittdvisti vientid
eivitkd katso kuuluvansa tutkittaviin

Lopullinen tutkimuksen kohde
- ei ollut aikaa vastata kyselyyn 65 38

Vastauksen antaneet yritykset 104 62

[y
N OO

»

Vastauksen antaneet yritykset ovat seuraavat:
A.Ahlstrom Oy
Oy Airam Ab
Amer-Yhtymd Oy
Are Oy
Arola Oy
Auraprint Oy
Blueman Oy
Devecon Oy
Enigheten Keskuskunta
Oy Ensto Ab
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Ernamo Oy

Oy Finlayson Ab

Finn Karelia Virke Oy
Finn-Lassie Oy
Finn-Stroi Oy
Fredriksonin Lakkitehdas Oy
Oy Gefa Ab
Hankkija-Yhtyma
Hollming Oy

Himeen Limpdéeriste Oy
Iisalmen Sahat Oy
Instrumentarium Oy

Oy JA-RO Ab

Kaitila Oy

Kaso Oy

Oy Kaukas Ab
Kaunotar-Tuote Oy
Kemi Oy

Kemira Oy

Kemppi Oy

Kestild Oy

Kone Oy

Kruunu Pukine Oy
Kuivamaito Oy
Kummila Oy
Kunnallispaino Oy

Oy Kyro Ab
Labsystems Oy

Oy Lahden Polttimo Ab
Lamino Oy

Larox Oy

Lassila & Tikanoja-Yhtyma
Lemmink&inen Oy

Qy Lohja Ab

Luhta Oy

MalliMari Oy
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Marimekko Oy
Martela Oy
Master-Coat Oy
Medica Oy

Oy Metsid-Botnia Ab
Oy MK-Tuote Ab
Mobira Oy

Mono Oy

Oy Navire Ab

Neles Oy

Neste Oy

Nokia Oy
Keskuskunta OK-Liha
Onninen Oy

Oras Oy
Orion-yhtyma Oy
Oulu Oy
Outokumpu Oy
Paloheimo Oy
Perlos Oy
Perusyhtymi Oy
Piippo Oy
Piretta-P.T.A. Oy
Pohjan Saha Oy
Polar-rakennusosakeyhti
Pouttu Oy

Printal Oy

Raision Tehtaat
Raute Oy
Kaapelitehdas Reka Oy
Oy Rettig Ab

Oy W. Rosenlew Ab
Saastamoinen Oy
Salmi-Yhti6t Oy

Oy E. Sarlin Ab
Satanahka Oy
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Oy Wilh. Schauman Ab
G.A. Serlachius Oy
Starckjohann-Telko Oy
Suomen Sokeri Oy
Suomen Trikoo Oy Ab
Siihkéliikkeiden Oy
Sdhkdldhteenmiki Oy
Temet Oy

Terituote Oy
Tunturipyérd Oy
Tuomisen Puku Oy

Turo Oy

Vaisala Oy

Valio Meijerien Keskusosuusliike
Valmet Oy

Vapo Oy

Vesto Oy z

Viialan Viila Oy

Oy Wiik & Héglund Ab
Wiirtsild Oy Ab

Yhtyneet Paperitehtaat Oy
YIT Oy Yleinen Insinddritoimisto

Vaikka tutkimuksen kohteena olevat yritykset on saatu Suomen Ulkomaankauppalii-
ton viejirekisteristd, sieltdi ei ole saatu mitidin muuta tietoa tutkimukseen. Aineisto
on hankittu tihin tutkimukseen suoraan yrityksistd, niiden ylimmalt4 johdolta. Taval-
lisimmat aineiston hankintamenetelmét ovat tillaisessa suuren yritysjoukon tapaukses-
sa kysely- ja haastattelumenetelmé. Tutkimussuunnitelman tekovaiheessa ilmeni se,
ettd strategiasuunnittelun tutkimiseen ei ole kiytettivissd pétevid haastattelijoita,
koska strategiasuunnittelu on ylimmén johdon tehtdviikenttifiin kuuluva asia. Niin
suuren yritysjoukon haastattelu ei mydskéddn ole ajallisista syistd mahdollista yksistidn
tutkimuksen tekijdn toimesta. Télldin huolellisesti suunniteltu kyselymenetelmd jii
ainoaksi -aineiston hankintatavaksi. Yritysten kannattavuuden ja rahoitusaseman
analysoimiseksi hankittiin kyselyn yhteydessi yritysten toimintakertomukset, jotka

sisdltdviit viralliset tuloslaskelmat ja taseet.
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3.2 Kysymysten muotoilu ja vastausten hankinta

Tutkimuksen tavoitteiden mukaisesti empiiristd evidenssid hankitaan tutkimuksen
teoreettiselle mallille. Empiirisen tiedon etsintdd ohjaa juuri teoreettinen malli, jota
koskevia kysymyksid tehddin. Empiirisen vaiheen suunnittelun yhteydessd kiinnitettiin
runsaasti huomiota sekd kysymysten etti vastausvaihtoehtojen muotoiluun. Téssi
tyOssd kaytettiin hyvédksi tutkijan aikaisempien empiiristen tutkimusten yhteydessd
hankkima tieto. Lisdksi kysymyslomakkeet testattiin yritysten edustajien toimesta.
Saatujen kommenttien perusteella kysymyksid ja vastausvaihtoehtoja tismennettiin ja
viihennettiin. Tasmennysten tekoon vaikuttivat yrityksen mahdolliset liikesalaisuudet.
Strategisia asioita ei voi kysyi liian yksityiskohtaisesti, koska tdllaisiin kysymyksiin
yritykset saattavat jattdd vastaamatta vetoamalla liikesalaisuuksiin. Kysymysten vihen-

nyksen puolestaan saneli vastausajan lyhentdmisen tarve.
Kysymykset jakautuvat kolmeen erilliseen ryhméén:

Johdon strategiasuunnittelun (pitkin tdhtdyksen) lomake on esitetty toimitusjohtajan

vastattavaksi ja se sisiltdd kysymykset 1 - 100. Nim& kysymykset liittyvdt strategia-
suunnittelun eri kohteiden suunnittelun toteutukseen ja sithen miten kansainvilistymi-

nen on vaikuttanut tihdn prosessiin.

Keskipitkén tdhtdyksen eli 2 - 3 vuoden ja budjettisuunnittelun lomake on esitetty
talousjohtajan vastattavaksi ja se sisdltdd kysymykset 1 - 111. Nimé& kysymykset liitty-

vit kts- ja budjettisuunnittelun eri kohteiden suunnittelun toteutukseen ja siihen
miten kansainvilistyminen on vaikuttanut tdhdn prosessin osaan. Kysymysten ja vas-
tausvaihtoehtojen muotoilussa on noudatettu tdysin samaa linjaa kuin strategiasuun-
nittelua koskevissa kysymyksissdkin, jotta niitd kyetddn keskendin vertailemaan ja

analysoimaan.

Yrityksen kuvaustietojen lomake on esitetty toimitusjohtajan ja talousjohtajan vastat-
tavaksi ja se sisdltdd kysymykset 1 - 58. Ndméd kysymykset liittyviit teoreettisessa
osassa esitettyihin suunnitteluun vaikuttaviin taustatekijéihin, kuten yrityksen ympiiris-
t6on, sidosryhmiin, tuotteisiin ja markkina-alueisiin, kansainvilistymiseen, tuotanto-

teknologiaan, yrityksen organisaatioon ja sen hallintoon sekd miehitykseen.
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Niissd kysymyksissd tiedustellaan suurimmaksi osaksi tosiasiatietoja yrityksen suunnit-
telusta ja vain vidhdisessd médrin mielipiteitd. Tosiasiatietojen kysymykset on tehty
mahdollisimman selvissi ja yksinkertaisessa muodossa, jotta voidaan taata tutkimuk-
sen korkea laatutaso ja nopeuttaa vastausten antoa. Vastausvaihtoehtojen muotoilussa
on pysytty jokaisessa lomakkeessa suljetuissa vaihtoehdoissa, jotta eri yrityksiltd saatu-
ja vastauksia kyetidn luokittelemaan ja analysoimaan. Useiden kysymysten kohdalla
esitettiin my&s avoin vaihtoehto "jokin muu, mikd?", koska yksin suljettujen vaihtoeh-
tojen esittiminen saattaisi johtaa viirin kuvan saamiseen tutkittavasta kysymyksesti.
Avoimeen vaihtoehtoon saadut vastaukset on koodattu jilkikiteen analyysin tekoa

varten.

Yhteenvetona kysymyksistd voidaan sanoa, ettd tehdyt kysymykset ovat olleet selkeitd
ja vastausvaihtoehdot monipuolisesti harkittuja. Vastausvaihtoehdoissa on téstd huoli-
matta useissa tapauksissa ollut myds avoin vastausvaihtoehto. Kaikille yrityksille on
esitetty tdsmillisesti samat kysymykset ja vaihtoehdot samassa muodossa ja jirjestyk-

sessi. Kysymyslomakkeet ovat tutkimuksen lijtteina.

Tutkimuksen onnistumiseksi kysely osoitettiin yritysten ylimmaélle johdolle - toimitus-
johtajalle tai hallituksen puheenjohtajalle - henkil6kohtaisesti. Saatekirjeessid ker-
rottiin se, ettd tutkimuksessa etsitifin vastausta siihen, miten kansainvilistyminen ja
laajentunut toimintaympéristd vaikuttavat johdon strategiasuunnitteluun ja toiminnan
ohjaukseen seki siihen, miten niiiden vaikutus ilmenee yrityksen tulos- ja rahoituske-
hityksessid. Edelleen kerrottiin se, ettd kysymykset on suunniteltu niin, ettd ne soveltu-
vat sekd suurten ettii pienten yritysten vastattaviksi. Kyselyn lihettdmisen jilkeen
jokaisen yrityksen ylimpéin johtoon otettiin puhelimitse tai kirjeitse yhteys vastausten
saamiseksi. Samoin saadut vastaukset on tarkistettu ja tiydennetty tarpeellisilta osin
puhelimitse vastanneilta henkil6iltd. Tdmidn toimenpiteen avulla on voitu nostaa
tutkimusaineiston laatutasoa, jota voidaan pitdd hyviind kaikkien 104 yrityksen osalta.

Viimeiset tiedot ovat toukokuulta 1985.
3.3 Empiiristen tulosten esittiiminen

Tiissii ty6ssid tutkitaan kansainvilisilli markkinoilla toimivien yritysten strategia- ja
budjettisuunnittelua ja niihin vaikuttavia tekijoitdi sekd yritysten kannattavuutta ja ra-
hoitusta. Tutkimuksen lihtokohdaksi on valittu behavioristinen teorianmuodostus,

joka ymmirtid yrityksen eri sidosryhmiensd tavoitteellisen toiminnan ja piitdksente-
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on yhteenliittymiind. Télle perustalle on sitten rakennettu hierarkkinen strategiasuun-
nittelusysteemi ja tarkasteltu timéin systeemin toimintaa prosessimallin avulla. Suun-
nittelusysteemin muotoutumiseen vaikuttavien taustatekijdiden osalta on johdettu
teoreettiset hypoteesit. Samoin on johdettu hypoteesi suunnitteluratkaisun vaikutuk-
sesta yrityksen kannattavuuteen ja rahoitukseen. Tédllaisen teoreettisen mallin raken-
taminen on vilttdmitontd, jotta kyetddn tekem&in perusteltuja kysymyksid ja jotta

yrityksistd saadut vastaukset voidaan yhdenmukaisesti esittdd ja analysoida.

Tutkimuksen empiirisen osan tarkoitus, joka on tidssd mééritelty empiirisen evidenssin
hankkimiseksi teoreettiselle mallille, mairda paljolti sen, miten tulokset esitetdiin ja
analysoidaan. Tdmé tutkimus ei pyri antamaan vastausta kaikkiin yritysorganisaatiossa
esiintyviin suunnittelumuotoihin, vaan todentamaan edelld olevan hierarkkisen suun-
nittelumallin ja testaamaan selittivien taustatekijoiden vaikutuksesta johdetut hypo-
teesit sekd suunnitteluratkaisun vaikutuksesta johdetun hypoteesin. Yksistddn suunnit-
telusta tehtyjen kysymysten lukumdird on niin suuri, ettd sekin osaltaan mi#rii,
miten tulokset voidaan analysoida. Samoin analyysimenetelmiin vaikuttava tekiji on
kysymysten mittaustaso, joka tdyttdd suunnittelukysymysten osalta nominaaliasteikon

tason.

Tiltd pohjalta 4. luvussa analysoidaan yrityskohtaiset mittaustulokset tarkastelemalla
yksityiskohtaisesti midritellyjd suunnittelun kohteita ja vaiheita. Till6in analysoidaan
myds suunnittelun kohteiden ja vaiheiden viliset yhteydet. Niiden yrityskohtaisten
mittaustulosten pohjalla etsitddn teoreettisten kriteerien avulla homogeenisia ryhmii,
jotka sddnnénmukaisempina kokonaisuuksina kuin yksittiisen yrityksen vastaukset
todentaisivat teoreeltisen suunnittelusysteemin ja -prosessin ilmentymisen ja toimi-

vuuden todellisissa tilanteissa. Niitd ryhmié nimitetdsin suunnittelutyypeiksi.

Selittivien taustatekijéiden vaikutuksesta suunnittelusysteemin muotoutumiseen
johdetut hypoteesit testataan 5. luvussa. Testausta varten nimd hypoteesit on ensiksi
operationalisoitava empiirisesti mitattavaan muotoon. Tdmén jilkeen etsitdifin vastaus
kysymykseen, ovatko taustatekijit ja suunnittelutyypit toisistaan riippuvaisia vai riip-

pumattomia, Niitd suhteita tutkitaan XZ2-rilppumattomuustestin avulla. Testauksen

osoittaessa tilastollista riippuvuutta taustamuuttujan ja suunnittelutyyppien vililld,
etsitidin kontingenssitaulusta timin riippuvuuden sisélté. Eri jatkoanalyyseilld pyri-
tidn 16ytimiddn ne taustatekijit, jotka vaikuttavat yrityksen suunnittelutyyppivalintoi-

hin. Kéytetyt menetelmiit esitetidiin luvussa S.
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Suunnitteluratkaisun vaikutuksesta yrityksen kannattavouteen, rahoitukseen ja tehok-
kuuteen johdettu hypoteesi testataan 6. luvussa. Tdmidn hypoteesin testaamiseksi
analysoidaan yritysten virallisten tuloslaskelma- ja taseaineistojen avulla kannattavuus,
rahoitusasema ja tehokkuus. Niitd mitataan tunnusluvuilla, jotka perustuvat sekd
suorite- ja kiyttoperusteiseen etti kassaperusteiseen mittaukseen. Tdmin jilkeen eri
suunnittelutyypin valinneiden yritysten kannattavuutta, rahoitusta ja tehokkuutta mit-
taavat tunnusluvut testataan ja analysoidaan. Testaus toteutetaan yksisuuntaisella va-
rianssianalyysilld ja Kruskal-Wallis’in testilld. Jatkoanalyysi toteutetaan kaksisuuntai-
sella varianssianalyysilld, jolloin tutkitaan sekd suunnittelutyyppien ettd taustamuut-
tujien ja kannattavuuden & rahoituksen & tehokkuuden tunnuslukujen viliset riippu-
vuudet. Aineiston analyysii jatketaan muilla testiasetelmaan sopivilla menetelmilld.
Niiden testien ja tunnuslukujen keskiarvojen, standardipoikkeamien ja mediaanien
analyysien avulla etsitidn vastaus teoreettisen hypoteesin mukaisen riippuvuuden

olemassaololle. Kiytetyt menetelmit esitetdin yksityiskohtaisesti 6. luvussa.
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4 HIERARKKISEN SUUNNITTELUSYSTEEMIN EMPIIRISET ILMENTYMAT

4,1 Tarkoitus

Kiisilld olevan luvun tarkoituksena on tutkimuksen toisen tavoitteen mukaisesti
empiirisen evidenssin hankkiminen edelldi kuvatulle teoreettiselle hierarkkiselle
strategiasuunnittelusysteemille ja -prosessille. Tilloin tutkitaan empiirisesti sitd, miten
strategiasuunnittelusysteemi ja -prosessi ilmentyy, on todennettavissa, kansainvilisilld
markkinoilla toimivissa yrityksissid. Tiedon etsintdd ohjaa teoreettinen strategiasuun-
nittelumalli, jota koskevia kysymyksid tehdiin ja joihin haetaan vastaukset yritysten

ylimmiltid johdolta kirjallisen kyselymenetelmén avulla.

Ensiksi esitetddn hierarkkisen strategiasuunnittelusysteemin ja -prosessin késitteiston
pohjalta ne osat ja toiminnot, joita empiriasta tuosta teoreettisesta kokonaisuudesta

etsitiin.

Toiseksi esitetdin hierarkkisen strategiasuunnittelusysteemin eri tasoilla tehtyjen
piidtosten ja niiden vilisten kytkentGjen mittaus. Hierarkkinen suunnittelusysteemi ja
-prosessi saa joka yrityksessd yrityksen tarpeisiin soveltuvan muedon. Eri yritysten
suunnittelusysteemimuodot voivat olla ratkaisuiltaan niin lihelld toisiaan, etti niistd
voidaan muodostaa homogeenisia ryhmid, suunnittelutyyppejd. Télldin 104 kansain-
vilisilli markkinoilla toimivan yrityksen mittaustulosten pohjalta etsitddnkin
teoreettisten kriteerien avulla mahdolliset empiiriset suunnittelutyypit. Télldiset
homogeeniset tyypit todentavat sidnnénmukaisempina kokonaisuuksina kuin yksittdi-
sen yrityksen vastaukset teoreettisen strategiasuunnittelusysteemin ja -prosessin

ilmentymisen ja toimivuuden todellisissa tilanteissa.
Kolmanneksi esitetiidn suunnittelusysteemin ja -prosessin eri osien ja toimintojen
mittaus sekd saatujen vastausten analyysi muuttujittain edeten suunnitteluprosessin

mukaan.

Neljinneksi esitetiidn tiydennetty empiirinen typologia.
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4.2 Suunnittelusysteemin ja -prosessin empiriasta todennettavat osat ja toiminnot

Teoreettisesta strategiasuunnittelusysteemin ja -prosessin moniosaisesta ja lukuisista
yhteyksistd muodostuvasta kokonaisuudesta esitetiifin tdssd ne osat ja toiminnot, jotka
empiirisesti todennetaan. Hierarkkinen suunnittelusysteemi koostuu itsendisistd
osasysteemeistd siten, ettd strategiasuunnittelusysteemi on pidsysteemi, joka vaatii
pddtoksiensd toteutussysteemeikseen kaksi alisysteemid, tavoitesuunnittelu- (kts-) ja
budjettisuunnittelusysteemit. Nimi systeemit ja niiden toiminta ovat empiirisen tutki-
muksen kohteena. Tutkimuksessa mitataan yrityksen suunnittelun toteutuksessa tarvit-

tavan perussysteemin ja -prosessin karkeaa ratkaisua ennen yksityiskohtiin menoa.

Jokainen osasysteemi kisittdd sekd toiminnan tavoite- ettd keinopuolta koskevat

suunnittelukohteet ja niiden suunnittelun toteuttamistasot organisaatiossa sekid néiden
kohteiden viliset yhtevdet. Ndmi suunnittelusysteemin rakenteelliset elementit on
midritelty tutkimuksen teoreettisessa luvussa, Juuri nditd teoreettisia kisitteitd,
suunnittelun kohteita, niiden toteuttamistasoja seki ndiden vilisid yhteyksid tutkitaan
empiirisesti. Tdm&d puolestaan vaatil teoreettisten késitteiden operationalisointia

empiiristd mittausta varten.

Strategiasuunnittelusysteemin toimintaa tutkitaan prosessikuvauksen avulla. Strategia-
suunnitteluprosessi  kiisittdd useita toisiaan loogisesti seuraavia vaiheita, jotka
edustavat niitd tehtdvid, joiden suorittamisella panostieto muunnetaan informaatioksi
tietyn kohteen suunnittelutarpeeseen vaihtoehtoisten suunnitelmien laatimiseksi ja
valintapddtoksen tekemiseksi. Prosessin vaiheiden vililli on monia, yhteyksid, joita
prosessin_toiminta vaatii, jotta suunnitelmia ja valintapditdksii informaation pohjalta

syntyisi.

Teoreettisessa tarkastelussa on tuotu toisessa yhteydessd ensisijassa esiin suunnittelu-
systeemin rakenteellista puolta ja toisessa yhteydessd sen toiminnallista puolta eri
osien ja kokonaisuuden selkedksi tdsmentdmiseksi. Tdssd yhteydessd on todettu
niiden molempien tarkastelutapojen koskevan yhtd ja samaa kokonaisuutta,
suunnittelusysteemiid. Ndin ollen myds suunnitteluprosessin eri vaiheita ja niiden
vilisid yhteyksid tutkitaan empiirisesti jokaisen suunnittelun kohteen yhteydessi.
Suunnittelun kohteiden vililld ovat puolestaan omat kytkentéinsd, joten yhteyksien
verkko on moniulotteinen. Niiden kisitteiden (suunnittelun kohde, suunnittelun vaihe

ja niiden viliset yhteydet) kombinaatioista tehddin empiiristd tutkimusta.
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Strategiasuunnittelusysteemi

Strategiasuunnittelun kohteet on maéiritelty edelld kolmeen keskeniidn hierarkkiseen
ryhméin: toiminta-ajatus, pddmédrit ja strategiat. Strategiasuunnittelun ensimméisené
kohteena on toiminta-ajatus, jota koskeva suunnittelu toteutetaan prosessimallin
avulla ldhtien strategisen tilanteen identifioinnista ja edeten prosessin vaiheiden

kautta péditoksenteon jilkeiseen toimeenpanovaiheeseen.

Niin ollen voidaan ensiksi olettaa toiminta-ajatuksen ilmentyvin strategiasuunnittelu-
prosessissa. Toiseksi oletetaan yrityksen toiminta-ajatuksen syntyvin organisaation eri
tasoilla tapahtuvassa suunnitteluprosessissa siten, ettd toiminta-ajatuksen suunnittelu
etenee tilanteen identifioinnista suunnitteluvaiheeseen, edelleen paitoksentekovaihee-
seen ja lopulta péaitoksen jilkeiseen toimeenpanovaiheeseen. Suunnitteluilmion

olemassaoloa koskevat olettamukset todennetaan empiirisesti jokaisen yrityksen

kohdalta vaihe vaiheelta.

Strategiasuunnittelun toisena kohteena on piddméiirien suunnittelu. Niiden suunnit-
telu tapahtuu toiminta-ajatusta koskevan prosessin jilkeen. Prosessimalli toimii télléin
toisen kerran ja antaa tuotokseksi padmadrien asettamispddtdkset. Niin ollen voidaan
ensiksi olettaa pddmiirien ilmentyvin strategiasuunnitteluprosessissa. Toiseksi
voidaan olettaa pdiiméddrien syntyvin organisaation eri tasoilla tapahtuvassa
suunnitteluprosessissa siten, ettd niiden suunnittelu etenee tilanteen identifioinnista
suunnitteluvaiheeseen ja edelleen péitdksentekovaiheeseen ja lopulta toimeenpano-

vaiheeseen.

Strategiasuunnittelun kolmantena kohteena on toiminnan keinopuolen eli strategioi-
den suunnittelu. Ndiden suunnittelu tapahtuu pddméirien asettamisen jilkeen ja
strategioilla pyritddn juuri saavuttamaan asetetut: pddmadrdt. Niin ollen voidaan
ensiksi olettaa strategioiden ilmentyvdn strategiasuunnitteluprosessissa. Toiseksi
voidaan olettaa strategioiden syntyvdn organisaation eri tasoilla tapahtuvan suunnit-

teluprosessin avulla.

Strategiasuunnittelusysteemin tuotos syntyy yrityksen toiminnan tavoite- ja keino-
puolta  koskevista strategiasuunnittelupditoksistd.  Strategiasuunnittelusysteemin
kolmen kohteen - toiminta-ajatus, pddmidrit ja strategiat - pd#toksenteon jilkeen

yritykselld on toimeenpanoa odottavat strategiasuunnitelmat.
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Tavoitesuunnittelu- (kts-)systeemi

Tavoitesuunnittelu-, (kts-)systeemi on madéritelty strategiasuunnittelusysteemin ali-
systeemiksi, jonka tehtivini on strategiapditdksien toimeenpano. Kts-suunnittelu-
systeemi kisittdd sekd toiminnan tavoite- ettd keinopuolta koskevat suunnittelu-

kohteet: tavoitteet ja niiden saavuttamiseksi tarpeelliset toimintasuunnitelmat.

Kts-suunnittelun osalta olettamukset voidaan esittdd kuten strategiasuunnittelunkin
osalta tehtiin. Niin ollen ensiksi oletetaan tavoitteiden ja toimintasuunnitelmien
ilmentyvin suunnitteluprosessissa. Toiseksi oletetaan tavoitteiden ja toiminta-
suunnitelmien syntyvdn organisaation eri tasoilla tapahtuvassa suunnitteluprosessissa
siten, ettd niiden suunnittelu etenee ongelman tai mahdollisuuden identifioinnista
suunnitteluvaiheeseen ja edelleen pditoksentekovaiheeseen ja lopulta toimeenpano-

vaiheeseen.

Tavoitesuunnittelu- (kts-)systeemin tuotos syntyy yrityksen tavoitteita ja toiminta-
suunnitelmia koskevista pddtdksistd. Namad paiatGkset ovat strategiasuunnittelu-
pditoksien operationaalisempia tdsmennyksid ja siten ldhtGkohtainformaatiota

budjettisuunnittelusysteemille.

Budjettisuunnittelusysteemi

Budjettisuunnittelusysteemi on  médritelty kolmitasoisen suunnittelusysteemin
alimmaksi systeemiksi, jonka tehtdvind on kts-suunnittelupditdksien toimeenpano.
Budjettisuunnittelu pitdi sisdllddn sekd toiminnan tavoite- ettd keinopuolta koskevat

suunnittelukohteet: budjettitavoitteet ja ndiden saavuttamiseksi tarpeelliset budjetit.

Niin ollen budjettisuunnittelun osalta voidaan ensiksi olettaa budjettitavoitteiden ja
budjettien ilmentyviin suunnitteluprosessissa. Toiseksi oletetaan budjettitavoitteiden ja
budjettien syntyviin organisaation eri tasoilla tapahtuvassa suunnitteluprosessissa siten,
ettd niiden suunnittelu etenee tilanteen identifioinnista suunnitteluvaiheeseen ja
edelleen péidtoksentekovaiheeseen ja lopulta toimeenpanovaiheeseen, budjettien

valvontavaiheeseen.

Budjettisuunnittelusysteemin tuotos syntyy budjettitavoitteita ja budjetteja koskevista

padtoksistd, Niméa pidtokset ovat strategia- ja kts-suunnittelupditoksien operationaa-
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lisempia tdsmennyksid ja ovat siten lihtokohtainformaatiota yrityksen jokapdiviiselle

johtamiselle.

Prosessi, systeemin toiminta

Suunnitteluprosessin identifiointivaihe todennetaan silld, ilmentyykd strategiasuunnit-
telun kohteiden suunnittelussa identifioinnin vaatima ympiristod ja sidosryhmii
koskevan informaation hankinta sekid silld, esiintyykd strategisen ongelman tai
mahdollisuuden tismennetyn analyysin teko. Vastaavasti suunnitteluprosessin
viimeinen vaihe, toimeenpanovaihe, todennetaan piitéksistd jaetun informaation eli
tiedottamisen ilmentymiselld. Liséksi budjettien toimeenpanovaiheen todentamisessa

analysoidaan budjettien valvonnan organisointia laajemmin,

Prosessin kaksi keskimmiisti vaihetta - suunnittelu ja péitoksenteko - todennetaan
suunnittelun kohteen ja niiden toteuttajien sekid suoritustapahtuman ilmentymisen
avulla. Organisaatiotaso todennetaan tehtivien toteuttajien avulla. Erityisesti analysoi-
daan pditdksentekovaiheen tuotosta eli kirjallisessa muodossa olevia pidtoksid
suunnittelun kohteista. Pditoksien sisdllon analyysin kautta selvidvit strategiasuunni-

telmien painopisteet.

Suunnittelun kohteiden viliset yhteydet, kytkennit, analysoidaan juuri niiden kirjalli-
sessa muodossa olevien suunmittelupddtoksien sisdllén johdonmukaisuuden ja
loogisuuden avulla. Tiéltdi osin voidaan olettaa kirjallisessa muodossa olevien
pditbksien muodostavan loogisia pditosketjuja suunnitteluhierarkian mukaisesti:
Piamdirit, strategiat, tavoitteet, toimintasuunnitelmat ja budjettitavoitteet. Niiden
pdatdsketjujen operationalisointi tehdéddn eri toiminnoittain. Péadtdsketjujenkin osalta
olettamukset todennetaan empiirisesti jokaisen yrityksen kohdalta pidtds péitokseltd.
Niin saadaan analysoitua my&s hierarkkisen suunnittelusysteemin toimivuus kokonai-

suutena,

-

o e i
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4.3 Suunnittelusysteemin ja -prosessin eri osien mittaus ja analyysi
4.3.1 Koko hierarkkisen systeemin analyysi
4,3.1.1 Hierarkkisen systeemin eri tasoilla tehtyjen pditdsten mittaus

Suunnittelun hierarkkisen kisitteen operationalisointi empiiristd mittausta varten
tehtiin pddosiltaan edellisessd kappaleessa. Tdssd kappaleessa esitetidn hierarkkisen
suunnittelusysteemin eri tasoilla tehtyjen péitdsten mittaus ja saatujen vastausten
analyysi yksityiskohtaisesti. Timin kappaleen jisennyksessi noudatetaan teoreettisen
kuvauksen hierarkkista ja prosessin mukaista esitystapaa, Tdysin yksityiskohtainen
mittaus kaikista mitattavista asioista esitetddn myGs tutkimuksen liitteeni. Muuttuja-
luettelo, 13 s, on laadittu siten, ettd siitd ilmenee teoreettinen, mitattava asia,

operationaalinen mittari, muuttujan numero ja kysymyksen numero.

Strategiasuunnittelun perussysteemi

Hierarkkisen systeemin analysoimiseksi mitataan yrityksen strategiasuunnittelun toteu-
tuksessa tarvittavan perussysteemin ja -prosessin karkeaa ratkaisua ennen yksityis-
kohtiin menoa. Strategiasuunnittelun perussysteemid ja -prosessia mitataan strategia-

suunnittelun perustyypin valinnalla. Tastd on muuttuja M 217 ja kysymys K 15.

Mittaukse;sa tarvittava kysymys on tehty toimitusjohtajalle muodossa "Mikid seuraa-
vista strategiasuunnittelun perustyypeistd vastaa ldhinnd yrityksenne. timin hetkistd
strategiasuunnittelua?”. Kysymyksen alla on ollut valittavana yksi seuraavista vaihto-
ehdoista:

Yrityksen johto ja suunnitteluelin identifioivat strategisen ongelman, hankkivat
informaation, laativat suunnitelmat, tekevdt pditSksen ja tiedottavat piditoksestd

kotimaisille ja ulkomaisille yksikdille, 1,

Yrityksen johto ja suunnitteluelin identifioivat strategisen ongelman, hankkivat
informaation, laativat suunnitelmat sekd keskustelevat suunnitelmista kotimaisten ja
ulkomaisten yksikéiden johdon kanssa. Yrityksen johto tekee téltd pohjalta padtoksen

ja tiedottaa pditdksesti kotimaisille ja ulkomaisille yksikdille, 2.
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Yrityksen johto ja kotimaisten & ulkomaisten yksikdiden johto yhdessd identifioivat
strategisen ongelman, hankkivat informaation, laativat suunnitelmat ja tekevit

padtdksen, 3.

Kotimaisten & ulkomaisten yksikdiden johto kukin omasta yksikostddn identifioi
ongelman, hankkii informaation, laatii suunnitelmat ja tekee pddtdksen, joka niyttdd
tyydyttdvin yrityksen padmiirit, sekd esittddi tdmén pédatdksen yrityksen johdolle
hyviksyttaviksi, 4.

Kotimaisten & ulkomaisten yksikdiden johto kukin omasta yksikGstddn identifioi
ongelman, hankkii informaation, laatii suunnitelmat ja tekee yksin péditcksen, joka
tyydyttdd ko. yksikkdd varten asetetut pddméadrat, S.

Vastaukset ovat liitteeni olevassa taulussa 4.

Strategiasuunnittelusysteemi, pét6s toiminta-ajatuksesta

Tdmén osan teoreettisena kisitteend on yrityksen hierarkkisen suunnittelusysteemin
ylimmilld tasolla oleva toiminta-ajatus ja sen médritys. Toiminta-ajatuksen méri-
tyksen ilmentyminen mitataan sen sisdllon mééritykselld, josta on muuttuja M 205 ja
kysymys K 3.

Mittauksessa tarvittava kysymys on tehty toimitusjohtajalle muodossa "Miten olette
médritelleet toiminta-ajatuksen tai liikeidean sisdllon?". Kysymyksen alla on ollut
valittavana yksi seuraavista vaihtoehdoista:
- tuotteena

- tuotteena ja markkina-alueena

- tuotteena ja tuotantoteknologiana

- tuotteena, markkina-alueena ja jakelukanavina

h &~ W N

- tuotteena ja sidosryhmind yleisesti

avoin vaihtoehto, johon saadut vastaukset on luokiteltu:
- tuotteena ja asiakkaina

- tuotteena ja tapana toimia

- useilla kriteereilld

oooo -] O

- muulla tavalla

Vastaukset ovat liitteend olevassa taulussa 11.
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Toiminta-ajatuksen sisillon méirityksen tutkimusta tdydennetdiin mittaamalla myds
toiminnan ensisijaista perustaa ja lihtdkohtaa, josta on muuttuja M 206 ja kysymys
K 4.

Mittauksessa tarvittava kysymys on tehty muodossa "Mikd on yrityksenne toiminnan
ensisijainen 1dhtokohta tai perusta?”. Kysymyksen alla on ollut valittavana yksi
seuraavista vaihtoehdoista:

- asiakkaiden taholta ilmenevi kysynti

- kiytossdnne olevan raaka-aineen jalostaminen

- kdytdssiinne olevan tuotantokapasiteetin hyviksikiyttd

AW N

- kdyttssdnne olevan ammattitaidon ja -tiedon hyviksikaytt6

avoin vaihtoehto, johon saadut vastaukset on luokiteltu:

(%, ]

- yhdistelmé edellisistéd
- omistajien intressien toteuttaminen
- jokin muu tekijd

Vastaukset ovat liitteeni olevassa taulussa 12.

Pidtds pddmadristd

Tédmédn osan teoreettisena késitteend on yrityksen hierarkkisen suunnittelusysteemin
ylimmailli tasolla olevat yrityksen pd&mairit ja niiden médritys. Pidméadrien madarityk-
sen ilmentyminen mitataan seuraavilla yrityksen pddmédrien piddtoksenteon "on tehty

kirjallinen p#dtds" esiintymisilld.

nykyisen markkinaosuuden lisd&minen ulkomailla y %:iin, M 2203

viennin laajentaminen uusiin maihin, M 2213

suoraan ulkomaisten yksikéiden markkinointipdamaidria, M 2223

oman valmistuksen laajentaminen uusiin maihin, M 2233

uusien tuotteiden kehittiminen, M 2243

uuden valmistustekniikan kehittiminen, M 2253

raaka-aineiden saannin turvaaminen, M 2263

1

X %:n tuoton saavuttaminen yritykseen sijoitetuille rahoille, M 2273

L}

ulkomaisten yksikdiden voitto ennen korkoja & veroja, M 2283

]

tasapainoisen tuote/markkina/teknologia/kannattavuusstrategian luominen, M 2293
- oman pidoman osuuden lisidiiminen rahoituksessa q %:iin, M 2303

- yrityksessd olevien henkilGiden tydpaikan turvaaminen, M 2313
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- muu tdrkein pddmaiird, M 2323
Muuttujia koskevat kysymykset on liitteessd numeroitu vastaavassa jirjestyksessi
K 18 - K 30.

Yrityksén pddmddrid on kysytty edelld olevalla tavalla toimitusjohtajalta. Kaikkia
padmddrid koskeva yleiskysymys on tehty muodossa "Suunnitellessanne yrityksen
toimintaa 4 - 5 vuoden pddhdn, mitkd seuraavista pddmdiristd ovat olleet esilld?".
Tdmin alla on sitten tehty kysymykset K 18 - K 30, joista jokaisen kohdalla on ollut
valittavana yksi kolmesta vaihtoehdosta: ei ole kisitelty 1, on kisitelty 2, on tehty

kirjallinen péitos 3.

Suunnitteluprosessin péitdsvaiheessa pddmairien midritysten ilmentymistd on mitattu
siten, ettd vain vastausvaihtoehto "on tehty kirjallinen piétés" on tulkittu kylla-
vastaukseksi. Niiden kirjallisten pdimddrien méidritysten sisilté kertoo pddmiirien
asettamisen painopisteet. Kaikista kirjallisista pddmiiristd on tehty summamuuttuja
M 2324, joka mittaa pddmidrien médritysten ilmentymisen lukuméirin prosessin

pidtosvaiheessa. Vastaukset ovat liitteend olevassa taulussa 14.

Piitds stratepioista

Tidmin osan teoreettisena kisitteend on yrityksen hierarkkisen suunnittelusysteemin
ylimmilld tasolla olevat strategiat ja niiden médritys. Strategioiden médrityksen
ilmentyminen mitataan seuraavilla yrityksen strategioiden piitdksenteon “on tehty

kirjallinen péétds” esiintymisill.

Markkinointistrategiat:

- uusien tuotteiden markkinoinnin aloitus, M 2473

- myynti tuotteittain, M 2483

- uudet markkinointialueet ulkomailla, M 2493

- myynti maittain, M 2503

- markkinointikustannusten maird, M 2513
Henkildstostrategiat:

- henkilékunnan miird, M 2523

- johtohenkil6stén koulutus ulkomaantoimintoihin, M 2533
Tuotanto- ja hankintastrategiat:

- uuden valmistustekniikan etsint ja koekiytts, M 2543
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- uusien raaka-ainetoimittajien etsintd, M 2553

Investoinnit:

- Investoinnit kdyttbomaisuuteen, M 2563

- investoinnit ulkomaisiin markkinointiyksik6ihin, M 2573

- investoinnit ulkomaisiin tuotantoyksik6ihin, M 2583

Rabhoitusstrategiat:

- oman pidoman lisdys x-mk, M 2593

- ulkomaanrahan méiirdiset lainat, M 2603

Erityisstrategiat:

- joidenkin yksikéiden toiminnan jatkaminen yhteistydssd toisen yrityksen kanssa,
M 2613

- toiminnan laajentaminen yritysostoin, M 2623

- strategisten alueiden uudelleenrajaaminen joidenkin yksikdiden lopettamisella tai
myynnilld, M 2633

- tutkimus- & kehitysmenojen lisdys, M 2643

- toiminnan laajentaminen uudelle toimialalle, M 2653

Muuttujia koskevat kysymykset on liitteessdé numeroitu vastaavassa jirjestyksessi
K 45 - K 63,

Yrityksen strategioita on kysytty edelld olevalla tavalla toimitusjohtajaita. Kaikkia
strategioita koskeva yleiskysymys on tehty muodossa "Suunnitellessanne yrityksen
toimintaa 4 - 5 vuoden piddhiin, mitkdi seuraavista strategioista ovat olleet esilld?".
(Strategialla tarkoitetaan tdssd kaikkia niitd toimintakeinoja, joita kéytetdiin pitkéin
tihtiyksen piimidrien saavuttamiseksi.). Tdmin alla on sitten tehty kysymykset
K 45 - K 63, joista jokaisen kohdalla on ollut valittavana yksi kolmesta vaihtoehdosta:
ei ole kiisitelty 1, on kiisitelty 2, on tehty kirjallinen paatos 3.

Suunnitteluprosessin _péitdsvaiheessa strategioiden miiritysten ilmentymisti on

mitattu siten, ettd vain vaihtoehto "on tehty kirjallinen pditds" on tulkittu kylld-
vastaukseksi. Néiden kirjallisten strategioiden midritysten sisdlté kertoo strategioiden
asettamisen painopisteet. Kaikista kirjallisista strategioista on tehty summamuuttuja
M 2655, joka mittaa strategioiden mdidritysten ilmentymisen lukumiirdn prosessin

pidtdsvaiheessa. Yastaukset ovat liitteend olevassa taulussa 19,
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Tavoitesuunnittelu- (kts-)systeemi, pddtds tavoitteista

Tamin osan teoreettisena kisitteend on yrityksen hierarkkisen suunnittelusysteemin
toiseksi ylimmailld tasolla olevat kts-suunnittelua koskevat kohteet, 2 - 3 vuoden
tavoitteet ja niiden médritys. Tavoitteiden miédrityksen ilmentyminen mitataan
seuraavilla yrityksen tavoitteiden pditoksenteon "on tehty kirjallinen paitos” esiinty-

misilli,

kotimaisten yksikdiden mk-mdirdinen myynnin kasvu, M 4123

ulkomaisten yksikdiden mk-mé#zirdinen myynnin kasvu, M 4133

uusien tuotteiden markkinointiohjelmaan otto, M 4143

3

viennin laajentaminen vuteen maahan, M 4153

oman valmistuksen aloitus maassa x, M 4163

uuden valmistustekniikan kdytt6onotto, M 4173

L

edullisten raaka-aineiden kiytt66notto, M 4183

yrityksen voiton lisidminen, M 4193

ulkomaisten yksikéiden voitto ennen korkoja ja veroja, M 4203

- likviditeettireservin lisidminen, M 4213

- oman p‘ﬁéioman osuuden lisddminen z %:iin rahoituksessa, M 4223

- osaavien henkildiden saannin turvaaminen ulkomaantoimintoihin, M 4233

- muu tirkein tavoite, M 4243

Muuttujia koskevat kysymykset on numeroitu liitteessd vastaavassa jérjestyksessd
K 10 - K 22.

Kaikkia kts-tavoitteita koskeva yleiskysymys on tehty muodossa "Suunnitellessanne
yrityksen toimintaa 2 - 3 vuoden pddhdn, mitkd seuraavista tavoitteista ovat olleet
esilli?". Tdmén alla on sitten tehty kysymykset K 10 - K 22, joista jokaisen kohdalla
on ollut valittavana yksi kolmesta vaihtoehdosta: ei ole kisitelty 1, on késitelty 2, on
tehty kirjallinen paitds 3.

Suunnitteluprosessin pd#tdsvaiheessa kts-tavoitteiden méiritysten ilmentymistd on
mitattu siten, ettd vain vastausvaihtoehto "on tehty kirjallinen pdités" on tulkittu
kylli-vastaukseksi. Niiden kirallisten tavoitteiden midritysten sisdlté tuo esiin
tavoitteiden asettamisen painopisteet. Kaikista kirjallisista kts-tavoitteista on tehty
summamuuttuja M 4244, joka mittaa tavoitteiden médritysten ilmentymisen luku-

mdirdn prosessin pddtosvaiheessa. Vastaukset ovat liitteend olevassa taulussa 29.
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Piilés 2 - 3 vuoden toimintasuunnitelmista

Tdmdn osan teoreettisena kisitteend on yrityksen hierarkkisen suunnittelusysteemin
toiseksi ylimmadlld tasolla olevat kts-suunnittelua koskevat kohteet, 2 - 3 vuoden
toimintasuunnitelmat ja niiden maéadritys. Toimintasuunnitelmien méiirityksen ilmenty-
minen mitataan seuraavilla yrityksen 2 - 3 vuoden toimintasuunnitelmien paitéksen-

teon "on tehty kirjallinen patds" esiintymisilla.

Markkinointisuunnitelmat:

- myynti tuotteittain, M 4403

- myynti maittain, M 4413

- mainoskustannusten miard, M 4423
Henkiléstésuunnitelmat:

- henkilokunnan méiri eri maissa, M 4433

- johtohenkildston urakierritys eri maissa, M 4443
Tuotanto- ja hankintasuunnitelmat:

- valmistuksen koneista ja laitteista uusitaan x kpl, M 4453
- ulkomaisten hankintojen miird maittain, M 4463
Investoinnit:

- uusien tuotteiden valmistukseen liittyvit investoinnit, M 4473
- investoinnit ulkomaisiin markkinointiyksik6ihin, M 4483
- investoinnit ulkomaisiin tuotantoyksik&ihin, M 4493
Rahoitussuunnitelmat:

- tulorahoituksen m#drd, M 4503

- maksullisen osakeannin miird, M 4513

- vieraan pddoman miird, M 4523

Muuttujia koskevat kysymykset on numeroitu liitteessd vastaavassa jarjestyksessd
K 38 - K 50.

Toimintasuunnitelmia koskeva yleiskysymys on tehty muodossa "Suunnitellessanne
yrityksen toimintaa 2 - 3 vuoden pédihin, mitkd seuraavista toimintasuunnitelmien
osista ovat olleet esilli?". Tdmin alla on sitten esitetty kysymykset K 38 - K 50, joista
jokaisen kohdalla on ollut valittavana yksi kolmesta vaihtoehdosta: ei ole kisitelty 1,
on kisitelty 2, on tehty kirjallinen péitos 3.
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Suunnitteluprosessin péftdsvaiheessa toimintasuunnitelmien médritysten ilmentymisti
on mitattu 'siten, ettd vain vastausvaihtoehto "on tehty kirjallinen p#ités" on tulkittu
kylld-vastaukseksi. Kirjallisten toimintasuunnitelmien méiritysten sisiltd kertoo
toimintasuunnitelmien painopisteet. Kaikista kirjallisista toimintasuunnitelmista on
tehty summamuuttuja M 4525, joka mittaa toimintasuunnitelmien méiritysten ilmen-
tymisen lukumdéirin prosessin piitosvaiheessa. Vastaukset ovat liitteend olevassa

taulussa 35.

Budjettisuunnittelusysteemi, pditos budjettitavoitteista

Tédmin osan teoreettisena kisitteend on yrityksen hierarkkisen suunnittelusysteemin
kolmannella tasolla olevat budjettisuunnittelua koskevat kohteet, budjettitavoitteet ja
niiden miiritys. Budjettitavoitteiden méérityksen ilmentyminen mitataan seuraavilla
yrityksen budjettitavoitteiden péitoksenteon “on tehty kirjallinen pid#tds" esiintymi-

silld,

- myynti kotimaassa, M 4773

- vienti Suomesta, M 4783

- myynti ulkomailla, M 4793

- markkinointikustannukset, M 4803

- valmistus kotimaassa, M 4813

- valmistus ulkomailla, M 4823

- ostot kotimaasta, M 4833

- ostot ulkomailta, M 4843

- henkil6std kotimaassa, M 4853

- henkil6sté ulkomailla, M 4863

- rahoitus kotimaasta, M 4873

- rahoitus ulkomailta, M 4883

- investoinnit kotimaahan, M 4893

- investoinnit ulkomaille, M 4903

- tutkimus- ja kehityskustannukset, M 4913

- yleiskustannukset, M 4923

- yrityksen voitto, M 4933

- eri tulosyksikéiden voitto ennen korkoja ja veroja, M 4943
- yrityksen sidottu piioma, M 4953

- eri tulosyksikdiden sidottu pidoma, M 4963
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Niitd muuttujia koskevat kysymykset on numeroitu liitteessd vastaavassa jirjestyk-
sessi K 75 - K 94. |

Budjettitavoitteita koskeva yleiskysymys on esitetty muodossa “"Suunnitellessanne
seuraavan vuoden toimintaa, mitkd eri funktioita koskevat budjettitavoitteet ovat
olleet esilli?". Tdm#n alla on sitten tehty kysymykset K 75 - K 94, joista jokaisen
kohdalla on ollut valittavana yksi kolmesta vaihtoehdosta: ei ole kisitelty 1, on

kisitelty 2, on tehty kirjallinen piétds 3.

Suunnitteluprosessin péétosvaiheessa budjettitavoitteiden méiritysten ilmentymistd on

mitattu siten, ettd vain vastausvaihtoehto "on tehty kirjallinen pd#tés” on tulkittu
kylld-vastaukseksi. Kirjallisten budjettitavoitteiden maéiritysten sisdltdé tuo esiin
budjettitavoitteiden asettamisen painopisteet. Kaikista kirjallisista budjettitavoitteista
on tehty summamuuttuja M 4964, joka mittaa budjettitavoitteiden méadritysten ilmen-
tymisen lukumdirin prosessin paditgsvaiheessa. Vastaukset ovat liitteend olevassa

taulussa 41.
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Suunnittelun kohteiden viilisten kytkentdjen mittaus

Edelld olevassa tekstissi on esitetty strategia-, kts- ja budjettisuunnittelusysteemin
tasoilla tehtyjen pditdsten mittaus ja yksityiset muuttujat. Nyt on mahdollista esittda
suunnittelun kohteiden vilisten kytkentdjen mittaus asetettujen muuttujien avulla.
Suunnittelun kohteiden viliset yhteydet tutkitaan kirjallisessa muodossa olevien
suunnittelupditosten sisdllén johdonmukaisuuden analyysilli. Kytkent&jd tutkitaan

tilloin prosessimallin tuotosten eli pidttdsvaiheen ohittaneiden suunnitelmien avulla,

Pidtosten oletetaan muodostavan loogisia piitdsketjuja suunnittelusysteemin hierar-
kian mukaisesti: pdiimddrdt, strategiat, tavoitteet, toimintasuunnitelmat ja budjetti-
tavoitteet, Tdmiin yleisen pddtosketjun operationalisointi tehddin eri toiminnoittain

seuraavasti;

1 tuotteita ja markkinointia koskevat pédtokset

2 tutkimus- ja kehitystoimintaa koskevat pditékset
3 tuotantoa ja investointeja koskevat paitokset

4 hankintoja koskevat pddtokset

5 henkiltstdd koskevat piatokset

6 rahoitusta koskevat piitokset

7 tulospddmairid koskevat paitokset

Niiiden pditdsketjujen tismentiminen muuttujien avulla esitetdiin yksityiskohtaisesti
seuraavilla sivuilla. Till6in kunkin toiminnon osalta esitetddn ne muuttujat, jotka
kuuluvat kunkin ketjun loogisuuteen. Ketjujen looginen olemassaclo todennetaan
juuri eri funktioiden osalta. Todellisissa tilanteissa nimé eri funktioiden ketjut voivat
esiintyd monin tavoin, joko ulottua suunnittelusysteemin joillekin tasoille tai mahdolli-

sesti kattaa kuvatun suunnittelusysteemin kokonaisuudessaan.

Kirjallisessa muodossa olevien suunnittelupdétdsten pohjalta muodostettu pidtisketju
on validi operationalisointi suunnittelun kohteiden vilisten kytkentdjen mittaukselle.
Piitosketjuja muodostetaan useita ja niiden todentaminen tehddin kaikilta eri hierar-
kian tasoilta, Niin ollen pditosketjujen avulla tapahtuva mittaus tdyitdd riittdvin
reliabiliteetin  vaatimuksen. Hierarkkisen suunnittelusysteemin ja sen sisdlld

tapahtuvan prosessin voidaan katsoa tulevan empiirisesti todennetuksi pditoskeljujen
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avulla tehdyilld mittauksilla. Niin saadaan analysoitua myds hierarkkisen suunnittelu-

systeemin toimivuus kokonaisuutena.

1 Tuotteita ja markkinointia koskevat phatékset

Tuotteita ja markkinointia koskevien péitisketjujen loogisuuden mittaus aloitetaan

pddmidristd, niiden paAtdksistd, jotka ovat kirjallisessa muodossa. Pddmiirien
asettamisesta ovat muuttujat: M 2203, kysymys 18 ja M 2213, kysymys 19 sekd

M 2223, kysymys 20 ettd M 2243, kysymys 22 kuten myés M 2293, kysymys 27 ja my6s
M 2323(4), kysymys 30, vastauskoodi (4) “toiminnan laajentaminen". Tistd edetiifin
strategioihin, joista ovat muuttujat: M 2473, kysymys 45 ja M 2483, kysymys 46 seki
M 2493, kysymys 47 ettd M 2503, kysymys 48 kuten myds M 2513, kysymys 49 ja my6s
M 2623, kysymys 60 ja vield M 2653, kysymys 63. Tuotteisiin ja markkinointiin
liittyvistd 2 - 3 vuoden tavoitteista ovat muuttujat: M 4123, kysymys 10 ja M 4133,
kysymys 11 sekd M 4143, kysymys 12 ettd M 4153, kysymys 13. Tdmain jdlkeen tulevat
2 - 3 vuoden toimintasuunnitelmat, joista ovat muuttujat: M 4403, kysymys 38 ja
M 4413, kysymys 39 sekd M 4423, kysymys 40. Viimeisend ovat budjettitavoitteet,
joista ovat muuttujat: M 4773, kysymys 75 ja M 4783, kysymys 76 sekd M 4793,
kysymys 77 etti M 4803, kysymys 78. Paitosketju on tiydellinen ja kokonainen ilman

KTS:i4, jos sitd ei ole olemassakaan ko. yrityksessd. Tilloin M 403 on 2 = budjetti-

suunnittelu.

Tuotteita ja markkinointia koskevien piitdsten osalta koko pddtdsketjun muodos-
tavat: *

M 2203 & M 2483 tai M 2503 & M 4133 & M 4403 tai M 4413 & M 4783 tai
M 4793.

Ketjun muodostavat my6és M 2213 & M 2493 & M 4153 & M 4413 & M 4783 tai
M 4793 ja myds ilman M 4153.

Ketjun muodostavat myds M 2223 & M 2483 tai M 2493 tai M 2503 tai M 2513 &
M 4133 tai M 4153 & M 4403 tai M 4413 tai M 4423 & M 4793 tai M 4803, ja vield
ketjun muodostavat

M 2243 & M 2473 & M 4143 & M 4403 & M 4773 tai M 4783 tai M 4793 sekd myGs
ilman M 4143. ]
Ketjun muodostavat myds M 2293 & M 2473 tai M 2493 tai M 2623 tai M 2653 &
M 4143 tai M 4153 & M 4403 tai M 4413 & M 4773 tai M 4793, seki vield ketjun

muodostavat
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M 2323(4) & M 2473 tai M 2493 tai M 2623 tai M 2653 & M 4133 tai M 4143 tai
M 4153 & M 4403 tai M 4413 & M 4773 tai M 4793.

Tuotteita ja markkinointia koskevien pédtdsten osalta osittaisen toiminnan tavoite-
puolta koskevan péitdsketjun muodostavat:

M 2203 & M 4133 & M 4783 tai M 4793,

kuten myos

M 2213 & M 4153 & M 4783 tai M 4793,

ja mydés

M 2223 & M 4133 tai M 4153 & M 4793 tai M 4803,

ja vield

M 2243 & M 4143 & M 4773 tai M 4783 tai M 4793,

sekd myds

M 2293 & M 4143 tai M 4153 & M 4773 tai M 4793,

sekd vield

M 2323(4) & M 4133 tai M 4143 tai M 4153 & M 4773 tai M 4793

Osittaisen toiminnan keinopuoclta koskevan paitdsketjun muodostavat:

M 2483 tai M 2503 & M 4403 tai M 4413 & M 4783 tai M 4793,

kuten myds '

M 2493 & M 4413 & M 4783 tai M 4793,

ja myds

M 2483 tai M 2493 tai M 2503 tai M 2513 & M 4403 tai M 4413 tai M 4423 &
M 4793 tai M 4803,

ja vield

M 2473 & M 4403 & M 4773 tai M 4783 tai M 4793,

sekd myds

M 2473 tai M 2493 tai M 2623 tai M 2653 & M 4403 tai M 4413 & M 4773 tai
M 4793,

sekd vield

M 2473 tai M 2493 tai M 2623 tai M 2653 & M 4403 tai M 4413 & M 4773 tai
M 4793,

Padtosketju voi alkaa myShemmistikin pditdsvaiheista kuin paamiiristi ja edeti
budjettitavoitteisiin, kuten Kts M 4123 & M 4403 & M 4773.
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2 Tutkimus- ja kehitystoimintaa koskevat péitdkset

Tutkimus- ja kehitystoimintaa koskevien piitésketjujen loogisuuden mittaus aloite-

taan padméiristd, niiden piAidtdksistd, jotka ovat kirjallisessa muodossa. PAdmdirien

asettarnisesta on muuttuja M 2323(3), kysymys 30, vastauskoodi (3) "tutkimus- ja

kehitystoiminnan tehostaminen". Tistd edetdin strategioihin, joista on muuttuja

M 2643, kysymys 62. Viimeisend ovat budjettitavoitteet, joista on muuttuja M 4913,
kysymys 89.

Niin ollen tutkimus- ja kehitystoimintaa koskevien piidtosten osalta koko pidtis-
ketjun muodostavat: M 2323(3) & M 2643 & M 4913,

3 Tuotantoa ja investointeja koskevat paitdkset

Tuotantoa ja investointeja koskevien pditdsketjujen loogisuuden mittaus aloitetaan
pddmddristd, _niiden péditdksistd, jotka ovat kirjallisessa muodessa. Pddmiirien
asettamisesta ovat muuttujat: M 2233, kysymys 21 ja M 2253, kysymys 23 sekid
M 2293, kysymys 27. Tistd edetdidn strategioihin, joista ovat muuttujat: M 2543,
kysymys 52 ja M 2563, kysymys 54 sekd M 2573, kysymys 55 ettd M 2583, kysymys 56
kuten myds M 2623, kysymys 60. Tuotantoon ja investointeihin liittyvistd 2 - 3 vooden
tavoitteista ovat muuttujat: M 4163, kysymys 14 ja M 4173, kysymys 15. Tdmin
jilkeen tulevat 2_- 3 vuoden toimintasuunnitelmat, joista ovat muuttujat: M 4453,
kysymys 43 ja M 4473, kysymys 45 sekd M 4483, kysymys 46 etti M 4493, kysymys 47.
Viimeisend ovat budjettitavoitteet, joista ovat muuttujat: M 4813, kysymys 79 ja
M 4823, kysymys 80 sekd M 4893, kysymys 87 ettd M 4903, kysymys 88.

Tuotantoa ja investointeja koskevien pidtdsten osalta koko p#dtgsketjun muodos-
tavat:

M 2233 & M 2563 tai M 2583 & M 4163 & M 4473 tai M 4493 & M 4903 tai
M 4823 ja myds ilman M 4163.

Ketjun muodostavat myés M 2253 & M 2543 tai M 2563 & M 4173 & M 4453 tai
M 4473 & M 4893 tai M 4903 ja myos ilman M 4173.

Ketjun muodostavat myés M 2293 & M 2543 tai M 2563 tai M 2573 tai M 2583 tai
M 2623 & M 4173 & 4453 tai M 4473 tai M 4483 tai M 4493 & M 4893 tai M 4903.
Piitdsketjun voidaan katsoa olevan looginen myds ilman M 4173, Kaikkien muiden

muuttujien kertoessa kirjallisista loogisista pdatoksista.

i




157

Osittaisen toiminnan tavoitepuolta koskevan paitésketjun muodostavat:
M 2233 & M 4163 & M 4823 tai M 4903,

kuten myds

M 2253 & M 4173 & M 4893 tai M 4903,

ja myos

M 2293 & M 4173 & M 4893 tai M 4903.

Osittaisen toiminnan keingpuolta koskevan péddtdsketjun muodostavat:

M 2563 tai M 2583 & M 4473 tai M 4493 & M 4823 tai M 4903,

kuten myds

M 2543 & M 4453 tai M 4473 & M 4893 tai M 4903,

ja myds

M 2543 tai M 2563 tai M 2573 tai M 2583 tai M 2623 & M 4453 tai M 4473 tai
M 4483 tai M 4493 & M 4893 tai M 4903. Péditosketju voi alkaa myShemminkin kuin
M 2233 ja edetd budjettitavoitteisiin.

4 Hankintoja koskevat piitokset

Hankintoja koskevien péitdsketjujen loogisuuden mittaus aloitetaan paimiirista,
niiden pé#toksistd, jotka ovat kirjallisessa_muodossa. Pddmdiirien asettamisesta on
muuttuja M 2263, kysymys 24. Tistd edetiifin strategioihin, joista on muuttuja M 2553,
kysymys 53. Hankintoja koskevista 2 - 3 vuoden tavoitteista on muuttuja M 4183,
kysymys 16. Tdmién jidlkeen tulevat 2 - 3 vuoden toimintasuunnitelmat, joista on
muuttuja M 4463, kysymys 44. Viimeisend ovat budjettitavoitteet, joista ovat muuttu-
jat: M 4833, kysymys 81 ja M 4843, kysymys 82,

Hankintoja koskevien pidétosten osalta koko_pédtosketjiun muodostavat: M 2263 &
M 2553 & M 4183 & M 4463 & M 4833 tai M 4843,

Osittaisen toiminnan tavoitepuolta koskevan piitosketjun muodostavat: M 2263 &
M 4183 & M 4833 tai M 4843.

Osittaisen toiminnan keinopuolta koskevan piétosketjun muodostavat: M 2553 &
M 4463 & M 4833 tai M 4843. Paitdsketjut voivat alkaa myShemmistikin pdatos-

vaiheista kuin pdamiiristd ja edetd budjettitavoitteisiin,
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S Henkildstdd koskevat pdditokset

Henkilostéd koskevien pditdsketjujen loogisuuden mittaus aloitetaan pafm@daristé,
niiden p#dtdksistd, jotka ovat kirjallisessa muodossa. Pddméirien asettamisesta on
muuttuja M 2313, kysymys 29. Tistd edetdin strategioihin, joista ovat muuttujat:
M 2523, kysymys 50 ja M 2533, kysymys 51. Henkilostéd koskevista 2 - 3 vuoden

tavoitteista on muuttuja M 4233, kysymys 21. Tamin jilkeen tulevat 2 - 3 vuoden

toimintasuunnitelmat, joista ovat muuttujat: M 4433, kysymys 41 ja M 4443, kysymys
42, Viimeisend ovat budjettitavoitteet, joista ovat muuttujat: M 4853, kysymys 83 ja
M 4863, kysymys 84.

Henkiléstod koskevien péitdsten osalta koko péitosketjun muodostavat: M 2313 &
M 2523 tai M 2533 & M 4233 & M 4433 tai M 4443 & M 4853 tai M 4863 ja myds
ilman M 4233.

Osittaisen toiminnan tavoitepuolta koskevan pditdsketjun muodostavat: M 2313 &
M 4233 & M 4853 tai M 4863.

Osittaisen toiminnan keinopuolta koskevan piditsketjun muodostavat: M 2523 tai
M 2533 & M 4433 tai M 4443 & M 4853 tai M 4863. Piitosketju voi alkaa mydhem-

mistikin pddtdsvaiheista kuin pAdmairistd ja edetd budjettitavoitteisiin.

6 Rahoitusta koskevat piitikset

Rahoitusta koskevien piitdsketjujen loogisuuden mittaus aloitetaan pddméaéristé,
niiden pditoksistd, jotka ovat kirjallisessa muodossa. Pddméérien asettamisesta ovat
muuttujat: M 2303, kysymys 28 ja M 2323(6), kysymys 30, vastauskoodi (6) "rahoitus-
piadmddrd". Tidstd edetddn strategioihin, joista ovat muuttujat: M 2593, kysymys 57 ja
M 2603, kysymys 58 sekd M 2633, kysymys 61. Rahoitusta koskevista 2 - 3 vuoden
tavoitteista ovat muuttujat: M 4213, kysymys 19 ja M 4223, kysymys 20. Timin
jdlkeen tulevat 2 - 3 vuoden toimintasuunnitelmat, joista ovat muuttujat: M 4503,
kysymys 48 ja M 4513, kysymys 49 seki M 4523, kysymys 50. Viimeisend ovat
budjettitavoitteet, joista ovat muuttujat: M 4873, kysymys 85 ja M 4883, kysymys 86.
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Niin ollen koko rahoituspiéiitsten ketjun muodostavat:

M 2303 & M 2593 & M 4223 & M 4513 tai M 4503 & M 4873 tai M 4883 ja myds
ilman M 4223. Ketjun muodostavat myds M 2323(6) & M 2593 tai M 2603 tai
M 2633 & M 4213 tai M 4223 & M 4503 tai M 4513 tai M 4523 & M 4873 tai
M 4883.

Osittaisen toiminnan tavoitepuolta koskevan piitosketjun muodostavat: M 2303 &
M 4223 & M 4873 tai M 4883,

kuten myds
M 2323(6) & M 4213 tai M 4223 & M 4873 tai M 4883.

Osittaisen toiminnan keinopuolta koskevan pditdsketjun muodostavat: M 2593 &
M 4513 tai M 4503 & M 4873 tai M 4883,

kuten myds

M 2593 tai M 2603 tai M 2633 & M 4503 tai M 4513 tai M 4523 & M 4873 tai
M 4883. Piitosketju voi alkaa myShemmistdkin pédidtdsvaiheista kuin padmaiiristd ja
edetd budjettitavoitteisiin.

7 Tulospddmd&drid koskevat pddtdkset

Tulospddamaiirid koskevien pddtosketjujen loogisunden mittaus aloitetaan p&amédristi,
niiden pddtcksistd, jotka ovat kirjallisessa muodossa. Pddmaiirien asettamisesta ovat
muuttujat: M 2273, kysymys 25 ja M 2283, kysymys 26 sekd M 2323(5), kysymys 30,

vastauskoodi (5) "resurssien kiyton tehostaminen". Tistd edetddn 2 - 3 vuoden tavoit-

teisiin, joista ovat muuttujat: M 4193, kysymys 17 ja M 4203, kysymys 18. Viimeiseni
ovat budjettitavoitteet, joista ovat muuttujat: M 4933, kysymys 91 ja M 4943, kysymys
92 sekd M 4953, kysymys 93 etti M 4963, kysymys 94.

Niin ollen tulospiiz'imiiiirién osalta koko pdéitésketjun muodostavat: M 2273 &
M 4193 & M 4933 tai M 4943,

kuten myos

M 2283 & M 4203 & M 4933 tai M 4943,

ja myds

M 2323(5) & M 4193 tai M 4203 & M 4933 tai M 4943,

Paiitdsketju voi alkaa myds 2 - 3 vuoden tavoitteiden M 4193 ja M 4203 kohdalta ja
edeti budjettitavoitteisiin.
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4.3.1.2 Systeemien jako homogeenisiin ryhmiin

Yrityskohtaisten mittaustulosten analysoinnin pohjalta etsitddn suunnittelultaan
homogeenisia ryhmid, jotka todentavat sddnnénmukaisempina kokonaisuuksina
teoreettisen suunnittelusysteemin kuin yksittdisen yrityksen vastaukset. Ndin muodos-

tuvia homogeenisia ryhmid kutsutaan jatkossa suunnittelutyypeiksi ja niistd muodostu-

vaa kokonaisuutta suunnittelutypologiaksi.

Strategia~, tavoite- (kts) ja budjettisuunnittelun kohteiden piitéksenteossa saama
sisiltd tdsmentdd teoreettisen tarkastelun mukaan suunnittelun kohteiden funktio-
naalisen, ajallisen ja organisatorisen ulottuvuuden. Niin ollen kdytdnndssd eri
kohteita koskevien paitdsten sisdltd ilmaisee nidmid ulottuvuudet, jotka eroavat
toisistaan hierarkian eri tasoilla olevien kohteiden osalta. Juuri pddtGsten pohjalta
ovat yrityskohtaiset ilmentymiit jaettavissa homogeenisiin ryhmiin. Suunnittelu-
tyyppeihin jaon valinnan kriteereind pidetddn tilldin strategia-, tavoite- (kts) ja
budjettisuunnittelun kohteiden kirjaliisessa muodossa olevien péditéksien esiintymistd.
Nima pédtokset ovat suunnitteluprosessin tuotoksia, jolloin kaikki edeltéivit prosessin
vaiheet on kayty lipi. (kappale 2.4 edelld, Kylidkoski, 1980, s. 41 - 97 ja s. 159,
Bergstrand, 1973, s. 31 ja s. 107, klassificering av foéretagen i huvudgrupper)

Edellisessd kappaleessa tdsmennettiin seuraavat eri tasoisia kirjallisia péitoksid

mittaavat muuttujat:

Strategiasuunnittelusysteemi, toiminta-ajatus . M 2050
M 2060

padmadrit M 2203 - M 2324

strategiat M 2473 - M 2655

Tavoite- (kts-}suunnittelusysteemi, tavoitteet M 4123 - M 4244
toimintasuunnitelmat M 4403 - M 4525

Budjettisuunnittelusysteemi, budjettitavoitteet M 4773 - M 4964

Toisena suunnittelutyyppeihin jaon valinnan kriteerind pidetidin nididen péitdsien
sisdllén johdonmukaisuutta eli piitosketjujen loogisuutta siten kuin ketjujen mittaus
on edellisessd kappaleessa funktioittain tdsmennetty. Loogisten padtosketjujen
olemassaololla voidaan todentaa tietyn systeemin sisdisten kohteiden viliset kytken-

nit, kuten myds eri suunnittelusysteemien véliset kytkennit ja titd kautta eritasoisen
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snunnitielun yhteenliittyminen eriasteisiksi hierarkkisiksi ja toimiviksi kokonaisuuk-

siksi.

Edelld olevia kriteereitd tdydentivdnd, suunnittelu- ja pditdsprosessia esiintuovana,

kriteerind kiytetdiin perussysteemin ja -prosessin karkeaa identifiointia, M 217.
4.3.1.3 Empiirinen suunnittelutypologia
Yrityskohtaisten mittaustulosten analysoinnin pohjalta ja edelld mainittuja teoreettisia

valinnan kriteereitd kiyttien saadaan seuraava kansainvilisilldi markkinoilla operoi-

vien yritysten suunnittelun empiirinen typologia:

I - Budjettisuunnittelutyyppi (19 yritysti)

Budjettisuunnittelutyypin mittaustulokset muodostuvat yrityskohtaisista, 19 yrityksen
mittaustuloksista. Budjettisuunnittelutyyppid edustavissa yrityksissd esiintyy keski-
médrin neljd kirjallisessa muodossa olevaa budjettitavoitetta, summamuuttuja M 4964,

yritystd kohti. Kirjallisten 2 - 3 vuoden tavoitteiden, M 4244, lukumiird puolestaan
jdd keskimiirin selvisti alle yhden tavoitteen, Kirjallisessa muodossa olevien 2 - 3
vuoden _toimintasuunnitelmien, M 4525, lukumidrd on keskimiirin yksi toiminta-
suunnitelma yritystd kohti, N4itd kts-suunnittelua koskevia kirjallisessa muodossa

olevia pditoksid on olemattoman vihin.

Budjettisuunnittelutyyppid edustavissa yrityksissd toiminnan liht6kohtana, M 2060, on
42,0 %:ssa yrityksistd asiakkaiden taholta ilmenevi yrityksen tuotteiden ja palveluiden
kysyntd ja 58,0 %%:ssa yrityksistd jokin yrityksen kiytdssid oleva tarjontatekiji. Budjetti-
suunnittelutyyppid edustavissa yrityksissd toiminta-ajatuksen sisdlts, M 2050, on
57,9 %:ssa yrityksisti médritetty konkreettisesti yhden tai useamman yritystoiminnan
perustekijin avulla: tuotteena, markkinoina, tuotantoteknologiana ja jakelukanavina.
Jdljelle jéddvissd yrityksissd toiminta-ajatuksen sisdlté on mdiritetty yleisemmailld

yritystoimintaa kuvaavalla tavalla. Tdméa tyyppi jakautuu kahdeksi alatyypiksi:
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I 1. Piddasiassa budjettisuunnittelu
(11 yritystd, n:ot 4, 5, 6, 7, 19, 29, 32, 42, 71, 82, 88)

Suunnittelu ilmenee tdtd alatyyppid edustavissa yrityksissd kirjallisessa muodossa
ainoastaan budjettisuunnitteluna, summamuuttuja M 4964. Niissd yrityksissd ei
korostu minkddn toiminnon budjettitavoitteiden lukuméiri, vaan kaikkien toimintojen
budjettitavoitteet esiintyvidt keskimidrin yhtd lukuisasti yritystd kohti. Tulokset ovat
kirjallisten budjettitavoitteiden osalta yksityiskohtaisesti seuraavat:
yritysten lukumairi
M 4773 myynti kotimaassa 4
M 4783 vienti Suomesta
M 4793 myynti ulkomailla
M 4803 markkinointikustannukset
M 4813 valmistus kotimaassa
M 4823 valmistus ulkomailla
M 4833 ostot kotimaasta
M 4843 ostot ulkomailta
M 4853 henkildsté kotimaassa
M 4863 henkil6sté ulkomailla
M 4873 rahoitus kotimaasta
M 4883 rahoitus ulkomailta
M 4893 investoinnit kotimaahan
M 4903 investoinnit ulkomaille
M 4913 tutkimus- ja kehityskustannukset
M 4923 yleiskustannukset
M 4933 yrityksen voitto
M 4943 eri tulosyksikdiden voitto ennen korkoja ja veroja
M 4953 yrityksen sidottu pddioma

N OW Bth v RN W R W R DN RN WL LYW R

M 4963 eri tulosyksikdiden sidottu pddoma

1 2. Budjettisuunnitteln + kts-suunnittelu
(8 yritystd, n:ot 10, 23, 37, 43, 50, 80, 84, 96)

Suunnittelu ilmenee tédtd alatyyppid edustavissa yrityksissd kirjallisessa muodossa
budjettisuunnitteluna, summamuuttuja M 4964. Timédn lisdksi on todennettavissa

viihdisessi mdirin kirjallisia 2 - 3 vuoden tavoitteita koskevia pédtdksid, summa-
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muuttuja M 4244 ja 2 - 3 vuoden toimintasuunnitelmia koskevia pditdksid, summa-
muuttuja M 4525, Ndméd suunnitelmat eiviit kuitenkaan muodosta loogista piitds-
ketjua kuin 2 - 3 vuoden toimintasuunnitelmien ja budjettitavoitteiden valilla.
Tallinkin esiintyy kaikissa yrityksissd yhteensd vain kolme osittaista piitdsketjua.
Ndin ollen yritykset on luettava budjcttisuunnittelufyyppiin. Tulokset ovat kirjallisessa
muodossa olevien kohteiden osalta seuraavat:

yritysten lukum#ird

2 - 3 vuoden tavoitteet, M 4244

M 4163 oman valmistuksen aloitus maassa x ‘ 1
M 4223 oman pddoman osuuden lisdiminen Z %:iin rahoituksessa 2
M 4243 vastaajan tismentimd tavoite 1

2 - 3 vuoden toimintasuunnitelmat, M 4525

M 4453 valmistuksen koneista ja laitteista uusitaan x kpl

M 4463 ulkomaisten hankintojen maard

M 4473 uusien tuotteiden valmistukseen liittyvdt investoinnit
M 4483 investoinnit ulkomaisiin markkinointiyksikdihin

M 4493 investoinnit ulkomaisiin tuotantoyksikdihin

I N T o I T %}

M 4503 tulorahoituksen miiri

Budjettitavoitteet, M 4964

M 4773 myynti kotimaassa

M 4783 vienti Suomesta

M 4793 myynti ulkomailla

M 4803 markkinointikustannukset

M 4813 valmistus kotimaassa

M 4833 ostot kotimaasta

M 4843 ostot ulkomailta

M 4873 rahoitus kotimaasta

M 4893 investoinnit kotimaahan

M 4933 yrityksen voitto

M 4943 eri tulosyksikdiden voitto ennen korkoja ja veroja
M 4953 yrityksen sidottu pddoma

[ S N o R o T e T T W O O S

M 4963 eri tulosyksikoiden sidottu pddoma
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Muita kirjallisessa muodossa olevia pédtdksid ei budjettisuunnittelutyyppid edustavien

yritysten - 19 yritystd - mittaustuloksissa esiinny.

II - Hahmottuva strategiasuunnittelutyyppi (41 yritystd)

Hahmottuvan strategiasuunnittelutyypin mittaustulokset muodostuvat yrityskohtaisista,
41 yrityksen mittaustuloksista. Hahmottuvaa strategiasuunnittelutyyppid edustavissa
yrityksissd esiintyy keskimdirin alle kaksi kirjallisessa muodossa olevaa 4 - 5 vuoden
pddmiidrdd, summamuuttuja M 2324, yritystd kohti. Kirjallisten strategioiden, M 2655,
lukumiird on myds keskimiidrin alle kaksi strategiasuunniteimaa yritystd kohti.
Tyypillisesti strategiasuunnitelmat painottuvat markkinointi- ja investointisuunnitel-

miin.

Hahmottuvaa strategiasuunnittelutyyppid edustavissa yrityksissd toiminnan 1&ht6-

kohtana, M 2060, on 39,1 %%:ssa yrityksistd asiakkaiden taholta ilmenevd yrityksen
tuotteiden ja palveluiden kysyntd ja 60,9 %:ssa yrityksistd jokin yrityksen kidytdssid
oleva tarjontatekiji. T#td suunnittelutyyppid edustavissa yrityksissd toiminta-ajatuksen
sisélts, M 2050, on 68,4 %o:ssa yrityksistd mddritetty konkreettisesti yhden tai
useamman yritystoiminnan perustekijin avulla: tuotteena, markkinoina, tuotanto-
teknologiana ja jakelukanavina, Muissa yrityksissd toiminta-ajatuksen sisdlté on

midritetty yleisemmilld yritystoimintaa kuvaavalla tavalla.

Kts-suunnittelun osalta kirjallisia 2 - 3 vuoden tavoitteita M 4244, on keskimiérin

kaksi. Kirjallisessa muodossa olevien 2_- 3 vuoden toimintasuunnitelmien, M 4525,

lukumiird on myds keskimiirin kaksi toimintasuunnitelmaa yritysti kohti. Niméi
kts-suunnitelmat eivdt muodosta kaikissa tapauksissa lenkin sitd osaa, joka tarvitaan
loogisen péitosketjun syntymiseen strategiasuunnittelusta budjettisuunnitteluun.

Budjettisuunnittelun osalta kirjallisia budjettitavoitteita, M 4964, on asetettu keski-

miirin alle 5 tavoitetta. Timé suunnittelutyyppi jakautuu kahdeksi alatyypiksi;

H 1. Erillinen stratepia- ja budjettisuunnittelu (24 yritystd, n:ot 2, 11, 16, 22, 24, 26,
27, 33, 34, 41, 44, 51, 58, 65, 66, 67, 72, 73, 79, 81, 91, 97, 100, 104)

Tiétd alatyyppid edustavissa yrityksissd on strategiasuunnittelussa tehty pidtoksid
kaikista seuraavista strategiasuunnittelun kohteista: toiminta-ajatuksesta, M 2050,

piddmidristd, M 2324, strategioista, M 2655. Kirjallisessa muodossa olevia sekd pii-
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madrid ettd strategioita on kuitenkin melko vihin, tyypillisesti kumpaakin keskiméai-

rin yli yksi yritystd kohti. Suunnittelu on painottunut lihinni investointien suunnit-

teluun. Tulokset ovat kirjallisessa muodossa olevien kohteiden osalta seuraavat:
yritysten Jukumaérd

4 - 5 vuoden pidmairit, M 2324

M 2213 viennin laajentaminen uusiin maihin 2
M 2223  suoraan ulkomaisten yksikéiden markkinointipddméadrid 1
M 2233  oman valmistuksen laajentaminen uusiin maihin 3
M 2243  uusien tuotteiden kehittiminen 4
M 2253  uuden valmistustekniikan kehittiminen 5
M 2273  x %:n tuoton saavuttaminen yritykseen sijoitetuille rahoille 7
M 2283  ulkomaisten yksikdiden voitto ennen korkoja ja veroja 1
M 2303 oman piddoman osuuden lisddminen rahoituksessa q %:iin 3
M 2323  tutkimus- ja kehitystoiminnan tehostaminen 1
M 2323(4) toiminnan laajentaminen 1
M 2323(7) vastaajan tismentdmi padmadrd 3
Strategiat, M 2655

M 2473  uusien tuotteiden markkinoinnin aloitus 3
M 2493  uudet markkinointialueet ulkomailla 2
M 2533  johtohenkiléstén koulutus ulkomaantoimintoihin 1
M 2543  uuden valmistustekniikan etsintd ja koekiyttd 2
M 2563 investoinnit kiyttGomaisuuteen 6
M 2573  investoinnit ulkomaisiin markkinointiyksik&ihin 4
M 2583  investoinnit ulkomaisiin tuotantoyksikéihin 3
M 2593 oman pddoman lisdys x - mk 3
M 2603 ulkomaanrahan méiriiset lainat 2

M 2613  joidenkin yksikbiden toiminnan jatkaminen yhteistydssi toisen
yrityksen kanssa

M 2623 toiminnan laajentaminen yritysostoin

M 2633  strategisten alueiden uudelleenrajaaminen joidenkin yksikéiden
lopettamisella tai myynnilld

M 2643  tutkimus- & kehitysmenojen lisdys

M 2653 toiminnan laajentaminen vudelle toimialalle
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Titd alatyyppiéd edustavissa yrityksissd on kts-suunnittelussa tehty pa4toksid sekd 2 - 3
vuoden tavoitteista, M 4244, etti 2 - 3 vuoden toimintasuunnitelmista, M 4525.
Kirjallisessa muodossa olevia sekid tavoitteita ettd toimintasuunnitelmia on kuitenkin
melko vihin, tyypillisesti kumpaakin keskimiirin alle yksi yritystd kohti. Nimi
kts-kohteita koskevat pddtikset eivit muodosta yrityskohtaisessa mittauksessa loogista
pddtdsketjua strategiasuunnitelmista budjettisuunnitelmiin, Niin ollen strategia-
suunnittelu on - erillidin budjettisuunnittelusta. Tulokset ovat kirjallisessa muodossa
olevien kohteiden osalta seuraavat:

yritysten lukuméira
2 - 3 vuoden tavoitteet, M 4244

M 4123 kotimaisten yksikdiden mk-méérdinen myynnin kasvu 2
M 4133 ulkomaisten yksikéiden mk-mééridinen myynnin kasva 1
M 4153 viennin laajentaminen uuteen maahan 1
M 4163 oman valmistuksen aloitus maassa x 1
M 4193 yrityksen voiton lisidminen 1
M 4203 ulkomaisten yksikdiden voitto ennen korkoja ja veroja 1
M 4233 osaavien henkildiden saannin turvaaminen ulkomaantoimintoihin 1
M 4243 vastaajan tdismentdmi tavoite 1
2 - 3 vuoden toimintasuunnitelmat, M 4525

M 4443 johtohenkildstdn urakierritys eri maissa 1
M 4453 valmistuksen koneista ja laitteista uusitaan x kpl 1
M 4473 uusien tuotteiden valmistukseen liittyvit investoinnit 1
M 4493 investoinnit ulkomaisiin tuotantoyksikéihin 2
M 4503 tulorahoituksen miird 1
M 4513 maksullisen osakeannin miira 1

Titd alatyyppid edustavissa yrityksissd on pédtetty budjettisuunnittelussa keskiméirin
kahdesta kirjallisessa muodossa olevasta budjettitavoitteesta, M 4964, yritystd kohti.

IT 2. Osittainen strategia- ja budjettisuunnittelu (17 yritystd, n:ot 3, 12, 14, 21, 35, 45,
53, 55, 63, 64, 74, 76, 77, 78, 92, 101, 103)

Tédtd alatyyppid edustavissa yrityksissi on strategiasuunnittelussa tehty pditoksid
kaikista seuraavista strategiasuunnittelun kohteista; toiminta-ajatuksesta, M 2050,

padimaddristd, M 2324, strategioista, M 2655. Kirjallisessa muodossa olevia seki
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padmddrid ettd strategioita on kumpaakin keskimddrin kaksi yritystd kohti. Tyypilli-
sesti strategiasuunnitelmat painottuvat téssi alatyypissd markkinointi- ja investointi-

suunnitelmiin.

Kits-suunnittelussa on tehty pditoksid sekd 2 - 3 vuoden tavoitteista, M 4244, ettd
2 - 3 vuoden toimintasuunnitelmista, M 4525. Kirjallisessa muodossa olevista seki
tavoitteista ettd toimintasuunnitelmista on tehty kummastakin paitos keskimdirin yli
kolmesta kohteesta joka yrityksessd. Budjettisuunnittelussa on puoclestaan tehty pddtés
keskimdirin kahdeksasta kirjallisessa muodossa olevasta budjettitavoitteesta, M 4964,
yritystd kohti.

Tdtd alatyyppid edustavissa yrityksissd on myds todennettavissa yrityskohtaisessa
mittauksessa johdonmukaiset piétdsketjut, jotka alkavat pdiimddristd ja strategioista
sekd eteneviit 2 - 3 vuoden tavoitteisiin ja toimintasuunnitelmiin ja lopulta piityvit
budjettitavoitteisiin. Tadssd tyypissd pddtosketjut ovat kuitenkin osittaisia siten, etti
pditosketju voi alkaa myShemmistdkin péddtosvaiheista kuin pdimidristd ja edetd
budjettitavoitteisiin. Mittaustulosten perusteella tidtd alatyyppid edustavissa yrityksissad
esiintyy keskimdadirin kaksi strategiasuunnittelutasolta alkavaa osittaista pédtosketjua ja
tamin lisiksi esiintyy keskimérin yksi kts-suunnittelutasolta alkava osittainen paitos-
ketju yritystd kohti. Tulokset ovat strategiasuunnittelutasolta alkavien osittaisten
pddtosketjujen osalta seuraavat:

yritysten lukuméird
- tuotteita ja markkinointia koskevat pdatdsketjut 23
- tutkimus- ja kehitystoimintaa koskevat péatosketjut
- tuotantoa ja investointeja koskevat paitdsketjut
- hankintoja koskevat péditosketjut
- rahoitusta koskevat padtosketjut

Ptk U ek O s

- tulospddmairid koskevat pditdsketjut

Tulokset ovat kts-suunnittelutasolta alkavien osittaisten péitosketjujen osalta
seuraavat:

- tuotteita ja markkinointia koskevat paitdsketjut 14

- hankintoja koskevat piitdosketjut
- henkilostdd koskevat piatdsketjut

- rahoitusta koskevat paitdsketjut

L ) i

- tulospddmairid koskevat péitdsketjut

W b
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Muita kirjallisessa muodossa olevia péditoksid ei hahmottuvaa strategiasuunnittelu-

tyyppid edustavien yritysten - 41 yritystd - mittaustuloksissa esiinny.

I _Monidimensicinen strategia- ja budjettisuunnittelutyyppi: ylimmin johdon
suunnittelutyyppi (19 yritysti)

Tédmin suunnittelutyypin mittaustulokset muodostuvat yrityskohtaisista, 19 yrityksen
mittaustuloksista. Tdtd tyyppid edustavissa yrityksissd esiintyy keskimdirin neljad
kirjallisessa muodossa olevaa 4 - 5 vuoden pddmé&irdsd, summamuuttuja M 2324,
yritystd kohti. Kirjallisten strategioiden, M 2655, lukumiird on keskimiérin viisi
suunnitelmaa yritystd kohti. Tassd suunnittelutyypissd esiintyy kaikkien toimintojen

pAdmaiirid ja strategioita.

Monidimensioista strategia- ja budjettisuunnittelutyyppid edustavissa yrityksissi
toiminnan lihtokohtana, M 2060, on jopa 63,1 Zo:ssa yrityksistd asiakkaiden taholta
ilmeneva yrityksen tuotteiden ja palveluiden kysynti ja 36,9 %o:ssa yrityksistd jokin
yrityksen kdytGssd oleva tarjontatekijd. Tédtd suunnittelutyyppid edustavissa yrityksissid
toiminta-ajatuksen sisdltd, M 2050, on 73,6 Zo:ssa yrityksistd mdairitetty konkreettisesti
yhden tai useamman yritystoiminnan perustekijin avulla: tuotteena, markkinoina,
tuotantoteknologiana ja jakelukanavina. Jdljelle jddvissd yrityksissd toiminta-ajatuksen

sisdlté on médritetty yleisemmill4 yritystoimintaa kuvaavalla tavalla.

Kits-suunnittelun osalta kirjallisia 2 - 3 vuoden tavoitteita M 4244, on keskimidrin yli
neljd yritystd kohti. Kirjallisessa muodossa olevien 2 - 3 vuoden toimintasyunnitel-

mien, M 4525, lukuméiri on keskimdidrin nelji toimintasuunnitelmaa. Nimi kts-

suunnitelmat ovat useimmiten strategiasuunnitelmien kanssa johdonmukaisia.
Suunnitteluhierarkian alimmalla tasolla olevista budjettitavoitteista, M 4964, on tehty
piitos keskimdidrin 14:sti eri toiminnon budjettitavoitteesta. Tidmid keskiarvo on
selviisti korkeampi kuin edellisissd tyypeissé esiintyvd arvo. Suunnittelutyyppi jakautuu
kahdeksi alatyypiksi:

III 1. Yritvksen vlin johto ja suunnitteluelin toteuttavat
(11 yritystd, n:ot 8, 17, 25, 36, 48, 56, 59, 83, 86, 94, 95)

Kaikissa tdtd alatyyppid edustavissa yrityksissi strategiasuunnittelu toteutetaan,

M 217, ldhinnd siten, ettd yrityksen johto ja suunnjtteluelin identifioivat strategisen
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ongelman, hankkivat informaation, laativat suunnitelmat, tekevit pditoksen ja

tiedottavat pédtoksestd kotimaisille ja ulkomaisille yksikéille.

Strategiasuunnittelussa on tehty p#itoksid kaikista strategiasuunnittelun kohteista:
toiminta-ajatuksesta, M 2050, padmaddristd, M 2324, strategioista, M 2655. Kirjallisessa
muodossa olevia sekd pddmddrid ettid strategioita on kumpaakin keskimédirin alle

neljd yritystd kohti.

Kts-suunnittelun osalta kirjallisia 2 - 3_vuoden tavoitteita M 4244, on keskimiérin yli
viisi yritystd kohti. Kirjallisessa muodossa olevien 2 - 3 vuoden toimintasuunnitelmien,
M 4525, lukumiird on keskiméirin yli neljd toimintasuunnitelmaa. Budjettisuunnitte-
lussa on tehty keskiméirin 14:std kirjallisessa muodossa olevasta budjettitavoitteesta,
M 4964, pidiitds yritystd kohti.

Yrityskohtaisessa mittauksessa tdtd alatyyppid edustavissa yrityksissi on my0s
todennettavissa lgogiset pddtdsketjut, jotka alkavat pddmddristdi ja strategioista ja
jotka etenevit 2 - 3 vuoden tavoitteisiin ja toimintasuunnitelmiin ja pdityvit budjetti-
tavoitteisiin, Mittaustulosten perusteella tdtd alatyyppid edustavissa yrityksissd esiintyy
keskimiidrin kaksi strategiasuunnittelutasolta alkavaa tiyttd piitdsketjua ja yli kolme
osittaista péditosketjua, Ndiden lisdiksi esiintyy keskimdérin yksi kts-suunnittelutasolta
alkava osittainen pditdsketju yritystd kohti. Tulokset ovat strategiasuunnittelutasolta
alkavien tdysien péiitosketjujen osalta seuraavat:

yritysten lukumidri

- tuotteita ja markkinointia koskevat péétosketjut , 8
- tuotantoa ja investointeja koskevat pddtdsketjut : 4
- rahoitusta koskevat pidtosketjut 1
- wlospddmidrid koskevat paitdsketjut ) 10

Strategiasuunnittelutasolta alkavien osittaisten pddtosketjujen osalta tulokset ovat

seuraavat:

- tuotteita ja markkinointia koskevat paitdsketjut 16
- tutkimus- ja kehitystoimintaa koskevat piitosketjut 2
- tuotantoa ja investointeja koskevat pditosketjut 10
- hankintoja koskevat péitdsketjut 2

- henkilostod koskevat paatosketjut

- rahoitusta koskevat pditdsketjut
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- tulospddmaéirid koskevat piitdsketjut 1

Kts-suunnittelutasolta alkavat osittaiset pditosketjut ovat péidasiassa tuotteita ja

markkinointia koskevia paitoksid.

IIT 2. Yrityksen ylin johto ja suunnitteluelin keskustelevat suunnitelmista kotimaisten
ja ulkomaisten yksikdiden johdon kanssa (8 yritystd, n:ot 9, 13, 15, 18, 28, 57,
70, 99)

Kaikissa titd alatyyppid edustavissa yrityksissi strategiasuunnittelu toteutetaan,
M 217, lahinnd siten, ettd yrityksen johto ja suunnitteluelin identifioivat strategisen
ongelman, hankkivat informaation, laativat suunnitelmat seki keskustelevat suunnitel-
mista kotimaisten ja ulkomaisten yksikéiden johdon kanssa. Tiltd pohjalta yrityksen

johto tekee péitdksen ja tiedottaa pddtdksestd kotimaisille ja ulkomaisille yksikéille.

Strategiasuunnittelussa on tehty pditoksid kaikista strategiasuunnittelun kohteista:
toiminta-ajatuksesta, M 2050, padmaddristd, M 2324, strategioista, M 2655. Kirjallisessa
muodossa olevia pidmaiddrid on keskimdirin yli nelji ja strategioita on keskiméirin

seitsemin yritystd kohti.

Kts-suunnittelun osalta kirjallisia 2 - 3 vuoden tavoitteita M 4244, on keskiméirin alle

nelji yritystd kohti. Kirjallisessa muodossa olevien 2 - 3 vuoden toimintasuunnitel-

mien, M 4525, lukumiiri on myds keskimdirin alle nelji toimintasuunnitelmaa.
Budjettisuunnittelussa on tehty pddtds keskimddrin yli 13:sta kirjallisessa muodossa

olevasta budjettitavoitteesta, M 4964, yritystd kohti.

Yrityskohtaisessa mittauksessa tdtd alatyyppid edustavissa yrityksissi on todennetta-
vissa johdonmukaiset pddtdsketjut, jotka alkavat pddmddristd ja strategioista seki
etenevit 2 - 3 vuoden tavoitteisiin ja toimintasuunnitelmiin ja padtyvit budjetti-
tavoitteisiin. Tulosten perusteella titd alatyyppid edustavissa yrityksissd esiintyy
keskimédrin kaksi strategiasuunnittelutasolta atkavaa tdytta pidtdsketjua ja yli neljd
osittaista paitdsketjua. Ndiden lisdksi ilmenee keskiméirin yksi kts-suunnittelutasolta
alkava osittainen piditosketju yritystd kohti. Tulokset ovat strategiasuunnittelutasolta

alkavien téysien paitdsketjujen osalta seuraavat:
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yritysten lukumadrd

- tuotteita ja markkinointia koskevat péaitdsketjut 7
- tuotantoa ja investointeja koskevat pédtdsketjut 3
- rahoitusta koskevat piidtosketjut 2
- tulospddmédrid koskevat pddtosketjut 5

Strategiasuunnittelutasolta alkavien osittaisten péitosketjujen osalta tulokset ovat
seuraavat:

- tuotteita ja markkinointia koskevat paitdsketjut 16

- tutkimus- ja kehitystoimintaa koskevat piatdsketjut
- tuotantoa ja investointeja koskevat piddtdsketjut

- henkildstod koskevat pditisketjut

- rahoitusta koskevat pditosketjut

= Lth wh Oh

- tulospdéiméérid koskevat piitosketjut

Kts-suunnittelutasolta alkavat osittaiset péddtosketjut ovat piiasiassa tuotteita ja

markkinointia koskevia padatoksii.

Muita kirjallisessa muodossa olevia péitéksid ei monidimensioista strategia- ja
budjettisuunnittelutyyppid edustavien yritysten - 19 yritystd - mittaustuloksissa esiinny.
laajan_osallistumisen

IV Monidimensioinen strategia- ja_budjettisnunnittelut

suunnittelutyyppi (25 yritystd)

Tdmdn suunnittelutyypin mittaustulokset muodostuvat yrityskohtaisista, 25 yrityksen
mittaustuloksista, Tatd suunnittelutyyppid edustavissa yrityksissd esiintyy keskimiirin
kuusi kirjallisessa muodossa olevaa 4 - 5 vuoden pédhidn ulottuvaa paddmdirid,
summamuuttuja M 2324, yritystd kohti. Kirjallisten strategioiden, M 2655, lukuméiri
on keskimddrin 10 suunnitelmaa yritystdi kohti. Nimi keskiarvot ovat selvisti
korkeampia kuin edellisissd tyypeissd esiintyvdt arvot. Téssd suunnittélutyypisséi

esiintyy kaikkien toimintojen pdimairid ja strategioita.

Tdtd suunnittelutyyppid edustavissa yrityksissd toiminnan l&htékohtana, M 2060, on
jopa 68,0 %o:ssa yrityksistd asiakkaiden taholta ilmenevd yrityksen tuotteiden ja
palveluiden kysyntd ja 32,0 o:ssa yrityksistd jokin yrityksen kdytGssd oleva tarjonta-
tekiji. Tdtd tyyppid edustavissa yrityksissd toiminta-ajatuksen sisdlts, M 2050, on
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80,0 %:ssa yrityksistd midritetty konkreettisesti yhden tai useamman yritystoiminnan
perustekijdn avulla: tuotteena, markkinoina, tuotantoteknologiana ja jakelukanavina.
Jiljelle jdavissd yrityksissd toiminta-ajatuksen sisdltd on mdiritetty yleisemmalld

yritystoimintaa kuvaavalla tavalla.

Kts-suunnittelun osalta kirjallisia 2 - 3 vuoden tavoitteita M 4244, on keskimdiirin

lihes kuusi yritystd kohti. Kirjallisessa muodossa olevien 2 - 3 vuoden toiminta-

suunnitelmien, M 4525, lukumé&drd on keskimddrin samoin ldhes kuusi yritystd kohti.

Nidméd kts-suunnitelmat ovat useimmiten johdonmukaisia strategiasuunnitelmien

kanssa. Suunnitteluhierarkian alimmalla tasolla olevista budjettitavoitteista, M 4964,

on tehty pddtds keskimiddrin 15:std budjettitavoitteesta. Ndméd keskiarvot ovat
korkeampia kuin edellisissd tyypeissd olevat arvot. Suunnittelutyyppi jakautuu

kahdeksi alatyypiksi:

IV 1. Yrityksen johto sekd kotimaisten ja ulkomaisten vksikiden johto toteuttavat
suunnittelun vhdessd (12 yritystd, n:ot 1, 20, 30, 38, 40, 61, 62, 68, 85, 89, 93, 102)

Kaikissa tdtd alatyyppid edustavissa yrityksissd strategiasuunnittelu toteutetaan,
M 217, 1ahinnd siten, ettd yrityksen johto sekd kotimaisten ja ulkomaisten yksikdiden
johto yhdessd identifioivat strategisen ongelman, hankkivat informaation, laativat

suunnitelmat ja tekevdt pditdksen strategiasta.

Strategiasuunnittelussa on tehty pditdksid kaikista strategiasuunnittelun kohteista:
toiminta-ajatuksesta, M 2050, pddmaédristd, M 2324, strategioista, M 2655. Kirjallisessa
muodossa olevia piimaéirid on keskimiirin yli kuusi ja strategioita on keskiméirin 11
yritystd kohti.

Kts-suunnittelun osalta kirjallisia 2 - 3 vuoden tavoitteita M 4244, on keskiméirin

seitsemndn yritystd kohti. Kirjallisessa muodossa olevien 2 - 3 vuoden toimintasuunni-
telmien, M 4525, lukumidrd on myds keskimiérin seitsemidn toimintasuunnitelmaa.
Budjettisuunnittelussa on tehty pditos keskimdédrin lihes 16:sta kirjallisessa muodossa

olevasta budjéttitavoitteesta, M 4964, yritystd kohti.

Yrityskohtaisessa mittauksessa titd alatyyppid edustavissa yrityksissi on selviisti

todennettavissa loogiset piidtosketjut, jotka alkavat pddmidristi ja strategioista ja




173

jotka etenevit 2 - 3 vuoden tavoitteisiin ja toimintasuunnitelmiin ja paatyvdt budjetti-
tavoitteisiin. Mittaustulosten perusteella titd alatyyppid edustavissa yrityksissd esiintyy
keskimdirin yli neljd strategiasuunnittelutasolta alkavaa tdyttd pdidtdsketjua ja samoin
yli neljd osittaista pddtosketjua. Ndiden lisdksi esiintyy keskimddrin yksi kts-suunnit-
telutasolta alkava osittainen péitosketju yritystd kohti. Tulokset ovat strategia-
suunnittelutasolta alkavien tdysien pdit8sketjujen osalta seuraavat:

yritysten lukumdard

- tuotteita ja markkinointia koskevat pddtosketjut 17
- tutkimus- ja kehitystoimintaa koskevat paitdsketjut 1
- tuotantoa ja investointeja koskevat piitdsketjut 12
- henkilOstdd koskevat paitosketjut 3
- rahoitusta koskevat pidtdsketjut 7
- tulospddmaéirid koskevat pditGsketjut 13

Strategiasuunnittelutasolta alkavien osittaisten péddtsketjujen osalta tulokset ovat
seuraavat:

- tuotteita ja markkinointia koskevat paitosketjut 21

- tutkimus- ja kehitystoimintaa koskevat paatosketjut
- tuotantoa ja investointeja koskevat pidtosketjut

- hankintoja koskevat péitdsketjut

- henkilGstdd koskevat péditosketjut

- rahoitusta koskevat piitosketjut

W b -1 W OO

- tulospddmairid koskevat piitdsketjut

Kts-suunnittelutasolta alkavat osittaiset piddtOsketjut ovat péddasiassa tuotteita ja

markkinointia koskevia paitoksii.

IV 2. Kotimaisten ja ulkomaisten vksikdiden johto laatii omasta vksikostiin suunni-
telmat vlimmin johdon hyviksyttivdksi (13 yritystd, n:ot 31, 39, 46, 47, 49, 52,
54, 60, 69, 75, 87, 90, 98)

Kaikissa tdtd alatyyppid edustavissa yrityksissd strategiasuunnittelu toteutetaan,
M 217, ldhinnd siten, ettd kotimaisten ja ulkomaisten yksikdiden johto itse identifioi
ongelman, hankkii informaation, laatii suunnitelmat ja tekee pdittksen, joka niyttdi
tyydyttivdn yrityksen pdimddrit, sekd esittdd timiin pididtGksen yrityksen johdolie
hyviksyttiviksi.
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Strategiasuunnittelussa on tehty pddtoksid kaikista strategiasuunnittelun kohteista:
toiminta-ajatuksesta, M 2050, pdamadristd, M 2324, strategioista, M 2655. Kirjallisessa
muodossa olevia pddmairid on keskimiirin alle kuusi ja strategioita on keskimiirin
yli yhdeksén yritystd kohti,

Kts-suunnittelun osalta kirjallisia 2 - 3 vuoden tavoitteita M 4244, on keskimiirin yli
neljd yritystd kohti. Kirjallisessa muodossa olevien 2 - 3 vuoden toimintasuunnitel-
mien, M 4525, lukumiird on alle viisi toimintasuunnitelmaa. Budjettisuunnittelussa
on tehty pddtds keskimddrin yli 14:std kirjallisessa muodossa olevasta budjetti-
tavoitteesta, M 4964, yrity;tii kohti,

Yrityskohtaisessa mittauksessa tdti alatyyppid edustavissa yrityksissi on todennetta-
vissa johdonmukaiset péitdsketjut, jotka alkavat pddimédristd ja strategioista ja jotka
etenevit 2 - 3 vuoden tavoitteisiin ja toimintasuunnitelmiin ja pddtyvét budjetti-
tavoitteisiin. Tulosten perusteella tdtd alatyyppid edustavissa yrityksissd esiintyy
keskimiirin alle neljd strategiasuunnittelutasolta alkavaa tdyttd pditosketjua ja viisi
osittaista pddtdsketjua. Niiden lisiksi ilmenee keskimdirin yksi kts-suunnittelutasolta
alkava osittainen pédtdsketju yritysti kohti. Tulokset ovat strategiasuunnittelutasolta
alkavien tdysien pditdsketjujen osalta seuraavat:

yritysten lukuméira
- tuotteita ja markkinointia koskevat péditdsketjut 18
- tuotantoa ja investointeja koskevat padtdsketjut 8
- hankintoja koskevat piitdsketjut
- henkilstdd koskevat paitdsketjut
- rahoitusta koskevat pidtosketjut

- tulospddmairid koskevat paitdsketjut 12

Strategiasuunnittelutasolta alkavien osittaisten péditosketjujen osalta tulokset ovat

seuraavat:

- tuotteita ja markkinointia koskevat piitdsketjut 26
- tutkimus- ja kehitystoimintaa koskevat piitosketjut 6
- tuotantoa ja investointeja koskevat paitosketjut 14

- hankintoja koskevat paitosketjut
- henkilostod koskevat paitosketjut 5
- rahoitusta koskevat pddtisketjut 10

- tulospddmadirid koskevat piitosketjut 4
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Kts-suunnittelutasolta alkavat osittaiset péddtdsketjut ovat pddasiassa tuotteita ja
markkinointia koskevia péitoksid.
Muita kirjallisessa muodossa olevia pédtdksid ei monidimensioista strategia- ja

budjettisuunnittelutyyppid edustavien yritysten - 25 yritystd - mittaustuloksissa esiinny.

Edelld olevassa analyysissd tutkittiin ne muuttujat, jotka olivat tyyppijaon valinnan
kriteereind, Moniulotteisen suunnitteluilmién tutkimiseksi jokaisen suunnittelu-
muuttujan analyysi suoritetaan seuraavissa kappaleissa, koska analyysi tuo lisdid
monipuolisuutta ja syvyyttd neljdén suunnittelutyyppiin, niiden runkoon. Néin saadaan
uutta tietoa kansainvilisilld markkinoilla toimivien yritysten strategia-, kts- ja
budjettisuunnittelutoiminnoista. Suunnitteluprosessin mukaan etenevd muuttuja-
kohtainen analyysi ei siis muuta suunnittelutyyppijakoa, vaan tuo lisdé tietoa tyyppien

rungon ympiirille.
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4.3.2 Strategiasuunnittelusysteemin ja -prosessin analyysi

4.3.2.1 Strategiasuunnittelua koskevien kohteiden, suunnitteluprosessin identifiointi-

vaihe (prosessin ensimmadinen vaihe)

Taméin osan teoreettisena kisitteend on yrityksen hierarkkisen suunnittelusysteemin
ylimmalld tasolla olevien strategiasuunnittelua koskevien kohteiden, toiminta-
ajatuksen, péddmidrien ja eri strategioiden suunnitteluprosessin identifiointivaihe.
Strategiasuunnitteluprosessin identifigintivaihe todennetaan siild, ilmentyyko strategia-
suunnittelun kohteiden suunnittelussa identifioinnin vaatima yrityksen ympiristd ja
sidosryhmiid koskevan informaation hankinta. Informaatio on systeemin panostekiji ja
kuuluu siten systeemin toimintaprosessiin. Informaatiota tarvitaan strategisten ongel-
mien ja mahdollisuuksien identifioimiseen ja suunnitelmien tekemiseen. Suunnittelu-
prosessin identifiointivaihe todennetaan informaation hankinnan lisdksi juuri strategi-
sen ongelman tai mahdollisuuden tdsmennyksen esiintymiselldi ja tismennyksen

vaatiman diagnoosimenetelmin kiytclld.

Yrityksen ympiiristod koskevan informaation hankinta

Yrityksen ympiiristod koskevan informaation hankinnan ilmentyminen todennetaan
seuraavilla mittareilla:

- eri maiden kulttuurierojen merkitys, M 281

- eri maiden talousjirjestelmit, M 282

- eri maiden taloudellinen kehitys ja sen héiridalttius, M 283

- eri maiden taloudellinen lainsdddints, M 284

- tirkeimpien kilpailijoiden analyysi eri maissa, M 285

- toimialan teknologinen kehitysvaihe eri maissa, M 286

- markkinoiden koko ja kehitys eri maissa, M 287

- rahoitusmarkkinat eri maissa, M 288

- raaka-ainemarkkinat eri maissa, M 289

- henkilékunnan saanti ja palkkataso eri maissa, M 290

Muuttujista M 281 - M 290 on yhteensd muodostettu summamuuttuja M 2900, joka
mittaa ympdristdd koskevan informaation hankintakohteiden lukuméérin. Niiti
muuttujia koskevat kysymykset on liitteessi numeroitu vastaavassa jirjestyksessd
K 79 - K 88.
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Mittauksessa tarvittava kaikkia edelld olevia tekijoitd koskeva yleiskysymys on esitetty
muodossa "Mitd seuraavista tekijistd analysoitte toiminta-ajatuksen, 4 - 5 v. p#i-
médrien ja strategioiden suunnittelun yhteydessd ja miten tirkeiti ne mielestinne
ovat?". Tdmiin alla on sitten esitetty kysymykset K 79 - K 88, joista jokaisen kohdalla
on ollut valittavana yksi kuudesta vaihtoehdosta: 0 1 2 3 4 5 asian merkityksen

mukaan.

Yksityiskohtaiset tulokset ovat liitteind olevissa tauluissa 1., 1.1., 1.2,, 1.3, 1.4.. Niiden
pohjalta analysoidaan eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten vililli olevat erot ja

sidnnénmukaisuudet.

Muuttujittain tehdyn analyysin perusteella esitetiiin oheisessa taulussa SB 1 selviisti
tirkeimmiksi osoittautuneet ympiristotekijit 104 yrityksen vastauksista. T#llGin on
analysoitu yhdessd vastausvaihtoehdot "on paljon merkitystd" ja "on erittiin merkit-

tivi". Oheiset luvut ovat prosentteja.

Taulu SB 1
Ympdéristotekijoiden analyysi 4 - 5 vuoden péddhin:

(on paljon merkitystd ja on erittdin merkittivd, %o-osuus)

TYPOLOGIA BUDJ.S.|HAHMOT. |MONIDIM, |MONIDIN. |
TYYPPI |STR.S. |STR. & |STR. & |
TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S. | |
| TYYPPI |TYYPPI | |
| YLIN LaaJA |
MUUTT. JOHTO OSALL. |
JA - |
KYS. I II |} III v | YHT. %
|
287 85|Markkinoiden koko ja |
Jkehitys eri maissa 68.4 58.5 57.9 | 96.0 | 69.2
|
285 83|Tarkeimpien kilpaili- |
joiden analyysi eri |
maissa 52.7 53.7 57.8 88.0 | 62.5
| I
283 Bl|Eri maiden tal. kehi- |
tys ja sen hairié-
alttius 21.0 65.9 47.4 68.0 54.8
l
286 B84|Toimialan teknolog. | |
kehitysvaihe eri | |
maissa 42.0 43.9 | 31.5 76.0 49.0|
! | I
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Tarkeimmiksi ympdristotekijiksi osoittantui "Markkinoiden koko ja kehitys eri

maissa” M 287, koska 69,2 % yrityksistd katsoi sen kuuluvan vaihtoehtoihin "on paljon

merkitystd" tai "on erittdin merkittivi", toiminta-ajatuksen, 4 - 5 vin pdimiérien ja
strategioiden suunnittelun yhteydessd. Tilanne on tilldinen yrityksissd, jotka ovat

valinneet suunnittelutyypin I, III tai IV toiminnan ohjauksen avuksi.

Toiseksi merkittdvimméksi ympérist6tekijiksi tuli "Tdrkeimpien kilpailijoiden analyysi

eri_maissa” M 285, jota 62,5 % yrityksistd piti tdrkeind. Tilanne on samanlainen
yrityksissd, jotka ovat valinneet suunnittelutyypin I, I tai IV, Sitd vastoin yrityksissi,
jotka ovat valinneet II suunnittelutyypin, kilpailijoiden analyysin tirkeiksi katsoneiden

yritysten osuus on vasta kolmanneksi suurin.

Koko yritysjoukossa kolmanneksi tidrkeimméksi ympdéristotekijiksi osoittautui “Eri
maiden taloudellinen kehitys ja sen hdiridalttius" M 283, koska 54,8 % yrityksistd
katsoi sen kuuluvan vastausvaihtoehtoihin "on paljon merkitystd" tai “on erittdin
merkittiva", Yrityksissd, jotka ovat valinneet suunnittelutyypin II, tdmdin tekijin
tdrkeiiksi katsoneiden yritysten osuus on suurin. Sitd vastoin yrityksissd, jotka ovat
valinneet I suunnittelutyypin, on 42,0 % yrityksistd katsonut tekijin "toimialan
teknologinen kehitysvaihe eri maissa" ja 36,8 % yrityksistd katsonut tekijin "eri

maiden taloudellinen lainsdddénts" tirkedmmaéksi kuin taloudellisen kehityksen.

Niiden taloudellisten ja kilpailijoita koskevien tekijdiden jélkeen koko yritysjoukossa
neljinneksi tirkeimmiksi tekijdksi tulee "Toimialan teknologinen kehitysvaihe eri
maissa" M 286. Teknologian kehityksen analysointi oli varsin tdrkedtd yrityksissa,

jotka olivat valinneet suunnittelutyypin IV. Sitd vastoin II ja II suunnittelutyypin
valinneista yrityksistd niiden yritysten osuus, jotka katsoivat tekijat “"eri maiden
talousjérjestelmdt” M 282 ja "eri maiden kulttuurierojen merkitys” M 281 térkeiksi,

ohitti niiden yritysten osuuden, jotka pitivit teknologian kehitysti tdrkeina.

Nimi taulussa SB 1 olevat ympiristotekijit ovat selviisti nelji tirkeinti koko yritys-
joukossa ja yrityksissd, jotka ovat valinneet suunnittelutyypin IV. Tdmin IV yritys-
joukon yrityksistd suurempi osa kuin muissa yritysjoukoissa pitdid ympéristétekijoitéd

tirkeini.

Analyysin tuloksena kolme selvisti vdhdmerkityksisintd ympéristdtekijdd ovat

seuraavat; Rahoitusmarkkinat eri maissa M 288, Raaka-ainemarkkinat eri maissa
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M 289 ja Henkilokunnan saanti ja palkkataso eri maissa M 290. Tulokset ovat tiltd

osin samanlaisia jokaisessa yritysjoukossa.

Sidosryhmid koskevan informaation hankinta

Sidosryhmid koskevan informaation hankinnan ilmentyminen todennetaan seuraavilla
mittareilla:

- rahoittajien vaateiden selvitys, M 291

- yrityksen johdon vaateiden selvitys, M 292

- henkilékunnan vaateiden selvitys, M 293

- hankkijoiden vaateiden selvitys, M 294

- asiakkaiden vaateiden selvitys, M 295

- julkisen vallan vaateiden selvitys, M 296

Muuttujista M 291 - M 296 on yhteensd muodostettu summamuuttuja M 2960, joka
mittaa sidosryhmid koskevien informaation hankintakohteiden lukuméidridn., Niitd
muuttujia koskevat kysymykset on liitteessi numeroitu vastaavassa jdrjestyksessid
K 89 - K 94,

Mittauksessa tarvittava kaikkia edelld olevia sidosryhmid koskeva yleiskysymys on
esitetty muodossa "Minkd seuraavien sidosryhmien vaateet ja odotukset yritykselti
analysoitte toiminta-ajatuksen, 4 - 5 v. pddméidrien ja strategioiden suunnittelun
yhteydessd ja miten tirkeiti ne mielestinne ovat?’ Tamin alla on sitten esitetty
kysymykset K 89 - K 94, joista jokaisen kohdalla on ollut valittavana yksi kuudesta
vaihtoehdosta: 0 1 2 3 4 5 asian merkityksen mukaan.

Yksityiskohtaiset tulokset ovat liitteind olevissa tauluissa 1., 1.1,, 1.2,, 1.3, 1.4.. Niiden
pohjalta analysoidaan eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten vililld olevat erot ja

sadnndénmukaisuudet,

Muuttujittain tehdyn analyysin perusteella esitetdiin oheisessa taulussa SB 2 selviisti
tirkeimmiksi osoittautuneet sidosryhmit 104 yrityksen toimitusjohtajan vastauksista.
Till6in on analysoitu yhdessd vastausvaihtoehdot "on paljon merkitysti" ja "on erittdin

merkittdvd". Oheiset Juvut ovat prosentteja,
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Taulu SB 2

Sidosryhmien vaateet tai odotukset yritykseltdi 4 - 5 vuoden paddhdn: (on paljon

merkitystd ja on erittiin merkittdvd, %-osuus)

TYPOLOGIA BUDJ.S. |HAHMOT . |[MONIDIM. |MONIDIM.
TYYPPI |{STR.S. |STR. & STR. &
TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S.
TYYPPI TYYPPI
YLIN LAAJA
MUUTT. JOHTO OSALL.
JA |
KYS. I II I1I v YHT . %
| |
l i
292 90|Yrityksen johdon
vaateiden selvitys 78.9 75.6 94 .8 80.0 80.8
295 93| Asiakkaiden vaateiden |
ja odotusten selvitys]| 63.1 75.6 73.8 88.0 | 76.0]|
| | | |

Koko yritysjoukossa osoittautui "yrityksen johdon vaateet ja odotukset" M 292
merkityksellisimmaéksi tekijéksi, koska 80,8 % yrityksistd katsoi sen kuuluvan vastaus-
vaihtoehtoihin "on paljon merkitystd" tai "on erittdin merkittivd", Yrityksissd, jotka
ovat valinneet suunnittelutyypin I, II tai III, tulos on samanlainen. IV yritysjoukossa-
kin niiden yritysten osuus, jotka pitdvit "yrityksen johdon odotuksia" tirkeind, on

toiseksi suurin.

Toiseksi tidrkeimmiksi tekijdksi koko yritysjoukossa tuli "asiakkaiden vaateet ja

odotukset” M 295, koska 76,0 % yrityksistd katsoi sen kuuluvan vaihtoehtoihin "on

paljon merkitystd" tai "on erittdin merkittdvd". Tilanne on samanlainen yrityksissd,
jotka ovat valinneet suunnittelutyypin I, II tai III. Yrityksissd, jotka ovat valinneet
suunnittelutyypin IV, asiakkaiden vaateita ja odotuksia piti jopa 88,0 % yrityksisti

tirkeini,

Useimmat yrityksistd pitivit nditd sidosryhmid tdrkeimpinid joka yritysjoukossa.
Asiakkaiden vaateiden ja odotusten suuri merkitys on yhdenmukainen edelld tirkeim-
miksi ympirisiotekijiksi todetun "Markkinoiden koko ja kehitys eri maissa” M 287
kanssa. Yrityksen johto pitid tirkednd markkinoiden analyysii ja asiakkaiden

odotusten tiyttAmisti.
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Analysoitaessa muiden sidosryhmien vaateita voidaan todeta, ettd rahoittajien vaateet
M 291 ja henkil6kunnan vaateet M 293, vaikka yritykset eivit piddkdin niitd tirkeind,
yltdvit silti selvdsti merkittdvimmadlle tasolle kuin mitd edelld ympdéristdtekijéiden
analyysin yhteydessd todettiin tekijéiden "rahoitusmarkkinat eri maissa" M 288 ja

"henkilokunnan saanti ja palkkataso eri maissa" M 290 merkityksesta.

Analyysin tuloksena kaksi selvisti vihdmerkityksisintd sidosryhmdd vaateiltaan ovat:
julkinen valta M 296 ja hankkijat M 294. Hankkijoiden v@hdinen merkitys on yhden-
mukainen edelld analysoidun “"raaka-ainemarkkinat eri maissa" M 289 saaman

alhaisen merkityksen kanssa. Tulokset ovat tiiltd osin samanlaisia joka yritysjoukossa,

Strategisen ongelman tai mahdollisyuden tismennys

Strategisen ongelman tai mahdollisuuden tdsmennyksen esiintyminen mitataan
viennin ja kansainvilistymisen aloituksen ensisijaisella tekijdlld M 215, K 13, koska

kysymyksessd on kansainvilistymistutkimus.

Mittauksessa tarvittava kysymys on esitetty toimitusjohtajalle muodossa "Miki tekiji
on ensisijassa vaikuttanut yrityksenne viennin aloitukseen ja kansainvilistymispitok-
seen ?". Tamin kysymyksen alla on ollut valittavana yksi seuraavista vaihtoehdoista:
- volyymin lisdysmahdollisuus 1
- siirtyminen kysyntikidyrdn kasvuvaiheeseen verrattuna kotimaan
kylldstyneeseen vaiheeseen 2
- siityminen teknologian kehityskdyrdn alkuvaiheeseen verrattuna .
kotimaan pitkille kehittyneeseen vaiheeseen
- kannattavan toiminnan lisiysmahdollisuus pitkilld tdhtdykselld
- tasapainoisen tuote/teknologia/kannattavuusstrategian luominen
pitkilld tdhtdykselld 5
avoin vaihtoehto, johon saadut vastaukset on luokiteltu:
- kotimaan liian pienet markkinat
- raaka-aineen ylituotanto

- toimintaympdériston muutos

Yksityiskohtaiset tulokset ovat liitteind olevissa taunluissa 2., 2.1, 2.2,, 2.3, 2.4.. Niiden
pohjalta analysoidaan eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten vililli olevat erot ja

sianndnmukaisuudet.




182

Tehdyn analyysin perusteella esitetiin oheisessa taulussa SB 3 piitekij6ittiin
ryhmiteltynd tulokset 104 yrityksen toimitusjohtajan vastauksista. Oheiset luvut ovat

prosentteja.

Taulu SB 3 Muuttuja M 215 Kysymys 13

Viennin ja kansainvilistymisen aloituksen ensisijainen tekijd

TYPOLOGIA BUDJ.S. |HAHMOT. |MONIDIM, |HONIDIM.

TYYPPI |STR.S. |STR. & STR. &
TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S.
TYYPPI |TYYPPI
YLIN LAAJA |
JOBTO OSALL.
I I
I I1 III v YHT. %
I
Volyymin lisdysmahdollisuus
(1,6,7,) 21.0 26.8 31.6 28.0 26.9
Kysynnin lisdysmahd. (2) 15.8 14.6 31.6 12.0 17.3
Kannattavuuden lisdysmahd.
(4,8,) 31.6 36.6 26.3 32.0 32.7
Tasapalnoisen tuote/tekno-
logla/kannattavuusstrategian |
luominen (5) 31.6 22.0 10.5 28.0 23.1
I
Yhteensa 100.0 | 100.0 | 100.0 100.0 |100.0

Koko yritysjoukossa on 32,7 %:ssa yrityksisti etsitty ensisijassa kannattavuuden
lisdiysmahdollisuutta viennistd ja kansainvilistymisestd. Kun tihdn vield lisdtdin se,
etti koko yritysjoukossa on 23,1 %:ssa etsitty ensisijassa tasapainoisen tuote/
teknologia/kannattavuusstrategian luomismahdollisuutta, niin kannattavauden lisdys-
mahdollisuuden etsintd korostuu lisdd. Tulokset ovat samanlaisia yrityksissi, jotka

ovat valinneet suunnittelutyypin I, 1I tai 1V,

Yrityksissd, jotka ovat valinneet suunnittelutyypin III toiminnan ohjauksen avuksi,
erottuu muista yrityksistd poikkeavasti volyymin lisdysmahdollisuuden tavoittelu
31,6 9oissa ja kysynniin lisiysmahdollisuuden etsintd samoin 31,6 %:ssa yrityksisté,
kun on péitetty viennin aloituksesta. TAméd ero muihin yrityksiin nihden ei kuiten-

kaan ole suuri.
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Tasapainoisen tuote/teknologia/kannattavuusstrategian luomismahdollisunden etsinté
pitkilld tdhtdykselld on todenndkdisesti vaatinut analyysivaiheessa useamman tekijdn

ottamista huomioon ja syvillisempdd analyysid kuin muiden vaihtoehtojen analysointi.

Strategisen ongelman tai mahdollisuuden tdsmennyksen diagnoosimenetelmi

Strategisen ongelman tai mahdollisuuden tismennyksen diagnoosimenetelmén kiytto
todennetaan viennin ja kansainvilistymisen aloituksen ensisijaisen tekijin tunnistamis-
ja analysointimenetelmilld M 216, K 14, koska kysymyksessd on kansainvilistymis-

tutkimus.

Mittauksessa tarvittava kysymys on esitetty seuraavassa muodossa: "Miten olette
tunnistaneet ja analysoineet edelliolevan ensisijaisen kansainvilistymispédétokseen
vaikuttaneen tekijin olemassaolon ja hyddyntdmismahdollisunden?". Timén kysymyk-
sen alla on ollut valittavana yksi seuraavista vaihtoehdoista:
- toimitusjohtaja intuitiivisesti ja epidformaalisti vdhiisen informaation
pohjalta 1
- toimitusjohtaja kansainvilisissd management-koulutustilaisuuksissa
kuulemansa ja oppimansa perusteella
- johtoryhmi tunnistanut systemaattisen etsinnin yhteydessd

- yrityksen ongelmien pohjalta ja valvontaraporttien kautta

n S W N

- strategiasnunnittelun yhteydessd havaittu

avoin vastausvaihtoehto, johon saadut vastaukset on luokiteltu:

(=

- tunnistettu alusta alkaen
- tunnistettu vihitellen

- muulla tavalla

Yksityiskohtaiset tulokset ovat liitteind olevissa tauluissa 3., 3.1., 3.2,, 3.3, 3.4.. Niiden
pohjalta analysoidaan eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten vélilli olevat erot ja

sidnndnmukaisuudet.

Toteutetun analyysin perusteella esitetdidn oheisessa taulussa SB 4 péitekij6ittdin
luokiteltuna tulokset 104 yrityksen toimitusjohtajan vastauksista. Oheiset luvut ovat

prosentteja.
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Taulu SB 4 Muuttuja M 216 Kysymys 14

Viennin ja kansainvilistymisen aloituksen ensisijaisen tekijin tunnistamis- ja
analysointimenetelma
| TYPOLOGIA BUDJ.S. |HAHMOT, |MONIDIM. |MONIDIM,
TYYPPI |STR.S. |STR. & STR., &
TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S.
TYYPPI TYYPPI
YLIN LAATA
JOHTO OSALL.
I 11 111 v YHT.¥%
| I
[
Toimitusjohtaja (1,2,) 10.5 19.5 26.3 24.0 20.2
|
Valvontaraporttien avulla
(4,7,8,) 10.5 19.5 | 26.4 4.0 15.4
I
Strategiasuunnittelun avulla |
(3,5,6,) 73.7 | 61.0 47.3 72,0 63.4
| I
Ei vastausta 5.3 0.0 0.0 0.0 1.0
I
Yhteensi 100.0 | 100.0 | 100.0 100.0 |100.0
| I |

Vastausten mukaan viennin aloitusta ja kansainvilistymispddtostdi on analysoitu
suunnitelmallisesti ja systemaattisesti yrityksen toiminnan suunnittelun yhteydessd tai
asia on ollut erityisesti toimitusjohtajan ksiteltdvini. Koko yritysjoukossa 63,4 %:ssa
yrityksistd analyysi tehdédédn strategiasuunnittelun avulla, 15,4 %:ssa yrityksistd analyysi
tehddidn valvontaraporttien avulla ja 20,2 %:ssa yrityksistd toimitusjohtaja analysoi
yksin. Yrityksissd, jotka ovat valinneet IV suunnittelutyypin toiminnan ohjauksen
avuksi, 72,0 %:ssa yrityksisti analyysi tehddéin strategiasuunnittelun avulla ja vain

4,0 %:ssa valvontaraporttien avulla.

4.3.2.2 Hierarkkisen suunnittelun toteutuksessa tarvittavan perussysteemin ja

-prosessin alustava identifiointi.

Tdmin osan teoreettisena kisitteend on yrityksen strategia-, keskipitkin téihtiyksen ja
budjettisuunnittelun toteutuksessa tarvittava perussysteemi ja -prosessi. Tissd vaihees-
sa on kuitenkin kysymyksessd perusratkaisun alustava ja karkea identifiointi. Perus-
systeemin ja -prosessin alustava identifiointi toteutetaan kolmella mittauksella:
strategiasuunnittelun, kts- ja budjettisuunnittelun sekd yleisen suunnitteluprosessin

mittanksella.
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Strategiasuunnittelun perussysteemin ja -prosessin identifiointi

Strategiasuunnittelun perussysteemid ja -prosessia mitataan strategiasuunnittelun

perustyypin valinnalla M 217, K 15.

Mittauksessa tarvittava kysymys on tehty toimitusjohtajalle muodossa "Mikd seuraa-

vista strategiasuunnittelun perustyypeistd vastaa lihinnd yrityksenne tdmin hetkisti

strategiasuunnittelua?’. Kysymyksen alla on ollut valittavana yksi viidestd vaihto-

ehdosta, jotka on jo esitetty edelld tutkimuksessa kappaleessa 4.3.1.1.

Yksityiskohtaiset tulokset ovat liitteini olevissa tauluissa 4., 4.1., 4.2., 4.3., 4.4.. Niiden

pohjalta analysoidaan eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten vililld olevat erot ja

siinndnmukaisuudet.

Suoritetun analyysin perusteella esitetdin oheisessa taulussa SB 5 perustyypeittiin

ryhmiteltynd tulokset 104 yrityksen vastauksista. Oheiset luvut ovat prosentteja.

Taulu SB 5 Muuttuja M 217 Kysymys 15
Strategiasuunnittelun perussysteemin valinta
TYPOLOGIA BUDJ.S. |HAHMOT. |MONIDIM. |MONIDIM. |
TYYPPI |STR.S. |STR. & STR. &
|TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S.
TYYPPI |TYYPPI
YLIN LAAJA
JOHTO 0SALL.
I 11 I1I v YHT.%
Ylin johto ja suunnittelu-
elin laativat yksin (1,2,) 63.1 51.3 | 100.0 0.0 50.0
| [
Ylin johto ja kotimainen &
ulkomainen johto laativat
yhdessa, laaja os5all.(3,4,5) 36.9 48.7 0.0 100.0 50.0
Yhteensa 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0

Vastausten analyysissd voidaan perustellusti tehdi jako kahteen ryhméén seuraavasti:

ensimmdiseen ryhméin voidaan luokitella yrityksen johdon ja suunnitteluelimen yksin

tai lihes yksin toteuttama strategiasuunnittelu ja toiseen ryhmiin voidaan luokitella

muut tapaukset, joissa yrityksen johto selviisti toteuttaa strategiasuunnittelua sekii
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kotimaisten etti ulkomaisten yksikdiden johdon kanssa yhdessd. Jdlkimmdiisessi
tapauksessa strategiasuunnitteluun osallistuu laajasti organisaation eri yksikoiden

johto.

Néin luokiteltuna koko yritysjoukossa kumpaankin ryhméédn tulee 50 % yrityksista.
Talloin tulee esille my6s tissd tutkimuksessa tehdyn typologian tyyppien III ja IV
viélilld oleva yksi perusero. Yrityksissd, jotka ovat valinneet III suunnittelutyypin, ylin
johto toteuttaa strategiasuunnittelun. Kun siirrytdin yritysjoukkoon, jotka ovat
valinneet IV suunnittelutyypin, niin ylin johto toteuttaa strategiasuunnittelun siten,

ettd myos organisaation eri yksikoiden johto osallistuu suunnitteluun.

Kun yritykset, jotka ovat valinneet joko III tai IV suunnittelutyypin, yhdistetdin
samaan joukkoon, saadaan ensimmiiseen ryhmdidn kuuluvien osuudeksi 43,2 % ja
toiseen ryhmiin kuuluvien osuudeksi 56,8 %. Timi tulos kertoo sen, etti laajaa
osallistumista strategiasuunnittelussa hyviksikdyttdvien yritysten osuus lisdédntyy tyyppi
tyypiltd alkaen 36,9 %:sta ja pddtyen IV:n tyypin kohdalla 100,0 %:iin.

Tdmin tutkimuksen mukaan niyttdd siltd, ettd aikaisemmin budjettisuunnittelun
yhteydess;:'i esiintynyt laaja osallistuminen ilmenee lisddntyvissd miirin myods
strategiasuunnittelun yhteydessd. Titd asiaa voidaan analysoida tarkemmin monen

jiljessd tulevan kysymyksen ja vastauksen avulla.

Keskipitkdn tihtdyksen ja_budjettisuunnittelun perussysteemin ja -prosessin identi-
fiointi

Keskipitkdn tihtiyksen ja budjettisuunnittelun perussysteemid ja prosessia mitataan

kts- ja budjettisuunnittelun perustyypin valinnalla M 218, K 16.

Mittauksessa tarvittava kysymys on esitetty toimitusjohtajalle muodossa "Toteute-
taanko yrityksenne keskipitkin tdhtdyksen (2 - 3v.) ja budjettisuunnittelu edelld
osoittamanne strategiasuunnittelun perustyypin mukaisesti?”. Tamén kysymyksen alla
on ollut valittavana yksi seuraavista vaihtoehdoista:
- lihes samalla tavalla 1
- painopistettd on siirretty organisaation alemmille yksikéille,

joiden suunnitelmat koordinoidaan johdon toimesta koko yrityksen

suunnitelmaksi 2
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- toteutetaan kokonaan erilldén strategiasuunnittelumenettelysti 3

Yksityiskohtaiset tulokset ovat liitteind olevissa tauluissa 5., 5.1., 5.2., 5.3., 5.4.. Niiden
pohjalta analysoidaan eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten vililld olevat erot ja

sadnnénmukaisuudet,

Tehdyn analyysin perusteella esitetdin oheisessa taulussa SB 6 perusvaihtoehdoittain

tulokset 104 yrityksen vastauksista. Oheiset luvut ovat prosentteja.

Taulu SB 6 Muuttuja M 218 Kysymys 16

KTS ja budjettisuunnittelun perussysteemin valinta

| TYPOLOGIA BUDJ,S. |HAHMOT. [MONIDIM. |MONIDIM. | |
TYYPPI |STR.S. |STR. & |STR. & | |
TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S. i
TYYPPI |TYYPPI |
YLIR LAAJA |
JOHTO OSALL, |
| I
I 11 11T IV YHT. ll
I I
|Toteutetaan lihes samalla
tavalla kuin str. suunn,
menettely 21.1 53.7 42,1 44,0 | 43.3
|
Painopistettd on siirretty |
organis. alemmille tasoille 47.3 3%9.0 52.6 56.0 47.1
Erillaan str.suunnittelusta | 10.5 2.4 5.3 0.0 3.8
I I
Ei vastausta 21.1 4.9 0.0 0.0 | 5.8
|Yhteenséd 100.0 100.0 | 100.0 100.0 100.0
| I

Vastausten mukaan koko yritysjoukossa toteutetaan 43,3 %:ssa keskipitkin tdhtdyksen
ja budjettisuunnittelu lihes samalla tavalla kuin strategiasuunnittelumenettely, ja
47,1 %:ssa yrityksistdl kts- ja budjettisuunnittelun toteutuksen painopistettd on siirretty
organisaation alemmille yksikdille, joiden suunnitelmat johto koordinoi koko yrityksen

suunnitelmiksi.

Edelld olevat yhdistimilld koko yritysjoukossa toteutetaan 90,4 %:ssa keskipitkin

tihtdyksen ja budjettisuunnittelu hierarkkisen suunnittelusysteemin_avulla. Yrityksissg,

jotka ovat valinneet IV suunnittelutyypin toiminnan ohjauksen avuksi, toteutetaan kts-




188

ja budjettisuunnittelu 100,0 %:ssa hierarkkisen suunnittelusysteemin avulla. Tilléin on
muistettava edellisestd kohdasta se, ettd ndmd yritykset toteuttivat jo strategiasuunnit-
telua laajan osallistumisen avulla. Ndmid yhdessd kertovat yritysten suunnittelun

hyviéstd tasosta.

Suunnitteluprosessin identifiointi

Edelld olevien kysymysten lisiksi tutkitaan kansainvilistyneen yrityksen koko
suunnitteluprosessia pé#vaiheittain. T#td mitataan kansainvilistymisen ensisijaisella

vaikutuksella suunnitteluprosessiin M 219, K 17.

Mittauksessa tarvittava kysymys on esitetty toimitusjohtajalle muodossa "Miten
kansainvilistyminen on ensisijassa vaikuttanut suunnitteluprosessiin?”. Tdmin kysy-
myksen alla on ollut valittavana yksi seuraavista vaihtoehdoista:
- ongelmien ja mahdollisuuksien tunnistaminen on vaikeutunut 1
- informaation hankinta on vaikeutunut 2
- vaihtoehtoisten suunnitelmien kvantifiointi ja analysointi on
vaikeutunut 3
- pditdksenteko on vaikeutunut erityisesti harkinnanvaraisten ja
riskidsisdltdvien tekijoiden johdosta

- pidtoksistd tiedottaminen organisaation eri tasoille on vaikeutunut

Yksityiskohtaiset tulokset ovat liitteini olevissa tauluissa 6., 6.1., 6.2., 6.3, 6.4.. Niiden
pohjalta analysoidaan eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten vililld olevat erot ja

sddnndnmukaisuudet.

Suoritetun analyysin perusteella esitetddn oheisessa taulussa SB 7 piévaiheittain

ryhmiteltynd tulokset 104 yrityksen vastauksista. Oheiset luvut ovat prosentteja.
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Taulu SB 7 Muuttuja M 219 ' Kysymys 17
Kansainvélistymisen ensisijainen vaikutus suunnitteluprosessiin
TYPOLOGIA |BUDJ.S. HAHMOT . {MONIDIM. |MONIDIM,
| TYYPPI |STR.S. [STR. & |STIR. &
TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S.
TYYPPI TYYPPI
] YLIN LAATA
JOHTO OSALL.
I II 111 v YHT. %
f
I
Identifiointivaihe on |
vaikeutunut (1,2,) 15.8 26.9 36.9 32.0 27.9
|
Suunnitteluvaihe on [ | |
vaikeutunut (3,6,) 26.3 9.7 15.8 12.0 14.5
Pidtoésvaihe on ]
vaikeutunut (4) 26.3 39.0 36.8 48.0 38.4
Tiedotusvaihe on
vaikeutunut (5) 0.0 9.8 10.5 4.0 6.7
Ei vastausta | 31.6 | 14.6 0.0 4.0 12.5
|
Yhteensi | 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0
| |

Koko yritysjoukossa 27,9 % yrityksistd vastasi kansainvilistymisen vaikeuttaneen
ongelmien ja mahdollisuuksien tunnistamista ja informaation hankintaa. Vastaavasti
14,5 % yrityksistd katsoi kansainvilistymisen vaikeuttaneen vaihtoehtoisten suunnitel-

mien kvantifiointia ja analysointia.

Kaikista yrityksistdi 38,4 % katsoi kansainvilistymisen ensisijassa vaikeuttaneen
pédidtoksentekoa erityisesti harkinnanvaraisten ja riskidsisiltivien tekijoéiden johdosta,
Niin ollen voidaan odottaa prosessin suunnitteluvaiheen auttavan tulevaisuudessa
piitoksentekovaihetta ottamalla laskelmissa enemmin huomioon riskid sisdltdvid
tekijoitd. Téstd huolimatta pddtdksentekijdille jid aina epdvarmassa toimintaympiris-

tossd harkinnanvaraisia tekijoitd otettavaksi huomioon lopullisessa piitéksenteossa.

Piitéksenteon vaikeutuminen tulee kylld esiin jokaisessa yritysjoukossa, mutta varsin
selvisti yrityksissd, jotka ovat valinneet IV suunnittelutyypin. Yrityksissd, jotka ovat

valinneet III tai IV suunnittelutyypin, koetaan ongelmien ja mahdollisuuksien
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tunnistamisen ja informaation hankinnan vaikeutuneen kansainvilistymisen johdosta

muita yrityksid selvemmin.

Koko yritysjoukossa vain 6,7 % yrityksistd koki kansainvilistymisen vaikeuttaneen
pditoksistd tiedottamista organisaation eri tasoille. Tdma sdinnénmukaisuus esiintyy
jokaisessa yritysjoukossa.

4.3.2.3 Toiminta-ajatuksen suunnitteluvaihe

Tamin osan teoreettisena kisitteend on yrityksen hierarkkisen suunnittelusysteemin

ylimmailld tasolla oleva toiminta-ajatus ja sen suunnitteluvaihe. Toiminta-ajatuksen

suunnitteluvaihe todennetaan itse toiminta-ajatuksen ilmentymiselld sekéd sen suunnit-

telun toteuttajien ja suunnitteluun liittyvien neuvottelujen esiintymiselld.

Toiminta-ajatuksen ilmentyminen

Itse toiminta-ajatuksen ilmentyminen mitataan yrityksen tarkoituksen méiritykselld,

josta on muuttuja M 203 ja kysymys K 1.

Mittauksessa tarvittava kysymyé on esitetty yrityksen toimitusjohtajalle tarkassa
muodossa "Oletteko madiritelleet kirjallisesti, mikd on yrityksenne tarkoitus tai
tehtdvd ? (eli toiminta-ajatus)’, Tadmédn kysymyksen alla on ollut valittavana vaihto-
ehdot kylld tai ei.

Yksityiskohtaiset tulokset ovat liitteind olevissa tauluissa 7., 7.1, 7.2, 7.3, 74.
Niiden pohjalta analysoidaan eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten vélilld olevat

erot ja sdinndénmukaisuudet.

Suoritetun analyysin perusteella esitetiin oheisessa taulussa SB 8 tulokset 104

yrityksen toimitusjohtajan vastauksista. Oheiset Iuvut ovat prosentteja.
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Muuttuja M 203

Yrityksen tarkoituksen (toiminta-ajatuksen) médritys

Kysymys 1

| TYPOLOGIA BUDJ.S.|HAHMOT. |[MONIDIM, |[HONIDIM. [
| TYYPPI |STR.S. |STR. & |STR. & |
TYYPPI |BUDJ.S, |BUDJ.S. |
TYYFPI |TYYPPI
YLIN LAATA |
JOHTO OSALL.
I 11 IIT | 1V YHT. %
|
Kylld, kirjallisesti 84.2 87.8 94,7 76.0 85.6
EL (15 yritysta) 15.8 12.2 5.3 24.0 14.4
Yhteensi 100.0 | 100.0 | 100.0 100.0 |100.0
|

Koko yritysjoukossa 85,6 % yrityksistd vastasi médritelleensd kirjallisesti yrityksen
tarkoituksen eli toiminta-ajatuksen. Vastaavasti on mydnteisesti vastanneiden yritysten
osuus korkea jokaisessa yritysjoukossa. Niissd 15 yrityksessd, jotka ovat vastanneet

tihdn kysymykseen "ei", on mittausta jatkettu toisella kysymykselld, M 204, K 2.

Toinen kysymys on esitetty muodossa "Jos vastasitte "ei" kysymykseen 1, niin oletteko
midritelleet toiminnan tarkoituksen kirjallisesti jollakin muulla tavalla?". Tdmin

kysymyksen alla olivat vaihtoehdot liikeidea tai muu vastaajan tdsmentdmi madritys.

Yksityiskohtaiset timin kysymyksen tulokset ovat liitteind olevissa tauluissa 8., 8.1,
8.2, 8.3, 84.. Ndiden pohjalta voidaan analysoida eri suunnittelutyypin valinneiden

yritysten vililld olevat erot ja sidnnénmukaisuudet.

Tehdyn analyysin perusteella esitetidin oheisessa taulussa SB 9 jdljelld olevien 15

yrityksen vastaukset. Oheiset luvut ovat prosentteja.
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Taulu SB 9 Muuttuja M 204 Kysymys 2

Yrityksen tarkoituksen midritys

i TYPOLOGIA BUDJ.S. |HAHMOT. |MONIDIM. |[MONIDINM.
TYYPPI |STR.S. |STR. & |STR. &

TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S.
TYYPPI |TYYPPI |
YLIN LAAJA |
JOHTO OSALL,

I I I1T Iv YHT . %
Liikeideana 100.0 80.0 { 100.0 66.7 80.0
Muuten 0.0 20.0 0.0 33.3 20.0

Yhteensa (15 yritystid) 100.0 | 100.0 | 100.0 100.0 |100.0

Koko yritysjoukossa jiljelld olevista 15 yrityksestd 80,0 % on mdédrittdnyt toimintansa
tarkoituksen kirjallisesti lijke-idean muodossa. Loput yrityksistd ovat méirittineet

toiminnan tarkoituksen muulla tavalla suunnittelun yhteydessi.

Niiden tulosten mukaan yrityksen johto méérittdd toiminnan tarkoituksen 85,6 %:ssa
yrityksistd kirjallisen toiminta-ajatuksen muodossa. Liikeidealla méiritetiin koko

yrityksen toiminnan tarkoitusta siis varsin harvoin,

Toiminta-ajatuksen sounnittelun toteuttajat

Toiminta-ajatuksen suunnittelun toteuttajat todennetaan toiminta-ajatiuksen suunnitte-
luun osallistuvilla organisaation henkiloryhmilla:

- johtokunta (tai hallitus), M 207

- johtoryhmi (toimitusjohtaja ja muut johtor.jdsenet), M 208

- tuoteryhmi-tulosyksikéiden johtajat, M 209

- ulkomaisten yksikdiden johtajat, M 210

- suunnitteluelin, M 211

- jokin muu vastaajan tismentimi ryhmi, M 212

Niitd muuttujia koskevat kysymykset on liitteessd numeroitu vastaavassa jirjestyk-
sessi K 5 - K 10.
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Toiminta-ajatuksen suunnitteluvaiheen toteuttamisen organisaatiotasoa mitataan
toiminta-ajatuksen suunnitteluun osallistuvilla yksittéisilld toteuttajaryhmilld, muuttu-
jat M 207 - M 212.

Mittauksessa tarvittava yleiskysymys on esitetty muodossa "Mitkd seuraavista ryhmistéi
osallistuvat edelld esittdminne toiminta-ajatuksen (tai liikeidean) suunnitteluun?".
Timin kysymyksen alla on sitten tismennetty ryhmdt, kysymykset K 5 - K 10, joista
jokaisen kohdalla on pyydetty merkitsemddn 1, jos ryhméd osallistuu suunnitteluun.
Nain yritys on voinut ilmoittaa kaikki suunnitteluun osallistuvat organisaation ryhmit,
Niistd on muodostettu summamuuttuja M 2120,

Yksityiskohtaiset tulokset ovat liitteini olevissa tauluissa 9., 9.1, 9.2, 93, 9.4.
Niiden pohjalta voidaan analysoida eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten vilillid

olevat erot ja sidnnénmukaisuudet.

Oheisessa taulussa SB 10 esitetdidin muuttujittain analysoidut tulokset 104 yrityksen

vastauksista. Oheiset luvut ovat prosentteja.

Taulu §B 10

Toiminta-ajatuksen suunnitteluryhmi(t):

| TYPOLCGIA BUDJ.S. |HAHMOT. [MONIDIM. |MONIDIM.
| TYYPPI |STR.S. |[STR. & |STR. &
TYYPPI |BUDJ.S. |[BUDJ.S.
TYYPPI TYYPPI
| YLIN LAAJA
MUUTT. JOHTO OSALL.
JA . :
KYS. I 11 I1I IV YHT . %
|
207 5|Johtokunta 36.8 61.0 42.1 80.0 57.7
208 6|Johtoryhmi 78.9 75.6 94,7 96.0 84.6
|
209 7|Tulosyksikéiden |
johtajat 42.1 16.6 36.8 76.0 47.1
|
210 8|Ulkom. yksikéiden |
johtajat 21.1 12.2 5.3 20.0 | 14 .4
| N
211 9|Suunnitteluelin 15.8 9.8 15.8 32.0 | 17.3]
| |
212 10|Jokin muu ryhmi 0.0 4.9 5.3 0.0 | 2.9]
| | |
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Koko yritysjoukossa 84,6 %:ssa yrityksistd johtoryhmé osallistuu toiminta-ajatuksen ja
liikeidean suunnitteluun. Niiden yritysten osuus, joissa johtoryhmid osallistuu tdhin
suunnitteluun, on selvisti suurin jokaisessa yritysjoukossa. Johtokunta (tai hallitus)
osallistuu 57,7 %:ssa yrityksistd toiminta-ajatuksen suunnitteluun, Niiden yritysten
osuus, joissa johtokunta osallistuu suunnitteluun, on toiseksi suurin my0s eri yritys-

joukoissa paitsi niissd yrityksissd, jotka ovat valinneet I suunnittelutyypin.

Tuoteryhmi-tulosyksikdiden johtajat osallistuvat 47,1 %:ssa yrityksistd toiminta-
ajatuksen ja liikeidean suunnitteluun. Ulkomaisten yksikdiden johtajat osallistuvat
vain 14,4 %:ssa yrityksistd tdhdn suunnitteluun, vaikka kaikki yritykset toimivat
kansainvilisilli markkinoilla. Niiden yritysten osuus, jotka kiyttivdt suunnitteluelinti,

on myos alhainen.

Yrityksissd, jotka ovat valinneet toiminnan ohjauksen avuksi IV suunnittelutyypin, on
suunnitteluryhmid kéyttdvien yritysten osuus suurempi kuin muissa yritysjoukoissa.
Siten laaja osallistuminen ilmenee tdssd tyypissd jo toiminta-ajatuksen suunnittelusta

ldhtien.

Yritykseri toiminta-ajatus on hierarkkisen suunnittelusysteemin kaikkein ylim-
milld tasolla oleva suunnittelukohde. Toiminta-ajatus ilmaisee nykyisen ja tulevan
toiminnan perustan ja tarkoituksen. Mitattaessa toiminta-ajatuksen suunnittelun
organisaatiotasoa voidaan tuloksista todeta suunnittelun painottuvan selvisti johto-

kunta- ja johtoryhmiitasolle. Korkea organisaatiotaso on tullut niin todennetuksi.

Toiminta-ajatuksen suunnitteluneuvottelut

Toiminta-ajatuksen suunnitteluun liittyvdt neuvottelut todennetaan virallisten
toiminta-ajatusta koskevien neuvottelujen lukumiirilld, josta on muuttuja M 213 ja

kysymys K 11,

Mittauksessa tarvittava kysymys on esitetty toimitusjohtajalle muodossa "Monessako
virallisessa neuvottelussa viimeksi kuluneen tilivuoden aikana olette kisitelleet
toiminta-ajatusta (tai liikeideaa)?". Tdmédn kysymyksen alla on ollut valittavana yksi

neljistd vaihtoehdosta: ei kertaakaan, 1 kerran, 2 kertaa ja useammin.
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Yksityiskohtaiset tulokset ovat liitteind olevissa tauluissa 10., 10.1., 10.2., 10.3,, 10.4..
Niiden pohjalta analysoidaan eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten viililli olevat

erot ja sidnnénmukaisuudet.

Tehdyn analyysin perusteella esitetdiin oheisessa taulussa SB 11 tulokset vastauksista.

Oheiset luvut ovat prosentteja.

Taulu SB 11 Muuttuja M 213 Kysymys 11

Virallisten toiminta-ajatuksen suunnitteluneuvottelujen miiri

TYPOLOGIA BUDJ.S. |HAHMOT, |MONIDIM. [MONIDIM.
TYYPPI |STR.S, |STR. & |STR. &
TYYPPI |BUDJ.S. {BUDJ.S,.
TYYPPI TYYPPI
YLIN LAAJA
JOHTO OSALL,
|
I II III v | YHT. % |
Ei kertaakaan 15.8 12.2 5.3 4.0 9.6
I
1 kerran 21.0 29.3 26,3 | 8.0 22.1
: |
2 kertaa 5.3 17.1 15.8 36.0 19.2
Useammin 52.6 61 .4 52.6 52.0 48.1
Ei vastausta . 5.3 0.0 0.0 0.0 1.0
Yhteensd 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0
| I

Koko yritysjoukossa 48,1 % yrityksistd vastasi kisitelleensd toiminta-ajatusta viralli-
sissa neuvotteluissa useammin kuin kaksi kertaa viimeksi kuluneen vuoden aikana.
Tami toiminta-ajatusta usein kisittelevien yritysten osuus ilmenee siinnénmukaisesti
jokaisessa yritysjoukossa. Tuloksista voidaan vield todeta se, ettd koko yritysjoukossa
19,2 % yrityksistd on kiisitellyt virallisesti toiminta-ajatusta kaksi kertaa ja 22,1 %

yrityksistd yhden kerran viimeksi kuluneen vuoden aikana.

Niin ollen toiminta-ajatus tai (liikkeidea) on ollut ylldttdvin usein kdsittelyn kohteena
virallisissa neuvotteluissa viimeksi kuluneen vuoden ajkana. Niin suuri toiminta-
ajatusta usein suunnittelevien yritysten osuus eri yritysjoukoissa saattaa ilmentdi
yritysten johdon tarvetta tismentdd tai uudelleen médrittid koko toiminnan tarkoitus

ja alue muuttuvilla kansainvilisilli markkinoilla.
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4.3.2.4 Toiminta-ajatuksen pditGsvaihe

Tdmidn osan teoreettisena kdsitteend on yrityksen hierarkkisen suunnittelusysteemin

ylimmilld tasolla oleva toiminta-ajatus ja sen maéiritys. Toiminta-ajatuksen_péitds-

vaihe todennetaan pditéksenteon kohteen miirityksen ilmentymiselld ja pditdksen-

tekijan esiintymiselld.

Toiminta-ajatuksen méiritys

Itse toiminta-ajatuksen miédrityksen ilmentyminen mitataan toiminta-ajatuksen

sisdllon madritykselld, josta on muuttuja M 205 ja kysymys K 3.

Mittauksessa tarvittava kysymys on tehty toimitusjohtajalle muodossa "Miten olette
méiritelleet toiminta-ajatuksen tai liikeidean sisdllén?". Kysymyksen alla on ollut
valittavana yksi seuraavista vaihtoehdoista:

tuotteena

tuotteena ja markkina-alueena

tuotteena ja tuotantoteknologiana

tuotteena, markkina-alueena ja jakelukanavina

Lth H& W B =

tuotteena ja sidosryhmind yleisesti

avoin vaihtoehto, johon saadut vastaukset on luokiteltu:
- tuotteena ja asiakkaina

- tuotteena ja tapana toimia

- useilla kriteereilld

O o0 -1 O

- muulla tavalla

Yksityiskohtaiset tulokset ovat liitteind olevissa tauluissa 11., 11.1., 11.2,, 11.3,, 114..

Niiden pohjalta analysoidaan eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten vililli olevat

erot ja sddnnénmukaisuudet.

Tehdyn analyysin perusteella esitetddin oheisessa taulussa SB 12 piivaihtoehdoittain,
M 2050, luokiteltuna tulokset 104 yrityksen vastauksista. Oheiset luvut ovat prosent-
teja.
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Taulu SB 12 Muuttuja M 2050 Kysymys 3

Toiminta-ajatuksen sisdllon méadritys

TYPOLOGIA | BUDJ.S. |HAHMOT . |MONIDIM, |MONIDIM, |

| TYYPPI |STR.S. |STR. & |STR. & |

TYYPPI {BUDJ.S. |BUDJ.S. |

TYYPPI |TYYPPI |

YLIN LAAJA |

JOHTO OSALL. |

I

1 11 I11 ] v YHT.Z%|

| |

|

Tuotteena/markkinoina/tekno- |

logiana/jakelukanavina

(1,2,3,4,6) 57.9 68.4 73.6 80.0 70.2

| I

Yleisesti (5,7,8,9) 36.8 29.2 21.1 20,0 26.9

Ei wvastausta 5.3 2.4 5.3 0.0 2.9

|

Yhteensa 100.0 | 100.0 | 100.0 100.0 {100.0
|

Tulokset ovat varsin selkeitd ja suunnittelua kuvaavia. Koko yritysjoukossa 70,2 %
yrityksisti on mddrittinyt toiminta-ajatuksen sisdllon konkreettisesti jollakin tai
joiltakin yritystoiminnan perustekijilld: tuotteena, markkinoina, tuotantoteknologiana,
jakelukanavina ja asiakkaina. Yrityksissd, jotka ovat valinneet eri suunnittelutyypin,
selkein ja konkreettisen sisdllén médrityksen tehneiden yritysten osuus lisdintyy

tyyppi tyypiltd alkaen 57,9 %:sta ja péfityen IV:n tyypin kohdalla 80,0 %:iin.

Niiden tulosten mukaan voidaan olettaa, ettd yrityksen johto pitdd toiminta-ajatuksen
selkedtd ja konkreettista médritystd tarpeellisena ja tdrkeédnd tuloksellisen toiminnan

suunnittelun ja ohjauksen apuvilineena.

Edelli olevan toiminta-ajatuksen sisdllén médrityksen tutkimusta tdydennetéin
mittaamalla myds toiminnan ensisijaista perustaa ja ldhtokohtaa, josta on muuttuja
M 206 ja kysymys K 4.

Mittauksessa tarvittava kysymys on tehty muodossa "Mikid on yrityksenne toiminnan
ensisijainen lihtokohta tai perusta?". Kysymyksen alla on ollut valittavana yksi
seuraavista vaihtoehdoista:

- asiakkaiden taholta ilmenevi kysynti 1

- kdiytéssiinne olevan raaka-aineen jalostaminen 2
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- kdlytdssinne olevan tuotantokapasiteetin hyviksikiytto
- kilytdssdnne olevan ammattitaidon ja -tiedon hyvdksikiyttd

avoin vaihtoehto, johon saadut vastaukset on luokiteltu:

- yhdistelma edellisista 5
- omistajien intressin toteuttaminen 6
- jokin muu tekija 7

Yksityiskohtaiset tulokset ovat liitteind olevissa tauluissa 12., 12.1., 12.2,, 12.3,, 124.
Niiden pohjalta analysoidaan eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten vililld olevat

erot ja sidnnénmukaisuudet.

Toteutetun analyysin perusteella esitetdéin oheisessa taulussa SB 13 piitekijoittdin,
M 2060, luokiteltuna tulokset 104 yrityksen vastauksista. Oheiset luvut ovat prosent-

teja.

Taulu SB 13 Muuttuja M 2060 Kysymys 4

Toiminnan ensisijainen perusta

] . TYPOLOGIA BUDJ.S. |HAHMOT. |[MONIDIM. |MONIDIM.
TYYPPI |STR.S. |STR. & |STR. &
TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S.
TYYPPI |TYYPPI |
YLIN LAAJA |
JOHTO OSALL.

1 IT1 | 111 1V YHT. %

I I

Kysyntatekija (1) 42.0 39.1 63.1 68.0 50.9I
Tarjontatekija (2,3,4,5,6,7)| 58.0 60.9 36.9 } 32.0 49.1
Yhteensa | 100.0 | 100.0 | 100.0 100.0 [100.0

Koko yritysjoukossa 50,9 % yrityksistd ilmoitti toiminnan ensisijaiseksi perustaksi
kysyntitekijin. Yrityksissd, jotka ovat valinneet I ja TI suunnittelutyypin, kysynti-
tekijdd toiminnan ensisijaisena perustana pitdvien yritysten osuus on vain 40 %:n
tasolla. Kun taas yrityksissd, jotka ovat valinneet IIT ja IV suunnittelutyypin, kysynti-
tekijdd toiminnan ensisijaisena perustana pitdvien yritysten osuudet ovat vastaavasti
63,1 % ja 68,0 %. Niiin ollen asiakkaiden taholta ilmenevi kysyntd on niissd yrityk-

sissii katsottu selviisti tirkeimmiksi toiminnan liht6kohdaksi kuin tarjontatekija.
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Tutkitussa yritysjoukossa 49,1 % yrityksistd ilmoitti jonkin tarjontatekijin olevan
toiminnan ensisijainen ldht6kohta. Tarjontatekijoistd "kdytdssd olevan ammattitaidon
ja -tiedon hyviksikiiyton" katsoi 26,9 % yrityksistd ensisijaiseksi toiminnan ldhtd-
kohdaksi ja perustaksi. "KiytGssd olevan tuotantokapasiteetin hyvaksikiytén " ilmoitti
10,6 % yrityksistd toiminnan ensisijaiseksi lihtokohdaksi. Muiden tekijéiden osuus oli

selvisti vihidinen.

Toiminta-ajatuksen péitdksentekijd

Toiminta-ajatuksen piitoksentekiji todennetaan siitd pddtdksen tekevin organisaa-

tion henkilén tai henkiléryhmén avulla, josta on muuttuja M 214 ja kysymys K 12.

Mittauksessa tarvittava kysymys on tehty toimitusjohtajalle muodossa "Kuka kéytéin-
nossd pdittdd toiminta-ajatuksesta (lilkkeideasta)?". Kysymyksen alla on ollut valitta-
vana yksi seuraavista vaihtoehdoista:

- yhtickokous 1

- johtokunta (hallitus)

- toimitusjohtaja 3

avoin vaihtoehto, johon saadut vastaukset on luokiteltu:

- johtoryhmd

- joku muu ryhmé

Toiminta-ajatuksen pditosvaiheen toteuttamisen organisaatiotasoa mitataan paatok-
sentekijdn avulla, muuttuja M 214,

Yksityiskohtaiset tulokset ovat liitteind olevissa tauluissa 13., 13.1,, 13.2, 13.3,, 134..
Niiden pohjalta analysoidaan eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten vililli olevat

erot ja sddnnénmukaisuudet.

Tehdyn analyysin perusteella esitetdlin oheisessa taulussa SB 14 vaihtoehdoittain

tulokset 104 yrityksen vastauksista. Oheiset luvut ovat prosentteja.
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Taulu SB 14 Muuttuja M 214 ~ Kysymys 12
Toiminta-ajatuksen paitiksentekoryhmi
TYPOLOGIA | BUDJ . S. |HAHMOT. |MONIDIM, |MONIDIM,
TYYPPI |STR.S. |STR. & |[STR. &
TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S.
TYYPPI |TYYPPI
YLIN LAAJA
JOHTO OSALL.
I 11 III | 1V YHT.?%
Yhtiodkokous 0.0 7.3 0.0 0.0 2.9
Johtokunta 57.9 56.1 57.9 56.0 56.7
Johtoryhmi 10.5 2.5 5.3 8.0 5.8
Toimitusjohtaja 26.3 26.8 36.8 36.0 30.7
Muu ryhma 0.0 7.3 0.0 0.0 | 2.9
Ei vastausta - 5.3 0.0 0.0 0.0 1.0
‘ | I
Yhteensa 100.0 | 100.0 | 100.0 100.0 ]100.0
|

Toiminta-ajatuksen piiitoksenteossa on tulosten mukaan selvd sddnnénmukaisuus.
Yrityksissii, jotka ovat valinneet eri suunnittelutyypin, johtokunta (hallitus) péattii
toiminta-ajatuksesta 56 - 57 %:ssa yrityksisti. Koko yritysjoukossa toimitusjohtaja
piittdd toiminta-ajatuksesta 30,7 Z:ssa yrityksistd. Niiden yritysten osuus, joissa

johtoryhmd pdittiid toiminta-ajatuksesta, on vihiinen jokaisessa yritysjoukossa.

Toiminta-ajatus on hierarkkisen suunnittelusysteemin kaikkein ylimmilla tasolla oleva

suunnittelukohde ja ilmaisee koko yrityksen toiminnan ldhtékohdan ja perustan seki

tarkoituksen. Mitattaessa toiminta-ajatuksen piiiit6ksenteon organisaatjotasoa voidaan
tuloksista todeta piiitoksenteon keskittyvin johtokunnalle tai toimitusjohtajalle.

Korkea organisaatiotaso on tullut ndin todennetuksi.
4.3.2.5 Pddmiirien suunnitteluvaihe
Timin osan teoreettisena kiisitteenii on yrityksen hierarkkisen suunnittelusysteemin

ylimmiilld tasolla oleva yrityksen pddmddrd ja sen suunnitteluvaihe. Todellisuudessa

yritykselld voi olla useita piimiirid. Pidméddrien suunnitteluvaihe todennetaan
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pddmdirien ilmentymiselli sekd niiden suunnittelun toteuttajien ja suunnitteluun

liittyvien neuvottelujen esiintymiselli.

Pdimdirien ilmentyminen

Itse pddmaddrien ilmentyminen mitataan seuraavilla yrityksen pdéimédérien kisittelyn ja

suunnittelun esiintymisilld:

- nykyisen markkinaosuuden lisddminen ulkomailla y %:iin, M 220

viennin laajentaminen uusiin maihin, M 221

suoraan ulkomaisten yksikéiden markkinointipdimaéirid, M 222

oman valmistuksen laajentaminen uusiin maihin, M 223

uusien tuotteiden kehittiminen, M 224

uuden valmistustekniikan kehittiminen, M 225

raaka-aineiden saannin turvaaminen, M 226

- X %:n tuoton saavuttaminen yritykseen sijoitetuille rahoille, M 227

- ulkomaisten yksikdiden voitto ennen korkoja & veroja, M 228

- tasapainoisen tuote/markkina/teknologia/kannattavuusstrategian luominen, M 229

- oman pidoman osuuden lisidminen rahoituksessa q %:iin, M 230

- yrityksessd olevien henkildiden tySpaikan turvaaminen, M 231

- muu tirkein pddmdird, M 232

Muuttujia koskevat kysymykset on liitteessd numeroitu vastaavassa jirjestyksessd
K 18 - K 30.

Yrityksen pdimiirid on kysytty edelld olevalla tavalla. toimitusjohtajalta. Kaikkia
pddmdirid koskeva yleiskysymys on tehty muodossa “"Suunnitellessanne yrityksen
toimintaa 4 - 5 vuoden pidihin, mitkd seuraavista paddmdédristi ovat olleet esilld?".
Tidmin alla on sitten tehty kysymykset K 18 - K 30, joista jokaisen kohdalla on ollut
valittavana yksi kolmesta vaihtoehdosta: ei ole kisitelty 1, on kisitelty 2, on tehty

kirjallinen p#étds 3.

Prosessin suunnitteluvaiheessa pidmédrien ilmentymistd on mitattu siten, ettd vaihto-
ehdot "on kisitelty" ja "on tehty kirjallinen pdatds” on tulkittu kylld-vastaukseksi. Niin
mitatuista kaikista pidmiiristd on tehty summamuuttuja M 2320, joka mittaa pii-

médrien ilmentymisen lukuméirin prosessin suunnitteluvaiheessa.
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Yksityiskohtaiset tulokset ovat liitteind olevissa tauluissa 14., 14.1.,, 14.2,, 14.3,, 14.4..
Niiden pohjalta analysoidaan eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten vililld olevat

erot ja sidnnénmukaisuudet kaikkien muuttujien osalta.

Toteutetun analyysin perusteélla esitetddn oheisessa taulussa SB 15 tuotteita ja
markkinointia koskevien, 4 - 5 vuoden pdidhdn ulottuvien, pdidmdirien suunnittelun

tulokset 104 yrityksen vastauksista. Oheiset luvut ovat prosentteja.

Taulu SB 15

Tuotteita ja markkinointia koskevien pddmigrien suunnittelu (2,3)

TYPOLOGIA BUDJ.S. |HAHMOT, |[MONIDIM. [MONIDIM. [
TYYPPI [STR.S. |STR. & |STR. &
TYYPPI |BUDJ.S. |[BUDJ.S.
TYYPPL |TYYPPI
YLIN LAAJA
MUUTT. JOHTO 0SALL.
JA
KYS. I I1 ITI v YHT. %
|
220 18|Nyk. markkinaosuuden
lisdiminen ulkomailla |
y %:iin 68.4 73.2 79.0 96.0 78.9
221 19|Viennin laajentaminen
uusiin maihin 89.5 90.3 94.7 100.0 | 93.3
222 20|Suoraan ulkom. yksi- |
kéiden markkinointi- |
piaamiaria | 52.6 61.0 52.6 76.0 61.6]
224 22|Uusien tuotteiden
kehittiminen 68.4 90.2 94.7 96.0 B8.5
I
229 27|Tasapainoisen tuote/
markkina/teknologia/
kannattavuusstr:n
luominen 73.7 73.2 79.0 | 96.0 79.8
|

Tdmid tutkimus koskee kansainvilisilli markkinoilla toimivien yritysten suunnittelua,
erityisesti strategia- ja budjettisuunnittelua. Tutkimustehtivd tulee selvisti esiin
oheisista tuloksista. Koko yritysjoukossa 93,3 % yrityksisti vastasi suunnitelleensa
pdamidrdn asettamista "viennin laajentamiseksi vusiin maihin". Yrityksissi, jotka ovat
valinneet eri suunnittelutyypin, titd pifimédérdd suunnitelleiden yritysten osuus lisdén-
tyy tyyppi tyypiltd alkaen 89,5 %:sta ja pdityen IV tyypin kohdalla 100,0 Z:iin.
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Edellisen pdimdirian suunnittelun liht6kohdaksi on voitu asettaa pddmddrd “nykyi-
sen markkinaosuuden lisidminen ulkomailla y %:iin". Vastausten mukaan koko
yritysjoukossa 78,9 % yrityksistd ilmoitti suunnitelleensa tdtd piamaardd, Yrityksissd,
jotka ovat valinneet eri suunnittelutyypin, titd pddmiidrdd suunnitelleiden yritysten
osuus lisddntyy tyyppi tyypiltd alkaen 68,4 %:sta ja yltden IV tyypin kohdalla
96,0 Ze:iin.

Analysoitaessa hyvin yksityiskohtaisen 4 - 5 vuoden pddhdn ulottuvan pddméirdn
suunnittelua voidaan tuloksista todeta se, ettd “"suoraan ulkomaisten yksikéiden
markkinointipaamaaria" oli kisitellyt 61,6 % yrityksistd. Ndiden yritysten kohdalla on

selviisti kysymyksessi kansainvilisten toimintojen suunnittelu.

Yrityksissd, jotka ovat valinneet II, III tai IV suunnittelutyypin, on yli 90 %:ssa
yrityksistd suunniteltu pddmédridn asettamista “"uusien tuotteiden kehittdmiselle".
Tulosten mukaan tuotteita ja markkinointia koskevien 4 - 5 vuoden pddméirien
asettaminen on suunnittelun kohteena lihes kaikissa ndihin yritysjoukkoihin kuuluvis-

sa yrityksissi.

Yrityksen pddmdiirien asettamisessa on otettava huomioon monia ulottuvuuksia.
Tillaista pddmidrdd edustaa “tasapainoisen tuote/markkina/teknologia/kannatta-
vuusstrategian luominen", jonka 79,8 % yrityksistd ilmoitti olevan suunnittelun
kohteena. Niin ollen timinkin pddmadrdn suunnittelu on ylldttdvin monessa yrityk-

sessd esilld.

Suoritetun analyysin perusteella esitetdin oheisessa taulussa SB 16 tuotantoa. inves-

tointeja ja_hankintoja koskevien, 4 - 5 vuoden péddhén ulottuvien, pidmairien suunnit-

telun tulokset. Oheiset luvut ovat prosentteja.
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Tuotantoa, investointeja ja hankintoja koskevien pddmdirien suunnitteiu (2,3)
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TYPOLOGIA BUDJ.S. |HAHMOT. |MONIDIM. [MONIDIM. |
TYYPPI |STR.S. |[STR. & |STR. & |
| TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S. |
| | TYYPPI |TYYPPI |
YLIN LAAJA
MUUTT. JOHTO OSALL.
JA |
KYS. I II I11 v YHT.X
I
223 21 |Oman valmistuksen |
laajentaminen uusiin
maihin 52.6 63.4 57.9 76.0 63.4|
: I I
225 23|Uuden valmistustek- |
niikan kehittiminen 84.2 65.9 89.4 88.0 78.9
226 24|Raaka-aineiden saan-
nin turvaaminen 57.9 46.3 68.4 80.0 60,6

Tutkitussa yritysjoukossa 78,9 % yrityksistd ilmoitti suunnitelleensa "unden valmistus-
tekniikan kehittimistd" koskevan 4 - 5 vuoden pidhidn ulottuvan pddméairidn asetta-
mista. Siirryttdessi kohti kansainvilistd tuotantoa on yritysten suunniteltava "oman
valmistuksen laajentamista uusiin maihin” koskevan pddmadrdn asettamista. Tillaisen
pddmiddrdn on ottanut 63,4 % yrityksistd kisittelyn kohteeksi. Yrityksissd, jotka ovat
valinneet IV suunnittelutyypin , on jopa 76,0 % yrityksistd suunnitellut timin pii-

miiridn asettamista.

Koko yritysjoukossa on 60,6 %o:ssa yrityksistd suunniteltu "raaka-aineiden saannin
turvaamista" koskevan pidmiirin asettamista. Yrityksissi, jotka ovat valinneet

I'V suunnittelutyypin, on kuitenkin 80,0 % yrityksistd suunnitellut titdkin piamairia.

Toteutetun analyysin perusteella esitetiiin cheisessa taulussa SB 17 tulgs- ja rahoitus-
piédmiirien suunnittelun tulokset. Oheiset luvut ovat prosentteja.



205
Taulu SB 17

Tulos- ja rahoituspddméirien suunnittelu (2,3)

I TYPOLOGIA BUDJ.S.|HAHHOT. MONIDIM. |MONIDIM.
TYYPPI |[STR.S. |STR. & STR. &
TYYPPI |BUDJ.S. [BUDJ.S.
TYYPPI TYYPPI
YLIN LAAJA
MUUTT. JOHTO | 0SALL,
Ja ’ |
KY5. 1 11 | III 1v YHT. %
227 25]X %:n tuoton saavutt,
yritykseen sijoite-
tuille rahoille 73.7 73.2 | 100.0 96.0 B3.6
I
228 26|Ulkom. yksikéiden |
|voitto enmnen korkoja
ja veroja 31.6 48.7 52.6 88.0 55.8
230 2B |Oman pidoman osuuden
lisdaminen rahoituk-
sessa q ¥%:iin 68.4 58.5 68.4 96.0 71.2
|

Koko yritysjoukossa 83,6 % yrityksistd ilmoitti suunnitelleensa "x %:n tuoton saavutta-
misesta yritykseen sijoitetuille rahoille” koskevan piimidrin asettamista, Siirryttiessi
organisaatiossa tulosyksikkétasolle on yritysten suunniteitava myds “ulkomaisten
yksik6iden voittoa ennen korkoja ja veroja" koskevan pafim#drin asettamista. Tamin
pddmédrdn on 55,8 % yrityksistd ottanut suunnittelun kohteeksi. Yrityksissd, jotka
ovat valinneet eri suunnittelutyypin, tdtd ulkomaisia yksikkojd koskevaa pddmiddrdd
suunnitelleiden "yritysten osuus lisddntyy tyyppi tyypiltd alkaen 31,6 %o:sta ja yltden
IV tyypin kohdalla 88,0 %:iin. |

Koko yritysjoukossa on 71,2 %:ssa yrityksistd suunniteltu "Oman pdioman osuuden
lisddmistd rahoituksessa q %:iin" koskevan padmdirin asettamista, Yrityksissd, jotka
ovat valinneet IV suunmnittelutyypin, on oman pddoman osuuden lisiimisti koskevaa

pddmairid suunniteltu jopa 96,0 %:ssa yrityksisti.

Liitteind olevista tauluista 14:nnesta ja sen alataulvista on vield analysoimatta
muuttuja 231, kysymys 29, joka mitlaa "yrityksessd olevien henkildiden tyopaikan
turvaamista” koskevan pddmédrian suunnittelua. Koko yritysjoukossa 73,1 % yrityksisti
on ottanut timin pddmidrdn suunnittelun kohteeksi. Yrityksissd, jotka ovat valinneet

eri suunnittelutyypin, tulokset ovat seuraavat: 73,7 9% yrityksisti I joukossa, 63,4 %

e
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yrityksistd IT joukossa, 73,7 % yrityksistd III joukossa ja 88,0 % yrityksistd IV suunnit-
telutyypin valinneiden yritysten joukossa.

Piimaidrien suunnittelun toteuttajat

Pidmaidrien suunnittelun toteuttajat todennetaan niiden suunnitteluun osallistuvilla
" henkilryhmilla:

- johtokunta (tai hallitus), M 233

- johtoryhmd (toimitusjohtaja ja muut johtor.jisenet), M 234

- tuoteryhmi-tulosyksikdiden johtajat, M 235

- ulkomaisten yksikoiden johtajat, M 236

- suunnitteluelin, M 237

- jokin muu vastaajan tdsmentdmi ryhmi, M 238

Niitd muuttujia koskevat kysymykset on liitteessd numeroitu vastaavassa jirjestyk-
sessd K 31 - K 36.

PiAimiirien suunnitteluvaiheen toteuttamisen organisaatiotasoa mitataan niiden
suunnitteluun osallistuvilla yksittdisilli toteuttajaryhmilld, muuttujat M 233 - M 238.

Mittauksessa tarvittava yleiskysymys on tehty muodossa "Mitkd seuraavista ryhmisti
osallistuvat 4 - 5 vuoden pidimiirien suunnitteluun?”. Tdmin kysymyksen alla on
sitten tismennetty ryhmit, kysymykset K 31 - K 36, joista jokaisen kohdalla on
pyydetty merkitseméddn 1, jos ryhmi osallistun suunnitteluun. Niin yritys on voinut
ilmoittaa kaikki suunnitteluun osallistuvat organisaation ryhmit, Niisti on muodostet-

tu summamuuttuja M 2380.

Yksityiskohtaiset tulokset ovat liitteind olevissa tauluissa 15., 15.1., 15.2,, 15.3,, 154..
Niiden pohjalta analysoidaan eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten vililld olevat

erot ja sddnnénmukaisuudet kaikkien muuttujien osalta.

Oheisessa taulussa SB 18 esitetiiin muuttujittain analysoidut tulokset 104 yrityksen
vastauksista. Oheiset luvut ovat prosentteja.
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Pidmadrien suunnitteluryhmi(t):
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TYPOLOGIA BUDJ.S. |HAHMOT . |[MONIDIM. |[MONIDIM. |
TYYPPI |STR.S. |STR. & |STIR. &
TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S.
TYYPPI |TYYPPI
YLIN LAAJA
MUUTT. JOHTO OSALL,
|JA
|KYS. 1 11 IIT | 1V YHT. X
I
233 31|Johtokunta 63.2 73.2 68.4 80.0 72.1
234 32]Johtoryhma 78.9 82.9 94.7 96.0 87.5
|
235 33]Tulosyksikéiden johto| 47.4 43.9 57.9 84.0 56.7
236 34|Ulkom. yksikdiden
johtajat 3l.6 19.5 10.5 56.0 28.8
I
237 35|Suunnitteluelin 10.5 12.2 21.1 32.0 | 18.3
I
238 36|Muu ryhmd : 0.0 | 0.0 5.3 4.0 1.9
I I I

Tutkitussa yritysjoukossa 87,5 %o:ssa yrityksistd johtoryhméd osallistun pédmidrien
suunnitteluun. Niiden yritysten osuus, joissa johtoryhmi osallistuu tdhidn suunnitte-
luun, on selvisti korkein jokaisessa yritysjoukossa. Johtokunta (tai hallitus) osallistuu
72,1 Yo:ssa yrityksistd pdimddrien suunnitteluun. Tuoteryhmé-tulosyksikdiden johtajat
osallistuvat 56,7 %:ssa yrityksistd tdmén kohteen suunnitteluun. Yrityksissd, jotka ovat
valinneet IV suunnittelutyypin, tulosyksikéiden johto osallistuu jopa 84,0 %:ssa

yrityksistd pddmairien suunnitteluun,

Ulkomaisten yksikdiden johtajat osallistuvat vain 28,8 %o:ssa yrityksistd pdimiirien
suunnitteluun, vaikka kaikki yritykset toimivat kansainvilisilli markkinoilla. Niiden
yritysten osuus, jotka kdyttdvit suunnitteluelintd padméddrien kisittelyssd, on vain
18,3 %.

Yrityksissd, jotka ovat valinneet IV suunnittelutyypin toiminnan ohjauksen avuksi,
suunnitteluryhmid kiyttiivien yritysten osuus on suurempi kuin muissa yritysjoukoissa.
Niin ollen laaja osallistuminen ilmenece tissd tyypissid jo pddmiirien suunnittelusta

lihtien.
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Yrityksen pdidméirit ovat hierarkkisen suunnittelusysteemin kaikkein ylimmalld
tasolla olevia kohteita ja osoittavat koko toiminnan suunnan 4 - 5 vuoden péihin.

Mitattaessa pddmidrien suunnittelun organisaatiotasoa voidaan tuloksista todeta

suunnittelun painottuvan selvisti johtokunta- ja johtoryhmitasolle. Korkea organisaa-

tiotaso on tullut ndin todennetuksi.

Piimiirien suunnitteluneuvottelut

Padmiirien suunnitteluun liittyvdt neuvottelut todennetaan virallisten pdaméiirid

koskevien neuvottelujen lukumiirills, josta on muuttuja M 239 ja kysymys K 37.

Mittanksessa tarvittava kysymys on tehty toimitusjohtajalle muodossa "Monessako
virallisessa neuvottelussa olette kisitelleet viimeksi kuluneen tilivuoden aikana
pddmdirid?". Kysymyksen alla on ollut valittavana yksi neljdstd vaihtoehdosta: ei

kertaakaan, 1 kerran, 2 kertaa ja useammin.

Yksityiskohtaiset tulokset ovat liitteini olevissa tauluissa 16., 16.1., 16.2., 16.3., 16.4..
Niiden pohjalta analysoidaan tissd eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten vililld

olevat erot ja sddnndénmukaisuudet.

Toteutetun analyysin perusteella esitetiiin oheisessa taulussa SB 19 tulokset 104

yrityksen vastauksista. Oheiset luvut ovat prosentteja.
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Taulu SB 19 Muuttuja M 239 Kysymys 37

Virallisten pddméirien suunnitteluneuvottelujen mairi

TYPOLOGIA BUDJ.S. |HAHMOT. |MONIDIM. |MONIDIM. |
TYYPPI |STR.S. |STR. & |STR. &
[ TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S.
TYYPPI |TYYPPI
| YLIN | LAATA
JOHTO  {OSALL.
I
1 I1 IIT | 1v YHT . %
I
El kertaakaan 0.0 2.4 0.0 0.0 1.0
1 kerran 0.0 9.8 10.5 8.0 7.7
2 kertaa 21.0 14.6 3.6 | 16.0 19.2
Useammin 73.7 73.2 57.9 76.0 71.1]
I
El vastausta 5.3 0.0 0.0 0.0 1.0
Yhteensd 100.0 | 100.0 | 100.0 100.0 |100.0]|
I

Koko yritysjoukossa 71,1 % yrityksisti ilmoitti kisitelleensd pddmaidrid virallisissa
neuvottelnissa useammin kuin kaksi kertaa viimeksi kuluneen vuoden aikana. Niiden
yritysten suuri osuus, joilla on useita pddmdérien suunnitteluneuvotteluja, ilmenee
sdfinnonmukaisesti jokaisessa yritysjoukossa. Edellisten lisdksi koko yritysjoukossa
19,2 % yrityksistii on kiisitellyt virallisesti pddmaarid kaksi kertaa ja 7,7 % yrityksistd

yhden kerran viimeksi kuluneen vuoden aikana,

Tuloksista voidaankin todeta se, ettd paadmidirien asettaminen on ollut usein
kiisittelyn kohteena virallisissa neuvotteluissa viimeksi kuluneen vuoden aikana. Usein
suunnittelevien yritysten suuri osuus eri yritysjoukoissa saattaa olla osoituksena
kansainvilisilli markkinoilla operoivien yritysten johdon tarpeesta tismentii ja

koordinoida yrityksen eri yksikk&jd ja toimintoja koskevat pddimaérit.
4.3.2.6 Pddmiirien pidtdsvaihe

Timidn osan teoreettisena kisitteend on yrityksen hierarkkisen suunnitielusysteemin
ylimmilld tasolla oleva yrityksen padmaéird ja sen miiiritys. Todellisuudessa yrityksel-
ld voi olla useita piddmdirid. Piddmidrien piitdsvaibe todennetaan piidtdksenteon

kohteen méérityksen ilmentymiselld ja péiitoksentekijin esiintymisella,
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Pidiméddrien madritys

Itse pddmédrien midrityksen ilmentyminen mitataan yrityksen pdéiméérien péditoksen-

teon "on tehty kirjallinen piitds" esiintymisilla.

Mittauksessa tarvittavat paddmiirid koskevat kysymykset on jo esitetty edelld tutki-
muksessa padmidrien suunnitteluvaiheen todentamisessa ja kappaleessa 4.3.1.1.
Liitteessd ndmd kysymykset on numeroitu K 18 - K 30.

Kaikkia pdiméadrid koskeva yleiskysymys on tehty muodossa "Suunnitellessanne
yrityksen toimintaa 4 - 5 vuoden pi#hin, mitkd seuraavista piimiiristd ovat olleet
esilld?". Tdmin alla on sitten tehty kysymykset K 18 - K 30, joista jokaisen kohdalla
on ollut valittavana yksi kolmesta vaihtoehdosta: ei ole kisitelty 1, on kisitelty 2, on

tehty kirjallinen péitds 3.

Prosessin péitdsvaiheessa pddmaidrien méiritysten ilmentymistd on mitattu siten, ettd
vain vastausvaihtoehto "on tehty kirjallinen p#dités" on tulkittu kylld-vastaukseksi.
Kirjallisessa muodossa olevista pddmdiristd on tehty muuttujat M 2203 - M 2323,
joista ovat vastaavasti kysymykset K 18 - K 30. Niiden kirjallisten piZmairien
miiritysten sisdlté kertoo piidmdiirien asettamisen painopisteet. Kaikista kirjallisista
padméiristd on tehty summamuuttuja M 2324, joka mittaa pddméadrien méiritysten

ilmentymisen lukuméirin prosessin paitdsvaiheessa.

Yksityiskohtaiset tulokset ovat liitteind olevissa tauluissa 14., 14.1, 14.2,, 14.3,, 144..
Niiden pohjalta analysoidaan eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten vililld olevat

erot ja sddnnénmukaisuudet.

Suoritetun analyysin perusteella esitetidn oheisessa taulussa SB 20 tuotteita ja
markkinointia koskevien piddmaiidrien pddttkset. Oheiset luvut ovat prosentteja.
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Tuotteita ja markkinointia koskevien piimdiirien péitds (on kirjallinen piitos)
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| TYPOLOGIA BUDJ.S. |HAHMOT. |[MONIDIM. |[MONIDIM.
TYYPPI |STR.S. |STR. & STR. &
TYYPPI |BUDJ.S. [BUDJ.S.
TYYPPI TYYPPI
[YLIN LAATA
MUUTT. JOHTO OSALL.
JA | I
KYS . | I II III Iv YHT.%Z
|
I
2203 |Nyk. markkinaosuuden
18jlisddminen ulkomailla
y %:iin 0.0 2.4 31.6 36.0 15.4
I I
2213 |[Viennin laajentaminen |
19|uusiin maihin | 0.0 12.2 57.9 | 56.0 28.9
I I I
2223 |Suoraan ulkom. yksi- | |
20|kéiden markkinointi- | |
paamiiria 0.0 4.9 15.8 | 24.0 10.6]
2243 Uusien tuotteiden
22 |kehittiminen 0.0 34.1 42.1 88.0 42.3
2293 Tasapaineisen tuote/
27 |markkina/teknologia/
kannattavuusstr:n
| Luominen 0.0 0.0 26.3 24.0 10.6
|

Oheisessa taulussa SB 20 olevat tulokset osoittavat pienemmin osan yrityksistd
péittdvan kirjallisessa muodossa olevista pdimddristd kuin mitd yritykset taulun
SB 15 mukaan suunnitteluvaiheessa harkitsevat. Tulosten mukaan yrityksilld on
suunnitteluvatheessa kisittelyn alla useita vaihtoehtoja, joista sitten piétosvaiheessa
tehddin asettamispditds vain joidenkin osalta. Yrityksissd, jotka ovat valinneet
I suunnittelutyypin, ei yhdessdkéin ole tehty pditdstd kirjallisessa muodossa olevasta

tuotteita ja markkinointia koskevasta, 4 - 5 vuoden pdihin ulottuvasta paddmaarasta.

Koko yritysjoukossa 42,3 % yrityksistd vastasi pddttineensd kirjallisessa muodossa

olevasta "uusien tuotteiden kehittdmistd" koskevasta 4 - 5 vuoden pdidhdn ulottuvasta

padmddirastd, Yrityksissd, jotka ovat valinneet IV suunnittelutyypin, 88,0 % yrityksisti

ilmoitti pAittineensd tistd pAdmifiristi.
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Analysoitaessa kansainvilisid toimintoja voidaan todeta se, ettd koko yritysjoukossa
28,9 % yrityksistd ilmoitti tehneensi pidtéksen "viennin laajentamista uusiin maihin"
koskevasta 4 - 5 vuoden péddhdn ulottuvasta pédmédrastd. Yrityksissd, jotka ovat
valinneet joko III tai IV suunnittelutyypin, on vastaavasti 57,9 % ja 56,0 % yrityksisti

tehnyt tdtd paiméirdd koskevan paitdksen.

Edellisen pddmiirin asettamisen yhteydessi on voitu analysoida myds "nykyisen
markkinaosuuden lisddmistdi ulkomailla" koskevan p#dmidrdn asettamismahdolli-
suutta. Yrityksissd, jotka ovat valinneet joko III tai IV suunnittelutyypin, on vastaavas-

ti 31,6 % ja 36,0 % yrityksistd pdittinyt tistd pAdmadrdsta.

Yksityiskohtaisista 4 - 5 vuoden pddhin ulottuvista "ulkomaisten yksikéiden markki-
nointipddméiristd" oli yrityksistd, jotka ovat valinneet joko III tai IV suunnittelu-
tyypin, pditdksen tehnyt vastaavasti 15,8 % ja 24,0 %.

Moniulotteista piimiirdd edustaa "tasapainoisen tuote/markkina/teknologia/kannat-
tavuusstrategian luominen". Yrityksissd, jotka ovat valinneet joko III tai IV suunnitte-
lutyypin, on vastaavasti 26,3 % ja 24,0 % yrityksistd tehnyt titid piimidrdd koskevan

piitdksen. Muissa yrityksissd ei ole tehty padtdsti tdstd pagmiarasta,

Suoritetun analyysin perusteella esitetdin oheisessa taulussa SB 21 tuotantoa

investointeja ja hankintoja koskevien padaméirien péitdkset. Oheiset luvut ovat
prosentteja.
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Taulu SB 21

Tuotantoa, investointeja ja hankintoja koskevien pddmiédrien paitds
(on kirjallinen péitds)

TYPOLOGIA BUDJ.S5. |HAHMOT, |MONIDIM. | MONIDIM.
TYYPPI [STR.S. |STR., & STR. &
| TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S.
| TYYPPI |TYYPPI
|- YLIN LAAJA
MUUTT. JOHTO OSALL.
JA
KYS. I IT IT1 Iv YHT. %
2233 [Oman valmistuksen
21jlaajentaminen uusiin |
| maihin 0.0 14.6 10.5 28.0 | 14.4
l
2253  |Uuden valmistustek- |
23|niikan kehittiminen 0.0 22.0 36.8 56.0 | 28.9
|
2263 |Raaka-aineiden saan- : |
24]nin turveaminen 0.0 4.9 21.1 44.0 | 16.4
: |

Koko yritysjoukossa 28,9 % yrityksistd ilmoitti tehneensi paitdksen "uuden valmistus-
tekniikan kehittimisti" koskevasta 4 - 5 vuoden pdidhiin ulottuvasta padmadristi.
Yrityksissd, jotka ovat valinneet IV suunnittelutyypin, 56,0 % yrityksistd vastasi

piéttineensd tdstd pddmadrdstd,

Kansainviilistymisprosessissa on yritysten suunniteltava ja piitettivd jossakin vaihees-
sa "oman valmistuksen laajentamisesta vusiin maihin" koskevan padmaiirin asettami-
sesta. Tistd kirjallisessa muodossa olevasta pdéiméérdstd on tehnytfpz'iz'it('iksen vain
14,4 % yrityksisti. Samoin koko yritysjoukossa on vain 16,4 % yrityksistd tehnyt
pidtcksen "raaka-aineiden saannin turvaamista" koskevasta 4 - 5 vuoden pidhin

ulottuvasta pddmddrista.
Yrityksissd, jotka ovat valinneet IV suunnittelutyypin, on useimmissa yrityksissd kuin
muissa yritysjoukoissa tehty pddtéksid tuotantoa, investointeja ja hankintoja koskevista

kirjallisessa muodossa olevista 4 - 5 vuoden paimaédristi.

Suoritetun analyysin perusteella esitetiiin oheisessa taulussa SB 22 tulos- ja rahoitus-

padméairid koskevat péiitdkset. Oheiset luvut ovat prosentteja.
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Taulu SB 22

Tulos- ja rahoituspddmaédirien péitos (on tehty kirjallinen paatés)

TYPOLOGIA BUDJ.S. |HAHMOT, {MONIDIM, | MONIDIM. |
TYYPPI |STR.S. |STR. & STR. & |
| TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S. |
TYYPPI |TYYPPI |
YLIN LAATA
MUUTT. JOHTO 0SALL.
JA '
KYS. I II III Iv YHT. %
I
2273 |X %:n tuoton saavutt.
25{yritykseen sijoite-
tuille rahoille 0.0 24 4 63.2 84.0 41.3
2283 |Ulkom. yksikéiden
26 |voitto ennen korkoja
ja veroja 0.0 2.4 26.3 48.0 17.3
2303 Oman pddoman osuuden
28| lisdiminen rahoituk-
sessa q %:iin 0.0 14.6 26.3 68.0 26.9

Tutkitussa yritysjoukossa 41,3 % yrityksistd ilmoitti tehneensid p#itéksen "x %:n
tuoton saavuttamista yritykseen sijoitetuille rahoille" koskevasta 4 - 5 vuoden péidhén
ulottuvasta padmadrdstd. Yrityksissd, jotka ovat valinneet eri suunnittelutyypin, timin
pddmiiridn asettaneiden yritysten osuus lisddntyy tyyppi tyypiltd alkaen 0,0 %:sta ja
pédityen IV tyypin kohdalla 84,0 %:iin.

Kansainvilisilli markkinoilla toimivien yritysten on piitettivi myds "ulkomaisten
yksikéiden voittoa ennen korkoja ja veroja” koskevasta pdfimairastd, Tastd huolimatta
vain yrityksissd, jotka ovat valinneet joko III tai IV suunnittelutyypin, on vastaavasti

26,3 % ja 48,0 % yrityksistd tehnyt titd padmiirdd koskevan pditdksen.

Yrityksistd 26,9 % on tehnyt piitoksen "oman pidoman osuuden lisddmisestd rahoi-
tuksessa q e:iin” koskevasta 4 - 5 vuoden pédédhén ulottuvasta padmédristi. Yrityksis-
sd, jotka ovat valinneet IV suunnittelutyypin, 68,0 % yrityksistd on tehnyt péitdksen

juuri oman piddoman osuuden lisdémistd koskevasta padmaarista.

Liitteind olevista tauluista 14:nnesta ja sen alatauluista on vield analysoimatta
muuttuja 2313, kysymys 29, joka mittaa "yrityksessd olevien henkilbiden tyopaikan

turvaamista” koskevan pdimdirin paitostd. Yrityksissd, jotka ovat valinneet eri
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suunnittelutyypin, tulokset ovat seuraavat: 0,0 % yrityksistd I joukossa, 2,4 % yrityksis-
td Il joukossa, 21,0 % yrityksistd III joukossa ja 24,0 % yrityksistd IV suunnittelu-

tyypin valinneiden yritysten joukossa.

Yrityksen 4 - 5 vuoden piihdn ulottuvia pdimdiirid ja niiden pditdsvaihetta voidaan

analysoida koko suunnitteluprosessin ndkokulmasta, Edelld suunnitteluvaiheessa

todennettiin lukuisten yritysten kasittelevin monia pddmdadrid. Siirryttdessd prosessin
seuraavaan vaiheeseen -péitosvaiheeseen- voidaan oheisista tuloksista todeta vain

joidenkin yritysten tekevin pditoksid kirjallisessa muodossa olevista padaméaristi.

Yrityksissd, jotka ovat valinneet I suunnittelutyypin, ei yhdessikiin ole tehty paatosti
kirjallisessa muodossa olevista 4 - 5 vuoden pdéhin ulottuvista paddmadristi. Yrityksis-
sd, jotka ovat valinneet II suunnittelutyypin, on jo joissakin yrityksissd tehty padtoksid
4 - 5 vuoden piddmiiristd. Kun siirrytddn yrityksiin, jotka ovat valinneet joko III tai
IV suunnittelutyypin toiminnan ohjauksen avuksi, on jo selvisti useammissa yrityksissd
tehty monien pdidmddrien asettamispdidtoksid. Niin yritykset, jotka ovat valinneet eri

suunnittelutyypin, erottuvat suunnittelutoiminnoltaan selvisti toisistaan.

Piimaidrien pditoksentekijd

Pddmidrien pditoksentekiji todennetaan niistd péditoksen tekevdn organisaation

henkilén tai henkildryhmén avulla, josta on muuttuja M 240 ja kysymys K 38,

Mittauksessa tarvittava kysymys on tehty toimitusjohtajalle muodossa "Kuka kiytin-
ngsséd padttdd 4 - 5 vuoden padmadristd?”. Tamdn kysymyksen alla on ollut valittava-
na yksi seuraavista vaihtoehdoista:

- yhtidkokous

- johtokunta (hallitus} 2

- toimitusjohtaja

avoin vaihtoehto, johon saadut vastaukset on luokiteltu:

- johtoryhmi 4

Piamadrien padtdsvaiheen toteuttamisen organisaatiotasoa mitataan piitoksentekijin
avulla, muuttuja M 240,
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Yksityiskohtaiset tulokset ovat liitteind olevissa tauluissa 17., 17.1., 17.2,, 17.3,, 174..
Niiden pohjalta analysoidaan tdssd eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten vililld

olevat erot ja sddnndnmukaisuudet.

Tehdyn analyysin perusteella esitetiiin oheisessa taulussa SB 23 vaihtoehdoittain

tulokset 104 yrityksen vastauksista. Oheiset luvut ovat prosentteja.

Taulu SB 23 Muuttuja M 240 Kysymys 38

Pddmairien paitoksentekoryhmi

TYPOLOGIA BUDJ.S. |H.AHMOT. MONIDIM, |MONIDIM. |
TYYPPI |STR.S. |STR. & STR. &
TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S.
TYYPPI TYYPPI
YLIN LAAJA
JOHTO OSALL. |
I I1 ITI Iv YHT. %
|
Yhtitkokous 5.3 2.4 0.0 0.0 1.9
Johtokunta 42.1 70.8 63.2 | 56.0 60.6
|
Johtoryhmi 10.5 4.9 10.5 8.0 7.7
Toimitusjohtaja 31.6 19.5 26.3 36.0 26.9|
Ei vastausta 10.5 2.4 0.0 | 0.0 2.9
Yhteensi 100.0 100.0 106.0 100.0 100.0
| |

3

Tulosten mukaan pdédmaérien pditdksenteossa on selvd sddnnonmukaisuus. Yrityksis-
sd, jotka ovat valinneet joko II, III tai IV suunnittelutyypin, johtokunta (hallitus)
pidttdd pddmdadristd useimmissa yrityksissd. Koko yritysjoukossa toimitusjohtaja yksin
paittdad padmairistd 26,9 %:ssa yrityksistd. Niiden yritysten osuus, joissa johtoryhmi

pdiittdd paimidristd, on vihiinen jokaisessa yritysjoukossa.

Yrityksen pédimiddrit ovat hierarkkisen suunnittelusysteemin kaikkein ylimmiélld
tasolla olevia piidtoksid ja osoittavat koko toiminnan suunnan 4 - 5 vuoden piihin.
Mitattaessa pidlimairien piétbksenteon organisaatiotasoa voidaan tuloksista todeta
pidtoksenteon keskittyviin johtokunnalle (hallitukselle) tai toimitusjohtajalle. Korkea

organisaatiotaso on tullut niin todennetuksi.
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4.3.2.7 Toiminta-ajatuksen ja pdimddrien toimeenpanovaihe

Tdmén osan teoreettisena kisitteend on yrityksen hierarkkisen suunnittelusysteemin
ylimmilld tasolla olevassa suunnitteluprosessissa toiminta-ajatuksen ja piddmdiirien

toimeenpanovaihe. Toiminta-ajatuksen ja pé&miirien toimeenpanovaihe todennetaan

niiden péitoksistd jaetun informaation avulla. Paétoksid koskevan informaation jakoa
mitataan niiden tiedotusryhmien esiintymisilld, joille toiminta-ajatuksesta ja paiméi-
ristd tiedotetaan:

- yhti6kokous, M 241

tuoteryhmaé-tulosyksikdiden johto, M 242

funktiojohto, M 243

eri maissa olevien yksikéiden johto, M 244

suunnitteluelin, M 245

- yrityksen rahoittajat, M 246

Naitd muuttujia koskevat kysymykset on liitteessd numeroitu vastaavassa jarjestykses-
sd K 39 - K 44.

Toiminta-ajatuksen ja pddmdirien tiedottamisen organisaatiotasoa mitataan niiden
ryhmien avulla, joille toiminta-ajatuksesta ja pdimidristd tiedotetaan, M 241 -
M 246.

Mittauksessa tarvittava yleiskysymys on tehty muodossa "Kenelle toiminta-ajatuksesta
ja pdimddristd on tiedotettu?". Tamin kysymyksen alla on sitten tismennetty ryhmiit,
kysymykset K 39 - K 44, joista jokaisen kohdalla on ollut valittavana, vaihtoehdot: ei
ole tiedotettu 1 tai on tiedotettu 2. Myonteisistd vastauksista on muodostettu summa-
muuttuja M 2460.

Yksityiskohtaiset tulokset ovat liitteind olevissa tauluissa 18., 18.1., 18.2., 18.3., 184..
Néiden pohjalta analysoidaan eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten viliild olevat

erot ja sidnnénmukaisuudet kaikkien muuttujien osalta.

Oheisessa taulussa SB 24 esitetdin muuttujittain analysoidut tulokset 104 yrityksen

vastauksista, Oheiset luvut ovat prosentteja.
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Toiminta-ajatuksen ja pidméiirien tiedotusryhmiit:

I | TYPOLOGIA BUDJ.S. |HAHMOT, | MONIDIM. |MONIDIM.
TYYPPI |STR.S. |STR. & |[STR. &
TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S.
I TYYPPI [TYYPPI
YLIN LAAJA
MUUTT. JOHTO OSALL,
JA ’
KYS. I 11 III v YHT.%
I I
241 39|Yhtidkokous 52.6 63.4 47.4 56.0 56.7
242 40|Tulosyksikén johto B4.2 90.2 94.7 | 100.0 92.3
243 41 |Funktiojohto 52.6 75.6 B4.2 80.0 74.0
244 42|Eri maissa olevien |
yksikéiden johto 3l.6 51.2 26.3 76.0 | 49.0
I
245 43|Suunnitteluelin 36.8 43.9 42.1 56.0 | 45.2
I
246 44|Rahoittajat 52.6 56.0 47 .4 56.0 | 53.8
I

Tutkitussa yritysjoukossa 92,3 % yrityksistd ilmoitti tiedottaneensa toiminta-ajatuk-
- sesta ja paddmddristd tulosyksikdiden johdolle. Yrityksissd, jotka ovat valinneet eri
suunnittelutyypin, tulosyksikéiden johdolle tiedottaneiden yritysten osuus lisddntyy
tyyppi tyypilti alkaen 84,2 %:sta ja pddtyen IV tyypin kohdalla 100,0 %:iin. Niissi
yrityksissd todennikoisesti kdytetddn toiminta-ajatusta ja pddméadrid koskevia paitok-
sid toiminnan suunnittelun ja ohjauksen apuna, koska péitoksistdi on tiedotettu

organisaation tulosyksikkdatasolle.

Yrityksistd 74,0 % ilmoitti tiedottaneensa toiminta-ajatuksesta ja 4 - 5 vuoden pddhin
ulottuvista pddmdairisti eri toimintojen johdolle. Eri maissa olevien yksikdiden
johdolle ilmoitti 49,0 % yrityksistd tiedottaneensa ndistd p#ditoksistd, Erityisesti
yrityksissd, jotka ovat valinneet IV suunnittelutyypin, on 76,0 %:ssa yrityksistd tiedo-

tettu ulkomaisten yksikdiden johdolle toiminta-ajatuksesta ja pdimiérista.

Ylimmaille pdittdville elimelle, yhtidkokoukselle, ndistd péitéksistd on tiedotettu
56,7 %o:ssa yrityksisti. Lihes yhtd monessa yrityksessd on tiedotettu toiminta-ajatuk-
sesta ja péimildristd yrityksen rahoittajille. Yrityksen pdimddrihakuisen toiminnan

kannalta on kuitenkin oleellisen tiirkeiid tiedottaa piitdksistd toiminnasta vastuussa
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oleville henkildille. Niiden tulosten mukaan informaatiota on useimmissa yrityksissd
jaettu tulosyksikkdjohdolle ja funktiojohdolle sekd melko useissa yrityksissd ulkomais-
ten yksikoiden johdolle.

4.3.2.8 Strategioiden suunnitteluvaihe

Tdmin osan teoreettisena késitteend on yrityksen hierarkkisen suunnittelusysteemin
ylimmilld tasolla olevat strategiat ja niiden suunnitteluvaihe. Strategioiden suunnit-
teluvaihe todennetaan strategioiden ilmentymiselld sekd niiden suunnittelun toteutta-
jien ja suunnitteluun liittyvien neuvottelujen esiintymiselld sekd muiden suunnittelu-

menetelmien kiytén avulla.

Strategioiden ilmentyminen

Itse stratepioiden ilmentyminen mitataan seuraavilla yrityksen strategioiden kisittelyn

ja suunnittelun esiintymisilli:

Markkinointistrategiat:

- uusien tuotteiden markkinoinnin aloitus, M 247

- myynti tuotteittain, M 248

- uudet markkinointialueet ulkomailla, M 249

- myynti maittain, M 250

- markkinointikustannusten miira, M 251
Henkilostostrategiat:

- henkilokunnan miird, M 252

- johtohenkil6ston koulutus ulkomaantoimintoihin, M 253
Tuotanto- ja hankintastrategiat:

- uuden valmistustekniikan etsinti ja koekdyttd, M 254
- uusien raaka-ainetoimittajien etsintd, M 255
Investoinnit:

- investoinnit kidyttomaisuuteen, M 256

- investoinnit ulkomaisiin markkinointiyksikéihin, M 257
- investoinnit ulkomaisiin tuotantoyksikoihin, M 258
Rahoitusstrategiat:

- oman pifoman lisiys x-mk, M 259

- ulkomaanrahan miiiriiset lainat, M 260
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Erityisstrategiat:

- joidenkin yksikdiden toiminnan jatkaminen yhteistydssa
toisen yrityksen kanssa, M 261

- toiminnan laajentaminen yritysostoin, M 262

- strategisten alueiden uudelleenrajaaminen joidenkin yksikéiden lopettamisella tai
myynnilld, M 263

- tutkimus- & kehitysmenojen lisdys, M 264

- toiminnan laajentaminen uudelle toimialalle, M 265

Muuttujia koskevat kysymykset on liitteessd numeroitu vastaavassa jérjestyksessd

K 45 - K 63.

Yrityksen strategioita on kysytty edelld olevalla tavalla toimitusjohtajalta. Kaikkia
strategioita koskeva yleiskysymys on tehty muodossa "Suunnitellessanne yrityksen
toimintaa 4 - 5 vuoden piihin, mitkd seuraavista strategioista ovat olleet esilld?".
(Strategialla tarkoitetaan tdssd kaikkia niitd toimintakeinoja, joita kiytetddn pitkidn
tihtdyksen pddméddrien saavuttamiseksi.). Tdmidn alla on sitten tehty kysymykset
K 45 - K 63, joista jokaisen kohdalla on ollut valittavana yksi kolmesta vaihtoehdosta:
ei ole kiisitelty 1, on kisitelty 2, on tehty kirjallinen paitds 3.

Prosessin suunnitteluvaibeessa strategioiden ilmentymistdi on mitattu siten, etti
vaihtoehdot "on kiisitelty" ja "on tehty kirjallinen p#ftds" on tulkittu kylld-vastauk-
seksi. Niin mitatuista kaikista strategioista on tehty summamuuttuja M 2651, joka
mittaa strategioiden ilmentymisen lukumé&irin prosessin suunnitteluvaiheessa.

Yksityiskohtaiset tulokset ovat liitteind olevissa tauluissa 19., 19.1., 19.2,, 19.3, 194..
Niiden pohjalta analysoidaan eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten vililld olevat

erot ja sidnnénmukaisuudet kaikkien muuttujien osalta.

Toteutetun analyysin perusteella esitetiin oheisessa taulussa SB 25 markkinointi-
strategioiden suunnittelun tulokset 104 yrityksen vastauksista. Oheiset luvut ovat
prosentteja.
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Markkinointistrategioiden suunnitteiu (2,3)

TYPOLOGIA BUDJ.S. |HAHMOT. |MONIDIM. |[MONIDINM. |
TYYPPI |STR.S. |STR. & |[STR. & |
TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S, |
TYYPPI |TYYPPI |
YLIN LAAJA |
) MUUTT. _ JOHTO OSALL. |
JA |
XYS. I 11 III Iv YHT.ZI
| I
247 45|Uusien tuotteiden
markkinoinnin aloitus| 63.2 78.0 84,2 100.0 81.7
248 46 |Myynti tuotteittain 52.6 61.0 94,7 100.0 75.0
249 47|Uudet markkina-alueet
ulkomailla 73.7 87.8 100.0 100.0 90.4
250 48 |Myynti maittain 73.7 70,7 B4.2 96.0 79.8
I
251 49 |Markkinointikustan-
nusten maira 63.2 65.8 68.4 92.0 72.1
l

Kisilld oleva tutkimus koskee kansainvilisilldi markkinoilla toimivan yrityksen
suunnittelua, erityisesti strategia- ja budjettisuunnittelua. Tutkimustehtivd tulee
selvdsti esiin oheisista tuloksista, Koko yritysjoukossa 90,4 % yrityksistd vastasi
suunnitelleensa markkinointistrategiaa "uudet markkinointialueet ulkomailla”. Yrityk-
sissd, jotka ovat valinneet eri suunnittelutyypin, tdta strategiaa suunnittelevien yritys-
ten osuus lisddntyy tyyppi tyypiltd alkaen 73,7 %:sta ja péityen III ja IV tyyppien
kohdalla 100,0 %:iin.

Edellistd markkinointistrategiaa on voitu tdsmentdd suunnittelemalla myds "myyntiéd
maittain” 4 - 5 vuoden pédidhin. Vastausten mukaan ndin on tehnyt 79,8 % yrityksista.
Yrityksissd, jotka ovat valinneet 1V suunnittelutyypin, 96,0 % yrityksistii on suunnitel-

lut tdtd strategiaa.

Koko yritysjoukossa on 81,7 % yrityksistd suunnitellut "uusien tuotteiden markkinoin-
nin aloitusta” koskevaa strategiaa. Yrityksissa, jotka ovat valinneet eri suunnittelu-
tyypin, titd markkinointistrategiaa suunnittelevien yritysten osuus liséiintyy tyyppi
tyypiltd alkaen 63,2 %:sta ja pidétyen 1V tyypin kohdalla 100,0 %:iin. Titi strategiaa

on voitu tdsmentiid suunnitielemalla myds "myyntid tuotteittain”. Tulosten mukaan




222

75,0 % yrityksistd on suunnitellut myyntié tuotteittain 4 - 5 vuoden p#dhiin. Yrityksis-
sd, jotka ovat valinneet eri suunnittelutyypin, titd markkinointistrategiaa suunnittele-
vien yritysten osuus lisddntyy tyyppi tyypiltd alkaen 52,6 %:sta ja pdityen IV tyypin
kohdalla 100,0 %:iin.

Tuotteita ja markkinoita koskevien strategioiden lisdksi yritysten on suunniteltava
kaikkien markkinointipanosten mairdd. Tulosten mukaan 72,1 % yrityksistd oli
suunnitellut "markkinointikustannusten miardi" 4 - 5 vuoden pédhdn. Taas tissikin
yhteydessi yrityksissd, jotka ovat valinneet eri suunnittelutyypin, “markkinointikustan-
nusten midrdd" suunnittelevien yritysten osuus lisdéintyy tyyppi tyypiltd alkaen
63,2 %o:sta ja pddtyen IV tyypin kohdalla 92,0 %:iin.

Toteutetun analyysin perusteella esitetdsin oheisessa taulussa SB 26 tuotanto- &
hankintastrategioiden sekd investointien suunnittelun tulokset 104 yrityksen vastauk-
sista. Oheiset luvut ovat prosentteja.

Taulu SB 26

Tuotanto- ja hankintastrategioiden sekd investointien suunnittelu (2,3)

TYPOLOGTA BUDJ,S. |HAHMOT. ([MONIDIM. |MONIDIM.
TYYPPI |STR.S. |STR. & STR. &
TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S.
TYYPPI TYYPPT
YLIN LAAJA
[MUUTT. JOHTO OSALL.
JA
KYS. I I1 ITI IV YHT. X
|
254 52|Uuden valm.tekniikan
etsintd ja koekayttd | 6B8.4 73.2 84.2 96.0 79.8
255 53|VUusien raaka-ainetoi- |
mittajien etsinti 52.6 58.6 | 57.9 B0.0 | 62.5
256 54| Investoinnit kiytts-
omaisuuteen B9.5 92.7 100.0 100.0 95.2
257 55|Invest. ulkom. mark-
kinointiyksikéihin 57.9 | 73.2 | 63.2 92.0 73.1
258 56| Investoinnit ulkom,
tuotantoyksiksihin 36.9 58.5 52.6 88.0 60.6
| |
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Koko yritysjoukossa on 79,8 % yrityksistd suunnitellut 4 - 5 vuoden péddhin ulottuvaa
strategiaa "uuden valmistustekniikan etsintd ja koek#ytt6". Yrityksissd, jotka ovat
valinneet eri suunnittelutyypin, titéd strategiaa suunnittelevien yritysten osuus lisdéintyy
tyyppi tyypiltd alkaen 68,4 %:sta ja pidtyen IV tyypin kohdalla 96,0 %:iin. Tulosten
mukaan vain 62,5 % yrityksistdi on ottanut suunnittelun kohteeksi "uusien raaka-
ainetoimittajien etsinnin", Kuitenkin yrityksissd, jotka ovat valinneet IV suunnittelu-

tyypin, 80,0 % yrityksistd vastasi suunnitelleensa tétd strategiaa.

Kun siirrytddn tarkastelemaan astetta konkreettisempia suunnitelmia, investointien
suunnittelua, niin suunnittelevien yritysten osuus lisddntyy. Koko yritysjoukossa
95,2 % yrityksisti vastasi suunnittelevansa “investointeja kiyttGomaisuuteen” 4 - 5
vuoden ulottuvuudella. Yrityksissd, jotka ovat valinneet eri suunnittelutyypin, inves-
tointeja suunnittelevien yritysten osuus lisddntyy tyyppi tyypiitd alkaen 89,5 %:sta ja
piityen III ja IV suunnittelutyyppien kohdalla 100,0 %:iin.

Ajateltaessa yritysten kansainvélistymisprosessia voidaan analysoida ensiksi ulkomai-

siin markkinointiyksikéihin kohdistuvien investointien suunnittelua. T4td strategiaa on

73,1 % yrityksisti suunnitellut 4 - 5 vuoden ulottuvuudella. Vield mittavampana
vaiheena kansainvilistymisprosessissa on ulkomaisten tuotantoyksikgiden hankkimi-
nen. Tulosten mukaan tdtd tuotantostrategiaa on suunniteltu siinnénmukaisesti
jokaisessa yritysjoukossa harvemmassa yrityksessd kuin edellisti strategiaa. Niiden
yritysten osuutta, jotka suunnittelevat 4 - 5 vuoden ulottuvuudella investointeja
ulkomaisiin kohteisiin, ei tulosten mukaan voida pitdd vdhidisend. Yrityksissi, jotka
ovat valinneet IV suunnittelutyypin, 92,0 % yrityksistd on suunnitellut investointeja
ulkomaisiin markkinointiyksikoihin ja 88,0 % yrityksistd ulkomaisiin tuotantoyksi-
kéihin,

Suoritetun analyysin perusteella esitetiin oheisessa taulussa SB 27 rahoitusstrategi-

oiden suunnittelun tulokset 104 yrityksen vastauksista. Oheiset luvut ovat prosentteja.
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Rahoitusstrategioiden suunnittelu (2,3)

TYPOLOGIA BUDJ,S. |HAHMQT. |MONIDIM, |MONIDIM.
TYYPPI |[STR.S. |STR. & STR. &
TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S.
TYYPPI TYYPPI
YLIN LAATA
MUUTT. | JOHTO OSALL.
a | -
KYS. I IT I1I IV YHT. %
|
I
259 57 |Oman padoman lisays |
x-mk 68.4 61.0 73.6 100.0 74.1
260 58|Ulkomaanrahan
miédrdiset lainat 63.2 63.4 52.6 92.0 68.3
I

Koko yritysjoukossa 74,1 % yrityksistd ilmoitti suunnitelleensa 4 - 5 vuoden péihiin
ulottuvaa strategiaa "oman pdiioman lisdys". Yrityksissd, jotka ovat valinneet 1V
suunnittelutyypin, jokainen yritys on suunnitellut oman piioman lisdystd. Vieraan
pddoman osalta on kysytty "ulkomaanrahan méiréisten lainojen" suunnittelua 4 - 5
vuoden piidhin. Koko yritysjoukossa 68,3 % yrityksistd vastasi kisitelleensd titi
strategiaa. Sen sijaan yrityksissd, jotka ovat valinneet 1V suunnittelutyypin, 92,0 %
yrityksistd kertoi tehneensd suunnitelman "ulkomaanrahan mdéériisten lainojen”

hankinnasta.

Toteutetun analyysin perusteella esitetdfin oheisessa taulussa SB 28 suurten erityis-

strategioiden suunnittelun tulokset 104 yrityksen vastauksista, Obhéiset luvut ovat
prosentteja.
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Erityisstrategioiden suunnittelu (2,3)
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| TYPOLOGIA | BUDJ. S. | HAHMOT. |MONIDIM. | MONIDIM.
i |TYYPPT |STR.S. |STR. & |STR. &
| | [TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S.
| | TYYPPI |TYYPPI
] YLIN | LAATA
| MUUTT. JOHTO  |OSALL.
[JA I
|KYS. I II IIT | IV | YHT . %
| | | |
|
261 59|Joidenkin yksikéiden |
] toiminnan jatkaminen |
yhteistydssd toisen |
yrityksen kanssa 47.4 | 51.3 63.2 92.0 62.5]|
262 60|Toiminnan laajentam, |
yritysostoin 63.2 78.0 78.9 100.0 80.7
263 61|Str. alueiden uudel- | [
i leen rajaam. joiden- | |
kin yksikéiden lopet-| |
tamisella tai myynn. | 42.1 48.7 57.9 96.0 60.6|
!
264 62|Tutkimus- & kehitys- |
menojen lisdys 52.6 | 80.5 | é&8.4 96.0 76.9]
| l |
265 63|Toiminnan laajentam. | | |
uudelle toimialalle 36.9 46.3 | 57.9 88.0 56.7|
| I | [

Strategiasuunnittelua késittelevd kirjallisuus puhuu paljon toiminnan laajentamis-
mahdollisuudesta yritysostojen avulla. Yritysostot ovat suuria pdétoksid, jotka vaativat
huolellisen suunnittelun ja késittelyn muiden strategioiden kanssa. Tutkitussa yritys-
joukossa 80,7 9% yrityksistd vastasi suunnitelleensa "toiminnan laajentamista yritys-
ostoin” 4 - 5 vuoden pddhdn. Yrityksissd, jotka ovat valinneet eri suunnittelutyypin,
tiitd strategiaa suunnitelleiden yritysten osuus lisddntyy tyyppi tyypilti alkaen
63,2 Po:sta ja pdityen IV tyypin kohdalla 100,0 %%:iin. Ndiden vastausten mukaan

yritysostoja suunnittelevien yritysten osuus on suuri kaikissa yritysjoukoissa.

Eri yritysten muodostamista yhteistyOyrityksistd voi loytyd toteuttamiskelpoinen

strategiavaihtoehto joillekin yrityksille. Koko yritysjoukossa 62,5 % yrityksistd vastasi
suunnitelleensa strategiaa "Joidenkin yksikéiden toiminnan jatkamisesta yhteistydssi

toisen yrityksen kanssa". Yrityksissd, jotka ovat valinneet eri suunnittelutyypin, yhteis-
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tyostrategiaa suunnitelleiden yritysten osuus lisddntyy tyyppi tyypiltd alkaen 47,4 o:sta
ja péityen IV tyypin kohdalla 92,0 %:iin.

Muuttuvassa hdirialttiissa toimintaympdiristossd strategiasuunnittelun tehtdviksi
saattaa tulla yritysostojen analysoinnin lisdksi joidenkin yksikdiden myyntimahdolli-
suuksien kartoittaminen. Tutkittavassa yritysjoukossa 60,6 % yrityksisti vastasi
suunnitelleensa 4 - 5 vuoden ulottuvuudella "Strategisten alueiden uudelleenrajaa-
mista joidenkin yksikdiden lopettamisella tai myynnilid". Tdssdkin yhteydessd yrityksis-
sd, jotka ovat valinneet eri suunnittelutyypin, titi strategiaa suunnitelleiden yritysten
osuus lisddntyy tyyppi tyypilti alkaen 42,1 %:sta ja pdiityen IV tyypin kohdalla
96,0 Po:iin.

Uuden strategian luominen vaatii aina panostusta tutkimus- ja kehitystoimintaan.

Koko yritysjoukossa 76,9 % yrityksistd oli suunnitellut "tutkimus- ja kehitysmenojen

lisdystd" 4 - 5 vuoden strategioiden yhteydessd. Yrityksissd, jotka ovat valinneet IV
suunnittelutyypin, on 96,0 % yrityksisti tehnyt suunnitelman téstd strategiasta.

Edelld olevat erityisstrategiat eivdt vield pitdneet siséllddn siirtymistd uudelle toimi-
alalle. Tutkittavassa yritysjoukossa 56,7 % yrityksistd vastasi tehneensd suunnitelman
4 - 5 vuoden ulottuvuudella "toiminnan laajentamisesta uudelle toimialalle", Téssikin
yhteydessd varsin selvisti yrityksissd, jotka ovat valinneet eri suunnittelutyypin, titd
strategiaa suunnitelleiden yritysten osuus lisddntyy tyyppi tyypiltd alkaen 36,9 %:sta ja
piityen IV tyypin kohdalla 88,0 %:iin.

Erityisstrategioiden suunnittelun tulokset ilmaisevat selviisti eri yritysten kisitteleviin

monia strategiamahdollisuuksia 4 - 5 vuoden pddmidrien saavuttamiseksi.

Liitteind olevista tauluista 19:nnesta ja sen alatauluista on vieli analysoimatta
muuttuja M 252, kysymys 50 ja muuttuja M 253, kysymys 51. Tutkitussa yritysjoukossa
81,8 % yrityksistd ilmoitti suunnitelleensa "henkilékunnan miirii" 4 - 5 vuoden
paihdn. Yrityksissd, jotka ovat valinneet IV suunnittelutyypin, 100,0 % yrityksisti on
tehnyt titi strategiaa koskevan suunnitelman. Kun yritykset siirtyviit kotimaan
markkinoista kansainvilisille markkinoille, ne tarvitsevat niihin uusiin tehtiviin
osaavia henkilditd, Koko yritysjoukossa 63,5 % yrityksistd oli tehnyt suunnitelman
“johtohenkiléstén koulutuksesta ulkomaantoimintoihin" 4 - 5 vuoden pidhin. Yrityk-

sissd, jotka ovat valinneet eri suunnittelutyypin, tiiti strategiaa suunnitelleiden yritys-
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ten osuus lisddntyy tyyppi tyypiltd alkaen 52,6 Z:sta ja pidityen IV tyypin kohdalla
76,0 Zo:iin.

Strategioiden suunnittelun toteuttajat

Strategioiden suunnittelun toteuttajat todennetaan niiden suunnitteluun osallistuvilla
henkiléryhmiili:

- johtokunta (tai hallitus), M 267

- johtoryhmd (toimitusjohtaja ja muut johtor.jisenet), M 268

- tuoteryhmi-tulosyksikdiden johtajat, M 269

- ulkomaisten yksikéiden johtajat, M 270

- suunnitteluelin, M 271

- jokin muu vastaajan tismentimd ryhmi, M 272

Niditd muuttujia koskevat kysymykset on liitteessd numeroitu vastaavassa jirjestyk-
sessd K 65 - K 70.

Strategioiden suunnitteluvaiheen toteuttamisen organisaatiotaspa mitataan niiden

suunnitteluun osallistuvilla yksittdisilld toteuttajaryhmilld, muuttujat M 267 - M 272,

Mittauksessa tarvittava yleiskysymys on tehty muodossa "Mitkd seuraavista ryhmistd
osallistuvat strategioiden suunnitteluun ?", Tdmin kysymyksen alla on sitten tismen-
netty ryhmit, kysymykset K 65 - K 70, joista jokaisen kohdalla on pyydetty merkitse-
miidn 1, jos ryhmi osallistuu suunnitteluun, Niin yritys on voinut ilmoittaa kaikki
strategioiden suunnitteluun osallistuvat organisaation ryhmit. Niistd .on muodostettu

summamuuttuja M 2720.

Yksityiskohtaiset tulokset ovat liitteinéd olevissa tauluissa 20., 20.1., 20.2., 20.3,, 20.4..
Niiden pohjalta analysoidaan eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten vililld olevat

erot ja sidnndnmukaisuudet kaikkien muuttujien osalta,

Oheisessa taulussa SB 29 esitetddn muuttujittain analysoidut tulokset 104 yrityksen

vastauksista. Oheiset luvut ovat prosentteja.
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Taulu SB 29

Strategioiden suunnitteluryhmi(t):

| TYPOLOGIA {BUDJ.S. |HAHMOT. |MONIDIM. | MONIDIM. |
|]TYYPPI |STR.S. |STR. & |STR. & |
| TYY?PI |BUDJ.S. |BUDJ.S. |
i |TYYPPI |TYYPPI |
| |YLIN LaaJAe |
MUUTT. . | | JOHTO OSALL. |
JA | | |
KYS. | I II | 1III IV | YHT. %
| | |
267 65]Johtokunta 47.5 58.5 47 .4 72.0 57.7|
|268 66|Johtoryhma B4 .2 85.4 94.7 100.0 90.4
I
269 67|Tulosyksikéiden johto| 57.9 58.5 63.2 9z2.0 67.3
270 68|Ulkom. yksikéiden |
| johtajat 42.1 31.7 26.3 64.0 40.4|
| I
271 69|Suunnitteluelin 21.1 | 4.6 21.1 48.0 25.0|
| | I
272 70|Joku muu 0.0 | 4.9 5.3 4.0 3.8]
I I

Tutkitussa yritysjoukossa 90,4 %e:ssa yrityksistd johtoryhmi osallistuu strategioiden
suunnitteluun. Niiden yritysten osuus, joissa johtoryhmi osallistuu strategioiden
suunnitteluun, on selviisti suurin jokaisessa yritysjoukossa. Tulosyksikdiden johtajat
osallistuvat 67,3 %:ssa yrityksistd strategioiden suunnitteluun. Yrityksissé, jotka ovat
valinneet IV suunnittelutyypin, tulosyksikdiden johto osallistuu jopa 92,0 Zo:ssa
yrityksistd timin kohteen suunnitteluun. Johtokunta (tai hallitus) osallistun 57,7

Y:ssa yrityksisti strategioiden suunnitteluun,

Ulkomaisten yksikoiden johtajat osallistuvat 40,4 %:ssa yrityksistd strategioiden
suunnitteluun. Koska tutkimuksen kohteena ovat kansainviilisilli markkinoilla toimi-
vat yritykset, ulkomaisten yksikéiden johtajien odottaisi osallistuvan strategioiden
suunnitteluun useammassakin yrityksessd. Niiden yritysten osuus, jotka kiyttévit

suunnitteluelinti strategioiden suunnittelussa, on vain 25,0 %.

Yrityksissd, jotka ovat valinneet IV suunnittelutyypin toiminnan ohjauksen avuksi,
suunnitteluryhmii kdyttiivien yritysten osuus on suurempi kuin muissa yritysjoukoissa.
Niin ollen laaja osallistuminen ilmenee tdssi tyypissd jo strategioiden suunnittelusta

libtien.
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Strategiat ovat hierarkkisen suunnittelusysteemin kaikkein ylimmailld tasolla olevia
suunnittelukohteita ja osoittavat yrityksen toimintakeinojen sisdllon 4 - 5 vuoden
piddhdn. Mitattaessa strategioiden suunnittelun organisaatiotasoa voidaan tuloksista
todeta suunnittelun painottuvan selvisti johtokunta-, johtoryhmi- ja tulosyksikko-

tasolle. Korkea organisaatiotaso on tullut nfin todennetuksi.

Strategioiden suunnitteluneuvottelut

Strategioiden suunnitteluun liittyvdt neuvottelut todennetaan virallisten strategioita

koskevien neuvottelujen lukumairills, josta on muuttuja M 273 ja kysymys K 71,

Mittauksessa tarvittava kysymys on esitetty toimitusjohtajalle muodossa "Monessako
virallisessa neuvottelussa olette kisitelleet viimeksi kuluneen tilivuoden aikana
strategioita?". Taman kysymyksen alla on ollut valittavana yksi neljistd vaihtoehdosta:

ei kertaakaan, 1 kerran, 2 kertaa ja useammin.

Yksityiskohtaiset tulokset ovat liitteind olevissa tauluissa 21., 21.1., 21.2,, 21.3,, 214..
Niiden pohjalta analysoidaan eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten vililld olevat

erot ja sidnnénmukaisuudet.

Suoritetun analyysin perusteella esitetdin oheisessa taulussa SB 30 tulokset. Oheiset

luvut ovat prosentteja.
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Taulu SB 30 Muuttuja M 273 Kysymys 71
Virallisten strategioiden suunnitteluneuvottelujen mairi
| TYPOLOGIA BUDJ.S. |HAHMOT. |[MONIDIM. | MONIDIM,
TYYPPI |STR.S. |STR. & STR. &
| TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S.
| TYYPPI |TYYPPI
[ YLIN LAAJA
| JOHTO OSALL.
I 1
I | 1I 111 IV YHT . %
[
Ei kertaakaan 0.0 2.4 0.0 | 0.0 1.0]
|
1 kerran 0.0 4.9 15.8 4.0 5.7
2 kertaa 36.8 26.8 15.8 16,0 | 24.0
, I
Useammin 57.9 65.9 68.4 80.0 | 68.3
|
Ei vastausta 5.3 0.0 0.0 0.0 | 1.0
|
|Yhteensa | 160.0 | 100.0 | 100.0 | 100.0 |100.0
| | | I |

Koko yritysjoukossa 68,3 % yrityksistd ilmoitti kisitelleensd strategioita virallisissa
neuvotteluissa useammin kuin kaksi kertaa viimeksi kuluneen vuoden aikana. Niiden
yritysten osuus, joilla on useita strategioiden suunnitteluneuvotteluja, ilmenee
sdiinnonmukaisesti jokaisessa yritysjoukossa. Edellisten lisiiksi 24,0 % yrityksisti on

kisitellyt virallisesti strategioita kaksi kertaa viimeksi kuluneen vuoden aikana.

Tuloksista ilmenee se, ettd strategioiden suunnittelu on ollut usein esilld virallisissa
neuvotteluissa viimeksi kuluneen vuoden aikana. Tdmé usein suunnittelevien yritysten
osuus eri yritysjoukoissa voi olla osoituksena kansainvilisilli markkinoilla toimivien

yritysten johdon tarpeesta koordinoida yrityksen eri funktioita koskevat strategiat.

Strategioiden suunnittelun menetelmit

Strategioiden suunnittelun menetelmit todennetaan niiden suunnittelun apuna
kiytettivilld eri menetelmilli:
neuvottelut, M 297

ulkopuoliset asiantuntijat, M 298
skenaariot, M 299
suunnittelumallit ( ATK ), M 300
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- investointilaskelmat ja riskianalyysit, M 301

- portfoliomallit, M 302

Niitd muuttujia koskevat kysymykset on liitteessd numeroitu vastaavassa jirjestyk-
sessd K 95 - K 100.

Mittauksessa tarvittava yleiskysymys on tehty muodossa "Suunnitellessanne yrityksen
pddmadrid ja strategioita mitd menetelmid kaytétte apuna?”. Témén kysymyksen alla
on sitten tismennetty vaihtoehdot, kysymykset K 95 - K 100, joista jokaisen kohdalla
on pyydetty merkitsemidin 1, jos menetelmidd kdytetddn, Niin pyydettynd yritys on
voinut ilmoittaa kaikki strategioiden suunnittelun apuna kiytettivit menetelmit,

Ndistd on muodostettu summamuuttuja M 3020.

Yksityiskohtaiset tulokset ovat liitteind olevissa tauluissa 22,, 22.1., 22.2., 22.3,, 22.4..
Niiden pohjalta analysoidaan eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten valilli olevat

erot ja sidnnénmukaisuudet kaikkien muuttujien osalta.

Oheisessa taulussa SB 31 esitetidn muuttujittain analysoidut tulokset 104 yrityksen

vastauksista. Oheiset luvut ovat prosentteja.
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Taulu SB 31

Strategioiden suunnittelun apuna kiytettdviit menetelmait:

| TYPOLOGIA BUDJ.S. |HAHMOT . |MONIDIM. |MONIDIM.
| TYYPPI |STR.S. |STR. & |STR. &
i TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S.
| TYYPPI |TYYPPI
| YLIN | LAATA
N
I

MUUTT JOHTO  |OSALL.

JA |

KYS. I 11 I1I v YHT. %
I
I |

297 95|Neuvottelut 89.5 | 95.1 94,7 96.0 94 .2

298 96 |Ulkopuoliset asian-
tuntijat tai heidin

lausuntonsa 63.2 61.0 47.4 | 80.0 63.5
| I | |
299 97|Skenaariot 26.3 29.3 | 52.6 44.0 | 36.5
300 98|Suunnittelumallit ATK} 10.5 14.6 10.5 40.0 19.2
301 99|Investointilaskelmat
ja riskianalyysit 68.4 41,5 63.2 76.0 58.7|
302 | I
100|Portfoliomallit 5.3 17.1 15.8 52.0 23.1

Suunnitteluneuvotteluja kdyttdvien yritysten suuri osuus tulee tiissi yhteydessd toden-
nettua uudemman kerran. Tulosten mukaan jokaisessa yritysjoukossa kiiytetiin
neuvotteluja ldhes yhti suuressa osassa yrityksisti, Koko yritysjoukossa 63,5 %
yrityksistd ilmoitti kiiyttdvinsd ulkopuolisia asiantuntijoita strategioiden suunnittelun
yhteydessd. Skenaarioita kiytti pidmiidrien ja stratAegioiden suunnittelun apuna
36,5 9% yrityksisti. )

Siirryttiessd kvantitatiivisempiin menetelmiin voidaan todeta, ettd 58,7 % yrityksistii
kadyttdd strategioiden suunnittelun apuna investointilaskelmia ja riskianalyyseja. Koko
yritysjoukossa 19,2 % yrityksistd ilmoitti kiyttdviinsd tdssi yhteydessdi hyviksi myos
suunnittelumalleja (ATK).

Strategiasuunnittelukirjallisuus puhuu paljon portfoliomallien hyviksikdytéstd suunnit-
telun apuna. Koko yritysjoukossa 23,1 % yrityksistd ilmoitti kiyttdvinsd portfolio-
malleja. Sen sijaan yrityksissi, jotka ovat valinneet IV suunnittelutyypin, jopa 52,0 %

yrityksistd kiyttdi portfoliomalleja piiimiirien ja strategioiden suunnittelun apuna.
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4.3.2.9 Strategioiden péitdsvaihe

Tdmin osan teoreettisena kisitteend on yrityksen hierarkkisen suunnittelusysteemin

ylimmélld tasolla olevat strategiat ja niiden midritys. Strategioiden pé#dtdsvaihe

todennetaan pditoksenteon kohteen médrityksen ilmentymiselld ja paitksentekijdn

esiintymiselld seki liiketoiminta-alueiden pé#strategian maritykselld.

Strategioiden méiritys

Itse strategioiden midrityksen ilmentyminen mitataan yrityksen strategioiden p#étdk-
senteon "on tehty kirjallinen p44tds" esiintymisilla.

Mittauksessa tarvittavat strategioita koskevat kysymykset on jo esitetty edelld tutki-
muksessa strategioiden suunnitteluvaiheen todentamisessa ja kappaleessa 4.3.1.1..

Nimi kysymykset on numeroitu liitteessé K 45 - K 63.

Kaikkia strategioita koskeva yleiskysymys on esitetty muodossa "Suunnitellessanne
yrityksen toimintaa 4 - 5 vuoden p#d&hdn, mitkd seuraavista strategioista ovat olleet
esilla?". (Strategialla tarkoitetaan tdssd kaikkia niitd toimintakeinoja, joita kidytetdin
pitkin tihtdyksen pdfiméairien saavuttamiseksi.). Timén otsakkeen alla on sitten tehty
kysymykset K 45 - K 63, joista jokaisen kohdalla on ollut valittavana yksi kolmesta
vailitoehdosta: ei ole kiisitelty 1, on kisitelty 2, on tehty kirjallinen péddtds 3.

Prosessin péitdsvaiheessa strategioiden mdiiritysten ilmentymistd on mitattu siten,
ettd vain vaihtoehto "on tehty kirjallinen p#itds" on- tulkittu kylld-vastaukseksi.
Kirjallisessa muodossa olevista strategioista on tehty muuttujat, M 2473 - M 2653,
joista ovat vastaavasti kysymykset K 45 - K 63. Niiden kirjallisten strategioiden
midritysten sisiilté kertoo strategioiden asettamisen painopisteet. Kaikista kirjallisista
strategioista on tehty summamuuttuja M 2655, joka mittaa strategioiden médaritysten

ilmentymisen lukumidrdn prosessin piitdsvaiheessa.

Yksityiskohtaiset tulokset ovat liitteind olevissa tauluissa 19., 19.1,, 19.2., 19.3., 194..
Niiden pohjalta analysoidaan eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten vililli olevat
erot ja sddnnonmukaisuudet kaikkien muuttujien osalta.
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Toteutetun analyysin perusteella esitetdin oheisessa taulussa SB 32 markkinointi-
strategioiden pédidtoksid koskevat tulokset 104 yrityksen vastauksista. QOheiset luvut
ovat prosentteja.

Taulu SB 32

Markkinointistrategioiden péitds (kirjallinen paitos)

TYPOLOGIA BUDJ .S, |HAHMOT, |[MONIDIM. |[MONIDIM.

TYYPPI |STR.S. |STR. & |STR. &
| TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S,
| TYYPPI |TYYPPI
| YLIN LAAJA
| MUUTT. | ! JOHTO OSALL.
JA | ,
KYS. I | 1X III | 1v | YHT. %
| | | |
2473 [Uusien tuotteiden
45 |markkinoinnin aloitus 0.0 19.5 47.4 64.0 1.7
2483
46 |Myynti tuotteittain 0.0 4.9 31.6 68.0 24.0
|
{2493 |Uudet markkina-alueet
47|ulkomailla 0.0 | 9.8 42.1 72.0 28.9
2503
48 |Myynti maittain 0.0 2.4 26.3 68.0 22.1
2513 |Markkinointikustan-
49 |nusten miara 0.0 2.4 31.6 44.0 | 17.3
f 1 I

Oheisessa taulussa SB 32 olevat tulokset osoittavat selvisti pienemmin osan yrityk-
sistd pdidttdvin kirjallisessa muodossa olevista strategioista kuin mitd yritykset taulun
SB 25 mukaan suunnitteluvaiheessa harkitsevat. Tulosten mukaan yrityksilli on
suunnitteluvaiheessa kisittelyn alla useita vaihtoehtoja, joista sitten piitdsvaiheessa
tehddin asettamispditds vain joidenkin osalta. Yrityksissd, jotka ovat valinneet I
suunnittelutyypin, yhdessikidn yrityksessi ei ole tehty péiitostd kirjallisessa muodossa
olevasta tuotteita ja markkinointia koskevasta 4 - 5 vuoden pédihidn ulottuvasta

strategiasta.

Koko yritysjoukossa 31,7 % yrityksistd on tehnyt piitSksen kirjallisessa muodossa
olevasta "uusien tuotteiden markkinoinnin aloitusta" koskevasta 4 - 5 vuoden péihin
ulottuvasta strategiasta. Yrityksissid, jotka ovat valinneet eri suunnittelutyypin, tétd
strategiaa koskevia piitoksid tehneiden yritysten osuus lisdédntyy tyyppi tyypiltd alkaen
0,0 %:sta ja péityen IV tyypin kohdalla 64,0 %:iin.
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Tatd strategiapiiitostd on voitu tdsmentdd suunnittelemalla ja pddttimilld myos
"myynnistd tuotteittain". Vastausten mukaan 24,0 % yrityksistd on tehnyt piditoksen
tdstd strategiasta, Yrityksissd, jotka ovat valinneet IV suunnittelutyypin, 68,0 %

yrityksistd ilmoitti piéttdneensd myynnistd tuotteittain 4 - 5 vuoden ulottuvuudella.

Kansainvilisten toimintojen osalta voidaan todeta se, ettd koko yritysjoukossa 28,9 %
yrityksistd on tehnyt péidtéksen "uusia markkinointialueita ulkomailla” koskevasta
strategiasta. Yrityksissd, jotka ovat valinneet IV suunnittelutyypin, jopa 72,0 %

yrityksistd on tehnyt tdtd strategiaa koskevan péitoksen.

Tutkittavassa yritysjoukossa 22,1 % yrityksistd vastasi péittineensi "myynnistid
maittain” 4 - 5 vuoden pddhin. Tdlld padtdkselld on voitu tismentdd edellisessd
kohdassa olevaa strategiaa. Yrityksissd, jotka ovat valinneet IV suunnittelutyypin,

onkin 68,0 % tehnyt piiitoksen "myynnistd maittain” 4 - 5 vuoden ulottuvuudella.

Tuotteita ja markkinoita koskevien strategioiden lisdksi tarvitaan suunnitelmia ja
padtdksid markkinointitoimenpiteistd. Vastausten mukaan vain 17,3 % yrityksistd on
tehnyt pddtdksen “"markkinointikustannusten maéréstd" 4 - 5 vuoden péddhin, Kuiten-
kin yrityksisséi, jotka ovat valinneet joko III tai IV suunnittelutyypin, on vastaavasti

31,6 % ja 44,0 % yrityksistd pddttinyt tdstd strategiasta 4 - 5 vuoden pidhén.

Suoritetun analyysin perusteella esitetdiin oheisessa taulussa SB 33 tuotanto- &

hankintastrategioita sek# investointeja koskevat pddtdkset. Oheiset luvut ovat
prosentteja. 4
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Taulu SB 33

Tuotanto- ja hankintastrategioiden sekd investointien pdétds (kirjallinen piitos)

| TYPOLOGIA BUDJ.S. |HAHMOT . | MONIDIM. |MONIDIN. |
TYYPPI [(STR.S. |STR. & STR, &
TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S.
TYYPFI |TYYPPI |
YLIN LAAJA |
MUUTT. ) | JOHTO OSALL.,
Ja | | l |
KYS. | 1 11 III v YHT . %
I
2543 |Uuden wvalm.tekniikan |
52)etsintad ja koekayttd 0.0 7.3 26.3 40.0 | 17.3
2553 Uusien raaka-alnetoi-
53|mittajien etsintid 0.0 4.9 0.0 36.0 10.6|
2563 |Investoinnit kdytts-
54| omaiswuteen 0.0 29.3 68.4 | 76.0 42.3
I
2573 |Invest. ulkom. mark- |
55|kinointiyksikéihin | 0.0 17.1 26.4 68.0 27.9
[ I
2583 |Investoinnit ulkom. | |
56| tuotantoyksikséihin ] 0.0 1l4.6 10.5 52.0 20.2]|
| I

Tutkittavassa yritysjoukossa 17,3 % yrityksistd on pédttinyt 4 - 5 vuoden pédédhéin
ulottuvasta strategiasta "uuden valmistustekniikan etsintd ja koekéytts". Yrityksissi,
jotka ovat valinneet eri suunnittelutyypin, titi strategiaa koskevia péitoksid tehneiden
yritysten osuus lisdédntyy tyyppi tyypiltd alkaen 0,0 %:sta ja piityen IV suunnittelu-
tyypin kohdalla 40,0 %:iin. .

Vastausten mukaan vain 10,6 % yrityksistd on tehnyt pdatoksen kirjallisessa muodossa
olevasta strategiasta "uusien raaka-ainetoimittajien etsinti”. Lihes jokainen timin

paitoksen tehnyt yritys on IV yritysjoukossa.

" Piitoksid tehneiden yritysten osuus lisdéntyy, kun siirrytdéin tarkastelemaan investoin-
tien suunnittelua. Tutkitussa yritysjoukossa 42,3 % yrityksistd on tehnyt piétdksen
"investoinneista kdyttGomaisuuteen" 4 - 5 vuoden ulottuvuudella. Yrityksisséd, jotka
ovat valinneet eri suunnittelutyypin, kiyttdomaisuusinvestointeja koskevia paitoksii
tehneiden yritysten osuus lisdfintyy tyyppi tyypiltd alkaen 0,0 %:sta ja pddtyen IV
tyypin kohdalla 76,0 %:iin.
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Yritysten on kansainvilistyessddn investoitava my6s ulkomaisiin yksikodihin. Koko
yritysjoukossa 279 % yrityksistd on tehnyt piitoksen ulkomaisiin markkinointi-
yksik6ihin kohdistuvista investoinneista 4 - 5 vuoden ulottuvuudella. Kansainviilis-
tymisprosessin seuraavissa vaiheissa yritysten on harkittava myds ulkomaisten tuotan-
toyksikdiden rakentamista tai hankkimista. Tutkittavassa yritysjoukossa 20,2 %
yrityksistd on tehnyt tétd strategiaa koskevan pditéksen 4 - 5 vuoden ulottuvuudella,
Yrityksissé, jotka ovat valinneet IV suunnittelutyypin, 68,0 % yrityksistd on paittanyt
investoinneista ulkomaisiin markkinointiyksikéihin ja 52,0 % ulkomaisiin tuotantoyksi-

k6ihin.

Toteutetun analyysin perusteella esitetiiin oheisessa taulussa SB 34 rahoitusstrate-

gioita koskevat pditdkset. Oheiset Juvut ovat prosentteja.

Taulu SB 34

Rahoitusstrategioiden paitds (kirjallinen pdétds)

TYPOLOGIA BUDJ.S. |HAHMOT,. |MONIDIM. |[MONIDIM.
TYYPPI |STR.S. |STR. & |STR. &
| TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S.
i | JTYYPPI |TYYPPI
| YLIN LAATA
MUUTT. | JOHTO  |OSALL. |
A r | | |
KYS. 1 | 11 | 11I v YHT. %
J l
| I | |
2593 |Oman p&doman lisays | |
57| x-mk 0.0 ! 12.2 } 36.8 60.0 26.0
I |
2603 |Ulkomaanrahan | |
58 |maardiset lainat 5.3 | 9.8 | 21.0 28.0 15.4
I I |

Koko yritysjoukossa 26,0 % yrityksistd on tehnyt péditdksen 4 - 5 vuoden. piddhin
ulottuvasta "oman piioman lisdys"-strategiasta. Yrityksissd, jotka ovat valinneet
IV suunnittelutyypin, jopa 60,0 % yrityksistd on tehnyt piddtSksen tdstd strategiasta.
Vieraan piddoman osalta on kysytty “ulkomaanrahan miirdisid lainoja" koskevia
péitoksid 4 - 5 vuoden ulottuvuudella. Koko yritysjoukossa vain 15,4 % yrityksistd on

tehnyt pddtoksen timin rahoitusstrategian kaytosté.



238

Edelld prosessin suunnitteluvaiheessa kaikissa yritysjoukoissa useat yritykset analysoi-
vat ja kisittelivit rahoitusstrategioita. Niistéi strategioista on kuitenkin tehty pfdtds-
vaiheessa péitds vain joissakin yrityksissi.

Suoritetun analyysin perusteella esitetddn oheisessa taulussa SB 35 suuria erityis-
strategioita koskevat paitokset. Oheiset luvut ovat prosentteja.

Taulu SB 35

Erityisstrategioiden péitos (kirjallinen péditos)

| | TYPOLOGIA BUDJ.S. |HAHMOT, |MONIDIM. |[MONIDIM.
| TYYPPI |STR.S5. |STR. & STR. &
i TYYPPI |BUDJ.S. |{BUDJ.S.
| | | TYYPPI |TYYPPI
YLIN LAAJA
MUUTT, JOHTO OSALL.
JA
KYS. I IT III IV YHT.%
2613 |Joidenkin yksikéiden
59| toiminnan jatkaminen
yhteistydssd toisen
yrityksen kanssa 0.0 9.8 il.e | 32.0 17.3
2623 |Toiminnan laajentam.
60|yritysostoin 0.0 17.1 21.0 56.0 24.0
2633 Str. alueiden uudel-
6l]leen rajaam. joiden-
kin yksikéiden lopet-
tamisella tai myynn. 0.0 14,6 10.5 52.0 20.2
2643 |Tutkimus- & kehitys-
62|menojen lisdys 0.0 7.3 21.0 64.0 22.1
I
2653 |Toiminnan laajentam. |
63|uudelle toimialalle 0.0 2.4 15.8 | 36.0 12.5
| | |

Oheisessa taulussa SB 35 olevat tulokset osoittavat selvisti pienemmin osan yrityk-
sistd péittivin kirjallisessa muodossa olevista erityisstrategioista kuin mitd yritykset
taulun SB 28 mukaan suunnitteluvaiheessa kisittelevidt ja harkitsevat. Tutkitussa

yritysjoukossa vain 24,0 % yrityksistd on tehnyt pditéksen “toiminnan laajentamista

yritysostoin” koskevasta 4 - 5 vuoden péddhidn ulottuvasta strategiasta. Kuitenkin
yrityksissd, jotka ovat valinneet IV suunnittelutyypin, on 56,0 % yrityksistd tehnyt titi
strategiaa koskevan piitdksen.
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Koko yritysjoukossa 17,3 % yrityksistd vastasi pdittineensd "joidenkin yksikbiden
toiminnan jatkamista yhteisty(issd toisen yrityksen kanssa" koskevasta - strategiasta
4 - 5 vuoden ulottuvuudella. Prosessin suunnitteluvaiheessa yhteistydyritykset olivat
kisittelyn kohteena useammissa yrityksissd kuin, mitd péitoksen tehneiden yritysten

osuus todentaa.

Tutkitussa yritysjoukossa 20,2 % yrityksistid on tehnyt paitéksen 4 - 5 vuoden pdihédn
ulottuvasta strategiasta, joka koskee “strategisten alueiden uudelleenrajaamista
joidenkin yksikdiden lopettamisella tai myynnilld". Yrityksissd, jotka ovat valinneet
IV suunnittelutyypin, on puolestaan 52,0 % yrityksistd tehnyt titd strategiaa koskevan

péétoksen.

Strategiavaihtoehtojen luominen pitkédlld tdhtdykselld vaatii panostusta yrityksen

tutkimus- ja kehitystoimintaan. Koko yritysjoukossa 22,1 % yrityksistd on tehnyt

pidtoksen "tutkimus- ja kehitysmenojen lisdyksestd
Yrityksissd, jotka ovat valinneet IV suunnittelutyypin, jopa 64,0 % yrityksisti on

4 - 5 vuoden ulottuvuudella.
tehnyt péddtoksen téstd strategiasta.

Edelld todettiin se, ettii moni yritys on tehnyt suunnitelman toiminnan laajentamisesta
uudelle toimialalle. Kuitenkin prosessin pditdsvaiheessa koko yritysjoukossa vain
12,5 % yrityksistd on tehnyt pddtdksen téstd strategiasta 4 - 5 vuoden ulottuvuudella.

Useimmat timin pédadtdksen tehneistd yrityksistd 16ytyvit IV yritysjoukosta.

Liitteind olevista tauluista 1%:nnesta ja sen alatauluista on vield analysoimatta
muuttuja M 2523, kysymys 50 ja muuttuja M 2533, kysymys 51. Yrityksissd, jotka ovat
valinneet joko 1II tai IV suunnittelutyypin , on vastaavasti 42,1 % ja 56,0 % yrityk-
sistd tehnyt pddtoksen "henkilékunnan midrdid" koskevasta 4 - 5 vuoden pidihin
ulottuvasta strategiasta. Muissa yritysjoukoissa ei ole yhdessikidin yrityksessd tehty

tdtd strategiaa koskevaa paftosta,

Koko yritysjoukossa 14,4 9% yrityksistd on tehnyt pditoksen "johtohenkildstén koulu-
tuksesta ulkomaantoimintoihin" 4 - 5 vuoden pdihin. Yrityksissé, jotka ovat valinneet
eri suunnittelutyypin, tulokset ovat seuraavat: 0,0 % yrityksistd 1 joukossa, 2,4 %
yrityksistd II joukossa, 10,5 % yrityksistd IIl joukossa ja jopa 48,0 % yrityksisti

1V suunnittelutyypin valinneiden yritysten joukossa.
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Yrityksen 4 - 5 vuoden pédihiin ulottuvia strategioita ja niiden piditdsvaihetta voidaan
analysoida koko suunnitteluprosessin osana. Edelli todennettiin se, ettd lukuisat
yritykset kisittelevit ja harkitsevat monia strategioita niiden suunnitteluvajheessa.
Siirryttiessd prosessin piitdsvaiheeseen voidaan todentaa vain joidenkin yritysten
tekevin paitoksid kirjallisessa muodossa olevista strategioista.

Yrityksissd, jotka ovat valinneet 1 suunnittelutyypin, ei ole yhtd yritystd lukuunotta-
matta tehty paitdksid kirjallisessa muodossa olevista 4 - 5 vuoden péidhidn ulottuvista
strategioista. Yrityksissd, jotka ovat valinneet II suunnittelutyypin, on jo joissakin
yrityksissd tehty pditdksid 4 - 5 vuoden strategioista, Kun tullaan yrityksiin, jotka
ovat valinneet joko III tai IV suunnittelutyypin, on jo selvisti useissa yrityksissid tehty
runsaasti 4 - 5 vuoden strategioita koskevia paiitoksid.

Stratepioiden paitoksentekijd

Strategioiden piitoksentekiji todennetaan niistd piddtéksen tekevin organisaation
henkilén tai henkildryhmin avulla, josta on muuttuja M 274 ja kysymys K 72,

Mittauksessa tarvittava kysymys on tehty muodossa "Kuka kiytinndssd pédttid
strategioista?". Tdmidn kysymyksen alla on ollut valittavana yksi seuraavista vaihtoeh-
doista:

- yhtidkokous

- johtokunta (tai hallitus)

- toimitusjohtaja

avoin vaihtoehto, johon saadut vastaukset on luokiteltu:

- johtoryhmi 4

- muu ryhmé

Strategioiden pé#itdsvaiheen toteuttamisen organisaatiotasoa mitataan péaitoksen-
tekijin avulla, muuttuja M 274,

Yksityiskohtaiset tulokset ovat liitteind olevissa tauluissa 23., 23.1., 23.2,, 23.3,, 23.4..
Niiden pohjalta analysoidaan eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten vililld olevat
erot ja sddnnénmukaisuudet.

i
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Tehdyn analyysin perusteella esitetdin oheisessa taulussa SB 36 vaihtoehdoittain

tulokset. Luvut ovat prosentteja.

Taulu SB 36 Muuttuja M 274 Kysymys 72

Strategioiden padtdksentekoryhmai

[ TYPOLOGIA BUDJ.S.|HAHMOT. |[MONIDIM. |MONIDIM. |
' TYYPPI |STR.S. |STR. & |STR. &
| TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S.
TYYPPI |TYYPPI
YLIN LAAJA
| JOHTO OSALL,
. I
1 11 111 1v YHT. %
I
I |
Yhtiskokous 5.3 | 0.0 0.0 | 0.0 1.0
I
Johtokunta 47.3 61.0 47.4 48.0 52.9
I
Johtoryhmi : 10.5 7.3 5.3 8.0 7.7
I
Toimitusjohtaja 31.6 | 26.8 42.0 40.0 33,6
|
Muu ryhmi 0.0 4.9 5.3 4,0 | 3.8]
I |
Ei vastausta 5.3 0.0 0.0 0.0 1.0
I
Yhteensa 100.0 | 100.0 | 100.0 100.0 |100.0

Tulosten mukaan strategioiden p#itdksenteossa on selvd sdinnénmukaisuus. Yrityk-
sissd, jotka ovat valinneet eri suunnittelutyypin, niiden yritysten osuus, joissa johto-
kunta (hallitus) pé#ittd4 strategioista on suurempi joka yritysjoukossa kuin niiden
yritysten osuus, joissa toimitusjohtaja yksin pddttdd strategioista. Niiden yritysten
osuus, joissa johtoryhmi tekee strategioista pddtoksen, on vihdinen jokaisessa yritys-

joukossa.

Strategiat ovat hierarkkisen suunnittelusysteemin kaikkein ylimmilli tasolla olevia
kohteita ja osoittavat yrityksen toimintakeinojen sisdllén 4 - 5 vuoden pddhidn. Mitat-
tacssa strategioiden pdiitGksenteon organisaatiotasoa voidaan tuloksista todeta
pidtoksenteon keskittyviin johtokunnalle (hallitukselle) tai toimitusjohtajalle. Strategi-
oita koskevan piitoksenteon korkea organisaatiotaso on niilld tuloksilla tullut

todennetuksi.
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Pidstrategian médritys

Edelld olevien strategioiden sisdllén miirityksien tutkimusta on tdydennetty mittaa-
malla my6s eri liiketoiminta-alueiden pddstrategian médritystd, josta on muuttuja
M 266 ja kysymys K 64.

Mittauksessa tarvittava kysymys on tehty muodossa "Suunnitellessanne yrityksen
strategioita 4 - 5 vuoden pdfhin, minkilaiseen péistrategiaan pyritte eri liiketoimin-
ta-alueilla (tnote/markkinat)?”. Tdmin kysymyksen alla on ollut valittavana yksi
seuraavista vaihtoehdoista:
- samanlainen péddstrategia kaikille alueille (tdlloin esim. tavoitellaan

suuria valmistuserii)
- osittain erilainen péistrategia jokaiselle alueelle 2
- tdysin erilainen piidstrategia jokaiselle alueelle (tilloin esim.

tavoitellaan markkinoiden kysynndn parempaa hy6dyntdmisti

tuote- ja markkinointimuunnoksin) 3

Yksityiskohtaiset tulokset ovat liitteinéi olevissa tauluissa 24., 24.1., 24.2., 24.3,, 244..
Niiden pohjalta analysoidaan tissd eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten vililld

olevat erot ja sdinndnmukaisuudet.

Suoritetun analyysin perusteella esitetiiin oheisessa taulussa SB 37 vaihtoehdoittain

luokiteltuna tulokset 104 yrityksen vastauksista. Oheiset luvut ovat prosentteja.
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Taulu SB 37 Muuttuja M 266 Kysymys 64
Eri liiketoiminta-alueiden péiistrategioiden maédritys
TYPOLOGIA | BUDJ.S. HAHHOT.[MONIDIH. MONIDIM.
TYYPPI |STR.S. |STR. & STR. &
TYYPPT |BUDJ.S. |BUDJ.S.
TYYPPI TYYPPT
| YLIN LAAJA
| JOHTO 0SALL.
I I1 ITI IV YHT.%
Samanlainen pddstr. kaikille |
alueille (tdlldin esim. ta- |
voitellaan suuria valmistus- | |
eria) 21.0 | 22.0 | 21.0 0.0 | 16.3|
Osittain erilainen pédistr.
jokaiselle alueelle 47.5 46.3 52.7 60.0 51.0
Tidysin erilainen paidstr. |
jokaiselle alueelle (tdllsin |
esim. tavoitellaan markki- | |
noiden kysynnidn parempaa |
hyédyntimistd tuote- ja
markkinointimuunnoksin) 21.0 26.8 21.0 40.0 27.9
l
Ei vastausta | 10.5 4.9 5.3 0.0 4.8
Yhteensa 100.0 100.0 100.0 | 100.0 |100.0
|

Tulokset ovat taltikin osin mielenkiintoisia. Koko yritysjoukossa 16,3 % yrityksisti
tavoittelee “samanlaisen pédistrategian hyviksikdyttdod kaikilla liiketoiminta-alueilla”,
Nimé yritykset odottavat saavuttavansa tilld stategialla parhaiten pitkdn tihtdyksen
padmdirit. Yrityksissd, jotka ovat valinneet IV suunnittelutyypin, ei kuitenkaan

yksikdin yritys noudata tétd péistrategiaa.

Tulosten mukaan 51,0 % yrityksistd pyrkii “"osittain erilaisen p#istrategian hyvéksi-
kédyttdon jokaisella liiketoiminta-alueella”. Tdmin strategian ovat monet yritykset

valinneet sddnnénmukaisesti eri yritysjoukoissa.

Tutkitussa yritysjoukossa 27,9 % yrityksistd on suunnitellut “tdysin erilaisen padstrate-
gian hyviksikdyttdd kaikilla liiketoiminta-alueilla”. Erityisesti yrityksissd, jotka- ovat
valinneet IV suunnittelutyypin, 40,0 % yrityksistd tavoittelee tdmiin pidistrategian
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hyviksikidyttod. Tamin strategian hy6dyntdminen saattaa juuri vaatia moniulotteisen

strategiasuunnittelutyypin kiyttdd toiminnan ohjauksen apuna.
4.3,2.10 Strategioiden toimeenpanovaihe

Tdmén osan teoreettisena kisitteend on yrityksen hierarkkisen suunnittelusysteemin
ylimmilld tasolia olevassa suunnitteluprosessissa strategioiden toimeenpanovaihe,
Strategigiden toimeenpanovaihe todennetaan niiden pddtdksisti jaetun informaation
avulla. Piétoksid koskevan informaation jakoa mitataan niiden tiedotusryhmien
esiintymisilld, joille strategioista tiedotetaan:

- yhtidkokous, M 275

- tuoteryhmi-tulosyksikdiden johto, M 276

- funktiojohto, M 277

- eri maissa olevien yksikdiden johto, M 278

- suunnitteluelin, M 279

- yrityksen rahoittajat, M 280

Niitd muuttujia koskevat kysymykset on liitteessd numeroitu vastaavassa jérjestyk-
sessi K73 - K 78

Strategioiden tiedottamisen organisaatiotasoa mitataan niiden ryhmien avulla, joille
strategioista tiedotetaan, M 275 - M 280.

Mittauksessa tarvittava yleiskysymys on tehty muodossa "Kenelle strategioista on
tiedotettu?", Tamiin kysymyksen alla on sitten tismennetty ryhmit, kysymykset K 73 -
K 78, joista jokaisen kohdalla on ollut valittavana vaihtoehdot: ei ole tiedotettu 1 tai

on tiedotettu 2, Myonteisistd vastauksista on muodostettu summamuuttuja M 2800.

Yksityiskohtaiset tulokset ovat liitteind olevissa tauluissa 25., 25.1., 25.2., 25.3., 254..
Niiden pohjalta analysoidaan eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten vililld olevat

erot ja sdfinndnmukaisuudet kaikkien muuttujien osalta.

Oheisessa taulussa SB 38 esitetdin analysoidut tulokset 104 yrityksen vastauksista.

Oheiset luvut ovat prosentteja.
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Taulu SB 38
Strategioiden tiedotusryhmit:

TYPOQLOGTA BUDJ.S. |HAHMOT . [MONIDIM, |MONIDIM,
TYYPPI |STR.S. |STR. & STR. &
TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S.
TYYPPI |TYYPPI |
YLIN LAATA |
MUUTT. JOHTO OSALL.
Ja '
KYS. I | 11 111 v YHT. %
275 73| Yhtidkokous 47 .4 39.¢ 36.8 44.0 4l.4
276 74|Tulosyksikén johto B9.5 90.3 94.7 100.0 93.2
277 75|Funkticjeohto 52.6 73.1 78.9 76.0 71.1
278 76|Eri maissa olevien
yksikdiden johto 47 .4 53.7 31.6 76.0 53.9
279 77|Suunnitteluelin 36.8 36.6 36.8 56.0 41.3
280 78|Rahoittajat 47 .4 48.8 47 .4 44.0Q 47.1
|

Tutkitussa yritysjoukossa 93,2 % yrityksistd ilmoitti tiedottaneensa 4 - 5 vuoden
strategioista tulosyksikdiden johdolle. Yrityksissd, jotka ovat valinneet eri suunnittelu-
tyypin, tulosyksikdiden johdolle tiedottaneiden yritysten osuus lisdéintyy tyyppi tyypiltd
alkaen 89,5 %:sta ja piftyen IV tyypin kohdalla 100,0 %:iin. Naissd yrityksissd
todenndkdisesti kiytetddn kirjallisessa muodossa olevia strategioita koskevia pé#tdksid
toiminnan suunnittelun ja ohjauksen apuna, koska strategioista on tiedotettu organi-

saation tulosyksikkotasolle.

Eri funktioiden johdolle ilmoitti 71,1 % yrityksisti tiedottaneensa 4 - S vuoden
piih#n ulottuvista strategioista. Eri maissa olevien yksikdiden johdolle puolestaan
ilmoitti 53,9 % yrityksistd tiedottaneensa strategioista. Yrityksissd, jotka ovat valin-
neet IV suunnittelutyypin, on jopa 76,0 %:ssa yrityksistd tiedotettu ulkomaisten

yksikdiden johdolle strategioista,

Ylimmille pdittiville elimelle, yhtikokoukselle, on strategioista tiedotettu 414
%:ssa yrityksistd. Yrityksen rahoittajille on tiedotettu 47,1 %:ssa yrityksistd ndistd
4 -5 vuoden piddhdn ulottuvista strategioista. Yrityksen tavoitteellisen toiminnan

kannalta on tirkedd ja oleellista tiedottaa strategioista toiminnasta vastuussa olevien



246

yksikdiden johdolle. Ndiden tulosten mukaan informaatiota onkin useimmissa yrityk-
sissd jaettu tulosyksikéiden johdolle ja funktioiden johdolle sekd melko useassa

yrityksessd ulkomaisten yksikdiden johdolle.
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4.3.3 Keskipitkin tihtdyksen (kts) suunnittelusysteemin ja -prosessin analyysi
4.3.3.1 Kts-suunnittelun toteutuksessa tarvittavan perussysteemin alustava identifiointi

Tamédn osan teoreettisena kisitteend on yrityksen tavoite-, keskipitkdn tdhtiyksen,
suunnittelun (kts) toteutuksessa tarvittava perussysteemi. Tdssd vaiheessa on vasta
kysymyksessd perusratkaisun alustava ja karkea identifiointi. Perussysteemin alustava
identifiointi toteutetaan kahdella mittauksella: kts-suunnittelun perussysteemin ja

kts-suunnittelun toteutuksen itsendisyyden mittauksella.

Kts-suunnittelun perussysteemin identifiointi

Kts-suunnittelun perussysteemid mitataan kts-suunnittelun ja budjettisuunnittelun
valinnalla M 403, K 1,

Mittauksessa tarvittava kysymys on tehty muodossa "Toteutetaanko yrityksessinne
strategia- eli pitkdn tdhtdyksen suunnittelun lisdksi sekd keskipitkin tdhtdyksen

2 - 3 vuoden ettd budjettisuunnittelua 1, vain budjettisuunnittelua 27",

Yksityiskohtaiset tulokset ovat liitteind olevissa tauluissa 26., 26.1., 26.2., 26.3., 26.4..
Niiden pohjalta analysoidaan eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten vililld olevat

erot ja sidnndnmukaisuudet.

Oheisessa taulussa SB 39 esitetddn tehdyn analyysin perusteella vaihtoehdoittain

ryhmiteltynd tulokset 104 yrityksen vastauksista. Oheiset luvut ovat prosentteja.
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Taulu SB 39 Muuttuja M 403 Kysymys 1

KTS ja budjettisuunnittelun valinta strategiasuunnittelun lisdksi

TYPOLOGIA | BUDJ.S. |HAHMOT . |[MONIDIM. |MONIDIM. |
|TYYPPI |STR.S. {STR. & |STR. & |

TYYPPI |BUDJ.S. [BUDJ.S. |
TYYPPI |TYYPPI |

YLIN LAAJA |
JORTO  |OSALL. |
|

I 11 I11 v YHT. %

& |
Sekd KIS ettd budjettisuunn.| 42.1 61.0 73.7 | 72.0 62.5
Vain budjettisuunnittelu | 57.9 39.0 26.3 28.0 37.5
Yhteensd 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0

Vastausten mukaan kaikki yritykset jokaisessa yritysjoukossa toteuttavat suunnittelua
jossakin muodossa. Tutkimuksen strategiasuunnitteluosasta ilmeni se, ettd I yritysjou-
kossa el toteuteta strategiasuunnittelua tiukassa formaalisessa kirjallisessa muodossa.

Tistd syystd niiden yritysten suunnitteluvalintaa nimitetiiin "budjettisuunnitteluksi".

Koko yritysjoukossa 62,5 % yrityksistd ilmoitti toteuttavansa sekd keskipitkdn tédhtiyk-
sen ettd budjettisuunnittelua strategiasuunnittelun lisiksi. Todellisuudessa ndmi
yritykset tdsmentiiviit ja konkretisoivat strategiasuunnitelmansa juuri kts- ja budjetti-
suunnitelmien avulla. Yrityksissi, jotka ovat valinneet I, III tai IV suunnittelutyypin,

kts-suunnittelua kiyttaviit hyviilkseen selvisti useammat yritykset kuin I yritysjoukossa.

Kts-suunnittelun toteutuksen itseniiisyys

Kts-suunnittelun toteutuksen itsendisyys todennetaan kansainvilistymisen vaikutuksel-
la kts-suunnittelun toteutukseen M 404, K 2, koska kysymyksessi on kansainvilisty-

mistutkimus.

Mittauksessa tarvittava kysymys on tehty muodossa "Miten yrityksen kansainvilis-
tyminen on vaikuttanut keskipitkdn tdhtdyksen 2 - 3 v. suunnittelun toteutukseen?”.
Témin kysymyksen alla on ollut valittavana yksi vaihtoehdoista:

- ei ole vaikuttanut ollenkaan

- on pyritty saamaan lihemmiksi strategiasnunnittelumenettely 2
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- keskipitkdn tdhtdyksen suunnittelun oma itsendinen rooli on
korostunut

- on siirrytty lahemmiksi budjettisuunnittelumenettelya
Yksityiskohtaiset tulokset ovat liitteind olevissa tauluissa 27., 27.1,, 27.2., 27.3., 27.4..

Niiden pohjalta analysoidaan eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten vililld olevat

erot ja sddnndnmukaisuudet.

Suoritetun analyysin perusteella esitetdfin oheisessa taulussa SB 40 vaihtoehdoittain

ryhmiteltyné tulokset yritysten vastauksista. Oheiset luvut ovat prosentteja.

Taulu SB 40 Muuttuja M 404 Kysymys 2

Kansainvilistymisen vaikutus KTS-suunnittelun toteutukseen

TYPOLOGIA BUDJ,S. {HAHMOT. |MONIDIM. |MONIDIM, | I
TYYPPI |STR.S. |STR. & |STR. & | |
TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S. | |
, TYYPPI [TYYPPI | |
! YLIN LaAJA | |
L : JOHTO OSALL., |
I I
1 11 111 v YHT. % |
| |
I I
Ei ole vaikuttanut 25.0 12.0 21.4 16.7 16.9
|
Siirrytty lidhemmiksi str.
suunnittelua 50.0 48.0 42.9 66.7 52.3
I
KTS:n oma rooli on koros-
tunut 12.5 12.0 14.3 3.5 10.8
i I
Siirrytty liéhemmdksi budj.
suunnittelua 12.5 24.0 21.4 11.1 18.5
Ei vastausta 0.0 4.0 0.0 0.0 1.5
I | I
Yhteensa 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0]|
I I | I

Tulosten mukaan kts-suunnittelun oma itseniiinen rooli on korostunut vain 10,8 %:ssa
yrityksistd kansainvilistymisen vaikutuksesta. Yrityksissd, jotka ovat valinneet eri
suunnittelutyypin, niiden yritysten osuus, joissa kansainvilistymisen vaikutuksesta on
siirrytty kts-suunnittelun toteutuksessa lihemmiksi strategiasuunnittelumenettelys, on
suurempi kuin niiden yritysten osuus, joissa kansainvilistymisen vaikutuksesta on

siirrytty  kts-suunnittelun toteutuksessa ldhemmaiksi budjettisuunnittelumenettelyi.
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Tdmé sidnnénmukaisuus on selvd. Tulosten pohjalta voidaan olettaa yritysten pyrki-
vin varmistamaan strategiasuunnitelmien oikean konkretisoinnin ja toteutuksen
kts-suunnittelun avulla, koska suunnittelumenettelyt on pyritty saamaan lihemmiiksi

toisiaan,
4.3.3.2 Kts-suunnittelua koskevien kohteiden suunnitteluprosessin identifiointivaihe

Tdmdn osan teoreettisena kisitteend on yrityksen hierarkkisen suunnittelusysteemin
toiseksi ylimmilld tasolla olevien kts-suunnittelua koskevien kohteiden, 2 - 3 vuoden
tavoitteiden ja toimintasuunnitelmien suunnitteluprosessin identifiointivaihe. Kts-
suunnitteluprosessin identifiointivaihe todennetaan silld, ilmentyyké kts-suunnittelun
kohteiden suunnittelussa identifioinnin vaatima yrityksen ympdrist6d koskevan infor-
maation hankinta. Informaatio on systeemin panostekiji ja kuvuluu siten systeemin

toimintaprosessiin.

Yrityksen ympirist6i koskevan informaation hankinnan ilmentyminen todennetaan
seuraavilla mittareilla:

- eri maiden taloudellinen kehitys ja sen hdiri6alttius, M 468

eri maiden tiettyd toimialaa koskevat suojatoimenpiteet, M 469

tirkeimpien kilpailijoiden toimenpiteet, M 470

eri maiden hinta- ja kustannustason kehitys, M 471

ulkomaiset rahoitusmarkkinat ja niiden kehitys, M 472

eri maiden teknologian vientirajoitukset, M 473

ulkomaisten asiakkaiden vaateet ja odotukset, M 474
ulkomaisten hankkijoiden ehdot, M 475

henkilokunnan saanti ja palkkataso eri maissa, M 476

Muuttujista M 468 - M 476 on muodostettu summamuuttuja M 4760, joka mittaa
ympiristdd koskevan informaation hankintakohteiden lukumddrdn. Niitd muuttujia

koskevat kysymykset on liitteessd numeroitu vastaavassa jéirjestyksessi K 66 - K 74,

Mittauksessa tarvittava kaikkia edelld olevia tekijoitd koskeva yleiskysymys on tehty
muodossa "Mitd seuraavista tekijoistd analysoitte keskipitkdn 2 - 3 v. tavoitteiden ja
toimintasuunnitelmien laadinnan yhteydessd ja miten tirkeitd ne mielestiinne ovat?".
Tamin otsakkeen alla on sitten esitetty kysymykset K 66 - K 74, joista jokaisen
kohdalla on ollut valittavana yksi kuudesta vaihtoehdosta: 0 1 2 3 4 5 kohteen

merkityksen mukaan.
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Yksityiskohtaiset tulokset ovat liitteind olevissa tauluissa 28., 28.1., 28.2., 28.3., 28.4..
Niiden pohjalta analysoidaan eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten vililld olevat

erot ja sddannénmukaisuudet kaikkien muuttujien osalta.

Muuttujittain tehdyn analyysin perusteella esitetddn oheisessa taulussa SB 41 selvisti
tarkeimmiksi osoittautuneet ympiristotekijdt yritysten vastauksista. Télldin on analy-
soitu yhdessd vastausvaihtoehdot "on paljon merkitystd" ja "on erittdin merkittdvd".

Oheiset luvut ovat prosentteja.

Taulu SB 41
Ympdristotekijoiden analyysi 2 - 3 vonoden pdghin:

(on paljon merkitystd ja on erittdin merkittdvid, %-osuus)

TYPOLOGIA BUDJ.S. |HAHMOT. |MONIDIM. |MONIDIM.
TYYPPI |STR.S. |STR. & STR. &
TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S.
TYYPPI TYYPPI
| YLIN LAAJA
MUUTT. | JOHTO OSALL.
|JA
KYS. I I1 III IV | YHT. %
| I |
|
474 72|Ulkom. asiakkaiden
vaateet ja odotukset | 87.5 76.0 71.5 94.4 8l.6
|
470 68|Tarkeimpien kilpaili-
joiden toimenpiteet 75.0 52.0 64.3 88.9 67.7
|
468 66|Eri maiden taloudel- ] | i i
linen kehitys ja sen i .
hairisalttius 12.5 | 64.0 35.7 | 50.0 | 47.7
_ | !
471 69|Eri maiden hinta- ja |
kust.tason kehitys 37.5 40.0 42.8 | 61,1 46.1
| | I

Koko yritysjoukossa osoittautui merkityksellisimméksi ympéristotekijiksi "ulkomaisten
asiakkaiden vaateet ja odotukset” M 474, koska 81,6 % yrityksistd katsoi sen kuuluvan
vaihtoehtoihin "on paljon merkitysti" tai "on erittdin merkittivd", kts-suunnittelun
yhteydessd. Tulokset ovat tiltd osin sdZnndnmukaisesti samanlaisia jokaisessa yritys-
joukossa. Jo strategiasuunnittelun yhteydessd katsoi 76,0 % yrityksistd "asiakkaiden
vaateiden ja odotusten selvityksen " M 295 kuuluvan vaihtoehtoihin "on paljon

merkitystd" tai "on erittdin merkittdva",
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Toiseksi merkittdvimmaksi ympéristotekijiksi osoittautui "tdrkeimpien kilpailijoiden
toimenpiteet” M 470, jota 67,7 % yrityksistd piti tdrkednd. Tilanne on samanlainen
yrityksissd, jotka ovat valinneet suunnittelutyypin I, III tai IV toiminnan ohjauksen
avuksi. Aikaisemmin strategiasuunnittelun yhteydessd 62,5 % yrityksistd piti “tdrkeim-

pien kilpailijoiden analyysid eri maissa " M 285 merkittivini.

Koko yritysjoukossa 47,7 % yrityksistd katsoi "eri maiden taloudellisen kehityksen ja
sen héiridalttiuden” M 468 kuuluvan vaihtoehtoihin "on paljon merkitystd" tai “on

erittdin merkittdva", Yrityksissd, jotka ovat valinneet suunnittelutyypin II, 64,0 %
yrityksistd piti titi tekijii merkittivini. Muissa yritysjoukoissa puolestaan selvisti

harvernmat yritykset pitivét titd tekijid merkittdvana.

Tutkitussa yritysjoukossa 46,1 % yrityksistd katsoi kts- suunnittelun yhteydessd tiirke-

dksi ympdristotekijaksi "eri maiden hinta- ja kustannustason kehityksen" M 471.

Yrityksissii, jotka ovat valinneet joko III tai IV suunnittelutyypin, on vastaavasti
42,8 % ja 61,1 % yrityksistéd pitdnyt tétd tekijia merkittivinad.

Yrityksissd, jotka ovat valinneet joko II tai III tai IV suunnittelutyypin, niiden yritys-
ten osuus, jotka katsoivat nimd neljd taulussa SB 41 olevaa tekijdid tirkeiksi, ohitti
selvisti niiden yritysten osuuden, jotka pitivit muita liitteissd esitettyjad tekijéitd
tirkeind. Sitd vastoin yrityksissd, jotka ovat valinneet I suunnittelutyypin, on 62,5 %
yrityksistd katsonut tekijin "eri maiden tiettyd toimialaa koskevat suojatoimenpiteet"
ja 50,0 % yrityksistd katsonut tekijin "ulkomaiset rahoitusmarkkinat ja niiden kehitys"
tirkedmmiiksi kuin "taloudellisen kehityksen" ja "hinta- ja kustannustason kehityksen",

Timai tulos ilmenee liitteeni olevasta taulusta 28.1..

Analyysin tuloksena kolme selvidsti vihdmerkityksisintd ympéristdtekijdd kts-suunnit-
telun yhteydessd ovat seuraavat: Eri maiden teknologian vientirajoitukset M 473,
Ulkomaisten hankkijoiden ehdot M 475 ja Henkildkunnan saanti ja palkkataso eri
maissa M 476. Tulokset ovat tdltd osin samanlaisia jokaisessa yritysjoukossa. Liséksi
yrityksissd, jotka ovat valinneet III suunnittelutyypin, ldhes kaikki pitivit kts-suunnit-
telun yhteydessd "ulkomaisia rahoitusmarkkinoita ja niiden kehitystd" vihimerkityksi-

send.
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4.3.3.3. 2 - 3 vuoden tavoitteiden suunnitteluvaihe

Tdmin osan teoreettisena kisitteend on yrityksen hierarkkisen suunnittelusysteemin
toiseksi ylimmilld tasolla olevat kts-suunnittelua koskevat kohteet, 2 - 3 vuoden
tavoitteet ja niiden suunnitteluvaihe. 2 - 3 vwoden tavoitteiden suunnitteluvaihe
todennetaan nididen tavoitteiden ilmentymiselld sekd niiden suunnittelun toteuttajien
ja suunnitteluun liittyvien neuvottelujen esiintymiselld sekd kts-suunnittelun organi-

soinnilla.

2 - 3 vuoden tavoitteiden ilmentyminen

Itse 2 - 3 vuoden tavoitteiden ilmentyminen mitataan seuraavilla yrityksen 2 - 3

vuoden tavoitteiden kisittelyn ja suunnittelun esiintymisilla:

- kotimaisten yksikdiden mk-méirdinen myynnin kasvu, M 412
- ulkomaisten yksikdiden mk-miiriinen myynnin kasvu, M 413
- uusien tuotteiden markkinointiohjelmaan otto, M 414

- viennin laajentaminen uuteen maahan, M 415

oman valmistuksen aloitus maassa x, M 416

uuden valmistustekniikan kiyttGonotto, M 417

edullisten raaka-aineiden kiytt66notto, M 418

yrityksen voiton lisddminen, M 419

ulkomaisten yksikoiden voitto ennen korkoja ja veroja, M 420

- likviditeettireservin lisidminen, M 421

- oman piddoman osuuden lisddminen z Z:iin rahoituksessa, M 422

- osaavien henkildiden saannin turvaaminen ulkomaantoimintoihin, M 423

- muu tirkein tavoite, M 424

Muuttujia koskevat kysymykset on liitteessi numeroitu vastaavassa jdrjestyksessd
K 10 - K 22,

Yrityksen 2 - 3 vuoden tavoitteita on kysytty edelld olevalla tavalla. Kaikkia tavoittei-
ta koskeva yleiskysymys on tehty muodossa "Suunnitellessanne yrityksen toimintaa
2 - 3 vuoden pidhin, mitkd seuraavista tavoitteista ovat olleet esilld?". Tdmin alla on
sitten tehty kysymykset K 10 - K 22, joista jokaisen kohdalla on ollut valittavana yksi

kolmesta vaihtoehdosta: ei ole kisitelty 1, on kisitelty 2, on tehty kirjallinen péiitos 3.
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Prosessin suunnitteluvaiheessa 2 - 3 vuoden tavoitteiden ilmentymisti on mitattu

siten, ettd vaihtoehdot "on kisitelty" ja "on tehty kirjallinen pditds” on tulkittu kylli-
vastaukseksi. Niin mitatuista kaikista tavoitteista on tehty summamuuttuja M 4240,

joka mittaa tavoitteiden ilmentymisen lukumiirin prosessin suunnitteluvaiheessa.
Yksityiskohtaiset tulokset ovat liitteind olevissa tauluissa 29., 29.1., 29.2., 29.3., 29.4..

Niiden pohjalta analysoidaan tdssi eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten vililld

olevat erot ja sddnnénmukaisuudet.

Tehdyn analyysin perusteella esitetdfin oheisessa taulussa SB 42 tuotteita ja_markki-

nointia koskevien, 2 - 3 vuoden piddhin ulottuvien, tavoitteiden suunnittelun tulokset

yritysten vastauksista. Luvut ovat prosentteja.

Taulu SB 42

Tuotteita ja markkinointia koskevien 2 - 3 vuoden tavoitteiden suunnittelu (2,3)

|  TYPOLOGIA BUDJ.S. |HAHMOT. | MONIDIM,. |MONIDIM. | |
TYYPPI |STR.S. |STR. & |STR. & |
| TYYPPI |BUDJ.S, |BUDJ.S. |
| TYYPPI |TYYPPI |
| YLIN LaaJa |
MUUTT. | JOHTO 0SALL, | |
JA
KYS. I 11 II1 Iv YHT. %
I
412 10|Kotim. yksikdiden
mk-madrdinen myynnin :
kasvu 100.0 92.0 100.0 94.5 95.4
413 11|Ulkom. yksikdiden mk- .
maar. myynnin kasvu 87.5 88.0 78.6 88.9 86.1
[
414 12|Uusien tuotteiden |
markkinointiohjelmaan |
otto 87.5 84.0 100.0 | 100.0 92.3|
415 13{Viennin laajentaminen
uuteen maahan 100.0 92.0 78.6 100.0 92.3
|

Pitkin tihtdyksen pdidmdiirien ulottuvuuteen verrattuna 2 - 3 vuoden tavoitteiden
ulottuvuus on paljon lyhyempi. Tistid syystd tavoitteiden suunnittelu on todenndkgises-
ti realistisempaa ja yksityiskohtaisemmin organisaation juoksevaa toimintaa koskevaa

kuin pddmdirien suunnittelu. Xoko yritysjoukossa jopa 954 % yrityksistd ilmoitti
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suunnitelleensa 2 - 3 vuoden pédidhin ulottuvan tavoitteen asettamista "kotimaisten

yksikdiden mk-mdardisen myynnin kasvulle".

Edellisen lisdksi tuloksista voidaan todeta 86,1 %:ssa yrityksistd kisitellyn myds
“ulkomaisten yksikdiden mk-mdardistd myynnin kasvua" koskevan 2 - 3 vuoden
tavoitteen asettamista, Ulkomaisia yksik6itd koskevien tavoitteiden asettamista
harkinneiden yritysten osuus on kuitenkin joka yritysjoukossa pienempi kuin kotimai-

sia yksikoitd koskevien tavoitteiden asettamista suunnitelleiden yritysten osuus.

Yritysten toimiessa muuttuvilla kansainvilisilli markkinoilla niiden on markkinoinnin
tavoitteiden suunnittelun yhteydessd harkittava myds "uusien tuotteiden markkinointi-
ohjelmaan ottoa" koskevan tavoitteen asettamista. Koko yritysjoukossa onkin 92,3 %
yrityksistd kisitellyt timin tavoitteen asettamista. Yrityksissd, jotka ovat valinneet
joko III tai IV suunnittelutyypin, ovat kaikki suunnitelleet "uusien tuotteiden markki-

nointiohjelmaan ottoa" koskevan tavoitteen asettamista.

Kansainvilistyessdéin yritykset voivat myds laajentaa markkinointialuettaan uusiin
maihin. Koko yritysjoukossa 92,3 % yrityksistd on suunnitellut "viennin laajentamista
uuteen maahan" koskevan tavoitteen asettamista kts-suuunnittelun yhteydessd. Tdma
tulos on yhdenmukainen pitkidn tdhtdyksen pddmdadrien suunnittelun yhteydessi

saadun tuloksen kanssa.

Suoritetun analyysin perusteella esitetidn oheisessa taulussa SB 43 tuotantoa, inves-

tointeja ja hankintoja koskevien, 2 - 3 vuoden péihin ulottuvien, tavoitteiden suunnit-

telun tulokset. Luvut ovat prosentteja.
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Taulu SB 43

Tuotantoa, investointeja ja hankintoja koskevien 2 - 3 v, tavoitteiden suunnittelu (2,3)

TYPOLOGIA BUDJ.S. |HAHMOT. |MONIDIM. |[MONIDIM.
TYYPPI |STR.S. |STIR. & STR. &
{TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S.
TYYPPI |TYYPPI
YLIN LAAJA
MUUTT. JOHTO OSALL.
JA ' |
KYS. I IT ITI v YHT . %
I
]416 14|Oman valmistuksen | !
aloittam. maassa x 37.5 56.0 57.1 94,4 64,6
I
417 15)Uuden valmistustek-
niikan kidyttéénotto 1066.0 60.0 100.0 88.9 81.6
418 16|Edullisten raaka-ai-
|neiden kiyttsénotto 75.0 64.0 | 50.0 77.8 66.2
| I I | |

Tutkitussa yritysjoukossa 81,6 % yrityksistd vastasi suunnitelleensa "uuden valmistus-
tekniikan kiyttdonottoa" koskevan 2 - 3 vuoden pd&hin ulottuvan tavoitteen asetta-
mista. Jo strategiasuunnittelun yhteydessd oli 78,9 % yrityksistd kisitellyt "uuden

valmistustekniikan kehittimistd" koskevan pddmairin asettamista.

Koko yritysjoukossa 64,6 % yrityksistd on suunnitellut "oman valmistuksen aloittamis-
ta maassa x" koskevan 2 - 3 vuoden tavoitteen asettamista. Yrityksissd, jotka ovat
valinneet eri suunnittelutyypin, tdti tavoitetta kisitelleiden yritysten osuus lisddntyy
tyyppi tyypiltd alkaen 37,5 %:sta ja péityen IV tyypin kohdalla 94,4 %:iin.

Hankintojen osalta on koko yritysjoukossa 66,2 % yrityksistd késitellyt 2 - 3 vuoden
piihin ulottuvan tavoitteen "edullisten raaka-aineiden kiyttoonotto" asettamista, Titd
tavoitetta suunnitelleiden yritysten osuus on alhainen verrattuna markkinointitavoit-

teita suunnitelleiden yritysten osuuteen.

Toteutetun analyysin perusteella esitetiiin oheisessa taulussa SB 44 tulos- ja rahoitus-

tavoitteiden suunnittelun tulokset. Luvut ovat prosentteja.
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Taulu SB 44

Tulosta ja rahoitusta koskevien 2 - 3 v, tavoitteiden suunnittelu (2,3)

TYPOLOGIA BUDJ.S. |HAHMOT. |MONIDIM. |[MONIDIM. |
TYYPPI |STR.S. |STR. & |STR. &
TYYPPI |BUDJ.S. {BUDJ.S.
TYYPP1 TYYPPI
YLIN TAATA
MUUTT. JOHTO OSALL.
JA ' |
KYS. I | 11 111 v YHT. 2
| I
419 17|Yrityksen voiton
lisddminen 100.0 88.0 100.0 94.4 93.9
|420 18|Ulkom. yksikéiden
| voitto ennen korkoja
ja veroja 50.0 56.0 64.3 94.4 67.7
I
421 19|Likviditeettireservin |
lisddminen 75.0 60.0 64,3 94.4 72.3]
422 20|{Oman paddoman osuuden | |
lisddminen zz %:iin |
rahoituksessa B7.5 68.0 57.2 94.4 [ 75.4
I i

Tutkitussa yritysjoukossa 93,9 % yrityksistd ilmoitti suunnitelleensa "yrityksen voiton
lisiiimistd" koskevan 2 - 3 vuoden tavoitteen asettamista. Koko yrityksen voittotavoit-
teen suunnittelu edellyttid myos organisaation niin kotimaassa kuin ulkomaillakin
olevien tulosyksikdiden voittotavoitteiden kisittelyd. Yrityksissd, jotka ovat valinneet
eri suunnittelutyypin, "ulkomaisten yksikdiden voittoa ennen korkoja ja veroja"
koskevaa tavoitetta suunnitelleiden yritysten osuus lisddntyy tyyppi tyypiltd alkaen
50,0 %:sta ja pdityen IV tyypin kohdalla 94,4 %:iin. Tami tulos on yhdenmukainen

strategiasuunnittelun yhteydessa todetun samaa paimdirda koskevan tuloksen kanssa.

Siirryttiiessd analysoimaan rahoitustavoitteiden suunnittelua voidaan todeta, ettii
75,4 % yrityksistd on kisitellyt "oman pidoman osuuden lisddmistd Z %:iin rahoituk-
sessa" koskevan 2 - 3 vuoden pddhin ulottuvan tavoitteen asettamista. Samoin koko
yritysjoukossa 72,3 % yrityksistd on suunnitellut myds rahoitustavoitteen "likviditeetti-
reservien lisidminen" asettamista. Yrityksissd, jotka ovat valinneet IV suunnittelu-
tyypin, on jopa 94,4 %:ssa yrityksistdi suunniteltu 2 - 3 vuoden péddhin ulottuvia

rahoitustavoitteita,
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Liitteind olevista tauluista 2%9:nnesta ja sen alatauluista on vield analysoimatta
muuttuja M 423, kysymys 21, joka mittaa "osaavien henkildiden saannin turvaamista
ulkomaantoimintoihin” koskevan 2 - 3 vuoden tavoitteen suunnittelua. Koko yritys-
joukossa 86,1 % yrityksisti on ottanut timin tavoitteen suunnittelun kohteeksi.
Yrityksissd, jotka ovat valinneet eri suunnittelutyypin, tulokset ovat seuraavat: 87,5 %
yrityksistd I joukossa, 84,0 % yrityksistd II joukossa, 78,6 % yrityksistd III joukossa ja
94,5 9% yrityksistd IV suunnittelutyypin valinneiden yritysten joukossa.

2 - 3 vuoden tavoitteiden suunnittelun toteuttajat

2 - 3 vuoden tavoitteiden suunnittelun toteuttajat todennetaan niiden suunnitteluun
osallistuvilla henkiléryhmitli:

- johtoryhmi, M 425

tuoteryhmi-tulosyksikdiden johtajat, M 426

ulkomaisten yksikodiden johtajat, M 427

i

toimipaikkojen johtajat, M 428
suunnitteluelin, M 429

- jokin muu vastaajan tismentimi ryhmi, M 430
Niitd muuttujia koskevat kysymykset on liitteessd numeroitu vastaavassa jirjestykses-
sd K23 -K 28.

Tavoitteiden suunnitteluvaiheen toteuttamisen organisaatiotasoa mitataan niiden
suunnitteluun osallistuvilla yksittiisilld toteuttajarybmilla, muuttujat M 425 - M 430.

Mittauksessa tarvittava yleiskysymys on tehty muodossa "Mitkd seuraavista ryhmisti
osallistuvat 2 - 3 vuoden tavoitteiden suunnitteluun?'. Tdmin kysymyksen alla on
sitten tdismennetty ryhmét, kysymykset K 23 - K 28, joista jokaisen kohdalla on
pyydetty merkitsemiidn 1, jos ryhmé osallistuu suunnitteluun. Niin yritys on voinut

ilmoittaa kaikki suunnitteluun osallistuvat organisaation ryhmit. Niiisti on muodostet-

tu summamuuttuja M 4300.

Yksityiskohtaiset tulokset ovat liitteind olevissa tauluissa 30, 30.1., 30.2,, 30.3,, 304..
Niiiden pohjalta analysoidaan tdssd eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten vililla

olevat erot ja sidnnénmukaisuudet.
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Oheisessa taulussa SB 45 esitetddin muuttujittain analysoidut tulokset. Luwvut ovat

prosentteja.

Taulu SB 45

2 - 3 vuoden tavoitteiden suunnitteluryhmi(t):

! |  TYPOLOGIA BUDJ.S. |HAHMOT. |MONIDIM. |MONIDIM. |
| ) TYYPPI |STR.S. |STR. & |STR. & |
| TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S.
I TYYPPI |TYYPPI
| YLIN | LAATA
MUUTT. |JOHTO  |OSALL.
JA |
KYS. 1 11 111 v YHT. %
425 23|Johtoryhmi 100.0 92.0 92.9 100.0 95.4])
I
426 24|Tulosyksikéiden |
johtajat 100.0 72.0 85.7 77.8 80.0
|
427 25|Ulkom. yksikéiden |
johtajat | 50.0 | 44.0 35.7 66.7 49 .2
428 26|Toimipaikkojen joht. | 50.0 20.0 35.7 AN 33.8
I
429 27|Suunnitteluelin | 25.0 16.0 21.4 38.9 24.6|
I |
430 28|Funktioiden paillikst| 0.0 0.0 | 0.0 11.1 3.1
I
|Muu ryhmé 0.0 4.0 0.0 0.0 1.5]
I I I

Tutkitussa yritysjoukossa 95,4 %:ssa yrityksistd johtoryhmi osallistuu 2 - 3 vuoden
tavoitteiden suunnitteluun. Niiden yritysten osuus, joissa johtoryhmi ‘osallistuu tdhin
suunnitteluun, on suurin jokaisessa yritysjoukossa. TAmi tulos on yhdenmukainen
strategiasuunnittelun yhteydessi

todetun pddmédrien suunnittelijoita koskevan

tuloksen kanssa.

Tulosyksikdiden johtajat osallistuvat 80,0 %:ssa yrityksistd nididen tavoitteiden
suunnitteluun. Tulosyksikdiden johdon osallistuminen on hyvin ymmaérrettivii, koska
on kysymyksessd 2 - 3 vuoden tavoitteiden suunnittelu. Todellisuudessa juuri tulos-

yksikOt toteuttavat nditd tavoitteita.

Ulkomaisten yksik&iden johtajat osallistuvat vain 49,2 %:ssa yrityksistd kts-tavoittei-

den suunnitteluun, vaikka kaikki yritykset operoivat kansainvilisilli markkinoilla.
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Koko yritysjoukossa 33,8 %:ssa yrityksistd toimipaikkojen johtajat osallistuvat tavoit-
teiden suunnitteluun, Niiden yritysten osuus, jotka kdyttdvit suunnitteluelinti tavoit-

teiden kisittelyssd, on vain 24,6 %.

Yrityksissd, jotka ovat valinneet IV suunnittelutyypin toiminnan ohjauksen avuksi, eri
suunnitteluryhmid - mukaanlukien funktioiden paillikot - kdyttdvien yritysten osuus
on suurempi kuin muissa yritysjoukoissa. Nidin ollen laaja osallistuminen ilmenee

tidssd tyypissd myds tavoitteiden suunnittelussa.

Yrityksen kts-tavoitteet ovat hierarkkisen suunnittelusysteemin toiseksi ylimmilld
tasolla olevia kohteita ja osoittavat koko toiminnan suunnan 2 - 3 vuoden piihén.
Mitattaessa tavoitteiden suunnittelun orpanisaatiotasoa voidaan tuloksista todeta
suunnittelun painottuvan selviisti johtoryhmi- ja tulosyksikkdtasolle. Timé organisaa-

tiotaso on tullut niin todennetuksi.

2 - 3 vuoden tavoitteiden suunnitteluneuvottelut

Kts-tavoitteiden suunnitteluun liittyvit neuvottelut todennetaan virallisten tavoitteita

koskevien neuvottelujen lukumdiirilld, josta on muuttuja M 431 ja kysymys K 29,

‘Mittauksessa tarvittava kysymys on tehty muodossa "Monessako virallisessa neuvotte-
lussa olette kisitelleet viimeksi kuluneen tilivuoden aikana 2 - 3 vuoden tavoitteita?".
Timin kysymyksen alla on ollut valittavana yksi neljdstd vaihtoehdosta: ei kertaa-

kaan, 1 kerran, 2 kertaa ja useammin.

Yksityiskohtaiset tulokset ovat liitteind olevissa tauluissa 31., 31.1,, 31.2,, 31.3,, 314.
Niiden pohjalta analysoidaan tdssd eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten vililli

olevat erot ja sddnnénmukaisuudet.

Tehdyn analyysin perusteella esitetiiin oheisessa taulussa SB 46 tulokset vastauksista,

Luvut ovat prosentteja.
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Taulu SB 46 Muuttuja M 431 Kysymys 29
Virallisten tavoitteiden suunnitteluneuvottelujen maird
TYPOLOGIA BUDJ.S. |HAHMOT. |MONIDIM. |[MONIDIM.
TYYPPI |STR.S. |STR. & STR. &
TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S.
TYYPPI TYYPPI
YLIN LAAJA
JOHTO OSALL.
I I
I It IT1 v YHT.%
|
I
Ei kertaakaan 0.0 4.0 0.0 0.0 1.5
1 kerran 0.0 8.0 14.3 5.6 1.7
2 kertaa 25,0 24 .0 21.4 5.6 18,5
I
|Useammin 75.0 | 64.0 64.3 | 88.8 72.3]
Ei wvastausta 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0
Yhteensa 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0
I

Tutkitussa yritysjoukossa 72,3 % yrityksistd vastasi kisitelleensd kts-tavoitteita viralli-
sissa neuvotteluissa useammin kuin kaksi kertaa viimeksi kuluneen vuoden aikana.
Niiden yritysten suuri osuus, joilla on useita tavoitteiden suunnitteluneuvotteluja,
ilmenee sdinnénmukaisesti jokaisessa yritysjoukossa. Edellisten lisiksi koko yritysjou-
kossa 18,5 % yrityksistd on kisitellyt virallisesti tavoitteita kaksi kertaa ja 7,7 %
yrityksistd yhden kerran viimeksi kuluneen vuoden aikana.

Tuloksista voidaan todeta se, ettd kts-tavoitteiden asettaminen on ollut usein késitte-
lyn kohteena virallisissa neuvotteluissa viimeksi kuluneen wvuoden aikana. Usein
suunnittelevien yritysten osuus eri yritysjoukoissa saattaa olla merkkind kansainvilisil-
14 markkinoilla toimivien yritysten johdon tarpeesta tismentdd ja koordinoida yrityk-
sen eri tulosyksikkdjd ja eri toimintoja koskevat tavoitteet yrityksen pddmiirien

kanssa.
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Kits-suunnittelun organisointi

Kts-suunnittelun organisointi todennetaan kansainvilistymisen vaikutuksella kts-suun-
nittelun organisoinnin eri muotoihin, koska kysymyksessd on kansainvilistymistutki-

mus. Organisoinnin eri muodot ovat seuraavat:

- suunnittelu on jirjestetty kokonaan uudelleen ulkomaiset toiminnot sisiltdviin
organisaatiomallin mukaisesti, M 406

- suunnittelu on jérjestetty uudelleen ulkomaisten toimintojen vaatiman laskenta-
toimen muutoksen mukaisesti, M 407

- linjajohdon osallistumista on laajennettu, M 408

- suunnitteluesikunnan osallistumista on laajennettu, M 409

- on perustettu kokonaan uusi koordinointielin linjajohdon ja esikunnan edustajista,
M 410

- jokin muu vastaajan tismentima tapa, M 411

Niitd muuttujia koskevat kysymykset on liitteessii numeroitu vastaavassa jirjestykses-

si K4-K9.

Mittauksessa tarvittava yleiskysymys on tehty muodossa "Miten kansainvilistyminen
on vaikuttanut keskipitkiin 2 - 3 vuoden suunnittelun organisointiin?", Timén alla on
sitten tismennetty vaihtoehdot, kysymykset K 4 - K 9, joista jokaisen kohdalla on
pyydetty merkitsemiin 1, jos kansainvilistyminen on vaikuttanut organisointiin. Néin
yritys on voinut ilmoittaa kaikki suunnittelun organisoinnin muutokset, joista on

muodostettu summamuuttuja M 4110. .

Yksityiskohtaiset tulokset ovat liitteind olevissa tauluissa 32, 32.1., 32.2,, 323, 324.
Niiden pohjalta analysoidaan tdssd eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten vililld

olevat erot ja séiiinndnmukaisuudet.

Suoritetun analyysin perusteella esitetdin oheisessa taulussa SB 47 tulokset vastauk-

sista. Luvut ovat prosentteja.
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Taulu SB 47

Kansainvilistymisen vaikutus KTS-suunnittelun organisointiin

TYPOLOGIA BUDJ.S. |HAHMOT. |HONIDIH. MONIDIM. I
TYYPPI |STR.S. |STR. & |STR. & |
TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S. |
| I TYYPPI TYYPPI I
, YLIN LaaJa |
MUUTT. JOHTO 0SALL. |
JA i | |
KYS. 1 II I1I v | YHT. %
|
406 4|Suunnittelu on jir- |
jestetty kokonaan uu- |
delleen ulkom. toi- | | | |
minnot sisaltdvin | | |
organisaatiomallin | |
mukaisesti 12.5 24.0 28.6 | 27.8 24.5!
| i
407 5|Suunnittelu on jarj. | | |
uudelleen ulkom. toi-| | ]
mintojen vaatiman |
laskentatoimen muu- | |
toksen mukaisesti 50.0 20.0 0.0 l 27.8 21.5[
| |
408 6|Linjajohdon osallis-
tum, on laajennettu 37.5 56.0 42.9 44 .4 47.7
409  7|Suunn.esikunnan osal- |
listumista on laajen- |
nettu 12.5 4.0 7.1 22,2 I 10.8
| |
[410 8|On perustettu kokon, |
| uusi koordinointielin |
| |linjajohdon ja esi- |
| kunnan edustajista 0.0 0.0 7.1 5.6 | 3.1
| l
|411 9{Muulla tavalla 0.0 8.0 0.0 5.6 | 4.6]
| [ : I |_ ' | l' |

Koko yritysjoukossa 47,7 % yrityksistd ilmoitti kansainvélistymisen vaikuttaneen
kts-suunnittelun organisointiin siten, ettd linjajohdon osallistumista on laajennettu,
Timi on ymmirrettidvid, koska linjajohto on viime kiddessd vastuussa toiminnan
tuloksellisuudesta. Sitd vastoin tutkituista yrityksistd vain 10,8 % vastasi laajentaneen-

sa suunnitteluesikunnan osallistumista kts-suunnitteluun.

Yritysten on kansainvilistymisprosessissaan aina silloin tiillin organisoitava koko
toimintansa uudelleen valitsemniensa strategioiden tulokselliseksi toteuttamiseksi.
Koko yritysjoukossa 24,6 % yrityksistd totesikin kansainvilistymisen vaikuttaneen

kts-suunnittelun organisointiin siten, ettd suunnittelu on jéirjestetty kokonaan
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uudelleen ulkomaiset toiminnot sisdltivin organisaatiomallin mukaisesti. Tutkituista
yrityksistd 21,5 % ilmoitti jirjestineensd kts-suunnittelun uudelleen ulkomaisten
toimintojen vaatiman laskentatoimen muutoksen mukaisesti,. Ndmé tulokset todenta-
vat osaltaan sen, ettd yritysten kansainvilistyminen vaikuttaa toimintojen organisoin-

tiin ja suunnitteluun.
43.3.4. 2 -3 vuoden tavoitteiden pidtdsvaihe

Timin osan teoreettisena kisitteend on yrityksen hierarkkisen suunnitielusysteemin
toiseksi ylimmilli tasolla olevat kts-suunnittelua koskevat kohteet, 2 - 3 vuoden.
tavoitteet ja niiden miéritys. 2 - 3 vuoden tavoitteiden pédtdsvaihe todennetaan

pidtéksenteon kohteen midrityksen ilmentymiselld ja pidttksentekijin esiintymisell.

2 - 3 vuoden tavoitteiden méiaritys

Itse 2 - 3 vuoden tavoitteiden mdiérityksen ilmentyminen mitataan yrityksen 2 - 3

vuoden tavoitteiden péitoksenteon "on tehty kirjallinen péétds" esiintymisilld.

Mittauksessa tarvittavat 2 - 3 vuoden tavoitteita koskevat kysymykset on jo esitetty
edelld tutkimuksessa 2 - 3 vuoden tavoitteiden suunnitteluvaiheen todentamisessa ja

kappaleessa 4.3.1.1. Liitteessd niimé kysymykset on numeroitu K 10 - K 22,

Kaikkia kts-tavoitteita koskeva yleiskysymys on tehty muodossa "Suunnitellessanne
yrityksen toimintaa 2 - 3 vuoden piihiin, mitkd seuraavista tavoitteista ovat olleet
esilli?". Tdmin alla on sitten tehty kysymykset K 10 - K 22, joista jokaisen kohdalla
on ollut valittavana yksi kolmesta vaihtoehdosta: ei ole kisitelty 1, on kisitelty 2, on
tehty kirjallinen péitos 3.

Prosessin pditosvaiheessa kts-tavoitteiden midéritysten ilmentymistd on mitattu siten,
ettd vain vastausvaihtoehto "on tehty kirjallinen péétds" on tulkittu kylli-vastaukseksi.
Kirjallisessa muodossa olevista kts-tavoitteista on tehty muuttujat M 4123 - M 4243,
joista on vastaavasti kysymykset K 10 - K 22, Niiden kirjallisten tavoitteiden méiri-
tysten sisélltd kertoo tavoitteiden asettamisen painopisteet. Kaikista kirjallisista
kts-tavoitteista on tehty summamuuttuja M 4244, joka mittaa tavoitteiden miiritysten

ilmentymisen lukuméérin prosessin piitosvaiheessa.



265

Yksityiskohtaiset tulokset ovat liitteind olevissa tauluissa 29., 29.1., 29.2,, 29.3,, 294..
Niiden pohjalta analysoidaan téssd eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten valilld

olevat erot ja sddnnénmukaisuudet.

Suoritetun analyysin perusteella esitetdin oheisessa taulussa SB 48 tuotteita ja
markkinointia koskevien, 2 - 3 vuoden pddhdn ulottuvien, tavoitteiden paitokset.

Oheiset luvut ovat prosentteja.

Taulu SB 48
Tuotteita ja markkinointia koskevien 2 - 3 vuoden tavoitteiden padtss

(kirjallinen pditos)

TYPOLOGIA [BUDJ.S. HAHMOT . MONIDIM.IHONIDIH.
|TYYPPI |STR.S. |STR. & |STR. &
| TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S.
| TYYPPI |TYYPPI
| YLIN LAAJA
MUUTT. | JOHTO OSALL.
Ja [
KYS. | I 11 111 IV YHT. %
I
I
4123 |Kotim. yksikdiden
10| mk-méddrdinen myynnin
kasvu 0.0 36.0 85.7 | 66.7 50.8
I
4133 Ulkom. yksikéiden mk-
11 |middr. myynnin kasvu 0.0 28.0 64,3 55.6 40.0
I | |
|4143 |Uusien tuotteiden |
12 |markkinointiohjelmaan | |
otto 0.0 24.0 42.9 | 66.7 36.9]
| I
4153.. |Viennin laajentaminen | |
13 |uuteen maahan 0.0 | 20,0 | 50.0 | 44.4 | 30.8]|
I | I I I

Tissd taulussa SB 48 olevat tulokset osoittavat pienemmiin osan yrityksistd pédattivin
kirjallisessa muodossa olevista kts-tavoitteista kuin mitd yritykset taulun SB 42
mukaan suunnitteluvaiheessa harkitsevat. Yrityksilld on tulosten mukaan suunnittelu-
vaiheessa kisittelyn alla useita vaihtoehtoja, joista sittenm piitdsvaiheessa tehddin
asettamispédtGs vain joidenkin osalta. Yrityksissd, jotka ovat valinneet I suunnittelu-
tyypin, ei yhdessikiin yrityksessi ole tehty péditdstd kirjallisessa muodossa olevasta

tuotteita ja markkinointia koskevasta kts-tavoitteesta.
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Koko yritysjoukossa on kuitenkin 50,8 %:ssa yrityksistd pidtetty kirjallisessa muodossa
olevasta "kotimaistern yksikéiden mk-miérdistd myynnin kasvua" koskevasta 2 - 3
vuoden pédhidn ulottuvasta tavoitteesta. Tuloksista voidaan lisdksi todeta se, ettd
40,0 % yrityksistd on tehnyt péitoksen "ulkomaisten yksikdiden mk-mdirdistd myyn-
nin kasvua" koskevasta kts-tavoitteesta. Ulkomaisia yksikoitd koskevista tavoitteista
pddtoksen tehneiden yritysten osuus on joka yritysjoukossa kuitenkin pienempi kuin

kotimaisia yksikoitd koskevista tavoitteista paittineiden yritysten osuus.

Tutkitussa yritysjoukossa 36,9 % yrityksistd ilmoitti piddttineensi kirjallisessa muodos-
sa olevasta "uusien tuotteiden markki'nointiohjelmﬁan ottoa" koskevasta kts-tavoittees-
ta. Yrityksissd, jotka ovat valinneet eri suunnittelutyypin, tdstid tavoitteesta p#ittinei-
den yritysten osuus lisddntyy tyyppi tyypiltd alkaen 0,0 %:sta ja péityen IV tyypin
kohdalla 66,7 %:iin.

Yritysten on kansainvilistymisessddn péitettdvd mySs uusista markkinointialueista.
Koko yritysjoukossa 30,8 % yrityksistd oli tehnyt péditdksen "viennin laajentamista

uuteen maahan” koskevasta 2 - 3 vuoden piihiin ulottuvasta tavoitteesta.

Tehdyn analyysin perusteella esiletisin oheisessa taulussa SB 49 tuotantoa, investoin-

teja ja hankintoja koskevien 2 - 3 vuoden tavoitteiden péitSkset. Luvut ovat prosent-

teja.
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Taulu SB 49

Tuotantoa, investointeja ja hankintoja koskevien 2 - 3 v. tavoitteiden piitos

(kirjallinen)

| TYPOLOGIA BUDJ.S. |HAHMOT, |MONIDIM, |HONIDIM.
] TYYPPI {STR.S. {STR. & STR. &
| TYYPPI |[BUDJ.S. |BUDJ.S.
[TYYPPI |TYYPPI
YLIN LAAJA |
MUUTT. | JOHTO OSALL., |
JA
KYS. I II I1I v YHT. %
4163 |Oman valmistuksen
l4|aloittam. maassa x 12.5 12.0 | 7.1 22.2 | 13.8
I [
4173  |Uuden valmistustek-
15|niikan kdyttéénotto 0.0 8.0 35.7 38.9 21.6
| | |
4183 |Edullisten raaka-ai- |
16|neiden kiyttéénotto 0.0 4.0 14.3 22.2 10.8

Koko yritysjoukossa 21,6 % yrityksistd oli tehnyt péddtéksen "uuden valmistustekniikan
kiyttéonottoa" koskevasta 2 - 3 vooden pdihidn ulottuvasta tavoitteesta. Yrityksissé,
jotka ovat valinneet eri suunnittelutyypin toiminnan ohjauksen avuksi, tisti kts-tavoit-
teesta péittineiden yritysten osuus lisdiintyy tyyppi tyypiltd alkaen 0,0 %:sta ja
péiityen IV tyypin kohdalla 38,9 %:iin.

Kansainvilistyessiidn yritysten on suunniteltava ja piiitettdvd my6s "oman valmistuk-
sen aloitusta uudessa maassa" koskevasta kts-tavoitteesta. Tistd tavoitteesta vain
13,8 % yrityksisti oli tehnyt péitdksen. Samoin hankintojen osalta vain 10,8 %
yrityksistd oli tehnyt piiitdksen "edullisten raaka-aineiden kiyttéénottoa" koskevasta

2 - 3 vuoden piéihiin ulottuvasta tavoitteesta.

Yrityksissd, jotka ovat valinneet IV suunnittelutyypin, on useimmissa yrityksissd kuin
muissa yritysjoukoissa tehty piidtoksid tuotantoa, investointeja ja hankintoja koskevista

kirjallisessa muodossa olevista kts-tavoitteista.

Tehdyn analyysin perusteella esitetdiin oheisessa taulussa SB 50 tulos- ja
rahoitustavoitteita koskevat piitékset. Luvut ovat prosentteja.
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Taulu SB 50

Tulosta ja rahoitusta koskevien 2 - 3 v. tavoitteiden péitds (kirjallinen pditds)

TYPOLOGIA BUDJ.S. |HAHMOT. |[MONIDIM. |MONIDIM. |
TYYPPI |STR.5. }STR. & STR. &
TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S. !
TYYPPI TYYPPI
| YLIN LAAJA
MUUTT. JOHTO OSALL.
Ja '
KYS. I I1 IIT IV YHT . %
| |
4193 |Yrityksen voiton
17|lisdaminen 0.0 24.0 57.1 6l.1 38.5
l
4203 |Ulkom. yksikéiden |
18 |wvoitto ennen korkoja
ja veroja 0.0 12.0 21.4 50.0 23.1
4213 Likviditeettireservin
19|lisdaminen 0.0 4.0 14.3 44 .4 16.9
4223 |Oman pddoman osuuden |
20|1lisadminen zz %:iin |
rahoituksessa 25.0 20.0 21.5 66.7 33.9

Koko yritysjoukossa 38,5 % yrityksistd oli pddttinyt "yrityksen voiton lisdimistd"
koskevasta 2 - 3 vuoden pdidhiin ulottuvasta tavoitteesta. Yrityksissd, jotka ovat
valinneet eri suunnittelutyypin, voittotavoitteesta pddttineiden yritysten osuus lisddn-

tyy tyyppi tyypiltd alkaen 0,0 %:sta ja péiityen IV tyypin kohdalla 61,1 %:iin.

Siirryttdessd analysoimaan tulosyksikkotasolle mahdollisesti asetettuja-voittotavoitteita
voidaan {uloksista todeta se, ettd 23,1 % yrityksistd oli paittinyt yksityiskohtaisesta
"ulkomaisten yksikdiden voittoa ennen korkoja ja veroja" koskevasta kts-tavoitteesta.
Timi tulos on yhdenmukainen strategiasuunnittelun yhteydessd, taulu SB 22, todetun

samaa pdimidrdd koskevan tuloksen kanssa.

Tutkitussa yritysjoukossa 33,9 % yrityksistd ilmoitti péittineensi "oman pidoman
osuuden lisddmistd Z %:iin rahoituksessa" koskevasta 2 - 3 vuoden tavoitteesta.
Toisesta rahoitustavoitteesta, "likviditeettireservien lisddmisestd”, oli tehnyt péitdksen
vain 16,9 % yrityksisté.
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Tissikin yhteydessd niissd yrityksissd, jotka ovat valinneet IV suunnittelutyypin, on
useammissa yrityksissd kuin muissa yritysjoukoissa telhty piitoksid tulosta ja rahoitus-

ta koskevista kirjallisessa muodossa olevista 2 - 3 vuoden tavoitteista,

Liitteind olevista tauluista 29:nnesta ja sen alatauluista on vield analysoimatta
muuttuja M 4233, kysymys 21, joka mittaa "osaavien henkildiden saannin turvaamista
ulkomaantoimirtoihin" koskevan tavoitteen pAitdstd. Yrityksissd, jotka ovat valinneet
eri suunnittelutyypin, tulokset ovat seuraavat: 0,0 % yrityksistd I joukossa, 12,0 %
yrityksista II joukossa, 28,6 % yrityksistd 11§ joukossa ja 27,8 % yrityksistd IV suunnit-

telutyypin valinneiden yritysten joukossa.

Yrityksen 2 - 3 vuoden pédhin ulottuvia tavoitteita ja niiden pddtdsvaihetta voidaan

tarkastella koko suunnitteluprosessin nidkokulmasta. Edelld prosessin suunnitteluvai-

heessa havaittiin lukuisten yritysten kisittelevin monia tavoitteita. Kun siirrytdén

prosessin seuraavaan vaiheeseen - padt6svaiheeseen -, voidaan tuloksista todentaa

vain joidenkin yritysten tekevdn p#ittksid kirjallisessa muodossa olevista kts-tavoit-

teista.

Yrityksisééi, jotka ovat valinneet 1 suunnittelutyypin, on vain muutamassa yrityksessi
tehty péétoksid kirjallisessa muodossa olevista tavoitteista, Yrityksissd, jotka ovat
valinneet II suunnittelutyypin, on jo vdhdn useammassa yrityksessd tehty vastaavia
pddtoksid. Kun siirrytddn yrityksiin, jotka ovat valinneet joko III tai IV suunnittelutyy-
pin, on jo selvdsti useammissa yrityksissd tehty monia kirjallisessa muodossa olevia
tavoitteita koskevia paiitoksid. Nidin yritykset, jotka ovat valinneet eri suunnittelutyy-

pin, erottuvat suunnittelutoiminnoltaan selvésti toisistaan, -

2 - 3 vuoden tavoitteiden péétoksentekijd

2 - 3 vuoden tavoitteiden pédtcksentekijd todennetaan niistd padittdvdn organisaation

henkilén tai henkiléryhmin avulla, josta on muuttuja M 432 ja kysymys K 30.

Mittauksessa tarvittava kysymys on tehty muodossa "Kuka kédytdnnossd pdattid 2 - 3
vuoden tavoitteista?". Timidn kysymyksen alla on ollut valittavana yksi seuraavista
vaihtoehdoista:

- johtokunta (hallitus) 1

- toimitusjohtaja 2
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avoin vaihtoehto, johon saadut vastaukset on luokiteltu:
- tulosyksikdiden johto
- johtoryhmd

- muu ryhmé 5

Kts-tavoitteiden péitdsvaiheen toteuttamisen grganisaatiotasoa mitataan piitoksente-
kijin avulla, muuttuja M 432,

Yksityiskohtaiset tulokset ovat liitteind olevissa tauluissa 33., 33.1,, 33.2,, 33.3, 33.4..
Niiden pohjalta analysoidaan tissd eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten vililld

olevat erot ja sdiinnénmukaisuudet.

Tehdyn analyysin perusteella esitetiin oheisessa taulussa SB 51 vaihtoehdoittain
tulokset vastauksista. Luvut ovat prosentteja.

Taulu SB 51 Muuttuja M 432 . Kysymys 30
Tavoitteiden 2 - 3 v. piitéksentekoryhma:

TYPOLOGIA BUDJ.S. |HAHMOT. |[MONIDIM. |MONIDIM.
TYYPPI |STR.S. |STR. & |[STR. &
TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S.
TYYPPI |TYYPPI
| YLIN LAATA |
JOHTO OSALL.
|
I 11 111 A YHT. %
|Johtokunta 62.5 | 48.0 50,0 | 38.9 47.7
1 .
| Johtoryhmi 25.0 12.0 14.3 11.1 13.9]
I I
Toimitusjohtaja 12.5 28.0 28.6 38.9 29.2
I I
Tulosyksikksjohto 0.0 4.0 0.0 0.0 1.5
Muu ryhma 0.0 4.0 7.1 11.1 6.2
Ei vastausta | o©.0 4.0 0.0 0.0 1.5
I
Yhteensd 100.0 | 100.0 | 100.0 100.0 |100.0
I

Tulosten mukaan 2 - 3 vuoden tavoitteiden péditiksenteossa on melko selvil sdinndn-
mukaisuus, Yrityksissd, jotka ovat valinneet eri suunnittelutyypin, niiden yritysten

osuus, joissa johtokunta (hallitus) péittia kts-tavoitteista, on suurempi tai yhtd suuri
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kuin niiden yritysten osuus, joissa toimitusjohtaja yksin pdittdd tavoitteista. Niiden
yritysten osuus, joissa johtoryhmd paittdd kts-tavoitteista, on puolestaan vidhdinen

jokaisessa yritysjoukossa.

Yrityksen kts-tavoitteet ovat hierarkkisen suunnittelusysteemin toiseksi ylimmilld
tasolla olevia pditoksid ja osoittavat koko toiminnan suunnan 2 - 3 vuoden pédhén.
Mitattaessa tavoitteiden pddtéksenteon organisaatiotasoa voidaan tuloksista todeta
pddtbksenteon keskittyviin johtokunnalle (hallitukselle) tai toimitusjohtajalie. Tami

orpanisaatiotaso on tullut niin todennetuksi.
4.3.3.5. 2 - 3 vuoden tavoitteiden toimeenpanovaihe
Tamin osan teoreettisena kisitteend on yrityksen hierarkkisen suunnittelusysteemin

toiseksi ylimmalld tasolla olevassa kts-suunnitteluprosessissa 2 - 3 vuoden tavoitteiden

toimeenpanovaihe. Kts-tavoitteiden toimeenpanovaihe todennetaan niiden pa#tdksistd

jaetun informaation avulla. Piitoksid koskevan informaation jakoa mitataan niiden
tiedotusryhmien esiintymisillé, joille tavoitteista tiedotetaan:

- yhtickokous, M 433

- tuoteryhmé-tulosyksikdiden johto, M 434

- funktiojohto, M 435

- eri maissa olevien yksikdiden johto, M 436

- toimipaikkojen johto, M 437

- suunnilteluelin, M 438

- yrityksen rahoittajat, M 439

Niitd muuttujia koskevat kysymykset on liitteessd numeroitn vastaavassa jérjestykses-
si K 31-K37.

Kits-tavoitteiden tiedottamisen organisaatiotasoa mitataan niiden ryhmien avulla, joille
tavoitteista tiedotetaan, M 433 - M 439,

-Mittauksessa tarvittava yleiskysymys on tehty muodossa "Kenelle 2 - 3 vuoden tavoit-
teista on tiedotettu?". Tdmén kysymyksen alla on sitten tismennetty ryhmiit, kysymyk-
set K 31 - K 37, joista jokaisen kohdalla on ollut valittavana vaihloehdot: ei ole
tiedotettu 1 tai on tiedotettu 2. Myénteisistd vastauksista on muodostettu summa-
muuttuja M 4390,
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Yksityiskohtaiset tulokset ovat liitteind olevissa tauluissa 34., 34.1,, 34.2., 34.3,, 34.4..
Niiden pohjalta analysoidaan tdssd eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten vililld

olevat erot ja sddnnénmukaisuudet.

Oheisessa taulussa SB 52 esitetidn muuttujittain analysoidut tulokset vastauksista.

Luvut ovat prosentteja.

Taulu SB 52
Tavoitteiden 2 - 3 v. tiedotusryhmi(t):

|  TYPOLOGIA | BUDJ . S. | HAHMOT. MONIDIN . MONIDIM. |
{ TYYPPL |STR.S. |STR. & |STR. & |
| TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S. |
I TYYPPI |TYYPPI |
| YLIN LaaJa |
MUUTT. | JOHTO OSALL.
JA [
KYS. | I 11 111 v YHT. %
|
433 31|Yhtiskokous 37.5 32.0 21.4 50.0 35.4]
I
434 32|Tulosyksiksén johto 100.0 96.0 92.9 B8.8 93.9
435 33|Funktiojohto 62.5 68.0 7L.4 66.6 67.7
I
|436 34|Eri maissa olevien
| yksikéiden johto 50.0 64.0 42.9 B3.3 | 63.1
I ’ |
437 35|Toimipaikkojen johto | 62.5 48.0 64.3 61.1 | 56.9
I |
438 36}Suunnitteluelin 37.5 36.0 35.7 50.0 | 40.0
I I
439 37|Rahoittajat B7.5 52.0 35.7 44.4 | 50.8
| I ‘ l I

Koko yritysjoukossa 93,9 % yrityksistii ilmoitti tiedottaneensa 2 - 3 vuoden tavoitteista
tulosyksikodiden johdolle. Niissd yrityksissd todenn#kdisesti kdytetddn kts-tavoitteita
koskevia pdédtoksid toiminnan suunnittelun ja ohjauksen apuna, koska péitoksisti on

tiedotettu organisaation tulosyksikkétasolle.

Tutkitussa yritysjoukossa 67,7 % yrityksistd ilmoitti tiedottaneensa 2 - 3 vuoden
piidhidn ulottuvista tavoitteista eri funktioiden johdolle. Eri maissa olevien yksikoiden
johdolle oli 63,1 % yrityksisti tiedottanut nidistd tavoitteista., Yrityksissd, jotka ovat
valinneet IV suunnittelutyypin, on jopa 83,3 %:ssa yrityksistd tiedotettu kts-tavoitteista

eri maissa olevien yksikdiden johdolle.
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Ylimmille paittdviille elimelle, yhti6kokoukselle, niistd tavoitteista on tiedotetiu
35,4 %0:ssa yrityksistd. Toimipaikkojen johdolle puolestaan on tavoitteista tiedotettu
56,9 %o:ssa yrityksistd. Lihes yhtd monessa yrityksessd on kts-tavoitteista tiedotettu
yrityksen rahoittajille. Yrityksen tavoitteellisen toiminnan kannalta on kuitenkin
tirkedd tiedottaa péitdksistd toiminnasta vastuussa oleville henkilsille. Oheisten
tulosten mukaan informaatiota onkin useimmissa yrityksissd jaettu tulosyksikko-
johdolle, funktiojohdolle ja ulkomaisten yksikoiden johdolle seké toimipaikkojen
johdolle.

43.3.6. 2 -3 vuoden toimintasuunnitelmien suunnitteluvaihe

Timiin osan teoreettisena kiisitteend on yrityksen hierarkkisen suunnittelusysteemin
toiseksi ylimmilld tasolla olevat kts-suunnittelua koskevat kohteet, 2 - 3 vuoden
toimintasuunnitelmat ja niiden suunnitteluvaihe. 2 - 3 vuoden toimintasuunnitelmien
suunnitteluvaihie todennetaan niiden toimintasuunnitelmien ilmentymiselld sekd

niiden suunnittelun toteuttajien ja suunnitteluun liittyvien neuvottelujen esiintymisell.

2 - 3 vuoden toimintasuunnitelmien ilmentyminen

Itse 2 - 3 vuoden toimintasuunnitelmien ilmentyminen mitataan seuraavilla yrityksen

toimintasuunnitelmien kisittelyn ja suunnittelun esiintymisilli:

Markkinointisuunnitelmat:

- myynti tuotteittain, M 440

- myynti maittain, M 441

- mainoskustannusten maird, M 442
Henkilstésuunnitelmat:

- henkilokunnan miiri eri maissa, M 443

- johtohenkil6stdn urakierritys eri maissa, M 444
Tuotanto- ja hankintasuunnitelmat:

- valmistuksen koneista ja laitteista uusitaan x kpl, M 445
- ulkomaisten hankintojen mdird maittain, M 446
Investoinnit:

- uusien tuotteiden valmistukseen liittyvit investoinnit, M 447
- investoinnit ulkomaisiin markkinointiyksikihin, M 448

- investoinnit ulkomaisiin tuotantoyksikéihin, M 449
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Rabhoitussuunnitelmat:

- tulorahoituksen miird, M 450

- maksullisen osakeannin midrd, M 451
- vieraan pdfoman miird, M 452

Niitd muuttujia koskevat kysymykset on liitteessd numeroitu vastaavassa jirjestykses-
sd K 38 - K 50.

Niitd yrityksen toimintasuunnitelmien osia on kysytty edelld olevalla tavalla. Kaikkia
toimintasuunnitelmia koskeva yleiskysymys on tehty muodossa “Suunnitellessanne
yrityksen toimintaa 2 - 3 vuoden piihiin, mitkd seuraavista toimintasuunnitelmien
osista ovat olleet esilli?". Timin alla on sitten tehty kysymykset K 38 - K 50, joista
jokaisen kohdalla on ollut valittavana yksi kolmesta vaihtoehdosta: ei ole kisitelty 1,

on késitelty 2, on tehty kirjallinen piitos 3.

Prosessin suunnitteluvaiheessa 2 - 3 vuoden toimintasuunnitelmien ilmentymistd on
mitattu siten, ettd vaihtoehdot "on kisitelty" ja "on tehty kirjallinen pditds" on tulkittu
kylld-vastaukseksi. Nédin mitatuista kaikista toimintasuunnitelmista on tehty summa-
muuttuja M 4521, joka mittaa toimintasuunnitelmien ilmentymisen lukuméiérin

prosessin suunnitteluvaiheessa.

Yksityiskohtaiset tulokset ovat liitteind olevissa tauluissa 35., 35.1,, 352, 35.3, 354..
Niiden pohjalta analysoidaan téissd eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten viililld

olevat erot ja siifinnénmukaisuudet.

Tehdyn analyysin perusteella esitetiéin oheisessa taulussa SB 53 markkinointisuunni-
telmia, jotka ulottuvat 2 - 3 vuoden pdihin, koskevat tulokset. Luvut ovat prosent-

teja.
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Taulu SB 53

Markkinointisuunnitelmien 2 - 3 v. laadinta (2,3)

|  TYPOLOGIA BUDJ.S. |HAHMOT, |MONIDIM. |HONIDIM. |
| TYYPPI |STR.S. |STR. & |STR. & |
| | | TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S. |
TYYPPT |TYYPPI |
| YLIN LaaJa |
|MUUTT. _ JOHTO  |OSALL. |
JA |
KYS. I II 111 v | YHT . %
I |
| I
440 38|Myynti tuottelttain 87.5 80.0 92.9 100.0 | 89.2
I
441 39|{Myynti maittain 100.0 92.0 92.9 94.4 | 93.8
! | |
442 40|Mainoskustannusten |
| midra 75.0 56.0 78.5 3.3 | 70.8
| | I

Strategiasuunnittelukirjallisuus tarkastelee runsaasti tuote-/markkinaulottuvuuksia
mahdollisina strategioiden kehittimisen perusvaihtoehtoina. Tutkitussa yritysjoukossa
89,2 % yrityksistd on suunnitellut "myyntid tuotteittain" 2 - 3 vuoden péihdn.
Yrityksissd, jotka ovat valinneet IV suunnittelutyypin, on 100,0 % yrityksistd suunni-

tellut toimintasuunnitelmien laadinnan yhteydessi titd kohdetta.

Koko yritysjoukossa 93,8 % yrityksisti puolestaan ilmoitti suunnitelleensa "myyntid
maittain" 2 - 3 vuoden toimintasuunnitelmien teon yhteydessi. Edelld 4 - 5 vuoden
pidhidn ulottuvassa strategiasuunnittelussa oli “myyntid maittain” suunnitellut 79,8 %
yrityksistd. Niin ollen suunnitelmia tekevien yritysten osuus lisddntyy, kun siirrytidn

kts- suunnitteluun.

Tuotteita ja markkinoita koskevien toimintasuunnitelmien lisiksi yritysten on laaditta-
va suunnitelmat markkinointipanostusten kohteista ja médristi. Tulosten mukaan
70,8 % yrityksisti on tehnyt "mainoskustannusten médrdi" koskevan 2 - 3 vuoden
piadhin ulottuvan suunnitelman. Mainoskustannukset ovat tietenkin vain osa yrityksen

markkinointikustannusten kokonaismaaristi,

Tehdyn analyysin perusteella esitetddn oheisessa taulussa SB 54 tuotanto- ja_han-

kinta- sekd investointisuunnitelmia koskevat tulokset. Luvut ovat prosentteja.
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Taulu SB 54

Tuotanto- ja hankinta- sekd investointisuunnitelmien 2 - 3 v, laadinta (2,3)

| TYPOLOGIA BUDJ.S.|HAHMOT. MONIDIM. |[MONIDIM. [
| TYYPPI [STR.S. |[STR. & STR. & l
[ TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S. |
| | TYYPPI |TYYPPI |
YLIN | LaATA
MUUTT. JOHTO 0SALL.
| JA '
KYS. I II IIT Iv YHT. %
445 43 |Valmistuksen koneista[ |
ja laitteista | |
uusitaan x kpl 75.0 80.0 | 100.0 89.0 86.1]
] | |
446 44|Ulkom. hankintojen
middrid maittain 37.5 28.0 42.9 55.5 40.0
447 45| Investolinnit uwusiin |
tuotantolaitoksiin |
koskien uusien tuot-
teiden valmistusta 87.5 80.0 71.4 88.8 81.5
448 46 Investoinnit ulkom.
|markkinointiyksikéih,| 75.0 76.0 | 71.4 77.8 75.3
|
449 ﬁ?lInvestoinnit ulkom. |
|tuctantoyksiksihin 37.5 64.0 42.9 77.8 | 60.0
I | | |

Koko yritysjoukossa on 86,1 % yrityksisti kisitellyt 2 - 3 vuoden péihidn ulottuvaa
toimintasuunnitelmaa "valmistuksen koneiden ja laitteiden uusiminen". Vastausten
mukaan vain 40,0 % yrityksisti on ottanut esille toimintasuunnitelmien laadinnan
yhteydessi "ulkomaisten hankintojen midrdn maittain”, IV yritysjoukossa titi kohdet-

ta suunnitielevien yritysten osuus on kuitenkin 55,5 %.

Investointien suunnittelua tarkasteltaessa suunnittelevien yritysten osuus liséiintyy.
Koko yritysjoukossa 81,5 % yrityksistd on kisitellyt toimintasuunnitelmaa "investoinnit
uusiin tuotantolaitoksiin, joita tarvitaan uusien tuotteiden valmistuksessa", Tiltd osin
voidaan sanoa, ettd nidm# yritykset suunnittelevat uusien tuotteiden konkreettisia

tuotantopiiiitdksid.

Yritysten on kansainvilistymisensi jossakin vaiheessa investoitava ulkomaisiin markki-
nointiyksikéihin ja tuotantoyksikéihin. Tutkitussa yritysjoukossa on 75,3 9 yrityksisti

kisitellyt "ulkomaisiin markkinointivksikéihin" kohdistuvien investointien suunnittelua
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2 - 3 vuoden ulottuvuudella. Vield mittavampaa vaihtoehtoa, "investointeja ulkomai-

siin _tuotantoyksik@ihin" on 60,0 % yrityksisti suunnitellut toimintasuunnitelmien

laadinnan yhteydessi. Tulosten mukaan investointeja tuotantoyksikéihin on
suunniteltu sddnnénmukaisesti I, IT ja IIT yritysjoukossa pienemmaissd osassa yrityksid
kuin investointeja markkinointiyksikoihin. Kaiken kaikkiaan niiden yritysten osuutta,
jotka suunnittelevat 2 - 3 vuoden ulottuvuudella investointeja ulkomaisiin kohteisiin,

ei voida pitdd vihiisend.

Toteutetun analyysin perusteella esitetdin oheisessa taulussa SB 55 rahoitussuunni-

telmia koskevat tulokset. Luvut ovat prosentteja,

Taulu SB 55

Rahoitussuunnitelmien 2 - 3 v. laadinta (2,3)

|  TYPOLOGIA BUDJ.S. |HAHMOT. [MONIDIM. |MONIDIM. |
TYYPPI |STR.S. |STR. & |STIR. &
TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S.
TYYPPI |TYYPPI
YLIN LAAJA
MUUTT. | JOHTO OSALL,
Ja | I I
KYS. 1 11 111 v YHT. % |
450 48]|Tulorahoituksen middrs}100,0 92.0 100.0 100.0 97.0
l
451 49{Maksullisen osakean- |
nin mdara 25.0 32.0 28.6 50.0 35.4]
| |
452 50|Vieraan pidoman m#ird|100.0 80.0 78.5 94 .4 86.1]
| 1

Tutkitussa yritysjoukossa 97,0 % yrityksisti on laskenut "tulorahoituksen miirii"
2 - 3 vuoden toimintasuunnitelmien laadinnan yhteydessd. Rahoituksen suunnitteluun
kuuluvat tulorahoituksen lisiiksi vieraan ja oman pd#oman erien suunnittelu. Koko
yritysjoukossa 86,1 % yrityksisti on késitellyt "vieraan pdioman miiirdid" 2 - 3 vuoden
rahoitusta koskevien suunnitelmien osana. Sen sijaan vain 354 % yrityksistd ilmoitti
harkinneensa "maksullisen osakeannin midrdd" toimintasuunnitelmien teon yhteydes-
si. Kuitenkin yrityksissd, jotka ovat valinneet IV suunnittelutyypin, on 50,0 %:ssa

yrityksistid kisitelty "maksullisen osakeannin maarii" 2 - 3 vuoden ulottuvuudella.

Liitteind olevista tauluista 35:nnesta ja sen alatauluista on vield apalysoimatta

muuttuja M 443, kysymys 41 ja muuttuja M 444, kysymys 42, Tutkitussa yritysjoukossa
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56,9 % yrityksistd vastasi suunnitelieensa "henkilékunnan méfirdi eri maissa" 2 - 3
vuoden pédihin. Yrityksissd, jotka ovat valinneet eri suunnittelutyypin, "henkilokunnan
midrdd eri maissa" suunnitelleiden yritysten osuus lisddntyy tyyppi tyypiltd alkaen
25,0 %:sta ja yitden IV tyypin kohdalla 77,7 e:iin.

Selvdsti harvemmat yritykset ovat kisitelleet "johtohenkilgstén urakierriitystd eri
maissa" ndiden toimintasuunnitelmien yhteydessd. Koko yritysjoukossa on 33,9 %
yrityksistd suunnitellut tdtd kohdetta. Téssdkin tapauksessa yrityksissd, jotka ovat
valinneet eri suunnittelutyypin, "johtohenkiléston urakierritystd eri maissa” suunnitel-
leiden yritysten osuus lisdintyy tyyppi tyypiltd alkaen 12,5 %:sta ja péityen IV tyypin
kohdalla 44,4 %:iin.

Edelli olevien toimintasuunnitelmien laadinnan tulokset ilmaisevat selvisti yritysten
suunnittelevan monia toimintamahdollisuuksia 2 - 3 vuoden tavoitteiden saavuttami-

seksi,

2 - 3 vuoden toimintasuunnitelmien suunnittelun toteuttajat

2 - 3 wvuoden toimintasuunnitelmien suunnittelun toteuttajat todennetaan niiden
suunnitteluun osallistuvilla henkilgryhmilla:

- johtoryhmi, M 453

- tuoteryhmé-tulosyksikéiden johtajat, M 454

- ulkomaisten yksikdiden johtajat, M 455

- toimipaikkojen johtajat, M 456

- suunnitteluelin, M 457

- jokin muu vastaajan tismentdmi ryhmi, M 458

Niitd muuttujia koskevat kysymykset on liitteessd numeroitu vastaavassa jirjestykses-
sd K 51 - K 56. ‘

Toimintasuunnitelmien suunnitteluvaiheen toteuttamisen organisaatiotasoa mitataan

niiden suunnitteluun osallistuvilla yksittéisilld toteuttajaryhmilld, M 453 - M 458

Mittauksessa tarvittava yleiskysymys on esitetty muodossa "Mitkd seuraavista ryhmisti
osallistuvat 2 - 3 vuoden toimintasuunnitelmien laadintaan?". Tdmin kysymyksen alla
on sitten tdsmennetty ryhmit, kysymykset K 51 - K 56, joista jokaisen kohdalla on

pyydetty merkitsemiiin 1, jos ryhmi osallistuu suunnitteluun. Niin yritys on voinut
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ilmoittaa kaikki suunnitteluun osallistuvat organisaation ryhmit, Niistd on muodostet-

tu summamuuttuja M 4580.

Yksityiskohtaiset tulokset ovat liitteind olevissa tauluissa 36., 36.1., 36.2., 36.3., 36.4..
Niiden pohjalta analysoidaan tidssd eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten. vililld

olevat erot ja sdinnénmukaisuudet.

Oheisessa taulussa SB 56 esitetdin muuttujittain analysoidut tulokset vastauksista.

Luvut ovat prosentteja.

Taulu SB 56

2 - 3 vuoden toimintasuunnitelmien laadintaryhmi(t):

TYPOLOGIA BUDJ.S. |HAHMOT, |MONIDIM. |[MONIDIM. |
TYYPPI |STR.S. |STR. & |STR. & |
TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S. |
TYYPPI |TYYPPI
YLIN LAAJA
MUUTT. JJOHTO  [OSALL. |
Ja I I
JKYS. I 11 111 v YHT. %
' I
453 51|Johtoryhma B7.5 88.0 92.9 100.0 92.3|
I |
454 52 [Tulosyksikéiden |
johtajat 100.0 84.0 71.4 | 83.3 83.1
| |
|455 53|Ulkom. yksikélden
johtajat 50.0 44,0 42,9 66.7 50.8
456 54|Toimipaikkojen joht. | 50.0 24.0 35.7 50.0 36.9
| .
457 55|Suunnitteluelin | 25.0 12.0 14.3 33.3 | 20.0
I I
458 56|Funktioiden padallikst| 12.5 4.0 0.0 22.2 9.2|
I
Muu ryhmi 0.0 | 4.0 0.0 5.6 3.1
| |

Koko yritysjoukossa 92,3 %:ssa yrityksistd johtoryhmi osallistuu 2 - 3 vuoden toimin-
tasuunnitelmien laadintaan, Niiden yritysten osuus, joissa johtoryhmi osallistuu tihin
suunnitteluun, on suurin II, TII ja IV yritysjoukossa. Tulosyksikdiden johtajat osallistu-
vat 83,1 %:ssa yrityksistd toimintasuunnitelmien laadintaan. Tulosyksikéiden johdon
osallistuminen on hyvin tarpeellista, koska todellisuudessa juuri tulosyksikét toteutta-

val nditd 2 -3 vuoden toimintasuunnitelmia,
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Tutkitussa yritysjoukossa vain 50,8 % yrityksisti ilmoitti ulkomaisten yksikodiden
johtajien osallistuvan 2 - 3 vuoden toimintasuunmnitelmien laadintaan, vaikka kaikki
yritykset toimivat kansainviilisilli markkinoilla. Toimipaikkojen johtajat osallistuvat
36,9 %:ssa yrityksistd toimintasuunnitelmien tekoon. Niiden yritysten osuus, jotka

kiiyttivit suunnitteluelinti 2 - 3 vuoden toimintasuunnitelmien laadinnassa, on vain
20,0 %.

Erityisesti yrityksissd, jotka ovat valinneet IV suunnittelutyypin, eri suunnitteluryhmié
- mukaan lukien funktioiden paillikét - kédyttdvien yritysten osuus on suurempi kuin
muissa yritysjoukoissa. Tdmi tulos on yhdenmukainen 2 - 3 vuoden tavoitteiden

suunnittelun yhteydessid todetun tuloksen kanssa,

Yrityksen toimintasuunnitelmat ovat hierarkkisen suunnittelusysteemin toiseksi
ylimmalld tasolla olevia suunnittelukohteita ja osoittavat yrityksen toimintakeinojen
sisiillén 2 - 3 vuoden pidhin, Mitattaessa toimintasuunnitelmien laadinnan organisaa-
tiotasoa voidaan tuloksista todeta suunnittelun pitdytyvin selviisti johtoryhmi- ja

tulosyksikkétasolla. Tdma organisaatiotaso on tullut ndin todennetuksi.

2 - 3 vuoden toimintasuunnitelmien suunnitteluneuvottelut

2 - 3 vuoden toimintasuunnitelmien laadintaan liittyvdit neuvottelut todennetaan
virallisten toimintasuunnitelmia koskevien neuvottelujen lukuméirdlld, josta on
muuttuja M 459 ja kysymys K 57.

Mittauksessa tarvittava kysymys on tehty muodossa "Monessako virallisessa neuvotte-
lussa olette Kisitelleet viimeksi kuluneen tilivuoden aikana 2 - 3 vuoden toiminta-
suunnitelmia?”. Tdmin kysymyksen alla on ollut valittavana yksi neljistd vaihtoehdos-

ta: ei kertaakaan, 1 kerran, 2 kertaa ja useammin.

Yksityiskohtaiset tulokset ovat liitteind olevissa tauluissa 37., 37.1,, 37.2,, 37.3,, 37.4.
Niiden pohjalta analysoidaan tiissd eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten vililld

olevat erot ja sifiinnénmukaisuudet.

Tehdyn analyysin perusteella esitetiiiin oheisessa taulussa SB 57 tulokset vastauksista.

Luvut ovat prosentteja.
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Taulu SB 57 Muuttuja M 459 Kysymys 57
Virallisten 2 - 3 v, toimintasuunnitelmien suunnitteluneuvottelujen maira

TYPOLOGIA BUDJ.S. |HAHMOT, [MONIDIM. |[MONIDIM. |
TYYPPI |STR.S. |STR. & |STR. & |
| TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S. |
| TYYPPI |TYYPPI |
YLIN LAATA |
JOHTO OSALL, |
|
I 11 111 1V YHT. % |
I
| I
Ei kertaakaan 0.0 4.0 0.0 0.0 1.5]
| I
1 kerran 0.0 8.0 7.1 5.6 6.1]
| I
2 kertaa 37.5 28.0 21.4 11.1 23.1]
I
Useammin 62.5 60.0 71.5 77.7 67.8]
I I
Ei vastausta 0.0 0.0 0.0 5.6 1.5]
I
Yhteensi | 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0]
| | | I

Koko yritysjoukossa 67,8 % yrityksistii ilmoitti kisitelleensd 2 - 3 vuoden toiminta-
suunnitelmia virallisissa neuvotteluissa useammin kuin kaksi kertaa viimeksi kuluneen
vuoden aikana. Niiden yritysten suuri osuus, joilla on useita toimintasuunnitelmia
koskevia neuvotteluja, ilmenee sdinnénmukaisesti jokaisessa yritysjoukossa. Edellisten
lisiiksi koko yritysjoukossa 23,1 % yrityksistd on kisitellyt virallisesti toimintasuun-
nitelmia kaksi kertaa ja 6,1 % yrityksistd yhden kerran viimeksi kuluneen vuoden

aikana.

Tuloksista voidaan todeta se, ettid 2 - 3 vuoden toimintasuunnitelmat ovat olleet usein
kdsittelyn kohteena virallisissa neuvotteluissa viimeksi kuluneen vuoden aikana. Usein
suunnittelevien yritysten osuus eri yritysjoukoissa saattaa olla osoituksena kansainvili-
silld markkinoilla operoivien yritysten johdon tarpeesta koordinoida eri tulosyksikkdji

ja eri funktioita koskevat toimintasuunniteimat,
4.3.3.7. 2 - 3 vuoden toimintasuunnitelmien péitdsvaihe
Tdmin osan teoreettisena kisitteend on yrityksen hierarkkisen suunnittelusysteemin

toiseksi ylimmiilld tasolla olevat kts-suunnittelua koskevat kohteet, 2 - 3 vuoden

toimintasuunnitelmat ja niiden méiritys. 2 - 3 vuoden toimintasuunnitelmien p#itds-
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vaihe todennetaan pditoksenteon kohteen mddrityksen ilmentymiselli ja piitGksen-

tekijan esiintymiselld sekd kts-kohteiden keskindiselld merkityksella.

2 - 3 vuoden toimintasuunnitelmien mééritys

Itse 2 - 3 vuoden toimintasuunnitelmien miirityksen ilmentyminen mitataan yrityksen
2 - 3 vuoden "toimintasuunnitelmien pddtéksenteon "on tehty kirjallinen paitos”

esiintymisill,

Mittauksessa tarvittavat 2 - 3 vuoden toimintasuunnitelmia koskevat kysymykset on jo
esitetty edelld tutkimuksessa 2 - 3 vuoden toimintasuunnitelmien suunnitteluvaiheen
todentamisessa ja kappaleessa 4.3.1.1.. Liitteessd nim& kysymykset on numeroitu
K 38- K 50.

Kaikkia toimintasuunnitelmia koskeva yleiskysymys on tehty muodossa "Suunnitelles-
sanne yrityksen toimintaa 2 - 3 vuoden pdihin, mitkd seuraavista toimintasuunni-
telmien osista ovat olleet esilli?". Tamédn alla on sitten esitetty kysymykset K 38 -
K 50, joista jokaisen kohdalla on ollut valittavana yksi kolmesta vaihtoehdosta: ei ole

kisitelty 1, on kisitelty 2, on tehty kirjallinen piiitos 3.

Prosessin péitdsvaiheessa toimintasuunnitelmien médritysten ilmentymisti on mitattu
siten, ettd vain vastausvaihtoehto "on tehty kirjallinen péitds" on tulkittu kylli-vas-
taukseksi. Kirjallisessa muodossa olevista toimintasuunnitelmista on tehty muuttujat
M 4403 - M 4523, joista on vastaavasti kysymykset K 38 - K 50. Niiden kirjallisten
toimintasyunnitelmien miiritysten sisdlté kertoo toimintasuunnitelmien painopisteet.
Kaikista kirjallisista toimintasuunnitelmista on tehty summamuuttuja M 4525, joka
mittaa toimintasuunnitelmien méiiritysten ilmentymisen lukum#érin prosessin paitds-

vaiheessa,

Yksityiskohtaiset tulokset ovat liitteinii olevissa tauluissa 35., 35.1,, 35.2,, 35.3,, 354..
Niiden pohjalta analysoidaan tiissi eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten vilillid

olevat erot ja sddnnénmukaisuudet,

Toteutetun analyysin perusteella esitetidn oheisessa taulussa SB 58 markkinointi-

suunnitelmien pidtcksid koskevat tulokset. Luvut ovat prosentteja.
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Taulu SB 58

Markkinointisuunnitelmien 2 - 3 v. piiitos (kirjallinen péétos)

| TYPOLOGIA BUDJ.S. |HAHMOT. |MONIDIM. |[MONIDIM. |
TYYPPI |STR.S. |STR. & |[STR. & |
TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S. |
TYYPPI |TYYPPI |
] YLIN LAAJA |
MUUTT. JOHTO 0SALL, |
JA ' |
KYS. 1 11 111 1AY YHT.%
!
4403
38 |Myynti tuotteittain 0.0 20.0 50.0 83.3 41.5
4413 |
39 |Myynti maittain 0.0 24,0 57.2 72.2 41.5
|
4423 |Mainoskustannusten |
40|maara 0.0 16.0 | 42.8 44 .4 27.7
| | | I

Tissé taulussa SB 58 olevat tulokset todentavat pienemmén osan yrityksistid pdéttivin
kirjallisessa muodossa olevista 2 - 3 vuoden toimintasuunnitelmista kuin mitd yrityk-
set taulun SB 53 mukaan suunnitteluvaiheessa kisittelevit., Yrityksilld on tulosten
mukaan suunnitteluvaiheessa harkinnan alla useita vaihtoehtoja, joista sitten piitds-
vaiheessa tehdilin asettamispidétds vain joidenkin osalta. Yrityksissd, jotka ovat
valinneet I suunnittelutyypin, ei yhdessdkddn yrityksessi ole tehty pddtdostd kirjallisessa

muodossa olevasta 2 - 3 vuoden piihén ulottuvasta markkinointisuunnitelmasta.

Koko yritysjoukossa on 41,5 %:ssa yrityksistd piitetty kirjallisessa muodossa olevasta
2 - 3 vuoden markkinointisuunnitelman osasta "myynti tuotteittain’, Edelld strategia-
suunnitelmien, taulu SB 32, yhteydessi 4 - 5 vuoden ulottuvuudella vain 24,0 :ssa
yrityksistd oli piiitetty tdstd samasta kohteesta. Yrityksissd, jotka ovat valinneet eri
suunnittelutyypin, titd kohdetta koskevia pdatdksid tehneiden yritysten osuus lisdintyy
tyyppi tyypiltd alkaen 0,0 9%:sta ja yltien 1V tyypin kohdalla 83,3 %:iin.

Samoin koko yritysjoukossa on 41,5 %:ssa yrityksistd pditetty "myynnistd maittain”
2 - 3 vuoden markkinointisuunnitelmien laadinnan yhteydessd. Edellii strategiasuun-
nitelmien yhteydessi 4 - 5 vuoden ulottuvuudella vain 22,1 %:ssa yrityksisti oli
pditetty tiistdi samasta kohteesta. N&din ollen pidtdksid tekevien yritysten osuus

lisddntyy kun siirrytdédn strategiasuunnitelmista kts-suunnitelmiin.
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Tuotteita ja markkinoita koskevien toimintasuunnitelmien lisdksi yritysten on tehtivi
pddtoksid markkinointitoimenpiteistd. Tulosten mukaan vain 27,7 % yrityksisti on
piittinyt "mainoskustannusten mddristd" 2 - 3 vuoden ulottuvuudella. Kuitenkin
yrityksissd, jotka ovat valinneet joko III tai IV suunnittelutyypin, on vastaavasti
42,8 % ja 44,4 % yrityksisti pdittinyt "mainoskustannusten midristi" markkinointi-
suunnitelmien yhteydessa.

Yrityksissd, jotka ovat valinneet IV suunnittelutyypin toiminnan ohjauksen avuksi, on
suurempi osa yrityksistd kuin muissa yritysjoukoissa, pdittdnyt kirjallisessa muodossa

olevista markkinointisuunnitelmista.

Tehdyn analyysin perusteella esitetdin oheisessa taulussa SB 59 tuotanto- ja hankin-

ta- sekd investointisuunnitelmien péitéksid koskevat tulokset. Luvut ovat prosentteja.

Taulu SB 59 ,
Tuotanto- ja hankinta sekd investointisuunnitelmien 2 - 3 v, piiiitos

(kirjallinen pidtds)

TYPOLOGIA BUDJ.S.|HAHMOT. |MONIDIM. |MONIDIM. | |
TYYPPI |STR.S. {STR. & |STR. & | |
TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S. | |
TYYPPI |TYYPPI | |
| YLIN LAATA | |
MUUTT. | JOHTO  |OSALL. | |
R |
KYs. | I I1 111 IV | YHT . %
I
| < |
4453 |Valmistuksen koneista | |
. 43%ja laitteista | ‘ |
| uusitaan x kpl 25.0 | 1z.0 35.7 44,5 27.7
|
4463 |Ulkom. hankintojen |
44|madrid maittain 12.5 4.0 | 0.0 11.0 6.2
l
4473 |Investoinnit uusiin !
45| tuctantolaitoksiin
koskien uusien tuot- |
teiden valmistusta 25.0 28.0 | 42.8 50.0 36.9
4483 |Investoinnit ulkom, ] |
46 |markkinointiyksiksih.| 12.5 12.0 28.6 50.0 | 26.1|
I
4493 Investoinnit ulkom. I
47| tuotantoyksiksihin 12.5 12.0 7.1 27.8 | 15.4]
| |
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Tissikin yhteydessd taulussa SB 59 olevat tulokset todentavat selvdsti pienemmiin
osan yrityksistd péattidviin kirjallisessa muodossa olevista 2 - 3 vuoden toimintasuunni-
telmista kuin mitd yritykset taulun SB 54 mukaan suunnitteluvaiheessa harkitsevat.
Nyt kuitenkin myd&s yrityksissd, jotka ovat valinneet I suunnittelutyypin, on jo joissakin
yrityksissd tehty pditos kirjallisessa muodossa olevasta tuotanto- ja hankinta- seki

investointisuunnitelmasta.

Tutkitussa yritysjoukossa on 27,7 % yrityksistd péittinyt "valmistuksen koneiden ja
laitteiden uusimisesta" 2 - 3 vuoden ulottuvuudella. Sitd vastoin vain 6,2 % yrityksisti
on tehnyt piitoksen "ulkomaisten hankintojen midristd maittain" toimintasuunni-

telmien teon yhteydessd.

Piitoksid tekevien yritysten osuus lisddntyy, kun tarkastellaan investointien suunnitte-
lua. Koko yritysjoukossa 36,9 % yrityksistd on tehnyt péétdksen "investoinneista uusiin
tuotantolaitoksiin, joita tarvitaan uusien tuotteiden valmistuksessa”. Yrityksissd, jotka
ovat valinneet eri suunnittelutyypin, tistd kohteesta péitdksen tehneiden yritysten
osuus lisdiintyy tyyppi tyypilti alkaen 25,0 %:ta ja pddtyen IV tyypin kohdalla
50,0 %:iin.

Useat yritykset olivat edelli prosessin suunnitteluvaiheessa harkinneet investointeja
ulkomaisiin yksikéihin, Kuitenkin tutkitussa yritysjoukossa vain 26,1 % yrityksisti on
tehnyt pidtoksen ulkomaisiin markkinoeintivksikdihin kohdistuvista investoinneista
2 - 3 vuoden ulottuvuudella. Samoin vain 15,4 % yrityksistd on pédttinyt ulkomaisiin

tuotantoyksikéihin tehtdvistd investoinneista toimintasuunnitelmien laadinnan yhtey-

dessd, Kuitenkin yrityksissd, jotka ovat valinneet IV suunnittelutyypin, investoinneista
ulkomaisiin yksikoihin pédttineiden yritysten osuus on selvisti suurempi kuin muissa

yritysjoukoissa.

Toteutetun analyysin perusteella esitetidin oheisessa taulussa SB 60 rahoitussuunni-

telmien piddtoksii koskevat tulokset. Luvut ovat prosentteja.
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Taulu SB 60

" Rahoitussuunnitelmien 2 - 3 v, péitds (kirjallinen paitds)

| TYPOLOGIA BUDJ.S. | HAHMOT. | MONIDIM, |MONIDIM. |
' TYYPPI |STR.S. [STR. & |[STR. & |
TYYPPI {BUDJ.S. |BUDJ.S. |
TYYPPI |TYYPPI
| | YLIN LAAJA
|MUUTT. JOHTO OSALL. |
JA ) |
KYS. I 11 II1 Iv YHT.%
4503
| .  48|Tulorahoituksen masra| 12.5 28.0 64.3 83.3 49.3
I
4513 }Maksullisen osakean- | | 4
49|nin maara | 0.0 | 16.0 7.1 33.3 16.9
4523 | |
50|Vieraan pidoman midri| 0.0 | 16.0 35.7 55.6 | 29.2}
| |

Koko yritysjoukossa on 49,3 % yrityksistd tehnyt suunnitelman ja péditdksen "tulora-
hoituksen midristi" 2 - 3 vuoden rahoitussuunnitelmien yhteydessd. Yrityksissi, jotka
ovat valinneet eri suunnittelutyypin, tulorahoitusta koskevia p##toksid tehneiden
yritysten osuus lisdéintyy tyyppi tyypiltd alkaen 12,5 %%:sta ja yltden IV tyypin kohdalla
jopa 83,3 %:iin.

Rahoituksen suunnitteluun kuuluvat tulorahoituksen lisiiksi vieraan ja oman pddoman

erien suunnittelu. Koko yritysjoukossa 29,2 % yrityksistd ilmoitti piiiittineensi

"vieraan pifioman médrdsti" ja 16,9 % yrityksistd "maksullisen osakeannin madristid"

2 - 3 vuoden rahoitussuunnitelmien osana.

Edelli prosessin suunnitteluvaiheessa, taulu SB 55, kaikissa yritysjoukoissa useat
yritykset analysoivat ja kisittelivit rahoitusvaihtoehtoja. Kun siirrytdfin prosessin
péditosvaiheeseen vain joissakin yrityksissi on tehty pddtds kirjallisessa muodossa
olevista rahoitussuunnitelmista. Yrityksissd, jotka ovat valinneet IV suunnittelutyypin,
on suurempi osa yrityksistd kuin muissa yritysjoukoissa tehnyt kirjallisessa muodossa

olevia 2 - 3 vuoden rahoitussuunnitelmia,

Liitteind olevista tauluista 3S:nnesta ja sen alatauluista on vield analysoimatta
muuttuja M 4433, kysymys 41 "henkilokunnan mairi eri maissa" ja muuttuja M 4443,
kysymys 42 "johtohenkildstdon urakierriitys eri maissa". Koko yritysjoukossa on 20,0 %

yrityksistd tehnyt pddttksen “"henkilokunnan mddristd eri maissa” 2 - 3 vuoden
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ulottuvuudella. Yrityksissd, jotka ovat valinneet eri suunnittelutyypin, tulokset ovat
seuraavat: 0,0 % yrityksistd 1 joukossa, 12,0 % yrityksistd II joukossa, 28,6 % yrityk-
sistd III joukossa ja 33,3 % yrityksistd IV suunnittelutyypin valinneiden yritysten
joukossa.

Tutkitussa yritysjoukossa vain 3,1 % yrityksistd on tehnyt paitdksen "johtohenkiléstén

urakierrityksestd eri maissa" 2 - 3 vuoden toimintasuunnitelmien laadinnan yhtey-

dessi.

Yrityksen 2 - 3 vuoden piihiin ulottuvia toimintasuunnitelmia ja niiden pidtos-
vaihetta voidaan analysoida koko suunnitteluprosessin osana. Edelld prosessin
suunnitteluvaiheessa todennettiin useiden yritysten kéisittelevin monia toimintasuun-

nitelmia. Kun siirrytdin prosessin piiitésvaiheeseen, voidaan tuloksista todentaa

paljon harvemman yrityksen tekevin pddtoksid kirjallisessa muodossa olevista 2 - 3

vuoden pdidhiin ulottuvista toimintasuunnitelmista.

Yrityksissé, jotka ovat valinneet I suunnittelutyypin, on vain muutamassa yrityksessi
tehty pédtoksid kirjallisessa muodossa olevista toimintasuunnitelmista, Yrityksissd,
jotka ovat valinneet II suunnittelutyypin, on jo vihdn useammassa yrityksessd tehty
péiitoksid toimintasuunnitelmista. Kun tullaan yrityksiin, jotka ovat valinneet joko III
tai IV suunnittelutyypin, on jo selvdsti useammissa yrityksissd péiitetty monista
kirjallisessa muodossa olevista toimintasuunnitelmista. N&in yritykset, jotka ovat

valinneet eri suunnittelutyypin, erottuvat suunnittelutoiminnoltaan toisistaan.

2 - 3 vuoden toimintasuunnitelmien paitéksentekijd

Niiden toimintasuunnitelmien pddtoksentekijd todennetaan niistd pddtdksen tekeviin
organisaation henkildn tai henkiléryhmin avulla, josta on muuttuja M 460 ja kysymys
K 58.

Mittauksessa tarvittava kysymys on esitetty muodossa "Kuka kdytinndssd pdittdd 2 - 3
vuoden toimintasuunnitelmista?". Tdmin kysymyksen alla on ollut valittavana yksi
seuraavista vaihtoehdoista:

- johtokunta (hallitus)

- toimitusjohtaja

- tuoteryhmi-tulosyksikén johtaja omalta osaltaan
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avoin vaihtoehto, johon saadut vastaukset on luokiteltu:
- johtoryhmi

- muu ryhmd

2 - 3 vnoden toimintasuunnitelmien pifitdsvaiheen toteuttamisen grganisaatiotasoa

mitataan pidtdksentekijin avulla, muuttuja M 460.

Yksityiskohtaiset tulokset ovat liitteind olevissa tauluissa 38., 38.1., 38.2., 38.3, 384..
Niiden pohjalta analysoidaan tissi eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten valilld

olevat erot ja sdinndnmukaisundet.

Tehdyn analyysin perusteella esitetiéin oheisessa taulussa SB 61 vaihtoehdoittain

tulokset yritysten vastauksista. Luvut ovat prosentteja.

Taulu SB 61 Muuttuja M 460 Kysymys 58

2 - 3 v. toimintasuunnitelmien piddtdksentekoryhmi:

TYPOLOGIA | BUDJ.S. |HAHMOT, |[MONIDIM, |MONIDIM. |

| TYYPPI |STR.S. |STR. & {STR. & |

| TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S. |

| TYYPPI |TYYPPI |

[ YLIN LaAJA |

i JOHTO 0SALL. |
I | |
| 1 11 I1I v | YHT . %

| |

I |

Johtokunta 50.0 40.0 42 .9 33.3 40.0

|
Johtoryhma 25.0 4.0 7.1 11.1 9.2

|

Toimitusjohtaja 25.0 28.0 35.8 27.8 29.2
Tulosyksikkdjohto 0.0 28.0 7.1 22.2 18.5
I
Muu ryhma 0.0 0.0 7.1 5.6 3.1
Yhteensa 100.0 | 100.0 | 100.0 100.0 |100.0]|
|

Tulosten mukaan 2 - 3 vnoden toimintasuunnitelmien pddtSksenteossa on selvi
sdinndnmukaisuus. Yrityksissd, jotka ovat valinneet eri suunnittelutyypin, niiden
yritysten osuus, joissa johtokunta (hallitus) pdittid toimintasuunnitelmista, on
suurempi jokaisessa yritysjoukossa kuin niiden yritysten osuus, joissa toimitusjohtaja

yksin piittidd toimintasuunnitelmista.
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Niiden yritysten osuus, joissa johtoryhmé pééttdd 2- 3 vuoden toimintasuunnitelmista,
on puolestaan vdhdinen. Sen sijaan niiden yritysten osuus, joissa tulosyksikk&johto

omalta osaltaan p#ittid toimintasuunnitelmista, on 18,5 %.

Yrityksen toimintasuunnitelmat ovat hierarkkisen suunnittelusysteemin toiseksi
ylimmadllé tasolla olevia kohteita ja osoittavat yrityksen toimintakeinojen sisillén 2 - 3
vuoden piddhdn: Mitattaessa toimintasuunnitelmien péitfksenteon organisaatiotasoa
voidaan tuloksista todeta pddtoksenteon keskittyvin johtokunnalle (hallitukselle} tai

toimitusjohtajalle. Tdmi organisaatiotaso on tullut ndin todennetuksi.

Kis-suunnittelun kohteiden keskindinen merkitys

Kts-suunnittelun kohteiden keskindinen merkitys todennetaan kansainvélistymisen
vaikutuksella kts-suunnittelun kohteiden keskindiseen tdrkeyteen M 405, K 3, koska

kysymyksessd on kansainvilistymistutkimus.

Mittauksessa tarvittava kysymys on tehty muodossa "Miten kansainvilistyminen on
ensisijassa vaikuttanut keskipitkin tdhtdyksen suunnittelun kohteiden keskiniiseen
tirkeyteen?". Tdmin kysymyksen alla on ollut valittavana yksi seuraavista vaihto-
ehdoista:
- ei ole vaikuttanut ollenkaan
- tavoitteiden asetanta on tullut tirkeimmaksi 2
- keinojen valinta (toimintasuunnitelmien laadinta) on tullut

tarkedmmaiksi 3
- seki tavoitteiden etti keinojen suunnittelu on kokonaisuutena

tullut tirkeimmiksi kuin toimittaessa pelkistiin kotimaassa 4

Yksityiskohtaiset tulokset ovat liitteind olevissa tauluissa 39., 39.1,, 39.2,, 39.3., 394..
Niiden pohjalta analysoidaan tdssd eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten vililid

olevat erot ja siinnonmukaisuudet.

Suoritetun analyysin perusteella esitetddn oheisessa taulussa SB 62 vaihtoehdoittain

ryhmiteltyné tulokset yritysten vastauksista. Luvut ovat prosentteja.
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Taulu SB 62 Muuttuja M 405 Kysymys 3

Kansainvilistymisen ensisijainen vaikutus kts-kohteiden keskiniiiseen tirkeyteen

TYPOLOGIA BUDJ.S. | HAHMOT. |[MONIDIM. |[MONIDIM. |

TYYPPI [STR.S. |STR. & STR. &
TYYPPI (BUDJ.S. [BUDJ.S.
TYYPPI TYYFFI
| YLIN LAAJA
JOHTO OSALL.,
|
| 1 11 111 1v YHT. % |
|
| |
Ei ole vajikuttanut ollenkaan 0.0 20,0 | 14.3 5.6 12.3
Tavoitteiden asetanta on |
tullut tidrkedmmiksi 12.5 16.0 14.3 11.1 13.8
I
Keinojen valinta (toiminta-
suunnitelmien laadinta) on |
tullut tirkeammiksi 37.5 12.0 7.1 5.6 12.3]
I
Sekd tavoitteiden ettd | |
keinojen suurmittelu on |
kokonaisuutena tullut | |
tarkedmmiksi kuin toimitta- |
essa pelkidstdian kotimaassa 50,0 | 52.0| 64.3 | 77.7 61.6
|
Yhteensd 100.0 100.0 | 100.0 100.0 100.0
| | '

Tulosten perusteella kansainvilistyminen on ensisijassa vaikuttanut jokaisessa yritys-
joukossa useimmissa yrityksissd kts-suunnittelun kohteiden keskindiseen tirkeyteen
siten, ettd tavoitteiden ja keinojen suunnittelu on kokonaisuutena tullut tirkedmmiiksi
kuin toimittaessa pelkistidn kotimaassa. Aikaisemmassa analyysissi, M 404, taulu
SB 40, todettiin kansainvilistymisen vaikuttaneen kts-suunnittelun toteutukseen siten,
etti kts-suunnittelu on pyritty saamaan lihemmiksi strategiasuunnittelumenettelyi.
Nimi tulokset yhdistimilld voidaan olettaa yritysten pyrkivin varmistamaan strate-
giapiiitosten oikean konkretisoinnin ja toteutuksen kts-suunnittelun avulla, koska
suunnittelumenettelyt on pyritty saamaan lihemmiksi toisiaan ja kts-suunnittelussa
kiinnitetdin ensisijassa huomiota sekd tavoitteiden ettd keinojen suunnitteluun
kokonaisuutena. Télld menettelylld yrityksen johto pyrkii epiilemittd koordinoimaan

2 - 3 vuoden toimintasuunnitelmat vastaavien tavoitteiden kanssa.
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4.3.3.8. 2 - 3 vuoden toimintasuunnitelmien toimeenpanovaihe

Tdmin osan teoreettisena kiisitteend on yrityksen hierarkkisen suunnittelusysteemin
toiseksi ylimmilld tasolla olevassa kts-suunnitteluprosessissa 2 - 3 vuoden toiminta-
suunnitelmien toimeenpanovaihe. 2 - 3 vuoden toimintasuunnitelmien toimeenpano-
vaihe todennetaan niiden pditoksistd jaetun informaation avulla, Pddtdksid koskevan
informaation jakoa mitataan niiden tiedotusryhmien esiintymisilld, joille toimintasuun-
nitelmista tiedotetaan:

- yhtidkokous, M 461

- tuoteryhmi-tulosyksikdiden johto, M 462

- funktiojohto, M 463

- eri maissa olevien yksikdiden johto, M 464

- toimipaikkojen johto, M 465

- suunnitteluelin, M 466

- yrityksen rahoittajat, M 467

Niitd muuttujia koskevat kysymykset on liitteessd numeroitu vastaavassa jirjestykses-
sd K 59 - K 65.

Toimintasuunnitelmien tiedottamisen organisaatiotasoa mitataan niiden ryhmien
avulla, joille toimintasuunnitelmista tiedotetaan, M 461 - M 467.

Mittauksessa tarvittava yleiskysymys on esitetty muodossa "Kenelle 2 - 3 v. toiminta-
suunnitelmista on tiedotettu?". Tidmén kysymyksen alla on sitten tismennetty ryhmiit,
kysymykset K 59 - K 65, joista jokaisen kohdalla on ollut valittavana vaihtoehdot: ei
ole tiedotettu 1 tai on tiedotettu 2. Mydnteisistd vastauksista on muodostettu summa-
muuttuja M 4670.

Yksityiskohtaiset tulokset ovat liitteinid olevissa tauluissa 40., 40.1,, 40.2., 40.3., 40.4..
Niiden pohjalta analysoidaan tdssd eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten vililld

olevat erot ja sidnndonmukaisuudet.

Ohejsessa taulussa SB 63 esitetidn muuttujittain analysoidut tulokset yritysten

vastauksista. Luvut ovat prosentteja.
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Taulu SB 63

2 - 3 v. toimintasuunnitelmien tiedotusryhmé(t):

|  TYPOLOGIA BUDJ.S. |HAHMOT. |[MONIDIM. | MONIDIM. | !
| TYYPPI |STR.S. |STR. & |STR. & | |
[ TYYPPI [BUDJ.S. [BUDJ.S. |
| TYYPPI |TYYPPI
| YLIN LAAJA
MUUTT. | JOHTOQ 0SALL,
JA |
KYS. 1 11 111 1V YHT. %
I
461 59|Yhtiskokous 25.0 24,0 28.6 27.8 26.2
462 60|Tulosyksikén johto 100.0 92.0 85.7 88.8 90.8
463 61|Funktiojohto 62.5 68.0 92.9 66.7 72.3
|
464 62 |Eri maissa olevien |
i yksikéiden johto 50.0 56.0 | 42.9 | 77.8 58.5]
I I I I
|465 63]|Toimipaikkojen johto | 62.5 52.0 64.3 | 61.1 58.4]|
I | |
|666 64|Suunnitteluelin 37.5 32.0 28.6 | 50.0 | 36.9]|
I ! I
|467 65|Rahoittajat 87.5 44,0 42.9 | 38.9 47.71
I | |

Tutkitussa yritysjoukossa 90,8 % yrityksistd vastasi tiedottaneensa 2 - 3 vuoden
toimintasuunnitelmista tulosyksikdiden johdolle, Niissd yrityksissd todennikdisesti
kiytetdidn kirjallisessa muodossa olevia toimintasuunnitelmia koskevia paitoksid
toiminnan ohjauksen apuna, koska toimintasuunnitelmista on tiedotettu organisaation

tulosyksikkotasolle.

Koko yritysjoukossa 72,3 % yrityksistii ilmoitti tiedottaneensa toimintasuunnitelmista
funktioiden johdolle. Eri maissa olevien yksikéiden johdolle vastasi 58,5 % yrityksisti
tiedottaneensa niiistd suunnitelmista. Yrityksissd, jotka ovat valinneet IV suunnittelu-
tyypin, on 77,8 %:ssa yrityksistid tiedotettu 2 - 3 vuoden toimintasuunnitelmista eri

maissa olevien yksikdiden johdolle.

Koko yritysjoukossa on vain 26,2 %:ssa yrityksistd tiedotettu toimintasutinnitelmista
ylimmaille péittdviille elimelle, yhtikokoukselle. Sitd vastoin on 58,4 %:ssa yrityksisti
tiedotettu toimipaikkojen johdolle 2 - 3 vuoden piidhidn ulottuvista toimintasuunnitel-

mista. Yrityksen rahoittajille on nilistd suunnitelmista tiedotettu 47,7 %:ssa yrityksisti.
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Yrityksen tavoitteellisen toiminnan kannalta on kuitenkin ensisijaisen tirkeédi tiedot-
taa toimintasuunnitelmia koskevista péitdksistd niiden toteuttamisesta vastuussa
olevien yksikéiden johdolle. Niiden tulosten mukaan informaatiota onkin useimmissa
yrityksissd jaettu tulosyksikdiden johdolle, funktioiden johdolle, ulkomaisten yksikdi-
den johdolle ja toimipaikkojen johdolle,



294

4.3.4 Budjettisuunnittelusysteemin ja -prosessin analyysi

4.3.4.1 Budjettitavoitteiden suunnitteluvaihe

Tdmin osan teoreettisena kisitteend on yrityksen hierarkkisen suunnittelusysteemin
kolmannella tasolla olevat budjettisuunnittelua koskevat kohteet, budjettitavoitteet ja
niiden suunnitteluvaihe. Budjettitavoitteiden suunnitteluvaihe todennetaan ndiden

tavoitteiden ilmentymiselld ja niiden suunnittelun toteuttajien esiintymisella.

Budjettitavoitteiden ilmentyminen

Itse budjettitavoitteiden ilmentyminen mitataan seuraavilla yrityksen budjettitavoit-

teiden kiisittelyn ja suunnittelun esiintymisilla:

myynti kotimaassa, M 477

- vienti Suomesta, M 478

- myynti ulkomailla, M 479

- markkinointikustannukset, M 480

- valmistus kotimaassa, M 481

- valmistus ulkomailla, M 482

- ostot kotimaasta, M 483

- ostot ulkomailta, M 484

- henkilosté kotimaassa, M 485

- henkildstd ulkomailla, M 486

- rahoitus kotimaasta, M 487

- rahoitus ulkomailta, M 488

- investoinnit kotimaahan, M 489

- investoinnit ulkomaille, M 490

- tutkimus- ja kehityskustannukset, M 491

- yleiskustannukset, M 492

- yrityksen voitto, M 493

- eri tulosyksikdiden voitto ennen korkoja ja veroja, M 494
- yrityksen sidottu piioma, M 495

- eri tulosyksikdiden sidottu pdioma, M 496
Niitd muuttujia koskevat kysymykset on liitteessd numeroitu vastaavassa jirjestykses-
si K75 - K %4,
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Nditd yrityksen budjettitavoitteita on kysytty edelld olevalla tavalla. Kaikkia budjetti-
tavoitteita koskeva yleiskysymys on esitetty muodossa "Suunnitellessanne seuraavan
vuoden 1 v, toimintaa, mitkd eri funktioita koskevat budjettitavoitteet ovat olleet
esilld?". Tadmin alla on sitten tehty kysymykset K 75 - K 94, joista jokaisen kohdalla
on ollut valittavana yksi kolmesta vaihtoehdosta: ei ole kisitelty 1, on kisitelty 2, on

tehty kirjallinen paitds 3.

Prosessin suunnitteluvaiheessa budjettitavoitteiden ilmentymistd on mitattu siten, ettd

vaihtoehdot "on kisitelty" ja "on tehty kirjallinen pdités" on tulkittu kylld-vastauk-
seksi. Niin mitatuista kaikista tavoitteista on tehty summamuuttuja M 4960, joka

mittaa budjettitavoitteiden ilmentymisen lukumiiirin prosessin suunnitteluvaiheessa.

Yksityiskohtaiset tulokset ovat liitteind olevissa tauluissa 41., 41.1,, 41.2., 41.3., 41.4..
Niiden pohjalta analysoidaan tissd eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten vililli

olevat erot ja sdinndénmukaisuudet.

Toteutetun analyysin perusteella esitetdiin oheisessa taulussa SB 64 markkinointia
koskevien budjettitavoitteiden suunnittelun tulokset 104 yrityksen vastauksista. Luvut

ovat prosentteja.

Taulu SB 64

Markkinointia koskevien budjettitavoitteiden suunnittelu (2,3)

[ TYPOLOGIA BUDJ.S. |HAHMOT. |MONIDIM. |MONIDIM.

| TYYPPI |STR.S. |STR. & [STR: &

| | TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S.

| | TYYPPT |TYYPPI

| | YLIN LAAJA

|MUUTT. | JOHTO  |OSALL.

RL l

|KYS. I | 11 III 1V | YHT . %
I { l

477 75|Myynti kotimaassa 100.0 | 92.7 100.0 100.0 97.1
478 76|Vienti Suomesta 100.0 92.7 100.0 100.0 97.1
479 77 |Myynti ulkomailla 84.2 78.1 79.0 88.0 81.7!}

480 78 |Markkinointikustan-

nukset 89.4 95.1 160.0 32.0 94.2
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Hierarkkisen suunnittelusysteemin strategia- ja kts-tasolla tehdyt suunnittelupaitdkset
ohjaavat budjettisuunnittelutason péétcksid. Strategia- ja keskipitkdn tihtdyksen
suunnitteluun verrattuna budjettisuunnittelun aikaulottuvuus on lyhyt. Tdstd syystd
budjettitavoitteiden suunnitteiu on todennikdisesti yksityiskohtaisemmin organisaation
eri vastuualueiden juoksevaa toimintaa koskevaa kuin kts-tavoitteiden ja péiidméirien

suunnittelo,

Koko yritysjoukossa on jopa 97,1 %:ssa yrityksistd suunniteltu budjettitavoitteen
asettamista sekd "myynnille kotimaassa" ettd "viennille Suomesta". Yrityksissd, jotka
ovat valinneet joko I tai IIT tai IV suunnittelutyypin, ovat kaikki yritykset suunnitel-

leet nididen kahden budjettitavoitteen asettamista.

Edellisten lisiksi on 81,7 %:ssa yrityksistd suunniteltu budjettitavoitteen asettamista
"myynnille ulkomailla". Tdmin tavoitteen asettamista suunnitelleiden yritysten osuus
on kuitenkin joka yritysjoukossa pienempi kuin kahden aikaisemmin mainitun tavoit-

teen asettamista késitelleiden yritysten osuus.

Yritysten on markkinointia koskevien budjettitavoitteiden suunnittelun yhteydessi
kiisiteltivi my6s markkinointipanostusten kohteet ja miirit. Koko yritysjoukossa
onkin 94,2 %:ssa yrityksistd suunniteltu budjettitavoitteen asettamista "markkinointi-

kustannuksille".

Tehdyn analyysin perusteella esitetéiin oheisessa taulussa SB 65 tuotantoa, investoin-

teja ja hankintoja koskevien budjettitavoitteiden suunnittelun tulokset 104 yrityksen

vastauksista. Luvut ovat prosentteja.
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Taulu SB 65

Tuotantoa, investointeja ja hankintoja koskevien budjettitavoitteiden suunnittelu (2,3)

TYPOLOGIA BUDJ.S. [HAHMOT. [MONIDIM. HONIDIM.|
TYYPPI |STR.S. |STR. & |STR. & |
TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S.
TYYPPI |TYYPPI {
YLIN LAATA
MUUTT. . JOHTO OSALL.
JA i
KYS. I I1 III IV YHT. %
481 79|Valmistus kotimaassa {100.0 82.9 94,7 96.0 91.3
| .
482 B0O|Valmistus ulkomailla | 47.4 43.9 31.6 | 84.0 51.9
483 81|0Ostot kotimaasta 79.0 75.6 78.9 76.0 | 76.9
|
484 82|0stot ulkomailta 68.4 68.3 84.2 80.0 74.0
489 87|Investoinnit koti-
maahan 89.4 87.8 100.0 100.0 93.3
|
490 88|Investoinnit ulko- |
maille 42.1 58.5 42.1 96.0 | 61.6
I

Koko yritysjoukossa on 91,3 Z:ssa yrityksistd suunniteltu budjettitavoitteen asettamis-
ta "kotimaassa tapahtuvalle valmistukselle”. Sitd vastoin vain 51,9 %:ssa yrityksistd on
harkittu budjettitavoitteen asettamista "ulkomailla tapahtuvalle valmistukselle”.
Kuitenkin yrityksissd, jotka ovat valinneet IV suunnittelutyypin toiminnan ohjauksen
avuksi, on 84,0 %:ssa yrityksistii suunniteitu tavoitteen asettamista ulkomailla tapahtu-

valle valmistukselle.

Raaka-ainehankintoja koskevien budjettitavoitteiden asettamista suunnitelleiden
yritysten osuus on tulosten mukaan selvdsti pienempi kuin markkinointia ja valmistus-
ta kotimaassa koskevien budjettitavoitteiden asettamista suunnitelleiden yritysten
osuus. Timi tulos ilmenee sddnndnmukaisesti jokaisessa yritysjoukossa. Koko yritys-
joukossa on 76,9 %e:ssa yrityksistd suunniteltu budjettitavoitteen asettamista "koti-
maasta tehtiiville ostoille" ja 74,0 %:ssa yrityksistd on suunniteltu vastaavan tavoitteen

asettamista "ulkomailta tehtiville ostoille".

Tutkitussa yritysjoukossa 93,3 % yrityksistd ilmoitti kisitelleensii budjettitavoitieen
asettamista "kotimaahan tehtiville investoinneille”. Yrityksissd, jotka ovat valinneet

joko I tai IV suunnittelutyypin, kaikki yritykset ovat suunnitelleet timin budjetti-
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tavoitteen asettamista. Sitd vastoin koko yritysjoukossa vain 61,6 % yrityksistd ilmoitti
suunnitelleensa budjettitavoitteen asettamista "ulkomaille tehtiville investoinneille”.
Tassdkin yhteydessd yrityksissé, jotka ovat valinneet IV suunnittelutyypin, jopa 96,0 %

yrityksistd ilmoitti kisitelleensd timén budjettitavoitteen asettamista.

Suoritetun analyysin perusteella esitetddn oheisessa taulussa SB 66 tulosta ja rahoitus-
ta koskevien budjettitavoitteiden suunnittelun tulokset 104 yrityksen vastauksista.
Luvut ovat prosentteja.

Taulu SB 66

Tulosta ja rahoitusta koskevien budjettitavoitteiden suunnittelu (2,3)

TYPOLOGIA BUDJ.S.|HAHMOT. |[MONIDIM. |MONIDIM. | |
TYYPPI |STR.S. [STR. & |STR. & |
TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S. |
TYYPPI |TYYPPI |
YLIN LAAJA |
MUUTT. JOHTO OSALL. |
JA |
KYS. I 11 111 | 1V | YHT.%|
| I |
493 91|Yrityksen voitto %4.7 95.2 100.0 100.0 97.1
494 92|Eri tulosyksiksiden ]
voitto ennen korkoja
ja veroja 84.2 82.9 73.7 88.0 82.7
495 93 |Yrityksen sidottu :
padoma B4 .2 82.9 100.0 92.0 88.4
496 94|Eri tulosyksikéiden .
| sidottu pasoma 63.2 68.3 73.7 92.0 74.0
| I ‘
487 85|Rahoitus kotimaasta 94,7 95.1 94.7 100.0 96.2
I
488 86|Rahoitus ulkomailta 57.9 65.9 47.3 88.0 66.4
I I

Koko yritysjoukossa on 97,1 %:ssa yrityksistd suunniteltu budjettitavoitteen asettamis-
ta "yrityksen voitolle". Yrityksissd, jotka ovat valinneet joko III tai IV suunnittelu-
tyypin, on jokaisessa yrityksessd suunniteltu voittoa koskevan budjettitavoitteen
asettamista. Jo 2 - 3 vuoden suunnittelun yhteydessd oli koko yritysjoukossa 93,9
%0:ssa yrityksistd kisitelty "yrityksen voiton lisddmistd" koskevan tavoitteen asettamis-
ta. Niin ollen yritysten johto pitdd viltitimittémind tulostavoitteen asettamista

toiminnalle.
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Edellisen lisdksi koko yritysjoukossa on 82,7 9%:ssa yrityksistd suunniteitu myds
budjettitavoitteen asettamista "eri tulosyksikdiden voitolle ennen korkoja ja veroja”,
Yrityksissé, jotka ovat valinneet eri suunnittelutyypin, tulosyksikéiden voittotavoitteen
asettamista suunnitelleiden yritysten osuus on kuitenkin jokaisessa yritysjoukossa
pienempi kuin koko yrityksen voittotavoitteen asettamista suunnitelleiden yritysten

OSsuus.

Pidioman tuottoprosentin laskemisessa tarvitaan sekd yrityksen voitto ettd yrityksen
sidottu pddoma. Koko yritysjoukossa 88,4 9% yrityksistd ilmoitti suunnitelleensa
budjettitavoitteen asettamista "yrityksen sidotulle piddomalle"”. Niin ollen sidottua
pdfiomaa suunnitelleiden yritysten osuus on vihdn pienempi kuin voittoa suunnitel-
leiden yritysten osuus. Kuitenkin yrityksissé, jotka ovat valinneet III suunnittelutyypin,
ovat kaikki yritykset suunnitelleet seki voittoa ettd sidottua p#dfomaa koskevan

budjettitavoitteen asettamista.

Siirryttdessd tarkastelemaan tulosyksikkdjd voidaan tuloksista todeta se, ettd koko
yritysjoukossa 74,0 % yrityksisti on suunnitellut budjettitavoitteen asettamista "eri
tulosyksikoiden sidotulle piddomalle". Yrityksissd, jotka ovat valinneet joko I tai II
suunnittelutyypin, tulosyksikdiden sidottua pdfiomaa koskevan budjettitavoitteen
asettamista suunnitelleiden yritysten osuus on selvisti pienempi kuin tulosyksikéiden

voittoa koskevan budjettitavoitteen asettamista suunnitelleiden yritysten osuus.

Tutkitussa yritysjoukossa on 96,2 9%:ssa yrityksistd kiisitelty budjettitavoilteen asetta-
mista "kotimaasta hankittavalle rahoitukselle". Sitd vastoin vain 66,4 Zo:ssa yrityksisti
on suunniteltu budjettitavoitteen asettamista "ulkomailta hankittavalle rahoitukselle”,
Kuitenkin yrityksissd, jotka ovat valinneet IV suunnittelutyypin, on 88,0 %:ssa
yrityksistd suunniteltu budjettitavoitteen asettamista "uikomailta hankittavalle rahoi-

tukselle”.

Toteutetun analyysin perusteella esitetdfiin oheisessa taulussa SB 67 lutkimus- &
kehitys- ja yleiskustanpuksia koskevien budjettitavoitteiden suunnittelun tulokset 104
yrityksen vastauksista. Luvut ovat prosentteja.
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Taulu SB 67

Tutkimus- & kehitys- ja yleiskustannuksia koskevien budjettitavoitteiden suunnittelu
(2.3)

TYPOLOGIA BUDJ.S, |HAHMOT, |MONIDIM. MONIDIM,
TYYPPI |STR.S. |STR. & STR. &
TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S.
TYYPPI TYYPPI
YLIN LAAJA
MUUTT. ‘ JOHTO OSALL.
|TA
KYS. | I | 11 111 v YHT. %
I I
491 89|Tutkimus ja kehitys-
| kustannukset 79.0 85.3 84,2 100.0 87.5
I I
492 90|Yleiskustannukset 94.7 95.1 94.7 100.0 96.1
I

Kiinnostava ja merkittdvd suunnittelukohde on yrityksen tutkimus- ja kehitystoimin-
nan panostukset. Kansainvilisilli markkinoilla toimivien yritysten on epiilemitti
panostettava lisdéintyvissd médrin tutkimus- ja kehitystoimintaan, jotta ne pystyisivét
muuttuvissa kilpailutilanteissa sdilyttimidn kilpailukykynsd. Koko yritysjoukossa on
87,5 %:ssa yrityksistd suunniteltu budjettitavoitteen asettamista "tutkimus- ja kehitys-
kustannuksille", Yrityksissd, jotka ovat valinneet IV suunnittelutyypin, on kaikissa

kisitelty timin budjettitavoitteen asettamista seuraavalle vuodelle.

Yleiskustannukset saattaa myos olla merkittdvd suunnittelukohde, jos niiden mdiirid
vie lilan suuren osan yrityksen toiminnallaan saamasta katteesta. Koko yritysjoukossa
onkin 96,1 %:ssa yrityksistd suunniteltu budjettitavoitteen asettamista "yleiskustannuk-

sille"”,

Liitteeni olevista tauluista 41:sestd ja sen alatauluista on vield analysoimatta muuttu-
ja M 485, kysymys 83 "henkilostd kotimaassa" ja muuttuja M 486, kysymys 84 "henki-
16st6 ulkomailla". Koko yritysjoukossa on 96,2 % yrityksistd kisitellyt budjettitavoit-
teen asettamista "henkilosté kotimaassa". Yrityksissd, jotka ovat valinneet eri suunnit-
telutyypin, tulokset ovat timin tavoitleen osalta seuraavat: 100,0 % yrityksisti 1
joukossa, 92,7 % yrityksisti 11 joukossa ja 94,7 % yrityksisti 11l joukossa sekd 100,0 %

yrityksistd IV suunnittelutyypin valinneiden yritysten joukossa.
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Sitd vastoin koko yritysjoukossa vain 69,2 % yrityksistid on kisitellyt budjettitavoitteen
asettamista "henkilGsté ulkomailla”. Yrityksissd, jotka ovat valinneet eri suunnittelu-
tyypin, tulokset ovat tiltd osin seuraavat: 68,4 9% yrityksistd I joukossa, 58,5 %
yrityksistd II joukossa, 57,9 % yrityksistd III joukossa ja jopa 96,0 % yrityksistd IV
suunnittelutyypin valinneiden yritysten joukossa.

Budjettitavoitteiden suunnittelun toteuttajat

Budjettitavoitteiden suunnittelun toteuttajat todennetaan niiden suunnitteluun
osallistuvilla henkiléryhmilla:

- johtoryhmi, M 497

- tuoteryhmi-tulosyksikéiden johtajat, M 498

- ulkomaisten yksikéiden johtajat, M 499

- toimipaikkojen johtajat, M 500

- suunnitteluelin, M 501

- jokin muu vastaajan tdsmentdma ryhmi, M 502

Niitd muuttujia koskevat kysymykset on liitteessd numeroitu vastaavassa jirjestykses-
sd K 95 - K 100.

Niiden budjettitavoitteiden suunnitteluvaiheen toteuttamisen organisaatiotasoa
mitataan niiden suunnitteluun osallistuvilla yksittiisilld toteuttajaryhmilld, M 497 -
M 502.

Mittauksessa tarvittava yleiskysymys on esitetty muodossa "Mitkid seuraavista ryhmistd
osallistuvat budjettitavoitteiden suunnitteluun?". Tdmédn kysymyksen alla on tdsmen-
netty ryhmiit, kysymykset K 95 - K 100, joista jokaisen kohdalla on pyydetty merkitse-
midn 1, jos ryhmid osallistuu suunnitteluun, Niin yritys on voinut ilmoittaa kaikki
suunnitteluun osallistuvat organisaation ryhmit, Néiistd on muodostettu summamuut-
tuja M 5020,

Yksityiskohtaiset tulokset ovat liitteind olevissa tauluissa 42., 42.1.,, 42.2., 423., 424.
Nididen pohjalta analysoidaan tdssd eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten vililla

olevat erot ja siinnénmukaisuudet.

Tehdyn analyysin perusteella esitetdin oheisessa taulussa SB 68 muuttujittain

tulokset yritysten vastauksista. Luvut ovat prosentteja.
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Taulu SB 68

Budjettitavoitteiden suunnitteluryhmi(t):

TYPOLOGIA BUDJ .S . |HAHMOT, [MONIDIM. [MONIDIM. |
TYYPPI |STR.S5. [STR. & STR. &
TYYPPI {BUDJ.S. |BUDJ.S.
TYYPPI |TYYPPI
YLIN TAAJA
MUUTT. JOHTO OSALL.
JA '
RYS. 1 11 11T | 1V YHT . %
| |
| i
497 95]Johtoryhmi 94,7 92.7 94.7 | 100.0 95.2
| | |
498 96|Tulosyksikéiden | |
johtajat | 73.7 | 78.0 | 84.2 | 96.0 | 82.7
|
499 97|Ulkom. yksikéiden | |
johtajat 42.1 48 .8 42,1 | 76.0 52.9]
| |
500 98|Toimipaikkojen joht. | 52.6 43.9 36.8 | 64.0 49.0]|
[ |
501 99|Suunnitteluelin 15.8 19,5 26.3 | 40.0 25.0
|
502 Funktioiden paallikst| 10.5 2.4 5.3 | 20.0 8.7
100 |
Muu ryhmi 0.0 9.8 0.0 | 0.0 3.8
|

Koko yritysjoukossa 95,2 Po:ssa yrityksistd johtoryhmé osallistuu budjettitavoitteiden
suunnitteluun. Niiden yritysten osuus, joissa johtoryhmi osallistuu budjettitavoitteiden
suunnitteluun, on suurin jokaisessa yritysjoukossa. Tdmi tulos on yhdenmukainen
strategiasuunnittelun yhteydessd todetun pdiméirien suunnittelijoita ja kts-suunnitte-

lun yhteydessd todetun tavoitteiden suunnittelijoita koskevien tulosten kanssa.

Tulosyksikbiden johtajat osallistuvat 82,7 %:ssa yrityksisti budjettitavoitteiden
suunnitteluun. Niiden yritysten osuus, joissa tulosyksikdiden johto osallistuu budjetti-
tavoitteiden suunnitteluun, on toiseksi suurin jokaisessa yritysjoukossa. Niin ollen
tulos on yhdenmukainen kts-suunnittelun yhteydessd, taulu SB 45, todetun 2 - 3

vuoden tavoitteiden suunnittelijoita koskevan tuloksen kanssa.

Ulkomaisten yksikdiden johtajat osallistuvat vain 52,9 %b:ssa yrityksistd budjetti-
tavoitteiden suunnitteluun, vaikka kaikki yritykset toimivat kansainvilisilli markki-

noilla. Toimipaikkojen johtajat puolestaan osallistuvat 49,0 %:ssa yrityksistd budjetti-
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tavoitteiden suunnitteluun, Niiden yritysten osuus, jotka kdyttdvdt suunnitteluelinta

niiden tavoitteiden suunnittelussa, on vain 25,0 %.

Yrityksissd, jotka ovat valinneet IV suunnittelutyypin, eri suunnitteluryhmié - mukaan-
lukien funktioiden piillik6t - kiyttivien yritysten osuus on suurempi kuin muissa
yritysjoukoissa. Niin ollen laaja osallistuminen ilmenee tdssd tyypissi suunnittelu-

hierarkian kaikilla tasoilla.

Yrityksen budjettitavoitteet ovat hierarkkisen suunnittelusysteemin kolmannella
tasolla olevia kohteita ja osoittavat koko toiminnan tavoitteet budjettisuunnittelu-

kaudelle. Mitattaessa budjettitavoitteiden suunnittelun organisaatiotasoa voidaan
tuloksista todeta suunnittelun painottuvan selvisti johtoryhmi- ja tulosyksikkdtasolle.

4.3.4.2 Budjettitavoitteiden pditdsvaihe

Timiin osan teoreettisena kisitteend on yrityksen hierarkkisen suunnittelusysteemin
kolmannella tasolla olevat budjettisuunnittelua koskevat kohteet, budjettitavoitteet ja
niiden madritys. Budjettitavoitteiden péitdsvaihe todennetaan péitdksenteon kohteen

madrityksen ilmentymisellsi ja péitéksentekijan esiintymiselld.

Budjettitavoitteiden midritys

Itse budjettitavoitteiden méiirityksen ilmentyminen mitataan yrityksen budjettitavoit-

teiden péfitéksenteon "on tehty kirjallinen padtds” esiintymisilla.

Mittauksessa tarvittavat budjettitavoitteita koskevat kysymykset on jo esitetty edelld
tutkimuksessa budjettitavoitteiden suunnitteluvaiheen todentamisessa ja kappaleessa
4.3.1.1.. Liitteessd kysymykset on numeroitu K 75 - K 94.

Kaikkia budjettitavoitteita koskeva yleiskysymys on esitetty muodossa "Suunnitelles-
sanne securaavan vuoden toimintaa, mitkd eri funktioita koskevat budjettitavoitteet
ovat olleet esilld?". Tamin alla on sitten tehty kysymykset K 75 - K 94, joista jokaisen
kohdalla on ollut valittavana yksi kolmesta vaihtoehdosta: ei ole kisitelty 1, on
kiisitelty 2, on tehty kirjallinen pditds 3.
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Prosessin pditdsvajheessa budjettitavoitteiden médritysten ilmentymisti on mitattu
siten, ettd vain vastausvaihtoehto "on tehty kirjallinen pddtés" on tulkittu kylld-vas-
taukseksi. Kirjallisessa muodossa olevista budjettitavoitteista on tehty muuttujat
M 4773 - M 4963, joista on vastaavasti kysymykset K 75 - K 94. Niiden kirjallisten
budjettitavoitteiden miéritysten sisiltd kertoo budjettitavoitteiden asettamisen paino-
pisteet. Kaikista kirjallisista budjettitavoitteista on tehty summamuuttuja M 4964, joka
mittaa budjettitavoitteiden méidritysten ilmentymisen lukuméirdn prosessin piitds-

vaiheessa,

Yksityiskohtaiset tulokset ovat liitteind olevissa tauluissa 41., 41.1., 41.2,, 41.3., 41.4..
Niiden pohjalta analysoidaan tissd eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten vililli

olevat erot ja sidnnénmukaisuudet,

Toteutetun analyysin perusteella esitetdiin oheisessa taulussa SB 69 markkinointia

koskevien budjettitavoitteiden pidtokset. Luvut ovat prosentteja.

Taulu SB 69

Markkinointia koskevien budjettitavoitteiden péitos (kirj. pditss)

[ TYPOLOGTA BUDJ.S. |HAHMOT. |MONIDIM. [MONIDIM.
| TYYPPI |STR.S. |STR. & |STR. &
TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S.
TYYPPI |TYYPPI
| YLIN |LAATA |
MUUTT. JOHTO OSALL.
JA
KYS. I IT III Iv YHT . %
|
43773 .
- 75{Myynti kotimaassa 26.3 51.2 100.0 92.0 | 65.4
4783 |
76|Vienti Suomesta 26.3 43,9 100.0 92.0 62.5
4793
77 |Myynti ulkomailla 21.0 41.5 73.7 80.0 52.9
4803 |Markkinointikustan-
78 | nukset 3l.6 | 39.0 94.7 80.0 | 57.7
| !

Oheisessa taulussa SB 69 olevat tulokset todentavat pienemmin osan yrityksisti
péittdvin kirjallisessa muodossa olevista budjettitavoitteista kuin mitéd yritykset taulun
SB 64 mukaan suunnitteluvaiheessa kisittelevdt. Timi pditksen tehneiden yritysten
vihiinen osuus ilmenee yrityksissi, jotka ovat valinneet joko I tai IT suunnittelutyypin

toiminnan ohjauksen avuksi.
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Koko yritysjoukossa on 65,4 %:ssa yrityksistd pditetty kirjallisessa muodossa olevasta
budjettitavoitteesta "myynti kotimaassa" ja 62,5 %ssa yrityksistd on piitetty tavoit-
teesta "vienti Suomesta". Kuitenkin yrityksissd, jotka ovat valinneet III suunnittelu-

tyypin, on jokaisessa yrityksessi tehty pddtds ndistd budjettitavoitteista.

Koko yritysjoukossa on vain 52,9 % yrityksistid tehnyt pdiitoksen budjettitavoitteesta
"ulkomailla tapahtuva myynti". Téstd tavoitteesta pddttidneiden yritysten osuus onkin
pienempi jokaisessa yritysjoukossa kuin kahdesta ensinmainitusta tavoitteesta pddtti-

neiden yritysten osuus,

Yritysten on markkinoinnin suunnittelun yhteydessd pditettivd my®s markkinointi-
kustannusten miiristi. Koko yritysjoukossa on 57,7 9 yrityksistd pddttinyt tdstd
budjettitavoitteesta. Yrityksissd, jotka ovat valinneet joko IIl tai TV suunnittelutyypin,
on vastaavasti jopa 94,7 % ja 80,0 % yrityksisti tehnyt pdéitoksen téstd budjetti-

tavoitteesta,

Suoritetun analyysin perusteella esitetiifin oheisessa taulussa SB 70 tuotantoa, inves-

tointeja_ja_hankintoja koskevien budjettitavoitteiden péiitokset. Luvut ovat prosent-

teja.
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Taulu SB 70

Tuotantoa, investointeja ja hankintoja koskevien budjettitavoitteiden piétos

(kirjallinen pditds)

| TYPOLOGIA |BUDJ.S. [HAHMOT . |[MONIDIM. |MONIDIM, |
| TYYPPI |STR.S. |STR. & |STR. & |
TYYPPI |BUDJ.S. [BUDJ.S. |
| TYYPPI |TYYPPI |
| : YLIN LAAJA
MUUTT. JOHTO OSALL. |
JA | I
KYS. I 11 111 v YHT. %
4813
79|Valmistus kotimaassa | 31.6 31.7 94.7 | 80.0 54,8
4823 |
80{Valmistus ulkomailla | 15.8 4.9 15.8 48.0 19.2|
4833 | | | |
81|0Ostot kotimaasta | 15.8 12.2 63.1 36.0 | 27.9]
4843 | | I |
82|Ostot ulkomailta | 15.8 12.2 36.8 | 44.0 | 25.0]
I I | | |
4893 |Investoinnit koti- ] I | ]
87 | maahan | 21.0 26.8 100.0 | 88.0 | 53.9]
| I I I |
|4903 |Investoinnit ulko- | | | |
‘ 88 |maille | 10.5 7.3 36.8 | 80.0 | 30.8]
| | | | |

Koko yritysjoukossa 54,8 % yrityksisti on tehnyt péitéksen "kotimaassa tapahtuvaa
valmistusta" koskevasta budjettitavoitteesta. Erityisesti yrityksissi, jotka ovat valinneet
joko III tai IV suunnittelutyypin, on vastaavasti jopa 94,7 % ja 80,0 % yrityksistéd

tehnyt piitoksen tistd budjettitavoitteesta.

Sitd vastoin koko yritysjoukossa on vain 19,2 % yrityksistd tehnyt péitéksen "ulko-
mailla tapahtuvaa valmistusta" koskevasta budjettitavoitteesta, vaikka suunnittelu-
vaiheessa timiin tavoitteen asettamista oli 51,9 % yrityksistd harkinnut. Téstd budjet-
titavoitteesta piiittineiden yritysten osuus onkin pienempi jokaisessa yritysjoukossa

kuin tiimiin tavoitteen asettamista harkinneiden yritysten osuus.

Raaka-aineostoja  koskevista budjettitavoitteista péittineiden yritysten osuus on
vastausten mukaan selviisti pienempi jokaisessa yritysjoukossa kuin markkinointia
koskevista budjettitavoitteista piiittineiden yritysten osuus. Koko yritysjoukossa on
vain 27,9 % yrityksistd piittéinyt "kotimaasta tehtdvien ostojen” budjettitavoitteesta ja

25,0 % yrityksistii on piittinyt vastaavasta "ulkomailta tehtiivien ostojen” tavoitteesta.
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Koko yritysjoukossa on 53,9 % yrityksistd tehnyt pditéksen "kotimaahan tehtdvien
investointien" budjettitavoitteesta. Yrityksissd, jotka ovat valinneet joko III tai TV
suunnittelutyypin, on vastaavasti 100,0 % ja 88,0 % yrityksistd tehnyt pidtoksen tésti
budjettitavoitteesta. Sen sijaan koko yritysjoukossa vain 30,8 % yrityksistid on pditti-
nyt "ulkomaille tehtivien investointien" budjettitaﬁoitteesta, vaikka kaikki yritykset
toimival kansainvilisilld markkinoilla. Kuitenkin yrityksissd, jotka ovat valinneet IV
suunnittelutyypin, on 80,0 % yrityksistd pdittdnyt tdstd kirjallisessa muodossa olevasta

budjettitavoitteesta.

Toteutetun analyysin perusteella esitetéiin oheisessa taulussa SB 71 tulosta ja rahoi-

tusta koskevien budjettitavoitteiden péddtokset. Luvut ovat prosentteja.

Taulu SB 71

Tulosta ja rahoitusta koskevien budjettitavoitteiden paitds (kirjallinen péétos)

TYPOLOGIA BUDJ.S. |HAHMOT . |[MONIDIM. |[MONIDIM. | [
TYYPPI |STR.S. |STR. & |STR. & | |
TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S. | |
TYYPPI |TYYPPI |
YLIN LAAJA |
MUUTT. JOHTO 0SalL. |
JA |
KYS. | I I II | III IV YHT. % |
| I
4933
91|¥rityksen voitto 36.8 24.4 89.5 84.0 52.9
4943
92|Eri tulosyksikéiden
voitto ennen korkoja |
}ja veroja 31.6 244 - 73.7 84.0 | 49.0
4953 .
l 93| ¥rityksen sidottu ' [
pddoma 21.0 17.1 78.9 76.0 43.2
4963 | | |
94|Eri tulosyksikdiden |
sidottu padoma 15.8 9.8 57.9 | 72.0 34.6
|4873 |
85|Rahoitus kotimaasta 21.0 19.5 78.9 | 76.0 44.3
4883 |
86 |Rahoitus ulkomailta 10.5 7.3 21.0 | 48.0 20.2
l | |

Koko yritysjoukossa on 52,9 % yrityksistd péittinyt "yrityksen voittoa" koskevasta
kirjallisessa muodossa olevasta budjettitavoitteesta. Yrityksissd, jotka ovat valinneet
joko IIT tai IV suunnittelutyypin, on vastaavasti jopa 89,5 % ja 84,0 % yrityksistd

tehnyt pdidtéksen voittotavoitteesta.
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Siirryttiessd tarkastelemaan tulosyksikkotasolle mahdollisesti hyviksyttyjd voitto-
tavoitteita voidaan tuloksista todeta se, etti 49,0 % yrityksisti on piittdnyt "eri
tulosyksikdiden voitto ennen korkoja ja veroja" koskevasta budjettitavoitteesta.
Kuitenkin yrityksissi, jotka ovat valinneet joko III tai IV suunnittelutyypin, on vastaa-

vasti jopa 73,7 % ja 84,0 % yrityksistd paittinyt tistd budjettitavoitteesta.

Piddoman tuottoprosentin laskemisessa tarvitaan sekd yrityksen voitto ettd yrityksen
sidottu pédoma, Tutkitussa yritysjoukossa 43,2 % yrityksistd ilmoitti péittineensi
"yrityksen sidottua piifiomaa" koskevasta budjettitavoitteesta. Tistd budjettitavoitteesta
piittineiden yritysten osuus on pienempi kuin voittotavoitteesta piittidneiden

yritysten osuus. Tdmé siiinndnmukaisuus ilmenee jokaisessa yritysjoukossa.

Tulosten mukaan koko yritysjoukossa vain 34,6 % yrityksistd on tehnyt piittksen "eri
tulosyksikdiden sidottua piiomaa" koskevasta kirjallisessa muodossa olevasta budjetti-
tavoitteesta. Téssidkin yhteydessd tulosyksikdiden sidotun pdiioman budjettitavoitteesta
piiittineiden yritysten osuus on pienempi jokaisessa yritysjoukossa kuin tulosyksi-

kéiden voittotavoitteesta péittineiden yritysten osuus.

Koko yritysjoukossa on vain 44,3 % yrityksistd pdittinyt "kotimaasta hankittavan
rahoituksen” budjettitavoitteesta. Kuitenkin yrityksissd, jotka ovat valinneet joko III
tai IV suunnittelutyypin, on vastaavasti 78,9 % ja 76,0 % yrityksistd piéttinyt koti-
maista rahoitusta koskevasta budjettitavoitteesta. Koko yritysjoukossa on vain 20,2 %
yrityksistd pdittinyt "ulkomaiita hankittavan rahoituksen" budjettitavoitteesta. Tissi-
kin yhteydessd yrityksissd, jotka ovat valinneet IV suunnittelutyypin, on jopa 48,0 %

yrityksistd piittinyt kirjallisessa muodossa olevasta budjettitavoitteesta.

Tehdyn analyysin perusteella esitetiiiin oheisessa taulussa SB 72 tutkimus- & kehitys-

ja yleiskustannuksia koskevien budjettitavoitteiden padtokset. Luvut ovat prosentteja.
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Taunlu SB 72

Tutkimus-, kehitys- ja yleiskustannuksia koskevien budjettitavoitteiden péditos
(kirj. paatos)

| TYPOLOGIA BUDJ.S. |HAHMOT. |MONIDIM. |MONIDIM.
| TYYPPI |STR.S. JSTR. & |STR. &
| TYYPPT |BUDJ.S. |BUDJ.S.
| TYYPPI |TYYPPI |
| YLIN LAAJA
MUUTT. | JOHTO OSALL,
JA |
KYS, 1 11 III v | YHT.%
| |
I I
[4913 |Tutkimus ja kehitys- | | |
| 89 |kustannukset 10.5 14.6 63.2 88.0 | 40.4
4923 |
90|Yleiskustannukset 1.6 31.7 89 .4 92.0 | 56.7
I I I

Yrityksen tulevan toiminnan kannalta merkittdvd suunnittelukohde on tutkimus- ja
kehitystoiminta. Koko yritysjoukossa on 40,4 % yrityksistd péittanyt kirjallisessa
muodossa olevasta budjettitavoitteesta "tutkimus- ja kehityskustannukset". Yrityksissd,
jotka ovat valinneet eri suunnittelutyypin, tistd budjettitavoitteesta péittineiden
yritysten osuus lisdéintyy tyyppi tyypiltd alkaen 10,5 %:sta ja yltden IV tyypin kohdalla
88,0 %:iin.

Tutkitussa yritysjoukossa oli puolestaan 56,7 % yrityksistd péittinyt "yleiskustannuk-
sia" koskevasta budjettitavoitteesta. Yrityksissd, jotka ovat valinneet eri suunnittelu-
tyypin, tdstdkin seuraavan budjettikauden tavoitteesta pdittineiden yritysten osuus

lisiédintyy tyyppi tyypiltd alkaen 31,6 %:sta ja yltien IV tyypin kohdalla 92,0 %:iin.

Liitteind olevista tauluista 41:sesti ja sen alatauluista on analysoimatta muuttuja
M 4853, kysymys 83, joka mittaa budjettitavoitteen "henkilGstd kotimaassa" piiitosti.
Koko yritysjoukossa on 50,0 % yrityksistd pédttidnyt tdstd budjettitavoitteesta. Yrityk-
sissd, jotka ovat valinneet eri suunnittelutyypin, tulokset ovat seuraavat: 31,6 %
yrityksistd 1 joukossa, 26,8 % yrityksistd II joukossa, 78,9 % yrityksistid III joukossa ja
80,0 % yrityksistd IV suunnittelutyypin valinneiden yritysten joukossa.

Budjettitavoitteen asettamisesta "henkilssté ulkomailla”, M 4863, on koko yritys-
joukossa 34,6 % yrityksisti tehnyt pditSksen. Yrityksissd, jotka ovat valinneet eri
suunnittelutyypin, tulokset ovat seuraavat: 21,0 % yrityksistd I joukossa, 19,5 %
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yrityksistd I joukossa, 31,6 % yrityksistd IH joukossa ja 72,0 % yrityksistd IV suunnit-

telutyypin valinneiden yritysten joukossa.

Yrityksen budjettitavoitteita ja niiden péditosvaihetta voidaan katsoa koko suunnittelu-
prosessin ndk6kulmasta. Edelld prosessin suunnitteluvaiheessa todettiin lukuisten
yritysten kisittelevin monja budjettitavoitteita. Kun tullaan prosessin seuraavaan
vaiheeseen - pditosvaiheeseen - voidaan tuloksista todentaa selviisti harvemman

yrityksen tekevédn pédtdksid kirjallisessa muodossa olevista budjettitavoitteista.

Yrityksissii, jotka ovat valinneet 1 suunnittelutyypin, on noin 10 - 35 %:ssa yrityksisti
tehty pditdksid kirjallisessa muodossa olevista budjettitavoitteista. Yrityksissd, jotka
ovat valinneet II suunnittelutyypin, on noin 5 - 50 %:ssa yrityksisti tehty vastaavia
padtoksid., Kun siirrytddn yrityksiin, jotka ovat valinneet joko II tai IV suunnittelu-
tyypin, on 15 - 100 %:ssa yrityksistd tehty kirjallisessa muodossa olevia budjettitavoit-
teita koskevia pédtoksid. Ndin yritykset, jotka ovat valinneet eri suunnittelutyypin,

erottuvat suunnittelutoiminnoltaan toisistaan.

Budjeititavoitteiden pifitksentekiji

Budjettitavoitteiden péddtdksentekijd todennetaan niistd péitdksen tekeviin organisaa-

tion henkilén tai henkiléryhmin avulla, josta on muuttuja M 503 ja kysymys K 101.

Mittauksessa tarvittava kysymys on esitetty muodossa "Kuka kiytinnOssid piiittdd
budjettitavoitteista?’. Tdmin kysymyksen alla on ollut valittavana yksi seuraavista
vaihtoehdoista:

- toimitusjohtaja

- tuoteryhmi-tulosyksikdiden johtajat omalta osaltaan 2

avoin vaihtoehto, johon saadut vastaukset on luokiteltu:

- johtokunta

- johtoryhmd

- muu ryhmi 5

Budjettitavoitteiden péditosvaiheen toteuttamisen organisaatiotasoa mitataan pddtik-

sentekijin avulla, muuttuja'M 503,
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Yksityiskohtaiset tulokset ovat liitteind olevissa tauluissa 43,, 43.1,, 43.2., 43.3,, 43.4..
Néiden pohjalta analysoidaan téssd eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten vililli

olevat erot ja sddnnémukaisuudet.

Toteutetun analyysin perusteella esitetddn oheisessa taulussa SB 73 vaihtoehdoittain

tulokset yritysten vastauksista. Luvut ovat prosentteja.

Taulu SB 73 Muuttuja M 503 . Kysymys 101
Budjettitavoitteiden péittksentekoryhmai:

TYPOLOGIA BUDJ.S. |HAHMOT. |MONIDIM. |HONIDIM. |

TYYPPI |STR.S. |STR. & |STR. & |

TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S. |

TYYPPI |TYYPPI |

| YLIN LAATA |

JOHTO OSALL. |

I

1 11 | 111 1V YHT. % |

I I

I I

Johtokunta 21.0 | 9.8 10.5 12.0 12.5]

|

Johtoryhma 10.5 2.4 21.0 4.0 7.7]

I_

Toimitusjohtaja 63.2 48.8 57.9 60.0 55.8

Tulosyksikkéjohto 0.0 36.6 5.3 16.0 19.2

I

Muu ryhmi 0.0 | 2.4 5.3 8.0 3.8]
|

Ei vastausta | 5.3 | 0.0 0.0 0.0 1.0
|

Yhteensi 100.0 | 100.0 | 100.0 | 100.0 |100.0

| I |___ I

Vastausten mukaan budjettitavoitteiden péitdksenteossa on melko selvi siinnénmu-
kaisuus. Yrityksissd, jotka ovat valinneet joko I tai III tai IV suunnittelutyypin, niiden
yritysten osuus, joissa toimitusjohtaja pddttid budjettitavoitteista, on suurempi kuin
niiden yritysten osuus, joissa muut ryhmit péittdvit budjettitavoitteista, Niiden
yritysten osuus, joissa johtokunta (hallitus) tai johtoryhmi péittid budjettitavoitteista,

on vihiinen jokaisessa yritysjoukossa.

Edelld tutkimuksessa todettiin 2 - 3 vuoden tavoitteiden piditoksenteon keskittyviin
johtokunnalle (hallitukselle). Yrityksen budjettitavoitteet ovat puoclestaan hierarkkisen
suunnittelusysteemin kolmannella tasolla olevia suunnittelukohteita. Budjettitavoitteet

osoittavat koko toiminnan suunnan seuraavan budjettikauden piidhidn. Mitattaessa
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budjettitavoitteiden piiitdksenteon organisaatiotasoa voidaan tuloksista todeta padtok-
senteon keskittyvin toimitusjohtajalle. Niin ollen budjettisuunnittelua koskeva

péitoksenteon organisaatiotaso on alempi kuin kts-suunnittelua koskeva piitdksen-

teon taso,
4.3.4.3 Budjettien piiitosvaihe

Tidmin osan teoreettisena kisitteeni on yrityksen hierarkkisen suunnittelusysteemin

kolmannella tasolla olevat budjettisuunnittelua koskevat kohteet, budjetit ja niiden

méiritys. Budjettien piitosvaihe todennetaan piitdksenteon kohteen méiirityksen
ilmentymiselld, M 504 ja K 102.

Mittauksessa tarvittava kysymys on tehty muodossa "Laaditteko budjettitavoitteita
vastaavat budjetit niin yksityiskohtaisesti (méiirillinen/mk-miidriinen), ettd kiiytinnon
toimenpiteet ja tehtivit voidaan periaatteessa toteuttaa budjettien pohjalta?”. Tdmin
kysymyksen alla on ollut valittavana vaihtoehdot: kylld 1 ja ei 2.

Yksityiskohtaiset tulokset ovat liitteinid olevissa tauluissa 44., 44.1,, 44.2,, 44.3., 44.4..
Nididen pohjalta analysoidaan eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten viililli olevat

erot ja siinnénmukaisuudet,

Oheisessa taulussa SB 74 esitetiiin tehdyn analyysin perusteella vaihtoehdoittain
tulokset 104 yrityksen vastauksista. Luvut ovat prosentteja.
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Taulu SB 74 Muuttuja M 504 Kysymys 102

Budjettitavoitteita vastaavat midralliset/mk-méidriiset budjetit

TYPOLOGIA BUDJ.S. | HAHMOT, [MONIDIM. |MONIDIM.
TYYPPI |STR.S. |STR. & [STR. &
TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S.
TYYPPI |TYYPPI
YLIN LAAJA |
JOHTO  |OSALL.

1 | 11 111 1v YHT . %

Kylla 73.7 70.7 89.5 84.0 77.9
Ei | 26.3 29.3 10.5 16.0 22.1})
\ f

Yhteensa 100.0 | 100.0 | 100.0 100.0 ]100.0]|

"Kylld" vastanneet yritykset epdilemittd midrittéivat eri vastuuvalueita ja toimintoja
koskevat budjetit, koska ne ilmoittavat laativansa budjettitavoitteita vastaavat budjetit
niin yksityiskohtaisesti (miiriillinen/mk-méiriinen), etti kiytinndn toimenpiteet ja
tehtivdt voidaan periaatteessa toteuttaa budjettien pohjalta, Kylli vastanneiden
yritysten osuutta voidaan pitié korkeana jokaisessa yritysjoukossa. Voidaan my®s
olettaa ndiden yritysten koordinoivan budjettitavoitteet ja itse budjetit (toiminta-

keinot) keskeniin tavoitteellisen toiminnan varmistamiseksi,
4.3.4.4 Budjettien toimeenpanovaihe

Tdmin osan teoreettisena kisitteend on yrityksen hierarkkisen suurinittelusysteemin
kolmannella tasola olevassa budjettisuunnitteluprosessissia budjettien toimeenpano-
vaihe, Budjettien toimeenpanovaihe todennetaan teiminnan chjauksessa ja valvonnas-
sa kiytettdvilld raportointimenettelylld, budjettien valvonnan organisoinnilla ja sillé,

kiytetddnkd budjettitavoitteita tulosyksikdiden johdon toiminnan arvostelussa.

Toiminnan ohjauksen ja valvonnan raportointimenettely

Toiminnan ohjauksen ja valvonnan raportointimenettely todemnetaan budjetteja

vastaavan raportointimenettelyn kiytdlli, muuttuja M 505 ja kysymys K 103.
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Mittauksessa tarvittava kysymys on tehty muodossa "Noudatatteko toiminnan ohjauk-
sessa ja valvonnassa budjetteja vastaavaa raportointimenettelyd?". Tamin kysymyksen

alla on ollut valittavana vaihtoehdot: kylld 1 ja "ei" 2.

Yksityiskohtaiset tulokset ovat liitteind olevissa tauluissa 45., 45.1.,, 45.2,, 45.3., 454..
Niiden pohjalta analysoidaan eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten vililld olevat

erot ja sidnnénmukaisuudet.

Oheisessa taulussa SB 75 esitetddn tehdyn analyysin perusteella vaihtoehdoittain
tulokset 104 yrityksen vastauksista. Luvut ovat prosentteja.

Taulu SB 75 Muuttuja M 505 Kysymys 103

Budjetteja vastaavat ohjaus- ja valvontaraportit

TYPOLOGIA BUDJ.S. |HAHMOT. [MONIDIM, |MONIDIM.
TYYPPI |STR.S. |STR. & |STR. &
| TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S.
| | TYYPPI |TYYPPI
[YLIN LAATA
JOHTO OSALL.

2
=
Ead

I I1 111 Iv
I
Kylla 89.5 | 90.2 | 94.7 | 100.0 | 93.3
[Ei 10.5 9.8 5.3 | 0.0 6.7
Yhteensa | 100.0 | 100.0 | 100.0 | 100.0 100.0I

Yrityksissii, jotka ovat valinneet eri suunnittelutyypin, kylli-vastanneiden yritysten
osuus lisddntyy tyyppi tyypiltd alkaen 89,5 %:sta ja yltden IV tyypin kohdalla
100,0 %:iin. Kylli-vastanneiden yritysten osalta voidaan olettaa nididen yritysten
kiyttivin budjetteja hyviiksi jokapdivdisen toiminnan ohjauksessa ja valvonnassa,

koska raportointimenettelyssd noudatetaan juuri budjettijakoa.

Budiettien valvonnan organisointi

Budjettien valvonnan organisointi todennetaan kansainviilistymisen vaikutuksella
budjettien valvonnan organisoinnin eri muotoihin, koska kysymyksessd on kansain-

villistymistutkimus. Valvonnan organisoinnin eri muodot ovat seuraavat:
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- valvonta on jirjestetty kokonaan uudelleen vulkomaiset toiminnot sisiltivin organi-
saatiomallin mukaisesti, M 506

- valvonta on jirjestetty uudelleen ulkomaisten toimintojen vaatiman laskentatoimen
muutoksen mukaisesti, M 507

- valvontaraportit laaditaan nopeammin, M 508

- valvontaraportit sisdltivit yksityiskohtaisempia tietoja, M 509

- valvontaraporitien hyviksikiiyttod toiminnan ohjauksessa on tehostettu, M 510

- valvontaraporttien hyvilksikdyttéd seuraavan suunnittelukierroksen yhteydessd on
tehostettu, M 511

- jokin muu vastaajan tdsmentimd tapa, M 512

Niitd muuttujia koskevat kysymykset on liitteessd numeroitu vastaavassa jérjestykses-

si K 104 - K 110, |

Mittauksessa tarvittava yleiskysymys on tehty muodossa "Miten kansainvilistyminen
on vaikuttanut budjettien valvontaan?”. Tdmén alla on tismennetty vaihtoehdot,
kysymykset K 104 - K 110, joista jokaisen kohdalla on pyydetty merkitsemddn 1, jos
kansainvilistyminen on vaikuttanut valvontaan. Niin yritys on voinut ilmoittaa kaikki

budjettien valvonnan muutokset, joista on muodostettu summamuuttuja M 5120.

Yksityiskohtaiset tulokset ovat liitteini olevissa tauluissa 46., 46.1., 46.2,, 46.3., 46.4..
Niiden pohjalta analysoidaan eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten vililld olevat

erot ja sidnndnmukaisuudet.

Suoritetun analyysin perusteella esitetddn oheisessa taulussa SB 76 tulokset 104

yrityksen vastauksista. Luvut ovat prosentteja.
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Taulu SB 76

Kansainvilistymisen vaikutus budjettien valvontaan

| |  TYPOLOGIA BUDJ.S. |HAHMOT. |MONIDIM. |[MONIDIM. | |
TYYPPI |STR.S. |STR. & STR. & I |
TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S. | |
TYYPPT |TYYPPI | |
YLIN LAAJA |
MUUTT. JOHTO 0SALL. |
JA ) ] |
KYS. | 1 11 III v | YHT. %
| |
| | |
506 Valvonta on jarjes- | |
104 | tetty kokonaan uud. |
| ulkom. toiminnot |
sisdltidvin organisaa- |
tiomallin mukaisesti | 26.3 17.1 5.3 40.0 | 22.1
| |
507 Valvonta on jirj. uu- |
105|delleen ulkom, toi- |
| - mintojen vaatiman
i laskentatoimen muu-
toksen mukaisesti 15.8 34,1 21.1 440 30.8
508 Valvontaraportit
106|laaditaan nopeammin 21.1 17.1 21.1 52.0 | 26.9
|
509 Valvontaraportit si- | |
107 |sdltavit yksityiskoh- |
taisempia tietoja 21.1 17.1 42.1 36.0 | 26.9
|
510 Valvontaraporttien | | |
108 |hyvaksikiyttssa toi- | | |
|minnan ohjauksessa on | | |
| tehostettu 36.8 | 36.6 42.1 | 60.0 | 43.3
|
511 |Valvontaraporttien |
109 jhyvaksikdyttdsd seu-
raavan suunnittelu-
kierrcksen yhteydessi
on tehostettu 21.1 22.0 26.3 40.0 26.9
| |
512 Jollakin muulla |
110| tavalla 0.0 4.9 0.0 B.0 3.8
| | |

Koko yritysjoukossa 43,3 % yrityksistd ilmoitti kansainviélistymisen vaikuttaneen
budjettien valvontaan siten, ettd valvontaraporttien hyvidksikdyttda toiminnan ohjauk-
sessa on tehostettu. Tdmi on ymmirrettivii, koska yrityksen on meneilldin olevalia
toiminnallaan saavutettava asettamansa budjettitavoitteet, Koko yritysjoukossa 26,9 %
yrityksistd vastasi kansainvilistymisen vaikuttaneen budjettien valvontaan siten, ettii

valvontaraportit laaditaan nopeammin kuin ennen. Samoin 26,9 % yrityksistii ilmoitti
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sisdllyttineensid valvontaraportteihin yksityiskohtaisempia tietoja kansainvilistymisen
vaikutuksesta. Nimid molemmat valvonnan muutokset saattavat omalta osaltaan

vaikuttaa myonteisesti toiminnan ohjaukseen ja tuloksellisuuteen.

Yritysten on kansainvdlistymisensi eri vaiheissa aina tarpeen vaatiessa organisoitava
koko toimintansa uudelleen valitsemiensa strategioiden tulokselliseksi toteuttamiseksi.
Koko yritysjoukossa 22,1 % yrityksistd vastasikin kansainvilistymisen vaikuttaneen
budjettien valvontaan siten, ettd valvonta on jirjestetty kokonaan uudelleen ulkomai-
set toiminnot sisiltivin organisaatiomallin mukaisesti. TAmén lisdksi koko yritysjou-
kossa 30,8 % yrityksisti ilmoitti jirjestdneensd valvonnan uudelleen ulkomaisten
toimintojen vaatiman laskentatoimen muutoksen mukaisesti. Tutkitussa yritysjoukossa
26,9 % yrityksistd oli tehostanut valvontaraporttien hyviksikiiytt6d seuraavan suunnit-
telukierroksen yhteydessid. N@méd tulokset todentavat omalta osaltaan sen, ettd

yritysten kansainvilistyminen vaikuttaa toimintojen organisointiin ja sunnnitteluun.

Budjettitavoitteiden kiyttd tulosyksikdiden johdon toiminnan arvostelussa

Budjettitavoitteiden kiyttd tulosyksikdiden johdon toiminnan arvostelussa todenne-
taan tirkeimpien budjettitavoitteiden kiyton avulla:

- kiiyttokate, M 513

- voitto ennen korkoja ja veroja, M 514

- sidottu pddoma, M 515

- pddoman kiertonopeus, M 516

- pddoman tuottoprosentti, M 517

- jddnnéskate, M 518

kassavirta, M 519

mk-myynti, M 520

markkinaosuus, M 521

uusien tuotteiden myynti, M 522
- nettotulos, M 523

Niitd muuttujia koskevat kysymykset on liitteessd numeroitu vastaavassa jirjestykses-
sd K 111 - K 121,

Mittauksessa tarvittava yleiskysymys on tehty muodossa "Mitkd ovat tirkeimmiit
budjettitavoitteet kotimaisten ja ulkomaisten tulosyksikbéiden johdon toiminnan

arvostelussa?”. Tdmiin kysymyksen alla on tismennetty vaihtoehdot, kysymykset K 111
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- K 121, joista on pyydetty valitsemaan kaksi tdrkeintd merkitsemdlld 1 tai 2. Néistd

on muodostettu summamuuttuja M 5230.

Yksityiskohtaiset tulokset ovat liitteind olevissa tauluissa 47., 47.1,, 47.2,, 47.3,, 474..
Niiden pohjalta analysoidaan tissd eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten viililli

olevat erot ja sidnnénmukaisuudet.

Oheisessa taulussa SB 77 esitetdin muuttujittain analysoidut tulokset 104 yrityksen

vastauksista. Luvut ovat prosentteja.
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Taulu SB 77

Tulosyksikdiden johdon toiminnan arvostelussa kiytetyt budjettitavoitteet

(kaksi tidrkeintd)

|  TYPOLOGIA BUDJ.S. |HAHMOT. |[MONIDIM. |MONIDIM. | |
TYYPPI |STR.S. |STR. & |STR. & |
TYYPPI |BUDJ.S. |[BUDJ.S. |
TYYPPT |[TYYPPI |
YLIN LAAJA |
MUUTT. | | JOHTO 0SALL, |
JA
KYS. | 1 11 11 v YHT. %
513 |
| 1l1l]|Rayttokate 63.2 51.2 68.4 20.0 49.0
I |
514 Voitto ennen korkeoja
112|ja veroja 26.3 31.7 31.6 44 .0 33.7]
I |
515 I |
113|Sidottu piioma 15.8 | 2.4 10.6 | 4.0 6.7
516 |
114 |P4d4oman klertonopeus 5.3 0.0 10.6 0.0 2.9
517 Pidoman tuotto-% |
115| (ROT) 42.1 46.4 47 .4 80.0 53.8]}
|
518 Jddnnéskate
116|(residual income) ¢.0 4.9 5.3 4.0 3.8
| I I
519 | [
117 |Kassavirta 26.3 9.8 26.3 28.0 | 20.2
520
118 |Mk-myynti 26.3 | 24.4 21.1 16.0 22.1
|
[521 [
- 119|Markkinaosuus 31.6 17.1 10,6 | 4.0 15.4
522 Uusien tuotteiden
120 |myynti 5.3 2.4 0.0 0.0 2.0
I I |
523 I I | |
121 |Nettotulos 0.0 | 4.9 5.3 | 12.0 5.8
I |

Koko yritysjoukassa 33,8 % yrityksistd ilmoitti kiyttiviinsd budjettitavoitetta "pii-
oman tuottoprosentti" kotimaisten ja ulkomaisten tulosyksikdiden johdon toiminnan
arvostelussa. Erityisesti yrityksissd, jotka ovat valinneet IV suunnittelutyypin toimin-
nan ohjauksen avuksi, jopa 80,0 % yrityksistd kidyttdd titd budjettitavoitetta tulosyksi-
kdiden johdon toiminnan arvostelussa. Pddoman tuottoprosentti on hyvi tavoite sikiili,

ettd sen Jaskemisessa tarvitaan sekid yksikon voitto ettd yksikdn sidottu pidioma.
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Tutkitussa yritysjoukossa 49,0 % yrityksistd ilmoitti kdyttdvinsd budjettitavoitetta
"kiyttokate" kotimaisten ja ulkomaisten tulosyksikdiden johdon toiminnan arvoste-
lussa. Erityisesti yrityksissd, jotka ovat valinneet joko I tai II tai Il suunnittelutyypin
toiminnan ohjauksen avuksi, suurin osa yrityksistd pitdd kidytt6katetta tirkeind

budjettitavoitteena tulosyksikdiden johdon toiminnan arvostelussa.

Koko yritysjoukossa 33,7 9% yrityksistd puolestaan ilmoitti kéyttdvinsid budjettitavoi-
tetta “"voitto emnen korkoja ja veroja" kotimaisten ja ulkomaisten tulosyksikdiden

johdon toiminnan arvostelussa.

Niiden yritysten osuus, jotka kiyttdvdt budjettitavoitetta "mk-myynti" tulosyksikdiden
johdon toiminnan arvostelussa, on vain 22,1 %. Samoin niiden yritysten osuus, jotka
kiyttdvit "markkinaosuustavoitetta" tulosyksikoén johdon toiminnan arvostelussa, on
vain 15,4 %.

Tulosten mukaan useimmat yritykset kiyttavdt tulosyksikéiden johdon toiminnan
arvostelussa budjettitavoitteita, jotka on selviisti mddritetty katteena, voittona tai
pddoman tuottoprosenttina. Niiden yritysten osalta voidaan mygs olettaa niiden
kiyttivin hyviksi eri tasoisia suunnittelupditdksid, suunnitelmia, tavoitteellisen

toiminnan apuna.
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4.3.5 Mittauksen validiteetti ja reliabiliteetti

Mittaustuloksen kiyttokelpoisuuteen vaikuttaa mittauksen validiteetti eli piitevyys ja
reliabiliteetti eli luotettavuus. (Eskola, 1971a, s. 52 - 70, Kettunen, 1974, s. 51 - 52).
Niiden kysymysten tarkastelu tehdddn aina tutkimuksen tarkoitusta vasten.
Validiteetilla tarkoitetaan ensi sijassa teoreettisen késitteen ja sitd mittaavan opera-
tionaalisen mittarin vilistd vastaavuutta. Tilldin mittauksen validiteetti ilmaisee
mittauksen kyvyn antaa tiedon siitd, mitd on tarkoitus mitata. Mittauksen validiteetin
analysoinnissa on pidteltivd, onko teoreettisen kisitteen operationaalinen mittari
juuri teorian kannalta relevantti ja tarkoitukseen sopiva. (Valkonen, 1971, s. 68,
Accounting Review, 1971, s, 20 - 22). Operationaalisen mittarin muodostaminen
lihtee teoreettisesta kisitteestd ja sen konstruktioon vaikuttaa teoreettisen kisitteen
ja reaalimaailmasta mitattavissa olevan ilmion vilinen etiiisyys. Mitd etdimmalld
ndmé ovat toisistaan siti moniportaisempia operationalisointeja tarvitaan mittauksen

toteuttamiseksi,

Vilittémin mittauksen tavoittelu voi vihentdd mittauksen validiteettia, jos operatio-
nalisointi etiiinnyttid mittauksen pois alkuperdisestd tarkoituksesta eli mitattavasta
kisitteestd. Toisaalta mahdollisimman vilitdn mittaus parantaa tulosten reliabili-
teettia eli luotettavuutta. Reliabiliteetilla tarkoitetaan mittarin luotettavuutta antaa
ei-sattumanvaraisia tuloksia eri mittaustilanteissa. (Eskola, 1971a, s, 55) Reliabiliteetti
ilmaisee niin mittarin empiirisen suorituskyvyn. Téssd on huomattava se, etti reliabi-
liteetin vihentyminen alentaa myds validiteettia, koska sattumanvaraiset tulokset eiviit

ole valideja. .

Tutkimuksessa on pyritty pitimdin mittausten validiteetti ja reliabiliteetti mahdolli-
simman korkeana ottamalla huomicon mittaukseen virheitd aiheuttavia tekijbiti
empiirisen aineiston hankintaa suunniteltaessa. Tutkimuksen teoreettinen kasitteistd
antaa empiiriselle tiedon hankinnalle selvéin ja mitattavan liht6kohdan, koska teorian
tismennyksessd on useissa yhteyksisséi kiytetty liiketaloustieteellisessi ja liikkeenjoh-
dollisessa keskustelupiirissd kiytettyjd kisitteitd. Osaksi nditd késitteitd, esimerkiksi
pddmddridt ja strategiat, on kiytetty funktio- ja aikaulottuvuudella tismennettyni
empiirisesti tutkittavina muuttujina. Niissd ihanteellisissa tapauksissa validiteetti on
korkea, koska mitataan sitd, mitd on teorian kannalta ollut tarkoituskin. (Valkonen,
1971, s. 68) Myoskiidn ei ole aiheellista asettaa kyseenalaiseksi ndiden faktakysymys-

ten ymmirrettdvyyttd, koska vastaajana on ollut yrityksen “pdisuunnittelija” eli
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toimitusjohtaja strategiasuunnittelun osalta ja talousjohtaja tai vastaava henkils kts- ja

budjettisuunnittelun osalta.

Kysymysten ja vastausvaihtoehtojen yksityiskohtaiseen asettamiseen on kiinnitetty
erityistd huomiota. Kysymyslomake on kédynyt lipi monta asteittain téismennettyi
versiota ennen lopullista kyselyssii kdytettyd muotoa, joka on tutkimuksen liitteend.
Eri versioita on korjattu aikaisemmin saadun kokemuksen ja asiantuntijoiden antami-

en ohjeiden pohjalta. Timéi takaa osaltaan tutkimuksen validiteetin.

Tulosten riittéiviin reliabiliteetin turvaamiseksi kysymykset on tehty pédiasiassa sulje-
tussa muodossa siten, ettd vastausvaihtoehtojen lopuksi esitetdfin myds avoin vastaus-
vaihtoehto. Kysymyksissi on usein esitetty "ei"-vaihtoehdosta lihtien eriasteisia
vastausmahdollisuuksia "on suunniteltu” sekd "on tehty kirjallisessa muodossa oleva
pidtds” tutkittavan asian mahdollisimman totuudenmukaisen tilanteen esille saamisek-
si, Niissd kysymyksissd tiedustellaan asian nykytilaa eikd esimerkiksi tapahtunutta
kehitystd tai mielipiteitd siitd, miten tulisi suunnitella. Liséksi kysymykset on tehty
niin, ettd ldpi hierarkian voidaan toisilla kysymyksilli tarkistaa toisiin annettuja

vastauksia. Tdméi menettely on mysds osaltaan takaamassa riittdvii validiteettia,

Tiedonhankinnan onnistumiseksi tutkimuksen tekijd ldhetti jokaisen yrityksen toimi-
tusjohtajalle kirjeen, jossa selostettiin tutkimuksen tiedetti ja kiytintdd palveleva
tarkoitus sekid esitettiin pyyntd vastausten saamiseksi kyselyyn. Tilld tavalla haluttiin

varmistaa tulosten riittdvi ja hyvi reliabiliteetti.

Tiltd validiteetin ja reliabiliteetin varmistamisen pohjalta voidaan lisiksi todeta
joitakin tdydentédvid kohtia hierarkkisen systeemin ja sen sisdlld tapahtuvan prosessin

eri vaiheiden mittauksesta. Strategiasuunnitteluprosessin identifiointivaihe todenne-

taan eri kohteiden suunnittelussa identifioinnin vaatiman informaation hankinnalla ja
strategisen ongelman tai mahdollisvuden tdsmennetyn analyysin teolla, Informaation
hankintaa kysytdin sekid yrityksen ympériston ettd sidosryhmien osalla. Edelleen
informaation hankintaa on mitattu siten, ettid se on liitetty suunnittelukohteen yhtey-
teen. Ndin mittauksessa ollaan kiinni teoreettisessa kdsitteistdssd ja operationalisointi

on siten validiteetiltaan hyvi.

Itse kysymys on esitctty kvantitatiivisessa muodossa siten, ettd vastaajalla on ollut

jokaisesta kohdasta vaihtoehdot 0 = ei ole analysoitu tai viisi kylld-vaihtoehtoa
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skaalassa 1-5, jossa asian merkitys saa lisdfintyvdn painon. Kylld- vaihtoehtojen
asteittain liséidintyvd merkityspainotus on epdilemittd antanut vastaajalle mahdollisuu-
den todenmukaisen vastauksen antamiseen informaation hankinnasta. Niin ollen on

tiysi syy olettaa mittauksen reliabiliteetin olevan riittdvd ja hyvi.

Prosessin suunnitteluvaihe todennetaan suunnittelun kohteen ja suunnittelun toteutta-

jan sekd suoritustapahtuman ilmentymiselld. Kisitteet ja niitd mittaavat kysymykset
ovat ldhelld toisiaan, joten validiteettia voidaan pitdd hyvdni. Mittauksen reliabili-
teettia voidaan pitdd vastaavasti hyvdnd suunnittelun kohteen ja suunnittelun toteutta-
jan osalta, koska ne koskevat asian nykytilaa eri asteisina vaihtoehtoina eikd voida
olettaa vastaajan valitsevan vddrii vaihtoehtoja. Tutkimuksen kannalta ovat eri
kohteet, esimerkiksi markkinointi tai hallinto, samanarvoisia. Edelleen kohteet ovat
niin strategisia, etti voidaan olettaa toimitusjohtajan muistavan ne. Suoritustapah-
tuman eli suvunnitteluneuvottelujen osalta reliabiliteetti jid heikommaksi, koska
kysytddn virallisten tapahtumien lukumiirdd vuoden aikana asteikolla 0 - 3. Tillais-
ten lukumiiirdid koskevien asioiden muistaminen ei ole itsestdiin selviiii, ellei niiti
tarkisteta esimerkiksi suunnitteluasiakirjoista ja asetetuista tydskentelyaikatauluista.
Riittiivi reliabiliteetti on epiiilemittd saavutettu tiltidkin osin, koska vastauksen on
antanut virallisiin neuvotteluihin osallistuva henkild. Suunnittelun apuna kiytettdvien
menetelmien osalta reliabiliteettia voidaan pitdd hyvind, koska voidaan olettaa

toimitusjohtajan hyvin tietiviin niiden kdytén.

Prosessin piitiksentekovaihe todennetaan piftéksenteon kohteen ja piétdksenteki-
jdn avulla. Nidin mittaus on tehty samoin kuin edellisessd suunnitteluvaiheessakin.
Piitoksenteon kohteen osalta on vaadittu kirjallisessa muodossa olevat pddtokset.
Kysymykset on tehty siind muodossa, ettid kirjallisten pédtoksien sisidltd on voitu
analysoida. Niin ollen mittauksen validiteettia ja reliabiliteettia voidaan pitid yhti

hyviind kuin suunnitteluvaiheen yhteydessdkin.

Suunnitelmien toimeenpanovaihe todennetaan pddtdksistd jaetun informaation eli
tiedottamisen ilmentymiselld. Lisiiksi budjettien toimeenpanovaiheen todentamisessa
mitataan budjettien valvonnan organisointia syvillisemmin. Validiteetista on todettava
sen vihdisyys siind mielessd, ettd tiedottaminen tdyttdd kylld toimeenpanovaiheesta
sen ensimmiisen osavaiheen eli toimeenpanon aloituksen. Niin ollen voidaan sanoa
toimeenpanovaiheen mittauksen osalta tdyttyvin vilttimittomin ehdon. Tietylld

hetkelld tehdylld kyselylld ei myoskddn voida mitata toimeenpanon myShilisempien
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vaiheiden ilmentymistd, joten tissd on tyydyttdvd nyt saatuun vastaukseen. Tdmd
mittaus oli kylldkin syvillisempid budjettien valvonnan osalta, Tiedottamisen mittauk-
sen reliabiliteettia voidaan puolestaan pitid hyvdnd eikd sen voida katsoa osaltaan

alentavan validiteettia.

Suunnittelun kohteiden viliset kytkenniit tutkitaan kirjallisessa muodossa olevien
suunnittelupditosten sisdlldn johdonmukaisuuden analyysilld. Piétdsten oletetaan
muodostavan loogisia pédtosketjuja suunnittelusysteemin hierarkian mukaisesti:
pidmaidrit, strategiat, 2 - 3 vuoden tavoitteet, 2 - 3 vuoden toimintasuunnitelmat ja
budjettitavoitteet. Tamiin paitdsketjun operationalisointi mittausta varten on tehty
yrityksen eri funktioiden mukaisesti. Kirjallisessa muodossa olevien suunnittelupiiték-
sien pohjalta muodostettu piétosketju on validi operationalisointi suunnittelun
kohteiden vilisten kytkentdjen analyysille, koska suunnittelun kohde on saanut
pditdksenteossa sisdltdnsil. Prosessin aikaisemmissa vaiheissa suunnittelun kohteilla ei

vield ole vahvistettua sisiltoi.

Péitosketjuja muodostetaan useita eri funktioista ja niiden todentaminen tehdiiin
kaikilta suunnitteluhierarkian tasoilta, Niin ollen péitdsketjujen avulla tapahtuvalla
mittauksella saadaan analysoitua hierarkian ylempien tasojen piftoksien yhteys
alempien tasojen tismennettyihin piitoksiin. Ndin saadaan analysoitua hierarkkisen
suunnittelusysteemin toimivuus kokonaisuutena, mikd on tutkimuksen tarkoitus.
Péitosketjujen avulla tapahtuva mittaus tiyttdd hyvin riittdvin reliabiliteetin vaati-

muksen.
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4.3.6 Tdydennetty empiirinen suunnittelutypologia

Tidssd kappaleessa tiydennetéiin kappaleessa 4.3.1.3 esitettyd empiiristd suunnittelu-

typologiaa. Vasta tdssd tdydennyksessd voidaan alussa esitettyjen tyyppien yhteyteen

ottaa kappaleissa 4.3.2 ja 4.3.3 sekd 4.3.4 olevat suunnitteluprosessin mukaan etene-

vin analyysin tulokset. Suunnitteluprosessin mukaan tehty analyysi ei muuta suunnit-

telutyyppijakoa, vaan se tuo lisiid tietoa tyyppien "rungon” ympirille.

4.3.6.1 I - Budjettisuunnittelutyyppi (19 yritysti)

Budjettisuunnittelutyypin mittaustulokset muodostuvat yrityskohtaisista, 19 yrityksen
mittaustuloksista. Budjettisuunnittelutyyppid edustavissa yrityksissd esiintyy keskimii-
rin neljd kirjallisessa muodossa olevaa budjettitavoitetta, summamuuttuja M 4964,
yritystd kohti, Kirjallisten 2 - 3 vuoden tavoitteiden, M 4244, lukumiird puolestaan

jdd keskimdirin selviisti alle yhden tavoitteen. Kirjallisessa muodossa olevien 2 - 3

vuoden toimintasuunnitelmien, M 4525, lukumdédrd on keskimédrin yksi toiminta-
suunnitelma yritystd kohti. Niitd kts-suunnittelua koskevia tuloksia voidaan pitéi

lihes olemattomana esiintyméni tutkittavan kohteen kannalta.

Budjettisuunnittelutyyppid edustavissa yrityksissd toiminnan ldhtékohtana, M 2060, on

42,0 Y:ssa yrityksistd asiakkaiden taholta ilmenevi yrityksen tuotteiden ja palveluiden
kysyntd ja 58,0 %:ssa yrityksistd jokin yrityksen kédytdssd oleva tarjontatekijd. Budjetti-
suunnittelutyyppid edustavissa yrityksissd toiminta-ajatuksen sisdlté, M 2050, on
57,9 Ye:ssa yrityksistd mdiiritetty konkreettisesti yhden tai useamman- yritystoiminnan
perustekijan avulla: tuotteena, markkinoina, tuotantoteknologiana ja jakelukanavina.
Muissa yrityksissid toiminta-ajatuksen sisdltd on médritetty yleisemmailld yritystoimin-

taa kuvaavalla tavalla. Tdmi tyyppi jakautuu kahdeksi alatyypiksi:

I 1. Pidasiassa_budjettisuunnittelu (11 yritystd, n:ot 4, 5, 6, 7, 19, 29, 32, 42, 71, 82,
88)

Suunnittelu ilmenee tdtd alatyyppid edustavissa yrityksissd kirjallisessﬁ muodossa
ainoastaan budjettisuunnitteluna, summamuuttuja M 4964, Niissd yrityksissd ei
korostu minkdin toiminnon budjettitavoitteiden lukuméird, vaan kaikkien toimintojen
budjettitavoitteet esiintyviit keskimddrin yhtd lukuisasti yritystd kohti. Tulokset ovat

kirjallisten budjettitavoitteiden osalta yksityiskohtaisesti seuraavat:
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yritysten lukumdiri
M 4773 myynti kotimaassa 4
M 4783 vienti Suomesta
M 4793 myynti ulkomailla
M 4803 markkinointikustannukset
M 4813 valmistus kotimaassa
M 4823 valmistus ulkomailla
M 4833 ostot kotimaasta
M 4843 ostot ulkomailta
M 4853 henkiléstd kotimaassa
M 4863 henkildsté utkomailla
M 4873 rahoitus kotimaasta
M 4883 rahoitus ulkomailta
M 4893 investoinnit kotimaahan
M 4903 investoinnit ulkomaille
M 4913 tutkimus- ja kehityskustannukset
M 4923 yleiskustannukset
M 4933 yrityksen voitto
M 4943 eri tulosyksikaiden voitto ennen korkoja ja veroja
M 4953 yrityksen sidottu piioma

NOW R L Y N R W R W R O N WL WA

M 4963 eri tulosyksikéiden sidottu péiioma

1 2. Budjettisuunnittelu + kts-suunnittelu (8 yritysti, n:ot 10, 23, 37, 43, 50, 80, 84,
96)

Suunnittelu ilmenee téitd alatyyppid edustavissa yrityksissd kirjallisessa muodossa
budjettisuunnitteluna, summamuuttuja M 4964, Tiamédn lisiksi on todennettavissa
vihiisessd midrin kirjallisia 2 - 3 vuoden tavoitteita koskevia p#itcéksid, summamuut-
tuja M 4244 ja 2 - 3 vuoden toimintasuunnitelmia koskevia péitéksid, summamuut-
tuja M 4525. Nidmi suunnitelmat eiviit kuitenkaan muodosta loogista pidtosketjva
kuin 2 - 3 vuoden toimintasuunnitelmien ja budjettitavoitteiden vililld. Téllginkin on
todennettavissa kaikissa yrityksissd yhteensid vain kolme osittaista péitosketjua. Niin
ollen yritykset on luettava budjettisuunnittelutyyppiin. Tulokset ovat kirjallisessa
muodossa olevien kohteiden osalta seuraavat:
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yritysten lukumé&ira

2 - 3 vuoden tavoitteet, M 4244

M 4163 oman valmistuksen aloitus maassa x

M 4223 oman pddoman osuuden lisidminen Z %:iin rahoituksessa 2

M 4243 vastaajan tdsmentimi tavoite 1

2 - 3 vuoden toimintasuunnitelmat, M 4525

M 4453 valmistuksen koneista ja laitteista nusitaan x kpl

M 4463 ulkomaisten hankintojen madri
M 4473 uusien tuotteiden valmistukseen liittyvit investoinnit
M 4483 investoinnit ulkomaisiin markkinointiyksik&ihin

M 4493 investoinnit ulkomaisiin tuotantoyksik&ihin

O S S L

M 4503 tulorahoituksen miiri

Budjettitavoitteet, M 4964
M 4773 myynti kotimaassa

M 4783 vienti Suomesta

M 4793 myynti ulkomailla

M 4803 fnarkkinointikustannukset

M 4813 valmistus kotimaassa

M 4833 ostot kotimaasta

M 4843 ostot ulkomailta

M 4873 rahoitus kotimaasta

M 4893 investoinnit kotimaahan .
M 4933 yrityksen voitto

M 4943 eri tulosyksikéiden voitto ennen korkoja ja veroja
M 4953 yrityksen sidottu pddoma

[ = I L T e e N N e T e e

M 4963 eri tulosyksikéiden sidottu pddoma

Kaikkien budjettisuunnittelutyyppid edustavien yritysten - 19 yritystd - mittaustulok-
sista on todennettavissa suunnitteluhierarkian kohteiden ja suunnitteluprosessin
vaiheiden laajempikin ilmentyminen, joskaan kirjallisessa muodossa olevia piitoksid

ei edelld olevien lisiksi esiinny.
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Strategiasuunnitteluprosessi

Strategiasuunnittelun toteutuksessa tarvittava perussysteemi ja -prosessi, M 217 ja
M 219, on todennettavissa tdtd suunnittelutyyppid edustavissa yrityksissi. Tdmi
mittaus on alustava ja se ilmaisee perusratkaisun vain karkeasti. Suurimmassa osassa

yrityksid suunnittelun toteutus on yksistddn ylimmin johdon késissd.

Strategiasuunnittelua koskevien kohteiden, toiminta-ajatuksen, piddmdirien ja eri

strategioiden suunnitteluprosessin identifiointivaihe ilmenee tdtd suunnittelutyyppii

edustavissa yrityksissi, Informaatiota hankitaan, M 2900 ja M 2960, yrityksen ympi-

ristdstd ja sidosryhmistd strategiasuunnittelun tarpeisiin, Tdmin lisiksi tuloksista on
todennettavissa strategisen ongelman tai mahdollisuuden tdsmennetyn analyysin teko,
M 215 ja M 216. Kirjallisessa muodossa strategiasuunnittelu ilmeni tiissd tyypissd

ainoastaan toiminta-ajatuksen sisdllon midrityksend, M 2050.

Prosessin_suunnitteluvaihe on todennettavissa, koska toiminta-ajatuksen, M 203 ja
M 204, pdidmdiidrien, M 2320, ja strategioiden, M 2651, kisittely ilmenee useina
vaihtoehtoina ja tdhdn suunnitteluprosessiin osallistuvat ensisijassa seuraavat organi-
saation henkilryhmit, M 2120, M 2380, M 2720:

- johtokunta (hallitus)

- johtoryhmi

- tulosyksikdiden johtajat

Lisiiksi ndiden kohteiden suunnittelun yhteydessd esiintyvit viralliset suunnittelu-
neuvottelut, M 213, M 239 ja M 273 sekd suunnittelun apuna kiytettivit menetelmat
M 3020. Tétd suunnittelutyyppiél edustavissa yrityksissd kiytetddn suurimmassa osassa
yrityksid pddmidrien ja strategioiden suunnittelun apuna neuvotteluja, investointi-

laskelmia ja riskianalyysejd seki ulkopuolisia asiantuntijoita.

Prosessin péitdsvaihe on myds todennettavissa tissi tyypissd, koska toiminta-ajatuk-
sen, M 2050, sisdllén médritys esiintyy., Strategioiden osalta, M 266, on todennettavis-
sa eri lilketoiminta-alueiden piistrategioiden karkea miiritys. Kaikista suunnittelun
kohteista pidttdd, M 214, M 240 ja M 274, johtokunta (hallitus), johtoryhmi tai

toimitusjohtaja. Vain kahdessa yrityksessd pédétosvalta oli yhtiokokouksella.
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Prosessin_toimeenpanovaihe todennetaan suunnittelun kohteiden pi#toksisti jaetun
informaation avulla. Suunnittelupdatoksistd tiedotetaan, M 2460 ja M 2800, useimmis-
sa yrityksissd tyypillisesti tulosyksikkdjohdolle ja funktiojohdolle sekd melko useissa
yrityksissd yhtiokokoukselle, ulkomaisten yksikéiden johdolle, rahoittajille ja suunnit-

teluelimelle,

Kits- ja budjettisuunnitteluprosessi

Kts- ja budjettisuunnittelun toteutuksessa tarvittava perussysteemi, M 403 ja M 404,
on todennettavissa titd suunnittelutyyppii edustavissa yrityksissi. Tdmid mittaus on
alustava ja ilmaisee perussysteemin vain karkeasti. Strategiasuunnittelun lisdksi
" 42,1 % yrityksistd toteuttaa sekid kts- ettd budjettisvunnittelua. Loput yrityksistd

toteuttavat strategiasuunnittelun liséksi vain budjettisuunnittelua.

Kts-suunnittelun kohteiden, 2 - 3 vuoden tavoitteiden ja 2 - 3 vuoden toimintasuunni-

telmien suunnitteluprosessin _identifiointivaihe on todennettavissa tiiti suunnittelu-

tyyppid edustavissa yrityksissd. Informaatiota hankitaan, M 4760, yrityksen ympdéris-

tostd kts-suunnittelun tarpeisiin.

Prosessin suunnitteluvaihe on todennettavissa, koska 2 - 3 vuoden tavoitteiden,
M 4240, ja 2 - 3 vuoden toimintasuunnitelmien, M 4521, sekd budjettitévoitteiden,
M 4960, kisittely ilmenee useina vaihtoehtoina ja tihdn suunnitteluprosessiin osallis-
tuvat ensisijassa seuraavat organisaation henkiléryhmit, M 4300, M 4580, M 5020:

- johtoryhmi

- tulosyksikoiden jobtajat

- toimipaikkojen johtajat

Lisiksi nididen kohteiden suunnittelun yhteydessd esiintyvit viralliset suunnittelu-
neuvottelut, M 431 ja M 459. Edelleen on todennettavissa kts-suunnittelun

organisoinnin muutos, M 4110.

Prosessin péétdsvaihe on myos todennettavissa tdssd tyypissd, koska 2 - 3 vuoden
tavoitteiden, M 4244, ja 2 - 3 vuoden toimintasuunnitelmien, M 4525, sekid budjetti-
tavoitteiden M 4964, kirjallisessa muodossa olevat mdiritykset esiintyvit. Kaikista
suunnittelun kohteista péittdd, M 432, M 460 ja M 503, johtokunta (hallitus), johto-
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ryhmi tai toimitusjohtaja. Lisiksi on todennettavissa kts-suunnittelun kohteiden

keskindinen merkitys, M 405, seki budjettien péitdsvaihe, M 504.

Prosessin toimeenpanovaihe todennetaan suunnittelun kohteiden péidtoksistd jaetun
informaation avulla. Suunnittelupéitksistd tiedotetaan, M 4390 ja M 4670, useimmis-
sa yrityksissd tyypillisesti tulosyksikkdjohdolle, funktiojohdolle, toimipai’kkojen‘ johdol-
le ja rahoittajille sekd melko useissa yrityksissd yhtibkokoukselle, ulkomaisten yksikoi-
den johdolle ja suunnitteluelimelle.

Lisdksi on todennettavissa erityisesti budjettien toimeenpanovaihe toiminnan ohjauk-
sessa ja valvonnassa kiytettéivdlld raportointimenettelylld, M 505 ja budjettien valvon-
nan organisoinnilla, M 5120. Titd budjettisuunnittelutyyppid edustavista yrityksisti
36,8 % vastasi kansainvilistymisen vaikuttaneen budjettien valvontaan siten, ettil
raporttien kilytt6d toiminnan ohjauksessa oli tehostettu. Tulosyksikéiden johdon
toiminnan arvostelussa kilytetiiin, M 5230, budjettitavoitetta "kiyttGkate" 63,2 %b:ssa
yrityksista,
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4.3.6.2 II - Hahmottuva strategiasunnnittelutyyppi (41 yritystd)

Hahmottuvan strategiasuunnittelutyypin mittaustulokset muodostuvat yrityskohtaisista,
41 yrityksen mittaustuloksista. Hahmottuvaa strategiasuunnittelutyyppid edustavissa
yrityksissd esiintyy keskimiarin alle kaksi kirjallisessa muodossa olevaa 4_- 5 vuoden
pddmiirdd, summamuuttuja M 2324, yritystd kohti. Kirjallisten strategioiden, M 2655,
lukumédrd on myoés keskimidrin alle kaksi strategiasuunnitelmaa yritystd kohti.
Tyypillisesti strategiasuunnitelmat painottuvat markkinointi- ja investointisuunnitel-

miin.

Hahmottuvaa strategiasuunnittelutyyppiéd edustavissa yrityksissd toiminnan 1dht6kohta-
na, M 2060, on 39,1 %:ssa yrityksistd asiakkaiden taholta ilmenevid yrityksen tuottei-
den ja palveluiden kysyntd ja 60,9 Z:ssa yrityksistd jokin yrityksen kadyt6ssd oleva

tarjontatekijd. Tdtd suunnittelutyyppid edustavissa yrityksissd toiminta-ajatuksen

sisdltd, M 2050, on 68,4 %b:ssa yrityksistd méiritetty konkreettisesti yhden tai useam-

man yritystoiminnan perustekijin avulla: tuotteena, markkinoina, tuotantotekno-
logiana ja jakelukanavina. Muissa yrityksissd toiminta-ajatuksen sisdlté on médiritetty
yleisemmallad yritystoimintaa kuvaavalla tavalla.

Kts-suunnittelun osalta kirjallisia 2 - 3 vuoden tavoitteita, M 4244, on keskimirin
kaksi. Kirjallisessa muodossa olevien 2 - 3 vuoden toimintasuunnitelmien, M 4525,
lukumdird on myds keskimddrin kaksi toimintasuunnitelmaa yritystd kohti. Ndmi
kts-suunnitelmat eivit muodosta kaikissa tapauksissa lenkin sitd osaa, joka tarvitaan
loogisen péitosketjun syntymiseen strategiasuunnittelusta budjettisnunnitteluun,
Budjettisuunnittelun osalta kirjallisia budjettitavoitteita, M 4964, on asetettu keski-
méirin alle 5 tavoitetta. Tima suunnittelutyyppi jakautuu kahdeksi alatyypiksi:

I1_1. Erillinen strategia-_ja budjettisuunnittelu (24 yritystd, n:ot 2, 11, 16, 22, 24, 26,
27, 33, 34, 41, 44, 51, 58, 65, 66, 67, 72, 73, 79, 81, 91, 97, 100, 104)

Tdtd alatyyppid edustavissa yrityksissd on strategiaswunnittelussa tehty piéitoksid
kaikista seuraavista strategiasuunnittelun kohteista: toiminta-ajatuksesta, M 2050,
pddmddristd, M 2324, strategioista, M 2655. Kirjallisessa muodossa olevia niin
pddmddrid kuin strategioitakin on kuitenkin melko védhin, tyypillisesti kumpaakin

keskimadrin yli yksi yritystd kohti. Suunnittelu on painottunut lihinni investointien
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suunnitteluun, Tulokset ovat kirjallisessa muodossa olevien kohteiden osalta seuraa-
vat:

yritysten lukumidra
4 - § vuoden pddmaéddrit, M 2324

M 2213 viennin laajentaminen uvusiin maihin 2
M 2223  suoraan ulkomaisten yksik6iden markkinointipddmaarii 1
M 2233  oman valmistuksen laajentaminen uusiin maihin 3
M 2243  uusien tuotteiden kehittiminen 4
M 2253  uuden valmistustekniikan kehittdminen 5
M 2273 x %:n tuoton saavuttaminen yritykseen sijoitetuille rahoille 7
M 2283  ulkomaisten yksikoiden voitto ennen korkoja ja veroja 1
M 2303 oman pidoman osuuden lisidminen rahoituksessa q %:iin 3
M 2323  tutkimus- ja kehitystoiminnan tehostaminen 1
M 2323(4) toiminnan laajentaminen 1
M 2323(7) vastaajan tismentima piimidra 3
Strategiat, M 2655
M 2473 uusien tuotteiden markkinoinnin aloitus 3
M 2493  uudet markkinointialueet ulkomailla 2
M 2533 johtohenkildston koulutus ulkomaantoimintoihin 1
M 2543  uuden valmistustekniikan etsintd ja koekéyttd 2
M 2563 investoinnit kidyttbomaisuuteen 6
M 2573  investoinnit ulkomaisiin markkinointiyksik6ihin 4
M 2583 investoinnit ulkomaisiin tuotantoyksikdihin 3
M 2593 oman pddoman lisdys x - mk 3
M 2603 ulkomaanrahan méiiriiset lainat 2
M 2613  joidenkin yksikdiden toiminnan jatkaminen yhteisty6ssé toisen

yrityksen kanssa 3

M 2623 toiminnan laajentaminen yritysostoin

M 2633  strategisten alueiden uudelleenrajaaminen joidenkin yksikdiden
lopettamisella tai myynnilld

M 2643  tutkimus- & kehitysmenojen lisdys

M 2653 toiminnan laajentaminen uudelle toimialalle

Titd alatyyppid edustavissa yrityksissd on kts-suunnittelussa tehty piftdksid sekd 2 - 3

vuoden tavoitteista, M 4244, etti 2 - 3 vuoden toimintasuunnitelmista, M 4525.
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Kirjallisessa muodossa olevia niin tavoitteita kuin toimintasuunnitelmiakin on kuiten-
kin melko vdhdn, tyypillisesti kumpaakin keskimiirin alle yksi yritystd kohti. Ndmi
kts-kohteita koskevat padtokset eiviit muodosta yrityskohtaisessa mittauksessa loogista
pdédtdsketjua  strategiasuunnitelmista  budjettisuunnitelmiin. Nidin  ollen
strategiasuunnittelu on erillddn budjettisuunnittelusta. Tulokset ovat kirjallisessa
muodossa olevien kohteiden osalta seuraavat:

yritysten lukumaira

2 - 3 vuoden tavoitteet, M 4244

M 4123 kotimaisten yksikdiden mk-madridinen myynnin kasvu 2
M 4133 ulkomaisten yksik6iden mk-méirdinen myynnin kasvu 1
M 4153 viennin laajentaminen uuteen maahan 1
M 4163 oman valmistuksen aloitus maassa x 1
M 4193 yrityksen voiton lisidminen 1
M 4203 ulkomaisten yksikdiden voitto ennen korkoja ja veroja 1
M 4233 osaavien henkiloiden saannin turvaaminen ulkomaantoimintoihin 1
M 4243 vastaajan tismentdmi tavoite 1
2 - 3 vuoden toimintasuunnitelmat, M 4525

M 4443 johtohenkildston urakierritys eri maissa 1
M 4453 valmistuksen koneista ja laitteista uusitaan x kpl 1
M 4473 uusien tuotteiden valmistukseen liittyvit investoinnit 1
M 4493 investoinnit ulkomaisiin tuotantoyksik@ihin 2
M 4503 tulorahoituksen mddrd 1
M 4513 maksullisen osakeannin mairi 1

Tdtd alatyyppid edustavissa yrityksissd on budjettisuunnittelussa tehty pédtds keski-
midrin kahdesta kirjallisessa muodossa olevasta budjettitavoitteesta, M 4964, yritysti
kohti.

IT 2. Osittainen strategia- ja_budjettisuunnittelu (17 yritysta, n:ot 3, 12, 14, 21, 35, 45,
53, 55, 63, 64, 74, 76, 77, 78, 92, 101, 103)

Titd alatyyppid edustavissa yrityksissd on strategiasuunnittelussa tehty piétoksid
kaikista seuraavista strategiasuunnittelun kohteista: toiminta-ajatuksesta, M 2050,
piaimddristd, M 2324, strategioista, M 2655. Kirjallisessa muodossa olevia niin

pddméirid kuin strategioitakin on kumpaakin keskiméirin . kaksi yritystd kohti.



336

Tyypillisesti strategiasuunnitelmat painottuvat tdssd alatyypissd markkinointi- ja

investointisuunnitelmiin,

Kts-suunnittelussa on tehty péditoksid sekd 2 - 3 vuoden tavoitteista, M 4244, ettd
2 - 3 vuoden toimintasuunnitelmista, M 4525. Kirjallisessa muodossa olevista niin
tavoitteista kuin toimintasuunnitelmistakin on tehty kummastakin pditds keskiméérin
yli kolmesta kohteesta joka yrityksessd. Budjettisuunnittelussa on puolestaan tehty
piitds keskimddrin kahdeksasta kirjallisessa muodossa oievasta budjettitavoitteesta,
M 4964, yritystd kohti.

Tatd alatyyppid edustavissa yrityksissi on myos todennettavissa yrityskohtaisessa
mittauksessa johdonmukaiset pAat6sketjut, jotka alkavat padméiristd ja strategioista
ja jotka etenevit 2 - 3 vuoden tavoitteisiin ja toimintasuunnitelmiin ja lopulta paity-
vit budjettitavoitteisiin. Tassd tyypissd pd#tdsketjut ovat kuitenkin osittaisia siten, etti
pddtosketju voi alkaa myShemmistikin péitdsvaiheista kuin pddmdiristi ja edetd
budjettitavoitteisiin. Mittaustulosten, perusteella titd alatyyppid edustavissa yrityksissi
esiintyy keskimdirin kaksi strategiasuunnittelutasolta alkavaa osittaista pditosketjua ja
tdmdn lisdksi esiintyy keskimidrin yksi kts-suunnittelutasolta alkava osittainen pdétos-
ketju yritystd kohti. Tulokset ovat strategiasuunnittelutasolta alkavien gsittaisten
péitdsketjujen osalta seuraavat:

yritysten lukumddrd
- tuotteita ja markkinointia koskevat piditosketjut 23
- tutkimus- ja kehitystoimintaa koskevat pdatdsketjut
- tuotantoa ja investointeja koskevat paitosketjut
- hankintoja koskevat piitdsketjut

- rahoitusta koskevat piditisketjut

— L = ON e

- tulospddmaiirid koskevat pditosketjut

Tulokset ovat kts-suunnittelutasolta alkavien psittaisten pidtésketjujen osalta seuraa-
vat:

- tuotteita ja markkinointia koskevat padtdsketjut 14

- hankintoja koskevat pditosketjut
- henkilGstod koskevat pditosketjut

- rahoitusta koskevat piitosketjut

L B S R

- tulospddmadirid koskevat pditsketjut
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Kaikkien hahmottuvaa strategiasuunnittelutyyppid edustavien yritysten - 41 yritystd -
mittaustuloksista on todennettavissa suunnitteluhierarkian kohteiden ja suunnittelu-
prosessin vaiheiden laajempikin ilmentyminen, joskaan kirjallisessa muodossa olevia

pédtoksid ei edelld olevien lisiksi esiinny.

Strategiasuunnitteluprosessi

Strategiasuunnittelun _toteutuksessa tarvittava perussysteemi ja -prosessi, M 217 ja
M 219, on todennettavissa tdtd suunnittelutyyppid edustavissa yrityksissi. Taméa
mittaus on alustava ja se ilmaisee perusratkaisun vain karkeasti. Suurimmassa osassa
yrityksid svunnittelun toteutus on yksistddn ylimmén johdon kisissd, Tdhdn joukkoon
kuuluvista yrityksistd 39,0 % katsoi kansainviilistymisen vaikeuttaneen ensisijassa
péddtoksentekovaihetta erityisesti harkinnanvaraisten ja riskid sisiltivien tekijdiden

takia.

Stratepiasuunnittelua koskevien kohteiden, toiminta-ajatuksen, piddmiérien ja eri
strategioiden suunnitteluprosessin identifiointivaihe on todennettavissa téitd suunnitte-
lutyyppid edustavissa yrityksissd. Informaatiota hankitaan, M 2900 ja M 2960, yrityk-
sen ympiéristostd ja sidosryhmistd strategiasuunnittelun tarpeisiin. Tamén lisdksi
tuloksista on todennettavissa strategisen ongelman tai mahdollisuuden tismennetyn
analyysin teko, M 215 ja M 216.

Prosessin_suunnitteluvaihe on todennettavissa, koska toiminta-ajatuksen, M 203 ja

M 204, pddamidirien, M 2320, ja strategioiden, M 2651, kisittely ilmenee eri vaihtoeh-
toina ja tidhidn suunnitteluprosessiin osallistuvat ensisijassa seuraavat henkiléryhmiit,
M 2120, M 2380, M 2720:

- johtokunta (hallitus)

- johtoryhmd

- tulosyksikéiden johtajat

Liséksi niiden kohteiden suunnittelun yhteydessi esiintyviit viralliset suunnittelo-
newvottelut, M 213, M 239 ja M 273 sekd suunnittelun apuna kiytettiivit menetelmit
M 3020. Titd suunnittelutyyppid edustavissa yrityksissd kidytetéidn suurimmassa osassa
yrityksid pddmdéirien ja strategioiden suunnittelun apuna neuvotteluja ja ulkopuolisia

asiantuntijoita sekd melko useassa yrityksessd investointilaskelmia.
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Prosessin_péiitdsvaihe on todennettavissa tdtd suunnittelutyyppid edustavissa yrityksis-
sd, koska niissd ilmenee toiminta-ajatuksen, M 2050, pddmaddrien, M 2324, ja strategi-
oiden, M 2655, sisédllon mdadritys, Tdssd hahmottuvassa strategiasuunnittelutyypissi
esiintyvét siis vdhdisessd méarin pddmadrien ja strategioiden kirjallisessa muodossa
olevat sisdllon méairitykset. Strategioiden osalta, M 266, on todennettavissa myds eri
liikketoiminta-alueiden piddstrategioiden karkea médritys., Kaikista suunnittelun
kohteista pdattdd, M 214, M 240 ja M 274, johtokunta (hallitus), johtoryhmi tai
toimitusjohtaja. Vain muutamassa yrityksessd padétosvalta oli yhtickokouksella tai '

muulla ryhmalla.

Prosessin_toimeenpanovaihe puolestaan todennetaan suunnittelun kohteiden piitdk-

sistd jaetun informaation avulla. Suunnittelupditoksistd tiedotetaan, M 2460 ja
M 2800, useimmissa yrityksissd tyypillisesti tulosyksikk&johdolle, funktiojohdolle ja
ulkomaisten yksikdiden johdolle sekd melko useissa yrityksissi yhtiGkokoukselle,

rahoittajille ja suunnitteluelimelle.

Kts- ja budjettisuunnitteluprosessi

Kts- ja budjettisuunnittelun toteutuksessa tarvittava perussysteemi, M 403 ja M 404,
on todennettavissa tdtd suunnittelutyyppid edustavissa yrityksissd. Tdmd mittaus on
alustava ja ilmaisee perussysteemin vain karkeasti. Strategiasuunnittelun lisdksi
61,0 % yrityksistd toteuttaa sekd kts- ettd budjettisuunnittelua. Loput yrityksisti

toteuttavat strategiasuunnittelun lisiksi vain budjettisuunnittelua.

Kts-suunnittelun kohteiden, 2 - 3 vuoden tavoitteiden ja 2 - 3 vuoden toimintasuunni-

telmien suunnitteluprosessin _identifiointivaihe on todennettavissa titi suunnittelu-

tyyppid edustavissa yrityksissi. Informaatiota hankitaan, M 4760, yrityksen ympiris-

tostd kts-suunnittelun tarpeisiin.

Prosessin _suunnitteluvaihe on todennettavissa, koska 2 - 3 vuoden tavoitteiden,

M 4240, ja 2 - 3 vuoden toimintasuunnitelmien, M 4521, sekid budjettitavoitteiden,
M 4960, kisittely ilmenee useina vaihtoehtoina ja tihdn suunnitteluprosessiin osallis-
tuvat ensisijassa seuraavat organisaation henkiléryhmit, M 4300, M 4580, M 5020:

- johtoryhmi

- tulosyksikéiden johtajat

- ulkomaisten yksikéiden johtajat
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Lisiksi ndiden kohteiden suunnittelun yhteydessd esiintyvdt viralliset suunnittelu-
neuvottelut, M 431 ja M 459. Edelleen on todennettavissa kts-suunnittelun organi-
soinnin muutos, M 4110. T#td suunnittelutyyppid edustavista yrityksistd 56,0 % katsoi
kansainvilistymisen vaikuttaneen kts-suunnittelun organisointiin siten, ettd linjajohdon

osallistumista oli laajennettu,

Prosessin pédtdsvaihe on myds todennettavissa tidssd suunnittelutyypissd, koska siind

esiintyvdt 2 - 3 vuoden tavoitteiden, M 4244, ja 2 - 3 vuoden toimintasuunnitelmien,
M 4525, sekd budjettitavoitteiden, M 4964, kirjallisessa muodossa olevat méiritykset.
Kts-suunnittelun osalta pditoksid tehneiden yritysten osuus on tdssd tyypissd suurempi
kuin budjettisuunnittelutyypissd. Kaikista suunnittelun kohteista pdattdd, M 432,
M 460 ja M 503, johtokunta (hallitus), johtoryhmd, toimitusjohtaja tai tulosyksikéiden
johto. Lisiksi on todennettavissa kts-suunnittelun kohteiden keskindinen merkitys,
M 405, ja budjettien paitdésvaihe, M 504.

Prosessin_toimeenpanovaihe todennetaan suunnittelun kohteiden p#dtdksistd jaetun
informaation avulla. Suunnittelupdétdksistd tiedotetaan, M 4390 ja M 4670, useimmis-
sa yrityksissd tyypillisesti tulosyksikkdjohdolle, funkticjohdolle ja ulkomaisten yksikoi-
den johdolle sekd melko useissa yrityksissd toimipaikkojen johdolle, rahoittajille,
suunnitteluelimelle ja yhtidkokoukselle.

Lisdksi on todennettavissa erityisesti budjettien toimeenpanovaihe toiminnan ohjauk-
sessa ja valvonnassa kdytettidvilld raportointimenettelylld, M 505 ja budjettien valvon-
nan organisoinnilla, M 5120. Hahmottuvaa strategiasuunnittelutyyppid edustavista
yrityksistd 36,6 % ilmoitti kansainvidlistymisen vaikuttaneen budjettien valvontaan
siten, ettd raporttien kdyttdd toiminnan ohjauksessa oli tehostettu. Tulosyksikdiden
johdon toiminnan arvostelussa kiytetddn, M 5230, budjettitavoitetta "kiyttokate”
51,2 Yo:ssa yrityksistd.
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4.3.6.3 III - Monidimensioinen strategia- ja budjettisuunnittelutyyppi, ylimmin johdon

suunnittelutyyppi (19 yritysti)

Tédmén suunnittelutyypin mittaustulokset muodostuvat yrityskohtaisista, 19 yrityksen
mittaustuloksista. T&td tyyppid edustavissa yrityksissd esiintyy keskimiirin neljd
kirjallisessa muodossa olevaa 4 - S vuoden pédhin ulottuvaa pddmédras, summamuut-
tuja M 2324, yritystd kohti. Kirjallisten strategioiden, M 2655, lukuméiird on keski-
médrin viisi suunnitelmaa yritystd kohti. Téssd suunnittelutyypissd esiintyy kaikkien

toimintojen pddméadrid ja strategioita.

Monidimensioista strategia- ja budjettisuunnittelutyyppid edustavissa yrityksissi
toiminnan ldhtékohtana, M 2060, on jopa 63,1 %:ssa yrityksisti asiakkaiden taholta
ilmenevd yrityksen tuotteiden ja palveluiden kysyntéi ja 36,9 %:ssa yrityksistd jokin
yrityksen kiytdssd oleva tarjontatekija. Tdtd suunnittelutyyppid edustavissa yrityksissd
toiminta-ajatuksen siséltd, M 2050, on 73,6 %:ssa yrityksistd miiritetty konkreettisesti
yhden tai useamman yritystoiminnan perustekijin avulla: tuotteena, markkinoina,
tuotantoteknologiana ja jakelukanavina. Jdljelle jddvissd yrityksissd toiminta-ajatuksen

sisdlté on mddritetty yleisemmdlld yritystoimintaa kuvaavalla tavalla.

Kts-suunnittelun osalta kirjallisia 2 - 3 vuoden tavoitteita M 4244, on keskimiirin yli

neljd yritystd kohti. Kirjallisessa muodossa olevien 2 - 3 vuoden toimintasuunnitel-

mien, M 4525, lukumdird on keskiméirin neljd toimintasuunnitelmaa. Nimi kts-

suunnitelmat ovat useimmiten strategiasuunnitelmien kanssa johdonmukaisia.

Suunnitteluhierarkian alimmalla tasolla olevista budjettitavoitteista, M 4964, on tehty
pdités keskimidrin 14:std eri toiminnon budjettitavoitteesta. Tdméd keskiarvo on
selviisti korkeampi kuin edellisissd tyypeissd esiintyvd arvo. Suunnittelutyyppi jakautuu

kahdeksi alatyypiksi:

II1 1. Yritvksen vlin johto ia suunnitteluelin toteuttavat suunnittelun pifasiassa vksin
(11 yritystd, n:ot 8, 17, 25, 36, 48, 56, 59, 83, 86, 94, 95)

Kaikissa tétd alatyyppid edustavissa yrityksissd strategiasuunnittelu toteutetaan,
M 217, ldhinnd siten, ettd yrityksen johto ja suunnitteluelin identifioivat strategisen
ongelman, hankkivat informaation, laativat suunnitelmat, tekevit piitoksen ja tiedot-

tavat pditoksestd kotimaisille ja ulkomaisille yksikdoille.
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Strategiasuunnittelussa on tehty péitksid kaikista strategiasuunnittelun kohteista:
toiminta-ajatuksesta, M 2050, pdamdirista, M 2324, strategioista, M 2655. Kirjallisessa
muodossa olevia sekd péddmdadrid ettd strategioita on kumpaakin keskimdirin alle

neljd yritystd kohti.

Kts-suunnittelun osalta kirjallisia 2 - 3 vuoden tavoitteita M 4244, on keskimdirin yli
viisi yritystd kohti. Kirjallisessa muodossa olevien 2 - 3 vuoden toimintasuunnitelmien,
M 4525, lukumiird on keskiméirin yli neljd toimintasuunnitelmaa. Budjettisuunnit-
telussa on tehty paités keskimddrin 14:std kirjallisessa muodossa olevasta budjetti-
tavoitteesta, M 4964, yritystd kohti.

Yrityskohtaisessa mittauksessa titd alatyyppid edustavissa yrityksissd on myds toden-
nettavissa loogiset pddtosketjut, jotka alkavat piddmddristd ja strategioista ja jotka
etenevdt 2 - 3 vuoden tavoitteisiin ja toimintasuunnitelmiin ja pdityvit budjettitavoit-
teisiin, Mittaustulosten perusteella tdtd alatyyppid edustavissa yrityksissd esiintyy
keskimiéirin kaksi strategiasuunnittelutasolta alkavaa tiyttd pditdsketjua ja yli kolme
osittaista pddtosketjua. Ndiden lisdksi esiintyy keskiméddrin yksi kts-suunnittelutasolta
alkava osittainen péddtOsketju yritystd kohti. Tulokset ovat strategiasuunnittelutasolta
alkavien tdysien péitdsketjujen osalta seuraavat:

yritysten Jukumddra

- tuotteita ja markkinointia koskevat paitdsketjut 8
- tuotantoa ja investointeja koskevat pddtdsketjut 4
- rahoitusta koskevat péitosketjut 1
- tulospAddmadrid koskevat padtdsketjut 10

Strategiasuunnittelutasolta alkavien osittaisten pddtdsketjujen osalta tulokset ovat

seuraavat:

- tuotteita ja markkinointia koskevat pditisketjut 16
- tutkimus- ja kehitystoimintaa koskevat pditdsketjut 2
- tuotantoa )a investointeja koskevat padtosketjut 10

- hankintoja koskevat pddtdsketjut
- henkilost6d koskevat pidtdsketjut

- rahoitusta koskevat péétdsketjut

= W L b2

- tulospddmairid koskevat pddtosketjut
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Kts-suunnittelutasolta alkavat osittaiset pddtésketjut ovat pidasiassa tuotteita ja
markkinointia koskevia paatéksia,

III 2. Yrityksen ylin johto ja suunnitteluelin keskustelevat suunnitelmista kotimaisten
ja_ulkomaisten yksikdiden johdon kanssa (8 yritystd, n:ot 9, 13, 15, 18, 28, 57, 70, 99)

Kaikissa tidtd alatyyppid edustavissa yrityksisséd strategiasuunnittelu toteutetaan,

M 217, 1ahinnd siten, ettd yritvksen johto ja suunnitteluelin identifioivat stratégisen

ongelman, hankkivat informaation, laativat suunnitelmat seki keskustelevat suunnitel-
mista kotimaisten ja ulkomaisten yksikdiden johdon kanssa. Tilta pohjalta yrityksen

johto tekee péétdksen ja tiedottaa paitoksestd kotimaisille ja ulkomaisille yksikoille.

Strategiasuunnittelussa on tehty pditoksid kaikista strategiasuunnittelun kohteista:
toiminta-ajatuksesta, M 2050, pddmadristd, M 2324, strategioista, M 2655. Kirjallisessa
muodossa olevia pidmifrid on keskimiirin yli neljd ja strategioita on keskiméirin

seitsemén yritystd kohti.

Kts-suunnittelun osalta kirjallisia 2 - 3 vuoden tavoitteita M 4244, on keskimadiirin alle
nelji yritystd kohti. Kirjallisessa muodossa olevien 2_- 3 vuoden toimintasuunni-
telmien, M 4525, lukuméiird on myds keskimiirin alle neljd toimintasuunnitelmaa.
Budjettisuunnittelussa on tehty péditds keskimddrin yli 13:sta kirjallisessa muodossa
olevasta budjettitavoitteesta, M 4964, yritystd kohti.

Yrityskohtaisessa mittauksessa titd alatyyppid edustavissa yrityksissd on todennettavis-

sa johdonmukaiset piitdsketjut, jotka alkavat pddmddristi ja strategioista ja jotka

eteneviit 2 - 3 vuoden tavoitteisiin ja toimintasuunnitelmiin ja péétyvit budjettitavoit-
teisiin, Tulosten perusteella titi alatyyppid edustavissa yrityksissii esiintyy keskimiiirin
kaksi strategiasuunnittelutasolta alkavaa téyttd pditosketjua ja yli neljid osittaista
péitosketjua. Ndiden lisdksi ilmenee keskiméidrin yksi kts-suunnittelutasolta alkava
osittainen péitosketju yritystii kohti. Tulokset ovat strategiasuunnittelutasolta alkavien
tdysien péitdsketjujen osalta seuraavat:
yritysten lukumédri
- tuotteita ja markkinointia koskevat pidtosketjut 7
- tuotantoa ja investointeja koskevat piitdsketjut 3
- rahoitusta koskevat piitdsketjut 2
5

- tulospddmairid koskevat piitosketjut
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Strategiasuunnittelutasolta alkavien osittaisten péitdsketjujen osalta tulokset ovat
seuraavat;

- tuotteita ja markkinointia koskevat pditdsketjut 16

- tutkimus- ja kehitystoimintaa koskevat paitosketjut
- tuotantoa ja investointeja koskevat padatdsketjut

- henkildstdd koskevat padtdsketjut

- rahoitusta koskevat pidtosketjut

- h Lh N =

- tulospddmaidrid koskevat piditésketjut

Kts-suunnittelutasolta alkavat osittaiset pédtosketjut ovat pédasiassa tuotteita ja
markkinointia koskevia padtoksii.

Kaikkien monidimensioista strategia- ja budjettisuunnittelutyyppii edustavien yritysten
- 19 yritystd - mittaustuloksista on todennettavissa suunnitteluhierarkian kohteiden ja
suunnitteluprosessin  vaiheiden laajempikin ilmentyminen, joskaan kirjallisessa

muodossa olevia pddtdksii ei edelld olevien lisdksi esiinny.

Strategiasuunnitteluprosessi

Strategiasuunnittelun toteutuksessa tarvittava perussysteemi ja -prosessi, M 217 ja
M 219, on todennettavissa titd suunnittelutyyppii edustavissa yrityksissd. Timi
mittaus on alustava ja ilmaisee perusratkaisun vain karkeasti, Kaikissa yrityksissa
suunnittelun toteutus on yksistddn ylimmén johdon kidsissd. Tdhdn joukkoon kuuluvis-
ta yrityksistd 36,8 % katsoi kansainvilistymisen vaikeuttaneen ensisijassa paiitoksen-
tekovaihetta. Yhtd suuri osa yrityksistd katsoi kansainvilistymisen vaikeuttaneen

ensisijassa ongelmien ja mahdollisuuksien identifiointia.

Strategiasuunnittelua koskevien kohteiden, toiminta-ajatuksen, pdimdiirien ja eri
strategioiden suunnitteluprosessin_identifiointivaihe on todennettavissa titd suunnit-
telutyyppid edustavissa yrityksissd. Informaatiota hankitaan, M 2900 ja M 2960,
yrityksen ympiéristdstd ja sidosryhmistd strategiasuunnittelun tarpeisiin, Timién lisdksi
tuloksista on todennettavissa strategisen ongelman tai mahdollisuuden tismennetyn
analyysin teko, M 215 ja M 216.
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Prosessin_suunnitteluvaihe on todennettavissa, koska toiminta-ajatuksen, M 203 ja

M 204, pddmdirien, M 2320, ja strategioiden, M 2651, kisittely ilmenee eri vaihtoeh-
toina ja tdhdn suunnitteluprosessiin osallistuvat ensisijassa seuraavat henkildryhmiit,
M 2120, M 2380, M 2720:

- johtokunta (hallitus)

- johtoryhmi

- tulosyksikdiden johtajat

Lisdksi nididen kohteiden suunnittelun yhteydessd esiintyvit viralliset suunnittelu-
neuvottelut, M 213, M 239 ja M 273 sekd suunnittelun apuna kiytettdvit menetelmit
M 3020. Tétd suunnittelutyyppid edustavissa yrityksissd kdytetddn suurimmassa osassa
yrityksid pddmdirien ja strategioiden suunnittelun apuna neuvotteluja, investointi-

laskelmia ja riskianalyysejd sekd skenaarioita.

Prosessin pddtosvaihe on todennettavissa tdtd suunnittelutyyppid edustavissa yrityksis-

sd, koska toiminta-ajatuksen, M 2050, pddmédrien, M 2324, ja strategioiden, M 2655,
sisdllon mddritys on tehty. Tdssi monidimensioisessa strategiasuunnittelutyypissi
esiintyvit jo melko lukuisasti pddmiirien ja strategioiden kirjallisessa muodossa
olevat sisdllon madritykset. Strategioiden osalta, M 266, on todennettavissa myds eri
liiketoiminta-alueiden péistrategioiden karkea médritys. Kaikista suunnittelun
kohteista paattdd, M 214, M 240 ja M 274, johtokunta (hallitus), johtoryhmd tai
toimitusjohtaja.

Prosessin toimeenpanovaihe todennetaan suunnittelun kohteiden pddtdksistd jaetun

informaation avulla. Suunnittelupddtoksistd tiedotetaan, M 2460 ja M 2800, useimmis-
sa yrityksissd tyypillisesti tulosyksikkéjohdolle ja funktiojohdolle sekd useissa yrityksis-
si rahoittajille, yhtiGkokoukselle, suunnitteluelimelle ja ulkomaisten yksikdiden
johdolle.

Kts- ja budjettisuunnitteluprosessi

Kts- ja budjettisuunnittelun toteutuksessa tarvittava perussysteemi, M 403 ja M 404,
on todennettavissa tdtd suunnittelutyyppii edustavissa yrityksissd. Tdmi mittaus on
alustava ja ilmaisee perussysteemin vain karkeasti., Strategiasuunnittelun lisdksi
73,7 % yrityksistd toteuttaa sekd kts- ettd budjettisuunnitteluva. Loput yrityksisti
toteuttavat strategiasuunnittelun lisiksi vain budjettisuunnittelua.
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Kts-suunnittelun kohteiden, 2 - 3 vuoden tavoitteiden ja 2 - 3 vuoden toimintasuunni-
telmien suunnitteluprosessin identifipintivaihe on todennettavissa tdtd suunnittelu-
tyyppid edustavissa yrityksissd. Informaatiota hankitaan, M 4760, yrityksen ympdris-

tostd kts-suunnittelun tarpeisiin.

Prosessin_suunnitteluvaihe on todennettavissa, koska 2 - 3 vuoden tavoitteiden,
M 4240, ja 2 - 3 vuoden toimintasuunnitelmien, M 4521, sekd budjettitavoitteiden,
M 4960, kisittely ilmenee useina vaihtoehtoina ja tdhdn suunnitteluprosessiin osallis-
tuvat ensisijassa seuraavat organisaation henkiloryhmit, M 4300, M 4580, M 5020:

- johtoryhmi

- tulosyksik6iden johtajat

Lisdksi néiden kohteiden suunnittelun yhteydessd esiintyvit viralliset suunnittelu-
neuvottelut, M 431 ja M 459. Edelleen on todennettavissa kts-suunnittelun organi-
soinnin muutos, M 4110, Tédtd suunnittelutyyppid edustavista yrityksistd 42,9 % katsoi
kansainvélistymisen vaikuttaneen kts-suunnittelun organisointiin siten, ettd linjajohdon

osallistumista oli laajennettu.

Prosessin péétdsvaihe on myds todennettavissa téssd suunnittelutyypissd, koska 2 - 3
vuoden tavoitteiden, M 4244, ja 2 - 3 vuoden toimintasuunnitelmien, M 4525, sekd
budjettitavoitteiden, M 4964, kirjallisessa muodossa olevat méiritykset esiintyvit.
Kts-suunnittelun osalta pdétoksid tehneiden yritysten osuus on téssd tyypissd suurempi
kuin hahmottuvassa strategiasuunnittelutyypissd. Kaikista suunnittelun kohteista
padttdd, M 432, M 460 ja M 503, johtokunta (hallitus), johtoryhmi, toimitusjohtaja tai
tulosyksikdiden johto. Lisdksi on todennettavissa kts-suunnittelun kohteiden keskinii-

nen merkitys, M 405, ja budjettien piditésvaihe, M 504,

Prosessin_toimeenpanovaihe todennetaan suunnittelun kohteiden pditdksistd jaetun
informaation avulla. Suunnittelupdétoksistd tiedotetaan, M 4390 ja M 4670, useimmis-
sa yrityksissd tyypillisesti tulosyksikkéjohdolle, funktiojohdolle ja toimipaikkojen
johdolle sekd useissa yrityksissd ulkomaisten yksikdiden johdolle, rahoittajille, suunnit-
teluelimelle ja yhtibkokoukselle.

Lisiiksi on todennettavissa erityisesti budjettien toimeenpanovaihe toiminnan ohjauk-
sessa ja valvonnassa kaytettdvilld raportointimenettelylld, M 505 ja budjettien valvon-

nan organisoinnilla, M 5120. Tétd suunnittelutyyppid edustavista yrityksistd 42,1 %
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ilmoitti kansainvillistymisen vaikuttaneen budjettien valvontaan siten, etti valvonta-
raporttien hyviksikdyttéd toiminnan ohjauksessa oli tehostettu. Tulosyksikoiden

johdon toiminnan arvostelussa kiytetdin, M 5230, budjettitavoitetta "kiyttGkate"
68,4 Po:ssa yrityksista.
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4.3.6.4 1V - Monidimensioinen strategia- ja budjettisuunnittelutyyppi, laajan osallistu-
misen suunnittelutyyppi (25 yritysté)

Timin suunnittelutyypin mittaustulokset muodostuvat yrityskohtaisista, 25 yrityksen
mittaustuloksista. T4td suunnittelutyyppid edustavissa yrityksissd esiintyy keskimirin
kuusi kirjallisessa muodossa olevaa 4 - 5 vuoden pddhdn ulottuvaa pddmdaris,
summamuuttuja M 2324, yritystd kohti. Kirjallisten strategioiden, M 2655, lukuméiiri
on keskimédrin 10 suunnitelmaa yritystd kohti. Ndma keskiarvot ovat selvisti korke-
ampia kuin edellisissd tyypeissé esiintyviit arvot. Téssd suunnittelutyypissd esiintyy

kaikkien toimintojen pddmaédrid ja strategioita.

Titd suunnittelutyyppid edustavissa yrityksissd toiminnan lihtékohtana, M 2060, on
jopa 68,0 %:ssa yrityksistdi asiakkaiden taholta jlmenevd yrityksen tuotteiden ja
palveluiden kysynti ja 32,0 %:ssa yrityksistd jokin yrityksen kdytOssd oleva tarjonta-
tekijd. Titd tyyppid edustavissa yrityksissé toiminta-ajatuksen sisdlté, M 2050, on
80,0 %:ssa yrityksistd mdiritetty konkreettisesti yhden tai useamman yritystoiminnan
perustekijdn avulla: tuotteena, markkinoina, tuotantoteknologiana ja jakelukanavina.
Jiljelle jddvissd yrityksissd toiminta-ajatuksen sisdltd on médritetty yleisemmdlld

yritystoimintaa kuvaavalla tavalla.

Kts-suunnittelun osalta kirjallisia 2 - 3 vuoden tavoitteita M 4244, on keskimiirin
lihes kuusi yritystd kohti. Kirjallisessa muodossa olevien 2 - 3 vuoden toiminta-

suunnitelmien, M 4525, lukuméird on keskimédrin samoin ldhes kuusi yritysti kohti.
Nimi kts-suunnitelmat ovat useimmiten johdonmukaisia strategiasuunnitelmien

kanssa. Suunnitteluhierarkian alimmalla tasolla olevista budjettitavoitteista, M 4964,

on tehty pditds keskimidrin 15:std budjettitavoitteesta. Nimi keskiarvot ovat korke-
ampia kuin edellisissd tyypeissd esiintyviit arvot. Suunnittelutyyppi jakautuu kahdeksi
alatyypiksi:

IV 1. Yrityksen johto sekd kotimaisten ja ulkomaisten yksikdiden johto toteuttavat

suunnittelun yhdessa (12 yritystd, n:ot 1, 20, 30, 38, 40, 61, 62, 68, 85, 89, 93, 102)

Kaikissa tdtd alatyyppid edustavissa yrityksissd strategiasuunnittelu toteutetaan,

M 217, lihinni siten, ettd yrityksen johto sekd kotimaisten ja ulkomaisten yksikdiden
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johto yhdessd identifioivat strategisen ongelman, hankkivat informaation, laativat

suunnitelmat ja tekevit paidtoksen strategiasta.

Strategiasuunnittelussa on tehty pddtoksid kaikista strategiasuunnittelun kohteista:
toiminta-ajatuksesta, M 2050, padmaddristd, M 2324, strategioista, M 2655. Kirjallisessa
muodossa olevia pdimiérid on keskimidrin yli kuusi ja strategioita on keskimiirin 11

yritystd kohti.

Kits-suunnittelun osalta kirjallisia 2 - 3 vuoden tavoitteita M 4244, on keskimiirin

seitsemin yritystd kohti. Kirjallisessa muodossa olevien 2 - 3 vuoden toimintasuunni-

telmien, M 4525, lukumiidrd on myos keskimdéirin seitsemin toimintasuunnitelmaa.
Budjettisuunnittelussa on tehty paat6s keskimiirin lihes 16:sta kirjallisessa muodossa

olevasta budjettitavoitteesta, M 4964, yritysta kohti,

Yrityskohtaisessa mittauksessa tiitd alatyyppii edustavissa yrityksissid on selviisti
todennettavissa loogiset pidtdsketjut, jotka alkavat pidfdmdiiristd ja strategioista ja
jotka etenevit 2 - 3 vuoden tavoitteisiin ja toimintasuunnitelmiin ja péityviit budjetti-
tavoitteisiin. Mittaustulosten perusteella titd alatyyppid edustavissa yrityksissd esiintyy
keskimidrin yli neljd strategiasuunnittelutasolta alkavaa tdyttd paitosketjua ja samoin
yli nelji osittaista pddtdsketjua. Niiden lisdksi esiintyy keskimddrin yksi kts-suunnit-
telutasolta alkava osittainen padtdsketju yritystd kohti. Tulokset ovat strategiasuunnit-
telutasolta alkavien tdysien paitosketjujen osalta seuraavat:

yritysten lukumdééri

- tuotteita ja markkinointia koskevat péitosketjut 17
- tutkimus- ja kehitystoimintaa koskevat pditosketjut 1
- tuotantoa ja investointeja koskevat péiitosketjut 12

- henkilostdd koskevat piitosketjut
- rahoitusta koskevat pddtdsketjut 7

- tulospddmaidrid koskevat paitosketjut 13

Strategiasuunnittelutasolta alkavien osittaisten péétdsketjujen osalta tulokset ovat
seuraavat:

- tuotteita ja markkinointia koskevat péitosketjut 21

- tutkimus- ja kehitystoimintaa koskevat péitosketjut

- tuotantoa ja investointeja koskevat piitosketjut

- hankintoja koskevat piiétosketjut
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- henkildst6d koskevat paitosketjut
- rahoitusta koskevat padtdsketjut

- tulospddmiirid koskevat pAitosketjut

Kts-suunnittelutasolta alkavat osittaiset padtdsketjut ovat pidasiassa tuotteita ja

markkinointia koskevia paéttksid.

IV 2. Kotimaisten ja ulkomaisten yksikdiden johto laatii omasta yksikdstddn suunni-

telmat ylimmédn johdon hyviksyttdviksi (13 yritystd, n:ot 31, 39, 46, 47, 49, 52,
54, 60, 69, 75, 87, 90, 98)

Kaikissa tdtid alatyyppid edustavissa yrityksissd strategiasuunnittelu toteutetaan,
M 217, ldhinni siten, ettd kotimaisten ja ulkomaisten yksikdiden johto itse identifioi
ongelman, hankkii informaation, laatii suunnitelmat ja tekee péditdksen, joka niyttdi

tyydyttdvin yrityksen pddmdidrdt, sekd esittdd tdmin pditdksen yrityksen johdglle

hyviksyttiviksi.

Strategiasuunnittelussa on tehty pditoksid kaikista strategiasuunnittelun kohteista:
toiminta-ajatuksesta, M 2050, pddmairistd, M 2324, strategioista, M 2655. Kirjallisessa
muodossa olevia pddmdirid on keskimédrin alle kuusi ja strategioita on keskiméirin

yli yhdeksén yritystd kohti.

Kts-suunnittelun osalta kirjallisia 2 - 3 vuoden tavoitteita M 4244, on keskimiirin yli
neljd yritystd kohti. Kirjallisessa muodossa olevien 2 - 3 vuoden toimintasuunni-
telmien, M 4525, lukumiiri on alle viisi toimintasuunnitelmaa, Budjettisuunnittelussa
on tehty pddtés keskimddrin yli 14:std kirjallisessa muodossa olevasta budjettitavoit-
teesta, M 4964, yritystd kohti.

Yrityskohtaisessa mittauksessa titd alatyyppid edustavissa yrityksissi on todennetta-
vissa johdonmukaiset pédtdsketjut, jotka alkavat pddmaidristi ja strategioista ja jotka
eteneviit 2 - 3 vuoden tavoitteisiin ja toimintasuunnitelmiin ja piityvit budjettitavoit-
teisiin. Tulosten perusteella titd alatyyppid edustavissa yrityksissd esiintyy keskimddrin
alle nelji strategiasuunnittelutasolta alkavaa tédyttd pditosketjua ja viisi osittaista
piiitosketjua. Niiden lisdksi ilmenee keskimidrin yksi kts-suunnittelutasolta alkava
osittainen pdatdsketju yritystd kohti. Tulokset ovat strategiasuunnittelutasolta alkavien

tdysien pditdsketjujen osalta seuraavat:
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yritysten lukumidrd
- tuotteita ja markkinointia koskevat piitGsketjut 18
- tuotantoa ja investointeja koskevat pidatosketjut 8
- hankintoja koskevat pditosketjut
- henkildstod koskevat padtosketjut
- rahoitusta koskevat péditosketjut 6

- tulospdimidrid koskevat péédtosketjut 12

Stratepiasuunnittelutasolta alkavien osittaisten pditosketjujen osalta tulokset ovat

seuraavat:

- tuotteita ja markkinointia koskevat pédatosketjut 26
- tutkimus- ja kehitystoimintaa koskevat pditosketjut 6
- tuotantoa ja investointeja koskevat paitdsketjut 14
- hankintoja koskevat péitosketjut 2

- henkil6stod koskevat padtosketjut
- rahoitusta koskevat pidtosketjut 10

- tulospdiimidrid koskevat péitosketjut 4

Kts-suunnittelutasolta alkavat osittaiset piddtosketjut ovat piddasiassa tuotteita ja

markkinointia koskevia pddtcéksid,

Kaikkien monidimensioista strategia- ja budjettisuunnittelutyyppid edustavien yritysten
- 25 yritystd - mittaustuloksista on todennettavissa suunnitteluhierarkian kohteiden ja
suunnitteluprosessin  vaiheiden laajempikin ilmentyminen, joskaan Kkirjallisessa

muodossa olevia péittksid ei edelld olevien lisdksi esiinny.

Stratepiasuunnitteluprosessi

Strategiasuunnittelun toteutuksessa tarvittava perussysteemi ja -prosessi, M 217 ja
M 219, on todenneftavissa titd suunnittelutyyppid edustavissa yrityksissi. Tdmdi
mittaus on alustava ja ilmaisee perusratkaisun vain karkeasti. Kaikissa yrityksissi ylin
johto sekd kotimaisten ja ulkomaisten yksikdiden johto yhdessd toteuttavat suunnit-
telun. Téhidn joukkoon kuuluvista yrityksistd 48,0 % katsoi kansainvilistymisen

vaikeuttaneen ensisijassa prosessin piitoksentekovaihetta.
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Strategiasuunnittelua koskevien kohteiden, toiminta-ajatuksen, pddmdéirien ja eri

strategioiden suunnitteluprosessin identifiointivaibhe on todennettavissa titd suunnit-

telutyyppid edustavissa yrityksissi. Informaatiota hankitaan, M 2900 ja M 2960,
yrityksen ympiristdstd ja sidosryhmistd strategiasuunnittelun tarpeisiin. Tdmén liséksi
tuloksista on todennettavissa strategisen ongelman tai mahdollisuuden tdsmennetyn
analyysin teko, M 215 ja M 216.

Prosessin suunnitteluvajhe on todennettavissa, koska toiminta-ajatuksen, M 203 ja
M 204, pddmdirien, M 2320, ja strategioiden, M 2651, kisittely ilmenee useina
vaihtoehtoina ja tihdn suunnitteluprosessiin osallistuvat ensisijassa seuraavat henkild-
ryhmit, M 2120, M 2380, M 2720:

- johtokunta (hallitus)

- johtoryhmd

- tulosyksikaiden johtajat

- ulkomaisten yksikdiden johtajat

Yrityksissd, jotka ovat valinneet toiminnan ohjauksen avuksi timdn IV suunnittelu-
tyypin, on suunnitteluryhmid kiyttdvien yritysten osuus suurempi kuin muissa yritys-
joukoissa. Tille suunnittelutyypille onkin tyypillistd juuri eri henkiléryhmien laaja
osallistuminen suunniteimien laadintaan piddmiirien ja strategioiden suunnittelusta

ldhtien.

Lisdksi ndiden kohteiden suunnittelun yhteydessd esiintyvdt viralliset suunnittelu-
neuvottelut, M 213, M 239 ja M 273 sekd suunnittelun apuna kéytettiivit menetelmat
M 3020. T4td suunnittelutyyppid edustavissa yrityksissd kéytetdfin suurimmassa osassa
yrityksid pddmédrien ja strategioiden suunnittelun apuna neuvotteluja, ulkopuolisia

asiantuntijoita, investointilaskelmia ja riskianalyysejd sekd portfoliomalleja.

Prosessin péditdsvaihe on todennettavissa tdtd suunnittelutyyppid edustavissa yrityksis-
sd, koska toiminta-ajatuksen, M 2050, pddméarien, M 2324, ja strategioiden, M 2655,
sisdllon mddritys on tehty. Tdssé monidimensioisessa strategiasuunnittelutyypissi
esiintyvit lukuisasti pddméirien ja strategioiden kirjallisessa muodossa olevat siséllén
midritykset. Strategioiden osalta, M 266, on todennettavissa myds eri liiketoiminta-
alueiden pidstrategioiden karkea mddritys, Kaikista suvunnittelun kohteista paattii,
M 214, M 240 ja M 274, johtokunta (hallitus), johtoryhmi tai toimitusjohtaja.
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Prosessin toimeenpanovaihe todennetaan suunnittelun kohteiden p#itoksistd jaetun

informaation avulla. Suunnittelupditéksistd tiedotetaan, M 2460 ja M 2800, useimmis-
sa yrityksissd tyypillisesti tulosyksikk&johdolle, ulkomaisten yksikéiden johdolle,
funktiojohdolle ja suunnitteluelimelle sekd useissa yrityksissd yhtiGkokoukselle ja
rahoittajille.

Kis- ja budjettisuunnitteluprosessi

Kts- ja budjettisuunnittelun toteutuksessa tarvittava perussysteemi, M 403 ja M 404,
on todennettavissa titd suunnittelutyyppid edustavissa yrityksissd. Tdméd mittaus on
alustava ja ilmaisee perussysteemin vain karkeasti. Strategiasuunnittelun lisdksi
72,0 % yrityksistd toteuttaa sekd kts- ettd budjettisuunnittelua. Loput yrityksistd

toteuttavat strategiasuunnittelun lisdksi vain budjettisuunnittelua.

Kts-suunnittelun kohteiden, 2 - 3 vuoden tavoitteiden ja 2 - 3 vuoden toimintasuunni-
telmien suunnitteluprosessin identifiointivaihe on todennettavissa tdti suunnittelu-
tyyppid edustavissa yrityksissi. Informaatiota hankitaan, M 4760, yrityksen ympiiristos-
td kts-suunnittelun tarpeisiin.

Prosessin suunnijtteluvaihe on todennettavissa, koska 2 - 3 wvuoden tavoitteiden,
M 4240, ja 2 - 3 vuoden toimintasuunnitelmien, M 4521, sekd budjettitavoitteiden,
M 4960, kisittely ilmenee lukuisina vaihtoehtoina ja tdhdn suunnitteluprosessiin
osallistuvat ensisijassa seuraavat organisaation henkiléryhmidt, M 4300, M 4580,
M 5020:

- johtoryhmi

- tulosyksikéiden johtajat

- ulkomaisten yksikéiden johtajat

- toimipaikkojen johtajat

Yrityksissi, jotka ovat valinneet toiminnan ohjauksen avuksi timin IV suunnittelu-
tyypin, suunnitteluryhmid kéyttdvien yritysten osuus on myds kts-suunnittelun yhtey-
dessdi suurempi kuin muissa yritysjoukoissa, Tille suunnittelutyypille on joka tasolla

tyypillistd eri henkiléryhmien Jaaja osallistuminen suunnitelmien laadintaan.

Lisiiksi niiiden kohteiden suunnittelun yhteydessd esiintyvit viralliset suunnittelu-

neuvottelut, M 431 ja M 459, Edelleen on todennettavissa kts-suunnittelun organi-
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soinnin muutos, M 4110. Titid suunnittelutyyppid edustavista yrityksisti 44,4 %
vastasi kansainvilistymisen vaikuttaneen kts-suunnittelun organisointiin siten, etti

linjajohdon osallistumista oli laajennettu,

Prosessin péddtosvaihe on myos todennettavissa tissd suunnittelutyypissd, koska 2 - 3
vuoden tavoitteiden, M 4244, ja 2 - 3 vuoden toimintasuunnitelmien, M 4525, seki
budjettitavoitteiden, M 4964, kirjallisessa muodossa olevat médritykset esiintyvit.
Kts-suunnittelun osalta pddttksid tehneiden yritysten osuus on tdssd tyypissd selvisti
suurempi kuin edellisessd tyypissd. Kaikista suunnittelun kohteista pidttid, M 432,
M 460 ja M 503, lihes jokaisessa yrityksessd johtokunta (hallitus), johtoryhmi,
toimitusjohtaja tai tulosyksikodiden johto. Lisiksi on todennettavissa kts-suunnittelun
kohteiden keskindinen merkitys, M 405, ja budjettien pditosvaihe, M 504.

Prosessin _toimeenpanovaihe todennetaan suunnittelun kohteiden paatdksistd jaetun

informaation avulla. Suunnittelupéitoksistd tiedotetaan, M 4390 ja M 4670, useimmis-
sa yrityksissd tyypillisesti tulosyksikkdjohdolle, ulkomaisten yksikdiden johdolle,
funktiojohdolle, toimipaikkojen johdolle ja suunnitteluelimelle sek#d useissa yrityksissi

yhtidkokoukselle ja rahoittajille.

Lisdksi on todennettavissa erityisesti budjettien toimeenpanovaihe toiminnan ohjauk-
sessa ja valvonnassa kdytettivilld raportointimenettelylld, M 505 ja budjettien valvon-
nan organisoinnilla, M 5120. Titd suunnittelutyyppii edustavista yrityksisti 60,0 %
katsoi kansainviilistymisen vaikuttaneen budjettien valvontaan siten, etti valvonta-
raporttien hyvéksikdyttéd toiminnan ohjauksessa oli tehostettu. Yrityksistd 40,0 %
katsoi kansainvilistymisen vaikuttaneen budjettien valvontaan siten, ettd valvonta-
raporttien hyvidksikdytt6d seuraavan suunnittelukierroksen yhteydessd oli tehostettu.
Tulosyksikéiden johdon toiminnan arvostelussa kiytetddn, M 5230, budjettitavoitetta

"piddoman tuottoprosentti" 80,0 %:ssa yrityksisti.

Suunnittelutyypit I, II, IIT ja IV ovat tiivis yhteenveto monipuolisesta tutkimus-
aineistosta. Suunnittelutyypit erottuvat selvisti toisistaan. Suunnittelutyypit todentavat
sddnnénmukaisempina kokonaisuuksina teoreettisen suunnittelusysteemin ja -proses-
sin kuin yksittdisen yrityksen vastaukset. Yksittdisen yrityksen tietoja ei julkaista

missdidn yksin, vaan ainoastaan tietyn tyypin yritysten joukossa.



:mw

U TSSO NS TATTS ST Tes UouTel 1s1sun wsnuhisTRAUTesEy 5T

rpureEimE el taumuens g Wit wstel1sTan " " oot
‘el oo GamelIsIes (B=m o2 sl ST TRA tqm.m_hx el unuoTs g2

‘uEAcpay mstogneed STTIO0 "1pell su LTS TSoSMElSen PEyq fou(] UToa W “ " 00BN ‘Dova
"uose) WOLEES TR0 LWeRA UTEA TSEenElses BEILe jrirpes Lo u viZd vz ‘vTed

e WOTIEESTLER D JRANSTI[ESR WMo [UITS DPTEY TSPSMNEisea Belq jouTT Jreras W st gﬁn G224 ‘0BEH ‘Gl

PUOARDSSY UBIERUENT WOMTe31aanau STl - £0 - £274 “6E2A 'ETai
'RSTR SR eSSSTAn ELDARTHSSY UBEEUDM] LR LIERW Lepro 3w ens - 610 - 553" TEON
MTOSATELR W0 0} =TS WRGSERd BLOATETHSTY LEERU] WA T4 Lo Taereerd -~ 0 - PED ‘CEEA
LSEHAY 1iEE UEspToTTT “lesrpele-mumura, - BIT&R' 10 - WS ‘B0
, n BRULAISOpTS = o0 e 2 5]
Eﬁﬂx GLEEE Euﬂﬂﬁﬂcﬂﬁz Gﬂmmteﬁ Eﬁxﬂz mbwtﬂh saspRT ef OT-0 B{T={T9352 MIElfu W f5a==]
FJTEA i syTeA ayTea ayrea ayrea area . RN . SER
= U7 - -=mopan ~ -smeed - —*LAIYS — -gneed — -lagms — ) . A ST ) LDETeA
werfneng i g ERIeRd :sefe-muunqy, UTSSSecUdSTLS] -TUToT FRUSAT
) STTELITNNYSYIOEL LS
1

¥ § mﬂ.m“mp@mm,. PR EmEl iy e e e o § §

358

o7 = B B R [ Ymw | BT e N R e e et
, Bl sasar Zrurems tL e m w2 e 0T WL g wp'ts 57 ZlIRmd Pl ZLESEK | CaEn cdesm t
plLurp s GlTme so ~rmz’ QF weny gl rwmm Pl | - E.E - amw  § wom £ g HLuaes < cfud 9l B orumy e
) L ws €2 fsomm 6] ~umm’ FN bw.qa 6 ‘Furm 6| Ao 8 "L £ s® £
Oz uerse rAR LY oz "Cwr N .HE% AL Z xmyal tz -yl T P21 4
ve 81 rwf SZ-morm | blumawl  OZowawel | Plomwel Q2 equer Rl
’ PLRRY g - “wRUs - mmnyk ﬁm_
i
:pm '
ef @y  rs.og ‘8
93y : Li®
L _ ) ot
i _ _ i
H _N.ﬂ
et
Ll
st
Lot
L A4
i e
518
@
61 ¥ —_—— 91 1

(21sK3046Z) IddAALNTALLINNANS NISINNLSITIVSO NYIVYV
‘IddAALNTALLINNANSILLACANE VI-YIDILVHIS NINICISNINITINOW L Olani

g
<]



‘umELoATEA eTaalpg - = Q2T5
BRI TN B UTRMosTUER D ‘LResmnal:, UNTEa] RUMTS-SIy SfTen LWSTWOSTTRAUTESUEY oovl "OTT ‘oCtil

cn
v
™ “uPmAcpen BsTsaneed aryTol ‘e dr sU T ISESMEISea Fen) fOuTT JruTos W, M O25e *CEER
TLESE WOTEESTLELD (ool UTeA ISOOfE]Sea BILE JLEes W, EOSY "Comd f2Evy
*IEUAT WTETSTLELD JRAMSTTES0 UG LTS THTE] FR{ESrejses e Toul] Jouton LD SO T8 rmc.nW_on OIS ‘0pseTd ‘O0ETH
- - LB(MFLICANGT ENSTTTEITA -~ B0 - 5t TETi
=TTy TseTHE == == =S TR ST laam Tqalorg = 020 = POEIH “CoEr
micsATAR W MESTS IR == v Lo TFR ISP £ Lo ULITSEUInTa -~ ET0 = == I ren
~= = A TERY USpona £-7 WSpTaaToRE -~ ETD - i ‘Crend
*EUDAETL{SEY (BERI] LSPISIYDRIURUEY DRI JUT RATsy BRsT-Rded ass eyl of 5 BTIoT#Ise masm w losTE
ayrea
-B
R ] TmLoATEA W yrea e aTes yred yreA TR ayTen ayrea -UeTF
NSO Cutd el 7 ERw -smeed — =TS - -aRopeTy = B -geed - ~'uTrs - SqopaR- -smeed - =t = =B SERW WeS
Lozl AL -malprg  :3malpng s1emTea eprg ’ SLBpOnA -7 JeuTs LTS UTiqL epaA £-Z 3N TOARL  —SpL —mremsnEg
SMALITMANSLLLINNG YE ~SIH
§ % : . kg - % 8 - 7 - & 8 :
T sommana z e H L.. ] — T IR T < ru p e | - amu AN AL 1S4
- cwrysm QF cuses . S g | L “er waﬁﬁ . v g el © L erpooy € M 4 i G sy [T 9TTA
(i L ki g dmw QrupE 6 wps g e L afw | g upE | 6 uTes g mu o oserE | ) Ui ghraras g
p CAmM g ATk p &R gy dna pLrdwsm pefes B priom T g cduim L} druren _ - 'fomm g esorfe(urT g -dnpm ‘£ wwE €
L ceesmy Bl sedu SLefwtm 6L umm pLowom Sfupn  Z1 -uom GL s | Lefutm G owwessst 2L umm v
I cdreEmC | Lspwesser L el tAsorm ZL e g-mael Gl &somm 4} ._.. \_n groupl  § cpoedEm Lo _m
0z I QL emis g el G ol TR g grFuel  gpenel | gytforn g g el g1l 9
- douyod g wemut . 6 -mnuf :
| odpE s | sfoym sy s 8
LL @i *aTeA* (Png "SI "Ro-gri - eSS &
T
§ e or 1 ©
i i
T
{ET
it
a7 ‘§T
19T
A
8T
1 .
Bl -1
o
02 M £ %% £ MW 5 ¥

(15A111AGZ) 1ddAALNIILLINNNNS NISINNLSITIVSO NYIYYl
Sdd AALMALLINNANSILLIrANE Yr-vIDILYHLS NINIOISNIWIAINOW Z OlANXN




360
5 SUUNNITTELUTYYPPIEN SELITYS

5.1 Tarkoitus

Tdmaén luvun tarkoituksena on tutkimuksen kolmannen tavoitteen mukaisesti 4, luvus-
sa muodostetun empiirisen suunnittelutypologian neljin eri tyypin selitys suunnitte-
luun vaikuttavien taustatekijoiden avulla. Empiirisille suunnittelutyypeille etsitéédn
selitys tutkimalla empiirisesti teoriaosassa, kappaleessa 2.5, johdettujen tausta-

tekijoiden hypoteettiset vaikutussuhteet suunnittelusysteemiin ja -prosessiin.

Suunnittelua selittdviit taustatekijit on ryhmitelty teoreettisessa osassa hierarkkiseen
jiarjestykseen lihtien arvoympdéristdstd ja edeten toimintaympérist6on ja yrityksen
sidosryhmiin sekd pédityen lopulta yritykseen. Ndin on myds johdettu hypoteesit
taustatekijoiden vaikutuksesta seuraavaan taustatekijiryhmiddn ja lopulta yrityksen

suunnittelusysteemiin ja -prosessiin.

Testausta varten nimi hypoteesit on ensiksi operationalisoitava empiirisesti mitat-
tavaan muotoon. Timén jilkeen etsitidn vastaus kysymykseen, ovatko taustamuuttujat
ja suunnittelutyypit toisistaan riippuvaisia vai riippumattomia. Niiti riippuvuus-
suhteita tutkitaan x2-riippumattomuustestin avulla. Testauksen osoittaessa tilastollista
riippuvuutta taustamuuttujan ja suunnittelutyyppien vililld etsitdfin seuraavaksi
kontingenssitaulusta timiin riippuvuuden tarkempi sisdltd. Niiden riippuvuuksien
edelleen analysoimiseksi testataan taustamuuttujien keskindiset riippuvuudet ja
tutkitaan taustamuuttujan ja suunnittelutyyppien vilistd riippuvuutta kolmannen
muuttujan eri vakioinnin luokissa. Niiden analyysien avulla pyritddin 1éytimiin ne

taustatekijit, jotka vaikuttavat yrityksen suunnittelutyyppivalintoihin.
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5.2 Hypoteesien operationalisointi ja testaus

Tdssd kappaleessa tarkastellaan teoriaosan kappaleessa 2.5 esitettyjen selittdvien

taustatekijéiden vaikutuksia yritysten suunnittelutyyppivalintoihin. Selittdvien tausta-

tekijoiden vaikutukset analysoidaan ldhtien liikkeelle toimintaympéristotekijoistd

edeten sidosryhmitekij6ihin ja péityen yritystekijoihin,
5.2.1 Toimintaympiristttekijét

Teoriaosan kappaleessa 2.5.2 viitettiin toimintaympéristén vaikuttavan yrityksen
suunnittelusysteemiin siten, etti mitd monityyppisempi ja hiirialttiimpi toiminta-
ympiristotilanne yritykselld on, sitd hierarkkisemmaksi ja moniulotteisemmaksi
suunnittelusysteemi muodostuu. Tdmé&n hypoteesin todentamiseksi toimintaympéristoi

mitataan seuraavilla mittareilla: yrityksen toimiala ja maantieteellinen markkina-alue.
Toimiala

Toimialan mittauksessa tarvittava kysymys, no 5, on tehty muodossa: "Yrityksen
toimiala?". Tahidn kysymykseen ei ole esitetty valmiita vastausvaihtoehtoja, vaan
jokainen yritys on mddrittinyt itse toimialansa. Niin saadut toimialat on sitten
luokiteltu mneljddn mahdollisimman selvisti toisistaan erottuvaan pidryhméién:
rakennustoiminta; puun-, kemikaalien- ja 6ljynjalostus; elintarvike-, vaatetus-, metalli-

ja konepajateollisuus sekd monitoimiala.

Rakennustuotanto vaihtelee kunkin maan taloudellisen suhdannevaiheen mukaan, ja
se on luonteeltaan projektimaista toimintaa. Rakennustuotannon kysyntd tulee ennen
muuta kotitalouksilta, mutta mygs teollisuudelta ja muulta elinkeinotoiminnalta sekd
julkiselta sektorilta. Rakennustuotannon markkinointi saattaa vaatia myos poikkeuk-
sellisen pitkid rahoitusjirjestelyji myyjan taholta muuttuvissa markkinatilanteissa.
Rakennusalalla on lisiksi lainsdddédnnéllisid normeja, jotka koskevat raaka-aineita ja
tuotteita. Niiden sdidosten ldhtokohta voi olla arvoympiristossd asti, esimerkiksi
asuntopolitiikassa.

MysGs puun-, kemikaalien- ja oljynjalostusteollisuuden tuotteiden kysyntd riippuu
taloudellisesta suhdannevaiheesta. Ndiden toimialojen tuotteiden menekki perustuu

useimmiten teollisuuden ja kaupan kysyntdin ja vasta vilillisesti kulutuskysyntidn.
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Koska tuotteet ovat siis teollisuuden tai muun elinkeinotoiminnan perustuotteita,
niiden kysyntd lienee vaihteluista huolimatta ennakoitavissa. Niiden alojen tuotanto
on puolestaan ldhinnd p#iomavaltaista prosessiteollisuutta, Néin ollen suurten
investointikohteiden suunnittelu edellyttdd huolellista tuotteiden markkina-analyysii.
Lainsdddannélliset normit koskevat ensi sijassa tuotteita sekd niiden ja valmistus-

prosessien ihmisille ja ympiristolle aiheuttamia vahinkoja ja haittoja.

Elintarvike-, vaatetus-, metalli- ja konepajateollisuuden tuotteiden kysyntd vaihtelee
niin ikddn taloudellisen suhdannevaiheen mukaan. Niiden toimialojen tuotannon
vaihtelut poikkeavat edelleen toisistaan, kun vaihteluita tarkastellaan suhdanne-
vaihetta vasten. Elintarviketeollisuuden tuotteiden kysyntd tulee ldhinnd suoraan
kuluttajilta ja vaihtelee oletettavasti vihdn, Alalla on lainsiddinnéllisii normeja,
jotka koskevat raaka-aineita, valmistusprosesseja ja tuotteita. Ndiden sididdsten lihto-
kohta puolestaan on arvoympdiristossd asti, esimerkiksi terveyspolitiikassa. Vaatetus-
teollisuuden tuotteiden menekki perustuu myds pddasiassa kulutuskysyntidn, joka
riippuu  suuresti yksittdisten kuluttajien subjektiivisista mieltymyksistd. Tilloin
vaatetusteollisuuden tuotteiden kysyntd saattaa vaihdella voimakkaasti ja olla wvai-
keasti ennakoitavissa. Metalli- ja konepajateollisuuden tuotteiden menekki perustuu
ensisijaisesti teollisuuden ja kaupan kysyntdin ja vasta toissijaisesti kulutuskysyntdén.
Tuotteiden ollessa teollisuuden tuotannossaan tarvitsemia erilaisia puolivalmisteita
niiden kysyntd on todennikéisesti vaihtelevaa ja vaikeasti ennakoitavissa olevaa, ellei
tuotteiden valmistus perustu pitkdaikaisiin alihankintasopimuksiin. Alan teollisuudelle
kohdistuvien toimitusten ajoitus- ja rahoitusjirjestelyt saattavat myds vaatia poikkeuk-
selliset ratkaisunsa. Elintarvike-, vaatetus-, metalli- ja konepajateollisuuden tuotteita
valmistetaan useimmiten sarja- tai erdtuotantona. Tillaisten valmistusprosessien
avulla tuotanto voidaan muuttaa nopeammin kysyntdd vastaavaksi kuin jatkuvan

tuotantoprosessin avulla.

Monitoimialan yritykset kohtaavat puolestaan useita toimintaympirist6ji, - suorite-,
tuotannontekiji- ja rahoitusmarkkinoilla. Ndiméd markkinat voivat olla hyvin erilaisia
ja myos héirigalttiita. Télldin monet ulkopuoliset tekijdt vaikuttavat niiden yritysten
toimintaan. Yrityksen johdon on pyrittdvd suunnittelun avulla ottamaan nimid ulko-
puoliset tekijit huomioon siten, ettd yrityksen toiminta jatkuu tuloksellisesti hiirio-

alttiista toimintaympdristosti huolimatta.
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Niilld neljilld toimialaryhmélld toimivilla yrityksilld on erilaiset toimintaympéristd-
tekijit niin tuotannontekiji- ja suoritemarkkinoilla kuin rahoitusmarkkinoillakin.
Téstd huolimatta nididen neljin toimialaryhmin toimintaympdristéjen ei voida olettaa
olevan siind midrin erilaisia, ettd toimialaryhmilld olisi eri tyyppinen ympiristd, vaan
neljdlld toimialaryhmiilld voidaan olettaa olevan hdiridaltis toimintaympiristd, joka

vaatii moniulotteisen suunnittelusysteemin kéytt64 toiminnan ohjauksen apuna.

Testaus
Tissd tutkimuksessa oletettujen vaikutussuhteiden paikkansapitdvyyttd tutkitaan x2
-riippumattomuustestin avulla, jonka vaatima nollahypoteesi on selittiviin tausta-

muuttujan ja suunnittelutyypin vilinen riippumattomuus, (Vasama-Vartia 11, 1972,
s. 542 - 548)

Testiin liittyvd riippumattomuushypoteesi jid voimaan oheisen X2 -testiarvon 9,57

mukaan 0,10 merkitsevyystasolla.
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Taulu 1
| TYPOLOGIA BUDJ .S, |[HAHMOT, |[MONIDIM. |MONIDIH. | |
| TYYPPI |STR.S. |STR. & |STR. & | !
TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S. | |
TYYPPI |TYYPPI |
YLIN LAATA |
JOHTO OSAlLL. |
Toimiala | I | Iz III v YHT. %
| | |
£| 1 & ] 2 2 11
|Rakennustoiminta _ |
{ x 9.09 54.55 | 18.18 18.18 |100.00
- |
Puun-, kemikaalien- ja £ 3 11 5 5 24
6ljynjalestus _
%] 12.50 | 45.83 20.83 20.83 [100.00
- l
Elintarvike-, vaatetus-, [f| 13 22 | 12 14 61 |
metalli- ja konepaja- _ |
teollisuus %] 21.31 36.07 19.67 22.95 |100.00
|_ | :
£l 2 0 0 3 5
Monitoimiala _ |
%| 40.00 | 0.00 0.00 60.00 |100.00
I ' |- | |
Yhteensi | 19 | 39 | 19 | 24 101
|

X? testiarvo = 9.57, d.f. 9, kontingenssikerroin = 0,34

......................................................................

X? taulukkoarvo 0.10 merkitsevyystasolla = 14.68

Testin merkitsevyystasoa osoitetaan seuraavasti:

0,10 merkitsevyys- eli riskitasolla (x) = tilastollisesti merkitsevi,
0,05 merkitsevyystasolla (xx) = tilastollisesti hyvin merkitsevi ja
0,01 merkitsevyystasolla (xxx) = tilastollisesti erittdin merkitsevi.

Kontingenssikertoimena esitetidn suhdeluku:

taulusta laskettu kerroin/kertoimen maksimiarvo

Tilastollisesti merkitsevdd riippuvuutta ei toimialan ja yrityksen valitseman suun-
nittelutyypin viililld 16ytynyt. Tdémi oli odotettua, koska neljilld toimialaryhmiilli on
siind médrin hiirigaltis toimintaympéiristd, etteiviit toimialaryhmien erilaiset toiminta-
ympiiristdtekijat pidise vaikuttamaan riippuvuuden syntymiseen. Kontingenssitaulun
mukaan eri toimialoilla olevista yrityksistd useimmat ovat valinneet joko hahmottuvan

tai monidimensioisen strategia- ja budjettisuunnittelutyypin toiminnan ohjauksen
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avuksi. Pelkdn budjettisuunnittelutyypin on valinnut vain vihdinen osa yrityksistd

jokaisessa toimialaryhmdssa.
Maantieteellinen markkina-alue

Kansainvilinen markkina-alue on toimintaympdiristénd erilainen kuin kotimarkkinat.
Kansainvilisen kaupan vapautumisen myotd myds kotimarkkinat ovat muuttuneet
viime vuosina kohti eri maiden markkinoiden kilpailutilannetta ja hdiriGalttiutta.
Tistd huolimatta kansainvilisten markkinoiden taloudelliset toimintaedellytykset ja
kauppatavat poikkeavat kotimaan toimintaedellytyksistd ja kauppatavoista. Kansain-
vilisilld markkinoilla kaupankéyntiin liittyy monessa suhteessa suurempi hdirigalttius
ja riski kuin kotimarkkinoilla.

"Kotimarkkinat" voidaan kansainvilisen kaupan vapautumisen ja yrityksen toiminta-
reviirin laajentumisen my&td ymmaértdd suurempana toimintakenttinid kuin kotimaan
markkinat. Niin jonkin yrityksen kotimarkkinoina voidaan pitid myds Skandinaviaa
tai Linsi-Eurooppaa, jos toiminta niilli sujuu yhtd vakaasti kuin kotimaassa.
Toimintareviirin edelleen laajentumisen my&ti kohdataan myds vieraita kulttuuri-
ympdrist6jd, joissa monet arvo- ja toimintaympérist6tekijit eroavat laajentuneidenkin
kotimarkkinoiden tekij6istd. Niiden uusien ja osaksi tuntemattomien ympiristd-
tekijoiden vaikutuksen analysoinnissa yrityksen johto vot kiyttdd systemaattista
suunnittelua hyvidkseen. Niin ollen voidaan olettaa, ettd mitd laajempi ja hdirid-
alttiimpi yrityksen maantieteellinen markkina-alue on, sitd hierarkkisemman ja

moniulotteisemman suunnittelutyypin yritys valitsee toiminnan ohjauksen avuksi.

Maantieteellisen markkina-alueen mittauksessa tarvittava kysymys, no 53, on tehty
muodossa: "Mikd on maantieteellinen markkina-alueenne?. Tdmién alla on ollut

valittavana yksi vaihtoehdoista;

- yksinomaan Suomi

- Suomi + Skandinavia
- Suomi + Skandinavia + muu Eurooppa
- Suomi + Skandinavia + Sev

- Suomi

+
+

- Suomi + Skandinavia + muu Eurooppa + Sev
+ Skandinavia + Eurooppa + Sev + Pohjois-Amerikka
+

N N Y TS U S

- Suomi + koko maailma
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- jokin muu, vastaajan tismentimi markkina-alue 8
Saadut vastaukset on luokiteltu neljddn asteittain laajenevaan ryhmééin. Tulokset ovat

oheisessa taulussa 2.

Testaus
Testiin liittyvd riippumattomuushypoteesi jid voimaan oheisen %2 -testiarvon 10,77

mukaan 0,10 riskitasolla.

Taulu 2
TYPOLOGIA BUDJ.S. |HAHMOT. |MONIDIM. HONIDIM.l I
TYYPPI |STR.S. |STR. & STR. & | |
TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S. | [
TYYPPI |TYYPPI | |
YLIN LAATA | |
[ JOHTO 0SALL., |
Maantieteellinen |
markkina-alue 1 11 111 v |YHT. 2 |
| . | |
| £| 2 6 5 0 13 |
Suomi + Skandinavia ja/ _ |
tal muu Eurooppa Z| 15.38 46.15 38.46 0.00 |100.00
_ l
) f 7 10 | 3 | 8 28
Suomi + Skand. + SEV _
ja/tal muu Eurooppa 2| 25.00 | 35.71 10.71 28.57 |100.00
- |
£| 5 | 9 2 6 22
Suomi + Skand. + Eurooppa |_ |
+ SEV + Pohjois-Amerikka | 22.73 | 40.91 9.09 27.27 |1100.00
_ | |
f 5 | 16 9 11 41 |
Suomi + koko maailma | |
%] 12.20 | 39.02 21.95 | 26.83 |100.00
_ |~ I
Yhteensi 19 | 41 19 25 104
|

X2 testlarvo = 10.77, d.f. 2, kontingenssikerroin = 0.35

X2 taulukkoarve 0.10 merkitsevyystasolla = 14.68

Tilastollisesti merkitsevdd riippuvuutta ei maantieteellisen markkina-alueen ja
yrityksen valitseman suunnittelutyypin vililli 16ytynyt. Analysoitaessa kontingenssi-
taulusta riippuvuuden tarkempaa siséltéd voidaan kuitenkin todeta, etti Suomessa,
Skandinaviassa tai muussa Euroopassa toimivista yrityksistd ei yksikédin ole valinnut
IV eli laajan osallistumisen monidimensioista strategia- ja budjettisuunnittelutyyppia.

Kun analysoidaan seuraavaksi laajemmalla markkina-alueella toimivia yrityksis,
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voidaan havaita, ettd 28,57 % yrityksistd on jo valinnut IV suunnittelutyypin. Yrityk-
sistd, jotka toimivat koko maailmassa, on 21,95 % valinnut III suunnittelutyypin ja
26,83 % on valinnut IV suunnittelutyypin toiminnan ohjauksen avuksi, Niin
analysoituna markkina-alueen ja suunnittelutyypin vililli on oletettua riippuvuutta.

Riippuvuus ei kuitenkaan yltiinyt tilastollisesti merkitseville tasolle.

Yhteenveto toimintaympéristétekijoistd

Teoriaosan kappaleessa 2.5.2 viitettiin toimintaympiristén vaikuttavan yrityksen

suunnittelusysteemiin siten, ettd mitd monityyppisempi ja héiriGalttiimpi toiminta-
ympdristéfilanne yritykselid on, sitd  hierarkkisemmaksi ja moniulotteisemmaksi
suunnittelusysteemi muodostuu. Tdmén hypoteesin todentamiseksi testattiin tdssa
kappaleessa toimintaympiristdn operationaalisten mittareiden avulla riippuvuuksien

olemassaolo ja analysoitiin riippuvuuksien sisilté kontingenssitauluista.

Toimintaympdristén ominaisuuden, hiiridalttiuden, mittauksessa kiytetyt mittarit
(toimiala ja maantieteellinen markkina-alue) mittaavat yrityksen toiminnalle vilttd-
mittémien tuotannontekiji- ja suoritemarkkinoiden hiirigalttiutta, Mittauksen
validiteettia voidaan kritisoida, koska ndma mittarit eivdit mittaa toimintaympdéristdn
kaikkien ulottuvuuksien hdiridalttiutta, esimerkiksi rahoitusmarkkinat puuttuvat. Niin
ikddn tuotannontekijimarkkinoiden mittaus ei ole vield riittdvi, Reliabiliteettia
voidaan pitdd hyvini maantieteellisen markkina-alueen mittauksessa, koska tiedon
hankinta on onnistunut ilman tulkintavaikeuksia. Yrityksen johto epdilemiitti tietdd
nykyisen markkina-alueen. Useammalla kuin yhdelld toimialalla toimivat yritykset on

luckiteltu padtoimialan mukaan tai ne on pidetty omana luokkanaan “monitoimiala”.

Testauksen tuloksena voidaan todeta, ettd toimialan ja maantieteellisen markkina-
alueen, jotka ovat hdiriGalttiin toimintaympdéristén mittareita, ja yrityksen valitseman

suunnittelutyypin vililld ei 16ytynyt tilastollisesti merkitsevdd riippuvuutta. Analysoi-

taessa kontingenssitaulusta riippuvuuden tarkempaa sisdltdd voidaan tuloksista
kuitenkin todeta, etti Suomessa, Skandinaviassa tai muussa Euroopassa toimivista
yrityksistd ei yksikdin ole valinnut IV eli laajan osallistumisen monidimensioista
strategia- ja budjettisuunnittelutyyppid. Koko maailmassa toimivista yrityksistd on jo
21,95 % wvalinnut TIT suunnittelutyypin ja 26,83 9% yrityksistdi on valinnut IV
suunnittelutyypin toiminnan ohjauksen avuksi, Tdméd riippuvuus markkina-alueen ja

suunnittelutyypin vililld ei kuitenkaan yltdnyt tilastollisesti merkitseviille tasolle.
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Edelld olevat hypoteesien testaukseen liittyvdt tulokset voidaan ilmaista toisin sanoin

seuraavasti:

Hairidalttiin toimintaympéristén, jota mitattiin toimialalla ja maantieteelliselld
markkina-alueella, ja yrityksen valitseman suunnittelutyypin vililld ei 16ytynyt tilastol-
lisesti merkitsevdd riippuvuutta. Ndin ollen oletetun vaikutussuhteen todentaminen

vaatii toimintaympdristén muiden ulottuvuuksien tutkimista,
5.2.2 Sidosryhmaitekijit

Teoriaosan kappaleessa 2.5.3 viitettiin sidosryhmien vaikuttavan yrityksen toimintaan

ja sen suunnitteluun siten, ettd sidosryhmien merkityksen, tdrkeyden toiminnalle,

lisidntyessi suunnittelusysteemi muodostuu hierarkkisemmaksi ja moniulottei-
semmaksi. Tdmin hypoteesin todentamiseksi sidosryhmien merkitystii on pyrittivi

mittaamaan riittdvin validilla ja reliaabelilla tavalla.

Teoreettisessa osassa todettiin, ettd eri sidosryhmilld on eriasteinen merkitys, tirkeys,
yrityksen toiminnalle. Merkitys vaihtelee varsinkin héirigalttiissa toimintaymparistdssi
tilanteesta toiseen yrityksen johdon nidkékulmasta katsottuna. Yrityksen johto voi
jasentdd ndmd sidosryhmikohtaiset ongelmat suunnittelutilanteessa hierarkkiseen
tirkeysjirjestykseen kysymysten strategisen luonteen ja merkityksen perusteella.
Yrityksen johdon on tilldin tarkasteltava sidosryhmien merkitystd toiminnalle tavoit-

teeksi asetettua koko yrityksen strategista asemaa vasten.

Sidosryhmien merkitystd toiminnalle ja sen suunnittelulle ei voitane kiistattoman
yksiselitteisesti mitata millddn mittarilla, koska eri sidosryhmilld on erilainen ja
tilanteesta toiseen vaihteleva merkitys. Nidin ollen on pidettdvd perusteltuna
sellaisenkin mittarin kdytt64, joka mahdollisimman hyvin mittaa joitakin sidosryhmin

merkityksen ulottuvuuksia. Tilléin voidaan kéyttdd sidosryhmien kokoa mittarina,

koska koon voidaan ajatella mittaavan ainakin jossakin miirin sidosryhmin merki-
tystd yrityksen toiminnalle ja sen suunnittelulle, Sidosryhmin koon kasvaessa suureksi
voidaan olettaa sen vaativan yrityksen johdon erityistoimenpiteitd ja suunnittelua jo
yksistdin jokaisen vilttimattdmin sidossuhteen sdilyttdmiseksi. Suurella sidosryhmailli
voi myés olla mahdollisuus omalta taholtaan vaikuttaa yrityksen johdon pi#tdksen-

tekoon ja suunnitteluun suuremmassa méirin kuin pienelld sidosryhmilld. Tillainen
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tilanne voi olla kullakin sidosryhmiilld, kuten henkilokunnalla, asiakkailla, hankki-

joilla, osakkeenomistajilla ja Jainanantajilla.

Kun tarkastellaan myés kansainvilisilli markkinoilla toimivien yritysten sidosryhmii,
joilla puolestaan on omat toimintaympéristdnsi, sidosryhmien merkitys epiilemitti
pikemmin lisddntyy kuin vihentyy kotimaassa toimivien yritysten sidosryhmiin nihden.
Ulkomailla olevilla sidosryhmilld ja niiden jisenilld on omat vaatimuksensa yritykselle
sidossuhteen sdilyttamiseksi. Tz'i.llltjin yrityksen johdon on asetettava niidenkin sidos-
ryhmien vaatimukset tirkeysjirjestykseen kussakin suunnittelutilanteessa ja huoleh-
dittava siitd, ettd sidosryhmid koskevat ongelmat ratkaistaan koko yrityksen toiminnan
jatkuvuuden takaamiseksi ja tavoitteeksi asetetun strategisen aseman saavuttamiseksi.
Niin ollen voidaan sidosryhmien merkityksen mittarina kiyttdd my0s ulkomailla
olevien sidosryhmien kokoa. T#td mittausta voidaan edelleen tdydentid mittaamalla
ulkomaisille asiakkaille myytyjen tuotteiden osuutta koko liikevaihdosta, (sidosryhmi
asiakkaat), ulkomaisilta hankkijoilta tehtyjen ostojen osuutta koko ostoista,
(sidosryhmé hankkijat) ja ulkomaan rahan miédrdisten lainojen osuutta vieraasta
pidomasta, (sidosryhmid lainanantajat). Nidmd mittaukset antavat kansainvilisilld
markkinoilla toimivan yrityksen sidosryhmien vaikutuksesta yrityksen suunnitteluun

tdydentivin evidenssin.

Edelliseen perustuen voidaan olettaa, ettd yritykset, joiden sidosryhmien koko on
suuri, myds ulkomailla olevien sidosryhmien, valitsevat hierarkkisemman ja moni-
ulotteisemman suunnittelutyypin kuin yritykset, joiden sidosryhmien koko on pieni.
Tamin olettamuksen todentamiseksi mitataan sidosryhmien; henkils-, asiakas-,
hankkija-, omistaja- ja lainanantajakunnan koko. Koon mittarina kiytetdiin sidos-

ryhmien jdsenten lukumééraa.

Henkildkunnan koko

Mittauksessa tarvittava kysymys, no 9, on esitetty muodossa: "Mikd oli yrityksen
henkildkunnan maidra?". Tdhdn kysymykseen saadut vastaukset, jotka koskevat vuotta

1983, on luokiteltu kolmeen taulussa 3 olevaan luokkaan,
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Testaus
Testiin liittyvid riippumattomuushypoteesi hyldtiZin oheisen testiarvon 17,23 mukaan
0,01 merkitsevyystasolla. Toisin sanoen henkil6kunnan koko ja yrityksen valitsema

suunnittelutyyppi riippuvat toisistaan tilastollisesti erittdin merkitsevasti, (xxx).

Taulu 3
TYPOLOGIA BUDJ.S.|HAHMOT. |[MONIDIM. |[MONIDIM. | |
TYYPPI |STR.S, |STR. & |STR. & | |
TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S. |
JTYYPPI |TYYPPI
YLIN | LAATA
JOHTO  |OSALL.
Henkiloiden | !
lukuméddra 1 | 1II | 1II | IV YHT. %
|
£f| 8 16 7 | 2 33
|Pieni _
110 - 350 %) 24.24 | 48.48 21.21 6.06 [100.00
I _ |
: f| 8 15 10 | 9 42
Keskisuuri _
351 - 2000 %] 19.05 | 35.71 23.81 21.43 |100.00
| 3 | 10 2 | 14 29
Suuri _ | |
2001 - 25000 %] 10.34 | 34.48 6.90 48,28 |100.00
- l l |
Yhteensa 19 41 19 25 104
- I

X? testiarvo = 17.23, d.f. 6, kontingenssikerroin = 0.46

X2 taulukkoarve 0.0l merkitsevyystasolla = 16.81

Analysoitaessa kontingenssitaulusta riippuvuuden tarkempaa sisdlt6d havaitaan
henkilokunnaltaan pienimmién kokoluokan yritysten valintojen painopisteen olevan
budjettisuunnittelu- ja hahmottuvassa strategiasuunnittelutyypissi. Keskisuurten
yritysten valintojen painopiste on siirtynyt hahmottuvan ja monidimensioisen
strategia- ja budjettisuunnittelutyypin kohdalle. Suurimman kokoluokan yrityksistd on
jo 48,28 % wvalinnut IV eli laajan osallistumisen monidimensioisen strategia- ja
budjettisuunnittelutyypin toiminnan ohjauksen avuksi. N#in valintojen painopiste

litkkuu ldhes kontingenssitaulun livistdjalld,
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Asiakaskunnan koko

Mittauksessa tarvittava kysymys, no 23, on esitetty muodossa: "Montako asiakasta
yrityksellinne kaikkiaan on?". Tdhidn kysymykseen saadut vastaukset on luokiteltu

kolmeen taulussa 4 olevaan luockkaan,

Testaus
Testiin liittyvd riippumattomuushypoteesi hyldtidin oheisen testiarvon 21,02 mukaan
0,01 merkitsevyystasolla. Toisin sanoen asiakaskunnan koko ja yrityksen valitsema

suunnittelutyyppi riippuvat toisistaan tilastollisesti erittdin merkitsevisti, (xxx).

Taulu 4
TYPOLOGIA BUDJ.S.|HAHMOT. |MONIDIM. | MONIDIM, | [
TYYPPI |STR.S. |STR. & |STR. & | |
TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S. | |
TYYPPI |TYYPPI | |
YLIN LaaJa | |
JOHTO 0SALL. | |
Asiakkaiden
lukumaira 1 11 | 111 v YHT.%
f| &4 11 g 1 25
Pieni _
10 - 499 %| 16.00 | 44.00 36.00 4.00 [100.00
- I
£] 11 17 6 7 41
Keskisuuri _
500 - 2499 %| 26.83 | 41.46 14.63 17.07 |100.00
£| 4 13 A |7 17 | 38
Suuri _ | |
2500 - 170 000 z| 10.53 | 34.21 10.53 44 74 |100.00|
Yhteensd | 19 41 19 25 104

X2 testiarvo = 21.02, d.f. 6, kontingenssikerroin = 0.50

X? taulukkoarvo 0.01 merkitsevyystasolla = 16.81

Riippuvuuden tarkempi sisdlté selvidd kontingenssitaulusta. Asiakkailtaan pienimmin
kokoluokan yritysten valinnat painottuvat hahmottuvan strategiasuunnittelutyypin
hyviksi ja vain yksi yritys on valinnut IV suunnittelutyypin. Keskisuurten yritysten
valintojen painopiste on edelleen hahmottuvassa strategiasuunnittelutyypissd. Suurim-
man kokoluokan yrityksisti on jo 44,74 % valinnut IV eli laajan osallistumisen moni-

dimensioisen strategia- ja budjettisuunnittelutyypin toiminnan ohjauksen avuksi.
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Kaiken kaikkiaan asiakaskunnan koko vahvistaa sidosryhmin koon ja suunnittelu-
typologian viilisen riippuvuussuhteen ja antaa kontingenssikertoimeksi 0,50, joka

ylittdd henkilékunnan koon antaman kertoimen arvon.

Ulkomaisen asiakaskunnan koko

Tilld mittauksella tiydennetdiin edellistd mittausta erityisesti ulkomaisen asiakas-
kunnan koon vaikutuksen analysoimiseksi. Niin ollen kysymys, no 24, on tehty
muodossa: "Montako niistd asiakkaista on ulkomaisia?". Tdhidn saadut vastaukset on

luokiteltu kolmeen taulussa 5 olevaan [uokkaan.

Testaus
Testiin liittyvd riippumattomuushypoteesi jii voimaan oheisen x2 -testiarvon 10,49

mukaan, kun 0,10 riskitasolla taulukkoarvo on 10,64.

Taulu §
| TYPOLOGIA BUDJ.S. |HAHMOT. |[MONIDIM, [MONIDIM, |
TYYPPI |STR.S. |STR. & |STR. & |
| TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S. |
| TYYPPT |TYYPPI |
YLIN LAAJA |
Ulkomaisten JOHTC  }OSALL. |
asiakkaiden i |
lukumiari I 11 II1 v YHT.%Z |
l I |
| |£] 3 17 | 10 7 37
Pieni _
1- 99 Z| B8.11 | 45.95 27.03 | 18.92 |100.00
_ |
|£] 8 14 7 7 | 36
Keskisuuri _ | |
100 - 499 %| 22.22 | 38.89 19.44 19.44 |100.00]|
- |
£l 7 9 2 11 | 29
Suuri _ | |
500 - 10 000 2| 24.14 | 31.03 6.90 37.93 |100.00
| . |
]Yhteensa 18 40 19 25 | 102
I |_ |

X? testiarvo = 10.49, d.f. 6, kontingenssikerroin = 0,37

X? taulukkoarvo 0.10 merkitsevyystasolla = 10.64

Tilastollisesti merkitsevdd riippuvuutta ei ulkomaisen asiakaskunnan koon ja valitun

suunnittelutyypin vélilld 16ytynyt.

Katsottassa kontingenssitaulusta

riippuvuuden
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tarkempaa sisilt6d voidaan todeta, ettd pienen ja keskisuuren kokoluokan yritysten
valintojen painopiste on hahmottuvassa strategiasuunnittelutyypissd kuten edellises-
siikin taulussa. Suurimman kokoluokan yrityksisti on 37,93 % valinnut IV eli laajan
osallistumisen monidimensioisen strategia- ja budjettisuunnittelutyypin toiminnan

ohjauksen avuksj.

Ulkomaantoimintojen osuus liikevaihdosta

Tilld ulkomaantoimintojen osuuden mittauksella tdydennetidin edellistd sidosryhmien
merkityksen mittausta. Voidaan olettaa, ettd yritykset, joiden ulkomaisille asiakkaille
myytyjen tuotteiden osuus liikevaihdosta on suuri, valitsevat moniulotteisemman
suunnittelutyypin kuin yritykset, joiden ulkomaisille asiakkaille myytyjen tuotteiden
osuus liikevaihdosta on pieni. Kysymys, no 8, on esitetty muodossa: "Mikd oli
ulkomaantoimintojen miéird ja osuus liikevaihdosta (vienti mukaan lukien)?". Téhin
saadut vastaukset, jotka koskevat wvuotta 1983, on luokiteltu osuuden mukaan

kolmeen taulussa 6 olevaan luokkaan.

Testaus
Testiin liittyvd riippumattomuushypoteesi jdi voimaan oheisen xZ -testiarvon 5,70
mukaan 0,10 riskitasolla.
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Taulu 6
i TYPOLOGIA BUDJ.S. |HAHMOT. |[MONIDIM. [MONIDIM. |
TYYPPI [STR.S. |STR. & STR. &
TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S.
| | TYYPPI |TYYPPI
YLIN LAAJA
Ulkomaan- JOHTO OSALL. |
toimintojen
osuus liikevaihdosta I II | "I1I IV YHT.%
| |
f 3 17 9 11 40
Pieni _ |
0.1 - 33,9 % % 7.50 42,50 22.50 27.50 100.00|
- | | |
f| 10 | 14 7 ] 8 39
Keskisuuri _
34.0 - 66.9 % 25.64 35.90 17.95 20.51 |100.00
G 10 3 6 25
| Suuri - |
67.0 - 100.0 % %l 24.00 40,00 | 12.00 24,00 (100.00
I
Yhteensid 19 41 19 25 104
_ |

X? testiarvo = 5.70, d.f. 6, kontingenssikerroin = 0,28

X? taulukkoarvo 0.10 merkitsevyystasolld = 10.64

liike-

vaihdosta ja valitun suunnnittelutyypin vililli l6ytynyt. Kontingenssitaulun mukaan

Tilastollisesti merkitsevdd riippuvuutta ei ulkomaantoimintojen osuuden
jokaisessa luokassa yritysten suunnittelutyyppivalinnat ovat jakautuneet léihes samalla
tavalla. Tulokset kertovat myos sen, ettid jo pienimmin osuuden luokan yrityksisti on
22,50 % valinnut III suunnittelutyypin ja 27,50 % on valinnut IV suunnittelutyypin
toiminnan ohjauksen avuksi. Timi voitaneen tulkita siten, etti ulkomaantoimintojen
viihiiinenkin esiintyminen ohjaa yritysten suunnittelutyyppivalintoja monidimensioisen
tyypin suuntaan. (Viitdskirjatutkimuksen yhteydessd viennin esiintyminen antoi saman

tuloksen tilastollisesti merkitsevdni. Kylikoski 1980.)

Hankkijakunnan koko

Mittauksessa tarvittava kysymys, no 21, on tehty muodossa: "Montako hankkijaa
yrityksellinne kaikkiaan on?". Tihin kysymykseen saadut vastaukset on luokiteltu

kolmeen taulussa 7 olevaan luokkaan.
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Testaus
Testiin liittyvd riippumattomuushypoteesi hyldtddn oheisen testiarvon 18,52 mukaan
0,01 merkitsevyystasolla. Toisin sanoen hankkijakunnan koko ja yrityksen valitsema

suunnittelutyyppi riippuvat tilastollisesti erittdin merkitsevisti, (xxx), toisistaan.

Taulu 7
| TYPOLOGIA BUDJ.S. |HAHMOT. {MONIDIM. |MONIDIM. |
| TYYPPI |STR.S. |STR. & |STR. & |
TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S. |
TYYPPI |TYYPPI
YLIN LAAJA
JOHTO OSALL.
Hankkijoiden
lukumdirs I | 11 111 v YHT. %
J | '
[£] 8 10 6 |7 1 | 25
Pieni _ | ]
1 - 199 : X| 32.00 | 40.00 24 00 | 4.00 |100.00
_ | | |
bl 5 | 15 11 8 | 39
Keskisuuri _
200 - 1499 %] 12.82 18.46 | 28.21 20.51 |100.00
| 6 15 2 16 39
Suuri _ I
1500 - 36 000 %| 15.38 | 38.46 5.13 | 41.03 |100.00
_
Yhteensd | 19 40 | 19 25 103
_ |
X? testiarvo = 18.52, d.f. 6, kontingenssikerroin = 0.48
X? taulukkoarvo 0.01 merkitsevyystasolla = 16.81
Analysoitaessa kontingenssitaulusta riippuvuuden tarkempaa sisdlt6d todetaan

hankkijakunnaltaan pienimmin kokoluokan yritysten valintojen painottuvan budjetti-
suunnittelu- ja hahmottuvan strategiasuunnittelutyypin hyviksi. Keskisuurten yritysten
valinnat puolestaan painottuvat hahmottuvan ja monidimensioisen strategia- ja
budjettisuunnittelutyypin kohdalle., Suurimman kokoluokan yrityksisti on 41,03 %
valinnut IV eli laajan osallistumisen monidimensioisen strategia- ja budjetti-
suunnittelutyypin toiminnan ohjauksen avuksi. Nain yritysten valintojen painopiste

liikkuu lihes kontingenssitaulun ldvistajalld.



376
Ulkomaisen hankkijakunnan koko

Tilld mittauksella tiydennetdin edellistd mittausta erityisesti ulkomaisen hankkija-
kunnan koon vaikutuksen analysoimiseksi. T4lléin kysymys, no 22, on tehty muodossa:
"Montako niistd hankkijoista on ulkomaisia?". Téhdn saadut vastaunkset on luokiteltu

kolmeen taulussa 8 olevaan lnokkaan.

Testaus
Testiin liittyvd riippumattomuushypoteesi hyléitddn oheisen testiarvon 16,82 mukaan
0,01 merkitsevyystasolla. Toisin sanoen ulkomaisen hankkijakunnan koko ja yrityksen

valitsema suunnittelutyyppi riippuvat tilastollisesti erittdin merkitsevisti, (xxx),

toisistaan,
Taulu 8
TYPOLOGIA BUDJ.S.|HAHMOT. |MONIDIM. |MONIDIM. [
TYYPPI |STR.S. |[STR. & |[STR. & [
TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S, |
TYYPPI |TYYPPI |
YLIN LAAJA
Ulkomaisten JOHTO OSALL.
hankkijoiden I |
lukumaird I 11 111 1V | YHT . %
| .
| f| & 10 | 8 3 25 |
Pieni _|
1 - 30 % 16.00 | 40.00 32.00 12.00 |100.00
_l |
f| 10 16 10 9 45
Keskisuuri _ |
31 - 199 4] 22.22 35.56 22.22 | 20,00 }|100.00
_ |
£| 3 11 0 13 27 |
Suuri N
200 - 4500 %] 11.11 | 40.74 0.00 48.15 |100.00
_ I l |
|Yhteensd 17 37 18 25 97
I _

X? testiarvo = 16.82, d.f. 6, kontingenssikerroin = 0.47

X? taulukkoarveo 0.0l merkitsevyystasolla = 16.81

Kontingenssitaulun mukaan ulkomaiselta hankkijakunnaltaan pienen ja keskisuuren
kokoluokan yritysten valintojen painopiste on hahmottuvassa strategiasuunnittelu-
tyypissd. Suurimman kokoluokan yrityksistdi on jo 48,15 % valinnut IV eli laajan

osallistumisen monidimensioisen strategia- ja budjettisuunnittelutyypin yrityksen
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johdon suunnittelun ja péditdksenteon avuksi. Tami riippuvuus ulkomaisen hankkija-
kunnan koon ja yrityksen suunnittelutyypin vililld oli tilastollisesti erittidin merkit-

sevdd, (xxx).

Ulkomailta tehtyjen ostojen osuus koko ostoista

Ulkomailta suoraan tehtyjen ostojen osuuden mittauksella tdydennetiin edellistd
sidosryhmien merkityksen mittausta, jolloin voidaan olettaa, ettd yritykset, joiden
ulkomaisilta hankkijoilta tehtyjen ostojen osuus koko ostoista on suuri, valitsevat
moniulotteisemman suunnittelutyypin kuin yritykset, joiden ulkomaisilta hankkijoilta
tehtyjen ostojen osuus koko ostoista on pieni. Kysymys, no 14, on esitetty muodossa:
"Mikéd oli ulkomailta suoraan tehtyjen ostojen midrd ja osuus koko ostoista (raaka-
aineet, energia, investointihyodykkeet)?". Tdhin saadut vastaukset, jotka koskevat

vuotta 1983, on luokiteltu osuuden mukaan kolmeen taulussa 9 olevaan luokkaan.

Testaus

2

Testiin liittyvd riippumattomuushypoteesi jdd voimaan ocheisen X< -testiarvon 4,85

mukaan 0,10 merkitsevyystasolla.
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Taulu 9
TYPOLOGIA BUDJ.S.|HAHMOT. MONIDIM. MONIDIM.l
’ TYYPPI |STR.S5. |STR. & STR. &
TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S.
TYYPPI TYYPPI
Ulkomailta YLIN LAATA
suoraan JOHTO OSALL.
tehtyjen ostojen
osuus koko ostoista ‘ I I1 ITI1 IV YHT . %
|
| &4 13 8 |~ 7 32|
Pieni _ | |
0.1 - 19.9 % | 12.50 40,63 25.00 21.88 |100.00
€] 7 11 3 11 32 |
Keskisuuri _
20.0 - 49.9 % %| 21.88 34,38 9.38 34.38 |100,00
_ |
f 4 7 6 6 23 [
Suuri _
50,0 - 96.0 % Z] 17.39 30.43 26.09 26.09 |100.00
- |
Yhteensd 15 31 17 24 87

X? testiarvo = 4.85, d.f. 6, kontingenssikerroin = 0.28

X2? taulukkoarvo 0.10 merkitsevyystasolla = 10.64

Tilastollisesti merkitsevdd riippuvuutta ei "ulkomailta tehtyjen ostojen osuus koko
ostoista” ja valitun suunnittelutyypin vdlilld 16ytynyt. Kontingenssitaulun mukaan
jokaisessa luokassa yritysten suunnittelutyyppivalinnat ovat jakautuneet lihes samalla
tavalla. Suurimman osuuden luokan yrityksistd on 26,09 9% valinnut III suunnittelutyy-

pin ja samoin 26,09 % on valinnut IV svunnittelutyypin toiminnan ohjauksen avuksi.

Omistajakunnan koko

Mittauksessa tarvittava kysymys, no 18, on tehty muodossa: "Montako osakkeen-
omistajaa, osuuskunnan jisentd tai yhtiomiests yrityksellinne on?". Tihin saadut

vastaukset on luokiteltu kolmeen taulussa 10 olevaan luokkaan.

Testaus
Testiin liittyvd riippumattomuushypoteesi jdi voimaan oheisen X2 -testiarvon 10,60

mukaan, kun 0,10 riskitasolla taulukkoarvo on 10,64.
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Taulu 10
TYPOLOGIA [BUDJ.S. [HAHMOT, [MONIDIM. |MONIDIM. |
TYYPPI |STR.S5. |STR. & |STR. & |
TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S. |
TYYPPI |TYYPPI |
Yrityksen YLIN LAATA |
osakkeenomis- JOHTO OSALL.
tajat, osuuskunnan |
jésenet tai yhtidmiehet I II | III v YHT.% |
£| 6 13 11 5 35
Pieni _
1 -4 1| 17.14 | 37.14 31.43 14.29 |100.00
£l 7 17 6 8 38
Keskisuuri _ '
5 - 99 Z| 18.42 | 44 74 15.79 21.05 |100.00
[_ |
|[£] 6 11 2 | 12 31 i
Suuri _ |
100 - 28 €OO Z| 19.35 | 35.48 6.45 38.71 |100.00]|
- I
Yhteensi 19 41 19 25 104 |
- l

X? testiarvo = 10.60, d.f. 6, kontingenssikerroin = 0.37

......................................................................

X? taulukkoarvo 0.10 merkitsevyystasolla = 10,64

Tilastollisesti merkitsevid riippuvuutta ei omistajakunnan koon ja valitun suunnittelu-
tyypin vililld 16ytynyt. Analysoitaessa kontingenssitaulusta riippuvuuden tarkempaa
sisdlt6d voidaan todeta, ettd pienen ja keskisuuren kokoluokan yritysten valintojen
painopiste on hahmottuvassa strategiasuunnittelutyypissd. Suurimman kokoluokan
yrityksistd puolestaan on 38,71 % valinnut IV eli laajan osallistumisen moni-
dimensioisen strategia- ja budjettisunnnittelutyypin yrityksen johdon suunnittelun

avuksi.

Lainanantajakunnan koko

Mittauksessa tarvittava kysymys, no 19, on tehty muodossa: "Montako lainanantajaa
yrityksellinne kaikkiaan on?". Tihdn saadut vastaukset on luokiteltu kolmeen

taulussa 11 olevaan luokkaan.

Testaus
Testiin liittyvd riippumattomuushypoteesi hylidtidn oheisen testiarvon 18,29 mukaan

0,01 merkitsevyystasolla. Toisin sanoen lainanantajakunnan koko ja yrityksen
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valitsema suunnittelutyyppi riippuvat tilastollisesti erittdin merkitsevisti, (xxx),

toisistaan.

Taulu 11

TYPOLOGIA BUDJ.S. |HAHMOT, |MONIDIM, |[MONIDIM.
TYYPPT |[STR.S5. |STR. & STR. &

TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S. |
TYYPPI TYYPPT
YLIN LAATA
| JOHTO OSALL.
Lainanantajien

lukumidédra v I IT ITT v YHT.%
|
f| 6 16 8 5 35
Pieni _
1 -6 %] 17.14 45,71 22.86 14.29 |100.00
| _
| £] 10 15 9 5 39
|Keskisuuri _
7 - 19 Z] 25.64 38.46 23.08 12.82 |100.00
_|
| £|” 3 10 1 14 28
[Suuri _
20 - 63 2] 10.71 35.71 3.57 50.00 |100.00
- |
Yhteensd 19 41 18 24 |102
_ |

X2 testiarvo =~ 18.29, d.f., 6, kontingenssikerroin = 0.48

X2 taulukkoarvo 0.0]1 merkitsevyystasolla = 16.81

Riippuvuuden tarkempi sisdlt selvidd kontingenssitaulusta. Lainanantajiltaan pienen
ja keskisuuren kokoluokan yritysten valinnat painottuvat hahmottuvan strategia-
suunnittelutyypin hyvéksi. Suurimman kokoluokan yrityksistd on jo 50,00 % valinnut
IV eli laajan osallistumisen monidimensioisen strategia- ja budjettisuunnittelutyypin
yrityksen johdon suunnittelun avuksi. Loydetty riippuvuus on tilastollisesti erittiin

merkitsevd, (xox).

Ulkomaan rahan méériisten lainojen osuus vieraasta pifiomasta

Tilld mittauksella tdydennetdin edellistd mittausta erityisesti ulkomaan rahan
midriiisten lainojen osuuden vaikutuksen analysoimiseksi. Néin ollen voidaan olettaa,
ettd yritykset, joiden ulkomaan rahan méédréisten lainojen osuus vieraasta pddomasta
on suuri, valitsevat moniulotteisemman suunnittelutyypin kuin yritykset, joiden

ulkomaan rahan méiirdisten lainojen osuus vieraasta pddomasta on pieni. Kysymys,
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no 12, on tehty muodossa: "Mikd oli ulkomaan rahan méiiriisten lainojen médrid ja
osuus yrityksen vieraasta pddomasta ?". Tahiin saadut vastaukset, jotka koskevat

vuotta 1983, on luokiteltu osuuden mukaan kolmeen taulussa 12 olevaan luokkaan.

Testaus

Testiin liittyvd riippumattomuushypoteesi hyldtddn oheisen testiarvon 15,50 mukaan
0,05 merkitsevyystasolla. Toisin sanoen "ulkomaan rahan méiriisten lainojen osuus
vieraasta pddomasta" ja yrityksen valitsema suunnittelutyyppi riippuvat tilastollisesti

hyvin merkitsevisti, (xx), toisistaan.

Taulu 12
| TYPOLOGIA BUDJ.S. |HAHMOT. [MONIDIM, |MONIDIM.
TYYPPI |STR.S5. |STR. & STR. &
TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S.
TYYPPI TYYPPI
Ulkomaan | YLIN LAAJA
rahan md3&rdisten JOHTO OSALL.
lainojen osuus | |
vieraasta péddomasta 1 11 11T v YHT . %
{£] 6 16 11 6 39
Pieni _
0.0 - 10.9 % Z| 15.38 | 41.03 28.21 15.38 }100.00
_ | I
£] > 11 2 4 22
Keskisuuri _
11.0 - 30.9 % %] 22.73 | 50.00 9.09 18.18 |100.00
HI | 4 1 10 19
Suuri _
31.0 - 71.0 % Z| 21.05 | 21.05 5.26 52.63 |100.00
_ |
Yhteensd 15 31 14 20 | 80
|

X? testiarve = 15.50, d.f. 6, kontingenssikerroin = 0.49

X? taulukkeoarvo 0.05 merkitsevyystasolla = 12.59

Analysoitaessa kontingenssitaulusta riippuvuuden tarkempaa sisiltdéd todetaan pienen
ja keskisuuren osuuden luokan yritysten valintojen painottuvan hahmottuvan
strategiasuunnittelutyypin hyviksi. Suurimman osuuden luokan yrityksisti on jo
52,63 % valinnut IV eli laajan osallisturisen monidimensioisen strategia- ja budjetti-
suunnittelutyypin yrityksen johdon suunnittelun avuksi. Ulkomaan rahan médriisiin
lainoihin liittyvdt takaisinmaksuehdot ja korkotaso saattavat erota kotimaan rahan

miirdisten lainojen ehdoista. Lisiksi ulkomaan rahan miéirdisiin Jainoihin liittyy




382

valuuttariski. Nididen tekijoiden huomioon ottaminen toiminnan suunnittelussa
vaatinee juuri IV suunnittelutyypin kayttéd. Tdmid mittaus tdydentdd hyvin sidos-
ryhmien merkityksen analysointia. Loydetty riippuvuus on tilastollisesti hyvin

merkitsevi, (xx).

Yhteenveto sidosryhmitekijdistd

Teoriaosan kappaleessa 2.5.3 viitettiin sidosryhmien vaikuttavan yrityksen toimintaan

ja sen suunnitteluun siten, ettd sidosryhmien merkityksen, tirkeyden toiminnalle,

lisiintyessd suunnittelusysteemi muodostuu hierarkkisemmaksi ja moniulottei-
semmaksi. Tdmdn hypoteesin todentamiseksi testattiin sidosryhmien merkityksen
operationaalisten mittareiden avulla riippuvuuksien olemassaolo ja analysoitiin riippu-

vuuksien sisdltd kontingenssitauluista.

Sidosryhmien merkitystd toiminnalle tuskin voidaan mitata yksiselitteisesti milldin
mittarilla. Téssd valittiin mittareiksi sidosryhmén koko ja ulkomailla olevan sidos-
ryhmin koko, koska koko mittaa ainakin jossakin médrin sidosryhmin merkitystd
yrityksen toiminnalle ja sen suunnittelulle. Sidosryhmin koon kasvaessa suureksi
voidaan olettaa sen vaativan yrityksen johdolta erityistoimenpiteitd sidossuhteiden
ylldpitimiseksi, jotka ovat vilttimdttomid toiminnan héiriéttémaille jatkumiselle,
Samoin suurella sidosryhmilld on mahdollisuus omalta taholtaan vaikuttaa yrityksen
johdon suunnitteluun ja piitéksentekoon siten, ettd johto kokee kyseisen sidosryhmiin
muita merkittivimmdksi yrityksen strategian toteutuksessa. Koon mittauksella ei
kuitenkaan saada tdysin jonkin ryhmin merkitystd esille, joten mittauksen validiteettia
kohtaan voidaan esittdd kritiikkid. Ulkomailla olevan sidosryhmiin kokoa on kiytetty
edellisen tdydennyksend, jolloin timi on tukenut riittdviin validiteetin saavuttamista.
Koon mittarina on puolestaan kiytetty sidosryhmiin jisenten lukumdirdd, jota on
pidettivd reliabiliteetiltaan hyvdnd yksiselitteisyytensd ja helpon mitattavuutensa
ansiosta. Jidsenten lukumidrd on myds tarvittaessa tarkistettavissa yrityksen tiedos-

toista. Sidosryhmien koko on selked mittari.

Ulkomaisen sidosryhmiin merkityksen mittausta on tiydennetty seuraavilla mittareilla:
"ulkomaantoimintojen osuus liikevaihdosta" (sidosryhm# asiakkaat), "ulkomailta
tehtyjen ostojen osuus koko ostoista" (sidosryhmid hankkijat) ja "ulkomaan rahan
médrdisten lainojen osuus vieraasta pidfiomasta” (sidosryhmi lainanantajat). Niiden

mittareiden validiteettia voidaan pitdd yhtd hyvdnd kuin koon mittareidenkin. Mitta-
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reiden reliabiliteetti on my6s hyvd, koska tieto rekisterdidddn yrityksen kirjanpitoon
ja on sieltd saatavissa, Ndmi mittaukset antavat kansainvilisilld markkinoilla toimivan
yrityksen sidosryhmien merkityksen vaikutuksesta yrityksen suunnitteluun tdydentdvin
evidenssin.

Testauksen tuloksena voidaan todeta, ettd yrityksen valitseman suunnittelutyypin ja
henkilokunnan koon (xxx), asiakaskunnan koon (xxx), hankkijakunnan koon (xxx),
ulkomaisen hankkijakunnan koon (xxx), lainanantajakunnan koon (xxx) ja ulkomaan
rahan midriisten lainojen osuuden vieraasta paiomasta (xx), vilinen riippuvuus oli

tilastollisesti merkitsevi.

Analysoitaessa  kontingenssitauluista riippuviuden tarkempaa sisdltéd voidaan
tuloksista todeta se, ettd yritysten, joiden henkil6kunnan, asiakaskunnan, hankkija-
kunnan, ulkomaisen hankkijakunnan, lainanantajakunnan koko tai ulkomaan rahan
médrdisten lainojen osuus vieraasta pddomasta on suuri, suunnittelutyyppivalinta on

painottunut IV eli laajan osallistumisen monidimensioisen strategia- ja budjetti-
suunnittelutyypin hyvdksi. Riippuvuuden tarkempi analyysi paljastaa myds sen, etti

yritysten suunnittelutyyppivalinnat kohdistuvat "sidosryhmien koon" kasvaessa lisiiinty-
vissd mddrin IV suunnittelutyypin hyviksi. Sitd vastoin yritysten suunnittelutyyppi-
valinnat eivdt kohdistu "sidosryhmien koon" kasvaessa lisdéintyviissd madirin III
suunnittelutyypin hyviksi, vaikka ndin oletettiin, Néayttdd siltd, ettd “sidosryhmien
koon" kasvaessa erityisen suureksi yrityksen toiminnan suunnittelun avuksi ei riitd IT1
suunnittelutyyppi, vaan tarvitaan IV eli lagjan osallistumisen monidimensioinen
strategia- ja budjettisuunnittelutyyppi. Loyd6s on mielenkiintoinen ja antaa lidhtd-
kohdan uusille jatkotutkimuksille. Tdmd sama painottuneisuus yritysten suunnittelu-
tyyppivalinnoissa on havaittavissa myds ulkomaisen asiakaskunnan ja omistajakunnan

kohdalla, vaikkakaan riippuvuus ei yltiinyt tilastollisesti merkitseville tasolle.

Selittiivdssd tutkimuksessa on seuraavaksi analysoitava selittdvien taustamuuttujien

vilinen riippuvuus. Testattaessa selittivien muuttujien - henkilokunnan koko, asiakas-

kunnan koko, hankkijakunnan koko, ulkomaisen hankkijakunnan koko, lainanantaja-
kunnan koko ja "ulkomaan rahan mdérdisten lainojen osuus vieraasta pddomasta” -
keskindistd riippuvuutta x2 -riippumattomuustestin  avulla l6ytyi tilastollisesti
merkitsevdd (xxx) riippuvuutta niiden kuuden muuttujan vililld, paitsi "ulkomaan
rahan méiriisten Jainojen osuuden" sekd asiakaskunnan ja ulkomaisen hankkija-

kunnan koon vililld ei 16ytynyt riippuvuutta ollenkaan. Muutoinkin "ulkomaan rahan
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mdirdisten lainojen osuuden" ja muiden muuttujien vilinen riippuvuus oli alhaisin.
Ndiin ollen timdn muuttujan yhteyttd suunnittelutyyppeihin voidaan tarkastella melko

itseniiseni.

Koska selittiivdt muuttujat ovat keskenddn riippuvia, ne eivit vilttdmittd sdily kaikki
itsendisind selittdjind. Kun vakioidaan vuoron peréin henkilskunnan, asiakaskunnan,
hankkijakunnan, ulkomaisen hankkijakunnan ja lainanantajakunnan koko, hividi
muiden muuttujien ja suunnittelutyyppien vilinen tilastollisesti merkitsevd riippuvuus
siten, ettd riippuvuus jid jdljelle vain joissakin vakioinnin luokissa. Sitd vastoin vakioi-
taessa lainanantajakunnan koko siilyy hankkijakunnan koon ja suunnittelutyyppien
vilinen riippuvuus osittain. Muiden muuttujien vakioinneissa siis hévisi hankkijakun-
nan koon ja suunnittelutyyppien vilinen riippuvuus. Ndin vakioinnissa el séily yhden-
kddn "koko" mittarin ja suunnittelutyypin vilinen riippuvuus kuin osittain. Tdmén
perusteella jokainen edelld oleva "sidosryhmédn koko" on yhtd hyvd sidosryhmien
merkityksen ja suunnittelutypologian vilisen riippuvuuden selittdji. Lisiksi
suunnittelutyyppivalintoja selittivdksi muuttujaksi jai "ulkomaan rahan miiriisten

lainojen osuus vieraasta pididomasta”,
Edelld olevat hypoteesien testaukseen liittyvit tulokset voidaan ilmaista toisin sanoin:

Yritysten, joiden "sidosryhmén koko" tai “ulkomaan rahan miérdisten lainojen osuus”

on suuri, suunnittelutyyppivalinta on painottunut useammin IV eli laajan osallis-
tumisen monidimensioisen _strategia- ja budjettisuunnittelutyypin hyviiksi kuin
yritysten, joiden "sidosryhmiin koko" tai "ulkomaan rahan méiridisten lainojen osuus”
on pieni, Tdmd tulos on teoreettisen vaikutussuhteen mukainen. Sidosryhmien
merkitykselld, tirkeydelld toiminnalle, jonka mittarina kéytettiin "sidosryhmén kokoa"
tai "ulkomaan rahan méirdisten lainojen osuutta", on siis vaikutus yrityksen johdon

suunnittelutyyppivalintaan.
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5.2.3 Yritystekijdt

5.2.3.1 Tuotteet ja markkinat

Teoriaosan kappaleessa 2.5.4.1 viitettiin yrityksen perusratkaisujen tuote ja markkina-

ulottuvuuksista vaikuttavan yrityksen suunnittelusysteemiin siten, ettd mitd enemméin
ndmd tuote- ja markkinaratkaisut ovat yksittdisen asiakkaan tarpeista ldhtevid (yksi-
16lliset ja kompleksiset tuotteet), sitd hierarkkisemmaksi ja moniulotteisemmaksi
suunnittelusysteemi muodostuu, Tamén hypoteesin todentamiseksi mitataan tuotteita
ja markkinoita koskevia perusratkaisuja seuraavilla mittareilla: tuotteet ja "kenelle

tuotteet myyddén".
Tuotteet

Tuote- ja markkinaulottuvuuksista piittiminen on yrityksen tdrkeimpid strategia-
pddtoksid. Perusvalinnoista on tehtivd pddtds jo yrityksen perustamispiitoksen
jalkeen. Yrityksen perusratkaisut tuotteista voivat olla kulutushyddykkeitd, tuotanto-
hyddykkeitd, palveluja tai erilaisia projekteja. Kulutushyddykkeiden kehitys-,
valmistus- ja markkinointi- toimenpiteet saattavat vaatia suunnittelua ja yrityksen
resursseja vihemmaissd mdidrin kuin tuotantohyddykkeiden kehitys-, valmistus- ja
markkinointitoimenpiteet, Tuotantohyddykkeiden, erilaisten koneiden ja laitteiden,
joiden valmistus perustuu korkeaan teknologiseen tietimykseen, tuotekehitysprosessi
kokonaisuudessaan vaatii runsaasti suunnittelua ja resursseja. Tillaisten tuotanto-
hyGdykkeiden markkinointi on paljolti suoraan yksittdisen asiakkaan tarpeista
lihtevdd toimintaa, jossa suunnitellaan tuote juuri asiakkaan tarpeen mukaan. Myds
muiden tuotantohyddykkeiden, raaka-aineiden, puolivalmisteiden ja komponenttien
markkinointi on enemmin yksittdisen asiakkaan tarpeista ldhtevdd kuin kulutus-
hyédykkeiden markkinointi. Tuotantohybdykkeiden markkinointi ja valmistus
asettanee kaiken kaikkiaan suuria vaatimuksia yrityksen toiminnan suunnittelulle ja
johtamiselle, koska tuotannossa ei pdfstd massatuotannon standardointiin, vaan on
toimittava ldhes yksilollisin tuottein, joiden kysyntd voi vaihdella herkisti kansan-

talouden suhdannevaiheiden mukaan.

Kulutushyddykkeiden markkinointi ja tuotanto ovat myds asiakkaiden, kuluttajien,
tarpeista lidhtevid. Kulutushyddykkeiden kysyntd on melko vakaata verrattuna
tuotantohyddykkeiden kysyntdin, koska kuluttajat tarvitsevat tuotteita aina perus-
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tarpeidensa tyydyttimiseen. Kulutushyddykkeiden valmistusmddrdt ovat usein paljon
suurempia kuin tuotantohyddykkeiden, mikd johtuu kuluttajien suuresta méiaristi.
Tamid suuri kuluttajien miird on ehkd mahdollista tavoittaa mainonnan avulla ja
siten ehkid voidaan rajoittaa kustannuksia vaativa henkil6kohtainen myyntityé jilleen-
myyjiin, kaupan eri vaiheisiin, jos markkinointi tapahtuu jilleenmyyjien kautta.
Suurien midrien ansiosta tuotteiden kalliitkin kehitys- ja markkinointikustannukset
tulevat nidin tuoteyksikk6d kohti alhaisiksi. Erilaiset projektit puolestaan ovat
rddtilintyénd tehtdvid tuotannollista toimintaa harjoittavien yritysten tai julkisen
sektorin organisaatioiden tarpeista ldhtevid tuotteita, joiden kehitys, valmistus ja

markkinointi vaativat paljon suunnittelua ja yrityksen resursseja tuoteyksikkdd kohti.

Niin _ollen voidaan_olettaa, ettd tuotantohyddykkeitd valmistavat ja markkinoivat
yritykset valitsevat hierarkkisemman ja moniulotteisemman suunnittelutyypin kuin

kulutushyodykkeitd valmistavat yritykset.

Mittauksessa tarvittava kysymys, no 46, on tehty muodossa: "Ovatko yrityksenne

tuotteet pafiasiassa:

- kulutushyodykkeitd? 1
- tuotantohyddykkeitd? 2
- palveluja? 3
- projekteja? 4
- jotakin muuta, mitd" 5

Niistid vaihtoehdoista on saanut valita vain yhden, Vastaukset on luokiteltu kolmeen

taulussa 13 olevaan luokkaan.

Testaus |
Testiin liittyvd riippumattomuushypoteesi hyldtddn oheisen testiarvon 16,04 mukaan
0,05 riskitasolla. Toisin sanoen tuotteiden perusratkaisut ja yrityksen valitsema

suunnittelutyyppi riippuvat tilastollisesti hyvin merkitsevisti toisistaan, (xx).
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Taulu 13
| TYPOLOGIA BUDJ.S. |HAHMOT. |MONIDIM. |[MONIDIM.
| TYYPPI |STR.S. |STR. & |STR. &
TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S.
TYYPPI TYYPPI
| YLIN LAAJA
JOHTO OSALL.
I
Tuotteet 1 11 111 IV YHT.%
|
|£] 13 i9 12 4 48 |
Kulutushyddykkeiti _
| 27.08 39.58 25.00 8.33 |100.00
H A 15 6 16 41
Tuotantohyddykkeits _ ' |
% 9.76 [ 36.59 14.63 39.02 |100.00]
- |
f 2 7 1 5 15 |
Projekteja _
%1 13.33 46 .67 | 6.67 | 33.33 100,00]
_ | I | |
Yhteensa 19 41 19 25 |104 |
N | l

X? testiarvo = 16.04, 4.f, 6, kontingenssikerroin = 0.45

X? taulukkoarxrve 0.05 merkitsevyystasolla = 12,59

Analysoitaessa kontingenssitaunlusta riippuvuuden tarkempaa sisdltéd havaitaan
pidasiassa kulutushyddykkeitd valmistavien yritysten suunnitteluvalintojen paino-
pisteen olevan budjettisuunnittelu- ja hahmottuvassa strategiasuunnittelutyypissi.
Pidasiassa tuotantohyddykkeiti valmistavien yritysten valintojen painopiste on
puolestaan IV eli laajan osallistumisen monidimensioisessa strategia- ja budjetti-
suunnittelutyypissi. Koska tuotantohy6dykkeiden kehitys, valmistus ja markkinointi
asettavat epiilemiitti suurempia vaatimuksia yrityksen toiminnan suunnittelulle kuin
kulutushyédykkeiden kehitys, valmistus ja markkinointi, niin tuotantohyddykkeitd
valmistavien yritysten valintojen painopiste on IV suunnittelutyypissd. Kun siirrytdin
tarkastelemaan pédasiassa erilaisia projekteja valmistavia yrityksid, todetaan niiden
yritysten valintojen painopisteen olevan II ja IV strategiasuunnittelutyypissi, Loydetty

riippuvuus on tilastollisesti hyvin merkitsevd, (xx).

Tuotteiden markkinat

Tuotteita ja markkinoita koskevat perusratkaisut liittyvit kiintedsti toisiinsa. Kulutus-

hyédykkeiti voidaan markkinoida joko suoraan kuluttajille tai erilaisten kaupan
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jakelusysteemien kautta kuluttajille. Tuotantohy6dykkeitd puolestaan markkinoidaan
tuotannollista toimintaa harjoittaville yrityksille, piiasiassa teollisuudelle. Suoraan
lopullisille kuluttajille, suoraan teollisuudelle tai suoraan julkiselle sektorille markki-
nointi saattaa vaatia enemmén toiminnan suunnittelua ja resursseja kuin kaupan
jakelusysteemien kautta tapahtuva markkinointi, koska kulutussektorin osalta tavoitet-
tavien markkinointikohteiden miird kasvaa suureksi ja teollisuuden sekid julkisen
sektorin tarpeet voivat olla kovin yksilollisid. Asiakkaiden yksiléllisten tarpeiden

tyydyttiminen vaatii juuri suoraa markkinointia,

Tuotannollista toimintaa harjoittava yritys ostaa aineita, puolivalmisteita, koneita ja
laitteita tuotantohyddykkeiksi. Télloin ostopddtdksen teko perustuu ostavan yrityksen
strategia- ja toimintasuunnitelmien toteutukseen. Julkisen sektorin organisaatiot
ostavat perustarpeiden tyydytykseen tuotteita. Ndiden orgariisaalioiden ostopiitokset
perustuvat tehtyjen toimintachjelmien toteutukseen. Télldisten yksiléllisten kohteiden
saavuttaminen vaatii yrityksen markkinoinnilta hyvin suunniteltuja ja johdettuja
markkinointitoimenpiteiti. Samoin tuotteiden valmistus ja jakelu vaativat yksilollisem-
pdd suunnittelua ja johtamista teollisuuden ja julkisen sektorin erityistuotteiden osalta
kuin kauppaliikkeille tarkoitettujen enemmin standardituotteiden valmistuksen ja
jakelun osalta, koska yksilollisten tarpeiden tyydytykseen tarkoitettujen tuotteiden
kehityksen, valmistuksen ja markkinoinnin vélinen menestyksellinen yhteisty6 vaatii

aina runsaasti koordinointia. Téltd osin voidaan olettaa, ettd suoraan teollisuudelle ja

julkiselle sektorille markkinoivat yritykset valitsevat hierarkkisemman ja moniulottei-

semman suunnittelutyypin knin kauppaliikkeille markkinoivat yritykset.

Mittauksessa tarvittava kysymys, no 49, on tehty muodossa: "Myydiddnké tuotteet
piiasiassa:
- suoraan kuluttajille?

- agenteille ja kauppaliikkeille?

W B

- suoraan teollisuudelle?
- suoraan julkiselle sektorille?" 4
Niistd vaihtoehdoista on saanut valita vain yhden. Vastaukset ovat oheisessa

taulussa 14.
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Testaus
Testiin liittyvd riippumattomuushypoteesi jii voimaan oheisen testiarvon 13,44
mukaan 0,10 riskitasolla, Toisin sanoen tuotteiden markkinat ja yrityksen valitsema

suunnittelutyyppi eiviit riipu tilastollisesti merkitsevésti toisistaan.

Taulu 14
TYPOLOGIA BUDJ.S. |[HAHMOT. [MONIDIM. [MONIDIM. | |
TYYPPI [STR.S. |[STR. & |STR. & | |
TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S. | |
TYYPPI TYYPPI I '
YLIN LAAJA | |
JOHTO 0OSALL, | I
| |
Tuotteet myydidn | 1 II III v | YHT.%Z |
| |
£l” o 3 3 2 8 |
Suoraan _ |
kuluttajille z 0.00 37.50 | 37.50 25.00 lO0.00I
_ | I
£l 15 22 11 9 57 |
Agenteille tai _ | |
kauppaliikkeille il 26.32 38.60 | 19.30 15.79 100.00[
I [_ l I
f 3 10 4 11 28 |
Suoraan | | | |
teollisuudelle Zl 10.71 | 35.71 14,29 39.29 |100.00[
_| | | |
f] 0 ] 3 0 2 | 5 I
Suoraan | | ] |
julkiselle sektorille ZI 0.00 | 60,00 0.00 40.00 |100.00|
: | | | I
Yhteensid | 18 | 38 18 24 | 98 ]
_I | | |

X? testiarvo = 13.44, d.f. 9, kontingenssikerroin = 0.40

X? taulukkoarvo 0.10 merkitsevyystasolla = 14,68

Vaikka tilastollisesti merkitsevdd riippuvuutta ei loytynyt, voidaan kontingenssi-
taulusta havaita riippuvuutta. Agenteille ja kauppaliikkeille tuotteitaan markkinoivien
yritysten suunnitteluvalinnat painottuvat budjettisuunnittelu- ja hahmottuvan strategia-
suunnittelutyypin hyviksi. Suoraan kuluttajille tuotteitaan markkinoivien yritysten
valintojen painopiste on II ja TII suunnittelutyypissd, eikd yksikdin yritys ole jittdy-
tynyt pelkdn budjettisuunnittelutyypin varaan. Suoraan teollisuudelle tuotteitaan
markkinoivista yrityksistd on jo 39,29 % valinnut IV eli laajan osallistumisen moni-

dimensioisen stategia- ja budjettisuunnittelutyypin yrityksen johdon avuksi. Suoraan
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julkiselle sektorille tuotteitaan markkinoivien yritysten valinnat kohdistuvat II ja IV
suunnittelutyyppeihin.

5.2.3.2 Tuotantoteknologia ja raaka-aineet

Teoriaosan kappaleessa 2.5.4.2 viitettiin yrityksen perusratkaisujen tuotanto-
teknologiasta ja raaka-aineista vaikuttavan yrityksen suunnittelusysteemiin siten, etti
mitd yksildllisempien ja kompleksisempien tuotteiden valmistuksen (asiakkaiden
tarpeiden inukaisten) tuotantoteknologiaa koskevat ratkaisut mahdollistavat, sitd
hierarkkisemmaksi ja moniulotteisemmaksi suunnittelusysteemi muodostuu. Tdmin
hypoteesin testaamiseksi mitataan yrityksen tuotantoa koskevia perusratkaisuja
seuraavilla mittareilla: tuotantotyyppi, tuotantoteknologian tuotannontekijdvaltaisuus

ja tuotannon raaka-aineet.

Tuotantotyyppi

Teoriaosan mukaan yrityksen perusratkaisut tuotantoteknologiasta liittyviit kiintedsti
tuotteita ja markkinoita koskeviin péitoksiin. Yrityksen tuotteet, niiden luonne,
tuotteiden kysynndn jatkuvuus ja méidrd vaikuttavat . yrityksen tuotantoprosessin
jatkuvuuteen, vaihtuvuuteen ja yksilollisyyteen. Taltd pohjalta méadriytyvit lopulta
pidasialliset tuotantosysteemit eli tuotantotyypit, jotka voivat olla prosessi-, massa-,
sarja-, erd- ja tdydellinen yksittiistuotanto. Niistd téydellisessd yksittiistuotannossa
voidaan valmistaa tdysin yksilollisid asiakkaiden haluamia tuotteita. Yksil6llisten tuot-
teiden tuotantoprosessilta vaaditaan tuotteen edellyttimid vaihdettavuutta. Tillainen
maksimaalinen joustavuus vaatii juuri koko yrityksen ja tuotannon suunnittelua.
Erityisesti tuotannonsuunnittelun tehtdvd on vaikea, koska kapasiteetin kuormitus-
suunnittelu on ainutkertaista jokaisessa tilanteessa ja koska tarvittavista raaka-aineista
ja muista tuotannontekijoistd ei vilttdmattd ole tietoa ennen asiakkaan lopullista
tilausta. Tuotannonsuunnittelun tehtivind on kuitenkin laatia niin yksityiskohtaiset
suunnitelmat, ettd niistd selvidviit koneiden kuormitus, tarvittavat raaka-aineet ja
henkilsté kussakin yksittdisessd tyovaiheessa. Koko yrityksen suunnitteluun vaikutta-
vat erityisesti ne tilanteet, joissa olemassaoleva kapasiteetti ei riitd tuotannon lipi-
viemiseen, vaan tarvitaan investointipiidtoksid lisikapasiteetista, Kaiken kaikkiaan

yksittiistuotannon chjaus vaatii runsaasti informaatiota ja suunnittelua.
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Prosessituotannon avulla valmistetaan standardituotetta, jonka kysyntd on jatkuvaa ja
tasaista. Téstd syystd tuotannossa voi olla kiinted ja sama valmistusprosessi. Saman-
laisena pysyvd valmistusprosessi voidaan myds koneellistaa ja automatisoida pidem-
mille kuin muut prosessit. Niinpd prosessituotanto vaatii suuria investointeja ja
investointien huolellista suunnittelua. Toisaalta kerran valitun jatkuvan ja pysyvdn
prosessin ohjaus voidaan puolestaan suunnitella tapahtuvaksi oman pysyvidn ohjaus-
systeeminsd avulla, jolloin prosessi toistuessaan tarvitsee vdhin chjauksen uudelleen

suunnittelua muihin tuotantotyyppeihin verrattuna.

Massa-, sarja- ja erituotanto asettuvat ndiden kahden "didrimmadisen” tuotantotyypin
villiin tuotantoprosessin muunnettavuudessa. Samoin nididen tuotantotapojen ohjaus ja
suunnittelu pitdd sisdllddn piirteitd sekd prosessituotannon ettd yksittdistuotannon
ohjauksesta ja suunnittelusta. Mitd laajempi ja vaihtelevampi yrityksen tuotevalikoima
on, sitd enemmdn myds massa-, safja- ja erituotannon hallinta vaatii kaiken tasoista
suunnittelua eri funktioiden osalta. Kaiken kaikkiaan jokaisen tuotantotyypin ohjauk-
sen avuksi tarvitaan tilanteen vaatima suunnittelutyyppi, jotta toiminnan avulla
saavutetaan yrityksen pddméirit. Ndin ollen voidaan olettaa, ettd mitd pienemmissd
erissd, jopa yksittdin, vaihtuvissa tuotantoprosesseissa, yritykset valmistavat tuottei-
taan, sitd hierarkkisemman ja moniulotteisimman suunnittelutyypin ne valitsevat

toiminnan ohjauksen avuksi.

Mittauksessa tarvittava kysymys, no S5, on tehty muodossa; "Mikd on yrityksenne
pidasiallinen tuotantotyyppi?". Tdmén alla on ollut valittavana yksi vaihtoehdoista:
- prosessituotanto, jatkuvasti samaa tai lihes samaa

tuotetta. 1

- prosessituotanto, useita tuotteita teknisisté

yksittiiistuotanto, esimerkiksi rakennusprojektit

syistd samnasta prosessista rinnakkain 2

- massatuotanto, tuotteita voidaan vaihtaa 3
- sarjatuotanto 4
- eridtuotanto 5
6

7

- jokin muu, miki

Saadut vastaukset on luokiteltu kolmeen taulussa 15 olevaan luokkaan.
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Testaus
Testiin liittyvd riippumattomuushypoteesi jiid voimaan oheisen testiarvon 5,37 mukaan
0,10 riskitasolla.

Taulu 15

| TYPOLOGIA BUDJ.S. |HAHMOT. | MONIDIM. | MONIDIM, |

| TYYPPI [STR.S. |[STR. & |[STR. &

| TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S.

] TYYPPI |TYYPPI

| JYLIN | LAATA

| | JOHTO OSALL.

I

| Tuotantotyyppi I 11 111 | 1V YHT.?%
fl 6 14 4 5 29 |

| Prosessituotanto _
%| 20.69 | 48.28 13.79 17.24 [100.00
_ | | |
fl 11 19 13 13 56

Massa-/sarja-/erdtuotanto |_ |
%l 19.64 | 33,93 23.21 23,21 |100.00
[E| 2 8 2 | 7 19

Yksittédistuotanto | |
%] 10.53 | 42.11 10.53 36.84 ]100.00
_ | 1

Yhteensid 19 41 19 25 | 104
- . |

X2 testiarvo = 5.37, 4.f. 6, kontinpenssikerroin = 0.27

X? taulukkoarve (.10 merkitsevyystasolla = 10.64

Tilastollisesti merkitseviid riippuvuutta ei siis ldytynyt tuotantotyypin ja yrityksen
valitseman suunnittelutyypin vélilli. Analysoitaessa kontingenssitaulusta riippuvuuden
muotoa voidaan todeta, etti prosessituotantoa harjoittavien yritysten suunnittelu-
valintojen painopiste on budjettisuunnittelu- ja hahmottuvassa strategiasuunnittelu-
tyypissi. Massa-, sarja- ja eriituotantoa harjoittavien yritysten suunnitteluvalintojen
painopiste puolestaan on II ja III suunnittelutyypissd. Yksittiistuotantoa harjoittavien
yritysten suunnitteluvalinnat painottuvat II ja IV suunnittelutyyppien hyviiksi. Tdmi

painopisteen siirtyminen ei kuitenkaan yltidnyt tilastollisesti merkitseville tasolle,

Tuotantoteknologian tuctannontekijfivaltaisuus

Tuotteita ja tuotantotyyppii koskevat valinnat osoittavat jo suuntaa antavasti

tuotantoteknologian tuotannontekijivaltaisuuden. Tuote- ja tuotantotyyppivalinnan
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jdlkeen yrityksen johto voi laatia suunnitelmia tuotantoteknologian eri vaihtoehdoista.
Tuotantotyyppi, esimerkiksi sarjatuotanto, voi olla piddasiassa raaka-aine-, ty6-,
pddoma- tai informaatiovaltainen. T#lld ratkaisulla on suuri merkitys, koska vaihto-
ehdot merkitseviit oleellisia eroja itse valmistuksessa ja sen ohjauksessa sekd

resurssien mafirdssa ja laadussa.

Niistd pddomavaltainen tuotantoteknologia vaatii jo tuotantoprosessin harkinta- ja
rakennusvaiheessa runsaammin suunnitteluty6td kuin raaka-aine- ja tyGvaltaisen
tuotannon pystyttiminen, Pddomavaltaisia prosesseja ei voida ylldttden supistuvissa
kysyntiitilanteissa kannattavasti purkaa, joten pdfomavaltaisten prosessien hyviksi-
kidyttdé on pyrittiivi varmistamaan jo investoinnista pditettiessd kaiken mahdollisen
suunnittelun avulla. Informaation ja suunnittelun tarve on erityisen suuri, kun valmis-
tetaan yksiléllisid asiakkaiden haluamia tuotteita. Téysin yksil6llisid tuotteita valmiste-
taan yksittdistuotannon avulla, joka on vaihdettavissa tuotteen mukaan. Tillainen
suuri yksiléllisyys ja joustavuus tuotannossa vaatii juuri runsasta informaatiota ja
suunnitteloa, jotta valmistus voidaan toteuttaa hiiriGittd ja taloudellisesti. Niin ollen
voidaan olettaa, ettd mitd pddoma- ja informaatiovaltaisempi tuotantoteknologia on,
sitd hierarkkisempi ja moniulotteisempi suunnittelutyyppi valitaan toiminnan

ohjauksen avuksi.

Mittauksessa tarvittava kysymys, no 56, on tehty muodossa: "Onko yrityksenne
tuotantoteknologia pédiasiassa:

- raaka-ainevaltainen? 1

- tyGvaltainen? 2

- pidiomayaltainen? 3

- informaatiovaltainen?" 4

Niistd vaihtoehdoista on saanut valita vain yhden. Saadut vastaukset ovat taulussa 10.

Testaus
Testiin liittyvd riippumattomuushypoteesi jid voimaan oheisen testiarvon 10,38

mukaan 0,10 merkitsevyystasolla.
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Taulu 16

TYPOLOGIA BUDJ.S. |HAHMOT. |MONIDIM. [MONIDIM,
TYYPPI |STR.S. |STR. & STR. &
TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S.
TYYPPI TYYPPI
YLIN LAATA
JOHTO OSALL.

Tuotantoteknologian
tuetannontekljdvaltaisuus I II III v YHT.% |

£ 8 14 8 10 40
Raaka-ainevaltainen

%| 20.00 | 35.00 | 20.00 | 25.00 |100.00|

£| 9 18 9 6 |42
Tyévaltainen _

J£] 21.43 42 .86 | 21.43 14.29 [100.00

_ I

£ 2 7 2 5 16 |
Padomavaltainen

%] 12.50 | 43.75 12.50 31.25 |100.00

_ |
£|” 0 2 | o A & |
Informaatiovaltainen N |
1] 0©.00 33,33 | 0.00 66.67 {100.00
- |
Yhteensd | 19 41 | 19 25 104
| |

......................................................................

X? taulukkoarvo 0.10 merkitsevyystasolla = 14.68

Tilastollisesti merkitsevdd riippuvuutta ei siis 16ytynyt tuotannontekijivaltaisuuden ja
yrityksen valitseman suunnittelutyypin vililli. Analysoitaessa taulusta riippuvuuden
muotoa voidaan todeta, etti raaka-aine- ja tyfvaltaisten yritysten suunnittelu-
valintojen painopiste on II eli hahmottuvassa strategiasuunnittelutyypissi. Pisioma-
valtaisten yritysten suunnitteluvalinnat painottuvat II ja IV suunnittelutyypin hyviksi.
Informaatiovaltaisista yrityksistd on jo 66,67 % valinnut IV eli laajan osallistumisen
monidimensioisen strategia- ja budjettisuunnittelutyypin toiminnan ohjauksen avuksi.
Timi valintojen painopisteen siirtyminen ei kuitenkaan yltinyt tilastollisesti merkit-

seville tasolle.
Tuotannon raaka-aineet

Edellisiin tuotteita ja tuotantoteknologiaa koskeviin p#dtoksiin liittyvit ldheisesti

tuotannon raaka-aineita koskevat perusvalinnat. Vaikka tuotannon raaka-aineet
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miédrdytyviit ensisijassa itse tuotteista, voi yrityksen johto silti laatia vaihtoehto-
laskelmia eri jalostusasteen omaavista raaka-aineista. Tuotannon raaka-aineet voidaan
karkeasti ryhmitelld: alkutuotannon tuotteet, teollisuuden perustuotteet ja teollisuu-
den pitkille jalostamat tuotteet. Yrityksen tekemi valinta ndiden vaihtoehtojen vililld
on yhteydessid itse valmistettavaan tuotteeseen. Jos markkinoitavat tuotteet ovat alku-
tuotannon jatkojalosteita, eivit raaka-aineet voi olla teollisuuden pitkille jalostamia
tuotteita. Jos markkinoitavat tuotteet ovat yksiléllisid korkean teknologian tuotanto-
hyodykkeitd, on todenniikdistd, etti hankittavat aineetkin ovat teollisuuden jossakin

méidrin jalostamia tuotteita.

Téllaisten pitkille jalostettujen raaka-aineiden hankinta ja kéyttd vaatii yksityis-
kohtaista tuotannonsuunnittelua koko transformaatioprosessin osalta, jotta prosessin
hiiriétén toiminta voidaan varmistaa. Tdlléin tulevat eteen korkean jalostusasteen
omaavien materiaalien ja komponenttien toimitusten ajoitus ja laatutarkastukset sekd
materiaalivirtauksen suunnittelu valmistusprosessin yksittdisiin ty6vaiheisiin  asti.
Nimi tehtdvit ovat tietenkin myds alkutuotannon tuotteiden kohdalla, mutta niiden
suuremman homogeenisuuden ja tuntemuksen vuoksi tuotannon suunnittelun ongel-
mat ovat vihdisempii edelliseen verrattuna. Niin ollen voidaan olettaa, etti mitd
pidemmille jalostettuja tuotteita yritys kdyttdd tuotannossaan, sitd hierarkkisemman

ja monidimensioisemman suunnittelutyypin yritys valitsee toiminnan ohjauksen avuksi.

Mittauksessa tarvittava kysymys, no 58, on tehty muodossa: "Ovatko tuotannon raaka-

aineet pi#asiassa:

- alkutuotannosta perdisin? 1
- teollisuuden perustuotteita? 2
- teollisuuden pitkille jalostamia tuotteita ja osia?" 3

Niistd vaihtoehdoista on saanut valita vain yhden. Saadut vastaukset ovat taulussa 17.

Testaus
Testiin liittyvd riippumattomuushypoteesi ja3 voimaan oheisen testiarvon 2,51 mukaan

0,10 merkitsevyystasolla.
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Taulu 17
| TYPOLOGIA BUDJ .S . |HAHMOT, |MONIDIM, MONIDIH.|
TYYPPI |[STR.S. |STR. & |STR. & |
TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S. |
TYYPPIL TYYPPT |
YLIN LAAJA
JOHTO OSALL. |
Tuotannon
raaka-alineet I IT IIT Iv YHT . %
|
f 7 12 6 6 31 |
Perdisin alkutuotannosta _
%1 22.58 38.71 | 19.35 19,35 [(100.00
£ 6 |20 § 12 46
Teollisuuden _ | |
perustuotteita |z| 13.04 43,48 | 17.39 26,09 |100.00
|_ | |
f 6 8 | 5 7 | 26
Teollisuuden pitkidlle ja- |_ | . | |
lostamia tuotteita ja osial%| 23.08 30.77 | 19.23 26.92 |100.00}
_ | | | l
Yhteensi 19 40 | 19 25 |103 |
| |

X? testiarvo = 2.51, d.f. 6, kontingenssikerroin = 0.19

X? taulukkeoarvo 0.10 merkitsevyystasolla = 10.64

Tilastollisesti merkitsevdid riippuvuutta ei siis tuotannon raaka-aineita koskevan
valinnan ja yrityksen suunnittelutyyppivalinnan vililld l6ytynyt. Riippuvuutta ei
myd6skddn 16ydy kontingenssitaulusta, vaan jokaisen luokan yritysten suunnittelutyyppi-

valinnat jakautuvat eri tyyppien kesken lihes samalla tavalla,

Yrityksen tuotteet/markkinat valintojen ja suunnittelutypologian vélilld oli riippuvuus-
suhde. Sen sijaan tuotantoteknologiaa koskevien valintojen ja suunnittelutypologian
vililld ei 16ytynyt tilastollisesti merkitseviid riippuvuutta. Niinpd tuotteita ja markki-
noita koskevat ratkaisut vaikuttavat enemmin yrityksen suunnittelutyyppivalintojen

tekoon kuin tuotteiden valmistusta koskevat perusratkaisut.
5.2.3.3 Kansainvilistyminen

Teoriaosan kappaleessa 2.5.4.3 viitettiin yrityksen kansainvilistymisen vaikuttavan

yrityksen suunnittelusysteemiin siten, ettd miti pidemmilld ja suuremmilla panoksilla
yritys on kansainvilistymisprosessissaan, sitdi hierarkkisemmaksi ja moniulotteisem-

maksi suunnittelusysteemi muodostuu. Tdmiin hypoteesin testaamiseksi mitataan
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kansainvélistymistd seuraavilla mittareilla: ulkomaiset toiminnot, ulkomaisten toimi-

paikkojen osuus kaikista toimipaikoista ja vuodet, joiden aikana vientid on harjoitettu.

Ulkomaiset toiminnot

Yritys voi perustaa koko toimintansa suoraan viennin varaan tai aloittaa viennin vasta
kotimarkkinoiden osoittauduttua liian pieniksi toiminnan kasvupdidmiirien saavut-
tamisen kannalta, Viennin aloitus merkitsee uusien resurssien ja uuden osaamisen
tarvetta, koska toiminta laajenee ja kansainvilisilli markkinoilla kohdataan koti-
markkinoihin verrattuna tuntemattomampi ja hiirigalttiimpi toimintaympiristé. Kun
vientitoimintaa laajennetaan ja tehdddn suoria investointeja ulkomaille, varasto- ja
markkinointiyksik6ihin tarvitaan lisdd uusia resursseja ja uutta osaamista. Tdmin
laajennuksen onnistumisen varmistamiseksi yrityksen johto voi kiyttdd hyvikseen

systemaattista kaikki toiminnot kattavaa suunnittelua.

Kansainvilistymisprosessin edetessd tullaan vihitellen ulkomailla tapahtuvaan valmis-
tukseen ja maailmanlaajuiseen markkinointiin, Tédssd vaiheessa suorien investointien
resurssitarpeet ovat suuria ja vaativat oman suunnittelunsa, jossa otetaan huomioon
hiiridalttiin toimintaympdristdn asettamat vaatimukset toiminnan joustavuudelle,
Maailmanlaajuinen valmistus ja markkinointi vaativat yrityksen koko suunnittelu- ja
ohjauskapasiteetin hyviksikdyttéd toiminnan tavoitteellisen ohjauksen varmistami-
seksi. Néin ollen voidaan olettaa, etti maailmanlaajuista valmistusta ja markkinointia
harjoittavat yritykset valitsevat hierarkkisemman ja moniulotteisemman suunnittelu-

tyypin kuin ainoastaan vientid harjoittavat yritykset.

Mittauksessa tarvittava kysymys, no 54, on tehty muodossa: "Missd vaiheessa yrityk-

senne ulkomaiset toiminnot ovat seuraavasta?". TAmin alla on ollut valittavana yksi

vaihtoehdoista:

L-vaihe

- yksinomaan vienti Suomesta 1
II-vaihe

- vienti + myyntiyksik§itd ulkomailla 2

- vienti + markkinointi ja varastoyksikoitd ulkomailla
ITl-vaihe (myds valmistusta ulkomailla)
- edellinen + projektivalmistus ulkomailla 4

- edellinen + yhteisvalmistus ulkomaisten kanssa 5
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! IV-vaihe (myds valmistusyksikéitd ulkomailla)
l - edellinen + kokoonpanoyksikét ulkomailla

- edellinen + valmistusyksikét ulkomailla

V-vaihe

- maailmanlaajuinen valmistus ja markkinointi 8
Tai

- jokin muu, vastaajan tismentdmé vaihe 9

Saadut vastaukset on luokiteltu neljdéin taulussa 18 olevaan luokkaan.

Testaus

Testiin liittyvd riippumattomuushypoteesi hyldtddn oheisen testiarvon 18,81 mukaan
0,05 merkitsevyystasolla, Toisin sanoen ulkomaiset toiminnot ja yrityksen valitsema

suunnittelutyyppi riippuvat tilastollisesti hyvin merkitsevisti toisistaan, (xx).

Taulu 18
| TYPOLOGTA BUDJ.S. |HAHMOT. |[MONIDIM. |[MONIDIM. |
TYYPPI |STR.S. |STR. & |[STR. & |
TYYPPI |{BUDJ.S., [BUDJ.S. |
TYYPPI |TYYPPT |
YLIN LAATA |
JOHTO OSALL. |
Ulkomaiset
toiminnot 1 11 I11 v YHT. %
£| 6 12 6 2 26
Vienti Sucmesta _
: %] 23.08 46.15 23.08 7.69 [100.00
. Vienti + myynti/markki-  |f| & 10 11 8 35
: nointi-/varastoyksikéits |_
: ulkomailla | 17.14 | 28.57 31.43 22.86 (100,00
: | I |
: Edellinen + projektival- |£| 2 9 1 3 15
? mistus/yhteisvalmistus _ |
ulkomaisten kanssa %] 13.33 | 60.00 6.67 20.00 |100.00
Edellinen + kokoonpano-/ |f| 5 10 1 12 28
valmistusyksikét _
|ulkomailla %) 17.86 35.71 3.57 42.86 |100.00
| - l
Yhteensa 19 41 19 25 104
- |

X2 testiarve = 18.81, d.f. 9, kontingenssikerroin = 0.45

X2 taulukkoarvo 0.05 merkitsevyystasolla = 16.92
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Analysoitaessa kontingenssitaulusta riippuvuuden sisdltdd voidaan todeta, ettd
yksinomaan vientid harjoittavien yritysten suunnitteluvalintojen painopiste on
budjettisuunnittelu- ja hahmottuvassa strategiasvunnittelutyypissd. Seuraavassa
kansainvélistymisvaiheen Iuokassa olevien yritysten valintojen painopiste on jo II ja
IIT suunnittelutyypissd. Myds valmistusta ulkomailla harjoittavista yrityksistd on suurin
osa valinnut II suunnittelutyypin. Pisimmaélld kansainvélistymisessd olevista yrityksisti
on jo 42,86 % valinnut IV eli laajan osallistumisen monidimensioisen strategia- ja

budjettisuunnittelutyypin johdon suunnittelun avuksi.

Ulkomaisten toimipaikkojen osuus kaikista toimipaikoista

Tialld ulkomaisten toimipaikkojen osuuden mittauksella tdydennetdin edellistd

"ulkomaiset toiminnot" mittausta. Tilloin voidaan olettaa, ettd yritykset, joiden

ulkomaisten toimipaikkojen osuus kaikista toimipaikoista on suuri valitsevat moni-
ulotteisemman suunnittelutyypin kuin yritykset, joiden ulkomaisten toimipaikkojen
osuus kaikista toimipaikoista on pieni tai niitd ei ole ollenkaan. Mittauksessa tarvit-
tava kysymys, no 29, on tehty muodossa: "Montako toimipaikkaa yrityksellinne
kaikkiaan on?". Toinen kysymys, no 30, on tehty muodossa: "Montako ndistd toimi-
paikoista on ulkomailla?". Saaduista vastauksista on sitten laskettu ulkomaisten toimi-
paikkojen osuus kaikista toimipaikoista ja osuudet on luokiteltu kolmeen taulussa 19

olevaan luokkaan.

Testaus

Testiin liittyvd riippumattomuushypoteesi hyldtiin oheisen testiarvon 15,09 mukaan
0,05 riskitasolla. Toisin sanoen "ulkomaisten toimipaikkojen osuus kaikista toimi-
paikoista" ja yrityksen valitsema suunnittelutyyppi riippuvat tilastollisesti hyvin

merkitsevisti, (xx) toisistaan.
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Taulu 19
| TYPOLOGIA BUDJ.S. |HAHMOT. |MONIDIM. |[MONIDIM,
TYYPPI |S5TR.S. |STR. & |STR. &
TYYPPI |BUDJ.S. {BUDJ.S.
TYYPPI TYYPPI
| YLIN LAAJA
|Ulkomaisten JOHTO OSALL.
toimipailkkojen osuus
kaikista toimipaikoista I II III v YHT. %
|
] £ 8 15 8 2 33
I -
0% i) 24.24 | 45.45 24 .24 6.06 (100.00
£| 10 12 6 11 739
1.0 - 39.9 % %| 25.64 30,77 15.38 28.21 [100.00
@ £l 1 14 5 12 32
40.0 - 88,0 % P 3.13 43,73 15.63 37.50 |100.00
- |
Yhteensd 19 41 | 19 | 25 104
- | |

X2 testiarvo = 15.09, d.f. 6, kontingenssikerroin = 0.44

......................................................................

x? taulukkoarve 0.05 merkitsevyystasolla = 12,59

Analysoitaessa kontingenssitaulusta riippuvuuden tarkempaa sisdltod todetaan yritys-
ten, joilla ei ole ollenkaan ulkomaisia toimipaikkoja, valintojen painottuvan budjetti-
suunnittelu- ja hahmottuvan strategiasuunnittelutyypin hyviksi. Seuraavan osuuden
luokan yritysten valinnat ovat jakautuneet melko tasaisesti jokaisen suunnittelutyypin
osalle. Suurimman osuuden luokan yrityksistd on jo 37,50 % valinnut IV eli laajan
osallistumisen monidimensioisen strategia- ja budjettisuunnittelutyypin yrityksen
johdon suunnittelun avuksi ja vain yksi yritys on jéttdytynyt pelkin budjetti-
suunnittelun varaan. Tdm& mittaus tdydentdd hyvin ulkomaisten toimintojen vaikutuk-

sen analysointia. Ldydetty riippuvuus on tilastollisesti hyvin merkitsevd, (xx).

Viennin kesto, vuodet

Kansainvilistymisprosessin eri vaiheiden lisiksi on eri toimintojen kestolla oma
merkityksensd. Kun yritys aloittaa viennin, yrityksen tieto ja osaaminen tdsti toimin-
nosta on aluksi hyvin viihiistd, Viennin pitkdaikaisella harjoittamisella saadaan tietoa
ja kokemusta, jota tarvitaan onnistuneen ja kannattavan viennin aikaansaamiseksi.

Tissdi yhteydessd, ajan myotd, yritys rakentaa itselleen sopivan suunnittelusysteemin
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késitteleméddn viennin ja kansainvilisten toimintojen mukanaan tuomia ongelmia ja
mahdollisuuksia. Mitd pidemmaélld yritys on kansainvilistymisprosessissaan maailman
markkinoilla, sitd hiiridalttiimman toimintaympdriston yritys kohtaa. Tidmi tilanne
vaatii juuri ympdiristé- ja strategiatilanteeseen sopivan moniulotteisen suunnittelu-
systeemin valintaa., Tdssd valinnassa yritys voi kdyttdid apunaan kaiken sen tiedon ja
kokemuksen, minki se on suunnittelumenettelyistiin saanut ulkomaisten toimintojen
yhteydessd. Niin ollen voidaan olettaa, etti mitd pidemmin ajan yritys on harjoit-
tanut vientid, sitd hierarkkisemman ja monidimensioisemman suunnittelutyypin yritys

valitsee toiminnan ohjauksen avuksi.

Mittauksessa tarvittava kysymys, no 4, on tehty muodossa: "Vientid harjoitettu v.?".

Saadut vastaukset on luokiteltu kahteen taulussa 20 olevaan ajanjaksoon.

Testaus
Testiin liittyvd riippumattomuushypoteesi jid voimaan oheisen testiarvon 5,42 mukaan
0,10 merkitsevyystasolla.

Taulu 20
TYPOLOGIA BUDJ.S.|HAHMOT. |[MONIDIM. | MONIDIM. | |
TYYPPI |STR.S. |STR. & |STR. & | |
TYYPPI |BUDJ.S. {BUDJ.S. |
TYYPPI |TYYPPI |
YLIN  |LAAJA |
JOHTO  |OSALL. |
| l
Vientii harjoitettu | 1 11 I11 iv | YHT. %
| l
j f| 14 32 16 14 76
0 - 38 vuotta _
2| 18.42 | 42.11 21.05 18.42 [100.00]|
_ I
| fl 5 9 3 11 28
39 - 134 wvuotta _
Z2| 17.86 | 32.14 10.71 39,29 |100.00
_ |
|Yhteensa 19 41 19 | 25 | 104
| - | |

X? testiarvo = 5,42, d.f. 3, kontingenssikerroin = 0.32

X2 taulukkoarvo 0.10 merkitsevyystasolla = 6.25

Tilastollisesti merkitseviid riippuvuutta ei siis l6ytynyt viennin harjoittamisen ajan ja

yrityksen valitseman suunnittelutyypin vélilli. Kontingenssitaulun mukaan 76 yritysti
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104 yrityksestd on aloittanut viennin toisen maailmansodan jilkeen. Niistd yrityksisté
on 42,11 % valinnut II eli hahmottuvan strategiasuunnittelutyypin toiminnan
ohjauksen avuksi, Kaikkein kauemmin vientid harjoittaneista yrityksistd on 39,29 %
valinnut IV eli laajan osallistumisen monidimensioisen strategia- ja budjetti-

suunnittelutyypin toiminnan ohjauksen avuksi.
5.2.3.4 Yrityksen kehitysvaiheet

Teoriaosan kappaleessa 2.5.4.4 viitettiin yrityksen kehitysvaiheiden vaikuttavan

yrityksen suunnittelusysteemiin siten, ettd mitd kypsemmissd kehitysvaiheessa yritys
on, sitd hierarkkisemmaksi ja moniulotteisemmaksi suunnittelusysteemi muodostuu.
Yrityksen kehitysvaiheeseen kuuluu tekijoitd, kuten esimerkiksi yrityksen koko,
tuotteiden elinkaaren vaihe ja markkinaosuus, organisaation rakennetekijiit, yrityksen
hallintoelimet ja niiden miehitys sekd organisoidut suunnittelu- ja ohjausjirjestelmiit.
Nimi tekijit pitdvit puolestaan siséllddn osatekijoitd, joita koskevilla piitoksilld
pyritddn vahvistamaan tai sdilyttdmadn yrityksen strateginen asema hdiribalttiissa
toimintaympiristossd. Tehtyjen strategiapdidtdsten mukaan yritystekijoilli on eri

sisiiltd yrityksen kehitysprosessin eri vaiheissa.

Yrityksen kehitysvaiheiden vaikutuksesta esitetyn hypoteesin todentamiseksi yrityksen
ominaisuuksia mitataan seuraavilla organisaatiotutkimuksen kéyttdmilld mittareilla:
yrityksen koko, pdituotteen elinkaaren vaihe, piituotteen markkinaosuus ja sen
kehitys, yhtiorakenne, toimipaikat, ulkomaiset toimipaikat, organisaation tasot,
organisaation perusmalli, johtokunnan (hallituksen) koko, johtokunnan kokoonpano,
johtoryhmin koko, toimitusjohtajan vastuu sekd talous-, hallinto-, kansainvilisten
toimintojen, ja suunnittelujohtajan toimet. Nimd tekijdt kuuluvat yrityksen kehitys-
vaiheisiin ja ovat sekd rakenteellisina ettd toiminnallisina puitteina yrityksen

valitsemalle ja kiiyttimille suunnittelutyypille.

Yrityksen koko

Yrityksen koko mittaa yrityksen vallitsevaa kehitysvaihetta ja strategista asemaa.
Voidaan olettaa kooltaan suuremmalla yritykselli olevan hallitsevamman aseman
markkinoilla kuin pienemmallad yritykselld, Yrityksen koon vaikutusta johdon hyviksi-
kiiyttimiin ohjausjdrjestelmiin on perusteltua analysoida, koska suuri koko vaatii

enemmdn resursseja yrityksen jokaisen toiminnon tarpeisiin kuin pieni koko. Suurten
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resurssipanosten kiytté puolestaan lisdd yrityksen toimintojen koordinointi- ja ohjaus-
tehtdvid sekid vaatii tarkoitukseen soveéltuvan suunnittelutyypin valintaa., Niin ollen
voidaan_olettaa, ettd suuret yritykset valitsevat monidimensioisemman suunnittelu-
tyypin toiminnan ohjauksen avuksi kuin pienet yritykset. Tdmin olettamuksen toden-
tamiseksi koon mittarina kdytetddn liikevaihdon m#drdd ja taseen loppusummaa

(resurssien madrd).

Liikevaihto

Mittauksessa tarvittava kysymys, no 6, on esitetty muodossa: "Mikd oli yrityksen
lilkkevaihto?", Tdhin saadut vastaukset, jotka koskevat vuotta 1983, on luokiteltu

kolmeen taulussa 21 olevaan luokkaan.

Testaus
Testiin liittyvd riippumattomuushypoteesi hyldtdin oheisen testiarvon 15,66 mukaan
0,05 merkitsevyystasolla. Toisin sanoen liikevaihdon miédrd ja yrityksen valitsema

suunnittelutyyppi riippuvat tilastollisesti hyvin merkitsevisti toisistaan, (xx).
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Taulu 21
| TYPOLOGIA BUDJ.S. |HAHMOT. |MONIDIM, |MONIDIN. | |
| TYYPPI |STR.S. |STR. & |STR. & |
| TYYPPI [BUDJ.S. |BUDJ.S. |
TYYPPI |TYYPPI [
YLIN LAAJA |
JOHTO 0OSALL, |
I
Liikevaihto I I1 ITI IV YHT.% |
[
] f| 8 15 -7 2 32 |
Pieni _ |
10.0 - 99.9 milj.mk 2| 25.00 | 46.88 21.88 6.25 |100.00
|_
£ 8 16 11 i1 46
Keskisuuri _
100.0 - 999.9 milj.mk 2| 17.39 | 34.78 23.91 23.91 (100,00
_ I
f 3 10 1 12 26 |
Suuri _ |
1000.0 - 23250.0 milj.mk | 11.54 38.46 3.85 | 46.15 |100.00
- I
Yhteensa 19 41 19 | 25 104
| - |
X? testiarvo = 15.66, d.f. 6, kontingenssikerroin = 0.44
X2 taulukkoarvo 0.05 merkitsevyystasolla = 12.59
Analysoitaessa kontingenssitaulusta riippuvuuden tarkempaa sisiltéd  todetaan

pienimmiin kokoluokan yritysten suunnitteluvalintojen painopisteen olevan budjetti-
suunnittelu- ja hahmottuvassa strategiasuunnittelutyypissd. Vain kaksi yritysti on
valinnut IV suunnittelutyypin. Keskisuurten yritysten valintojen painopiste on siirtynyt
hahmottuvan ja monidimensioisen strategia- ja budjettisuunnittelutyypin kohdalle,
Suurimman kokoluokan yrityksistd on jo 46,15 % valinnut IV eli laajan osallistumisen
monidimensioisen strategia- ja budjettisuunnittelutyypin johdon suunnittelun avuksi.

Niin valintojen painopiste liikkuu 1dhes kontingenssitaulun lavistdjalla.

Taseen loppusumma

Mittauksessa tarvittava kysymys, no 17, on tehty muodossa: "Miki oli taseen loppu-
summa?”. T4dhin saadut vastaukset, jotka koskevat viotta 1983, on luokiteltu kolmeen

taulussa 22 olevaan luokkaan,
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Testiin liittyvd riippumattomuushypoteesi hyldtddn oheisen testiarvon 17,26 mukaan

0,01 riskitasolla. Toisin sanoen taseen loppusumma ja yrityksen valitsema suunnittelu-

tyyppi riippuvat tilastollisesti erittdin merkitsevisti, (xox), toisistaan.

Taulu 22
TYPOLOGIA BUDJ.S. |HAHMOT. |MONIDIM. |MONIDIM.
TYYPPT |STR.S. |STR. & STR. &
| TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S.
| TYYPPI |TYYPPI
YLIN |LAATA
JOHTO OSALL.
Taseen |
| Loppusumma 1 11 111 v YHT. %
fi 10 14 9 2 35
Pieni _
11.0 - 99.9 milj.mk 1| 28.57 | 40.00 25.71 5.71 |100.00
_l J I
ij 6 | 16 9 11 | &2
Keskisuuri _ |
100.0 - 999.9 milj.mk | 14,29 38.10 21.43 26.19 |100.00]|
_ !
£ 3 11 1 12 27 |
Suuri _ \
1000.0 - 12711.0 milj.mk %] 11.11 40.74 3.70 44,44 |100.00]
_ |
Yhteensd 19 41 19 25 104 |
I _ i

X? testiarvo = 17.26, d.f. 6, kontingenssikerroin = 0.46

X2 taulukkoarve 0.01 merkitsevyystasolla = 16,81

Tissdkin yhteydessd pienimmin kokoluokan yritysten suunnitteluvalintojen painopiste

on budjettisuunnittelu- ja hahmottuvassa strategiasuunnittelutyypissd. Keskisuurten

yritysten valinnat ovat painottuneet hahmottuvan ja monidimensioisen strategia- ja

budjettisuunnittelutyypin hyviksi. Suurimman kokoluckan yrityksisti on jo 44,44 %

valinnut IV eli laajan osallistumisen monidimensioisen strategia- ja budjetti-

suunnittelutyypin toiminnan ohjauksen avuksi, Kaiken kaikkiaan taseen loppusum-

malla (resurssien méirilld) mitattuna saadaan vahvistus yrityksen koon ja suunnittelu-

typologian viliselle riippuvuudelie. Riippuvuuden muoto on sama kuin liikevaihdon

méadrilld mitattu muoto.
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Tuotteet ja niiden markkinointi

Yrityksen koon lisdksi on perusteltua tutkia, miten yrityksen tuotteet ja niiden

markkinointi vaikuttavat johdon suunnittelutyyppivalintoihin. Edelld, kappaleessa
"tuotteet ja markkinat", analysoitiin perusratkaisujen vaikutus suunnittelutyyppiin,
Yrityksen kehitys ja menestys perustuvat juuri tuotteisiin ja niiden onnistuneeseen
markkinointiin. Yrityksen tuotteet ja niiden markkinointi kuvaavat yrityksen ja
suoritemarkkinoiden vilistd kehitysvaihetta ja strategista asemaa. Yrityksen tuotteita
ja niiden markkinointia mitataan seuraavilla mittareilla: pddtuotten elinkaaren vaihe,

paituotteen markkinaosuus ja pdituotteen markkinaosuuden kehitys.

Piiituotteen elinkaaren vaihe

Tuotteen elinkaaren eri vaiheilla on merkitys yrityksen toiminnalle. Kun uusi tuote on
koemarkkinointivaiheessa, yritys on uhrannut tuotteen kehittimiseen ehkid suuren
miidrin kustannuksia, mutta itse markkinointi- ja tuotantopanostukset ovat vield
pienid. Tuotteen varsinaisen markkinointipdéitéksen jilkeen liSiiéintyviit resurssitarpeet
markkinointi- ja tuotantovalmiuksien luomiseksi. Tuotteen elinkaaren seuraavissa
vaiheissa, joissa myds kilpailijoiden mé#ird lisddntyy, resurssipanosten miiri kasvaa,
organisaation muutostarpeet lisddntyvit ja yrityksen johtaminen vaikeutuu aikaisem-
piin vaiheisiin verrattuna. Lisddntyvien resurssipanosten kiyttd, organisaation
muutokset ja toiminnan johtamisen vaikeudet vaativat kulloiseenkin elinkaaren
vaiheeseen soveltuvan suunnittelusysteemin valintaa. Taltd osin voidaan olettaa, mitd
kypsemmiissii elinkaaren vaiheessa yrityksen pdituote on, sitd hierarkkisemman ja

moniulotteisemman suunnittelutyypin yritys valitsee toiminnan ohjauksen avuksi.

Mittauksessa tarvittava kysymys, no 50, on tehty muodossa: "Miten piituotteenne
asettuvat tuotteen elinkaarelle?". Timdn alla on ollut valittavana yksi vaihtoehdoista:
- ovat elinkaaren alkuvaiheessa 1
- ovat elinkaaren kasvuvaiheessa, jossa kilpailijoita
on kohtalaisesti mukana 2
- ovat elinkaaren kypsiissd vaiheessa, jossa kilpailijoita
on runsaasti mukana 3
- ovat elinkaaren laskuvaiheessa
- ovat elinkaaren eri vaiheissa (vastaajien miéritys)

Saadut vastaukset on luokiteltu kolmeen taulussa 23 olevaan luokkaan.
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Testaus
Testiin liittyvi riippumattomuushypoteesi jad voimaan oheisen testiarvon 6,76 mukaan
0,10 riskitasolla.

Taulu 23
| TYPOLOGIA BUDJ.S.|HAHMOT. |MONIDIM, {MONIDIM. |
TYYPPI |STR.S. |STR. & |STR. & |
TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S. |
TYYPPI |TYYPPI
YLIN LAAJA
JOHTO OSALL.
Pdatuotteen
|elinkaaren vaihe 1 1I I1I v |YHT. % |
£| 2 8 4 4 18
Alkuvaihe, kasvuvaihe _
| 11.11 | 44.44 22.22 22.22 [100.00
f| 12 30 14 21 77
Kypsdvalhe _
%] 15.58 | 38.96 18.18 27.27 ]100.00
|_
£| 2 1 0 0 3
Eri vaiheissa _ | [ |
%| 66.67 | 33.33 0.00 0.00 }100.00]|
Yhteensa "] 16 39 | 18 25 98

X? testiarvo = 6.76, d.f. 6, kontingenssikerroin = 0,31

X? taulukkoarvo 0.10 merkitsevyystasolla = 10.64

Tilastollisesti merkitsevdd riippuvuutta ei pddtuotteen elinkaaren vaiheen ja yrityksen
valitsernan suunnittelutyypin vililld 16ytynyt. Yritysten, joiden pddtuote on elinkaaren
alku- ja kasvuvaiheessa tai kypsissd vaiheessa, suunnittelutyyppivalinnat kohdistuvat
samalla tavalla eri tyyppeihin. Yksikddn yritys ei ilmoittanut pddtuotteen olevan

elinkaaren laskuvaiheessa,

Pifituotieen markkinaosuus

Tuotteen markkinaosuudella on merkitys tuloksen aikaansaamisessa. Mitd suurem-
man markkinaosuuden yritys saavuttaa, siti suurempi on myynnin ja tuotannon
mifrd. Suuremmat tuotantomidrit merkitsevit alenevia yksikkokustannuksia. Samoin
tuotannon ohjaamisen ja oppimisen kautta voidaan saavuttaa alemmat yksikko-

kustannukset, Aleneviin yksikkokustannuksiin pdidseminen vaatii lisiksi markkinoinnin
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ja tuotannon huolellista suunnittelua ja toteutusta. Jos markkinointia ja tuotantoa ei
suunnitella ja koordinoida keskeniin, voi syntyd uusia ongelmia, jotka merkitsevit
lisddntyvid kustannuksia. Suuri tuotannon méird heijastuu myds yrityksen muihin
toimintoihin, joten yrityksen johdon suunnittelu- ja ohjaustehtivit lisidntyvit. Tailtd
osin_voidaan olettaa, mitd suurempi yrityksen pdituotteen markkinaosuus on, sitd
hierarkkisemman ja moniulotteisemman suunnittelutyypin yritys valitsee toiminnan

ohjauksen avuksi.

Mittauksessa tarvittava kysymys, no 51, on tehty muodossa: "Mikd on yrityksenne
pédtuotteiden markkinaosuus pddmarkkina-alueella?". Tdmén alla on ollut valittavana

yksi vaihtoehdoista:

- alle 10 % . 1
-10-19% 2
-20-29 % 3
-30-39% 4
- 40 % tai yli 5

Saadut vastaukset on luokiteltu kolmeen taulussa 24 olevaan luokkaan,

Testaus

Testiin liittyvéd riippumattomuushypoteesi jdi voimaan oheisen testiarvon 9,54 mukaan
0,10 riskitasolla.



409

Taulu 24
| TYPOLOGIA BUDJ.S. |HAHMOT. |[MONIDIM, |[MONIDIM. |
| TYYPPI |STR.S. |STR. & |STR. & |
TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S. |
|TYYPPI |TYYPPI |
YLIN LAATA |
Piadtuotteen JOHTO 0SALL. |
markkinaosuus
pddmarkkina-alueella I 11 1IIT | IV YHT. %
|
£l 9 14 6 3 32
Alle 10 % _ |
%] 28.13 | 43.75 18.75 | 9.38 j100.00
[ I
£| 7 14 7 16 4b
110 - 39 % _
%] 15.91 | 31.82 15.91 36.36 |100.00
£l 2 10 5 6 23
40 % tai yli _
%] 8.70 | 43.48 21.74 | 26.09 |100.00
_
Yhteensi | 18 38 | 18 25 99 |
| | |

......................................................................

X2 taulukkoarvo 0.10 merkitsevyystasolla = 10.64

Tilastollisesti merkitsevdd riippuvuutta ei pdituotteen markkinaosuuden ja yrityksen
valitseman suunnittelutyypin vililld 16ytynyt. Yritysten, joiden pédituotteen markkina-
osuus on alle 10 %, suunnitteluvalinnat painottuvat budjettisuunnittelu- ja
hahmottuvan strategiasuunnittelutyypin hyvéksi. Yritysten, joiden piituotteen
markkinaosuus on yli 10 %, valinnat painottuvat II ja IV suunnittelutyypin hyviiksi ja
budjettisuunnittelutyyppid kiyttdvien yritysten osuus on alhaisin. Timé riippuvuus ei

kuitenkaan yltinyt tilastollisesti merkitseville tasolle.

Pidtuotteen markkinaosuuden kehitys

Yritys pyrkii lisddmdidn tuotteidensa markkinaosuutta tavoitteeksi asettamansa
hallitsevan strategisen aseman saavuttamiseksi. Markkinaosuuden kasvu tuo lisdi
mahdollisuuksia markkinoiden valtaamiseen ja lopulta niiden hallintaan. Yritys
saavuttaa ndin kypsdn kehitysvaiheen. Tillaisen markkinoiden hallintatilanteen
saavuttamisen esteend on kuitenkin kiristyvd kilpailu markkinaosuuksista. Kilpailu-
tilanteen seurauksena voi my@s kdydi niin, ettd yrityksen on suunnattava resurssinsa

uudelleen markkinaosuutensa siilyttimiseksi tat perdti markkinaosuuden laskun
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pysihdyttimiseksi. Markkinaosuuden lasku kiynnistid epdileméttd yrityksen johdon
suunnittelusysteemin kokonaisuudessaan toiminnan uudelleen suuntaamiseksi ja
strategisen aseman saavuttamiseksi. Tiltd osin voidaan olettaa, miti enemmin
markkinaosuus on muuttunut (noussut tai laskenut), sitd hierarkkisemman ja moni-

ulotteisemman suunnittelutyypin yritys valitsee toiminnan ohjauksen avuksi.

Mittauksessa tarvittava kysymys, no 52, on tehty muodossa: "Miten edelli oleva
markkinaosuus on kehittynyt 5 viimeksi kuluneen vuoden aikana?". Témin alla on
ollut valittavana yksi vaihtoehdoista:

- markkinaosuus on laskenut

- markkinaosuus on pysynyt ennallaan

- markkinaosuus on noussut alle 10 % vuodessa

- markkinaosuus on noussut 10 - 19 % vuodessa

L B W N =

- markkinaosuus on noussut 20 % tai yli v. 5 v. aikana

Saadut vastaukset on luokiteltu neljdéin taulussa 25 olevaan luokkaan.

Testaus
Testiin liittyvdi riippumattomuushypoteesi jdi voimaan oheisen testiarvon 11,58
mukaan 0,10 riskitasolla. "
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Taulu 25
| TYPOLOGIA BUDJ.S. |HAHMOT. |[MONIDIM. |MONIDIHM, |
TYYPPI |STR.S. |STR. & |STR. & |
TYYPPI |BUDJ.S, |BUDJ.S. |
TYYPPI |TYYPPI
YLIN LAAJA
Markkinaosuuden JOHTO OSALL.
kehittyminen
5 viim. vuonna | 1 11 III v YHT . %
|
| f| 3 3 2 5 13
Laskenut _|
Z] 23.08 23.08 15.38 38.46 |100.00]|
| 8 13 11 11 43
Pysynyt ennallaan _
%| 18.60 | 30.23 25.58 25.58 |100.00
£l 7 | 15 3 E 34 |
Noussut alle 10 % _ I
vuodessa ' %] 20.59 | 44.12 | 8.82 26.47 |100.00]|
- I
£] 1 7 | 2 0 10
Noussut yli 10 % _ |
vuodessa % 10.00 | 70.00 | 20.00 0.00 [100.00
| |
Yhteensi 19 38 | 18 25 100
- _

X2 testiarvo = 11.58, d.f. 9, kontingenssikerroin = 0,37

X2 taulukkoarve 0.10 merkitsevyystasolla = 14.68

Vaikka tilastollisesti merkitsevdd riippuvuutta ei markkinaosuuden kehittymisen ja
yrityksen valitseman suunnittelutyypin vililld 16ytynyt, voidaan riippuvuuden muotoa
tistd huoolimatta analysoida. Yrityksistd, joiden markkinaosuns on laskenut 5
viimeisen'vuoden aikana, on jopa 38,46 % valinnut IV eli laajan osallistumisen moni-
dimensioisen strategia- ja budjettisuunnittelutyypin johdon suunnittelun avuksi,
Yrityksistd, joiden markkinaosuus on pysynyt ennallaan, on 25,58 % valinnut III ja
25,58 % on valinnut IV suunnittelutyypin. Markkinaosuuden lisdykseen yltineistii
yrityksistdi ovat monet valinneet II suunnittelutyypin. Varsinkin yrityksistd, joiden
markkinaosuus on noussut eniten 5 viimeisen vuoden aikana, on jopa 70,00 %
valinnut II suunnittelutyypin johdon suunnittelun avuksi. TAdmé riippuvuus ei kuiten-

kaan ole tilastollisesti merkitsevi,
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Organisaation rakennetekijét

Yrityksen koon ja tuotteiden markkinoinnin lisdksi on tarpeellista tutkia, miten
organisaation rakennetekijit vaikuttavat yrityksen johdon suunnittelusysteemejd
koskeviin valintoihin. Organisaation rakenne luo svunnittelusysteemille kehykset,
jothin systeemi sovitetaan ja joissa sen toiminta tapahtuu johdon ohjausimpulssien
mukaan. Organisaation rakenneratkaisujen mittauksessa kéytetdin seuraavia
mittareita: yhtiérakenne, toimipaikat, ulkomaiset toimipaikat, organisaation tasot

ja organisaation perusmalli.
Yhtidrakenne

Yhti6rakenne mittaa yrityksen juridista muotoa, sen rakentumista yhdestd tai useam-
masta juridisesti itsendisestd yhtiGstd. Yrityksen johto tekee pdétoksen yhtiGiden
lukumdiristd yhtend oleellisena toimintakeinona pddmédiriksi asetetun strategisen
aseman saavuttamiseksi. Yhtidrakenne ja edelld analysoitu yrityksen koko saattavat
rilppua toisistaan. Yhtiérakenne antaa kuitenkin rakenteellisia ja toiminnallisia
piirteitd, joilla voi olettaa olevan oman vaikutuksensa suunnittelusysteemin valintaan,
Yhtigrakenne, joka muodostuu monesta erilaisesta yhtidstd yhdeksi kokonaisuudeksi,
vaatii epdilemittd johdon suunnittelutoiminnolta ja johtamiselta enemmdén kuin yhti-
rakenne, joka muodostuu yhdestd yhtiostd, Ndin ollen voidaan olettaa, ettd yritykset,
jotka muodostuvat useasta yhtigstd kokonaisuudeksi valitsevat hierarkkisemman ja
moniulotteisemman suunnittelutyypin kuin yritykset, jotka muodostuvat yhdesti
yhtidsta.

Mittauksessa tarvittava kysymys, no 2, on tehty muodossa: "Yritys on:
- konserni

- konsernin emoyhtid

- konsernin tytiryhtid

L R N

- ei konserniyritys"

Saadut vastaukset ovat oheisessa taulussa 26.

Testaus
Testiin liittyvd riippumattomuushypoteesi hylitiiin oheisen testiarvon 17,22 mukaan
0,05 riskitasolla. Toisin sanoen yhtirakenne ja yrityksen valitsema suunnittelutyyppi

riippuvat tilastollisesti hyvin merkitsevisti toisistaan, (xx).
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Taulu 26
TYPOLOGIA BUDJ.S. | HAHMOT. | MONIDIM, |MONIDIM.
TYYPPI |[STR.S. [STR. & STR. &
TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S. |
TYYPPI |TYYPPI ]
YLIN LAAJA
JOHTO OSALL.
Yhtisrakenne 1 II 111 v YHT. %
£ 5 9 3 14 31
Konserni _
4| 16.13 | 29.03 9.68 45,16 |100.00
- |
£ 6 12 6 8 32
Konsernin emoyhtié |
| %| 18.75 | 37.50 18.75 25.00 |100.00
| _ |
£| 1 B 4 | 2 15 |
Konsernin tytaryhtis _
A 6.67 53.33 26.67 13.33 |100.00
£ 7 12 6 1 26
Ei konserniyritys _ |
' Z| 26.92 | 46,15 23.08 3.85 |100.00
Yhteensa "] 19 41 19 25 104

- l

X? testiarve = 17.22, 4.f. 9, kontingenssikerroin = 0.44

X2 taulukkoarve 0.05 merkitsevyystasolla = 16.92

Analysoitaessa kontingenssitaulusta riippuvuuden tarkempaa sisdlt6d havaitaan, ettd
jopa 45,16 % konserniyrityksistd on valinnut johdon suunnittelun avuksi IV eli laajan
osallistumisen monidimensioisen strategia- ja budjettisuunnittelutyypin. Ei konserni-
yrityksistd- puolestaan on 46,15 % valinnut II eli hahmottuvan strategiasuunnittelu-
tyypin ja vain yksi yritys on valinnut IV suunnittelutyypin. Konsernin emoyhtién ja
tytdryhtién valinnat asettuvat nididen kahden "déripisteen” vilille. Léydetty riippuvuus

on tilastollisesti hyvin merkitsevi.

Organisaation toimipaikat

Yritykselld voi olla yksi tai useampia toimipaikkoja yhdenkin yhtién puitteissa.
Yrityksen johto tekee toimipaikkoja koskevia pédtéksid toimintareviirin valinnan
yhteydessd. Laajan toimintareviirin hallinta vaatii todennikéisesti useamman kuin

yhden toimipaikan olemassaoloa. Niin ollen toimipaikkojen lukumiiri ja edelld
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tarkasteltu yrityksen koko riippuvat toisistaan. Kuitenkin toimipaikkojen erilaisten
rakenteiden ja tehtdvien vuoksi toimipaikoilla voi olettaa olevan oman vaikutuksensa
suunnittelusysteemien valintaan, Mitd enemmdn yritykselld on erilaisia toimipaikkoja
hiirigaltteilla markkinoilla, sitd enemmin tarvitaan toimipaikkojen tehtivien suunnit-
telua ja koordinointia yrityksen johdon taholta koko yrityksen pddmddrien saavuttami-
seksi. Niin ollen voidaan olettaa, ettd yritykset, joilla on monta toimipaikkaa,
valitsevat hierarkkisemman ja moniulotteisemman suunnittelutyypin kuin yritykset,

joilla on muutama tai yksi toimipaikka.

Mittauksessa tarvittava kysymys, no 29, on tehty muodossa: "Montako toimipaikkaa
yrityksellinne kaikkiaan on?". Vastaukset on luokiteltu neljdédn taulussa 27 olevaan
luokkaan.

Testaus
Testiin liittyvd riippumattomuushypoteesi hyldtiddn oheisen testiarvon 17,64 mukaan
0,05 riskitasolla, Toisin sanoen toimipaikkojen lukumé&drd ja yrityksen valitsema

suunnittelutyyppi riippuvat tilastollisesti hyvin merkitsevisti toisistaan, (xx).
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Taulu 27
[ TYPOLOGIA BUDJ.S. |HAHMOT. |MONIDIM, |MONIDIM. |
TYYPPI |STR.S. |[STR. & |STR. &
| TYYPPI |BUDJ.S. {BUDJ.S.
TYYPPI |TYYPPI
YLIN LAAJA
JOHTO OSALL.
Toimjpaikkojen
lukumdara I II I1I Iv YHT. %
| £| 4 4 3 0 | 11
|1 _ |
| 36.36 | 36.36 27.27 | 0.00 |100.00
_ |
|€] 8 18 10 5 41
2 -7 _
%| 19.51 | 43,90 24,39 | 12,20 |100.00]
_ |
£l 3 12 5 10 30
{8 - 25 _
%] 10.00 | 40,00 16.67 33,33 |100.00]
_ I
f| 4 7 1 10 22
26 - 300 _ |
%| 18.18 | 31.82 4.55 | 45.45 |100.00
_ |
Yhteensa 19 41 19 25 [104
I I

X? testiarvo = 17.64, d.f. 9, kontingenssikerroin = 0.44

¥X? taulukkoarvo 0.05 merkitsevyystasolla = 16.92

Loydetyn riippuvuuden tarkempi sisdlté saadaan kontingenssitaulusta. Yrityksistd,
joilla on vain yksi toimipaikka, on 36,36 % valinnut I ja 36,36 % on valinnut II
suunnittelutyypin eikd yksikddn yritys ole valinnut IV suunnittelutyyppid. Yrityksisti,
joilla on "éniten toimipaikkoja, on jo 45,45 % valinnut IV eli laajan osallistumisen
monidimensioisen strategia- ja budjettisuunnittelutyypin yrityksen johdon avuksi.
Kahden keskimmdisen toimipaikkaluokan yritysten valinnat painottuvat nididen

ddripisteiden vilille.

Ulkomaiset toimipaikat

Tilld mittauksella tidydennetddn edellistd mittausta ulkomaisten toimipatkkojen
vaikutuksen analysoimiseksi. Mittauksessa tarvittava kysymys, no 30, onkin tehty
muodossa: "Montako nédistd toimipaikoista on ulkomailla?"., Saadut vastaukset on

luokiteltu neljddn taulussa 28 olevaan luokkaan.
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Testaus

Testiin liittyvd riippumattomuushypoteesi hylitiin oheisen testiarvon 37,21 mukaan
0,01 merkitsevyystasolla. Toisin sanoen ulkomaisten toimipaikkojen lukumiird ja
yrityksen valitsema suunnittelutyyppi riippuvat tilastollisesti erittdin merkitsevésti

toisistaan, (xxx).

Taulu 28
TYPOLOGIA BUDJ.S. |HAHMOT . |MONIDIM. [MONIDIM. [
TYYPPI |STR.S. [STR. & |STR. & |
TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S.
TYYPPI |TYYPPI
YLIN LAAJA
Ulkomaisten JOHTO OSALL.
toimipaikkojen
lukumaari I II I1I IV YHT. %
| |
£| 8 15 8 2 33
0 —
x| 24.24 | 45.45 24,24 6.06 |100.00]|
£| 8 7 9 4 28
1 -2 _ |
1| 28.57 | 25.00 32.14 14.29 |100.00
HEE 14 2 7 | 23
3 -7 _ |
%] 0.00 | 60.87 8.70 30.43 |100.00
| 3 5 0 12 20
|8 - 250 _
%| 15.00 | 25.00 0.00 60,00 |100.00
Yhteensi 119 41 19 | 25 104
A |

X2 testiarvo = 37.21, d.£f. 9, kontingenssikerroin = 0.59

X2 taulukkoarvo 0.0l merkitsevyystasolla = 21.67

Ulkomaisten toimipaikkojen [ukumiird todentaa saman riippuvuuden kuin edellinen-
kin mittaus. Riippuvuuden muoto on kuitenkin vield selvempi kuin edelli todettu.
Yrityksistd, joilla on eniten ulkomaisia toimipaikkoja, on jopa 60,00 % valinnut IV eli
laajan osallistumisen monidimensioisen strategia- ja budjettisuunnittelutyypin

yrityksen johdon suunnittelun avuksi.
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Orpanisaation tasot

Hierarkiatasot syntyviit, kun johto pdittdi jakaa osan tehtdvistidn, toimeenpano-
vallastaan ja toimintavastuustaan organisaation seuraaville tasoille. Yritykselld voi
olla useita organisaation tasoja, vaikka toimipaikkoja olisikin vain yksi. On kuitenkin
todenniikdistd, ettd toimipaikkojen perustamispddtdkset ja hierarkiatasojen synty-
minen ovat yhteydessd toisiinsa. Sekd toimipaikat etti hierarkiatasot ilmentiivit
organisaation rakennetta, Eri hierarkiatasoille delegoitua toimintaa yrityksen johto
ohjaa ja valvoo esimerkiksi lisdintyvin suunnittelun avulla, joka ulottuu kaikille

organisaation tasoille ja johon niilld tasoilla osallistutaan. Niin ollen voidaan olettaa,

ettd yritykset, joilla on monta organisaatiotasoa, valitsevat hierarkkisemman ja moni-

ulotteisemman suunnittelutyypin kuin yritykset, joilla on vihidn organisaatiotasoja.

Mittauksessa tarvittava kysymys, no 28, on tehty muodossa: "Montako organisaatio-
tasoa on toimitusjohtajan ja tyOntekijiportaan vililli?". Saadut vastaukset on

luokiteltu kolmeen taulussa 29 olevaan luokkaan,

Testaus:
Testiin liittyvd riippumattomuushypoteesi hylitisin oheisen testiarvon 12,87 mukaan
0,05 riskitasolla. Toisin sanoen organisaation tasot ja yrityksen valitsema suunnittelu-

tyyppi riippuvat tilastollisesti hyvin merkitsevésti toisistaan, (xx).
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Taulu 29
| TYPOLOGIA BUDJ. S, |HAHMOT. |MONIDIM. |MONIDIM.
TYYPPI |[STR.S. {STR. & STR. &
TYYPFI |BUDJ.S. |[BUDJ.S.
TYYPPT TYYPPI :
Organisaatio- YLIN LAAJA |
tasot toimitus- JOHTO OSALL.
johtajan ja tyon-
tekijiportaan vililla 1 | 11 III v YHT. %
|

£~ 7 | 11 5 1 2
1-2 _

i 29.17 45,83 20.83 4,17 |100.00|
1 £l 9 20 12 13 54
|3 - 4 .

%] 16.67 37.04 22.22 24,07 (100.00

- |

3 8 2 11 24
5 - 10 _ |

Z] 12.50 33.33 8.33 45,83 [100.00

— I
Yhteensé 19 39 19 25 |102

| |

X? testiarvo = 12.87, d.f. 6, kontingenssikerroin = 0.41

X? taulukkoarve 0.05 merkitsevyystasolla = 12,59

Yritysten, joissa on korkeintaan kaksi organisaation tasoa, suunnitteluvalinnat
painottuvat I ja II suunnittelutyypin hyvidksi. Vain yksi yritys on valinnut IV
suunnittelutyypin toiminnan ohjauksen avuksi. Yrityksistd, joissa on eniten organisaa-
tion tasoja, on jo 45,83 % valinnut IV eli laajan osallistumisen monidimensioisen
strategia~- ja budjettisuunnittelutyypin. Keskimmadisen luokan yritysten suunnittelu-

valinnat asettuvat niiiden diiripisteiden vilille.

Organisaation_perusmalli

Yrityksen johdon yhtioitd, toimipaikkojen ja organisaation tasojen lukumiiirdi koske-
vat pditdkset tismentiivdt organisaation rakenteen. Nidmi péiitdkset antavat perustan
organisaation perusmallin laadinnalle. Ilman selviid perusmallia organisaation
tehtiiviit, toimeenpanovalta ja toimintavastuu kohdistuvat epdmaéiiriisesti johtoryhmiin
jisenille. Organisaation perusmalli toimii eri yhtididen, toimipaikkojen, funktioiden ja
tehtiivien suunnittelun, ohjauksen ja valvonnan runkona. Ndin organisaation perus-

mallin avulla voidaan tiismentdd organisaation toiminnan perusedellytyksii.
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Yrityksen johto voi pitdéd itsellddn varsin paljon tehtdvii ja vastuuta, mutta se voi
myds organisaation perusmallin avulla delegoida eri yksikéille runsaasti tehtdvid ja
tulosvastuuta. Johto voi muodostaa joistakin osista sellaisia tulosyksikd&itd, joiden
johdon vastuulla on tuottojen ja kustannusten lisdksi investoitu pddoma. Tillaisessa
tilanteessa ylin johto tarvitsee apunaan selvdsti systematisoidun suunnittelu- ja
valvontamenettelyn. Ndin ollen voidaan olettaa, ettd yritykset, joilla eri yksikkdjen
johdon vastuulla on tuottojen ja kustannusten lisiksi sidottu pddoma, valitsevat
hierarkkisemman ja moniulotteisemman suunnittelutyypin kuin yritykset, joilla on vain

funktionaalinen organisaatiomalli.

Mittauksessa tarvittava kysymys, no 25, on tehty muodossa: “Onko yrityksenne
organisaation perusmalli:
- funktionaalinen organisaatio 1
- tuoteryhmi-tulosyksikkdorganisaatio
(vksikkgjohdon vastuulla tuotot ja kustannukset) 2
- tuoteryhmi-investointiyksikkdorganisaatio

(yksikk&johdon vastuulla tuottojen ja kustannusten lisdksi

on investoitu pddoma) 3
- projektiryhmilld tdydennetty linjaorganisaatio 4
- matriisiorganisaatio 5
- muu, vastaajan tdsmentdmi vaihtoehto" 6

Niistd vaihtoehdoista on saanut valita vain yhden. Vastaukset on luokiteltuy neljdiin

taulussa 30 olevaan luokkaan.

Testaus
Testiin liittyvd riippumattomuushypoteesi hylitidn oheisen testiarvon 16,38 mukaan
0,10 riskitasolla. Toisin sanoen organisaation perusmalli ja yrityksen valitsema

suunnittelutyyppi riippuvat tilastollisesti merkitsevisti toisistaan, (x).
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Taulu 30
TYPOLOGIA | BUDJ . S. | HAHMOT . | MONIDIM, |MONIDIM. |
TYYPPI |STR.S. |STR. & |STR. & |
TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S. |
TYYPPI TYYPPI ]
YLIN LAAJA I
{ JOHTO OSALL. | |
Organisaation |
perusmalli I IT I11 v YHT.Z |
| |
£|” 7 11 6 1 25 |
Funktionaalinen _ |
organlsaatio %] 28.00 | 44.00 24,00 4.00 |100.00]
£| 9 17 8 | 10 44
Tuoteryhmé - tulosyksikks- |_ |
organisaatio %! 20.45 38.64 18.18 22.73 |100.00
£l 2 5 4 10 21
Tuoteryhmé-investointi- _
yksikkdorganisaatio z|{ 9.52 | 23.81 19.05 | 47.62 |100.00
| | |
f| 1 8 1 | 4 14
|Projektiryhmilla tayden. |_| |
linja- tai matriisiorgan. Zl 7.14 57.14 7.14 | 28.57 lO0.00]
_l I I
Yhteensa | 19 41 19 [ 25 104 |
I | |

X? testiarvo = 16.38, d.f. 9, kontingenssikerroin = 0.43

X? taulukkoarvo 0.10 merkitsevyystasolla = 14.68

Yritysten, joissa on funktionaalinen organisaatio, suunnitteluvalinnat painottuvat I ja
II suunnittelutyypin byviksi. Vain yksi yritys on valinnut TV suunnittelutyypin
toiminnan ohjauksen avuksi. Yritysten, joiden yksikkdjohdon vastuulla on tuotot ja
kustannukset, valinnat painottuvat IT ja IV suunnittelutyypin hyviksi. Yrityksisti,
joiden yksikkdjohdon vastuulla on tuottojen ja kustannusten lisiksi investoitu pdioma,
on jo 47,62 % valinnut IV eli laajan osallistumisen monidimensioisen strategia- ja
budjettisuunnittelutyypin toiminnan ohjauksen avuksi. Léydeity riippuvuus on oletta-

muksen mukainen ja tilastollisesti merkitsevi, (x).

Hallintoelimet ja niiden mighitys

Yrityksen koon, tuotteiden markkinoinnin ja organisaation rakennetekijéiden lisiksi
tutkitaan, miten organisaation hallintoelimet ja niiden miehitys vaikuttavat johdon

suunnittelusysieemeji koskeviin valintoihin. Organisaation rakenne antaa suunnittelu-
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systeemille kehykset ja hallintoelimet antavat lopullisen sysidyksen yrityksen tarpeisiin
soveltuvan suunnittelusysteemin valinnalle. Organisaation hallintoelinten ja niiden
miehityksen mittauksessa kdytetdiin seuraavia mittareita: johtokunnan (hallituksen)
koko, johtokunnan kokoonpano, johtoryhmin koko, toimitusjohtajan vastuu, talous-,

hallinto-, kansainvilisten toimintojen ja suunnittelujohtajan toimet.

Johtokunnan koko

Yrityksen johtokunta (hallitus) edustaa sitd hallintoelintd, joka tekee strategisista
suunnitelmista lopullisen p#idtdksen, Strategisten suunnitelmien taustalla olevat
ongelmat ja mahdollisuudet liittyvdt yrityksen ja ympiriston vilisiin  vaihdanta-
suhteisiin ja koskettavat siten yrityksen toiminnan perusteita. Téllaisia ongelmia ja
mahdollisuuksia koskevilla suunnitelmilla ja pddtdksilld yrityksen johto pyrkii turvaa-
maan yrityksen toiminnan jatkuvuuden ja saavuttamaan tavoitteeksi asetetun
strategisen aseman. Strategisten kysymysten ratkaisuissa tarvitaan monipuolista ja
syviillistd tietoa ja ndkemystd kyseisestd liiketoiminnasta. P##toksentekoelimelle
tehtyjen ratkaisuvaihtoehtojen, suunnitelmien, karsinta puolestaan vaatii vield niiden
pidtoksentekijdiden synteesid vaihtoehtoihin liittyvien tekijéiden vaikutuksesta liike-
toimintaan, jotta jiljelle jidvd vaihtoehto parhaiten tiyttdd asetetut pidimidrit.
Useiden pddtbksentekijoiden olemassaolo asettaa kiytettdvdlle suunnittelusysteemille
lisddntyvid vaatimuksia, jotta eri péitdksentekijdiden ndkemykset ja tieto saataisiin
strategisiin suunnitelmiin mukaan mahdollisimman varhaisessa laadintavaiheessa,
Niin ollen voidaan olettaa, ettd yritykset, joiden johtokunnan (hallituksen) koko on
suuri, valitsevat hierarkkisemman ja moniulotteisemman suunnittelutyypin kuin

yritykset, joiden johtokunnan (hallituksen) koko on pieni.

Mittauksessa tarvittava kysymys, no 31, on tehty muodossa: "Montako jisentd kuuluu
johtokuntaan (hallitukseen)?". Vastaukset on luokiteltu kolmeen taulussa 31 olevaan

luokkaan,

Testaus
Testiin liittyvd riippumattomuushypoteesi hyldtdfin oheisen testiarvon 12,78 mukaan
0,05 merkitsevyystasolla. Toisin sanoen johtokunnan koko ja yrityksen valitsema

suunnittelutyyppi riippuvat tilastollisesti hyvin merkitsevisti toisistaan, (xx).
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Taulu 31
TYPOLOGIA BﬁDJ.S. HAHMOT . |MONIDIM. |MONIDIM.
TYYPPI |[STR.S. |STR. & STR. &
TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S.
TYYPPL TYYPPI
YLIN LAATA |
Johtokunnan/ JOHTO 0SALL. |
hallituksen
jasenten lukumdira I IT IIT v YHT. %
' £|710 10 | & | 2 76
Pieni _ | |
3 -4 |%|738.46 | 38.46 | 15.38 7.69 |100.00|
HEE 19 10 12 | 46
Keskisuuri 1 | |
5 - 6 2|7 10.87 | %L.30 | 21.7¢ | 26.09 |100.00
_ | |
£l 4 12 5 11 | 32
Suuri _ |
|7 - 15 %] 12.50 37.50 15.63 34.38 |100.00
I | |
Yhteensa | 1% 41 19 25 1104
[ | |

X? testiarve = 12.78, d.f. 6, kontingenssikerroin = 0.41

......................................................................

X? taulukkoarve 0.05 merkitsevyystasolla = 12,59

Analysoitaessa riippuvuuden muotoa kontingenssitaulusta voidaan todeta se, etti
pienimmiin johtokunnan (hallituksen) kokoluokan yrityksisti on 38,46 % valinnut I ja
3846 % on valinnut II suunnittelutyypin. Seuraavan kokoluokan yritysten valinnat
painottuvat 1I ja IV suunnittelutyypin hyvidksi, Suurimman johtokunnan kokoluokan
yrityksisti on jo 34,38 % valinnut IV eli laajan osallistumisen monidimensioisen
strategia- ja budjettisuunnittelutyypin johdon suunnittelun avuksi. Léydetty riippuvuus

on tilastollisesti hyvin merkitsevd, (xx).

Johtokunnan kokoonpano

Johtokunnan (hallituksen) kokoonpano voi muodostua omistajien lisiiksi muidenkin
sidosryhmien edustajista. Yhteiskunnan ja talouselimiin muutoksen mydti eri sidos-
ryhmien edustajat pyrkiviit osallistumaan ja vaikuttamaan yrityksen toimintaan
enemmiin kuin muutama vuosikymmen sitten. Eri sidosryhmilld on parempi mahdolli-
suus vaikuttaa yrityksen toimintaan ja sen suunnitteluun johtokunnasta Kiisin kuin
villillisesti muiden elinten kautta, Tidstd syystd sidosryhmit pyrkiviit saamaan

edustajansa johtokuntaan. Eri sidosryhmien edustajien lisdiintyessd johtokunnassa
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voidaan olettaa, ettd myds strategisten ongelmien ja mahdollisuuksien suunnittelussa
ja ratkaisussa tulevat esiin useammat ndkemykset kuin pelkistiin omistajakunnan
edustajien nikemykset. Téllainen tilanne vaatii myés padtdsvaihtoehtoja valmisteleval-
ta suunnittelutoiminnolta vusia ulottuvuuksia ja menettelyjd, jotta eri sidosryhmien
ndkemykset pddmaidristi ja toimintakeinoista kyetddn ottamaan jo vaihtoehtoja
luotaessa huomioon. Niin ollen voidaan olettaa, ettd yritykset, joiden johtokunnan
jdsenten enemmistd on muiden sidosryhmien kuin omistajien edustajia, valitsevat
hierarkkisemman ja moniulotteisemman suunnittelutyypin kuin yritykset, joiden

johtokunnan jisenten enemmistd on omistajien edustajia.

Mittauksessa tarvittavat kysymykset on esitetty muodossa: "Kuinka monta edustajaa
allamainituilla sidosryhmilld on johtokunnassa (hallituksessa)?

No 32. omistajat

No 33. lainanantajat

No 34. kunta tai muu julkinen yhteis6

No 35. yrityksen johto

No 36. muu henkildkunta".

Niihin kysymyksiin saadut vastaukset on luokiteltu kahteen taulussa 32 olevaan
ryhmiiin: omistajat ja muut ryhmét. Yritys ryhmitelliin jompaan kumpaan ryhmién

suurimman jisenmdfrdn mukaan,

Testaus
Testiin liittyvd riippumattomuushypoteesi jid voimaan oheisen testiarvon 3,56 mukaan
0,10 riskitasolla.
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Taulu 32
TYPOLOGIA BUDJ.S. |HAHMOT. |[MONIDIM. [MONIDIM. |
TYYPPI |STR.S. |STR. & |STR. & |
|TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S. | |
| TYYPPI |TYYPPI | {
| | | YLIN LAATA |
| JOHTC 0SALL.
Johtokunnan |
kokoonpano I II | 1III IV | YHT.% |
- [£] 13 32 13 14 72
Omistajat | _
x| 18.06 | 44.44 18.06 19.44 |100.00
- |
£| 6 E) | 6 11 32
Muut ryhmat _
%} 18.75 | 28.13 18.75 34.38 |100.00
Yhteensa 19 41 19 25 106 |

- I | |

X? testiarvo = 3.56, d.f. 3, kontingenssikerroin = 0.26

X? taulukkoarvo 0.10 merkitsevyystasclla = 6,25

Vaikka tilastollisesti merkitsevdd riippuvuutta ei johtokunnan kokoonpanon ja
yrityksen valitseman suunnittelutyypin vililldi I6ytynyt, osoittaa kontingenssitaulun
jakauman muoto kuitenkin olettamuksen mukaisia painopisteitd valinnoissa. Muiden
sidosryhmien kuin omistajien edustajilla ollessa enemmistd johtokunnan jésenisti on
johtanut 34,38 %%:ssa yrityksisti IV eli laajan osallistumisen monidimensioisen

strategia- ja budjettisuunnittelutyypin valintaan.

Johtorvhmiin koko

Yrityksen johtoryhmi edustaa johtokuntaa (hallitusta) alempaa hallintoelinti, joka
tekee strategisista ongelmista ja mahdollisuuksista analyysin ja suunnitelmat, Nimi
suunnitelmat toimitusjohtaja esittdd johtokunnalle (hallitukselle) lopullista pédtosti
varten, Strategisten ongelmien ja mahdollisuuksien analyysissd tarvittavaa moni-
puolista tietoa ja ndkemystd on juuri yrityksen johtoryhmin jésenilli. Strategisten
kysymysten ratkaisut vaikuttavat aina hyvin moniin yrityksen funktioihin, joten niiden
edustajien tieto tarvitaan suunnitelmien laadinnassa. Johtoryhmin jisenten suuri
lukumiidrd asettaa puolestaan kéytettdville suunnittelusysteemille ja -menettelylle
lisddintyvid vaatimuksia, jotta jokaisen jisenen tietopanos saataisiin suunnitelmiin

mukaan jo niiden tekovaiheessa. Niin ollen voidaan olettaa, ettd yritykset, joiden
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johtoryhmin koko on suuri, valitsevat hierarkkisemman ja moniulotteisemman

suunnittelutyypin kuin yritykset, joiden johtoryhmin koko on pieni.

Mittauksessa tarvittava kysymys, no 44, on tehty muodossa: "Jos johtoryhmi on, niin
montako jdsentd siihen kuuluu?". Saadut vastaukset on luokiteltu kolmeen taulussa 33

olevaan {uokkaan,

Testaus
Testiin liittyvd riippumattomuushypoteesi jdi voimaan oheisen testiarvon 8,18 mukaan
0,10 riskitasolla. ‘

Taulu 33
TYPOLOGIA BUDJ.S.|HAHMOT. |MONIDIM. |[MONIDIM. |
TYYPPI |STR.S. |STR. & |STR. & |
TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S. l
TYYPPI |TYYPPI |
YLIN LAAJA |
JOHTO OSALL. |
Johtoryhmin ]
jdsenten lukumiira | I 11 111 Iv YHT . %
i
£l 2 7 7 2 | 18
Pieni _ |
I -4 %] 11.11 | 38.89 38.89 11.11 [100.00
I 1
f| 8 | 16 5 9 | 38
Keskisuuri _ | |
5 -6 %] 21.05 | 42.11 13.16 23.68 |100.00
I _
£] 7 11 6 | 12 36
Suuri _ |
7 - 23, %| 19.44 | 30.56 16.67 33.33 }100.00
Yhteensa |17 34 18 | 23 92
_l I

X2 testiarvo = B.18, d.f. 6, kontingenssikerroin = 0.35

X? taulukkoarvo 0.10 merkitsevyystasolla = 10,64

Vaikka tilastollisesti merkitsevdd riippuvuutta ei 18ytynyt, osoittaa kontingenssitaulun
sisiltdé kuitenkin lihes olettamuksen mukaisen valinnan muodon. Pienimmiin johto-
ryhmén kokoluokan yritysten suunnitteluvalinnat painottuvat II ja III suunnittelu-
tyypin hyviksi., Suurimman johtorylimidn kokoluokan yrityksistd on jo 33,33 % valinnut

IV eli laajan osallistumisen monidimensioisen strategia- ja budjettisuunnittelutyypin
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toiminnan ohjauksen avuksi. Keskimmdisen luokan yritysten valinnat painottuvat

niiden déripisteiden vilille,

Toimitusjohtajan vastuu

Toimitusjohtajan tehtivi-, toimivalta- ja vastuukenttd kattaa koko yrityksen. Toimitus-
johtajan tehtdvdnd on aina yrityksen pddmdédrien ja strategioiden suunnittelu. Tésséd
tehtéiviissd hdnelld on apunaan ennen muuta johtoryhmi, mutta myds muu organisaa-
tio ja valitsemansa formaalinen ja epiformaalinen suunmittelumenettely. Toimitus-
johtaja on vastuussa toiminnastaan organisaation ylemmdlle hallintoelimelle tai sen
edustajalle, puheenjohtajalle. Toimitusjohtaja voi myds itse olla pddvastuullinen, jos
hin omistaa yrityksestd suurimman osan. Se, etti toimitusjohtaja on wvastuussa
toiminnastaan organisaation ylemmille piitdselimelle, johtaa hinet suunnittelemaan,
toteuttamaan ja valvomaan koko organisaation toimintaa perusteellisesti, koska hin
joutuu virallisesti raportoimaan yrityksen tuloksesta ylemmille piidttdville elimelle.
Tillaisessa selvdssd vastuutilanteessa toimitusjohtaja epdileméttd valitsee omaksi
avukseen moniulotteisemman suunnittelusysteemin kuin ilman selvdid vastuuta. Niin
ollen voidaan olettaa, ettd yritykset, joiden toimitusjohtaja on vastuussa toiminnas-
taan organisaation ylemmille piidtoselimelle, valitsevat hierarkkisemman ja moni-
ulotteisemman suunnittelutyypin kuin yritykset, joiden toimitusjohtaja on itse

péiivastuullinen.

Mittauksessa tarvittava kysymys, no 38, on tehty muodossa: "Kenelle toimitusjohtaja
on vastuussa?". Tdmin alla on ollut valittavana yksi vaihtoehdoista;

- johtokunnan (hallituksen) puheenjohtajalle 1

- yhtitkokoukselle

- kenelle, vastaajan tismentdmiéile

Saadut vastaukset on luokiteltu kolmeen taulussa 34 olevaan luokkaan.

Testaus

Testiin liittyvd riippumattomuushypoteesi jii voimaan obeisen testiarvon 8,94 mukaan
0,10 riskitasolla.



427

Taulu 34
TYPOLOGIA BUDJ.S. |HAHMOT. |MONIDIM. |[MONIDIM, i
TYYPPI |STR.S. |STR. & |[STR. & |
TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S. !
TYYPPI |TYYPPI |
YLIN LAAJA |
JOHTO 0SALL. |
Toimitusjohtajan |
vastuu 1 11 111 v YHT. % |
|
f| 9 20 14 13 56
Johtokunnan/hallituksen
puheenjohtajalle %] 16.07 | 35.71 25.00 23.21 |100.00
- I
fl s 18 3 10 36
Yhtidkokoukselle, _
hallitukselle %| 13.89 | 50.00 8.33 27.78 |100.00
— I
f| 4 2 2 2 | 10 ]

Itse pddvastuullinen

! |
40.00 | 20.00 | 20.00 | 20.00 |160.00

| Yhteensa

18 40 19 25 |102
l | |

X? taulukkoarvo 0.10 merkitsevyystasolla = 10.64

Vaikka tilastollisesti merkitsevdd riippuvuutta ei 16ytynyt, osoittaa kontingenssitaulun
siséltd kuitenkin viihiisessd méirin olettamuksen mukaisen valinnan muodon. Yritys-
ten, joissa toimitusjohtaja on itse pdivastuullinen, suunnitteluvalinnat painottuvat
budjettisuunnittelutyypin hyviksi. Yritysten, joissa toimitusjohtaja on vastuussa toimin-
nastaan organisaation ylimmille p##tdselimille, suunnitteluvalinnat ovat useimpien

yritysten osalta kohdistuneet II, III ja IV suunnittelutyyppeihin.
Taloushallinnon toimet

Toimitusjohtajan tehtivd- ja vastuukenttd kattaa koko yrityksen. Hiin voi delegoida
osan suunnittelu-, toimeenpano- ja valvontatehtévistddn linjajohtajille ja osan talous-
hallinnon johtajille yrityksen organisaatiomallin mukaan. Niissd tilanteissa talous-
hallinnon edustajien tehtiivinkuvauksiin voidaan sisdllyttdd toimen erityisalueen
lisiksi suunnittelutehtiivii. Tehtiviind voi esimerkiksi olla yrityksen suunnittelu-

toiminnon johtaminen toimitusjohtajan vilittéméssd alaisuudessa. Tdll6in tehtdviin

valitulla johtajalla katsotaan olevan sellaista erityistietimystd ja -osaamista juuri

suunnittelutoiminnon alueelta, ettd hdn voi esittdd yrityksen moniin tarpeisiin
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soveltuvan suunnittelutyypin valintaa, Ndin ollen voidaan olettaa, etti yritykset, joissa
kyseinen toimi on, valitsevat hierarkkisemman ja moniulotteisemman suunnittelu-

tyypin kuin yritykset, joissa tointa ei ole.

Mittauksessa tarvittavat kysymykset on tehty muodossa: "Montako vuotta yritykses-
sinne on ollut alla [uetellut toimet?". Jos tointa ei ole, merkitiéin 0.

No 39, talousjohtaja, rahoitusjohtaja tai vastaava

No 40, hallintojohtaja tai vastaava

No 41, kansainvilisten toimintojen johtaja tai vientijohtaja

No 42, suunnittelujohtaja tai -paéllikko.

Saadut vastaukset on luokiteltu kahteen "toimi on" ja "toimi ei ole" luokkaan.
Tulokset ovat tauluissa 35, 36, 37 ja 38,

Testaukset

Talousjohtajan toimi

Testiin liittyvi riippumattomuushypoteesi ji3 voimaan oheisen testiarvon 5,85 mukaan
0,10 riskitasolla.

Taulu 35

TYPOLOGTA }BUDJ.S. |HAHMOT. | MONIDIM. | MONIDIM, |
TYYPPI |STR.S. [STR. & |[STR. &
TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S.
TYYPPI |TYYPPI
YLIN LAAJA |
JOHTO OSALL,
Talousjohtajan tai

vastaavan toimi I II II1 Iv YHT.%
I |
f 2 8 2 | 0 12 |
Ei ole _
%l 1l6.67 66.67 16.67 0.00 (160,00
_ I
fl 17 33 | 17 | 25 92 |
On |_ |
%| 18.48 35.87 | 18.48 27.17 |100.00
| _ |
Yhteensé 19 41 | 19 25 104 |
I

X? testiarvo = 5.85, d.f. 3, kontingenssikerroin = 0.33

X? taulukkoarvo 0.10 merkitsevyystasolla = 6,25
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Vaikka tilastollisesti merkitseviii riippuvutta ei l6ytynyt, osoittaa kontingenssitaulun
sisdltd kuitenkin olettamuksen mukaisen valinnan muodon. Yrityksistd, joissa talous-
johtajan tointa ei ole, on 66,67 % valinnut II suunnittelutyypin eikd yksikddn yritys
ole valinnut IV suunnittelutyyppid. Yrityksistd, joissa toimi on, on jo 27,17 % valinnut
IV eli laajan osallistumisen monidimensioisen strategia- ja budjettisuunnittelutyypin

yrityksen johdon avuksi.

Hallintojohtajan _toimi

Testiin littyvd riippumattomuushypoteesi hylitién oheisen testiarvon 9,28 mukaan
0,05 merkitsevyystasolla. Toisin sanoen hallintojohtajan toimi ja yrityksen valitsema

suunnittelutyyppi riippuvat tilastollisesti hyvin merkitsevisti toisistaan, (xx).

Taulu 36

| TYPOLOGIA BUDJ.S. |HAHMOT. |[MONIDIM. |[MONIDIM.
TYYPPI |STR.S. |STR. & |STR. &
| TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S.
| |TYYPPI |TYYPPI
[YLIN [LAAJA
| | JoHTO OSALL.
Hallintojohtajan tai |

|
I
|
I
I
I
|
I
|
|
|
|10
I
| 5

|
I
I
|
I
I
I
I
|
|
|
|
|
|
I
|
|
|
|

I
vastaavan toimi 1 11 | 1III 1v YHT. %
|
[t 12 720 | 12 3 50
Ei ole |_ | |
|%] 24.00 | 40.00 | 24.00 12.00 00
|_ |
HE 21 | 7 19
On |_ ]
|%#| 12.96 | 38.89 | 12,96 35.19 |100.00
|_| | |
Yhteensa | | 19 4l | 19 25 | 104
I |

X2 testiarvo = 9.28, d.f. 3, kontingenssikerroin = 0.41

X? taulukkoarvo 0.05 merkitsevyystasolla = 7.81

Analysoitaessa riippuvuuden siséltéd kontingenssitaulusta voidaan todeta, ettd
yrityksistd, joissa hallintojohtajan tointa ei ole, on 40,00 9% valinnut II suunnittelu-
tyypin ja vain 12,00 % on valinnut IV suunnittelutyypin. Sen sijaan yrityksistd, joissa
toimi on, on jo 35,19 % valinnut IV eli laajan osallistumisen monidimensioisen

strategia- ja budjettisuunnittelutyypin yrityksen johdon avuksi.
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Kansainviilisten_toimintojen johtajan toimi

Testiin liittyvd riippumattomuushypoteesi jii

0,10 riskitasolla.

voimaan oheisen testiarvon 2,02 mukaan

Taulu 37
TYPOLOGIA BUDJ.S. |HAHMOT. |MONIDIM. |MONIDIM.
TYYPPI |STR.S. |[STR. & |STR. &
TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S.
[TYYPPI |TYYPPI
YLIN LAATA
Kansalnvilisten JOHTO OsaLL,
toimintojen johtajan
tai vientlijohtajan toimi I II 111 v YHT.%
£| 10 16 7 8 | 41
Ei ole _ |
4| 24.39 | 39.02 17.07 19.51 |100.00
~ l
£l 9 25 12 17 | 63
On _ |
Z| 14.29 | 39.68 19.05 26.98 |100.00
~ i
Yhteensd 19 41 19 25 | 104
- |

X? testiarve = 2.02, d.f. 3, kontingenssikerroin = 0.20

X2 taulukkoarve 0,10 merkitsevyystasolla = 6.25

Tilastollisesti merkitseviid riippuvuutta ei kansainvilisten toimintojen johtajan ja
yrityksen valitseman suunnittelutyypin vililld 16ytynyt. Kontingenssitaulun siséilto ei
myo6skiin paljasta riippuvuuden selviid muotoa. Kansainvilisten toimintojen johtaja ei
ole taloushallinnon edustaja kuten muut johtajat, mutta kansainvilistymistutkimuksen

kannalta timdnkin toimen vaikutuksen analyysi on tarpeellinen.

Suunnittelujohtajan toimi

Testiin liittyvd riippumattomuushypoteesi hyliitiin oheisen testiarvon 8,41 mukaan

0,05 merkitsevyystasolla. Toisin sanoen suunnittelujohtajan toimi ja yrityksen

valitsema suunnittelutyyppi riippuvat tilastollisesti hyvin merkitsevisti toisistaan, (xx).
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Taulu 38

TYPOLOGIA BUDJ.S. |HAHMOT. |MONIDIM. [MONIDIM.
TYYPPI |[STR.S. |STR. & |[STR. &
TYYPPI |[BUDJ.S. |BUDJ.S.
TYYPPI |TYYPPI
YLIN LAAJA
JOHTO OSALL.
Suunnittelujohtajan

tai -pdidllikén toimi I 11 I1I v YHT. %
[£] 12 31 12 10 65

Ei ole | |
|%| 18.46 | 47.69 18.46 15.38 |100.00
| I |
|[E] 7 | 10 7 15 39 |

On I_ |
|%] 17.95 | 25.64 } 17.95 | 38.46 ]100.00
I |

Yhteensa [ 19 | 41 19 25 104
I |

X? taulukkoarvo 0.05 merkitsevyystasolla = 7.81

Riippuvuuden sisdllgstd voidaan todeta, ettd yrityksistd, joissa suunnittelujohtajan
tointa ei ole, on 47,69 % valinnut II suunnittelutyypin ja vain 15,38 % yrityksistd on
valinnut IV suunnittelutyypin. Sitd vastoin yrityksistd, joissa toimi on, on jo 38,46 %
valinnut IV eli laajan osallistumisen monidimensioisen strategia- ja budjetti-

suunnittelutyypin yrityksen johdon avuksi.

Yhteenvetona voidaan taloushallinnon kolmesta toimesta todeta se, ettd yritykset,
joissa kyseinen toimi on, valitsevat hierarkkisemman ja moniulotteisemman
suunnittelutyypin kuin yritykset, joissa tointa ei ole. Tami tulos on hypoteesin

mukainen.
5.2.4 Yhteenveto yritystekijoistéd
Teoriaosan kappaleissa 2.5.4.1 ja 2.5.4.2 ja 2.5.4.3 ja 2.5.4.4 viiitettiin yrilyksen tuote-

ja_markkinaratkajsujen ja tuotantoteknologiaratkaisujen ja kansainvilistymisen ja
yrityksen kehitysvaiheiden vaikuttavan yrityksen suunnittelusysteemin muotoutumi-

seen. Niiden spesifioitujen hypoteesien testaamiseksi mitattiin yritystekijéiden
operationaalisten mittareiden avulla riippuvuuksien olemassaolo ja analysoitiin

riippuvuuksien sisilté kontingenssitauluista.
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Yrityksen tuotteita ja markkinoita koskevia perusratkaisuja mitattiin seuraavilla

mittareilia: tuotteet ja kenelle tuotteet myydddn. Tuotteet -mittari on validiteetiltaan
hyvd, koska se mittaa yrityksen tuoteulottuvuuksien perusvaihtoehdot: kulutus-
hyédykkeet, tuotantohybdykkeet, palvelut ja projektivaihtoehdot. Samalla tavalla
tuotteiden markkinat -mittaria voidaan pitid validiteetiltaan hyvini, koska se mittaa
yrityksen markkinaulottuvuuksien perusvaihtoehdot: tuotteet myydédin suoraan
kuluttajille, agenteille ja kauppaliikkeille, suoraan teollisuudelle ja suoraan julkiselle
sektorille. Niitd mittareita voidaan pitid myds reliabiliteetiltaan riittdvin hyvin,
koska yrityksen johto tietdd, minkd vaihtoehdon yritys on péiasiassa valinnut.
Vastaaja voi myds tarkistaa kysytyn asian yrityksen tiedostoista.

Yrityksen tuotantoteknologiaa ja raaka-aineita koskevia ratkaisuja mitattiin
seuragvilla mittareilla: tuotantotyyppi, tuotantoteknologian tuotannontekijivaltaisuus

ja tuotannon raaka-aineet. Tuotantotyyppi -mittari on validiteetiltaan hyvi, koska se
mittaa kaikki yrityksen tuotantotyyppivaihtoehdot. Samalla tavalla voidaan tuotanto-
teknologian tuotannontekijdvaltaisuus -mittaria pitdd validiteetiltaan hyviini, koska se
mittaa perusvaihtoehdot: raaka-aine-, ty6-, piddoma- ja informaatiovaltaiset vaihto-
ehdot. Tuotannon raaka-aineet -mittarin validiteettia voidaan pitdé riittivini, vaikka
korkean teknologian raaka-aine -vaihtoehto olisi voitu liséitd kysymykseen. Niiden
mittareiden reliabiliteettia voidaan pit;‘iéi riittdviin hyviini, koska yrityksen johto tietii,

minki vaihtoehdon yritys on pfifasiassa valinnut nykyiseen tuotantoprosessiin.

Yrityksen kansainviilistymistd mitattiin seuraavilla mittareilla: ulkomaiset toiminnot,

ulkomaisten toimipaikkojen osuus kaikista toimipaikoista ja viennin kesto, vuodet,
joiden aikana vientid on harjoitettu. Ulkomaiset toiminnot -mittari on validiteetiltaan
hyvi, koska se mittaa kaikki vaihtoehdot viennisti maailmanlaajuiseen valmistukseen
ja markkinointiin saakka. "Ulkomaisten toimipaikkojen osuus kaikista toimipaikoista"
-mittari on myds validiteetiltaan hyvi, koska ulkomaisten toimipaikkojen osuus mittaa
oleellista kansainvilistymisen ulottuvuutia. Viennin kesto -mittaria voidaan pitad
validina, siltd osin kuin halutaan mitata juuri viennin harjoittamisen aikaa, Timi
mittari ei siis pidii sisllidn sitd, miten kavan muita ulkomaisia toimintoja on harjoi-
tettu. Kunkin mittarin reliabiliteetti on hyvi, koska yrityksen johto tietdd nykyisten
ulkomaisten toimintojen laajuuden ja toimipaikat sekd sen, kauanko vientiii on harjoi-

tettu.
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Yrityksen kehitysvaiheiden mittaus tehtiin neljdn yrityksen rakennetta ja toimintaa

koskevan osa-alueen; yrityksen koon, tuotteiden ja niiden markkinoinnin, organisaa-
tion rakennetekijdiden sekd hallintoelinten ja niiden miehityksen mittareiden avulla.
Liikevaihdon mddrd -mittaria voidaan pitid hyvdnid validiteetiltaan, siltd osin kuin
halutaan mitata yrityksen koon volyymiulottuvuutta. Taseen loppusumma -mittaria
voidaan myds pitdd validiteetiltaan hyvind, siltd osin kuin halutaan mitata yrityksen
koon vaatimaa resurssien middriid. Molempien mittareiden reliabiliteetti on hyvé,

koska kdytéinnossd molempien arvot on tarkasti tismennetty.

Yrityksen tuotteita ja niiden_markkinointia mitattiin seuraavilla mittareilla:
piituotteen elinkaaren vaihe, pddtuotteen markkinaosuus ja péituotteen markkina-
osuuden kehitys. Pddtuotteen elinkaaren vaihe -mittari on riittdvd validiteetiltaan,
koska se tavallaan mittaa yrityksen kehityksen "pddulottuvuuden”. Lihes samaa
voidaan sanoa péddtuotteen markkinaosuus -mittarista. Tdméd mittaus tdydentid
edellistd mittausta. Pddtuotteen markkinaosuuden kehitys -mittari puolestaan
tiydentdid markkinaosuuden mittausta, joten mittarin kiytté parantaa validiteettia.
Nididen kolmen mittarin reliabiliteettia voidaan pitdd riittdvdnd, koska kdytinngdssi
yrityksen johto voi seurata hyvinkin systemaattisesti pAdtuotteen markkinointia ja sen

avulla saatua tulosta.

Organisaation rakenne puolestaan luo suunnittelusysteemille kehykset, joihin systeemi

sovitetaan ja joissa sen toiminta tapahtuu johdon ohjausimpulssien mukaan. Niin
ollen rakenteen mittaus on vilttimétdntd. Yhtiorakenne -mittari on validiteetiltaan
hyvi, koska se mittaa yrityksen eri yhtididen kokonaisuutta. Mittarin reliabiliteetti on
my6s hyvd, koska kdytinndssd johto tietdd yrityksen eri yhti6t. Organisaation toimi-
paikkojen lukumiidrdn ja organisaation tasojen lukumiirdn mittauksella saadaan
esille kaksi oleellista rakenneulottuvuutta, joissa suunnittelu tapahtuu. Toimi-
paikkojen, myds ulkomaisten toimipaikkojen ja organisaation tasojen lukumiiri
-mittareita voidaan niin ollen pitdd validiteetiltaan hyvind. Samoin voidaan mittauk-
sen reliabiliteettia pitdd hyvdnd, koska lukumddrd-mittarit ovat yksiselitteisid ja
vastaaja voi asiakirjoista tarkistaa kysytyn asian. Organisaation perusmalli -mittari
tiydentdsd edellisid mittauksia erityisesti organisaation tehtdvien ja vastuun osalta.
Tilld mittauksella saadaan tdsmennetty kuva siiti organisaatiosta, jonka toiminnan
ohjauksen avuksi suunnittelusysteemid tarvitaan. Ndin ollen mittarin validiteettia

voidaan pitdd hyvind. Mittauksen luotettavuutta voidaan pitdd riittiving, koska
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yrityksen johto epiilemiittd tietdd kiytinndssi organisaation tehtdvien ja vastuiden

perusmédritykset.

Organisaation hallintoelimet tekeviit yrityksen strategisista kysymyksistd sekd alustavia

suunniteimia ettd lopullisia padtoéksid. Tdstd syystd on perusteltua tutkia hallinto-
elinten ja niiden miehityksen vaikutusta suunnittelusysteemin valintaan. Koska
tutkimuksessa on kyse strategia- ja budjettisuunnittelusta, voidaan pitaytyd ylimpien
hallintoelinten ja niiden miehityksen mittauksessa. Johtokunnan (hallituksen) koko,
johtokunnan kokoonpano ja johtoryhmin koko sekd toimitusjohtajan vastuu
-mittareita voidaan ndin ollen pitdd validiteetiltaan hyvini. Kysymykset ovat lisiksi
selkeitd ja yksiselitteisid, joten niihin saatuja vastauksia voidaan pitdd luotettavina.
Taloushallinnon toimien olemassaolo todentaa osaltaan yrityksen kehityksen kypsdi
kehitysvaihetta. Niin ollen tidssd tehtyjen taloushallinnon toimien mittauksen
validiteetin voidaan katsoa olevan hyvin. Esitettyihin kysymyksiin saatuja vastauksia
voidaan pitid luotettavina, koska kdytdnndssd yrityksen johto tietdd kysytyn ylimmin

tason miehityksen,

Testauksen tuloksena voidaan todeta, ettd yrityksen valitseman suunnittelutyypin ja
yrityksen tuotteiden perusratkaisujen (xx), ulkomaisten toimintojen (xx), ulkomaisten
toimipaikkojen osuuden kaikista toimipaikoista (xx), yrityksen koon (liikevaihdon)
(xx), yrityksen koon (taseen loppusumman)} (xxx), yhtidrakenteen (xx), toimipaikkojen
lukumddrin (xx), ulkomaisten toimipaikkojen lukuméirin (xxx), organisaation tasojen
(xx), organisaation perusmallin (x), johtokunnan koon (xx) sekd hallintojohtajan (xx)

ja suunnittelujohtajan (xx) toimien vélinen riippuvuus oli tilastollisesti merkitseva.

Analysoitaessa kontingenssitauluista riippuvuuden tarkempaa sisdltéd voidaan

tuloksista todeta se, ettd yritysten suunnittelutyyppivalinta on painottunut IV eli

laajan osallistumisen monidimensioisen strategia- ja_budjettisuunnittelutyypin hyviksi
sellaisissa yrityksissd, joiden tuotteet ovat tuotantohyddykkeitd, joiden ulkomaiset

toiminnot pitdvit sisdlldin myds markkinointi- ja valmistusyksik&itd eri maissa, joiden
koko on suuri, jotka ovat konserneja, joiden toimipaikkojen - erityisesti ulkomaisten
toimipaikkojen - lukumiird on suuri, joiden organisaation tasojen Iukumdird on
suuri, joiden organisaatiomalli on “"tuoteryhmi-investointiyksikkGorganisaatio”, tai
joilla on suunnittelujohtaja. Riippuvuuden tarkempi analyysi paljastaa myds sen,
etteivdt yritysten suunnittelutyyppivalinnat painotu tdssd samassa yhteydessi myds 111

suunnittelutyypin hyviksi, vaikka niin oletettiin, Niyttdd siltd, ettii edelld olevien
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taustatekijdiden vallitessa yrityksen toiminnan suunnittelun avuksi ei riitd III
suunnittelutyyppi, vaan tarvitaan IV eli laajan osallistumisen monidimensioinen
strategia- ja budjettisuunnittelutyyppi. Loydés on mielenkiintoinen ja antaa ldhto-
kohdan uusille jatkotutkimuksille. Timi sama painottuneisuus yritysten suunnittelu-
tyyppivalinnoissa on havaittavissa myos sellaisissa yrityksissd, jotka myyviit suoraan
teollisuudelle, joiden tuotantoteknologia on informaatiovaltainen, jotka ovat
harjoittaneet vientid varsin pitkdn ajan, vaikkakaan nimd riippuvuudet eivit yltineet

tilastollisesti merkitseville tasolle.

Selittdvissd tutkimuksessa on seuraavaksi analysoitava selittdvien taustamuuttujien,

sidosryhmiitekijit __mukaanlukien, vilinen riippuvuus. Testattaessa selittivien
muuttujien - henkilékunnan koko, asiakaskunnan koko, hankkijakunnan koko,

ulkomaisen hankkijakunnan koko, Ilainanantajakunnan koko, “"ulkomaan rahan
midridisten lainojen osuus vieraasta piddomasta’, yrityksen tuotteet, ulkomaiset
toiminnot, "ulkomaisten toimipaikkojen osuus kaikista toimipaikoista”, yrityksen koko
(liikevaihto), yrityksen koko (taseen loppusumma), yhtidrakenne, toimipaikkojen
lukumdérd, ulkomaisten toimipaikkojen lukumiird, organisaation tasot, organisaation

perusmalli, johtokunnan koko ja hallintojohtaja - keskindistd riippuvuutta X% -

riippumattomuustestin avulla ]9ytyi tilastollisesti merkitsevid riippuvuutta melkein
kaikkien ndiden 18 muuttujan valilla.

Ainoastaan suunnittelujohtajan toimen ja muiden muuttujien vililld ei sen sijaan
[0ytynyt riippuvuutta, paitsi vdhdisessd miirin organisaation tasojen kanssa. Niin
ollen suunnittelujohtajan toimi siilyy itsendisend selittdjand. Selittdvien tausta-
muuttujien keskindistd riippuvuutta ei mydskddn 16ytynyt seuraavissa yhteyksissd:
asiakaskunnan koon sekd "ulkomaan rahan méiriisten lainojen osuuden”, tuotteiden,
ulkomaisten toimintojen ja "ulkomaisten toimipaikkojen osuuden" vilill4; ulkomaisen
hankkijakunnan koon sekd "ulkomaan rahan miiriisten lainojen osuuden’, tuotteiden
ja johtokunnan koon vililli; lainanantajakunnan koon sekd tuotteiden vililld;
"ulkomaan rahan méirdisten laincjen osuuden" sekd (yllim.lisiksi) ulkomaisten
toimintojen, "ulkomaisten toimipaikkojen osuuden", yrityksen koon (liikevaihdola
mitattuna), yhtiérakenteen, toimipaikkojen lukumdiirédn, organisaation perusmallin ja
johtokunnan koon vililld; tuotteiden sekd (ylldm.lisdksi) yhtiérakenteen ja johto-
kunnan koon vililld; ulkomaisten toimintojen sekd (yllam.lisidksi) johtokunnan koon
vililld; "ulkomaisten toimipaikkdjen osuuden" sekd (yllim.lisdksi) organisaation perus-

mallin ja johtokunnan koon vililld; yhtibrakenteen sekd (yllim.liséksi) johtokunnan
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koon vililld; johtokunnan koon sekid (ylldm.lisdksi) hallintojohtajan toimen vaililla,

Vain nidissd harvoissa tapauksissa ei taustamuuttujien keskindistd riippuvuutta

16ytynyt.

Koska selittdvit muuttujat ovat keskendin riippuvia, ne eivit vilttdmaittd sdily kaikki
itsendisini selittdjind. Kun vakioidaan vuoron perddn henkildkunnan koko, asiakas-
kunnan koko, hankkijakunnan koko, ulkomaisen hankkijakunnan koko, lainanantaja-
kunnan koko, "ulkomaan rahan miiriisten lainojen osuus", tuotteiden perusratkaisut,
ulkomaiset toiminnot, "ulkomaisten toimipaikkojen osuus", yrityksen koko (liike-
vaihto), yrityksen koko (taseen loppusumma), yhtidrakenne, toimipaikkojen luku-
miidrd, ulkomaisten toimipaikkojen lukumidrd, organisaation tasot, organisaation
perusmalli, johtokunnan koko, hallintojohtajan toimi ja suunnittelujohtajan toimi,
hdvidi muiden muuttujien ja suunnittelutyyppien viélinen tilastollisesti merkitsevi
riippuvuus siten, ettd riippuvuus sdilyy osittain tai vain joissakin vakioinnin luokissa.

Tama riippuvuus sdilyy eri muuttujia vakioitaessa seuraavasti:

Sidosryhmien merkitys:
- henkilékunnan koko 8 kertaa 18 muuttujan vakioinnissa

- asiakaskunnan koko 13 kertaa "
- hankkijakunnan koko 6 kertaa "
- ulkomaisen hankkijakunnan koko 13 kertaa !
- lainanantajakunnan koko 10 kertaa !

- ulkom.rahan méiriisten lainojen osuus 12 kertaa "

Yritystekijat:
Tuotteet ja niiden markkinat:
- tuotteiden perusratkaisut 12 kertaa 18 muuttujan vakioinnissa

Kansainvilistyminen:

- ulkomaiset toiminnot 8 kertaa "
- ulkomaisten toimipaikkojen osuus 13 kertaa "

Yritvksen kehitysvaiheet:

-yrityksen koko

- yrityksen koko (liikevaihto) 7 kertaa "
- yrityksen koko (taseen loppusumma) 7 kertaa "

-organisaation rakennetekijit:
- yhtiérakenne 6 kertaa "
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- toimipaikkojen Iukumiiidrd 3 kertaa

ulkomaisten toimipaikkojen lukumadiré 18 kertaa

organisaation tasot 2 kertaa "

organisaation perusmalli 6 kertaa "
-hallintoelimet ja niiden miehitys

- johtokunnan koko 5 kertaa "
- hallintojohtajan toimi 8 kertaa "

- suunnittelujohtajan toimi 11 kertaa "

Edelli sidosryhmiitekijdiden yhteenvedossa todettiin se, etti jokainen edelli oleva

"sidosryhmin koko" on yhtd hyvid sidosryhmien merkityksen ja suunnittelutypologian
vilisen riippuvuuden selittdjd. Tdmd johtopditds pitdd paikkansa myds téssd
yhteydessd, kun yritystekijitkin on vakioitu. "Sidosryhmien koon" ja suunnittelu-
typologian vilinen tilastollisesti merkitsevd riippuvuus siilyy useissa vakioinneissa.
Lisiksi suunnittelutyyppivalintoja selitti muuttuja "ulkomaan rabhan méiiréisten

lainojen osuus vieraasta pidomasta”.

Ndami hypoteesien testaukseen liittyvét tulokset voidaan sidosryhmien merkityksen

osalta ilmaista toisin sanoin seuraavasti:

Yritysten, joiden "sidosryhmin koko" tai "ulkomaan rahan méréisten lainojen osuus"

on suuri, suunnittelutyyppivalinta on painottunut useammin IV eli laajan osallistumi-
sen monidimensioisen strategia- ja budjettisuunnittelutyypin hyvéksi kuin yritysten,

joiden "sidosryhmin koko" tai "ulkomaan rahan miiirdisten lainojen osuus" on pieni,
Tidmi tulos on teoreettisen vaikutussuhteen mukainen. Sidosryhmien merkityksell,
tirkeydelld toiminnalle, jonka mittarina kdytettiin "sidosryhmin kokoa" tai "ulkomaan
rahan méiriisten lainojen osuutta”" on siis vaikutus yrityksen johdon suunnittelutyyppi-

valintaan,

Yritystekijdt analysoidaan teoreettisen ryhmittelyn mukaisesti. Tuotteiden ja niiden

markkinoiden osalta testauksen tuloksena todettiin, ettd yrityksen valitsema
suunnittelutyyppi ja yrityksen “"tuotteiden perusratkaisu” riippuvat tilastollisesti hyvin
merkitseviisti toisistaan, (xx). Tdmid riippuvueus sdilyy vakioinnissa, kuten edelld
esitettiin, 12 kertaa. Timd riippuvuuden sdilyminen, vaikka onkin osittaista, tukee
teoreettista olettamusta siitd, ettdi strategiapddtds "tuotteiden perusratkajsu" vaikuttaa

yrityksen suunnittelutyyppivalintaan.
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Kansainvilistymisen osalta testauksen tuloksena todettiin, ettd yrityksen valitsema
suunnittelutyyppi ja ulkomaiset toiminnot tai "ulkomaisten toimipaikkojen osuus"
riippuvat tilastollisesti hyvin merkitsevisti toisistaan, (xx). Tdmd riippuvuus siilyy
vakioinnissa, kuten testiarvot osoittavat, ulkomaisten toimintojen kohdalla 8 kertaa ja
"ulkomaisten toimipaikkojen osuuden" kohdalla 13 kertaa. Tdmai riippuvuuden siily-
minen, vaikka onkin osittaista, tukee teoreettista olettamusta siiti, ettd kansain-
vilistymispdatos, pddtds "kansainvilisestd markkinoinnista ja valmistuksesta", vaikuttaa

yrityksen suunnittelutyyppivalintaan.

Yrityksen kehitysvaiheiden vaikutusta mitattiin seuraavista osista: yrityksen koko,

organisaation rakennetekijidt sekd hallintoelimet ja niiden miehitys. Yritvksen koon

osalta testauksen tuloksena todettiin, ettd yrityksen valitsema suunnittelutyyppi ja
yrityksen koko (liikevaihdolla mitaftuna) riippuvat tilastollisesti hyvin merkitsevisti
toisistaan, (xx) tai (taseen loppusummalla mitattuna) riippuvat erittdin merkitsevisti
toisistaan, (xxx). Kummassakin tapauksessa riippuvuuden muoto on kontingenssi-
taulussa sama. Tdmd riippuvuus siilyy vakioinnissa, kuten testiarvot osoittavat, litke-
vaihdolla mitattuna 7 kertaa ja taseen loppusummalla mitattuna 7 kertaa. Timd
riippuvuuden sdilyminen, vaikka onkin osittaista, tukee teoreettista olettamusta siité,
ettd yrityksen kypsd kehitysvaihe, jonka erdind mittarina kaytettiin yrityksen kokoa,
vaikuttaa yrityksen johdon suunnittelutyyppivalintaan.

Organisaation rakennetekijdiden osalta testauksen tuloksena todettiin, ettd yrityksen
valitsema suunnittelutyyppi ja yhtiorakenne (xx), toimipaikkojen lukumaidrd (xx),
ulkomaisten toimipaikkojen lukumiird (xxx), organisaation tasojen lukumiird (xx) ja
organisaation perusmalli (x) riippuvat tilastollisesti merkitsevisti toisistaan, Tami
riippuvuus yrityksen valitseman suunnittelutyypin ja ulkomaisten toimipaikkojen
lukumédrin vililld on tilastollisesti erittdin merkitsevéd, (xxx). Tdmi riippuvuus siilyy
vakioinnissa, kuten testiarvot osoittavat, useammin kuin muiden muuttujien kohdalla
eli 18 kertaa. Tdmé riippuvuuden siilyminen tukee teoreettista olettamusta siiti, ettid
strategia- ja rakennepditds "useista ulkomaisista toimipaikoista" vaikuttaa yrityksen

suunnittelutyyppivalintaan.

Analysoitaessa yrityksen wvalitseman suunnittelutyypin ja muiden organisaation
rakennemuuttujien vilistd riippuvuutta vakiointien jdlkeen voidaan todeta, ettd
toimipaikkojen ja organisaation tasojen lukumdirin sekd suunnittelutyypin vilinen

riippuvuus ldhes hividd. Sitd vastoin riippuvuus sdilyy vakiointien jilkeen suunnittelu-
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tyypin ja_organisaation perusmallin vililli 6 kertaa sek# yhtidrakenteen vililld 6
kertaa. Organisaation perusmalli pitdd siséllddn selvit tulosvastuut ja yhtiGrakenne

yrityksen konsernirakenteen. Timd riippuvuuden sdilyminen, vaikka onkin vdhiisti,
on kuitenkin teorian mukaista. Toisin sanoen organisaation rakennetta koskevat

piitokset vaikuttavat yrityksen suunnittelutyyppivalintaan.

Organisaation _hallintoelinten ja niiden miehityksen osalta testauksen tuloksena
todettiin, ettd yrityksen valitsema suunnittelutyyppi sekd johtokunnan koko (xx),

hallintojohtajan (xx) ja suunnittelujohtajan (xx) toimet riippuvat tilastollisesti
merkitsevisti  toisistaan. Selittivien taustamuuttujien keskindistd riippuvuutta
koskevassa analyysissd puolestaan todettiin se, ettd suunnittelujohtajan toimen ja
muiden selittdvien muuttujien vililld ei [6ytynyt riippuvuutta, Niin ollen suunnittelu-
johtajan toimi sdilyy itsendisend selittdjind. Tamin lisdksi yrityksen valitseman
suunnittelutyypin ja suunnittelujohtajan toimen vilinen riippuvuus sdilyy vakioinnissa

11 kertaa eli useammin kuin muiden muuttujien kohdalla.

Télldin suunnittelujohtajan toimi edustaa selittdjind paremmin kuin muut muuttujat
organisaation hallintoelimid ja niiden miehitystd. Todettu riippuvuus tukee teoreet-
tista olettamusta siitd, ettd yrityksen kypsd kehitysvaihe, jonka erdinid mittarina

kiytettiin suunnittelujohtajan tointa, vaikuttaa yrityksen suunnittelutyyppivalintaan.

Usean muuttujan keskindistd riippuvoutta tutkittiin mygs log linear ja logit -mallien
avulla. Aineiston "pienuus"” - 104 yritystd - ei kuitenkaan antanut tissd mahdollisuutta

niiden lopulliseen kéytt66n, koska varsin useisiin luokkiin tuli nolla-frekvenssej.

Edelld olevat hypoteesien testaukseen liittyviit tulokset voidaan yritystekijéiden osalta

ilmaista toisin sanoin seuraavasti;

Yritysten suunnittelutyyppivalinta on painottunut IV eli laajan gsallistumisen moni-

dimensioisen _strategia- ja budjettisuunnittelu in__hyviksi_sellaisissa

joiden "tuotteiden perusratkaisut” ovat tuotantohyddykkeitd, joiden "ulkomaiset
toiminnot" pitdvit sisélldin myds markkinointi- ja valmistusyksikoitd eri maissa,
joiden ominaisuudet yrityksen kypsdssid kehitysvaiheessa ovat: niiden koko on suuri,
niiden ulkomaisten toimipaikkojen lukumiird on suuri, ne ovat konserneja, niiden
organisaatiomalli on "tuoteryhmi-investointiyksikkdorganisaatio”, tai niilld on suunnit-

telujohtaja. Ndmdi tulokset ovat teoreettisten vaikutussuhteiden mukaisia.
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Kaikkiaan voidaan selittdvien tekijéiden analyysistd todeta se, ettii "sidosryhmien
merkitys" on vaikuttava taustatekiji. Samoin yritystekijoistd "perusratkaisu tuotteista
ja niiden markkinoista” ja "kansainvilistyminen" sekd "yrityksen kehitysvaiheiden"
osaita "yrityksen koko" ovat vaikuttavia taustatekijditd ja organisaation rakenne-.
ratkaisut, hallintoelimet ja suunnittelujohtaja ovat niitd tekijditd, jotka antavat
tdsmennetyn rakenteen toiminnalle. Hallintoelimet ja suunnittelujohtaja tekevit

lopullisen pditdksen suunnittelutyypista.
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5.3 Yhteenveto hypoteesien testauksesta

Teoriaosan kappaleessa 2.5 viitettiin toimintaympdristd-, sidosryhmi- ja yritys-
tekijoiden vaikuttavan yrityksen suunnittelusysteemin muotoutumiseen. Suunnittelu-
systeemejd empiirisesti tutkittaessa on 16ydékset ryhmitelty teoreettisten kriteerien
avulla 4. luvussa suunknittelutyyppeihin, joista muodostuu suunnittelutypologia. Niin
ollen tissd luvussa on voitu puhua selittdvien taustatekijéiden ja suunnittelutyyppien

villisistd riippuvuus- ja vaikutussuhteista.

Selittdvien taustatekijdiden vaikutussuhteista johdetut hypoteesit on edelld operatio-
nalisoitu teoreettisen osan hierarkkisessa jdrjestyksessd toimintaympiristotekijoistd
sidosryhmiitekijoihin ja péddtyen yritystekijoihin. Operationaalisten mittareitten
muodostamisen jilkeen on etsitty vastaukset hypoteeseihin taustatekijéiden ja suun-
nittelutypologian viilisistd vaikutussuhteista, Ndmé riippuvuussuhteet on testattu x2-

riippumattomuustestin avulla. Testauksen jidlkeen on analysoitu kontingenssitauluista

riippuvuuden tarkempi sisiltd.

Tissd yhteenvedossa esitetddin vain ne riippuvuussuhteet, jotka ovat tilastollisesti
merkitsevid. Testin merkitsevyystasoa merkittiin edelld seuraavasti:

0,10 merkitsevyys- eli riskitasolla (x) = tilastollisesti merkitsevi,
0,05 merkitsevyystasolla (xx) = tilastollisesti hyvin merkitsevi ja

0,01 merkitsevyystasolla (xxx) = tilastollisesti erittiin merkitsevi.

Edelleen esitetiin nominaaliasteikon mukaisen mittauksen riippuvuusluku,
kontingenssikerroin, joka kertoo riippuvuuden voimakkuuden. Eri kokoisten
kontingenssitaulujen kertoimien arvot eivit kuitenkaan ole keskendin vertailu-
kelpoisia. Tdstd syystd tissd tutkimuksessa on menetelty siten, ettii taulusta laskettu
kerroin on jaettu kertoimen saamalla maksimiarvolla ja ndin saatu suhdeluku on

esitetty oheisena. Riippuvuuden tarkempi siséltd selvidd vain itse tauluista,
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tekijoiden

mittarit
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Riippuvuuden

merkitsevyys

Kontingenssi-

kerroin

Riippuvuus
hypoteesin

mukaista

Sidosryhmien merkitys:

-henkildkunnan koko
-asiakaskunnan koko
-hankkijakunnan koko
-ulkomaisen hankkijak.koko
-lainanantajakunnanlkoko
-ulkom,rahan midriisten

lainojen osuus

Yritystekijat;

Tuotteet ja niiden markkinat
-tuotteiden perusratkaisut
Kansainvalistyminen
-ulkomaiset toiminnot
-ulkom. toimipaikkojen osuus

Yritvksen kehitysvalheet

- yrityksen koko, liikev.

- yrityksen koko, tase
-organisaation rakennetekijit
- yhtidrakenne

- toimipaikkojen lukumdira

- ulkom.toimipaikkojen 1lkm

- organisaation tasot

- organisaation perusmalli

XXX

XXX

XXX

XXX

XXX

XX

XX

XX

XX

XX

XXX

XX

XX

XXX

XX

-hallintoelimet ja niiden miehitys

- johtokunnan koko
- hallintojohtajan teoimi

- suunnittelujohtajan toimi

Analysoitaessa kontingenssitauluista

XX

XX

XX

riippuvuuden tarkempaa _ sisdltéd

0,46
0,50
0,48
0,47
0,48

0,49

0,45

0,45
0,44

0,44
0,46

0,44
0,44
0,59
0,41
0,43

0,41
0,41
0,39

kylls
kylla
kylla
kylla
kylla

kylls

kylla

kylla
kylla

kylla
kylléd

kylla
kylla
kylls
kylls
kylla

kylla

kylla
kylla

voidaan

tuloksista todeta se, ettd yritysten suunnittelutyyppivalinta on painottunut IV eli
laajan osallistumisen monidimensioisen strategia- ja budjettisunnnittelutyypin hyviksi

sellajsissa__ yrityksissd, joiden

henkilékunnan,

asiakaskunnan,

hankkijakunnan,

ulkomaisen hankkijakunnan, lainanantajakunnan koko tai ulkomaan rahan miiiriisten
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lainojen osuus vieraasta p;'iéioinasta on suuri, joiden tuotteet ovat tuotantohyodyk-
keitd, joiden ulkomaiset toiminnot pitdvit sisdlliin my6s markkinointi- ja
valmistusyksikoitd eri maissa, joiden koko on suuri, jotka ovat konserneja, joiden
toimipaikkojen - erityisesti ulkomaisten toimipaikkojen - lukum&ird on suuri, joiden
organisaation tasojen lukumédird on suuri, joiden organisaatiomalli on "tuoteryhmi-
investointiyksikkGorganisaatio" tai joilla on suunnittelujohtaja. Riippuvuuden tarkempi
analyysi paljastaa myds sen, etteivdt yritysten suunnittelutyyppivalinnat painotu tissi
samassa yhteydessid my¢s 111 suunnittelutyypin hyviksi, vaikka ndin oletettiin. Néyttaé
siltd, ettd edelld olevien taustatekijdiden vallitessa yrityksen toiminnan suunnittelun
avuksi ei riitd Il suunnittelutyyppi, vaan tarvitaan IV eli laajan osallistumisen moni-
dimensioinen strategia- ja budjettisuunnittelutyyppi. Ldyd6s on mielenkiintoinen ja
antaa lihtokohdan uusille jatkotutkimuksille.

Hiirigalttiin _toimintaympéristén, jota mitattiin toimialalla ja maantieteelliselld

markkina-alueella, ja suunnittelutyyppien vililld ei 18ytynyt tilastollisesti merkitsevid
riippuvuutta. Timéi koski hypoteesia II. Nidin ollen oletetun vaikutussuhteen todenta-
minen vaatii toimintaympériston muiden ulottuvuuksien tutkimista. (Vaitoskirjatutki-
muksen yhteydessi sen sijaan voitiin todentaa toimintaympdriston hiiridalttinden

vaikutus suunnittelutyyppien valintaan. Kyldkoski 1980.)

Yrityksen tuotteiden perusratkaisujen ja suunnittelutyyppien vililld oli tilastollisesti
merkitsevd riippuvuussuhde, Tdm3 koski hypoteesia 1V. Sen sijaan tuotantoteknolo-
gian_perusratkaisujen ja suunnittelutyyppien vililld ei 16ytynyt tilastollisesti merkitse-
viid riippuvuutta. Tdmé koski hypoteesia V. Niinpi tuotteiden perusratkaisut vaikutta-
vat enemmin yrityksen suunnittelutyyppivalintojen tekoon kuin tuotteiden valmistusta

koskevat perusratkaisut.

Selittividssd tutkimuksessa on seuraavaksi analysoitava selittdvien taustamuuttujien

vilinen riippuvuus. Testattaessa selittdvien muuttujien keskindistd riippuvuutta X2 -
riippumattomuustestin avulla l6ytyi 18 muuttujan vélilldA useimmissa tapauksissa
tilastollisesti merkitseviid riippuvuutta, Suunnittelujohtajan toimen ja muiden selit-
tdvien muuttujien vililld ei sen sijaan 18ytynyt riippuvuutta, paitsi vihéisessd mddérin
organisaation tasojen kanssa. Ndin ollen suunnittelujohtajan toimi siilyy itsendiseni
selittdjand. Myodskin "ulkomaan rahan méirdisten lainojen osuuden” ja muiden

muuttujien vililli on vain joissakin tapauksissa riippuvuus. Niin ollen tdmainkin
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muuttujan  yhteyttd suunnittelutyyppeihin voidaan analysoida melko itseniiseni.
(liite no 8)

Selittivien taustamuuttujien ollessa keskendiin riippuvia ne eivdt sdily kaikki
itsendisind selittdjind, Tehdyissd jatkoanalyyseissd, vakioinneissa, sdilyy selittiivien
muutlujien ja suunnittelutyyppien vilinen tilastollisesti merkitsevd riippuvuus osittain
tai vain joissakin vakioinnin luokissa. Niiden jatkoanalyysien tuloksena niyttid
kiytettdvissd olevan empiirisen aineiston valossa siltd, ettd tirkeimmiksi selittéjiksi

suunnittelutyyppien valinnassa jadvit:

Sidosrvhmien merkitys:

- "sidosryhmiin koko" ja

- "ulkomaan rahan méérdisten lainojen osuus"

Yritystekijit:
Tuotteet ja niiden markkinat

- "tuotteiden perusratkaisu”
Kansainviilistyminen

- "ulkomaiset toiminnot"
Yrityksen kehitysvaiheet

-yritvksen koko
- "yrityksen koko"(liikevaihto tai taseen loppusumma),

-organisaation rakennetekijit

- "ulkomaisten toimipaikkojen lukuma4ri"
- "yhtidrakenne"
- "organisaation perusmalli"

-hallintoelimet ja niiden miehitys
- "suunnittelujohtajan toimi",

Edelld olevat hypoteesien testaukseen [iittyvéit tulokset voidaan ilmaista toisin sanoin
seuraavasti:

Sidosryhmien merkityksen osalta: hypoteesi ITL

Yritysten, joiden "sidosryhmin koko" tai "ulkomaan rahan miériisten lainojen osuus"

on suuri, suunnittelutyyppivalinta on painottunut useammin IV eli Jaajan osallistu-
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misen monidimensioisen strategia- ja budjettisuunnittelutyypin hyviksi kuin yritysten,
joiden "sidosryhmin koko" tai "ulkomaan rahan méiriisten lainojen osuus" on pieni.
Tami tulos on teoreettisen vaikutussuhteen mukainen. Sidosryhmien merkitykselld,
tirkeydelld toiminnalle, jonka mittarina kdytettiin "sidosryhmén kokoa" tai "ulkomaan
rahan méfrdisten lainojen osuutta" on siis vaikutus yrityksen johdon suunnittelutyyppi-

valintaan.

Yritystekijgiden osalta: hypoteesit IV, VI ja VII,

Yritysten, joiden “tuotteiden perusratkaisut” ovat tuotantohyddykkeitd, joiden
"ulkomaiset toiminnot” pitdvit sisdllidn myds markkinointi- ja valmistusyksikditd eri
maissa, joiden ominaisuudet yrityksen kypséssd kehitysvaiheessa ovat: niiden koko on
suuri, niiden ulkomaisten toimipaikkojen lukumdird on suuri, ne ovat konserneja,
niiden organisaatiomalli on "tuoteryhmi-investointiyksikkdorganisaatio”, tai niilli on

suunnittelujohtaja, suunnittelutyyppivalinta on painottunut 1V eli laajan osallistumisen
monidimensioisen strategia- ja_budjettisuunnittelutyypin hyviksi, Nami tulokset ovat

teoreettisten vaikutussuhteiden mukaisia.

Kaiken kaikkiaan niiden selittivien taustatekijoiden analyysisti voidaan todeta se,
ettd "sidosryhmien merkitys" on vaikuttava taustatekiji. Samoin yritystekijoisti
"perusratkaisu tuotteista ja niiden markkinoista" ja "kansainvilistyminen" seki
"yrityksen kehitysvaiheiden" osalta "yrityksen koko" ovat vaikuttavia taustatekijoitd ja
organisaation rakenneratkaisut, hallintoelimet ja suunnittelujohtaja ovat niité
tekijoitd, jotka antavat tdsmennetyn rakenteen toiminnalle. Hallintoelimet ja

suunnittelujohtaja tekevit lopullisen pidétéksen suunnittelutyypista.
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6 YRITYKSEN VALITSEMAN SUUNNITTELUTY YPIN VAIKUTUS
KANNATTAVUUTEEN, RAHOITUKSEEN JA TEHOKKUUTEEN

6.1 Tarkoitus

Témidn fuvun tarkoituksena on analysoida tutkimuksen neljinnen tavoitteen
mukaisesti 4. luvussa muodostetun empiirisen suunnittelutypologian neljin eri tyypin
vaikutus kannattavuuteen, rahoitukseen ja tehokkuuteen. Tétd kysymystdi on
tarkasteltu teoreettisesti kappaleessa 2.6 johtamalla hypoteesi yrityksen suunnittelu-

ratkaisun vaikutuksesta kannattavuunteen, rahoitukseen ja tehokkuuteen.

Timin hypoteesin testaamiseksi analysoidaan yrityksen virallisten tuloslaskelma- ja
taseaincistojen avulla kannattavuus, rahoitusasema ja tehokkuus, Niitd mitataan
tunnusluvuilla, jotka perustuvat seki suorite- ja kéyttOperusteiseen ettdi kassaperustei-

seen mittaukseen.

Eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten kannattavuutta, rahoitusta ja tehokkuutta
mittaavat tunnusfuvut testataan ja analysoidaan. Yksisuuntaista varianssianalyysii
kiytetddn tunnuslukujen odotusarvojen yhtdsuuruuden tutkimiseen. Tdmin ohella
kiytetdin myds Kruskal-Wallis'in testid tunnuslukujen jakaumien sijainnin identti-
syyden tutkimiseen. Jatkoanalyysi toteutetaan kaksisuuntaisella varianssianalyysilli,
jolloin tutkitaan sekd suunnittelusysteemien ettd taustamuuttujien ja kannattavuuden
& rahoituksen & tehokkuuden tunnuslukujen viliset riippuvuudet. Testiasetelmaan
sopivana jatketaan aineiston analyysid diskriminantti- eli erotteluanalyysilld, jolloin
tutkitaan perusjoukkojen tunnuslukujen odotusarvovektoreiden (tunnuslukukombinaa-
tioiden) yhtdsuuruutta. Ndiden tilastollisten testien ja kannattavuuden, rahoituksen ja
tehokkuuden tunnuslukujen keskiarvojen, standardipoikkeamien ja mediaanien
analyysien avulla pyritdin saamaan vastaus teoreettisen hypoteesin mukaisen

riippuvuuden olemassaololle.
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6.2 Hypoteesin operationalisointi ja testaus
6.2.1 Hypoteesi ja mittauksen perusteet

Teoriaosan kappaleessa 2.6 wviitettiin yrityksen suunpitteluratkaisun vaikuttavan
yrityksen kannattavuuteen, rahoitukseen ja tehokkuuteen siten, ettd mitd yhteen-
sopivamman suunnittelusysteemin - se on hierarkkisemman ja moniulotteisemman
suunnittelusysteemin - monityyppisen arvoympdriston, héirigalttiin toimintaympéris-
ton, sidosryhmien merkityksen ja edelli tarkasteltujen yritystekijéiden kanssa
yrityksen johto valitsee toiminnan ohjauksen avuksi, siti selvemmin suunnittelu-
systeemin vaikutus ilmenee parempana kannattavuutena, rahoitusasemana ja
tehokkuutena.

Tdmdn hypoteesin todentamiseksi yritysten kéyttimédt suunnitteluratkaisut on
4, luvussa ryhmitelty teoreettisten kriteerien avulla homogeenisiin luokkiin eli
suunnittelutyyppeihin. Ndin ollen suunnittelun mittauksen perusteet on esitetty
4. luvussa. Tiissd kappaleessa on esitettdvd kannattavuuden, rahoituksen ja tehokkuu-

den mittaus.

Teoriaosassa kappaleessa 2.2.5 tarkasteltiin tavoitteellista yritystoimintaa. Eri sidos-
ryhmadt osallistuvat tihdn toimintaan ja ryhmien panoksista ja vaateista muodostuu
paljolti yritystoiminnan tavoitteellisuus. Yrityksen johto on se sidosryhmi, jonka
tehtdvdnd on pitdd yritys jatkuvasti toimivana. Niin yrityksen johto joutuu ottamaan
kantaa tavoitteellisen toiminnan kaikkiin ulottuvuuksiin, Yrityksen pdimairihakuinen
toiminta puolestaan vaatii riittdvien taloudellisten toimintaedellytysten olemassaoloa.
Taloudelliset toimintaedellytykset voidaan tdsmentdd sitomalla tarkastelu yrityksen
rahaprosessiin. Yrityksen taloudelliset toimintaedellytykset muodostuvat kolmesta
osatekijdstd: kannattavuudesta, rahoitusasemasta sekd ndihin ljittyvistd tehokkuu-
desta. Rahoitusasema pitdd sisdllddn rahoituksen rakenteen ja riittdvyyden. Yrityksen
kannattavuuteen ja rahoitusasemaan vaikuttaa puolestaan toimintaan sidottujen
resurssien kdytén tehokkuus. Niin tehokkuus on kannattavuuden ja rahoituksen

osatekijé.

Tdmd |dht6kohta antaa mahdollisuuden kannattavuuden ja rahoituksen tarkemmalle
mddrittelylle. Yrityksen toiminnan on oltava pitkélld tihtdykselld niin kannattavaa,

ettd kaikille sidosryhmille voidaan maksaa ne maksuvaatimukset, jotka riittaviit
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pitimdin yrityskoalition koossa ja yritykseen jdd rahaa toiminnan kehittimisen
vaatimiin investointeihin. Lyhyelld tdhtiykselld yrityksen johto voi tyytyd alhaisem-
paankin kannattavuuteen, maksamalla vain rahoituksen etuoikeusjirjestysteorian
mukaisesti juoksevan toiminnan vaatimien lyhytvaikutteisten tuotannontekijéiden

toimittajille korvauksen. Néin tullaan eri tasoisiin kannattavuusvaatimuksiin.

Yrityksen rahoituksen on myds oltava riittdvien toimintaedellytysten vaatimalla
tasolla. Pitkdlld tdhtdykselld rahojen on riitettdvd juuri kaikkien sidosryhmien
rahallisten vaatimusten maksamiseen ja yrityksen investointien rahoitukseen.
Investointien rahoitukseen yrityksen on hankittava myds rahoitusmarkkinoilta seki
vierasta etti omaa pddomaa. Lyhyelld tdhtdykselld rahoituksen on riitettiivd ainakin
juoksevan toiminnan vaatimien tuotannontekijéiden maksuihin ja vieraan pdioman
sopimuksenmukaisiin korkoihin ja lyhennyksiin. Yrityksen tulisi suvoriutua niistd
lyhyen tihtdyksen maksuvelvoitteista juuri juoksevan toiminnan avulla saadulla tulo-
rahoituksella, Rahoitusrakenteen, vieraan pdioman ja oman pdioman suhteen on
oltava terve. Télldin vieraan pddoman osuus koko pddomasta ei saa nousta niin
suureksi, ettd tdhin suhteeseen liittyvd rahoitusriski ylittdd yrityksen riskinkantokyvyn.
Liiallinen vieraan pdioman osuus nostaa myds rahoitusriskin lisddntymisen kautta
rahoituksen kustannuksié, koska rahoittajat vaativat lisdintyneestd riskistd johtuen
korkeamman korvauksen panoksestaan kuin terveen rahoitusrakenteen tapauksessa.
Niin rahoituksen puolella tullaan eri asteisiin rahoitusasemavaatimuksiin siten, ettd

rahojen on aina riitettiivii juoksevan toiminnan vaatimiin maksuihin,

Koska yrityksen toiminnan kannattavuus- ja rahoitusvaatimukset voidaan eri sidos-
ryhmien ndkokulmasta tdsmentdd eri tavalla, niin timd on otettava huomioon
toiminnan suunnittelussa ja suunnitelmien toteutuksessa sekd toteutuneen toiminnan
mittauksessa ja tulosten arvostelussa. Yrityksen johdon tehtdvind on juuri kaikkien
eri sidosryhmien antamien panosten ja vastikevaatimusten sopeuttaminen. Tami
merkitsee sitd, ettd johdon on mys aina sopeutettava tuotantotoiminta ja rahoitus
riittdvien toimintaedellytysten vaatimalle tasolle. T4ll6in yrityksen johdon on huoleh-
dittava toiminnasta kokonaisvaltaisesti, toiminnan vaatimasta kannattavuudesta,

rahoituksesta ja tehokkuudesta,

Yrityksen kannattavuutta, rahoitusta ja tehokkuutta on perinteisesti mitattu eri
mittareilla, tunnusluvuilla, jotka perustuvat sekd suorite- ja kiyttGperusteiseen ettid

kassaperusteiseen mittaukseen. Suoriteperusteinen mittaus perustuu yrityksen julkaise-
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miin virallisiin tuloslaskelmiin ja taseisiin. Niiden sisiltimiid tilinpditSsarvostuksia
voidaan oikaista mahdollisen lisitiedon avulla ja saattaa laskelmat standardimuotoon.
Tidmiin jilkeen voidaan tuloslaskelmakaavan mukaisesti valita eri tasoisia katteita

kannattavousmittareiksi,

Kassaperusteista mittausta varten yrityksen julkaisemista tuloslaskelmista ja taseista
laaditaan ensin kassaperusteiset virtalaskelmat. Tilli tavalla muokattua mittaus-
aineistoa voidaan pitdd luotettavana perustana mittaukselle, koska kassavirta ei sisdlld
tilinpiétosarvostuksia. (Eero Artto, Kassaperusteinen kannattavuus ja rahoitus,
Helsinki 1978, Kettunen & Mikinen & Neilimo, Taseanalyysi, Tapiola 1976)

Tissd tutkimuksessa kiytettdviksi kassaperusteiseksi virtalaskelmaksi valitaan Artton
rahoituksen etuoikeusjirjestysteorian mukaan esittdimid ja kannattavuustutkimuksis-
saan kidyttima kassavirta, joka on seuraava: (Eero Artto, Teollisuuden toimialojen ja
yritysten kannattavuus- ja rahoitusvertailu 1974 - 1980, Suomi - Ruotsi, HKKK:n
julkaisu D-64, Helsinki 1983, s. 13)

KASSAPERUSTEISET MYYNTITULOT eli MYYNTIMAKSUT

- Lyhytvaikutteiset menomaksut (aineet, palkat ym.)
KASSAJAAMA I a (varsinaisen toiminnan jiimé)

+- Muut tulot ja menomaksut

KASSAJAAMA 1 b (koko toiminnan jiimi)

- Korkomaksut

- Veromaksut

- Osinkomaksut

KASSAJAAMA II (koko toiminnan nettojiimi)
- Nettoinvestoinnit

KASSAJAAMA III (rahoitusjizimsi)

+- Rahoitusvarojen muutos

+- Vieraan pdioman muutos

+- Oman pifioman muutos

Jadnngs = 0

Tamén kassavirran erid kiytetddn tunnustukujen empiirisii arvoja laskettaessa. Lasku-
suoritukset on toteutettt HKKK:n kassavirtaohjelmistolla, joka on kehitetty Artton
tutkimusprojektien yhteydessa.
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Kuten edelld olevasta kassavirrasta ilmenee kannattavoutta ja rahoitusta voidaan
kassaperusteisesti mitata eri tasoisilla kassajddmilli. Tdmé kassajiimin valinta
riippuu kulloisenkin tutkimuksen tarkoituksesta. (Kettunen 1974 a, Artto 1978, Artto
1979, Artto 1983, Koskela 1984, Kinnunen 1984, Leppiniemi 1985, Artto 1985,
Niskanen 1986, Kinnunen 1988)

Kisilli olevassa pioneeritutkimuksessa tutkitaan: Minkédlainen on kansainvilisilld
markkinoilla toimivan yrityksen strategia- ja budjettisuunnittelun perusrakenne ja
mitkd tekijit sithen vaikuttavat, sekd edelleen, vaikuttaako timé yrityksen valitsema
suunnittelutyyppi yrityksen kannattavuuteen ja rahoitukseen. Niin ollen on perustel-
tua timin tutkimuksen laajan ongelman nidkokulmasta mitata kannattavuutta varsin
monilla kassavirran kuten myos tuloslaskelman tasoilla, koska kaikki erdit ja tasot
ilmentdvit yrityksen johdon suunnittelun ja toimenpiteiden tuloksia. Samoin on
perusteltua mitata yrityksen rahoitusasemaa monilla kassavirran tasoilla ja taseen
erilld, Yrityksen johdon suunnittelun ja toimenpiteiden vaikutus ilmenee juuri tulos-
laskelman ja taseen, kuten' nijhin perustuvan kassavirtalaskelman kaikkien erien
kohdalla.

Mitattaessa kannattavuutta ja rahoitusta useilla mittareilla, jotka mittaavat eri toimin-
nan tasoilta kannattavuutta ja rahoitusta, voidaan parantaa mittauksen validiteettia.
Kassaperusteista mittausta on puolestaan pidetty luotettavampana mittauksena kuin
suorileperusteista mittausta, koska kassavirta ei sisilld tilinpédtosarvostuksia. Tissi
tutkimuksessa péddyttiin kdyttdmiin molempia perusteita, mikd edelleen parantaa
mittauksen reliabiliteettia. (Validiteetin ja reliabiliteetin tarkastelusta tilinpaétos-
analyysin yhteydessd katso Kettunen & Mikinen & Neilimo, 1976, s. 82 - 100,
Laitinen, 1986, s. 15 - 17, 32 - 100, Niskanen, 1986, s. 18 - 35) Kaiken kaikkiaan
voidaan usean mittarin antamien tulosten pohjalta sanoa enemmiin yrityksen
kannattavuuden ja rahoituksen tilasta kuin pelkistddn yhden tai muutaman mittarin

antamien tulosten perusteella.

Kuten tutkimuksen alkusanoista ilmenee tutkimusaineisto on saatu yrityksen kaikkein
ylimmiltd johdolta. Timi aineiston hankinta tapahtui vuoden 1984 lopulia ja vuoden
1985 alussa. Titd strategia- ja budjettisuunnittelua koskevan aineiston hankintahetked
lihin valmiina ja saatavissa oleva tuloslaskelma- ja taseaineisto oli vuosien 1982 ja
1983 viralliset tilinpéitokset. Nédiden kahden vuoden tietoja kiytetdin tissd analyy-

sissi,




451

6.2.2 Kannattavuuden, rahoituksen ja tehokkuuden analyysi

Teoreettisen hypoteesin todentamiseksi analysoidaan tissd kannattavuuden, rahoituk-
senr ja tehokkuuden tunnuslukujen saamat keskiarvot, standardipoikkeamat ja
mediaanit. Hypoteesin testaamiseksi kdytetddn tdssd yhteydessd myos yksisuuntaista
varianssianalyysid. Talldin yksisuuntaista varianssianalyysid kédytetddn eri suunnittelu-
systeemnin valinneiden yritysten tunnuslukujen odotusarvojen yhtdsuuruuden tutkimi-

secn.

6.2.2.1 Yksisuuntainen varianssianalyysi

Yksisuuntaisessa varianssianalyysissd suoritetaan usean perusjoukon odotusarvojen
yhtdsuuruuden testaus F-testid kéyttden, jolloin testisuure lasketaan varianssin kahden
estimaattorin suhteen avulla. Tétd varten yksisuuntaisessa varianssianalyysissd jaetaan
havaintoaineistossa havaintojen vililli olevaa kokonaisvariaatiota mittaava neli-

summa kahteen komponenttiin.

Toinen neliGsumma mittaa perusjoukkojen vilistd variaatiota ja toinen mittaa perus-

joukkojen sisdistd variaatiota, joka on riippumaton perusjoukkojen vilisestd vaihte-
lusta. Havainnollisesti sanottuna perusjoukkojen vilistd variaatiota edustava
neliGsumma mittaa tutkittavien perusjoukkojen erosta aiheutuvaa systemaattista
vaihtelua havaintoaineistossa. Perusjoukkojen sisdistd variaatiota edustava nelio-
summa puolestaan mittaa satunnaistekijéiden vaikutusta havaintoaineistossa. Niiden
neliGsummien avulla muodostetaan perusjoukkojen yhteiselle tuntemattomalle
varianssille o 2 kaksi estimaattoria, joiden suhteen avulla voidaan tutkia, ovatko
perusjoukkojen odotusarvot samat. Teoreettisesti voidaan osoittaa, ettd varianssien
suhde asetettujen olettamusten vallitessa noudattaa F-jakaumaa. (Vasama-Vartia
5. 650 - 651, 661 - 662)
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Malli

Tutkitaan muuttujan x kiyttiytymisti k perusjoukossa. Perusjoukon i odotusarvo on

,u,ijavarianssiaiz(i =12,...,k).

Eri perusjoukoista on poimittu otokset. Muuttujan x havainnot x . j voidaan esittdd

seuraavasti;
Perusjoukko 1 Perusjoukko 2 —_— Perusjoukko k
X11 X321 X1
*12 ) Xy 2
X 13 X 273 X k3
Xqq 1 Xon ) Xkn K
havain- ---- - ———-
tojen n n R n
lukum. 1 2 k
keskiarvo
n 1 n 2 X n k
X,.= T Xx,:/n Xn= T Xx4:/n ... Xy = E X.:/n
1 j=1 1791 2 j=1 2j/72 k j=1 kj’"k

Yksisuuntaisen varianssianalyysin olettamukset ovat:

1. Tutkittava muuttuja x on viihintdén intervalliasteikon tasoinen.

2. Tutkittavat k otosta ovat riippumattomia. Ne on poimittu normaalisista perus-
joukoista eli x i noudattaa jakaumaa N (s ; , o ; 2y kaikilla ijaj.

3. Perusjoukkojen varianssit ovat yhtisuuret eli o ¢ 2= 2 2=, ..=0 K 2-52
(merkintd).

(vrt. Vasama-Vartia s. 663)

Yksisuuntaisessa varianssianalyysissd voidaan havainnot x ; j esittdd muodossa

1

missi u ; on havaintoa vastaavan perusjoukon odotusarvo ja ¢ i ] on satunnaistekiji,
joka olettamusten nojalla noudattaa normaalijakaumaa N (0, o 2.

Eij=“i+£ij, i=1,2,.,kj=1,2,.,1'1-
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Toisinaan valitaan ensin mallin esitystd varten "yleiskeskiarvo" g ja otetaan kdytt6on
perusjoukon vaikutusta kuvaavat parametrit a SR, jolloin saadaan toinen,
edelliselle yhtipitivd esitysmuoto (Vasama-Vartia, s. 663)

=ptate;..

i i ]

Tutkittavat tilastolliset hypoteesit ovat: Yksisuuntaisen varianssianalyysin nolla-

hypoteesina on, ettd perusjoukkojen odotusarvot ovat yhtasuuret eli
Hoimg=pga= =0y
ja vastahypoteesina on, ettd odotusarvoissa on eroja eli

H RALE F u j ainakin jollakin i:n ja j:n arvoparilla.

Testisuure ja sen tulkinta

Perusjoukkojen tuntemattomien odotusarvojen p 1B B harhattomia
estimaattoreita ovat vastaavat otoskeskiarvot eli

B1=X1 . By=sxg B =X.
Samoin tuntemattoman varianssin o 2 harhaton estimaattori on

k n.
1 —_
82=_5_12=(1/I'l-k).E -E (xij-xi)z.
i=1j=1

(Vasama-Vartia s. 667 )
Jos nollahypoteesi pitii paikkansa muodostuu kaikista havainnoista yksi otos perus-
joukosta, jossa jakauma on normaalinen N (g, o 2). Tdllgin saadaan harhaton

estimaattori perusjoukon odotusarvolle

k n;
f=x=12 Zx;:n
i=1j=1 'J
ja varianssille
k n i
82=(/n1) = =z (x;;-%2.
PR j
i=1j=1
Testisuureen muodostamiseksi tarkastellaan havaintojen x .. kokonaisvaihtelua

1]
kuvaavaa nelibsummaa

k n, o
iiljilaij-x) '
Timéa nelidsumma voidaan jakaa kahteen edelld mainittuun komponenttiin (Vasama-
Vartia s. 664 - 665, 672 )
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k ni k n]- k
z E(gij-i)2=z E(;ij-x_i)erEni(ii-}')z
i=1j=1 i=1j=1 i=1

eli

kokonaisvariaatio
SST

sisdinen variaatio + vilinen variaatio eli
SSwW + SSB.

Yhtdlén oikean puolen ensimmiinen nelidsumma mittaa satunnaista vaihtelua eri
perusjoukkojen sisélld ja sen perusteella voidaan laskea varianssille o 2 edelld esitetty
estimaattori § ¢ 2 Tami estimaattori perustuu havaintojen vaihteluun kunkin perus-
joukon sisélld, eikd sen ominaisuuksiin vaikuta se pitddké H  vai H ; paikkansa.

Varianssia o 2

voidaan estimoida myds yhtdlén oikean puolen toisen neliGsumman
avulla estimaattorilla

k
s,2=(1/k) 0 (F;-02.
i=1
(Vasama-Vartia s. 667)

Estimaattori s 5 2

on harhaton, mikili H j on voimassa. Jos kuitenkin H ; ei pide,
vaan H 1 on voimassa, niin pyrkii estimaattori _5_22 saamaan suuria arvoja, kun
salunnaisvaihtelun ohella my6s odotusarvojen viiliset erot heijastuvat niiden estimaat-

toreiden X 1> X gheey X K kautta neliGsummaan. (Vasama-Vartia, s. 668 - 670)

. . 2 . 2 . . . ,
Vertaamalla estimaattoreiden s, ja 5 4 arvoja saadaan titen informaatiota

hypoteesien H 5 ja H | voimassaolosta. Niiden varianssiestimaattorien suhteen avulla
voidaan testata, ovatko k:n perusjoukon odotusarvot yhtidsuuret. Titd varten on
muodostettava testisuure
= 2 2
F=35 y) / s 1 -

Mallin olettamuksiin nojautuen voidaan osoittaa, etti nollahypoteesin vallitessa
testisuure on F-jakautunut vapausastein (k-1, n-k), missi
n = havaintojen kokonaislukumiiiri

k = perusjoukkojen lukumiiri, (Vasama-Vartia s, 666)

Kun nollahypoteesi on voimassa ovat s , 2 jasy 2 \ikimain yhtéisuuret ja testisuureen

2

arvo on lihelld arvoa 1. Vastahypoteesin H 1 vallitessa pyrkii § 7 ja sen myoti testi-

suureen F arvo kasvamaan suureksi.
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Testisuureen F havaintoaineistosta lasketun arvon F ylittdessd taulukosta saatavan
kriittisen arvon Fp , hyldtddin nollahypoteesi merkitsevyys eli riskitasolla p. Tdll6in
hyviksytddin vaihtoehtoinen hypoteesi, ettd ainakin jonkin perusjoukon odotusarvo

poikkeaa muista.

Lihde: Vasama Pyry-Matti & Vartia Yrjo
Johdatus tilastotieteeseen , osa II, s. 650 - 676
Helsinki 1972

Yksisuuntaisen varianssianalyysin nollahypoteesin - perusjoukkojen odotusarvojen
yhtdsuuruus - ja varianssianalyysin olettamus - perusjoukkojen varianssien yhtdsuuruu-

desta - on testattu SPSS* ohjelmistolla.

ONEWAY ANALYSIS , p. 38 - 49

SPSSX, STATISTICAL ALGORITHMS, 1983
SPSS Inc., Suite 3000

444 N.Michigan Avenue

Chicago, Illinois 60611

(312) 329-2400

SUBPROGRAM ONEWAY, p. 422 - 433

SPSS STATISTICAL PACKAGE FOR THE SOCIAL SCIENCES,
Second edition, 1975

Norman H.Nie, C.Hadlai Hull, Jean G.Jenkins,

Karin Steinbrenner, Dale H. Bent:
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6.2.2.2 Yrityksen kannatiavuuden mittarit

Tunnusluky "Kassajdfimi 1 a

Rahoituksen etuoikeusjiirjestysteorian mukaisen kassavirran avulla voidaan tarkastella
eri tasoisia kassajddmid ja saada niin eri sidosryhmien rahallisten vaatimusten tiytty-
misen aste selville. (Kettunen & Mikinen & Neilimo, 1976, s. 82 - 84, Artto, 1983,
s. 13) Kassajdimé [ a on varsinaisen toiminnan jidmi, joka jad jiljelle, kun tilikauden
aikana myyntituloista kertyneisti kassaanmaksuista vdhennetiin etuoikeudella
lyhytvaikutteisten tuotannontekijéiden hankintamenojen aiheuttamat kassastamaksut.
Kassajidmi I a kertoo siis, miten kassaperusteinen myyntituloraba on riittinyt lyhyt-
vaikutteisten tuotannontekijdiden, aineiden, tydsuoritusten ja muiden lyhytvaikutteis-
ten tuotannontekijiden aiheuttamiin maksuihin. Tdmi jiimi on keskeinen tunnus-
luku lyhytvaikutteisten tuotannontekijoiden toimittajien kannalta ja kertoo, miten
yritys on kyennyt selviytymdiin ndiden sidosryhmien maksuvaatimuksista. Samalla
kassajidami I a ilmaisee paljonko on jiljelld kiytettdviiksi muiden menojen, voiton-
jaon erien (korot, verot ja osingot) maksuihin ja pitkdvaikutteisten investointimenojen
kattamiseen sekd vieraan piioman lyhennyksiin. Niin ollen yrityksen johto pyrkii
epililemiittd toiminnan ja sen suunnittelun avulla turvaamaan riittdvin kassajiaméi

I a:n midrin sekd lyhyelld ettii pitkillad tihtdyksella.

Kassajddmi I a:n absoluuttista suuruutta ei voida téssd sindinsd kiyttidd hyviksi, joten
kannattavoustunnusluku mitataan suhteellisena, suhteutettuna yrityksen toiminnan
volyymia kuvaavaan liikevaihdon mdidrddn, (Niskanen, 1986, liikevaihtoon ja pii-

omaan suhteutettu kannattavuusmittaus, s, 20 - 35).

Tunnusluku "kassajiimd 1 a 9% liikevaihdosta" on mitattu kahden wvuoden

((kassajdimi I a / litkevaihto) x 100) keskiarvolla.

Testaus
Varianssianalyysiin liittyvi perusjoukkojen keskiarvojen yhtisuuruushypoteesi jii
toistaiseksi voimaan oheisen F-testiarvon 0,577 mukaan 0,10 merkitsevyys- eli riski-

tasolla.
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Taulu P-1
TYPOLOGIA BUDJ.S, {HAHMOT, [MONIDIM. {MONIDIM. | |
TYYPPI |STR.S5. |STR. & |STR. & | |
TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S. | |
TYYPPI |TYYPPI | |
YLIN LaAJA | |
TUNNUSLUKU JOHTO OSALL. |
|Kassajasma 1 a % |
liikevaihdosta I 11 111 v YHT. |
l
I I |
- keskiarvo 6,65 7,43 8,50 9,08 7,88 |
|
- std. poikkeama 6,32 | 6,90 6,37 7,20 6,74 |
| |
I
- mediaani 5,08 7,53 92,23 | 8,06 7,53 |
| |

F testiarvo = 0,577, d.f. (3,98)

F taulukkoarvo 0,10 merkitsevyystasolla = 2,14, d.f. (3,98)

Toisin sanoen eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten kannattavuuden tunnusluvun,
kassajidmi I a % liikevaihdosta, keskiarvoissa ei ole tilastollisesti merkitsevid eroja.
Taulusta tunnusluvun keskiarvon saamista arvoista voidaan todeta koko yritysjoukon
keskiarvon olevan 7,88 %, jolloin kahden (I ja II) budjetti- ja hahmottuvan strategia-
suunnittelutyypin valinneiden yritysten keskiarvot ja#vit alle koko joukon keskiarvon
ja kahden (III ja IV) monidimensioisen strategia- ja budjettisuunnittelutyypin sekd
monidimensioisen laajan osallistumisen strategia- ja budjettisuunnittelutyypin valinnei-

den yritysten keskiarvot yltdvit yli koko joukon keskiarvon.

Varianssianalyysin olettamus eri joukkojen varianssien yhtdsuuruudesta on tissd myds
voimassa erillisen Bartlett-Box F-testin mukaan. TFaulustakin voidaan todeta, etti
tunnusluvun, kassajiimi I a % liikevaihdosta, standardipoikkeama on lihes sama eri

suunnittelutyypin valinneilla yrityksilla.

Kaiken kaikkiaan voidaan todeta, etti taulussa olevan kannattavuuden tunnusluvun
keskiarvon ja mediaanin saamat arvot tukevat hypoteesia tilanteeseen sopivan
hicrarkkisen ja moniulotteisen suunnittelusysteemin vaikutuksesta paremman
kanpattavuuden aikaansaamisessa, koska eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten

tunnusluvun, kassajiimd I a 9% liikevaihdosta, keskiarvo ja mediaani kasvavat
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pddsidntbisesti tyyppi tyypiltd. Varianssianalyysilld ei kuitenkaan saatu keskiarvojen

villille tilastollisesti merkitsevii eroa.

Tunnusluku "Kassajddmi I a % koko pidiomasta”

Kannattavuusmittauksen tdydentimiseksi kdytetddn yrityksen toimintaa kuvaavana
suureena myds pddoman madridd tunnusluvun nimittdjissd. Kannattavuutta on perin-
teisesti mitattu juuri suhteuttamalla tulos yritykseen sijoitettuun piidomaan, (Artto,

Kassaperusteinen kannattavuus ja rahoitus, 1978)

Tunnusluku “"kassajdimid I a % koko pddomasta” on mitattu kahden vuoden
((kassajiimi 1 a / koko piidoma) x 100) keskiarvolla. Koko piifomana kiytetdian
taseen loppusummaa. (Artto, 1978, pddomakdésitteiden empiiriset vastineet s. 103,
Niskanen, 1986 s. 31)

Testaus ;
Varianssianalyysiin liittyvd perusjoukkojen keskiarvojen yhtdsuuruushypoteesi jii

toistaiseksi voimaan oheisen F-testiarvon 0,250 mukaan 0,10 merkitsevyystasolla.

Taulu P-2
TYPOLOGIA BUDJ.S. |HAHMOT. |MONIDIM. |MONIDIM.
TYYPPT |STR.S, (STR. & STR. &
| TYYPPT |BUDJ.S. |BUDJ.S.
TYYPPI TYYPPI
YLIN 1AAJA
TUNNUSLUKU JOHTO OSALL.
Kassajadma I a %
koko paidomasta 1 II II1 v YHT.
- keskiarvo 8,58 9,40 10,56 9,06 9,37 |
- std. poikkeama 8,70 7,10 6,48 6,84 | 7,18
| |
- mediaani 5,28 9,78 11,55 8,24 9,09 |
|
F testiarve = 0,250, d4.f. (3,98)

F taulukkoarvo 0,10 merkitsevyystaseolla = 2,14, d.f,.

(3,98)
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Toisin sanoen eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten kannattavuuden tunnushivun,
kassajiimd I a % koko piddomasta, keskiarvoissa ei ole tilastollisesti merkitsevid
eroja. Taulusta tunnusluvun keskiarvon saamista arvoista voidaan todeta koko yritys-
joukon keskiarvon olevan 9,37 %, jolloin (I) budjettisuunnittelutyypin valinneiden
yritysten keskiarvo 8,58 % on huonoin ja (III) monidimensioisen strategia- ja budjetti-
suunnittelutyypin valinneiden yritysten keskiarvo 10,56 9% on paras, Tdmi tulos on
samansuuntainen kuin tunnusluvun, kassajidma I a % liikevaihdosta, yhteydessi saatu

tulos,

Varianssianalyysin olettamus eri joukkojen varianssien yhtdsuuruudesta on tissd my®s
voimassa erillisen Bartlett-Box F-testin mukaan., Taulustakin voidaan todeta, ettii
tunnusiuvun, kassajiiméd I a % koko pddomasta, standardipoikkema on lihes sama

eri suunnittelutyypin valinneilla yrityksilla.

Teoreettisena hypoteesina on, etti hierarkkisella ja moniulotteisella suunnittelu-
systeemilld on vaikutus paremman kannattavauden aikaansaamisessa. Taulussa olevan
kannattavuuden tunnusiuvun keskiarvon ja mediaanin saamat arvot ovat yhden-
suuntaisia hypoteesin kanssa, koska (III) monidimensioisen strategia- ja budjetti-
suunnittelutyypin valinneiden yritysten tunnusluvun, kassajidmé I a % koko pddomas-
ta, keskiarvo ja mediaani ovat korkeimmat ja (I) budjettisuunnittelutyypin valinneiden
yritysten tunnusluvun keskiarvo ja mediaani ovat alhaisimmat. Tilastollisesti merkitse-

viii eroa ei keskiarvojen vilille varianssianalyysilld kuitenkaan 18ytynyt.

Tunnusluku "Kassajiimi 1

Kassajdima 1 b on koko toiminnan jidmi, joka muodostuu, kun tilikauden aikana
myyntituloista kertyneistd kassaanmaksuista vihennetdin lyhytvaikutteisten tuotannon-
tekijoiden ostomenojen aiheuttamat kassastamaksut ja otetaan laskelmaan mukaan
muut tulot ja menomaksut. Tillgin kassajiimd 1 b ilmaisee paljonko on jiljelli
kiytettéviksi voitonjaon erien (korot, verot ja osingot) maksuihin ja pitkivaikutteisten
investointimenojen kattamiseen sekd vieraan pddoman lyhennyksiin. Niin ollen
yrityksen johto pyrkii epdilemitti toiminnan ja sen suunnittelun avulla turvaamaan
riittiviin hyviin kassajiimi 1 b:n miiirdn sekd lyhyelld ettd pitkilld tdhtiykselli.
(Kettunen & Mikinen & Neilimo, 1976, s. 86)
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Tunnusluku “"kassajadamid I b 9% liikevaihdosta" on mitattu kahden vuoden
((kassajidmd I b / liikkevaihto) x 100) keskiarvolla.

Testaus
Varianssianalyysiin liittyvd perusjoukkojen keskiarvojen yhtdsuuruushypoteesi jdd

toistaiseksi voimaan oheisen F-testiarvon 0,735 mukaan 0,10 merkitsevyystasolia.

Taulu P-3
| TYPOLOGIA | BUDJ.S. |[HAHMOT. |[MONIDIM, |[MONIDIM. i
| TYYPPI |STR.S. |STR. & |STR. & |
TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S. [
| TYYPPI |TYYPPI |
YLIN LAATA |
TUNNUSLUKU JOHTO OSALL. |
Kassajadmi I b % | |
liikevaihdosta I II 111 Iv | YHT. |
|
- keskiarvo | 7,78 | 8,52 | 9,01 10,77 9,02 |
| | | {
- std. poikkeama 6,41 7,39 7,80 7,16 7,21 |
I I
| |
| - mediaani 7.05 7,94 10,08 | 8,35 8,78 |
I I

F testiarvo = 0,735, d.£. (3,98)

F taulukkoarvo 0,10 merkitsevyystasolla = 2,14, d.f. (3,98)

Toisin sanoen eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten kannattavuuden tunnusluvun,
kassajadmi I b % liikevaihdosta, keskiarvoissa ei ole tilastollisesti merkitseviii eroja.
Taulusta tunnusluvun keskiarvon saamista arvoista voidaan todeta koko yritysjoukon

keskiarvon olevan 9,02 %, jolloin kahden (I ja II} budjetti- ja hahmottuvan strategia-

suunnittelutyypin valinneiden yritysten keskiarvot jiévit alle kahden seuraavan (III ja
IV) monidimensioisen strategia- ja budjettisuunnittelutyypin sekd monidimensioisen
laajan osallisturnisen strategia- ja budjettisuunnittelutyypin valinneiden yritysten keski-

arvojen.

Varianssianalyysin olettamus eri joukkojen varianssien yhtisuuruudesta on tédssd myos
voimassa erillisen Bartlett-Box F-testin mukaan. Taulusta voidaankin todeta, etti
tunnusluvun, kassajdimé I b % liikevaihdosta, standardipoikkeama on lihes sama eri

suunnittelutyypin valinneilla yrityksilla.
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Kaiken kaikkiaan voidaan todeta, etti taulussa olevan kannattavuuden tunnusluvun
keskiarvon ja mediaanin saamat arvot tukevat hypoteesia hierarkkisen ja moni-
ulotteisen suunnittelusysteemin vaikutuksesta paremman kannattavuuden aikaan-
saamisessa, koska eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten tunnusluvun, kassajidma
1 b % liikevaihdosta, keskiarvo ja mediaani kasvavat pidsddntdisesti tyyppi tyypilti.
Varianssianalyysilld ei kuitenkaan saatu keskiarvojen vilille tilastollisesti merkitsevai

croa.

Tunnuslukn "Koko pddoman brutfotuottoaste %"

Kannattavuutta on perinteisesti mitattu piioman tuottoasteella, Kassavirtalaskelmissa
Artto on kiyttdnyt titd vastaavana tunnuslukuna koko pddoman bruttotuottoastetta.
(Artto 1983, s. 14).

Tunnusluvun osoittajana kéytetddn kassajdidmi I b:td, joka on koko toiminnan jidmi.
Tdstd jidmistd olisi vihennettiivd vield korvausinvestointien médré, ennenkuin jiimi
kuvaisi koko pifiomalle jiéviii tuottoa. Korvausinvestointien miiri ei kuitenkaan
ollut saatavissa yrityksistd, joten kannattavuusanalyysissd kdytetddn kassajifimi 1 b:té.
Yrityksen johto pyrkii epiilemittii saamaan yritykseen sijoitetuille pisiomille kilpailu-
kykyisen tuoton saadakseen myds tulevaisuudessa uutta pdiiomaa yrityksen tarpeisiin.
Timin tuoton saamiseksi yrityksen on huoclehdittava toiminnasta ja sen suunnittelusta

kokonaisvaltaisesti,

Tunnusluku "koko péioman bruttotuottoaste %" on mitattu kahden wvuoden

((kassajigmi 1 b / koko pddoma) x 100) keskiarvolla.

Testaus
Varianssianalyysiin liittyvd perusjoukkojen keskiarvojen yhtidsuuruushypoteesi jii

toistaiseksi voimaan oheisen F-testiarvon 0,225 mukaan 0,10 merkitsevyystasolla.
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Taulu P-4
TYPOLOGIA {BUDJ .S . |HAHMOT. | MONIDIM. | MONIDIN. |
| TYYPPI |STR.S. |STR. & |STR. & |
TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S.
TYYPPI |TYYPPI
YLIN LAAJA
TUNNUSLUKU JOHTO OSALL.
Koko piddoman
bruttotuottoaste % I I1 I1I v YHT.
|
- keskiarvo 9,44 10,38 11,42 10,56 10,43
|
- std. poikkeama 8,30 7,09 8,00 6,61 7,29
|
- mediaani 7,62 8,93 | 11,88 10,47 | 9,89
| I |

F testiarvo = 0,225, d.£. (3,98)

F taulukkoarvo 0,10 merkitsevyystasolla = 2,14, d.f. (3,98)

Toisin sanoen eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten kannattavuuden tunnusluvun,
koko pdioman bruttotuottoaste %, keskiarvoissa ei ole tilastollisesti merkitsevid
eroja. Taulusta tunnusluvun keskiarvon saamista arvoista voidaan todeta koko yritys-
joukon keskiarvon olevan 10,43 %, jolloin kahden (I ja II) budjetti- ja hahmottuvan
strategiasuunnittelutyypin valinneiden yritysten keskiarvot jidvit alle koko joukon
keskiarvon ja kahden (III ja IV) monidimensioisen strategia- ja budjettisuunnittelu-
tyypin sekd monidimensioisen laajan osallistumisen strategia- ja budjettisuunnittelu-

tyypin valinneiden yritysten keskiarvot yltivit puolestaan yli koko joukon keskiarvon.

Varianssianalyysin olettamus eri joukkojen varianssien yhtdsuuruudesta on tissd myds
voimassa erillisen Bartlett-Box F-testin mukaan. Taulusta voidaankin todeta, etti
tunnusluvun, koko piddoman bruttotuottoaste %, standardipoikkeama on ldhes sama

eri suunnittelutyypin valinneilla yrityksilla.

Hypoteesina on, ettd hierarkkisella ja moniulotteisella suunnittelusysteemilld on
vaikutus paremman kannattavuuden aikaansaamisessa. Taulussa olevan kannat-
tavuuden tunnusluvun keskiarvon ja mediaanin saamat arvot ovat yhdensuuntaisia
hypoteesin kanssa, koska kahden (III ja IV) monidimensioisen strategia- ja budjetti-
suunnittelutyypin sekd monidimensioisen laajan osallistumisen strategia- ja budjetti-

suunnittelutyypin valinneiden yritysten joukossa tunnusluvun, koko pdioman brutto-
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tuottoaste %, keskiarvot ja mediaanit ovat korkeammalla tasolla kuin kahden (I ja I1)
budjetti- ja hahmottuvan strategiasuunnittelutyypin valinneiden yritysten saamat arvot.

Tilastollisesti merkitsevdd eroa keskiarvojen vilille ei varianssianalyysilld kuitenkaan
16ytynyt.

Tunnusluku "Kassajidmi [ b - verot

Kassaperusteisen kannattavuuden kolmas tirked jiimi on kassajaimid 1b - verot.
Kassajdami I b:n tarkastelu verojen vihentdmisen jilkeen on perusteltu yrityksen
rahoittajia ajatellen, koska nettomiirdinen tunnusluku kertoo paljonko on jiljelld
kiytettdviksi voitonjaon erien (korot ja osingot) maksuihin ja mahdollisesti nédiden
maksujen jilkeen vield pitkdvaikutteisten investointimenojen kattamiseen sekd

vieraan pddoman lyhennyksiin.

Tunnusluku - "kassajdgdmi 1 b - verot % liikevaihdosta" on mitattu kahden vuoden
((kassajddmi I b - verot / liikevaihto) x 100) keskiarvolla.

Testaus
Varianssianalyysiin liittyvdi perusjoukkojen keskiarvojen yhtdsuuruushypoteesi jdi

toistaiseksi voimaan oheisen F-testiarvon 0,770 mukaan 0,10 riskitasolla.

Taulu P-5
| TYPOLOGIA BUDJ.S. |HAHMOT. |MONIDIM. | MONIDIM. |
| TYYPPI |STR.S. |STR. & |STR. & |
TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S.
TYYPPI |TYYPPI |
YLIN LAATA
| TUNNUSLUKU JOHTO OSALL.
|Kassajadama I b - verot % |
liikevaihdosta I I1I III v YHT.
I
I I
- keskiarvo | 6,94 7,86 7,93 | 10,02 8,23
I
I I |
- std. poikkeama ) 5,97 | 7,34 7,81 | 7,19 | 7,13
I I I I
I I I
- mediaani | 6,85 , 6,94 8,86 1 7,32 } 7,70

F testiarvo = 0,770, d4.f. (3,98)

F taulukkoarvo 0,10 merkitsevyystasolla = 2,14, d.f. (3,98)
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Toisin sanoen eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten kannattavuuden tunnusluvun,
kassajidma I b - verot % liikevaihdosta, keskiarvoissa ei ole tilastollisesti merkitsevid
eroja. Taulusta tunnusluvun keskiarvon saamista arvoista voidaan todeta koko yritys-
joukon keskiarvon olevan 8,23 %, jolloin kahden (I ja II) budjetti- ja hahmottuvan
strategiasuunnittelutyypin valinneiden yritysten keskiarvot jadvit alle kahden seuraa-
van (III ja IV) monidimensioisen strategia- ja budjettisuunnittelutyypin sekd moni-
dimensioisen laajan osallistumisen strategia- ja budjettisuunnittelutyypin valinneiden

yritysten keskiarvojen.

Varianssianalyysin olettamus eri joukkojen varianssien yhtisuuruudesta on tissd
voimassa erillisen Bartlett-Box F-testin mukaan, Taulusta voidaankin todeta, etti
tunnusluvun, kassajdadmd I b - verot % liikevaihdosta, standardipoikkeama on ldhes

sama eri suunnittelutyypin valinneilla yrityksilla.

Kaiken kaikkiaan taulussa olevan kannattavuuden tunnusluvun keskiarvon ja
mediaanin saamat arvot tukevat hypoteesia hierarkkisen ja moniulotteisen
suunnittelusysteemin vaijkutuksesta paremman kannattavuuden aikaansaamisessa,
koska eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten tunnusluvun, kassajiimad I b - verot
% liikevaihdosta, keskiarvo ja mediaani kasvavat piisddntoisesti tyyppi tyypiltd.
Varianssianalyysilli ei kuitenkaan saatu keskiarvojen vilille tilastollisesti merkitsevii

€roa.

Tunnusluku "Koko pifioman tuottoaste %"

Suhteuttamalla kassajiimi I b - verot yrityksen pddomaan saadaan "koko péidoman
tuottoaste”". TAmién tuottoasteen tarkastelu verojen vihentimisen jilkeen on perustel-
lumpi yrityksen rahoittajia ajatellen kuin kassaperusteisen bruttotuottoasteen tarkas-
telu. Yrityksen on saatava pitkilld tdhtdykselld yritykseen sijoitetulle piiomalle
vihintiin sijoittajien vaihtoehtoistuoton suuruinen tuotto, jotta se pystyisi maksamaan
sijoittajille kilpailukykyisen korvauksen.

Tunnusluku "koko pédoman tuottoaste %" on mitattu kahden vuoden ((kassa-

jddma I b - verot / koko pididoma) x 100) keskiarvolla.
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Testaus
Varianssianalyysiin liittyvii perusjoukkojen keskiarvojen yhtdsuuruushypoteesi jia

toistaiseksi voimaan oheisen F-testiarvon 0,287 mukaan 0,10 merkitsevyystasolla.

Taulu P-6

| TYPOLOGIA BUDJ.S. [HAHMOT. |MONIDIM. |MONIDIM. |
| TYYPPI |STR.S. |STR. & |[STR. & |
| TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S. |
[ TYYPPI |TYYPPI |
| YLIN LAAJA | |
| TUNNUSLUKU | JoHTO 0OSALL. | |
|Koko piZoman i
| tuottoaste % I II IIT | IV YHT. |
I I I
| I I
| - keskiarvo 8,15 9,60 10,12 | 9,76 9,46

I I

| I

|- std. poikkeama 7,29 7,00 7,84 6,59 | 7,03

| I

I |

|- mediaani 6,99 8,60 10,66 9,75 | 9,34

I I

F testiarvo = 0,287, d.f. (3,98)

............................................................

F taulukkoarvo 0,10 merkitsevyystasolla = 2,14, d.f (3,98)

Toisin sanoen eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten kannattavuuden tunnushuvun,
koko piddoman tuottoaste %, keskiarvoissa ei ole tilastollisesti merkitseviii eroja.
Taulusta tunnusluvun keskiarvon saamista arvoista voidaan todeta koko yritysjoukon
keskiarvon olevan 9,46 %, jolloin kahden (I ja If) budjetti- ja hahmottuvan strategia-
suunnittelutyypin valinneiden yritysten keskiarvot jdfivit alle kahden seuraavan (III ja
IV) monidimensioisen strategia- ja budjettisuunnittelutyypin sekdi monidimensioisen
laajan osallistumisen strategia- ja budjettisuunnittelutyypin valinneiden yritysten
keskiarvojen.

Varianssianalyysin olettamus eri joukkojen varianssien yhtdsuuruudesta on téssi
voimassa erillisen Bartlett-Box F-testin mukaan. Taulusta voidaankin todeta, etti
tunnusluvun, koko pdioman tuottoaste %, standardipoikkeama on lihes sama eri

suunnittelutyypin valinneilla yrityksilld,
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Teoreettisena hypoteesina on, ettd hierarkkisella ja moniulotteisella suunnittelu-
systeemilld on vaikutus paremman kannattavuuden aikaansaamisessa. Taulussa olevan
kannattavuuden tunnusiuvun keskiarvon ja mediaanin saamat arvot ovat yhden-
suuntaisia hypoteesin kanssa, koska kahden (III ja IV) monidimensioisen strategia- ja
budjettisuunnittelutyypin sekd monidimensioisen laajan osallistumisen strategia- ja
budjettisunnnittelutyypin valinneiden yritysten joukossa tunnusluvun, koko pifioman
tuottoaste %, keskiarvot ja mediaanit ovat korkeammalla tasolla kuin kahden (I ja
II) budjetti- ja hahmottuvan strategiasuunnittelutyypin valinneiden yritysten saamat

arvot. Tilastollisesti merkitseviid eroa ei kuitenkaan Idytynyt.

Tunnusluku "Kassajdami 11 ¢

Kassajiiimad II on koko toiminnan nettojddmai ja sitd pidetiin kannattavuuden nolla-
rajana. (Artto 1979, s. 64, Kettunen 1974 a, s. 27 ) Kassajddmi II on se jidmd, joka
jid jiljelle, kun tilikauden aikana myyntituloista kertyneistd kassaanmaksuista viihen-
netiiiin lyhytvaikutteisten tuotannontekijdiden ostomenojen aiheuttamat kassasta-
maksut ja otetaan laskelmaan mukaan muut tulot ja menomaksut sekéd vihennetiin
my6s kassaperusteiset voitonjaon erdt: korot, verot ja osingot. Tdmd jidmi on
keskeinen tunnusluku lainanantajien, omistajien ja verottajan kannalta ja kertoo,
miten yritys on kyennyt selviytymidn myos ndiden sidosryhmien maksuvaatimuksista,
Samalla kassajdiimi Il ilmaisee paljonko on jiljelld kéytettéiviksi pitkivaikutteisten
investointimenojen kaltamiseen sekd vieraan pdfoman lyhennyksiin. Yrityksen johto
pyrkii epiilemittd suunnittelun avulla siilyttdmiin ja turvaamaan positiivisen kassa-
jiimd ILn arvon ainakin pitkdlld tdhtiykselld, muutoin yritys ei voi jatkaa toimin-

taansa vuodesta toiseen.

Tunnusluku "kassajdimid II % liikevaihdosta” on mitattu kahden vuoden ((kassa-
jaimé 11 / liikevaihto) x 100) keskiarvolla.

Testaus
Varianssianalyysiin liittyvd perusjoukkojen keskiarvojen yhtisuuruushypoteesi jii

toistaiseksi voimaan oheisen F-testiarvon 0,497 mukaan 0,10 merkitsevyystasolla.
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Taulu P-7
| TYPOLOGIA BUDJ.S. |HAHMOT. |[MONIDIM. |MONIDIM. |
| TYYPPI |STR.S. |STR. & |STR. & |
| TYYPPT |BUDJ.S. |BUDJ.S. |
| | TYYPPI |TYYPPI |
YLIN LAAJA |
TUNNUSLUKU JOHTO 0SALL. |
Kassajaama II % |
liikevaihdosta 1 1T I11 v | YHT.
|
I
- keskiarvo 1,66 2,99 3,30 4,37 3,14
I |
- std. poikkeama 6,40 7,50 8,89 6,59 7,30
I
: |
- mediaani 0,72 3,28 4,14 3,57 3,39
| |

F testiarvo = 0,497, d.£. (3,98)

F taulukkoarvo 0,10 merkitsevyystasolla = 2,14, d.f. (3,98)

Toisin sanoen eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten kannattavuuden tunnusiuvun,
kassajddmi I1 % liikevaihdosta, keskiarvoissa ei ole tilastollisesti merkitsevid eroja.
Taulusta tunnusluvun keskiarvon saamista arvoista voidaan todeta koko yritysjoukon
keskiarvon olevan 3,14 %, jolloin kahden (I ja II) budjetti- ja hahmottuvan strategia-
suunnittelutyypin valinneiden yritysten keskiarvot jddvit alle koko joukon keskiarvon
ja kahden (IIl ja IV) monidimensioisen strategia- ja budjettisuunnittelutyypin seké
monidimensioisen laajan osallistumisen strategia- ja budjettisuunniitelutyypin

valinneiden yritysten keskiarvot puolestaan yltévit yli koko joukon keskiarvon.

Varianssianalyysin olettamus eri joukkojen varianssien yhtisuuruudesta on tiissii
voimassa erillisen Bartlett-Box F-testin mukaan. Taulusta voidaankin todeta, etti
tunnusluvun, kassajidmd Il % liikevaihdosta, standardipoikkeama on Hihes sama eri

suunnittelutyypin valinneilla yrityksilla.

Kaiken kaikkiaan taulussa olevan kannattavuuden tunnusluvun keskiarvon ja mediaa-
nin saamat arvot tukevat hypoteesia hierarkkisen ja moniulotteisen suunnittelu-
systeemin vaikutuksesta paremman kannattavuuden aikaansaamisessa, koska eri
suunnittelutyypin valinneiden yritysten tunnusluvun, kassajidméa II % liikevaihdosta,
keskiarvo ja mediaani kasvavat padsdiintdisesti tyyppi tyypiltd. Varianssianalyysilld ei

kuitenkaan saatu keskiarvojen vilille tilastollisesti merkitsevid eroa.



Tunnuslyku "Kassajaami I1 9

Kannattavuusmittauksen tdydentdmiseksi subteutetaan kassajddmi II myos yrityksen
pidomaan. Tilldin pyritdén tarkastelemaan kannattavuutta pitkdlld tdhtdykselld,
Kassajiddmi II ilmaisee paljonko kassatulorahoituksesta on jiljelld johdon kiytossi
pitkivaikutteisten investointimenojen kattamiseen ja vieraan pdfoman lyhennyksiin.
Niin ollen kassajddmi II:n miiridlli on erityistd merkitystd juuri yrityksen inves-

tointien ja niiden rahoituksen suunnittelun kannalta.

Tunnusluku "kassajidmi II 9 koko pddomasta” on mitattu kahden vuoden

((kassajidmi II / koko pddoma) x 100) keskiarvolla.

Testaus
Varianssianalyysiin liittyvd perusjoukkojen keskiarvojen yhtdsuuruushypoteesi jii

toistaiseksi voimaan oheisen F-testiarvon 0,336 mukaan 0,10 riskitasolla.

Taulu P-8
| TYPOLOGIA IBUDJ.S. |HAHMOT, |MONIDIM. |[MONIDIM.
|TYYPPI |STR.S. |STR. & |STIR. &
|TYYPPTI {BUDJ.S. {BUDJ.S. |
TYYPPI |TYYPPI
| YLIN LAAJA
TUNNUSLUKU [ JOHTO OSALL.
Kassajddmi 1T % | | |
koko pddomasta I | 11 I1I v | YHT.
|
|
- keskiarvo | 2,86 4,38 5,10 4,60 | 4,28
|
I |
- std. poikkeama 8,04 6,75 8,37 6,53 7,18
|
I I
- mediaani 1,90 3,98 5,88 3,28 3,50 |
I |

F testiarvo = 0,336, d.f. (3,98)

F taulukkoarvo 0,10 merkitsevyystasolla = 2,14, d.f. (3,98)

Toisin sanoen eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten kannattavuuden tunnusluvun,
kassajaiimi 1T 9% koko piiomasta, keskiarvoissa ei ole tilastollisesti merkitsevii eroja.
Taulusta tunnusluvun keskiarvon saamista arvoista voidaan todeta koko yritysjoukon

keskiarvon olevan 4,28 9, jolloin (I) budjettisuunnittelutyypin valinneiden yritysten
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keskiarvo 2,86 % jidd selviisti alle koko joukon keskiarvon ja kolmen (ILIII, IV)
hahmottuvan strategiasuunnittelutyypin ja monidimensioisen strategia- ja budjetti-
suunnittelutyypin sekd monidimensioisen laajan osallistumisen strategia- ja budjetti-
suunnittelutyypin valinneiden yritysten keskiarvot yltédvit yli koko joukon keskiarvon.
Tamd tulos on samansuuntainen kuin tunnusluvun, kassajadmé II 9% liikevaihdosta,
yhteydessd saatu tulos.

Varianssianalyysin olettamus eri joukkojen varianssien yhtisuuruudesta on téssid
voimassa erillisen Bartlett-Box F-testin mukaan. Taulusta voidaankin todeta, ettd
tunnusluvun, kassajidméd II 9% koko pddomasta, standardipoikkeama on lihes sama

eri suunnittelutyypin valinneilla yrityksilla.

Hypoteesina on, ettd hierarkkisella ja moniulotteisella suunnittelusysteemilli on
vaikutus paremman kannattavuuden aikaansaamisessa. Taulussa olevan kannatta-
vuuden tunnusluvun keskiarvon ja mediaanin saamat arvot ovat yhdensuuntaisia
hypoteesin kanssa, koska (III) monidimensioisen strategia- ja budjettisuunnittelutyypin
valinneiden yritysten joukossa tunnusluvun, kassajidma II % koko pdZomasta, keski-
arvo ja mediaani ovat korkeimmat ja (I) budjettisuunnittelutyypin valinneiden
yritysten tunnusluvun keskiarvo ja mediaani ovat alhaisimmat. Tilastollisesti merkitse-

vii eroa keskiarvojen vilille ei varianssianalyysilld 18ytynyt.
Tunnusluku "Kéyttékate % liikevaihdosta”

Kannattavuutta mitataan mygs nk. perinteisilld, kdyttoperusteisilla tunnusluvuilla.
(Kettunen & Mikinen & Neilimo, 1976, s. 88 - 91) Téllgin mittauksessa tulee esille
enemmin toiminnan reaaliprosessi kuin kassavirtaperusteisessa mittauksessa. Yrityk-
sen varsinaisen toiminnan kannattavuutta kuvaa kiyttokate, joka jad jiljelle, kun

tilikauden myyntituotoista vihennetdiin sekd muuttuvat ettd kiintedt kulut.

Kiyttokate on keskeisessi asemassa ajatellen yrityksen saaman katteen monia
kéyttétarpeita. Kéyttokatteesta on katettava poistot, muut kulut, korot ja verot ennen
tilikauden voittoa. Niin ollen yrityksen johto pyrkii toiminnan ja suunnittelun avulla
sdilyttdimdin ja turvaamaan riittdvin suuren kiyttGkatteen méirin seki lyhyelld etti

pitkdlld tdhtdykselld.
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Tunnusluku "kiyttokate % liikevaihdosta" on mitattu kahden vuoden ((kiyttckate /
liikevaihto) x 100) keskiarvolla,

Testaus
Varianssianalyysiin liittyvd perusjoukkojen keskiarvojen yhtdsuuruushypoteesi jdi

toistaiseksi voimaan oheisen F-testiarvon 0,775 mukaan 0,10 merkitsevyystasolla.

Taulu P-9
] TYPOLOGIA BUDJ.S. |HAHMOT. |MONIDIM. |[MONIDIM,
| TYYPPI |STR.S. |STR. & |STR. &
! TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S.
| TYYPPI [TYYPPI
| YLIN LAATA
] TUNNUSLUKU | JoHTO OSALL.
|Kayttokate % |
|liikevaihdosta 1 11 111 v YHT.
|
| |
- keskiarvo 9,90 10,35 11,32 12,07 10,86
- std. poikkeama 4,27 6,17 | 4,37 5,59 5,41
- mediaani 9,78 9,82 11,83 11,62 10,69
| I

F testlarvo = 0,775, d4.f. (3,98)

F taulukkoarve 0,10 merkitsevyystasolla = 2,14, d.f. (3,98)

Toisin sancen eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten kannattavuuden tunnusluvun,
kdyttokate % liikevaihdosta, keskiarvoissa ei ole tilastollisesti merkitsevidi eroja.
Taulusta tunnusluvun keskiarvon saamista arvoista voidaan todeta koko yritysjoukon
keskiarvon olevan 10,86 %, jolloin kahden (I ja II) budjetti- ja hahmottuvan strategia-
suunnittefutyypin valinneiden yritysten keskiarvot jidvit alle koko joukon keskiarvon
ja (III) monidimensioisen strategia- ja budjettisuunnittelutyypin valinneiden yritysten
keskiarvo on 11,32 % sekd (IV) monidimensioisen laajan osallistumisen strategia- ja

budjettisuunnittelutyypin valinneiden yritysten keskiarvo on 12,07 %.

Varianssianalyysin olettamus eri joukkojen varianssien yhtisuuruudesta on tissi myds
voimassa erillisen Bartlett-Box F-testin mukaan, Taulusta voidaankin todeta, etti
tunnusluvun, kiyttokate % liikevaihdosta, standardipoikkema on ldéhes sama eri

suunnittelutyypin valinneilla yrityksilla.
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Kaiken kaikkiaan voidaan todeta, ettd taulussa olevan kannattavuuden tunnusluvun
keskiarvon ja mediaanin saamat arvot tukevat hypoteesia hierarkkisen ja moni-
ulotteisen suunnittelusysteemin vaikutuksesta paremman kannattavuuden aikaan-
saamisessa, koska eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten tunnusluvun,
kidyttokate % liikevaihdosta, keskiarvo ja mediaani kasvavat pididsidntGisesti tyyppi
tyypiltd. Varianssianalyysilld ei kuitenkaan saatu keskiarvojen vilille tilastollisesti

merkitsevii eroa.

Tunnusluku "Kivttdkate % koko pidomasta”

Kannattavuusmittauksen tiydentdmiseksi suhteutetaan kiyttokate myds yrityksen
pidomaan. Kiyttokate mittaa varsinaisen toiminnan kannattavuutta ja on keskeinen

ennen muuta lyhytvaikutteisten tuotannontekijéiden toimittajien kannalta.

Tunnusluku "kiyttokate % koko pdiomasta" on mitattu kahden vuoden ((kiyttokate /
koko pddoma) x 100) keskiarvolla.

Testaus
Varianssianalyysiin liittyvd perusjoukkojen keskiarvojen yhtdsuuruushypoteesi jdi

toistaiseksi voimaan oheisen F-testiarvon 0,125 mukaan 0,10 riskitasolla.

Taulu P-10
TYPOLOGIA BUDJ,S. |HAHMOT. |MONIDIM, | MONIDIM.
TYYPPI |STR.S5. |STR. & STR. &
TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S.
TYYPPI TYYPPI
YLIN LAATA
TUNNUSLUKU JOHTO OSALL.
Kayttokate %
koko pidomasta I 11 I1I | 1v YHT.
|
- keskiarvo 12,35 12,72 13,12 12,01 12,55
| |
| |
- std. poikkeama 6,82 6,99 4,49 5,97 6,26
| |
I |
- mediaani 9,85 [ 12,49 | 12,96 10,91 | 12,21]|
| |

F testiarvo = 0,125, 4.f. (3,98)

F taulukkoarvo 0,10 merkitsevyystasolla = 2,14, d.f. (3,98)
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Toisin sanoen eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten kannattavuuden tunnusluvun,
kéyttokate % koko pddomasta, keskiarvoissa ei ole tilastollisesti merkitsevid eroja.
Taulusta tunnusluvun keskiarvon saamista arvoista voidaan todeta koko yritysjoukon
keskiarvon olevan 12,55 %, jolloin kolmen (I, II ja IV) budjetti- ja hahmottuvan
strategiasuunnittelutyypin sekd monidimensioisen laajan osallistumisen strategia- ja
budjettisuunnittelutyypin valinneiden yritysten keskiarvot yltdvit yli 12 %:n ja (I1IT)
monidimensioisen strategia- ja budjettisuunnittelutyypin valinneiden yritysten keski-
arvo 13,12 % on paras. Tamai tulos on samansuuntainen kuin tunnusluvun, kiyttékate

% liikevaihdosta, yhteydessd saatu tulos.

Varianssianalyysin olettamus eri joukkojen varianssien yhtisuuruudesta on tissi
voimassa erillisen Bartlett-Box F-testin mukaan, Taulusta voidaankin todeta, ettd
tunnusluvun, kiyttokate 9% koko pddomasta, standardipoikkeama on ldhes sama eri

suunnittelutyypin valinneilla yrityksilla.

Teoreettisena hypoteesina on, ettd hierarkkisella ja moniulotteisella suunnittelu-
systeemilld on vaikutus paremman kannattavuuden aikaansaamisessa. Taulussa olevan
kannattavuuden tunnusluvun keskiarvon ja mediaanin saamat arvot ovat ldhes yhden-
suuntaisia hypoteesin kanssa, koska (III) monidimensioisen strategia- ja budjetti-
suunnittelutyypin valinneiden yritysten tunnusluvun, kéyttékate % koko pidiomasta,
keskiarvo 13,12 % ja mediaani 12,96 % ovat parhaat. Tilastollisesti merkitseviid eroa

ei keskiarvojen vilille kuitenkaan 16ytynyt.

Tunnusluku "Kivttéperusteinen kokonaistulos % liikevaihdosta”

Kiyttokatetason tarkastelua on syytd tdydentdd kokonaistuloksen analyysilli, koska
kidyttdkate voi vaihdella erilaisten toimintaratkaisujen ja niihin liittyvien rahoitus-
toteutusten johdosta. Kiyttdperusteista kokonaistulosta mitataan tilikauden voitolla +
varausten muutoksella. Yrityksen johto asettanee suunnittelu- (tili-) kausittain tiitd
eriiii koskevan tulostavoitteen ja tehnee yksityiskohtaiset budjettisuunnitelmat timin
tulostavoitteen saavuttamiseksi. Suunnittelu kohdistuu silloin kaikkiin yrityksen
toimintoihin ja niiden synnyttimiin tuottoihin ja aiheuttamiin kustannuksiin. Kiytto-
perusteisen kokonaistuloksen analysointi juuri suunnittelun tutkimisen yhteydessi on
perusteltua.
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Tunnusluku "kéyttoperusteinen kokonaistulos % liikevaihdosta" on mitattu kahden

vuoden (((tilikauden voitto + varausten muutos) / liikevaihto) x 100) keskiarvolla.

Testaus
Varianssianalyysiin liittyvd perusjoukkojen keskiarvojen yhtdsuuruushypoteesi jdi

toistaiseksi voimaan oheisen F-testiarvon 1,207 mukaan 0,10 merkitsevyystasolla.

Taulu P-11
TYPOLOGIA BUDJ.S. |HAHMOT. |MONIDIM, |MONIDIM. | [
TYYPPI |STR.S. |[STR. & |[STR. & |
TYYPPI {BUDJ.S. |BUDJ.S. ]
TYYPPI |TYYPPI |
TUNNUSLUKU YLIN LAAJA |
Kiyttdéperusteinen JOHTO 0SALL. |
kokonaistulos % | |
liikevaihdosta I | 11 111 v YHT. |
|
| |
- keskiarvo 2,29 1,65 3,55 3,31 | 2,51 |
| I
I I
- std, poikkeama 3,79 3,94 | 4,98 4,54 | 4,28 |
| | |
| | | |
- mediaani 2,18 1,89 4,13 2,61 | 2,20 |
| | I

F testiarvo = 1,207, d.f., (3,98)

F taulukkoarvo 0,10 merkitsevyystasolla = 2,14, d.£f. (3,98)

Toisin sanoen eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten kannattavuuden tunnusluvun,
kiyttoperusteinen kokonaistulos % liikevaihdosta, keskiarvoissa ei ole tilastollisesti
merkitsevid eroja. Taulusta tunnusluvun keskiarvon saamista arvoista voidaan todeta
koko yritysjoukon keskiarvon olevan 2,51 %, jolloin kahden (I ja II) budjetti- ja
hahmottuvan strategiasuunnittelutyypin valinneiden yritysten keskiarvot jddviit alle
koko joukon keskiarvon ja (III) monidimensioisen strategia- ja budjettisuunnittelu-
tyypin valinneiden yritysten keskiarvo on 3,55 % sekd (IV) monidimensioisen laajan

osallistumisen strategia- ja budjettisuunnittelutyypin valinneiden yritysten keskiarvo on
3,31 %.

Varianssianalyysin olettamus eri joukkojen varianssien yhtdsuuruudesta on tissd myds

voimassa erillisen Bartlett-Box F-testin mukaan. Taulusta voidaankin todeta, etti
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tunnusluvun, kiyttOperusteinen kokonaistulos % liikevaihdosta, standardipoikkeama

on Jdhes sama eri suunnittelutyypin valinneilla yrityksill.

Hypoteesina on, ettd hierarkkisella ja moniulotteisella suunnittelusysteemilld on
vaikutus paremman kannattavuuden aikaansaamisessa. Taulussa olevan kannatta-
vuuden tunnusluvun keskiarvon ja mediaanin saamat arvot ovat lihes yhdensuuntaiset
hypoteesin kanssa, koska kahden (III ja IV) monidimensioisen strategia- ja budjetti-
suunnittelutyypin seki monidimensioisen laajan osallistumisen strategia- ja budjetti-
suunnittelutyypin valinneiden yritysten joukossa tunnusluvun, kdyttGperusteinen
kokonaistulos % liikevaihdosta, keskiarvot ja mediaanit ovat selvdsti korkeammalla
tasolla kuin (I ja II) budjetti- ja bahmottuvan strategiasuunnittelutyypin valinneiden
yritysten keskiarvot ja mediaanit. Tilastollisesti merkitseviid eroa keskiarvojen viilille

ei varianssianalyysilld kuitenkaan 18ytynyt.

Tunnusluku "Kiytié

Yrityksen johdon on ainakin pitkdlld tidhtdykselld saatava kilpailukykyinen tuotto
yritykseen sijoitetuille rahoille saadakseen myds tulevaisuudessa uwutta péiomaa
yrityksen tarpeisiin. Seki vieraan pddoman etti oman pdioman sijoittajien nikokul-
masta validi kannattavuuden mittari on "kdyttéperusteinen kokonaistulos + korot".
Kiyttoperusteinen kokonaistulos mitataan, kuten edelldkin, tilikauden voitolla +

varausten muutoksella.

Tunnusluku  "kiiytt6perusteinen kokonaistulos + korot % koko pididomasta” on
mitattu kahden vuoden (((tilikauden voitto + varausten muutos + korot) / koko
pdioma) x 100) keskiarvolla.

Testaus
Varianssianalyysiin liittyvd perusjoukkojen keskiarvojen yhtisuuruushypoteesi jii

toistaiseksi voimaan oheisen F-testiarvon 1,266 mukaan 0,10 merkitsevyystasolla.
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Taulu P-12
| TYPOLOGIA BUDJ.S. |HAHMOT, |[MONIDIM. |MONIDIM. | |
TYYPPI |STR.S. |STR. & |SIR. & |
TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S. |
TYYPPI |TYYPPI
TUNNUSLUKU YLIN | LAATA
Kidyttoéperustelnen . JOHTO OSALL.
kokonaistulos + korot %
koko pddomasta I II III v YHT.
I
- keskiarvo 8,30 7,33 9,16 8,10 8,02
I
- std. poikkeama 3,78 2,57 4,12 3,71 3,41
I
- mediaani 7,71 7,97 7,80 8,00 7,97

F testiarvo = 1,266, d.f.{(3,98)

F taulukkoarvo 0,10 merkitsevyystasolla = 2,14, d.f. (3,98)

Toisin sancen eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten kannattavuuden tunnusluvun,
kiyttéperusteinen kokonaistulos + korot % koko pddomasta, keskiarvoissa ei ole
tilastollisesti merkitsevid eroja. Taulusta tunnusluvun keskiarvon saamista arvoista
voidaan todeta koko yritysjoukon keskiarvon olevan 8,02 %, jolloin kolmen (I, III ja
IV) budjettisuunnittelutyypin ja monidimensioisen strategia- ja budjettisuunnittelu-
tyypin sekd monidimensioisen laajan osallistumisen strategia- ja budjettisuunnittelu-
tyypin valinneiden yritysten keskiarvot yltdvit yli koko joukon keskiarvon ja (II)
hahmottuvan strategiasuunnittelutyypin valinneiden yritysten keskiarvo 7,33 % jdi alle
koko joukon keskiarvon. Tdmd tulos on samansuuntainen kuin edellisen tunnusluvun,

kidyttoperusteinen kokonaistulos % liikevaihdosta, yhteydessi saatu tulos.

Varianssianalyysin olettamus eri joukkojen varianssien yhtdsuuruudesta on tissi myds
voimassa erillisen Bartlett-Box F-testin mukaan. Taulusta voidaankin todeta, etti
tunnusluvun, kdyttéperusteinen kokonaistulos + korot 9% koko pddomasta, standardi-

poikkeama on lihes sama eri suunnittelutyypin valinneilla yrityksilla.

Hypoteesina on, ettd hierarkkisella ja moniulotteisella suunnittelusysteemilld on
vaikutus paremman kannattavuuden aikaansaamisessa. Taulussa olevan kannattavuu-
den tunnusluvun keskiarvon ja mediaanin saamat arvot ovat lihes yhdensuuntaisia

hypoteesin kanssa, koska (III} monidimensioisen strategia- ja budjettisuunnittelutyypin
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valinneiden yritysten keskiarvo 9,16 % on korkein ja (II) hahmottuvan strategia-
suunnittelutyypin valinneiden yritysten tunnusluvun keskiarvo 7,33 % on alhaisin.
Mediaanin saamat arvot kasvavat pddsddntdisesti tasaisemmin kuin keskiarvon saamat
arvot. Varianssianalyysilli ei kuitenkaan saatu keskiarvojen wvilille tilastollisesti

merkitsevdi eroa.
6.2.2.3 Yrityksen rahoituksen mittarit

Yrityksen rahoitusta mitataan kidyttéperusteisilla ja kassaperusteisilla tunnusluvuilla.
Molempien mittaustapojen kiyttd on perusteltua, koska kéyttGperusteinen mittaus tuo
esiin ensisijassa yrityksen pddomarakenteen ja kassaperusteinen mittaus tuo esiin
ennen muuta tulorahoituksen riittivyyden eri maksuvelvoitteiden kattamiseen ja
investointien rahoitukseen. (Kettunen & Maikinen & Neilimo, 1976, s. 93 - 100, Artto,
1978, s. 110 - 111)

Tunnusluku "Current ratio”

Yrityksen on pystyttivd hoitamaan vieraasta pdfomasta aiheutuvat maksuvelvoitteet
sopimustén mukaisesti. T#td maksuvelvoitteiden kattamiskykyd on perinteisesti
analysoitu suhteuttamalla likvidiksi katsottava omaisuus lyhytaikaiseen vieraaseen
piiomaan. Té&llbin maksuvelvoitteiden kattamiskykyd mittaava tunnusluku current
ratio eli kdyttdpddomasuhde midritellddn: ((rahoitusomaisuus + vaihto-omaisuus) /
lyhytaikainen vieras pddoma) suhteena. (Kettunen & Mikinen & Neilimo, 1976,
5. 96)

Tunnusluku "kiyttopddomasuhde”, "current ratio”, on mitattu kahden wvuoden

((rahoitusomaisuus + vaihto-omaisuus) / lyhytaikainen vieras piioma) keskiarvolla.

Testaus
Varianssianalyysiin liittyvd perusjoukkojen keskiarvojen yhtidsuuruushypoteesi jda

toistaiseksi voimaan oheisen F-testiarvon 1,156 mukaan 0,10 merkitsevyystasolla,
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Taulu P-13
TYPOLOGIA BUDJ. S, |HAHMOT . |[MONIDIM. |MONIDIM., |
TYYPPI |STR.S. |STR. & STR. &
TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S.
| TYYPPI |TYYPPI |
YLIN LAAJA |
JOHTO 0SALL, |}
TUNNUSLUKU | |
Current ratio I 11 I1I v YHT.
I | |
- keskiarvo 1,63 1,56 1,67 1,80 1,65
I
- s5td. poikkeama 0,45 0,48 0,50 0,61 0,51
I I
I |
- mediaani 1,50 1,44 1,49 1,65 1,49

F testiarvo = 1,156, d.f. {(3,98)

F taulukkoarvo 0,10 merkitsevyystasolla = 2,14, d.f. (3,98)

Toisin sanoen eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten rahoituksen tunnusluvun,
kiyttopddomasuhde, keskiarvoissa ei ole tilastollisesti merkitsevii eroja. Taulusta
tunnusluvun keskiarvon saamista arvoista voidaan todeta koko yritysjoukon keski-
arvon olevan 1,65, jolloin kahden (I ja II) budjetti- ja hahmottuvan strategia-
suunnittelutyypin valinneiden yritysten keskiarvot jdidvit alle koko joukon keskiarvon
ja kahden (III ja IV) monidimensioisen strategia- ja budjettisuunnittelutyypin seké
monidimensioisen laajan osallistumisen strategia- ja budjettisnunnittelutyypin valinnei-

den yritysten keskiarvot yltivit yli koko joukon keskiarvon.

Varianssianalyysin olettamus eri joukkojen varianssien yhtdsuuruudesta on tdssd myds
voimassa erillisen Bartlett-Box F-testin mukaan, Taulusta voidaankin todeta, ettd
tunnusluvun, kéyttépiiomasuhde, standardipoikkema on lihes sama eri suunnittelu-

tyypin valinneilla yrityksilla.

Kaiken kaikkiaan voidaan todeta, ettd taulussa olevan rahoituksen tunnusluvun
keskiarvon ja mediaanin saamat arvot tukevat hypoteesia hierarkkisen ja moniulottei-
sen suunnittelusysteemin vaikutuksesta paremman rahoitusaseman aikaansaamisessa,
koska kahden (III ja IV} monidimensioisen strategia- ja budjettisuunnittelutyypin seki
monidimensioisen laajan osallistumisen strategia- ja budjettisuunnittelutyypin valinnei-

den yritysten tunnusluvun, current ratio, keskiarvot yltdvit paremmalle tasolle kuin
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kahden (I ja II) budjetti- ja hahmottuvan strategiasuunnittelutyypin valinneiden
yritysten saamat keskiarvot. Mediaanin arvot ovat vihin alhaisempia kuin vastaavat
keskiarvot. Mitd suurempi on tunnusluvun, current ratio, arvo siti paremmin voidaan
yrityksen katsoa hoitaneen maksuvalmiutensa. Tilastollisesti merkitsevdd eroa ei

keskiarvojen vilille 16ytynyt.

Tunnusluku "Velkaantumisaste 25"

Yrityksen on kyettdvd hoitamaan koko vieraasta piddomasta aiheutuvat korkojen ja
lyhennysten maksuvelvoitteet eikd yksistidn Iyhytaikaisesta vieraasta p-iiiibmasta
aiheutuvat. Niin ollen yrityksen johdon on rahoituksen suunnittelussa tarkasteltava
koko pddomarakennetta, jotta vieraan pidioman osuus koko pidfiomasta ei muodostuisi
niin suureksi, ettd se vaarantaisi yrityksen kyvyn hoitaa maksuvelvoitteensa. Vieraan
pddoman suuri mdird vaikuttaa my6s padomakustannuksia korottavasti lisddmailld
rahoitusriskid. Pédidlomarakenteen mittarina kiytetiiin velkaantumisaste %:a, joka
midritellddn: ((vieras pddoma/ koko pddoma) x 100). (Kettunen & Miikinen &
Neilimo, 1976, s. 99, Artto, 1978, 5. 111)

Tunnusluku "velkaantumisaste %" on mitattu kahden vuoden ((vieras pddoma / koko

pddoma) x 100) keskiarvolla.

Testaus
Varianssianalyysiin liittyvd perusjoukkojen keskiarvojen yhtdsuuruushypoteesi jii

toistaiseksi voimaan oheisen F-testiarvon 1,234 mukaan 0,10 riskitasolla.




479

Taulu P-14
TYPOLOGIA BUDJ.S. | HAHMOT, |MONIDIM. | MONIDIHM. |
TYYPPI |STR.S. [STR. & |STR. & f
TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S. |
TYYPPI |TYYPPI |
| YLIN LAAJA | |
JOHTO OSALL. |
| TUNNUSLUKU o
|velkaantumisaste X I II | III v YHT.
- keskiarvo 75,52 | 76,43 | 71,22 72,09 74,28
I I
I I
- std. poikkeama i 9,81 { 10,53 } 15,99 | 11,02 | 11,70
I I I
[ I I
- mediaani | 75,86 | 78,31 | 69,51 | 72,25 | 75,36}
| | I I I
F testiarvo = 1,234, d.£. (3,98)
F taulukkoarvo 0,10 merkitsevyystasolla = 2,14, d.f. (3,98)

Toisin sanoen eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten rahoituksen tunnusluvun,
velkaantumnisaste %, keskiarvoissa ei ole tilastollisesti merkitsevid eroja. Taulusta
tunnusluvun keskiarvon saamista arvoista voidaan todeta koko yritysjoukon keski-
arvon olevan 74,28 %, jolloin kahden (I ja II) budjetti- ja hahmottuvan strategia-
suunnittelutyypin valinneiden yritysten keskiarvot ovat koko joukon keskiarvon
huonommalla puolella ja kahden (III ja IV) monidimensioisen strategia- ja budjetti-
suunnittelutyypin sekd monidimensioisen laajan osallistumisen strategia- ja budjetti-
suunnittelutyypin valinneiden yritysten keskiarvot ovat koko joukon keskiarvon

paremmalla, pienempi vieraan pddoman osuus, puolella.

Varianssianalyysin olettamus eri joukkojen varianssien yhtisuuruudesta on téissd myos
voimassa erillisen Bartlett-Box F-testin mukaan. Taulusta voidaankin todeta, etti
tunnusluvun, velkaantumisaste %, standardipoikkeama on ldhes sama eri suunnittelu-

tyypin valinneilla yrityksilld.

Teoreettisena hypoteesina on, ettd hierarkkisella ja moniulotteisella suunnittelu-
systeemilli on vaikutus paremman rahoitusrakenteen aikaansaamisessa. Taulussa
olevan rahoituksen tunnusluvun keskiarvon ja mediaanin saamat arvot ovat yhden-
suuntaisia hypoteesin kanssa, koska kahden (III ja IV) monidimensioisen strategia- ja

budjettisuunnittelutyypin sekd monidimensioisen laajan osallistumisen strategia- ja
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budjettisuunnittelutyypin valinneiden yritysten joukossa tunnusluvun, velkaantumisaste
%, keskiarvot ja mediaanit ovat paremmalla tasolla kuin kahden (I ja II) budjetti- ja
hahmottuvan strategiasuunnittelutyypin valinneiden yritysten saamat arvot. Tilastolli-

sesti merkitsevid eroa ei kuitenkaan 16ytynyt.

Tunnusluku "Nettovelkojen takaisinmaksukyky %"

Yrityksen toiminnasta syntyvé tulorahoitus vaikuttaa my&s vieraan pddoman lyhennys-
ten maksamiskykyyn. Kassaperusteisesti tdtd tulorahoituksen midrdd on mitattu
tunnusluvulla kassajiimd I b - korot - verot. Tunnusluvun arvo ilmaisee yrityksen
johdon vieraan pddoman takaisinmaksuun kiytettivissd olevan tulorahoitusjidmin
ellei johto kéytd sitd esimerkiksi investointien rahoitukseen. T@mi tulorahoituksen
mdédrd voidaan suhteuttaa nettovelkojen méidrddn. Nettovelat saadaan vihentdmdlld

vieraasta pddomasta rahoitusomaisuus. (Artto, 1978, s. 110, Artto, 1983, s. 75)

Tunnusluku "nettovelkojen takaisinmaksukyky %" on mitattu kahden vuoden

(({(kassajadmi I b - korot - verot) / nettovelat) x 100) keskiarvolla,

Testaus
Varianssianalyysiin liittyvE perusjoukkojen keskiarvojen yhtdsuuruushypoteesi jii

toistaiseksi voimaan oheisen F-testiarvon 0,681 mukaan 0,10 merkitsevyystasolla.

Taulu P-15
TYPOLOGIA BUDJ.S. |HAHMOT. |MONIDIM. |[MONIDIM, |
TYYPPI |STR.S. |STR. & |STR. & |
TYYPPI |BUDJ.S. {BUDJ.S.
TYYPPI |TYYPPI [
: YLIN LAAJA |
TUNNUSLUKU JOHTO OSALL.
Nettovelkojen |
takaisinmaksukyky ¥ | 1 | 1I IIT | 1V YHT.
|
- keskiarvo 17,34 | 15,29 8,60 26,94 17,35
|
- std. poikkeama 47,36 | 35,71 | 40,65 52,55 | 43,18
| | | | | I
- mediaani 2,38 11,98 15,35 10,85 10,85
|

F testiarvo = 0,681, 4.f. (3,98)

F taulukkoarvo 0,10 merkitsevyystasolla = 2,14, d.f. (3,98)
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Toisin sanoen eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten rahoituksen tunnusluvun,
nettovelkojen takaisinmaksukyky 9%, keskiarvoissa ei ole tilastollisesti merkitsevid
eroja. Taulusta tunnusluvun keskiarvon saamista arvoista voidaan todeta koko yritys-
joukon keskiarvon olevan 17,35 %, jolloin (IV) monidimensioisen laajan osallisturmni-
sen strategia- ja budjettisuunnittelutyypin valinneiden yritysten keskiarvo 26,94 %
yltid koko yritysjoukon keskiarvon paremmalle puolelle. Nidin ollen timéi tulos on
samansuuntainen kuin tunnuslukujen current ratio ja velkaantumisaste % yhteydessd

saadut tulokset.

Varianssianalyysin olettamus eri joukkojen varianssien yhtdsuuruudesta on tiissi myos
voimassa erillisen Bartlett-Box F-testin mukaan. Taulustakin voidaan todeta, etti
tunnusluvun, nettovelkojen takaisinmaksukyky %, standardipoikkeama on lihes sama

eri suunnittelutyypin valinneilla yrityksilla.

Hypoteesina on, ettd hierarkkisella ja moniulotteisella suunnittelusysteemilld on
vaikutus paremman rahoitusaseman aikaansaamisessa. Taulussa olevan rahoituksen
tunnusluvun keskiarvon ja mediaanin saamat arvot ovat lihes yhdensuuntaisia hypo-
teesin kanssa, koska (IV) monidimensioisen laajan osallistumisen strategiasuunnittelu-
tyypin valinneiden yritysten tunnusluvun keskiarvo 26,94 % on selvdsti muiden
ryhmien saamia keskiarvoja parempi. Varianssianalyysilld ei kuitenkaan saatu keski-
arvojen vilille tilastollisesti merkitsevdd eroa.

Tunnusluku "Vieraan pddoman takaisinmaksu /4

Edelld oleva tulorahoitusjidma, kassajiimid I b - korot - verot, voidaan suhteuttaa
my6s koko vieraan pdiioman méirdin. Till6in saadaan tiydellisempi kuva tulorahoi-

tuksen riittdvyydesti vieraan pidoman takaisinmaksuun kuin edellisessd tapauksessa.

Tunnusluku ‘"vieraan pddoman takaisinmaksukyky %" on mitattu kahden vuoden

({((kassajadmi I b - korot - verot) / vieras pddoma) x 100) keskiarvolla.

Testans
Varianssianalyysiin liittyvd perusjoukkojen keskiarvojen yhtdsuuruushypoteesi jidi

toistaiseksi voimaan oheisen F-testiarvon 0,532 mukaan 0,10 merkitsevyystasolla.
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Taulu P-16
TYPOLOGIA BUDJ.S, |HAHMOT. |MONIDIM. yMONIDIM.
TYYFPI |STR.S. |STR. & STR. &
TYYPFI |BUDJ.S. |BUDJ.S.
| TYYPPI |TYYPPI
YLIN LAAJA
TUNRUSLUKU JOHTO OSALL.
Vieraan pdédoman
takaisinmaksukyky % I II | 111 IV YHT.
I
- keskiarvo 4,51 | 6,83 8,52 7,91 6,96
|
- std. polkkeama 12,01 | 9,12 12,37 10,52 10,57
- mediaani 1,65 | 6,27 8,15 5,32 5,34
| | |

F testiarvo = 0,532, d4.f. (3,98)

...........................................................

F taulukkoarve 0,10 merkitsevyystasolla = 2,14, 4.f. (3,98)

Toisin sanoen eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten rahoituksen tunnusluvun,
vieraan pdioman takaisinmaksukyky %, keskiarvoissa ei ole tilastollisesti merkitsevii
eroja. Taulusta tunnusluvun keskiarvon saamista arvoista voidaan todeta koko yritys-
joukon keskiarvon olevan 6,96 %, jolloin kahden (I ja II) budjetti- ja hahmottuvan
strategiasuunnittelutyypin valinneiden yritysten keskiarvot ji#viit alle koko joukon
keskiarvon ja kahden (III ja IV) monidimensioisen strategia- ja budjettisuunnittelu-
tyypin sekd monidimensioisen laajan osallistumisen strategia- ja budjettisuunnittelu-
tyypin valinneiden yritysten keskiarvot yltivit yli koko joukon keskiarvon. Niin ollen
timd tulos on samansuuntainen kuin tunnusluvun, nettovelkojen takaisinmaksu-

kyky %, yhteydessil saatu tulos.

Varianssianalyysin olettamus eri joukkojen varianssien yhtdsuuruudesta on tiissi
voimassa erillisen Bartlett-Box F-testin mukaan. Taulustakin voidaan todeta, etti
tunnusluvun, vieraan pddoman takaisinmaksukyky %, standardipoikkeama on lihes

sama eri suunnittelutyypin valinneilla yrityksilli.

Iypoteesina on, ettd hierarkkisella ja moniulotteisella suunnittelusysteemilli on
vaikutus paremman rahoitusaseman aikaansaamisessa. Taulussa olevan rahoituksen
tunnusluvun keskiarvon ja mediaanin saamat arvot ovat yhdensuuntaisia hypoteesin

kanssa, koska kahden (IIl ja IV) monidimensioisen strategia- ja budjettisuunnittelu-
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tyypin sekd monidimensioisen laajan osallistumisen strategia- ja budjettisuunnittelu-
tyypin valinneiden yritysten tunnusluvun keskiarvot ovat paremmalla tasolla kuin
kahden (I ja II) budjetti- ja hahmottuvan strategiasuunnittelutyypin valinneiden
yritysten saamat keskiarvot. Mediaanin arvot kasvavat lihes pidsdidntdisesti tyyppi

tyypiltd. Tilastollisesti merkitsevdd eroa ei kuitenkaan 1&ytynyt.

Tunnustuku "Vieras pidoma % liikevaihdosta"

Vieraan pddoman miirdd tarkastellaan myds suhteessa liikevaihtoon. (Artto, 1983,
s. 68) Tilloin ajatellaan "velkaantumista” suhteessa toiminnan volyymiin. Tédmi
tarkastelu on ldheisessd yhteydessd edelld olevan velkaantumisasteen ja vieraan
piddoman takaisinmaksukyvyn analyysiin. Yrityksen toimintaa ja sen rahoitusta koske-
vissa suunnittelutilanteissa analysoidaan epiilemittd vaihtoehtoisten uusien toimen-
piteiden vaikutus muihin olemassa oleviin toimintoihin ja ne pyritd&n koordinoimaan

toisiinsa siten, ettei yritys ota liian suurta liike- ja rahoitusriskii itselleen.

Tunnusluku “"vieras pddoma % litkevaihdosta” on mitattu kahden wvuoden

((vieras pdfoma / liikevaihto) x 100) keskiarvolla.

Testaus
Varianssianalyysiin liittyvd perusjoukkojen keskiarvojen yhtdsuuruushypoteesi jid

toistaiseksi voimaan oheisen F-testiarvon 0,498 mukaan 0,10 merkitsevyystasolla.
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Taulu P-17

| TYPOLOGIA |BUDJ.S.|HAHMOT. |[MONIDIM. |[MONIDIM. |
TYYPPI |STR.S. |STR. & |STR. & |
TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S. | |
TYYPPI |TYYFPPI [
YLIN | LAATA |
TUNNUSLUKU | | JOHTO OSALL. |
Vieras paioma % i | |
liikevaihdosta 1 IT | III IV YHT. |
|
- keskiarvo 70,23 | 71,98 | 64,41 76,27 71,37
|
- std. poikkeama 29,73 | 36,36 | 25,01 29,61 31,57

) |
- mediaani | 65,48 | 56,82 | 59,87 68,70 64,73

| |

F testiarvo = 0,498, 4.£. (3,98)

F taulukkoarve 0,10 merkitsevyystasolla - 2,14, d4.f. (3,98)

Toisin sanoen eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten rahoituksen tunnusluvun,
vieras pddoma % liikevaihdosta, keskiarvoissa ei ole tilastollisesti merkitsevid eroja.
Taulusta tunnusluvun keskiarvon saamista arvoista voidaan todeta koko yritysjoukon
keskiarvon olevan 71,37 %, jolloin kolmen (LII ja IV) budjetti- ja hahmottuvan
strategiasuunnittelutyypin sekd monidimensioisen laajan osallistumisen strategia- ja
budjettisuunnittelutyypin valinneiden yritysten keskiarvot ovat yli 70,0 %:n tason ja
(IIT) monidimensioisen strategia- ja budjettisuunnittelutyypin valinneiden yritysten
keskiarvo on 64,41 %. Tidmén tunnusluvun keskiarvon saamat arvot ovat yllittivin
"samantasoisia", yli 70,0 %:n tason yltdvid, kuin olivat tunnusluvun, velkaantumisaste,

(vieras piddoma / koko piddoma) x 100, keskiarvon saamat arvot.

Varianssianalyysin olettamus eri joukkojen varianssien yhtisuuruudesta on tiissd
voimassa erillisen Bartlett-Box F-testin mukaan. Taulusta voidaankin todeta, etti
tunnusluvun, vieras pddoma % liikevaihdosta, standardipoikkeama on vain vihiisessi

miirin erilainen eri suunnittelutyypin valinneilla yrityksill4.

Hypoteesina on, ettd hierarkkisella ja moniuvlotteisella suunnittelusysteemilli on
vaikutus paremman rahoitusaseman aikaansaamisessa. Taulussa olevan rahoituksen
tunnusluvun keskiarvon ja mediaanin saamat arvot ovat vain osittain yhdensuuntaisia

hypoteesin kanssa, koska (III) monidimensicisen strategia- ja budjettisuunnittelutyypin
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valinneiden yritysten tunnusluvun, vieras pddoma % liikevaihdosta, keskiarvo 64,41 %
on paras. Tdmin tunnusluvun saamat keskiarvot ovat muiden edelld olevien rahoitus-
tunnuslukujen keskiarvojen suuntaisia ja niin tidydentdvit kuvaa yrityksen rahoitus-

asemasta. Tilastollisesti merkitsevdi eroa ei 16ytynyt.

Tunnusluku "Vieraan pdioman muutos %"

Vieraan piddoman miirin muutoksen tarkastelu tdydentid maksuvalmiuden ja
velkaantumisasteen analyysid. (Kettunen & Maikinen & Neilimo, 1976, s. 98)
Erityisesti voidaan analysoida lisiintyykd velkaantumisaste vieraan pdioman muutok-
sen my6td vai ei, kun analyysi yhdistetiin koko pddoman muutoksen analyysiin,
Yrityksen on pystyttivd aina kattamaan kaikki vieraasta pddomasta aiheutuvat maksu-
velvoitteet, joten vieraan pdfioman lisiyksen midrd ei voi ylittid tdtd rajaa. Yrityksen
johto pyrkii suunnittelun avulla vilttimiin ylivelkaantumisen ja siten pitdméin

vieraan pddoman muutoksen yrityksen riskinkantokyvyn rajoissa.

Tunnusluku “vieraan piioman muutos %" on mitattu kahden vuoden

(((vieras pddoma 1 - vieras padoma ( ) / vieras pidoma , ) x 100) keskiarvolla.

Testaus
Varianssianalyysiin liittyvd perusjoukkojen keskiarvojen yhtdsuuruushypoteesi jid

toistaisekst voimaan oheisen F-testiarvon 0,255 mukaan 0,10 riskitasolla.
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Taulu P-18
TYPOLOGIA BUDJ.S. |HAHMOT. |MONIDIM, |[MONIDIM. | |
TYYPPI |STR.S. |STR. & |STR. & | |
[TYYPPI |[BUDJ.S. |BUDJ.S. | |
| TYYPPI |TYYPPI |
| YLIN LAAJA |
TUNNUSLUKU JOHTO OSALL. | |
Vieraan padoman
muutos % I 11 II1 Iv YHT.
|
- kesklarvo 16,33 | 18,64 | 14,62 17,57 | 17,24
| l |
| |
- std. poikkeama 17,71 | 19,55 | 12,30 14,56 | 16,78]
l I
| ! | i |
| - mediaani 22,18 | 17,31 | 12,28 14,51 | 15,12]|
| | | |

F testiarvo = 0,255, d.f. (3,98)

F taulukkoarvo 0,10 merkitsevyystasolla = 2,14, d.f. (3,98)

Toisin sanoen eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten rahoituksen tunnusluvun,
vieraan piddoman muutos %, keskiarvoissa ei ole tilastollisesti merkitsevid eroja.
Taulusta tunnusluvun keskiarvon saamista arvoista voidaan todeta koko yritysjoukon
keskiarvon olevan 17,24 9%, jolloin (II) hahmottuvan strategiasuunnittelutyypin
valinneiden yritysten keskiarvo on 18,64 % ja (III}) monidimensioisen strategia- ja

budjettisuunnittelutyypin valinneiden yritysten keskiarvo on 14,62 %.

Varianssianalyysin olettamus eri joukkojen varianssien yhtdsuuruudesta on tiissid
voimassa erillisen Bartlett-Box F-testin mukaan. Taulusta voidaankin todeta, ettii
tunnusluvun, vieraan pdidoman muutos %, standardipoikkeama on vain viihiisessé

miirin erilainen eri suunnittelutyypin valinneilla yrityksilla.

Tunnusluvun, vieraan pddoman muutos %, keskiarvon saamia arvoja voidaan verrata
tunnusluvun, velkaantumisaste, (vieras pdioma / koko piddoma) x 100, keskiarvon
saamiin arvoihin, jotka olivat yli 70,0 %:n jokaisen eri suunnittelutyypin valinneiden
yritysten kohdalla. Niissii (II} hahmottuvan strategiasuunnittelutyypin valinneiden
yritysten keskiarvo 76,43 % on huonoin ja (III) monidimensioisen strategia- ja
budjettisuunnittelutyypin valinneiden yritysten keskiarvo 71,22 % on paras. Tissd
todettu muutoksen miiird siis vahvistaa tunnusluvusta, velkaantumisaste, saatua

tulosta.
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Hypoteesina on, ettd hierarkkisella ja moniulotteisella suunnittelusysteemilld on
vaikutus paremman rahoitusaseman aikaansaamisessa. Taulussa olevan rahoituksen
tunnustuvun keskiarvon ja mediaanin saamat arvot ovat vain osittain yhdensuuntaisia
hypoteesin kanssa, koska (III) monidimensioisen strategia- ja budjettisuunnittelutyypin
valinneiden yritysten keskiarvo 14,62 % ja mediaani 12,28 9% ovat “parhaat". Tilastol-

lisesti merkitseviii eroa keskiarvojen vilille €i 18ytynyt,

Tunnusluku "Koko pddoman muutos 20"

Yrityksen rahoitusaseman analyysissd ei riitd yksistddn vieraan pddoman muutoksen
tarkastelu, vaan sitd on syytd verrata koko pdioman muutokseen. Téllainen analyysi
tuo esiin ylivelkaantumisen mahdollisuuden ja siten suuntaa toiminnan rahoitus-

vaihtoehtojen etsintdi tulorahoitukseen ja oman pddoman hankintaan.

Tunnusluku ~ "koko pédoman muutos %" on mitattu kahden vuoden

((( koko pédioma (1 - koko pidoma ¢, ) /koko pddoma ;, )} x 100) keskiarvolla.

Testaus
Varianssianalyysiin liittyvd perusjoukkojen keskiarvojen yhtisuurmushypoteesi jid

toistaiseksi voimaan oheisen F-testiarvon 0,208 mukaan 0,10 riskitasolla.

Taulu P-1%
TYPOLOGIA | BUDJ.S. | HAHMOT. |MONIDIM. |[MONIDIM. |
| TYYPPI |STR.S. |STR. & |STR. &
| TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S.
TYYPPI |TYYPPI |
YLIN LAAJA
TUNNUSLUKU | JOHTO OSALL.
Koko p&doman |
muutos % | 1 | 1I III v | YHT.
|
- keskiarvo 18,04 19,96 17,31 18,23 18,71
|
| |
- std. poikkeama 14,89 14,22 14,41 9.49 13,23]
| | I
- mediaani 20,73 | 16,90 | 13,34 16,62 16,90]
| I |

F testiarvo = 0,208, d.f. (3,98)

F taulukkoarve 0,10 merkitsevyystasolla = 2,14, d.f. (3,98)
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Toisin sanoen eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten tunnusluvun, koko pidioman
muutos %, keskiarvoissa ei ole tilastollisesti merkitsevii eroja. Taulusta "koko
pidoman muutos %:n" keskiarvon saamista arvoista voidaan todeta koko yritysjoukon
keskiarvon olevan 18,71 %, jolloin (IT) hahmottuvan strategiasuunnittelutyypin valin-
neiden yritysten keskiarvo 19,96 % on suurin ja (III) monidimensioisen strategia- ja

budjettisuunnittelutyypin valinneiden yritysten keskiarvo 17,31 % on pienin.

Varianssianalyysin olettamus eri joukkojen varianssien yhtdsuuruudesta on téssi
voimassa erillisen Bartlett-Box F-testin mukaan. Taulusta voidaankin todeta, etti
tunnusiuvun, koko pidoman muutos %, standardipoikkeama on lihes sama eri

suunnittelutyypin valinneilla yrityksilla.

Taulussa olevan tunnusluvun keskiarvon ja mediaanin saamat arvot eri suunnittelu-
tyypin valinneiden yritysten kohdalla ovat ylldttivin samantasoisia. Tilastollisesti

merkitseviid eroa ei [Gytynyt.

Tunnusluvun, koko pddoman muutos %, keskiarvon saamia arvoja voidaan verrata
tunnusluvun, vieraan piioman muutos %, keskiarvon saamiin arvoihin ja todeta, etti
jokaisen eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten kohdalla tunnusluku, vieraan
pidioman muutos %, on pienempi kuin tunnusluku koko piiioman muutos %. Niin
ollen yritysten velkaantuminen ei ole lisddntynyt, vaan velkarasitus on suhteellisesti

keventynyt.
6.2.2.4 Yrityksen tehokkuuden mittarit

Yrityksen kannattavuuteen ja rahoitukseen vaikuttaa tuotannontekijdiden kiiytén
tehokkuus. Yrityksen johto pyrkii toiminnan suunnittelun avulla kiinnittimiin
huomiota pddoman hyviiksikdyttoén. Mitd tehokkaampaa piddoman hyviksikéytté on
siti suuremmaksi muodostuu siti mittaavan kiertonopeustunnusluvun arvo, joka
toisena tekijiind voitto %6:n kanssa midrdd koko piifioman tuotto %:n tason.
Kokonaistehokkuuden kannalta ajateltuna piioman tehokas hyviksikiyltd on siten

ennen muuta pitkiin tihtiyksen suunnittelun kohde.
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Tunpusluku "Koko pddoman kiertonopeus”

Pddoman kiytén tehokkuutta mitataan perinteiselld tuloslaskelmaan ja taseeseen

perustuvalla tunnusluvulla. Tunnusluku koko pidfoman kiertonopeus médritellddn:

(liikkevaihto / koko pddoma).

Tunnusluku "koko piddoman kiertonopeus” on mitattu kahden vuoden (liikevaihto /

koko pddoma) keskiarvolla.

Testaus ,
Varianssianalyysiin liittyvd perusjoukkojen keskiarvojen yhtisuuruushypoteesi jii

toistaiseksi voimaan oheisen F-testiarvon 1,120 mukaan 0,10 merkitsevyystasolla.

Taulu P-20
TYPOLOGIA BUDJ.S.|HAHMOT. |[MONIDIM. |[MONIDIM. |
TYYPPI |STR.S. |STR. & |STR. & |
TYYPPI |BUDJ.S. |BUDJ.S. |
TYYPPI |[TYYPPI |
YLIN LAATA |
TUNNUS LUKU JOHTO OSALL. |
Koko p&ddoman
kiertonopeus I II I1I IV YHT.
I
| - keskiarvo | 1,29 1,27 | 1,25 1,06 1,22
I |
I I
- std. poikkeama | 0,60 0,50 | 0,54 0,37 0,50 |
| I I I
I I I
- mediaani | 1,12 1,16 | 1,01 1,05 1,07 |
I | I I | I

F testiarve — 1,120, d.f. (3,98)

F taulukkoarvo 0,10 merkitsevyystasolla = 2,14, d.f. (3,98)

Toisin sanoen eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten tehokkuuden tunnusluvun,
koko pididoman kiertonopeus, keskiarvoissa ei ole tilastollisesti merkitsevii eroja.
Taulusta tunnusluvun keskiarvon saamista arvoista voidaan todeta koko yritysjoukon
keskiarvon olevan 1,22, jolloin vain (IV) monidimensioisen laajan osallistumisen
strategia- ja budjettisuunnittelutyypin valinneiden yritysten keskiarvo jii koko yritys-
joukon keskiarvon huonommalle puolelle. Kaiken kaikkiaan tunnusluvun keskiarvo

eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten osalta on ylldttivin samantasoinen.
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Varianssianalyysin olettamus eri joukkojen varianssien yhtdsuuruudesta on tissid myds
voimassa erillisen Bartlett-Box F-testin mukaan. Taulustakin voidaan todeta, etti
tunnusluvun, koko pddoman kiertonopeus, standardipoikkeama on lihes sama eri

suunnittelutyypin valinneilla yrityksilla.

Tiassd olevan kokonaistehokkuuden analyysid olisi jatkettava erilaisten osatehokkuuk-
sien tutkimiseen, jotka lieneviit yrityksissd ainakin lyhyen tdhtiiyksen suunnittelun
kohteita.

6.2.2.5 Yhteenveto

Teoriaosan kappaleessa 2.6 viitettiin yrityksen suunnitteluratkaisun vaikuttavan
yrityksen kannattavuuteen, rahoitukseen ja tehokkuuteen siten, etti mitd yhteen-
sopivamman suunniltelusysteemin - se on hierarkkisemman ja moniulotteisemman
suunnittelusysteemin - eri tilannetekijoiden kanssa yrityksen johto valitsee toiminnan
ohjauksen avuksi, sitd selvemmin suunnittelusysteemin vaikutus ilmenee parempana

kannattavuutena, rahoitusasemana ja tehokkuutena.

Edelld on analysoitu yksittdisten tunnuslukujen avulla hypoteesin paikkansapitivyytti
sekd tilastollisesti ettd tunnuslukujen keskiarvojen ja mediaanien analyysin avulla,
Tissd kappaleessa esitetddn eri tunnuslukujen analyysien tulokset lyhyend yhteen-

vetona.

Kannattavuuden tunnusluvut:

Tunnusluku "Kassajdidmi I a % liikevaihdost

Taulussa P-1 olevan tunnusluvun keskiarvon analysoinnissa todettiin koko yritys-
joukon keskiarvon olevan 7,88 % ja suunnittelutyypin valinnan vaikutuksen nikyviin
tunnusluvun keskiarvossa siten, ettd se kasvaa selvisti tyyppi tyypiltdi alkaen
6,65 %:sta ja piityen 9,08 %:iin. Kaikkiaan tunnusluvun keskiarvon ja mediaanin
saamat arvot tukevat teoreettista hypoteesia. Varianssianalyysilld ei kuitenkaan saatu

keskiarvojen vilille tilastollisesti merkitsevéi eroa.
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Tunnusluku "Kassajdimi I a % koko pdidomasta”

Taulussa P-2 olevan tunnusiuvun keskiarvon analysoinnissa todettiin koko yritys-
joukon keskiarvon olevan 9,37 % ja suunnittelutyypin valinnan vaikutuksen nikyvin
tunnusluvun keskiarvossa siten, ettd sen saamat arvot kasvavat lihes hypoteesin
mukaisesti. Tdmé tulos on samansuuntainen kuin tunnusluvun, kassajiimid I a %

liikevaihdosta, yhteydessd saatu tulos. Varianssianalyysilld ei kuitenkaan saatu keski-

arvojen vilille tilastollisesti merkitsevii eroa.

Taulussa P-3 olevan tunnusluvun keskiarvon analysoinnissa todettiin koko yritys-
joukon keskiarvon olevan 9,02 % ja suunnittelutyypin valinnan vaikutuksen nikyvin
tunnusluvun keskiarvossa siten, ettd se kasvaa selvdsti tyyppi tyypiltd alkaen
7,78 %:sta ja pdityen 10,77 %:iin. Kaikkiaan tunnusiuvun keskiarvon ja mediaanin
saamat arvot tukevat teoreettista hypoteesia. Varianssianalyysilld ei kuitenkaan saatu

keskiarvojen vilille tilastollisesti merkitsevdd eroa.

Tunnusluku "Koko pidfioman bruttotuottoaste %"

Taulussa P-4 olevan tunnusluvun keskiarvon analysoinnissa todettiin koko yritys-
joukon keskiarvon olevan 10,43 % ja suunnittelutyypin valinnan vaikutuksen nikyvin
tunnusluvun keskiarvossa siten, ettdi sen saamat arvot kasvavat lihes hypoteesin
mukaisesti. Varianssianalyysilld ei kuitenkaan saatu keskiarvojen vilille tilastollisesti

merkitsevdi eroa.

Tunnusluku "Kassajadmi I b - verot % liikevaihdosta"

Taulussa P-5 olevan tunnusluvun keskiarvon analysoinnissa todettiin koko  yritys-
joukon keskiarvon olevan 8,23 % ja suunnittelutyypin valinnan vaikutuksen nidkyvin
tunnusluvun  keskiarvossa siten, ettd se kasvaa selvisti tyyppi tyypiltdi alkaen
6,94 %o:sta ja piidtyen 10,02 %:iin. Kaikkiaan tunnusluvun keskiarvon ja mediaanin
saamat arvot tukevat teoreettista hypoteesia. Varianssianalyysilld ei kuitenkaan saatu

keskiarvojen vilille tilastollisesti merkitsevié eroa.
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Tunnusluku "Koko piddoman tuottoaste %"

Taulussa P-6 olevan tunnusluvun keskiarvon analysoinnissa todettiin koko yritys-
joukon keskiarvon olevan 9,46 9% ja suunnittelutyypin valinnan vaikutuksen nikyviin
tunnusluvun keskiarvossa siten, ettd sen saamat arvot kasvavat ldhes hypoteesin
mukaisesti, TAmi tulos on samansuuntainen kuin tunnusluvun, koko pédioman brutto-
tuottoaste %, yhteydessi saatu tulos, Varianssianalyysilld ei kuitenkaan saatu keski-
arvojen vilille tilastollisesti merkitsevdi eroa.

Tunnusluku "Kassajdimi Il % liikevaihdosta"

Taulussa P-7 olevan tunnusluvun keskiarvon analysoinnissa todettiin koko yritys-
joukon keskiarvon olevan 3,14 % ja suunnittelutyypin valinnan vaikutuksen niikyvin
tunnusluvun  keskiarvossa siten, ettd se kasvaa selvisti tyyppi tyypilti alkaen
1,66 %:sta ja pdityen 4,37 %:iin. Kaikkiaan tunnusluvun keskiarvon ja mediaanin
saamat arvot tukevat teoreettista hypoteesia. Varianssianalyysilld ei kuitenkaan saatu

tassikiin keskiarvojen vilille tilastollisesti merkitsevdd eroa.

Tunnusluku "Kassajddmi 11

Taulussa P-8 olevan tunnusluvun keskiarvon analysoinnissa todettiin koko yritys-
joukon keskiarvon olevan 4,28 % ja suunnittelutyypin valinnan vaikutuksen nikyvin
tunnusluvun keskiarvossa siten, ettd sen saamat arvot nousevat lihes hypoteesin
mukaisesti. Tdmd tulos on samansuuntainen kuin tunnusluvun, kassajiimid II %

liikevaihdosta, yhteydessd saatu tulos. Tilastollisesti merkitsevdd eroa ei 16ytynyt.

Tunnusluku "Kéyttékate % liikevaihdosta"

Taulussa P-9 olevan tunnusluvun keskiarvon analysoinnissa todettiin koko yritys-
joukon keskiarvon olevan 10,86 % ja suunnittelutyypin valinnan vaikutuksen niikyviin
tunnusluvun keskiarvossa siten, ettd se nousee selvisti tyyppi tyypilti alkaen
9,90 %:sta ja pddtyen 12,07 %:iin. Kaikkiaan tunnusluvun keskiarvon ja mediaanin
saamat arvot tukevat teoreettista hypoteesia. Varianssianalyysilld ei kuitenkaan saatu

(dssiikidin keskiarvojen vilille tilastollisesti merkitsevdd eroa.



493

Tunnusluku "Kiyttékate % koko piifiomasta”

Taulussa P-10 olevan tunnusluvun keskiarvon analysoinnissa todettiin koko yritys-
joukon keskiarvon olevan 12,55 % ja suunnittelutyypin valinnan vaikutuksen nikyvén
tunnusluvun keskiarvossa siten, ettdi sen saamat arvot nousevat ldhes hypoteesin
mukaisesti, Tidm& tulos on samansuuntainen kuin tunnusluvun, kiyttékate % liike-

vaihdosta, yhteydessi saatu tulos, Tilastollisesti merkitsevdd eroa ei 16ytynyt.

Tunnusluku "Kiyttéperusteinen kokonaistulos % liikevaihdosta"

Taulussa P-11 olevan tunnusluvun keskiarvon analysoinnissa todettiin koko yritys-
joukon keskiarvon olevan 2,51 % ja suunnittelutyypin valinnan vaikutuksen nikyvin
tunnusluvun keskiarvossa siten, etti sen saamat arvot nousevat lihes hypoteesin
mukaisesti. Varianssianalyysilld ei kvitenkaan saatu keskiarvojen vilille tilastollisesti

merkitsevid eroa.

Tunnuslukn "Kéyttéperusteinen kokonaistulos + korot % koko pidomasta”

Taulussa P-12 olevan tunnusluvun keskiarvon analysoinnissa todettiin koko yritys-
joukon keskiarvon olevan 8,02 % ja suunnittelutyypin valinnan vaikutuksen nidkyvin
tunnusluvun keskiarvossa siten, ettd sen saamat arvot nousevat ldhes hypoteesin
mukaisesti, Timi tulos on samansuuntainen kuin tunnusluvun, kidyttGperusteinen
kokonaistulos % liikevaihdosta, yhteydessé saatu tulos. Tilastollisesti merkitsevdi eroa

ei kuitenkaan 16ytynyt.

Rahoituksen tunnusluvut:

Tunnusluku "Current ratio” eli "Kavtidpiddomasuhde"

Taulussa P-13 olevan tunnusluvun keskiarvon analysoinnissa todettiin koko yritys-
joukon keskiarvon olevan 1,65 ja suunnittelutyypin valinnan vaikutuksen ndkyvin
tunnusluvun keskiarvossa siten, ettd sen saamat arvot kasvavat ldhes hypoteesin
mukaisesti. Mitii suurempi on tunnusluvun, current ratio, arvo sitd paremmin voidaan
yrityksen katsoa hoitaneen maksuvalmiutensa. Varianssianalyysilli ei saatu keski-

arvojen viilille tilastollisesti merkitseviid eroa.
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Tunnusluku "Velkaantumisaste %"

Taulussa P-14 olevan tunnusluvun keskiarvon analysoinnissa todettiin koko yritys-
joukon keskiarvon olevan 74,28 % ja suunnittelutyypin valinnan vaikutuksen nikyvin
tunnusluvun keskiarvossa siten, etti sen saamat arvot laskevat ldhes hypoteesin
mukaisesti. Varianssianalyysilld ei saatu keskiarvojen vilille tilastollisesti merkitsevdd

€roa.

Tunnusluku "Nettovelkojen takaisinmaksukyky %"

Taulussa P-15 olevan tunnusluvun keskiarvon analysoinnissa todettiin koko yritys-
joukon keskiarvon olevan 17,35 % ja suunnittelutyypin valinnan vaikutuksen nikyvin
tunnusluvun keskiarvossa siten, ettdi IV suunnittelutyypin valinneiden yritysten
keskiarvo 26,94 % on korkein. Tami tulos on samansuuntainen kuin tunnuslukujen
current ratio ja velkaantumisaste % yhteydessi saadut tulokset. Varianssianalyysilld ei

kuitenkaan saatu keskiarvojen vilille tilastollisesti merkitsevdd eroa.

Tunnuslukn "Vieraan pdioman takaisinmaksukyky %"

Taulussa P-16 olevan tunnusluvun keskiarvon analysoinnissa todettiin koko yritys-
joukon keskiarvon olevan 6,96 % ja suunnittelutyypin valinnan vaikutuksen nikyvin
tunnusluvun keskiarvossa siten, etti sen saamat arvot nousevat ldhes hypoteesin
mukaisesti. Varianssianalyysilld el kuitenkaan saatu keskiarvojen vilille tilastollisesti

merkitsevdi eroa.

Tunnusluku "Vieras pdioma % liikevaihdosta"

Taulussa P-17 olevan tunnusluvun keskiarvon analysoinnissa todettiin koko yritys-
joukon keskiarvon olevan 71,37 % ja suunnittelutyypin valinnan vaikutuksen nikyvin
tunnusluvun keskiarvossa siten, ettd III suunnittelutyypin valinneiden yritysten
keskiarvo 64,41 % on paras. Tidmdn tunnusluvun keskiarvon saamat arvot ovat
tunnusluvun ,velkaantumisaste %, saamien yli 70,0 % arvojen tasoisia ja tdiydentiviit
siten kuvaa yrityksen rahoitusasemasta. Varianssianalyysilld ei kuitenkaan saatu
keskiarvojen vilille tilastollisesti merkitsevid eroa.




495
Tunnusluku "Vieraan pddoman muutos %"

Taulussa P-18 olevan tunnusluvun keskiarvon analysoinnissa todettiin koko yritys-
joukon keskiarvon olevan 17,24 % ja suunnittelutyypin valinnan vaikutuksen nikyvén
tunnusluvun keskiarvossa siten, ettd III suunnittelutyypin valinneiden yritysten
keskiarvo on 14,62 %. Tissd todettu vieraan pdZoman muutoksen mddrd vahvistaa
tunnusluvussa, velkaantumisaste, saatua tulosta. Varianssianalyysilld ei saatu keski-

arvojen vilille tilastollisesti merkitsevdd eroa.

Tunnusiuku "Koko pddoman muutos %"

Taulussa P-19 olevan tunnusluvun keskiarvon analysoinnissa todettiin koko yritys-
joukon keskiarvon olevan 18,71 % ja lisdksi se, ettei suunnittelutyypin valinnan
vaikutus ndy tunnusluvun keskiarvossa, koska eri suunnittelutyypin valinneiden
yritysten tunnusluvun, koko pdioman muutos %, keskiarvo on yllittdvin saman-

tasoinen. Tilastollisesti merkitsevidd eroa ei tietenkddn 16ytynyt.

Tunnusluvun, koko pidioman muutos %, keskiarvon saamia arvoja voidaan verrata
tunnusluvun, vieraan pddoman muutos %, keskiarvon saamiin arvoihin ja todeta, etté
jokaisen eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten kohdalla tunnusluvun, vieraan
pdioman muutos %, arvo on pienempi kuin tunnusluvun, koko pdidoman muutos %
arvo. Niin ollen yritysten velkaantuminen ei ole lisidntynyt, vaan velkarasitus on

suhteellisesti keventynyt.

Tehokkuuden tunnusluvut:

Tunnusluku "Koko piddoman kiertonopeus”

Taulussa P-20 olevan tunnusluvun keskiarvon analysoinnissa todettiin koko yritys-
joukon keskiarvon olevan 1,22 ja lisdksi se, ettei suunnittelutyypin valinnan vaikutus
niy tunnusluvun keskiarvossa, koska eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten
tunnusluvun, koko péddoman kiertonopeus, keskiarvo on yllittivin samantasoinen.

Tilastollisesti merkitsevdd eroa ei tietenkdidn 16ytynyt.

Tehokkuuden analyysia olisi jatkettava erilaisten osatehokkuuksien tutkimiseen.
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Edelld on jokaisen tunnusluvun keskiarvoja ja mediaaneja_analysoitu eri suunnittelu-
tyypin valinneiden yritysten osalta ja tuloksena todettu tunnuslukujen keskiarvojen ja

mediaanien mahdollinen yhdensuuntaisuus teoreettisten hypoteesien kanssa. Tdmin

lisdksi on yarianssianalyysilld testattu perusjoukkojen keskiarvojen yhtisuuruus-

hypoteesi ja todettu se, ettei keskiarvojen vililld ole tilastollisesti merkitsevid eroja.

Varianssianalyysissd oletetaan perusjoukkojen olevan normaalisti jakautuneita ja
varianssien yhtdsuuria. Téssd tydssd on ollut mahdollisuus testata varianssien yhté-
suuruus Bartlett-Box F-testilld. Jokaisen tunnusluvun yhteydessd varianssianalyysi oli
kiyttdkelpoinen Bartlett-Box F-testituloksen mukaan. Toisin sanoen varianssianalyysin
olettamus eri joukkojen varianssien yhtdsuuruudesta oli voimassa. Tauluistakin
tunnuslukujen arvoja analysoitaessa voitiin todeta, ettd jokaisen tunnusluvun

standardipoikkeama oli ldhes sama eri suunnittelutyypin valinneilla yrityksilla.
6.2.2.6 Kruskal-Wallis'in testi

Usean perusjoukon jakaumien sijainnin identtisyyden tutkimiseen voidaan varianssi-
analyysin ohella kiyttdd my6s Kruskal-Wallis’in testid, Tdma testi kuuluu ns. ei-para-
metrisiin testeihin. Testi ei esimerkiksi vaadi, ettd perusjoukon jakauma on normaali-

nern.

Tutkittavana on k perusjoukkoa. Eri perusjoukoista on poimittu otokset, joiden

havainnot x i] voidaan esittiii seuraavasti:

Perusjoukko 1 Perusjoukko 2 e Perusjoukko k
%1 X21 Xk1
X12 X22 k2
llnl K2n2 lknk
Havain- ---- --- -
tojen nq n, - o

lukum.
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Havaintojen kokonaislukumiirid voidaan merkitd n:lld

k
n= =% ni.
i=1

Kruskal-Wallis’in testid kdytettdessd oletetaan:
1. Tutkittava muuttuja on vihintiiéin ordinaaliasteikon tasoinen.
2. Tutkittavat k otosta ovat riippumattomia ja ne on poimittu k:sta perusjoukosta.

3. Tutkittava muuttuja on jatkuva.
(Siegel s. 185, Conover s. 257, Vasama-Vartia s. 653)

Tutkittavat tilastolliset hypoteesit ovat:

H  : kaikki k perusjoukkoa ovat jakaumien sijainnin osalta identtisia.
H , : ainakin jonkin perusjoukon jakauman sijainti poikkeaa muiden perus-

joukkojen sijainnista.

Testisuureen laskemiseksi kaikki n havaintoa korvataan jérjestysluvuilla siten, ettd
pienin kaikkien otoksien havainnoista saa jdrjestysluvun 1, toiseksi pienin jirjestys-
luvun 2, . . ., suurin havinnoista jéirjestysluvun n. Nyt voidaan merkitid havainnon x ; .

1]
jarjestyslukua R(x ; J-):]]z‘i, jolloin havainnot ovat jirjestyslukumuodossa:

Perusjoukko 1 Perusjoukko 2 - Perusjoukko k
R(x { ;) R 5 1) Rt 1)
R(x 1 2) R(x 2 2) R(x k 2)
RE1n) R¥ 20, Rk n )
Summa R(x 1.) R(x 2_) . R(x k.)

Eri otoksien jirjestyslukujen keskiarvojen ollessa lihes samat voidaan uskoa, ettd

otoksel on poimittu sijaintinsa suhteen identtisistd perusjoukoista.
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Testausta varten muodostetaan testisuure (khiin neli)

k
X2 =[12/n(n+1)] = [R(x;)]?%/n;-3n+1)
i=1 )

n= X n i eli k:n otoskoon summa .
i=1

(Siegel s. 185, Conover s. 257)

Jos otoksia on enemmiin kuin kolme eli k > 3 ja otoskoot suurempia kuin viisi eli
n; > 5 kaikilla arvoilla i = 1, 2, . ., k, noudattaa testisuure X 2 |ikimain x 2
-jakaumaa vapausastein k-1. (Vasama-Vartia s. 654)

Testisuureen X 2 havaintoaineistosta lasketun arvon X 2 ylittdessd taulukosta saatavan
kriittisen arvon X p 2 hylitdin perusjoukkojen jakaumien sijainnin identtisyytti

koskeva nollahypoteesi merkitsevyys- eli riskitasolla p.

Lihde:
Siegel Sidney, Nonparametric Statistics For The Behavioral Sciences,
1956 New York.
Conover W.J., Practical Nonparametric Statistics, 1971, New York.
Vasama Pyry-Matti & Vartia Yrj6
Johdatus tilastotieteeseen, osa II, s, 650 - 656 Helsinki 1972

Kruskal-Wallis’in testin nollahypoteesi - perusjoukkojen jakaumien sijainnin identti-
syys - on testattu SPSS* ohjelmistolla.

KRUSKAL-WALLIS ONEWAY ANALYSIS OF VARIANCE, p. 137
SPSS*, STATISTICAL ALGORITHMS, 1983

SPSS Inc., Suite 3000

444 N.Michigan Avenue

Chicago, llinois 60611

(312) 329-2400

Kruskal-Wallis One-Way Analysis of Variance, p. 237 - 238.
SPSS Update 7 - 9, 1981
Norman H.Nie & C.Hadlai Hull
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6.2.2.7 Kruskal-Wallis’in testitulokset

Kannattavuuden, rahoituksen ja tehokkuuden tunnuslukujen tilastollista analyysid on
tehty myds Kruskal-Wallis x2 -testilld, koska testi on sopiva tunnuslukujen jakaumien
sijainnin identtisyyden testaukseen. Kruskal-Wallis X2 -testiin liittyvd tunnuslukujen

2

jakaumien sijainnin identtisyyshypoteesi jdi voimaan saatujen X~ -testiarvojen mukaan

0,10 merkitsevyystasolla jokaisen 20 tunnusluvun kohdalla.

Tunnusluku: X2 -testiarvo  d.f.
Kassajddmi I a % liikevaihdosta 2,62 3
Kassajdimi I a % koko pddiomasta 2,63 3
Kassajdami I b % liikevaihdosta 2,54 3
Koko piddoman bruttotuottoaste % 2,61 3
Kassajdimd I b - verot % liikevaihdosta 1,99 3
Koko pddoman tuottoaste % 2,32 3
Kassajdimd 11 % liikevaihdosta 3,19 3
Kassajddmi IT % koko padomasta 3,02 3
Kiyttdkate % liikevaihdosta 2,22 3
Kiyttokate % koko pidomasta 2,02 3
Kayttéperusteinen kokonaistulos 9% liikevaihdosta 4,44 3
Kiyttdperusteinen kokonaistulos + korot % koko pddomasta 2,50 3
Current ratio 2,72 3
Velkaantumisaste % 3,13 3
Nettovelkojen takaisinmaksukyky % 0,88 3
Vieraan pddoman takaisinmaksukyky % 3,41 3
Vieras pdioma % liikevaihdosta 1,63 3
Vieraan pddoman muutos % 0,75 3
Koko pdioman muutos % 0,95 3
Koko pddoman kiertonopeus 2,64 3

x2 taulukkoarvo 0,10 merkitsevyystasolla = 6,25

Toisin sanoen eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten tunnusluvuissa ei ole tilastol-
lisesti merkitsevii eroja. Niin ollen Kruskal-Wallis X2 -testin ja yksisuuntaisen

varianssianalyysin tulokset tukevat toisiaan.
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6.2.3 Analyysien yhteenveto

Yrityksen valitseman suunnittelutyypin yhteys kannattavuuden, rahoituksen ja tehok-

kuuden tunnuslukuihin.

Taulujen analyysi:

Selitettivi Suunnittelutyypin

tunnusluku ja tunnuslukujen

arvojen yhteys

Tilastoll.testaus:

Erojen tilastolli-

nen merkitsevyys

erj typologia luo-

liikkevaihdosta

Current ratio

hypoteesin mukaista kissa

Kannattavuuden tunnusluvut:
Kassajddmd I a % liikevaihdosta kylld el
Kassajdimi I a % koko pidiomasta kylld ei
Kassajiami I b % liikevaihdosta kylla ei
Koko pédioman bruttotuottoaste % kylld ei
Kassajdadmi I b - verot % liikevaihdosta kylld ei
Koko pidoman tuottoaste % kylld el
Kassajddma II % liikevaihdosta kylld ei
Kassajidmi II % koko pddomasta kylld ei
Kiyttokate % liikevaihdosta kylld ei
Kiyttokate 9 koko piddomasta kylld el
Kiyttoperusteinen kokonaistulos %

kylld ei
Kiyttéperusteinen kokonaistulos + korot %
koko pddomasta kylld el
Rahoituksen tunnusluvut:

kylld el
Velkaantumisaste % kylld ei
Nettovelkojen takaisinmaksukyky % kylld ei
Vieraan piddoman takaisinmaksukyky % kylld el
Vieras piidoma % liikevaihdosta kylld, osittain ei
Vieraan pidioman muutos % kylld, osittain ei
Koko péddoman muutos % neutraali et
Tehokkuuden tunnusluvut:
Koko pédoman kiertonopeus neutraali ei
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Kaiken kaikkiaan voidaan todeta, etti timin aineiston analyysin tulokset tukevat
teoreettista hypoteesia hierarkkisen ja moniulotteisen suunnittelusysteemin vaikutuk-
sesta paremman kannattavuuden ja rahoitusaseman aikaansaamisessa. Tilastollisesti
merkitsevid eroja tunnuslukujen keskiarvojen vililldi ei kuitenkaan ldytynyt, vaikka
tauluista tapahtuva tunnuslukujen keskiarvojen ja mediaanien analyysi antaa aiheen

odottaa tilastollisten testien vahvistavan keskiarvoissa olevat erot,

SR e
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6.2.4 Jatkoanalyysi

Teoreettisena tutkittavana hypoteesina on edelleen se, etti miti yhteensopivamman -
se on hierarkkisemman ja moniulotteisemman - suunnittelusysteemin tilannetekijoi-
den kanssa yrityksen johto valitsee toiminnan ohjauksen avuksi sitd selvemmin
suunnittelusysteemin vaikutus ilmenee parempana kannattavuutena, rahoitusasemana
ja tehokkuutena. Edelld on kiytetty yksisuuntaista varianssianalyysid eri suunnittelu-
systeemin valinneiden yritysten tunnuslukujen odotusarvojen yhtdsuuruuden tutkimi-
seen, Vaikka yhtisuuruutta koskeva testihypoteesi hyviksyttiin analysoitiin tunnus-
lukujen saamia keskiarvoja, standardipoikkeamia ja mediaaneja, jotta saataisiin
selville onko hierarkkisen ja moniulotteisen suunnittelusysteemin ja yrityksen kannat-
tavuuden & rahoitusaseman & tehokkuuden vililld havaittavissa hypoteesin mukaista

riippuvuutta.

Analyysid jatketaan kaksisuuntaisella varianssianalyysifld, jolloin tutkitaan seki
suunnittelusysteemien (a) etti taustamuuttujien (8) ja kannattavuuden & rahoituksen

& tehokkuuden tunnuslukujen (x) viliset riippuvuudet,
Timé malli voidaan esittii muodossa:
Eijk=ﬂa.+al+BJ+(QB)iJ+£ijk

Satunnaistekijdd e ; i k koskevat oletukset ovat samat kuin edelld yksisuuntaisen
varianssianalyysin yhteydessi esitetyt oletukset. (Mallista katso Vasama-Varlia,
s. 679 - 685).

Kaksisuuntaisen varianssianalyysin nollahypoteesit - parametrit «, B ja (aB) ovat
nollia - testataan nyt SPSS:n ANOVA ohjelmistolla.

Tdssd jatkoanalyysissi on kaikkien edelli olevien kanpattavuutta & rahoitusta &
tehokkuutta koskevien tunnuslukujen arvoja (20 tunnuslukua) selitetty suunnittelu-
tyypeilli ja niilld 19 taustamuuttujalla, jotka olivat tilastollisesti merkitsevissi
riippuvuussuhteessa  suunnittelutyyppien kanssa (tutkimuksen selitysosa) sekd

suunnittelutyyppien ja taustamuuttujien interaktioilla,
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Testaus

Oheisessa liitteessd (1140 testiarvoa) esitettyjen testitulosten mukaan kaksisuuntaiseen
varianssianalyysiin liittyvdt nollahypoteesit - parametrit ovat nollia - jidvét lihes aina
voimaan F-testiarvojen mukaan 0,10 merkitsevyystasolla. Toisin sanoen eri
suunnittelutyypin valinneiden ja eri ominaisuuksia omaavien yritysten kannattavuu-
den & rahoituksen & tehokkuuden tunnuslukujen keskiarvoissa ei ole tilastollisesti

merkitsevid eroja kuin harvoissa (90:ssa 1140:std) tapauksissa.

Tilastollisesti merkitsevit erot 0,10 riskitasolla ovat eri suunnittelutyypin valinneiden

yritysten sekid kiiyttGkate % liikevaihdosta (taulu P-9) etti kiyttdperusteinen

kokonaistulos % liikevaihdosta (taulu P-11) keskiarvoissa, kun taustamuuttuja

"asiakaskunnan koko" on otettu mukaan analyysiin.

Taulusta P-9 tunnusluvun, kiyttokate % liikevaihdosta, arvoja analysoitaessa voidaan
todeta koko yritysjoukon keskiarvon olevan 10,86 %, jolloin (I) budjettisuunnittelu-
tyypin valinneiden yritysten keskiarvo on 9,90 % ja (II) hahmottuvan strategia-
suunnittelutyypin valinneiden yritysten keskiarvo on 10,35 % ja (1II) monidimensioi-
sen strategia- ja budjettisuunnittelutyypin valinneiden yritysten keskiarvo on 11,32 %
sekd (IV) monidimensioisen laajan osallistumisen strategia- ja budjettisuunnittelu-
tyypin valinneiden yritysten keskiarvo on kaikkein korkein 12,07 %%. Niin keskiarvojen

ero on siis tilastollisesti merkitsevd ainakin joidenkin suunnittelutyyppien vililli.

Taulusta P-11 tunnusluvun, kiyttdperusteinen kokonaistulos % liikevaihdosta, arvoja
analysoitaessa voidaan todeta koko yritysjoukon keskiarvon olevan 2,51 %, jolloin (I)
budjettisuunnittelutyypin valinneiden yritysten keskiarvo on 2,29 % ja (II) hahmot-
tuvan strategiasuunnittelutyypin valinneiden yritysten keskiarvo on 1,65 % ja (III)
monidimensioisen strategia- ja budjettisuunnittelutyypin valinneiden yritysten keski-
arvo on 3,55 % sekd (IV) monidimensioisen laajan osallistumisen strategia- ja
budjettisuunnitteiutyypin valinneiden yritysten keskiarvo on 3,31 %. Niin keskiarvojen

ero on tilastollisesti merkitsevd ainakin joidenkin suunnittelutyyppien vililld.

Niiden kahden tunnusluvun osalta tulokset tukevat hypoteesia: hierarkkisella ja
moniulotteisella suunnittelusysteemilli on vaikutus paremman kannattavuuden

aikaansaamisessa.
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Tutkimusongelmasta sivussa voidaan todeta, ettd tdssd samassa yhteydessd saatiin
tilastollisesti merkitsevit erot 0,05 riskitasolla my®ds eri "asiakaskunnan koon"
omaavien yritysten sekd ‘“kdyttokate % liikevaihdosta® ettd “kiyttSperusteinen
kokonaistulos % liikevaihdosta" keskiarvoissa, Asiakaskunnan koon ja kannatta-
vuuden vilinen riippuvuus ndyttdd kuitenkin seuraavalta: mitd suurempi asiakaskun-
nan koko on, sitd alhaisempi on kannattavuus. Néin ollen asiakaskunnan koon kasvu
ei ndytd aiheuttavan kannattavuuden lisidntymistd. Edelld parempi kannattavuus oli
yhteydessid hierarkkisen ja moniulotteisen suunnittelusysteemin valintaan. Asiakas-
kunnan koon kasvu puolestaan vaati monidimensioisen suunnittelutyypin valinnan,
kuten selitysosassa, taulu 4, todettiin. Tissd yhteydessd ei tullut suunnittelutyyppien ja

asiakaskunnan koon interaktioiden kohdalla tilastollisesti merkitsevii eroja.

Edelleen tutkimusongelmasta sivussa voidaan todeta, ettd liitteessd ilmenevissi
harvoissa tapauksissa on tilastollisesti merkitsevid eroja joissakin kannattavuuden ja
tehokkuuden tunnuslukujen keskiarvoissa. Sidosryhmid koskevien taustamuuttujien:
henkilokunnan, asiakaskunnan, ulkomaisen hankkijakunnan ja lainanantajakunnan
koon sekii kannattavuuden & tehokkuuden vilinen riippuvuus niyttdd kuitenkin
seuraavalta: mitd suurempi on niiden sidosryhmien koko, sitid alhaisempi on kannat-
tavuus ja tehokkuus. Niin ollen sidosryhmien koon kasvu ei ndytd aiheuttavan
kannattavuuden ja tehokkuuden lisdéintymistd, vaan hierarkkisen ja monidimensioisen

suunnittelusysteemin valinta.

Samoin taustamuuttujien: yrityksen koon (litkevaihto, tase) ja kannattavuuden &
tehokkuuden vilinen tilastollisesti merkitsevi riippuvuus néyttdd kuitenkin seuraa-
valta; mitd suurempi on koko, siti alhaisempi on kannattavuus ja tehokkuus. Niin
ollen koon kasvu ei niiytd aiheuttavan kannattavuuden ja tehokkuuden lisddntymisti,

vaan hierarkkisen ja monidimensioisen suunnittelusysteemin valinta,

Samoin taustamuuttujien: hallintojohtajan ja suunnittelujohtajan sekii kannattavuuden
viilinen tilastollisesti merkitsevi riippuvuus niyttdd seuraavalta: missd kyseinen toimi
"on" sielld on alhaisempi kannattavuus. Ndin ollen toimi ei niytid aiheuttavan kannat-
tavuuden lisddntymistd, vaan hierarkkisen ja monidimensioisen suunnittelusysteemin

valinta.

Muissa yhteyksissd ei taustamuuttujien ja tunnuslukujen vililld l6ytynyt sdéinnén-

mukaisia riippuvuussuhteita, vaan riippuvuudet olivat hyvin epédsdinnillisid. Tausta-
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muuttujien ja rahoitusasemaa koskevien muuttujien vililld olevat riippuvuussuhteet
olivat jossain médrin epésiinnollisempid kuin taustamuuttujien ja kannattavuutta &

tehokkuutta koskevien muuttujien vililla.

Edelleen tissd jatkoanalyysissd on kaikkien kannattavuutta & rahoitusta & tehokkuut-
ta koskevien tunnuslukujen arvoja (20 tunnuslukua) selitetty kaksisuuntaisella
varianssianalyysilld, jossa on mukana suunnittelutyyppi ja jokin niistd lopuista 19
taustamuuttujasta, jotka eivdt olleet tilastollisesti merkitsevissid riippuvuussuhteessa
suunnittelutyyppien kanssa (tutkimuksen selitysosa) sekd suunnittelutyyppien ja

taustamuuttujien interaktioilla.

Testaus

Oheisessa liitteessd (toiset 1140 testiarvoa) esitettyjen testitulosten mukaan kaksi-
suuntaiseen varianssianalyysiin liittyvdt nollahypoteesit - parametrit ovat nollia -
jddvdt ldhes aina voimaan F-testiarvojen mukaan 0,10 merkitsevyystasolla. Toisin
sanoen eri suunnittelutyypin valinneiden ja eri ominaisuuksia omaavien yritysten
kannattavuuden & rahoituksen & tehokkuuden tunnuslukujen keskiarvoissa ei ole

tilastollisesti merkitsevidi eroja kuin harvoissa (155:ssa 1140:std) tapauksissa.

Tilastollisesti merkitsevii ero 0,10 riskitasolla on eri suunnittelutyypin valinneiden
yritysten velkaantumisaste %:n (taulu P-14) keskiarvoissa, kun taustamuuttuja
"johtoryhmin koko" on otettu mukaan analyysiin.

Taulusta P-14 tunnusluvun, velkaantumisaste % (vieras pdioma / koko péddoma),
arvoja analysoitaessa voidaan todeta koko yritysjoukon keskiarvon olevan 74,28 %,
jolloin (I) budjettisuunnittelutyypin valinneiden yritysten keskiarvo on 75,52 % ja (II)
hahmottuvan strategiasuunnittelutyypin valinneiden yritysten keskiarvo on 76,43 % ja
(III) monidimensioisen strategia- ja budjettisuunnittelutyypin valinneiden yritysten
keskiarvo on 71,22 % sekid (IV) monidimensioisen laajan osallistumisen strategia- ja
budjettisuunnittelutyypin valinneiden yritysten keskiarvo on 72,09 %. Niin keski-

arvojen ero on tilastollisesti merkitsevd ainakin joidenkin suunnittelutyyppien vililli.

Tilastollisesti merkitsevii ero 0,05 riskitasolla on my&s eri suunnittelutyypin valinnei-

den yritysten koko pdfoman kiertonopeus (taulu P-20) keskiarvoissa, kun tausta-
muuttuja "ulkomailta tehtyjen ostojen osuus koko ostoista” on otettu mukaan analyy-

siin. Testitaulussa kiertonopeuden arvot muuttuvat kuitenkin erittiin episiinnollisesti
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eri suunnittelutyyppien kohdalla, joten ne eivdt ole taulu P-20 tavoin sdinnéllisid.
Samanlaiset epidsd@innéllisyydet ovat kiertonopeuden arvoissa taustamuuttujan eri

luokissa. Ndin ollen tilannetta ei voi tulkita.

Tutkimusongelmasta sivussa voidaan todeta toisesta 1140 testistd, ettd litteessd
ilmenevissd harvoissa tapauksissa on tilastollisesti merkitsevid eroja joissakin tunnus-
lukujen keskiarvoissa. Taustamuuttujien ja kannattavuuden, rahoituksen & tehokkuu-
den tunnuslukujen vililld ei kuitenkaan 16ytynyt sddnnénmukaisia riippuvuussuhteita,
vaan riippuvuudet olivat niin epasdinnéllisia, ettei niitd voi tulkita. Mikdin niistd
taustamuuttujia koskevasta analyysistd ei sininsd koske tdmin tutkimuksen varsinaista
tutkittavaa hypoteesia: tilanteeseen sopivalla hierarkkisella ja moniulotteisella
suunnittelusysteemilli on vaikutus paremman kannattavouden ja rahoitusaseman
aikaansaamisessa. Kaksisuuntaisella varianssianalyysilld voitiin timén hypoteesin
testausta varten erottaa toisistaan suunnittelusysteemin ja taustatekijoiden vaikutukset

kannattavuuteen, rahoitukseen ja tehokkuuteen.

Kaiken kaikkiaan kaksisuuntaisen varianssianalyysin tulokset antoivat tilastollisesti
merkitseviit erot eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten sekd kiyttékate %

liikevaihdosta (taulu P-9) ettd kiyttoperusteinen kokonaistulos % liikevaihdosta

(taulu P-11) keskiarvoissa, kun taustamuuttuja "asiakaskunnan koko" otettiin mukaan

analyysiin toisena mahdollisena vaikuttavana tekijind. Ndmd tulokset tukevat hypo-
teesia: hierarkkisella ja moniulotteisella suunnittelusysteemilld on vaikutus paremman

kannattavuuden aikaansaamisessa.

Samoin tulokset antoivat tilastollisesti merkitseviin eron eri suunnittelutyypin valinnei-

den yritysten velkaantumisaste %:n (taulu P-14) keskiarvoissa, kun taustamuuttuja
"johtoryhmin koko" otettiin mukaan analyysiin. Tdmi tulos tukee hypoteesia: hierark-
kisella ja moniulotteisella suunnittelusysteemilld on vaikutus paremman rahoitus-

aseman aikaansaamisessa.

Muita kuin edelld mainittuja tilastollisesti merkitsevid eroja ei kaksisuuntaisella
varianssianalyysilld 16ytynyt. Ndin ollen edelld yksisuuntaisen varianssianalyysin testien
jilkeen olevien kannattavuuden, rahoituksen ja tehokkuuden tunnuslukujen keski-
arvojen ja mediaanien analyysien tulokset jidvit tukemaan hypoteesia hierarkkisen ja
moniulotteisen suunnittelusysteemin vaikutuksesta paremman kannattavuuden, rahoi-

tuksen ja tehokkuuden aikaansaamisessa.
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6.2.5 Erotteluanalyysi
6.2.5.1 Erotteluanalyysin perustelut ja teoria

Edelld yksisuuntaisen varianssianalyysin yhteydessd testattiin 20 kannattavuuden,
rahoituksen ja tehokkuuden tunnuslukua yksittdin. Yksisuuntaisella varianssianalyysil-
ld ei ldydetty tunnuslukujen keskiarvojen vililli tilastollisesti merkitsevid eroja.
Tamin jatkoanalyysi toteutettiin kaksisuuntaisella varianssianalyysilld, jolloin l6ydet-

tiin kolmen tunnusluvun keskiarvoissa tilastollisesti merkitsevit erot.

Nidin ollen diskriminantti- eli erotteluanalyysilli jatketaan aineiston analyysid. Nyt
tutkitaan perusjoukkojen tunnustukujen odotusarvovektoreiden (tunnuslukukombinaa-
tioiden) vilisid eroja. Tdssd tapauksessa erottelufunktiossa olevat muuttujat ovat siis
samoja kuin varianssianalyysien yhteydessi testatut. Nyt vain testataan useamman

muuttujan kombinaatiota.

Yleisesti tarkasteltuna lineaarisesta erotteluanalyysistd saadaan varianssianalyysid
vastaava asetelma. Molempien avulla testataan perusjoukkojen yksittdisten tunnus-
lukujen odotusarvojen (varianssianalyysi) tai tunnuslukukombinaatioiden odotusarvo-
vektoreiden (lineaarinen erotteluanalyysi) yhtdsuuruutta. Taméd yhtdsuuruuden testaus

voidaan suorittaa F-testidl kdyttden.

Erotteluanalyysi on tilastollinen menetelmé, joka kuuluu nk. monimuuttujamenetel-
miin. Siind tutkitaan kahta tai useampaa perusjoukkoa ja tavoitteena on muodostaa
sellainen muuttuja (tai useita muuttujia), jonka avulla perusjoukot voidaan mahdolli-
simman selkedsti erottaa toisistaan. Muodostettua muuttujaa nimitetddn erottelu-

funktioksi.

Erottelufunktion muodostamiseksi valitaan aluksi joukko muuttujia, nk. erottelu-
muuttujat, joiden ajatellaan ilmentévdn perusjoukkojen vilisti eroa. Eri muuttujien
vilittdimd informaatio tiivistetidn muodostamalla niihin perustuen uusi muuttuja eli
erottelufunktio, joka on nididen muuttujien lineaarinen yhdistely. Jotta erottelu
toteutuisi, on erottelufunktio muodostettava niin, ettd sen jakaumat perusjoukoittain

sijaitsevat mahdollisimman selvisti erillddn.
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Erotteluanalyysin kéyttdjdn tavoitteena voi olla joko kuvaaminen, selittiminen tai
ennustaminen. Tutkimuksen tarkoituksena voi titen olla pelkistidn perusjoukkojen
vilisen eron monipuolinen kuvaaminen. Selitykseen pyrkivdidn tutkimukseen kuuluvat
mm. testit perusjoukkojen viilisen eron olemassaolon todentamiseksi.

(lmari Helminen, s. 271 - 299, Aatto Prihti, s. 83 - 85, William R. Klecka,
s. 435 - 436, C.R.Rao, s. 237 - 238, Maurice M. Tatsuoka, s. 157 - 177

W.W. Cooley & P.R. Lohnes, s. 243 - 255)

Tassd  tutkimuksessa perusjoukot ovat eri suunnittelutyypin valinneet yritykset.
Erottelufunktic muodostetaan niitd tunnuslukuja kéyttden, jotka ovat parhaiten
erotelleet jo varianssianalyysissd. Tarkoituksena on tutkia perusjoukkojen vilisti eroa

ja erityisesti testata eron olemassaoloa.

Merkinnit ja olettamukset

Tissa tarkastellaan kahta perusjoukkoa, joista on poimittu otokset satunnaisvektorista
x = (x 1:%9, -1 % p Y (pystyvektori), p 2 2. Perusjoukkoon g viitattaessa
kiytetddn vektorille x merkintdd x (8) , g =12

Merkitisin odotusarvovektoria E ( x (8) y = pu (@

ja kovarianssimatriisia cov ( x (8) Y=< (g) g = 1,2

Lineaarisen erotteluanalyysin tulosten tilastollinen testaaminen perustuu seuraaviin

olettamuksiin:

1. Tutkittavat muuttujat ovat vihintidin intervalliasteikon tasoisia.

2. Tutkittavat otokset ovat ritppumattomia. Otokset on poimittu muuttujien suhteen
multingrmaalisesti jakautuneista perusjoukoista.

3. Muuttujien kovarianssimatl:iisit eri perusjoukoissa ovat identtiset eli
£(1) =5@ = 5 (merkinta).

4. Kovarianssimatriisi £ on epiisingulaarinen eli || ¥ 0.

(vrt. Anderson s. 133, 137, Prihti s. 86, Koskela s. 201)

Tutkittavat tilastolliset hypoteesit
Tédssd tutkimuksessa nollahypoteesina on, ettd perusjoukkojen odotusarvovektorit ovat
identtiset eli
Ho:n( = 4@
ja vastahypoteesina on, etti odotusarvovektoreissa on eroa
eli leu(l) +u(@,
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Erottelufunktio ja testisuure

Erottelufunktio voidaan kirjoittaa muotoon
y=v’x=v1)_(1 +VyXsg +...+vpgp,
missd kerroinvektori v on maiéritettivd niin, ettd y:n jakaumat perusjoukoittain ovat
mahdollisimman etdilld toisistaan. Lyhyesti ja yksinkertaisesti esitettynd kerrointen
mddritys tapahtuu seuraavasti: Olettamusten nojalla y (1) jay (2) ovat normaalisesti
jakautuneita tunnusluvuin
Ey® =vu(@

var y (8) = vx v, g =12

Jakaumien keskindistd etdisyyttd mittaa odotusarvojen erotus standardoituna keski-
hajonnalla. Voidaan osoittaa, ettd etdisyys (tai sen neli) on mahdollisimman suuri,
kun kerroinvektoriksi valitaan

v=x-1(p.p @)
Ratkaisu on vakiokerrointa vaille yksikdsitteinen.
(Anderson s, 136, Tatsuoka ss. 170 - 173)

Kyseisen erotuksen maksimiarvo on nk. perusjoukkojen vilinen Mahalanobis’in
etdisyys D 2 , missd

D2 = (}1(1) -p(z))’z"l(u(l) _“(2)).
(Rao s. 246 - 247)

Nidmi teoreettisesti tarkat ratkaisut joudutaan kéytdnngssi korvaamaan otoksista
lasketuilla estimaattoreilla. Estimaattorit saadaan, kun kaavoissa odotusarvovektorit
T (1) ja u 2) ja kovarianssimatriisi £ korvataan vastaavilla otossuureilla x () ja
X (@ sekis. (Anderson s, 137)

Testin suorittaminen voidaan perustaa Mahalanobis’in etiisyyteen. Merkitiiiin
L2=00ny)/+nnEx D -x@ysTxd 3@,

jolloin testisuureeksi voidaan valita
E=[(n,+n,p1)/(ng+n,2p]T?

missé
p on erottelumuuttujien lukumdéira,

n | ja n , ovat otoskoot eri perusjoukoissa,
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x (1) jax (2) ovat otosten keskiarvovektorit ja

S on otoksista estimoitu kovarianssimatriisi.

Nojautuen olettamuksiin voidaan osoittaa, ettd testisuure F noudattaa nollahypoteesin
vallitessa F-jakaumaa vapausastein (p,n1+n2-p-l). (Anderson s. 108 - 109, Rao
s. 247)

(Dos. Tapani Lehtonen on avustanut erottelufunktion ja testisuureen formuloinnissa.)

Testisuureen F havaintoaineistosta lasketun arvon F ylittdessd taulukosta saatavan
kriittisen arvon, hyldtdin nollahypoteesi valitulla merkitsevyys- eli riskitasolla. Tilléin
hyviksytidin vaihtoehtoinen hypoteesi, etti perusjoukkojen odotusarvovektoreissa on

€roa.

Lineaarisen erotteluanalyysin nollahypoteesin - perusjoukkojen odotusarvovektoreiden
identtisyys - ja erotteluanalyysin olettamus - perusjoukkojen kovarianssimatriisien

identtisyydesti - on testattu SPSS* ohjelmistolla.

DISCRIMINANT, p. 79 - 93

SPSSY, STATISTICAL ALGORITHMS, 1983
SPSS Inc., Suite 3000

444 N.Michigan Avenue

Chicago, Illinois 60611

(312) 329-2400

DISCRIMINANT ANALYSIS, p. 434 - 467

SPSS STATISTICAL PACKAGE FOR THE SOCIAL SCIENCES,
Second edition, 1975

Norman H.Nie, C.Hadlai Hull, Jean G.Jenkins,

Karin Steinbrenner, Dale H.Bent
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6.2.5.2 Erottelufunktion empiirinen muodostaminen

Tdssd tydssd erotteluanalyysilld jatketaan aineiston analyysid. Erotteluanalyysilli

tutkitaan perusjoukkojen tunnuslukujen odotusarvovektoreiden vilisid eroja. Toisin

sanoen edelleen tutkitaan hypoteesia: hierarkkisella ja moniulotteisella suunnittelu-
systeemilld on vaikutus paremman kannattavuuden ja rahoitusaseman ajkaansaami-

Sessa.

Erottelufunktiota muodostettaessa on pidtettdvd perusjoukkojen lukumdirista.
Lihtokohtana ovat tietenkin ne neljd perusjoukkoa, jotka muodostettiin edelli
tutkimuksessa teoreettisten kriteerien perusteella analysoitaessa yrityskohtaisesti
suunnittelumuuttujia. Kannattavuutta, rahoitusta ja tehokkuutta mittaavien tunnus-
lukujen keskiarvojen vilille ei kuitenkaan l6ydetty eri perusjoukoissa tilastollisesti
merkitsevii eroja kuin kolmen tunnusluvun keskiarvoissa kaksisuuntaisen varianssi-
analyysin yhteydessd. Tunnuslukujen keskiarvojen ja mediaanien saamissa arvoissa
esiintyi kuitenkin selviisti hypoteesin suuntaisia ergja siten, ettd perusjoukot 1 ja 2

erottautuivat perusjoukoista 3 ja 4.

Tamédn muistaen voidaan perustellusti jakaa tutkittava kohdejoukko vain kahteen
perusjoukkoon. Ensimmaiisend perusjoukkona (1) voidaan pitdi niitd yrityksid, jotka
aikaisemmin jaettiin perusjoukkoihin 1 ja 2 sen mukaan olivatko valinneet swunnitte-
lunsa avuksi suunnittelutyypin I tai II. Toisena perusjoukkona (2) voidaan pitdd niiti
yrityksid, jotka aikaisemmin jaettiin perusjoukkoihin 3 ja 4 sen mukaan olivatko
valinneet suunnittelunsa avuksi suunnittelutyypin III tai IV, Nidin muodostetut uudet
perusjoukot (1) ja (2) ovat varsin selkeitd tutkittavan ilmién - yrityksen johdon
tekemidn suunnittelutyyppivalinnan - kannalta. Perusjoukkoon (2) kuuluvat yritykset
ovat valinneet toiminnan ohjauksen ja suunnittelun avuksi selvisti strategia- ja
budjettisuunnittelua kokonaisuutena avustavat monidimensioisemmat suunnittelutyypit

kuin perusjoukkoon (1) kuuluvat yritykset.

Erotteluanalyysin suorituksen ja tulkinnan kannalta voidaan kahta perusjoukkoa
kuvaavien tunnuslukujen odotusarvovektoreiden yhtisuuruuden testausta pitda
selkeiind ja yksiselitteiseni, koska ndin muodostuu vain yksi erottelufunktio. Erottelu-
funktiot ovat myds sitd luotettavampia mitd suurempia havaintomddrit ovat.
(Helminen s. 284, 295)
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Tutkittavan ongelman kannalta perusjoukkojakoa pidetddn riippumattomana selittii-
vind muuttujana. Kysymykseni on: Poikkeaako perusjoukkoa (2) kuvaava odotusarvo-

vektori perusjoukkoa (1) kuvaavasta odotusarvovektorista?

Erottelufunktio muodostetaan jo varianssianalyysissié mukana olleiden kannattavuutta
ja rahoitusta mittaavien tunnuslukujen avulla. Kannattavuuden tunnusluvuista, x39,
Taulu P-11, kdytt6perusteinen kokonaistulos % liikevaihdosta, ({(tilikauden tulos +
varausten muutos)/ liikevaihto)* 100) antoi korkean F-testiarvon verrattuna muiden
tunnuslukujen F-arvoihin (vapausasteet olivat samat). Tunnusluvun saamat keskiarvot

erosivat toisistaan teoreettisen hypoteesin mukaisesti.

Rahoituksen tunnusluvuista, x50, Taulu P-14, velkaantumisaste %, ((vieras péioma /

koko piiioma ) * 100 ) antoi vastaavasti korkean F-testiarvon verrattuna muiden
tunnuslukujen F-arvoihin (vapausasteet olivat samat). Tunnusluvun saamat keskiarvot

erosivat toisistaan teoreettisen hypoteesin mukaisesti.

Valittuja tunnuslukuja voidaan pitiid teoreettisesti kattavina, koska ne mittaavat seki
kannattavuutta ettd rahoitusta. Yrityksen johto kiinnittdd kiistatta huomionsa seki
kannattavuuteen ettd rahoitukseen suunnitellessaan yrityksen toimintaa, koska yrityk-
sen johto on viimekddessd vastuussa koko yrityksen kannattavuudesta ja terveestd
rahoitusrakenteesta. Niiden kahden peruspddmiiirin saavuttamisesta huolehtimalla
voidaan varmistaa toiminnan jatkuvuus, mikid on jokaisen sidosryhmiin pidimdirien ja

etujen mukaista.

Tiamiin lisdksi niiden muuttujien x39 ja x50 vilinen Pearson’in korrelaatiokerroin
koko tutkittavassa aineistossa on alhainen -0,3516. Perusjoukossa (1) korrelaatio-
kerroin on -0,2278 ja vastaavasti perusjoukossa (2) korrelaatiokerroin on -0,4192.
Erottelufunktio onkin sitd luotettavampi mitd alhaisempi korrelaatio muuttujien

viililld on ja mitd vihemmin on estimoitavia parametreji. (Helminen s. 284, 295)

Yhteenvetona edellisestd, voidaan lineaarista kahden muuttujan erottelufunktiota
pitdd teoreettisesti perusteltuna. Kannattavuuden ja rahoituksen tunnuslukuja on
samaan tapaan tutkittu erotteluanalyysid kiyttden myds Aatto Prihtin ja Markku

Koskelan viitoskirjoissa.

(Aatto Prihti: Konkurssin ennustaminen taseinformaation avulla, Helsinki 1975,
s. 60 - 76.
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Markku Koskela: Osakkeen kassaperusteinen arvonmddritys, Helsinki 1984,
s. 196 - 210.)

Tdmin lisiksi sekd varianssianalyysin etti korrelaatioanalyysin tulokset tukevat
esitetyn erottelufunktion kéytt6d tilastollisesti merkitsevien erojen testaukseen kahden

perusjoukon odotusarvovektoreiden vililld.

6.2.5.3 Estimoitu erottelufunktio

Lineaariseksi kahden muuttujan erottelufunktioksi saatiin
y = 0,0552x50 -0,1393x39

missi muuttujat ovat:

x50
x39

velkaantumisaste % =(vieras pidoma/koko pidioma) * 100

kdyttdperusteinen kokonaistulos % liikevaihdosta =

((tilikauden tulos + varausten muutos)/liikevaihto)* 100

Tdmin funktion ryhmiikeskiarvot eli perusjoukkojen keskiarvopistemdirit ovat perus-
joukon (1) osalta y (1) = 3,9436 ja perusjoukon (2) osalta § (2) = 3,4837. Funktiossa
olevan muuttujan x39 etumerkki painottaa yrityksen kuulumista perusjoukkoon (2) ja
muuttujan x50 etumerkki puolestaan painottaa yrityksen kuulumista perusjouk-
koon (1). Erottelufunktion havaintoyritykselle antamaa pisteméirdi voidaan tulkita
siten, ettd yritys kuuluu sithen perusjoukkoon, jonka keskiarvopisteméirid ldhempédnd
ko. yrityksen saama pistemidrd on, Tutkittavan ilmi6én kannalta timii tarkoittaa siti,
etti miti parempi on yrityksen kannattavuus ja rahoitusasemna sitéd alhaisempi on ko.

yrityksen erottelupisteméira.

Testaus
Erotteluanalyysiin  liittyvd perusjoukkojen tunnuslukujen odotusarvovektoreiden
yhtisuuruushypoteesi hylitiéin oheisen F-testiarvon 2,604 mukaan 0,10 merkitsevyys-

tasolia,

F testiarvo = 2,604, d.f. (2,99)

F taulukkoarvo 0,10 merkitsevyystasolla = 2,36, d.f. (2,99)
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Testin mukaan tunnuslukujen odotusarvovektorit poikkeavat tilastollisesti merkitse-
visti toisistaan, TAmi tarkoittaa sitd, ettd eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten
erottelufunktioon kuuluvien muuttujien x50, x39 keskiarvovektoreiden vililli on

tilastollisesti merkitsevi ero.

Perusjoukossa (1) tunnusluvun x39 todellinen keskiarvo on 1,86 % ja tunnusluvun x50
keskiarvo on 76,14 6. Vastaavasti perusjoukossa (2) tunnusluvun x39 keskiarve on
3,41 % ja tunnusluvun x50 keskiarvo on 71,72 %. Tidméi ero on selvisti teoreettisen
hypoteesin mukainen ja kertoo lukijalle selvédsanaisesti tuloksen. Laskettaessa
korrelaatiokerroin erottelufunktion ja muuttujan x50 vilille saadaan sen arvoksi
0,8377 ja vastaavasti saadaan erottelufunktion ja muuttujan x39 vilille korrelaatio-
kertoimen arvoksi -0,8058. Till6in muuttujan x50 painoarvo on korrelaatiokertoimella
mitattuna vain viihdn suurempi kuin muouttujan x39, Edelld todettiin funktion muutto-
jia valittaessa, ettd muuttujien x50 ja x39 vilinen korrelaatiokerroin on vain -0.3516.
Voidaan saneoa, ettd kumpikin muuttuja on lidhes yhtd tdrked funktiossa. Erottelu-
funktiosta timi tulos ei télld tavalla tulekaan esille, mutta eroftelufunktiota on
tarvittu vélineenid eri muuttujista tulevan informaation yhdistimiseksi, eron esille

saamiseksi ja tilastolliseksi testaamiseksi.

Erotteluanalyysin olettamus eri perusjoukkojen havaintojen kovarianssimatriisien
identtisyydestd on tdssd myds voimassa erillisen Bartlett-Box’'in testisuureen M
F-testiarvon mukaan, Olettamus kovarianssimatriisien epésingulaarisuudesta liittyy
mallin tekniseen soveltamiseen ja toteutuu yleensd empiirisessd aineistossa ja niin

myds tdssi.

Téamin erottelufunktion tarkastelua, esimerkiksi ryhmikeskiarvoja, ei tdssd yhteydessi
sen enempid tarvita, koska kisilld olevassa tutkimuksessa ei ole asetettu kysymysti,
eiki se ole tissi yhteydessi mielekiskiin kysymys: Voivatko esitetyt tunnusluvut
luokitella eri svunnittelutyypin valinneet yritykset? Tissd tutkittava kysymys on
pdinvastoin: Vaikuttaake suunnittelutyypin valinta yritysten kannattavuuden ja rahoi-

tuksen tunnuslukuihin?

Téssd yhteydesséd testin tuloksen mukaan eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten
tunnuslukujen kombinaaticiden (keskiarvovektoreiden) vililli on tilastollisesti
merkitsevd ero. Voidaan sanoa, ettd eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten

tunnuslukujen keskiarvovektoreiden vililli olevat erot, jotka ilmenivit yksittiisten
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tunnuslukujen keskiarvoissa aikaisemmissa analyyseissd, on saatu tilastollisesti vahvis-
tettua. Niin ollen suunnittelutyypin valinnan vaikutus ilmenee kannattavuuden ja
rahoituksen tunnuslukujen saamien keskiarvojen eroina. Niyttdd siltd, ettd mité
hierarkkisemman ja moniuloitteisemman strategia- ja budjettisuunnittelutyypin yritys
valitsee toiminnan ohjauksen avuksi sitd paremman kannattavuuden ja rahoitus-

aseman yritys myos saavuttaa. TAmd tulos on teoreettisen hypoteesin VIII mukainen.

Teoreettisesti perusteltavissa olevia erottelufunktioita on estimoitu tutkimusty6n
kuluessa muitakin kuin edellid esitetty. Timé on kuitenkin ainoa tilastollisesti merkit-
sevidn tuloksen antava kahden tunnusluvun erottelufunktio. Tidmédn funktion tunnus-
lukuja voidaan ndin ollen pitid selvdsti parhaana tunnuslukukombinaationa. Liséksi
nditd tunnuslukuja voidaan pitdd kattavina, koska ne mittaavat sekd yrityksen kannat-

tavuutta etti rahoitusasemaa.
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6.3 Testauksen yhteenveto

Teoriaosan kappaleessa 2.6 wviitettiin yrityksen suunnitteluratkaisun vaikuttavan

yrityksen kannattavuuteen, rahoitukseen ja tehokkuuteen siten, ettd mitd yhteen-
sopivamman suunnittelusysteemin - se on hierarkkisemman ja moniulotteisemman
suunnittelusysteemin - monityyppisen arvoympdristén, hdiridalttiin toimintaympiris-
t6n, sidosryhmien merkityksen ja edelld tarkasteltujen yritystekijoiden kanssa
yrityksen johto valitsee toiminnan ohjauksen avuksi sitd selvemmin suunnittelu-
systeemin vaikutus ilmenee parempana kannattavuutena, rahoitusasemana ja tehok-

kuutena.

Tdmin hypoteesin paikkansapitivyyden todentamiseksi yritysten kéyttimit suunnitte-
luratkaisut on ryhmitelty 4. luvussa teoreettisten kriteerien avulla homogeenisiin
ryhmiin eli suunnittelutyyppeihin. Yrityksen kannattavauden, rahoituksen ja tehokkuu-
den mittaus on sen sijaan tismennetty tdssd luvussa. Yrityksen kannattavuutta,
rahoitusta ja tehokkuutta on perinteisesti mitattu eri mittareilla, tunnusluvuilla, jotka
perustuvat sekd suorite- ja kéyttGperusteiseen ettd kassaperusteiseen mittaukseen.
Kisilld olevan tutkimuksen tarpeisiin kannattavuutta on mitattu monilta kassavirran
kuten myds tuloslaskelman tasoilta, koska kaikki erédt ja tasot ilmentéviit yrityksen
johdon suunnittelun ja toimenpiteiden tuloksia. Samoin yrityksen rahoitusta on
mitattu monilta kassavirran tasoilta ja taseen eristd. Kokonaistehokkuuden mittaus
perustuu tuloslaskelman ja taseen eriin. Tilld mittausmenettelylli on voitu myds

parantaa mittauksen validiteettia ja reliabiliteettia.

Teoreettisen hypoteesin testaamiseksi kéytettiin apuna yksisuuntajsta varianssianalyy-
sid. Tilloin yksisuuntaista varianssianalyysid kiytettiin eri suunnittelusysteemin
valinneiden yritysten kannattavuuden, rahoituksen ja tehokkuuden tunnuslukujen
odotusarvojen yhtidsuuruuden tutkimiseen. Yksisuuntaisella varianssianalyysilld ei
kuitenkaan saatu yhdenkddn tunnusluvun keskiarvon saamien arvojen viilille tilastolli-
sesti merkitsevid eroja. Néin ollen kiiytettiin myds Kruskal-Wallis’in testii jokaisen 20
tunnusluvun jakaumien sijainnin identtisyyden tutkimiseen. Téhén testiin [iittyvi
tunnustukujen jakaumien sijainnin identtisyyshypoteesi jdi toistaiseksi voimaan

saatujen x2

-testiarvojen mukaan jokaisen 20 tunnusluvun kohdalla. Tilldin Kruskal-
Wallis'in testin ja yksisuuntaisen varianssianalyysin tulokset tukevat toisiaan. Tilastol-

listen testien lisiksi kiytettiin myGs tunnuslukujen keskiarvojen ja mediaanien

saamien arvojen analyysid, jotta saataisiin selville teoreettisen hypoteesin mukaisen
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riippuvuuden olemassaolo. Lihes poikkeuksetta timd analyysi paljasti sen, ettid
suunnittelutyyppien ja tunnuslukujen keskiarvojen ja‘mediaanien saamien arvojen
yhteys on hypoteesin mukaista. Kaikkien ndiden analyysien yhteenveto on esitetty
kappaleessa 6.2.3.

Jatkoanalyysi toteutettiin kaksisuuntaiseila varianssianalyysilld, jolloin tutkittiin sekd
suunnittelusysteemien (a) ettd taustamuuttujien (B) ja kannattavuuden & rahoituk-
sen & tehokkuuden tunnuslukujen (x) viliset riippuvuudet. Tdmi analyysi on tehty

kappaleessa 6.2.4.

Saatujen testitulosten (2280 testiarvoa) mukaan kaksisuuntaiseen varianssianalyysiin
liittyvdat nollahypoteesit - parametrit «, B ja (aB) ovat nollia - jaivét ldhes aina
voimaan. Toisin sanoen eri suunnittelutyypin valinneiden ja eri ominaisuuksia omaa-
vien yritysten kannattavuuden & rahoituksen & tehokkuuden tunnuslukujen keski-
arvoissa ei ole tilastollisesti merkitsevié eroja kuin harvoissa tapauksissa. Tutkimus-
ongelmaan liittyvit tilastollisesti merkitsevit erot 0,10 riskitasolla ovat eri suunnittelu-

tvypin valinneiden yritysten sekd kdyttokate % liikevaihdosta (taulu P-9) ettd kiytto-
perusteinen kokonaistulos % liikevaihdosta (taulu P-11) keskiarvoissa, kun tausta-

muuttuja "asiakaskunnan koko" otettiin mukaan analyysiin toisena mahdollisena
vaikuttavana tekijind. Ndmi tulokset tukevat hypoteesia: hierarkkisella ja moniulot-
teisella suunnittelusysteemilld on vaikutus paremman kannattavuuden aikaansaami-

sessa. Samoin testitulokset antoivat tilastollisesti merkitsevin eron eri suunnittelu-

tyypin valinneiden yritysten velkaantumisaste %:n (taulu P-14) keskiarvoissa, kun
taustamuuttuja "johtoryhmin koko" otettiin mukaan analyysiin. Tama tulos puolestaan
tukee hypoteesia: hierarkkisella ja moniulotteisella suunnittelusysteemilld on vaikutus
paremman rahoitusaseman aikaansaamisessa. Muita ongelmaan liittyvii tilastollisesti

merkitsevii eroja ei kaksisuuntaisella varianssianalyysilld 16ytynyt.

Aineiston analyysid jatkettiin testiasetelmaan sopivalla diskriminantti- eli erottelu-

analyysilld. Tialld tutkittiin perusjoukkojen. tunnuslukujen odotusarvovektoreiden
(tunnuslukukombinaatioiden)  yhtdsuuruutta.  Erottelufunktiota muodostettaessa
padtettiin ensiksi perusjoukkojen lukumiidriistd. Ldht6kohtana kiytettiin niitd neljdi
perusjoukkoa, jotka muodostettiin edelld tutkimuksessa teoreettisten kriteerien avulla,
Kannattavuutta, rahoitusta ja tehokkuutta mittaavien tunnuslukujen keskiarvojen

vilille ei ldydetty eri perusjoukoissa tilastollisesti merkitsevidi eroja kuin kolmen
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tunnusluvun keskiarvoissa kaksisuuntaisen varianssianalyysin yhteydessd. Tunnusluku-
jen keskiarvojen ja mediaanien saamissa arvoissa esiintyi kuitenkin selvisti hypoteesin

suuntaisia eroja siten, etti perusjoukot 1 ja 2 erottautuivat perusjoukoista 3 ja 4.

Tiltd pohjalta jaettiin tutkittava kohdejoukko kahteen perusjoukkoon. Ensimmaiiseen
perusjoukkoon (1) luettiin ne yritykset, jotka aikaisemmin jaettiin perusjoukkoihin 1
ja 2 sen mukaan olivatko valinneet suunnittelunsa avuksi suunnittelutyypin I tai IL
Toiseen perusjoukkoon (2) luettiin ne yritykset, jotka aikaisemmin jaettiin perus-
joukkoihin 3 ja 4 sen mukaan olivatko valinneet suunnittelunsa avuksi suunnittelu-

tyypin III tai IV.

Erottelyfunktio muodostettiin seki kannattavuutta ettd rahoitusta mittaavista tunnus-

luvuista, koska yrityksen johdon on kiistatta kiinnitettivd huomionsa sekd kannatta-
vuuteen ettd rahoitukseen suunnitellessaan yrityksen toimintaa. Niin erottelu-
funktioon valittiin kannattavuuden tunnusluku, x39, (taulu P-11), kéyttSperusteinen
kokonaistulos % liikevaihdosta ja rahoituksen tunnusiuku, x50, (taulu P-14),
velkaantumisaste %, koska ne mittaavat seki kannattavuutta etti rahoitusta ja

erottautuivat jo varianssianalyysin yhteydessd muista tunnusluvuista.

Erottelufunktion__estimoinnissa lineaariseksi kahden muuttujan erottelufunktioksi
saatiin y = 0,0552x50 -0,1393x39. Perusjoukossa (1) tunnusluvun x39 keskiarvo on
1,86 % ja tunnusluvun x50 keskiarvo on 76,14 %. Vastaavasti perusjoukossa (2)
tunnusluvun x39 keskiarvo on 3,41 % ja tunnusluvun x50 keskiarvo on 71,72 %.
Tillgin erottelufunktion ryhmékeskiarvot ovat perusjoukon (1) osalta § 1) = 3,9436
ja perusjoukon (2) osalta § 2) = 3,4837. Tissd tapauksessa F-testin mukaan perus-
joukkojen tunnusiukujen keskiarvovektorit poikkeavat tilastollisesti merkitseviisti
toisistaan. Tdmé keskiarvojen ero on tilastollisesti merkitsevd ja myds teoreettisen

hypoteesin mukainen.

Niin ollen eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten tunnuslukujen keskiarvovekto-
reiden vililli olevat erot, jotka ilmeniviit yksittdisten tunnuslukujen keskiarvoissa
aikaisemmissa analyyseissd, on saatu tilastollisesti vahvistettua. Kaiken kaikkiaan
niyttiid siltd, ettd mitd hierarkkisemman ja moniulotteisemman strategia- ja budjetti-
suunnittelutyypin yritys valitsee toiminnan ohjauksen avuksi siti paremman kannatta-
vuuden ja rahoitusaseman yritys myds saavuttaa, Tdmé tulos on teoreettisen hypotee-

sin VIII mukainen.



519

Teoreettisesti perusteltavissa olevia erottelufunktioita estimoitiin tutkimustyén
kuluessa muitakin kuin edelld esitetty. Tim&i on kuitenkin ainoa tilastollisesti merkit-
sevin tuloksen antava kahden tunnusluvun erottelufunktio. Niin ollen timédn funktion
tunnuslukuja  voidaan pitdd selvisti parhaana tunnuslukukombinaationa, joka
vahvistaa suunnittelutyypin valinnan vaikutuksen yrityksen kannattavuuteen ja

rahoitukseen.

Liite no 10: Jatkoanalyysin, kaksisuuntaisen varianssianalyysin testitulokset (2280
F-testiarvoa) yht. 54 sivua.
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7 TUTKIMUKSEN YHTEENVETO

7.1 Tutkimuksen lihtdkohta ja ongelma

Kisilld olevan tutkimuksen toteuttaja on aikaisemmin viitdskirjatydssdidn "Yrityksen
strategiasuunnittelu systeemini ja prosessina” tutkinut sekil teoreettisesti ettd empiiri-
sesti yritysten strategiasuunnittelua. Empiirisen tutkimuksen kohteena olleiden 62
yrityksen mittaustulosten pohjalta kiiytinnén suunnittelusysteemit ryhmiteltiin teoreet-
tisten kriteerien mukaan kolmeen suunnittelutyyppiin. Lisiksi tutkittiin 2 case-yrityk-
sen suunnittelun kehitysvaiheet syvillisesti ajanjaksolta 1957 - 1980 systeemeineen ja
ongelmineen. Case-tutkimuksen tulokset antavat sellaisen nikymiin, ettd ldydettyjen
suunnittelutyyppien lisiiksi syntyy ympiristétekijoiden vaikutuksesta uusia suunnittelu-

menettelyjd.

Viitoskirjan selitysosassa tutkittiin taustatekijoiden vaikutukset yrityksen suunnittelu-
tyyppivalintaan. Taustatekijit ryhmiteltiin teoreettisessa osassa ympdristo-, sidos-
ryhmi- ja yritystekijoiksi. Tilastollisten testausten tuloksena todettiin mm. toiminta-
ympiiriston hiiirigalttiuden, jota mitattiin viennin esiintymiselld, vaikuttavan yrityksen
sunnmittelutyypin valintaan, Viitoskirja ei kuitenkaan millddn tavoin - viennin esiinty-
mistd lukuun ottamatta - ulottunut yrityksen kansainvdlistymisproblematiikkaan. Sen
sijnan tutkimuksessa ilmeni, etti viennin esiintyminen siilyi itseniisend taustaselit-
tdjind. Case-yritysten tutkimuksessa pdistiin luonnollisesti useampien taustatekijdiden
lihteille kuin mitd 62 yrityksen empiirisen aineiston hankinnan yhteydessi oli
mahdollista. Niin ollen molemmat tutkimustulokset antavat selviin lihttkohdan

selittfivien taustatekijdiden lisdimiselle uudessa jatkotutkimuksessa.

Yrityksen johdon keskeiseen tehtidvikenttiin kuuluu yrityksen toiminnan perus-
tarkoituksen ja piddmidrien médrittely, Niin ollen yrityksen johto pyrkii pddmdiri-
hakuiseen yritystoimintaan. Tdmin apuna tarvitaan toiminnan johtamista, organisoin-
tia ja suunnittelua. Niilli toiminnoilla ohjataan yrityksen kaikkia vastuualueita ja
nididen toimintojen onnistuneisuudesta riippuu, miten yritys saavuttaa asettamansa
piidimidrit. Yrityksen suunnittelun ja toiminnan tulokset ilmenevit yrityksen kannat-

tavundessa ja rahoitusasemassa. Timé tarkastelu otettiin kokonaan uutena alueena

mukaan tutkimustehtdviin,
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Niiden ldht6kohtien pohjalta tismennettiin tutkimuksen ongelma seuraavan kysymyk-

sen muotoon: "Minkilainen on kansainvilisilli markkinoilla toimivan yrityksen

strategia- ja budjettisuunnittelun perusrakenne ja mitkd tekijit siihen vaikuttavat, seki

edelleen, vaikuttaako timi yrityksen valitsema suunnitteluratkaisu yrityksen kannatta-

vuuteen ja rahoitukseen"?

Tutkimusongelman ratkaisemniseksi asetettiin tutkimukselle seuraavat tavoitteet:

1) Teoreettisen viitekehyksen tdsmentiminen méirittelemilld tarvittavat kisitteet ja
niiden viliset suhteet (Suunnittelusysteemi ja -prosessi, niihin vaikuttavat
taustatekijit sekd yrityksen kannattavuus ja rahoitus)

2) Empiirisen evidenssin hankkiminen télle teoreettiselle mallille

3) Suvunnittelun selittdminen vaikuttavien taustatekijéiden avulla todentamalla niiiden

tekijéiden vaikutuksista johdetut hypoteesit
4) Yrityksen kannattavuuden ja rahoitusaseman selittiminen.
Tdtd ilmi6td, sen osia ja yhteyksid tutkittiin sekd teoreettisesti ettd empiirisesti.
7.2 Teoreettinen viitekehys ja hypoteesit

Tutkimusongelman ratkaisemiseksi asetetun ensimméisen tavoitteen saavuttamiseksi

2. luvussa kehitettiin teoreettinen viitekehys miifrittelemélld tarvittavat kisitteet ja

niiden véliset suhteet. T#td tarkoitusta varten mdéiriteltiin kappaleessa 2.2 tutkimuk-

sen peruskisitteet. Nididen kisitteiden avulla kuvattiin tutkimuksen koko alue. Tdmi

oli villttdmatontd ldhtokohtien esittimiseksi ja karkean kuvan saamiseksi tutkittavasta
ilmiéstd. Laaja tutkimusongelma vaatii synteettisen yritysmiéritelmin ja sitd tiyden-
tdvin toiminnallisen mifritelmén kayttdmisen tutkimuksen Lihtdkohtana ja ohjaajana.
Synteettisen médritelmdn mukaan yritys on organisoitu yksikks, joka huolehtii
tuotannosta yhteniisend rahoitusyksikkénd ja joka on yhteydessd eri markkinoihin.
Toiminnallisen eli sidosryhmédméiritelmédn mukaan yritys on erilaisten sidosryhimien
tavoitteellisen toiminnan yhteenliittymd. (Cyert & March, 1963) Yritystoiminta
voidaan kuvata timin maédritelmin mukaan yrityksen johdon ja sidosryhmien viiliseni

vathdantana, Tdmid méiritelmd tuo inhimillisen tekijin mukaan tarkasteluun. Tutki-
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muksen ongelma vaatii juuri inhimillisen tekijin mukaan ottamisen, koska tutkitaan

yrityksen johdon harjoittamaa suunnittelua.

Yritys on yhteydessd sidosryhmien jidsenten kautta seki kotimaisiin etti kansain-
vilisiin jirjestelmiin ja markkinoihin. Yrityksen ympdéristd jaettiin tdissd toiminta-

ympiristéén ja arvoympdristéon. Toimintaympdristd on yrityksen ja sen sidosryhmien

vallitseva toimintakenttd, jossa ovat myds kilpailijat. Arvoympdristd on toiminta-
ympiristén ulkopuolella oleva ympiéristé ja se vaikuttaa sieltd toimintaympéristéén ja

yritykseen.

Yrityksen toiminnan jatkuvuuden perusedellytys on sekd yrityksen johdon ettd sidos-
ryhmien hyvdksymien vaihdantatapahtumien toteutuminen ja jatkuminen. Organisaa-
tiokirjallisuudessa titd ilmiotd on tarkasteltu yhteensopivuuden kisitteen avulla.
Tamd pitad sisdlliiin myds sen, ettd toiminnan jatkuvuuden turvaamiseksi on vallit-
tava riittivi ajallinen ja paikallinen kaikkien toimintojen yhteensopivuus yrityksen ja
muiden ulkopuolisten osapuolten vililli. Yhteensopivuuden edelleen konkretisoi-

minen on tehty yrityksen strategisen aseman kisitteen avulla. Strategisella asemalla

tarkoitetaan valittua toimintaympdristéd, valittuja sidosryhmiin kohdistuvia toimintoja
ja yrityksen resursseja. Yrityksen strateginen asema puolestaan tdsmentyy suhteessa
kilpailutilanteeseen.

Yrityksen ja ympériston vilistd yhteytti on tarkasteltu kirjallisuudessa sopeutumis-
prosessieri avulla. Tavoitellun strategisen aseman saavuttamiseksi yritys voi sopeutu-
misprosesseissaan joko sopeutua ympiristén muuttuneisiin rakenteisiin tai pyrkid itse
muuttamaan ympéristén tilaa, Normann on kehittéinyt viimeksi mainitun sopeutumis-
prosessin tarkasteluun liikeidean kisitteen, jolla tarkoitetaan tuotteita, markkinoita,
organisaation rakennetta, voimavaroja ja jirjestelmid sekd ndihin osiin liittyvii
osaamista. (Normann, 1976) Tdmin kisitteen avulla on analysoitu yrityksen kehitys-
vaiheet. Vallitsevan kehitysvaiheen tunnistaminen ja uusien toimintamahdollisuuksien
etsiminen edellyttiid yrityksen johdon suunnittelu- ja ohjaustoimenpiteiti, Suunnitte-
lun tarve esitettiin lopulta vdittdméind: Tavoitellun strategisen aseman saavuttaminen,
sopeutumisprosessi, vaatii yrityksen tarpeisiin soveltuvan suunnittelutoiminnon ja

suunnittelujirjestelmien olemassaoloa.

Yritystoiminnan perusulottuvuuksien kuvauksen jilkeen tarkasteltiin karkealla tasolla

kappaleessa 2.2.4 yrityksen eri kehitysvaiheita ja niihin yhteensopivaa suunnittelu-
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toimintoa. Kirjallisuuden mukaan suunnitteluniikemys muuttuu prosessindkemyksestd
yrityksen kehitysvaiheiden myo6td hierarkkiseksi tavoite-keino-nidkemykseksi. Tilloin

piiddytdin erilaisiin hierarkkisiin suunnittelusysteemeihin.

Tavoitteellisen yritystoiminnan tarkastelua jatkettiin kappaleessa 2.2.5. Tavoitteellinen
toiminta vaatii riittivien taloudellisten toimintaedellytysten olemassaoloa. Taloudel-
liset toimintaedellytykset tismennettiin sitomalla analyysi yrityksen rahaprosessiin.
Tdlloin taloudelliset toimintaedellytykset muodostuvat kolmesta osatekijistd: kannat-

tavuudesta, rahoitusasemasta sekd ndihin liittyvistd tehokkuudesta., Rahoitusasema
pitid siséllidn rahoituksen rakenteen ja riittdvyyden.

Kappaleessa 2.3 maéiriteltiin tutkimuksen toteuttamista varten tarpeelliset suunnit-
telua koskevat Kkisitteet. Yrityksen formaalia suunnittelua tarkasteltiin systeemi-
teoreettisen kuvaustavan mukaan tismentdmilld pelkistetty hierarkkinen suunnittelu-
systeemi. Edelld todettiin, etti tavoitellun strategisen aseman saavuttaminen vaatii
yrityksen tarpeisiin soveltuvan suunnittelusysteemin olemassaoloa. Yrityksen strate-
giseen asemaan vaikuttavat ongelmat puolestaan syntyvit yrityksen arvo- ja toiminta-
ympiristossd. Yrityksen johto voi periaatteessa asettaa suunnittelua vaativat ongelmat
hierarkkiseen ongelmajiirjestykseen kysymysten strategisen luonteen ja niiden merki-
tyksen perusteella. Osa ongelmista on strategisia, osa taktisia ja osa operatiivisia.
(Anthony, Ansoff, Ackoff) Ongelmapohjaisten hierarkkisten suunnitelmien kuvaus

toteutettiin systeemikuvaustavan mukaan.

Tissd tismennetty hierarkkinen suunnijttelusysteemi ymmiirretddn yhtend kokonaisuu-

tena, joka on yhteydessi ympiirist6onsd, yrityssysteemiin ja edelleen sitd kautta

yrityksen ympérist6on. Tdmi kokonaissysteemi muodostuu itseniisisti osasystee-

meistd, joita nimitettiin stratepia-, tavoite- ja budjettisuunnittelusysteemeiksi. Niiti
osasysteemejd tarkasteltiin pelkistetysti siten, etti miiriteltiin kussakin osasysteemissi
suunnittelun kohteet ja niiden suunnittelun toteuttamistasot organisaatiossa seki
nididen viliset yhteydet. Ndmd eri kohteiden ja eri osasysteemien viliset yhteydet
toimivat suunnittelupidtésten kautta. Talld tavalla osasysteemien vilinen yhteys ja

rajanveto kytkettiin aina ylemmiin tason systeemin antamiin suunnittelupiitéksiin.

Strategiasuunnittelu on ylimmin johdon tehtivd. Se kisittdi kolmen kohteen toi-
minta-ajatuksen, pddmdiirien ja strategioiden suvunnittelun ja pidtSksenteon. Nami

pditokset koskevat koko yrityksen perustaa ja tulevaa strategista asemaa. Niiden
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koordinoitujen pidtdsten antaman ldhtékohdan mukaan tavoitesuunnittelu toteute-

taan seuraavalla organisaation tasolla. Se kisittdd sekd tavoite- etti keinopuolta
koskevat kohteet, tavoitteet ja toimintasuunnitelmat. Tdméan tason piitdsten antaman
lihtdinformaation mukaan budjettisuunnittelu toteutetaan alimmalla suunnittelua
suorittavalla tasolla organisaatiossa ja suunnittelun kohteina ovat budjettitavoitteet ja
budjetit. Niiden kohteiden koordinointi toteutetaan ylemmin tason péétdsten
puitteissa. Niin johdetut budjetit ovat tdssd hierarkkisessa suunnittelussa perimmil-
tddn strategioiden budjettiperiodin pituista ajanjaksoa varten tdsmennettyjd ja koordi-

noituja tulkintoja.

Niin rakennetun kokonaissysteemin puitteissa tavoite- ja budjettisuunnittelusysteemi
ovat strategiasuunnittelusysteemin alisteisia osia, siten ettd strategiasuunnittelu-
systeemin antamat pditdkset toteutetaan kahden mainitun alisysteemin avulla. Néiin
strategiasuunnittelusysteemi on pédsysteemi, joka vaatii toteutussysteemeikseen

alisysteemit. Télld tavalla kuvattiin pelkistetysti systeemin rakenne.

Suunnittelusysteemin toimintaa kuvattiin prosessikuvauksen avulla kappalecessa 2.4.
Liht6kohdaksi valittiin Herbert A Simonin yleinen - intelligence, design, choice -
prosessimalli, joka jaettiin useampiin ja tarkennettuihin strategiasuunnitteluprosessin
vaiheisiin, Ndmi vaiheet muodostuvat suunnitteluhenkiliden suorittamista suunnitte-
lutehtiivistd, jotka seuraavat toisiaan loogisessa ja ajallisessa mielessd. Tehtiivien ja
vaiheiden maéirittelyn lisiksi tuotiin esille niiden viliset yhteydet koko prosessin
kuvaamiseksi. Tdmd prosessi tarvitsee panostekijind tietoa ja yrityksen johdon
ohjausimpulssin, jotta prosessin avulla saadaan aikaan suunnitelmat eri suunnittelun

kohteista. Prosessikuvauksessa kiinnitettiin huomiota juuri tietoon ja sen muuntumi-

seen informaatioksi piiiitﬁksentekijéiile kulloisenkin suunnittelukohteen tarpeisiin ja

suunnittelupéditosten tekemiseen.

Prosessin identifiointivaihe muodostuu kahdesta osavaiheesta, piédtéksenteon tunnista-

misvaiheesta ja diagnoosivaiheesta. Tunnistetun strategisen suunnittelutilanteen
jilkeen on mahdollista edetd diagnoosivaiheeseen. (Mintzberg, Raisinghani ja Théo-
rét, 1976, "It is difficult to imagine strategic decision making without some form of
diagnosis"). Tdssd vaiheessa yrityksen johto tarvitsee erilaista tietoa tilanteen diagno-
soimiseksi. Tiedon tarve systematisoitiin seuraavasti: valvontatieto, "ulkoinen” tieto,

"wusi” tieto ja sidosryhmiitieto.




525

Valvontatieto voidaan hankkia valvontasysteemien avulla yrityksen sisdltd. Valvonta-
tieto kertoo toimeenpanon seurauksena syntyneen tilan, jota voidaan verrata suunnit-
teluvaiheessa vahvistettuihin suunnitelmiin, "Ulkoinen" tieto voidaan hankkia infor-
maatiosysteemin avulla niistd yrityksen ulkopuolisista tekij6istd, joiden saamilla
arvoilla odotetaan olevan vaikutus strategiasuunnitelmiin. "Ulkoisen” tiedon perusteel-
la tehdiéin olettamukset ulkoisten tekijéiden kehityksestd ja siten myds yrityksen
toiminnan ja ulkoisten tekijoiden vilisistd suhteista, "Ulkoinen" tieto on tdlléin myés

tapahtuneita tosiasioita selittivii tietoa.

Strategiasuunnittelussa on ensi sijassa kyse uusien suunnitelmien laatimisesta. Télldin
tarvitaan edellisten tietotyyppien lisdksi kahdentyyppisti muuta tietoa. Toinen médiri-
teltiin "uudeksi" tiedoksi, joka on informaatiota yrityksen kannalta uusista potentiaali-
sista toimintamahdollisuuksista, jotka voidaan laatia strategiasuunnitelman muotoon.
Yrityksen toiminnan jatkuvuuden turvaamiseksi on vilttimétontd konkretisoida uudet,
vield idean asteella olevat hahmotelmat suunnitelmiksi, jotta kyetiiéin pédétéksenteossa
nikemdin niiden yhteensopivuus yrityksen pdédméirien ja saatavissa olevien resurssien
kanssa, TAmd puolestaan johtaa sidosryhmiitiedon tarpeellisuuteen. Saadun tiedon
perusteella yrityksen johdon tehtiviksi jad yrityksen pddmddrien asettaminen ja
strategioiden valinta niin, ettd sidosryhmit ovat ratkaisuun tyytyviisid ja pysyviit

edelleenkin vaihdantasuhteessa yritykseen.

Tidmin informaation avulla yrityksen johto voi diagnosoida strategisen suunnittelu-

tilanteemn.

Prosessin suunnitteluvaihe muodostuu kahdesta osavaiheesta, vaihtoehtojen luomises-
ta sekd vaihtoehtojen tdsmentdmisestd ja analysoinnista., Vaihtoehtojen luomisvaiheen
teoreettisessa ldhtokohdassa tukeuduttiin myds Cyert & March'in piétosprosessi-
kuvaukseen, jossa vaihtoehtojen etsintd vidhitellen laajenee ongelman vaatimalla
tavalla piddtyen "organizational learning'-prosessiin. Strategiavaihtoehtojen luominen
lihtee liikkeelle valvonta- ja "utkoisen" tiedon sekid mahdollisten varasuunnitelmien
pohjalta. Tdysin uusien vaihtoehtojen luominen vaatii kuitenkin "uwuden" tiedon
saantia. TAm& "uusi” tieto on kyettivd esittimiidn alustavan suunnitelman muodossa,
jotta vaihtoehtoon liittyvdd epiivarmuutta ja sen sopivuutta yrityksen toiminta-ajatuk-

seen voidaan tarkastella.
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Vaihtoehtojen tdsmentdminen ja analysointi vaativat sitd, ettd neljdn tyyppinen tieto
kokonaisuudessaan saatetaan ajan tasalle. Ndin tdsmennetyn informaation pohjalta
pyritdin selvittimdidn strategiavaihtoehtojen taloudelliset seuraamukset. Tdssd vai-
heessa analysoidaan kunkin vaihtoechdon resurssitarve ja toteuttamisaikataulu seki
elinkaarenaikainen tulosvaikutus siten, etti vaihtoehdoista voidaan laatia alustavat

karkeat suunnitelmat ja edullisuuslaskelmat.

On mahdollista, ettd yrityksen johdon on otettava laajat ja kokonaan uudet strategia-
vaihtoehdot tarkasteltavaksi niiden sidosryhmien kanssa, joilta tarvitaan lisdd resurssi-
panoksia suunnitelmien toteuttamisessa. Ndissd suunnittelua avustavissa neuvotteluis-
sa yrityksen johto voi hankkia téltd osin tarpeellisen tiedon vaihtoehtojen lopulliseksi
tdsmentdmiseksi. Vaihtoehtojen analyysissd vaativat huomiota myds ne vaikutukset,
joita kullakin potentiaalisella vaihtoehdolla on jo toteutettuihin investointeihin ja
yrityksen tulokseen. Tillin pyritddn etsimddn yritykselle uusien vaihtoehtojen
synergisid tulosvaikutuksia ja niiden avulla saatavaa organisatorista pelivaraa. Analyy-
si pdityy optimaalisen business-portfolion hahmotukseen. Kaikki yrityksen paiméadrat
tyydyttiivit vaihtoehdot laskelmineen esitetdin johdolle lopullista valintapédtdstd

varten.

Prosessin kolmas pddvaihe on péditéksentekovaihe. Téssd vaiheessa yrityksen johdolla
on ajan tasalle saatettuna haluamansa informaatio. Piddtoksentekovaiheen ongelmaksi
jdd tidllgin informaatioon liittyvdn epdvarmuuden arvioiminen ja piitSksentekijin
tietoon tulleiden ns. harkinnanvaraisten tekijéiden huomioon ottaminen vaihtoehtojen
edullisuusjirjestykseen asettamisessa ja lopullisessa valinnassa. Voidaan todeta, etld
harkinnanvaraiset tekijiit muodostavat paitoksentekovaiheen omaleimaisen informaa-
tion, joka tdydentdd muita johdon kiytettdvissd olevia informaatiotyyppejd. Harkin-
nanvaraiset tekijit tulevat yrityksen johdon tietoon suunnitteluprosessin aikana ja ne

kerddntyvil juuri strategiasuunnitelmien ympiirille.

Organisaation tehtivd- ja toimivaltarakenteen puitteissa lopullinen strategiasuunni-
telmia koskeva paitdsvalta voi olla yrityksen ylimmaélld johdolla tai se voi esimerkiksi
jakautua ylimmién johdon ja eri tulosvastuualueiden johdon kesken. Strategiasuunnit-
teluvaihe kisittdd toiminta-ajatusta, padméérien ja strategioiden asettamista koskevat
pditokset, joten piddtdksenteon keskittyneisyyttd tarkasteltiin juuri ndiden kohteiden

osalta.
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Prosessin neljds péddvaihe on toimeenpanovaihe. Piitoksentekovaiheen jilkeen
yrityksen johdon tehtiviksi jAi pditosten sisdllostd tiedottaminen ja riittdvien toi-
meenpano-ohjeiden antaminen tehtivin suorittavalle organisaatioyksikolle suunnitel-

man ymmirtdmiseksi ja toimeenpanemiseksi.

Toiminta-ajatusta koskevalla piétékselld mdidritellddn yrityksen toiminnan perus-
tarkoitus. Piitoksen sisdlto ilmaisee, kuinka monipuolisen ja laajan toimintakentin
taikka, kuinka rajatun ja segmentoidun toimintakentéin pé4tds madrittelee yritykselle.
Niin toiminta-ajatusta koskevan piitdksen sisdltd osoittaa peruslinjavedot toiminnalle

ja sen kdynnistimiselle.

Piamidristd tiedottamisen ratkaisulinjat ovat vastaavasti lGydettdvissd pddmairien
asettamispddtoksisti, niiden sisdllollisestd, organisatorisesta, funktionaalisesta ja

ajallisesta kattavuudesta,

Strategiasuunnitteluvaiheen kolmantena kohteena on toiminnan keinopuolen eli
strategian mddrittiiminen, joka ilmaisee sen, miten padmiarit pyritidn saavuttamaan,
Strategiasuunnitelmat siséltivét jo vaihtoehtolaskelmavaiheessa periaatteessa kaikki
kohteen médrittimisessi tarvittavat tuotto- ja kustannuskomponentit. Kun nyt on kyse
paitdksen jilkeisestd vaiheesta, niin Virkkusen tavoitelaskelmamairitelmin mukaan
valitun vaihtoehdon osalta on esitettivd kaikki siihen vaihtoehtoon kuuluvat kompo-
nentit tiydellisesti vaihtoehdon toteuttamista ja valvontaa ajatellen. Niin strategioista
tiedottaminen edellyttdd "tdysid" suunnitelmia, joissa on tehty kyseisille tulosvastuul-
lisile yksikdille edelleen funktiokohtaiset karkeat toimintasuunnitelmat resurssi-
kysymyksineen ja toimeenpanoaikatauluineen. Niiden toimintasuunnitelmien avulla
tieto strategiasuunnitelmien sisilifstd siirtyy organisaation toimeenpaneville yksikdille

ja siten varmistetaan itse suunnitelmien toteutus.

Tilld tavalla kappaleissa 2.3 ja 2.4 kuvattiin koko suunnittelusysteemi sekd rakenteen
ettd toiminnan kannalta. Prosessia on havainnollistettu myds kuviolla. Nimi molem-
mat kuvaukset yhdessi muodostavat suunnittelusysteemin kokonaiskuvauksen. Taméi

kokonaisuus on jatkossa empiirisen tutkimuksen kohteena.

Kappaleessa 2.5 johdettiin hypoteesit taustatekijéiden vaikutuksista suunnittelu-
systeemiin ja -prosessiin. Perusldhtokohtien tdsmentimisen yhteydessd analysoitiin

erityisesti yrityksen ja ympéristén yhteensopivuutta ja sopeutumista sekid yrityksen
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kehitysvaiheita. Yritys ympiristossdidn kisitteen sanoma on siind, etti yrityksen
valitsemaa strategiaa, rakennetta, toimintaa ja my6&skin yrityksen suunnittelutoimintoa
tulee tutkia suhteessa ympiristoonsd. Hypoteesien johtaminen toteutettiin juuri

lihtemdlld liikkkeelle etddmmalld olevasta ympéristdstd, arvoympéristosta.

Arvoympdristdén vaikutuksen tarkastelu on vilttimitontd, koska strategisten ongel-

mien perimmdiiset syyt ovat lihtbisin arvoympiristdssd olevista tekijoistd ja niiden
muutoksista, (Rhenman, 1969, Fahey & Narayanan, 1986). Yrityksen toiminnan
kannalta ongelmallisia ovat sellaiset eri arvoympdristdissi tapahtuvat muutokset, jotka
synnyttdvit vaikeasti identifioitavissa olevia strategisia kysymyksid yrityksen johdon
ratkaistavaksi. Tdll6in yrityksen johdon on pyrittdvd suunnittelun avulla tunnistamaan
heikkojen signaalien vilittimistd informaatiosta arvoympdristén muutokset seki
arvioimaan muutosten vaikutus yrityksen toimintaan. Arvoympdristétilanteiden

vaikutuksen analyysissd pdddyttiin kappaleessa 2.5.1 seuraavaan hypoteesiin:

HYPOTEESI I A
Arvoympiristd vaikuttaa yrityksen toiminnan ehtoihin, yrityksen strategiseen asemaan
ja timin uudelleen suuntaamisen vaatimaan sopeutumisprosessiin sekd sen edellyt-

timidn pditoksentekoon ja suunnitteluun.

HYPOTEESI I B

Arvoympiristd vaikuttaa suunnittelusysteemiin siten, ettd miti monityyppisempi

arvoympiiristotilanne yritykselld on, siti hierarkkisemmaksi ja moniulotteisemmaksi

suunnittelusysteemi muodostuu.

Strategiasuunnittelua kisittelevd kirjallisuus tarkastelee yleensd laajasti ympirist6- ja
kilpailutilanteita sekd niiden hdiriGalttiutta. Kun yritys toimii kansainvilisilld markki-
noilla, se kohtaa samanaikaisesti erilaisia toimintaympiiristjd sen mukaan, kuinka
globaalista yrityksen toiminta on, Tillainen monityyppinen toimintaympiristGtilanne
on yritykselle hyvin ongelmallinen, koska yrityksen on sopeutettava toimintansa
kaikkiin enemmin tai vihemmén hiiridalttiisiin toimintaympéristéihin, Siilyttiikseen
yrityksen strategisen aseman yrityksen johdon on suunnattava toimintaa pois toiminta-
ympiiristdistd, joita se ei pysty kiyttdmidn hyvdksi tai vahvistaakseen yrityksen
strategista asemaa johdon on etsittivd toimintaympdristdjd, joita se pystyy kannatta-
vasti hyédyntdmain. Toimintaympiristdjen vaikutuksen analyysissd piddyttiin kappa-
leessa 2.5.2 seuraavaan hypoteesiin;
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HYPOTEESI I A

Toimintaympdristé vaikuttaa vilittomisti yrityksen strategiseen asemaan ja tidmin

suuntaamisen vaatimaan sopeutumisprosessiin ja sen edellyttimiin p#idtdksentekoon

ja suunnitteluun.

HYPOTEESI 11 B
Toimintaympiristd vaikuttaa suunnittelusysteemiin siten, ettd miti monityyppisempi ja
hédiridalttiimpi toimintaympéristétilanne yritykselid on, sitd hierarkkisemmaksi ja

moniulotteisemmaksi suunnittelusysteemi muodostuu.

Eri sidosryhmilli ja niiden jidsenilli on eriasteinen tilanteesta ja kaudesta toiseen
vaihteleva merkitys, tdrkeys, yrityksen toiminnalle. Tdmd merkitys riippun paitsi
yrityksen omista tarpeista myds toimintaympdristén, eri markkinoiden, muutoksista,
Mitd vilttimittdomimpi, strategisempi, jonkin sidosryhmin panos on yrityksen toimin-
nalle, sitd suurempi merkitys timédn sidosryhmin jisenten panoksilla on. Niiden
tilanteiden ja niiden muutosten selvittiminen asettaa vaatimuksia yrityksen suunnitte-
lulle. Sidosryhmien merkityksen analyysissd paddyttiin kappaleessa 2.5.3 seuraavaan

hypoteesiin:

HYPOTEESI IIT A
Sidosryhmdt vaikuttavat vilittGmaésti yrityksen strategiseen asemaan ja timén suuntaa-
misen vaatimaan sopeutumisprosessiin ja sen edellyttimédin péditoksentekoon ja

suunnitteluun,

HYPOTEESI Il B
Sidosryhmit vaikuttavat suunnittelusysteemiin siten, ettd sidosryhmien merkityksen,

tirkeyden toiminnalle, lisdfintyessd, yrityksen suunnittelusysteemi muodostuu hierark-

kisemmaksi ja moniulotteisemmaksi.

Yritystekijoiden vaikutusten osalta hypoteesit johdettiin kappaleessa 2.5.4. Yritys

vastaa hdiriGalttiin ympéristdn haasteisiin ja mahdollisuuksiin luomalla sopeutumis-
prosessin avulla itselleen tilanteen vaatiman strategisen aseman ja toimintavalmiuden
timdn aseman hallitsemiseksi. Valitsemiensa perusstrategioiden my0ti yritys sitoutuu
ratkaisuihin, jotka vaikuttavat koko yrityksen toimintaan, sen ohjaukseen ja suunnitte-

Iuun.
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Tuotteita ja markkinoita koskevat perusratkaisut liittyvit kiinteiisti toisiinsa. Yrityksen

tuotteita koskevat perusvalinnat perustuvat viime kiidessd asiakkaiden tarpeisiin, miki
ilmenee tuotteiden kysyntdnd markkinoilla. Yrityksen perusratkaisut tuotteista voivat
olla kulutushyddykkeitd, tuotantohytdykkeitd, palveluja tai erilaisia projekteja.
Yrityksen markkinat puolestaan I8ytyvit lopullisten kuluttajien, tuotannollista toimin-
taa harjoittavien yritysten, jakelusysteemissd olevien yritysten ja julkisen sektorin
organisaatioiden piiristd. Kun yritys toimii kansainvilisilld markkinoilla, tuote- ja
markkinaulottuvuuksien valinnan merkitys korostuu pelkéstdsin kotimaan toimintaan
niahden, koska kokonaismarkkinat ovat laajemmat, ympéristén asettamat rajoitteet ja
ympiristén suomat mahdollisuudet lisddntyvdt. Yrityksen toiminnan suuntaamisen
kannalta ongelmallisia ovat sellaiset markkinoilla ja asiakaskunnan keskuudessa
tapahtuvat muutokset, jotka ovat vaikeasti tunnistettavissa. Nimd muutokset lieneviit
sitd vaikeammin identifioitavissa, miti enemmin yrityksen perusratkaisut tuote- ja
markkinaulottuvuuksista ovat yksittdisen asiakkaan tarpeista lihtevid, koska tilléin
yleisten ja pysyvien muutosten erottaminen yksittdisistd ja tilapidisistd vaihteluista
vaikeutuu. Tuotteita ja markkinoita koskevien perusratkaisujen vaikutuksen analyy-

sissd pdddyttiin kappaleessa 2.5.4.1 seuraavaan hypoteesiin:

HYPOTEESI IV A
Yrityksen perusratkaisut tuote- ja markkinaulottuvuuksista vaikuttavat vilittomadsti
yrityksen strategiseen asemaan ja timin suuntaamisen vaatimaan sopeutumisproses-

siin ja sen edellyttimiin pddtoksentekoon ja suunnitteluun,

HYPOTEESI IV B

Yrityksen perusratkaisut tuote- ja markkinaulottuvuuksista vaikuttavat suunnittelu-

systeemiin siten, ettd miti enemmin nimi tuote- ja markkinaratkaisut ovat yksit-
tdisen asiakkaan tarpeista lihtevid (yksillliset ja kompleksiset tuotteet), siti hierark-

kisemmaksi ja moniulotteisemmaksi suunnittelusysteemi muodostuu.

Tuotantoteknologiaa ja raaka-aipeita koskevien perusratkaisujen ldhtékohtana ovat
sekd yrityksen tuote- ja markkinavalinnat etti olemassaoleva teknologia ja raaka-
aineet. Tuotantoteknologiaa koskevien valintojen merkitys on suuri, koska kerran
toteutettuja investointeja tuskin voidaan kannattavasti hyddyntid muuten kuin
investointipditoksen perustana olleiden asiakkaiden tarpeiden mukaisten tuotteiden
valmistuksessa. Tuotteiden luonne, kysynndn méérd ja jatkuvuus vaikuttavat tuotanto-

prosessin jatkuvuuteen, vaihtuvuuteen ja yksilollisyyteen. Téltd pohjalta midriytyvit
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perustuotantotyypit, yksittiistuotanto, sarjatuotanto ja yhtendistuotanto, joka on usein
prosessituotantoa. Niiden tuotantotyyppien valmistusprosessit ja nithin liittyvit
materiaaliprosessit ja henkildstotarpeet poikkeavat hyvin suuresti toisistaan. Ndmi
perusvalinnat asettavat erilaisia vaatimuksia yrityksen suunnittelulle. Tuotantotekno-
logiaa ja raaka-aineita koskevien perusratkaisujen vaikutuksen analyysissd paidyttiin

kappaleessa 2.5.4.2 seuraavaan hypoteesiin:

HYPOTEESI V A
Yrityksen perusratkaisut tuotantoteknologiasta ja raaka-aineista vaikuttavat vilittd-
misti yrityksen strategiseen asemaan ja timin suuntaamisen vaatimaan sopeutumis-

prosessiin ja sen edellyttimidn piitdksentekoon ja suunnitteluun,

HYPOTEESI V B

Yrityksen perusratkaisut tuotantoteknologiasta ja raaka-aineista vaikuttavat suunnitte-

lusysteemiin siten, ettd mitd yksildllisempien ja kompleksisempien tuotteiden valmis-
tuksen (asiakkaiden tarpeiden mukaisen) tuotantoteknologiaa koskevat ratkaisut
mahdollistavat, sitd hierarkkisemmaksi ja moniulotteisemmaksi suunnittelusysteemi

muodostuu.

Yrityksen kansainvilistymistéi voidaan tarkastella prosessikuvauksen avulla. Luostari-

nen on luonut teorian selittimidin pienen ja avoimen maan suhteellisen pienten
yritysten kansainvilistymisprosessin eri vaiheita. Kansainvilistymisprosessin "runkona"
kiytetdidn product strategy, operation strategy ja market strategy kisitteitd, Prosessin
vaiheet ovat, starting stage, development stage, growth stage ja mature stage. (Luosta-
rinen, 1979) Yrityksen kansainvilisen toiminnan suuntaamisen kannalta ongelmallisia
ovat sellaiset markkinoilla tapahtuvat asteittaiset muutokset, jotka ovat heikosti
tunnistettavissa. Muutokset lienevit sitd vaikeammin identifioitavissa, miti useampia
tavaroita, palveluita, projekteja, know-how'ta tuotestrategia sisdltiid, mitd useampia ja
suurempi panoksisia operaatiostrategioita yritys kiyttid ja mitd kaukaisempiin maihin
business-etiisyydeltddn yritys tuotteitaan markkinoi, toisin sanoen, miti pidemmalld
yritys on kansainvilistymisprosessissaan, koska silloin yleisten ja pysyvien muutosten
erottaminen lukemattomista yksittdisistd ja tilapdisistd vaihteluista vaikeutuu. Kaiken
kaikkinan kansainvilistymisprosessin eri vaiheet asettavat erilaisia vaatimuksia
yrityksen suunnittelulle. Kansainvilistymisen vaikutuksen analyysissd piédyttiin

kappaleessa 2.5.4.3 seuraavaan hypoteesiin:
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HYPOTEESI VI A

Yrityksen kansainvilistyminen vaikuttaa vilittémisti yrityksen strategiseen asemaan ja
timin suuntaamisen vaatimaan sopeutumisprosessiin ja sen edellyttiiméin piitSksen-

tekoon ja suunnitteluun.

HYPOTEESI V1 B

Yrityksen kansainvilistyminen vaikuttaa suunnittelusysteemiin siten, ettd mitd pidem-

milld ja suuremmilla panoksilla yritys on kansainvélistymisprosessissaan, siti hierark-

kisemmaksi ja moniulotteisemmaksi suunnittelusysteemi muodostuu.

Yrityksen kehitysvaiheiden analysoinnin sanoma on siind, etti nididen eri vaiheiden

avulla kyetiidn tdydentiimidn teoriaa yrityksen ja ympdristdn vilisestd sopeutumisesta
ja tdimin vaatimasta suunnittelusta. Kuten peruslihtékohtien kuvauksen yhteydessi
todettiin yrityksen kehitysvaiheet analysoitiin Normann'in kehittimin liikeidean
kisitteen awvulla. Kehitysprosessin ensimmdistd vaihetta, jolloin liikeidea syntyy,
nimitetidn keihddnkirkivaiheeksi. Kehitysprosessin seuraavia vaiheita nimitetdin
jirjestelmien kehittiimisvaiheeksi, markkinoiden valtaamisvaiheeksi ja markkinoiden
hallintavaiheeksi. Yritykselld voi olla portfoliossaan useita liikeideoita, jotka voivat
puolestaan olla eri kehitysvaiheissa. Vallitsevan kehitysvaiheen tunnistaminen ja
seuraavaan vaiheeseen siirtyminen sekd uusien liikeideoiden etsiminen ja kehittimi-
nen vaativat toiminnan suunnittelua. Eri kehitysvaiheet vaativat kuitenkin erilaisen
suunnittelumenettelyn, jotta suunnittelumenettely olisi sopiva kulloisenkin kehitys-
vaiheen tarpeisiin. Kehitysprosessin varhaisessa vaiheessa suunnittelumenettelyksi
saattaa riittdd ns. prosessiniikemys. Kehitysprosessin my6téd yrityksen johto voi siirtyé
kiyttiméin uuteen kehitysvaiheeseen paremmin yhteensopivaa ns. tavoite-keino-
nikemystd. Tdll6in toiminnan ohjauksen apuna kiytetdin erilaisia hierarkkisia
suunnittelusysteemeji. Yrityksen kehitysvaiheiden vaikutuksen analyysissi pééidyttiin

kappaleessa 2.5.4.4 seuraavaan hypoteesiin:

HYPOTEESI VII A
Yrityksen kehitysvaiheet vaikuttavat vilittomisti eri kehitysvaiheissa olevien liike-
ideoiden kautta yrityksen strategiseen asemaan ja tdmin suuntaamisen vaatimaan

sopeutumisprosessiin ja sen edellyttdmiin piitéksentekoon ja suunnitteluun.
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HYPOTEESI VII B

Yrityksen kehitysvaiheet vaikuttavat yrityksen suunnittelusysteemiin siten, ettd miti

kypsemmiissd kehitysvaiheessa yritys on, sitd hierarkkisemmaksi ja moniulotteisem-

maksi suunnittelusysteemi muodostuu.

Kappaleessa 2.6 johdettiin hypoteesi yrityksen suunnitteluratkaisun vaikutuksesta
yrityksen kannattavuuteen, rahoitukseen ja tehokkuuteen, Tidssd yhteydessd tukeudut-
tiin kappaleessa 2.5 olevaan analyysiin. Siind johdettujen hypoteesien mukaan tietyt
ympdristd- ja yritystilanteet vaikuttavat yrityksen suunnittelusysteemiin siten, ettd se
muodostuu hierarkkiseksi ja moniulotteiseksi systeerniksi. Tillaisen tilanteen vaatiman
ja kehittyneen systeemin avulla yrityksen johdolla on mahdollisuus tunnistaa heikko-
jen signaalien vilittimistd informaatiosta arvo- ja toimintaympéristén muutokset sek
arvioida muutosten vaikutus yrityksen strategiseen asemaan ja sen uudelleen suuntaa-
mistarpeeseen. Lisiksi téllaisen tilanteeseen sopeutetun hierarkkisen ja moniulottei-
sen systeemin avulla yrityksen johdolla on mahdollisuus suunnitella ja koordinoida
yrityksen toiminta siten, ettd yritys saavuttaa pddmidrdnsi, kannattavouden ja rahoi-
tusaseman, paremmin kuin tilanteeseen yhteensopimattoman systeernin avulla, koska
koko yrityssysteemin toiminnan kannalta yhteensopimattomat osasysteemit aiheuttavat
hiirioitd eivitkd tue koko yrityssysteemin toimintaa. Yrityksen suunnitteluratkaisun

vaikutuksen analyysissd paiidyttiin seuraavaan hypoteesiin:

HYPOTEESI VIII

Yrityksen suunnitteluratkaisu vaikuttaa yrityksen kannattavuuteen, rahoitukseen ja
tehokkuuteen siten, etti mitd yhteensopivamman suunnittelusysteemin - se on
hierarkkisemman ja moniulotteisemman suunnittelusysteemin - monityyppisen arvo-
ympiristén, hdiridalttiin toimintaympiiriston, sidosryhmien merkityksen ja edelld
tarkasteltujen yritystekijﬁiden kanssa yrityksen johto valitsee toiminnan ohjauksen
avuksi, sitd selvemmin suunnittelusysteemin vaikutus ilmenee parempana kannatta-

vuutena, rahoitusasemana ja tehokkuutena.

Hypoteesien johtamisen kokonaisuutena havainnollistaa kappaleessa 2.6 oleva kuvio.
Koko teoriaosan sisdllon ja rakenteen puolestaan havinnollistaa kappaleessa 2.7 oleva

yhteenvetokuvio.
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7.3 Empiirinen analyysi ja hypoteesien testaus

Empiirisen osan liht6kohdat esitettiin luvussa 3. Tutkimuksen ongelma ja tavoitteet
ohjaavat yritysten valintaa siten, ettd empiirisen tutkimuksen kohteena ovat kansain-
villisilld markkinoilla toimivat suomalaiset yritykset, koska Suomessa sijaitsevien
ulkomaisten yritysten tytdryhtididen itsendistd strategiasuunnittelua voivat rajoittaa

monet piidyhtién asettamat pddméirit ja strategiat.

Kansainvilisilldi markkinoilla toimivien yritysten saavuttamiseksi péédyttiin kiytti-
miin Suomen Ulkomaankauppaliiton viejirekisterid. Rekisteristd valittu otos edusta-
nee hyvin kansainvilisilli markkinoilla toimivia yrityksid. Tutkimuksen kohteeksi tuli
169 yritystd, joista 104 yritystd vastasi kyselyyn. Aineisto hankittiin suoraan yrityksisti,

niiden ylimmiilti johdolta, kyselymenetelmiin avulla.

Tutkimuksen tavoitteiden mukaisesti empiiristi evidenssid hankittiin teoreettiselle
mallille. Empiirisen tiedon etsintid ohjasi juuri teoreettinen malli, jota koskevia

kysymyksid tehtiin. Kysymykset jakautuvat kolmeen ryhmdin: Johdon strategiasuunnit-

telun lomake esitettiin toimitusjohtajan vastattavaksi ja se siséltid kysymykset 1 - 100.

Keskipitkiin _tihtdyksen eli 2 - 3 vuoden ja budjettisuunnittelun lomake esitettiin
talousjohtajan vastattavaksi ja se sisdltid kysymykset 1 - 111, Yrityksen kuvaustietojen

lomake on esitetty toimitusjohtajan ja talousjohtajan vastattavaksi ja se sisiltdd
kysymykset 1 - 58. Nami kysymykset liittyviit teoreettisessa osassa kuvattuihin suun-

nitteluun vaikuttaviin taustatekijoihin. Yritysten kannattavouden ja rahoitusaseman

analysoimiseksi hankittiin kyselyn yhteydessd yritysten toimintakertomukset, jotka

siséltiiviit viralliset tuloslaskelmat ja taseet,

Tutkimuksen onnistumiseksi kysely osoitettiin toimitusjohtajalle tai hallituksen
puheenjohtajalle henkil6kohtaisesti. Kysymykset ja vastausvaihtoehdot suunniteltiin
niin, ettd ne soveltuvat sekd suurten etti pienten yritysten vastattavaksi. Kysymyksilld
tiedusteltiin suurimmaksi osaksi tosiasiatietoja suunnittelusta ja vain hyvin vihiisessi
maidrin mielipiteitd. Saadut vastaukset on tarkistettu ja tdydennetty tarpeellisilta osin
vastanneilta henkil6iltd. Tamin toimenpiteen avulla on voitu nostaa aineiston laatu-
tasoa, jota voidaan pitdéd hyvind kaikkien 104 yrityksen osalta. Viimeiset tiedot ovat
toukokuulta 1985.
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Tutkimuksen toisen tavoitteen saavuttamiseksi teoreettiselle suunnittelumallille
haettiin empiirinen evidenssi luvussa 4. Tilldin analysoitiin yrityskohtaiset mittaus-
tulokset tarkastelemalla yksityiskohtaisesti miiriteltyji suunnittelun kohteita ja
vaiheita. Samoin analysoitiin suunnittelun kohteiden ja vaiheiden viliset yhteydet.
Niiden yrityskohtaisten mittaustulosten pohjalta etsittiin teoreettisten kriteerien
avulla homogeenisia ryhmid, jotka sdfinnénmukaisempina kokonaisuuksina kuin
yksittdisen yrityksen vastaukset todentaisivat teoreettisen suunnittelusysteemin ja

-prosessin  ilmentymisen todellisissa tilanteissa. Loydettyji empiirisii ryhmii

nimitettiin suunnittelutyypeiksi.

Suunnittelutyyppeihin jaon teoriapohjaiset valinnan kriteerit tismennettiin kappalees-
sa 4.3.1.2. Strategia-, tavoite- (kts) ja budjettisuunnittelun kohteiden p#itdksenteossa
saama §isdltd tdsmentdd teoreettisen tarkastelun mukaan suunnittelun kohteiden

funktionaalisen, ajallisen ja organisatorisen ulottuvuuden. Juuri péitésten pohjalta

ovat yrityskohtaiset suunnitteluilmentymit jaettavissa homogeenisiin ryhmiin, tyyppei-
hin. Suunnittelutyyppeihin jaon valinnan kriteereind pidettiin tilléin strategia-,

tavoite- (kts) ja budjettisuunnittelun kohteiden_kirjallisessa muodossa olevien péétik-
sien esiintymisté.

Toisena suunnittelutyyppeihin jaon valinnan kriteerinid pidettiin ndiden hierarkkisten

piitosten sisdllén johdonmukaisuutta eli pddtdsketiujen loogisuutta. Piitdsketjujen
mittaus tdsmennettiin funktioittain. Kolmantena kriteerind kiytettiin perussysteemin
ja -prosessin karkeaa identifiointia, Néiden kriteerien vaatimien muuttujien lisdksi on
analysoitu kaikki muutkin muuttujat, jotka toivat lisdd tietoa tyyppien “rungon”

ympiirille,

Niin analysoituna suunnittelutyypit esitettiin tdydennetyssié muodossa kappaleessa

4.3.6. Se on tiivis yhteenveto monipuolisesta tutkimusaineistosta.

I - Budjettisuunnittelutyyppi (19 yritysti)

Budjettisuunnittelutyyppid edustavissa yrityksissd esiintyi keskimiirin neljé kirjallises-

sa muodossa olevaa budjettitavoitetta yritystd kohti. Kirjallisia 2 - 3 vuoden tavoitteita

oli keskimddrin alle yksi ja kirjallisia 2 - 3 vuoden toimintasuunnitelmia oli keskim&a-

rin yksi yritystd kohti. Yrityksen toiminnan ldhtékohtana oli 42,0 %:ssa yrityksistéd
tuotteiden ja palveluiden kysyntd ja 58,0 %:ssa yrityksistd jokin yrityksen kiytossd
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oleva tarjontatekiji. Yrityksen toiminta-ajatuksen sisdlté oli 57,9 %b:ssa yrityksisti
méiritetty konkreettisesti yhden tai useamman yritystoiminnan perustekijin avulla:
tuotteena, markkinoina, tuotantoteknologiana ja jakelukanavina. Tdma tyyppi jakau-

tuu kahdeksi alatyypiksi: I 1. Pddasiassa budjettisuunnittelu ja I 2. Budjettisuunnittelu

+ kts-suunnittelu.

Budjettisuunnittelutyyppid edustavien yritysten - 19 yritystd - mittaustuloksista on
todennettavissa suunnitteluhierarkian kohteiden ja suunnitteluprosessin vaiheiden
laajempikin ilmentyminen, joskaan kirjallisessa muodossa olevia pddtdksid ei edelld

olevien lisdksi esiintynyt.

Niin strategia- kuin kts- ja budjettisuunnitteluprosessin vaiheet ovat todennettavissa.
Suunnitteluprosessin identifiointivaiheessa hankitaan informaatiota yrityksen ympiris-
tostd ja sidosryhmisté eritasoisen suunnittelun tarpeisiin. Prosessin suunnitteluvaihees-
sa eri suunnittelukohteita kasittelee toiminta-ajatuksesta lahtien ensisijassa johtokunta

(hallitus), johtoryhm4, tulosyksikoiden johto ja toimipaikkojen johto.

Prosessin pdiitosvaihe on my&s todennettavissa titd tyyppid edustavissa yrityksissi,
joskin kirjailisessa muodossa olevia piitdksid oli viihiin. Suunnittelupditoksii tekee
tiissid tyypissd pdiasiassa johtokunta (hallitus), johtoryhmd tai toimitusjohtaja. Proses-
sin toimeenpanovaiheessa jaetaan informaatiota péiitoksistd useimmissa yrityksissd
tulosyksikkajohdolle, funktiojohdolle ja toimipaikkojen johdolle sekd melko useissa
yrityksissd yhtiokokoukselle, ulkomaisten yksikéiden johdolle ja rahoittajille,

Lisiksi yrityksistd 36,8 9 vastasi kansainvilistymisen vaikuttaneen budjettien valvon-
taan siten, ettd raporttien kiyttdd toiminnan ohjauksessa oli tehostettu, Tulosyksikoi-
den johdon toiminnan arvostelussa kiytettiin budjettitavoitetta "kiyttdkate" 63,2 %o:ssa

yrityksistd.

11 - Hahmottuva strategiasuunnittelutyyppi (41 yritystd)

Titd suunnittelutyyppid edustavissa yrityksissd esiintyi keskimdidrin alle kaksi kirjalli-
sessa muodossa olevaa 4 - 5 vuoden padmdirisd, kuten myds alle kaksi stratepiasuun-
nitelmaa yritystd kohti. Tyypillisesti strategiasuunnitelmat painottuivat markkinointi-
ja investointisuunnitelmiin. Yrityksen toiminnan ldhtdkohtana oli 39,1 %:ssa yrityksis-

td tuotteiden ja palveluiden kysyntd ja 60,9 %:ssa yrityksistd jokin yrityksen kiytossi
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oleva tarjontatekijd. Yrityksen toiminta-ajatuksen sisidlt6 oli 68,4 %e:ssa yrityksistd

mifritetty konkreettisesti yhden tai useamman yritystoiminnan perustekijin avulla:

tuotteena, markkinoina, tuotantoteknologiana ja jakelukanavina.

Kts-suunnittelussa kirjallisia 2 - 3 vuoden tavoitteita, ja 2 - 3 vuoden toimintasuunni-
telmia oli kummankin kohteen osalta asetettu keskimddrin kaksi yritystd kohti. Nimi

kts-suunnitelmat eivdit muodosta kaikissa tapauksissa lenkin siti osaa, joka tarvitaan

loogisen pditosketjun syntymiseen strategiasuunnittelusta budjettisuunnitteluun.

Budjettisuunnittelun osalta kirjallisia budjettitavoitteita oli asetettu keskimiirin alle

viisi yritystd kohti.

Tdméd suunnittelutyyppi jakautuu kahdeksi alatyypiksi: II 1. Erillinen strategia- ja
budjettisuunnittelutyyppi, jossa strategiasuunnittelu on erilldin budjettisuunnittelusta,
ja I 2. Qsittainen strategia- ja budjettisuunnittelutyyppi, jossa strategiasuunnittelu on
loogisten péitosketjujen kautta yhteydessd budjettisuunnitteluun, mutta sunnnitelmat

kattavat yrityksen toiminnan vain osittain.

Kaikkien hahmottuvaa strategiasuunnittelutyyppid edustavien yritysten - 41 yritysti -
mittaustuloksista ovat todennettavissa niin strategia- kuin kts- ja budjettisuunnittelu-
prosessinkin vaiheet. Prosessin identifiointivaiheessa hankittiin informaatiota yrityksen
ympiristostd ja sidosryhmistd hierarkkisen suunnittelun tarpeisiin. Prosessin suunnitte-
luvaiheessa kdsittelivdt eri suunnittelukohteita toiminta-ajatuksesta lihtien ensisijassa
johtokunta (hallitus), johtoryhmd, tulosyksikdiden johto ja ulkomaisten yksikdiden
johto.

Prosessin péiitésvaihe on todennettavissa tdtd tyyppid edustavissa yrityksissd, koska
strategia-, kts- ja budjettisuunnittelukohteiden kirjallisessa muodossa olevat sisillén
méiritykset ilmenevit yrityksissd. Suunnittelupdatdksid tekivit tdssd tyypissd pidasias-
sa johtokunta (hallitus), johtoryhmi tai toimitusjohtaja. Prosessin toimeenpanovai-
heessa jaettiin informaatiota piitoksistd useimmissa yrityksissd tulosyksikkdjohdolle,
funktiojohdolle ja ulkomaisten yksikdiden johdolle sekd melko useissa yrityksissii

yhtiokokoukselle, toimipaikkojen johdolle, suunnitteluelimelle ja rahoittajilie.

Lisiksi yrityksistd 36,6 % vastasi kansainvélistymisen vaikuttaneen budjettien valvon-

taan siten, ettd raporttien kdytt6d toiminnan ohjauksessa oli tehostettu. Tulosyksikdi-
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den johdon toiminnan arvostelussa kiiytettiin budjettitavoitetta "kdyttdkate" 51,2 %:ssa

yrityksistd.

IIT - Monidimensioinen _strategia- j udjettisunnnittelut i, vlimmiin johdon

suunnittelutyyppi (19 yritystd)

Tdtd tyyppid edustavissa yrityksissd esiintyi keskimddrin neljd kirjallisessa muodossa
olevaa 4 - 5 vuoden pddmaérdd yritystd kohti. Kirjallisessa muodossa olevia strategioi-
ta oli keskimddrin laadittu viisi yritystd kohti. Téssd suunnittelutyypissd esiintyi
kaikkia toimintoja koskevia pddmddrii ja strategioita. Yrityksen toiminnan lihtékoh-
tana oli jopa 63,1 %:ssa yrityksisti tuotteiden ja palveluiden kysyntd ja 36,9 %:ssa
yrityksistd jokin yrityksen kdyttssd oleva tarjontatekijd. Yrityksen toiminta-ajatuksen
sisiltd oli 73,6 Yo:ssa yrityksistd mddritetty konkreettisesti yhden tai useamman
yritystoiminnan perustekijin avulla: tuotteena, markkinoina, tuotantoteknologiana ja

jakelukanavina.

Kts-suunnittelun osalta kirjallisia 2 - 3 vuoden tavoitteita oli keskimdirin asetettu yli
neljd yritystd kohti. Kirjallisia 2 - 3 vuoden toimintasuunnitelmia oli keskiméirin neljd
yritystd kohti. Ndmi kts-suunnitelmat olivat useimmiten strategiasuunnitelmjen kanssa
johdonmukaisia. Budjettisuunnittelun osalta kirjallisia budjettitavoitteita oli asetettu
keskimddrin 14 yritystd kohti.

Tidmi tyyppi jakautuu kahdeksi alatyypiksi: III 1. Yrityksen ylin johto ja suunnittelu-

elin toteuttavat suunmittelun péfasiassa yksin. Tallgin strategiasuunnittelu toteutetaan
lihinni siten, ettd yrityksen johto ja suunnitteluelin identifioivat strategisen ongelman,
hankkivat informaation, laativat suunniteimat, tekevit pditéksen ja tiedottavat pii-
toksestid kotimaisille ja ulkomaisille yksikgille, IIT 2. Yritvksen ylin johto ja suunnitte-
Iuelin keskustelevat suunnitelmista kotimaisten ja ulkomaisten yksikéiden johdon
kanssa. Tdltd pohjalta yrityksen johto tekee piaittksen ja tiedottaa siitd kotimaisille ja

ulkomaisille yksikdille.

Molempia alatyyppejd edustavissa yrityksissd oli myds todennettavissa loogiset péitds-
ketjut, jotka alkavat pddméidristd ja strategioista ja jotka etenevdt 2 - 3 vuoden
tavoitteisiin ja toimintasuunnitelmiin ja pddtyvdt budjettitavoitteisiin, IIT 1.
suunnittelutyypissi esiintyi keskimiirin kaksi strategiasuunnittelutasolta alkavaa tiyttd

pidtosketjua ja yli kolme osittaista péitosketjua. IIT 2. suunnittelutyypissd esiintyi
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keskimédrin kaksi strategiasuunnittelutasolta alkavaa téyttd pddtosketjua ja yli neljd
osittaista pditdsketjua yritystd kohti. Loogiset paétdsketjut koskivat pddasiassa tuottei-
ta ja markkinointia, tuotantoa ja investointeja sekd tulospddmiidrid. Tarkat tulokset

ovat kappaleessa 4.3.6.3.

Kaikkien tdtd tyyppid edustavien yritysten - 19 yritystd - mittaustuloksista ovat toden-
nettavissa niin strategia- kuin kts- ja budjettisuunnitteluprosessinkin vaiheet. Suunnit-
teluprosessin identifiointivaiheessa hankittiin informaatiota yrityksen ymparistostd ja
sidosryhmistd hierarkkisen suunnittelun tarpeisiin. Prosessin suunnitteluvaiheessa
kisittelevdt eri suunnittelukohteita ensisijassa johtokunta (hallitus), johtoryhmid ja
tulosyksikdiden johto. Titd tyyppid edustavissa yrityksissd kiytettiin suurimmassa
osassa yrityksid pddmidrien ja strategioiden suunnittelun apuna neuvotteluja, inves-

tointilaskelmia ja riskianalyysejd seki skenaarioita.

Prosessin piitésvaihe on todennettavissa, koska strategia-, kts- ja budjettisuunnittelu-
kohteiden kirjallisessa muodossa olevat sisdllon méadritykset ilmenevidt yrityksissd.
Suunnittelupddtéksid tekivit tidssd tyypissd pdiasiassa johtokunta (hallitus), johtoryh-
mi tai toimitusjohtaja. Prosessin toimeenpanovaiheessa tiedotettiin pddt6ksistd
useimmissa yrityksissd tulosyksikkéjohdolle, funktiojohdolle ja toimipaikkojen johdolle
sekd useissa yrityksissd yhtiokokoukselle, ulkomaisten yksikéiden johdolle ja rahoitta-
jille.

Lisdksi yrityksistd 42,1 % ilmoitti kansainvilistymisen vaikuttaneen budjettien valvon-
taan siten, ettd valvontaraporttien kdytt6d toiminnan ohjauksessa oli tehostettu.
Tulosyksikdiden johdon toiminnan arvostelussa kiytettiin budjettitavoitetta "kiyttd-
kate" 68,4 %o:ssa yrityksisti.

IV - Monidimensioinen strategia- ja budjettisunnnittelutyyppi. laajan osallistumisen

suunnittelutyyppi (25 yritysti)

Tatd suunnittelutyyppid edustavissa yrityksissd esiintyi keskimdédrin kuusi kirjallisessa

muodossa olevaa 4 - § vuoden paim@ardd yritystd kohti. Kirjallisessa muodossa olevia

strategigita oli keskimidrin laadittu 10 yritystd kohti. Nimi keskiarvot ovat selviisti
korkeampia kuin edellisissd tyypeissd olevat arvot. Yrityksen toiminnan lihtékohtana
oli 68,0 %:ssa yrityksistd tuotteiden ja palveluiden kysyntd ja 32,0 Z:ssa yrityksisti

jokin yrityksen kiyt6ssd oleva tarjontatekijd. Yrityksen toiminta-ajatuksen sisilto oli
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jopa 80,0 %:ssa yrityksistd maidritetty konkreettisesti yhden tai useamman yritys-
toiminnan perustekijin avulla: tuotteena, markkinoina, tuotantoteknologiana ja

jakelukanavina.

Kts-suunnittelussa kirjallisia 2 - 3 vuoden tavoitteita, ja 2 - 3 vuoden toimintasuunni-

telmia oli kummankin kohteen osalta asetettu keskimiirin ldhes kuusi yritystd kohti.

Nimid kts-suunnitelmat olivat useimmiten johdonmukaisia strategiasuunnitelmien

kanssa. Budjettisuunnittelun osalta kirjallisia budjettitavoitteita oli asetettu keskimia-
rin 15 yritystd kohti.

Timi tyyppi jakautuu kahdeksi alatyypiksi: IV 1. Yrityksen johto sekid kotimaijsten ja

ulkomaisten yksikdiden johto toteuttavat suunnittelun yhdessd. Téll6in strategia-
suunnittelu toteutetaan ldhinnd siten, ettd yrityksen johto sekd kotimaisten ja ulko-

maisten yksikéiden johto yhdessi identifioivat strategisen ongelman, hankkivat
informaation, laativat suunnitelmat ja tekevit pddtoksen strategiasta. IV 2. Kotimais-

ten ja ulkomaisten yksikdiden johto laatii omasta yksikéstddn suunnitelmat ylimmén
johdon hyviksyttiviksi. Télldin strategiasuunnittelu toteutetaan ldhinnd siten, ettd

kotimaisten ja ulkomaisten yksikGiden johto itse identifioi ongelman, hankkii infor-
maation, laatii suunnitelmat ja tekee padtdksen, joka ndyttdd tyydyttdviin yrityksen

padamdirdt, sekd esittdid tiimdn paidtoksen yrityksen johdolle hyvaksyttiviksi.

Molempia alatyyppejd edustavissa yrityksissd on myds todennettavissa |oogiset paitos-

ketjut, jotka alkavat pddmiiristd ja strategioista ja jotka eteneviit 2 - 3 vuoden
tavoitteisiin ja toimintasuunnitelmiin ja jotka p#dtyvdt budjettitavoitteisiin, IV 1,
suunnittelutyypissd esiintyi keskimédirin yli nelji strategiasuunnittelutasolta alkavaa
tiyttd paitosketjua ja samoin yli nelji osittaista pddtdsketjua. IV 2. suunnittelu-
tyypissd esiintyi keskimiirin alle nelji strategiasuunnittelutasolta alkavaa tiyttd
padtosketjua ja viisi osittaista padtosketjua yritystd kohti. Loogiset piatdsketjut
koskivat pddasiassa tuotteita ja markkinointia, tuotantoa ja investointeja, tulospdé-

méirid sekd rahoitusta. Tarkat tulokset ovat kappaleessa 4.3.6.4.

Kaikkien titd tyyppid edustavien yritysten - 25 yritystd - mittaustuloksista on toden-
nettavissa suunnitteluhierarkian kohteiden ja suunnitteluprosessin vaiheiden laajem-
pikin ilmentyminen, joskaan kirjallisessa muodossa olevia piitoksid ei edelld olevien

lisiiksi esiintynyt.
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Strategiasuunnitteluprosessi

Kaikissa yrityksissd ylin johto sekd kotimaisten ja ulkomaisten yksikbdiden johto
yhdessd toteuttavat suunnittelun. Téhidn joukkoon kuuluvista yrityksistd 48,0 % katsoi

kansainvilistymisen vaikeuttaneen ensisijassa prosessin pddtoksentekovaihetta.

Suunnitteluprosessin identifiointivaiheessa hankittiin informaatiota yrityksen ympdris-
tostd ja sidosryhmistd strategiasuunnittelun tarpeisiin. Prosessin suunnitteluvaiheessa
toiminta-ajatuksen, pddmadirien ja strategioiden késittely ilmenee useina vaihtoehtoi-
na. Nditd suunnittelukohteita kisittelevit ensisijassa johtokunta (hallitus), johtoryhm4,
tulosyksikdiden johtajat ja ulkomaisten yksikdiden johtajat. Tille suunnittelutyypille
on tyypillisti eri henkilsryhmien laaja osallistuminen suunnitelmien laadintaan
piimiirien ja strategioiden suunnittelusta lihtien. Suurimmassa osassa yrityksid
suunnittelun apuna kiytettiin neuvotteluja, ulkopuolisia asiantuntijoita, investointi-

laskelmia ja riskianalyysejd sekd portfoliomalleja.

Prosessin péitgsvaihe on todennettavissa, koska pddmadédrien ja strategioiden kirjalli-
sessa muodossa olevat pddtokset esiintyvdt lukuisasti. Kaikista suunnittelun kohteista
paiittdd johtokunta (hallitus), johtoryhma tai toimitusjohtaja. Prosessin toimeenpano-
vaiheessa tiedotettiin piditoksistd useimmissa yrityksissd tulosyksikkdéjohdolle, ulko-
maisten yksikéiden johdolle, funktiojohdolle ja suunnitteluelimelle sekd useissa

yrityksissd yhtiokokoukselle ja rahoittajille.

Kis- ja budiettisuunnitteluprosessi

Kts-suunnittelun identifiointivaiheessa hankitaan informaatiota yrityksen ympiristdsti.
Prosessin suunnitteluvaiheessa kts-kohteiden ja budjettitavoitteiden Kisittely ilmenee
lukuisina vaihtoehtoina. Né&iden kohteiden suunnitteluun osallistuvat ensisijassa
johtoryhmd, tulosyksikdiden johtajat, ulkomaisten yksikgiden johtajat ja toimipaikko-
jen johtajat. Tille suunnittelutyypille on joka tasolla tyypillisti eri henkiléryhmien
Jaaja osallistuminen suunnitelmien laadintaan. Tétd tyyppid edustavista yrityksisti
44,4 % vastasi kansainvilistymisen vaikuttaneen kts-suunnittelun organisointiin siten,

ettid linjajohdon osallistumista oli laajennettu suunnitelmien laadintaan.

Prosessin péitosvaihe on todennettavissa, koska kts-kohteiden ja budjettitavoitteiden

kirjallisessa muodossa olevat pddtokset esiintyvdt lukuisasti. Kaikista suunnittelun
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kohteista péittdd ldhes jokaisessa yrityksessd johtokunta (hallitus), johtoryhmg,
toimitusjohtaja tai tulosyksikéiden johto. Prosessin toimeenpanovaiheessa tiedotettiin
pddtoksistd useimmissa yrityksissd tulosyksikk&johdolle, ulkomaisten yksikéiden
johdolle, funkticjohdolle, toimipaikkojen johdolle ja suunnitteluelimelle sekd useissa

yrityksissii yhtidkokoukselle ja rahoittajille.

Liséksi yrityksistd 60,0 % vastasi kansainvilistymisen vaikuttaneen budjettien valvon-
taan siten, ettd valvontaraporttien hyviksikdytt6d toiminnan ohjauksessa oli tehostettu
ja 40,0 % siten, ettd raporttien hyviksikiiyttod seuraavan suunnittelukierroksen
yhteydessd oli tehostettu. Tulosyksikoiden johdon toiminnan arvostelussa kiytettiin

budijettitavoitetta "piddoman tuottoprosentti" 80,0 J%:ssa yrityksist.

Tutkimuksen kolmannen tavoitteen saavuttamiseksi 5. luvussa etsittiin selitys eri
suunnittelutyyppien valinnalle suunnitteluun vaikuttavien taustatekijoiden avulla.
Tidmi toteutettiin testaamalla kappaleessa 2.5 taustatekijoiden vaikutuksista johdetut
hypoteesit. Testausta varten hypoteesit operationalisoitiin empiirisesti mitattavaan
muotoon. Operationaalisten mittareitten muodostamisen jidlkeen etsittiin vastaus
kysymykseen, ovatko taustamuuttujat ja suunnittelutyypit toisistaan riippuvaisia vai
rilppumattomia. Ndmi riippuvuussuhteet testattiin X2 . iippumattomuustestin avulla.
Testien avulla l6ydettiin seuraavat selittivit taustamuuitojat, jotka ovat tilastollisesti

merkitsevisti riippuvuussuhteessa suunnittelutyyppien kanssa.

Selittdvien Riippuvuuden Kontingenssi- Riippuvuus
tekijéiden merkitsevyys kerroin hypoteesin
mittarit mukaista

Sidosrvyhmien merkitys:

-henkilékunnan koko XXX 0,46 kylla
-asiakaskunnan koko XXX 0,50 kylla
-hankkijakunnan koko XXX 0,48 kylla
-ulkomaisen hankkijak.koko KXX 0,47 kylla
-lainanantajakunnan koko XXX 0,48 kylla

-ulkom.rahan mddrdisten

lainojen osuus XX 0,49 kylla
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Yritystekijit:

Tuotteet ja miiden markkinat

-tuotteiden perusratkaisut XX 0,45 kylla
Kansainvdlistyminen

-ulkomaiset toiminnot XX 0,45 kylla
-ulkom. toimipaikkejen osuus XX 0,44 kylla

Yritvyksen kehitysvaiheet

-yritvksen koko

- yrityksen koko, liikev, XX 0,44 kylla
- yrityksen koko, tase XXX 0,46 kylld
-organisaation rakennetekijit

- yhtiérakenne XX 0,44 kylla
- toimipaikkojen lukumdidri XX 0,44 kylla
- ulkom.toimipaikkojen lkm XXX 0,59 kylla
- organisaation tasot pLod 0,41 kylla
- organisaation perusmalli X 0,43 kylla

-hallintoelimet ja niiden miehitys

- johtokunnan koko XX 0,41 kylla
- hallintojohtajan teimi XX 0,41 kylla
- suunnittelujohtajan toimi XX 0,39 kylla

Analysoitaessa kontingenssitauluista riippuvuuden tarkempaa sisélt6d voidaan tulok-

sista todeta se, ettd riippuvuus on niissi tapauksissa hypoteesin mukaista.

Hiiridalttiin _toimintaympdristdn, jota mitattiin toimialalla ja maanticteelliselld
markkina-alueella, ja suunnittelutyyppien vililld ei 16ytynyt tilastollisesti merkitsevid
riippuvuutta. Tidmid koski hypoteesia II. Niin ollen oletetun vaikutussuhteen todenta-
minen vaatii toimintaympdriston muiden ulottuvuuksien tutkimista. (Vﬂitéskirja-
tutkimuksen yhteydessd sen sijaan voitiin todentaa toimintaympéristén hiirigalttiuden

vaikutus suunnittelutyyppien valintaan. Kyldkoski 1980.)

Yrityksen tuotteiden perusratkaisujen ja suunnittelutyyppien vililli oli tilastollisesti

merkitsevd riippuvuussuhde. Tdmé koski hypoteesia IV. Sen sijaan tuotantotekno-
logian_perusratkaisujen ja suunnittelutyyppien vililli ei l6ytynyt tilastollisesti merkit-
sevdd rijppuvuuntta. Tdmd koski hypoteesia V. Niinpd tuotteiden perusratkaisut
vaikuttavat enemmadn yrityksen suunnittelutyyppivalintojen tekoon kuin tuotteiden

valmistusta koskevat perusratkaisut.
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Selittivdssd tutkimuksessa on seuraavaksi analysoitava selittiivien taustamuutfujien
villinen riippuvuus, Testattaessa selittivien muuttujien keskindistd riippuvuutta x2-

riippumattomuustestin avulla 16ytyi 18 muuttujan vililld useimmissa _tapauksissa
tilastollisesti merkitsevdd riippuvuutta. Suunnijttelujohtajan toimen ja muiden selit-

tdvien muuttujien vililld ei sen sijaan 16ytynyt riippuvuutta, paitsi vidhiisessd méddrin
organisaation tasojen kanssa. Niin ollen suunnittelujohtajan toimi sdilyy itsendisend
selittdjind. Mydskin "ulkomaan rahan midrdisten lainojen osuuden" ja muiden
muuttujien vililli on vain joissakin tapauksissa riippuvuus. Nédin ollen tdméinkin

muuttujan yhteyttd suunnittelutyyppeihin voidaan analysoida melko itseniisend,

Selittiivien taustamuuttujien ollessa keskenddn riippuvia ne eivdt sdily kaikki

itsenidisini selittijind. Tehdyissi jatkoanalyyseissdi, vakioinneissa, séilyy selittdvien

muuttujien ja suunnittelutyyppien vilinen tilastollisesti merkitsevd riippuvuus osittain
tai vain joissakin vakioinnin luokissa. Niiden jatkoanalyysien tuloksena ndyttd
kiytettivissd olevan empiirisen aineiston valossa siltd, ettd tdrkeimmiksi selittdjiksi

suunnittelutyyppien valinnassa jaiviit:

Sidosryhmien merkitys:

- "sidosryhmiin koko" ja

- "ulkomaan rahan miirdisten lainojen osuus”

Yritystekijit:

Tuotteet ja niiden markkinat
- "tuotteiden perusratkaisu"

Kansainvii_lisbfmineu
- "ulkomaiset toiminnot"

Yritvksen kehitysvaiheet

-yrityksen koko

- "yrityksen koko"(liikevaihto tai taseen loppusumma),
-organisaation rakennetekijit

- "ulkomaisten toimipaikkojen lukumiiri"

- "yhtibrakenne"

- "organisaation perusmalli"

-hallintoelimet ja niiden_miehitys
- "suunnittelujohtajan toimi".
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Edelld olevat hypoteesien testaukseen liittyvidt tulokset voidaan ilmaista toisin sanoin

seuraavasti:

Sidosryhmien merkityksen osalta: hypoteesi III.

Yritysten, joiden "sidosryhmin koko" tai "ulkomaan rahan méiiriisten lainojen osuus"
on suuri, suunnittelutyyppivalinta on painottunut useammin IV eli laajan osallistu-
misen monidimensioisen strategia- ja budjettisuunnittelutyypin hyviiksi kuin yritysten,
joiden "sidosryhmin koko" tai "ulkomaan rahan maddriisten lainojen osuus" on pieni.
Tdmi tulos on teoreettisen vaikutussuhteen mukainen. Sidosryhmien merkitykselld,
tirkeydelld toiminnalle, jonka mittarina kéytettiin "sidosryhméin kokoa" tai "ulkomaan
rahan médriisten lainojen osuutta” on siis vaikutus yrityksen johdon suunnittelutyyppi-

valintaan.

Yritystekijdiden osalta; hypoteesit IV, VI ja VIL

Yritysten, joiden “"tuotteiden perusratkaisut” ovat tuotantohyddykkeitd, joiden
"ulkomaiset toiminnot" pitdvit sisdlliin mybds markkinointi- ja valmistusyksikoitd eri
maissa, joiden ominaisuudet yrityksen kypséssd kehitysvaiheessa ovat: niiden koko on
suuri, niiden ulkomaisten toimipaikkojen lukum&ird on suuri, ne ovat konserneja,

niiden organisaatiomalli on "tuoteryhmi-investointiyksikkéorganisaatio", tai niilld on

suunnittelujohtaja, suunnittelutyyppivalinta on painottunut IV eli laajan psallistumisen
monidimensioisen strategia- ja budjettisuunnittelutyypin hyviksi. Nimi tulokset ovat

teoreettisten vaikutussuhteiden mukaisia.

Kaiken kaikkiaan ndiden selittivien taustatekijoiden analyysistd voidaan todeta se,
etti “sidosryhmien merkitys" on vaikuttava taustatekiji. Samoin yritystekijoisti
"perusratkaisu tuotteista ja niiden markkinoista" ja "kansainvilistyminen" sekd "yrityk-
sen kehitysvaiheiden” osalta "yrityksen koko" ovat vaikuttavia taustatekijoitd ja organi-
saation rakenneratkaisut, hallintoelimet ja suunnittelujohtaja ovat niita tekijoita, jotka
antavat tismennetyn rakenteen toiminnalle, Hallintoelimet ja suunnittelujohtaja

tekevit lopullisen pdédtoksen suunnittelutyypisté.
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Tutkimuksen neljinnen tavoitteen saavuttamiseksi 6. luvussa testattiin kappaleessa 2.6
johdettu hypoteesi yrityksen suunnitteluratkaisun vaikutuksesta yrityksen kannattavuu-
teen, rahoitukseen ja tehokkuuteen. Tdmidn hypoteesin testaamiseksi analysoitiin
yrityksen virallisten tuloslaskelma- ja taseaineistojen avulla kannattavuus, rahoitus-

asema ja tehokkuus.

Yrityksen kannattavuutta, rahoitusta ja tehokkuutta mitattiin eri mittareilla, tunnus-
luvuilla, jotka perustuvat sekd suorite- ja kiyttdperusteiseen ettd kassaperusteiseen
mittaukseen. Kannattavuutta mitattiin monilta kassavirran kuten myds tuloslaskelman
tasoilta, koska kaikki erdt ja tasot ilmentévit yrityksen johdon suunnittelun ja toimen-
piteiden tuloksia. Samoin yrityksen rahoitusta mitattiin monilta kassavirran tasoilta ja
taseen eristd. Kokonaistehokkuuden mittaus perustuu tuloslaskelman ja taseen eriin.

Tilld mittausmenettelylld on voitu parantaa mittauksen validiteettia ja reliabiliteettia.

Teoreettisen hypoteesin testaamiseksi kiytettiin apuna yksisuuntaista varianssianalyy-
sid. Télléin yksisuuntaista varianssianalyysid kéytettiin eri suunnittelusysteemin
valinneiden yritysten kannattavuuden, rahoituksen ja tehokkuuden tunnuslukujen
odotusarvojen yhtdsuuruuden tutkimiseen. Yksisuuntaisella varianssianalyysilli ei
kuitenkaan saatu yhdenkddn tunnusluvun keskiarvon saamien arvojen vilille tilastolli-

sesti merkitsevid eroja. Niin ollen kédytettiin myds Kruskal-Wallis'in testid jokaisen 20

tunnusluvun jakaumien sijainnin identtisyyden tutkimiseen. Tdhidn testiin liittyvé
tunnuslukujen jakaumien sijainnin identtisyyshypoteesi jdi toistaiseksi voimaan
saatujen x2 ~testiarvojen mukaan jokaisen 20 tunnusluvun kohdalla. Talloin Kruskal-
Wallig'in testin ja yksisuuntaisen varianssianalyysin tulokset tukevat toisiaan. Tilastol-

listen testien lisdksi kiytettiin myds tunnuslukujen keskiarvojen ja _mediaanien

saamien_arvojen analyysid, jotta saataisiin selville teoreettisen hypoteesin mukaisen
riippuvuuden olemassaolo. Lihes poikkeuksetta timid analyysi paljasti sen, ettd
suunnittelutyyppien ja tunnuslukujen keskiarvojen ja mediaanien saamien arvojen
yhteys on hypoteesin mukaista. Kaikkien ndiden analyysien yhteenveto on esitetty

kappaleessa 6.2.3. Tiémai yhteenveto on seuraava:
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Yrityksen valitseman suunnittelutyypin yhteys kannattavuuden, rahoituksen ja tehok-

kuuden tunnuslukuihin,

Selitettivi

tunnusluku

Taulyjen analyysi:
Suunnittelutyypin

ja tunnuslukujen
arvojen yhteys
hypoteesin mukaista

Tilastoll.testaus:

Erojen tilastolli-
nen merkitsevyys
eri typologia luo-

kissa

Kannattavuuden tunnusluvut:
Kassajdimi I a % liikevaihdosta
Kassajddma I a % koko pddomasta
Kassajadima I b % liikevaihdosta
Koko pdioman bruttotuottoaste %
Kassajddmi I b - verot % liikevaihdosta
Koko padioman tuottoaste %
Kassajdimai I % liikevaihdosta
Kassajddmé II % koko pddomasta
Kiyttokate % liikevaihdosta
Kiyttdkate % koko pddomasta
Kiyttdperusteinen kokonaistulos %

liikevaihdosta

kylld
kylid
kylld
kylld
kylld
kylld
kylld
kylld
kylld
kylld

kylla

Kiyttoperusteinen kokonaistulos + korot %

koko pdiomasta

Rahoituksen tunnusluvut:

Current ratio

Velkaantumisaste %

Nettovelkojen takaisinmaksukyky %
Vieraan pidoman takaisinmaksukyky %
Vieras pddoma % liikevaihdosta
Vieraan pidoman muutos %

Koko pdioman muutos %

Tehokkuuden tunnusluvut;

Koko pidoman kiertonopeus

kylla

kylla
kylld
kylla
kyll

kylld, osittain
kylld, osittain

neutraali

neutraali

el
ei
ei
ei
ei
ei
ei
ei
ei

ei

el

el

ei
ei
ei
ei
ei
ei

el

el

Rkt
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Jatkoanalyysi toteutettiin kaksisuuntaisella varianssianalyysilld, jolloin tutkittiin seki
suunnittelusysteemien (a) ettd taustamuuttujien (8) ja kannattavuuden & rahoituk-
sen & tehokkuuden tunnuslukujen (x) viliset riippuvuudet. TAmd analyysi on tehty
kappaleessa 6.2.4.

Saatujen testitulosten (2280 testiarvoa) mukaan kaksisuuntaiseen varianssianalyysiin
liittyviit nollahypoteesit - parametrit @, 8 ja (aB8) ovat nollia - jidvit ldhes aina
voimaan. Toisin sanoen eri suunnittelutyypin valinneiden ja eri ominaisuuksia omaa-
vien yritysten kannattavuuden & rahoituksen & tehokkuuden tunnuslukujen keski-
arvoissa ei ole tilastollisesti merkitsevid eroja kuin harvoissa tapauksissa, Tutkimus-
ongelmaan liittyvit tilastollisesti merkitsevit erot 0,10 riskitasolla ovat eri suunnittely-
tyypin valinneiden yritysten sekd kiyttékate % liikevaihdosta (taulu P-9) ettd kiytto-
perusteinen kokonajstulos % liikevaihdosta (taulu P-11) keskiarvoissa, kun tausta-

muuttuja “"asiakaskunnan koko" otettiin mukaan analyysiin toisena mahdollisena
vaikuttavana tekijind. Nimi tulokset tukevat hypoteesia: hierarkkisella jé moniulot-
teisella suunnittelusysteemilld on vaikutus paremman kannattavuuden aikaansaami-
sessa. Samoin testitulokset antoivat tilastollisesti merkitseviin eron eri suunnittelu-
tyypin valinneiden yritysten velkaantumisaste %:n (taulun P-14) keskiarvoissa, kun
taustamuuttuja "johtoryhmén koko" otettiin mukaan analyysiin. Tdmai tulos puolestaan
tukee hypoteesia: hierarkkisella ja moniulotteisella suunnittelusysteemilld on vaikutus
paremman rahoitusaseman aikaansaamisessa. Muita ongelmaan liittyvid tilastollisesti

merkitsevii eroja ei kaksisuuntaisella varianssianalyysilld 16ytynyt.

Aineiston analyysid jatkettiin testiasetelmaan sopivalla diskriminantti- eli erottelu-

analyysilld. Talld tutkittiin  perusjoukkojen tunnuslukujen odotusarvovektoreiden
(tunnuslukukombinaatioiden)  yhtdsuuruutta. Erottelufunktiota muodostettaessa
péitettiin ensiksi perusjoukkojen lukumddristd. Lihtokohtana kéytettiin niiti neljii
perusjoukkoa, jotka muodostettiin edelld tutkimuksessa teoreettisten kriteerien avulla.
Kannattavuutta, rahoitusta ja tehokkuutta mittaavien tunnuslukujen keskiarvojen
villille ei l0ydetty eri perusjoukoissa tilastollisesti merkitseviii eroja kuin kolmen
tunnusluvun keskiarvoissa kaksisuuntaisen varianssianalyysin yhteydessd. Tunnusluku-
jen keskiarvojen ja mediaanien saamissa arvoissa esiintyi kuitenkin selvisti hypoteesin

suuntaisia eroja siten, ettd perusjoukot 1 ja 2 erottautuivat perusjoukoista 3 ja 4.

Tiltd pohjalta jaetliin tutkittava kohdejoukko kahteen perusjoukkoon. Ensimmaiiscen

perusjoukkoon (1) luettiin ne yritykset, jotka aikaisemmin jaettiin perusjoukkoihin 1
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ja 2 sen mukaan olivatko valinneet suunnittelunsa avuksi suunnittelutyypin I tai II
Toiseen perusjoukkoon (2) luettiin ne yritykset, jotka aikaisemmin jaettiin perus-
joukkoihin 3 ja 4 sen mukaan olivatko valinneet suunnittelunsa avuksi suunnittelu-

tyypin III tai TV.

Erottelufunktio muodostettiin sekd kannattavuutta ettd rahoitusta mittaavista tunnus-

luvuista, koska yrityksen johdon on kiistatta kiinnitettdvd huomionsa sekd kannatta-
vuuteen ettd rahoitukseen suunnitellessaan yrityksen toimintaa. Niin erottelu-
funktioon valittiin kannattavuuden tunnusluku, x39, (taulu P-11), kiyttéperusteinen
kokonaistulos 9 liikevaihdosta ja rahoituksen tunnusluku, x50, (taulu P-14),
velkaantumisaste %, koska ne mittaavat sekd kannattavuutta ettd rahoitusta ja

erottautuivat jo varianssianalyysin yhteydessd muista tunnusluvuista.

Erottelufunktion estimoinnissa lineaariseksi kahden muuttujan erottelufunktioksi
saatiin y = 0,0552x50 -0,1393x39. Perusjoukossa (1) tunnusluvun x39 keskiarvo on
1,86 % ja tunnusluvun x50 keskiarvo on 76,14 %. Vastaavasti perusjoukossa (2)
tunnusluvun x39 keskiarvo on 3,41 % ja tunnusluvun x50 keskiarvo on 71,72 %.
Talldin erottelufunktion ryhmikeskiarvot ovat perusjoukon (1) osalta § (1 = 3,9436
ja perusjoukon (2) osalta ¢ 2) = 3,4837. Tassd tapauksessa F-testin mukaan perus-

joukkojen tunnuslukujen keskiarvovektorit poikkeavat tilastollisesti merkitsevésti

toisistaan. Tidméd keskiarvojen ero on tilastollisesti merkitsevd ja myds teoreettisen

hypoteesin mukainen,

Niin ollen eri suunnittelutyypin valinneiden yritysten tunnuslukujen keskiarvovekto-
reiden vililld olevat erot, jotka ilmenivit yksittdisten tunnuslukujen keskiarvoissa
aikaisemmissa analyyseissd, on saatu tilastollisesti vahvistettua. Kaiken kaikkiaan
ndyttdi siltd, ettd mitd hierarkkisemman ja moniulotteisemman strategia- ja budjetti-
suunnittelutyypin yritys valitsee toiminnan ohjauksen avuksi sitd paremman kannatta-
vuuden ja rahoitusaseman yritys myos saavuttaa. Tdmai tulos on teoreettisen hypotee-

sin VIII mukainen.

Teoreettisesti perusteltavissa olevia erottelufunktioita estimoitiin  tutkimustydn
kuluessa muitakin kuin edelld esitetty. Timi on kuitenkin ainoa tilastollisesti merkit-

seviin tuloksen antava kahden tunnusluvun erottelufunktio. Niin ollen tamiin funktion

tunnuslukuja voidaan pitdd parhaana tunnuslukukombinaationa, joka vahvistaa

suunnittelutyypin valinnan vaikutuksen yrityksen kannattavuuteen ja rahoitukseen.
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CORPORATE STRATEGIC AND BUDGET PLANNING,
PROFITABILITY AND FINANCING
IN FIRMS
OPERATING ON INTERNATIONAL MARKETS

8 RESEARCH SUMMARY
8.1 Point of departure and problem

The author of the present study has previously investigated corporate strategic plan-
ning both theoretically and empirically in his doctoral dissertation, which was entitled
"Corporate Strategic Planning - as a System and as a Process". Empirical planning
systems were grouped according to theoretical criteria into three planning types on
the basis of fihdings from the 62 firms covered by the research. Moreover, phases in
the development of two case firms in 1957-1980, including systems and problems,
were researched in depth. The case study results also showed that in addition to the
planning types found, new planning procedures evolve in response to environmental

factors.

The effects of background factors on the type of corporate planning chosen were
studied in the explanatory section of the dissertation. The background factors were
grouped into environmental, participant group and corporate factors in the theoreti-
cal section. The statistical tests verified that e.g. the susceptibility of the action en-
vironment to disturbance, which was measured by the occurrence of expart, had an
effect on the choice of corporate planning type. The dissertation, however, was in no
way - with the exception of the occurrence of export - extended to the problems of
corporate internationalization. The research did, however, show that the occurrence
of exports remained an independent background factor. The study of the case firms
naturally reached the sources of a larger number of background factors than was
possible in conjunction with acquisition of empirical data on the 62 firms. Conse-
quently, both research findings provide a clear point of departure for the addition of

explanatory backeround factors in further research.

A definition of the basic purpose and objectives of corporate operations is a central
duty of corporate management. Consequently, corporate management seeks out goal-

oriented operations. Assistance is needed from management, organization and plan-
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ning of activities. These functions are used to direct all areas of responsibility and the
success of the firm in achieving. its objectives depends on how well these functions
are implemented. The results of corporate planning and operations are evident in

corporate profitability and financial position. This analysis is an entirely new element

in the research.

On the basis of these premises, the research problem was specified in the following

form: "What is the basic structure of the strategic and budget planning of a firm
operating on international markets, and what factors affect it, and also, does the
approach to planning chosen by the firm affect corporate profitability and financing?"
In order to solve the research problem, the following goals were set for the study:

1) Specification of the theoretical frame of reference by defining the necessary con-
cepts and the relationships between them (The planning system and process, the
background factors affecting them, and also corporate profitability and financing).

2} Acquisition of empirical evidence for this theoretical model.

3) Explanation of planning through the relevant background factors by testing the

hypotheses derived from the effects of these factors.
4) Explanation of corporate profitability and financial position.

This phenomenon, together with its various components and linkages, was investi-

gated both theoretically and empirically.
8.2 The theoretical frame of reference and the hypotheses

In order to achieve the first goal set for solving the research problem a theoretical

frame of reference was developed by defining the necessary concepts and the rela-
tionships between them. For this purpose the basic concepts of the research were
defined in paragraph 2.2. The entire area of the study was described with these
concepts. This was necessary to present the underlying premises and to obtain a
rough picture of the phenomenon to be investigated. An extensive research problem

requires a synthetic definition of the firm and a supplementary participant group
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definition both as the foundation of the study and to direct its course. According to
the synthetic definition, the firm is an organized entity that sees to production as a
uniform financial unit and is linked to various markets. In accordance with the par-
ticipant group definition, the firm is a coalition of the goal-oriented actions of various
participant groups (Cyert & March, 1963). Corporate activity can be described in
accordance with this definition as an exchange between corporate management and
the participant groups. This definition brings the human factor into the analysis. The
research problem necessitates consideration of precisely this human factor, because

planning by corporate management is subject to analysis.

The firm is linked through the members of its participant groups to both domestic
and international systems and markets. The corporate environment was divided here
into the action environment and the value environment. The action environment is
the field of operations of the firm and its participant groups, where there are also

competitors. The value environment is the environment outside the action environ-

ment and it affects the action environment and the firm.

The basic requirement for the continuity of corporate operations is the implementa-
tion and continuation of transactions approved by both the corporate management
and the participant groups. In organization literature this phenomenon has been
analyzed with the compatibility concept. This also requires adequate chronological
and local compatibility between the firm and other external parties in all functions.
Compatibility becomes more concrete through the concept of corporate strategic
position. Strategic position means the chosen action environment, chosen activities
with participant groups, and corporate resources. Corporate strategic position is in

turn specified in relation to the competitive situation.

The link between the firm and the environment is treated in the literature by means

of adaptation processes. In order to achieve the strategic position sought, the firm in

its adaptation process can either adapt to the changed structures of the environment
or attempt to alter the state of the environment. Normann has developed the concept
of business idea for use in analysis of the above-mentioned adaptation process. Busi-
ness idea refers to the products, markets, organizational structure, resources and
systems, and related know-how. (Normann, 1976). The phases of corporate develop-
ment have been analyzed with this concept. Recognition of the prevailing phase of

development and the search for new opportunities calls for planning and control
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operations by corporate management. The need to plan was finally presented as an
assertion; achieving the strategic position sought, i.e. the adaptation process, calls for
the existence of planning activities and planning systems adapted to the needs of the

firm.

- After a description of the basic dimensions of corporate operations, the various
phases of corporate development and the planning functions compatible with them
were examined on a rough level in paragraph 2.2.4. According to the literature, the
approach to planning evolves from the process approach via the phases of corporate
development into a hierarchical ends-means approach. Various hierarchical planning

systems are the result.

The analysis of goal-oriented corporate activity was continued in paragraph 2.2.5.
Goal-oriented activity calls for the existence of adequate financial capabilities. Finan-
cial capabilities were specified by linking the analysis with the corporate monetary
process. Here financial capabilities comprise three components; profitability, financial
position and the related efficiency. Financial position comprises the structure and

sufficiency of financing.

The planning concepts necessary for implementation of the research were defined in
paragraph 2.3. Formal corporate planning was analyzed with a system-approach
description by specifying a simplified hierarchical planning system. It was stated
above that achievement of the strategic position sought calls for the existence of a
planning system adapted to corporate needs. Problems affecting the corporate strate-
gic position arise from the corporate value and action environments. Corparate
management can in principle place the problems requiring planning in a hierarchical
order of priorities on the basis of the strategic nature of the issues and their signifi-
cance. Some of the problems are strategic, some tactical and some operative.
(Anthony, Ansoff, Ackoff). The problem-based hierarchical plans were described with

a system-approach description.

In this research specified hierarchical planning system is understood as an entity
linked to its environment, to the corporate system and through it to the corporate
environment. This overall system comprises independent components called the

strategy, program and budget planning systems. These component systems were

analyzed in simplified form so that the objects of planning in each component system
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and the levels of implementation of the planning in the organization as well as the
links between them were defined. These links between the different objects and
component systems function through planning decisions. In this way the links and the
delimitations between the component systems are always connected with the planning

decisions provided by the upper level system,

Strategic planning is the task of top management. It comprises the planning and
decision-making for three objects, the corporate mission, objectives and strategies.
These decisions concern the entire corporate foundation and future strategic position.
In accordance with the point of departure provided by these co-ordinated decisions,
program planning is implemented on the next level of the organization. It comprises

goals and program plans. Budget planning based on the input information provided

by decisions at this level is implemented at a lower planning level in the organization,
and budget goals and budgets are the objects of planning. These objects are co-or-
dinated within the framework of upper level decisions. In this hierarchical planning,
budgets thus derived are basically specified, co-ordinated interpretations of strategies

for the duration of the budget period,

In a framework for the overall system constructed in this way, the program and
budget planning systems are components of the strategic planning system in that the
decisions provided by the strategic planning system are implemented by means of the
two subsystems mentioned. Consequently, the strategic planning system is the main
system, and the subsystems are required for its implementation system. The structure

of the system was thus described in simplified form.,

The functioning of the planning system was described by means of the process
description in chapter 2.4. As our point of departure, we chose Herbert A. Simon’s
process model - intelligence, design, and choice - which was divided into several
specified phases of the strategic planning process. These phases comprise the plan-
ning tasks performed by the planning staff, and they follow one another in a logical
and chronological sense. In addition to the definition of these tasks and phases, the
links between them were brought out in order to describe the entire process. This

process needs information as an input factor and the control impulse of corporate

management to achieve plans for the various planning objects. In the process descrip-

tion attention was focused precisely on data and their conversion into information for
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the decision-maker, to meet the needs of each planning object and to make the

planning decisions.

The identification phase of the process comprises two subphases, the recognition

phase and the diagnostic phase of decision-making. After the strategic planning situa-
tion is recognized, it is possible to advance to the diagnostic phase. (Mintzberg,
Raisinghani and Théorét, 1976, "It is difficult to imagine strategic decision-making
without some form of diagnosis™). In this phase corporate management needs various
information for diagnosis of the situation. The need for information was systematized
as follows: control information, "external" information, "new" information and par-

ticipant group information.

Control information can be acquired from within the firm, by means of the control
systems. Such information reports the state resulting from implementation, which can
be compared against the plans approved in the planning phase. "External" informa-
tion can be acquired through the information system from these external factors,
which are expected to have an impact on strategic planning. On the basis of "exter-
nal” information, assumptions are made concerning the development of external
factors and thus also about the relationships between corporate activity and external

factors. Here "external” information also means data explaining facts.

Strategic planning is primarily a question of drawing up new plans. Here two types of
other information are needed in addition to the preceding types. One was defined as
"new" information, i.e. information pertaining to new, potential opportunities for
operations from the firm’'s point of view. These opportunities can be drafted in the
form of a strategic plan. In order to ensure the continuity of corporate operations,
ideas must be transformed into plans so that their compatibility with corporate objec-
tives and available resources can be verified in decision-making. This in turn leads to
the necessity of participant group information. On the basis of the information ob-
tained, it is the task of corporate management to set corporate objectives and choose
strategies so that the participant groups are satisfied with the solutions and remain in
an exchange relationship with the firm. Corporate management can diagnose the

strategic planning situation by means of this information.

The planning phase of the process comprises two subphases, the creation of alter-

natives and specification and analysis of them. In the theoretical point of departure

N

e
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for the creation phase, use was also made of the Cyert & March decision process
description, in which the search for alternatives gradually expands in the manner
required by the problem, and ends with the “"organizational learning" process. The
creation of strategic alternatives begins with control and "external” information and
any contingency plans, The creation of entirely new alternatives, however, requires
the acquisition of "new" information. This "new" information must be presentable in
the form of a preliminary plan, so that the uncertainty related to the alternative and

its suitability for the corporate mission can be analyzed.

Specification and analysis of alternatives require a complete update of the four types
of information., On the basis of information thus specified an attempt is made to

clarify the financial consequences of the strategic alternatives. In this phase the
resource need and implementation schedule for each alternative are analyzed, as is
the effect on earnings over its life span. Rough, preliminary plans and financial

calculations for the alternatives can then be drawn up.

It is possible that corporate management must introduce broad and entirely new
strategic alternatives for analysis together with those participant groups from which
additional resources will be required for the implementation of plans. In these plan-
ning consultations corporate management can acquire the information necessary for
the final specification of alternatives. In the analysis of alternatives also those effects
which each potential alternative has on investment already implemented and on the
corporate profit require attention. Here an attempt is made to determine the synergic
effects of the new alternatives on corporate profit and the organizational slack thus
achieved. The analysis ends with an outline of the optimal business portfolio. All the
alternatives satisfying corporate objectives, including calculations, are presented to

management for the final choice,

The third stage of the process is the decision phase. In this phase management has
the updated information it desires. Then estimating the uncertainty related to the

information and consideration of the "imponderables” in ranking the alternatives and

in the final selection remain the problem of the decision-making phase. It can be said
that "imponderables" represent the unique information of the decision phase, and
supplement the other types of information available to corporate management. Such
factors come to the attention of corporate management during the planning process

and are then collected around the strategic plans.
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Within the framework of the organization’s task and authority structure, the final
authority regarding strategic plans can rest either with top corporate management or
for example between top management and profit center management. The strategic
planning phase comprises the decisions concerning corporate mission, objectives and
strategies, and therefore the centralized nature of decision-making was examined with

respect to precisely these objects.

The fourth stage of the process is the implementation phase. After the decision phase
the task of corporate management remains to inform the organizational unit imple-
menting the task of the content of decisions and to provide the instructions needed to

facilitate understanding of the plan and its implementation.

The basic purpose of corporate operations is defined with a decision concerning the
corporate mission. The content of this decision expresses how diverse and extensive
or how restricted and segmented the corporate field of operations will be. In this way
the content of a decision concerning the corporate mission indicates the basic thrust
of operations and their initiation. The approach to be taken in making objectives
known can in turn be found in decisions to set objectives, and in their extent with

respect to content, organization, function and time.

The third object of the strategic planning phase is the determination of strategy,
which expresses how the objectives are to be achieved. In principle, the strategic
plans already include all the income and cost components needed in determining
results of alternatives. Since we are now concerned with a post-decision phase, all the
components included in the alternative chosen must be presented in full, with a view
to eventual implementation and control. Thus making strategies known requires
“complete” plans, in which rough, function-specific programs, including resource
questions and implementation schedules, have been made for the profit centers in
question. By means of these programs information about the content of strategic
plans is shifted to the executive units of the organization, and thus implementation of

the plans is ensured.

Thus the entire planning system was described in paragraphs 2.3 and 2.4, with respect
to both structure and process. The process was also described in a figure. Together,
the two descriptions form an overall view of the planning system. This entity will be

the object of future empirical research.
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In paragraph 2.5 the hypotheses concerning the effects of the background factors on
the planning system and process were derived. In conjunction with specification of
the basic premises, the compatibility and adaptability of the firm and environment in
particular were analyzed, as were the phases of corporate development. The message
of the "firm in its environment" concept lies in the fact that the strategy, structure
and operations chosen by the firm, and also its corporate planning will be investi-
gated in relation to its environment. Derivation of the hypotheses began from the

more remote environment, i.e. the value environment.

Analysis of the effect of the value environment is necessary, because the fundamental
causes of strategic problems evolve from factors in the value environment and the
changes in them. (Rhenman, 1969, Fahey & Narayanan, 1986). With respect to cor-
porate operations, problems are caused by those changes occurring in different value
environments which give rise to strategic issues that are difficult for management to
identify. Here corporate management must attempt through planning to identify
changes in the value environment from information conveyed by weak signals and to
assess the effect of the changes on corporate operations. The foliowing hypothesis
was derived in paragraph 2.5.1, in the analysis of the effect of the value environment

situations.

HYPOTHESIS 1 A

The value environment affects the terms of corporate operations, the corporate
strategic position, and the adaptation process needed to redirect it, as well as the

decision-making and planning required by it.

HYPOTHESISI B

The value environment affects the planning system so that the more diverse the

corporate value environment situation, the more hierarchical and multi-dimensional

the planning system becomes.

The literature on strategic planning in general broadly examines the environment and
competitive situations as well as their susceptibility to disturbance, When the firm
operates on the international market, it confronts a variety of action environments
depending on how global its operations are. For the firm a diverse action environ-
ment situation of this kind is very problematic, because it must adapt its operations

to all more or less disturbance-susceptible action environments. In order to preserve
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its strategic position, corporate management must direct operations away from action
environments which it can not make use of, or, in order to strengthen the corporate
strategic position, management must seek out those action environments from which
it can benefit. The following hypothesis was derived in paragraph 2.5.2, in the analysis

of the effect of action environments,

HYPOTHESIS II A

The action environment directly affects the corporate strategic position and the

adaptation process needed to direct it, as well as the decision-making and planning

required by it.

HYPOTHESISI1 B
The action environment affects the planning system so that the more diverse and the
more disturbance-susceptible the corporate action environment situation, the more

hierarchical and the more multi-dimensional the planning system becomes.

The significance of the various participant groups and their members to corporate

operations varies in degree from one situation to another and from one period to
another. This significance depends not only on the firm’s own needs, but also on
changes in the action environment, i.e. in different markets. The more essential and
strategic the contribution of a participant group to corporate operations, the greater
the significance of the contribution of the members of this participant group is. Clari-
fication of these situations and the changes in them places demands on corporate
planning. The following hypothesis was derived in paragraph 2.5.3, in the analysis of

the significance of participant groups:

HYPOTHESIS II1 A

Participant groups directly affect the corporate strategic position and the adaptation

process needed to direct it, as well as the decision-making and planning required by
it.

HYPOTHESIS I1I B

Participant groups affect the planning system so that when the significance of par-

ticipant groups to operations increases, the corporate planning system becomes more

hierarchical and multi-dimensional.
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With respect to the effects of corporate factors, the hypotheses were derived in

paragraph 2.54, The firm responds to the challenges and opportunities of a distur-
bance-susceptible environment by creating for itself, through the adaptation process,
the strategic position and operating capacity required by the situation in order to
control this position. By means of the basic strategies it has chosen, the company
commits itself to solutions that affect corporate operations in their entirety, as well as

the control and planning they require.

The basic solutions concerning products and markets are closely linked. The principal

choices concerning corporate products are ultimately based on customer needs, which
is evident in demand on the market. The firm’s basic solutions concerning products
may be consumer goods, production goods, services or projects. The firm’s markets
are found in the sphere of end-users, companies engaged in production, companies
engaged in distribution and organizations in the public sector. When the firm ope-
rates on the international market, the significance of the selection of product and
market dimensions is more pronounced than in purely domestic operations, since the
overall markets are more extensive and the constraints imposed by the environment
and the opportunities it offers increase. With respect to the orientation of corporate
operations, problems are caused by those changes in the market and among clientele
that are difficult to identify. The more the basic solutions of the firm concerning
product and market dimensions are based on the needs of a single customer, the
more difficult these changes probably are to identify, because then differentiation of
general and permanent changes from individual, temporary fluctuations becomes
more difficult. The following hypothesis was derived in paragraph 2.5.4.1, in the

analysis of basic solutions concerning products and markets:

HYPOTHESIS [V A

The firm’s basic solutions concerning product and market dimensions directly affect

the corporate strategic position and the adaptation process needed to direct it, as

well as the decision-making and planning required by it.

HYPOTHESIS IV B

The firm’s basic solutions concerning product and market dimensions affect the

planning system so that the more these product and market solutions are based on
the needs of a single customer (individual and complex products), the more hierarchi-

cal and multi-dimensional the planning system becomes.
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The firm’s product and market choices, the existing technology and the raw materials
are the premises for the basic solutions concerning production technology and raw
materials. The significance of the choices concerning production technology is great,
because once implemented, investment can hardly be profitable except in the produc-
tion of products based on the customer needs which served as the basis for the
original capital expenditure decision. The nature of the products and the amount and
continuity of demand affect the continuity, variability and individuality of the produc-
tion process. The basic types of production - unit production, batch production and
mass production, which is often process production - are determined on this basis.
The manufacturing processes for these production types and the related material
processes and personnel needs differ greatly from one another. These basic choices
place a variety of demands on corporate planning. The following hypothesis was
derived in paragraph 2.5.4.2, in the analysis of basic solutions concerning production

technology and raw materials:

HYPOTHESIS V A

The firm’s basic solutions concerning production technology and raw materials direct-

ly affect the corporate strategic position and the adaptation process needed to direct

it, as well as the decision-making and planning required by it.

HYPOTHESIS V B

The firm’s basic solutions concerning production technology and raw materials affect
the planning system so that the more individual and complex the manufacturing of
products (in accordance with customer needs) permitted by solutions concerning
production technology, the more hierarchical and multi-dimensional the planning

system becomes.

Corporate internationalization can be examined by means of the process description.

Luostarinen has developed a theory to explain the stages in the internationalization
process of relatively small firms in a small, open country. The concepts product
strategy, operation strategy and market strategy serve as the "framework” for the
process of internationalization. The process phases are the starting stage, the de-
velopment stage, the growth stage and the mature stage. (Luostarinen, 1979). With
respect to directing the international operations of the firm, problems are caused by
those gradual changes in the markets that are difficult to identify. The more goods,

services, projects and know-how the product strategy contains, the more operation
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strategies the firm uses and the greater the input in them, the more remote in terms
of business-distance are the countries to which the firm markets its products, in other
words, the more advanced the firm in the process of internationalization, the more
difficult identification of the changes is likely to be, because differentiation of the
general and permanent changes from the countless individual and temporary fluctua-
tions is consequently more difficult. Altogether, the stages of the internationalization
process place a variety of demands on corporate planning. The following hypotheses

was derived in paragraph 2.5.4.3, in the analysis of the effect of internationalization:

HYPOTHESIS VI A

The internationalization of the firm directly affects the corporate strategic position

and the adaptation process needed to direct it, as well as the decision-making and

planning required by it.

HYPOTHESIS VI B

The internationalization of the firm affects the planning system so that the more

advanced the firm is in its internationalization process and the greater the inputs, the

more hierarchical and multi-dimensional the planning system becomes.

The message of the analysis of the phases of corporate development is that the
theory of the adaptation between the firm and the environment and the planning

required by it can be supplemented with these various stages. As in the description of
the basic premises, it was stated that the phases of corporate development were
analyzed by means of the business idea concept developed by Normann. The first
phase of the development process, when the business idea is conceived, is called the
spearhead stage. The succeeding stages of the development process are called the
systems development stage, the market conquest stage and the market control stage.
The firm may have several business ideas in its portfolio, which appear in different
phases of development. Recognition of the dominant phase of development and the
transition to the next stage as well as the search for and development of new business
ideas calls for planning of operations. However, the various phases of development
require separate planning procedures, for the planning procedure must suit the needs
of each phase of development. A process approach may be a sufficient planning
procedure in the early stage of the development process. In the course of the deve-
lopment process, the corporate management may employ an “end-means" approach

that is more compatible with the new phase of development. Here various hierarchi-
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cal planning systems are used to assist in control of corporate activity. The following
hypothesis was derived in paragraph 2.5.4.4, in the analysis of the effect of the phases

of corporate development:

HYPOTHESIS VII A

The phases of corporate development directly affect - through the business ideas in

the various phases of development - the corporate strategic position and the adapta-
tion process needed to direct it, as well as the decision-making and planning required

by it .

HYPOTHESIS VII B

The phases of corporate development affect the planning system so that the more

mature the phase of corporate development, the more hierarchical and multi-dimen-

sional the planning system becomes.

A hypothesis concerning the effect of the corporate planning solution on corporate
profitability, finance and efficiency was derived in paragraph 2.6. Here we relied on
the analysis in paragraph 2.5. In accordance with the hypotheses derived in it, certain
environmental and corporate situations affect the planning system so that it becomes
more hierarchical and multi-dimensional. By means of the advanced system required
by a situation, corporate management has an opportunity to identify the changes in
the value and action environment from information conveyed by weak signals and to
assess the effect of the changes on the corporate strategic position and on the need
to redirect it. Moreover, by means of the hierarchical and multi-dimensional system
that is adapted to the situation, corporate management has an opportunity to plan
and co-ordinate corporaie operations so that the firm achieves its objectives, pro-
fitahility and financial position, more effectively than by means of a system incom-
patible with the situation, because with respect to the operations of the corporate
system in its entirety, incompatible components are disruptive and do not support the
operations of the corporate system as a whole. The following hypothesis was derived

in the analysis of the effect of the corporate planning solution:

HYPOTHESIS VI1I

The corporate planning solution affects corporate profitability, finance and efficiency

so that the more compatible - i.e. the more hierarchical and multi-dimensional - the

planning system is with the diverse value environment, the disturbance-susceptible
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action environment, the significance of participant groups and the corporate factors

analyzed above, the clearer the effect of the planning system is in the form of im-

proved profitability, financial position and efficiency.

The figure in paragraph 2.6 depicts the overall derivation of the hypotheses. The
summary figure in paragraph 2.7 depicts the content and structure of the entire

theoretical part,
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8.3 Empirical analysis and testing of the hypotheses

The basis premises for the empirical section were presented in chapter 3. The prob-
lem and goals of the research guided the choice of firms; Finnish firms operating on
international markets are therefore the object of the empirical research. This selec-
tion was made because many objectives and strategies set by the parent company may
restrict independent strategic planning by subsidiaries of foreign firms based in Fin-
land.

The register of exporters maintained by the Finnish Foreign Trade Association was
the source of the firms operating on international markets. The firms chosen from
the register represent a good sample of those operating on international markets,
The study included 169 firms, of which 104 responded to the questionnaire. Material

was obtained directly from top corporate executives, by means of the survey method.

In keeping with the goals of the research, empirical evidence was acquired for the
theoretical model. The search for empirical data was guided by the theoretical model
on which the questions were based. The questions were divided into three groups.
The top management and strategic_planning form was to be answered by managing
directors, and comprised questions 1 - 100. The form for medium-range or 2 - 3 year
and budget planning was presented to controllers, and comprised questions 1 - 111.
The form for corporate descriptive data was presented to managing directors and
controllers, and comprised questions 1 - 58. These questions concern the background
factors affecting planning which were described in the theoretical part. The firms’
annual reports were acquired in conjunction with the questionnaire, for analysis of

corporates’ profitability and financial position. Annual reports contain official income

statements and balance sheets.

In order to ensure the success of the research, the questionnaire was sent personally
to managing directors or chairmen of boards of directors. Questions and answer
alternatives were designed so that they could be answered by both large and small
firms. The questions sought factual data about planning in the main, and information
concerning opinions to only a limited extent. The responses received were checked
and supplemented to the extent necessary together with the persons completing the
questionnaire. This raised the standard of the material, which can be considered good

for all 104 firms. The most recent data are from May 1985.
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The empirical evidence in chapter 4 was obtained for the theoretical model in order
to achieve the second goal of the research. Here the measurement results for each
firm were analyzed by examining the objects and phases of planning in detail. Like-
wise, the connections between the objects and phases of the planning were analyzed.
On the basis of these firm-specific findings, homogeneous groups were sought with
theory-based choice criteria. As these groups are more regular entities than the
responses of individual firms, they verify the existence of a theoretical planning sys-

tem and process in real situations. The empirical groups found were called planning

types.

Theory-based choice criteria for the division into planning types were specified in
paragraph 4.3.1.2. The content obtained in decision-making for the objects of strate-
gic, program (medium-range) and budget planning specifies the functional, chrono-
logical and organizational dimension of the planning objects on the basis of the

theoretical analysis. It is precisely on the basis of decisions that the firm-specific

occurrences of planning are divided into homogeneous groups, i.e. types. Here the

choice criterion for the division into planning types was considered to be the occur-

rence of written decisions on the objects of strategic, program (medium-range) and
budget planning.

The second choice criterion for the division into planning types was considered to be

the continuity of the content of these hierarchical decisions or the logicality of the

decision chains. Measurement of the decision chains was specified by function. A

rough identification of the basic system and process was used as the third criterion.
In addition to the variables required by these criteria, all the other variables bringing

additional information around the "framework" of types have been analyzed.

Analyzed in this way, the planning types were presented in supplemented form in

paragraph 4.3.6. This is the condensed summary of the diverse research material.

I The budget planning type (19 firms)

In firms representing the budget planning type, there were on average four written

budget goals per firm. There was on average less than one written 2 - 3 year goal per

firm and on average one written 2 - 3 year program plan. The point of departure for

corporate operations was demand for products and services in 42.0 % of the firms
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and a supply factor at the disposal of the firm in 58.0 %. In 57.9 % of the firms the
content of the corporate mission was defined concretely on the basis of one or more
basic factors of corporate operations, i.e. product, markets, production technology and
distribution channels. This type is divided into two subtypes: I 1. Budget planning in

the main and I 2. Budget planning + medium-range planning.

The measurement results from the firms representing the budget planning type, i.e.
19 firms, verify a more extensive occurrence of objects in the planning hierarchy and
phases in the planning process, even though written decisions did not occur, apart

from those above,

Phases of both strategic as well as the medium-range and budget planning process
are verifiable. In the identification phase of the planning process information about
the environment and participant groups of the firm is acquired for the needs of
planning at various levels. In the planning phase of the process the various planning
objects, beginning with the corporate mission, are discussed in the first instance by
the board of directors, the top management group, the profit center management and

the unit management.

This decision phase of the process is also verifiable in firms representing this type,
even though there were few written decisions. Planning decisions in this type are
made primarily by the board of directors, the top management group or the manag-
ing director. In the implementation phase of the process, information about the deci-
sions in most firms is distributed to the profit center management, the functional
management and the unit management and in rather many firms to the meeting of

shareholders, the management of foreign units and to the sources of financing.

Moreover, 36.8 % of the firms responded that internationalization affected budget
control by stepping up use of reports in steering operations. The budget goal "opera-
ting income margin" was used in assessing the performance of profit center manage-

ment in 63.2 % of the firms.
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Il The emergent strategic planning type (41 firms)

In firms representing this planning type there were on average less than two written

4 - 5 year objectives, and also less than two strategic plans per firm. Typically, the

strategic plans emphasized market and investment plans. The point of departure for
corporate operations was demand for products and services in 39.1 % of the firms
and a supply factor at the disposal of the firm in 60.9 %. In 68.4 % of the firms the

content of the corporate mission was defined concretely by means of one or more

basic factors of corporate operations, i.e. product, markets, production technology and

distribution channels.

In medium-range planning an average of two written 2 - 3 vear goals and 2 - 3 year
program plans per firm were set for both objects. These medium-range plans do not

in all cases form that part of the link needed for a logical decision chain from stra-
tegic planning to budget planning. With respect to budget planning an average of less

than five written budget goals were set per firm.

This planning type is divided into two subtypes: II 1. The separate strategy and bud-

get planhing type in which strategic planning is separate from budget planning, and
Il 2. The partial strategic and_budget planning type in which strategic planning is
linked through the logical decision chains with budget planning, but the plans only

partially cover corporate operations.

The findings for all the firms representing the emergent strategic planning type, i.e.
41 firms, verify phases of the strategic as well as the medium-range and budget
planning process. In the identification phase of the process information was acquired
about the environment and participant groups for the needs of hierarchical planning.
In the planning phase of the process the various planning objects, beginning with the
corporate mission, are handled primarily by the board of directors, the top manage-

ment group, the profit center management and the management of foreign units.

The decision phase of the process is verifiable in firms representing this type because
written determinations of the content of the strategic, medium-range and budget
planning objects occur in the firms. In this type planning decisions are mainly made
by the board of directors, the top management group or the managing director. In

the implementation phase of the process information about decisions in most firms is
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distributed to the profit center management, the functional management, the manage-
ment of foreign units and in rather many firms to the meeting of shareholders, the

unit management, the planning organs and the sources of financing.

Moreover, 36.6 % of the firms responded that internationalization affected budget
control by stepping up use of reports in steering operations. The budget goal "opera-
ting income margin" was used in 51.2 % of the firms in assessing the performance of

profit center management.

III The multi-dimensional strategic and budget planning type, top management plan-
ning type (19 firms)

In firms representing this type there were on average four written 4 - 5 year objec-
tives per firm. On average, five written strategies per firm were drawn up. In this
planning type there were objectives and strategies concerning all functions. In as
many as 63.1 % of the firms the point of departure for corporate operations was
demand for products and services and in 36.9 % of the firms a supply factor at the
disposal of the firm. In 73.6 % of the firms the content of the corporate mission was
defined concretely by means of one or more basic factors of corporate operations, i.e.

product, markets, production technology and distribution channels.

With respect to medium-range planning, an average of more than four written 2 - 3
year goals were set per firm, On average there were four written 2 - 3 vear program
plans per firm. These medium-range plans were frequently congruent with strategic
plans. With respect to the budget planning there were on average 14 written‘budget
goals per firm.

This type is divided into two subtypes: III 1. The top corporate management and the
planning organ mainly implement the planning alone. Here strategic planning is im-

plemented so that corporate management and the planning organ identify the

strategic problem, acquire information, draw up plans, make a decision and inform

domestic and foreign units of it. IIl 2. The top corporate management and planning

organ discuss plans together with the management of the domestic and foreign units.
On this basis corporate management makes a decision and informs the domestic and

foreign units of it.
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In firms representing both subtypes, the logical decision chains, which began with

objectives and strategies and advanced to 2 - 3 year goals and program plans and
finished with budget goals were verifiable. In planning type III 1. an average of two
complete decision chains beginning from the strategic planning level occurred and
more than three partial decision chains. In planning type III 2. an average of two
complete decision chains beginning from the strategic planning level occurred per
firm and more than four partial decision chains. The logical decision chains mainly
concerned products and marketing, production and investment, as well as profit

objectives. Exact results are found in paragraph 4.3.6.3.

The phases of the strategic as well as the medium-range and budget planning process
are verifiable in the measurement results of all the firms representing this type, i.e.
19 firms. In the identification phase of the planning process information about the
corporate environment and participant groups was acquired for the needs of hierar-
chical planning. In the planning phase of the process the various planning objects
were discussed primarily by the board of directors, the top management group and
the profit center management. In most of the firms representing this type, consulta-
tions, investment calculations, risk analyses and scenarios were used to assist in

planning objectives and strategies.

The decision phase of the process is verifiable, because written determinations of the
content of the strategic, medium-range and budget planning objects occur in the
firms. Planning decisions were made in this type mainly by the board of directors, the
top management group or the managing director. In the implementation phase of the
process the profit center management, the functional management and the unit
management were informed of the decisions in most firms and the meeting of share-

holders, the management of foreign units and the sources of financing in many firms.

Moreover, 42.1 % of the firms stated that internationalization affected budget control
by stepping up the use of control reports in steering operations. The budget goal
"operating income margin" was used in assessing the performance of profit center

management in 68.4 % of the firms,
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1V_The multi-dimensional strategic and budget planning type, the broad participation
planning type (25 firms)

In firms representing this planning type, an average of six written 4 - 5 vear objec-
tives occurred per firm. An average of 10 written strategies per firm were drawn up.

These means were clearly higher than the means in the preceding types. The point of
departure for corporate operations in 68.0 % of the firms was demand for products
and services and in 32.0 % a supply factor at the disposal of the firm. In as many as

80.0 % of the firms the content of the corporate mission was defined concretely on

the basis of one or more basic factors of corporate operations, i.e. product, markets,

production technology and distribution channels.

In medium-range planning there was an average of nearly six written 2 - 3 year goals

and 2 - 3 year program plans for each object per firm. These medium-range plans

were most frequently congruent with the strategic plans. With respect to the budget
planning, an average of 15 written budget goals were set per firm,

This type is divided into two subtypes: IV _1. Corporate management and the manage-

ment of domestic and foreign units implement the planning together. Here the stra-
tegic planning is implemented in the main so that the corporate management and the

management of the domestic and foreign units together identify the strategic
problem, acquire information, draw up plans and make a decision about the strategy.

In IV 2. the management of domestic and foreign units draft plans for their units
which are submitted to top management for_approval. Here the strategic planning is

implemented largely so that the management of the domestic and foreign units iden-
tifies the problem itself, acquires information, drafts plans and makes a decision
which appears to meet the objectives of the firm, and submits this decision to cor-

porate management for approval.

In firms representing both subtypes, the logical decision chains, which begin with
objectives and strategies, advance to 2 - 3 year goals and program plans and end with
budget goals are also verifiable. In planning type IV 1. an average of more than four
complete decision chains beginning from the strategic planning level occurred, as well
as four partial decision chains. In planning type IV 2. an average of less than four
complete decision chains beginning from the strategic planning level occurred per

firm, as well as five partial decision chains. The logical decision chains mainly con-
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cerned products and marketing, production and investment, profit objectives and

financing. Exact results are found in paragraph 4.3.6.4.
The findings for all firms representing this type, i.e. 25 firms, verify an even more
extensive occurrence of objects of the planning hierarchy and phases of the planning

process, although no written decision apart from the above occurred.

The strategic planning process

In all firms the top management and the management of both the domestic and
foreign units implement the planning together. Of the firms in this group, 48.0 %
were of the opinion that internationalization primarily made the decision-making

phase of the process difficult.

In the identification phase of the process information was acquired about the cor-
porate environment and participant groups for the needs of strategic planning.
Handling of the corporate mission, objectives and strategies in the planning phase of
the process was evident in a number of alternatives. These planning objects were dis-

cussed primarily by the board of directors, the top management group, the profit

center managers and the managers of the foreign units. Broad participation by dif-
ferent personnel groups in the drafting of plans, beginning with the planning of
objectives and strategies, is typical for this planning type. In most of the firms consul-
tations, outside experts, investment calculations and risk analyses, and portfolio

models were used to assist in planning.

The decision phase of the process is verifiable, because there are numerous written
decisions on objectives and strategies. All objects of planning are decided by the
board of directors, the top management group or the managing director. In the
implementation phase of the process, the profit center management, the management
of foreign units, the functional management and the planning organs were informed
of the decisions in most firms and the meetings of shareholders and the sources of

financing in many firms.
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The medium-range and budget planning process

In the identification phase of the medium-range plan, information concerning the
corporate environment is acquired. In the planning phase of the process handling of
medium-range objects and budget goals occurs in the form of numerous alternatives.
It is mainly the top management group, the profit center managers, the management
of foreign units and the unit managers that take part in the planning of these objects.
Typical for this planning type is broad participation in the drafting of plans by dif-
ferent personnel groups at every level of the organization. In firms representing this
type 44.4 % responded that internationalization affected organization of medium-
range planning so that participation of line management was expanded to the drafting
of plans.

The decision phase of the process is verifiable, because numerous written decisions
on the medium-range objects and budget goals occur. All the objects of planning in
nearly every firm are decided by the board of directors, the top management group,
the managing director or the profit center management. In the implementation phase
of the process the profit center management, the management of the foreign units,
the functional management, the unit management and the planning organ were
informed of the decisions in most firms, and the meeting of shareholders and the

sources of financing in many firms.

Moreover, 60.0 % of the firms responded that internationalization affected budget
control by stepping up use of control reports in steering operations; 40 % of the
firms reported stepped up use of reports in conjunction with the next round of plan-
ning. The budget goal "rate of return on capital" was used in 80.0 % of the firms in

assessing the performance of profit center management.

In order to achieve the third goal of the research, an explanation for the choice of
the different planning types was sought in chapter 5 by means of the background
factors affecting planning. This was implemented by testing the hypotheses derived
from the effects of the background factors in paragraph 2.5. The hypotheses for the
testing were operationalized in an ckmpirica]ly measurable form. After formation of
the operational indicators, an answer was sought to the question of whether the
background variables and planning types are dependent on one another or indepen-

dent. These dependencies were tested by means of the x2 - independence test. The
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explanatory background variables below were found with the tests. Their dependence

on the planning types was statistically significant.

Indicators of Significance

the explana- of dependence

tory factors

Contingency
coefficient

Dependency
in accor-
dance with

hypothesis

Significance of
the participant groups

- number of personnel

- number of customers

- number of suppliers

- number of foreign suppliers

- number of lenders

- percentage of loans dencminated

in foreign currencies

Corporate factors:
Products and their markets

- basic product solutions
Internationalization

- foreign operations

- percentage of foreign units

Phases of corporate development

- size of firm

- size of firm, turnover

- size of firm, balance sheet

- structural factors of the organization
- corporate structure

- number of units

- number of foreign units

- levels of the organization

- basic model of the organization

- administrative organs and their staff

- size of board of directors
- existence of an administrative
manager

- existence of a planning manager

XXX

XXX

XXX

XXX

XXX

XX

XX

XX

XX

XX

KHX

XX

XX

XXX

XX

KX

XX

XX

0,46
0,50
0,48
0,47
0,48

0,49

0,45

0,45
0,44

0,44
0,46

0,44
0,44
0,59
0,41
0,43

0,41
0,39

Yes
yes
yes
yes

yes

Yes

yes

Yes
Yes

yes
yes

yes
yes
yes
yes
Yes

yes

yes
yes
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In analyzing the more precise content of the dependence from the contingency tables,

the results show that in these cases the dependence conforms with the hypothesis.

No statistically significant dependence was found between the planning types and the

disturbance-susceptible action_environment, which was measured by industry and

geographical market area. This concerned hypothesis II. Consequently, verification of
the assumed effect relationship requires research on the other dimensions of the
action environment. (In conjunction with the dissertation research, however, the
affect of a disturbance-susceptible action environment on the choice of planning type
could be established. Kylidkoski 1980).

There was a statistically significant dependence between the basic solutions concern-
ing_products of the firm and the planning types. This concerned hypothesis 1V. In

contrast, no statistically significant dependence was found between the basic solutions

concerning production technology and the planning types. This concerned hypothesis
V. Thus the basic solutions concerning products affect the choice of corporate plan-

ning type more than the basic solutions concerning manufacture of the products.

In the explanatory research the dependence between the explanatory background
variables has to be analyzed next. Testing of the mutual dependence of the ex-
planatory variables by means of the x2 independence test revealed statistically signi-
ficant dependence between the 18 variables in most cases. No dependence, however,

was found between the existence of a planning manager and the other explanatory
variables, except to a limited extent with the levels of the organization. Consequently,
the existence of a planning manager remains an independent explanatory variable.
Moreover, there was dependence between "percentage of loans denominated in
foreign currencies” and the other variables in only some cases. Consequently, the con-
nection between this variahle and the planning types can also be analyzed rather

independent.

When the ‘explanatory background variables are mutually dependent, they all do not

remain independent. In the further analyses made, i.e. smaller and homogeneous

gategories were constructed, the statistically significant dependence between ex-
planatory variables and planning types is partial or found only in some of the catego-

ries. In the light of the empirical material available it appears as the result of these
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analyses that the following are the most important explanatory variables in the choice
of planning type:

Significance of the participant groups:

- "size of the participant group” and

- "percentage of loans denominated in foreign currencies"

Corporate factors:

Products and their markets

"basic product solution”

Internationalization

- "foreign operations”

Phases of corporate development

- "size of firm" (turnover or balance sheet total)

- structural factors of the organization
"number of foreign units"

"corporate structure"

"basic model of the organization”

administrative organs and their staff

"existence of a planning manager".

The above results related to the testing of the hvpotheses can be expressed in other

words as follows:

With respect to the significance of the participant groups: hypothesis 111,

The choice of planning type made by firms whose "size of participant group" or
"percentage of loans denominated in foreign currencies” is great has more often
stressed on IV, ie. the multi-dimensional strategic and budget planning type, the
broad participation planning type, than that of the firms whose "size of participant
group" or "percentage of loans denominated in foreign currencies” is smail. This
result conforms with the theoretical effect relationship. The significance of participant
groups for which the indicators "size of participant group" or "percentage of loans
denominated in foreign currencies" were used consequently has an effect on the

choice of planning type made by corporate management,
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With respect to corporate factors: hypotheses IV, VI and VIIL

The choice of planning type made by firms whose "basic product solutions” are goods
of production, whose "foreign operations” also contain marketing and manufacturing
units in different countries, whose characteristic features in the mature phase of
corporate development are: large size, large number of foreign units, group organiza-
tion, "product group - investment unit organization" as the organizational model, or
existence of a planning manager has stressed on 1V, i.e. the multi-dimensional strate-
gic and budget planning type, the board participation planning type. These results

conform with the theoretical effect relationships.

In all, analysis of these explanatory background factors shows that the "significance of .
participant groups" is an important background factor. Likewise, with respect to
corporate factors, "basic solution concerning products and their markets" and "inter-
nationalization” and with respect to "phases of corporate development”, "size of firm"
are important background factors, and structural solutions of the organization, ad-
ministrative organs and planning manager are factors which provide a specified
structure for operations. The administrative organs and planning manager make the

final decision about planning type.

In order to achieve the fourth poal of the study, the hypothesis derived in paragraph

2.6 on the effect of the corporate planning solution on corporate profitability, financ-

ing and efficiency was tested in chapter 6. To test this hypothesis, profitability, finan-
cial position and efficiency were analyzed by means of the firm’s official income

statement and balance sheet material.

Corporate profitability, financing and efficiency were studied with various indicators
based on both accrual and cash measurement. Profitability was measured at many
levels of cash flow and of the income statement as well, because all items and levels
express the results of the planning and operations of corporate management. Like-
wise, corporate financing was measured at many levels of cash flow and balance sheet
items. The measurement of overall efficiency is based on items in the income state-
ment and balance sheet. The validity and reliability of the measurement were im-

proved with this measurement procedure.
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The theoretical hypothesis was tested by means of one-way analysis of variance. Here

one-way analysis of variance was used to study the equality of the expected values of
the indicators for profitability, financing and efficiency concerning companies which
have chosen different systems of planning. However, the one-way analysis of variance
did not reveal statistically significant differences between the values of means for any

single indicator. Consequently, the Kruskal-Wallis test was also used to study the

equality of the location of the distributions of every 20 indicators. The equality
hypothesis for the location of the distributions of the indicators related to this test
remained valid for the time being at every 20 indicators on the basis of the X% test
values. Here the results of the Kruskal-Wallis test and the one-way analysis of

variance supported each other. In addition to the statistical tests, an analysis of the

values of the means and medians of the indicators was also used in order to detect
the existence of dependence in conformance with the theoretical hypothesis. This
analysis revealed almost without exception that the connection between the planning
types and values of the means and medians of the indicators conformed with the
hypothesis. The summary of all these analyses was presented in paragraph 6.2.3. This

summary is as follows:

The connection between the planning type chosen by the firm and the indicators for

profitability, financing and efficiency.

Indicators Analysis of the tables: Statist. testing:
to be explained Connection between Statistical signi-
planning type and values ficance of differ.

of the indicators in conform- in various typol-

ance with the hypothesis ogy categories
Indicators of profitability:
Cash margin I a, % of turnover yes no
Cash margin I a, % of total capital yes no

Cash margin I b (operating cash-flow),

% of turnover yes no
Gross rate of return on total capital, % yes no
Cash margin I b - taxes, 9% of turnover yes no

Rate of return on total capital, % yes no
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Cash margin II (net cash-flow),

% of turnover yes no
Cash margin 11, % of total capital : yes no
Operating income margin (before depreciation,

interest and income taxes), % of turnover yes no
Operating income margin, % of total capital yes no
Net income margin, % of turnover yes no

Net income + interest margin,
% of total capital yes no

Indicators of financing:

Current ratio yes no
Total debt ratio, % yes no
Payback capacity for net debts, % yes no
Payback capacity for total debt, % yes no
Total debt, % of turnover yes, partly no
Change in total debt, % yes, partly ' no
Change in total capital, % neutral no

Indicators of efficiency:

Capital turnover ratio neutral no

Further analysis was performed with two-way analysis of variance; the dependencies

between the planning systems (e) and the background variables (B8) and the profita-
bility & financing & efficiency indicators (x) were studied. This analysis was made in

paragraph 6.2.4.

On the basis of the test results obtained (2280 test values), the null hypotheses re-
lated to the two-way analysis of variance - the parameters @, B and (ef}) are zeros -
almost always remain valid. In other words, apart from a few cases, there are no
statistically significant differences in the means of the indicators of profitability &
financing & efficiency for firms which have chosen different planning types and which
have different characteristics, The statistically significant differences related to the re-
search problem are at the 0.10 risk level in the means of indicators for gperating

income margin as a percentage of turngver (table P-9) and net income margin as a
percentage of turnover (table P-11) for firms with different planning types when the

background variable "number of customers” was included in the analysis as a possible

second relevant factor. These results support the following hypothesis: a hierarchical
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and multi-dimensional planning system contributes to the achievement of better

profitability. Likewise, the test results provided a statistically significant difference in

the means of the total debt ratio % (table P-14) of firms with different planning
types when the background variable "size of the top management group” was included
in the analysis. This result supports the following hypothesis: a hierarchical and mul-
ti-dimensional planning system contributes to the achievement of a better financial
position. No other statistically significant differences related to the problem were

detected with the two-way analysis of variance.

Analysis of the material continued by means of discriminant analysis. This analysis

was used to study the equality of the expectation vectors of the indicators for the
basic groups. In constructing the discriminant function, the number of groups was first
decided. The four groups formed earlier in the research with theoretical criteria were
used as a starting point. No statistically significant differences were found in the
groups between the means of the indicators measuring profitability, financing and ef-
ficiency, except in the means of three indicators in conjunction with the two-way
analysis of variance. However, there were definite differences that conformed with
the hypothesis in the values of the means and medians of the indicators so that

groups 1 and 2 were differentiated from groups 3 and 4.

On this basis, the group of objects under scrutiny was divided into two groups. The
first group (1) included those firms which were previously divided into groups 1 and
2, according to whether they had chosen planning type I or Il for assistance in plan-
ning. The second group (2) included those firms which were previously divided into
groups 3 and 4 according to whether they had chosen planning type II or IV for

assistance in planning.

The discriminant function was constructed from the indicators measuring profitability

and financing, because corporate management must unquestionably focus its attention
on profitability and financing when planning corporate operations, Consequently, the
indicator of profitability, x39, (table P-11), the net income margin as a percentage of
turnover and the indicator of financing, x50, (table P-14), the total debt ratio % were
chosen for the discriminant function, because they measure both profitability and
financing, and were already distinguished from the other indicators in conjunction

with the analyses of variance.
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The estimated linear discriminant function with two variables, y = 0.0552x50

-0.1393x39, was obtained. The mean of the indicator x39 in group (1) is 1.86 % and

the mean of the indicator x50 is 76.14 %. The mean of the indicator x39 in group (2)
is 3.41 % and the mean of the indicator x50 is 71.72 %. Here the group means for
the discriminant function are for group (1) § (1) = 3.9436 and for group (2) ¥ (2) =
3.4837. According to the F-test there is a statistically significant difference between
the mean vectors of the indicators of the two groups. This difference in the means is

statistically significant and also conforms with the theoretical hypothesis.

Consequently, the differences between the mean vectors of the indicators of the firms
which have chosen different planning types, which occur in the means of the in-
dividual indicators in the previous analyses, have been confirmed statistically. In all, it
seems that the more hierarchical and multi-dimensional the strategic and budget
planning type chosen by the firm as an aid in guiding operations, the better the
profitability and financial position the firm also achieves. This result conforms with
hypothesis VIII.

Discriminant functions with theoretical grounding other than the above mentioned
were estimated during the research. This is, however, the only discriminant function

with two indicators that yields a statistically significant result. Thus the indicators in

this function can be considered the best combination of indicators which confirms the

effect of the choice of planning type on corporate profitability and financing,.
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